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Vorwort
Zurcher Bankenverband

Die Prognosen und Spekulationen liber 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 Ziircher Bankenverband sieht
sich deshalb in der Pflicht. Sein erklértes Ziel ist es, die erfolgreiche Entwicklung des Finanzplatzes zu unter-
stiitzen. Dieser Anspruch liegt dem Auftrag zur Erarbeitung der vorliegenden Studie zugrunde.

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

Die gewahlte Methodik und Herangehensweise zur Erarbeitung der nun vorliegenden Studie Uberzeugt uns. Statt Ge-
wissheit tber kiinftige Entwicklungen vorzutduschen, schafft sie einen systematisch aufgearbeiteten Uberblick tiber
Erkenntnisse und Erwartungen von Wissenschaft und Praxis und zeigt mégliche Entwicklungen, deren Auswirkungen
und die damit verbundenen Herausforderungen. Sie bildet eine solide Grundlage fur 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 gewéahlten Methode
der Szenariotechnik zu. Sie fuhrt weg von spekulativen Schreckens- oder Wunschbildern und hin zu einer differen-
zierten Prifung und Abwagung moglicher Strategien und Massnahmen.

Dies haben nun die verschiedenen Akteure des Finanzplatzes zu leisten: Die Banken mussen ihre Geschaftsmodelle
auf die Anspriiche und Beddurfnisse einer digitalisierten Gesellschaft ausrichten und die Voraussetzungen daflr schaf-
fen, dass ihre Mitarbeitenden dieser Entwicklung folgen kénnen. Die heutigen und kinftigen Bankfachspezialistinnen
und -spezialisten mussen ihre Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen selbstkritisch hinterfragen und lau-
fend weiterentwickeln, damit diese im Einklang sind mit ihren Ansprichen an die eigene Berufstatigkeit. Das Bildungs-
wesen muss eine zeitgemasse berufliche Grundausbildung erméglichen und ein Weiterbildungsangebot bereitstellen,
das die berufliche und persénliche Entwicklung wirksam unterstitzt. Und — nicht zu vergessen — der Gesetzgeber
muss Rahmenbedingungen schaffen, welche den erforderlichen Handlungsspielraum bieten, um die notwendigen
Veradnderungen herbeizufthren.

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 unterstitzen, die anstehenden Aufgaben in enger und erfolgreicher Zu-
sammenarbeit gemeinsam zu bewéltigen.

ZUrich, im November 2017

Dr. Thomas Ulrich Urs Hofmann
Prasident Zurcher Bankenverband Président Stiftung Ztrcher Bankenverband
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Vorwort
ZHAW School of Management and Law

Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung der Bankdienstleistungsprozesse und Servicemodelle auf die
Mitarbeitenden in klassischen bankfachlichen Tétigkeiten? Welches sind mégliche Entwicklungsszenarien fiir
die Branche und wie wirken sich diese auf Beschéftigtenzahlen und Berufsprofile aus? Und welche Vorkeh-
rungen kénnen Banken, Bankmitarbeitende und Bildungsinstitutionen treffen, um die Herausforderungen der
Zukunft erfolgreich zu bewidltigen?

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

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 méglichen Entwicklungen auf und empfiehlt Massnahmen, die geeignet sind, um
Bankfachspezialisten — heute und in Zukunft — méglichst gut auf die anstehenden Ver&dnderungen vorzubereiten. Nur
durch eine optimale Zusammenarbeit aller Akteure wird der hiesige Finanzplatz gestarkt aus den Veranderungspro-
zessen hervorgehen. Entsprechend méchten wir zum Schluss der Hoffnung Ausdruck verleihen, dass die Studie einen
Beitrag zur erfolgreichen Weiterentwicklung des Bankenplatzes Zurich leisten kann.

Winterthur, im November 2017

St

Prof. Dr. Suzanne Ziegler Dr. Marion Pester
Leiterin Abteilung Banking, Finance, Insurance Leiterin Institut fur Wealth & Asset Management
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Die Studie im Uberblick

Ausgangslage/Problemstelung

Die Bankenbranche ist weltweit im Umbruch. Volatilere weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen, Regulierungsanforde-
rungen, technologische Entwicklungen, Margendruck und verdndertes Kundenverhalten fihren zu grundlegenden Veran-
derungen der Wettbewerbs- und Wertschépfungsstrukturen. Uber die Auswirkungen dieser Verédnderungsprozesse gibt
es keine einheitlichen Prognosen. Einigkeit besteht jedoch darin, dass die fortschreitende Digitalisierung und Automation
auch in der Schweiz zu grundlegenden Anderungen fiihren wird. Die kiinftigen Veranderungen wirken sich auch auf die
Tatigkeiten in der Bankenbranche aus und fuhren zu Anpassungen bei Kompetenzanforderungen und Laufbahnen.

Zielsetzung und Aufbau

Die vorliegende Studie untersucht auf Basis von verschiedenen Szenarien, welchen zukunftigen Herausforderungen
Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund gegenltberstehen werden. Sie
untersucht die Verdnderung der Bedeutung und der Kompetenzanforderungen in den verschiedenen Tatigkeitsfel-
dern und zeigt die Konsequenzen fur die Laufbahngestaltung und die Anforderungen an die Bildungsprogramme auf.

Die Logik der Studie folgt einem sequentiellen Ansatz. Dies heisst, dass die funf Kapitel aufeinander aufbauen. Die Resul-
tate eines vorhergehenden Kapitels definieren die Ausgangslage des nachfolgenden. Die Rahmenbedingungen bilden
die Szenarien (Kapitel 1). Anschliessend wird die Beschéaftigungssituation 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 verdndern mussen, um den Anforderungen im Jahr

«Szenarien»

«Nachfrage» «Angeboty ——

Kapitel 1

Analyse der zukiinftigen
Rahmenbedingungen von
Laufbahnen von
Bankfachspezialisten in der
Schweiz auf Basis
unterschiedlicher Szenarien

'

Szenario A l g Szenario D
«Disruptiv» «Konservativ»
J - -

& [

SzenarioB  Szenario C
«Innovativ» «Passiv»

Kapitel 2a

Szenarienabhangige Veréanderung
der Beschiftigungssituation

ﬁﬁﬁ

Kapitel 3a

Veranderungen der
Laufbahngestaltung

Kapitel 2b

Szenarienabhangige Veréanderung
der Tatigkeitsfelder sowie von
nachgefragten Kompetenz-
anforderungen

e 31

Weiterbildung

Berufliche
Weiterentwicklung

Grundbildung

Kapitel 3b

Anforderungen an die Grund- und
Weiterbildung

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

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

Methodik

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

Der Ansatz der partizipativen Szenariotechnik besteht aus funf Entwicklungsschritten (vgl. Abbildung 2), welche auch
den Rahmen fur die oben beschriebenen Kapitel bildeten.

Im Kapitel 1 (Szenarien) wurden die Entwicklungsschritte «Einflussfaktoren», «Schlusselfaktoren» und «Szenarien» be-
arbeitet. Das Kapitel 2 (Nachfrage: Beschaftigungssituation, Tatigkeitsfelder, 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 (Muller & Muller-Stewens, 2009,
S. 5). Umso wichtiger ist es, zu verstehen, dass Szenariodenken Denken in Alternativen ist und Szenarien keine Pro-
gnosen darstellen, sondern moglichst holistische Hypothesen fur die Zukunft sind. Dieser Ansatz definiert zahlreiche

Kapitel 1 Kapitel 2 Kapitel 3
«Rahmenbedingungen «Beschaftigungssituation/ «Laufbahngestaltung/
Bankfachspezialisten» Tatigkeitsfelder/Kompetenzen» Grund- und Weiterbildung»

8
= 2:&{: — ;T(T(I’ur:el' ——» Szenaren ———————»  Szenarienimplikationen > Strategieentwicklung
Q
(2]
- SoLL
Szenario D x 2030
° I
° <__ _> Szenario C X %
/_ﬁ\ Szenario B
R
® (’.‘) Szenario A
[ J o G;‘; O O
— st O
° @ 2017

Abbildung 2: Methodisches Vorgehen: Partizipative Szenariotechnik
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Qualitatskriterien wie Relevanz, logische Konsistenz, Uberprifbarkeit (Mdller & Muller-Stewens, 2009, S. 5).

Szenario-Alternativen sind:

e hypothetisch (keine Prognosen),
e alternativ,

e holistisch,

e konsistent (ochne Widersprlche),

e ein prazises Modell der Zukunft (aber kein perfektes).

Als Ausgangspunkt und Ergadnzung der mit der Methode der Szenariotechnik durchgefihrten 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

fur das Jahr 2016 offentlich zugéanglich waren, wurde aus Grinden der Einheitlichkeit auf die Daten des Jahres 2015

zurUckgegriffen.

Projektorganisation

Die nachfolgende Abbildung 3 zeigt die Projektorganisation der Studie. Auftraggeber ist der Zircher Bankenver-

band und Auftragnehmer ist das Institut fur Wealth & Asset Management, welches auch die Projektleitung innehatte.

Das Projektteam setzte sich aus verschiedenen Spezialisten der ZHAW School of Management and Law zusammen.

Auftraggeber

Ziircher Bankenverband
+ Urs Hofmann

}

Projektleitung

Institut fiir Wealth & Asset Management
+ Anita Sigg

« Dr. Christoph Kley

« Rafael Umbricht

Projektteam

Strategic

Foresight Banking
Anita Sigg
Dr. Christoph Kley
Prof. Dr. Adrian Mller Rafael Umbricht
Bernhard Berwik
Selina Grimm

HR/Mitarbeitende

Kuno Ledergerber Sandro Graf

Prof. Dr. Andrea Miiller

____ Begleitgruppe ___

Dr. Markus Graf, Lienhardt & Partner
Steven Himmelsbach, Credit Suisse

Dr. Daniel Hunziker, Credit Suisse
Simon Kaufmann, UBS

René Kohler, Credit Suisse

Matthias Laubli, Raiffeisen

Daniel Liischer, Vontobel

Marcel Sonderer, Zircher Kantonalbank
Werner Widmer, Credit Suisse

Markt/Kunden

Bettina Gehring

—— Externe Experten

« Praxisvertreter der UBS, Credit Suisse,
Raiffeisen, Zircher Kantonalbank aus den
Bereichen HR, Linien, Beratung

« Vertreter von Bildungsinstitutionen

Abbildung 3: Projektorganisation
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Es wurde von einer Begleitgruppe, bestehend aus erfahrenen Fuhrungskraften und Bankfachspezialisten, beraten.
Spezifische Fragestellen wurden zudem mit ausgewahlten externen Experten diskutiert.

Resultate

Ausgehend von den durchgefuhrten Analysen kdnnen 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.

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

¢ Die zwei Szenarien Aund B gehen von vollstédndig digitalisiertem Kundenverhalten und Geschaftsmodellen
sowie hohem Vertrauen in die technischen Lésungen 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 inlandischen und auslandischen Kunden
an die auslandischen Bankenplatze. In Szenario B entwickelt der Schweizer Bankenplatz eine hohe Innovati-
onskraft im Bereich der digitalen Bankdienstleistungen und bleibt wettbewerbsfahig. Gleichzeitig verandern
sich die Strukturen innerhalb des Schweizer Bankensektors wesentlich, indem Fintechs und Technologieunter-
nehmen auf Kosten der traditionellen Banken stark an Bedeutung gewinnen.

e Die Szenarien C und D gehen von einer hybriden Entwicklung aus, in welcher das Kundenverhalten und die

Geschiftsprozesse bei der Nutzung von Bankdienstleistungen nicht vollsténdig digitalisiert sind. Die per-
s6nliche Beratung und Betreuung bleibt als Dienstleistung und zur Vertrauensbildung bedeutend. Bei den
technischen Entwicklungen ist nicht nur die Bequemlichkeit fur 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 Geschéaftsmodelle verdndern sich wenig. Gegen 2030 kommt die
Wettbewerbsposition der Schweizer Banken jedoch unter Druck, weil neue Kundengenerationen im Inland und
Ausland das Angebot der personlichen Beratung und Betreuung zwar schéatzen, aber gleichzeitig Anforderun-
gen an das digitale Angebot stellen, welches international bereits Standard ist. In Szenario D spielt fur Kunden
in einer digital komplexer werdenden Welt das Vertrauen, verbunden mit einer persénlichen Beratung und
Betreuung sowie einer hohen Daten- und Systemsicherheit, eine grosse Rolle. Der Schweizer Bankenplatz
fokussiert neben der persénlichen 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.
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

e Der Schweizer Bankensektor muss ich sich auf einen nachfragegetriebenen Markt einstellen.
e Die Szenarien A und C beinhalten die gréssten Risiken fur den Schweizer Bankenplatz:

— Bankdienstleister brauchen ein prézises Verstandnis der Praferenzen der heutigen und zukiinftigen
Kunden.

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

e Die Szenarien B und D beinhalten viele Chancen fir den Schweizer Bankenplatz:

— Diese Chancen kénnen nur genutzt werden, wenn die attraktiven Rahmenbedingungen fiir innovative Ent-
wicklungen in der Schweiz beibehalten und ausgebaut werden und die Regulierung diese auch zulasst.

— Das Fintech-Okosystem 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 Stabilitét ist neu ein Schwerpunkt im Bereich Cyber Security zu setzen.

e Die Digitalisierung im Bankengeschéaft sowie die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle sind voranzutrei-
ben, auch wenn das klassische Bankgeschéaft wegen der persénlichen Beratung bedeutend bleibt. Die Digita-
lisierung spielt in allen Szenarien eine Rolle und fur den Bankenplatz Schweiz ist es insgesamt ein Gewinn im
Sinne von Wettbewerbskraft, Wertschépfung und Beschéftigung, wenn sich auch Technologieunternehmen und
Fintechs erfolgreich positionieren kénnen. Traditionelle Banken mussen fur innovative Entwicklungen mehr Ri-
siken bei deren Markteinfihrung in Kauf nehmen. Neue innovative Dienstleistungen mUssen sich an den «early
adopter»-Kunden orientieren.
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Beschaftigungssituation und Tatigkeitsfelder

¢ |m Schweizer Bankensektor sind bei den traditionellen Banken und den bankennahen Finanzdienstleistern
rund 145’000 Mitarbeitende (VZA) beschaftigt. Im Fintech-Bereich kann von rund 2’500 Mitarbeitenden
(VZA) ausgegangen werden.

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

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

— Im Szenario B «Innovativ» erfolgt nur ein leichter Beschaftigungsriickgang. Allerdings gehen grosse struk-
turelle Veranderungen damit einher. Die Beschaftigung bei Technologieunternehmen und Fintechs wird be-
deutender.

— Im Szenario C «Passiv» besteht in den nachsten zehn Jahren nur ein moderater Beschaftigungsriickgang.
Gegen 2030 konnte die Beschaftigung aber abrupt und massiv zuriickgehen, weil viele Schweizer Banken
wichtige, technologische Entwicklungen verpasst und ihre Geschéaftsmodelle nicht auf neue Gegebenheiten
ausgerichtet haben.

— Im Szenario D «Konservativ» kann die Beschaftigung gehalten werden. Die strukturellen Verdnderungen sind
weniger gross, weil das traditionelle Bankengeschéft die heutige starke Wettbewerbsposition weiter ausbau-
en kann.

e Relevante Tatigkeitsfelder fur Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und betriebswirtschaftlichem Hinter-
grund sind: Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance und Analysis sowie
Beratung und Betreuung.

e 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
Tatigkeitsfeld fur die klassischen Bankfachleute, weshalb Veranderungen in diesem Bereich von besonderer
Bedeutung sind.

e Die Tatigkeitsfelder 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 grundsétzlich veréandern.

e Das Téatigkeitsfeld Beratung und Betreuung wird sich hingegen stark verandern bis komplett erneuern. Dabei
werden die fachlichen und methodischen Anforderungen in der Beratung mit hoher Komplexitat stark steigen.
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In der Beratung mit mittlerer Komplexitat 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, wahrend die Sozialkompetenz von zentraler Bedeutung ist. Dabei sind auch unter-
schiedliche Anforderungen an die Methodenkompetenzen innerhalb der verschiedenen Bereiche der Beratung
und Betreuung erkennbar.

e Die Sozialkompetenz spielt in allen Bereichen der Beratung und Betreuung eine wichtige Rolle, wobei sie
bei der Beratung mit mittlerer Komplexitat und der standardisierten Beratung und Betreuung eine zentrale Rolle
spielt. Betreffend andere Kompetenzen entstehen jedoch gréssere Anforderungsspriinge zwischen den ein-
zelnen Bereichen im Tétigkeitsfeld Beratung und Betreuung. Es kénnen nicht mehr alle Kompetenzen von
standardisierter Beratung und Betreuung, Uber die Beratung mit mittlerer Komplexitat bis zur Beratung mit hoher
Komplexitat einfach weiter vertieft werden. Zudem sind die Ubergénge nicht mehr fliessend. Die Beratung mit
hoher Komplexitat beispielsweise erfordert ein deutlich héheres Fachwissen sowie ein anderes Methodenwis-
sen als das, welches in den anderen Teilbereichen Beratung und Betreuung gefordert ist.

e |Im Tatigkeitsfeld Beratung und Betreuung missen sich zudem alle Mitarbeitenden darauf einstellen, dass sie
sich im Kontakt mit den Kunden inskunftig in einem Omnichannel-Umfeld werden bewegen mussen.

e Insgesamt werden Uber alle Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten in Zukunft hohe Anforderungen an die
Methodenkompetenz sowie Lern- und Verédnderungsbereitschaft gestellt.

e Die Digitalisierung wird weiter fortschreiten und entsprechend grossen Einfluss auf die zukUnftigen Kompeten-
zen haben. Sie wird tibergreifend die Mehrheit der Kompetenzen beeinflussen.

e Die im Rahmen der Studie interviewten Mitarbeitenden im Vertrieb der Banken sind sich mehrheitlich einig, dass
Ver&nderungen anstehen. Sie gehen jedoch nicht von einer grundsatzlichen Erneuerung ihrer Tatigkeitsfelder
und den zugehodrigen Kompetenzanforderungen aus.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

e FUr den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit des Schweizer Bankensektors und damit der Beschéftigung, ist die
Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen — unter Einbezug der Digitalisierung — voranzutreiben.
Dies auch dann, wenn das klassische Bankgeschaft mit seiner persénlichen Beratung bedeutend bleiben wird.
Die Digitalisierung spielt in allen Szenarien eine wichtige Rolle und ist fir den Bankenplatz Schweiz insgesamt als
Gewinn zu sehen. Wenn sich auf dem Finanzplatz Schweiz Fintechs und Technologieunternehmen erfolgreich
positionieren kénnen, besteht eine Chance auf den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit, die Sicherung der Wert-
schopfung sowie der Beschaftigung.
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¢ Die bestehende Denkweise, welche von einer Sicherung der Beschéftigung im traditionellen Bankgeschift
mit traditionellen Tatigkeiten und der heutigen Beschéftigungsstruktur ausgeht, ist zu hinterfragen. Ausge-
hend von der Arbeitshypothese: «Welche Prozesse im Bankdienstleistungsangebot kénnen maximal digitalisiert
und automatisiert werden und wo bleibt ein definitiver Mehrwert des Menschen als Arbeitskraft (beispielsweise
im Bereich von Kreativitat, Komplexitat, Empathie, Emotionen, Didaktik, et cetera) erhalten», mussen strukturelle
Ver&nderungen vorweggenommen und muss die Zeit genutzt werden, um den anstehenden Transformationspro-
zess gemeinsam als Branche voranzutreiben.

e Damit der bereits wahrnehmbare Druck auf die Beschéftigung und die schlechteren Beschéftigungsaus-
sichten die Bankenbranche als Arbeitgeber nicht beeintrachtigen und diese fur Mitarbeitende attraktiv bleibt,
muss die Branche aufzeigen, wie sich zuklnftige und gewlnschte Talente entwickeln und arbeitsmarktfahig blei-
ben kénnen, wenn sie in der Bankenwelt tatig werden wollen. Im Gegensatz zu heute wird die Bankenbranche in
Zukunft vermehrt um die Attraktivitat fiir zukiinftige Arbeitnehmende kdmpfen mussen. Es ist zu hinterfragen,
wie die bisherigen Attraktivitatsmerkmale, wie Karriereaussichten und Entschadigung durch neue noch nicht
definierte Attraktivitdtselemente wie beispielsweise Gestaltungs- und Entwicklungsmaglichkeiten, Arbeitsmo-
delle, Cross-Industrie-Anschlussmaglichkeiten, ersetzt werden kénnen (vgl. dazu auch Kapitel 3).

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

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

e Die Bankdienstleistungsanbieter, insbesondere die traditionellen Banken mussen analysieren, wie das be-
stehende Kompetenzportfolio der klassischen Bankfachspezialisten mit den zukiinftigen, erforderlichen
Kompetenzen libereinstimmt und wie die allfélligen Liicken durch strategische Massnahmen in der Perso-
nalentwicklung und -selektion geschlossen werden kénnen (vgl. dazu auch Kapitel 3a).

e Auch die Bildungsinstitutionen mussen sich Gedanken machen, wie ihre Bildungsprogramme auszugestal-
ten sind, damit diese im Bildungsmarkt erfolgreich positioniert sind und den zukiinftigen Anforderungen,
welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden und zukunftigen beruflichen Tatigkeit gegentberstehen, ge-
recht werden (vgl. dazu auch Kapitel 3b).
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Laufbahnen

e Eine Laufbahn ist eine Folge von Tétigkeiten. Wesentliche Elemente der Laufbahn sind das erwartete oder

angestrebte Ergebnis einer Laufbahn (berufliche oder persénliche Entwicklung, Entschadigung) und die Be-
wertung des Ergebnisses (Erfolg oder Misserfolg).

e Bankfachspezialisten im Sinne von Professionals sind heute Uber 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 fur die Laufbahnen von Professionals und Young Professionals mehr oder weniger stark verandern.
Auf jeden Fall nehmen aber die Unsicherheiten im Zusammenhang mit ihren Laufbahnen stark zu, weil heute
keine klaren Prognosen zur Entwicklung des Bankengeschéaftes und des Schweizer Bankensektors insgesamt
gemacht werden kénnen.

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

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

e FUr die Entscheidungen, welche Professionals und Young Professionals im Rahmen ihrer verbleibenden be-
ziehungsweise zuklnftigen Laufbahn zu treffen haben, stellen ihre Kompetenzen eine zentrale Vorausset-
zung dar. Diese Kompetenzen kénnen sich auf Fach-, Methoden, Sozial- oder Selbstkompetenzen beziehen.
Die Kompetenzen werden Uber die beruflichen Tatigkeiten und Uber das Absolvieren von Bildungsprogrammen
aufgebaut.

e Die moglichen Ver&nderungen in den Tatigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten kénnen dazu fuhren, dass
sich mehr oder weniger grosse Liicken zwischen den geforderten und den bestehenden Kompetenzen von
Bankfachspezialisten auftun.

e Zudem konnten die erh6hten Unsicherheiten betreffend Laufbahnen im Bankensektor dazu fUhren, dass
dieser an Attraktivitét verliert.
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

¢ Professionals

— mussen ihren Mindset verandern und vermehrt alternative Laufbahnkonzepte zu den traditionellen linear-
vertikalen Laufbahnverlaufen in Betracht ziehen, um flexibel und geplant, auf veranderte, zukinftige Rahmen-
bedingungen reagieren zu kénnen.

— mussen genau analysieren, welchen Wert ihr bestehendes Kompetenzportfolio im Rahmen der méglichen,
zukunftigen Entwicklungen hat und wie sie allféllige Liicken schliessen konnen.

¢ Young Professionals

— muUssen sich Uberlegen, ob sie ihren Wunsch nach flexiblen Laufbahnkonzepten und Arbeitsmodellen durch
aktive Mitgestaltung in traditionellen Bankdienstleistungsunternehmen, einer Tatigkeit bei den agileren
Fintechs oder einen (teilzeitigen) Branchenwechsel erflllen konnen.

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

e Arbeitgeber in der Bankenbranche konnen Professionals unterstitzen, indem sie

— alternative Laufbahnmodelle im Unternehmen etablieren und férdern,

— Kklar 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 flr die Schliessung von Kompetenzlticken anbieten.

¢ Arbeitgeber in der Bankenbranche konnen Young Professionals gewinnbringend einsetzen, indem sie

— flexible Laufbahnmodelle und Arbeitsbedingungen schaffen,

— ihre Kompetenzen fur die zukunftsfahige Ausrichtung ihrer Geschaftsmodelle in die Entwicklungsarbeiten ein-
beziehen und im Sinne eines «Reverse-Mentoring» als «Next-Generation-Client» sowie «Digital-Transformati-
on»-Ratgeber fur Professionals mitwirken lassen.
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Bildungsangebot

e Das Bildungssystem der Schweiz zeigt auch fur die Bildungslaufbahnen von Bankfachspezialisten eine hohe

Durchlassigkeit. Es zeigt sich zudem, dass im Rahmen der Kompetenzentwicklung von Bankfachspezialis-
ten neben der Grundbildung (Lehre, Gymnasium) und Weiterbildung (HFBF, Fachhochschule, Universitat,
postgraduelle Weiterbildung) die praktische Tatigkeit eine grosse Bedeutung hat. Diese Kombination fuhrt
zu einer breiten Basis des Kompetenzaufbaus (Fokus Bildung: Fach- und Methodenkompetenz; Fokus Praxis:
Fach- und Sozialkompetenz).

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

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

¢ Die kaufménnische Berufslehre im Bankenbereich ist heute stark auf Vertriebstétigkeiten sowie Tétigkeiten
im Bereich des Middle-Office ausgerichtet. Sie widerspiegelt die heutigen und zukunftigen Wertschépfungs-
prozesse bei Banken nicht mehr. Durch Digitalisierung, Automatisation und Auslagerung von Prozessen kénnen
zudem nicht mehr alle praktischen Tatigkeiten, welche im Rahmen einer kaufméannischen Berufslehre gelernt

werden sollen, im gleichen Unternehmen und in gleichem Umfang ausgefuhrt werden.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

¢ Bildungsprogramme im Bankdienstleistungsbereich sind dahingehend zu tUberprifen, wie sie nicht nur all-
gemeinen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bediirfnissen, sondern spezifisch den zukiinftigen An-
forderungen, welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden der zukiinftigen beruflichen Tétigkeit ge-
genuiberstehen, gerecht werden:

— Fur 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 mtssen die Inhalte an die aktuellen Entwicklungen, vor allem in Bezug auf die Digitali-
sierung anpassen. Dies bedeutet, dass vermehrt technologie- und prozessorientierte Kenntnisse gefor-
dert werden mussen.
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— Die Bildungsangebote im Bankdienstleistungsbereich sind vermehrt aufeinander abzustimmen und
aufeinander aufbauend zu gestalten, um einen optimalen Mehrwert fur die Branche zu erreichen.

e FUr die unterschiedlichen Stufen des Bildungssystems besteht auf Basis der skizzierten Veranderungen aus
Optik der Entwicklung von Bankfachspezialisten folgender Handlungsbedarf:

— Auf Masterstufe sollte der Fokus auf der Vermittlung von Methodenkompetenz weiter ausgebaut werden.
Zudem sollte die Moglichkeit der Spezialisierung tber die Vermittlung von spezialisiertem Wissen ausgebaut
werden. Bankfachwissen ist mit Technologie- und Prozesswissen sowie den entsprechenden Methoden
zu erganzen.

— Vor allem auf Masterstufe inklusive anschliessenden Doktorandenprogrammen sollten die Hochschulen tUber-
prufen, wie Rahmenbedingungen fir innovative Entwicklungen im Bankdienstleistungsbereich geschaf-
fen werden kénnen, an den Universitaten im Rahmen von Grundlagenforschung, an den Fachhochschulen
im Rahmen von angewandter Forschung. Dabei ist vor allem auch die interdisziplindre Zusammenarbeit in
Forschung und Entwicklung zu férdern.

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

— Beider kaufmannischen Berufslehre, im Programm BEM und den héheren 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 mdglich sein, im Rahmen der
Basiskompetenzen Schwerpunkte zu setzen oder Uber ein Wahlfachsystem mit ausgewahlten Spezialkompe-
tenzen zu ergénzen (beispielsweise Vertrieb, Technologie, Finance).

— Die kaufmé@nnische Berufslehre soll weiterhin eine breite Grundausbildung bereitstellen. Die Inhalte und die
Struktur sind jedoch an die verdnderten Rahmenbedingungen und Realitaten der Wirtschaft anzupas-
sen. Im Bankbereich ist zu Uberprifen, wie Technologie- und Prozesskompetenzen im Rahmen der kaufman-
nischen Berufslehre aufgebaut werden kénnen und wie das Bildungsprogramm die Realitat der Prozesse bei
Bankdienstleistern, welche immer mehr digitalisiert, automatisiert und in grossen Umfang ausgelagert werden,
besser widerspiegeln kann.

— Tatigkeiten, 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 kénnen trainiert werden.

— Postgraduelle Weiterbildungsprogramme mtssen zur besseren Orientierung expliziter definieren, wel-
che Kompetenzen in den einzelnen Programmen vermittelt werden.
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1. 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 erwahntes Beispiel findet sich in der Telekom-Branche mit Nokia. Stammten
2007 noch 40 Prozent der verkauften Mobiltelefone von Nokia, &nderte 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 Geschaftsmodell der Taxi-Dienst-
leistungen komplett verdndert. Obwohl Uber erst im Jahr 2008 gegrundet 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.
Wéhrend 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 fur 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 Veranderung stattgefunden. Indikationen fur Ver&dnderungen
im Bankensektor gibt es dennoch. Zum Beispiel hat sich die Anzahl der in der Schweiz tatigen Banken seit 2008 konti-
nuierlich reduziert (vgl. Abbildung 4 basierend auf Daten der Schweizerischen Nationalbank (2017a)).

Entwicklung der Anzahl Banken in der Schweiz
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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 Vollzeitaquivalenten (VZA) zur Zeit des Ausbruchs der Finanzkrise im Jahr
2008 auf 103'042 VZA im Jahr 2015 zu erkennen. Im Gegensatz zum Beschéftigungseinbruch nach dem Platzen der
Dotcom-Blase im Jahr 2000 ist nach einigen Jahren des Rickgangs im Bankensektor keine Erholung des Personalbe-
standes zu beobachten. Die Details kdnnen der nachfolgenden Abbildung 5, welche auf Daten der Schweizerischen
Nationalbank (2017a) basiert, entnommen werden.

Die Bruttowertschopfung des Finanzsektors hingegen hat in den letzten 20 Jahren um 54,5 Prozent zugenommen. Der
Hochststand war bei Ausbruch der Finanzkrise (2007) erreicht und ging danach zurtick. Seither bewegt sich der Wert
zwischen rund 60 und 67 Milliarden. Insgesamt hat die Bruttowertschépfung seit 2008 zirka 10 Prozent abgenommen.
Weitere Details konnen der Abbildung 6, welche auf Daten des Bundesamtes fur Statistik (2017¢e) basiert, entnommen
werden.

Wie die Bankenlandschaft im Jahre 2030 aussehen wird, hangt von verschiedenen mit grossen Unsicherheiten be-
hafteten Faktoren ab. Eine Prognose abzugeben ist nicht mdglich. Nichtsdestotrotz ist es sinnvoll sich in mogliche
zukUnftige Entwicklungen hineinzudenken, damit jetzt geeignete Massnahmen ergriffen werden kénnen, um auf die
Zukunft vorbereitet zu sein. Deshalb werden im Rahmen der vorliegenden Studie in einem ersten Schritt vier Zukunfts-
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szenarien entwickelt, welche ein Spektrum von moglichen zukinftigen Situationen der Bankenbranche Schweiz im
Jahr 2030 aufzeigen.

1.2 Vorgehen/Grundlagen

Wie bereits einleitend erlautert, wurde flr die Studie die partizipative Szenariotechnik als grundlegende Methodik ge-
wahlt. Diese Methode besteht aus den funf Schritten «Bestimmung Einflussfaktoren», «Bestimmung Schltsselfakto-
ren», «Entwicklung Szenarien», «Analyse Szenarienimplikationen» und «Strategieentwicklung».

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

Definition der Einflussfaktoren

In einem ersten Schritt wurden im Rahmen eines systematischen Literaturstudiums rund 80 Verdffentlichungen von
Hochschulen oder Beratungsgesellschaften, Artikel in Zeitungen und Zeitschriften, Berichte und Studien von Verbéan-
den und anderen Organisationen analysiert (eine Auswahl dieser Quellen befindet sich in der Tabelle 6 im Anhang).
Daraus sind rund 300 fur 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 zwolf zentrale Einflussfaktoren reduziert (vgl. Tabelle 7 im Anhang). Diese Reduktion

Entwicklung der Bruttowertschopfung des Finanzsektors in der Schweiz
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Abbildung 6: Entwicklung der Bruttowertschdpfung des Finanzsektors 1996 — 2015
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diente dazu, die Einflussfaktoren zu gewichten und eine solide Diskussionsbasis fur die weitere Arbeit zu schaffen. Die
Anzahl dieser Schlusselfaktoren war dabei unerheblich, da eine weitere Verdichtung im Schritt 2 erfolgte.

Herleitung der Schliisselfaktoren

Die weitere Reduktion der zwolf zentralen Einflussfaktoren auf finf Schlusselfaktoren erfolgte durch zwei Befragungen,
in welchen die zwolf 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 tatig
sind, befragt. In der zweiten Stichprobe wurden 22 ZHAW-interne und externe Fachspezialisten befragt. Beide Umfragen
wurden online durchgefuhrt. Dabei wurde einerseits die Einflussstarke der Faktoren auf die Themenstellung der Studie
und andererseits der Grad der Unsicherheit betreffend die Entwicklung der Faktoren bewertet.

Beide Befragungen fuhrten unabhangig voneinander zu &hnlichen Ergebnissen. Auf Basis dieser Ergebnisse wurden
funf Schlusselfaktoren 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 Auspragungen der Schliisselfaktoren und Entwicklung der Szenarien

Fur die weitere Arbeit mit den Schltsselfaktoren war es notwendig, fUr jeden der gewahlten Faktoren ein Spektrum an
Entwicklungsauspragungen zu definieren. Dabei wurden die Auspragungen je Schllsselfaktor bewusst in verschiede-
nen Hinsichten extrem definiert. In einem eintagigen Workshop mit dem Projektteam wurden durch die Kombination
der unterschiedlichen Auspragung der SchlUsselfaktoren vier Szenarien entwickelt. Die Ergebnisse wurden anschlies-
send an einem Workshop mit der Begleitgruppe validiert.

Die Anzahl von vier Szenarien wurde bewusst gewahlt. Die Erfahrung aus vergleichbaren Forschungsarbeiten hat
gezeigt, dass funf und mehr Szenarien die Komplexitat zu stark erhéhen und dass bei drei oder weniger Szenarien,
aufgrund der vielen Einflussfaktoren und des breiten Diskussionsspektrums, meistens viele wichtige Informationen
verloren gehen (vgl. Muller, 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 Widerspruche aufweisen und drittens realistisch und relevant sind (Mul-
ler & Muller-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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Abbildung 7: Die Schritte 1-3 der partizipativen Szenariotechnik im Kontext der vorliegenden Studie

1.3 Resultat I: Schlusselfaktoren und Auspragungen

Im Rahmen eines strukturierten Verdichtungsprozesses wurden aus 300 Einflussfaktoren die in der nachfolgenden Ab-
bildung 8 aufgefuhrten finf Schlusselfaktoren herausgefiltert und definiert. Diese Faktoren bilden den Ausgangspunkt
fUr die vier Zukunftsszenarien.

Fur die Schlusselfaktoren wurde ein Spektrum von moglichen Auspragungen definiert, um Varianten der zuktnftigen
Entwicklungen zu bestimmen. Nachfolgend sind die einzelnen Schltsselfaktoren kurz beschrieben. Weitere Ausfiih-
rungen zu den SchlUsselfaktoren finden sich im Anhang.

Lebensstil und Werte

Die Grundhaltung von Kunden und Arbeitnehmenden beeinflusst deren Verhalten. Dabei wird zwischen einer gemein-
schaftlich oder individualistisch ausgepragten sowie einer avantgardistisch und konservativ ausgepragten 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 fur Veranderung ist.
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Schlusselfaktor Beschreibung
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Regulation
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Sparen / Vermdgen / Arbeitslosigkeit / Wachstum / Inflation / Verschuldung
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Abbildung 8: Die flinf Schiusselfaktoren auf einen Blick

Schlusselfaktor Auspragungen
. Lebensstil Handlungspraferenz/ individuell/ individuell/ gemeinschaftlich/ gemeinschaftlich/
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m Marktstruktur Strukturen erhaltend moderat disruptiv

Abbildung 9: Die funf Schlusselfaktoren und ihre Auspragungen
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Digitale Technologien

Fur diesen SchlUsselfaktor wird von drei verschiedenen Auspragungen ausgegangen. Digitale Technologien kénnen
Méarkte oder Anwendungsbereiche entweder selektiv, mittelstark oder umfassend durchdringen. Grundsatzlich geht
es dabei um die Auspragung des Zusammenspiels von Mensch und Maschine. Bei einer selektiven Durchdringung
von Technologien spielen die Menschen nach wie vor eine wichtige Rolle im Wertschépfungsprozess. Bei einer umfas-
senden Durchdringung sind die Prozesse vollstandig digitalisiert und automatisiert.

Regulation und Politik

Fdr die kinftige Entwicklung des Bankensektors wird auch relevant sein, wie sich die regulatorischen Rahmenbedin-
gungen verandern. Fur diesen Schlisselfaktor wird unterschieden, ob Regulierungsveranderungen eher durch innen-
politische Prozesse oder durch Druck von aussen erfolgen und ob die Regulation eher zu- oder abnimmt.

Makro6konomische Entwicklungen

Auf die makrodkonomische Entwicklung hat eine Vielzahl von Faktoren Einfluss. Bei diesem Schllsselfaktor geht es
im Kern aber darum, ob bezuglich 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 Vermdgensverteilung ungleicher oder gleicher wird.

Szenario A
«Disruptiv»

Szenario B Szenario D g

n Szenario C
«Innovativ» «Passiv» f «Konser-
J . . vativ» ﬂ
w‘% i
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Abbildung 10: Die vier Szenarien auf einen Blick
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Entwicklung Marktstrukturen

Dieser Schlusselfaktor kann Auspragungen zwischen erhaltend und disruptiv annehmen. Erhaltend steht dabei fur
gleichbleibende Grundstrukturen in Bezug auf die Wertschopfungsstrukturen, die Marktakteure und die Wettbe-
werbssituation. Unter disruptiven Veranderungen werden in Bezug zu heute neue Strukturen verstanden, die sich sehr
schnell etablieren. Die Wertschépfungsprozesse werden ganz anders gestaltet, es treten neue Akteure in den Markt
ein und entsprechend erfolgt eine starke Verdnderung 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 kénnen zwar noch aktiv sein, spielen aber eine
andere Rolle.

Die moglichen Auspragungen pro SchlUsselfaktor werden in Abbildung 9 zusammengefasst und weitere Ausfuhrun-
gen zu den Schlusselfaktoren finden sich im Anhang.

1.4 Resultat ll: Szenarien

Der Aufbau der einzelnen Szenarien basiert auf der unterschiedlichen Kombination der Auspragungen der SchlUs-
selfaktoren. In der Abbildung 10 sind die vier Szenarien mit den zugrundeliegenden Auspragungskombinationen
dargestellt.

Die vier Szenarien werden nachfolgend detaillierter beschrieben. Es handelt sich dabei um hypothetische konsistente
Zukunftsbilder, die das Spektrum der méglichen Entwicklungen aufzeigen. Sie bilden den Rahmen fur die Analyse der
Implikationen auf die Beschaftigungssituation und die Veranderungen der Tatigkeitsfelder sowie Kompetenzanforde-
rungen. Ausgehend von diesen Implikationen und Veranderungen werden anschliessend Strategien fur die Laufbahn-
gestaltung sowie fur das Bildungsangebot von Bankfachspezialisten beschrieben und aufgezeigt, wie die zukUlnftigen
Herausforderungen erfolgreich bewaltigt werden kénnen.

1.4.1 Szenario A «Disruptiv»

2 :b X

3

fift

Lebensstil Digitale Regulation . .
und Werte Technologien und Politik Makrookonomie Marktstruktur
- Werte der - Internet der Dinge - Einheitliche, Erfolgreiche - Bank Services sind
Generationen Y ist Alltag internationale Positionierung der digital und global
. und Z dominieren - Hohe Entwicklungs- Regulation CH-Wirtschaft allg. - CH-Banken/
Szenario A a - Grosses Vertrauen und Adaptions- - Globaler Marktauftritt im globalen Bankenplatz
«Disruptiv» in Technologien geschwindigkeit von und globale Wettbewerb verlieren in grossem

-

neuen Technologien

Konkurrenz

Gewinner und
Verlierer

Umfang Marktanteile
an auslandische
Anbieter

- Tiefe Margen

Abbildung 11: Ubersicht Szenario A «Disruptiv»
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Das Szenario A ist gepragt von einer schnellen, weltweiten, disruptiven Veradnderung des Finanzsektors. Bank-

dienstleistungen sind digital und global und die Bankkunden erledigen ihre Bankgeschafte autonom Uber welt-
weite digitale Kanale und immer weniger Uber traditionelle Banken. Der Bankenplatz Schweiz verliert betrachtli-
che Marktanteile an grosse, innovative auslandische Technologiekonzerne und Banken im Ausland.

Das Szenario A ist gezeichnet durch komplett neue Rahmenbedingungen. «Disruptive Verdnderungen», respek-
tive «Let’s play a new game», waren die alternativen Arbeitstitel dieses Szenarios.

Lebensstil
und Werte

Digitale

Technologie

Regulation
und Politik

Die Veranderungen kommen Schlag auf Schlag, sind weitreichend und disruptiv, was be-
deutet, dass die Veranderung in kurzer Zeit erfolgt und die bisher gangigen Geschaftsmo-
delle im Bankenbereich durch komplett neue Geschéftsmodelle ersetzt werden. Getrieben
werden diese Verdnderungen hauptsachlich durch die Weiterentwicklung der Technologie
sowie der Lebensstile und Wertesysteme der Menschen. Die protektionistischen Tendenzen
der 2000er- und 2010er-dahre verlieren im Laufe der Zeit an Wichtigkeit beziehungsweise an
Einfluss. Die Digitalisierung setzt sich Gber Landergrenzen hinweg, die Technologiekonzerne
(grosse, weltweit agierende Unternehmen, die durch die Verbreitung von Technologien Uber
grosse Mengen an Informationen Uber ihre Nutzer verfigen) nehmen weltweit politisch und
wirtschaftlich eine bedeutende Rolle ein und werden zu bedeutenden Vertrauenssystemen.
Die Technologiekonzerne agieren nicht mehr vorwiegend in ihrem Kerngeschaft, sondern er-
bringen Leistungen aus den diversesten Branchen.

Die Werte der Generationen Y und Z dominieren die gesellschaftliche Grundstimmung. Ihre
Technologieaffinitat fuhrte dazu, dass sich die technologischen Méglichkeiten schnell und all-
gemein verbreiteten. Ein Leben ohne digitale Medien ist nicht mehr denkbar. Alle Menschen
sind jederzeit Uber 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 héren, sehen und
wissen will. Der menschliche Kontakt spielt auch im Jahr 2030 eine wichtige Rolle. Allerdings
sind die technologischen Méglichkeiten allgegenwartig und bequem, was dazu fuhrt, dass der
menschliche Kontakt nicht mehr zwingendermassen auf einer persénlichen 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 zeitgeméss sind und daher auf-
gehoben werden mussen. Andererseits ist politische Regulierung auf nationaler Ebene kaum
mehr durchsetzbar und global nicht genug schnell, um etwas zu bewirken.

1. Ein Blick in die Zukunft: Szenarien 2030
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Makro-
6konomie

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 Beschaftigung in der Bankenbranche in der Schweiz laufend ab.
Zudem stellen das Internet der Dinge' und ein digitalorientiertes Kundenverhalten die tradi-
tionellen Geschaftsmodelle der Banken in Frage und erméglichen neuen Konkurrenten, vor
allem den grossen Technologiekonzernen, sich im Bankengeschéaft erfolgreich zu positionie-
ren. Die Veranderung verlauft disruptiv, das heisst die Abwicklung von Bankgeschéften nach
nicht traditionellem Muster erfolgt zunachst nur in kleinen Markten. Die neuen Anbieter und
Bankserviceldsungen werden aber plétzlich in kurzer Zeit zum neuen Standard fir 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
Uberrascht und verlieren in hohem Masse Marktanteile an ausl&ndische 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 Grosse kénnen keine Gréssenvorteile (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 Arbeitsplatze
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 kon-
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 auslandische Anbieter erbracht.

1 Das Internet der Dinge ist eine Vision der Verbindung der physischen mit der digitalen Welt, die dazu fuhrt, dass physische Gegenstande vernetzt werden und somit selbst-
standig denken koénnen (Fleisch, Weinberger & Wortmann, 2014, S. 1).

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030
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1.4.2 Szenario B «Innovativ>»

1. Ein Blick in die Zukunft: Szenarien 2030

] m
2 © = fif
Lebensstil Digitale Regulation . .
und Werte Technologien und Politik Makrookonomie Marktstruktur
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Abbildung 12: Ubersicht Szenario B «Innovativ»

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

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

Lebensstil
und Werte

BezUglich der Entwicklung von Lebensstil und Werten sowie der digitalen Technologie sind
die Szenarien A und B identisch.

Digitale Die digitalen Technologien sind auch in Szenario B allgegenwartig und es besteht eine hohe
Technologieakzeptanz und eine hohe allgemeine Nutzung der neuen Technologien.

Technologie
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Regulation
und Politik

Makro-
6konomie

Der grosse Unterschied zwischen den Szenarien A und B liegt bei der Einschatzung 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 Standortférderung fir Konzerne, sondern
auch fur 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 kénnen erfolgreich exportiert werden.

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 kénnen die fur
den Wandel geforderte Flexibilitat erbringen oder den ge&nderten Know-how-Anforderungen
einer digitalen Wirtschaft entsprechen.

Die Bankenbranche engagiert sich aktiv im digitalen Transformationsprozess und hilft mit, ein
innovationsférderndes 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
Verédnderungen. Aufgrund von sinkenden Margen lohnte es sich fur viele kleinere Dienstleis-
ter nicht mehr, ihre Standarddienstleistungen anzubieten. Sie schliessen sich entweder ei-
nem grossen Institut an oder werden Ubernommen. Deshalb entstehen verschiedene grosse
Anbieter auf der internationalen Ebene. Dazu zahlen 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 kénnen kleinere innovative Finanzdienstleistungsanbieter, insbesondere Fintech-Unter-
nehmen, in spezifischen Nischen ihre Positionen ausbauen. Die Wertschépfungskette bricht
weiter auf. Viele Teilprozesse werden an externe bankennahe Finanzdienstleister ausgelagert
und entsprechend verschieben sich auch die Arbeitsplatze. Die Automatisation wird zudem
stark vorangetrieben, weshalb die Anzahl der Mitarbeitenden sowohl bei den traditionellen
Banken wie auch bei den bankennahen Finanzdienstleistern abnimmt. Dafur steigt sie im Fin-
tech-Bereich stark an. Dieser Beschéaftigungsanstieg kann jedoch den Abbau im klassischen
Bankgeschéaft und bei den bankennahen Unternehmen im besten Fall ausgleichen. Innova-
tions-, prozess- und technologieorientierte Berufsfelder nehmen an Bedeutung zu, wéhrend
die klassischen Bankberufsfelder an Bedeutung verlieren.

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030
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1.4.3 Szenario C «Passiv»

1. Ein Blick in die Zukunft: Szenarien 2030
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Abbildung 13: Ubersicht Szenario C «Passiv»

In diesem Szenario &ndert sich lange Zeit nichts. Der Anpassungsdruck durch die Bankkunden in der Schweiz ist

verhaltnismassig 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 urspringlichen Ar-

beitstitel dieses Szenarios: «Wandel verschlafen», respektive «transformation overslept».
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ellen Transaktionen betrifft.

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

Die Schweiz erlebt bezuglich digitalem Kundenverhalten einen verhéltnisméassig langsamen
Wandel. Die Vertrauenskomponente behélt einen hohen Stellenwert. Gleichzeitig entwickeln
und verbreiten sich die digitalen Moéglichkeiten weltweit rasend schnell. Diese Entwicklung
machtirgendwann auch vor den Kunden in der Schweiz nicht halt. Sie erwarten das gleiche di-
gitale Angebot von Unternehmen in der Schweiz wie von deren auslandischen Konkurrenten.
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Das Szenario C geht gleichzeitig von einer weniger offenen Weltwirtschaft und von Abgrenzun-
gen durch Regulierung und Handelsschranken aus.

Diese Handelsschranken sind fur die Schweizer Wirtschaft eine Herausforderung, das Wachs-
tum ist stabil, aber eher schwach. Wahrend die Unternehmen, welche in der Exportwirtschaft
tatig sind, einen hohen Veranderungsdruck spuren, trifft dies auf national tatige 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 Ublichen Standards
verlangen. Wahrend Arbeitnehmende, welche in wettbewerbs- und exportorientierten Unter-
nehmen in der Schweiz tétig sind, intakte Zukunftschancen vorzuweisen haben, verpassen
Arbeitnehmende in den national orientierten Unternehmen den Anschluss.

In der Schweizer Bankenbranche ist der Anpassungs- und Innovationsdruck durch die Kun-
den Uber Jahre hinweg noch tief. Die Kunden sind mehr oder weniger mit dem gebotenen
Bankenservice zufrieden. Die national orientierten Banken splren wenig von den weltweit sich
ver&ndernden Angeboten im Bankenbereich und der schnell voranschreitenden Digitalisie-
rung. Sie kénnen auf eine treue nationale und internationale Kundschaft zahlen, welche in Fi-
nanzfragen einen hohen Anspruch an Sicherheit sowie Vertraulichkeit stellt und entsprechend
zurlickhaltend ist bei der Nutzung von Bankdienstleistungen Uber neue Plattformen und neue
Anbieter. Langsam und unterschwellig finden trotzdem Veranderungen statt und vor allem
die nachsten Kundengenerationen in der Schweiz oder im Ausland erwarten alsbald ein di-
gitales Angebot, welches dem weltweiten Standard im Bankenbereich entspricht. Uber ein
Jahrzehnt kann sich die Schweizer Bankenbranche so noch gut halten. Danach geréat sie je-
doch in starke Bedré&ngnis von nationalen und internationalen Wettbewerbern, welche in dieser
Zeit den digitalen Wandel forciert haben. Wahrend sich die international orientierten Banken in
der Schweiz laufend den Ver&nderungen anpassen, verpassen einige national tatige Banken
wichtige technologische Entwicklungsschritte. Sie verlieren nach 2030 stark an Marktanteilen.
Als Konsequenz verfligen viele Arbeitnehmende, welche sich in falscher Sicherheit gewahnt
haben, nicht dber die notwendigen Kompetenzen fur die neue digitale Welt und werden nach
2030 Muhe 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.

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030
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1.4.4 Szenario D «Konservativ»
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Lebensstil
und Werte

©

Digitale
Technologien

X

Regulation
und Politik

&

Makrookonomie

fift

Marktstruktur

Szenario D
«Konservativ»

—

sk

Vertrauen, Pers6n-
lichkeitsschutz, Be-
ziehungsnetze und
nationale Identitats-
rdume nehmen an
Bedeutung zu —
Digitalisierung des
Alltags schreitet
gleichzeitig voran

Ko-Existenz von
digitalen Welten und
Beziehungsnetzen,
sowie
gegenstandlichen
Welten und
menschlicher Nahe

- Stark regulierte
Wirtschaftsraume,
innenpolitisch
motiviert und mit
protektonistischen
Ziigen

Langsames Wachs-
tum durch er-
schwerte Markt-
zugange und
unterschiedliche
«level playing
fields», sowie hohe
Unsicherheiten

- Vertrauen und
Sicherheit bei Bank
Services von hoher
Bedeutung bei in- und
auslandischen Kunden

- CH-Banken/Banken-
platz halten starke
Position im Wealth
Management

Abbildung 14: Ubersicht Szenario D «Konservativ»

Vertrauen und Sicherheit bei Bankdienstleistungen bleiben essentielle Kriterien fir Kunden in der Schweiz und
im Ausland. Neben politischer und wirtschaftlicher Stabilitdt 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 ursprtinglichen Arbeitstitel waren entsprechend «Vertrauen und Néhe bleiben bedeutend», respektive «High
tech and high touch».
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In diesem Szenario ist das Kundenverhalten gepragt 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 fur die Kunden im Vordergrund, sondern Sicherheit, Vertrauen und regionale

Bezugsraume.

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, geschutzte Raume. Daten- und Konsumentenschutz sind fur die Kunden sehr wichtig. Die
analoge, physische Welt bleibt als Alternative zum digitalen Leben und als Vertrauenselement

wichtig.
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Durch die vielféaltigen Unsicherheiten erfolgt auch eine tendenziell starkere Abschottung von
Landern und Wirtschaftsraumen. 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 vertrauenswdr-
dige Insel behalt ihre Bedeutung beziehungsweise nimmt diese zu und die Schweiz kann sich
weiterhin erfolgreich in der Weltwirtschaft positionieren.

Die Automatisation schreitet auch in der Schweizer Wirtschaft voran. Da jedoch vor allem Ex-
pertise und Qualitét und nicht Massenprodukte aus der Schweiz gefragt sind, hat diese eine
weniger einschneidende Wirkung auf die Beschéaftigung als in L&ndern, die vorwiegend im
primaren sowie im sekundéaren Sektor aktiv sind. Die Beschaftigung bleibt stabil. Durch die
Digitalisierung erfolgen jedoch auch strukturelle Veranderungen in der Beschaftigung. Der
Prozess verlauft verhaltnismassig langsam und sowohl die Unternehmen als auch die Arbeit-
nehmenden haben Zeit, sich an die Veranderungen anzupassen.

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

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

Da die Digitalisierung in diesem Szenario im Standardgeschaft ebenfalls stark voranschreitet
kommt dem Fintech-Bereich hier auch eine grosse Bedeutung zu. Viele neue Unternehmen mit
neuen Geschaftsmodellen kdnnen sich im Massengeschaft durchsetzen und von den herkémmli-
chen Unternehmen in diesem Bereich Kundschaft ibernehmen. Allerdings wird in diesem Szena-
rio das Vertrauen ein wichtiger Eckpfeiler fur das Geschéaftsmodell darstellen, weswegen mit vielen
Kooperationen zwischen innovativen Unternehmen und traditionellen Institutionen zu rechnen ist.

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030
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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.

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

¢ Die zwei Szenarien Aund B gehen von vollstéandig digitalisiertem Kundenverhalten und Geschéftsmodellen
sowie hohem Vertrauen in die technischen Lésungen 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 inlandischen und ausl&ndischen Kunden
an die auslandischen Bankenplatze. In Szenario B entwickelt der Schweizer Bankenplatz eine hohe Innovati-
onskraft im Bereich der digitalen Bankdienstleistungen und bleibt wettbewerbsfahig. Gleichzeitig verandern
sich die Strukturen innerhalb des Schweizer Bankensektors wesentlich, indem Fintechs und Technologieunter-
nehmen auf Kosten der traditionellen Banken stark an Bedeutung gewinnen.

e Die Szenarien C und D gehen von einer hybriden Entwicklung aus, in welcher das Kundenverhalten und die

Geschiftsprozesse bei der Nutzung von Bankdienstleistungen nicht vollsténdig digitalisiert sind. Die per-
s6nliche Beratung und Betreuung bleibt als Dienstleistung und zur Vertrauensbildung bedeutend. Bei den
technischen Entwicklungen ist nicht nur die Bequemlichkeit fur 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 Geschéaftsmodelle verandern sich wenig. Gegen 2030 kommt die
Wettbewerbsposition der Schweizer Banken jedoch unter Druck, weil neue Kundengenerationen im Inland und
Ausland das Angebot der personlichen Beratung und Betreuung zwar schatzen, aber gleichzeitig Anforderun-
gen an das digitale Angebot stellen, welches international bereits Standard ist. In Szenario D spielt fur Kunden
in einer digital komplexer werdenden Welt das Vertrauen, verbunden mit einer persénlichen Beratung und
Betreuung sowie einer hohen Daten- und Systemsicherheit, eine grosse Rolle. Der Schweizer Bankenplatz
fokussiert neben der personlichen 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.
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

e Der Schweizer Bankensektor muss ich sich auf einen nachfragegetriebenen Markt einstellen.
e Die Szenarien A und C beinhalten die gréssten Risiken fur den Schweizer Bankenplatz:

— Bankdienstleister brauchen ein prézises Verstandnis der Praferenzen der heutigen und zukiinftigen
Kunden.

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

e Die Szenarien B und D beinhalten viele Chancen fir den Schweizer Bankenplatz:

— Diese Chancen kénnen nur genutzt werden, wenn die attraktiven Rahmenbedingungen fiir innovative Ent-
wicklungen in der Schweiz beibehalten und ausgebaut werden und die Regulierung diese auch zulasst.

— Das Fintech-Okosystem 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 Stabilitét ist neu ein Schwerpunkt im Bereich Cyber Security zu setzen.

e Die Digitalisierung im Bankengeschéaft sowie die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle sind voranzutrei-
ben, auch wenn das klassische Bankgeschéaft wegen der persénlichen Beratung bedeutend bleibt. Die Digita-
lisierung spielt in allen Szenarien eine Rolle und fur den Bankenplatz Schweiz ist es insgesamt ein Gewinn im
Sinne von Wettbewerbskraft, Wertschépfung und Beschéftigung, wenn sich auch Technologieunternehmen und
Fintechs erfolgreich positionieren kénnen. Traditionelle Banken mussen fur innovative Entwicklungen mehr Ri-
siken bei deren Markteinfihrung in Kauf nehmen. Neue innovative Dienstleistungen mUssen sich an den «early
adopter»-Kunden orientieren.
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2. Veranderung der Beschaftigungssituation
und der Tatigkeitsfelder

Im zweiten Teil dieser Studie werden nachfrageseitige Aspekte der zuklnftigen Beschaftigungssituation fur Bankfach-
spezialisten untersucht. Ausgehend von den Szenarien werden fur 2030 Schiussfolgerungen fur mogliche zukunftige
Beschaftigungssituationen von Bankfachspezialisten sowie flr Verdnderungen von Tatigkeitsfeldern und entsprechen-
den Kompetenzanforderungen analysiert (vgl. Abbildung 15).

2a Veranderungen der Beschaftigungssituation von Bankfachspezialisten

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

Der Bankensektor hat in der Schweiz nicht nur eine hohe Relevanz fur die Wertschépfung, sondern auch fur die Be-
schaftigung. Wie in Kapitel 1.1 dargestellt, zeigt der Trend sowohl bezuglich Wertschépfung als auch Beschaftigung
seit 2008 nach unten.

Die maglichen Auswirkungen der verschiedenen Szenarien werden im Vergleich zur heutigen Ausgangslage beschrie-
ben. Deshalb wird nachfolgend ein Uberblick tber die wesentlichen Faktoren der Wertschdpfung und Beschaftigung
erstellt. Die AusfUhrungen basieren unter anderem auf den Angaben des Bundesamtes fUr Statistik (2017a, 2017b,
2017c), der Schweizerischen Nationalbank (2017a), der BAK Economics AG (2016a, 2016b) sowie der Schweizeri-
schen Bankiervereinigung (2017a).
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Abbildung 15: Uberblick tber die Kapitel 2a und 2b
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Wertschépfungsstruktur Finanz- und Bankensektor Schweiz
Die nachfolgende Abbildung 16 zeigt die Aufteilung der Bruttowertschépfung im Schweizer Finanzsektor und spezi-
fisch innerhalb des Bankensektors gemass BAK Economics AG (2016a, S. 13— 14).

Aufteilung der nominalen Bruttowertschopfung des Schweizer Finanzsektors 2015 (59,9 Mrd. CHF)

FBankéﬁﬁa‘h&\
Finanzdienst-
leister

Investment Asset
Banking Management
3,0% 2,8%

Abbildung 16: Aufteilung der Bruttowertschdpfung innerhalb des Finanzsektors im Jahr 2015

Im Jahr 2015 erwirtschaftete der Schweizer Finanzsektor eine nominale Bruttowertschopfung von 59,9 Milliarden
Schweizer Franken (CHF). Dabei handelt es sich nur um die direkten Effekte (BAK Economics AG, 2016a, S. 13). Von
dieser Bruttowertschdpfung 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 Bruttowertschdpfung stammt von Versicherungen sowie versicherungsnahen Dienstleistern. Indirekt
durfte der Schweizer Finanzsektor 2015 zusatzlich fur eine weitere Bruttowertschdépfung von zirka 21 Milliarden CHF,
davon 14 Milliarden CHF in Banken- und bankennahen Bereichen, verantwortlich sein (Schweizerische Bankierverei-
nigung, 2017a).

Bei einer gesamtschweizerischen Bruttowertschépfung von 622 Milliarden CHF entspricht der gesamte Wertschop-
fungsanteil des Finanzsektors rund 12,9 Prozent und der des Bankensektors 7,4 Prozent (Schweizerische Bankierver-
einigung, 2017a). In der Region Zurich ist der Wertschépfungsanteil des Finanzsektors noch héher. Er betrug im Jahr
2015 26,5 Milliarden CHF, was rund 17 Prozent der regionalen Bruttowertschépfung entspricht (BAK Economics AG,
2016b, S. 19). Die Bedeutung des Finanzsektors fur die Bruttowertschdpfung ist im Vergleich mit anderen Landern
relativ hoch (vgl. BAK Economics AG, 2016a, S. 18).
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Bei einer weiteren Aufspaltung der Bankenbranche entfallen im Jahr 2015 18,2 Prozent der gesamten Bruttowert-
schopfung 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, 20164, S. 14).

Unter der Kategorie bankennahe Finanzdienstleister sind in der 6ffentlichen Statistik bis anhin Unternehmen wie Ef-
fekten- und Warenbdrsen, Effekten- und Warenhéndler, sonstige mit Finanzdienstleistungen verbundene Tétigkeiten,
Fondsleitungen sowie Fondsmanagement gezahlt worden (BAK Economics AG, 2016a, S. 39).

Bedeutung der Schweizer Fintech-Unternehmen

Die offentliche Statistik weist keine spezifischen Daten zu

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 lasst sich der Begriff Fintech im Kern als Soft-
warelésungen fur 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.

Fintech-Unternehmen aus (Ankenbrand, Dietrich, Duss &
Wernli, 2016, S. 24). Aussagen zum Wertschépfungsbei-
trag sind nicht méglich. 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 fur den Schweizer Fi-
nanzmarkt einschatzen zu kénnen, werden nachfolgend
zwei Beispiele aufgefuhrt.

Im Bereich Robo-Advisor konnte beispielsweise 2014
von einem Marktvolumen (verwaltete Vermdgen) von 10,3
Milliarden CHF ausgegangen werden (Kohlmann, Die-
trich, Duss & Heusler, 2015, S. 39). Im Vergleich zu den
von inlandischen Privatpersonen gehaltenen Wertschrif-
tenbestédnden 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 fir Robo-Advisors unter ande-
rem auch beratungsunterstitztes (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 frihen Anfangssta-
dium befindet.

Auch das Zahlungsverhalten der Schweizerinnen und Schweizer gibt einen Aufschluss Uber die Bedeutung von Fin-
tech. Eine durch EY in der Schweiz durchgefthrte Umfrage hat ergeben, dass 12 Prozent der Befragten regelmassig
mobile Applikationen von Nichtbanken verwenden, um Waren oder Dienstleistungen zu bezahlen (EY, 2017). Bei ho-
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.
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Beschiftigungssituation im Finanz- und Bankensektor der Schweiz
Die nachfolgende Abbildung 17 zeigt schematisch die Beschaftigungssituation im Schweizer Finanzsektor, insbeson-
dere im Bankensektor.
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Abbildung 17: Beschaftigungssituation des Schweizer Finanzsektors im Jahr 2015

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

Von den 116'325 VZA bei Erbringern von Finanzdienstleistungen entfallen 103’042 Vollzeitarbeitsplatze auf Schweizer
Banken (Schweizerische Nationalbank, 2017a). Die Differenz von 13'283 VZA bilden Beteiligungsgesellschaften, Treu-
hand- und sonstige Fonds und &hnliche Finanzinstitutionen (Bundesamt fur Statistik, 2017b). Sie sind vollumfénglich
den bankennahen Finanzdienstleistern zuzurechnen. Von den 55’002 VZA der mit Finanz- und Versicherungsdienst-
leistung verbundenen Tatigkeiten existiert keine offizielle Aufteilung zwischen bankennahen und versicherungsnahen
Finanzdienstleistern, weswegen die Aufteilung der sonstigen Finanzdienstleister von BAK Economics AG als Anndhe-
rung dient. BAK Economics AG (20164, S. 41) unterteilt die sonstigen Finanzdienstleister? in 55,7 Prozent bankennahe
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und 44,3 Prozent versicherungsnahe Finanzdienstleistungen. Diese Approximation fuhrt dazu, dass der bankennahe
Finanzdienstleistungsbereich 30’636 Vollzeitstellen erreicht und dem versicherungsnahen Bereich 24’366 Vollzeitstel-
len zugeordnet werden kénnen. Daraus folgt, dass die Gesamtheit der bankennahen Finanzdienstleister aus 43919
VZA bestehen durfte.

Innerhalb des Bankensektors kommen die Grossbanken auf 35’778 Vollzeitstellen in der Schweiz, die Kantonalbanken
auf 17°336, die Regionalbanken und Sparkassen auf 3836 und die Raiffeisenbanken auf 8'807 VZA (Schweizerische
Nationalbank, 2017a). Die restlichen 37285 verteilen sich auf weitere Gruppen gemaéss der Bankengruppeneinteilung
der Schweizerischen Nationalbank. Dabei handelt es sich um Bdrsenbanken, andere Banken, Privatbankiers, auslan-
disch beherrschte Banken und Filialen auslandischer Banken (Schweizerische Nationalbank, 2017a).

Beschéftigung bei Schweizer Fintechs
Auch betreffend Beschéftigungssituation gibt es fur den Fintech-Bereich keine offiziellen Statistiken. Die Angabe in der
Abbildung 17 basiert daher auf einer Schatzung.

Von den 162 aktiven Schweizer Fintechs publizieren 88 die Anzahl ihrer Mitarbeitenden. Diese teilen sich geméass An-
kenbrand et al. (2016, S. 28) auf verschiedene Unternehmensgréssen auf (vgl. Tabelle 1, Kategorie und Anzahl). Allge-
mein zeigt sich, dass Fintechs, zumindest in der Schweiz, mit verhéaltnismassig 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 dirfte die Kategorie mit finf bis flinfzehn Mitarbeitenden im Mittel wohl zirka
zehn Mitarbeitende beschéftigen) mit der Anzahl der Unternehmen in dieser Kategorie multipliziert. Das Ergebnis ist in
der Tabelle 1 abgebildet.

Kategorie Anzahl Gesamtanzahl (VZA) Da nur gut die Halfte der Fintechs in der Schweiz
die Anzahl ihrer Mitarbeitenden publizieren und
weil bei Unternehmen mit mehr als 50 Mitar-
5-15 Mitarbeitende 30 300 beitenden fur die Berechnung nur von der Min-
destanzahl an VZA ausgegangen worden ist,

< 5 Mitarbeitende 32 80

16 — 50 Mitarbeitende 14 462

kann angenommen werden, dass die Anzahl der
> 50 Mitarbeitende 12 mindestens 600 Beschaftigten im Fintech-Sektor der Schweiz mit
Total 88 mindestens 1'442 1442 VZA unterschétzt wird. Eine Hochrechnung

der geschatzten 1'442 Mitarbeitenden bei 88
Tabelle 1: Anzahl der Mitarbeitenden bei Fintechs in der Schweiz Unternehmen ergibt bei 162 Unternehmen 2’655

VZA. Da davon auszugehen ist, dass eher reifere
und etabliertere Fintechs die Anzahl ihrer Mitarbeitenden publizieren und weil es sich bei der Halfte der Unterneh-
men, Uber welche keine Angaben bekannt sind, um sehr kleine Unternehmen handeln durfte, ist diese Schatzung auf
2’500 VZA gerundet worden.

2 Die bankennahen Finanzdienstleister, die neben den Schweizer Banken der NOGA-Kategorie «Erbringern von Finanzdienstleistungen»
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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 zukunftige Beschaftigungssituation
untersucht. Als Grundlage dient der im Kapitel 2.1 beschriebene Ist-Zustand der Beschaftigung im Finanzsektor der
Schweiz. Szenarioabhangig wird aufgezeigt, wie sich die Beschéaftigungssituation fir Bankfachspezialisten im Jahr 2030
im Vergleich zu heute darstellen kdnnte. 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 moglichen Entwicklungen.

2.3 Resultat: Implikationen der Szenarien auf die Beschaftigungssituation
Die nachfolgende Abbildung 18 zeigt auf, wie sich die Beschaftigung im Bankensektor — abhangig von den einzelnen
Szenarien —in der Schweiz verandert.

Beschaftigungssituation Szenario A «Disruptiv»

«Durch die weltweite neue Konkurrenz geraten die Margen der Banken in der Schweiz unter Druck und durch deren
meist geringe Grdsse kénnen keine Gréssenvorteile (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 Arbeitsplétze 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)

Szenario A Szenario B Szenario C Szenario D
«Disruptiv» ﬂ «Innovativ» ‘ «Passiv» «Konservativ»

Stand 2015 o

-

Total

Finanzdienst-
leistungssektor 149 461 . .
(ohne Versicherungen) ~0 bis +5%

> d 2500 i 4 4 O 4 O

Fintech

=N n 43919 {F JL s 3 >

Bankennah

[, ﬂ 103 042 Ny s { S

Banken
| | | | | | |

Abbildung 18: Entwicklung der Beschaftigten nach Gruppe von Anbietern von Bankdienstleistungen
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Im Szenario A ist der aufgefUhrte Beschaftigungsrickgang vor allem dadurch begrindet, 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 kénnen. Zudem ist die Automatisation ein weiterer
Grund fur den Beschéftigungsrickgang.

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

Beschaftigungssituation Szenario B «Innovativ»

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

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

Beschiftigungssituation Szenario C «Passiv»

«Uber ein Jahrzehnt kann sich die Schweizer Bankenbranche so noch gut halten. Danach gerét sie jedoch in starke
Bedrédngnis von nationalen und internationalen Wettbewerbern, welche in dieser Zeit den digitalen Wandel forciert
haben. Wéahrend sich die international orientierten Banken in der Schweiz laufend den Verédnderungen anpassen, ver-
passen einige national tétige Banken wichtige technologische Entwicklungsschritte. Sie verlieren nach 2030 stark an
Marktanteilen. Als Konsequenz verfligen viele Arbeitnehmende, welche sich in falscher Sicherheit gewdhnt haben,
nicht tber die notwendigen Kompetenzen fur die neue digitale Welt und werden nach 2030 Mdhe haben, sich im Ar-
beitsmarkt erfolgreich zu positionieren.» (vgl. Kapitel 1.4.3)

Die Beschaftigungssituation in Szenario C ist eine Fortschreibung der Entwicklung der letzten Jahre. Bis 2030 gibt
es keine fundamentalen Anderungen. Die Beschéftigungssituation ist insgesamt abnehmend. Es wird angenommen,
dass sich die Abnahme allerdings in Grenzen halt, weil das Kundenverhalten im Inlandmarkt sich wenig verandert. Die
Kunden bleiben ihren Banken mehrheitlich treu, nutzen die digitalen Mdglichkeiten, machen sie aber nicht zum ent-
scheidenden Kriterium fur die Wahl eines Anbieters. Trotzdem findet ein gewisser Rlickgang bei der Beschaftigung 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 Veranderung in der Beschaftigung findet erst nach 2030
statt. Danach folgt jedoch ein massiver Beschaftigungsrickgang. Dieser ist vergleichbar mit demjenigen, der durch das
Szenario A impliziert wird. Allerdings findet dieser im Vergleich zum Szenario A erst zu einem spateren Zeitpunkt statt.

Beschiftigungssituation Szenario D «Konservativ»

«Durch die hohe Bedeutung von Vertrauen in Institutionen, Menschen und Technologien, ergédnzt mit den Faktoren
Stabilitét, Sicherheit und Qualitat kann die Bankenbranche in der Schweiz ihre weltweite Fihrungsrolle behalten bezie-
hungsweise ausbauen. Die traditionellen Schweizer Banken geniessen hohes Ansehen, was Sicherheit und Qualitét,
insbesondere von Finanzdaten, aber auch das Serviceangebot betrifft. Der Bankenplatz kann seine starke Position
festigen und ausbauen und trotz Automatisation bleibt die Beschéftigung stabil. Zudem profitiert auch der Fintech-Be-
reich von dieser Entwicklung und von den hohen Standards in der Bankenbranche. Die Fintechs kénnen sich im In-
landmarkt wie im Ausland erfolgreich mit innovativen technischen Lésungen in allen Bereichen der Wertschépfungs-
kette der Banken positionieren.» (vgl. Kapitel 1.4.4)

In Szenario D ist die Beschéaftigung im Bankensektor dadurch beeinflusst, dass die klassischen Starken des Schweizer
Bankensektors, namlich Sicherheit und Qualitat, bei den Kunden in der Schweiz und weltweit an Bedeutung gewin-
nen. In Finanzfragen sind diese Werte flr die Kunden von grésserer Bedeutung als innovative, digitale Angebote. Die
Schweizer Banken halten daneben mit den technologischen Entwicklungen Schritt und bieten die gangigen digitalen
Services an. Die Beschaftigung 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.

Beschaftigungssituation und Tatigkeitsfelder

S Erkenntnisse

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

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

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

— Im Szenario B «Innovativ» erfolgt nur ein leichter Beschaftigungsrickgang. Allerdings gehen grosse struk-
turelle Veranderungen damit einher. Die Beschéaftigung bei Technologieunternehmen und Fintechs wird be-
deutender.

— Im Szenario C «Passiv» besteht in den nachsten zehn Jahren nur ein moderater Beschéftigungsrickgang.
Gegen 2030 konnte die Beschaftigung aber abrupt und massiv zurlickgehen, weil viele Schweizer Banken
wichtige, technologische Entwicklungen verpasst und ihre Geschaftsmodelle nicht auf neue Gegebenheiten
ausgerichtet haben.

— Im Szenario D «Konservativ» kann die Beschaftigung gehalten werden. Die strukturellen Veranderungen sind
weniger gross, weil das traditionelle Bankengeschéaft die heutige starke Wettbewerbsposition weiter ausbau-
en kann.
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

e FUr den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit des Schweizer Bankensektors und damit der Beschéftigung, ist die
Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen — unter Einbezug der Digitalisierung — voranzutreiben.
Dies auch dann, wenn das klassische Bankgeschaft mit seiner persénlichen Beratung bedeutend bleiben wird.
Die Digitalisierung spielt in allen Szenarien eine wichtige Rolle und ist fir den Bankenplatz Schweiz insgesamt als
Gewinn zu sehen. Wenn sich auf dem Finanzplatz Schweiz Fintechs und Technologieunternehmen erfolgreich
positionieren kénnen, besteht eine Chance auf den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit, die Sicherung der Wert-
schopfung sowie der Beschéftigung.

¢ Die bestehende Denkweise, welche von einer Sicherung der Beschéftigung im traditionellen Bankgeschéft
mit traditionellen Tatigkeiten und der heutigen Beschaftigungsstruktur ausgeht, ist zu hinterfragen. Ausge-
hend von der Arbeitshypothese: «Welche Prozesse im Bankdienstleistungsangebot kbnnen maximal digitalisiert
und automatisiert werden und wo bleibt ein definitiver Mehrwert des Menschen als Arbeitskraft (beispielsweise
im Bereich von Kreativitat, Komplexitat, Empathie, Emotionen, Didaktik, et cetera) erhalten», mussen strukturelle
Veranderungen vorweggenommen und muss die Zeit genutzt werden, um den anstehenden Transformationspro-
zess gemeinsam als Branche voranzutreiben.

e Damit der bereits wahrnehmbare Druck auf die Beschéftigung und die schlechteren Beschaftigungsaus-
sichten die Bankenbranche als Arbeitgeber nicht beeintrachtigen und diese fur Mitarbeitende attraktiv bleibt,
muss die Branche aufzeigen, wie sich zuklnftige und gewlnschte Talente entwickeln und arbeitsmarktféhig blei-
ben kénnen, wenn sie in der Bankenwelt tatig werden wollen. Im Gegensatz zu heute wird die Bankenbranche in
Zukunft vermehrt um die Attraktivitat fiir zukiinftige Arbeitnehmende k&mpfen mussen. Es ist zu hinterfragen,
wie die bisherigen Attraktivitdtsmerkmale, wie Karriereaussichten und Entschadigung durch neue noch nicht
definierte Attraktivitdtselemente wie beispielsweise Gestaltungs- und Entwicklungsmaéglichkeiten, Arbeitsmo-
delle, Cross-Industrie-Anschlussmaglichkeiten, ersetzt werden kénnen (vgl. dazu auch Kapitel 3).
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2b Veranderung der Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten

2.5 Ausgangslage/Problemstellung

Ublicherweise wird bezuglich einer Arbeitstatigkeit von einem Beruf oder einer Funktion gesprochen. Ein Beruf ist eine
erwerbsmassige Betatigung, welche systematisch erlernt wird und mit spezifischen Féhigkeiten 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 Tatigkeitsfeld® benutzt.

Fur die vorliegende Studie wurden vier Tatigkeitsfelder definiert (vgl. Abbildung 19), in welchen Bankfachspezialisten
mit betriebswirtschaftlichem oder kaufmannischem Hintergrund tatig sein kénnen. Die Definition der Tatigkeitsfelder,
die fur Bankfachspezialisten relevant sind, basiert auf der Analyse und Gruppierung der vom Schweizerischen Dienst-
leistungszentrum Berufsbildung (SDBB) (2017)* beschriebenen Berufe im Bankensektor. Die Herleitung wird im Kapi-
tel 2.6 noch detaillierter erlautert.

— Business Development — —  Risk und Compliance  — — Beratung und Betreuung —
und Processes

Beratung
” Risk und Compliance mit hoher Komplexitét
r' Business Modeling Beratung
& und Service Design mit mittlerer Komplexitat
o . . —  Finance und Analysis — w
Business Analysis Standardisierte
ﬁ und Requirement Management Beratung

Finance und Analysis

(Investment. Mmgt./Handel) Standardisierte

Betreuung

Abbildung 19: Ubersicht tber die Tatigkeitsfelder im Schweizer Bankensektor

Die Tatigkeitsfelder werden szenarioabhangig unterschiedlich starken Veranderungen unterliegen. Dabei ist nicht nur
wichtig zu wissen, wie sich die Tatigkeitsfelder betreffend Aufgaben und Anforderungen veradndern, sondern auch wie
viele Mitarbeitende von den Ver&nderungen betroffen sein werden. Es bestehen jedoch keine éffentlich zugéanglichen
Daten, welche aufzeigen, wie viele Mitarbeitende bei Banken, bankennahen Finanzdienstleistern oder Fintechs in wel-
chen Tatigkeitsfeldern arbeiten. Die nachfolgend aufgefuhrten Schatzungen basieren auf Angaben der Lohnumfrage

3 Damit werden Téatigkeiten verstanden, welche sich ahnlichen 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 unterhalt die Plattform www.berufsberatung.ch.
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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-
fuhrt, welcher Anteil der Mitarbeitenden der Banken in welchen Tatigkeitsfeldern arbeiten.

Wie bereits im Kapitel 2.1 ausgefuhrt, zahlten die Schweizer Banken im Jahr 2015 rund 103’000 VZA, die bankenna-
hen Finanzdienstleistern zirka 44’000 VZA und die Fintechs etwa 2'500 VZA. 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 tatig sind. Zusétzlich wird
geschatzt, dass weitere rund 30 Prozent der Mitarbeitenden diverse bankfachliche Tatigkeiten wahrnehmen. Die
restlichen 30 Prozent der Mitarbeitenden sind im Bereich IT und Operations tatig. Diese Aufteilung gilt fir mittelgrosse
und grosse Universalbanken in der Schweiz. Andere Institute kdnnen dagegen Uber komplett andere Aufteilungen
verfigen. Vermogensverwaltungsbanken verflgen beispielsweise aufgrund der starken Auslagerung von Backoffice
und IT-Tatigkeiten Uber anteilsmassig mehr Vertriebsmitarbeitende. Andere Bankinstitute, die beispielsweise auf ein
Direktbankenmodell setzen, verfigen dagegen Uber einen tieferen Vertriebsanteil. Die Aufteilung 40/30/30 sollte
als Mittel und als Anndherung an die Struktur der Tatigkeitsfelder gentigen. Entsprechend wird in der Folge auf diese
Aufteilung abgestutzt.

Bei den Arbeiten der rund 30 Prozent der Mitarbeitenden bei Schweizer Banken, die im Bereich von IT und Operations
tatig sind, handelt es sich um Tatigkeiten, die nur indirekt mit dem Bankfach verbunden sind. In diesen Tatigkeitsfel-
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Abbildung 20: Ubersicht tiber die Aufteilung der Tatigkeitsfelder im Schweizer Bankensektor
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dern sind nur teilweise Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund vertreten,
weshalb diese Tatigkeitsfelder in den nachfolgenden Uberlegungen nicht weiter beriicksichtigt werden.

Weitere 30 Prozent der Mitarbeitenden von Banken Uben andere bankfachliche Tatigkeiten 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 Kerntatigkeiten gehéren 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 kaufmannischem und
betriebswirtschaftlichem Hintergrund in diesen Bereichen tatig ist. Deshalb werden diese Tatigkeitsfelder in den nach-
folgenden Analysen weiter berucksichtigt.

Die Mitarbeitenden im Vertrieb bei Schweizer Universalbanken machen rund 40 Prozent aus. Unter Vertrieb werden
in dieser Studie neben den klassischen Beratungstatigkeiten auch damit zusammenhangende unterstlitzende und
betreuende Tétigkeiten gez&hit.

Die Beschaftigung in den einzelnen Tatigkeitsfeldern wird sich, je nach Veranderung der Bedeutung der einzelnen
Tatigkeiten fur die Wertschépfungsprozesse der Bankdienstleistungsanbieter, erhdhen oder reduzieren. Wie aus den
vorangehenden Bemerkung ersichtlich wird, ist fir Bankfachspezialisten mit kaufménnischem und betriebswirtschaft-
lichem Hintergrund von besonderer Relevanz, wie sich die Situation in den Vertriebsbereichen der Banken verandern
wird, da in diesem Bereich die meisten von ihnen beschaftigt sind. Deshalb wird fur dieses Tatigkeitsfeld im vorliegen-
den Kapitel auch ein Schwerpunkt gesetzt.

Auch wenn keine Veranderungen bezlglich der Beschéftigungssituation eintreten, so kann sich die Art der Aufgaben
innerhalb der Tatigkeitsfelder &ndern und entsprechend sind neue oder zusatzliche Kompetenzen gefragt. Auch diese
Aspekte werden im vorliegenden Kapitel beleuchtet.

2.6 Vorgehen/Grundlagen

Wie bereits erwahnt, 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 Tatigkeitsfelder, einerseits bezuglich ihrer Bedeutung und andererseits bezuglich
ihrer inhaltlichen Anforderungen. Nachfolgend werden die durchgefuhrten Teilschritte des Kapitels 2b beschrieben.

Herleitung der Struktur der Tatigkeitsfelder

Fur die Bestimmung der Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und betriebswirtschaftlichem
Hintergrund wird von der Systematik des SDBB ausgegangen. Das SDBB (2017) fuhrt auf seiner Plattform auf, welche
Berufe in der Bankenbranche grundsatzlich ausgelbt werden und beschreibt die typischen Aufgabenstellungen so-
wie die notwendigen Bildungsvoraussetzungen. Diese Berufe werden, auf Basis der beschriebenen Aufgabenstellun-
gen, nach Tatigkeitsfeldern geordnet und gruppiert. Die nachfolgende Abbildung 21 zeigt die Auflistung der Berufs-
beschreibungen und ihre entsprechenden Zuordnungen zu den Tatigkeitsfeldern. Die Auflistung ist dabei aufgeteilt in
Berufe mit bankfachlichem Hintergrund (nicht kursiv) und in jene ohne (kursiv).
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Abbildung 21: Berufe geméass SDBB gruppiert nach Tatigkeitsfeldern

Auf dieser Basis sind die vier Tatigkeitsfelder Business Development und Processes, Risk und Compliance, Finance

und Analysis sowie Beratung und Betreuung definiert worden:

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

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

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

Im Tétigkeitsfeld Beratung und Betreuung sind die Mitarbeitenden im Vertriebsbereich der Bank und im direkten
Kundenkontakt (Privatpersonen oder Unternehmen) tatig. 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) fur Bankkundenberaterinnen und -berater: Kundenberater Privatkunden PK,
Kundenberater Individualkunden IK, Kundenberater Firmen- und institutionelle Kunden CCoB sowie Kundenbe-
rater Vermdgensverwaltung CWMA (SAQ, 2017). Fur die vorliegende Studie wurden diese vier Zertifizierungsbe-
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reichen drei unterschiedlichen Komplexitatsstufen zugeordnet. Die Aufteilung nach der Komplexitat zielt dabei
nicht (nur) auf das Bankfachliche ab, sondern viel mehr auf die Komplexitat in Sachen Organisation und Bezie-
hungsmanagement.

e Zusatzlich zu den Beratungstatigkeiten werden auch die Betreuungsfunktionen zu den Tatigkeitsfeldern im Vertrieb
gezéahlt. 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 Tatigkeiten ebenfalls der Stufe «standardisiert» zugeordnet.

e Inder Tabelle 2 ist dargestellt, wie die in der Studie definierten Vertriebs-Tatigkeitsfelder mit der Einstufung nach
Komplexitat und der SAQ-Struktur zusammenhéangen.

Tatigkeitsfeld Stufe SAQ Rollenbild

Beratung mit hoher Komplexitat Hochindividualisiert Kundenberater Firmen- und institutionelle Kunden CCoB
Kundenberater Vermdgensverwaltung CWMA

Beratung mit mittlerer Komplexitat  Individualisiert Kundenberater Privatkunden PK

Standardisierte Beratung Standardisiert Kundenberater Individualkunden IK
Standardisierte Betreuung

Tabelle 2: Die drei verschiedenen Komplexitatsstufen der Stellen im Vertrieb

Vorgehen bei der Analyse der inhaltlichen Verdnderungen der Tatigkeitsfelder
Je nach Szenario verandert sich die Bedeutung der einzelnen Tétigkeitsfelder. Die Bedeutungsveranderungen wurden
von Annahmen zum Ausmass der Digitalisierung und der Automatisation der Bankprozess abgeleitet.

Die Tatigkeitsfelder kdnnten sich nicht nur in ihrer Bedeutung verandern, sondern auch inhaltlich, das heisst die Auf-
gabenstellungen innerhalb der Tatigkeitsfelder kénnen sich wandeln. Die Veranderungen betreffen die einzelnen Ta-
tigkeitsfelder unterschiedlich stark. Angelehnt an die Entwicklungsmodi des St. Galler Management-Modells (Riegg-
Stirm & Grand, 2017) wird den vier Haupttatigkeitsfeldern die Starke der Veranderung zugewiesen. Es wird zwischen
einer Veranderung 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 Haupttatigkeitsfeld weiterentwickeln
aber im Grundsatz gleichbleiben, wahrend sich bei der Erneuerung die Aufgabenstellungen deutlich andern wird und
neue Aufgabenstellungen dazu kommen werden.

Es ist nicht praktikabel spezifisch fur jedes Szenario die Auswirkungen auf die Tatigkeitsfelder abzuleiten. Die Aus-
flhrungen zu den Verdnderungen in den Tatigkeitsfeldern orientieren sich deshalb an den extremsten Auspragungen
der Szenarien, also einerseits an einem starken Digitalisierungsschub, was das Kundenverhalten und die Geschafts-
prozesse betrifft (Szenarien A und B), und andererseits an einer Zunahme der Bedeutung von Beratungen auf hohem
Problemldsungsniveau sowie einer erhdhten Bedeutung von Betreuungsleistungen (Szenario D). Das Szenario C ist
kein Orientierungspunkt fur mégliche Veranderungen, weil in diesem Szenario mehr oder weniger vom Status Quo aus-
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gegangen wird. Fur die Beschreibung der Veranderungen innerhalb der Tatigkeitsfelder wird unterschieden, wie sich
Aufgabeninhalte (Was?) und Art der Kommunikation (Wie?) &ndern.

Aus den veranderten Aufgabeninhalten und der veranderten Kommunikation wird abgeleitet, welche Kompetenzanfor-
derungen fur das jeweilige Tatigkeitsfeld von zentraler Bedeutung sind. Schliesslich wird daraus, Uber alle Tatigkeits-
felder hinweg, eine zukunftige Wichtigkeitsanalyse der verschiedenen Kompetenzen fur Bankfachspezialisten erstellt.

Zugrundeliegendes Kompetenzraster

Das Kompetenzraster, welches fur die vorliegende Analyse verwendet wird, basiert auf demjenigen der Vorganger-
studie «Schlussbericht Finanzdienstleistungsbranche Schweiz — Herausforderungen fir 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 fur den Kontext der vorliegenden Studie im Rahmen eines iterativen Prozesses weiterentwickel.
Dies bedeutet, dass auf Basis des urspringlichen Modelles im Zusammenhang mit den Szenarien untersucht worden
ist, wie sich die Aufgabenstellungen innerhalb der einzelnen Tatigkeitsfelder verdndern. Dies hat zu Ruckschlissen
gefuhrt, wie das Kompetenzraster flr Bankfachspezialisten erganzt werden muss. Die nachfolgende Abbildung 22
zeigt das fur diese Studie verwendete Kompetenzraster.

— Fachkompetenz —  Methodenkompetenz o — Sozialkompetenz — — Selbstkompetenz —
Fachwissen Analysefahigkeit und Fgr;?aksesiltJ;g;faSEkzlrt]/ Selbstsicherheit/
(Banking, Wirtschaft) Entscheidungstechnik gxeit z -mgang -reflexion
mit Diversitat
Fgchspezﬂlfl_sche_ Projektplanung/ Bgmghungsaufbalﬂ und Selbstandiges Arbeiten
praktische Fahigkeiten -management Einfihlungsvermdgen
e Kommunikations-
Fa.C.hSpe?'f!SCh.e kompetenz und Konflikt-/Teamfahigkeit u Lern- un? Lo
kognitive Fahigkeiten .. - Verénderungsfahigkeit
Gespréachsfiuhrung
Wirtschaftliches P talt Intearitat
Grundversténdnis rozessgestaitung ntegrita

Ubergreifende Kompetenz

Allgemeinwissen

Sprachkompetenz

Lebens- und
Praxiserfahrung

Fihrung

Modell als Erweiterung des Modells der Studie: «Finanzdienstleistungsbranche Schweiz»

Abbildung 22: Das zentrale Kompetenzraster
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In der nachfolgenden Tabelle 3 folgt eine kurze Erlauterung der funf Grundkompetenzen:

Grundkompetenz Erlauterung

Fachkompetenz Anwendung von einschlagigen Fachkenntnissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die zur
Bewaltigung von Aufgaben einer beruflichen Tatigkeit erforderlich sind.

Methodenkompetenz Flexibel einsetzbare kognitive Fahigkeiten zur selbststandigen Bewaéltigung von kom-
plexen und neuartigen Aufgaben und Problemstellungen.

Sozialkompetenz Kommunikative und kooperative F&higkeiten 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.

Ubergreifende Kompetenz Setzt sich aus verschiedenen Teilkompetenzen zusammen oder geht Uber die rein fach-
und berufsbezogenen Kompetenzen hinaus.

Tabelle 3: Erklarung der funf Grundkompetenzen

Vertiefende Analysen in den Bereichen Kompetenzprofilvergleich im Vertrieb, Digitale Kompetenzen und Zu-
kunftseinschatzungen von Mitarbeitenden im Vertrieb

Im Anschluss an die Analyse zu den Tatigkeitsfeldern und Kompetenzen folgen zwei Vertiefungen, die sich mit den
spezifischen Themen der in diesem Kapitel behandelten Themenstellung auseinandersetzen. Es wird aufgezeigt, dass
die Ubergange zwischen den Kompetenzprofilen der Tatigkeiten 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 Einflusse der
Digitalisierung erganzt.

Das Zentrum fur Human Capital Management der ZHAW School of Management and Law hat zudem Bankkunden-
beraterinnen und -berater sowie Fuhrungskréafte im Vertrieb interviewt, um zu analysieren, wie von diesen Fachleuten
die maglichen Veranderungen in ihren Tatigkeitsfeldern 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 Linienfihrungskraften der Ist-Zustand
diskutiert und mittels der vier entwickelten Szenarien versucht, die zukinftigen Soll-Kompetenzen zu antizipieren. Dar-
aus konnte in einem dritten Schritt die Diskrepanz zwischen Ist und Soll analysiert werden und es konnten Aussagen far
zukUnftige Kompetenzprofile abgeleitet werden.
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2.7 Resultat I: Veranderung der Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten

2.7.1 Verdnderung der Bedeutung der Tétigkeitsfelder

Je nach Szenario verandert sich die Bedeutung der einzelnen Tatigkeitsfelder der Bankfachspezialisten fur den Wert-
schopfungsprozess der Bankdienstleistungsanbieter. Die nachfolgende Abbildung 23 zeigt, wie sich, abhangig vom
jeweiligen Szenario, die relative Bedeutung der verschiedenen Tétigkeitsfelder verandern kénnte.

Bei den Szenarien A und B wird von einer starken Digitalisierung des Kundenverhaltens und der Geschéftsprozesse
ausgegangen. Entsprechend gewinnen jene Tétigkeitsfelder stark an Bedeutung, welche sich mit der Digitalisierung
der Geschaftsmodelle der Anbieter von Bankdienstleistungen befassen, das heisst mit Tatigkeiten im Bereich Busi-
ness Development und Processes. Der Unterschied zwischen Szenario A und B besteht darin, dass diese Tatigkeiten
im Szenario A ins Ausland ausgelagert werden, in Szenario B jedoch im Inland verbleiben.

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

Szenario A Szenario B Szenario C Szenario D
«Disruptiv» «Innovativ» «Passiv» «Konservativ»
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Abbildung 23: Szenarioabhangige Entwicklung der Beschéaftigung innerhalb der Tatigkeitsfelder
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Der Digitalisierungsschub der Szenarien A und B fuhrt durch die Verbindung von Big-Data-Technologien und Algo-
rithmen zu neue Moglichkeiten von Finanzdienstleistungen, unter anderem in den Bereichen Asset Management und
Investment Management, weshalb Tatigkeitsfelder, welche sich speziell mit Finance-Fragen befassen, im Vergleich zu
heute noch einmal an Bedeutung gewinnen werden.

Die Szenarien unterscheiden sich bezlglich der Téatigkeiten im Vertrieb am starksten. In den Szenarien A und B ver-
liert die personliche Beratung der Kunden in Bankfragen stark an Bedeutung. Standardisierte automatisierte Algorith-
men-gesteuerte Prozesse ersetzen den persdnlichen Kundenkontakt weitgehend. Entsprechend verlieren die klassi-
schen Beratungs- und Betreuungstétigkeiten von Bankfachspezialisten in den Szenarien A und B stark an Bedeutung.

Bei den Szenarien C und D ist das Tatigkeitsfeld Business Development und Processes dadurch gepragt, 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 Geschaftsmodel-
len. Entsprechend gibt es vor allem im Szenario C keine Veranderung der Bedeutung des Tatigkeitsfeldes Business
Development und Processes. Im Szenario D wird neben der FortfUhrung des klassischen Bankgeschéftes auch die
Digitalisierung der Geschéftsprozesse vorangetrieben. Entsprechend gewinnen die Tatigkeiten im Bereich Business
Development und Processes nicht so stark an Bedeutung wie in den Szenarien A und B.

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

In den Szenarien C und D bleibt die Bedeutung der personlichen Beratung hoch. Im Szenario C wird neben der gleich-
bleibenden, hohen Bedeutung der Tatigkeiten 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
fur den Schweizer Bankkunden personliche 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, konnte die Bedeutung der Tatigkeiten im Vertrieb
deutlich zurickgehen. Im Szenario D ist die persodnliche Beratung und Betreuung wichtig. Zusatzlich werden die Digi-
talisierung und die Automatisierung vorangetrieben. Die relative Bedeutung der Téatigkeiten im Bereichen Beratung mit
hoher und mittlerer Komplexitat nimmt zu. Im Szenario D wird davon ausgegangen, dass in einer unsicheren Welt das
Vertrauen durch persénliche Kontakte, durch professionelle Beratung und durch sichere Systeme flir die Menschen an
Bedeutung gewinnt. Gleichzeitig wird jedoch die Digitalisierung und Automatisierung von standardisierten Beratungs-
und Betreuungsprozessen vorangetrieben werden. Entsprechend verlieren Tatigkeiten im Bereich standardisierte Be-
ratung und Betreuung an Bedeutung.
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2.7.2 Verdnderung der Aufgabenstellungen innerhalb der Tatigkeitsfelder

Neben der Bedeutung der Tatigkeitsfelder unterliegen auch die Inhalte Anderungen. Die nachfolgende Abbildung 24
zeigt dabei die Starke der erwarteten Veranderung (vgl. Kapitel 2.7.1) pro Tatigkeitsfeld auf. Die in der Abbildung dar-
gestellten Ergebnissen werden nachfolgend pro Tatigkeitsfeld im Detail erklart.
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Abbildung 24: Die Tatigkeitsfelder und ihre erwarteten Entwicklungsmodi

Business Development und Processes

Die Veranderungen des Tatigkeitsfeldes 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 andern
kdnnten.

Die zentrale Aufgabe fur die Tatigkeiten im Bereich Business Development und Processes wird sein, zu erkennen,
wie sich Bankdienstleister bei den sich verandernden Rahmenbedingungen gegenltber den Kunden und Wettbewer-
bern weiterhin erfolgreich positionieren und Geld verdienen kénnen. Die Sicherstellung der effizienten und effektiven
Anpassung der Geschaftsmodelle an die neuen Gegebenheiten steht im Fokus dieser Tatigkeitsfelder. Dazu muss
es gelingen Agilitat, Kreativitat und Innovation in die Entwicklungs- und Umsetzungsprozesse der Bankdienstleister
einzubringen.

Im Rahmen der erwahnten Aufgabenstellungen gibt es keine Trennung mehr von Business-, Prozess- und Technolo-
giefragen, was eine Qualifizierung als Erneuerung rechtfertigen wirde. Viele Fragen in Bezug auf die Veranderun-
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Abbildung 25: Veranderungen im Tatigkeitsfeld «Business Development und Processes»

gen von Geschaftsmodellen werden durch technologische Entwicklungen und damit einhergehendem verandertem
Kundenverhalten getrieben sein. Die Mitarbeitenden, welche in diesem Bereich tatig sind, mussen in gleichem Mass
betriebswirtschaftlichen und technologischen Anforderungen gerecht werden. Auch die Zusammenarbeit in Projekten
wird sich stark verandern. Namentlich in Form von schnellen, interdisziplindren, netzwerkorientierten sowie landertber-
greifenden Vorgehensweisen. In diesem Sinnen kann von einer Erneuerung des Tatigkeitsfeldes gesprochen werden.
Nichtsdestotrotz bleiben im Tatigkeitsfeld Business Development und Processes die grundséatzlichen Fragestellungen
gleich. Das heisst, dass das Geschaftsmodell und die Geschaftsprozesse gewinnbringend und wettbewerbsféahig
unter sich verdndernden Rahmenbedingungen weiterentwickelt werden mussen, was eher nur einer Optimierung des
Tatigkeitsfeldes gleichkommen wurde.

Wie bis anhin stehen bei den Tétigkeiten in diesem Bereich die Methodenkompetenzen im Zentrum. Der Analysefa-
higkeit kommt in Zukunft immer gréssere Bedeutung zu. Mit der Technologisierung laufen viele Projekte und Entwick-
lungen deutlich schneller ab als bis anhin, was nicht zwingendermassen bessere, aber schnellere Analysefahigkeiten
fordert. Den Anschluss nicht zu verlieren wird in diesem Bereich von zentraler Bedeutung sein. Ebenso wird in Zukunft
ein gutes und zielfuhrendes Projektmanagement mit hervorragenden Planungskompetenzen von grosser Wichtigkeit
sein. Da in Zukunft viel interdisziplindrer gedacht, gestaltet und gearbeitet werden wird, fuhrt das ebenfalls dazu, dass
das Projektmanagement noch zentraler sein wird als heute schon. Dazu kommen agilere Vorgehensmethoden und
die Zusammenarbeit in interdisziplinaren 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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Stand gebracht werden. Dies zeigt auch die Tatsache, dass bereits heute viele Fintechs mit verhéltnismassig wenig
Bankfachkompetenz auskommen.

Die Prozessgestaltung wird noch immer wichtig sein. Allerdings verschiebt sich die Auspragung dieser Kompetenz
weg von Businessprozessen hin zur digitalen Umsetzung. Flur Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und be-
triebswirtschaftlichem Hintergrund bedeutet dies, dass sie auch Methoden beherrschen, welche im Engineering zur
Anwendung kommen. Wie bisher besteht in diesem Tatigkeitsfeld ein hoher Anspruch an die eigene Lern- und Ver-
anderungsbereitschaft. Die Anforderungen in diesem Bereich werden sich jedoch noch einmal deutlich erhéhen, weil
die Geschwindigkeit der Veranderung laufend wéachst. Dartber hinaus wird vermehrt das Denken «out-of-the-box»,
das heisst Kreativitat, gefordert werden. Diese Kompetenz ist in den gangigen Kompetenzrastern der Finanzindustrie
bisher wenig aufgefuhrt.

Welche Elemente ein zuklnftiges Anforderungsprofil in einer Stellenausschreibung fur eine Tatigkeit im Bereich Busi-
ness Development und Processes enthalten kénnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 26 dargestellt.

Risk und Compliance

Im Bereich Risk und Compliance werden sich die Tatigkeitsfelder nicht fundamental &ndern, daher wird lediglich von
einer Optimierung gesprochen. Es wird im Risikomanagement nach wie vor darum gehen, Geschaéftsrisiken verschie-
dener Arten zu analysieren und daftr entsprechende Modelle und Prozesse zu deren Absicherung zu entwickeln. Im

Anforderungsprofil 2030: Business Development und Processes
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p—
Erkenntnisse zu erbringen %
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Prozessgestaltung auf Business-,
wie auch Technologieebene

Abbildung 26: Verandertes 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 Uberwachen. Auch wenn es durch diese Definition keine grossen Veranderungen der Inhalte geben durfte, so ist
eine Ablésung der menschlichen Arbeitskraft durch kinstliche Intelligenzen in diesem Bereich nicht auszuschliessen.

Die technologische Entwicklung wird dazu fuhren, dass fir die Handhabung von Risiken sowie auch fiir die Uberwa-
chung von in- und externen Vorschriften noch mehr Daten und entsprechend mehr Mdglichkeiten bestehen werden.
Durch die fortschreitende Digitalisierung und die Vernetzung in der Weltwirtschaft midssen neue, noch nicht bekannte
Risiken rechtzeitig erkannt und Gegenmassnahmen ergriffen werden. Dazu wird eine zentrale Aufgabe in diesem Ta-
tigkeitsfeld sein, die richtigen Antworten auf die neuen Risiken der neuen Geschéftsmodelle zu geben. Auch werden
die Herausforderungen im Zusammenhang mit technologischen Risiken (zum Beispiel Cyber-Risiken) weiter steigen.
Die Risikoinhalte werden sich verandern und die Bankdienstleister werden mit neuen Risiken konfrontiert sein, aber die
grundséatzlichen Aufgabenstellungen im Sinne des Erkennens, des Bewertens und des Steuerns der Risiken bleiben
gleich. In diesem Tatigkeitsfeld wird von einer Optimierung ausgegangen, da sich die Tatigkeiten nicht fundamental
andern werden.

Die Compliance wird immer noch dafur besorgt sein, dass geschéftliche und gesetzliche Vorgaben eingehalten wer-
den. Compliance-Aufgabestellungen werden jedoch je langer je mehr als Teil des Risikosystems der Bankdienstleis-
ter angesehen und im Rahmen der Digitalisierung auch durch automatisierte Algorithmus-gesteuerte Prozesse unter-
stltzt, was zusatzlich eine gewisse Technologiekompetenz erfordert.

Veranderungen im Tatigkeitsfeld:
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Abbildung 27: Veradnderungen im Tatigkeitsfeld «Risk und Compliance»
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In diesem Tatigkeitsfeld ist eine Spezialisierung in einem bestimmten Themenfeld notwendig, um prézise definieren
zu koénnen, welche Massnahmen im Management der Risiken ergriffen werden mussen. Hier bleiben Anforderungen
an die Methodenkompetenz, insbesondere an die analytischen Fahigkeiten sowie eine stringente Entscheidungstech-
nik bedeutend. Um das Fachwissen laufend zu aktualisieren und sich auf neue Rahmenbedingungen auszurichten,
braucht es dartber hinaus eine hohe Lern- und Veranderungsbereitschaft. Da im Rahmen der Digitalisierung der Ge-
sellschaft und der Wirtschaft die Komplexitét steigt und Risiken aus neuen Wirkungszusammenhéngen entstehen, istin
diesem Tatigkeitsfeld die Anforderung an ein breites Allgemeinwissen hoch, damit neue Zusammenhange und damit
verbundene Risiken erkannt werden kénnen. Aus diesem Grund muss breites Wissen auch in bankfachfremden The-
men vorhanden sein.

Welche Elemente ein zukUnftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tatigkeit aus dem Bereich Risk
und Compliance enthalten kénnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 28 dargestellt.

Finance und Analysis

Auch der Bereich Finance und Analysis wird sich nicht fundamental &ndern, weswegen ebenfalls lediglich von einer
Optimierung zu sprechen ist. Das Ziel der Analysten und Finance-Spezialisten wird es auch in Zukunft sein, die Fi-
nanzmarkte zu analysieren, Handelstatigkeiten auszufUhren und unterstitzende Arbeit fur die Vertriebsmitarbeitende
zu leisten. Was sich im Bereich Finance und Analysis, wie in vielen anderen Bereichen auch, andern wird, sind die
Hilfsmittel und die Daten, die zur Verflgung stehen. Das Managen von umfangreichsten Datenmengen und die Ent-
wicklung von Algorithmen, welche einer immer weniger vorhersehbaren und neuen Regeln folgenden Welt gerecht
werden mussen, wird eine spezifische Herausforderungen in diesem Tatigkeitsfeld darstellen.

Anforderungsprofil 2030: Risk und Compliance
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Abbildung 28: Verandertes Anforderungsprofil im Bereich «Risk und Compliance»
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Abbildung 29: Veranderungen im Tatigkeitsfeld «Finance und Analysis»

Far eine Tatigkeit in diesem Bereich wird auch in Zukunft, neben einem fundierten Wissen Uber wirtschaftliche Zusam-
menhange, ein vertieftes Fachwissen in einem spezifizierten Themenfeld notwendig sein. Von besonderer Bedeutung
ist in diesem Taigkeitsfeld jedoch die Analyse- und Entscheidungsfahigkeit in Bezug auf die Anwendung der Metho-
den von Finance und Analysis. Da das Tétigkeitsfeld noch starker technologiegetrieben sein wird, braucht es zudem
Kompetenzen im Bereich Information Engineering und Process Engineering. Lern- und Veranderungsfahigkeit sind in
diesem Bereich, wie bis anhin, zentral. Die sich laufend verdndernden Mérkte erfordern, dass das Fachwissen, aber
auch das Methodenwissen laufend aktualisiert wird.

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

Beratung und Betreuung

Wie im Kapitel 2.5 erwéhnt, sind heute rund 40 Prozent der Mitarbeitenden einer Bank im Vertrieb tatig und es kann
davon ausgegangen werden, dass die meisten davon dem Profil «klassische Bankfachleute» mit kaufméannischem
oder betriebswirtschaftlichem Hintergrund entsprechen. Deshalb kommt den méglichen Verdnderungen in diesem
Tatigkeitsfeld eine besondere Bedeutung zu.

Die Darstellung der Veradnderungen im Tatigkeitsfeld Beratung und Betreuung orientiert sich am Szenario D, welches
davon ausgeht, dass sich die personliche Beratung in Zukunft nur noch auf die Bereiche Beratung mit hoher und mitt-
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Anforderungsprofil 2030: Finance und Analysis
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Abbildung 30: Verandertes Anforderungsprofil im Bereich «Finance und Analysis»

lerer Komplexitat fokussieren wird und die standardisierte Beratung und Betreuung stark digitalisiert und automati-
siert wird. Bevor auf die Veranderungen in den einzelnen Teilbereichen des Tatigkeitsfeldes Beratung und Betreuung
eingegangen wird, folgen zunachst ein paar allgemeine Ausfuhrungen 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
Maoglichkeit fur die Kunden, Uber die verschiedensten Kanéle Bankdienstleistungen zu beziehen. Die Banken haben
im Rahmen ihrer Multichannel® -Strategien definiert, wie sie die verschiedenen Vertriebs- und Kommunikationskanale
ausgestalten wollen.

Was sich in den letzten Jahren verandert hat und weiter verédndern wird, ist die Digitalisierung auf der Seite der
Kunden sowie die Verschmelzung der Medien im Sinne eines Omnichannel® -Angebotes. Es ist davon auszugehen,
dass in den n&chsten Jahren auf Kundenseite das Smartphone oder ein &hnliches Gerat das zentrale Medium und
Steuerungsinstrument fur viele Alltagsfragen, auch der finanziellen, sein wird. Die fortschreitende Digitalisierung

5 Multichannel bedeutet, dass etwas Uber mehrere Kanéle oder Touchpoints abgewickelt wird. Beispielsweise hat ein Kunde bei einer Multichannel-Strategie die Méglichkeit,
zwischen verschiedenen Absatzkanélen eines Anbieters zu wahlen.

6 Omnichannel beschreibt eine Weiterentwicklung von Multichannel. Im Gegensatz zu Multichannel integriert eine Omnichannel-Strategie die diversen Kanale oder Touch-
points beispielsweise im Vertrieb und stellt eine nahtiose Kommunikation tber alle Vertriebswege hinweg sicher.
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im Alltag der Kunden verandert auch ihr Verhalten und ihre Erwartungen gegeniber 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.

Wahrend die Kunden heute einen Kundenberater und -betreuer personlich per Telefon, Mail/Brief oder in der Filiale
kontaktieren kdnnen, sind die Kommunikationskanale immer noch getrennt. Diese werden in Zukunft eng miteinan-
der verbunden sein, was technisch bereits méglich und in anderen Anwendungsfeldern schon heute Realitat ist.
Dies bedeutet, dass die Kunden bereits heute mit ihrem Smartphone Uber Videotelefonie mit ihrem Kundenbetreuer,
welcher physisch in der Filiale sitzt, in Kontakt treten kénnen.

Sofern die Kunden ihre Bankgeschéfte digital und eigenhandig abwickeln, bedeutet dies fur die Bankkundenberater
und -betreuer in Zukunft, dass sie fur den persénlichen Kontakt mit den Kunden in einer Omnichannel-Umgebung
erreichbar sein werden. Das heisst, dass insbesondere die 6rtliche und zweckmassige Abgrenzung zwischen Filia-
len und Servicezentren wegfallen dirfte, da an beiden Orten beide Tatigkeiten ausgetbt werden kénnen. Die Tatig-
keiten kdnnen sich zwar noch unterscheiden, aber der physische Standort wird sekundar. Diese Entwicklung wird
alle Mitarbeitenden im Tatigkeitsfeld Beratung und Betreuung betreffen.
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Abbildung 31: Entwicklung des Touchpoint Managements

Nachfrage
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Beratung mit hoher Komplexitat

Die moglichen Veranderungen im Tatigkeitsfeld Beratung mit hoher Komplexitat basieren schwerpunktméssig auf den An-
nahmen im Szenario D. Das bedeutet, dass in einer immer komplexeren und unsichereren Welt der Stellenwert einer person-
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 persénlichen 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 entschadigt. Bankkunden-
beraterinnen und -berater in diesem Tétigkeitsfeld nehmen damit eine mit Juristen oder Arzten vergleichbare Rolle im
Bereich Beratung ein. Aufgrund dieser Entwicklung wird der konkrete Mehrwert der Beratung noch mehr ins Zentrum
gerlckt. Eine Zahlungsbereitschaft flir Beratung wird nur bestehen, wenn auch ein entsprechender Mehrwert vorhan-
den ist. Dies fuhrt zu einer eigentlichen Erneuerung des Tatigkeitsfeldes.

Der Anspruch an die Beratung mit hoher Komplexitat wird steigen. So mussen fur die Kunden individuelle Loésungen
fur komplexe Fragestellungen erarbeitet werden kénnen. Erst durch das Erkennen der spezifischen Fragestellungen
der Kunden und die Entwicklungen von individuellen Problemlésungen ist eine Differenzierung zu standardisierten und
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Abbildung 32: Veranderungen im Tatigkeitsfeld «Beratung mit hoher Komplexitat»
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automatisierten Angeboten mdéglich. Die Beratung bewegt sich noch weiter weg von einer Produkteberatung hin zu
einer umfassenden individuellen Finanzberatung. Entsprechend &ndert sich auch die Rolle weg von einem Produkte-
spezialisten hin zu einem Finanzberater und Coach, welcher flir seine Kunden nicht nur umfassende Lésungskonzepte
erstellt, sondern die Kunden sowohl bei der Lésungsentwicklung 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 Fallen ein personlicher Kontakt gewinscht ist. Die Kundenberaterinnen und -berater kennen die Situation ihrer
Kunden und gehen aktiv auf diese zu, wenn das bestehende Lésungskonzept eines Kunden verbessert oder erganzt wer-
den kann. Dabei werden sie durch Algorithmen-gesteuerte Prozesse unterstutzt, welche auf den Kunden zugeschnittene
Hinweise generieren. Auch die Art der Kommunikation mit den Kunden andert sich. In einer Omnichannel-Welt missen die
Kundenberaterinnen und -berater Uber die verschiedensten Kommunikationskanéle erreichbar sein. Eine neue Herausfor-
derung wird dabei sein, wie diese verschiedenen Kontaktmdglichkeiten effizient und effektiv gehandhabt werden kénnen.

Entsprechend den beschriebenen Veranderungen im Tatigkeitsfeld Beratung mit hoher Komplexitat steigen die Anfor-
derungen an das Fachwissen der Bankkundenberater. Da komplexe Fragestellungen geldst werden mussen, fur welche
keine standardisierten Losungsvorschlage bestehen, sind auch die Anforderungen an die Methodenkompetenz hoch. Es
braucht eine Problemlésungsfahigkeit in Form von guten Analysefahigkeiten und Entscheidungstechniken. Dazu braucht
es auch ein Denken Uber die eigentliche Fragestellung hinaus und eine gewisse Kreativitat. Dies ist jedoch nur mog-
lich, wenn auch eine Wissensbasis vorhanden ist, welche Uber das eigentliche Bankfachwissen hinausgeht. Neben den
fachtechnischen Anforderungen braucht es eine hohe Sozialkompetenz. Sowohl im Gesprach mit Privatkunden wie auch
mit Unternehmenskunden wird die Fahigkeit bendétigt, dem Gegentber genau zuzuhéren und dessen Fragen zu verstehen.

Welche Elemente ein zukunftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tatigkeit aus dem Bereich Be-
ratung mit hoher Komplexitat enthalten kénnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 33 dargestelit.
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Abbildung 33: Verandertes Anforderungsprofil der «Beratung mit hoher Komplexitat»
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Beratung mit mittlerer Komplexitét

Auch die méglichen Veranderungen im Tatigkeitsfeld Beratung mit mittlerer basieren schwerpunktméssig auf den
Annahmen im Szenario D. Dies bedeutet, dass in einer immer komplexeren und unsichereren Welt der Stellenwert
von einer personlichen Beratung auch fur einfachere finanzielle bankfachliche Fragestellungen bestehen bleibt.

Auch wenn einfache finanzielle Fragestellungen selbstandig und Uber digitale Plattformen abgewickelt werden kén-
nen, wird davon ausgegangen, dass Privat- und Unternehmenskunden diese schnell, einfach und vertrauenswurdig
und ohne grossen eigenen Informations- und Entscheidungsaufwand geldst haben wollen. Entsprechend mochten
sie gewisse Fragestellungen einem Bankmitarbeitenden delegieren.

Im Gegensatz zu Beratungen mit hoher Komplexitat besteht die Aufgabe der Beratenden im Tatigkeitsfeld Beratung
mit mittlerer Komplexitat vorwiegend darin, die Bedurfnisse der Kunden zu erkennen und standardisierte Lésungs-
konzepte zu einer kundenspezifischen Lésung zu kombinieren. Daflr besteht auch eine gewisse Zahlungsbereit-
schaft der Kunden sofern die Beratung und auch die Betreuungsservices — analog zur Beratung mit hoher Komple-
xitat — als mehrwertstiftend angesehen wird. Der Service entspricht nicht der komplexen Beratung eines Experten
und dessen individuellen Ldsungskonstruktionen, sondern einem entschadigten Beratungsservice im Rahmen von
Standardlésungen und den entsprechenden Erklarungen. Wie bei der Beratung mit hoher Komplexitat fuhrt dies zu
einer eigentlichen Erneuerung des Tatigkeitsfeldes.

@ Veranderungen im Tatigkeitsfeld:
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Abbildung 34: Veranderungen im Tatigkeitsfeld «Beratung mit mittlerer Komplexitat»
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Der Anspruch an den Bereich Beratung mit mittlerer Komplexitat wird sich verandern. Einzelne Bankfachthemen
oder -produkte mussen nicht mehr in der Tiefe erklart, verkauft und abgewickelt werden kénnen. Das Anbieten von
standardisierten Losungskonzepten in Form von finanziellen Gesamtlésungen flr den Kunden rickt daftir 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 I6sen 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 16st.

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

Im Tatigkeitsfeld Beratung mit mittlerer Komplexitat ist eine solide Basis an Bankfachwissen weiterhin notwendig,
damit den Kunden die richtigen Standardlésungen vorgeschlagen und erklart werden kénnen. Es braucht eine ge-
wisse Problemlésungsfahigkeit in Form von guten Analyseféhigkeiten und Entscheidungstechniken. Durch die zur
Verflgung gestellten standardisierten Losungskonzepte steht diese Kompetenz jedoch nicht im Vordergrund. Die
Bankkundenberaterinnen und -berater kénnen sich weniger durch bankfachliche Expertisen als vielmehr schnel-
le, pragmatische Problemlésungsanbieter und Coachs positionieren. Dabei besteht eine hohe Anforderung in der
Kommunikation und Gesprachsfuhrung mit den Kunden. Fragestellungen der Kunden mussen schnell erkannt und
es mussen adaquate Losungskonzepte erstellt sowie einfach erklart werden kénnen. Dazu mussen auch die zur
Verfugung stehenden digitalen Hilfsmittel beherrscht und sinnvoll eingesetzt werden kénnen. Um sich vom digitalen
Angebot zu differenzieren ist auch Einfihlungsvermégen im Umgang mit den Kunden sehr wichtig. Entsprechend
hoch sind die Anforderungen an die Sozialkompetenz. Da deutliche Veranderungen im Tatigkeitsfeld stattfinden
werden, wird auch ein hoher Anspruch an die Lern- und Veranderungsfahigkeit der Kundenberaterinnen und -bera-
ter gestellt werden.

Welche Elemente ein zukunftiges Anforderungsprofil in der Stellenausschreibung einer Tatigkeit aus dem Bereich
Beratung mit mittlerer Komplexitat enthalten kénnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 35 dargestellit.
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Anforderungsprofil 2030: Beratung mit mittlerer Komplexitat
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Abbildung 35: Verandertes Anforderungsprofil der «Beratung mit mittlerer Komplexitat»

Standardisierte Beratung und Betreuung

Bei Banken besteht heute noch eine relativ klare Unterscheidung zwischen Beratungs- und Betreuungstatigkeiten. Wie
bereits im Kapitel 2.6 erwahnt, 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 Tatigkeiten werden
heute am Schalter in den Filialen oder in den Servicezentren der Banken ausgetbt. Standardisierte Beratungen werden
heute vor allem fur Anliegen im Zusammenhang mit Kontoer&ffnungen wie Zahlen, Sparen und Anlegen durchgefuhrt.

Szenariolbergreifend wird die grésste Verdnderung in den Tatigkeitsfeldern standardisierte Beratung und Betreuung
erwartet. In den Szenarien A und B ist die Ver&dnderung am radikalsten, weil ein grosser Teil der Bankgeschéfte digital
und automatisiert abgewickelt werden wird und die Kunden sich Uber digitale Algorithmus-gesteuerte Plattformen
beraten lassen werden. Aber auch in den Szenarien C und D wird trotz der bleibenden Bedeutung der persénlichen
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 ablauft, werden auch wei-
tere einfache Bankprodukte im Spar-, Anlage- und Kreditbereich in dieser Form verkauft und abgewickelt werden. Die
personliche 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 Geschéfte
bewegen. Eigentliche bankfachliche Fragestellungen treten in den Hintergrund.
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Die Tatigkeiten 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 Tatigkeit in einer Filiale oder im Servicezentrum eines Bank-
dienstleistungsanbieters durchgefuhrt wird (vgl. Abbildung 36). Die Tatigkeiten im Bereich standardisierte Beratung
und Betreuung werden einer vollstandigen Erneuerung unterliegen.

Die Aufgabenstellungen der bisher in der standardisierten Beratung tatigen Mitarbeitenden verandern sich in allen Be-
reichen. Die bankfachliche Beratung verliert an Bedeutung. Im Fokus steht mehr ein Coaching und Trouble-Shooting
im Zusammenhang mit der grundsétzlich durch den Kunden selber durchgefihrten Abwicklung seiner Bankgeschaf-
te. Die Berater kommen zum Zug, wenn die Kunden Schwierigkeiten beim Verstandnis der zur Verfigung stehenden
digitalen Services haben oder etwas in der automatisierten Abwicklung eines Vorgangs nicht funktioniert. Zudem sind
sie Auskunftspersonen fUr 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 Komplexitat zu vermitteln. Die Kommunikation mit den Kun-
den erfolgt vor allem Uber digitale Touchpoints und allenfalls an ein paar physischen Service Desks.

Die Annaherung beziehungsweise Integration der Tatigkeitsfelder der standardisierten Beratung und Betreuung fuhrt
sowohl bei Beratern wie auch bei Betreuern zu Ver&nderungen. Mitarbeitende am Schalter kénnen in Bezug auf ihre
bisherigen Kompetenzen auch urspringliche Servicezentrum-Funktionen ausiben. Die Mitarbeitenden in Betreuungs-

—— Verschmelzung der standardisierten Beratung und der standardisierten Betreuung ——

2“'*

— Beratung und Betreuung — — Beratung und Betreuung —
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>
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Abbildung 36: Verschmelzung der standardisierten Beratung und der standardisierten Betreuung
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Abbildung 37: Veranderungen im Tatigkeitsfeld «standardisierte Beratung und Betreuung»

funktionen werden zudem noch mehr aufgefordert sein, Kundenpotenziale zu erkennen und zu erschliessen. Dies setzt
jedoch voraus, dass fur einfache Bankprodukte eine standardisierte Beratung durchgefihrt werden kann. Gleichzeitig
werden die Berater von Standardprodukten zukinftig auch in Betreuungsfunktionen zum Einsatz kommen.

Der Anspruch an eine vertiefte bankfachliche Beratung der Mitarbeitenden, welche im Tatigkeitsfeld standardisierte
Beratung und Betreuung tétig sind, wird sinken. Eine erhéhte Anforderung wird jedoch sein, dass sie breit Uber die ver-
schiedensten einfacheren bankfachlichen und technischen Fragestellungen der Kunden Auskunft geben und schnelle
Hilfestellungen anbieten kdnnen. Die Rolle der Mitarbeitenden im Tatigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreu-
ung andert sich von der eines Bankfachberaters zu der eines Servicespezialisten und Trouble-Shooters.

In den kurzen Kundenkontakten geht es neben der schnellen und pragmatischen Problemlésung auch darum, wei-
tere Kundenpotenziale zu erkennen, zu erschliessen und allenfalls an die Berater mittlerer und hoher Komplexitat zu
vermitteln. Die Art der Kommunikation mit den Kunden andert sich auch in diesem Tatigkeitsfeld. 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 Kanéle im Vordergrund stehen und so eine gewisse Fokussierung
besteht. Der Verlust an persénlichem Kundenkontakt an den physischen Standorten wird aber gleichzeitig die grosste
Herausforderung dieser Veranderung fur die heute in der standardisierten Beratung und Betreuung tatigen Mitarbei-
tenden bedeuten.
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Aufgrund der Tatsache, dass die bankfachlichen Inhalte in diesem Tétigkeitsfeld in den Hintergrund ricken 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 adaquater Zeit zu beantworten, sondern mit den verschiedensten technologischen Hilfsmitteln
zurechtkommen. Einerseits mussen technische Hilfsmittel in der Kommunikation mit den Kunden beherrscht werden
und andererseits muss eine Hilfestellung fur die technischen Hilfsmittel, welche bei den Kunden im Einsatz stehen,
gegeben werden kénnen. Die Mitarbeitenden in diesem Bereich missen zudem sehr schnell auf die verschiedensten
Kundentypen und Kundenanliegen eingehen kénnen, entsprechend hoch ist die Anforderung an ihre Anpassungsfa-
higkeit. Die Mitarbeitenden im Téatigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreuung sind meist die erste Anlaufstelle
fur die Probleme der Kunden. Die Stimmungen der Kunden kénnen dabei unterschiedlich sein. Entsprechend muss
auch eine ausgepragte Konfliktfahigkeit bei den Beratern und Betreuern vorhanden sein. Da sich das Tatigkeitsfeld
standardisierte Beratung und Betreuung am deutlichsten verédndern wird, besteht hier der héchste Anspruch an die
Lern- und Veranderungsféhigkeit der heutigen Berater und Betreuer.

Die Arbeitsbedingungen in Servicezentren kénnen anspruchsvoll und fur die Mitarbeitenden belastend sein, weshalb
diese Uberpruft werden sollten. Ansonsten besteht die Gefahr, dass in Servicezentren nur Mitarbeitende tatig sind,
die zeitliche Flexibilitat schatzen oder gar bendtigen, beispielsweise Studierende oder Mitarbeitende die im Rahmen
ihrer Laufbahn kurzfristige Erfahrungen in diesem Bereich sammeln wollen oder missen. Eine Kontinuitat ware somitin
diesem Bereich nicht méglich. Daneben besteht vor allem in diesem Bereich die Gefahr, dass kinstliche Intelligenzen,
beispielsweise Spracherkennungssoftware, diese Tatigkeiten in Zukunft ablésen kénnten.

Welche Elemente ein zukunftiges Anforderungsprofil in einer Stellenausschreibung flr eine Tatigkeit im Bereich stan-
dardisierte Beratung und Betreuung enthalten kdnnte, wird in der nachfolgenden Abbildung 38 dargestellt.
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Abbildung 38: Verandertes Anforderungsprofil der «standardisierten Beratung und Betreuung»
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2.8 Resultat Il: Zusammenfassung der zuklinftigen Kompetenzanforderungen

Aus der Zusammenfuhrung der Kompetenzanforderungen der verschiedenen Tatigkeitsfelder resultiert die in der
nachfolgenden Abbildung 39 dargestellte Zusammenfassung der zukinftigen Kompetenzanforderungen fur Bank-
fachspezialisten.

Es zeigt sich, dass die Methodenkompetenz eine zentrale Anforderung an zukUinftige Bankfachspezialisten darstellt.
Allerdings stehen in den verschiedenen Tatigkeitsfeldern unterschiedliche Methodenkompetenzen im Vordergrund.
Werden Kompetenzanforderungen fur die verschiedenen Tatigkeitsfelder 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 Tatigkeitsfeldes
Beratung und Betreuung eine hohe Bedeutung zu. Einige der Tatigkeitsfelder fir Bankfachspezialisten werden sich
verandern, einzelne sogar grundséatzlich wie beispielsweise das Tatigkeitsfeld standardisierte Beratung und Betreu-
ung. Um mit den Entwicklungen Schritt halten zu kénnen, werden sich zudem die Anforderungen an die Lern- und
Veranderungsfahigkeit der Mitarbeitenden erhéhen.

An dieser Stelle kdnnte der Eindruck entstehen, dass Kompetenzanforderungen in einem Austauschverhaltnis 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 zukUnftigen Schltsselkompetenzen fur Bankfachspezialisten
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2.9 Vertiefung: Spriinge zwischen den Kompetenzprofilen im Vertrieb

Die Analyse des Tatigkeitsfeldes Beratung und Betreuung zeigt, dass sich in diesem Bereich eine ganz spezifische
Herausforderung stellen wird (vgl. Abbildung 40). Wahrend heute noch ein fliessender Ubergang zwischen der stan-
dardisierten Beratung und Betreuung, der Beratung mit mittlerer Komplexitat und der Beratung mit hoher Komplexitat
besteht, wird es diese fliessenden Ubergange mit zunehmender Komplexitat 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 fur einen Wechsel von einem in einen anderen Tatigkeitsbereich die
Mitarbeitenden nicht einfach bestehende Kompetenzen vertiefen kénnen, sondern sich zusétzliche neue Kompetenzen
aneignen mussen.

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 Standardféalle
mit den entsprechenden Standardldésungen behandelt werden. Daflr sind die Anspriche an die Kommunikation mit den
Kunden sehr hoch. Die Fragestellungen der Kunden missen zum einen schnell erfasst und gelést werden und zum ande-
ren mussen die Kunden in Stresssituationen beruhigt werden kénnen. Bei Beratungen mit mittlerer Komplexitat spielt die
Bankfachkompetenz bereits eine bedeutendere Rolle, allerdings geht es hier vor allem darum, den Kunden basierend auf
Standardlésungskonzepten eine Gesamtlésung zusammenzustellen und den Kunden bankfachliche Zusammenhange
erklaren zu kénnen. Bei der Beratung mit hoher Komplexitat steigen die Anforderungen jedoch deutlich. Fur die Kunden
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mit hoher Komplexitat mit mittlerer Komplexitat Beratung und
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Analyseféhigkeit Kommunikations- Kommunikations-
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Selbstkompetenz =00 e
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Starker differenzierte Kompetenzanforderungen im Vertrieb:
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—

Abbildung 40: Unterbrochene Ubergéange zwischen den Tatigkeitsfeldern im Vertrieb

71



72

2. Veranderung der Beschaftigungssituation und der Téatigkeitsfelder Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030

werden individuelle Losungen entwickelt, wofur die Kundensituation genau erfasst und ein Lésungskonzept entwickelt
werden muss, welches bankfachliche, rechtliche und allgemeine 6konomische Elemente integriert.

Auch bezuglich der Methodenkompetenzen kann nicht von einem Bereich auf den néchsten aufgebaut werden. Wah-
rend fur die standardisierte Beratung und Betreuung und die Beratung mit mittlerer Komplexitat vor allem Gesprachs-
fuhrungsmethoden wichtig sind, so stehen bei der Beratung mit hoher Komplexitat vor allem analytische Fahigkeiten
im Vordergrund. Das Gleiche gilt fir das Allgemeinwissen. Wahrend ein gutes Allgemeinwissen fur die Tatigkeiten in
den Bereichen der standardisierten Beratung und Betreuung und die Beratung mit mittlerer Komplexitat sicher hilf-
reich, aber nicht zentral ist, kommt diesem in der Beratung mit hoher Komplexitat 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 Ubergange zwischen den Tatigkeitsfeldern in der Beratung und Betreuung nicht mehr nur mit zu-
nehmender Erfahrung zu bewaltigen. 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 zukinftigen Kompetenzanforderungen von Mitarbeitenden auf der «Business-Seite» eines
Bankdienstleistungsanbieters werden immer mehr die notwendigen Kompetenzen im Bereich «digitale Technologien»
diskutiert. In den Ausfihrungen zu den zukUnftigen 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 ausgefuhrt, wie die Kompetenz digitale Technologien im Rahmen der oben aufgeflhrten
Kompetenzanforderungen der Zukunft zu behandeln ist.

Als Einstieg ins Thema sind nachfolgend Kommentare und Schlussfolgerung aus verschiedenen Publikationen zum
Thema «Digitalisierung/Kompetenzen/Finanzindustrie» aufgefuhrt.

e Mit der Entwicklung der digitalen Technologien wird Wissen einfacher zugéanglich. Damit verliert der Wissensvor-
sprung durch Erfahrung an Bedeutung (lten, Peter, Gschwend, Angst, Lachenmeier, Heinimann, 2016, S. 5). Da-
raus kann gefolgert werden, dass inskunftig nicht die Vermittlung von reinem Fachwissen zentral sein durfte, son-
dern die Scharfung der Methoden zur Gewinnung dieses Fachwissens an Bedeutung gewinnt.

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

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

e Neben fundiertem, breitem Fachwissen und digitalen Kompetenzen sind heute in der Finanzbranche vor allem
Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat, Eigenverantwortung und vernetztes Denken gefragt. Zudem braucht es Of-
fenheit gegendber neuen Technologien und Denkanséatzen sowie die Bereitschaft, sich laufend weiterzuentwickeln
und weiterzubilden (Freivogel, 2016).
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e Vor allem Sozial- und Selbstkompetenzen sowie die Entwicklung einer «Ubersetzungskompetenz» werden in Zu-
kunft zentral sein. Unter Ubersetzungskompetenz wird dabei im sozialen Bereich die Fahigkeit verstanden, Ideen
und Informationen bei verschiedenen Adressaten verstandlich zu Gbermitteln. Daneben wird im 6konomischen Be-
reich die Fahigkeit gemeint, Vorhandenes zu hinterfragen, zu transferieren oder Neues zu erschaffen (Sachs, Meier
& McSorley, 2016, S. 22).

e Die OECD (2016, S. 3) fuhrt neben vermehrten Kenntnissen der Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT) insbesondere auch andere IKT-komplementare Fahigkeiten wie Fuhrungsstarke, Kommunikations- und
Teamfahigkeiten sowie eine gute Grundbildung und rechnerische Fahigkeiten, bis hin zu den richtigen sozio-emo-
tionalen Fahigkeiten, um gemeinsam und flexibel zu arbeiten, als zukinftige Kompetenzanforderungen auf.

e Laut Beerli (2016, S. 22) muss ein Arbeitnehmender, um auch in Zukunft fir den Arbeitsmarkt relevant zu sein,
Fahigkeiten mit Komplementaritat zu digitalen Technologien, wie das Problemidsen, die Kreativitat, das effektive
Kommunizieren und den Umgang sowie die Beratung von Kunden, trainieren.

e Neben dem vermehrten Bedarf an IKT- und IKT-komplement&ren Fahigkeiten und Kompetenzen, welcher in keiner
analysierten Studie negiert wurde, hat das WEF (2016, S. 78-79 & 130-131) eine Studie zum Thema Stabilitat der
bendtigten Fahigkeiten publiziert. Im Bereich «Financial Services und Investors» zeigt sich, dass bis 2020 durch
den disruptiven Wandel nur 57 Prozent der bisherigen Fahigkeiten als stabil eingestuft werden. Des Weiteren pro-
gnostiziert die Studie einen Anstieg der Beschaftigung im Sektor Financial Services und Investors und zwar beson-
ders bei den Tatigkeiten, 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
zukUnftigen Fahigkeiten anbelangt, werden vor allem kognitive und soziale Fahigkeiten 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 Ausfuhrungen I&sst sich schliessen, dass neu Kompetenzen im Bereich Digitalisierung und Techno-
logie fur Tatigkeiten in der Finanzindustrie nicht nur komplementér zu den bestehenden Kompetenzen gefragt sein
werden, sondern als neues eigenstandiges und erforderliches Kompetenzpaket zu verstehen sind.

Um die Anschlussfahigkeit fur Tatigkeiten in den verschiedensten Bereichen in der Finanzindustrie nicht zu verlieren,
sollten Bankfachspezialisten mit kaufmannischem und betriebswirtschaftlichem Hintergrund prufen, welche Kompe-
tenzen im Bereich Digitalisierung sie sich aneignen mussen.

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde analysiert, wie sich die allgemein formulierte Kompetenz digitale Tech-
nologien mit dem entwickelten Kompetenzraster verbinden lasst. Wie aus den Ausfuhrungen zu den Kompeten-
zanforderungen ersichtlich wird, spielt die Digitalisierung in den verschiedensten Teilkompetenzen eine Rolle. Die
Kompetenz digitale Technologien wird deshalb als Ubergreifende Kompetenz im bestehenden Kompetenzraster
aufgefuhrt (vgl. Abbildung 41). Zudem wird nachfolgend ausgefthrt, wie die Digitalisierung die verschiedenen Teil-
kompetenzen des Modells beeinflusst.

Das Kompetenzraster wurde entsprechend den Einflissen der Digitalisierung leicht angepasst. Die Anpassungen,
welche in der Abbildung 41 ersichtlich sind, werden nachfolgend kurz erlautert:
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Abbildung 41: Integration der Digitalisierungstendenzen in das Kompetenzraster

Zu den Fachkompetenzen gehdren inskunftig nicht mehr nur reine Bankinhalte, sondern vielmehr auch Inhalte im
Bereich der Technologien. Vor allem die fachspezifischen praktischen Fahigkeiten werden in Zukunft stark von
den Digitalisierungstendenzen beeinflusst werden. Auf Ebene der Methodenkompetenz hélt die Digitalisierung
Einzug in die Ablaufe und erleichtert die Anwendung vieler Methoden. Die Kommunikationskompetenz und die
Gespréachsfuhrung werden in Zukunft nicht mehr I&nger von einer rein visuell und mundlich gepragten Kommuni-
kation dominiert sein. Hier wird die F&higkeit digitale Hilfsmittel einzubeziehen, vor allem im Vertrieb, zentral sein.
Bei der Prozessgestaltung hingegen er6ffnen die neuen Technologien Méglichkeiten, Prozesse auf einem véllig
neuen Niveau zu designen. Zudem ermoglicht es die Digitalisierung, Fachwissen schneller und effizienter von
einer beliebigen Quelle abzurufen und sich anzueignen. Auch die Sozialkompetenz bleibt von der Digitalisierung
nicht unberthrt. Menschen mussen lernen, soziale Fahigkeiten wie Fuhrungsstarke, Einfuhlungsvermdgen oder
Menschenkenntnisse auch Uber physische Entfernungen und nur mit Hilfe von digitalen Tools einzusetzen. Auf der
Ebene der Selbstkompetenz ist vor allem die Lern- und Veranderungsféahigkeit gefragt. Die Digitalisierung foérdert
eine nie dagewesene Verdnderungsgeschwindigkeit zu Tage. Im Bereich der Ubergreifenden Kompetenzen ist
hauptsachlich die Sprachkompetenz gefordert. Die Digitalisierung erleichtert zwar mittels automatischen Uberset-
zungen die Kommunikation in Fremdsprachen, fUhrt aber dazu, dass mit einer neuen Technologie eine véllig neue
Sprache aufkommt. Ein neues Vokabular entsteht und wird fast taglich erweitert. Wer hier Schritt halten will, muss
die Sprachkompetenz hinreichend pflegen. Schlussendlich erachten wir es als zwingend, die Digitalisierung per
se als eine eigene Ubergreifende Kompetenz in unser Kompetenzraster aufzunehmen, um der Wichtigkeit dieser
Entwicklung Rechnung zu tragen.
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2.11 Einschatzungen von Vertriebsmitarbeitenden und Filihrungskraften zu méglichen Entwicklungen
Die nachfolgenden Aussagen basieren auf den Erkenntnissen von diversen Interviews, welche mit Bankkundenbera-
terinnen und -beratern sowie Linienfuhrungskraften im Vertrieb durchgefuhrt wurden (vgl. Kapitel 2.6). Als bisherige
Kompetenzen fur eine erfolgreiche Kundenberatung werden neben einem soliden Bankfachwissen insbesondere so-
ziale Kompetenzen wie Empathie benannt. Es sei wichtig, dass Mitarbeitende im Vertrieb eine Affinitat 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 inren bisherigen Kompetenzen gut flr die Zukunft gerUstet zu sein, erwarten aber zukinftig
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 fur die realistischste Zukunftsperspektive, wahrend 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 zukUnftig mit ihren aktuell erworbenen
Kompetenzen weiterhin erfolgreich sein werden, da im Szenario D Vertrauen und Né&he im Kundenkontakt als beson-
ders bedeutend angesehen werden.

So erwarten die Befragten tendenziell eine Zunahme in Richtung noch stérkerer Sozial- (Beziehungsaufbau und -pfle-
ge) und Methodenkompetenzen (analytisches und vernetztes Denken). Die Befragten zeigten sich grundsatzlich offen
fur das Einbeziehen neuer Medien in Beratungsgesprache, etwa das Nutzen von Tablets. Karrieren fur Quereinsteiger
werden nur graduell fur méglich gehalten, da Bankfachwissen «von der Pike auf» als unabdingbarer Erfolgsfaktor in
der Kundenberatung eingeschatzt 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 Bankgeschéft nicht neu erfinden. Schweizer verdndern sich nicht gross, bei
Geld braucht es auch weiterhin ein persénliches Verirauensverhdlitnis.» Eine grundsatzliche Veranderung in ihrem
Tatigkeitsfeld erwarten die befragten Bankkundenberaterinnen und -berater, abgesehen von einer héheren Vielfalt der
Kommunikationskanale mit dem Kunden, offensichtlich nicht.

Einige wenige Linienfuhrungskréfte diskutierten hingegen kritischer, wie das folgende Zitat verdeutlicht: «Was wir heu-
te machen, reicht zukdnftig nicht mehr, wir mdssen far den Kunden einen echten Mehrwert schaffen und Interpreta-
tionen liefern.» Um dies leisten zu kdnnen, brauche es neue Kompetenzen, die es ermdglichten, Trends im Banking
und im spezifischen eigenen Fachbereich identifizieren zu kénnen, aber auch ein umfassendes Grundwissen, um
interdisziplinar arbeiten zu kénnen. Der Mehrwert, den Vertriebsmitarbeitende dem Kunden liefern kénnten, bestehe
darin, die Komplexitat zu reduzieren, einen ganzheitlichen Blick Uber verschiedene Bereiche und Zusammenhange
aufzuzeigen, Risiken zu minimieren, Alternativen anzubieten und Daten zu interpretieren.

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

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030

Retail Banking

Breites Allround-Bankfachwissen, Grundwissen Finanzberatung sowie spezialisierte Produktkennt-
nisse,Verstandnis fur Prozesse, Weisungen und Regulierungen, vernetztes Denken und ganzheitli-
cher Blick auf Kunden, betriebswirtschaftliches Wissen, Grundverstandnis fur volkswirtschaftliche
Zusammenhange und Interesse an Finanzmarkten

Wealth Management/
Privat Banking

Fachlich auf dem neusten Stand sein, umfassendes, vertieftes Fachwissen, Zusammenarbeit mit
Spezialisten, Beratung tber Gesamtsituation (Steuern, Finanzen, Recht, Wirtschaft et cetera), Be-
wertung von Daten und Risikoeinschétzungen, Umgang mit Komplexitat, Zusammenhénge aufzei-
gen, wirtschaftliche Zusammenhange verstehen kénnen

Corporate Banking

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

Methodenkompetenz

Retail Banking

Analytisches Denken, um Bedurfnisse des Kunden analysieren und wecken zu kénnen, Umgang mit
diversen Kommunikationsmedien, Affinitat zu IT und Technologie, Planung und Durchfihrung von
individueller und Standard-Beratung

Wealth Management/
Privat Banking

Analytisches Denken, Komplexitat reduzieren, ganzheitliches und vernetztes Denken, verstandlich
darstellen kénnen, visualisieren, strukturiert Argumentieren, technische Kompetenzen, um verschie-
dene Plattformen nutzen zu kénnen

Corporate Banking

Analytische, konzeptionelle Fahigkeiten, Komplexitat reduzieren, ganzheitliches und vernetztes
Denken, Bedurfnisanalyse, Losungsorientierung, IT-Kompetenz, umfassendes Verstandnis fur
neue Technologien, sicherer Umgang mit diversen Tools

Sozialkompetenz

Retail Banking

Einstellen auf die Bedurfnisse des Kunden, flexibel, offen, rdumlich agil, mit unterschiedlichsten
Kunden umgehen kénnen, verlasslicher und wertschatzender Partner sein

Wealth Management/
Privat Banking

Emotionale Nahe zu Kunden aufbauen, Beziehungen pflegen, Kunden nach deren Bedurfnissen im
Lebenszyklus beraten, fremde Situationen und Lebensentwdrfe verstehen kénnen, Kontaktpflege,
flexibler, immer erreichbarer, zuverlassiger Partner, Moderator in Zusammenarbeit mit Spezialisten,
Abschluss-/Verkaufsorientierung

Corporate Banking

Netzwerkpflege, lokale Verankerung, Beziehungspflege, Teamfahigkeit, Durchsetzungsvermo-
gen, Geduld, Hartnackigkeit, nein-sagen kénnen, kundengerechte Kommunikation, flexibel, offen,
agil, ortsunabhangig, Empathie, Vertrauen, sensibler Umgang mit Informationen und Personen
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Selbstkompetenz

Retail Banking Organisationstalent, effizientes, selbstorganisiertes Arbeiten, Wille zum standigen Lernen und Of-
fenheit fur Neues

Wealth Management/ Aktives Zugehen auf Kunden, positive Einstellung, strukturiertes Planen und Vorgehen, Integritat
Privat Banking

Corporate Banking Fokus auf nachhaltige Geschafte, Selbstreflexion, Kritikf&higkeit, Mut zu Entscheidungen, effizien-
te Arbeitsplanung und Organisation, Kosten- und Risikobewusstsein, schnelle Auffassungsgabe,
Bereitschaft zu Veranderung

Allgemeine Kompetenz’

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

Wealth Management/ Aktuelles Wissen in «Zeitgeist»-Bereichen fur Begleitung und Unterstitzung Uber Bankthemen hin-
Privat Banking aus, Lebenserfahrung schafft Vertrauen

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

Tabelle 4: Interviewergebnisse mit Bankkundenberaterinnen und -beratern und Linienfuhrungskréaften

Die Linienfuhrungskrafte diskutierten zudem mdgliche zukuinftige Karrierewege im Vertrieb und warfen dabei folgende
Frage auf: «Wie schliessen wir die (zeitliche) Licke in der Laufbahn zwischen Abschluss der Lehre/Ausbildung und
notwendiger Senioritét in der (Corporate- und Private-Banking-) Beratung, wenn das Retail-Geschéft wegféllt?» Einig-
keit besteht dahingehend, dass eine Kombination aus fachlicher Ausbildung und Praxis notwendig ist, um standige
Weiterbildung zu gewahrleisten.

Als Fazit lasst sich festhalten, dass die Aussagen in den Interviews und den Workshops mehrheitlich dadurch ge-
pragt waren, dass sich die Befragten eine disruptive Veranderung ihrer aktuellen Tatigkeit nicht vorstellen kénnen.
Grundsétzlich gehen sie davon aus, mit ihren bisherigen Kompetenzen auch zukunftig erfolgreich im Vertrieb tatig sein
zu kénnen. Die Ergebnisse der Interviews und Workshops stehen damit im Kontrast zu den Studienergebnissen der
Sekundaranalyse, die postulieren, dass sich Tatigkeitsfelder und damit die geforderten Kompetenzen bei Bankfach-
spezialisten in Folge des veranderten Nutzerverhaltens der Kunden und im Zuge der digitalen Transformation generell
sehr schnell &ndern und dass nicht nur ein Mehr an Sozial- und Methodenkompetenz, sondern auch ein Umdenken
und Hinterfragen der bisherigen Arbeitsmethoden gefordert sein wird.

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

Beschaftigungssituation und Tatigkeitsfelder

Relevante Tatigkeitsfelder fur Bankfachspezialisten mit kaufméannischem 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
Tatigkeitsfeld fur die klassischen Bankfachleute, weshalb Veranderungen in diesem Bereich von besonderer
Bedeutung sind.

Die Téatigkeitsfelder 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 grundsétzlich veréndern.

Das Tatigkeitsfeld Beratung und Betreuung wird sich hingegen stark veréandern bis komplett erneuern. Dabei
werden die fachlichen und methodischen Anforderungen in der Beratung mit hoher Komplexitat stark steigen.
In der Beratung mit mittlerer Komplexitat 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, wahrend 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 Komplexitat und der standardisierten Beratung und Betreuung eine zentrale Rolle
spielt. Betreffend andere Kompetenzen entstehen jedoch gréssere Anforderungsspriinge zwischen den ein-
zelnen Bereichen im Tétigkeitsfeld Beratung und Betreuung. Es kénnen nicht mehr alle Kompetenzen von
standardisierter Beratung und Betreuung, Uber die Beratung mit mittlerer Komplexitat bis zur Beratung mit hoher
Komplexitat einfach weiter vertieft werden. Zudem sind die Ubergénge nicht mehr fliessend. Die Beratung mit
hoher Komplexitat beispielsweise erfordert ein deutlich héheres Fachwissen sowie ein anderes Methodenwis-
sen als das, welches in den anderen Teilbereichen Beratung und Betreuung gefordert ist.

e |m Tatigkeitsfeld Beratung und Betreuung missen sich zudem alle Mitarbeitenden darauf einstellen, dass sie
sich im Kontakt mit den Kunden inskunftig in einem Omnichannel-Umfeld werden bewegen mussen.
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e Insgesamt werden Uber alle Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten in Zukunft hohe Anforderungen an die
Methodenkompetenz sowie Lern- und Verénderungsbereitschaft gestellt.

¢ Die Digitalisierung wird weiter fortschreiten und entsprechend grossen Einfluss auf die zukUnftigen Kompeten-
zen haben. Sie wird tibergreifend die Mehrheit der Kompetenzen beeinflussen.

e Die im Rahmen der Studie interviewten Mitarbeitenden im Vertrieb der Banken sind sich mehrheitlich einig, dass
Veranderungen anstehen. Sie gehen jedoch nicht von einer grundsatzlichen Erneuerung ihrer Tatigkeitsfelder

und den zugehoérigen Kompetenzanforderungen aus.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

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

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

e Die Bankdienstleistungsanbieter, insbesondere die traditionellen Banken mussen analysieren, wie das be-
stehende Kompetenzportfolio der klassischen Bankfachspezialisten mit den zukiinftigen, erforderlichen
Kompetenzen libereinstimmt und wie die allfélligen Liicken durch strategische Massnahmen in der Perso-
nalentwicklung und -selektion geschlossen werden kénnen (vgl. dazu auch Kapitel 3a).

e Auch die Bildungsinstitutionen mussen sich Gedanken machen, wie ihre Bildungsprogramme auszugestal-
ten sind, damit diese im Bildungsmarkt erfolgreich positioniert sind und den zukiinftigen Anforderungen,
welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden und zukinftigen beruflichen Tatigkeit gegentberstehen, ge-
recht werden (vgl. dazu auch Kapitel 3b).
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3. Herausforderungen und Optionen fur
Laufbahnen und Bildungsprogramme

Im dritten Teil der vorliegenden Studie wird die Angebotsoptik aus Sicht der Bankfachspezialisten 2030 analysiert. Es
wird untersucht, welchen Herausforderungen bestehende und zukinftige Bankfachspezialisten durch die beschriebe-
nen moglichen Entwicklungen gegentberstehen. In einem ersten Teil wird untersucht, was die mogliche Zukunftsent-
wicklung fur die Laufbahngestaltung der Bankfachspezialisten bedeuten kénnte und welche Handlungsoptionen beste-
hen. In einem zweiten Teil wird aufgezeigt, welche Anforderungen an die Bildungsprogramme fur Bankfachspezialisten in
der Schweiz gestellt werden mussen, damit der bevorstehende Transformationsprozess optimal unterstutzt werden kann.

A Beschaftigungssituation und -struktur A Tatigkeiten A Kompetenzen
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Abbildung 42: Uberblick tiber die Kapitel 3a und 3b

3a Strukturelle und inhaltliche Veranderungen fordern neue Laufbahnen

3.1 Ausgangslage/Problemstellung

Die Bankfachspezialisten sind mit Veranderungen in unterschiedlichem Ausmass konfrontiert. Diese Veranderungen
erhdhen die Unsicherheit, welche mit inrer beruflichen Laufbahn verbunden ist. Die Unsicherheit entsteht durch die
allgemein veranderten Rahmenbedingungen (Szenarien) sowie durch Veranderungen in der Beschaftigungssituation
und -struktur, in den Tatigkeitsfeldern und in den Kompetenzanforderungen (vgl. Abbildung 43).

Je nachdem, wie sich die Bankenbranche in der Schweiz entwickelt, wird sich auch die Beschéftigungssituation veran-
dern. Damit kdnnen auch strukturelle Veranderungen erfolgen, indem nicht mehr nur die traditionellen Banken zu den
typischen Arbeitgebern fur Bankfachspezialisten zéhlen, sondern auch bankennahe Finanzdienstleister, Fintech-Unter-
nehmen oder Technologieunternehmen. Zudem fuhrt die mégliche Veradnderung der Geschéftsmodelle von Bankdienst-
leistern auch zu Anpassungen bei den Tatigkeitsfeldern und Kompetenzanforderungen der Bankfachspezialisten. Des
Weiteren kénnen neue Anforderungen dazu flhren, dass branchenfremde Spezialisten zu gefragten Fachkréaften in der
Bankenbranche werden und sich die Wettbewerbssituation fur Bankfachspezialisten auf dem Arbeitsmarkt entspre-
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Abbildung 43: Unsicherheiten der zukinftigen Rahmenbedingungen der Bankfachspezialisten

chend verandert. Alle diese Faktoren fuhren zu einer erhdhten Unsicherheit beztglich der Laufbahn von Bankfachspezi-
alisten. Es entstehen neue Herausforderungen, aber auch Optionen fur deren Laufbahngestaltung.

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

Far 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 Ver&nderungs-
zyklen in den letzten Jahrzehnten standig verkirzt haben und entsprechend die Planung einer Laufbahn kaum mehr
moglich oder sinnvoll ist. Die Young Professionals werden von der Charakterisierung der Generation Y gepragt (vgl.
Beschreibung des SchlUsselfaktors 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.
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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 fur die Arbeitsmarktfahigkeit grundséatzlich bei den
einzelnen Arbeitnehmenden liegt. Trotzdem wird aber auch die Arbeitgeberseite reflektiert, weil sich durch die mog-
lichen Veranderungen der Beschaftigungssituation in der Branche und die verdnderten Anforderungen an zukunftige
Mitarbeitende auch fur die Unternehmen neue Herausforderungen und Optionen ergeben.

3.2 Vorgehen/Grundlagen
Dieses Kapitel folgt dem funften Schritt der partizipativen Szenariotechnik, der Strategieentwicklung. Im Kapitel 3a werden
diesbezuglich 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. Fur die vorliegende Studie wurde vertieft
analysiert, welche Elemente zu einem Laufbahnmodell gehéren 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 Abhangigkeit vom jeweiligen Kontext eher mit Laufbahn oder «Berufsentwicklung»
Ubersetzt werden, ohne dabei ein Ergebnis zu implizieren. Das bedeutet, dass mit career eine hierarchiebezogene
Aufwartsbewegung, aber auch ein horizontaler Stellenwechsel und eine abwartsgerichtete Positionsfolgen innerhalb
einer oder mehreren Organisationen verbunden werden kann.

Rund 20 Jahre Berufsleben liegen vor den Professionals
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Abbildung 44: Die Unsicherheiten in Bezug auf die zukunftigen Tatigkeiten der Bankfachspezialisten
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Als Grundlage fur die weiteren Ausfuhrungen 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 einschatzen.

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 aufgefuhrte Laufbahndefinition bezieht sich auch auf die Laufbahn als Prozess, im Sinne der Folge der ausgefuhr-

ten oder angestrebten Tatigkeiten. Die Definition streicht hervor, dass eine Laufbahn primar eine Folge von verschie-
denen beruflichen Tatigkeiten ist und die Einschatzung des Erfolgs oder Misserfolgs einer Laufbahn neben objektiven
Faktoren, vor allem auch viele subjektive Faktoren beinhaltet.

Diese Laufbahnaspekte wurden fur das in der vorliegenden Studie verwendete Laufbahnmodell um verschiedene

weitere Aspekte erganzt. Die zusammengefassten Elemente des in der vorliegenden Studie verwendeten Modells

sind in der Abbildung 45 aufgefthrt.
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Abbildung 45: Ubersicht tiber 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, persénlichen Entwicklung sowie dem materiellen Erfolg, der
Entschadigung unterschieden. Ziel einer Laufbahn kann aber auch einfach die Beschaftigung und die Méglichkeit
einer Erwerbstatigkeit an und fur sich sein. Ein weiteres Element stellen die Kompetenzen dar. Diese stehen in Wech-
selwirkung mit der beruflichen Erfahrung in verschiedenen Tatigkeiten und bei verschiedenen Arbeitgebern —im Sinne
einer Laufbahn — sowie absolvierten Aus- und Weiterbildungsprogrammen. Zudem muss berUcksichtigt werden, dass
die Laufbahn eines Bankfachspezialisten nicht vollstandig in der eigenen Branche stattfinden muss und gleichzeitig
Fachkrafte aus anderen Branchen auch eine Laufbahn im Bankbereich absolvieren kénnen. In dem fir die vorliegende
Studie entwickelten und angewandten Modell stellen die angestrebten Ergebnisse und deren Bewertung sowie die
Kompetenzen das zentrale Steuerungselement fur die Laufbahngestaltung dar.

Im Zusammenhang mit dem Thema Laufbahnen werden immer auch verschiedene Laufbahnkonzepte diskutiert. Wah-
rend dem 20. Jahrhundert war die gédngige 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 fUr die Laufbahnentwicklung beim Arbeitgeber. Weitere wichtige
Charakteristika sind die Stabilitat von Tatigkeit und Arbeitgeber (Loyalitat und Arbeitsplatzsicherheit), ausgerichtet an
den Bedurfnissen des Unternehmens und der Fokus auf objektiven Erfolgsindikatoren wie dem Status, einflussreichen
Positionen oder dem Gehalt (Hirschi, 2015, S. 5). Daneben existierte ebenfalls die Méglichkeit einer reinen Fachkarri-
ere, was allerdings bis zu einem gewissen Grad mit beruflichem Stillstand verbunden wurde. Fortschritte in der Tech-
nologie, zunehmende Internationalisierung, mehr Diversitat in der Belegschaft von Unternehmen, neue Arbeitsformen,
Verédnderungen in Organisationstrukturen und veranderte Einstellungen zur Rolle eines Mitarbeitenden fuhrten in den
letzten Jahrzehnten zu massgeblichen Veranderungen der Laufbahnen (Hirschi, 2015, S. 1-5). Durch die gewandelte
Einstellung der Arbeit gegenlber gewann der subjektive Karriereerfolg immer mehr an Bedeutung. Dieser wird an der
Zufriedenheit mit den erreichten, personlichen Laufbahnzielen und Winschen gemessen — unabhangig 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 Ubernehmen, die nicht auf einer hierarchisch héheren Position sind als die jetzige Stelle, ihnen dafir aber die
Maoglichkeit geben neue Lernerfahrungen und Kompetenzen erwerben zu kénnen. 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 Veranderungen der Arbeitgeber, Arbeitsplatze oder Be-
rufe aus, wahrend bei der proteischen Laufbahn der Fokus auf der Fahigkeit liegt, sich immer wieder aufs Neue geén-
derten Arbeitsbedingungen anzupassen. In dieser Form der Laufbahn wiegt die Loyalitat gegenuber sich selbst hdher
als diejenige gegenUber der Organisation. Eine weitere Form der Laufbahnorientierung stellt die sogenannte «Portfo-
lio-Karriere» dar. Bei dieser Form der Laufbahn tauscht der Portfolio-Mitarbeitende Vollzeitbeschaftigung gegen Unab-
hangigkeit ein (Mallon, 1999, S. 358). Chipman (1993, S. 43) definiert den Portfolio-Mitarbeitenden als «jemanden, der
eine Vielzahl von Jobs oder Vertrdgen in zahlreichen Bereichen mit zahlreichen Firmen in den Hénden hélt». Heutzu-
tage wird darunter die projektorientierte Selbstandigkeit mit befristeten Auftragen, welche auch in virtuellen Einheiten
von Unternehmen erledigt werden kénnen, verstanden (Kagi, 2017, S. 4). In jingster Zeit steht zudem immer mehr die
Bogenkarriere im Zentrum der Diskussion. Dabei treten erfahrene Flhrungskréfte in Bezug auf ihre Fihrungsfunktion
einen Schritt zurtick und Gbernehmen Projektleitungsaufgaben oder interne Beratungsfunktionen (Fltter-Hoffmann,
2015, S. 47). Eine Ubersicht tiber die Laufbahnkonzepte ist in der Abbildung 46 dargestellt.
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Abbildung 46: Ubersicht tiber verschiedene Laufbahnkonzepte

Adaption des Core-Satellite-Ansatzes fiir das Humankapital und Herleitung der grundsétzlichen Optionen fir
die Kompetenzentwicklung

Wie bereits erwahnt, sind Laufbahnen im Bankbereich durch die beschriebenen méglichen Entwicklungen mit mehr
oder neuen Risiken und Unsicherheiten behaftet, als dies bisher der Fall war. Die Unsicherheiten und Risiken betreffen
die Beschéaftigungssituation sowie die veranderten Anforderungen in den Tatigkeitsfeldern 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 kénnte der Core-Satellite-Ansatz aus dem Portfoliomanagement auch fur 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 Hauptberufstatigkeit
erworben worden ist. Mit Satellite-Kompetenzen (Zusatzkompetenzen) werden ergédnzende Kompetenzen verstanden,
welche vor allem durch Zusatzausbildungen, sogenannte postgraduelle Weiterbildungen sowie Spezialaufgaben im
Rahmen der beruflichen Tatigkeit oder im Zusammenhang mit nebenberuflichen Tatigkeiten erworben werden kénnen.
Sowohl Basiskompetenzen als auch Zusatzkompetenzen bestehen aus der Kombination der im Kompetenzraster auf-
gefuhrten Grundkompetenzen (Fach-, Methoden-, Sozial-, Selbst- und Ubergreifende Kompetenz).
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Fur die Weiterentwicklung des Kompetenzportfolios eines Bankfachspezialisten sind auf Basis dieses Core-Satellite-
Ansatzes drei grundsétzliche Optionen definiert worden, welche weiterverfolgt werden kénnen.

e 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).

e Cross skilling
Basiskompetenzen werden mit spezifischen Zusatzkompetenzen ergénzt (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 fur 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.
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Abbildung 47: Illustration des Core-Satellite-Ansatzes



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 3. Herausforderungen und Optionen fur Laufbahnen und Bildungsprogramme

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 Realitat Gbereinstimmen durfte. Es wird dabei von einer einmaligen Berufswahl
in jungen Jahren und anschliessender Laufbahn, welche sehr linear und vertikal verlauft, ausgegangen. Durch die laufen-
den Veranderungen kam dieses Laufbahnmodell bereits in letzter Zeit stark unter Druck, was sich mit den aufgezeigten
zukUnftigen Veranderungen noch weiter akzentuieren durfte. In Zukunft werden sogenannte multidirektionale Laufbahnen
dominieren, bei welchen ein hohes Mass an Flexibilitat, das heisst an Lern- und Ver&nderungsfahigkeit, vorausgesetzt wird.
Eine Ubersicht tiber die Merkmale der gangigen und maoglichen, zuktinftigen 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 Veranderung entspricht einem eigentlichen Paradigma-Wechsel, indem grundsétzliche Rahmenbedingungen, wel-
che Uber eine lange Zeit, in der Bankenbranche sogar Uber Jahrzehnte, vorgeherrscht haben, sich fundamental verandern.

Welche Bedeutung diese moglichen Veranderungen fur Bankfachspezialisten haben kénnen, wird nachfolgend weiter
ausgefihrt. Dabei wird zwischen Herausforderungen und Optionen von Professionals und Young Professionals unter-
schieden, weil sich deren Planungshorizonte naturgemass deutlich unterscheiden und davon ausgegangen wird, dass
sich auch die fur die eigene Laufbahn angestrebten Ergebnisse zwischen diesen zwei Berufsgenerationen unterscheiden.
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Abbildung 48: Die Unsicherheiten in Bezug auf die Kompetenzen — Mindsets der Bankfachspezialisten
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3.4 Resultat Il: Herausforderungen/Optionen fur die Laufbahngestaltung von Bankfachspezialisten
3.4.1 Herausforderungen und Handlungsoptionen fiir die Laufbahngestaltung von Professionals

Herausforderungen

Das pragende Laufbahnkonzept in der Bankenbranche war Uber Jahrzehnte ein linear-vertikales Laufbahnkonzept,
welches verbunden war mit mehr Erfahrung, mehr Verantwortung und mehr Fihrungsaufgaben sowie einer stetig stei-
genden Entschadigung und dies bis zur Pensionierung. Wahrend sich dieses Konzept nach wie vor in den Strukturen
vor allem der traditionellen Banken zeigt, ist die Realitat, 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 Beschéaftigung haben und mit Zunahme der Berufserfahrung auch verantwortungsvollere Tatigkeiten
Ubernehmen kénnen. Trotzdem sind nach wie vor viele der Professionals von der Denkweise des Uber lange Zeit gulti-
gen Laufbahnkonzeptes gepragt. Bis heute hat die Bankenbranche deshalb Mitarbeitende angezogen, welche auch
entsprechende Ziele fur ihre Laufbahn verfolgen. Zusatzlich sind die Mitarbeitenden im Laufe ihrer Karriere durch die
vorherrschende Mentalitdt weiter gepragt worden. Die Realitat, dass die Laufbahn nicht mehr zwingend mit der Pen-
sionierung endet, sondern durch eine Entlassung oder einer nicht geplanten und nicht gewollten Ruckstufung unter-
brochen werden kann, hat nach wie vor den Charakter des Neuen oder Unublichen. Eine zentrale Herausforderung fur
viele Professionals besteht deshalb darin, dass sie sich eventuell noch auf einen unerwarteten Verlauf ihrer Laufbahn
einstellen mussen.
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Abbildung 49: Herausforderungen fur Professionals
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In allen Szenarien wird zudem davon ausgegangen, dass der Druck auf die Beschéaftigung durch die Digitalisierung
und Automatisierung steigen wird und sich Anforderungen in den verschiedenen Tatigkeitsfeldern von Bankfachspezi-
alisten verandern werden. Deshalb stehen die Professionals auch vor der Herausforderung, die eigenen Kompetenzen
auf diese neuen oder veranderten Anforderungen auszurichten, damit sie zuktnftige Entwicklungsprozesse im Unter-
nehmen mitgestalten und erfolgreich bewaltigt kénnen.

Die Veranderungen stellen allerdings nicht nur eine Herausforderung fir die Mitarbeitenden, sondern auch fur die
Unternehmen dar. Im Kontext von neuen Rahmenbedingungen stellt sich die Frage, wie das Wissen und die Erfahrung
der Professionals fur die Weiterentwicklung des Unternehmens erfolgreich eingesetzt werden und wie allfallige Licken
betreffend Kompetenzanforderungen geschlossen werden kénnen.

Ubersicht Handlungsoptionen Professionals

Handlungsoptionen fiir Professionals

- Anerkennung

- Evaluation alternativer
bestehender . f Laufbahnkonzepte
Laufbahn +«—— Ziel, Ergebnis und Bewertung |— > - Prifung von Vegain—
(Chancen, Risiken) barkeit eigener Ziele

b mit Laufbahnkonzepten
& *‘
Berufs- J
erfahrung
und Wissen .
y
Arbeitgeber und Tatigkeiten _ —— Kompetenzen —— — Bildung
(Laufbahni.e.S.) Satellite-
Kompetenzen

- Ermittlung des passenden und Core-
gewunschten Tatigkeitsfeldes Kompetenzen - Ermittlung méglicher Grund-/

- Ermittlung des passenden und Weiterbildungen, um gewiinschte und
gewlnschten Arbeitgebers (inkl. geforderte Kompetenzen zu erlangen
branchenfremd) Evaluation bestehender vs.

geforderter Kompetenzen

Handlungsoptionen fiir Arbeitgeber

A, -Unterstiitzung in Laufbahngestaltung (beispielsweise Angebot alternativer
m Laufbahnkonzepte, Laufbahnberatung)

~Veranderung Anreize (beispielsweise materielle versus immaterielle Entschadigung)

Abbildung 50: Handlungsoptionen fur 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 Entwicklungsmoglichkeiten auch weiterhin bestehen beziehungsweise die
erreichten Funktionen gehalten werden kénnen. 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 bogenférmige 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 Fuhrungsfunktion oder Projektleitungsverantwortung erworbenen Aufstieg. Die Fachkarriere wird
dadurch in einen neuen Kontext gesetzt, da eine FUhrungskraft oder ein Projektverantwortlicher die linear-vertikale
Laufbahn verlasst um tiefer in ein Fachgebiet einzutauchen und dadurch wieder vermehrt operativ zu arbeiten. Auch
die Bogenkarriere findet im Kontext der ehemaligen Fuhrungsaufgabe statt. Erfahrene Flihrungskréfte treten in Bezug
auf ihre Fuhrungsfunktion einen Schritt zurlick und tUbernehmen Projektleitungsaufgaben oder interne Beratungstatig-
keiten. In diesem Zusammenhang ist auch der umgekehrte Fall, das sogenannte «Reverse-Mentoring», zu erwahnen.
Young Professionals vermitteln in der Zusammenarbeit mit den Professionals Kompetenzen, welche sie als technolo-
gieaffine Generation mitbringen. Die Nutzung von digitalen Medien wére hier ein angebrachtes Beispiel. Eine weitere
Option besteht auch in einem Branchenwechsel. Allerdings missen die bisher erworbenen Kompetenzen zu den An-
forderungen der anderen Branche passen oder vorhandene Lucken mussen noch geschlossen werden.

Wie aus Erkenntnissen aus der Praxis entnommen werden kann (Fluter-Hoffmann, 2015, S. 47), besteht die grosste He-
rausforderung bei diesen alternativen Laufbahnkonzepten darin, dass das Verlassen der linearen Laufbahn zugunsten
einer Horizontal- oder Bogenkarriere bezuglich 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 missen. Neben den immateriellen Aspekten der Ergebnisse von alternativen Laufbahnkonzepten, sind damit
auch materielle Effekte verbunden, da meistens auch allféllige Einbussen bei der Entschadigung in Kauf genommen
werden mussen.

Wenn eine solche Laufbahn selber geplant wird, sieht die Bewertung anders aus, als wenn eine Veranderung unge-
plant beziehungsweise erzwungenermassen erfolgt. Die Entlastung von der Fihrungsaufgabe, das Erlangen von mehr
Freiheitsgraden, der fokussierte Einsatz aller Erfahrungen und Expertisen, die Méglichkeit sich in ein Thema zu vertie-
fen, sind mogliche, 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 erwahnten Faktoren kénnen in den
Hintergrund treten, wenn der Verlust der Erwerbstéatigkeit durch eine mégliche Entlassung droht. Dann verandern sich
auch die definierten Zielsetzungen.

Auch wenn grundsatzlich einige Handlungsoptionen bestehen, so haben sich diese alternativen Laufbahnkonzepte in
den Képfen 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 klaren, welche Laufbahnkonzepte angeboten, aktiv unter-
stUtzt und angestrebt werden. Damit verbunden sind immer wirtschaftliche, aber auch kulturelle Fragen. Aus der Optik
der Wirtschaftlichkeit mussen die Unternehmen entscheiden, welche Laufbahnkonzepte fur Professionals fur die wirt-
schaftlich erfolgreiche Weiterentwicklung des Unternehmens Uberhaupt sinnvoll sind. Die zentrale Frage ist hier, wie
durch die Erfahrung und das Wissen der Professionals in einer Welt mit neuen Rahmenbedingungen ein mdglichst
grosser Mehrwert generiert wird. Unternehmensspezifisch ist zu klaren, welche Rolle dabei das bisherige klassische
Laufbahnkonzept und welche Rolle alternative Laufbahnkonzepte spielen. Aus kultureller Optik stellt sich die Frage,
welche Verantwortung das Unternehmen gegenUber den Mitarbeitenden Gbernehmen will, welche den Anforderungen
ihrer linear-vertikalen Laufbahn nicht mehr gerecht werden oder bewusst eine Anderung des bisherigen Laufbahnkon-
zepts anstreben.

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

Handlungsoptionen betreffend Kompetenzentwicklung

Um gewisse Laufbahnschritte unternehmen zu kénnen, braucht es auch entsprechende Kompetenzen. Die Profes-
sionals weisen, entsprechend der Lange ihrer beruflichen Tatigkeit, einen gut gefillten «Kompetenzrucksack» auf.
Dazu gehoéren sowohl ihre Basiskompetenzen wie auch alle Zusatzkompetenzen, welche sie im Laufe ihrer beruflichen
Tatigkeit aufbauen konnten.

Entscheidend ist, welchen Wert alle diese Kompetenzen im Rahmen der zuklnftigen 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 fuhrt, 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 fur eine Beschaftigung bis zur Pensionierung ausreichen. Im Szenario D werden vor allem auch die
Mitarbeitenden im Vertrieb herausgefordert sein. Sie mtssen kléaren, auf welchem Niveau sie in Zukunft beraten wollen
und kénnen sowie welche Kompetenzen dazu notwendig sind.

Ein wesentlicher Faktor fur die Entscheidungen von Professionals in Bezug auf die Weiterentwicklung ihrer Kompeten-
zen bildet der Faktor Zeit. In rund 20 Jahren ist die Méglichkeit fur einen Tatigkeitswechsel sowie fir umfangreiche und
zeitintensive Bildungsaktivitaten eingeschrankt, vor allem wenn auch noch private familidre Verpflichtungen miteinbe-
zogen werden mussen. Dazu kommt, dass auch immer die Frage gestellt werden muss, ob sich die «Investition», wel-
che mit einem Tatigkeitswechsel oder einer Weiterbildung verbunden ist, lohnt. Diese Beurteilung hangt stark davon
ab, welche Ziele (berufliche oder personliche Entwicklung, Entschadigung, Beschaftigungserhalt) mit der angestreb-
ten Weiterentwicklung der Kompetenzen verfolgt werden.

Fur 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 mdgliche Beispiele fur die ein-
zelnen Optionen sind aus der Abbildung 51 ersichtlich.
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Beschreibung Chancen, Risiken Beispiele
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Kompetenzen Rahmenbedingungen und von Fiihrungskraften
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Fachkenntnissen
Beschreibung Chancen, Risiken Beispiele
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Abbildung 51: Upskilling, cross skilling und reskilling: Méglichkeiten fur Professionals

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 Tatigkeitsfeld notwendig. Erst so kann defi-
niert werden, welche Massnahmen fur die Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen sinnvoll sind.

Neben den bereits aufgefiihrten Uberlegungen ist die Grundvoraussetzung flir die Weiterentwicklung der Kompeten-
zen die Lern- und Veranderungsbereitschaft 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 unterstutzt haben. Wenn diese Unterstutzung reduziert wird, dann mussen Mitarbeitende noch
genauer abwagen, welcher Weiterbildungsaufwand sich fur sie lohnt.

Auch die Unternehmen in der Bankenbranche mussen Entscheidungen zu den Investitionen in die Kompetenzentwick-
lung ihrer Mitarbeitenden treffen. Wirtschaftliche und kulturelle Aspekte sind dabei zu bericksichtigen. So ist aus wirt-
schaftlicher Optik zu entscheiden, welche Mitarbeitenden in welchem Umfang im Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit
und im Rahmen ihrer Weiterbildung bei der Weiterentwicklung inrer Kompetenzen unterstitzt 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 unterstutzt werden oder ob es sich eher lohnt, Mitarbeitende mit dem gewdnschten
Kompetenzprofil extern anzuwerben. Die internen Férderprogramme sind unter anderem auch ein Argument flr ex-
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terne Fachkrafte, um in ein anderes Unternehmen zu wechseln. Wie bereits erwahnt, war es in der Bankenbranche

bisher tblich, dass die finanziellen und zeitlichen Aufwande der Weiterbildung den Mitarbeitenden in grossem Umfang

entschadigt wurden. Auch hier muss aus wirtschaftlicher Sicht beurteilt werden, ob ein solches Modell weitergefthrt

werden soll. Aus kultureller Optik stellt sich die Frage, wie stark die Mitarbeitenden bei der Weiterentwicklung ihrer

Kompetenzen unterstitzt werden. Die aufgezeigten moglichen Entwicklungen in der Bankenbranche kénnen zu gros-

seren LUcken in den Kompetenzportfolios der einzelnen Mitarbeitenden fuhren. Die Unternehmen werden entscheiden

mussen, ob sie sich von diesen Mitarbeitenden trennen, sie in anderen Tatigkeitsfeldern weiter beschéaftigen oder

umfangreich unterstitzen, damit diese den Anschluss nicht verpassen. Insgesamt stellt sich die Frage, welches Kom-

petenzportfolio eine Bank oder ein anderes Bankdienstleistungsunternehmen im eigenen Unternehmen bendtigt, wel-

che Massnahmen ergriffen werden mussen, um Llcken zu schliessen und welche Anreize fur Mitarbeitende gesetzt

werden, um sich laufend weiterzuentwickeln.

Entscheidungsmodell Laufbahngestaltung fiir Professionals

Beispielhaft ist in der nachfolgenden Abbildung 52 dargestellt, wie ein Entscheidungsprozess von Professionals im Rah-

men ihrer Laufbahnplanung aussehen kénnte und welche Fragen in diesen Entscheidungsprozess einfliessen kénnten.

Dann bilden
Sind Sie mit ihrem Was meinen Sie: JA Sie sich
aktuellen Wird es Ihre Tatigkeit in weiter und
Tatigkeitsfeld Zukunft noch geben? bleiben Sie
zufrieden? weiterhin
konkurrenz-
: NEIN fahig.
vaciil NEIN Auch wenn Sie mit Inrer Gleiche Neue Ttigkeit,
ich? Was Tatigkeit zufrieden sind, Tétigkeit, neue neue
erwarte zweifeln Sie an Ihren Kompetenzen? Kompetenzen?
Lt Zukunftschancen. Machen
Wissen Sie, Sie sich deshalb Gedanken Neue Tétigkeit,
- in welchem Titigkeits- tber Ihre Zukunft! gleiche
feld Sie zukiinftig tatig Kompetenzen? o)

sein méchten?

Dann ist die Zeit jetzt
gekommen: Machen Sie
sich Gedanken dazu!

Haben Sie die
Kompetenzen/Erfahrungen;
welche fiir die Tatigkeit
notwendig sind?2

at es in Ihrem Wunsch-
Tatigkeitsfeld viel
Konkurrenz?

v

Dann eignen Sie sich die
Kompetenzen/
Erfahrungen an!
Und weiter geht's...

ollen Sie bei diesel
Konkurrenzsituation

trotzdem Arbeit und Zeit

investieren?

NEIN

Dann uberlegen Sie sich nochmals,
ob Sie wirklich in diesem
Tatigkeitsfeld tatig sein mochten.

Wissen Sie bereits, bei
welchem Arbeitgeber

Sie arbeiten mochten?

JAg Y NEIN

Berufliche Entwicklung
—

Jetzt kennen Sie Ihre Ziele.
Sie haben aber sicher noch weitere Anspriiche.
Was wollen Sie sonst noch einplanen?

j

Persoénliche Entwicklung

Zeit fur
Familie/
Hobby?
Sabbatical? = Ausland-
aufenthalt?
Eigenes
Start-up? ()

Sie scheinen klare Ziele vor Augen zu haben —
verfolgen Sie diese nun! Viel Erfolg!

Bank? Fintech? Branchenfremde Unternehmen? Sie
haben viele Optionen. Was ist Ihnen wichtig? Welches
Unternehmen bietet passende Strukturen?
Entscheiden Sie entsprechend! Viel Erfolg!

v v

Vergessen Sie aber nicht: Veranderungen gehéren zum Leben — nehmen Sie sich deshalb auch immer
wieder Zeit, lhren Status Quo zu hinterfragen und Ihre Ziele zu tiberdenken und zu revidieren.

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

Herausforderungen

In rund zehn Jahren werden die heute 20- bis 30-jahrigen, die heutigen Young Professionals, einen grossen Anteil der
Berufstatigen ausmachen — EY geht von einem Anteil von 72 Prozent der Millenials® an der globalen Arbeitsbevolke-
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 persoénlichen Entwicklungs-
maoglichkeiten sowie der Selbstbestimmung einen hohen Wert beigemessen. Auch Laufbahnziele sind auf diese Werte
ausgerichtet. Die personliche Weiterentwicklung und Eigenverantwortung zu Ubernehmen ist tendenziell wichtiger,
als die materielle Entschadigung. Eine Tatigkeit ohne Entwicklungsmaoglichkeit und ohne Raum fur Selbstbestimmung
ist uninteressant. Ein hoher Arbeitseinsatz wird geleistet, aber es wird auch eine schnellere Entwicklungsméglichkeit
gefordert. Da die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben einen hohen Stellenwert geniesst, wird auch Teilzeitarbeit als
attraktiv empfunden (vgl. Ausfihrungen zum SchiUsselfaktor Lebensstil und Werte im Anhang).

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

Herausforderungen fir Young Professionals:
Heutige Denkweise und zukiinftige Realitat versus heutige Realitat bei Banken —

o | zum«_‘/__,zﬂz._
N

/
R | \2m e/

Wissen .

Heutige Denkweise der Young Professionals ﬂ
und zukunftige Realitat

- Immaterielle Entschadigung (beispielsweise personliche

-
.

—_— Heutige Realitat bei Banken —_

Weiterentwicklung, Selbstbestimmung) wichtiger als - Anreizstruktur auf materielle Entschadigung
materielle Entschadigung ausgerichtet (beispielsweise «Bonuskultur»)

- Flexibilitat bezliglich Arbeitsform (beispielsweise Netzwerk) - Wenig Flexibilitédt bezliglich Arbeitsform und Arbeitszeiten
sowie Arbeitszeiten (beispielsweise Teilzeitarbeit) - Vorherrschen der linear-vertikalen Laufbahn

- Multidirektionale Laufbahn aufgrund sich schnell
veranderbaren Rahmenbedingungen

Herausforderungen fur Arbeitgeber:
Erfolgreiches Halten und Entwickeln von Young Professionals

‘ﬂh‘ - Wissen und Erfahrung der Young Professionals effektiv einsetzen
- Attraktivitat als Arbeitgeber gegeniiber Konkurrenten (beispiels-
weise Fintech-Unternehmen) wahren beziehungsweise ausbauen

Abbildung 53: Herausforderungen fur Young Professionals

8 Mitglieder der Generation Y, die zwischen 1981 und 2000 geboren wurden.
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den Veranderungen. 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 Tatigkeitsbereichen
und zwischenzeitliche Auszeiten gesucht.

Dass das Konzept der linear-vertikalen Laufbahn je langer je weniger die Normalitat in der Bankenbranche sein kénnte,
ist aus den beschriebenen Grinden fur viele Young Professionals kein Nachteil, sondern ein Vorteil, weil dies ihren
Moglichkeitsraum 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 Uber die Jahre aufbaut, sondern
man baut auf unterschiedliche kurzzeitige Tatigkeiten oder Projekte, welche zum Teil auch gleichzeitig ausgelbt be-
ziehungsweise verfolgt werden. Die Entwicklung erfolgt nicht mehr nach einem bestimmten Pfad, sondern es handelt
sich um ein Aneinanderreihen von verschiedenen Erfahrungen.

Die Veranderung der linear-vertikalen Laufbahnmodelle hin zu multidirektionalen Modellen stellt fir die Young Professi-
onals im Gegensatz zu den Professionals keine Herausforderung dar. Die Herausforderung fur die Young Professionals
besteht vielmehr darin, dass sich die Strukturen und Prozesse in der Bankenbranche noch stark am bisher tblichen
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 gegentber neuen Laufbahnen beziehungsweise der Wunsch nach neuen Laufbahnen geht auch ein-
her mit dem Bedurfnis der Young Professionals nach einer gewissen Agilitat in der professionellen Organisation. Das
Arbeiten in Netzwerken wird gegenUber 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 FUhrungsstrukturen durch dezentrale, netzwerkartig zusammenarbeitende Bereiche mit spezifischen Rollen ersetzt
werden.

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

Im Gegensatz zu den Professionals, welche sicherstellen missen, dass sie sich in einer sich ver&dndernden, vermehrt
digitalen Welt erfolgreich positionieren kénnen, 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 fUr sie spannend bleibt, weil sie sonst abspringen. Der Anreiz, welcher einen hierarchischen Aufstieg
mit hoheren materiellen Entschadigungen verbindet, funktioniert nicht mehr zwingend. So, wie vor allem die traditio-
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nellen Banken und bankennahen Finanzdienstleister heute aufgestellt sind, kédnnen sie keine Rahmenbedingungen
bieten, wie sie oben dargestellt sind, die Fintechs hingegen schon. Eine Herausforderung fr traditionelle Anbieter
kdnnte vermehrt darin bestehen, dass sie gegenutber Fintechs und anderen Branchen um die jungen talentierten Bank-
fachspezialisten kdmpfen mussen.

Insgesamt besteht die Herausforderung darin, zu analysieren, wie Kompatibilitaét zwischen den Anforderungen der jun-
gen Bankfachspezialisten an schnelle Entwicklungsmoglichkeiten sowie Raum fur Selbstbestimmung und den Strukturen

im Bankbereich, welche deutlich anders ausgerichtet sind und andere Anforderungen stellen, erreicht werden kénnte.

Ubersicht Handlungsoptionen Young Professionals

Handlungsoptionen fiir Young Professionals

- Aktivam Transforma-

- Zurechtfinden im tionsprozess bei
heutigen Umfeld und Banken beteiligen
kurzfristige Ziele <«——| Ziel, Ergebnis und Bewertung |———> - Unternehmen mit
entsprechend gewiinschten Rahmen-
definieren bedingungen suchen

R - Branchenwechsel
= |
Arbeitgeber und Tatigkeiten _ —— Kompetenzen —— — Bildung
(Laufbahni.e.S.) Satellite-
Kompetenzen

- Ermittlung des passenden und Core-
gewlinschten Tatigkeitsfeldes Kompetenzen - Ermittlung méglicher Grund-/

- Ermittlung des passenden und < Weiterbildungen um gewiinschte und
gewlnschten Arbeitgebers (inkl. geforderte Kompetenzen zu erlangen
branchenfremd) Evaluation bestehender vs.

geforderter Kompetenzen

Handlungsoptionen fir Arbeitgeber

‘ﬂg - Neue Organisations- und Zusammenarbeitsformen schaffen (unter anderem Coworking)
m - Aktive Einbindung der Young Professionals in Transformationsprozess (unter anderem

Weiterentwicklung und Erneuerung Geschaftsmodelle)

Abbildung 54: Handlungsoptionen fir Young Professionals

Handlungsoptionen betreffend Ergebniserwartung und Bewertung der Laufbahn

Im Kontext der beschriebenen Aspekte der Generation der heute 20- bis 30-Jéhrigen, kann davon ausgegangen wer-
den, dass auch die Young Professionals im Bankbereich sich flexibel auf neue Situationen einstellen kénnen und auch
gut mit den Unsicherheiten, welche mit den verschiedenen mdéglichen, zukinftigen Entwicklungen einhergehen, um-
gehen kénnen. Sie suchen nicht primé&r nach einer klassischen Laufbahn, sondern nach Entwicklungsmaoglichkeiten
und einem Arbeitsumfeld, welches ihre Bedurfnisse nach flexiblen Arbeitsbedingungen, flachen Hierarchien und netz-
werkartigen dezentralen Strukturen erfullt. Da in vielen der traditionellen Unternehmen in der Bankenbranche solche
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Moglichkeiten noch nicht bestehen, gibt es fur 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 gewlinschten Rahmenbedingungen bietet oder sie wechseln die Branche
(beispielsweise Telekom- oder Technologieunternehmen).

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

Gleichzeitig stehen die traditionellen Bankdienstleister aber auch vor der Herausforderung, dass langst nicht alle
Young Professionals nach neuen Laufbahnmoglichkeiten und Arbeitsbedingungen suchen, sondern einige die tra-
ditionellen Modelle weiterhin bevorzugen. Das kann in einer Ubergangsphase 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. Dartber, wie
dieser gefullt sein soll, werden die jungen Bankfachspezialisten unterschiedliche Vorstellungen haben. Einige werden
nicht planméssig vorgehen wollen, um ihren Kompetenzrucksack zu fillen, sondern einfach ihre Erfahrungen in ver-
schiedenen, fur sie spannenden Téatigkeiten machen wollen. Es wird aber vor allem in der Bankenbranche auch einige
Young Professionals geben, welche nicht alles dem Zufall Uberlassen wollen und ein systematischeres Vorgehen be-
vorzugen werden.

Die Young Professionals streben in unterschiedlichem Ausmass nach Entwicklungsmaoglichkeiten und Selbstbestim-
mung in ihrer beruflichen Tatigkeit. Sie stehen gleichzeitig einer zukinftigen Entwicklung gegendber, 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 moglichst viele Ankoppelungsstellen fur vertiefen-
de Satellite-Kompetenzen (Zusatzkompetenzen) ermdglicht, bildet die beste Voraussetzung flr die Young Professionals,
um flexibel auf die verschiedensten zukinftigen Entwicklungen zu reagieren und sich gleichzeitig selber flexibel entwi-
ckeln zu kénnen. Breit ausgelegte Basiskompetenzen kénnen einerseits ohne grossen Aufwand und andererseits zeitlich
schnell mit Zusatzkompetenzen erganzt werden, was der vermehrten Anforderung der Branche auf flexible Anpassung an
zukUnftige Entwicklungen und dem Wunsch der Young Professionals nach Entwicklungsmdglichkeiten entspricht. Dabei
werden junge Bankfachspezialisten nicht nur eine solide Basis an Fach- und Methodenkompetenz im betriebswirtschaftli-
chen und bankfachlichen Bereich bendtigen, sondern sich auch Kompetenzen im Technologiebereich aneignen missen.
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Jenen jungen Bankfachspezialisten, welche sehr konkrete Zukunftsplane und ambitionierte Laufbahnziele haben,
dient die breite Core-Kompetenzbasis erganzt mit spezifischen Satellite-Kompetenzen, um die gewilnschte Fle-
xibilitdt aufrecht zu erhalten und gleichzeitig fokussiert ihre Ziele zu verfolgen. Der Ansatz ermdéglicht ihnen, ihre
Kenntnisse und Fahigkeiten geméss ihren konkreteren Zielvorstellungen, in welchem Tétigkeitsfeld sie sich auch
immer entwickeln méchten, bewusst zu vertiefen und trotzdem weitere Ankoppelungsstellen flr andere vertiefende
Satellite-Kompetenzen zu haben, wenn zukinftige Entwicklungen in der Bankenbranche dazu fluhren, dass ihre Ex-
pertise an Wert verliert.

multi skilling

Beschreibung Chancen, Risiken Beispiele

Breite Basis an Core-
Kompetenzen (Banking,
Technologie, Prozesse) mit
vielen Ankoppelungsstellen

Flexibilitat, Absicherung
durch Diversifikation
Hohe Anschlussfahigkeit
Hohes Verstandnis fiir

Vertiefung von bisherigen
Kompetenzen, aufbauend
auf einer breiten Basis
Aneignung von weiteren

fur Satellite-Kompetenzen
vorhanden

* Weitere Verbreiterung sowie
Vertiefung bestehender
Kompetenzen

andere Kernkompetenzen
Keine eigentliche Expertise

Satellite-Kompetenzen in
anderen Bereichen

Satellite-
Kompetenzen

Abbildung 55: Multi skilling: Moglichkeiten fir Young Professionals

Beim Konzept der breiten Basis von Core-Kompetenzen muss jedoch beachtet werden, dass es auch Young Pro-
fessionals gibt, die nicht Uber breite Kenntnisse verfligen, sondern Spezialisten sind und vertiefte Kenntnisse und
Fahigkeiten in Teilbereichen des Bankgeschéaftes 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 gegeniber breit ausgebildeten Bankfachspezialisten, da sie einfach gewisse einzelne Anforde-
rungen besser abdecken. Gleichzeitig konnen 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 fiir Young Professionals

Beispielhaft ist in der nachfolgenden Abbildung 56 dargestellt, wie ein Entscheidungsprozess von Young Professi-
onals im Rahmen ihrer Entwicklungsschritte aussehen kénnte und welche Fragen in diesen Entscheidungsprozess
einfliessen kénnten.
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Vergiss aber nicht: Verédnderungen gehéren zum Leben — nimm dir deshalb auch immer wieder Zeit,
deinen Status Quo zu hinterfragen und deine Ziele zu tiberdenken und zu revidieren.

Abbildung 56: Entscheidungsprozess von Young Professionals

3.5 Vertiefung: Besondere Herausforderungen fiir Laufbahnen im Vertrieb

Wie im Kapitel 2.9 bereits dargestellt, werden die inhaltlichen Ubergénge zwischen den einzelnen Tétigkeitsfeldern
nicht mehr fliessend sein. Im Kontext einer Laufbahnbetrachtung kommen jedoch noch weitere Faktoren dazu. Der erste
Faktor betrifft die Zeitabstéande fur die Weiterentwicklung von einem Tatigkeitsfeld ins andere und der zweite Faktor die
dazu notwendigen Kompetenzen. So benétigt die Beratung mit hoher Komplexitat eine deutlich langere Berufserfah-
rung und ein anderes Bildungsniveau als die standardisierte Beratung und Betreuung. Dies hat damit zu tun, dass es
fur die Lésung komplexer Fragestellungen der Kunden, seien diese bankfachlicher oder persénlicher Art, neben den
erworbenen, theoretischen Kenntnissen fur die Beratung vor allem Erfahrungswissen braucht, denn diese Arten von
Fragestellungen kénnen meist nicht nach einem standardisierten «lehrbuchmassigen» Prozess abgewickelt werden.

Dies fuhrt dazu, dass sich die verschiedenen Tatigkeitsfeldern im Vertrieb nicht nur inhaltlich, sondern auch zeitlich und
anforderungsmassig unterscheiden. Eine Herausforderung fur 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. Wahrend die heutigen Professionals akzeptiert haben, dass sie sich Uber Jahre verantwortungsvollere Positionen
erarbeiten mussten, wird das bei vielen Young Professionals nicht mehr der Fall sein. Wenn sie zu lange in einer Position
verharren mussen, suchen sie nach anderen Optionen fr ihre Weiterentwicklung und gehen dem Vertrieb oder dem je-
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weiligen Bankdienstleistungsanbieter verloren. Im Sinne der Unsicherheit bezlglich der zuktnftigen moglichen Entwick-
lungen macht es zudem fur 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 kénnen. Zur Absicherung
gegenUber den Unsicherheiten, welche mit den moglichen zukunftigen Entwicklungen einhergehen kénnen, 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 Komplexitat, aber auch im Bereich der Beratung mit mittlerer Komplexitat nicht mehr
ihrem Ausbildungshintergrund entsprechen und die entsprechende Lucke nicht mehr nur mit Erfahrung geschlos-
sen werden kann.

Fur Bankdienstleistungsanbieter bedeutet dies, dass die Laufbahnkonzepte im Vertrieb Uberarbeitet werden mus-
sen. Fur die Young Professionals braucht es Entwicklungsmaoglichkeiten, die sie aus dem Vertrieb herausfuhren, um
sie beispielsweise durch die Ubernahme einer Tatigkeiten im Bereich des Corporate Centers wieder in den Vertrieb

Unterschiedliche Ausgangslagen bei Vertriebslaufbahnen
N
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Abbildung 57: Unterschiedliche Ausgangslagen fur Professionals/Young Professionals in Vertriebslaufbahnen



Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030 3. Herausforderungen und Optionen fur Laufbahnen und Bildungsprogramme

zurUckfuhren. Auch dass Erfahrungen ausserhalb des eigenen Unternehmens gemacht werden kénnen und sollen,
gehdrt zu einem Laufbahnkonzept dazu. Damit diese Mitarbeitenden spéater mit inrem erweiterten Erfahrungsschatz
wieder fUr das eigene Unternehmen zurliick gewonnen werden kdnnen, braucht es eine entsprechende Kultur, ver-
bunden mit einem Bindungssystem fur Mitarbeitende, welches sich auch bei zwischenzeitlichen Tatigkeiten der
Mitarbeitenden ausserhalb des eigenen Unternehmens auswirkt. Nichtsdestotrotz kann nicht mehr grundsatzlich
davon ausgegangen werden, dass die heutigen Young Professionals spater fur die Tatigkeit der Beratung mit ho-
her Komplexitat wiedergewonnen werden kénnen. Deshalb wird wohl vermehrt gepruft werden muissen, wie bei-
spielsweise Professionals mit der notwendigen Ausbildung und einem breiten Erfahrungshintergrund aus anderen
Branchen als Quereinsteiger in den Vertrieb integriert werden kénnen und wie eine entsprechende Passerelle zur
Vermittlung der fehlenden bankfachlichen Kenntnisse geschaffen werden kann.

Far die heutigen Professionals ist es wichtig, dass die notwendigen Kenntnisse und Fahigkeiten durch interne Aus-
und Weitbildungen sowie Coaching-Programme aufgebaut werden kénnen (vgl. unter anderem SAQ in Kapitel 2.6).
Wichtig dabei ist aber auch, dass die Kenntnisse und Fahigkeiten laufend erneuert werden. Zudem ist auch zu pru-
fen, wie Weiterentwicklungsmoglichkeiten in andere Tétigkeitsfelder des Unternehmens mdéglich sind.

Dazu kommt, dass die diversen Assistenz- und Unterstitzungstatigkeiten direkt bei einem Team von Bankkunden-
beraterinnen und -beratern, in welchem junge Talente an die Anforderungen der Beratungstatigkeit in einer be-
stimmten Komplexitatsstufe herangefihrt werden kénnen, in absehbarer Zeit ganzlich verschwunden sein werden.
Dies ist nicht zuletzt auf die stetig zunehmende Automatisierung sowie die vermehrte Verlagerung von Vertriebsté-
tigkeiten in Servicezentren zurUckzuflhren. Es wird in Zukunft andere Wege brauchen, um junge talentierte Mitar-
beitende an Beratungstéatigkeiten hdherer Komplexitaten heranzuflhren. Insbesondere bei zwischenzeitlichen Be-
rufserfahrungen in anderen Tatigkeitsfeldern besteht die Herausforderung darin, die Mitarbeitenden wieder fUr die
Tatigkeit im Vertrieb gewinnen zu kénnen.
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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.

Laufbahnen

e FEine Laufbahn ist eine Folge von Tétigkeiten. Wesentliche Elemente der Laufbahn sind das erwartete oder
angestrebte Ergebnis einer Laufbahn (berufliche oder persénliche Entwicklung, Entschadigung) und die Be-

wertung des Ergebnisses (Erfolg oder Misserfolg).

e Bankfachspezialisten im Sinne von Professionals sind heute Uber 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 fur die Laufbahnen von Professionals und Young Professionals mehr oder weniger stark verandern.
Auf jeden Fall nehmen aber die Unsicherheiten im Zusammenhang mit ihren Laufbahnen stark zu, weil heute
keine klaren Prognosen zur Entwicklung des Bankengeschéaftes und des Schweizer Bankensektors insgesamt
gemacht werden kénnen.

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

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

e FUr die Entscheidungen, welche Professionals und Young Professionals im Rahmen ihrer verbleibenden bezie-
hungsweise zukunftigen Laufbahn zu treffen haben, stellen inre Kompetenzen eine zentrale Voraussetzung dar.
Diese Kompetenzen kénnen sich auf Fach-, Methoden, Sozial- oder Selbstkompetenzen beziehen. Die Kompeten-
zen werden Uber die beruflichen Tatigkeiten und Gber das Absolvieren von Bildungsprogrammen aufgebaut.

e Die moglichen Ver&nderungen in den Tatigkeitsfeldern von Bankfachspezialisten kénnen dazu fuhren, dass
sich mehr oder weniger grosse Liicken zwischen den geforderten und den bestehenden Kompetenzen von
Bankfachspezialisten auftun.

e Zudem konnten die erhéhten Unsicherheiten betreffend Laufbahnen im Bankensektor dazu fuhren, dass
dieser an Attraktivitat verliert.
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

¢ Professionals

— mussen ihren Mindset verandern und vermehrt alternative Laufbahnkonzepte zu den traditionellen linear-
vertikalen Laufbahnverlaufen in Betracht ziehen, um flexibel und geplant, auf veranderte, zukinftige Rahmen-
bedingungen reagieren zu kénnen.

— mussen genau analysieren, welchen Wert ihr bestehendes Kompetenzportfolio im Rahmen der méglichen,
zukunftigen Entwicklungen hat und wie sie allféllige Liicken schliessen konnen.

¢ Young Professionals

— muUssen sich Uberlegen, ob sie ihren Wunsch nach flexiblen Laufbahnkonzepten und Arbeitsmodellen durch
aktive Mitgestaltung in traditionellen Bankdienstleistungsunternehmen, einer Tatigkeit bei den agileren
Fintechs oder einen (teilzeitigen) Branchenwechsel erflllen konnen.

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

e Arbeitgeber in der Bankenbranche konnen Professionals unterstitzen, indem sie

— alternative Laufbahnmodelle im Unternehmen etablieren und fordern,

— Kklar 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 flr die Schliessung von Kompetenzlticken anbieten.

¢ Arbeitgeber in der Bankenbranche konnen Young Professionals gewinnbringend einsetzen, indem sie

— flexible Laufbahnmodelle und Arbeitsbedingungen schaffen,

— ihre Kompetenzen fur die zukunftsfahige Ausrichtung ihrer Geschaftsmodelle in die Entwicklungsarbeiten ein-
beziehen und im Sinne eines «Reverse-Mentoring» als «Next-Generation-Client» sowie «Digital-Transformati-
on»-Ratgeber fur Professionals mitwirken lassen.
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3b Neue Laufbahnen verandern Anforderungen an Grund- und Weiterbildung

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

3.7 Ausgangslage/Problemstellung
Die nachfolgende Abbildung 58 zeigt im Rahmen der Bildungslandschaft Schweiz auf, welche Entwicklungspfade den
Bankfachspezialisten heute zur Verflgung stehen (Schweizerische Bankiervereinigung, 2017c¢).

Grundsatzlich wird in der Bildungslandschaft Schweiz zwischen drei Bildungsstufen, namentlich der Primar-, Sekun-
dar- und Tertiarstufe, unterschieden. Bildungsprogramme mit bankfachlichen Inhalten finden sich auf der Sekundar-
sowie der Tertiarstufe. Die Bildungsgange auf der Sekundéarstufe werden dabei als Grundbildung und die Bildungs-
gange auf der Tertidrstufe als Weiterbildung bezeichnet. Die Sekundarstufe wird dabei wiederum eine betrieblich
organisierte Grundbildung (BOG) und eine schulisch organisierte Grundbildung (SOG) aufgeteilt.
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Abbildung 58: Die Schweizer Bildungslandschaft mit Bezug auf bankfachliche Inhalte
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Abbildung 59: Die Nachdiplomstufe auf einen Blick

Nach der Primarstufe kann in der Sekundarstufe der Einstieg fur eine Tatigkeit in der Bankenbranche klassisch Uber
die kaufménnische Lehre bei einer Bank, Uber das Gymnasium oder die Handelsmittelschule (HMS), respektive die
Wirtschaftsmittelschule (WMS) in Verbindung mit einem spezifischen Einstiegsprogramm in das Bankwesen, dem
Bankeinstieg fur Mittelschulabsolventen (BEM), erfolgen.

Nach einer Lehre ohne Berufsmaturitat ist eine Weiterbildung tber das Bildungsangebot der Héheren Fachschule fur
Banking und Finance (HFBF) maglich. Nach dem Abschluss ebendieser besteht die Moglichkeit des Besuchs einer
Passerelle, um in eines der Bildungsprogramme einzusteigen, die eine Berufsmaturitat voraussetzen. Nach einer Leh-
re mit Berufsmaturitat respektive dem Abschluss einer HMS oder WMS inklusive dem dazugehdrigen Praktikum kann
in der Tertiarstufe 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 universitaren Bildungsprogramme.

Nach dem Abschluss der gymnasialen Maturitat kann auf der Tertidrstufe die bildungsmassige Weiterentwicklung
Uber einen B.A./BSc oder einen M.A./MSc an einer Universitat oder Uber die Passerelle des BEM an einer Fachhoch-
schule erfolgen.
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Nach dem Abschluss eines B.A./BSc- oder M.A./MSc-Programmes bestehen die verschiedensten Weiterbildungs-
moglichkeiten auf der sogenannten Nachdiplomstufe (postgraduelle Weiterbildung). Das Angebot flir den Bankfach-
spezialisten ist hier sehr vielfaltig. Es kénnen verschieden umfangreiche Abschlisse (vgl. Abbildung 59) in den ver-
schiedensten Themen erreicht werden. Bei den Abschlissen wird zwischen Weiterbildungskursen (nicht aufgefthrt),
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 fur die Zulassung in diese
Weiterbildungsprogramme ist Ublicherweise ein Abschluss auf der Tertiérstufe. Ausnahmsweise ist auch eine Aufnah-
me «sur dossier» —Nachweis der Eintrittsvoraussetzungen Uber ein Kompetenzdossier, welches sonstige Bildungsab-
schllsse und den bisherigen Kompetenzaufbau im Rahmen der beruflichen Tatigkeit aufzeigt — méglich.

Aus thematischer Optik werden im Rahmen des Bildungsangebotes flr Bankfachspezialisten die verschiedensten
Themenfelder abgedeckt, von kundensegmentsbezogenen, Uber funktionsbezogene bis hin zu produktebezogenen.
Eine Ubersicht tber die Haufigkeit 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 erwéhnt, durch die SAQ durchgefuhrt. FUr eine solche
absolvieren die Kandidaten ein Bildungsprogramm mit verschiedenen Schwerpunkten in den Bereichen «Funktional»,
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Abbildung 60: Schweizer Angebote auf Nachdiplomstufe aufgeteilt in drei Bereiche
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«Fachlich» und «Methodisch» (SAQ, 2017), welche mit dem Bestehen der Prufung, welche unabhangig von der Aus-
bildungsstéatte anzubieten ist, abgeschlossen wird (Schweizerische Bankiervereinigung, 2017d).

Struktur des Kompetenzaufbaus von Bankfachspezialisten in Bildung und Praxis

Gepréagt durch das duale Bildungssystem in der Schweiz und die immer haufiger angebotenen Teilzeitstudiengange, vor
allem an den Fachhochschulen, ist das Bildungssystem in der Schweiz immer auch in engem Bezug auf den parallel dazu
laufenden Kompetenzaufbau durch die Tatigkeiten der Auszubildenden oder Studierenden in der Praxis zu betrachten.

Wie den im Kapitel 3a dargestellten Laufbahnmodellen entnommen werden kann, ist fur die im Rahmen zukunftiger
Laufbahnen geforderten Kompetenzen, nicht nur der Kompetenzaufbau durch Bildung, sondern auch der Kompeten-
zaufbau durch berufliche Tatigkeit wichtig. In der nachfolgenden Abbildung 61 wird dargestellt, in welchem Umfang
im Rahmen der verschiedenen Lehrgange Kompetenzen auch durch die berufliche Tatigkeit aufgebaut werden. Eine
detaillierte Beschreibung zur Herleitung der in der Abbildung aufgefthrten 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 Téatigkeiten in der Praxis einen erhebli-
chen Anteil ausmacht. Dabei ist zu vermerken, dass im Rahmen der beruflichen Tatigkeit, vor allem bei Banken, ein zu-
satzlicher bildungsbezogener Kompetenzaufbau durch die diversen intern angebotenen Schulungsprogramme erfolgt.
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Abbildung 61: Details zu schulischen Anteilen, Arbeitstatigkeiten und Dauer der Bildungsgange
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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 Wohnbevolkerung nach Altersklassen dargestellt ist. Die
Abbildung zeigt, dass die jingere Wohnbevolkerung Uber einen hdéheren Bildungsstand verfugt als die altere, so ver-
figen 34 Prozent der heute 25- bis 34-Jahrigen Uber einen Hochschulabschluss. Bei den 75-Jahrigen und Alteren
hingegen verfugen nur 9 Prozent Uber einen solchen Abschluss (Bundesamt fur Statistik, 2017f). Diese Entwicklung
widerspiegelt die Entwicklung der Wertschdpfungsstruktur in der Schweiz, welche sich immer mehr in Richtung hoch-
spezialisierte Produkte- und Dienstleistungsangebote bewegt und eng verbunden ist mit der Positionierung Schweiz,
welche regelméssig als innovativstes Land der Welt eingestuft wird.

Bildungsstand der Wohnbevolkerung im Jahre 2015

100 %
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15%

12%
60 %
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® Obligatorische Schule ®Sekundarstufe Il (Berufsbildung) ® Sekundarstufe Il (Allgemeinbildung) ™ Tertidrstufe (hohere Berufsbildung) * Tertiérstufe (Hochschulen)

Abbildung 62: Bildungsstand der Schweizer Wohnbevélkerung im Jahr 2015 pro Altersklasse

3.8 Vorgehen/Grundlagen

Dieses Kapitel folgt wie bereits das Kapitel 3a dem fUnften 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 fUr Bankfachspezialisten bestehen und welche geschaffen werden mussen, um die Fachkréafte in der
Bankenbranche bestmdglich fur den laufenden oder anstehenden Transformationsprozess in der Bankenbranche vor-
zubereiten. Dazu wurden die im Kapitel 2b definierten zukUnftigen Kompetenzanforderungen mit den bestehenden
Bildungsangeboten verglichen.
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Abbildung 63: Die zukunftigen Kompetenzen und bendtigten Abschltsse pro Téatigkeitsfeld

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

Struktur der zukiinftigen Kompetenzanforderungen in verschiedenen Tétigkeitsfelder als Grundlage |

Als weitere Grundlage fur den Vergleich zwischen dem bestehenden Bildungsangebot und den zukunftigen Anforde-
rungen wurden auf Basis der Analyse zu den verschiedenen Tatigkeitsfeldern die zentralen Kompetenzanforderungen
in einer Ubersicht zusammengefiihrt (vgl. Abbildung 63).

Die erstellte KompetenzUibersicht wurde in einem zweiten Schritt mit den spezifischen Kompetenzen erganzt, welche
sich durch die digitale Transformation ergeben.

Struktur der zukiinftigen Kompetenzanforderungen in verschiedenen Tétigkeitsfeldern als Grundlage I

Fur die einzelnen Tatigkeitsfelder von Bankfachspezialisten werden heute bestimmte Bildungsabschlisse vorausge-
setzt. Die entsprechenden Anforderungen kénnen den Berufsprofilbeschreibungen des SDBB (2017) fur Tatigkeiten
im Bankbereich entnommen werden.
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— Zentrale zukiinftige Kompetenzen - Erweiterungen durch Digitalisierung
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Abbildung 64: Die zuktnftigen Kompetenzen — Erweiterung um Digitalisierungsaspekte
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Abbildung 65: Die Bildungsvoraussetzungen 2030
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Abgleitet daraus befinden sich in der Abbildung 65 generelle Indikationen zu Bildungsvoraussetzungen pro Tatigkeits-

3. Herausforderungen und Optionen fiir Laufbahnen und Bildungsprogramme

feld. Dabei sind Ausnahmen jederzeit moglich.

Analyse der inhaltlichen Struktur des bestehenden Bildungsangebotes fiir Bankfachspezialisten als Grundlage Il
Die Abbildung 66 zeigt auf, wie die Bildungsangebote fur Bankfachspezialisten geméass 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 F&-
cher in den jeweiligen Programmen sieben verschiedenen Kategorien zugeordnet. Die Beschreibung der sieben Kate-

gorien kann der Tabelle 5 entnommen werden.

Fur das Weiterbildungsangebot auf Nachdiplomstufe wurde keine Analyse in diesem Detaillierungsgrad durchgefuhrt,

da die Angebote zu heterogen sind.

3.9 Resultat I: Vergleich der Kernkompetenzen der Tatigkeitsfelder mit den Bildungsprogrammen
Die Verbindung der Kompetenzanforderungen und den typischen Bildungsvoraussetzungen pro Tatigkeitsfeld von
Bankfachspezialisten (vgl. Abbildung 67) zeigt auf, auf welcher Bildungsstufe welche Kompetenzbildung unterstutzt

werden sollte.
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Abbildung 66: Details zu inhaltlichen Schwerpunkten der Bildungsgange
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Kategorie

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030

Erlauterung

Betriebswirtschaft /
Volkswirtschaft/ Recht

Betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Facher, Wirtschaft und Recht

Banking & Finance

Enthalt alle Module und Facher im direkten Zusammenhang mit Banking & Finance?®

Sprachen (insbesondere
Englisch)

Enthalt samtliche Kurse und Module, in welchen explizit eine Sprache, insbesondere
Englisch, vermittelt wird

Wissenschaftliches Arbeiten

Enthalt mathematische und statistische Facher, sowie Module mit dem Inhalt Wissen-
schaftliches Arbeiten, Bachelor- und Masterarbeiten gehéren 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 kénnen (auch nicht naher spezifizierte Wahimodule)

Informatik Alle Module rund um IKT

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

— Abgleich der zentralen zukinftigen Kompetenzen mit Bildungsvoraussetzungen 2030 —
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Abbildung 67: Abgleich der Ker

nkompetenzen pro Tatigkeitsfeld mit den Bildungsprogrammen

9 Der Anteil Banking & Finance auf Stufe der BOG ist dabei auf den Uberbetrieblichen Kurs zurtickzufthren, da die kaufmannische Berufsschule Uber keine expliziten Banking

& Finance Module verfugt.
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Die oben beschriebenen Anforderungen aus der Perspektive der Bankfachspezialisten-Tatigkeiten kdnnen in einem
n&chsten Schritt mit den Inhalten der verschiedenen Bildungsprogramme verglichen werden, um allfallige Licken zu
eruieren. Die Kompetenzen, welche mit einem «D» gekennzeichnet werden, beschreiben dabei Kompetenzanforde-
rungen, die starken Einflissen durch die Digitalisierung unterliegen.

Die meisten Bildungsprogramme zeigen nur die Fachinhalte auf, welche vermittelt werden. Zur Ausbildung von Kom-
petenzen in den Ubrigen Kompetenzbereichen bestehen wenig bis keine Informationen. Im Sinne einer qualitativen
Einschéatzung 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 ruhrt, dass die Bildungsprogramme eng mit der
gleichzeitigen, praktischen Tatigkeit der Auszubildenden und Studierenden verbunden sind. Es wird davon ausge-
gangen, dass die Sozialkompetenz stark im Kontext der Verbindung von Bildung und Praxis geférdert wird. Auch an
den Universitdten kdnnte gepruft werden, wie ein solcher Praxisbezug, beispielsweise in Form von Praktika oder For-
schungsarbeiten in Zusammenarbeit mit Bankdienstleistern, vermehrt unterstutzt werden kénnte.

Die Bachelor- und Master-Studiengénge an den Universitaten und den Fachhochschulen unterscheiden sich dadurch,
dass an den Universitaten die Ausbildung der methodischen Kompetenzen einen starkeren Schwerpunkt bildet als an

— Qualitative Einschatzung der aktuellen Kompetenzvermittlung in Bildungsprogrammen —

Fach- Methoden- Sozial- Selbst- Ubergreifende
kompetenz kompetenz kompetenz kompetenz Kompetenz

—_ =
¢ ,/- = ( Y ) =4
[ I 1 I
Bachelor B.A. 7 \

T 1 I
Universitat

Master M.A.
Universitat

e

= = =

—

—
\
o N Fy (A o
[
=
=
=

\

Bachelor BSc \
Fachhochschule -
[

HFBF

[T [T —
& (. & =

—_—

I
/
>
Gymnasium
und BEM-Praktikum 6

KV-Lehre

Abbildung 68: Qualitative Einschatzung tber die Vermittlung der Kompetenzen in den Bildungsprogrammen
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den Fachhochschulen und daftr an den Fachhochschulen im Vergleich zu den Universitaten die Fachausbildung ein

grosseres Gewicht hat.

3.10 Resultat Il: Handlungsempfehlungen fiir die verschiedenen Bildungsangebote

Die nachfolgend aufgeftihrten Handlungsempfehlungen fur die einzelnen Bildungsangebote basieren auf der Analy-
se der Differenz zwischen den Anforderungen aus Optik der Tatigkeitsfelder der Bankfachspezialisten und den Pro-
grammschwerpunkten in den jeweiligen Bildungsprogrammen.

Handlungsempfehlungen Masterstudiengénge

Handlungsempfehlungen fir Master (M.A., MSc)
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Abbildung 69: Handlungsempfehlung fur Masterprogramme

In den Masterstudiengéngen ist das Bankfachwissen mit Technologie- und Prozesswissen zu erganzen 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 kénnen. Der starke Fokus auf die Vermittlung von Methodenkompetenzen
ist beizubehalten und auszubauen sowie mit Methoden aus dem Engineering zu ergénzen. Der Praxisbezug ist im

Rahmen von Teilzeitstudiengéngen, von Praktika oder studentischen Praxisprojekten zu unterstitzen. Vor allem auf

Masterstufe inklusive den anschliessenden Doktorandenprogrammen ist agiles und innovatives Denken und Handeln

zu férdern und die Entwicklung von innovativen Lésungen im Bankdienstleistungsbereich zu unterstitzen, an den Uni-

versitaten im Sinne der Grundlagenforschung und an den Fachhochschulen im Sinne der angewandten Forschung.

Dabei ist besonderen Wert auf die interdisziplindre Zusammenarbeit zu legen.
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Handlungsempfehlungen fiir Bachelor (B.A., BSc)
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Abbildung 70: Handlungsempfehlungen fur Bachelorprogramme

In den Bachelorstudiengangen sollte der Fokus auf der weiteren Vertiefung der Bankfachwissensbasis (Core-Kom-
petenzen) liegen. Das Bankfachwissen ist mit ausgewahltem Technologie- und Prozesswissen zu erganzen. 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-
engéngen, von Praktika oder studentischen Praxisprojekten zu unterstitzen. Zudem ist in Form von adaptierbaren
Anwendungsbeispielen und der Vermittlung von einfachen Methoden das agile und innovative Denken und Handeln
zu férdern.

Da Téatigkeiten, welche an standardisierbare und automatisierbare Bankdienstleistungsprozesse gebunden sind,
kurz- bis mittelfristig entfallen werden, wird es wichtig sein, dass zuklnftige Bankfachspezialisten nach der kauf-
méannischen Berufslehre weitere Bildungsstufen absolvieren kénnen. Im Rahmen der dualen Berufsbildung haben
Fachhochschulen deshalb vermehrt nicht nur eine Selektions- sondern auch eine Entwicklungsaufgabe. Es geht da-
rum, dass Lehrabsolventen, welche zukunftig nur mit einem Lehrabschluss wenig Beschaftigungsmoglichkeiten im
Bankdienstleistungsbereich finden werden, anspruchsvolleren Kompetenzanforderungen gerecht werden kénnen.
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In Bezug auf die Zertifizierung ist vor allem auf Bachelorstufe inskinftig 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 / kaufméannische Berufslehre Bank

Handlungsempfehlungen fir HFBF / BEM / KV-Lehre
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Abbildung 71: Handlungsempfehlungen fur HFBF, BEM und KV-Lehre

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 ergan-
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 spateren Spezialisierung zu unterstitzen. Eine gewisse Vertiefung in Spezialthemen sollte
deshalb auch bereits auf dieser Stufe moglich sein. Bei den Ubergreifenden 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-
knipfungspunkte fur die Erganzung mit Spezialwissen ermoglichen (Satellite-Kompetenzen). Auf Masterstufe muss
neben der weiteren Vertiefung des Basiswissens bereits eine erste Spezialisierung moglich sein. Im Anschluss an die
Bachelor- oder Masterprogramme kénnen im Rahmen des breitgefacherten, postgraduellen Weiterbildungsangebo-
tes in der Schweiz weitere Spezialkompetenzen angefugt werden.
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Zu diesem postgraduellen Weiterbildungsangebot sind auch die verschiedenen SAQ-Zertifizierungsprogramme fur
verschiedene Tatigkeiten in der Beratung und Betreuung von Kunden zu zahlen. Bei den SAQ- Programmen besteht
die Herausforderung darin, dass die Lehrinhalte oft ahnlich oder gleich sind, wie jene der bestehenden Grund- und
Weiterbildungsprogramme im Bankfachbereich, was zu Doppelspurigkeiten fihren kann.

Das breite, postgraduelle Weiterbildungsangebot ermdéglicht eine breite Auswahl, aber macht gleichzeitig die Orientie-
rung schwierig. Die postgraduellen Weiterbildungsangebote sollten deshalb praziser dariber Auskunft geben, welche
Kompetenzen mit den Programmen genau erlangt werden kénnen.

3.11 Vertiefung: Modulare KV-Lehre

Im Zusammenhang mit den Herausforderungen, die sich fur Bildungsinstitutionen stellen, wird nachfolgend ein beson-
deres Augenmerk auf die kaufmannische Berufslehre bei einem Bankinstitut gelegt. Die Aussagen gelten sinngemass
auch fur die verschiedenen Bankpraktika, insbesondere das BEM.

Die KV-Lehre bei einer Bank stellt einerseits fur 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 verstarken konnten: Die fehlenden Betatigungsmoglichkeiten, in welchen die Lernenden eingesetzt wer-
den kénnen, und die sich verscharfende Arbeitsmarktsituation in den typischen Tatigkeitsfeldern der Lehrabsolventen.

Das urspringliche Ziel der KV-Lehre bei einer Bank war es, das Bankfach «von der Pike auf» zu erlernen, was aller-
dings immer weniger moglich zu sein scheint, da viele der Prozesse in den fur Lernende und Lehrabsolventen typi-
schen Tatigkeitsfeldern wie die standardisierte Beratung und Betreuung je l&nger 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
automatisierungsgeféhrdet oder bereits automatisiert worden (vgl. die Automatisierungswahrscheinlichkeit fir die ver-
schiedenen Sachbearbeitertatigkeiten 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 Tatig-
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 tatsachliche Entwicklung der Geschéaftsmodelle und
Wertschépfungsprozesse der Banken je langer je weniger.

Wenn die Nachwuchskréafte im Rahmen der KV-Lehre bei einer Bank weiterhin schwerpunktmassig auf die Tatig-
keiten im Vertrieb ausgebildet werden, dann kénnte die Lehre bei einer Bank fur junge Schulabsolventen je langer
je weniger attraktiv werden und fur die Banken wird es umso schwieriger werden, ein geeignetes Lehrumfeld in der
Praxis zu schaffen.
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Nachfolgend wird ein Modell fur eine zuklunftige KV-Lehre im Bankbereich skizziert, welches den angesprochenen
Veranderungen und Herausforderungen gerecht wird. In der Abbildung 72 sind die wichtigsten Elemente dieses Mo-
dells dargestellt.

In Verbindung mit den in der Abbildung 72 aufgefthrten Elementen, werden fur die KV-Lehre im Bankbereich folgende
Empfehlungen abgegeben:

e Die Inhalte der zukUnftigen KV-Lehre bei einer Bank vermehrt auf die Wertschépfungsprozesse und Geschaftsmo-
delle der Zukunft ausrichten.

e Banknachwuchskréfte frih in die prozessorientierten und technologiebasierten Geschaftstatigkeiten der Bank-
dienstleister einfihren, um sozusagen das «neue» Bankfach «von der Pike auf» zu lernen.

e Der Einsatz im Vertrieb erfolgt nicht nur in den Bereichen standardisierte Beratung und Betreuung, sondern auch
im Bereich der Ubrigen Vertriebstatigkeiten.

e Da viele der Prozesse von Banken an externe Technologieunternehmen ausgelagert wurden oder werden, sollte
die KV-Lehre bei einer Bank in Zukunft nicht mehr I1&nger durch ein Bankinstitut alleine angeboten werden. Die
Lernenden kénnten auch im Sinne einer «Kooperations-Banklehre» in modularisierter Form die bankfachlichen
Kompetenzen bei verschiedenen Anbietern von Bankdienstleistungen erlernen.

1. Lehrjahr 2. Lehrjahr sihlfe'}rji:at
Schwerpunkt Schwerpunkt « BankfacE» oder
«Bankfach» «Technologie»

«Technologie»

CH oder

On-the-job A Ausland? A
in In -
EEE—— EE————
Bank A Outsourcingpartner Bank C oder Outsourcing-
oder Fintech B Partner/Fintech D
Stage C1 Stage C2
Stage A1 Stage A2 Stage B1 Stage B2 oder D1 oder D2
Off-the-job Grundlagenfécher Grundlagenfacher Wigg?;i?:gﬁ IR/gle
Bankfach Technologie
Wahlfach Technologie
i | Wahlfach Bankfach | | Wahlfach Technologie | | oder Bankfach V
| Wabhlfach Bankfach Il | Wahlfach Technologie Il | Wahlfach Technologie
| Wahlfach Bankfach Ill | Wahlfach Technologie Il | oder Bankfach VI

Anstellung bei einer unabhangigen Lehrlingsgesellschaft

Abbildung 72: lllustration der modularen KV-Lehre
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e FEs ware daher durchaus vorstellbar, dass ein zukunftiger Lernender des Bankfachs bei einer separaten Gesell-
schaft, die sich explizit um die Grundbildung der zuklnftigen 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.

e FEininteressantes Beispiel in diesem Bereich liefert die Swisscom (2017) mit ihrem Berufseinstiegsprogramm fur Data
Scientists, welches firmendbergreifend zusammen mit Zdhlke Engineering und AXA Winterthur durchgefihrt wird.

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

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

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

e Eswaére sogar denkbar, dass neben einer klassischen bankfachlichen Ausbildung effektive Vertiefungen wie IKT-
oder Prozessorientierung Uber die ganze KV-Lehre bei einer Bank hinweg angeboten werden kénnten. Dies wlrde
dann bedeuten, dass ein Abschluss einer KV-Lehre bei einer Bank in Zukunft auch noch die Angabe einer Vertie-
fung beinhalten wurde (beispielsweise Kaufmann/-frau EFZ Branche Bank mit Vertiefung in IKT). Diese kdnnte zu
gewissen Teilen aus Arbeitseinsatzen oder aus schulbasierter (interner) Bildung bestehen.
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3.12 Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Bildungsangebot

e Das Bildungssystem der Schweiz zeigt auch fur die Bildungslaufbahnen von Bankfachspezialisten eine hohe

Durchlassigkeit. Es zeigt sich zudem, dass im Rahmen der Kompetenzentwicklung von Bankfachspezialis-
ten neben der Grundbildung (Lehre, Gymnasium) und Weiterbildung (HFBF, Fachhochschule, Universitét,
postgraduelle Weiterbildung) die praktische Tatigkeit eine grosse Bedeutung hat. Diese Kombination fuhrt
zu einer breiten Basis des Kompetenzaufbaus (Fokus Bildung: Fach- und Methodenkompetenz; Fokus Praxis:
Fach- und Sozialkompetenz).

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

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

¢ Die kaufménnische Berufslehre im Bankenbereich ist heute stark auf Vertriebstétigkeiten sowie Tatigkeiten
im Bereich des Middle-Office ausgerichtet. Sie widerspiegelt die heutigen und zukUunftigen Wertschépfungs-
prozesse bei Banken nicht mehr. Durch Digitalisierung, Automatisation und Auslagerung von Prozessen kénnen
zudem nicht mehr alle praktischen Tatigkeiten, welche im Rahmen einer kaufmannischen Berufslehre gelernt
werden sollen, im gleichen Unternehmen und in gleichem Umfang ausgefthrt werden.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

¢ Bildungsprogramme im Bankdienstleistungsbereich sind dahingehend zu Uberprufen, wie sie nicht nur all-
gemeinen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bediirfnissen, sondern spezifisch den zukiinftigen An-
forderungen, welchen die Auszubildenden in ihrer bestehenden der zukiinftigen beruflichen Tétigkeit ge-
genuberstehen, gerecht werden:

— Fur 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.
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— Bildungsinstitutionen mussen die Inhalte an die aktuellen Entwicklungen, vor allem in Bezug auf die Digitali-
sierung anpassen. Dies bedeutet, dass vermehrt technologie- und prozessorientierte Kenntnisse gefér-
dert werden mussen.

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

e FUr die unterschiedlichen Stufen des Bildungssystems besteht auf Basis der skizzierten Veranderungen aus
Optik der Entwicklung von Bankfachspezialisten folgender Handlungsbedarf:

— Auf Masterstufe sollte der Fokus auf der Vermittlung von Methodenkompetenz weiter ausgebaut werden.
Zudem sollte die Moglichkeit der Spezialisierung Uber die Vermittlung von spezialisiertem Wissen ausgebaut
werden. Bankfachwissen ist mit Technologie- und Prozesswissen sowie den entsprechenden Methoden
zZu erganzen.

— Vor allem auf Masterstufe inklusive anschliessenden Doktorandenprogrammen sollten die Hochschulen tUber-
prufen, wie Rahmenbedingungen fir innovative Entwicklungen im Bankdienstleistungsbereich geschaf-
fen werden kénnen, an den Universitaten im Rahmen von Grundlagenforschung, an den Fachhochschulen
im Rahmen von angewandter Forschung. Dabei ist vor allem auch die interdisziplindre Zusammenarbeit in
Forschung und Entwicklung zu férdern.

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

— Beider kaufmannischen Berufslehre, im Programm BEM und den héheren 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 mdglich sein, im Rahmen der
Basiskompetenzen Schwerpunkte zu setzen oder Uber ein Wahlfachsystem mit ausgewahlten Spezialkompe-
tenzen zu ergéanzen (beispielsweise Vertrieb, Technologie, Finance).

— Die kaufmé@nnische Berufslehre soll weiterhin eine breite Grundausbildung bereitstellen. Die Inhalte und die
Struktur sind jedoch an die verdnderten Rahmenbedingungen und Realitaten der Wirtschaft anzupas-
sen. Im Bankbereich ist zu Uberprifen, wie Technologie- und Prozesskompetenzen im Rahmen der kaufman-
nischen Berufslehre aufgebaut werden kénnen und wie das Bildungsprogramm die Realitat der Prozesse bei
Bankdienstleistern, welche immer mehr digitalisiert, automatisiert und in grossen Umfang ausgelagert werden,
besser widerspiegeln kann.

— Tatigkeiten, 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 kénnen trainiert werden.

— Postgraduelle Weiterbildungsprogramme mtssen zur besseren Orientierung expliziter definieren, wel-
che Kompetenzen in den einzelnen Programmen vermittelt werden.
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Katalog der analysierten Quellen (Auswahl)

Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030

Autor(en) — Institution Jahr Titel

Accenture 2015 Being digital — Digital strategy execution drives a new era of banking

Andreas Dietrich & Simon Amrein — Institut fur 2015 Crowdfunding Monitoring Schweiz 2015

Finanzdienstleistungen Zug

Andreas Dietrich — Institut fur Finanzdienstleis- 2014 Banking Trend-Map: Mega-Trends als Treiber von Entwicklungen im

tungen Zug Bankgeschaft

Andreas Neef — z-Punkt Consulting 2016 Internet der Werte — Wie die Blockchain Wirtschaft und Gesellschaft ver-
andern wird

Bain & Company 2012 Retail-Banking: Die digitale Herausforderung

BAK Economics AG 2015 Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Schweizer Finanzsektors

BITKOM 2015 Positionspapier zum Status Quo der FinTechs in Deutschland

Capgemini Consulting 2013 Backing up the Digital Front: Digitizing the Banking Back Office

Christiane Fruchtl & Anja Peters — Universitat 2012 Die Bankberatung im Umbruch

Regensburg

Claude Kurzo & Stefan Jaecklin —J.P. Morgan 2014 The Future of European Wealth Management: Imperatives for Success

Asset Management & Oliver Wyman

COST 2009 Foresight 2030: Living the Digital Revolution

Daphne Kasriel-Alexander — Euromonitor In- 2016 Top 10 Global Consumer Trends for 2016

ternational

Deloitte 2011 Consumer 2020: Read the Signs

Deutsche Bundesbank 2015 Zahlungsverhalten in Deutschland 2014: Dritte Studie Uber die Verwen-
dung von Bargeld und unbaren Zahlungsinstrumenten

Elaxy 2013 Die Zukunft des Bankings

EY 2013 Building the bank of 2030 and beyond

EY 2015 Emerging technology trends: The road to the bank of the future

EY 2015 Megatrends 2015: Making sense of a world in motion

EY & Universitat St. Gallen 2012 Retail Banking 2020

EY 2015 Transforming talent: The banker of the future

Falk Kohimann, Andreas Dietrich, Christoph 2015 Digitales Anlegen: Momentaufnahme 2015 und Ausblick 2020

Duss, & Noemi Heusler — Swisscom & Institut

fr Finanzdienstleistungen Zug

FINEWS 2016 UBS: Was nach der Digitalisierung vom Banking noch tbrig bleibt

FINEWS 2015 Wie Banken die digitale Disruption Uberleben

FNG — The German, Austrian and Swiss Sustain- 2015 Sustainable Investment in Switzerland: Excerpt from the Sustainable In-

able Investment Forum vestment Market Report 2015

Forbes 2016 The Top 10 Marketing Trends that will Define 2016

Heinrich Fendt 2010 Bankless Banking 2030: Eine Transformationsstory

Karin Frick, Detlef Gurtler & Mikael Krogerus — 2012 iNvest: Geldanlage im Zeitalter der Individualisierung

Gottlieb Duttweiler Institute

KPMG 2015 Future State 2030: The global megatrends shaping governments

KPMG 2013 The Future of Swiss Private Banking
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Autor(en) — Institution Jahr Titel

Maren Lubcke — ZHAW Zentrum fur Innovative 2016 BeForE — 2016: Bericht Foresight in Higher Education

Didaktiv

Maren Lubcke, Claude Muller & Roger Johner 2015 Was ist gute Hochschullehre? Befunde aus der Hattie-Studie

— ZHAW Zentrum fur Innovative Didaktik

Mario Zillmann — Linendonk GmbH 2012 Ltnendonk Trendstudie: Zukunft der Banken 2020

Martin Lewis 2012 Strategic Alignment Model Helps Determine Sales Training Investments

MIT 2011 Business Impact: The Future of Money

MIT 2015 The Future of Money

Oliver Wyman Financial Services 2015 Delivering Excellence in Corporate Banking: How to protect the Business
Model and Improve Performance

Peter Rossbach, Anton Taubenberger & Marc 2015 Die Digitale Transformation bei Banken

Laszlo— Q_Perior AG

praeview — Zeitschrift fir innovative Arbeitsge- 2015 Arbeit und Kompetenzmanagement in der digitalisierten Welt

staltung und Pravention

PWC 2014 Retail Banking 2020: Evolution or Revolution?

PWC 2014 The future shape of banking: Time for reformation of banking and banks?

PWC 2015 Ubersicht tiber wichtige aufsichtsrechtliche Projekte: Stand: 1. Dezem-
ber 2015

Richard Benson-Armer, Steve Noble & Al- 2015 The consumer sector in 2030: Trends and questions to consider

exander Thiel - McKinsey & Company

Roland Berger Strategy Consultants 2011 Trend Compendium 2030

Roland Berger Strategy Consultants & VISA 2015 Digitale Revolution im Retail-Banking: Chancen in der neuen Multika-

Europe 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, Jéro- 2014 Die Neupositionierung des Wealth Management in der Schweiz: Ent-

me Zaugg, Hans Brunner & Roland Hofmann — wicklungen und ihre Auswirkungen auf die Soll-Kompetenzen in der

ZHAW School of Management and Law 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 2014 neXtGEN Wealth Management im Jahr 2030

Management

Tomorrow Focus Media 2013 Social Trends: Do-It-Yourself

UK Economic Outlook 2013 Consumer spending trends to 2030

Urs Birchler. Christian Buhrer, René Hegglin & 2015 The International Private Banking Study 2015

Michael Reichenecker — Universitat Zurich

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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Katalog der potentiellen Schliisselfaktoren (verdichtet)

Sphire Potentielle Schliisselfaktoren Beschreibung
Wirtschaft Disruption der Finanzbranche Umwalzungen/Entwicklungen durch Wettbewerbsintensitat
und Innovationen von ausserhalb
Regulatorische & politische Rahmenbedin- Stabilitat des politischen Systems, Ausgestaltung der markt-
gungen wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenordnung
Makrotkonomische Entwicklung Die Entwicklung gesamtwirtschaftlicher Grosse
Technologie Grad der Digitalisierung / Kommunikations- Die Transformation von Strukturen und der Gesellschaft
technologie durch die neuen technologischen Mdglichkeiten
Automatisierungsgrad (Back-End) Die Veranderung von Prozessen und Ablaufen durch die
neuen Moglichkeiten im Bereich der Automatisierung
Konsumenten Entwicklung der gesellschaftlichen Struktur  Die Vielfalt (Kultur, Religion, Geschlecht et cetera), sowie die

demografische Struktur der Bevolkerung

Lebensstilmuster/-Praferenzen

Die Einstellung und Uberzeugung von Konsumenten gegen-
Uber Anbietern, Produkten und Dienstleistungen, sowie die
personlichen Eigenschaften von Individuen (Personlichkeit)

Gesellschaftliches Wertesystem

Die gemeinsamen ethischen und moralischen Wertvorstel-
lungen einer Gesellschaft

Arbeitnehmer

Fuhrungsstruktur/-kultur

Der Stellenwert verschiedener Flihrungscredos und die Ent-
wicklung der FUhrungskulturen

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 Verstandnis und die Einstellungen des Arbeitnehmers
gegenuber der Arbeit

Tabelle 7: Katalog der potentiellen Schlusselfaktoren (verdichtet)
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Ergebnisse der Online Befragungen der potentiellen Schliisselfaktoren
Ergebnisse der Online Befragung der «Finance Circle Community» (n =196)
Einfluss und Unvorhersehbarkeit Matrix «Finance Circle Community»
hoch
il
6.5

b~

2 6 1

[

g Makroékonomische Entwicklung

= Gesellschaftiches

[] 5.5

2 Werteiystem DisLuptive Arbeitsmodelle
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'E ] Fl'jhn;_r:(guslts::uktur A ll)_if_ttes%le & | ebensstilmuster/-praferenz

g 5 roeitnenmer Disruption der
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Legende: Wirtschaft A Konsument A Technologie A Arbeitnehmer

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)

—— Einfluss und Unvorhersehbarkeit Matrix Experten aus Wissenschaft und Praxis ——

hoch

f

6.5 1
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pree)
Q ]
~ 6
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®
=
[} 5.5 A Lifestyle Arbeitnehmer r;nwicmuﬂblﬁ}%ﬁgﬁggﬁgﬂ{ﬁﬁ{aﬁerenz
g Gs'zlsellschaﬂliches nggls(§/ljsrtem
Di tive Arbeit: dell
'E 5 - FUhrungl:struktur/-kuItur A Disruptive Arbeitsmodelle 4 Disruption der Finanzbranche
g Grad der Digitalisierung /
c A Komp_etenzentwi(_:lflung Kommunikationstechnologie
o] Regulatorlsche_& politische Jutomatisierungsgrad (Back-End)
45 Rahmenbedingungen

J 55 6 6.5 7 75 8 8.5 9 9.5 10

4
tief <« - > hoch

Einfluss
Legende: Wirtschaft A Konsument A Technologie A Arbeitnehmer

Abbildung 74: Ergebnisse der Online Befragung von Experten aus Wissenschaft und Praxis

Weitere Ausfiihrungen zu den Schliisselfaktoren

Schlisselfaktor Lebensstil und Werte

Der Schlusselfaktor Lebensstil und Werte kann aus verschiedenen Optiken betrachtet werden. Fur die vorliegende
Thematik sind vor allem die sich méglicherweise verdndernden Werte und Verhaltensweisen von Kunden und Mitarbei-
tenden relevant. Zusétzlich kommt aber auch der Thematik Digitalisierung eine hohe Bedeutung zu, weil fur die zukinf-
tige Entwicklung relevant ist, wie Kunden und Arbeitnehmende mit der zunehmenden Digitalisierung umgehen und
die Veranderungen ihre Werte und ihr Verhalten beeinflussen. Es geht dabei hauptsachlich um die Frage, wie digitale
Technologien von den Menschen akzeptiert werden. Die Diskussion dieser Frage bildet die Basis, um Aussagen Uber
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 fir 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
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personlichen Kontakten sein. Wird es fur Menschen auch in Zukunft noch wichtig sein personlich mit anderen Men-
schen auf einer physischen Ebene zu kommunizieren oder reicht ein génzlich 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 mogli-
chen Touchpoints zur Interaktion weiter ver&ndern werden. Ein schnelles Verschwinden der personlichen Interaktion
ist aufgrund der Tatsache, dass gemass dem Referenzszenario des Bundesamtes fur Statistik im Jahr 2030 die Bevol-
kerungsgruppe der 65-Jahrigen und &lteren mehr als 2,2 Millionen Menschen betragen wird (Bundesamt fur Statistik,
2015, S. 5), eher unwahrscheinlich. Die Generation X (Menschen, die zwischen 1960 und 1980 geboren wurden) wer-
denim Jahr 2030 zu einem Teil bereits in Pension sein. Diese Generationen verflgen Uber weniger Technologieaffinitat
als die nachfolgenden Generationen. Im Jahr 2030 wird folglich ein grosser Teil der arbeitenden Bevdlkerung der
Generation Y (geboren zwischen 1981 und 2000) angehéren. EY geht in einer kirzlich veréffentlichten Studie von 72
Prozent der globalen Arbeitskréafte aus, welche im Jahr 2025 der Generation Y angehéren werden. (2015, S. 7). Im Ge-
gensatz zu den vorgangigen 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 fuhrt dazu,
dass es fur Bankdienstleister in Zukunft zentral sein wird, die Bedurfnisse der verschiedenen Generationen unter einen
Hut zu bringen. Neben der Technologieaffinitat wird der Generation Y Ichbezogenheit, Sinn fir Autonomie und Selbst-
bezogenheit zugerechnet (Cocca, 2014, S. 7). Dies fuhrt dazu, dass die Loyalitdt gegentber Anbietern und Marken mit
der Etablierung der Generation Y weiter abnehmen durfte. Neben der Charakterisierung von Anspruchsgruppen nach
Alterssegmentierungen, spielt die Frage der mdglichen Substituierung von klassischen Bankdienstleistungen eine
zentrale Rolle fur 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 kénnen 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 starker. Diese Entwicklung fuhrt dazu, dass ein Umdenken stattfinden wird und die Arbeit nur um ihrer
selbst willen bis 2030 grdsstenteils von der Bildflache verschwunden sein wird (Cocca, 2014, S. 6-7). Die Mitarbeiten-
den wollen also einen Sinn in ihrer Arbeitstatigkeit sehen und Unternehmen werden gefordert sein, die Mitarbeitenden
in die Entwicklung der Geschéftstatigkeit einzubinden. Weiter wird der Generation Y héhere Jobmobilitat, also eine
héhere Neigung zum Wechsel der Arbeitsstelle, hdhere technologische Fahigkeiten sowie verstarktes unternehmeri-
sches Denken und Handeln nachgesagt (EY, 2015, S. 7-8). Dies fuhrt dazu, dass es flr Banken in Zukunft schwierig
werden durfte, die Generation Y langfristig in ihre bisherigen Strukturen einzubinden. Es braucht ein Umdenken, um
auch in Zukunft far diese Menschen attraktiv zu bleiben. Neben den eigentlichen Inhalten der Arbeitstatigkeit werden
auch die Arbeitsformen kiunftig ein entscheidendes Kriterium fur die Arbeitgeberwahl sein. Spielt aktuell die Moglich-
keit, drei bis funf Tage in der Woche von zu Hause aus zu arbeiten, nur flr 33 Prozent der Angehdérigen der Generation
X eine wichtige Rolle, so ist dies bereits flr 45 Prozent der Angehérigen der Generation Y der Fall (EY, 2015, S. 28).
Diese Erkenntnis in Kombination mit der héheren Jobmobilitdt und der Neigung zu unternehmerischen Denken und
Handeln, stellen die traditionellen Arbeitgeber vor neue Herausforderungen. Es ist denkbar, dass die arbeitende Be-
volkerung im Jahr 2030 nicht mehr langer auf fixe Arbeitsvertrdge mit nur einem Arbeitgeber setzen wird, respektive
solche fixen Arbeitsvertrdge weniger verbreitet angeboten werden. Vielmehr sind Arbeitsmodelle auf Basis von Free-
lancer-Tatigkeiten oder Arbeit auf Abruf kiinftig vorstellbar.
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Schliesslich sind auch der Lebensstil und die Werte der Menschen stark ausschlaggebend fur die Durchdringung der
digitalen Technologien. Es kann also durchaus sein, dass sich aus der Technologieaffinitat der jungen Jahre der Gene-
ration Y eine Besinnung zurlick zu traditionellen Elementen entwickelt, wie sie der Generation X nachgesagt wird (vgl.
Cocca, 2014, S. 7). Esist denkbar, dass diese Ruckbesinnung die rasante Adaption von technologischen Neuerungen
bremsen, beziehungsweise abschwéchen wird. Betrugsfalle, mangelnde Datensicherheit oder andere Vorkommnisse,
welche die wahrgenommene Sicherheit der angebotenen Technologien triben, kénnte diese Tendenz sogar weiter
verstarken. Letztlich wird aber die Akzeptanz der digitalen Technologie Uber alle Generationen von entscheidender
Bedeutung fur die Grundstimmung in Bezug auf die Digitalisierung sein.

Schliisselfaktor Digitale Technologien

Der SchlUsselfaktor digitale Technologien représentiert 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, 20164, S. 8, EY, 2016, S. 6). Doch was bedeutet die Digitalisierung fur 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 Wertschdpfungskette Gber den gesamten Le-
benszyklus von Produkten dar. Basis daftr ist hauptsachlich die Verfiigbarkeit von relevanten Informationen in Echtzeit
durch die Vernetzung aller an der Wertschdpfung beteiligten Instanzen sowie die F&higkeit, aus den generierten Daten
den zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschdpfungsfluss abzuleiten. Dabei geht es in der vierten industriellen Revoluti-
on nicht mehr nur um die Ver&dnderung von Produktionsprozessen, sondern auch um die Veranderung 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 Uber das Potential verfugt, den Bankensektor funda-
mental zu verandern ((vgl. Bundesrat, 2017, S. 8; Accenture, 2015, S. 4; Hays, 2016, S. 3; Staatssekretariat fur Bildung,
Forschung und Innovation SBFI, 2017, S. 5). Die aufkommende Fintech-Industrie steht sinnbildlich fir diesen Wandel.
Fintech-Unternehmen sind meist bankfremde Anbieter, die Uber moderne Technologien Bankdienstleistungen anbie-
ten. Diese wachsende Industrie verflgt Uber das Potential, alle Geschaftsbereiche des Bankings zu durchdringen und
zu einer strukturellen Neuordnung des Bankgeschéfts zu fuhren (Hess, 2015, S. 8). Dabei zeigen sich bei dieser Ent-
wicklung fur Banken gleichermassen Chancen und Gefahren. Sind sie in der Lage, mit der fortschreitenden Technolo-
gisierung der Dienstleistungen Schritt zu halten und die nétigen Kooperation einzugehen, ist eine positive Entwicklung
denkbar oder sogar wahrscheinlich. Allerdings lauert in dieser immer schnelllebigern Welt die Gefahr, den Anschluss
Zu verpassen.
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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, kbnnen Banken durch das Wegfallen von Personalaufwé&nde die Produktionskosten sen-
ken. Ein vermehrt diskutiertes Thema in diesem Zusammenhang ist die technologiebedingte Arbeitslosigkeit °. In der
aktuellen Literatur werden vor allem zwei mogliche 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 kiunstliche Intelligenz zu einem massiven Arbeitsplatzverlust fuhren wird. Aufgrund
der hohen Geschwindigkeit des technischen Fortschritts nehmen sie an, dass der dadurch verursachte Arbeitsplatz-
verlust nur begrenzt durch neue Beschaftigungsbereiche aufgefangen werden kénnen. In ihrer Studie prognostizieren
sie, dass 47 Prozent aller Arbeitsplatze in den USA in den nachsten zehn bis fiinfzehn Jahren automatisiert werden
kénnten. Die Menschen haben dabei gegentber Maschinen nur in den Bereichen Wahrnehmungs- und Manipulations-
tatigkeiten, kreativ-intelligente Tatigkeiten und sozial-intelligente Tatigkeiten die Moglichkeit, sich zu differenzieren. Es
handelt sich dabei um sogenannte Engineering Bottlenecks. Die Sichtweise von Frey und Osborne wurde von anderen
Autoren tbernommen und auf andere Markte Ubertragen. Verschiedene weitere Studien gelangten zu vergleichbaren
Resultaten. Als Beispiel sei hierfur die Studie von Brandes und Zobrist (2015, S. 1-7) genannt. Sie haben die Methodik
von Frey und Osborne auf den Schweizer Markt Ubertragen und kamen zu einem &hnlichen Schluss.

Zahlreiche andere Publikationen vertreten eine kontrére 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
Uber 800’000 neue Stellen in der Schweiz geschaffen — nicht zuletzt dank der Automatisierung. Zuséatzlich durften
gemass Beschéaftigungsprognosen 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
verandert, ohne sie zu ersetzen und letztendlich sogar mehr Arbeitsplatze schafft als verdrangt. Bonin et al. (2015, S.
23-24) sehen Tatigkeiten und nicht Berufe als automatisierbar. Auch kann ihnen zufolge vom Automatisierungsgrad
nicht auf Gesamtbeschaftigungseffekte geschlossen werden, da haufig neue Technologien Arbeitsplatze verandern,
ohne sie zu beseitigen. Die gewonnenen Freirdume kénnen von den Beschaftigten genutzt werden, um schwierig
automatisierbare Tatigkeiten auszulben. Des Weiteren entstehen durch den Wandel neue Arbeitsplatze, etwa bei der
Schaffung der Technologien oder durch héhere Produktivitat und gréssere Unternehmensgewinne. Autor (2015, S.
26-28) schreibt, dass zwar einige der Berufsaufgaben anféllig fur Automatisierung seien, diverse Aufgaben jedoch
weiterhin eine Kombination des gesamten Fahigkeitsspektrums verlangen. Viele Berufe mit mittlerer Komplexitét, die
in der Zukunft bestehen bleiben, werden routinemassige, technische Aufgaben mit den Anforderungen anspruchsvol-
lerer Aufgaben kombinieren missen. Arbeitnehmende werden immer besser sein in der zwischenmenschlichen Inter-
aktion, Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Problemldsungsféhigkeit. Dazu kommt, dass in Zukunft eine vollig neue
Form der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine aufkommen durfte. Einerseits werden Maschinen immer
menschlicher, das heisst sie werden bald auch lernen Emotionen wahrzunehmen kénnen und andererseits integrieren
Menschen Maschinen je langer je mehr in ihren Alltag (Sachs et al., 2016, S. 21).

10 Dieser Begriff wurde bereits 1930 durch John M. Keynes gepragt (Keynes, 2010).

139



140

Anhang Zukunftsstudie Bankfachspezialisten 2030

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Uneinigkeit bezuglich der Auswirkungen der Automatisierung auf
die Beschaftigung besteht. Unbestritten ist, dass die Qualifikationsanforderungen fur Tatigkeiten sich verandern, vor
allem in Bereichen mit hoheren Automatisierungswahrscheinlichkeiten (Arnold et al., 2016). Das heisst, dass sich die
Anpassungsféahigkeit von Arbeitnehmenden erhéhen muss (avenir suisse, 2016). Viele Experten sehen den Wandel
trotzdem als Chance indem sie komplementare Effekten ausmachen, die dem durch die Automatisierung verursachten
Stellenabbau teilweise entgegenwirken.

Fur die Adaptionsgeschwindigkeit der neuen Technologien spielen Sicherheit und Vertrauen eine wichtige Rolle, vor
allem in der Bankenindustrie. Skandale durch mangelnden Datenschutz kénnen zu Krisen fihren und Hacker kdnnen
das Vertrauen in Anbieter von Finanzdienstleistungen, das mitunter eng mit der Technologie zusammenhéangt, er-
schuttern und nachhaltig schaden. Exemplarisch dafur steht der versuchte, digitale Milliarden-Diebstahl bei der Bank
of Bangladesh ' (Quadir, 2017).

Schliisselfaktor Regulation und Politik

Der Schlusselfaktor 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-
néchst gilt es, den SchlUsselfaktor auf gesamtwirtschaftlicher Ebene einzuordnen und Aspekte wie die politische Sta-
bilitdt und die wirtschaftliche Freiheit zu diskutieren. Wie wird sich die politische Lage in Europa und in der ganzen
Welt in den nachsten 15 Jahren entwickeln? In der vergangenen Dekade folgte Krise auf Krise. Die Finanzkrise wurde
abgeldst durch die Eurokrise, diese wiederum entwickelte sich zu einer Griechenlandkrise. Spater folgte mit der Bre-
xit-Abstimmung in Grossbritannien die nachste Krise und gleichzeitig flhren die Fluchtlingsstréme aktuell zu politi-
schen Spannungen in vielen Landern Europas. Dazu kommen die Unsicherheiten seit der Wahl einiger europaischer
Présidenten (vgl. Racep Tayyip Erdogan in der Turkei oder Viktor Orban in Ungarn) und von Donald J. Trump als Pra-
sidenten der USA. Trotz dieser Aspekte ist die politische Stabilitat in Westeuropa zum jetzigen Zeitpunkt nach wie vor
als stabil einzustufen.

Neben der politischen und wirtschaftlichen Stabilitt 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 verstarkt (Schweizerische Bankiervereinigung & The Boston Consulting Group,
2014, S. 4) und es sind in Europa in verschiedenen Landern gewisse protektionistische Zuge auszumachen, welche
vor allem das grenziberschreitende Bankgeschaft der Schweizer Banken stark beeinflussen (Schweizerische Banki-
ervereinigung & The Boston Consulting Group, 2014, S. 4).

11 ImJahr 2016 verschafften sich Hacker Zugriff auf das Zahlungssystem der Zentralbank von Bangladesh. 81 Millionen Dollar konnten im Rahmen dieser Aktion illegal
tberwiesen werden und weitere 850 bis 870 Millionen sollten folgen. Durch einen Tippfehler in der Uberweisung wurden involvierte Stellen auf die Vorgange 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 Popularitdt von Regulierungsthemen
entstehen. In den letzten Jahren ist dabei eine Regulierungskonvergenz auf internationaler Ebene spurbar (Schweize-
rische Bankiervereinigung & The Boston Consulting Group, 2014, S. 4). Die Hauptpfeiler der Bankenregulierung der
letzten Dekade basieren dabei einerseits auf der Systemstabilitat, andererseits auf dem Anlegerschutz. Ein Beispiel
fir Vorgaben zur Systemstabilitat ist Basel Ill, 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
Abschwéachung des Trends ist derzeit nicht erkennbar. Allerdings kénnen die fur Unternehmen kostenintensiven Re-
gulierungen auch einen Vorteil fir grosse, bestehende Bankinstitute sein. Aufgrund ihrer Grosse vermogen sie die Um-
setzung der Regulierungsvorgaben besser zu finanzieren als kleinere Institute. Vor allem der wachsende Fintech-Sek-
tor bekundet noch grosse Mihe mit der Umsetzung der Regulierungsvorgaben. Der Bundesrat (2017, S. 8) sprichtin
seinem Bericht von «wesentlichen Markteintrittshirden» und ist daran, eine umfassende Losung fur 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 Lésungsvorschlage sehen vor allem eine Erweiterung der
bewilligungsfreien Tatigkeiten sowie neuen Bewilligungskategorien fur Fintech-Unternehmen vor (Bundesrat, 2017, S.
8). Ein weiteres Beispiel fur eine starkere Liberalisierung des Bankenmarktes zu Gunsten der Fintech-Unternehmen ist
die erweiterte Zahlungsdienste-Richtlinie Payment Services Directive 2, welche Finanzinstitute im EU-Raum zukdnftig
verpflichten wird, via Application-Programming-Interfaces, beziehungsweise Schnittstellen fur Drittparteien, Zugange
und damit Zugriff auf Kundenkonten zu schaffen, damit Dritte am Zahlungsverkehr der Banken teilnehmen kénnen.
Dies wird zukUnftig, insbesondere auch aus Grinden des Wettbewerbs, vermutlich auch die Schweiz betreffen, da
sie zu den Single Euro Payments Area (SEPA)-Teilnehmerlandern gehért (ISO-20022, 2017) Aus Grinden der Wettbe-
werbsfahigkeit ist davon auszugehen, dass diese Anderung auch Schweizer Institute betreffen wird, da die Schweiz zu
den SEPA-Teilnehmerlandern gehort (1ISO-20022, 2017).

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

Schliisselfaktor Makro6konomie

Unter dem Schlusselfaktor Makrodkonomie werden samtliche potentiellen Einflussfaktoren aus der klassischen Volks-
wirtschaftslehre zusammengefasst. Dazu gehdren 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 Wahrungssituation, 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 Vermdgen und der Einkommen. Sie sind ein essenti-
eller Treiber des Kerngeschéfts der klassischen Bankdienstleister. Wealth Management macht nur Sinn, wenn es auch
Vermodgen zu verwalten gibt. Dabei macht es zumindest fUr die heutige Art des Wealth Managements durchaus einen
Unterschied, ob dieses Vermdgen bei einem kleinen Teil der Bevdlkerung liegt oder ob die breite Bevélkerung Uber ein
gewisses Vermogen verfugen kann. Daher wurde die Auspragung der Vermodgens-, respektive der Einkommensvertei-
lung als einen der Kernbereiche dieses SchlUsselfaktors in der vorliegenden Studie festgelegt. Die Auspragung kann
sich entweder in einseitigen oder in einer gleichméssigen Verteilung der Einkommen und Vermdgen manifestieren.

Daneben wurde das Wirtschaftswachstum als zweite Dimension fur die Auspragung der makro6konomischen Ent-
wicklung festgelegt. Dies deshalb, weil die anderen eingangs erwahnten volkswirtschaftlichen Gréssen direkt oder
indirekt einen Einfluss auf das Wirtschaftswachstum haben. Aus makrotkonomischer Sicht ist das Wachstum ein ent-
scheidender Treiber fur den Bankensektor. Einerseits, weil mehr Inlandwachstum zu mehr Vermogen fuhrt und daher
die Nachfrage nach Bankdienstleistungen wéachst, andererseits, weil mehr Exportwachstum im Bankensektor zu mehr
Bankkunden, die mehr Dienstleistungen nachfragen, fuhrt. Beides durfte sich positiv auf den Bankensektor auswirken,
weil Bankdienstleister in beiden Fallen mehr Beschaftigte bendtigen und mehr Ertrag mehr Spielraum fur Investitionen
eroffnet. Das Wirtschaftswachstum kann sich Uber den in der vorliegenden Studie betrachteten Zeithorizont allerdings
auch in Richtung Stagnation bewegen.

Schliisselfaktor Marktstruktur

Im Zentrum dieses Schllsselfaktors steht die Veranderung der Marktstruktur im Bankensektor. Trotzdem sind einige
Erkenntnisse zum allgemeinen Strukturwandel in der Schweiz in diesem Kontext zu betrachten. Unter Strukturwandel
werden hier die Veranderungen in den Wertschopfungsketten der verschiedenen Branchen verstanden. Gegenstand
der Veranderungen koénnen die von den einzelnen Beteiligten erbrachten Wertschépfungsfunktionen, die Art der Be-
ziehungen zwischen den Beteiligten oder die Arbeitsteilung unter ihnen sein. Die Digitalisierung (vgl. Schltsselfaktor
Digitale Technologien) ebnet aktuell den Weg zu einem weitgreifenden Strukturwandel in der Schweiz. Dieser Wandel
ist eng verknUpft mit einschneidenden Veranderungen fur die arbeitende Bevolkerung. Der Schweizer Arbeitsmarkt
war allerdings in der Vergangenheit stets in der Lage, die Herausforderungen eines Strukturwandels positiv zu nutzen.
Beispielsweise waren die vergangenen Jahrzehnte gepragt von einer Verlagerung der Tatigkeiten vom zweiten Sektor
hin zum Dienstleistungssektor, gleichzeitig war eine ausgepragte Bildungsoffensive (Bundesrat, 2017, S. 6) zu beob-
achten. In Phasen tiefgreifender technologischer Umwéalzungen wird stets beflrchtet, dass Maschinen die menschli-
che Arbeit ersetzen und dies zu Massenarbeitslosigkeit fuhrt. Solche Bedenken werden aktuell von der Bevélkerung
wahrgenommen (Bundesrat, 2017, S. 34).

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

In Bezug auf die Marktstruktur des Bankensektors spielt die Beschéftigung 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 flr ein Wachsen des Fintech-Sektors (vgl. Schlus-
selfaktor Regulation und Politik), allerdings auch solche fir eine starke und nachhaltige Vormachtstellung der grossen
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traditionellen Banken. Dank ihrer finanziellen Kraft vermégen sie beispielsweise regulatorische Anforderungen besser
umzusetzen und zeichnen sich zudem durch eine breite Kundenbasis aus. Im Jahr 2030 wird der Bankensektor mogli-
cherweise nicht nur unter den drei genannten Akteuren aufgeteilt. Es ist durchaus méglich, 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 Modulplanen ausgewahliter Anbie-
ter. Der Praxisteil basiert auf einer eigenen Hochrechnung. Diese Hochrechnung basiert auf 1806 Arbeitsstunden fur
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 funf Tage in Form von berufliche Fortbil-
dung abgezogen werden. Somit erreicht ein Bankfachspezialist 215 Arbeitstage im Jahr, welche multipliziert mit einer
Ublichen Wochenarbeitszeit von 42 Stunden, 1806 Arbeitsstunden entsprechen.

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

Ebenfalls in der beruflichen Grundbildung anzusiedeln sind die SOG’s. Zu diesen zahlt in der vorliegenden Analyse
die HMS, respektive die WMS. Die Angaben zu ebendieser basieren in der vorliegenden Analyse auf Angaben der
Kantonsschule Blelrain Winterthur (2017). Daneben wurde das (Kurz-)Gymnasium mit wirtschaftlich-rechtlichem Profil
ebenfalls in die Analyse aufgenommen, da es sich dabei um eine Zubringermoéglichkeit zum BEM-Praktikum, res-
pektive zu den universitaren Bildungsprogrammen, handelt. Die Angaben des (Kurz-)Gymnasiums stammen von der
Kantonsschule Zurich Oberland (2017). Des Weiteren muss beachtet werden, dass der Abschluss der HMS oder WMS
das Absolvieren eines Praktikums erfordert. Im bankfachlichen Kontext kénnte es sich dabei um Bankpraktikum, das
heisst einem einjahrigen Praktikum bei einer Bank handeln. Die Absolventen besuchen dabei zwolf Tage den Uberbe-
trieblichen Kurs, beispielsweise beim CYP und erreichen im Anschluss den Abschluss EFZ Branche Dienstleistung
und Administration mit Berufsmaturitat. Ebenfalls méglich wéare die Wahl eines BEM-Praktikums im Anschluss an die
HMS/WMS. Dieses dauert 1,5 Jahre und beinhaltet 14,5 Tage Uberbetrieblichen Kurs. Durch das Absolvieren dieses
Praktikums kann ein Diplom der Schweizerischen Bankiervereinigung erreicht werden. Beide Praktika sind auch als
Anschluss an die gymnasiale Maturitat, welche mit dem Absolvieren des (Kurz-)Gymnasiums erreicht wird, moglich.
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 grundsétzlich berufsbegleitend zu absolvieren. Dabei ist ein 100-prozentiges
Arbeitspensum mdéglich und auch tblich. Dieser Bildungsgang dauert drei Jahre und wird mit dem Titel «diplomierter
Bankwirtschafter HF» abgeschlossen.

Daneben sind im Bereich der Weiterbildung vor allem die Hochschulabschlisse auf Bachelor- und Masterstufe — mit
Vertiefung in Banking & Finance — relevant. Fur die universitérere Weiterbildung wurde dafir auf Angaben der Univer-
sitat Zarich (2017) und fur die fachhochschulbasierte Weiterbildung auf Angaben der ZHAW School of Management
and Law (2017) zurtckgegriffen. Die Bachelor-Abschlisse umfassen einen Arbeitsaufwand von 180 European Credit
Transfer System (ECTS)-Credits. Beim universitaren 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 mdglich. Beim
Bachelorabschluss an einer Fachhochschule handelt es sich um einen BSc. Dieser wird normalerweise in vier Jahren
in einem Teilzeitpensum absolviert. Daneben ist eine Arbeitstatigkeit von rund 80 Prozent Ublich. Der Arbeitsaufwand
flr beide Bachelors belauft sich auf jeweils 5’400 Stunden. Auf der Masterstufe existieren die grésseren Unterschiede.
Zwar wird auch hier bei der Universitat Zurich ein M.A. verliehen, wohingegen es sich beim Abschluss an der ZHAW
School of Management and Law um einen MSc handelt. An der Universitat Zurich 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 Ublich. 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 Arbeitstatigkeit in einem 50-Prozent-Pensum absolviert werden. Fir diese 2°700 Stunden Arbeitsaufwand
werden im Normalfall ebenfalls zwei Jahre aufgewendet.






Zircher Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften

School of
Management and Law

St.-Georgen-Platz 2
Postfach

8401 Winterthur
Schweiz

www.zhaw.ch/sml

TSBN 978-3-03870-0

783038"70009

co
8

-8

>



