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Management Summary

Management Summary

Das Schweizer Private Banking hat weltweit eine hohe Reputation und leistet einen be-
deutenden Beitrag zur Wertschopfung des Finanzplatzes Schweiz. Gleichzeitig befindet
sich der Private-Banking-Sektor in einem starken Wandel. Im Zuge der Digitalisierung
hat sich der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen verdandert und die digi-
tale Transformation stellt neue Anforderungen an die Kundenberater/Kundenberaterin-
nen. Angesichts dessen stellt sich die Frage, welche Auswirkungen die Digitalisierung

auf den Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking hat.

Die vorliegende Arbeit untersucht, wie sich der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kunden-
beraterinnen im Zuge der Digitalisierung verdndert, vor welchen Herausforderungen sie
stehen und welche Unterstiitzung sie bendtigen, um weiterhin effizient zu arbeiten. Dazu
werden die bedeutendsten Erfolgsfaktoren auf der technologischen, organisatorischen
und umweltbezogenen Ebene aus Sicht der Kundenberater/Kundenberaterinnen identifi-
ziert, die fiir das kiinftige digitale Arbeitsumfeld im Schweizer Private Banking notwen-

dig sind.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird in einem ersten Schritt eine umfassende Li-
teraturrecherche durchgefiihrt, um einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der For-
schung zu erhalten. Anschliessend wird mittels qualitativen Experteninterviews eine em-
pirische Untersuchung vorgenommen, um die Auswirkungen der Digitalisierung auf den
Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu untersuchen. Im Fokus stehen
Kundenberater/Kundenberaterinnen, die fiir Finanzinstitute in der Schweiz titig sind und

Kunden/Kundinnen des Private Banking (HNWI und UHNWTI) betreuen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Digitalisierung den Arbeitsalltag von Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen in vielfaltiger Hinsicht verdndert. Insbesondere die zahlreichen
neuen Kundenbetreuungstools und die damit einhergehenden vielfaltigen Systemland-
schaften, neue Interaktionskanéle und die damit verbundene Zunahme der Interaktions-
hiufigkeit und Erreichbarkeit, der Informationsvorsprung der Kundschaft sowie die in-
terne und externe Informationsflut haben bedeutende Auswirkungen auf den Arbeitsalltag

der Kundenberater/Kundenberaterinnen.
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Um im kiinftigen digitalen Arbeitsumfeld als Kundenberater/Kundenberaterin erfolgreich
zu agieren, bedarf es in den Finanzinstituten aus Sicht der Kundenberater/Kundenberate-
rinnen an verschiedenen Massnahmen. Auf der technologischen Ebene ist der Schliissel
zum Erfolg die Komplexitit im Arbeitsalltag zu reduzieren, indem eine homogenere Sys-
temlandschaft geschaffen wird. Zudem muss die Zufriedenheit mit den bestehenden Kun-
denbetreuungstools erhalten werden, indem die Tools kontinuierlich weiterentwickelt
werden. Auf der organisatorischen Ebene liegt der Erfolg insbesondere darin, die aktive
Einbindung der Front bei der Einfiihrung digitaler Initiativen beizubehalten und mittels
neuen Anreizen zu fordern. Ferner muss in die kontinuierliche Weiterentwicklung der
Fahigkeiten und Kompetenzen der Kundenberater/Kundenberaterinnen investiert wer-
den. Auf der umweltbezogenen Ebene sind die bedeutendsten Erfolgsfaktoren die Ent-
wicklung einer effizienten Strategie, um die Kundenberater/Kundenberaterinnen bei der
Bewiltigung der Informationsflut zu unterstiitzen sowie die Umsetzung von Strategien
zur Steuerung der Interaktionskanile. Zudem sind regelméssige Informationsveranstal-

tungen angesichts des Informationsvorsprungs der Kundschaft unabdingbar.
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Einleitung

1 Einleitung

Die Einleitung dient als Grundlage fiir die vorliegende Masterarbeit. Zundchst werden die
Ausgangslage und die Problemstellung erlautert. Anschliessend werden die Forschungs-
frage und die Zielsetzung hergeleitet und das behandelte Themengebiet abgegrenzt. Fer-
ner wird das methodische Vorgehen beschrieben und der Aufbau der Arbeit wird darge-

legt.

1.1 Ausgangslage

Das Schweizer Private Banking hat weltweit eine hohe Reputation und leistet einen be-
deutenden Beitrag zur Wertschopfung des Finanzplatzes Schweiz (Ankenbrand et al.,
2022, S. 10). Diese Position ist nicht nur durch die politische und wirtschaftliche Stabilitét
begriindet, sondern auch durch das hohe Bildungsniveau, die Verlésslichkeit und den
Schutz der Privatsphdre (Hollerich et al., 2015, S. 1). Zudem kann davon ausgegangen
werden, dass die Zukunft des Private Banking erfolgreich sein wird, da die Zahl der welt-
weiten Vermogenswerte wohlhabender Privatpersonen stetig zunimmt (Spiller et al.,
2019, S. 5). Gleichzeitig befindet sich der Private-Banking-Sektor in einem starken Wan-
del, insbesondere im Hinblick auf die digitale Transformation (Ankenbrand et al., 2022,
S. 6). Dariiber hinaus beeinflussen Faktoren wie sinkende Gewinnmargen, verdnderte
Kundenerwartungen, innovative Technologien und neue Akteure/Akteurinnen die derzei-
tigen Entwicklungen im Private Banking (Riiesch, 2022, S. 2-4). Dabei geht die Entwick-
lung in Richtung eines hybriden Modells, in dem die personliche und die digitale Bera-
tung verkniipft werden (Cocca et al., 2019, S. 47-50). Durch die verdnderten Rahmenbe-
dingungen sind die Finanzdienstleister/Finanzdienstleisterinnen im Private Banking mit
einem zunehmend komplexer werdenden Markt konfrontiert, was zur Folge hat, dass die
Unternehmen ihre Private-Banking-Strategien tiberdenken miissen (Hollerich et al., 2015,

S. 1).

Durch die neuen Rahmenbedingungen hat sich auch die Rolle der Kundenberater/Kun-
denberaterinnen im Schweizer Private Banking einschliesslich ihrer Arbeit und ihrer
Kommunikation mit den Kunden/Kundinnen verdndert (Cocca et al., 2019, S. 62). Insbe-
sondere die digitale Transformation stellt neue Anforderungen an die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen (Cocca et al., 2019, S. 62). So miissen sie in der Lage sein, digi-

tale Technologien zu nutzen und sich an neue digitale Kanile anzupassen, um ihre Kund-
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schaft bestmoglich zu betreuen (Riiesch, 2022, S. 12). Dies eréffnet den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen nicht nur neue Mdoglichkeiten, sondern stellt sie gleichzeitig vor
neue Herausforderungen (Miiri, 2021). Beispielsweise wird der Informationsvorsprung
der Kundenberater/Kundenberaterinnen gegeniiber der Kundschaft immer geringer
(Cocca et al., 2019, S. 62). Traditionell hatte die wohlhabende Kundschaft kaum eine
andere Mdglichkeit, als sich an ihre Kundenberater/Kundenberaterinnen zu wenden, um
sich in Finanzfragen beraten zu lassen (Auge-Dickhut, 2019). Dies hat sich im Zeitalter
der Digitalisierung geéndert, denn die Kunden/Kundinnen haben inzwischen Zugang zu
einer Vielzahl von Online-Ressourcen, die jederzeit verfiigbar sind (Auge-Dickhut,
2019). Zudem ist es fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen schwierig, Experte/Expertin
fiir alle der Kundschaft zur Verfiigung stehenden Leistungen zu sein und auf dem neues-
ten Stand beziiglich des stetig zunehmenden Fachwissens zu bleiben (Auge-Dickhut,
2019). Vielmehr wéchst die Bedeutung der Zusammenarbeit mit internen Fachexper-
ten/Fachexpertinnen und des Einsatzes von Analyseprogrammen kontinuierlich (Auge-

Dickhut, 2019).

Wihrend im Private-Banking-Sektor zunehmend in die Digitalisierung investiert wird
und digitale Kanéle ausgebaut werden, muss auch in die Rolle und die Kompetenzen der
Kundenberater/Kundenberaterinnen und die ihnen zur Verfiigung gestellten Instrumente
fiir die Kundenbetreuung investiert werden (Cocca et al., 2019, S. 62). Die Weiterent-
wicklung der fachlichen und interpersonalen Fihigkeiten der Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen sowie die Bereitstellung unterstiitzender Instrumente fiir die Kundenbetreuung
wird demnach eine zunehmend grossere Bedeutung einnehmen (Cocca et al., 2019, S.

62).

1.2 Problemstellung

Es gibt bereits Studien zur Digitalisierung im Private Banking, in denen die Kundener-
wartungen untersucht werden, wobei detailliert beschrieben wird, wie das Kundenerleb-
nis verbessert werden kann. Insbesondere die Sichtweise der Kundschaft und die Frage,
welche Bereiche der Kundenberatung digital gewiinscht sind, wurde bereits analysiert.
Ferner werden in verschiedenen Arbeiten die Herausforderungen im Private Banking be-
trachtet, die zu einem Verdanderungsdruck bei den Finanzinstituten fithren, und es werden
mogliche Zukunftsszenarien erortert. Zudem werden die Vorziige der hybriden Kunden-

beratung in diversen Studien behandelt. Es mangelt jedoch an empirischen Studien, in
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denen die verdnderte Téatigkeit der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Ban-
king untersucht wird. Speziell wurde noch nicht systematisch gepriift, wie sich deren Ar-
beitsalltag im Zuge der Digitalisierung verdndert. Dies, obschon die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen eine zentrale Bedeutung fiir die Kundenberatung haben. Gerade im Pri-
vate Banking sind die Beratung und die persénliche Beziehung zwischen den Kundenbe-
ratern/Kundenberaterinnen und der Kundschaft weiterhin von hoher Relevanz (Brost et
al., 2014, S. 570). Daher ist es entscheidend, die Perspektive der Kundenberater/Kunden-
beraterinnen in die Analyse einzubeziehen und zu analysieren, welche Unterstiitzung
Kundenberater/Kundenberaterinnen bendtigen, um die Herausforderungen der Digitali-
sierung zu bewiéltigen und den Anforderungen der Klientel gerecht zu werden. Folglich
sollte nicht nur die Kundschaft, sondern auch die Kundenberater/Kundenberaterinnen
durch digitale Initiativen, hybride Beratungsansétze und neue Kundenbetreuungstools un-
terstiitzt werden, um den Einsatz digitaler Technologien im Private Banking zu verbes-

sern und die Kundenberatung zu optimieren (Cocca et al., 2019, S. 62).

1.3 Forschungsfrage
Aus den oben dargelegten Griinden wird in der vorliegenden Masterarbeit die folgende
Forschungsfrage untersucht:

e Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren im kiinftigen digitalen Arbeitsumfeld der

Kundenberater/Kundenberaterinnen im Schweizer Private Banking?

1.4 Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, anhand der folgend beschriebenen Methodik auf-
zuzeigen, wie sich der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Zuge der
Digitalisierung verdndert, vor welchen Herausforderungen sie stehen und welche Unter-
stiitzung sie benodtigen, um weiterhin effizient zu arbeiten und die Kundenberatung zu
optimieren. Dazu werden die bedeutendsten Erfolgsfaktoren aus Sicht der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen identifiziert, die fiir das kiinftige digitale Arbeitsumfeld im
Schweizer Private Banking notwendig sind. Der Fokus der Untersuchung wird auf der
technologischen, organisatorischen und umweltbezogenen Ebene liegen, wobei die iden-
tifizierten Erfolgsfaktoren entsprechend klassifiziert werden. Mit den ermittelten Erfolgs-
faktoren sollen die Finanzinstitute des Private Banking darin unterstiitzt werden, ein um-
fassenderes Verstindnis davon zu gewinnen, welche Faktoren fiir den Erfolg entschei-

dend sind. Zudem sollen die Erkenntnisse den Finanzinstituten dazu dienen, geeignete
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Massnahmen zu ergreifen, um die Effizienz der Arbeit von Kundenberatern/Kundenbe-
raterinnen zu erhohen und den Einsatz digitaler Technologien im Private Banking zu op-

timieren.

1.5 Abgrenzungen

Die vorliegende Masterarbeit ist geographisch und segmentspezifisch abgegrenzt. Die
Beantwortung der Forschungsfrage erfolgt anhand einer Befragung von Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen, die fiir Finanzinstitute in der Schweiz arbeiten und vermogende
Kunden/Kundinnen im Private-Banking-Segment betreuen. Ferner liegt der Fokus auf
den Private-Banking-Segmenten High-Net-Worth Individual [HNWI] und Ultra-High-
Net-Worth Individual [UHNWI], also auf Privatkunden/Privatkundinnen mit einem frei
verfiigbaren Vermogen von Schweizer Franken [CHF] 1 bis mehr als 50 Millionen
[Mio.]. Einige Segmente wie Retail Banking, Affluent Banking oder Family Offices wer-
den in dieser Arbeit thematisiert, jedoch nicht detailliert erforscht. Zudem werden die
verdnderten Kundenerwartungen an digitale Beratungsdienstleistungen behandelt, aller-
dings nur in begrenztem Umfang, da es bereits aussagekréftige Studien gibt, in denen die
Erwartungen der Kundschaft an die Dienstleistungen von Banken betrachtet werden. Fer-
ner gilt es zu beachten, dass die im Mérz 2023 angekiindigte Zusammenfiihrung der UBS
und der Credit Suisse in der vorliegenden Arbeit nicht beriicksichtigt wird. Daher werden

diese beiden Banken in der Arbeit als unabhédngige Institute behandelt.

1.6 Methodisches Vorgehen

Um die Forschungsfrage zu beantworten und die kritischen Erfolgsfaktoren zu identifi-
zieren, wird in einem ersten Schritt eine umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt, um
einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der Forschung zum Private Banking und zum
Thema Digitalisierung im Private Banking zu erhalten. Die Literaturrecherche wird mit
Hilfe von unterschiedlichen Datenbanken wie Google Scholar oder Swisscovery durch-
gefiihrt. Gesucht wird primér nach wissenschaftlichen Berichten, Studien, Artikeln und
Biichern zur Digitalisierung im Private-Banking-Kontext und mit einem Bezug zu Kun-
denberatern/Kundenberaterinnen. Weitere Literatur wird fiir die Herleitung zentraler
Fachbegriffe und Definitionen gesucht. Dariiber hinaus werden die technologische
Ebene, die organisatorische Ebene und die Umweltebene anhand des Technology-Orga-

nization-Environment-Modells ([TOE-Modell]; deutsch: Technologie-Organisations-
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Umwelt-Modell) ndher erldutert und es werden die bedeutendsten Faktoren fiir jede

Ebene ermittelt.

Die erworbenen theoretischen Grundlagen dienen als Basis fiir die Durchfiihrung und
Auswertung der anschliessenden Experteninterviews. Mit Hilfe von Interviews wird eine
empirische Untersuchung durchgefiihrt, um die kritischen Erfolgsfaktoren im kiinftigen
digitalen Arbeitsumfeld zu identifizieren. Im Fokus stehen Kundenberater/Kundenbera-
terinnen, die fir Finanzinstitute in der Schweiz titig sind und Kunden/Kundinnen des
Private Banking (HNWI und UHNWI) betreuen. Insgesamt werden Interviews mit zehn
Private-Banking-Kundenberater/Private-Banking-Kundenberaterinnen aus acht verschie-
denen Finanzinstituten gefiihrt. Die Bankinstitute werden unabhédngig von ihrer Rechts-
form ausgewaihlt, vorausgesetzt, das Private Banking stellt ein Geschiftsfeld dar. Die In-
terviews werden personlich oder online durchgefiihrt und dauern zwischen 20 bis 40 Mi-
nuten. Der Interviewleitfaden umfasst zehn Fragen, welche die organisatorische, die tech-
nologische und die umweltbezogene Ebene umfassen. Die Fragen werden in einer chro-
nologischen Reihenfolge gestellt und gegebenenfalls durch Folgefragen ergéinzt. Um eine
detaillierte Analyse zu ermdglichen, werden alle Interviews aufgezeichnet, transkribiert
und die Daten werden kodiert, um Muster und ausschlaggebende Elemente zu identifizie-

ren. Anschliessend werden die bedeutendsten Ergebnisse interpretiert.

1.7 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit ist in sechs Kapitel gegliedert. In der Einfiihrung werden
die Ausgangslage, die Problemstellung sowie die Forschungsfrage und die Zielsetzung
beschrieben. Ferner wird das methodische Vorgehen definiert und es werden Abgrenzun-
gen getroffen und der Aufbau der Arbeit dargelegt. Im zweiten Kapitel werden die theo-
retischen Grundlagen erdrtert, um ein Grundverstdndnis iiber Private Banking, die Digi-
talisierung im Private Banking und die Rolle der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu
schaffen. Im dritten Kapitel wird das methodische Vorgehen beschrieben, wobei auf die
Eckdaten der Experteninterviews und deren Auswertung eingegangen wird. Anschlies-
send werden in Kapitel vier die Resultate der Interviews analysiert und die zentralen Er-
kenntnisse zusammengetfasst. Im fiinften Kapitel wird die Forschungsfrage beantwortet
und die Handlungsempfehlungen fiir Finanzinstitute, die im Private Banking tétig sind,

werden abgeleitet. Die Masterarbeit schliesst mit einem Ausblick und einem Fazit.

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 5



Theoretische Grundlagen

2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird der Begriff Private Banking abgegrenzt und definiert. Ferner wer-
den die aktuellen Entwicklungen im Private-Banking-Sektor in der Schweiz dargelegt
sowie die Digitalisierung im Private Banking thematisiert. Dariiber hinaus wird die Rolle
der Kundenberater/Kundenberaterinnen behandelt und es wird dargestellt, wie sich ihre
Arbeit im Zuge der Digitalisierung verdndert und vor welchen Herausforderungen sie
stehen. Schliesslich werden mit Hilfe des TOE-Modells die technologische und die orga-
nisatorische Ebene sowie die Umweltebene ndher analysiert und deren bedeutendsten

Faktoren aufgezeigt.

2.1 Abgrenzung des Private Banking

Um den Begriff Private Banking von anderen Dienstleistungen abzugrenzen, muss zu-
nichst dargelegt werden, wie der Privatkundenmarkt unterteilt ist. Sowohl in der Literatur
als auch in der Praxis wird der Markt fiir das Geschéft mit der Privatkundschaft in der
Regel in die Bereiche Retail Banking und Private Banking unterteilt (Rudolf & Baedorf,
2011, S. 24). Zudem wird der Bereich Affluent Banking haufig ergénzt (Rudolf & Bae-
dorf, 2011, S. 24). Das Private Banking wiederum wird durch weitere Konzepte wie
Wealth Management und Family Office erweitert, um den steigenden Anspriichen der
vermdgenden Kundschaft in Bezug auf den Umfang und die Art ihres Vermogens gerecht
zu werden (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 22-24). Im folgenden Abschnitt werden die Be-

griffe mit Hilfe der Literatur definiert und néher erldutert.

2.1.1 Definition Retail Banking

Das Retail Banking richtet sich an die grosse Masse der Privatkundschaft, die iiber ein
geringeres Vermogen verfligt und wenig oder keinen Beratungsbedarf hat (Horn, 2009,
S. 6). Ferner ist das Retail Banking durch den Vertrieb einheitlicher Produkte sowie ein
hohes Mass an Standardisierung gekennzeichnet (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 22). Der
Fokus liegt auf Basisdienstleistungen, die wenig bis keine Kundebetreuung verlangen
(Horn, 2009, S. 5). Zu den klassischen Dienstleistungen gehoren unter anderem die Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs, Hypothekar- und Kreditgeschéfte, Sparprodukte, stan-
dardisierte Anlageprodukte und die Altersvorsorge (Horn, 2009, S. 5-6). Dariiber hinaus
wird das Retailgeschéft teilweise in das traditionelle Retail Banking und das Personal

Banking unterteilt (Baki, 2020, S. 10). Im Vergleich zum Retail Banking weisen die Kun-
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den/Kundinnen im Personal Banking einen etwas hoheren Beratungsbedarf und ein ho-
heres Anlagevolumen auf (Baki, 2020, S. 10). Hierbei werden die Bediirfnisse der Kund-
schaft nicht nur durch standardisierte Produkte, sondern auch durch eine personliche Be-
ratung erfiillt (Baki, 2020, S. 10). Fiir die vorliegende Arbeit ist es zielfithrend, nicht né-
her zwischen Retail Banking und Personal Banking zu unterscheiden, da beide Bereiche
eine dhnliche Struktur aufweisen und dem Private Banking untergeordnet sind (Horn,
2009, S. 6). Das Retail Banking wird daher wie folgt definiert:

Retail Banking ist ein auf den Massenmarkt fokussiertes Privatkundengeschéft.

Dieses umfasst den Verkauf standardisierter Finanzprodukte und Finanzdienst-

leistungen an nicht bis weniger vermdgende Kunden[/Kundinnen], die nur einen

geringen bis gar keinen Beratungsbedarf haben. (Horn, 2009, S. 6)

2.1.2 Definition Affluent Banking

Bei Finanzinstituten, die sowohl den Retail-Banking- als auch den Private-Banking-
Markt bedienen, gibt es oft ein mittleres Kundensegment, das sich auf eine Gruppe von
Kunden/Kundinnen bezieht, die aufgrund ihres Vermogens und ihrer Bediirfnisse ideal-
erweise nicht mehr im Retail Banking bedient werden (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 24).
Zugleich verfiigt diese Kundschaft noch nicht {iber ausreichende finanzielle Ressourcen,
um die Kriterien fiir eine Betreuung im Private Banking zu erfiillen (Rudolf & Baedorf,
2011, S. 24). Dieser Bereich wird als Affluent Banking bezeichnet, in dessen Rahmen
Potenzial- und Entwicklungskundschaft betreut wird (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 24).
Rudolf und Baedorf (2011, S. 24) definieren das Affluent Banking als eine Kunden-
gruppe, die zum gehobenen Mittelstand zdhlt, jedoch noch nicht dem Private Banking
angehort. Die Affluent-Kundschaft kann zwischen dem Retail Banking und dem Private

Banking verortet werden (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 24).

2.1.3 Definition Private Banking

Der Begriff Private Banking ist weder in der Theorie noch in der Praxis einheitlich defi-
niert und es gibt eine Vielzahl von Definitionen, die von simplen und kurzen Formulie-
rungen bis zu detaillierten und komplexen Beschreibungen reichen (Howald, 2007, S. 15-
17). Im Wesentlichen wird unter Private Banking die umfassende Betreuung und die Ver-
waltung des Vermogens fiir wohlhabende Privatkunden/Privatkundinnen verstanden
(Geistberger, 2020, S. 3). Im Gegensatz zum Retail Banking, das sich durch ein standar-

disiertes Massengeschift auszeichnet, steht das Private Banking fiir das Bereitstellen von
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massgeschneiderten Produkten und Dienstleistungen, die auf die individuellen Bediirf-
nisse der wohlhabenden Privatkundschaft zugeschnitten sind (Brost et al., 2014, S. 6). Im
Mittelpunkt steht ein ganzheitliches Beratungskonzept, das aus den spezifischen Bediirf-
nissen der einzelnen Kunden/Kundinnen abgeleitet wird (Rudolf & Baedorf, 2011, S. 22).
Die Kerndienstleistungen umfassen die Vermogensverwaltung und Anlageberatung so-
wie eine Reihe ergdnzender Dienstleistungen zur Erfiillung der individuellen Bediirfnisse
der Kunden/Kundinnen (Brost et al., 2014, S. 15-18). Zudem steht eine personliche und
langfristige, auf Vertrauen und Diskretion basierende Beziehung zwischen den Kunden-
beratern/Kundenberaterinnen und der Kundschaft im Vordergrund (Howald, 2007, S. 18).
Fiir die vorliegende Masterarbeit wird die folgende Definition des Begriffs Private Ban-
king verwendet:
Unter dem Private Banking ist das Bankgeschéft mit den vermdgenden Privat-
kunden[/Privatkundinnen] zu verstehen, in dessen Rahmen sdmtliche Finanz-
dienstleistungen und die damit verbundenen Beratungs- und ergédnzenden Zusatz-
dienstleistungen zur Erfiillung der speziellen Bediirfnisse dieser anspruchsvollen

Kundengruppe bereitgestellt werden. (Schierenbeck, 1998, S. 5)

2.1.4 Definition Wealth Management

Der Begriff Wealth Management, hdutig auch Private Wealth Management genannt, ist
eng mit dem Begriff Private Banking verwandt (Horn, 2009, S. 11). Die Begriffe Wealth
Management und Private Banking werden sowohl in der Theorie als auch in der Bank-
praxis uneinheitlich verwendet und hédufig nicht klar voneinander abgegrenzt (Nigsch,
2010, S. 12). So werden die beiden Begriffe oft synonym verwendet, hdufig wird jedoch
das Wealth Management als Teil des Private Banking betrachtet oder es wird umgekehrt
das Private Banking dem breiter gefassten Wealth Management untergeordnet (Ziegler et
al., 2014, S. 12). Beispielsweise bezeichnet die Bank UBS den Bereich, der mit der Be-
treuung vermogender Kunden/Kundinnen betraut ist, als Wealth Management, wohinge-
gen die Bank Julius Bar das Wealth Management als Teil des Private Bankings sieht
(UBS, 2023a; Julius Bér, 2023). Zudem erschwert eine grosse Anzahl von firmenspezifi-
schen Bezeichnungen fiir die einzelnen Geschiftsbereiche und Kundensegmente eine

klare Zuordnung (Brost et al., 2014, S. 5).

Dennoch sind die Begriffe Private Banking und Wealth Management grundlegend von-

einander zu trennen (Horn, 2009, S. 11). In der Literatur sehen einige Autoren/Autorinnen
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das Wealth Management als eine spezialisierte Dienstleistung innerhalb des Private Ban-
king (Brost et al., 2014, S. 6-7). Dabei wird das Wealth Management dadurch differen-
ziert, dass neben der reinen Verwaltung und Anlage des Finanzvermdgens auch andere
Bedarfsfelder der Kundschaft berticksichtigt werden, beispielsweise die Unternehmens-
nachfolge und die Steuerberatung sowie die Vorsorge- und Erbschaftsplanung (Brost et
al., 2014, S. 7). Diese Dienstleistungen kdnnen im Rahmen des Private Banking angebo-
ten werden, sie miissen aber nicht zwingend angeboten werden (Rudolf & Baedorf, 2011,
S. 23). Dariiber hinaus unterscheiden sich die Vermdgenswerte dieser Kundschaft von
denen der Private-Banking-Klientel nicht nur in Bezug auf die Vermogenshohe, sondern
auch hinsichtlich der Struktur (Brost et al., 2014, S. 8). Oft handelt es sich um einzelne
Privatpersonen oder Familiengruppen, die liber grossere Unternehmensbeteiligungen ver-
fiigen (Brost et al., 2014, S. 8). Daraus ergeben sich andere und individuellere Bediirfnisse
als bei der Private-Banking-Kundschaft (Brost et al., 2014, S. 8). Da diese Dienstleistun-
gen in der Regel mehr Individualitét erfordern, zielt das Wealth Management insbeson-
dere auf Kunden/Kundinnen im oberen Vermogensbereich des Private Banking (Rudolf
& Baedorf, 2011, S. 24). Demzufolge wird in dieser Arbeit die folgende Definition des
Begriffs Wealth Management verwendet:
[...] Wealth Management als integriertes Konzept, das durch Verkniipfung der
klassischen Leistungspakete mit sophistizierten Zusatzleistungen komplexere
Problemstellungen des Kunden[/der Kundin] bearbeiten und umfassende Losun-
gen offerieren kann, die die gesamte Kundensituation iiber verschiedene Lebens-
zyklen hinweg beriicksichtigt. (Walbert, 2006, S. 20)
In der vorliegenden Masterarbeit wird das Wealth Management als Bestandteil des Pri-
vate Banking angesehen. Folglich umfasst das Private Banking sowohl die traditionelle
Anlageberatung und Vermdogensverwaltung als auch das Wealth Management mit ergén-
zenden Dienstleistungen, die liber die reine Verwaltung und Anlage des Vermdgens hin-
ausgehen und das Ziel haben, wohlhabenden Kunden/Kundinnen individuelle Dienstleis-

tungen {liber die gesamte Dauer ihres Lebens bereitzustellen (Nigsch, 2010, S. 13-14).

2.1.5 Definition Family Office

Bei Family Offices ist das Dienstleistungsangebot fiir die Kunden/Kundinnen noch um-
fangreicher und umfasst nicht nur die Aspekte des Finanzvermodgens, sondern auch die
Verwaltung des Human- und Sozialvermdgens (Schaubach, 2004, S. 61-63). Als Kund-
schaft wird die gesamte Familie betrachtet, und die Abwicklung der Geschifte erfolgt fiir
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und im Auftrag der Familie unter Einbeziehung von Experten/Expertinnen wie Immobi-
lienverwalter/Immobilienverwalterinnen oder Fachpersonen fiir Steuern (Horn, 2009, S.
12). Die im Rahmen dieser Arbeit verwendete Definition des Begriffs Family Office ist
daher folgende:
Family Offices iibernehmen durch Einbeziehung von Experten[/Expertinnen]
eine ganzheitliche Planung und Kontrolle des Finanz-, Human- und Sozialvermo-
gens von Familien mit komplexer Besitzstruktur. (Schaubach, 2004, S. 260)
Das Family Office wird fiir die vorliegende Arbeit nicht als Bestandteil des Private Ban-
king angesehen, da Family-Office-Dienstleistungen auf dem Markt oft von separaten Fa-
mily-Office-Anbietern/Family-Office-Anbieterinnen erbracht werden (Horn, 2009, S.
12). In Abbildung 1 werden dieses Verstindnis und die Abgrenzungen des Private Ban-

king dargestellt.

Family Office

Abbildung 1: Abgrenzung der Geschdfisbereiche im Privatkundenmarkt (in Anlehnung an Horn, 2009, S. 13)

2.2 Zielkundschaft des Private Banking

In der Definition von Private Banking wurde die Zielkundschaft als Kundschaft definiert,
die aus vermdgenden Privatkunden/Privatkundinnen besteht. Folglich stellt sich die
Frage, welche Kunden/Kundinnen als vermogend definiert werden. In der Praxis werden
die Kundensegmente hiufig auf der Grundlage der liquiden Vermogenswerte und des
Einkommens differenziert (Riegler, 2005, S. 3-4). Zudem werden bei der Unterteilung

auch das Einkommens- und Vermdgenspotenzial sowie die familidren Hintergriinde und
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Beziehungen beriicksichtigt (Horn, 2009, S. 8). Traditionell werden vermégende Kun-
den/Kundinnen als High-Net-Worth Individuals (HNWI) und Ultra-High-Net-Worth In-
dividuals (UHNWI) bezeichnet, die iiber ein Vermdgen von mindestens CHF einer Mil-
lion verfiigen (Schweizerische Bankiervereinigung [SBVg], 2014, S. 5). Bei der Kunden-
segmentierung nach Vermdogensgrdsse variieren die Vermogensgrenzen zwischen den
verschiedenen Banken allerdings stark und auch in der Literatur sind sie nicht einheitlich
definiert (Ziegler et al., 2014, S. 22). Wihrend einige Schweizer Banken Private-Ban-
king-Dienstleistungen fiir Kunden/Kundinnen mit einem verwalteten Vermdgen von
CHF einer Million anbieten, liegt die Schwelle bei anderen Banken mit CHF 500'000
deutlich tiefer (Nigsch, 2010, S. 23-24). Zudem unterscheiden sich die Vermogensgren-
zen je nach den lokalen Praktiken der Finanzbranche (McKinsey, 2013, S. 12). Nach einer
Untersuchung von McKinsey variieren beispielsweise die Wertgrenzen zwischen Europa
und Amerika erheblich (McKinsey, 2013, S. 12). In den Vereinigten Staaten beginnt das
Private Banking erst ab einem privaten Vermdgen von Euro [EUR] vier Millionen, hin-
gegen ist in Europa bereits ein Privatvermdgen von EUR einer halben bis einer Million

ausreichend (McKinsey, 2013, S. 12).

Ebenso wenig gibt es eine allgemeingiiltige Definition des Begriffs HNWI und UHNWI
(Ziegler et al., 2014, S. 22). Die Schweizerische Bankiervereinigung definiert eine HNWI
als eine Person mit einem verfiigbaren Finanzvermdgen von CHF 1 bis 2 Millionen bis
50 Millionen und eine UHNWTI als eine Person mit einem Mindestvermdgen von CHF 50
Millionen (SBVg, 2011, S. 21). Das verfiigbare Vermdgen wird bei den Banken in der
Regel als Assets under Management [AuM] bezeichnet und umfasst die von der Kund-
schaft iibertragenen Vermogenswerte, fiir welche Vermogensverwaltungs- und Anlage-
beratungsdienstleistungen angeboten werden konnen (SBVg, 2011, S. 21). Hingegen ver-
folgt Julius Bér einen anderen Ansatz (personliche Kommunikation, 24. Mérz 2023). Die
Identifikation der UHNWI-Kundschaft basiert bei dem Institut auf dem Profit & Contri-
bution II [PC II] statt auf dem Vermdogen (personliche Kommunikation, 24. Mérz 2023).
Die Kennzahl PC II misst die Einnahmen, die nach Deckung der Kosten iibrig bleiben
(Ivandic, 2005). Eine Person gilt demnach als UHNWI, wenn sie einen PC Il von CHF
400'000 erzielt oder das Potenzial hat, in den nichsten drei Jahren einen PC II von CHF
400'000 zu generieren (personliche Kommunikation, 24. Mérz 2023). Zudem gibt es bei
Julius Bir in der Schweiz keine klare Unterscheidung zwischen HNWI und UHNWI in

Bezug auf die Kundenbetreuung (personliche Kommunikation, 24. Méirz 2023). Demnach
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betreuen Kundenberater/Kundenberaterinnen sowohl die HNWI- als auch die UHNWI-
Kundschaft (personliche Kommunikation, 24. Mirz 2023).

Die klassische Kategorisierung nach Vermogen wird anhand von Abbildung 2 illustriert,
in der zwischen den Kundensegmenten Retail, Affluent, HNWI und UHNWI unterschie-
den wird. Fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit wird der Fokus innerhalb des Private
Banking auf die beiden Segmente HNWI und UHNWTI gelegt, das heisst auf Kun-
den/Kundinnen mit AuM von CHF 1 bis mehr als 50 Millionen. Dariiber hinaus werden
in der vorliegenden Arbeit unter Private-Banking-Dienstleistungen sowohl Onshore- als
auch Offshore-Geschifte verstanden. Das Onshore-Geschéft umfasst die Dienstleistun-
gen, die ein Finanzinstitut fiir die in seinem eigenen Land ansdssigen Kunden/Kundinnen
erbringt (Howald, 2007, S. 18). Im Gegensatz dazu beinhaltet das Offshore-Geschift die
Inanspruchnahme von Dienstleistungen durch Kunden/Kundinnen, die ihren Wohnsitz
ausserhalb des Landes haben, in dem das Finanzinstitut seinen rechtlichen Sitz hat (Ho-

wald, 2007, S. 18).

Abbildung 2: Segmentierung nach Vermégensgrenzen, in CHF (in Anlehnung an SBVg, 2011, S. 21)

2.3 Entwicklung des Private-Banking-Sektors in der Schweiz

Das Private Banking ist einer der bedeutendsten Wirtschaftszweige fiir den Schweizer
Finanzsektor und umfasst einige der weltweit grossten und renommiertesten Banken, die
vermdgende Kunden/Kundinnen aus der gesamten Welt betreuen (Ankenbrand et al.,
2022, S. 10). Im Jahr 2020 verwalteten Banken in der Schweiz insgesamt CHF 3.7 Billi-
onen an Privatvermogen und generierten einen Bruttoertrag von CHF 23.8 Milliarden,
wovon rund drei Viertel aus dem grenziiberschreitenden Geschift stammten (Swiss Ban-

king, 2021). Von den CHF 3.7 Billionen an verwaltetem Vermogen stammen 62 Prozent,
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das heisst rund CHF 2.2 Billionen, von Kunden/Kundinnen mit ausldndischem Wohnsitz
(Swiss Banking, 2021). Von 2015 bis 2020 stiegen die Ertrige insgesamt mit einer jahr-
lichen Rate von 2,3 Prozent und bis 2025 wird der Prognose zufolge ein noch stéirkerer
Anstieg von jahrlich 3,3 Prozent erwartet (Boston Consulting Group [BCG], 2021, S. 14;
Swiss Banking, 2021). Die Bruttoertrage (in CHF Milliarden) und Wachstumsraten (als
durchschnittliches jéhrliches Wachstum in Prozent) im Schweizer Private Banking sind

in der Abbildung 3 grafisch dargestellt.

Ertriige Inlandsgeschift [Ertrige grenziiberschreitendes Geschif:
+3,3%
p.a.
+2,3%
p.a.

21.2

6.6

a2 54

2018 2020 2025

Abbildung 3: Bruttoertrége im Schweizer Private Banking (Swiss Banking, 2021)

Wihrend die Ertrage gestiegen sind, ist der Bruttoertrag pro verwaltetem Franken (Return
on Assets) im gleichen Zeitraum von 83.8 Basispunkten auf 77.5 Basispunkte gesunken
(Swiss Banking, 2021). Der riickléufige Trend ist im Cross-Border-Geschift ausgeprag-
ter, wirkt sich jedoch auch auf das Inlandgeschift aus, das in der Regel niedrigere Margen
aufweist (Swiss Banking, 2021). Laut einer Prognose der BCG sollte sich der Riickgang
allerdings bis 2024 auf 76.9 Basispunkte verlangsamen (Swiss Banking, 2021).

Mit einem globalen Marktanteil von rund 24 Prozent ist der Schweizer Finanzplatz welt-
weit der fithrende Standort im grenziiberschreitenden Private Banking, dicht gefolgt von
Hongkong und Singapur (Swiss Banking, 2021). Damit ist das Private Banking einer der
bedeutendsten Exportzweige der Schweiz (Swiss Banking, 2021). Der Vorsprung der
Schweiz im grenziiberschreitenden Private Banking hat jedoch in den letzten Jahren ab-
genommen, da regulatorische Einschrankungen zu bedeutenden ausldndischen Markten

eine aktive Kundenberatung erschweren (Swiss Banking, 2021). Dartiber hinaus ist das
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Wachstum der Finanzvermdgen an anderen Finanzplétzen, insbesondere in Asien, deut-
lich héher (BCG, 2021, S. 14). Gemiss einer Studie der BCG wird Hong Kong aufgrund
von hohen Vermogenszufliissen aus China die Schweiz als grossten Standort fiir grenz-
iiberschreitendes Private Banking im Jahr 2023 iiberholen (BCG, 2021, S. 14). In Abbil-
dung 4 werden die Marktanteile der verwalteten Vermogen (in CHF Milliarden) sowie
die Wachstumsprognosen (in Prozent pro Jahr) unterschiedlicher Standorte im grenziiber-

schreitenden Private Banking dargestellt.

Wachstum

2020 2020-2025

Hongkong 8,5%
Singapur 9,1%
USA 6,9%
Kanalinseln & Insel Man 2,2%
Vereingte Arabische Emirate 437 4,9%
Britisches Festland - 360 37%
Luxemburg -326 2,9%

Abbildung 4: Verwaltete Vermogen im grenziiberschreitenden Private Banking (Swiss Banking, 2021)

Obwohl die auslidndische Kundschaft fiir das Schweizer Private Banking von hoher Be-
deutung ist, hat auch der inldndische Schweizer Markt eine hohe Attraktivitdt (Ziegler et
al., 2014, S. 15). So belief sich das Nettovermdgen in der Schweiz im Jahr 2020 auf CHF
4'446 Milliarden (Swiss Banking, 2021). Gleichzeitig haben die Vermdgen von wohlha-
benden Kunden/Kundinnen (HNWI und UHNWI) in den letzten Jahren stetig zugenom-
men und werden voraussichtlich weiter wachsen (Spiller et al., 2019, S. 5). Im Jahr 2021
stieg die Zahl der vermdgenden Personen in der Schweiz auf rund 479'000, was einem
Anstieg von 4,3 Prozent entspricht (Capgemini, 2022, S. 10). Dariiber hinaus liegt die
Schweiz beim Vermogen pro Erwachsenen mit rund CHF 650'000 an erster Stelle, gefolgt
von den Vereinigten Staaten und Hong Kong (Credit Suisse, 2022, S. 12). Zudem leben
etwa 2 Prozent der weltweiten Milliondre/Milliondrinnen in der Schweiz, wobei bis 2026
ein Anstieg von 38 Prozent erwartet wird (Credit Suisse, 2022, S. 40). Fiir die Zukunft
wird prognostiziert, dass das Nettovermdgen mit 2,6 Prozent schneller wachsen wird als
das durchschnittliche Wachstum des Schweizer Bruttoinlandprodukts der letzten zehn
Jahren von 1,2 Prozent (Swiss Banking, 2021). Die Dominanz des Schweizer Private-

Banking-Sektors wird noch deutlicher, wenn die weltweit bestplatzierten Privatbanken
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analysiert werden (Birchler et al., 2015, S. 15). Die Schweizer Banken UBS, Credit Suisse
und Pictet gehdren gemessen an den verwalteten Vermogen (AuM) zu den fiinf weltweit

fiihrenden Privatbanken, wobei UBS den ersten Platz im AuM-Ranking einnimmt (Birch-

ler et al., 2015, S. 15).

In der Vergangenheit wurden vor allem klassische Privatbanken, die sich ausschliesslich
auf vermogende Kunden/Kundinnen konzentrieren, mit dem Private-Banking-Geschift
in Verbindung gebracht (Horn, 2009, S. 1). Heute gibt es in der Schweiz eine Vielzahl
weiterer Anbieter/Anbieterinnen, die Private-Banking-Abteilungen in ihre Organisation
integriert haben und entsprechende Dienstleistungen anbieten (Kretzschmar & Ruh,
2023). So sind nebst den traditionellen Privatbanken auch Grossbanken, Kantonal-, Re-
gional- und Raiffeisenbanken sowie ausldndische Banken im Private-Banking-Geschift
titig (Walbert, 2006, S. 12). In der Schweiz sind die fiinf bedeutendsten Finanzinstitute
im Private Banking im Hinblick auf die weltweiten AuM die UBS, die Credit Suisse, die
Pictet Group, die Julius Bér Group sowie Lombard Odier, die zusammen einen Marktan-
teil von rund 80 Prozent haben (Birchler et al., 2015, S. 28). Neben den Banken sind aber
auch kleinere Marktteilnehmende ohne Bankenstatus im Vermdgensverwaltungsgeschift
tiatig (Walbert, 2006, S. 12). Dazu gehoren unabhingige Vermogensverwaltungen, die
auch als externe Vermogensverwaltungen bezeichnet werden (Sethe & Andreotti, 2015,
S. 378). Eine unabhingige Vermogensverwaltung zeichnet sich im Wesentlichen dadurch
aus, dass sie das Vermdgen von wohlhabenden Kunden/Kundinnen unabhingig und im
Auftrag der Kundschaft verwaltet und betreut (Sethe & Andreotti, 2015, S. 378). Dabei
treffen die Vermogensverwalter/Vermogensverwalterinnen selbststindige Anlageent-
scheidungen im Namen der Kundschaft und innerhalb einer definierten Anlagestrategie,
wobei die Konto- und Depotfiihrung weiterhin von einer traditionellen Bank verantwortet
wird (Sethe & Andreotti, 2015, S. 378). In der Schweiz gibt es eine Vielzahl an unabhin-
gigen Vermogensverwaltungen, welche fiir die Verwaltung des Vermogens von wohlha-
benden Kunden/Kundinnen ebenfalls eine grosse Bedeutung haben (Sethe & Andreotti,

2015, S. 379).
2.4 Digitalisierung im Private Banking

Die Finanzbranche befindet sich seit einiger Zeit in einer digitalen Transformation (De-

loitte, 2021, S. 2). Verdanderte Kundenerwartungen, sinkende Gewinnmargen und neue
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Akteure/Akteurinnen sind die ursdchlichen Faktoren der derzeitigen Entwicklungen (Ma-
erki Baumann, 2021, S. 1). Auch im Bereich des Private Banking erfolgt ein grosser Wan-
del in Bezug auf die Abldufe und Prozesse, die zunehmend digitalisiert werden (Maerki
Baumann, 2021, S. 1-2). Dabei wirkt sich der digitale Wandel nicht nur auf das Informa-
tionsverhalten der Kundschaft aus, sondern auch auf die Strategien und Geschéftsfelder
des Unternehmens sowie auf den Wettbewerb, die Arbeitswelt und die Fithrung (Teich-

mann & Hiining, 2018, S. 27).

2.4.1 Verdinderungsdruck im Private Banking

Im Private Banking ist der Verdnderungsdruck im Zuge der Digitalisierung vor allem auf
die sich wandelnden und steigenden Erwartungen der Kundschaft zuriickzufiihren (Ma-
erki Baumann, 2021, S. 1). Nicht zuletzt aufgrund gewohnter digitaler Erfahrungen er-
warten vermogende Privatpersonen vermehrt dhnlich qualitativ hochwertige Erlebnisse,
die sie beispielsweise von Google, Apple, Facebook, Amazon und Alibaba [GAFAA]
bereits kennen (Cocca et al., 2019, S. 47). Obwohl der personliche Kontakt zwischen der
Kundschaft und den Kundenberatern/Kundenberaterinnen nach wie vor entscheidend fiir
die Vertrauensbeziehung ist, wird diese zukiinftig durch digitale Annehmlichkeiten er-
ginzt (Gantenbein & Trautwein, 2016, S. 21). Dazu gehoren z. B. Simulationsmoglich-
keiten, der uneingeschrinkte Zugang zu verschiedenen Bankdienstleistungen sowie indi-
viduell zugeschnitten Echtzeitinformationen (Cocca et al., 2019, S. 48). Ferner wird da-
von ausgegangen, dass in Zukunft immer mehr Informationen und Daten iiber die Be-
diirfnisse der Kunden/Kundinnen sowie iiber deren Verhalten verfiigbar sein werden, die
genutzt werden konnen, um noch stirker personalisierte Dienstleistungen anzubieten
(Shojaie, 2018, S. 4-5). Eine bedeutsame Voraussetzung dafiir sind Investitionen in die
Datenanalytik, mit denen sichergestellt werden kann, dass Kundenbediirfnisse erkannt,
ausgewertet und zeitnah in den Beratungs- und Anlageprozess libertragen werden (SBVg,
2014, S. 26). Dariiber hinaus wirken sich rechtliche Vorschriften verstarkt auf die Ar-
beitsabldufe aus (Maerki Baumann, 2021, S. 1). So fiihrt z. B. die zunehmende Vergleich-
barkeit der Angebote aufgrund regulatorischer Anforderungen wie der Markets in Finan-
cial Instruments Directive II [MiFID II] zu einem verstiarkten Wettbewerb (Cocca et al.,
2019, S. 48). Zudem treten neue Anbieter/Anbieterinnen wie FinTech-Unternehmen [Fi-
nancial-Technology-Unternehmen], GAFAA und Neobanken, die schneller, billiger und
oft auch kundenorientierter auftreten, in den Markt fiir Private Banking ein und besetzen

signifikante Marktanteile (Deloitte, 2021, S. 5).
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2.4.2 Digitalisierungsstrategien

Aufgrund des Verdnderungsdrucks im Private Banking haben die meisten Finanzinstitute
im Rahmen ihrer Digitalisierungsinitiativen mittlerweile verschiedene Ansitze und Stra-
tegien entwickelt, um die Kundenbetreuung zu verbessern (Aixigo, 2021, S. 3). Wesent-
liche Investitionen wurden bereits in die Automatisierung und in die Weiterentwicklung
der Kundenbeziehungen getitigt, z. B. durch Instrumente zur Unterstiitzung der Kunden-
berater/Kundenberaterinnen oder neue Informations- und Simulationsmdglichkeiten fiir
die Kundschaft (Cocca et al., 2019, S. 52). Nicht zuletzt hat die Coronakrise die Digitali-
sierung stark beschleunigt und viele Finanzinstitute haben die Chance genutzt, ihre Pro-
zesse und Ablaufe noch digitaler zu gestalten (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Beispiels-
weise hat Maerki Baumann verschiedene digitale Initiativen wie die Einfiihrung eines
Video-Kommunikationssystems, die Lancierung einer Mobile-Banking-App und die Im-
plementierung einer digitalen Identifikation vorangetrieben (Maerki Baumann, 2021, S.
2). Julius Bir hingegen hat ein Online-Onboarding-System entwickelt und erweiterte die
E-Signatur-Funktionen (personliche Kommunikation, 18. April 2023). Zudem beschéfti-
gen sich zahlreiche Bankinstitute mit hybriden Betreuungskonzepten, in denen digitale
Angebote mit personlicher Kundenberatung kombiniert werden (Ernst & Young, 2021,
S. 31). Tatsédchlich steigt auch die Bereitschaft der vermégenden Kundschaft, hybride
Kundenberatungen zu nutzen, vor allem hinsichtlich des laufenden Managements des

Vermogens (Ernst & Young, 2021, S. 31; Capgemini, 2017, S. 29).

Bei der hybriden Beratung werden nicht nur bestehende Dienstleistungen und Produkte
online angeboten, sondern generell ein umfassenderes Angebot, das auf die Bediirfnisse
der vermogenden Kundschaft zugeschnitten ist (Cocca et al., 2019, S. 59). Die Zusam-
menarbeit mit FinTechs, die beispielsweise kiinstliche Intelligenz nutzen, kann dabei hel-
fen, neue und personalisierte Dienstleistungen fiir die Kunden/Kundinnen zu entwickeln
(Deloitte, 2021, S. 7). Dabei bleiben die Kundenberater/Kundenberaterinnen weiterhin
ein zentrales Element in der Kundenbeziehung, da der personliche Kontakt im Private
Banking noch immer von grosser Bedeutung ist (Riiesch, 2022, S. 6). Insbesondere das
Vertrauen in die Bank und deren Kundenberater/Kundenberaterinnen ist eine Schliissel-
komponente, wenn die Kundschaft Finanzentscheidungen einer bestimmten Tragweite
treffen muss (Riiesch, 2022, S. 6). Die Kunden/Kundinnen verlassen sich darauf, dass die

Beratung und die Empfehlungen fachlich richtig und in ithrem besten Interesse erfolgen
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(Riiesch, 2022, S. 6). Dies hat fiir die Kunden/Kundinnen einen komplexititsreduzieren-
den Effekt, da sie sich nicht selbst in die Thematik vertiefen miissen (Riiesch, 2022, S.
6). Die Kundenberater/Kundenberaterinnen konnen daher wesentlich dazu beitragen, den
Aufwand fiir ihre Klientel zu reduzieren (Riiesch, 2022, S. 6). Gleichzeitig sollte die
Kundschaft die Moglichkeit haben, einzelne Elemente digital zu nutzen und bestimmte
Prozessschritte auf digitalen Plattformen durchzufiihren (Riiesch, 2022, S. 10-11). Zudem
sollten hybride Ansétze nicht nur bei der Beratung von bestehenden Kunden/Kundinnen
angewendet werden, sondern auch, um Neukundschaft zu gewinnen (Deloitte, 2021, S.

7).

Durch das elaborierte Zusammenwirken von Technologie und Mensch kann die Kunden-
bindung an die Bank verbessert, das Vertrauen in die Bank und ihre Kundenberater/Kun-
denberaterinnen gestédrkt und die Loyalitdt erhoht werden (Riiesch, 2022, S. 11). Jedoch
erfordert eine hybride Beratung auch die Bereitschaft und Akzeptanz der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen, damit die Neuerungen von ithnen getragen werden und der ver-
anderte Beratungsansatz gelingen kann (Riiesch, 2022, S. 13). Bemerkenswert ist, dass
im Zusammenhang mit der Digitalisierung bislang nur wenige Massnahmen zur Forde-
rung des Kulturwandels ergriffen wurden (Cocca et al., 2019, S. 51). Dies, obschon neue
Ansitze wie die hybride Kundenberatung die Rolle der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen auf unterschiedliche Art und Weise verdndern (Deloitte, 2017, S. 2-3). Erstaunlich
ist dies insofern, als kulturelle Elemente héufig als Grundvoraussetzung fiir den Erfolg

der digitalen Transformation angesehen werden (Hemerling et al., 2018, S. 1-2).

2.4.3 Verdinderte Kundenbediirfnisse

Die Kundschaft hat sich daran gewdhnt, jederzeit Zugriff auf Informationen zu haben und
diese vergleichen zu koénnen (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Thre Erwartungen an die
Bankdienstleistungen sind entsprechend gestiegen (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Dies
gilt insbesondere fiir die neue Generation von Kunden/Kundinnen, die technisch versiert,
global vernetzt und unabhéngig ist (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Diese Generation dif-
ferenziert sich nicht nur in Bezug auf ihr Konsumverhalten, sondern auch hinsichtlich
thres Werteverstdndnisses (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Daher miissen Privatbanken
ihre Dienstleistungen und ihr Auftreten an die Bediirfnisse dieser potenziellen Kundschaft
anpassen, um sie zu erreichen (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Die Akquise junger Kun-

den/Kundinnen, die zuvor keine Kundenbeziehung zu einer Privatbank hatten, ist eine
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besondere Herausforderung (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Dies, da die Dienstleistungen
anderer Anbieter/Anbieterinnen, z. B. von Retailbanken, fiir jiingere Kundengruppen oft
interessanter erscheinen (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Die Bedeutung der generationen-
iibergreifenden Beratung nimmt daher stetig zu (Maerki Baumann, 2021, S. 2). Zum Bei-
spiel hat die Bank Julius Bir damit begonnen, die Kinder und Enkelkinder der bestehen-
den Kundschaft mit Hilfe eines Teamansatzes anzusprechen (personliche Kommunika-
tion, 24. Mérz 2023). Dabei arbeiten Senior- und Junior-Kundenberater/Senior- und Ju-
nior-Kundenberaterinnen zusammen, wobei die Senior-Kundenberater/Senior-Kunden-
beraterinnen sich um die Bediirfnisse der dlteren Kundschaft kiimmern, wahrend die Ju-
nior-Kundenberater/Junior-Kundenberaterinnen sich um die Anliegen der jiingeren Ge-
neration bemiihen, also um die Wiinsche der Kinder und Enkelkinder (personliche Kom-
munikation, 24. Mérz 2023). Durch diese Zusammenarbeit kdnnen beide Generationen
optimal beraten werden, um die beste Losung fiir die gesamte Familie zu finden (person-
liche Kommunikation, 24. Mirz 2023). Maerki Baumann wiederum ermoglicht den Kin-
dern ihrer bestehenden Kunden/Kundinnen eintigige Aufenthalte in der Bank, um ithnen
einerseits Einblicke in das Unternehmen zu gewéhren und ihnen andererseits relevante

Themen tiber die Thematik der Geldanlage zu vermitteln (Maerki Baumann, 2021, S. 2).

Dariiber hinaus #ndern sich mit dem Ubergang des Vermdgens von einer zur nichsten
Generation auch die Priorititen und die Themen, die fiir die Kundschaft von Bedeutung
sind (Maerki Baumann, 2021, S. 2). So zeigt sich immer deutlicher, dass das Thema der
Nachhaltigkeit fiir die jliingere Generation von hoher Relevanz ist (Maerki Baumann,
2021, S. 2). Beispielsweise geht es bei der Anlage des Vermdgens nicht mehr nur darum,
Gewinne zu erzielen, sondern darum, auch etwas Gutes fiir die Umwelt zu tun (Maerki
Baumann, 2021, S. 2). Zudem nutzt die neue Generation andere Kanéle und vermehrt
digitale Losungen (Hal Privatbank, 2023). Auch Themen wie die Blockchain und der
Handel mit digitalen Vermogenswerten gewinnen an Bedeutung (Hal Privatbank, 2023).
Insgesamt ist die digitale Affinitdt der Kundschaft gestiegen und Banken sollten sich die
Frage stellen, welche spezifischen Anforderungen die Kunden/Kundinnen an digitale Lo-
sungen haben (Hal Privatbank, 2023). Fiir die Zukunft des Private Banking wird es es-
senziell sein, die verdnderten Kundenprofile zu beriicksichtigen und neue Kundengrup-
pen zu erschliessen (Maerki Baumann, 2021, S. 4). Nur so kdnnen Finanzinstitute den
Bediirfnissen der Kundschaft gerecht werden und im Wettbewerb bestehen (Maerki

Baumann, 2021, S. 4).
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2.4.4 Neue Segmentierungsansiitze

Es wird prognostiziert, dass sich der Markt im Private Banking weiter ausdifferenzieren
wird (Capgemini, 2022, S. 20). So wird es ein zunehmend standardisiertes, digitales und
damit kostengiinstigeres Segment fiir kleinere Anlagevolumina geben (BCG, 2021, S.
17). Mit Hilfe von neuen Technologien zur ortsunabhidngigen Kundeninteraktion tiber
verschiedene Kanile und automatisierten Anlagelésungen wie Robo-Advisory konnen
die individuellen und meist weniger komplexen Kundenbediirfnisse mit digitalen und au-
tomatisierten Losungen bedient werden (Deloitte, 2017, S. 4). Gleichzeitig wird es wei-
terhin ein gehobenes Segment geben, das aufgrund der Komplexitidt und des daraus re-
sultierenden geringen Standardisierungsgrades bei der Vermogensverwaltung ganzheit-
lich personlich betreut wird, wobei die Betreuung zukiinftig durch optionale digitale Kun-
denservices ergdnzt werden wird (Cocca et al., 2019, S. 49). In den néchsten Jahren wird
zudem erwartet, dass ein grosser Vermogenstransfer von einer Generation zur néchsten
stattfinden wird (Capgemini, 2022, S. 21). Schéatzungen zufolge werden im Jahr 2030 in
Europa rund US-Dollar [USD] 3.2 Billionen auf die Millennials entfallen, was sie zu ei-
nem zuklinftig profitablen Kernkundensegment macht (Latjouw, 2022). Die neue Kun-
dengeneration ist technologieaffiner, gut informiert und hat hohe Erwartungen an ihre
Kundenberater/Kundenberaterinnen (Capgemini, 2022, S. 21). Sie bevorzugt eine hyb-
ride Beratung, verlangt Transparenz, ist kostensensibel und erwartet zudem selbstgesteu-
erte Anlage- und Investitionsmdglichkeiten (Capgemini, 2022, S. 21). Zudem gibt es im-
mer mehr wohlhabende Personen, die ihr Vermdgen durch technologiebezogene Ge-
schifte erworben haben (Capgemini, 2022, S. 23). Diese verlangen aktive Investitionen
sowie personalisierte und konsolidierte Dienstleistungen (Capgemini, 2022, S. 23). Dar-
iiber hinaus wurde eine weitere demografische Veranderung beobachtet (BCG, 2021, S.
26). In den nichsten Jahren werden immer mehr Frauen Vermodgen erben, was eine Ver-
besserung ihrer Einkommenslage bedeutet (Capgemini, 2022, S. 20). Weltweit représen-
tieren Frauen im Ultra-Segment bereits 12 Prozent aller vermdgenden Personen (BCG,
2021, S. 26). Die UBS hat diesen Trend bereits erkannt und ein Segment fiir vermdégende
Frauen entwickelt, mit dem auf die spezifischen Bediirfnisse der weiblichen Kundschaft
eingegangen wird, wobei deren individuellen Wiinsche und Ziele bei der Vermogensver-
waltung und -planung beriicksichtigt werden (UBS, 2023b). Insgesamt stellt sich damit
die Frage, ob die klassische Segmentierung nach Vermogen noch zeitgemaéss ist (Capge-

mini, 2022, S. 20). Tatsdchlich implementieren immer mehr Bankinstitute Segmente, die
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sich nicht mehr an den traditionellen Vermogensgrenzen orientieren, sondern an den je-
weiligen Bediirfnissen der Kundschaft (UBS, 2023c). Beispielsweise haben Julius Bér
und UBS spezielle Segmente fiir Unternehmer/Unternehmerinnen, Selbststindige, Fami-
lien und institutionelle Anleger/Anlegerinnen eingefiihrt (personliche Kommunikation,
27. Mirz 2023; UBS, 2023c). Folglich werden Finanzinstitute, die in der Lage sind, die
verdnderten Priferenzen der Kundschaft zu erfassen und der Geschwindigkeit der Tech-

nologieentwicklung zu folgen, langfristig erfolgreich sein (Deloitte, 2017, S. 9).

2.5 Kundenberatung im Schweizer Private Banking

Die Kundenberater/Kundenberaterinnen sind entscheidend fiir das Private Banking (van
Meurs, 2021, S. 3). Ihre Aufgabe ist es, die komplexen finanziellen Bediirfnisse der ver-
mogenden Kundschaft zu erfiillen sowie die Kundenbeziehung zu verwalten und weiter
auszubauen (van Meurs, 2021, S. 17). Die Kundenberater/Kundenberaterinnen fungieren
als vertrauenswiirdige Ansprechpartner/Ansprechpartnerinnen fiir die wohlhabenden
Kunden/Kundinnen und arbeiten eng mit ihnen zusammen, um deren finanziellen Ziele
und Préferenzen zu verstehen und ihnen ein bedarfsgerechtes Angebot zu unterbreiten
(van Meurs, 2021, S. 10). Zudem leisten sie einen bedeutsamen Beitrag zur Generierung

von Neugeschiften flir die Bank (Nigsch, 2010, S. 66).

2.5.1 Verinderte Fiihigkeiten der Kundenberater/Kundenberaterinnen

Die Beratung von vermogenden Kunden/Kundinnen (HNWI und UHNWTI) verlangt um-
fangreiche Fahigkeiten und Kompetenzen von den Kundenberatern/Kundenberaterinnen
(Brost et al., 2014, S. 569). Dazu gehoren herausragende Kommunikationsfahigkeiten,
ein umfassendes Verstindnis iiber die Kapitalmirkte und die Fahigkeit, Vertrauen aufzu-
bauen (Nigsch, 2010, S. 66). Zudem nimmt mit zunehmendem Vermdgen der Standardi-
sierungsgrad ab, wihrend gleichzeitig die Komplexitdt der Dienstleistungen und damit
die Zahl der einzubeziehenden Spezialisten/Spezialistinnen steigt (Ziegler et al., 2014, S.
24). Dartiiber hinaus ist im UHNWI-Bereich die Betreuung noch intensiver und stirker
personalisiert und richtet sich nicht nur an private, sondern auch an institutionelle Bediirf-
nisse (Ziegler et al., 2014, S. 24). Die Kundenanforderungen an eine holistische Vermo-
gensverwaltung sind folglich sehr vielschichtig, da diese Kundschaft haufig unternehme-
risch titig ist und eine Konsolidierung des globalen Finanz- und Sachvermdgens aufwin-
dig ist (Ziegler et al., 2014, S. 24). Dazu kommen weitere komplexe Bediirfnisse, z. B.
nach einer Steuer- oder Rechtsberatung (Brost et al., 2014, S. 570).
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Dartiber hinaus verdndert die Digitalisierung und die damit verbundenen neuen Bera-
tungsansitze zunehmend die Rolle und das Berufsbild der Kundenberater/Kundenberate-
rinnen (Zakrzewski et al., 2020, S. 24). In der Vergangenheit umfasste ihr Arbeitsalltag
vor allem Finanzfachfragen, die sie haufig allein bearbeiteten (Maerki Baumann, 2021,
S. 4). Im heutigen Umfeld sind neben dem Fachwissen in zunehmendem Masse auch
Kommunikationsfahigkeiten und Teamorientierung gefragt (Maerki Baumann, 2021, S.
4). Kundenberater/Kundenberaterinnen fungieren als Sparringpartner/Sparringpartnerin-
nen fiir ihre Kunden/Kundinnen und begleiten sie nicht nur bei komplexen Finanzthemen,
sondern auch bei personlichen Angelegenheiten (Maerki Baumann, 2021, S. 4). Ihre Auf-
gabe ist es, sich in die unterschiedlichen Lebensabschnitte der Kundschaft hineinzuden-
ken, die Ereignisse in deren Kontext zu betrachten und die passenden Experten/Expertin-
nen fiir spezifische Anliegen einzubinden (Maerki Baumann, 2021, S. 4). Indem die Kun-
denberater/Kundenberaterinnen Ldsungen fiir spezifische Fragestellungen aufzeigen,
werden sie zu unverzichtbaren Partnern/Partnerinnen bei der Bewéltigung der einzelnen

Lebensabschnitte der Kundschaft (Maerki Baumann, 2021, S. 4).

2.5.2 Entwicklungen in der Kundeninteraktion

Im Zuge der technologischen Entwicklung und der damit einhergehenden Verdnderungen
der Kundenerwartungen wurden zahlreiche neue Tools fiir den Beratungsprozess einge-
fiihrt (Maerki Baumann, 2021, S. 1-2). Dies hat sich auf den Arbeitsalltag der Kundenbe-
rater/Kundenberaterinnen ausgewirkt (Zakrzewski et al., 2020, S. 24). Zum einen hat die
Digitalisierung die Effizienz und die Produktivitdt der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen erheblich gesteigert (Dietrich & Blattmann, 2020). So hat sie zur Automatisierung
von Routineaufgaben gefiihrt, etwa durch den Einsatz automatisierter Reporting-Tools
und online verfiigbarer Portfolio-Management-Plattformen (Miiri, 2021). Zum anderen
wurden die Aufgaben des Portfolio-Managements und des Portfolio-Research durch bes-
sere Informationstechnologien stark vereinfacht, was zu betrachtlichen Zeiteinsparungen
fiihrt (Nigsch, 2010, S. 69). Dies wiederum ermdglicht es den Kundenberatern/Kunden-
beraterinnen, mehr Zeit fiir komplexere und individuellere Dienstleistungen aufzubringen
(Kobler et al., 2017, S. 18). Ferner unterstiitzen Datenanalysen und kiinstliche Intelligenz
die Kundenberater/Kundenberaterinnen dabei, Verhaltensmuster und Tendenzen zu er-
kennen, um der Kundschaft gezieltere und individuellere Empfehlungen zu unterbreiten
(Zakrzewski et al., 2020, S. 27). Ausserdem hat die Digitalisierung es den Kundenbera-

tern/Kundenberaterinnen ermdglicht, in Echtzeit mit der Kundschaft zu kommunizieren
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und sie jederzeit auf den aktuellen Stand zu bringen (Auge-Dickhut, 2019). Uber traditi-
onelle Interaktionskanile wie Telefon oder E-Mail, aber auch iiber neue Kanile wie
Chats, Mobile-Banking und E-Banking ist es moglich, noch einfacher, schneller und in-
tuitiver mit der Kundschaft zu interagieren (Benz & Kobler, 2021, S. 36). Schliesslich hat
die Digitalisierung auch die Art und Weise verandert, wie Neugeschéfte generiert werden
(Kobler et al., 2017, S. 30). Beispielsweise helfen Social-Media-Plattformen den Kun-
denberatern/Kundenberaterinnen wesentlich dabei, ihre Online-Priasenz zu erweitern und

potenzielle Kunden/Kundinnen zu erreichen (Kobler et al., 2017, S. 30).

Wihrend die Digitalisierung den Kundenberatern/Kundenberaterinnen einige Vorteile
bringt, stellt sie diese auch vor unterschiedliche Herausforderungen (Pega, 2022, S. 3).
So sind die Systemlandschaften vielfdltiger geworden und die Kernbankensysteme wur-
den durch eine zunehmende Anzahl neuer Tools erginzt (Buschor, 2021b). Die Kunden-
berater/Kundenberaterinnen miissen sich mit den neuen Kundenbetreuungstools ausei-
nandersetzen (MCNamee, 2023). Gleichzeitig miissen sie sich weiterhin auf die Rolle als
Kundenberater/Kundenberaterinnen konzentrieren und einen guten Service anbieten
(MCNamee, 2023). Dies verlangt eine hohe Verdanderungsbereitschaft, vernetztes Den-
ken sowie ein hohes Mass an Selbstkompetenz von den Kundenberatern/Kundenberate-
rinnen (Auge-Dickhut, 2019). Zudem stellt der fehlende Informationsvorsprung eine wei-
tere Herausforderung dar (Pega, 2022, S. 6-10). Die Kunden/Kundinnen kénnen sich zu-
nehmend selbst informieren, sowohl iiber neue Trends als auch iiber die aktuellen Nach-
richten und Ereignisse (Gleave et al., 2021, S. 16). Ausserdem verlangt das immer grosser
und komplexer werdende Produkt- und Dienstleistungsangebot umfangreichere Kennt-
nisse und grosseres Wissen in verschiedenen Bereichen (Auge-Dickhut, 2019). Die Fa-
higkeit, mit internen und externen Fachpersonen zu kooperieren, wird daher eine zuneh-
mende Bedeutung einnehmen (Auge-Dickhut, 2019). Ausserdem miissen sich nicht nur
die Kundenberater/Kundenberaterinnen, sondern auch die Unternechmen selbst so veran-
dern, dass die Kundenberater/Kundenberaterinnen weiterhin effizient arbeiten und sich
den Entwicklungen anpassen konnen (Pega, 2022, S. 4-7). Angesichts der zunehmenden
Komplexitéit neuer Systeme und Prozesse sowie der steigenden Kundenanforderungen ist
eine digitale Strategie, die sowohl der Kundschaft als auch den Mitarbeitenden dient, un-

erlisslich (Pega, 2022, S. 4-7).
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2.6 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Kundenberater/Kundenbera-

terinnen anhand des TOE-Modells

In den folgenden Abschnitten werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf den Ar-
beitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen mit Hilfe des Technology-Organiza-
tion-Environment-Modells (TOE-Modells) genauer untersucht. Das TOE-Modell 1st ein
theoretisches Framework, das von Louis Tornatzky und Mitchell Fleischer entwickelt
wurde, um zu untersuchen, von welchen Faktoren die Einfithrung und Verwendung neuer
Technologien in Organisationen beeinflusst wird (Tornatzky et al., 1990, S. 32). Es wer-
den drei Aspekte untersucht: technologische Faktoren, organisatorische Faktoren und
Umweltfaktoren (Lippert & Govindarajulu, 2006, S. 149). Die technologische Ebene be-
zieht sich auf die Eigenschaften der bestehenden Technologien selbst, einschliesslich 1h-
rer Funktionalitit, Komplexitiat und Benutzerfreundlichkeit (Térnebohm, 2019, S. 15-16).
Organisatorische Faktoren beziehen sich auf den Kontext innerhalb der Organisation, in-
klusive Merkmalen wie der Grosse, der Kultur, der Fithrungsstruktur, der Ressourcen so-
wie der Qualitat und Fahigkeiten der Mitarbeitenden der Organisation (T6rnebohm, 2019,
S. 16; Lippert & Govindarajulu, 2006, S. 149). Die Umwelt bezieht sich auf externe Fak-
toren wie Marktbedingungen, regulatorische Anforderungen, Infrastruktur und Wettbe-
werb (Térmebohm, 2019, S. 17). Im Zentrum des Modells liegt die Adoption technologi-
scher Innovationen durch Unternehmen (Zhu & Kraemer, 2005, S. 63). Die folgende Ab-
bildung 5 stellt das Modell visuell dar.

Umwelt Organisation
Merkmale der Industrie und B .
- = »{ Formelle und informelle
Verkniipfungsstrukturen
Technologieunterstiitzende Kommunikationsprozesse
Infrastruktur P
Db Adoption Grosse
technologische

Innovationen

Technologie
Verfiigbarkeit

Eigenschaften

Abbildung 5: Das TOE-Modell (in Anlehnung an Dwivedi et al., 2012, S. 236)
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Das TOE-Framework spezifiziert nicht explizit die Faktoren, die einen Adoptionsprozess
beeinflussen, sondern ordnet die Faktoren lediglich in den jeweiligen Kontext ein
(Dwivedi et al., 2012, S. 236-237). Das Modell kann daher als eine allgemeine Theorie
betrachtet werden, die als Framework fiir eine Vielzahl von Forschungsarbeiten mit einer
Reihe von verschiedenen, als signifikant identifizierten Faktoren verwendet werden kann
(Zhu & Kraemer, 2005, S. 63; Dwivedi et al., 2012, S. 236-237). Durch die Moglichkeit,
die Faktoren je nach Forschungskontext zu variieren, ist das TEO-Framework sehr an-
passungsfahig (Dwivedi et al., 2012, S. 237). Zudem bietet das TOE-Modell den Vorteil,
dass es eine ganzheitliche Perspektive ermoglicht (Handayani & Mahendrawathi, 2019,
S. 1117). Statt ausschliesslich die Technologie einzubeziehen, ist es im Rahmen des Mo-
dells moglich, auch die Bedeutung des organisatorischen Kontexts sowie externe Fakto-
ren zu beriicksichtigen (Handayani & Mahendrawathi, 2019, S. 1117). Dies ermoglicht
einen differenzierteren Ansatz und trigt zu einem besseren Verstdndnis der verschiedenen
Faktoren bei (Handayani & Mahendrawathi, 2019, S. 1117). Die technologische, die or-
ganisatorische und die umweltbezogene Ebene werden im Folgenden im Hinblick auf die
bedeutsamsten Auswirkungen auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen néher be-
schrieben. Dabei werden fiir jede Ebene die fiir die weitere Untersuchung relevanten Fak-
toren definiert. Schliesslich wird ein angepasstes TOE-Modell dargelegt, das fiir den wei-

teren Verlauf dieser Arbeit verwendet wird.

2.6.1 Technologisch

Im Zusammenhang mit der technologischen Ebene werden im Rahmen des TOE-Frame-
works interne und externe Technologien betrachtet, wobei ihre Eigenschaften sowie ihre
moglichen Auswirkungen auf das Unternehmen untersucht werden (Térnebohm, 2019,
S. 15). Insbesondere interne Technologien, also Technologien, die im Unternehmen be-
reits vorhanden sind, haben eine entscheidende Bedeutung fiir dessen Fahigkeit, den
Wandel zu bewiltigen (Stenberg & Nilsson, 2020, S. 15). Gleichzeitig konnen externe
Technologien, also Technologien, die noch nicht im Unternehmen vorhanden sind, zu
einer gelungenen Anpassung eines Unternehmens an die sich dndernden Bedingungen

beitragen (Stenberg & Nilsson, 2020, S. 15).

2.6.1.1 Komplexitdt
Die Digitalisierung bringt eine steigende Komplexitit mit sich, hauptsichlich aufgrund

der Tatsache, dass die Systemlandschaften der Banken vielfdltiger werden (Buschor,
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2021b). So hat in den letzten Jahren ein Wandel von kompakten Systemen, die sémtliche
Funktionalitdten umfassen, zu verteilten und diversen Systemlandschaften stattgefunden
(Buschor, 2021b). Bestehende Kernbankensysteme, die oft mit Altsystemen gekoppelt
sind, erschweren die Anwendung neuer Tools und beanspruchen weiterhin sowohl finan-
zielle als auch personelle Ressourcen (Benz & Kobler, 2021, S. 18). Die Geschéftsabldufe
werden komplexer, die Kundenanforderungen steigen und die Mitarbeitenden stehen vor
der Herausforderung, mit einer Vielzahl von vorhandenen Systemen zu arbeiten (Pega,
2022, S. 4-10). Die verschiedenen Tools miissen benutzt und erlernt werden, was viel Zeit
in Anspruch nimmt, die tigliche Arbeit erschwert und zwangsldufig zu mehr Komplexitét
im Arbeitsalltag fithrt (Pega, 2022, S. 10). Kundenberater/Kundenberaterinnen miissen
daher in der Lage sein, eine Vielzahl verschiedener Tools effektiv zu nutzen, da die Tech-
nologie nicht nur im Zusammenhang mit der Kundenbetreuung, sondern auch bei internen

Abléaufen zunehmend an Bedeutung gewinnt (Brost et al., 2014, S. 68-69).

2.6.1.2 Zufriedenheit

Weitere bedeutende Faktoren sind die Leistungsfahigkeit, die Funktionalitdt und die Be-
nutzerfreundlichkeit der bestehenden Tools sowie die damit einhergehende Zufriedenheit
der Kundenberater/Kundenberaterinnen (Térnebohm, 2019, S. 15-16; Kobler et al., 2017,
S. 18). Digitale Kundenbetreuungstools miissen die Kundenberater/Kundenberaterinnen
in ithrem Arbeitsalltag unterstiitzen und deren Bediirfnissen und Anforderungen entspre-
chen (zeb, 2020, S. 49). Gleichzeitig miissen die Kundenbetreuungstools mit bestehenden
Werten iibereinstimmen und benutzerfreundlich sein, um die Akzeptanz und die Nut-
zungsrate zu erhohen (zeb, 2020, S. 49-53). Zudem miissen sich die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen auf die Verfiigbarkeit und die Verlésslichkeit der Systeme verlassen kon-
nen (zeb, 2020, S. 21). Die Tools miissen wie beschrieben funktionieren sowie zuverlds-
sig und schnell sein (Pega, 2022, S. 10). Um die Kundenbetreuungstools kontinuierlich
zu verbessern und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu steigern, konnen Feedbacks
von den Kundenberatern/Kundenberaterinnen eingeholt und entsprechend in die Tools
implementiert werden (Mauerer, 2022). Dariiber hinaus muss bei der Einfiihrung von
neuen Tools sichergestellt werden, dass diese kompatibel mit den bereits bestehenden
Systemen sind und nahtlos integriert werden konnen (zeb, 2020, S. 21). Hinzu kommen
relevante Themen wie die Cybersicherheit und der Schutz sensibler Kundendaten (Frick,
2016, S. 9). Dies beinhaltet, dass Cyberrisiken bei der Interaktion mit der Kundschaft

iiber verschiedene Kanile berticksichtigt und gemindert werden (Cove et al., 2022).
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2.6.2 Organisatorisch

Die organisatorische Ebene bezieht sich im Rahmen des TOE-Modells darauf, wie das
Unternehmen intern strukturiert ist und gefiihrt wird, sowie auf unterschiedliche interne
Faktoren, welche die Einfiihrung von neuen Technologien fordern oder hemmen kénnen
(Tornebohm, 2019, S. 16). Je nach Art des zu untersuchenden Kontexts kann dies eine
Vielzahl von unterschiedlichen Faktoren beinhalten (Stenberg & Nilsson, 2020, S. 15).
Fiir die vorliegende Arbeit wurden die Faktoren Management Support, Zusammenarbeit,

Kultur sowie Fdhigkeiten und Kompetenzen als bedeutsam erachtet.

2.6.2.1 Management Support

Die Einfiihrung digitaler Tools und Plattformen erfordert eine Umstrukturierung der Ar-
beitsabldufe, um die neuen digitalen Hilfsmittel in den Arbeitsalltag zu integrieren
(Buschor, 2021a). Aus Sicht der Finanzinstitute kann dies erhebliche Investitionen in
Technologie und Infrastruktur sowie die Notwendigkeit einer Umschulung der Mitarbei-
tenden zur effektiven Nutzung neuer digitaler Tools erfordern (van Meurs, 2021, S. 44-
45). Ein professionelles und umfassendes Change-Management ist dabei von zentraler
Bedeutung (Die Bank, 2019, S. 25). Erfolgt von der obersten Fiihrungsebene keine Un-
terstiitzung, fehlt den unteren Ebenen die Motivation und die Orientierung (Die Bank,
2019, S. 25). Zudem miissen die Kundenbetreuer/Kundenbetreuerinnen ein Gleichge-
wicht zwischen der Nutzung digitaler Kanédle und der traditionellen personlichen Interak-
tion herstellen (Bender, 2020). Dariiber hinaus erhéhen sich durch die veridnderte Rolle
nicht nur die Anforderungen an die Aus- und Weiterbildung der Kundenberater/Kunden-
beraterinnen, sondern auch an deren Prozesseinbindung und technische Unterstiitzung
(Cocca et al., 2019, S. 62). Von den Finanzinstituten wird daher erwartet, dass sie in die
Unterstiitzung fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen investieren, damit diese die viel-
faltigen Tools in der Kundenberatung angemessen einsetzen konnen (Kobler et al., 2017,
S. 18). Die Unterstiitzung durch das Management und die entsprechende Schulung der
Mitarbeitenden sind daher entscheidende Faktoren fiir den erfolgreichen Einsatz neuer

Kundenbetreuungstools (Die Bank, 2019, S. 25; van Meurs, 2021, S. 44-45).
2.6.2.2 Zusammenarbeit

Die Verfiigbarkeit und der Zugang zu internen Ressourcen, um die Nutzung digitaler

Tools zu unterstiitzen, ist ein weiterer wesentlicher Faktor (Pega, 2022, S. 7). Dazu gehort
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die zunehmende Zusammenarbeit und Kommunikation mit internen und externen Exper-
ten/Expertinnen (Die Bank, 2019, S. 25). Auch der Austausch zwischen dem Front- und
dem Backoffice gewinnt an Bedeutung, da viele Kundenbetreuungstools vom Backoffice
unterstiitzt werden, insbesondere im Hinblick auf digitalisierte Dienstleistungen fiir die
Kundschaft (Gantenbein & Trautwein, 2016, S. 29). Die zunehmende Vernetzung und
Zusammenarbeit muss koordiniert werden, um die hohe Qualitdt der Dienstleistungen
aufrechtzuerhalten (Gantenbein & Trautwein, 2016, S. 29). Hinzu kommt, dass die Mit-
arbeitenden oft mit unzureichenden Schulungen fiir zu viele unterschiedliche Systeme
und mit sehr langen Antwortzeiten konfrontiert sind (Pega, 2022, S. 4). Deshalb bendtigt
es Fachpersonen im Backoffice, die die Kundenberater/Kundenberaterinnen unterstiitzen,
ihre Anliegen entgegennehmen und kontinuierlich mit ihnen zusammenarbeiten (Ganten-
bein & Trautwein, 2016, S. 29). Somit ist es von entscheidender Bedeutung, dass die
Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen die richtigen Ressourcen bereitstellen, um die tagliche Ar-
beit der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu erleichtern und die Zeit, die diesen fiir die

Kundschaft zur Verfiigung steht, zu maximieren (Pega, 2022, S. 12).

2.6.2.3 Kultur

Der Erfolg des effektiven Einsatzes digitaler Instrumente hingt nicht nur von der Tech-
nologie selbst ab, sondern auch vom kulturellen Wandel innerhalb der Organisation
(Brassel, 2020, S. 5). Dies gilt sowohl fiir die Umgestaltung des Geschéftsmodells, um es
fiir das digitale Zeitalter zukunftsfahig zu machen, als auch fiir die Forderung des digita-
len Mindsets der Kundenberater/Kundenberaterinnen (Brassel, 2020, S. 5). Dafiir ist eine
Umstellung der gesamten Belegschaft erforderlich, mit dem Ziel, die notwendigen digi-
talen Kompetenzen und das digitale Mindset zu entwickeln und zu stérken (Brassel, 2020,
S. 5). Zudem bringt die Digitalisierung eine Anderung der Gewohnheiten mit sich (Die
Bank, 2019, S. 25). In der Folge miissen sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen an
eine stirker digitalisierte Arbeitsweise anpassen (Die Bank, 2019, S. 25). Dies erfordert
von ithnen nicht nur eine Verdnderung im Umgang mit der Kundschaft, sondern auch eine
neue Denkweise (Die Bank, 2019, S. 25). Zudem sind eine positive Einstellung und eine
Offenheit gegeniiber Neuerungen grundlegende Voraussetzungen (Brassel, 2020, S. 34).
Vonseiten der Finanzinstitute kann dies durch verschiedene Initiativen zur Férderung des
Mindsets unterstiitzt werden, etwa mit Hilfe spezifischer Schulungen und Workshops zu

neuen Technologien und Trends oder zur Einfiihrung neuer Tools (Brassel, 2020, S. 28).

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 28



Theoretische Grundlagen

2.6.2.4 Fdhigkeiten und Kompetenzen

Fiir die erfolgreiche Anwendung und Umsetzung von neuen Technologien ist es von Be-
deutung, dass die Mitarbeitenden iiber die richtigen Kompetenzen und Fahigkeiten ver-
fiigen (Stenberg & Nilsson, 2020, S. 28). Angesichts neuer Kundenbetreuungstools miis-
sen Kundenberater/Kundenberaterinnen kontinuierlich dazulernen, um weiterhin erfolg-
reich agieren zu konnen (BCG, 2021, S. 18). Dazu gehort die Notwendigkeit, die sich
rasch entwickelnden Technologien aktiv zu verfolgen und stets iiber die neusten Trends
informiert zu sein (BCG, 2021, S. 18-19). Dariiber hinaus erfordert das komplexe Umfeld
eine hohe Lernbereitschaft, damit die Kundenberater/Kundenberaterinnen die technolo-
gischen Entwicklungen bewiltigen kénnen und den Uberblick iiber die verschiedenen
Tools behalten (Teichmann & Hiining, 2018, S. 28). Zudem entstehen durch die neuen
technologischen Moglichkeiten zahlreiche innovative und neue Produkte, was von den
Kundenberatern/Kundenberaterinnen die Bereitschaft erfordert, sich kontinuierlich wei-
terzubilden, um ihr Fachwissen zu erweitern und somit die Kundschaft weiterhin in allen
Belangen beraten zu konnen (Cove et al., 2022). Zudem verédndert die digitale Transfor-
mation das Anforderungsprofil der Kundenberater/Kundenberaterinnen (Brassel, 2020,
S. 5). So bendtigen sie neben soliden bankfachlichen Kenntnissen als Basis auch ausge-
pragte Sozial- und Selbstkompetenz sowie vernetztes Denken (Auge-Dickhut, 2019).
Folglich ist es vonnodten, das bestehende Berufsbild kontinuierlich weiterzuentwickeln

(Brassel, 2020, S. 5).

2.6.3 Umwelt

Die Auswirkungen der Umwelt auf ein Unternehmen kénnen aus einer Kombination vie-
ler Faktoren bestehen (Stenberg & Nilsson, 2020, S. 16). Im Zusammenhang mit dem
TOE-Modell wird haufig das regulatorische Umfeld als einflussreicher Faktor angefiihrt
(Stenberg & Nilsson, 2020, S. 28). Fiir die vorliegende Arbeit wird zusétzlich das verin-
derte Kundenverhalten beriicksichtigt, da dieses bedeutsam fiir den Verdnderungsdruck

im Private Banking ist (Maerki Baumann, 2021, S. 1).

2.6.3.1 Kundenverhalten
Die Kundenberater/Kundenberaterinnen haben heutzutage keinen Informationsvorsprung
mehr gegeniiber ihrer Kundschaft, beispielsweise, wenn relevante Marktinformationen

simultan an die Kundschaft und an die Kundenberater/Kundenberaterinnen versandt wer-
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den (Auge-Dickhut, 2019). Zudem ermdglicht die Digitalisierung den Kunden/Kundin-
nen, sich jederzeit mit Hilfe von digitalen Kanilen tiber ihr Portfolio und die Mérkte zu
informieren (Geistberger, 2020, S. 69). Demnach sind die Kundenberater/Kundenberate-
rinnen mit der Situation konfrontiert, nicht immer iiber die Kenntnisse aller Informationen
und Leistungen zu verfiigen, die der Kundschaft zur Verfiigung stehen (Nigsch, 2010, S.
68). Dariiber gewinnt die Transparenz fiir die Kundschaft an Bedeutung (Ziegler et al.,
2014, S. 30). Durch die digitalen Moglichkeiten vergleicht die Kundschaft zunehmend
zwischen verschiedenen Anbietern/Anbieterinnen, sie ist insgesamt besser informiert und
hinterfragt daher auch vermehrt die Empfehlungen der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen (Ziegler et al., 2014, S. 30). Fiir die Kundenberater/Kundenberaterinnen bedeutet
dies, dass sie noch fundiertere Kenntnisse haben miissen, um die Kundenbeziehung nicht
zu gefahrden (Brost et al., 2014, S. 569-570). Angesichts des immer geringer werdenden
Informationsvorsprungs der Kundenberater/Kundenberaterinnen werden in Zukunft die
Féhigkeiten, eine emotionale Bindung zur Kundschaft aufzubauen sowie die Kundschaft

ganzheitlich zu betrachten, von besonderer Relevanz sein (Die Bank, 2019, S. 25).

2.6.3.2 Regulierung

In den letzten Jahren hat die hohe Anzahl an regulatorischen Anderungen innerhalb der
Banken erhebliche Ressourcen absorbiert (Benz & Kobler, 2021, S. 19). Die Einhaltung
der zahlreichen regulatorischen Vorschriften fiihrt zwangslaufig zu einer hohen Anzahl
an administrativen Aufgaben fiir die Kundenberater/Kundenberaterinnen (Deloitte, 2017,
S. 9). Dies kann sich auch auf die Kundschaft auswirken, weil weniger Zeit fiir die ei-
gentliche Beratung fiir die Kunden/Kundinnen zur Verfiigung steht (Raskin, 2022, S. 33-
35). Fiir die Kundschaft hingegen ist die kostenintensive Einhaltung gesetzlicher Vor-
schriften oder anderer moglicher interner Einschrdnkungen nicht von Bedeutung (Deloi-
tte, 2017, S. 3). Stattdessen nimmt sie lediglich z. B. personlich irrelevante Informationen,
unzureichende Dienstleistungen oder das Fehlen zeitnaher Antworten wahr (Deloitte,
2017, S. 3). Die Digitalisierung kann hier jedoch Abhilfe schaffen, beispielsweise durch
kiinstliche Intelligenz, die Automatisierung interner Prozesse oder durch den innovativen
Umgang mit Daten mittels moderner Analysemethoden (Deloitte, 2017, S. 9). Fiir die
Kundenberater/Kundenberaterinnen kann sich der Verwaltungsaufwand durch den Ein-
satz automatisierter Losungen, die hauptséchlich im Zusammenhang mit der Einhaltung

gesetzlicher Vorschriften stehen, deutlich verringern (Deloitte, 2017, S. 9). Dazu gehoren
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die Erfassung und Genehmigung von Daten wie Know-Y our-Customer[KY C]-Genehmi-
gungen, die Dokumentation von Handelsgeschéften, die Betrugs- und Geldwischepri-

vention sowie die Uberwachung von Transaktionen (Deloitte, 2017, S. 9).

2.6.4 Angepasstes TOE-Modell

Anhand der Literaturanalyse wurden auf der technologischen, der organisatorischen und
der Umweltebene verschiedene Faktoren identifiziert, die im Hinblick auf die Digitalisie-
rung den Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen beeinflussen. Auf der
technologischen Ebene wurden die Faktoren Komplexitdt und Zufriedenheit definiert. Auf
der organisatorischen Ebene wurden die relevanten Faktoren Management Support, Zu-
sammenarbeit, Kultur sowie Fdhigkeiten und Kompetenzen ermittelt. Auf der umweltbe-
zogenen Ebene wurden die Faktoren Kundenverhalten und Regulierung identifiziert. Das
in der Literatur beschriebene und angepasste TOE-Modell, das im Rahmen der qualitati-
ven Datenerhebung weiter analysiert und bewertet werden soll, 1st in Abbildung 6 darge-

stellt.

I Komplexatat

Zufriedenhert

Management Support Faktoren die 1m Zuge der

Digitalisierung den Arbeitsalltag von
Kundenberatern/Kundenberaterinnen
Kultur beeinflussen

Fahigkeiten und Kompetenzen

E Kundenverhalten
Regulierung

Abbildung 6: Angepasstes TOE-Modell (in Anlehnung an Dwivedi et al., 2012, S. 236)

Zusammenarbeit

2.7 Zusammenfassung der Literaturiibersicht

Wihrend die Definitionen von Private Banking und Wealth Management je nach Kontext
variieren und von den ortlichen Praktiken in der Finanzbranche abhingen, bleibt das
grundlegende Ziel in allen Landern dasselbe, ndmlich wohlhabende Kunden/Kundinnen
bei der Verwaltung und beim Wachstum ihres Vermogens zu unterstiitzen. Dabei kon-
zentrieren sich die Dienstleistungen auf die Bediirfnisse sowohl von HNWI- als auch von
UHNWI-Kundschaft und umfassen eine breite Palette von Finanzprodukten und -dienst-

leistungen.
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Die Schweiz ist einer der bedeutendsten Standorte im Private Banking und hat eine fiih-
rende Position im grenziiberschreitenden Vermogensverwaltungsgeschéft inne. Es ist zu
erwarten, dass der Stellenwert des Private Banking auch in Zukunft hoch sein wird. Fer-
ner wurden die Kundengruppen seitens der Finanzinstitute in den letzten Jahren immer
stiarker voneinander abgegrenzt, um gezielter auf die Bediirfnisse der jeweiligen Kunden-
segmente eingehen zu konnen. Eine Segmentierung, das heisst eine Aufteilung der Kund-
schaft in verschiedene Gruppen, kann anhand unterschiedlicher Kriterien erfolgen, z. B.
auf Grundlage soziodkonomischer Kriterien wie Einkommen oder Vermogen. Heutzu-
tage sollten jedoch zunehmend auch andere Kriterien wie die Demografie fiir die Seg-
mentierung herangezogen werden, um den Bediirfnissen der neu entstehenden Kunden-

segmente gerecht zu werden.

Die Finanzbranche befindet sich seit ldngerer Zeit in einem digitalen Wandel. Diese
Transformation wird zum Teil durch die sich &ndernden Bediirfnisse einer immer an-
spruchsvolleren Kundschaft erzwungen, zum Teil durch die Notwendigkeit der Branche
selbst, sich weiterzuentwickeln. Auch im Private Banking ist der Verdnderungsdruck
durch die zunehmende Digitalisierung hoch und die Auswirkungen des digitalen Wandels
werden dabei von den verschiedenen Anspruchsgruppen deutlich unterschiedlich wahr-
genommen und bewertet. Insbesondere der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen hat sich durch die Digitalisierung und die Einfithrung neuer Kundenbetreu-
ungstools auf technologischer, organisatorischer und auf der umweltbezogenen Ebene

stark verandert.

Auf der technologischen Ebene fiihrt die Digitalisierung zu einer erhohten Komplexitét
im Arbeitsalltag, vorwiegend durch die immer vielfdltigeren Systemlandschaften. Zudem
spielt die Funktionalitit der unterschiedlichen Kundenbetreuungstools und die damit ein-
hergehende Zufriedenheit der Kundenberater/-innen eine entscheidende Rolle. Kunden-
betreuungstools kdnnen nur dann einen bedeutsamen Beitrag im Arbeitsalltag leisten,
wenn sie den Anforderungen der Kundenberater/Kundenberaterinnen entsprechen und
einwandfrei funktionieren. Auf der organisatorischen Ebene sind die Faktoren Manage-
ment Support, Zusammenarbeit und Kultur sowie Fdhigkeiten und Kompetenzen ent-
scheidend. Nur mit Hilfe der Unterstiitzung des Managements, einer verstiarkten Zusam-

menarbeit innerhalb der Organisation, einem Umdenken auf Seiten der Kundenbera-
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ter/Kundenberaterinnen sowie neuen Fihigkeiten und Kompetenzen kdnnen die Kunden-
berater/Kundenberaterinnen erfolgreich in der verdnderten Arbeitswelt agieren. Zudem
wirken sich auf der Umweltebene das verdnderte Kundenverhalten und die regulatori-
schen Anforderungen auf den Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen aus.
Der Informationsvorsprung der Kundschaft verlangt von den Kundenberatern/Kundenbe-
raterinnen, immer auf dem neusten Stand zu sein und liber noch fundiertere Kenntnisse
zu verfiigen. Hinzu kommt der administrative Aufwand, der aufgrund der zahlreichen

regulatorischen Vorschriften immer grésser wird.

Folglich beeinflussen verschiedene Faktoren den Arbeitsalltag der Kundenberater/Kun-
denberaterinnen im Zusammenhang mit der Digitalisierung. Die daraus resultierenden
Auswirkungen auf den Beratungsalltag und die verdnderte Tatigkeit der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen miissen von den Finanzinstituten berticksichtigt werden, um die
Effizienz der Arbeit von Kundenberatern/Kundenberaterinnen zu verbessern und den

Einsatz digitaler Technologien im Private Banking zu optimieren.
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3  Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird die Methodik der vorliegenden Masterarbeit dargelegt. Mittels
qualitativen Experteninterviews werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf die
Kundenberater/Kundenberaterinnen untersucht. Dazu werden die Forschungsmethode,
der Inhalt und die Struktur der Interviews, die Auswahl der Experten/Expertinnen und die

Datenerhebung erortert. Zudem werden die Datenanalyse und Fehlerquellen aufgezeigt.

3.1 Forschungsmethode

Fiir die vorliegende Studie wurde ein qualitatives Forschungsdesign verwendet, um die
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private
Banking zu untersuchen. Die qualitative Forschung zielt auf die Beobachtung von Phé-
nomenen ab. Dabei wird versucht, diese Phinomene zu interpretieren und Zusammen-
hiange zu erkennen (Bogner et al., 2014, S. 37). Im Zentrum der qualitativen Forschung
stehen die Alltagserfahrungen der Menschen und ihr subjektives Erleben (Ritschl et al.,
2016, S. 68). Damit soll ein Verstdndnis der Erfahrungen aus der Perspektive der Befrag-
ten und die Ableitung neuer Theorien ermoglicht werden (Ritschl et al., 2016, S. 68). Die
qualitative Forschungsmethode ist insbesondere fiir den Einsatz in kaum erforschten The-
menbereichen geeignet (Ritschl et al., 2016, S. 68). Mittels Experteninterviews kann ein
wenig untersuchtes Feld erschlossen und ein breites Spektrum an neuen Erkenntnissen
gewonnen werden, auf die sich weitere Untersuchungen stiitzen konnen (Bogner et al.,
2014, S. 23-24). Auf diese Weise konnen relevante Einblicke, Gedanken und Erfahrungen
aus erster Hand von den Kundenberatern/Kundenberaterinnen gesammelt werden. Dies
tragt dazu bei, Kausalzusammenhénge zu identifizieren und ein tieferes Verstdndnis fiir

das Forschungsthema zu erlangen (Mayring, 2022, S. 19).

Die qualitative Forschungsmethode in Form von Experteninterviews wurde fiir diese Stu-
die als angemessen erachtet, da das Phanomen der Digitalisierung auf den Arbeitsalltag
der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Schweizer Private Banking noch nicht umfas-
send erforscht wurde. Um die Forschungsfrage zu beantworten, ist es nétig, die Sichtwei-
sen und Erfahrungen von Kundenberatern/Kundenberaterinnen zu untersuchen. Zudem
bietet die qualitative Forschungsmethode den Vorteil, dass mit ihrer Hilfe eine praxisnahe
Datenerhebung durchgefiihrt werden kann, bei der neue, umfassende qualitative Daten

gesammelt werden konnen, die Einblicke in die Einstellungen und Erfahrungen der be-
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fragten Personen geben (Robken & Wetzel, 2016, S. 14). Durch die Interviews mit offe-
nen Fragestellungen kann ein hohes Mass an Informationen sowie ein breiter Einblick in
das Thema gewonnen werden (Briisemeister, 2008, S. 15). Ferner ermdglicht die person-
liche Interaktion, Hintergriinde zu erfragen sowie Unklarheiten oder Fragen der Teilneh-

menden wihrend der Interviews auszurdumen (Rébken & Wetzel, 2016, S. 15).

3.2 Eckdaten der qualitativen Experteninterviews

Fiir die vorliegende Untersuchung wurden im Zeitraum vom 12. April 2023 bis zum 3.
Mai 2023 insgesamt zehn Kundenberater/Kundenberaterinnen in 20- bis 40-miniitigen
Gesprachen personlich oder online {iber Microsoft Teams befragt. Die Interviews wurden
mit Kundenberatern/Kundenberaterinnen von acht verschiedenen Finanzinstituten ge-
fiihrt, die vermogende Kunden/Kundinnen (HNWI und UHNWTI) betreuen und einen pro-
funden Einblick in den Forschungsbereich geben konnten. Zu den Finanzinstituten geho-
ren die UBS, Julius Béar, Vontobel, die Ziircher Kantonalbank, die Avalor Investment AG,
die Credit Suisse, eine Schweizer Privatbank mit Sitz in Ziirich und eine Schweizer Ver-
mogensverwaltungsbank, ebenfalls mit Sitz in Ziirich. Die Interviewpartner der letztge-
nannten Banken ersuchten darum, nicht mit ihrem vollen Namen genannt zu werden und
die Bank, fiir die sie titig sind, nicht zu nennen. Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die

Interviewpartner/Interviewpartnerinnen in chronologischer Reihenfolge der durchgefiihr-

ten Interviews.

Interviewpartner/ Bank Assets under Kundenmarkt | Kundensegment | Erfahrungim
Interviewpartnerin Management Private Banking

Ernst Fuss USD 3.0 Billionen Schweiz 2 Jahre
___---\
Vanessa Nussberger USD 3.0 Billionen Schweiz 3 Jahre
I A N N
Bruno Ammann Ziircher Kantonalbank ~ CHF 40.0 Milliarden ~ Schweiz HNWI und UHNWI  Mehr als 35 Jahre
N N N I U —
EUR 101.6 Milliarden England HNWI und UHNWI 15 Jahre
N [ S I S —
Nicolas Gloor Credit Suisse CHEF 1.0 Billion Deutschland und 10 Jahre

Osterreich

Tabelle 1: Ubersicht Interviewpartner/Interviewpartnerinnen (eigene Darstellung)
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Alle Interviewpartner/Interviewpartnerinnen verfiigen iiber ein eigenes Kundenportfolio
mit vermdgenden Personen in den Kundensegmenten HNWI und UHNWI. Die Kunden-
portfolios bestehen aus Kunden/Kundinnen mit Wohnsitz in der Schweiz und im Ausland
und die befragten Personen haben bereits mehrere Jahre als Kundenberater/Kundenbera-
terinnen im Private Banking gearbeitet. Zentrale Themen bei der Befragung waren die
Verdanderungen im Arbeitsalltag und in der Rolle der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen, aktuelle Herausforderungen im digitalen Arbeitsumfeld, zukiinftige Optimierungs-
moglichkeiten sowie Erwartungshaltungen an die Kundenbetreuungstools. Das Ziel der
qualitativen Datenanalyse ist es, die Auswirkungen der Digitalisierung auf den Arbeitsall-

tag der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking niher zu beschreiben.

3.2.1 Inhalt und Struktur

Der Interviewleitfaden umfasst zehn offene Fragen, die in chronologischer Reihenfolge
gestellt und bei Bedarf durch Folgefragen ergdnzt wurden, um zusétzliche Erkenntnisse
zu gewinnen. Alle Interviews wurden in deutscher Sprache gefiihrt, da dies die Mutter-
sprache aller befragten Personen ist. Zu Beginn des Interviews wurden das Thema und
das Ziel der Masterarbeit erldutert und es wurde der zeitliche Interviewrahmen geklart
sowie der Ablauf des Interviews dargelegt. Zudem wurde die Erlaubnis zur Aufzeichnung
des Interviews eingeholt und, sofern erforderlich, die Anonymitét zugesichert. In einem
ersten Schritt wurden allgemeine Fragen nach dem betreuten Kundensegment, dem Kun-
denmarkt sowie der Anzahl der Berufsjahre im Private Banking gestellt. Anschliessend
wurden die Verdnderungen im Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung diskutiert. Hier-
bei wurde ferner erfragt, welche Auswirkungen dies auf die Kundenbeziehung hat. Da-
nach wurde der Fokus auf die Herausforderungen sowie auf die Optimierungsmdglich-
keiten gelegt. In einem nichsten Schritt wurden die vorhandenen digitalen Kundenbe-
treuungstools niher betrachtet und die Zufriedenheit der Berater/Beraterinnen diskutiert.
Zudem wurde untersucht, welche Unterstlitzung die Kundenberater/Kundenberaterinnen
erhalten beziehungsweise in Zukunft benétigen. Schliesslich wurde auf die veridnderten
Féhigkeiten der Berater/Beraterinnen eingegangen und das Interview mit einer abschlies-

senden Frage beendet. Der vollstindige Interviewleitfaden ist im Anhang 8.1 zu finden.

3.2.2  Auswahl der Experten/Expertinnen
Um eine ausgewogene Stichprobe zu erhalten, wurden gezielt Interviews mit Kundenbe-

ratern/Kundenberaterinnen aus verschiedenen Banken unterschiedlicher Grossen gefiihrt,

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 36



Methodisches Vorgehen

wobei von den Banken UBS und Julius Bir je zwei Personen befragt wurden. Die ausge-
wihlten Bankinstitute sind entweder reine Private-Banking-Anbieter/Private-Banking-
Anbieterinnen wie Julius Bir, Vontobel, die Avalor Investment AG sowie die beiden
anonym agierenden Banken oder haben Private Banking als Geschiftsfeld innerhalb ihres
Unternehmens etabliert wie die UBS, die Ziircher Kantonalbank und die Credit Suisse.
Die Interviewpartner/Interviewpartnerinnen wurden iiber das Netzwerk der Autorin an-
gesprochen, da die Autorin iiber berufliche Erfahrung im Private-Banking-Sektor verfiigt.
Die Zahl der Befragten wird in der Regel nicht im Voraus festgelegt (Hussy et al., 2010,
S. 190). Sie orientiert sich an der Anzahl, die notwendig ist, um alle relevanten Aspekte
angemessen zu erforschen (Hussy et al., 2010, S. 190). Der Zustand, bei dem zusitzliche
Interviews nicht mehr zu neuen Informationen fiihren, wird auch als Datenséttigung be-
zeichnet (Hussy et al., 2010, S. 190). In der vorliegenden Masterarbeit wurde der Punkt

der Datensittigung nach zehn durchgefiihrten Interviews erreicht.

3.2.3 Durchfiihrung

Vor der eigentlichen Erhebung wurde der Interviewleitfaden mittels eines Vortests auf
dessen Umsetzbarkeit gepriift. Der Vortest erlaubt es, den Leitfaden friihzeitig anzupas-
sen und zu verbessern. Der Vortest wurde mit Hilfe eines Kundenberaters von Julius Bar
durchgefiihrt. Ziel des Vortests war es, die Fragestellungen und deren Verstandlichkeit
zu iiberpriifen sowie bei Bedarf Verbesserungsvorschldge zu erarbeiten. Im Rahmen des
Vortests wurden drei Fragen umformuliert, um sie verstdndlicher zu machen, und die
Reihenfolge wurde angepasst. Ferner wurde eine Frage geldscht, da sie wiederholend
war. Zudem wurden bei zwei Fragen bestimmte Begriffe noch genauer erldutert und de-
finiert. Die Ergebnisse des Vortests wurden fiir die Analyse und die Auswertung dieser
Arbeit nicht beriicksichtigt. Nach Fertigstellung des Interviewleitfadens wurden die In-
terviewpartner/Interviewpartnerinnen per E-Mail und LinkedIn kontaktiert. In Abhéngig-
keit von den Priaferenzen der befragten Personen wurden die Interviews entweder online
oder personlich durchgefiihrt. Vor den Interviews erhielten die Interviewpartner/Inter-
viewpartnerinnen eine E-Mail mit der Bestétigung des Interviewtermins und des Kanals,
einschliesslich einer kurzen Einfiihrung in das Thema sowie der Bekanntgabe der For-
schungsfrage. Fiir die Durchfiihrung der Interviews wurde ein halbstrukturierter Ansatz
gewadhlt. Bei einer halbstrukturierten Interviewform werden die Elemente eines struktu-
rierten und eines unstrukturierten Interviews kombiniert (William, 2015, S. 492). Das In-

terview wurde anhand eines festgelegten Interviewleitfadens durchgefiihrt, in dem die zu
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stellenden Fragen, nicht aber die Antwortmdglichkeiten vorgegeben sind (Mayring, 2022,
S. 55). Bei den vorbereiteten Fragen handelte es sich in erster Linie um offene Fragen,
sodass die Befragten selbst entscheiden konnten, wie sie die Frage beantworten (William,
2015, S. 493). Dieser Interviewstil gibt der Befragung eine gewisse Struktur und bietet
gleichzeitig ein bestimmtes Mass an Freiraum flir Anpassungen (William, 2015, S. 494).
Ferner erlaubt diese Form der befragenden Person, die Richtung der Fragen wéhrend des
gesamten Gespriachs zu lenken sowie alle notwendigen Aspekte in einer begrenzten Zeit
zu besprechen (Bogner et al., 2014, S. 27-28). Alle Interviews wurden mit dem Einver-
stdndnis der befragten Personen aufgezeichnet und anschliessend transkribiert sowie ko-
diert, um Muster und kritische Faktoren zu identifizieren. Zudem wurden die Antworten
auf der technologischen, der organisatorischen und der umweltbezogenen Ebene katego-

risiert. Die transkribierten Interviews sind im Anhang 8.2 bis 8.11 zu finden.

3.2.4 Datenanalyse

Nach der Durchfithrung der Interviews wurden die transkribierten Daten analysiert und
kodiert, um wissenschaftliche Ergebnisse zu erzielen und diese in strukturierter Form dar-
zustellen. Bei der Kodierung wird das Grundthema eines Absatzes in einem Wort zusam-
mengefasst (Briisemeister, 2008, S. 157). Dadurch kénnen den Daten bestimmte Begrifte
und Themen zugewiesen werden (Briisemeister, 2008, S. 157). Hierbei werden die Kate-
gorien definiert, Ankerbeispiele in Form von konkreten Textstellen aus den Transkripten
aufgefithrt und Kodierregeln formuliert, um eindeutige Zuweisungen sicherzustellen
(Mayring, 2022, S. 100). Die Kodierung wurde anhand der strukturierenden und zusam-
menfassenden Inhaltsanalyse von Mayring durchgefiihrt, die das Kodieren als einen Pro-
zess der systematischen Entwicklung von Kategorien durch die Arbeit an den gesammel-
ten empirischen Daten betrachtet (Mayring, 2022, S. 109). In einem ersten Schritt wurden
die Antworten aller befragten Personen den bereits in der Literaturanalyse hergeleiteten
Hauptkategorien zugewiesen, um einen ersten Uberblick zu gewinnen und Gemeinsam-
keiten zu finden. Nach Mayring wird dies als deduktive Kategorienentwicklung verstan-
den, die dadurch gekennzeichnet ist, dass das Kategoriensystem bereits vor der Kodie-
rung aus der vorhandenen Literatur abgeleitet wird und die Zuweisung der Textabschnitte
zu den Kategorien nach festgelegten Kodierregeln erfolgt (Mayring, 2022, S. 84). Diese
Form der Kodierung wird auch als strukturierte Inhaltsanalyse bezeichnet (Mayring,
2022, S. 84). In einem zweiten Schritt wurden den Daten aus den Interviews innerhalb

der Hauptkategorien induktiv abgeleitete Untercodes zugewiesen. Schliesslich wurde in
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einem letzten Schritt gepriift, ob weitere induktiv hergeleitete Hauptkategorien identifi-
ziert werden konnen. Unter induktiver Kategorienbildung versteht Mayring die direkte
Entwicklung neuer Kategorien aus dem vorhandenen Material (Mayring, 2022, S. 84).
Diese Form der Kodierung wird als zusammenfassende Inhaltsanalyse bezeichnet (May-
ring, 2022, S. 84). Die Kodierung wurde mit Hilfe des Programms MaxQDA durchge-
fiihrt. Das Programm ist fiir die qualitative Inhaltsanalyse sehr hilfreich, da die einzelnen
Transkripte auf strukturierte Art kodiert, verglichen und passend ausgewertet werden
konnen. Bei Bedarf kann zudem schnell auf die Details der verschiedenen Codes zurtick-
gegriffen werden. Mit Hilfe der Kodierung wurden die Ergebnisse anschliessend inter-
pretiert und grafisch dargestellt. Der Kodierungsbogen mit den deduktiven und indukti-

ven Codes ist im Anhang 8.12 zu finden.

3.3 Limitationen

Eine kritische Limitation dieser Studie ist die begrenzte Verfiigbarkeit von Literatur im
Bereich des Private Banking. Insbesondere fehlt es an aktuellen Berichten und Studien,
in denen die Auswirkungen der Digitalisierung auf den Arbeitsalltag der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen aufgezeigt werden. Eine weitere Limitation bezieht sich auf die
Auswahl der Experten/Expertinnen fiir die Interviews. Sieben der zehn befragten Perso-
nen sind Kundenberater/Kundenberaterinnen der dlteren Generation. Thre Perspektive ist
moglicherweise nicht dieselbe wie die der jiingeren Kundenberater/Kundenberaterinnen,
da sie mit der digitalen Welt und der Technologie weniger vertraut sind und daher eine
andere Einstellung zur Thematik haben konnten. Eine weitere kritische Limitation ist,
dass maximal zwei, meist jedoch nur eine Person pro Bank befragt wurden. Es ist daher
zu beachten, dass die Ergebnisse moglicherweise nicht reprasentativ fiir die jeweiligen
Banken oder fiir alle Kundenberater/Kundenberaterinnen innerhalb der Banken sind. Jede
befragte Person hat ihre eigenen Ansichten und Erfahrungen, die eventuell nicht mit de-
nen ihrer Arbeitskollegen/Arbeitskolleginnen iibereinstimmen. Um aussagekréftigere Er-
gebnisse zu erhalten, konnten zusétzliche Interviews mit einer breiteren Stichprobe inner-
halb unterschiedlicher Banken gefiihrt werden. Weitere Einschrinkungen in Bezug auf
die Stichprobe sind die Konzentration auf den Schweizer Kundenmarkt und die Tatsache,
dass alle interviewten Kundenberater/Kundenberaterinnen mit Ausnahme eines Kunden-
beraters, der ausserhalb von Ziirich tétig ist, in der Stadt Ziirich arbeiten. Schliesslich
stellt auch die Tatsache, dass die Interviews vorwiegend mit ménnlichen Personen gefiihrt

wurden, eine gewisse Einschrankung fiir die vorliegende Arbeit dar.
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4  Ergebnisse der qualitativen Experteninterviews

In diesem Kapitel werden die bedeutendsten Ergebnisse der qualitativen Experteninter-
views auf der technologischen und der organisatorischen Ebene sowie auf der Umwelt-
ebene dargestellt. Die Ergebnisse werden auf Grundlage des in Kapitel 2.6.4 vorgestellten
TOE-Modells interpretiert. Dariiber hinaus werden die zentralen Erkenntnisse der Exper-

teninterviews zusammengefasst.

4.1 Auf technologischer Ebene

Im Zusammenhang mit der technologischen Ebene wurden im Rahmen der Literaturana-
lyse die Hauptkategorien Komplexitdit und Zufriedenheit identifiziert. In der Hauptkate-
gorie Komplexitdt wurden Aussagen zur steigenden Komplexitdt im Arbeitsalltag durch
die breiteren Systemlandschaften erfasst. Die induktiv abgeleiteten Subkategorien sind
Kenntnisstand, Systemlandschaften, Zeitaufwand und Integration. Hinsichtlich der Zu-
friedenheit wurden die Aussagen der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu den ihnen
zur Verfiigung gestellten Kundenbetreuungstools festgehalten. Die dazugehorigen induk-
tiven Subkategorien umfassen Kundenbetreuungstools, Kundengesprdchsmoglichkeiten,

Effizienz, Papiereinsparungen und Flexibilitdit.

4.1.1 Komplexitit

Die Interviews haben deutlich gezeigt, dass die vielféltigen und breiten Systemlandschaf-
ten in den Banken die Komplexitit im Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen wesentlich erhdhen. Die aktuelle Herausforderung fiir die Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen liegt insbesondere darin, dass viele Banken mittlerweile eine sehr breite Tool-
Landschaft mit verschiedenen Insellésungen haben und es keine einheitliche Oberflédche
mehr gibt, die dadurch gekennzeichnet ist, dass sie alle Tools abdeckt und die Navigation
iber die einzelnen Tools ermdglicht. Ferner kommunizieren die einzelnen Tools haufig
nicht miteinander und sind nicht aufeinander abgestimmt, was die tdgliche Arbeit der
Kundenberater/Kundenberaterinnen erschwert und ineffizient macht (Rohner, Z. 27-29).
Hinzu kommen laut Nussberger (Z. 50) Altsysteme, die wenig kompatibel mit den neuen
Tools sind und weiterhin genutzt werden miissen. Die Notwendigkeit, fiir bestimmte Ar-
beitsschritte unterschiedliche Tools zu verwenden, erschwert daher die tigliche Arbeit
der Kundenberater/Kundenberaterinnen signifikant (Fuss, Z. 21). Zudem miissen die vie-

len unterschiedlichen Tools, die sich dariiber hinaus deutlich hinsichtlich ihrer Funkti-

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 40



Ergebnisse der qualitativen Experteninterviews

onsweise voneinander unterscheiden, erlernt und beherrscht werden, was viel Zeit in An-
spruch nimmt (Beltrami, Z. 43). Diesbeziiglich dusserten fast alle befragten Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen, dass es zu viele Systeme gibt, die nicht homogen aufeinander
abgestimmt sind. Demgemiss artikulierten sie den Wunsch nach emem umfassenden
Tool, das alles abdeckt. Die folgende Abbildung stellt die Anzahl der Nennungen beziig-
lich der oben erwéhnten Herausforderungen auf technologischer Ebene grafisch dar.

Anzahl Nennungen:
Technologische Herausforderungen
9
8
7
6
5
4
3
2 4
1
0
Vielfalti ge Zeitaufwand zum Erlemen Fehlende Integration
Systemlandschaften

Abbildung 7: Anzahl Nennungen — Technologische Herausforderungen (eigene Darstellung)

Zudem haben die Interviews aufgezeigt, dass die befragten Kundenberater/Kundenbera-
terinnen nicht mit allen ihnen zur Verfiigung stehenden Tools und Funktionen vertraut
sind. Der Umgang mit neuen Tools wird vor allem von Kundenberatern/Kundenberate-
rinnen, die bereits lange in der Branche titig sind, als Herausforderung angesehen (SB,
Z. 3). Laut der Interviewpartnerin Nussberger (Z. 60) fehlt neben der kontinuierlichen
Weiterentwicklung des Fachwissens und der Beobachtung der Marktentwicklungen den
Kundenberatern/Kundenberaterinnen oft die Zeit, digitale Methodenkompetenzen auszu-
bauen. Dariiber hinaus ist es aufgrund der regelmissigen Neuerungen der Tools schwie-
rig, die Entwicklungen stets zu verstehen (Nussberger, Z. 21). Ferner ist es durch die
Vielzahl der verschiedenen Tools eine Herausforderung fiir die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen, alle Funktionen zu kennen (Fuss, Z. 21). Regelmissige Informationsveran-
staltungen und Schulungen sind daher notwendig, um sie mit den Funktionalitdten der
Tools vertraut zu machen. In der Abbildung 8 werden die Antworten zur Frage dargestellt,
ob die Kundenberater/Kundenberaterinnen alle Kundenbetreuungstools und Funktionali-
titen kennen, um diese im Arbeitsalltag wirksam einzusetzen. Die Frage wurde lediglich
von einer Person mit Ja beantwortet. Eine weitere Person hat diesbeziiglich keine klare

Aussage getitigt.
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Kennen Sie alle Kundenbetrenungstools, nm diese im
Arbeitsalltag wirksam zu nutzen?

wJa
« Nein

Keine Aussage

Abbildung 8: Kenntnisstand iiber die Kundenbetreuungstools (eigene Darstellung)

Die breite Toollandschaft sowie die Fahigkeit, die Entwicklungen der Tools nachzuvoll-
ziehen und diese stets zu beherrschen, stellen wesentliche Herausforderungen fiir Kun-
denberater/Kundenberaterinnen dar. Durch die Anwendung verschiedener Tools fiir un-
terschiedliche Arbeitsschritte wird der Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung zuneh-
mend komplexer. Es ist daher von Bedeutung, dass die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen re-

gelmissige Schulungen fiir die Kundenberater/Kundenberaterinnen anbieten.

4.1.2 Zufriedenheit

In den Interviews wurde deutlich, dass die Kundenberater/Kundenberaterinnen mit den
Tools, die sie fiir die Kundenberatung sowie fiir die Vor- und Nachbearbeitung nutzen,
zufrieden sind. In der folgenden Abbildung 9 werden die Antworten aller befragten Per-
sonen auf die Frage dargestellt, wie zufrieden sie mit den Kundenbetreuungstools sind.
Von zehn befragten Personen sind vier Personen sehr zufrieden und sechs Personen haben
angegeben, dass sie eher zufrieden sind. Dies aufgrund der breiten Toollandschaft, die in

Kapitel 4.1.1 diskutiert wurde. Keine Person hat angegeben, nicht zufrieden zu sein.

Wie zufrieden sind Sie mit den ihnen zur Verfiilgung
gestellten Kundenbetreuungstools?

» Sehr mufrieden
» Fher zufrieden

Abbildung 9: Zufriedenheit mit den Kundenbetreuungstools (eigene Darstellung)
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Laut der Befragten Romer (Z. 8) erleichtern viele der vorhandenen Tools die administra-
tive Arbeit, sodass sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen mehr auf die Kun-
den/Kundinnen konzentrieren kénnen. Zudem konnen nach Rohner (Z. 3) zahlreiche Ta-
tigkeiten aufgrund neuer Tools, mit denen auf der Grundlage von Algorithmen verschie-
dene Analysen automatisch aufbereitet werden, effizienter ausgefiihrt werden. Dies gilt
insbesondere fiir die grosseren Banken. Die befragten Personen der kleineren Banken
winschen sich noch einfachere und automatisierte Instrumente, die eine effizientere Aus-
arbeitung von z. B. Anlagevorschligen ermdglichen (SB, Z. 25). “Was ich vermisse, wd-
ren selbstverstindlich einfachere Instrumente, die es mir erlauben wiirden, sehr schnell
moderne Anlagevorschldge zu erstellen (SB, Z. 25). Dazu kommen laut Gloor (Z. 3)
Effizienzgewinne, die es heutzutage ermoglichen, Bankgeschéfte wie eine Kontoeroft-
nung wesentlich schneller abzuwickeln, wodurch den Kundenberatern/Kundenberaterin-
nen wieder mehr Zeit zur Verfiigung steht. Tatsdchlich werden betrichtliche Investitionen
in das digitale Onboarding getitigt, einschliesslich der Moglichkeit elektronischer Unter-
schriften, was nicht nur viel Papier spart, sondern auch die Effizienz deutlich steigert
(Romer, Z. 37). Der Ero6ffnungsprozess ist jedoch noch nicht bei allen Banken vollstindig
digital und viele der Befragten dusserten den Wunsch, Kontoer6ffnungen komplett zu
digitalisieren. Dariiber hinaus nannten fast alle befragten Personen die Einsparung von
Papier als einen sehr positiven Effekt der Digitalisierung. Auch hier wurde als Hauptbei-
spiel die Kontoeroffnung angefiihrt, bei der durch die Digitalisierung enorm viel Papier

eingespart werden kann (MS, Z. 15).

Dariiber hinaus schitzen die Kundenberater/Kundenberaterinnen die digitalen Moglich-
keiten im Kundengespriach sehr. Mit Hilfe von digitalen Bildschirmen oder iPads wird
die Kundenberatung effizienter, da die Wiinsche der Kundschaft durch den Zugriff auf
die internen Systeme wahrend des Kundengesprichs direkt in den Systemen erfasst wer-
den konnen (Fuss, Z. 19). Dies erhoht zudem die Interaktivitdt der Kommunikation mit
der Kundschaft, z. B. kann laut Aussage von Nussberger (Z. 42) eine Uberpriifung des
Anlegerprofils direkt mit der Kundschaft im Gespriach durchgefiihrt werden und es kon-
nen neue Bausteine hinzugefiigt werden. Als Resultat wird unmittelbar ein Vorschlag ge-
neriert, das neue Portfolio wird angezeigt und bei Zustimmung durch die Kundschaft wird
es direkt in die Portfolioverwaltung weitergeleitet und dort bearbeitet (Nussberger, Z. 42).
Gleichzeitig werden die Gesprachsnotizen der Kundenberater/Kundenberaterinnen im

Customer Relationship Management [CRM] gespeichert und spitestens am nédchsten Tag
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sind alle Anderungen in den Systemen implementiert (Nussberger, Z. 42-44). Insbeson-
dere die Moglichkeit, Gesprachsnotizen iiber iPads zu erfassen, und damit sicherzustel-
len, dass alles archiviert wird und jederzeit verfligbar ist, wird stark befiirwortet (MS, Z.
3; Duss, Z. 24). In diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass die grosseren Banken
wie die UBS oder die Credit Suisse in dieser Hinsicht etwas fortgeschrittener sind. Bei
den kleineren Privatbanken héngt es in grossem Masse von den Kundenberatern/Kunden-
beraterinnen ab, ob sie im Kundengesprich digitale Mdglichkeiten wie ein iPad nutzen
oder nicht. Zudem gibt es einen starken Generationenunterschied innerhalb der Banken.
Die jiingeren Kundenberater/Kundenberaterinnen zeigen in der Regel ein hohes Interesse
an den technischen Mdglichkeiten und sind offen, ihr Wissen in diesem Bereich kontinu-
ierlich zu erweitern. Sie suchen nach mehr digitalen und interaktiven Optionen, ein-
schliesslich des verstirkten Einsatzes von iPads und anderen digitalen Hilfsmittel, die

direkt im Kundengesprich genutzt werden konnen (Duss, Z. 15).

Dartiber hinaus bringt die Digitalisierung eine erhohte Flexibilitit mit sich, was von den
Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen geschitzt wird. Die Mdglichkeit der eigenen
Zeiteinteilung und die Option des Home-Office steigern die Flexibilitdt im Arbeitsalltag
deutlich (Romer, Z. 6). In diesem Zusammenhang wurde auch der Wunsch gedussert,
zukiinftig weitere Losungen im Bereich der Datensicherheit zu finden, um in der Banken-
branche beziiglich der Lokalitdten noch flexibler arbeiten zu konnen (Fuss, Z. 83). Ge-
mass Romer (Z. 6) sind diese Faktoren mittlerweile Grundvoraussetzungen, um als Ar-
beitgeber/Arbeitgeberin auch in Zukunft attraktiv zu sein. Generell wird davon ausgegan-
gen, dass zukiinftig noch mehr digitales, standortunabhéngiges Arbeiten moglich ist
(Nussberger, Z. 69). Zudem ermoglicht die Digitalisierung es, Kundengespriache online
durchzufiihren, was insbesondere im internationalen Umfeld zu wesentlichen Einsparun-
gen an Kosten, Zeit und Ressourcen flihrt (Gloor, Z. 7). Wéhrend die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen in der Vergangenheit ins Ausland gereist sind, um relevante Themen mit
der Kundschaft zu besprechen, hat sich der Videoanruf, z. B. via Microsoft Teams oder
Zoom, als Kommunikationskanal etabliert (MS, Z. 3). Dies gilt nicht nur fiir bestehende
Kunden/Kundinnen, sondern auch fiir potenzielle Neukundschaft (MS, Z. 3). Durch die
digitalen Kanéle ist es heutzutage einfacher, eine Verbindung herzustellen und zeitnah
ein Gespréich via Videoanruf zu vereinbaren (MS, Z. 3). Die Akzeptanz der digitalen Ka-
ndle ist ebenfalls sehr gross. So wurden speziell seit Beginn der Covid-19-Pandemie die

personlichen Treffen vermehrt durch virtuelle Treffen ersetzt (Gloor, Z. 7). Dies trifft
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auch fiir die ilteren Generationen zu, da ein Videoanruf wesentlich persoénlicher ist als
ein Telefonanruf oder eine E-Mail, wodurch der persénliche Charakter erhalten bleibt
(MS, Z. 3-5). Gleichzeitig erlauben Videoanrufe eine gewisse Flexibilitat und ermogli-
chen eine deutlich einfachere Koordination und Kommunikation tiber Distanzen hinweg
(MS, Z. 3). Zudem konnen durch die Moglichkeit, online in unmittelbarem Kontakt mit
der Kundschaft zu stehen, Fragen zeitnah und effizient geklart werden, wihrend gleich-
zeitig die Niahe zur Kundschaft erhalten bleibt (Rémer, Z. 5). In der nachfolgenden Ab-
bildung 10 wird die Anzahl der Nennungen der bedeutendsten Aspekte der Digitalisie-
rung, die sich positiv auf die Zufriedenheit der Kundenberater/Kundenberaterinnen mit

den Kundenbetreuungstools auswirken, dargestellt.

Anzahl Nennungen:
Zufriedenheit Tools

10
8 15
6
11 -
4
2
0

Digitdle Eihdhte Effizienz Flexibilitit Papiereinsparmgen
Miglichkeiten fm
Kundengesprach

Abbildung 10: Anzahl Nennungen — Ziifriedenheit mit den Kundenbetreuungstools (eigene Darstellung)

Ein Verbesserungsvorschlag, der hervorgehoben wurde, besteht darin, keine unausgereif-
ten Tools einzufithren und diese erst dann einzusetzen, wenn sie von den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen vollstandig genutzt werden konnen (Fuss, Z. 39). Zudem miis-
sen die Tools mit den bestehenden Systemen kompatibel sein, an die Prozesse der Bank
angepasst werden, einwandfrei funktionieren und stabil sein (Fuss, Z. 83; SB, Z. 25).
“Die Stabilitdt in den Systemen fiihrt zu geringeren Kosten fiir die Bank* (Fuss, Z. 83).
Schliesslich kann sich eine ineffiziente Arbeitsumgebung der Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen aufgrund von unzureichenden Systemen als bedeutender Kostenfaktor erwei-
sen (Fuss, Z. 83). Ausserdem wurde von Nussberger (Z. 5) erwihnt, dass in vielen Fillen
die Funktionen, die durch die Digitalisierung eingefiihrt wurden, nicht allen Kunden/Kun-
dinnen zur Verfiigung stehen, z. B. die digitale Unterschrift. Dies macht die tigliche Ar-
beit der Kundenberater/Kundenberaterinnen unnétig kompliziert. Es wird daher als be-

deutsam erachtet, be1 der Einfithrung von neuen Tools eine vollstindige Funktionalitit zu
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gewihrleisten und sicherzustellen, dass sdmtliche Funktionen von allen Kunden/Kundin-

nen genutzt werden kdnnen.

Laut dem Interviewpartner MS (Z. 27) sollte in Zukunft verstirkt in Simulationsmoglich-
keiten investiert werden, z. B. bei der Erstellung von Anlagevorschldgen, die es ermogli-
chen, der Kundschaft interaktiv aufzuzeigen, was bei bestimmten Entscheidungen pas-
siert. Mit solchen Simulationen konnten die Anspriiche der Kundschaft hinsichtlich ihres
Wunsches nach grosserer Transparenz besser erfiillt und ihr Verstdndnis konnte erhoht
werden (MS, Z. 27). Dariiber hinaus ist das Potenzial im Bereich der kiinstlichen Intelli-
genz noch nicht voll ausgeschopft (Ammann, Z. 20). Bei der Datenverwertung von be-
stehenden Kunden/Kundinnen, aber auch von potenzieller Neukundschaft, besteht noch
Verbesserungspotenzial (Gloor, Z. 31). Vollautomatische Screenings, mit denen Infor-
mationen liber den gesamten Hintergrund der Kundschaft und der potenziellen Neukund-
schaft sowie liber deren Beteiligungen, Transaktionen und Vernetzungen automatisch ge-
neriert und ausgewertet werden wiirden den Kundenberatern/Kundenberaterinnen die Re-
cherche erheblich erleichtern (Gloor, Z. 31). Verhaltensmuster und versteckte Bediirf-
nisse konnten schnell erkannt werden und es konnten Anhaltspunkte geliefert werden, um

Kundschaft und potenzielle Neukundschaft gezielt zu adressieren (Ammann, Z. 20).

Auch die Moglichkeit, im Arbeitsalltag intelligente Programme einzusetzen, die auf die
Datenbank der Bank zugreifen, z. B. den Chatbot Generative Pre-trained Transformer
[ChatGPT], und dabei kiinstliche Intelligenz nutzen, ist fiir die Zukunft vorstellbar (Belt-
rami, Z. 21). Nach Aussage von Beltrami (Z. 43) konnten mittels kiinstlicher Intelligenz
beispielsweise automatisch Vorschldge inklusive eines passenden Textes mit einer ferti-
gen, gut formulierten und auf die Kundschaft bezogenen E-Mail generiert werden. Tat-
sdchlich kam das Thema ChatGPT in den Interviews oft zur Sprache. Laut Gloor (Z. 37)
werden ChatGPT und andere intelligente Programme die Kundschaft zukiinftig in die
Lage versetzen, eine Vielzahl von Informationen selbststdndig abzurufen, und die Pro-
gramme werden daher vermehrt Aufgaben libernehmen, die bisher von den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen erledigt wurden. Dies konnte zur Folge haben, dass es in Zu-
kunft eine gewisse Verlagerung von Kundenberatern/Kundenberaterinnen zur kiinstli-
chen Intelligenz geben wird, was zur Folge haben wiirde, dass weniger Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen einen grosseren Kundenstamm betreuen (Beltrami, Z. 18-19).
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Generell wird davon ausgegangen, dass mit Hilfe der Digitalisierung und den daraus re-
sultierenden Effizienzgewinnen in Zukunft deutlich mehr Kunden/Kundinnen bedient
werden kénnen und dass die Kundenbiicher entsprechend grésser werden (Gloor, Z. 3).
In der Grafik 11 wird die Anzahl der Nennungen der wesentlichen Verbesserungspoten-

ziale in Bezug auf die Kundenbetreuungstools dargestellt.

Anzahl Nennungen:
Verbesserungspotenzial Tools

Nutzung kimstliche Inteligenz (1]

st e
Verstiirtkter Einsatz digitale Hilfsmittel im Kundengespriich —
S——

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Abbildung 11: Anzahl Nennungen — Verbesserungspotenzial Kundenbetreuungstools (eigene Darstellung)

Die Interviews haben gezeigt, dass die befragten Kundenberater/Kundenberaterinnen mit
den Kundenbetreuungstools zufrieden sind. Die bestehenden Tools erleichtern die admi-
nistrative Arbeit und die Effizienz im Arbeitsalltag konnte deutlich gesteigert werden.
Insbesondere die digitalen Moglichkeiten im Kundengesprich und die daraus resultie-
rende Interaktivitit, die schnellere Abwicklung von Geschiften, die erhohte Flexibilitit
und die Papiereinsparungen wurden als positiv bewertet. Bei der Einfithrung neuer Tools
muss jedoch sichergestellt werden, dass diese einwandfrei funktionieren und die Funkti-
onen von allen Kunden/Kundinnen genutzt werden konnen. Fiir die Zukunft sehen die
Kundenberater/Kundenberaterinnen Verbesserungspotenzial in Bezug auf die Simulati-
onsmoglichkeiten und den Einsatz kiinstlicher Intelligenz. Diesbeziiglich konnten die
Banken die Kundenberater/Kundenberaterinnen durch effizientere Datenverwertungen
und den Einsatz intelligenter Programme in ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen, wodurch

diese wieder mehr Zeit fiir die Kundenberatung hitten.
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4.2 Auf organisatorischer Ebene

Auf organisatorischer Ebene wurden die Kategorien Management Support, Zusammen-
arbeit, Kultur sowie Fdhigkeiten und Kompetenzen identifiziert. Mit der Kategorie Ma-
nagement Support wurden Aussagen in Bezug auf ein professionelles Change-Manage-
ment seitens der oberen Fithrungsebene bestimmt. Mit der Hauptkategorie Zusammenar-
beit wurden Aussagen iiber die Verfiigbarkeit und den Zugang zu internen Ressourcen
erfasst. Zudem wurden die zusétzlichen induktiven Subkategorien Front Einbezug, Schu-
lungen, Unterstiitzung und Austausch hergleitet. Mit der Kategorie Kultur wurden Aus-
sagen in Bezug auf das digitale Mindset der Kundenberater/Kundenberaterinnen be-
stimmt. Zuletzt wurden mit der Hauptkategorie Fahigkeiten und Kompetenzen Aussagen
zum verdnderten Rollenprofil der Kundenberater/Kundenberaterinnen erfasst. Die dazu-
gehorigen induktiven Subkategorien umfassen Vertrauenspartner/Vertrauenspartnerin,
Olffenheit, Empathie, Wissen, Digitale Affinitdt, Filtern von Informationen und Personli-

che Interaktion.

4.2.1 Management Support

Im Hinblick auf die Unterstiitzung von den oberen Fiithrungsebenen hat sich gezeigt, dass
sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen mehr konsolidierte und komprimierte Infor-
mationen wiinschen. Unter anderem wird eine aktivere Rolle der Teamleiter/Teamleite-
rinnen gewiinscht. Laut Rohner (Z. 21-23) sollen sie einerseits die Vielzahl an Informa-
tionen filtern und lediglich die relevantesten Informationen weitergeben. Andererseits
sollen sie die Fragen und Anliegen des Teams sammeln und diese den unterschiedlichen
Projektverantwortlichen kommunizieren (Rohner, Z. 21-23). Zudem erfordert ein erfolg-
reicher Transformationsprozess eine klare Priorititensetzung seitens des Top-Manage-
ments, die auch fiir die Mitarbeitenden spiirbar ist (MS, Z. 19). Laut dem Befragten MS
(Z. 19) ist es entscheidend, dass das Management die Verdnderungen vorlebt und dass
deutlich wird, was die Ziele das Unternehmens sind und wie sie erreicht werden sollen.
Zudem gibt er an, dass die Fiihrungskrifte selbst Vorbilder sein miissen und der Wandel
auf lange Sicht nur auf diese Art gelingen kénne (MS, Z. 19). Dariiber hinaus miissen die
Kundenberater/Kundenberaterinnen laut Ammann (Z. 16) befahigt werden, auf die neuen
Herausforderungen zu reagieren. “Letztendlich ist die Einfiihrung neuer Technologien
immer eine Integrationsfrage“ (Ammann, Z. 30). Insbesondere die Anpassung der Mit-

arbeitenden erweist sich als anspruchsvoll und erfordert Zeit und Ressourcen (Ammann,
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Z. 30). Dies darf nicht unterschétzt werden und es ist von Bedeutung, “die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen arbeitsmarktfihig zu halten, indem sie fachlich, personlich und

technologisch laufend auf den aktuellen Stand gebracht werden*“ (Ammann, Z. 32).

Zudem kritisieren viele der befragten Personen, dass vom Management zu wenige An-
reize geschaffen werden, um die Kundenberater/Kundenberaterinnen zu motivieren, ei-
nen Beitrag zur Digitalisierung zu leisten. Es wurde betont, dass sich die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen aufgrund des Zeitaufwands hiufig die Frage stellen, ob es sich
lohnt, an digitalen Projekten teilzunehmen, da ihr Kompensationsmodell stark monetér
orientiert ist (Rohner, Z. 19). Lediglich bei der Credit Suisse wird der Beitrag zur Digita-
lisierung und Prozessverbesserung vom Management stark wahrgenommen und nicht nur
aktiv gefordert, sondern auch erwartet und in der Leistungsbeurteilung beriicksichtigt
(Gloor, Z. 19-21). Es ist daher notwendig, alternative oder neue Anreize zu schaffen, um
die Motivation der Kundenberater/Kundenberaterinnen zur Teilnahme an digitalen Initi-
ativen zu steigern (MS, Z. 15). Beispielsweise konnten laut dem Befragten MS (Z. 15)
Gamifications oder Wettbewerbe genutzt werden, um die besten Teams oder Einzelper-
sonen auszuzeichnen, z. B. durch die Verdffentlichung eines Artikels im Intranet oder die
Hervorhebung ihrer Leistungen in einem Townhall. Auf diese Weise konnte die Bank
einen positiven Effekt erzielen und die Nutzung digitaler Losungen fordern, indem gute
Beispiele statuiert werden und den Mitarbeitenden eine Plattform geboten wird, was wie-

derum die Motivation erhoht, sich mit digitalen Losungen zu beschéftigen (MS, Z. 15).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Kundenberater/Kundenbera-
terinnen eine aktivere Rolle der Fiihrungskrifte beim Filtern relevanter Informationen
wiinschen. Zudem wird ihre Vorbildfunktion als bedeutsamer Motivationsfaktor angese-
hen. Dartiber hinaus muss das Management angemessene Anreize schaffen, um die Front
zu motivieren, den Fortschritt der technologischen Verdnderungen zu verfolgen und sich

aktiv in digitalen Initiativen und Projekten einzubringen.

4.2.2 Zusammenarbeit
Die Interviews haben gezeigt, dass der direkte Austausch zwischen den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen, vor allem bei kleineren Banken, als sehr bedeutend empfunden

wird. Bei der Avalor Investment AG wurde z. B. jede Person als Spezialist/Spezialistin
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fiir ein bestimmtes Fachgebiet bestimmt (Romer, Z. 27). Dadurch kénnen die Kundenbe-
rater/Kundenberaterinnen Fachwissen untereinander austauschen und voneinander profi-
tieren (ROmer, Z. 27). Dabei greifen alle Mitarbeitenden auf ihr eigenes Netzwerk zuriick
und versuchen, sich durch den regelméassigen Austausch von Informationen gegenseitig
zu unterstiitzen (Romer, Z. 27). Ausserdem empfiehlt es sich, die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen aktiv in digitale Initiativen und die Einfiihrung neuer digitaler Tools ein-
zubeziehen, um festzustellen, was in der taglichen Arbeit der Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen benotigt wird (Gloor, Z. 17). Laut Rohner (Z. 23) sollten die Projektverant-
wortlichen nicht nur eine prézise Vision haben, sondern auch ein umfassendes Verstdnd-
nis fiir das Tagesgeschift der Kundenberater/Kundenberaterinnen. Daher ist es von Be-
deutung, dass die Kundenberater/Kundenberaterinnen, die die Systeme letztlich nutzen,
frithzeitig einbezogen werden, um deren Akzeptanz zu erhdhen (Gloor, Z. 17). Tatsédch-
lich wurde von den befragten Personen angegeben, dass den Projektverantwortlichen, die
digitale Losungen einfiihren, oft die Kundensicht fehlt und es daher von grofler Bedeu-

tung sei, die Projekte in enger Zusammenarbeit mit der Front durchzufiihren.

Immerhin dusserten fast alle Befragten, dass sie in die Einfiihrung neuer digitaler Tools
oder digitaler Initiativen einbezogen werden und die Moglichkeit haben, ihr Feedback
einzubringen. Laut der Interviewpartnerin Nussberger (Z. 29) werden beispielsweise bei
der UBS sogenannte Digital Champs definiert. Die Digital Champs haben die Aufgabe,
die librigen Teammitglieder tiber Neuerungen zu informieren und den Projektverantwort-
lichen Feedback von der Front zu {ibermitteln (Nussberger, Z. 29-32). Die befragte Person
MS (Z. 9) erldutert, dass bei der Bank B der Transformationsprozess durch sogenannte
Digital Ambassadors unterstiitzt wird. Digital Ambassadors sind Kundenberater/Kunden-
beraterinnen, die an einem Technologieforum teilnehmen (MS, Z. 9). Die Gruppe trifft
sich alle zwei Monate, wobei die Front-Mitarbeitenden die Moglichkeit haben, Feedback
zu neuen Losungen zu geben und neue Ideen und Inputs zu liefern (MS, Z. 9). Auch die
Tatigkeit der Digital Champs und Digital Ambassadors ist selbstmotiviert und es stellt
sich erneut die Frage, wie Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen einen Anreiz schaffen konnen,
damit die zusétzlichen Bemiithungen der Kundenberater/Kundenberaterinnen anerkannt

werden (Nussberger, Z. 29-32; MS, Z. 15).

Dartiber hinaus geniigt es laut Beltrami (Z. 29) nicht, das Feedback der Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen lediglich vor der Einfiihrung von digitalen Losungen einzuholen.
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Vielmehr muss das Feedback der Front auch danach beriicksichtigt werden (Beltrami, Z.
29). Zudem sollten die digitalen Losungen kontinuierlich weiterentwickelt und verbessert
werden (Beltrami, Z. 29). Tatsdchlich haben die Interviews ergeben, dass das Feedback
der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu Beginn erfragt wird, wahrend nachtrégliches
Feedback jedoch oft nicht korrekt erfasst oder umgesetzt wird. Nach Fuss (Z. 43) sollte
der Austausch zwischen dem Back- und dem Front-Office daher intensiviert werden und
die Verantwortlichen fiir die Digitalisierungsprojekte sollten noch stirker mit den Kun-
denberatern/Kundenberaterinnen zusammenarbeiten (Fuss, Z. 43). Ein Beispiel fiir die
Forderung der Zusammenarbeit zwischen der Front und den Digitalisierungsverantwort-
lichen ist laut Nussberger (Z. 36) das bei der UBS implementierte Projekt Open Doors.
Das Ziel des Projekts ist es, einen informellen Austausch zwischen den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen und den Verantwortlichen fiir die Digitalisierungsprojekte zu
schaffen (Nussberger, Z. 36). So soll sichergestellt werden, dass nicht nur Personen der
oberen Fiihrungsetage miteinander sprechen, sondern auch die Personen, die letztendlich
betroffen sind (Nussberger, Z. 36). In diesem Kontext wird ein sogenanntes Shadowing
praktiziert, bei dem eine Person aus dem Projekt einen Kundenberater/eine Kundenbera-
terin einen Tag lang bei der Arbeit beobachtet (Nussberger, Z. 36). Dadurch konnen Prob-
leme, mit denen die Kundenberater/Kundenberaterinnen konfrontiert sind, direkt aufge-
zeigt und von den verantwortlichen Personen an die richtige Stelle weitergegeben werden
(Nussberger, Z. 36). Zudem wird auf diese Weise vermieden, dass das Feedback der Front

nicht richtig verstanden oder an der falschen Stelle platziert wird (Nussberger, Z. 37).

In Bezug auf die Schulungen zeigt sich, dass einerseits geniigend Schulungen zur Verfii-
gung stehen, andererseits jedoch nicht ausreichend Zeit vorhanden ist, um an allen Schu-
lungen teilzunehmen. Bei Julius Biar werden laut Rohner (Z. 25) die Schulungen daher
nur von einzelnen Personen innerhalb der Teams besucht, die nach der Schulung die re-
levantesten Informationen an ihr Team weitergeben. Zudem wird es laut Fuss (Z. 33) als
bedeutsam erachtet, dass die Zeitspanne zwischen der Schulung und der effektiven Nut-
zung des Tools im Arbeitsalltag nicht zu gross ist. Die Schulungen sollten daher unmit-
telbar vor dem Nutzungsbeginn stattfinden (Fuss, Z. 37). Dariiber hinaus sollten sich nach
Aussage von Nussberger (Z. 22) die Schulungen auf das Wesentliche konzentrieren, wo-
bei kurze und regelmissige Schulungen langen Schulungen vorzuziehen sind. Generell
wurden die Schulungen als entscheidend und notwendig erachtet, um neue Inputs zu be-

kommen und die Funktionalititen der Tools kennenzulernen (MS, Z. 21).
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In Bezug auf die Unterstiitzung der Kundenberater/Kundenberaterinnen sind die Meinun-
gen unterschiedlich. Einerseits ist die Unterstiitzung durch verschiedene Supportstellen
vorhanden, andererseits wurde oft erw#hnt, dass ein Netzwerk vorhanden sein muss, um
die benotigte Hilfe zu erhalten (Rohner, Z. 35). Insbesondere bei grosseren Banken sind
die Wartezeiten oft lang und die Kundenberater/Kundenberaterinnen erhalten keine so-
fortige Unterstiitzung (Nussberger, Z. 28). Zudem leben laut Fuss (Z. 87) und Nussberger
(Z. 28) die meisten Supportmitarbeitenden nicht in der Schweiz, was sich haufig als inef-
fizient erweist, oder es gibt generell zu wenig Personal in den Supportstellen, um alle
Anfragen der Front zeitnah zu beantworten. Ausserdem ist es oft eine Herausforderung,
die richtigen Ansprechpartner/Ansprechpartnerinnen zu finden (Beltrami, Z. 63). Ohne
ein gutes Netzwerk ist es fast unmoglich, schnell an die gewiinschten Informationen zu
kommen (Nussberger, Z. 28). Um dem entgegenzuwirken, setzen einige Banken bereits
sogenannte Floor Runners ein, das heisst Spezialisten/Spezialistinnen, die mit den Kun-
denberatern/Kundenberaterinnen vor Ort unterschiedliche Themen vertiefen und Hilfe-
stellung leisten (MS, Z. 23; Ammann, 2023). Beltrami (Z. 53) erlidutert, dass insbesondere
bei Neuerungen an den Tools, welche die Kundenberater/Kundenberaterinnen in ihrer
taglichen Arbeit nutzen, der Einsatz von Floor Runners der schriftlichen Kommunikation,

z. B. per E-Mail oder Intranet, klar vorgezogen wird.

In der folgenden Abbildung 12 wird die Anzahl der Nennungen der verschiedenen Di-
mensionen innerhalb der Hauptkategorie der Zusammenarbeit dargestellt. Insbesondere
der Einbezug der Front wurde in den Interviews haufig thematisiert, ebenso wie die Be-

deutung von Schulungen. Dicht darauf folgen die Themen Unterstiitzung und Austausch.

Anzahl Nennungen der Dimensionen:
Kategorie Zusammenarbeit

Front Einbezug Schulungen Unterstitzung Austausch

Abbildung 12: Anzahl Nennungen der Dimensionen — Kategorie Zusammenarbeit (eigene Darstellung)

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 52



Ergebnisse der qualitativen Experteninterviews

Insgesamt haben die Interviews ergeben, dass die Kundenberater/Kundenberaterinnen in
die digitalen Projekte einbezogen werden und die Mdglichkeit haben, Feedback einzu-
bringen. Angesichts der fehlenden Kundensicht der Digitalisierungsverantwortlichen
muss dies auch in Zukunft beibehalten werden. Jedoch stellt sich auch hier die Frage, wie
Anreize geschaffen werden konnen, damit die zusitzlichen Bemiihungen der Front ge-
wiirdigt werden. Zudem muss das Feedback der Kundenberater/Kundenberaterinnen kon-
tinuierlich eingeholt und die Tools miissen laufend weiterentwickelt werden. In Zukunft
wird die enge Zusammenarbeit mit der Front ein Schliisselfaktor fiir den erfolgreichen
Einsatz digitaler Tools und fiir eine effiziente Gestaltung des Arbeitsalltags der Kunden-
berater/Kundenberaterinnen sein. In diesem Kontext sind Schulungen weiterhin von Be-
deutung, jedoch miissen neue Losungen gefunden werden, um Neuerungen effizient an
die Front zu bringen. Dariliber hinaus wurde von den Kundenberatern/Kundenberaterin-
nen die mangelnde Unterstiitzung durch die Supportstellen beziiglich digitaler Tools als
Herausforderung beschrieben. Dies sollte verbessert werden, indem klare Ansprechpart-
ner/Ansprechpartnerinnen definiert und Wartezeiten minimiert werden und indem ausrei-

chend Personal zur Unterstiitzung der Front zur Verfiigung gestellt wird.

4.2.3 Kultur

Die Kultur in den Banken in Bezug auf die Digitalisierung und insbesondere das Mindset
der Kundenberater/Kundenberaterinnen sind von grosser Bedeutung fiir die Zukunft. Es
zeigt sich, dass dltere Kundenberater/Kundenberaterinnen tendenziell mehr Schwierig-
keiten im Umgang mit Verdnderungen haben (Romer, Z. 51). Allgemein sind dltere Kun-
denberater/Kundenberaterinnen weniger versiert im Umgang mit digitalen Tools oder
wollen sich nicht mit den neuen Technologien befassen (MS, Z. 9). Jiingere Kundenbe-
rater/Kundenberaterinnen hingegen haben weniger Probleme mit den sich schnell veran-
dernden Rahmenbedingungen und den technologischen Innovationen, da sie damit auf-
gewachsen sind und es nicht anders kennen (Romer, Z. 16). Auch sind sie sehr interessiert
und stets offen, Neues zu lernen (Ammann, Z. 12). Tatséchlich sind Verdnderungspro-
zesse haufig weniger durch “intellektuelle oder fachliche Fdihigkeiten geprdgt, sondern
eher durch die Offenheit gegeniiber neuen Entwicklungen “ (Rohner, Z. 45). Laut MS (Z.
29) miissen die Mitarbeitenden einer Organisation letztendlich ein bestimmtes Mindset
mitbringen und eine gewisse innere Motivation verspliren, die Dinge verbessern und ef-
fizienter gestalten zu wollen. “Mit einem solchen Spirit ist es auch fiir die Banken einfa-

cher, das volle Potenzial auszuschopfen“ (MS, Z. 29).
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Zudem ist es laut MS (Z. 9) von Bedeutung, eine digitale Strategie zu implementieren,
die nicht nur von den oberen Fiihrungsetagen vorgegeben wird, sondern bei der die Kun-
denberater/Kundenberaterinnen aktiv einbezogen werden. Durch die frithzeitige Invol-
vierung der Kundenberater/Kundenberaterinnen in den Prozess erhoht sich automatisch
die Akzeptanz und die Umsetzung der Strategie wird erleichtert (Nussberger, Z. 24). Zu-
dem erldutert MS (Z. 11), dass die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen alle Generationen im
Unternehmen einbeziehen sollten. Dabei helfen beispielsweise gute Ambassadoren, die
die digitalen Losungen der Bank aktiv vermarkten und regelmissig aufzeigen, wie die
neuen Losungen genutzt werden kdnnen (MS, Z. 11). Hierbei ist es entscheidend, dass
die ernannten Ambassadoren nicht nur Wissen iiber die Technologien haben, “sondern
den Prozess auch mit Begeisterung begleiten“ (MS, Z. 19). Dies kann dazu beitragen,
andere Mitarbeitende zu inspirieren und sie dazu zu motivieren, sich am Transformati-
onsprozess zu beteiligen (MS, Z. 19). Zudem hilft dies, eine breitere Akzeptanz zu errei-
chen und die digitale Strategie erfolgreich umzusetzen (MS, Z. 11). Es ist daher entschei-
dend, eine digitale Strategie einzufiihren, in deren Rahmen die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen aller Generationen einbezogen werden, und eine Kultur zu schaffen, die von

einer offenen Haltung gegeniiber Veranderungen geprigt ist.

4.2.4 Fihigkeiten und Kompetenzen

Im digitalen Zeitalter sind bestimmte Féhigkeiten und Kompetenzen fiir Private Banking
Kundenberater/Kundenberaterinnen von besonderer Bedeutung. Insbesondere die Offen-
heit fiir Neues und die Fahigkeit, nicht am Status quo festzuhalten, wurden als wesentli-
che Kompetenzen genannt. Ausserdem ist es fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen be-
deutsam, sich iiber aktuelle Themen auf dem aktuellen Kenntnisstand zu halten bezie-
hungsweise der Kundschaft einen Schritt voraus zu sein, um bei Fragen die richtige Ant-
wort bereit zu haben (Romer, Z. 49). Hinzu kommt der Wille, sich neues Fachwissen
anzueignen sowie interessiert und offen fiir neue Themen und Verdnderungen zu sein, die
den Markt vermehrt pragen (SB, Z. 39). Auch kritische Themen und neue Interessen sei-
tens der Kundschaft wie Nachhaltigkeit oder Kryptowdhrungen miissen von den Kunden-
beratern/Kundenberaterinnen angenommen und abgedeckt werden (MS, Z. 37). Laut
Rohner (Z. 45) sind die Kunden/Kundinnen haufig Vorreiter bei bestimmten Themen und
Berater/Beraterinnen, die diesbeziiglich nicht auf dem neuesten Stand sind, laufen Ge-
fahr, den Entwicklungen nicht mehr folgen zu konnen. Das vorhandene Wissen der Kun-

denberater/Kundenberaterinnen oder die Fihigkeit, das Wissen innerhalb der Bank mit
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Hilfe von Experten/Expertinnen heranzuholen, wird daher essenziell sein und den we-
sentlichen Unterschied ausmachen, um in der Kundenberatung gleichberechtigt mit der
Kundschaft diskutieren zu konnen (Fuss, Z. 67). Zudem miissen die digitalen Kompeten-
zen kontinuierlich weiterentwickelt werden, um den Arbeitsalltag effizient zu gestalten
und die Kapazitit zu schaffen, geniigend Zeit fiir die Kunden/Kundinnen bereitzuhalten
(Nussberger, Z. 63). In diesem Kontext wurde erneut erwéhnt, dass es hilfreich ist, wenn
die Kundenberater/Kundenberaterinnen in digitale Initiativen und Projekte eingebunden
sind (Gloor, Z. 15). Auf diese Weise konnen sie eigene Ideen einbringen, bestimmte Ent-
wicklungen steuern und einen Einfluss ausiiben (Gloor, Z. 15). In Zukunft wird die digi-
tale Affinitdt an Bedeutung gewinnen, wobei sie durch die “Arbeitgeber/Arbeitgeberin-

nen in Form von Massnahmen, Schulungen oder Anreizsystemen gefordert werden kann “

(MS, Z. 35).

Dariiber hinaus miissen Kundenberater/Kundenberaterinnen laut Romer (Z. 18-19) die
Féhigkeit besitzen, zwischen seriosen und unseriosen Informationen zu unterscheiden.
Die Vielzahl an Informationen aus den Medien muss durch die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen gefiltert und zusammengefasst werden und die bedeutendsten Fakten miis-
sen von thnen présentiert werden (Romer, Z. 18-19). Dies erlaubt es, die Kundschaft “auf
einer sachlichen und funktionalen Ebene zu beraten und kann im Kundengesprdch einen
grossen Mehrwert liefern* (Romer, Z. 18-19). Durch das Filtern von Informationen und
das Hervorheben der Informationen, die fiir die Kundschaft von Bedeutung sind, unter-
stiitzen die Kundenberater/Kundenberaterinnen ihre Kunden/Kundinnen wesentlich da-

bei, die Fiille an Informationen zu verarbeiten (Duss, Z. 42).

Ausserdem ist es nach wie vor von Bedeutung, den Kunden/Kundinnen zuzuhoren, ihre
Probleme zu verstehen und auf ihre Bediirfnisse einzugehen (Nussberger, Z. 62). Insbe-
sondere die Empathie ist dafiir entscheidend und wurde von fast allen befragten Personen
als eine der bedeutendsten und differenziertesten Fahigkeiten identifiziert. Um ein starkes
Vertrauensverhiltnis aufzubauen, sind gute Menschenkenntnisse und hohe emotionale
Kompetenzen erforderlich (SB, Z. 35-43). Je volatiler und komplexer das Umfeld wird,
desto bedeutsamer ist eine Vertrauensperson, die die Kundschaft durch verschiedene Le-
bensphasen begleiten kann und ihr ein Gefiihl der Sicherheit vermittelt (SB, Z. 35-43).

“Letztendlich kann die Empathie nicht von Maschinen tibernommen werden und somit ist
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es von Bedeutung, dass die Kundschaft eine vertrauensvolle und kompetente Ansprech-
person hat. Die Fdhigkeiten, tiber ein Netzwerk nach innen und iiber Empathie nach aus-

sen zu verfiigen, werden in Zukunft entscheidend sein* (Ammann, Z. 34).

Zudem werden die personliche Beziehung zur Kundschaft und das damit einhergehende
Vertrauen weiterhin von grosser Bedeutung sein. Die Kundenberater/Kundenberaterin-
nen miissen zu Vertrauenspartnern/Vertrauenspartnerinnen der Kundschaft oder der ge-
samten Familie werden (Romer, Z. 46). Dabei ist es entscheidend, die Kundschaft in den
Fokus zu stellen und sie holistisch zu betrachten (Romer, Z. 46). In diesem Kontext
wéchst auch die Bedeutung der Transparenz und des Vertrauens kontinuierlich (MS, Z.
37). Die befragten Kundenberater/Kundenberaterinnen waren sich dariiber einig, dass die
personlichen Gesprache mit der Kundschaft unverzichtbar bleiben und dass es immer ei-
nen Bedarf an Kundenberatern/Kundenberaterinnen geben wird, denen gewichtige und
vertrauliche Finanzthemen anvertraut werden konnen und die sich um die Anliegen der
vermdgenden Kundschaft kiimmern. “Im Private-Banking-Segment wird die persénliche
Interaktion weiterhin bestehen bleiben und die Technologie unterstiitzend wirken*“ (Am-
mann, Z. 20). Das Ziel ist es, eine Balance zwischen den traditionellen, personlichen
Werten und den digitalen Moglichkeiten zu finden, sodass sich die Kundschaft individuell
behandelt fiihlt und ein verbessertes Kundenerlebnis geliefert werden kann (Rohner, Z.

41; Ammann, Z. 6).

Laut den befragten Personen werden die Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft
nicht mehr alles selbst machen kénnen (Beltrami, 83-85). Wéhrend frither von Anlagebe-
ratern/Anlageberaterinnen gesprochen wurde, wird heutzutage von Kundenberatern/Kun-
denberaterinnen gesprochen (Duss, Z. 44). Es geht nicht mehr darum, auf jedem Einzel-
titel zu beraten, und das klassische Anlagewissen wird zukiinftig weniger gefragt sein
(Beltrami, Z. 19). Hingegen steigt die Bedeutung der holistischen Ansétze (Duss, Z. 44).
Die Welt wird komplexer und es gilt, die Kundschaft ganzheitlich zu beraten (Duss, Z.
44). Die Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft werden zudem eine Anlauf-
stelle bei spezifischen und komplexen Themen sein, und die Aufgabe wird sein, Spezia-
listen/Spezialistinnen einzubeziehen und zusammen individuelle Losungen herauszuar-
beiten (Beltrami, Z. 73). “Das Private Banking wird umfassender betrachtet und Themen

werden strategisch mit den Kunden/Kundinnen bearbeitet und erarbeitet“ (Ammann, Z.
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8). Die Wertschopfung wird vor allem darin bestehen, die Kundschaft in allen Lebensbe-
reichen zu betreuen (Ammann, Z. 8). “Wenn dies erreicht wird, sind die Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen weniger ersetzbar (Ammann, Z. 8),

In Abbildung 13 wird die Anzahl der Nennungen der verschiedenen Dimensionen inner-
halb der Hauptkategorie der Féhigkeiten und Kompetenzen gezeigt. In Tabelle 2 wird
zudem die Anzahl der Nennungen von Fihigkeiten und Kompetenzen pro Interview dar-
gestellt. Insgesamt wurden die Vertrauenspartner/Vertrauenspartnerin am haufigsten er-
wihnt, gefolgt von Offenheit und Empathie, die ebenfalls oft thematisiert wurden. Von
ebenso hoher Bedeutung sind die digitale Affinitédt und das vorhandene Wissen sowie die
Fahigkeit, auf das Wissen von Spezialisten/Spezialistinnen zuriickzugreifen. Zudem sind
sowohl die persoénliche Interaktion als auch das Filtern von Informationen entscheidende

Kompetenzen fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking.

Anzahl Nennungen:
Fiihigkeiten und Kompetenzen
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Abbildung 13: Anzahl Nennungen — Féihigkeiten und Kompetenzen (eigene Darstellung)

Vertrauenspartner/

Offenheit Empathie Wissen Digitale Affinitit Filtern von Informationen Persénliche Interaktion

Vertrauenspartnerin

Ammann I
Gloor 0
s 2z 2
Betrami (200 A [
Ms 0
Duss 2 R
Rémer R ©
Fuss 0 0 o B0 0 I
Roner [N o o o 0 0
Nussberger [N SIS © I

Tabelle 2: Anzahl Nennungen — Fiihigkeiten und Kompetenzen pro Interview (eigene Darstellung)
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4.3 Auf Umweltebene

Im Rahmen der Literaturanalyse wurden im Hinblick auf die Umweltebene die Hauptka-
tegorien Kundenverhalten und Regulierung identifiziert. Mit der Hauptkategorie Kunden-
verhalten wurden Aussagen zum verdnderten Verhalten der Kundschaft bestimmt. Zu den
induktiven Subkategorien gehoren der Interaktionskanal, der Informationsvorsprung, der
Wunsch nach digitalen Angeboten und die Transparenz. Mit der Kategorie Regulierung
wurden Aussagen zu den regulatorischen Anderungen erfasst. Dariiber hinaus wurden
durch die Interviews zwei weitere Kategorien im Zusammenhang mit der Umweltebene
identifiziert. Dies betrifft die Informationsflut und die psychologischen Aspekte. Die neu
gebildete Hauptkategorie Informationsflut bezieht sich auf Aussagen iiber die Vielzahl
von Informationen, mit denen sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen auseinander-
setzen miissen und die iiber verschiedene Kaniéle eintreffen. In Bezug auf die psycholo-

gischen Aspekte wurden Aussagen liber den erhdhten Druck im Arbeitsalltag erfasst.

4.3.1 Kundenverhalten

Die Digitalisierung hat einen starken Einfluss auf die Erwartungen der Kundschaft an die
Kundenberater/Kundenberaterinnen. Wéhrend die Kundschaft frither stark an die Kun-
denberater/Kundenberaterinnen gebunden war, erlaubt die Digitalisierung es den Kun-
den/Kundinnen heute, viele Tatigkeiten selbst auszufiihren (Gloor, Z. 5). Die gewonnene
Selbststdndigkeit und die Unabhéngigkeit bei Bankgeschéften wird insbesondere von der
Kundschaft der neuen Generation bevorzugt (Gloor, Z. 5). Sie mochten einen grossen
Teil ihrer Bankgeschéfte selbst abwickeln und sind zunehmend an digitalen Angeboten
wie E-Banking oder mobilen Apps interessiert, um schnell auf Informationen zugreifen
zu konnen (Gloor, Z. 9; Romer, Z. 3). Jedoch zeigen beide Kundengenerationen ein zu-
nehmendes Interesse an digitalen Angeboten (Romer, Z. 16). Der Wunsch nach mehr
Digitalitat verlangt hingegen mehr Ressourcen und Kompetenzen seitens der Kundenbe-
rater/Kundenberaterinnen, um speziell die dltere Kundschaft stets auf den neusten Stand
zu bringen (Nussberger, Z. 3). Neuerungen bei digitalen Angeboten wie E-Banking miis-
sen der Kundschaft erkldrt werden, da sie sich an bestimmte Funktionalititen gewohnt
haben und oft nicht wissen, wie sie nach den Anderungen zu bedienen sind (Nussberger.
Z. 4). Daher ist es von Bedeutung, dass die Kundenberater/Kundenberaterinnen von der
Bank zeitnah i{iber Anderungen informiert werden, damit sie sich auf die Fragen der
Kundschaft vorbereiten und die Kunden/Kundinnen unterstiitzen kénnen (Nussberger, Z.

4). Zudem erkundigt sich laut Romer (Z. 16) die Kundschaft heute vermehrt iiber die
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ihnen aus den Medien bekannten neuen Thementrends wie Bitcoin oder kiinstliche Intel-
ligenz. Gerade fiir die kleineren Banken ist es bedeutsam, die aktuellen Themen nachzu-

vollziehen und entsprechende Produkte und Dienstleistungen anzubieten (SB, Z. 3).

Tatséchlich wurde in fast allen Interviews der Informationsvorsprung der Kundschaft the-
matisiert (siche Tabelle 3). Heutzutage verfiigt die Kundschaft iiber einen breiten Zugang
zu verschiedenen Informationsquellen und ist nicht mehr wie in der Vergangenheit auf
Kundenberater/Kundenberaterinnen angewiesen, um an Informationen zu gelangen (R6-
mer, Z. 48). Generell fillt auf, dass die Kundschaft informierter und interessierter ist,
wesentlich mehr hinterfragt sowie anspruchsvoller wird (MS, Z. 37). Daher ist es ent-
scheidend, als Kundenberater/Kundenberaterin stets iiber die aktuellen Trends und The-
men informiert zu sein, “um der Kundschaft nicht das Gefiihl zu geben, dass sie besser

informiert ist als die Kundenberater/Kundenberaterinnen selbst“ (Romer, Z. 48-49).

Informationsvorsprung
Romer
Beltrami
Duss
Fuss
Rohner
SB
MS
Nussberger
Ammann

Gloor

Tabelle 3: Anzahl Nennungen — Informationsvorsprung pro Interview (eigene Darstellung)

Die jlingeren Kundenberater/Kundenberaterinnen haben in der Regel weniger Schwierig-
keiten mit dem Informationsvorsprung der Kundschaft, da sie damit aufgewachsen sind
und es nicht anders kennen (Nussberger, Z. 10). Zudem sehen sie darin auch einen Vor-
teil, da die Kundschaft besser vorinformiert ist und somit eine bessere Basis fiir eine
gleichberechtigt gefiihrte Diskussion besteht, was das Gespréch auch fiir die Kundenbe-
rater/Kundenberaterin spannend macht (Duss, Z. 13). Hingegen miissen sich die dlteren
Kundenberater/Kundenberaterinnen an die neue Situation anpassen und akzeptieren, dass
sie nicht mehr die alleinige Kontrolle {iber die Informationen haben (Nussberger, Z. 10).
Ausgenommen davon ist nach Nussberger (Z. 11) das interne Fachwissen, beispielsweise
iiber die eigenen Produkte und Dienstleistungen der Bank. Diesbeziiglich sind die Kun-

denberater/Kundenberaterinnen weiterhin am besten informiert (Nussberger, Z. 11).
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Zudem hat die Digitalisierung sowohl die Haufigkeit der Interaktionen mit den Kunden-
beratern/Kundenberaterinnen als auch die Erreichbarkeit fundamental verdndert. Wah-
rend die personlichen physischen Kontakte bedingt durch digitale Angebote und neue
Kanile zuriickgehen, nehmen die Kontakte iiber digitale Kanéile kontinuierlich zu (Belt-
rami, Z. 11). Die Interviewpartnerin Nussberger (Z. 14) erldutert, dass dies der Tatsache
geschuldet 1st, dass die Kundschaft mittlerweile erkannt hat, dass physische Termine vor
Ort nicht fiir alle Anliegen benétigt werden und digitale Kanile eine effiziente Alternative
darstellen. Durch die neuen Interaktionskanile sind Kundenberater/Kundenberaterinnen
“rund um die Uhr und an sieben Tagen pro Woche erreichbar“ (Romer, Z. 4). Besonders
die Chat-Funktionen erméglichen es der Kundschaft, jederzeit und von iiberall mit den
Kundenberatern/Kundenberaterinnen in Kontakt zu treten und umgekehrt (Rémer, Z. 3).
Im Gegensatz zur Vergangenheit, als Briefe, Telefonate und spiter E-Mails die haufigsten
Kommunikationskanile waren, erméglichen heutzutage Chats und Kurznachrichten eine
wesentlich direktere und schnellere Interaktion (Rémer, Z. 10). Die Haufigkeit der Inter-
aktionen hat sich dadurch stark erhéht (Duss, Z. 7). In der folgenden Abbildung 14 wird
visualisiert, dass acht von zehn befragten Personen dusserten, dass die Haufigkeit der In-
teraktionen durch die Digitalisierung zugenommen hat. Lediglich eine Person verneinte

dies und eine Person hat keine klare Aussage dazu getroffen.

Die Hiiufigkeit der Interaktion hat sich erhiht

=Ja
= Nem

Kemne Aussage

Abbildung 14: Anzahl Nennungen — Erhéhte Interaktion (eigene Darstellung)

Die erhohte Interaktion hat einerseits zu einer intensiveren Beziehung zur Kundschaft
gefiihrt und die Kundenbindung verstirkt, andererseits muss diese absolute Erreichbar-
keit von den Kundenberatern/Kundenberaterinnen gesteuert werden, um eine Uberlas-
tung zu vermeiden (Romer, Z. 4). Wenn sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen alle
Kanile offenhalten, z. B. E-Banking, Mobile Banking, Kontaktformulare, physische
Kontakte, Telefon, E-Mail, WhatsApp, WeChat, E-Banking-Chat etc., ist es eine grosse
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Herausforderung, den Uberblick iiber alle Kanile zu behalten und iiberall gleich schnell
reagieren zu kénnen (Nussberger, Z. 13). Die Kundenberater/Kundenberaterinnen haben
den Anspruch an sich selbst, innerhalb kiirzester Zeit auf Anfragen zu antworten, und
eine schnelle Riickmeldung wird auch vonseiten der Kunden/Kundinnen erwartet (Duss,
Z. 15). Aus diesem Grund wird es als entscheidend erachtet, gezielt bestimmte Interakti-
onskanile mit der Kundschaft zu nutzen und nicht alle Kanile offenzulassen, um den
Uberblick iiber alle Anfragen zu behalten und die Effizienz der Kommunikation aufrecht-
zuerhalten (Rohner, Z. 9). In Abbildung 15 wird die Anzahl der Nennungen verschiedener
Interaktionskanile dargestellt, wobei Chat, E-Mail und Telefon am h#ufigsten genannt
wurden, gefolgt von E-Banking und der Videokonferenz.

Anzahl Nennungen:

Interaktionskanile

12
10
g
[

10
4
2
]

Chat EMal Telefon EBaking Videokonferenz

Abbildung 15: Anzahl Nennungen — Interaktionskandile (eigene Darstellung)

Die Kunden/Kundinnen sind heutzutage vermehrt an digitalen Angeboten interessiert.
Der zunehmende Wunsch nach mehr Digitalitit wirkt sich jedoch auf den Arbeitsalltag
der Kundenberater/Kundenberaterinnen aus, da zusitzliche Ressourcen von den Kunden-
beratern/Kundenberaterinnen verlangt werden. Hinzu kommt der Informationsvorsprung
der Kunden/Kundinnen, die mittlerweile zahlreiche Moglichkeiten haben, sich selbst tiber
aktuelle Ereignisse und Trends auf dem Markt zu informieren. Als Kundenberater/Kun-
denberaterin ist es daher von Bedeutung, stets iiber die neusten Themen und Trends in-
formiert zu sein. Dariiber hinaus stellen die zunehmende Interaktionshaufigkeit iiber di-
gitale Kanile und die stindige Erreichbarkeit wesentliche Herausforderungen fiir die
Kundenberater/Kundenberaterinnen in ihrer taglichen Arbeit dar. Die Erreichbarkeit iiber
die digitalen Kanile muss gesteuert werden, um den Uberblick zu behalten und eine Uber-

lastung zu vermeiden.
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4.3.2 Regulierung

Durch neue und sich stindig weiterentwickelnde regulatorische Anforderungen und Ge-
setzeslagen, insbesondere im Bereich der grenziiberschreitenden Kundenberatung, wird
der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen wesentlich erschwert. Fiir Kun-
denberater/Kundenberaterinnen ist es heutzutage fast unmdglich, alle Zielmérkte zu be-
treuen, da die verschiedenen Regularien eine starke thematische Vertiefung erfordern
(Romer, Z. 25). Um diesen Anforderungen zu entsprechen, wird laut SB (Z. 19) ein Netz-
werk von Fachpersonen benétigt, und die gezielte Unterstiitzung durch Compliance und
Legal ist unabdingbar. Ein weiterer bedeutsamer Aspekt, der beriicksichtigt werden muss,
ist die Integration regulatorischer Themen in die IT-Systeme (SB, Z. 11). Es muss sicher-
gestellt werden, dass die IT-Losungen realitdtskonform sind und flexibel an die jeweili-
gen Anforderungen in der Praxis angepasst werden konnen (SB, Z. 11). Daher ist auch
hier eine enge Zusammenarbeit mit der Front erforderlich, um zu gewihrleisten, dass so-
wohl die regulatorischen Vorschriften als auch die Praxisanforderungen beriicksichtigt
werden (SB, Z. 3). Hinzu kommt, dass nicht nur die Kundenberater/Kundenberaterinnen
zunehmend mit regulatorischen Anforderungen und neuen Formalitéten konfrontiert wer-
den, sondern auch die Kundschaft selbst (SB, Z. 5). Neben der Vielzahl an Informationen,
mit denen sich die Kundschaft auseinandersetzen muss, ist es von Bedeutung, die Kund-
schaft in diesem komplexer werdenden Umfeld zu begleiten (SB, Z. 5). Darliber hinaus
stellen sich mit der zunehmenden Nutzung digitaler Kanédle wie WhatsApp immer mehr
Fragen in Bezug auf die Sicherheit und dazu, welche Auftrige die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen ausfiihren diirfen (MS, Z. 7). Es ist daher notwendig, klare Regeln auf-
zustellen und die Kundenberater/Kundenberaterinnen in regulatorischen Fragen zu unter-

stiitzen.

4.3.3 Informationsflut

Die interne und externe Informationsflut wurde von fast allen Kundenberatern/Kunden-
beraterinnen angesprochen (siehe Tabelle 4) und als eine der grossten Herausforderungen
im Zusammenhang mit der Digitalisierung bezeichnet. Durch die Digitalisierung erhalten
die Kundenberater/Kundenberaterinnen sehr viele Informationen tiber eine Vielzahl ver-
schiedener Kanile, sodass sie sich zunichst einen Uberblick dariiber verschaffen miissen,
welche Informationen wertvoll sind und welche Informationen in welcher Form an die

Kundschaft weitergegeben werden sollten (Rohner, Z. 7). Den Uberblick zu behalten ist
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eine Herausforderung, wobei dies nicht nur die Kundeninteraktion und externe Informa-
tionen aus den Medien und den Mirkten betrifft, sondern auch die Informationsinhalte,
die das Unternehmen den Kundenberatern/Kundenberaterinnen zur Verfiigung stellt
(Rohner, Z. 13). “Die Kundschaft wird von mir priorisiert und Informationen zu anderen
Themen wie Neuerungen tiber Tools werden schnell iibersehen* (Rohner, Z. 31). Daher
sollte innerhalb der Bank sichergestellt werden, dass nur die bedeutendsten und notwen-
digsten Informationen an die Kundenberater/Kundenberaterinnen zugestellt werden und

dass diese vorher eingehend gepriift werden (Rohner, Z. 17).

Informationsflut

Rohner

SB
Nussberger
Fuss
Romer
Duss
Beltrami

MS
Ammann 0
Gloor 0

Tabelle 4: Anzahl Nennungen — Informationsflut pro Interview (eigene Darstellung)

Zudem sollten auch die Kundenberater/Kundenberaterinnen selbst kontinuierlich den Sta-
tus quo kritisch hinterfragen und nur das Notwendige an die Kundschaft zustellen (Roh-
ner, Z. 17). In diesem Zusammenhang wurde das Filtern von Informationen von den meis-
ten Kundenberatern/Kundenberaterinnen als eine bedeutsame Fiahigkeit angesehen. Diese
Féhigkeit beinhaltet sowohl das Filtern von Informationen fiir den persénlichen Nutzen
als auch das Filtern von Informationen fiir die Kundschaft (Fuss, Z. 19). Angesichts der
Menge an Informationen, die der Kundschaft zur Verfiigung steht, muss gepriift werden,
welche Informationen fiir welchen Kundenkreis relevant sind und wie die Kundschaft bei

der Verarbeitung der Informationen unterstiitzt werden kann (SB, Z. 17; Fuss, Z. 19).

Fiir die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen stellt sich die Frage, wie und tliber welche Kanile
Informationen von oben nach unten weitergegeben werden (Rohner, Z. 55). Eine einfache
Verbreitung von schriftlichen Informationen via E-Mail oder das Intranet, welche die
Kundenberater/Kundenberaterinnen lesen miissen, ist dabei oft nicht ausreichend und

fiihrt dazu, dass entscheidende Informationen iibersehen werden (Rohner, Z. 55). Zudem
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kann laut Rohner (Z. 55) die Informationsflut die Kreativitdt stark einschranken. Damit
die Kundenberater/Kundenberaterinnen kreativ sein und sich beispielsweise Gedanken
dariiber machen kénnen, wie sie sich noch besser von der Konkurrenz abheben kénnen,
benotigen sie Zeit, welche ihnen héufig fehlt (Rohner, Z. 55). Angesichts des Informa-
tionsiiberflusses, dem die Front tiglich ausgesetzt ist, bedarf es einer effektiveren Kom-
munikation, indem vor allem die internen Informationen zu Neuerungen, die einen gros-
sen Teil einnehmen, in komprimierter Form an die Kundenberater/Kundenberaterinnen
weitergegeben werden (Nussberger, Z. 21). Insbesondere die relevanten Informationen
sollten gezielt hervorgehoben werden, nicht nur per E-Mail, sondern z. B. auch im Rah-
men kurzer Informationsveranstaltungen (Nussberger, Z. 21). Eine weitere Moglichkeit
ist laut Duss (Z. 46), mit Hilfe von Townhalls die bedeutendsten Informationen an die
Front weiterzugeben. Ein interessanter Ansatz wird bei Bank B verfolgt. Der Befragte
MS (Z. 23) erldutert, dass die Bank B monatliche sogenannte Lunch & Learns organisiert,
bei denen nicht nur die digitalen Initiativen, sondern auch aktuelle Themen und Trends
wie ChatGPT oder neue Apps vorgestellt werden. Bei Julius Bar hingegen wird zur Be-
wiltigung der Informationsflut der Teamansatz angewendet (Rohner, Z. 49). Dabei wer-
den die Aufgaben aufgeteilt, z. B. ist eine Person fiir die internen Themen wie die Doku-
mentation, Regulatorik und digitale Neuerungen zusténdig (Rohner, Z. 51). Eine andere
Person ist mit den externen Informationen, dem Marktgeschehen und dem Research be-
traut (Rohner, Z. 51). Mit einem Teamansatz kann sichergestellt werden, dass der Infor-
mationsgehalt besser gefiltert und die Informationsflut besser bewiltigt wird (Rohner, Z.

51).

Die interne und externe Informationsflut trigt wesentlich zur Komplexitit im Arbeitsall-
tag bei. Um die Kundenberater/Kundenberaterinnen bei dieser Herausforderung zu unter-
stiitzen, miissen die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen eine effiziente Strategie fiir die Wei-
tergabe von internen Informationen an die Front entwickeln, die fiir die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen keine zusitzliche Herausforderung zum ohnehin komplexen Pri-

vate-Banking-Umfeld darstellt.

4.3.4 Psychologische Aspekte
Die Interviews haben gezeigt, dass die Digitalisierung den Druck auf die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen deutlich erhoht. Durch den Einsatz digitaler Tools ist es den Kun-

denberatern/Kundenberaterinnen heutzutage modglich, schnell eine Ubersicht iiber offene

Digitalisierung im Schweizer Private Banking 64



Ergebnisse der qualitativen Experteninterviews

Aufgaben wie fehlende Unterlagen und Dokumentationen, fehlende Kommentare sowie
Anlagehinweise zu erhalten (Rohner, Z. 3). Hinzu kommen interne Aufgaben, die im Zu-
sammenhang mit regulatorischen Anforderungen anfallen, sowie Kundenanfragen (SB,
Z. 3). Infolgedessen kann der Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen sehr
komplex und anspruchsvoll werden (Rohner, Z. 3-5). Zudem hat auch in diesem Zusam-
menhang die Informationsflut eine grosse Bedeutung. Neben dem ohnehin komplexer
gewordenen Geschéft erhalten die Kundenberater/Kundenberaterinnen eine zunehmende
Menge an neuen Informationen (Fuss, Z. 13). Dazu kommen zahlreiche Schulungen und
interne Initiativen (Fuss, Z. 35). Infolgedessen kann es vorkommen, dass der Uberblick
verloren geht und eine Uberforderung eintritt, die den Effizienzgewinn durch die Digita-
lisierung zunichtemacht (Fuss, Z. 35). Dariiber hinaus steigt durch den bereits erwdhnten
Informationsvorsprung der Druck auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen erheblich,
sich rechtzeitig liber Mirkte, Ereignisse und die Politik zu informieren (Beltrami, Z. 5).
Hinzu kommt die Schwierigkeit fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen, eine klare
Grenze zwischen dem Privat- und dem Berufsleben zu ziehen (Rohner, Z, 13). Die abso-
lute Erreichbarkeit fiihrt zu einer starken Vermischung der beiden Sphéiren und eine klare
Abgrenzung wird dadurch stark erschwert (Romer, Z. 4). Angesichts der zahlreichen Ver-
anderungen, die auf unterschiedlichen Ebenen stattfinden, ist es laut Nussberger (Z. 5)
fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen fast unmoglich, allem gerecht zu werden. Die Di-
gitalisierung fiihrt zu einem immer vielschichtigeren Arbeitsalltag und erhoht den Druck
auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen stetig. Die psychologischen Aspekte im Zu-

sammenhang mit der Digitalisierung diirfen daher nicht unterschitzt werden.

4.4 Zusammenfassung der bedeutendsten Erkenntnisse

Nach der eingehenden Analyse der qualitativen Befragungen kann in Bezug auf die tech-
nologische Ebene zusammenfassend festgestellt werden, dass die befragten Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen mit den Kundenbetreuungstools zufrieden sind, sich jedoch eine
homogenere Systemlandschaft wiinschen, in der die verschiedenen Tools besser mitei-
nander kommunizieren. Die zunehmende Komplexitit im Arbeitsalltag resultiert vor al-
lem aus den breiten Systemlandschaften, der damit verbundenen Anwendung verschie-
dener Tools fiir unterschiedliche Arbeitsschritte und dem in diesem Zusammenhang be-
notigten Zeitaufwand, um die Entwicklungen der vielfdltigen Tools und deren Funktio-
nalitdten zu verfolgen. Dennoch besteht eine generelle Zufriedenheit mit den Kundenbe-

treuungstools. Aufgrund diverser Effizienzgewinne im Zuge der Digitalisierung steht den
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Kundenberatern/Kundenberaterinnen wieder mehr Zeit zur Verfligung. Zudem sind die
Kundenberater/Kundenberaterinnen iiberaus zufrieden mit den digitalen Moglichkeiten
im Kundengespriach und der erhohten Flexibilitit, die durch die Digitalisierung geboten
wird. Fiir die Zukunft sollte insbesondere in den Einsatz kiinstlicher Intelligenz investiert

werden.

Auf der organisatorischen Ebene kann zusammenfassend festgehalten werden, dass es
von Bedeutung ist, die Kundenberater/Kundenberaterinnen friithzeitig bei der Einfithrung
digitaler Initiativen und Tools zu involvieren, um ihre Perspektive zu beriicksichtigen.
Diesbeziiglich miissen die oberen Fithrungsebenen mehr Anreize schaffen, um die Moti-
vation der Kundenberater/Kundenberaterinnen zur aktiven Beteiligung an digitalen Initi-
ativen zu fordern. Zudem ist es von grosser Bedeutung, dass das Management als Vorbild
fungiert und die Kundenberater/Kundenberaterinnen befdhigt, die digitalen Entwicklun-
gen nachzuvollziehen. Schlussendlich sind die beiden relevantesten Steuerungsgrossen
die Kundschaft und die Kundenberater/Kundenberaterinnen selbst. In diesem Zusammen-
hang sind regelmissige Schulungen von grosser Bedeutung, ebenso wie die Unterstiit-
zung vonseiten der Supportstellen. Klare Ansprechpartner/Ansprechpartnerinnen und
kurze Wartezeiten sind dabei entscheidend. In Bezug auf die Fahigkeiten und Kompeten-
zen sollten Kundenberater/Kundenberaterinnen im digitalen Zeitalter liber ausgeprégte
Menschenkenntnisse verfiigen, die Fahigkeit besitzen, ein starkes Vertrauensverhiltnis
aufzubauen, eine Offenheit fiir Neues mitbringen und sich stets iiber aktuelle Themen
informieren sowie bei Bedarf die richtigen Fachpersonen einbeziehen. Zudem miissen die
digitalen Methodenkompetenzen weiterhin gestarkt werden. Die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen im Private Banking werden auch in Zukunft eine Bedeutung haben und die
personliche Interaktion wird eine Konstante bleiben. Die Technologie wird im Private
Banking unterstiitzend wirken und der Schliissel wird eine sinnvolle Kombination aus
personlichen Leistungen und digitalen Moglichkeiten sein, wodurch ein insgesamt ver-

bessertes Kundenerlebnis geboten werden kann.

Auf der Umweltebene kann zusammenfassend festgestellt werden, dass die Kundschaft
ein zunehmendes Interesse an digitalen Angeboten und neuen Thementrends zeigt. Durch
den Informationsvorsprung, den die Kundschaft heute hat, ist es als Kundenberater/Kun-

denberaterin von entscheidender Bedeutung, stets iiber die aktuellen Marktgeschehnisse
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und Trends informiert zu sein. Dariiber hinaus hat die Digitalisierung aufgrund neuer di-
gitaler Interaktionskanile zu einer erhohten Interaktion zwischen Kundschaft und Kun-
denberater/Kundenberaterin gefiihrt. Insbesondere die Chats ermdglichen eine regelmais-
sigere und schnellere Interaktion. Daher ist es von Bedeutung, die damit einhergehende
absolute Erreichbarkeit der Kundenberater/Kundenberaterinnen zu steuern, um nicht den
Uberblick zu verlieren. In Bezug auf die vielfiltigen regulatorischen Anforderungen muss
sichergestellt werden, dass diese realitdtskonform in die IT-Systeme integriert werden.
Zudem miissen klare Regeln beziiglich der Interaktion {iber digitale Kanéle vorhanden
sein. Dariiber hinaus stellt die Informationsflut eine Herausforderung fiir Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen dar. Fiir sie ist es entscheidend, sowohl externe als auch interne
Informationen zu filtern und die Relevanz der Informationen zu priifen. Es muss daher
eine effiziente Strategie dazu entwickelt werden, wie und iiber welche Kanéle insbeson-
dere die internen Informationen in komprimierter Form an die Front weitergegeben wer-
den. Schliesslich miissen auch die psychologischen Aspekte beriicksichtigt werden. So
hat die Digitalisierung zu einer zunehmenden Vermischung zwischen dem Privat- und
dem Arbeitsleben gefiihrt. Dariiber hinaus erhoht sich aufgrund der zunehmenden Menge
an neuen Informationen und der zahlreichen technologischen Verdnderungen der Druck

auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen, alle Entwicklungen zu bewiltigen.
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5  Schlussfolgerungen

In diesem Kapitel werden die bedeutendsten Erkenntnisse aus dem theoretischen und dem
empirischen Teil zusammengefasst. Zudem wird die Forschungsfrage beantwortet, indem
die kritischen Erfolgsfaktoren im kiinftigen digitalen Arbeitsumfeld auf der technologi-
schen und der organisatorischen Ebene sowie auf der umweltbezogenen Ebene identifi-

ziert werden. Das Kapitel schliesst mit der Darstellung von Handlungsempfehlungen.

5.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Um die Forschungsfrage zu beantworten, werden zunéchst die Auswirkungen auf den
Arbeitsalltag, die Herausforderungen und die Optimierungsméglichkeiten zusammenge-
fasst. Anschliessend werden die Erfolgsfaktoren auf der technologischen, der organisato-

rischen sowie auf der umweltbezogenen Ebene erldutert.

5.1.1 Auswirkungen auf den Arbeitsalltag

Die Digitalisierung hat den Arbeitsalltag von Kundenberatern/Kundenberaterinnen im
Private Banking in vielfédltiger Hinsicht verdndert. Ein bedeutender Aspekt ist, dass die
Digitalisierung zu einer Automatisierung von Routineaufgaben gefiihrt hat, was eine er-
hebliche Zeitersparnis zur Folge hat und die Produktivitit im Arbeitsalltag der Kunden-
berater/Kundenberaterinnen deutlich steigert. Zudem sind im Zuge der fortschreitenden
technologischen Entwicklung und den damit einhergehend verdnderten Kundenerwartun-
gen zahlreiche neue Tools fiir den Beratungsprozess eingefiihrt worden. Viele der vor-
handenen Tools erleichtern die administrative Arbeit, und die Effizienz im Arbeitsalltag
konnte deutlich gesteigert werden. Insgesamt sind die Kundenberater/Kundenberaterin-
nen mit den Kundenbetreuungstools zufrieden. Vor allem die digitalen Moglichkeiten im
Kundengesprich, die effizientere Abwicklung von Geschiften und die Steigerung der
Flexibilitdt wurden als deutlich positive Auswirkungen der Digitalisierung auf den Ar-
beitsalltag bewertet. Ausserdem hat sich die Digitalisierung auf die Interaktionskanéle,
die Interaktionshaufigkeit und die Erreichbarkeit der Kundenberater/Kundenberaterinnen
ausgewirkt. Uber neue digitale Kanile kann die Kundschaft heutzutage schneller und un-
komplizierter mit ihren Kundenberatern/Kundenberaterinnen interagieren. Dies fiihrt
zwangsldufig zu einer verstarkten Interaktion zwischen den Kundenberatern/Kundenbe-
raterinnen und der Kundschaft. Dariiber hinaus zeigen die Kunden/Kundinnen ein zuneh-
mendes Interesse an digitalen Dienstleistungen und Losungen. Der steigende Bedarf an

mehr Digitalitat wirkt sich auf den Arbeitsalltag aus, da zusétzliche Ressourcen von den
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Kundenberatern/Kundenberaterinnen verlangt werden, um die Kundschaft hinsichtlich

der neuesten Entwicklungen zu unterstiitzen.

Zudem stellen die digitalen Fortschritte neue Anforderungen an die Kundenberater/Kun-
denberaterinnen. So sind sie gefordert, sich mit den neuen Kundenbetreuungstools ver-
traut zu machen, diese effizient zu nutzen und sich auf neue digitale Interaktionskanile
einzustellen, um ihre Kunden/Kundinnen auch in Zukunft bestmdglich zu betreuen. Aus-
serdem ist es flir das digitale Zeitalter von grosser Bedeutung, dass die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen {iber die richtigen Fahigkeiten und Kompetenzen verfiigen. Ins-
besondere sind Offenheit fiir Neues, Empathie, die Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen und
sich iiber aktuelle Themen und Trends zu informieren, digitale Affinitét, personliche In-
teraktion und vorhandenes Wissen bedeutsame Kompetenzen. Dariiber hinaus wird die
Féahigkeit zur Zusammenarbeit mit internen und externen Spezialisten/Spezialistinnen
eine zunehmende Bedeutung einnehmen. Zudem ist im Kontext der Informationsflut das
Filtern von externen und internen Informationen eine weitere relevante Kompetenz fiir
Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking. In diesem Zusammenhang ist es

entscheidend, zu priifen, welche Informationen fiir welchen Kundenkreis relevant sind.

5.1.2 Herausforderungen

Die Digitalisierung stellt die Kundenberater/Kundenberaterinnen vor verschiedene Her-
ausforderungen. Einerseits hat die Kundschaft einen zunehmenden Informationsvor-
sprung, da sie Zugang zu einer Vielzahl unterschiedlicher Informationsquellen hat, die es
thr ermdglicht, sich jederzeit selbst liber aktuelle Ereignisse, Entwicklungen und Trends
zu informieren. Dies erh6ht den Druck auf die Kundenberater/Kundenberaterinnen, sich
rechtzeitig liber alle Themen zu erkundigen. Zudem ist es fiir Kundenberater/Kundenbe-
raterinnen kaum moglich, Experten/Expertinnen fiir alle der Kundschaft zur Verfiigung
stehenden Leistungen zu sein und selbst tiber das gesamte Fachwissen zu verfiigen. Hinzu
kommt, dass die Systemlandschaften im Zuge der Digitalisierung immer vielfdltiger ge-
worden sind, weil zahlreiche neue Tools eingefiihrt wurden, was notwendigerweise zu
mehr Komplexitdt im Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen fiihrt. Das
Erlernen der verschiedenen Tools, die fiir unterschiedliche Arbeitsschritte eingesetzt wer-
den und sich hinsichtlich ihrer Funktionsweise unterscheiden, benétigt viel Zeit. Hinzu
kommen regelmédssige Neuerungen, die es erschweren, die Entwicklungen nachzuvoll-

ziehen, und den Arbeitsalltag immer komplexer machen.
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Eine weitere Herausforderung ist die mangelnde Unterstiitzung durch die Supportstellen
hinsichtlich der Nutzung von Kundenbetreuungstools. Haufig sind die Wartezeiten lang
und es ist nicht klar, wer die richtigen Ansprechpartner/Ansprechpartnerinnen sind. Fer-
ner stellen die zunehmende Interaktionshiufigkeit {iber digitale Kanéle und die stindige
Erreichbarkeit wesentliche Herausforderungen fiir die Kundenberater/Kundenberaterin-
nen dar. Es ist eine Herausforderung, den Uberblick iiber alle Interaktionskanile zu be-
halten und tiberall gleich schnell zu reagieren. Hinzu kommt die Schwierigkeit fiir Kun-
denberater/Kundenberaterinnen, das Privat- vom Arbeitsleben zu trennen. Ferner macht
die Flut an internen und externen Informationen den Arbeitsalltag der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen anspruchsvoll, was ebenfalls zur Komplexitit der taglichen Ar-
beit beitrdagt. Auch die psychologischen Aspekte, die mit der Digitalisierung einhergehen,
sollten beachtet werden. Angesichts der zahlreichen Verdnderungen auf verschiedenen
Ebenen wird der Arbeitsalltag immer komplexer und der Druck auf die Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen nimmt stetig zu.

5.1.3 Optimierungsmaoglichkeiten

In Bezug auf die Optimierungsmoglichkeiten wiinschen sich die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen in verschiedenen Belangen mehr Unterstiitzung durch ihre Arbeitgeber/Ar-
beitgeberinnen. Zum einen sollten die verschiedenen Systeme und Tools besser aufeinan-
der abgestimmt und ein umfassendes Tool oder eine einheitliche Oberflache eingefiihrt
werden. Darliber hinaus muss bei der Einfithrung neuer Tools sichergestellt werden, dass
diese ausgereift sind und alle Funktionalititen genutzt werden konnen. Zudem sollte in
Zukunft vermehrt in die kiinstliche Intelligenz investiert werden. Besonders die Daten-
verwertung und der Finsatz von intelligenten Programmen im Arbeitsalltag sind zu ver-
bessern. Ausserdem miissen die Fithrungskréfte hinsichtlich der Filterung relevanter In-
formationen aktiver werden, indem sie wichtige Themen in komprimierter Form an die
Front weitergeben. Ferner wird die Vorbildfunktion des oberen Managements als ein be-
deutsamer Motivationsfaktor angesehen. Dariiber hinaus miissen die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen vor und nach der Einfiihrung neuer digitaler Tools und Initiativen
frithzeitig und kontinuierlich eingebunden werden. In diesem Kontext muss das Manage-
ment neue Anreize schaffen, um die Kundenberater/Kundenberaterinnen zu motivieren,
die technologischen Entwicklungen laufend zu verfolgen und sich aktiv an digitalen Ini-

tiativen und Projekten zu beteiligen.
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Geht es um die Unterstiitzung der Supportstellen muss sichergestellt werden, dass klare
Ansprechpartner/Ansprechpartnerinnen definiert und die Reaktionszeiten minimiert wer-
den, indem geniigend personelle Ressourcen zur Unterstiitzung der Front zur Verfiigung
stehen. Auch der Austausch zwischen dem Front- und dem Backoffice sollte weiter in-
tensiviert werden. Zudem ist es von Bedeutung, regelméssige Schulungen und Informa-
tionsveranstaltungen fiir die Kundenberater/Kundenberaterinnen anzubieten, damit diese
mit den Funktionalitdten der Tools vertraut sind und den Fortschritt der Tools nachvoll-
ziehen konnen. Ferner sollte der regulatorische Verwaltungsaufwand in Zukunft durch
den Einsatz automatisierter Losungen verringert werden. Schliesslich muss angesichts
der Menge an Informationen, die die Kundenberater/Kundenberaterinnen taglich erhal-
ten, eine Losung dazu gefunden werden, wie vor allem interne Informationen kiinftig ef-

fizienter und komprimierter an die Front weitergegeben werden konnen.

5.1.4 Erfolgsfaktoren

Die kritischen Erfolgsfaktoren im kiinftigen digitalen Arbeitsumfeld der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen im Schweizer Private Banking auf der technologischen und der
organisatorischen Ebene sowie der Umweltebene kdnnen wie folgt zusammengefasst
werden. Auf der technologischen Ebene liegt der Erfolg darin, die Komplexitit im Ar-
beitsalltag zu reduzieren, indem eine homogenere Systemlandschaft geschaffen wird, in
der die verschiedenen Tools miteinander kommunizieren. Ein iibergreifendes Tool oder
eine einheitliche Oberfldche, die dadurch gekennzeichnet ist, dass sie alle Tools abdeckt
und die Navigation iiber die einzelnen Tools ermdglicht, wiirde die tdgliche Arbeit der
Kundenberater/Kundenberaterinnen deutlich erleichtern. Dies, da der bendtigte Zeitauf-
wand, um sich mit allen Funktionalitdten der Tools vertraut zu machen, derzeit sehr gross
ist. Die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen sollten daher den Kundenberatern/Kundenberate-
rinnen regelmissige Schulungen anbieten. Dariiber hinaus ist bei der Einfithrung neuer
Kundenbetreuungstools darauf zu achten, dass die volle Funktionalitit gewéhrleistet ist
und dass die Tools kontinuierlich weiterentwickelt werden. In Zukunft sollte verstérkt in
die kiinstliche Intelligenz investiert werden, insbesondere im Zusammenhang mit der Da-

tenverwertung und dem Einsatz von intelligenten Programmen im Arbeitsalltag.

Auf der organisatorischen Ebene ist der Schliissel zum Erfolg die aktive Einbindung der

Kundenberater/Kundenberaterinnen vor und nach der Einfiihrung digitaler Tools und di-
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gitaler Initiativen. Diese enge Zusammenarbeit mit der Front muss auch in Zukunft bei-
behalten und gefordert werden, um die Perspektive der Kundenberater/Kundenberaterin-
nen einzubeziehen. In diesem Kontext miissen die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen neue
Anreize schaffen, um die Kundenberater/Kundenberaterinnen zu motivieren, sich aktiv
an digitalen Initiativen und Projekten zu beteiligen. Dariiber hinaus miissen die Kunden-
berater/Kundenberaterinnen befdhigt werden, auf die neuen Herausforderungen der Digi-
talisierung zu reagieren. Die Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen miissen sicherstellen, dass die
Kundenberater/Kundenberaterinnen fachlich, personlich und technologisch kontinuier-
lich weiterentwickelt werden, und es muss in die Fahigkeiten und Kompetenzen der Kun-
denberater/Kundenberaterinnen investiert werden. In diesem Sinne miissen alle Genera-
tionen einbezogen werden. Zudem muss eine Kultur geschaffen werden, die sich durch
eine offene Haltung gegeniiber Verdnderungen auszeichnet. Seitens der Banken kann dies
durch Initiativen zur Férderung des Mindsets vorangetrieben werden, etwa mit Hilfe von
Workshops und Schulungen zu neuen Tools, Technologien und Trends. Folglich bendtigt
es ein umfassendes Change-Management, um das bestehende Berufsbild kontinuierlich
weiterzuentwickeln. Ferner muss die Zusammenarbeit mit internen Fachpersonen gefor-
dert werden. Ausserdem muss es geniigend Supportstellen geben, um die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen bei Fragen zeitnah zu unterstiitzen. Schliesslich sind auch die ak-
tive Rolle der Fiihrungskrifte beim Filtern der relevanten Informationen sowie ihre Vor-

bildfunktion entscheidend fiir den kiinftigen Erfolg.

Auf der Umweltebene muss angesichts der externen und internen Informationsflut, der
die Kundenberater/Kundenberaterinnen tiglich ausgesetzt sind, eine effiziente Strategie
entwickelt werden, um den stindigen Fluss grosser Informationsmengen besser zu bewil-
tigen. Vor allem fiir die Informationsinhalte, die das Unternehmen den Kundenbera-
tern/Kundenberaterinnen zur Verfiigung stellt, muss eine Losung entwickelt werden, da-
mit die Informationen in Zukunft in komprimierter Form an die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen weitergegeben werden. Zu beriicksichtigen ist auch, dass die Interaktions-
haufigkeit durch die neuen digitalen Interaktionskanéle signifikant gestiegen ist. Die
Kundenberater/Kundenberaterinnen miissen dies steuern, um den Uberblick zu behalten.
Dariiber hinaus miissen sich die Kundenberater/Kundenberaterinnen angesichts des In-
formationsvorsprungs der Kundschaft laufend {iber aktuelle Themen und Ereignisse in-
formieren. Regelmaéssige Informationsveranstaltungen sollten daher von den Arbeitge-

bern/Arbeitgeberinnen angeboten werden. Ferner miissen die Finanzinstitute in Zukunft
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Losungen finden, digitale und automatisierte Lésungen zu nutzen, um den regulatori-
schen Aufwand zu reduzieren. Dabei miissen die Praxisanforderungen beriicksichtigt
werden. Schliesslich miissen auch die psychologischen Aspekte beriicksichtigt werden.
Die Auswirkungen der Digitalisierung, z. B. die Informationsflut, der Informationsvor-
sprung der Kundschaft, die zahlreichen technologischen Veranderungen, die stindige Er-
reichbarkeit und die zunehmende Vermischung des Privat- und des Berufslebens fithren
zu einem immer vielschichtigeren Arbeitsalltag und erhhen den Druck auf die Kunden-
berater/Kundenberaterinnen stetig. Es sollten daher Massnahmen ergriffen werden, um
den Druck zu reduzieren, indem die Front bei der Steuerung der Interaktionskanile und

der Abgrenzung des Privat- und des Berufslebens unterstiitzt wird.

5.2 Handlungsempfehlungen

Die Digitalisierung hat sich auf vielfialtige Weise auf die Kundenberater/Kundenberate-
rinnen ausgewirkt und bringt verschiedene Chancen, aber auch Herausforderungen auf
technologischer, organisatorischer und auf der umweltbezogenen Ebene mit sich. Durch
gezielte Massnahmen auf Seiten der Banken kénnen die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf den Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen erfolgreich bewiltigt
werden. In Abbildung 16 sind die bedeutendsten Empfehlungen auf Grundlage der in
Kapitel 5.1 vorgestellten Ergebnisse auf technologischer, organisatorischer und auf der

umweltbezogenen Ebene zusammenfassend dargestellt.

Empfehlungen

Reduzierung der durch Forderung homogenerer Systemlandschaften.
Erhaltung der durch Weiterentwicklung der Tools und verstirkte Investitionen in kiinstliche Intelligenz.

in Bezug auf die Schaffung never Anreize zur Férderung der Teilnahme der Kundenberater/
Kundenberaterinnen an digitalen Initiativen und Projekten.

Forderung der durch aktive Embindung der Front bei der Einfithrung neuer Tools und digitaler Inttiativen.
Schaffung einer , die sich durch eme offene Haltung gegeniiber Verinderungen auszeichnet.

Forderung der Weiterentwicklung der der Kundenberater/Kundenberaterinnen.

Unter Beriicksichtigung des im Hinblick auf ihren Informationsvorsprung die Front in Form von
Schulungen laufen r aktuelle Themen informieren.

Reduzierung des mit der verbundenen adnunistrativen Aufwands durch awtomatisierte Losungen.
Eindimmung der durch eine effiziente Strategie fiir die Weitergabe mterner Informationen.

Unter Beriicksichtigung der Strategien zur Steuerung der Interaktionskanile und der besseren
Abgrenzung zwischen Privat- und Berufsleben implementieren.

Abbildung 16: Handlungsempfehlungen (eigene Darstellung)
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Auf der technologischen Ebene muss die Komplexitit im Arbeitsalltag reduziert werden,
indem eine homogenere Systemlandschaft geschaffen wird. Ferner sollte die Zufrieden-
heit der Kundenberater/Kundenberaterinnen mit den bestehenden Kundenbetreu-
ungstools erhalten werden, indem die Tools kontinuierlich weiterentwickelt werden. Zu-
dem sollten Finanzinstitute zukiinftig verstirkt in die kiinstliche Intelligenz investieren.
Auf der organisatorischen Ebene muss die Zusammenarbeit gefordert werden, indem die
Kundenberater/Kundenberaterinnen in digitale Initiativen eingebunden werden. In die-
sem Zusammenhang ist es entscheidend, dass vom Management neue Anreize geschaffen
werden, um die Kundenberater/Kundenberaterinnen zur Teilnahme zu motivieren. Zu-
dem muss in die Fahigkeiten und Kompetenzen der Kundenberater/Kundenberaterinnen
investiert werden. Auch sind die Vorbildfunktion der Fiihrungskréifte und die Schaffung
einer Kultur, die sich durch eine offene Haltung gegeniiber Verdanderungen auszeichnet
von Bedeutung. Auf der umweltbezogenen Ebene ist es angesichts des Informationsvor-
sprungs der Kundschaft bedeutend, regelmdssige Schulungen fiir die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen anzubieten, damit sie stets Uber aktuelle Themen und Trends in-
formiert werden. Dariiber hinaus miissen die Finanzinstitute vermehrt in automatisierte
Losungen investieren, um den mit der Regulierung verbundenen administrativen Auf-
wand zu verringern. Auch muss eine effiziente Strategie entwickelt werden, um interne
Informationen in komprimierter Form an die Kundenberater/Kundenberaterinnen weiter-
zugeben. Schliesslich miissen auch die psychologischen Aspekte beriicksichtigt werden,
indem Strategien zur Steuerung der Interaktionskanéle und der besseren Abgrenzung zwi-

schen Privat- und Berufsleben implementiert werden.
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6 Fazit

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die Digitalisierung vielféltige Auswirkungen auf den
Arbeitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking hat. Es liegt da-
her an den Finanzinstituten, sich intensiver mit den Anforderungen ihrer Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen zu befassen und diese auch umsetzen. In Zukunft wird es fiir Fi-
nanzinstitute von Bedeutung sein, eine digitale Strategie zu verfolgen, die sowohl ihren
Kunden/Kundinnen als auch ihren Kundenberatern/Kundenberaterinnen gerecht wird.
Dabei sollte nicht nur in fortschrittliche Kundenbetreuungstools investiert werden, viel-
mehr miissen auch andere entscheidende Faktoren beriicksichtigt werden, damit Kunden-
berater/Kundenberaterinnen im kiinftigen digitalen Arbeitsumfeld erfolgreich agieren

konnen.

Die personliche Beziehung zwischen den Kundenberatern/Kundenberaterinnen und der
Kundschaft bleibt ungeachtet der Digitalisierung von grosser Bedeutung. Die Kundenbe-
rater/Kundenberaterinnen werden auch in Zukunft eine bedeutende Funktion bei der Be-
ratung vermogender Kunden/Kundinnen einnehmen, die Kundenberatung wird jedoch
durch digitale Dienstleistungen erginzt werden. Die Technologie wird in Zukunft eine
unterstiitzende Rolle spielen und es wird erwartet, dass mit Hilfe von kiinstlicher Intelli-
genz und den daraus resultierenden Effizienzgewinnen mehr Kunden/Kundinnen bedient

werden konnen.

Um Zufriedenheit und Effizienz der Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Ban-
king iiber die ndchsten Jahre hinweg sicherzustellen, miissen die Kundenberater/Kunden-
beraterinnen befdhigt werden, die verdnderten Arbeitsabldufe zu bewéltigen. Die sich da-
raus ergebenden neuen Arbeitsweisen sollten als Chance betrachtet werden, den Ar-
beitsalltag der Kundenberater/Kundenberaterinnen auf eine effiziente Art und Weise neu
zu gestalten. Es ist daher von entscheidender Bedeutung, dass die Finanzinstitute die ver-
schiedenen Faktoren, die im Hinblick auf die Digitalisierung den Arbeitsalltag der Kun-
denberater/Kundenberaterinnen beeinflussen, beriicksichtigen und die richtigen Ressour-
cen bereitstellen, um den Kundenberatern/Kundenberaterinnen die tdgliche Arbeit zu er-
leichtern. Nur so konnen die Auswirkungen der Digitalisierung auf den Arbeitsalltag der

Kundenberater/Kundenberaterinnen in Zukunft erfolgreich bewéltigt werden.
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8 Anhang
8.1 Interviewleitfaden

Nummer | Frage Ebene

1 Wie hat sich Thr Arbeitsalltag im Zuge der Digitali- | Technologisch,
sierung verdndert? Organisatorisch,

Umwelt
2 Was hat dies fiir Auswirkungen auf die Kundenbe- Organisatorisch,
ziehung? Umwelt
- Wie hat sich der Austausch verdndert?
- Wie haben sich die Interaktionskanéle verédn-
dert?
- Wie hat sich die Haufigkeit der Interaktion
verdndert?

3 Was sind die grossten Herausforderungen fiir Sie als | Technologisch,
Kundenberater/Kundenberaterin unter den neuen Organisatorisch,
Bedingungen (digitales Arbeitsumfeld)? Umwelt

4 Wie sollten diese Herausforderungen angegangen Technologisch,
werden? Organisatorisch,

Umwelt

5 Welche Unterstlitzung erhalten Sie seitens Arbeitge- | Organisatorisch,
ber/Arbeitgeberin, um den verdnderten Arbeitsalltag | Umwelt
Zu meistern?

6 Welche zusitzliche Unterstiitzung benétigen Sie, um | Technologisch,
dem verdnderten Arbeitsumfeld gerecht zu werden? | Organisatorisch,

- Inwiefern sind Schulungen und Weiterbil- Umwelt
dungen notwendig?

7 Wie zufrieden sind Sie mit den Ihnen zur Verfiigung | Technologisch

gestellten Kundenbetreuungstools?
- Welche Tools unterstiitzen Sie in Ihrer Ar-
beit als Kundenberater/Kundenberaterin am
meisten?

- Wo sehen Sie Verbesserungspotenzial?
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- Kennen Sie alle Kundenbetreuungstools und
Funktionalitidten, um diese im Arbeitsalltag

wirksam zu nutzen?

8 Welche Fahigkeiten und Kompetenzen (nicht nur Organisatorisch
technische Fahigkeiten) sind Ihrer Meinung nach fiir
Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Ban-

king im digitalen Zeitalter besonders wichtig?

9 Ihrer Meinung nach, was unterscheidet die Kunden- | Organisatorisch
berater/Kundenberaterinnen der Zukunft von den

Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?

10 Alles in allem — haben Sie den Eindruck, dass wir Technologisch,
noch Punkte, die aus Ihrer Sicht relevant sind, fiir Organisatorisch,
unsere Untersuchung vergessen haben? Umwelt

8.2 Interview Transkript Pascal Rohner

Interviewpartner: Pascal Rohner (PR)

Datum/Uhrzeit: 12. April 2023, 14:00

Dauer des Interviews: 24 Minuten

Sprache: Deutsch

Standort/Kanal: Vor Ort: Bahnhofstrasse 36, 8010 Ziirich
Bank: Julius Bér

Assets under Management Julius Bér:

CHF 424.1 Milliarden

Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 28 Jahre

00:00:00

NS: Dann starte ich jetzt die Aufnahme und fange mit der ersten Frage an: Wie hat

sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verandert?

00:00:18

PR: Ich wiirde sagen, es ist zweiseitig. Das eine ist, es wird durch die Digitalisierung

enorm effizient aufgrund der Vereinfachung von den Systemen, die anhand von Algorith-

men sehr viele Analysen aufbereiten. Auf der anderen Seite, um kurz zu kategorisieren,

gibt es auch einen gewissen Druck. Ich 6ffne zum Beispiel morgens mein Tool und habe
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einen halben Christbaum in meinem Tool drinn mit Alerts, die ich zuerst zu dokumentie-
ren habe. Du siehst schnell auf einen Blick, wo habe ich Sachen, die ich mir anschauen
muss. Ansonsten, wenn du in den Tag gehst, das step by step realisierst, einen Kunden
anschaust, dann siehst du, bei dem muss ich vielleicht dies und jenes machen. Aber wenn
ich jetzt hineingehe, habe ich in der Ubersicht einfach einen Weihnachtsbaum. Auf der

einen Seite hilfreich, auf der anderen Seite gibt es einen enormen Druck.
00:01:30

NS: Erhoht es auch generell die Komplexitiat? Zum Beispiel durch verschiedene

Tools, mehrere Tools, neue Tools?
00:01:40

PR: Ja, das hast du natiirlich automatisch. Aber das ist die Natur des Business. Du hast
die verschiedenen Insellosungen. Du hast kein Interface, das iiber alle Tools abgreift. Ich

glaube, damit lernst du umzugehen. Das ist nicht effizient, aber es ist so gewachsen.
00:01:59

NS: Was hat es fiir Auswirkungen, insbesondere auf die Kundenbeziehung?
00:02:08

PR: Auf die Kundenbeziehung? Das hiangt von dir als Person ab. Wenn du alles, was dir
standardmifig vorgegeben wird, eins zu eins weitergibst, bekommt der Kunde das Ge-
fiihl: Ich bin Standard. Du hast zwar eine schone Zusammenfassung, aber du musst ir-
gendwo eine personliche Note hineinbringen. Deshalb sage ich: ,,Du kannst es verwen-
den. Du musst dir aber den Uberblick verschaffen, welche Informationen oder welche
Vereinfachung, die dir die Tools geben, will ich iiberhaupt dem Kunden zugédnglich ma-
chen?* Du hast durch die Digitalisierung so viel Informationsgehalt, der dir zugespielt
wird, iiber so viele verschiedene Kanile, dass du dir als Kundenberater zuerst einmal eine
Ubersicht verschaffen musst. Welchen Informationsgehalt finde ich gut, und welchen
gebe ich in welcher Form weiter? Das ist heutzutage fiir den Kunden genauso. Du hast so
viele Informationen durch die Digitalisierung, die dir zeitnah zur Verfiigung steht, dass
du dir zuerst einmal eine Auslegeordnung machen musst und sagen: ,,Was finde ich gut

und was will ich zeigen?*
00:03:22

NS: Wenn wir von Kanélen sprechen, auch Interaktionskanile mit der Kundschaft.
Wenn du das vergleichst mit der Vergangenheit, wie haben sich diese Kaniile ver-
andert? Vielleicht auch die Haufigkeit, mit der die Kundschaft mit dir Kontakt auf-

nimmt, aber auch umgekehrt.

00:03:46
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PR: Friiher gab es einfach Telefon und E-Mail. Ganz frither nur Telefon und ab und zu
einen Brief. Ich glaube, das hat sich enorm in den letzten drei Jahren entwickelt, durch
die Covid-Situation. Das ganze Virtuelle hat enorm zugenommen und ist fiir mich heut-
zutage nicht mehr wegzudenken. Du fiihrst den Kunden aber auch dahin. Wenn du ihm
alle Kanéle, die du hast, offen ldsst, mit den eBanking-Chats, E-Mails, Telefon, virtuell,
WhatsApp, you name it. Du machst dich selbst kaputt. Es hingt schon auch von dir ab.
Du kannst den Kunden dahin erziehen, dass du sagst: ,,Schaue, ich mache mit dir nur
Telefon, virtuell oder E-Mail, aber ich mache keine Chats iiber eBanking-Kanile und
WhatsApp.*

00:04:42

NS: Das wird von der Kundschaft auch so akzeptiert?

00:04:48

PR: GroBtenteils.

00:04:54

NS: Die Challenges, die du angesprochen hast. Was sind fiir dich als Kundenberater
generell die grofiten Herausforderungen in diesem digitalen Arbeitsumfeld?

00:05:09

PR: Die Ubersicht zu bewahren. Es geht ja nicht nur um Kundeninteraktion, die du iiber
verschiedene Kandle hast. Du hast natiirlich auch Informationsgehalt, den dir das Unter-
nehmen zur Verfiigung stellt oder Externe zur Verfiigung stellen. Du wirst so bombardiert
mit Informationen, du konntest den ganzen Tag nur lesen. Die Abgrenzung durch die
Digitalisierung, die Abgrenzung zwischen Privat und Business, hdngt auch von dir ab.
Aber die ist sehr wiéssrig. Die verschmelzen ineinander, wenn du nicht ganz klar, wie
frither, aus dem Office gehst, Computer heruntergefahren hast, nach Hause gehst, da hat
es einen klaren Cut. Aber heute bist du 7/24 erreichbar. Das meinte ich vorhin. Wenn ich
um 22:00 Uhr dem Kunden antworte, gewo6hnt er sich daran.

00:06:15

NS: JaKlar.

00:06:16

PR: Du kannst ihn schon erziehen.

00:06:17

NS: Wie sollten diese Herausforderungen angegangen werden?

00:06:25

PR: Wenn ich dafiir eine Antwort hétte. Ich glaube, der Informationsgehalt, den wir durch
die Digitalisierung bekommen, wenn es Inhalt ist, sollte regelméfBig von den Providern

gepriift werden: Ist das wirklich notwendig? Wird das auch gebraucht? Also die Front
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einbinden. Was wird wirklich bendtigt oder machen wir es nur fiir die Galerie? Das an-
dere ist, man muss sich auch als Kundenberater regelméfig immer wieder selbst nach
dem Status quo fragen. Braucht es das, was ich dem Kunden immer schicke? Braucht er

das wirklich? Wirklich regelméBig den Status quo challengen.
00:07:22

NS: Beziiglich die Front einbinden. Erhiltst du da auch diese Unterstiitzung von
dem Arbeitgeber/der Arbeitgeberin? Oder wiinschst du dir bestimmte Sachen, da-

mit du das alles besser meistern kannst?
00:07:39
PR: Nein, ich denke schon. Wir haben schon die Mdglichkeit, dabei zu sein. Zum Beispiel

beim DiAS. Ich weill noch, da war ich involviert fiir die ersten Mockups etc. Das finde
ich schon wichtig. Jetzt kommt der grofle Spagat. Wenn du ein Kompensationsmodell
hast, das sehr monetér ausgerichtet ist, anhand deiner Effizienz, wie du die einsetzt, iiber-
legst du dir dreimal: ,,Mache ich an diesen Projekten mit?* Weil es mich Zeit kostet. Bis
es vielleicht einen Effekt hat, weil3 ich gar nicht, wo ich dann bin. Also das ist eigentlich
sehr, sehr wichtig. Auf der anderen Seite iiberlegst du dir jedes Mal: ,,Soll ich eine halbe
Stunde investieren? Ja oder nein?* Das spiirst du auch links und rechts.

00:08:27

NS: Es kostet ja wirklich auch Zeit, wenn man iiberall dabei ist.

00:08:35

PR: Grundsitzlich, ich wiirde mir eigentlich eher vorstellen, dass der Teamhead, der ei-
gentlich eine Coachingfunktion einnehmen sollte oder muss oder tut, je nachdem wer es
ist, der sollte dieses Sounding Board sein von seinem Team, von den RMs. Punktuell die
Fragen sammeln und entsprechend einflieen lassen.

00:08:58

NS: Also du wiinschst dir vom Team Head noch mehr Unterstiitzung, als jetzt von
den Projekten oder vom Management oben.

00:09:08

PR: Ich denke immer, die, die dieses Projekt machen, das sind alles schlaue Leute. Die
haben eine Vision, die wollen etwas, die kennen viele Prozesse. Aber wirklich das Daily
Business? Du musst die Leute, die es nachher benutzen, involvieren. Jetzt kannst du ent-
weder alle Kundenberater involvieren, dann beschéftigst du viele Leute. Oder du hast
gewisse Punkte, die dir den ersten Cut vom Informationsgehalt konsolidieren.

00:09:39

NS: Inwiefern sind Schulungen oder Weiterbildungen notwendig, aus deiner Sicht?
00:09:51
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PR: Schon. Wenn ich nicht weil3, wie ich ein Auto zu fahren habe, dann bin ich nicht
effizient. Dann kann ich fahren, bis es einmal einen Unfall gibt. Wenn es Schulungen
gibt, dann nimmt einer von uns im Team teil. Er gibt dann das Wichtigste weiter. Also
auch da musst du effizient werden. Die Person, die wirklich einschitzen kann, was war
der Informationsgehalt und was ist von dem Informationsgehalt fiir mich wieder wichtig?

Damit da die Triage gemacht wird.
00:10:31
NS: Jetzt geht es in die Richtung der Tools, die du benutzt. DiAS wiire ein Beispiel.

Oder allgemein die Tools, die du nutzt, fiir die Kundenberatung oder vielleicht in
der Nachbearbeitung, wenn du mit der Kundschaft zusammengesessen bist. Wie zu-

frieden bist du grundséitzlich mit denen?
00:10:54

PR: Es ist immer wieder titigkeitsabhéngig. Aber im Grof3en und Ganzen kommunizieren
die Tools nicht miteinander. Ganz einfach gesagt: Wenn ich mit einem Kunden im Vir-
tuellen ein Portfolio Review mache, und ich mache wihrend des Portfolioreviews gleich
auch Execution, was ich virtuell ja kann. Dann kann ich zwar den Trade-up automatisch
dokumentieren, mit all dem, was man braucht. Aber ich muss im Nachgang noch einmal
ins CRM und noch einmal eine Notiz schreiben und noch einmal alles dokumentieren.

Das ist sehr ineffizient.
00:11:33

NS: Wenn wir iiber Verbesserungspotenzial sprechen wiirden, wére einer der wich-

tigsten Punkte, dass diese Tools miteinander kommunizieren?
00:11:43

PR: Ich brauche ein Interface. Wo all die anderen zusédtzlichen Tools, die es ja immer
noch einzeln geben kann. Aber ich muss tiber ein Tool alles navigieren konnen. Das wére

die Ideal World.
00:11:59

NS: Es werden im Laufe der Zeit immer wieder Anpassungen gemacht oder neue
Tools eingefithrt. Wie ist das bei dir? Kennst du alle Hilfsmittel, die zur Verfiigung

stehen?
00:12:10

PR: Nein. CLM sagt dir wahrscheinlich etwas. Wir bekommen wochentlich Updates, was
im CLM optimiert wird, angepasst wird. Ich habe nicht die Zeit zum Lesen. Das ist wieder
das Gleiche. Wir bekommen so viel Informationsgehalt, der eigentlich wichtig ist. Aber
irgendwo kommt der Kunde zuerst, dann lese ich zuerst alle E-Mails der Kunden und der

Rest wird schnell tiberflogen.
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00:12:39

NS: Wie siehst du generell den Austausch mit Backoffice und Frontoffice? Funktio-
niert das, deiner Meinung nach, oder miisste man das noch intensivieren?

00:12:56

PR: Du meinst jetzt wegen der Tools?

00:12:57

NS: Ja, genau.

00:12:59

PR: Also die, die Tools konzipieren und maintainen. Also grundsétzlich glaube ich, es
gibt kein Soundingboard, das einfach da ist, wo ich weil}, ich kann Probleme einbringen.
Wir haben unsere Leute, zwei Leute, wo ich weil}, die arbeiten fiir das DiAS, die rufe ich
direkt an. Die nehmen das auch auf und pflegen das ein und der Kommentar von denen
ist: Gut meldet sich einmal jemand. Anscheinend kommt nicht viel Feedback. Wahr-
scheinlich wird vielmals negativ dariiber gesprochen, aber nicht konkret Feedback gege-
ben. Eine Feedbackkultur muss, nur weil sie kritisch ist, nicht immer negativ sein.
00:13:56

NS: Die wiren wirklich auch offen fiir mehr Feedback.

00:13:59

PR: Da, wo ich es adressiert habe, ist es so, ja. Es gibt auch andere Sachen, da heifl3t es:

Wir haben kein Budget.

00:14:06

NS: Nehmen Sie diese Punkte auch auf und treiben das voran?
00:14:12

PR: Doch, zum Teil heisst es sind wir uns auch bewusst, wird eingegeben und kommt

dann im dritten Release. Also es gibt es schon.
00:14:19
NS: Der Klassiker. Was denkst du, welche Fihigkeiten und Kompetenzen, damit

meine ich nicht unbedingt nur technische Skills, sondern generelle, sind deiner Mei-
nung nach fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen in diesem neuen digitalen Zeit-

alter besonders wichtig?
00:14:43

PR: Ob das eine Kompetenz ist, kann ich nicht sagen, aber du musst offen sein fiir Neues.
Man muss die Balance finden zwischen dem Alten, Traditionellen, was viele Kunden
immer noch sehr schitzen, damit das Personliche erhalten bleibt. Du musst aber trotzdem
versuchen, die Tools und Informationen, die dir zur Verfligung gestellt werden, so zu

verpacken, dass es nicht als Standard daherkommt.

00:15:14
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NS: Du bist schon einige Jahre in dieser Branche. Wenn du zuriickdenkst, was hat

sich am meisten verindert, wenn es um Fihigkeiten geht, die man mitbringen muss?
00:15:41

PR: Ich wiirde auch da sagen, aber ich weill nicht, ob es eine Fihigkeit, du musst die
Einstellung dazu haben.

00:15:45

NS: Also ein bisschen das Mindset.

00:15:48

NS: Ja, genau. Du musst es wollen, dich mit einem gewissen Verdnderungsprozess aus-
einanderzusetzen. Es ist nicht schlecht, nur weil es neu ist. Ich habe das Gefiihl, es hat
weniger mit deinem Intellekt oder deinem Konnen zu tun, sondern mehr mit: Bin ich
offen dafiir? Das Neue kommt fiir uns auch oft von den Kunden. Die sind bei gewissen
Sachen schon viel voraus. Wenn du da nicht mit gehst, dann héngt dich der Kunde auch
ab. Wenn du stehen bleibst, dann spiirst du, es funktioniert, bis deine Generation, die jetzt
vielleicht 70, 75 ist und nicht mehr auf die Digitalisierung aufgesprungen ist, dass die dir

irgendwann wegstirbt. Dann hast du ein Problem.
00:16:39

NS: Und dann kommt die néchste Generation.
00:16:41

PR: Genau, die sind digital unterwegs.

00:16:43

NS: Was unterscheidet, deiner Meinung nach, die Kundenberater/Kundenberate-

rinnen der Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:17:05

PR: Das ist nur meine personliche Meinung, dass es nicht mehr eine Einzelperson ist. Im
Private Banking ist es durch die Komplexitit, die die Kundschaft meistens hat, sei es
durch GroBe, durch das Business, sei es Family oder Multijurisdiction, die Komplexitét
ist schon sehr herausfordernd. Mit den ganzen Regularien, die du iiberall hast. Mit den
neuen Produkten, die es gibt, mit den neuen Vorschriften, Policies. Kundenwiinsche, die
auch komplexer werden. Vier Augen, vier Ohren, zwei Hirne. Ich glaube nicht mehr an
das dieses One Person Banking. Ich glaube, du musst dem Kunden das Gefiihl geben, wir
als Team sorgen uns um dich. Aus zwei Aspekten: Fiir den Kunden ist es einfacher, wenn
jemand im Urlaub ist, dass es nahtlos weitergeht. Fiir den Arbeitgeber: Wenn einer geht,
ist ein gutes Backup da, da geht das ganze Know-how nicht verloren. Also an das glaube
ich.

00:18:28
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NS: Meinst du hier zum Beispiel zwei Personen oder ganze Teams?
00:18:35

PR: Nein, zwei plus Assistenz. Sonst weill der Kunde mit der Zeit gar nicht mehr wohin.
Aber wenn es zwei sind, dann weil} er, ich gehe entweder auf A oder B zu. Das ist das,
was ich in den letzten Jahren schon gespiirt habe, was auch das Feedback unserer Kunden
ist, weil wir es so leben. Ich glaube, die Welt ist einfach zu komplex. Das beginnt schon
da, um einen Kreis zu schlagen zu deinen ersten Fragen, weil der Informationsgehalt so
grof3 ist. Patrick zum Beispiel liest bei uns das ganze Research. Ich habe keine Zeit dazu.
Ich versuche, mich auf die internen Themen zu fokussieren. Dokumentationen etc. Er
versucht, den restlichen Teil abzudecken. Aber wir miissen uns im Team aufteilen: Wer
filtert welchen Informationsgehalt? Also Verantwortlichkeiten. Wenn du als Einzelmaske
bist, dich jeden Tag wieder neu zu motivieren, das alles zu absorbieren und auch einen

Kunden zu bringen, das ist schon eine riesige Challenge.
00:19:47

NS: Hat das auch etwas mit dem ganzen Informationsvorsprung zu tun? Dadurch,
dass mittlerweile die Kundschaft sehr informiert ist, muss man als Kundenbera-

ter/Kundenberaterin auch entsprechend informiert sein?
00:20:02

PR: Ja, Time-to-Market. Kunden schreiben dir, wenn etwas im Bloomberg herauskommt.
Du hast es nicht einmal gelesen, der weill es schon. Wenn du bei gewissen Dingen spét
bist, verzeiht er dir das ein, zweimal. Wenn du beim dritten Mal sagst: ,,Oh, habe ich nicht

gesehen.” Schwierig. Aber es ist auch schwierig, allen gerecht zu werden.
00:20:23

NS: Gut, nun zur letzten Frage. Hast du den Eindruck, dass wir bestimmte Punkte
vergessen haben? Oder etwas, das du dir vielleicht fiir die Zukunft wiinschst, ir-

gendwelche Punkte, die wichtig wiren zu erwahnen?
00:20:49

PR: Nein, zusitzlich nicht. Aber es sind zwei Sachen. Das eine ist, man muss sich auch
als Arbeitgeber fragen, den Informationsgehalt, iiber welche Kanéle gebe ich welche In-
formationen von oben nach unten? So einen Help yourself Shop, damit alle Informationen
einfach einmal eingespeist werden. Dann heif3t es, du kannst es ja lesen. Das ist halt ge-
fahrlich. Das zweite ist, durch diese Flut von Informationen kreierst du kein kreatives
Unternehmertum. Ich meine nicht kreativ im Sinne von, dass du Sachen machst, die du
nicht machen solltest. Aber einmal out of the box denken und iiberlegen: Wie kann ich
den Unterschied zur Konkurrenz machen? Dafiir brauchst du Zeit. Es muss dir ja nicht

langweilig sein. Aber gemidB Forschung sagt man, Kinder, denen es langweilig ist, sind
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kreativer. Die Zeit fehlt uns. Am Anfang (vor sieben Jahren) haben Patrick und ich uns
einmal in der Woche eine Stunde lang iiberlegt, einfach out of the box: Was kénnten wir
machen? Wie konnten wir es machen? Das fehlt. Du hast das Gefiihl, du bist immer einen
Schritt hinterher.

00:22:14

NS: Spannend. Das ist ein guter Punkt.

00:22:17

PR: Viele Informationen, Effizienz. Alles gut und recht. Aber irgendwie musst du das in
die Balance bekommen.

00:22:27

NS: Das wire auch wichtig, wenn man an die Konkurrenz denkt: Wie kann man sich
vielleicht durch kreative Ideen abheben.

00:22:38

PR: Der ultimative Punkt ist ja immer: Du musst dich am Ende fragen, auf welchem
Advice kann ich den Kunden chargen? Wenn ich nur Standard liefere, habe ich die Be-
rechtigung, thm diese Gebiihr aufzudriicken? Oder soll ich ithm sagen: ,,Da musst du viel-
leicht ein bisschen mehr bezahlen. Ich muss ihm ja einen Mehrwert darlegen konnen,
sodass ich sagen kann, es ist gerechtfertigt, dass er mir diese Gebiihr bezahlt.

00:23:15

NS: Das ware es von meiner Seite.

8.3 Interview Transkript Ernst Fuss

Interviewpartner: Ernst Fuss (EF)
Datum/Uhrzeit: 14. April 2023, 15:15
Dauer des Interviews: 27 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Bahnhofstrasse 45, 8001 Ziirich
Bank: UBS
Assets under Management UBS: USD 3.0 Billionen
Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI
Erfahrung im Private Banking: 2 Jahre

00:00:01

NS: Also gut, wenn es flir dich okay ist, dann starte ich gleich mit der ersten Frage.
00:00:06
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EF: Ja.

00:00:06

NS: Beziehungsweise noch kurz einmal zu meinem Hintergrund der Arbeit. Zwar haben
verschiedene Banken mittlerweile verschiedene digitale Initiativen oder auch Tools ein-
gefiihrt, um so mit der ganzen Digitalisierung mithalten zu konnen und insbesondere auch
die verdnderten Kundenbediirfnisse abzuholen. Ich mdchte das Ganze aber eher aus der
anderen Sicht anschauen, also aus der Sicht der Kundenberater. Wie hat sich der Ar-
beitsalltag vom Kundenberater verdndert? Was sind die Herausforderungen aufgrund des-
sen und vielleicht auch gerade, was bendtigt Thr vom Arbeitgeber, um mit den ganzen
Entwicklungen mitzuhalten? Dass ich wirklich ein bisschen die Kundenberaterperspek-
tive habe, dass man auch effizient arbeiten kann.

00:00:55

NS: Gut, dann zur ersten Frage: Wie hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digi-
talisierung verindert?

00:01:05

EF': Es ist digitaler geworden. Weniger papieraufwendig. Ist grob gesagt digitaler mog-
lich, hat viel weniger Papier.

00:01:24

EF': Es ist schneller geworden. Das sind so die Hauptmerkmale.

00:01:33

NS: Auch durch die Automatisierung, spiirst du da auch eine Verbesserung in dei-
nem Arbeitsalltag?

00:01:43

EF': Ja, es gibt Verbesserungen. Dass man einfach Sachen schneller machen kann, effizi-
enter. Das Problem ist eher, dass sehr viel auf einmal kommt. Das macht es dann wieder
nicht effizient, weil es zu viel auf einmal ist. Es ist nicht homogen, es sind viele verschie-
dene, einzelne Sachen, die digitalisiert wurden. Manchmal fehlt die Homogenitét.
00:02:12

NS: Okay.

00:02:14

EF': Der rote Faden durch das Ganze.

00:02:17

NS: Ist es auch informationsmaflig viel, das auf dich zukommt?

00:02:22
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EF': Ja, es sind viele Schulungen. Neben dem anderen, das ist schon viel hektischer ge-
worden. Das Geschift ist hektischer geworden und jetzt kommt noch ganz vieles Digita-
les neu hinzu. Dass man manchmal nicht weil3, wo, wie, was. Das homogene, es kommt

einfach alles auf einmal immer.

00:02:49

NS: Okay. Auch in Bezug auf neue Tools, die eingefiihrt werden?
00:02:54

EF': Viele neue Tools, stindig viele neue Tools. Mit der Grundidee sehr gut, aber manch-

mal funktionieren sie dann nicht.

00:03:02

NS: Was hat das fiir Auswirkungen auf die Kundenbeziehung?
00:03:17

EF': Inwiefern Auswirkungen?

00:03:19

NS: Wie hat sich vielleicht der Austausch verandert, vielleicht auch gerade die In-

teraktionskaniile oder die Haufigkeit der Interaktionen?
00:03:28

EF': Die Interaktion ist hdufiger geworden. Die Kanile sind klar digital. Es gibt viele
digitale Kandle, vielleicht zu viele. Weil man dann auch vielen antworten muss, aber auf
zwel, drei verschiedene Wege antworten kann. Im Kundengesprich selber ist alles sehr
digital geworden. Also effizienter und digital. Man kann es auch sehr schnell an diesen
Bildschirmen oder am kleinen Bildschirm machen. Von dem her hat es auch sehr viel
Positives gemacht. Es macht alles effizienter und einfacher. Aber auch schneller, und das
Filtrieren ist das Schwierige. Was filtere ich heraus flir den Kunden? Je nach Kunden,
den man bei sich hat. Die Alteren sind manchmal iiberfordert, wenn es zu viel ist. Aber
man darf es nicht unterschitzen. Es sind nicht nur die Alteren, es ist eher nach Kunde.

Das Alter ist nicht der ausschlaggebende Punkt.
00:04:26

NS: Was sind die grofiten Herausforderungen fiir dich in diesem neuen, digitalen

Umfeld?
00:04:38

EF': Die Verbindungen her zu kriegen zwischen den verschiedenen digitalen Tools. Die
Tools sind nicht homogen, sie sind einzeln fiir sich, zum Teil, oder einzelne Kapitel, oder
einzelne Sachen. Man kann nicht eines fiir alles nutzen. Es ist vorgesehen fiir das, aber
das funktioniert dann trotzdem nicht. Man muss dann wieder ein anderes Tool benutzen.

Man muss zum einen alle Tools bei sich haben und alle Tools beherrschen.
00:05:13
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NS: Gut, dann springe ich vielleicht gerade schnell ein bisschen vor. Wenn wir schon bei
den Tools sind.

00:05:18

EF: Ja.

00:05:19

NS: Wie zufrieden bist du generell mit den Tools, die dir zu Verfiigung gestellt wer-
den?

00:05:25

EF: Grundsitzlich sehr zufrieden. Solange sie funktionieren. Nein. Also ich muss ganz
ehrlich sagen, wir haben bei der UBS sehr gute Tools, die wir nutzen konnen. Wenn man
sie nutzt, muss man einfach auch wissen, dass man sie nutzen kann. Wenn man sie ein-
setzt sind die Tools gut.

00:05:48

NS: Okay.

00:05:49

EF': Die Hardware und auch die Software ist gut. Es gibt viele innovative Sachen, die
effizienter sind, aber es gibt viele neue Sachen, die ineffizient sind.

00:06:00

NS: Okay, was sind so diese Tools, die dir das Leben so ein bisschen erleichtern?
Also, welche unterstiitzen dich am meisten?

00:06:13

EF': Ich glaube, dass man alles digital machen kann. Das Digitale unterstiitzt mich am
meisten, dass die Sachen digital vorhanden sind. Man kann im Kundengespréch auf die
Systeme zugreifen und das macht das Gespréch viel effizienter, weil man nicht stindig
raus muss oder 1000 Sachen drucken muss, die man dann nicht braucht. Sondern man hat
alles bei sich und kann voll zugreifen. Das macht es effizient.

00:06:44

NS: Alles klar. Kennst du alle Tools?

00:06:50

EF': Nein.

00:06:50

NS: Okay, interessant. Wie wird das bei euch gehandhabt? Wenn etwas Neues ein-
gefithrt wird, wie werdet Ihr informiert?

00:07:07

EF': Es gibt diverse Arten von Schulungen: Physische Schulungen, in Kleingruppen oder
es wird in grofBen Calls durchgefiihrt. Es gibt viele Schulungen. Manchmal ist die Frage

der Effizienz der Schulungen. Weil es Gaps gibt zwischen Schulung und Nutzung. Das
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heilit, manchmal gibt es eine Schulung, dann kann man es aber erst zwei Monate spéter
benutzen. Da war die Schulung nicht viel Wert.

00:07:36

NS: Okay.

00:07:37

EF': Die Gaps zwischen Schulung und Nutzung. Dadurch, dass es sehr viele Sachen gibt,
kann man nicht einzeln sich vertiefen, sondern muss sehr schnell immer auf verschiedene
Sachen agieren. Es gibt dann zum Teil zwei, drei neue Sachen gleichzeitig und dann zwei,
drei Schulungen fiir zwei, drei neue Sachen. Das iiberfordert dann.

00:08:01

NS: Hast du Ideen, wie man diese Herausforderungen, die du jetzt angesprochen
hast, angehen konnte? Vielleicht auch seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin.

00:08:11

EF': Seitens Arbeitgeber sollten solche Einflihrungen durchdacht und zu Ende gedacht
sein. Man tendiert dann den Weg zu lange zu machen. Es braucht den Test dann. Aber
der Schulungszeitpunkt sollte nahe an der Nutzung sein.

00:08:37

NS: Okay. Ja.

00:08:40

EF': Dann vielleicht lieber ein Tool nicht niitzen, wenn es noch nicht fertig ist, als wenn
es halbfertig ist. Macht schnell eine Schulung und dann kann man es nicht richtig nutzen.
Dann nutzt man das nicht. Also das muss durchdacht sein. Das Tool muss nutzbar sein

und die Schulung sollte dann nahe an der Nutzung oder zum Nutzungsbeginn da sein.
00:08:58

NS: Welche Unterstiitzung erhéiltst du von deinem Arbeitgeber/deiner Arbeitgebe-
rin aktuell, um diesen verinderten Arbeitsalltag auch zu meistern?

00:09:16

EF': Meistens mit Schulungen, verschiedenen Schulungen und manchmal auch repetitive
Schulungen. Also das gleiche Thema aber in langen Abstinden. Das sind die meisten
eigentlich, das was wir kriegen.

00:09:31

NS: Wie ist es mit der Feedbackkultur? Also werdet Ihr gefragt, wenn neue Tools
eingefiihrt werden, konnt Ihr Feedback einbringen oder wie wird das gehandhabt
bei euch?

00:09:43

EF: Es wird eigentlich ein Feedback gefragt, aber nicht erfasst. Man fragt es und gibt

Feedback und es versinkt. Es kommt nicht bis zum Ende an oder es ist einfach ein Gap
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zwischen Nutzer, Kundenberater und dem Entwickler. Ist eine Liicke, ob das Feedback
wirklich bis dorthin geht.

00:10:16

NS: Okay, also man gibt eigentlich Feedback, aber man sieht dann nicht, dass es
umgesetzt wird?

00:10:20

EF: Ja.

00:10:20

NS: Okay.

00:10:24

EF': Was ich glaube, auch wieder mit der Masse an neuen digitalen Produkten zu tun hat.
Es ist so viel alles mittlerweile neu und das noch neu und hier noch. Das ist wie zu stark.
00:10:41

NS: Wie ist das so seitens Management Support? Vielleicht auch der oder die direkte
Vorgesetzte? Wie wird es da gehandhabt?

00:10:53

EF': Die Idee ist jetzt, letztlich waren die neuen Schulungen so, dass das Management die
Sachen schon konnte, was auch gut ist. Also von oben herab, dass das Management weil3,
wie die Tools funktionieren. Ist gut, weil sie als Vorbild vorangehen. Es wurde in der
letzten Zeit mehr eingesetzt und umgesetzt.

00:11:16

NS: Gibt es zusiitzliche Unterstiitzung, die du dir wiinscht?

00:11:26

EF': Hotlines. Es gibt eine Hotline oder einen Hotlinesupport per Telefon. Das ist der
effektivste Weg mit Zugriff auf den Bildschirm.

00:11:40

NS: Wie ist generell der Austausch zwischen Back- und Frontoffice?

00:11:49

EF': Beziiglich Systemen?

00:11:49

NS: Ja, genau.

00:11:52

EF': Ich empfinde ihn als nicht grof3 vorhanden.

00:11:55

NS: Okay. Vielleicht, wenn wir noch einmal kurz zur Zusammenarbeit mit dem Kunden
gehen.

00:12:09

EF: Ja.
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00:12:10
NS: Du hast gesagt, einerseits es ist viel fiir dich, die ganzen Infos, die du bekommst.

Spielt hier auch der Informationsvorsprung seitens Kundschaft eine Rolle, dass sich

das verandert hat?
00:12:23

EF': Nein, das glaube ich eher nicht. So wie ich das empfinde, dass wir als Bank digitaler

sind als der Kunde selber und dann die digitale Welt an den Kunden heranfiihren.
00:12:40
NS: Okay. Also empfindest du jetzt nicht so, dass die Kundschaft, weil sie ja manch-

mal heutzutage ja auch sehr viel selber an Informationen kommen, dass sie dir vo-
raus sind auf eine Art?

00:12:53

EF': Nein, informationstechnisch nicht. Weil der Kunde ist heutzutage teilweise sehr gut
informiert. Aber nichtsdestotrotz ist man als Kundenberater gerade fachlich schon sehr

gut informiert und kann sich sehr gut den Support oder Informationen innerhalb der Bank

holen.
00:13:11

NS: Okay, also dieser Austausch mit Experten/Expertinnen innerhalb der Bank, der

funktioniert?
00:13:17
EF': Ja, auch der Support mit Expertengruppen. Also auf fachlicher Ebene, nicht die di-

gitale Ebene. Auf fachlicher Ebene ist der Support von Fachleuten vorhanden.
00:13:28
NS: Okay, super. Wenn wir es gerade von der fachlichen Ebene haben: Welche Fa-

higkeiten und Kompetenzen, also es geht hier eben nicht nur um technische Skills
oder digitale Skills, sondern generell, sind deiner Meinung nach fiir Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen im Private Banking in diesem digitalen Zeitalter wichtig?

00:13:51

EF': Die technischen Skills?

00:13:53

NS: Nicht nur. Generell.

00:13:56

EF: Wissen ist fiir den Kundenberater essenziell, weil das kann differenzieren zwischen
Internet und Realitdt. Ich glaube so ein typisches Beispiel ist Medizin. Man findet alles
iiber Krankheiten, geht aber immer noch zum Arzt. Wenn wir als Kundenberater das Wis-

sen vorhanden haben oder das Wissen heranholen kénnen aus der Bank, dann kann das

uns differenzieren zwischen der Internetseite. Das ist, glaube ich, das Essenzielle und das
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Wichtigste, dass man Wissen und Know-How vorhanden hat. Wie setzte sich das Wissen
ein? Wie setze ich das Wissen um? Das Know-How. Das sind die zwei Sachen, die auch

helfen.
00:14:41

NS: Okay. Siehst du etwas Spezielles, was sich vielleicht jetzt in deiner Zeit als Kun-
denberater im Vergleich zu friiher verindert hat? Etwas, das man heute vielleicht

besonders braucht. Wenn man jetzt die letzten zehn Jahre vergleicht.
00:15:00
EF': Ein groBer Unterschied ist, dass alles digital angezeigt wird. Die digitalen Anzeigen

und dadurch der Papierstress abnimmt. Im Vergleich {iber die ganze Zeit ist es deutlich
weniger Papier. Man hat deutlich weniger Sachen, einfach dadurch, dass man die digita-
len Bildschirme und Anzeigen hat und dem Kunden einfach das Wissen im Gespréch oder
iiberall hervornehmen kann. Was sehr positiv ist. Auch fiir die Kunden positiv, weil Sie

nicht eine Flut an Papier kriegen.
00:15:36

NS: Klar, ja. Deiner Meinung nach, was unterscheidet die Kundenberater/Kunden-

beraterinnen der Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:15:47

EF: Der Kundenberater der Zukunft wird weniger fachlich reden, sondern mehr strate-
gisch. Weil er die fachlichen Komponenten heranholen kann mit Experten. Oder Sie wéh-
rend dem Gesprich digital hervorrufen kann. Ein kleines Beispiel zum Verstédndnis: Was
ist die maximale AHV Rente, wenn man mit Kunden dariiber spricht. Das wusste jeder
Kundenberater frither genau. Heute kann man einfach wihrend dem Gespréch das schnell
rausfiltern aus dem Internet und kann die strategischen Sachen besprechen: Was ist wenn
man pensioniert wird und wie viel Geld ist vorhanden. Das ist ein klassisches Beispiel.
Man spricht liber die groflen Bediirfnisse, liber die Richtung. Aber man spricht nicht iiber

Details, wo man friiher einfach auswendig das vorhanden haben musste.

00:16:54

NS: Okay, man kann sich mehr auch auf wichtige Themen dann im Gesprach fokussieren.
00:16:59

EF': Das ist sicher anders als frither, man hat viel iiber Details gesprochen. Die Kunden
hatten kein Internet, waren nicht so digital unterwegs, konnten vieles nicht selber heraus-
finden. Man wird sich digital treffen, das ist so. Also die ganzen Calls machen das effizi-
enter, beidseitig. Fiir den Kunden und fiir einen Kundenberater, wenn man sich digital

iiber den Zoom Call treffen kann, die Sachen abwandeln kann. Nichtsdestotrotz glaube
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ich, dass personliche, gerade im Private Banking, wird bleiben. Also die personliche In-
teraktion und das unterscheidet vielleicht zukiinftig nicht, weil auch schon in der Vergan-
genheit war das Personliche wichtig. Nur weil es digital ist, fallt das Personliche nicht
weg. Das ist eine Konstante, die bleibt. Aber sicher, dass man die Gesprache digital fiihrt.
Also dass man Sachen auf den Bildschirmen zeigen kann, dass man Sachen dabei hat
digital, dass man digitale Unterschriften geben kann. Also Interaktion von Information
und der Bereitstellung von Informationen und die Bestédtigung von Sachen, dass die digi-

tal sind zukiinftig. Nicht mehr schriftlich.

00:18:22

NS: Siehst du das auch von der Kundenseite her, dass das auch gewollt wird?
00:18:30

EF': Gewollt ja, aber wie zdgerlich. Klassisches Beispiel ist, wenn ich irgendetwas ab-
schliele im Internet. Die Allgemeinen Geschéftsbedingungen oder die Zustimmung, ten-
diere ich im Netz sehr schnell das zu geben. Bei Banken zdgere ich. Das versucht die
Bank heranzubringen an den Kunden. Und er merkt langsam: ,,Ah ja, das mache ich schon
lange bei anderen Orten. Ich kann es jetzt auch bei der Bank so machen." Also dort sind
die Banken wie hinterher, weil die anderen Branchen sind schon digital. Ich kann digital
ein Abo abschlieen, kann digital verschiedene Sachen abschlieBen und bestitige das
auch mit Mausklick. Das kommt jetzt bei den Banken auch. Der Kunde wird daran her-
angefiihrt, weil es das sonst schon gibt, dass ist nicht innovativ von der Bank. Die Bank

lauft dort eigentlich hinterher.
00:19:23

NS: Okay, interessant. Siehst du einen Unterschied bei den Segmenten? Also sind
die Bediirfnisse von Kundschaft, die um die 50 Millionen hat versus solche, die eine

bis zehn Millionen hat unterschiedlich. Gibt es da einen Unterschied?
00:19:45

EF': Es gibt Bediirfnisse, die anders sind. Klar, weil je nachdem, wie viel Geld er hat,
wenn er iiberdimensional viel Geld hat. Das ist alles so drei, vier, fiinf Millionen. Sind
die Sorgen der Kunden andere, als wenn jemand vielleicht eine halbe Million oder Million
oder eineinhalb Millionen hat und noch ganz andere Anlagemdoglichkeiten, aber auch
ganz andere strategische Sachen, die besprochen werden miissen. Sein Bediirfnis ist auch
anders, wenn er zum Beispiel 1,5 Millionen hat an Vermdgen und dann noch einen teuren
Lebensstandard hat und sonst kein Einkommen. Ist es anders als jemand, der 50 Millionen
hat und einen teuren Lebensstandard. Die Sorgen sind anders. Die Sorgen sind da, aber

die Sorgen sind anders.
00:20:36
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NS: Okay und auch komplexer?
00:20:44
EF': Komplexer in der Anlagemdglichkeit. Aber das Problem ist glaube ich bei tieferem

Vermogen. Also tieferem, ist ja dennoch ein sehr hohes Vermdgen. Da kann es manchmal
komplexer sein, weil es besser strukturiert sein muss. Wenn Sie auf das Geld angewiesen
sind. Jemand, der 50 Millionen hat, ist nicht stark angewiesen, dass alles sauber aufgeht,
wenn der in normalen Umstidnden lebt, als jemand, der 800.000 hat und weiss, das ist das
Geld, das ich bis zum Lebensende zur Verfiigung habe. Da muss man alles ein bisschen
gefiihlsamer und tiefer anschauen und vorsichtiger. Und man kann viele Anlagen nicht

machen, weil das Risiko auch zu hoch wire.
00:21:29

NS: Ja. Okay.

00:21:31

EF: Komplexer wird die Beratung der Anlage, wenn die Leute mehr Vermdgen haben,
weil Sie auch komplexere Sachen machen konnen. Die Komplexitit wechselt dann von

der Bediirfnisebene bei tieferen Vermogen zu Anlagen bei grofBeren Vermogen.
00:21:51

NS: Okay, interessant. Dann vielleicht, wenn wir noch einmal ein bisschen zuriick
zu deinem Arbeitsalltag gehen. Gibe es etwas, wenn man jetzt in die Zukunft schaut,
es wird sich wahrscheinlich noch mehr veriandern, noch digitaler alles werden. Et-
was, was du dir von Arbeitgeber/Arbeitgeberin wiinschst, was so in den néchster

Zeit umgesetzt wird?
00:22:17

EF': Stabilitdt in den Systemen. Stabilitdt in Systemen fiihrt zu weniger Kosten von der
Bank. Der teuerste Faktor sind die Menschen und wer nicht arbeiten kann aufgrund des
zweitteuersten Faktors, vom Digitalen von der Software her. Dann sind es hohe Kosten-
treiber. Also die Stabilitdt ist dort enorm wichtig in meinen Augen. Noch digitalere Inf-
rastruktur. Was bedeutet das? Dass es noch einfacher geht zu arbeiten. Im Sinne von:
Heute sind wir sehr flexibel mit Raum und Ort. Solange die Sicherheit oder das Bankge-
heimnis vorhanden ist. Also man kann im Zug arbeiten, aber wegen dem Bildschirm kann
man das nicht, dass man dort wie Losungen findet, weil die Bankenbranche vom digitalen
her doch wie eingeschrinkter ist. Jeder kann im Zug arbeiten, aber Bankmitarbeiter kon-
nen per se nicht im Zug arbeiten. Wie kann man das 16sen, dass der Bildschirm sicher ist?

Was gibt es da fiir Losungsmdoglichkeiten?
00:23:28

NS: Also Datensicherheit wire schon auch ein Thema, das du als wichtig erachtest?
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00:23:36

EF': Ja. Dass es dann jedem Mitarbeiter auch die gleichen Mdglichkeiten gibt wie in einer
anderen Branche. Zum Beispiel, wenn ich bei Swisscom arbeite, ist es flir mich kein Prob-
lem, im Zug zu arbeiten. Ich habe eine Folie darauf. Der Bankmitarbeiter ist noch vor-
sichtiger, sagt: ,,Die Folie reicht nicht." Dass man dort Losungen findet. Ich denke, Inf-
rastrukturstabilitdt. Und was auch hilft: Effizienz im Support. Im Sinne von, UBS arbeitet
mit dem Ticketingsystem. Das Ticketingsystem ist sehr mithsam, weil man nicht soforti-
gen Support bekommt. Es kann eine Weile dauern und wenn man zum Beispiel eine Sup-
port Hotline hat, ist es halt gerade in der Komplexitit und dem Ganzen geht es viel schnel-
ler. Es macht alles effizienter. Ist teurer, aber macht alles dann schlussendlich effizienter.
Multipliziert dann in der Effizienz.

00:24:43

NS: Wenn ich fragen darf zu diesem Ticketsystem. Wenn du das eréffnest und dann
Support bekommst, sind das Leute die hier sind?

00:24:56

EF': Nein. Es gibt verschiedene Supportlevels, aber meistens ist der First Level Support
nicht in der Schweiz. Und der Unterschied im First Supportlevel in der Schweiz ist die
Effizienz. Weil man kann anrufen, man bekommt Unterstiitzung, es geht weiter, man ist
viel schneller.

00:25:16

NS: Ja. Dann sind wir wieder beim Punkt Effizienz angelangt. Okay, dann bin ich
schon fast am Schluss. Ich hitte nur noch eine kurze Abschlussfrage. Alles in allem
hast du den Eindruck aus deiner Sicht, dass wir noch irgendwelche Punkte verges-

sen haben, die du noch als wichtig erachten wiirdest?

00:25:40

EF': In Bezug auf digitale Kunden?

00:25:43

NS: Im Bezug auf auf das verdnderte Arbeitsumfeld.

00:25:52

EF': Im Bezug auf das Arbeitsumfeld. Hier am Hauptsitz ist es schon so, aber es muss
noch weniger Barrieren geben allgemein auf den Geschiftsstellen auBerhalb. Sie sind
zeitlich mehr eingeschrankt, was du hier auf dem Hauptsitz nicht hast. Hier hast du 24
Stunden, 7 Tage. Du kannst sehr flexibel arbeiten. Das macht es sehr vorteilhaft. Aber ich
wiinsche mir das auch fiir meine Kollegen auflerhalb vom Hauptsitz.

00:26:19

NS: Alles klar. Also Flexibilitit?

00:26:22
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einfach dort effizienter am Schluss wieder ist, weil die Bediirfnisse sich dndern.

00:26:32

NS: Gut, alles klar. Dann hast du mir schon sehr geholfen und gute Tipps gegeben. Ich

stoppe hier die Aufnahme.

8.4 Interview Transkript Anja Romer

Interviewpartnerin: Dr. Anja Romer (AR)
Datum/Uhrzeit: 19. April 2023, 10:00

Dauer des Interviews: 34 Minuten

Sprache: Deutsch

Standort/Kanal: Vor Ort: Lowenstrasse 3, 8001 Ziirich
Bank: Avalor Investment AG

Assets under Management Avalor In-

vestment AG:

CHF 2.5 Milliarden

Rolle:

Kundenberaterin und Partnerin

Kundenmarkt/Kundensegment:

Deutschland & Schweiz, HNWI &

UHNWI
20 Jahre

Erfahrung im Private Banking:

00:00:02
NS: Gut, dann beginne ich gleich mit der ersten Frage: Wie hat sich Thr Arbeitsall-

tag im Zuge der Digitalisierung verindert?
00:00:19

AR: Das ist wirklich eine gute Frage. Wenn du eine éltere Kundschaft betreust, dann
wiirde ich sagen, nicht wirklich. Die Alteren sind immer noch gerne mit Papier und im
Gesprich. Sechzig plus oder élter. Aber bei den Jiingeren ist es schon so, die wollen na-
tiirlich eBanking, das ist Standard, eine App, mit der sie schnell Informationen uploaden
konnen. Sie chatten lieber. Das ist extrem geworden, dass man keine E-Mails mehr
schreibt. Da haben wir sicherlich ein bisschen lockerere Regeln als vielleicht ein Kun-
denberater bei der Bank. Diese Chatnachrichten, wo sie mir in Telegram oder WhatsApp
schnell schreiben: ,,Wie siehst du die Nestlé?, zum Beispiel. Das kann ich schon einmal
zackig beantworten. Aber wenn es um eine ausfiihrlichere Antwort geht und auch eine
Antwort, einen Auftrag, den ich bei mir auf Grund der Regulatorien abkldren muss, dann

bitte ich die immer, liber E-Mail zu schreiben, noch ganz klassisch.
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00:01:46

AR: Das andere ist die absolute Erreichbarkeit. Du bist eigentlich 24 Stunden, sieben Tage
die Woche erreichbar. Wenn du das ein Stiick weit zuldsst, Kunden nehmen auch gerne,
was sie bekommen und das haken die dann unter Service ab, dann muss man schon
schauen, dass man die Abgrenzung noch hinbekommt, zwischen Privatleben und Arbeits-
leben. Aber ich wiirde sagen, durch die Digitalisierung hat sich das noch stérker ver-
mischt. Friiher bist du nach Hause gegangen, hast die Computer heruntergefahren, hattest
gar keinen Zugang zu deinen E-Mails. Morgens bist du ins Biiro kommen, hast den Com-
puter angestellt und deine E-Mails gecheckt. Ich wiirde sagen, das ist extrem. Was ich
aber jetzt in meiner Rolle als Vermogensverwalter und auch als Mama von zwei Kindern
super finde, ist, man sagt immer, dass diese Erreichbarkeit Fluch und Segen gleichzeitig
ist. Der Fluch, wie gesagt, die Grenze zwischen Privatleben und Arbeitsleben zu ziehen,
ist extrem schwer geworden. Das hat sich total vermischt. Aber der Segen ist, dass man
auch einmal an einem Nachmittag nicht im Biiro sein muss, sondern dass man sich das
flexibel selbst einteilen kann. Das finde ich gut. Das Zweite, was ich super finde, das ist
natiirlich durch Covid in den letzten Jahren extrem gepusht worden, dass ein Kundenge-

sprach auch iiber Zoom moglich ist.
00:03:24

AR: Es gab schon, offen gestanden, ein paar Themen, wo du tliberlegst: morgens gehst du
nach London, um den Kunden zu sehen, abends kommst du zuriick. Das kostet 500 Fran-
ken. Muss das sein? Auch in Bezug auf die ganze Klimageschichte. Wenn du den Kunden
schon jahrelang kennst und betreust, bin ich der Meinung, ist das mit dem Zoom super.
Du bist trotzdem irgendwie nah, kannst schnell die Fragen klaren. Wenn du neue Kunden
akquirierst oder wenn es um die ersten vertrauensbildenden Maflnahmen geht, zum
Thema Geld, dann sollte man sich schon physisch sehen. Aber so muss ich sagen, finde

ich es super. Da spart man auch.
00:04:15

AR: Was ich auch gut finde, ist, ich bin kein konservativer Mensch, dass es heute moglich
ist, im Homeoffice zu sitzen. Gerade, wenn du noch ein Stiick weit Familie irgendwo
integrieren willst. Gerade fiir uns Frauen, ich bin jetzt keine Emanze, aber das finde ich
zum Beispiel toll. Bei Bér habe ich echt gekdmpft, dass ich montags auch einmal von zu
Hause arbeiten darf, mit dem kleinen Kind. Das finde ich jetzt super. Und generell, ich
habe das Gefiihl, wenn du ein interessanter Arbeitgeber sein willst, meine Assistentin
arbeitet auch einen Tag im Homeoffice, habe das Gefiihl man bemiiht sich noch mehr.

Ich habe nicht so viele schlechte Erfahrungen gemacht, dass die Leute nicht an den PC
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kommen. Durch die ganzen Moglichkeiten, das zu kontrollieren, ist es relativ einfach.

Also, das finde ich super. So hat sich der Arbeitsalltag gedandert.
00:05:18

AR: Ich wiirde sagen, durch die ganze Digitalisierung ist es sehr flexibel geworden, was
ich gut finde. Aber das ist so ein bisschen Geschmackssache. Was ich nicht missen will,
ist, auch einmal einen Chat in der Kiiche, wenn man hier physisch ist. Oder wenn ein
Kunde sagt, ich komme kurz vorbei auf einen Kaffee. Das sind schon physische Dinge,
trotzdem gibt es die Moglichkeit. Gerade wenn du international unterwegs bist, um mit
einem Zoomcall schnell etwas zu kldren. Das ist super. Ich habe das Gefiihl, wir sind in
den letzten Jahren nidher zusammengeriickt. Ob du heute ein Konto in Dubai hast, das ich
betreuen konnte oder in Singapur, es fiihlt sich nicht mehr so weit weg an. Weil wir alle

so vernetzt sind.
00:06:08

AR: Wir haben ein super elektronisches System, haben uns ein bisschen den Mercedes
geleistet, als Vermdgensverwaltung. Wir kdnnen super konsolidieren. Die Bankensoft-
ware ist auch extrem weit, die mir heute die Vermdgen aus Singapur, USA und der
Schweiz konsolidiert zeigen kann flir den Kunden, exakt mit der Performance. Das sind
schon tolle Sachen. Man muss nicht mehr Excel benutzen. Die Software sagt dir, wann
ein Ausweis abgelaufen ist. Da sind wir extrem weit gekommen, was auch super ist. Das
erleichtert natiirlich stark die Adminarbeit und du kannst wieder mehr den Fokus auf den

Kunden richten.
00:07:08

NS: Haben diese Themen, die du jetzt genannt hast, Auswirkungen auf die Kunden-

beziehung? Vielleicht auch ein bisschen auf den Austausch mit der Kundschaft?
00:07:21

AR: Du bist ndher am Kunden, gerade durch dieses Chatten. Ich wiirde sagen, die Relati-
onship ist digitaler geworden, aber intensiver. Wenn du ein sehr enges Verhiltnis hast
und du bist gerade in den Ferien und weilit, der Kunde liebt diese Stadt auch, dann
schickst du natiirlich ein Foto von dem Ort. Da habe ich das Gefiihl, ist man etwas niher
geriickt. Vorher ist das schon aufwéndiger gewesen, einen Brief zu schicken, eine E-Mail
zu schreiben oder anzurufen. Was ich gemerkt habe, ist, dass bei mir die Telefonanrufe

extrem zuriickgegangen sind.
00:08:12

NS Interessant.

00:08:15
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AR: Die élteren Kunden ja. Was auch extrem zuriickgegangen ist, sind diese Festnetzan-
rufe. Alle rufen nur noch auf dem Handy an, auch die Alteren, das ist normal. Ich habe
das Geftihl, durch die kurzen Nachrichten bist du mit den Kunden, mit denen du enger
sein moOchtest, man kann das auch ein bisschen steuern, oder die enger mit einem selbst
sein mochten, auch mit dem ganzen Update, mit den Finanznachrichten, viel intensiver
verbunden. Die Vermischung von privat und Arbeit ist stirker. Da liegt der Teufel ein
bisschen im Detail. Dass du trotzdem in der Lage bist, zu sagen, das ist nur ein Kunde

und kein Freund. Man betreut immer noch das Finanzvermdgen von ihnen.
00:09:17

NS: Du hast diese Interaktionskaniile angesprochen. Wiirdest du sagen, das hat sich

sehr in Richtung Chats verindert, vielleicht auch die Hiufigkeit?
00:09:32
AR: Ja, und die Uhrzeiten. Du merkst, wenn Kunden um 20:00 Uhr Zeit haben, dass sie

dann schreiben. Da ist dann die Abgrenzung. Antwortest du noch um 20:00 Uhr? Oder
sagst du: ,,Hey, das ist jetzt echt ein Geschiftsthema, ich will auch ein bisschen meine
Ruhe, Antwort ist morgen um 9:00 Uhr da.*

00:09:55

NS: Veriandern sich im Zuge dessen die Kundentypen?

00:10:02

AR: Die Alteren, die hip sein wollen, nutzen natiirlich auch gerne die ganzen Medien,
fragen auch viel mehr zu Thementrends, zum Beispiel zu Bitcoin, kiinstliche Intelligenz.
Du musst als Berater heute mega auf der Hohe der Zeit sein, was so lduft. Mir hilft, dass
ich zwei kleine Kinder habe, die natiirlich voll im Trend sind. Du musst aber als Berater
schauen, dass du offen bleibst, fiir die Neuheiten, vor allem fiir die technischen Neuhei-
ten. Die Kunden haben schon die Bediirfnisse. Ich mag nicht gerne iiberrascht werden.
Wir haben gerade die Diskussion, wir schaffen uns jetzt ein iPad an und nehmen die Fo-
lien mit auf das iPad, konnen auch die Notizen nach dem Kundengespriach auf dem iPad
machen. Das kommt insbesondere bei den jlingeren Kunden, extrem gut an. Oder bei den

ilteren, die technikaffin wirken.
00:11:10

NS: Wiirden Sie sagen, dass sich auch die Komplexitiit erhoht hat? Gerade mit die-
sem Informationsvorsprung, den die Kundschaft jetzt hat und das Wissen, das Sie

mitbringen miissen.
00:11:23

AR: Ja sehr. Du musst dich viel mehr belesen. Was ein bisschen schwierig ist, was das

Ganze so komplex macht, weil wir jetzt alle global vernetzt sind. Es gibt immer wieder
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steuerliche oder staatliche Regulierungen. Jetzt beschéftigen wir uns seit eineinhalb Jah-
ren ganz neu mit Sanktionsthemen. Das gab es vorher auch nicht in der Form. Die Welt
ist so komplex geworden, dass man sehr unterscheiden muss: Was ist seridoses Fachwis-
sen? Das merke ich schon. Die Kunden haben genau denselben Zugang zu allen Medien,
allen Kanilen, wie wir. Ich merke, wenn du ein Gesprich fiihrst, wie wichtig es ist, dass

man selbst auf einer sachlichen, niichternen und eher funktionalen Ebene bleibt.
00:12:22

AR: Weil unsere Medien sind heute auch teilweise sehr einseitig unterwegs. Im Prinzip
kann jeder, ob er ausgebildet ist oder nicht, eine Nachricht verschicken oder auch ein
Statement machen. Das ist das Gefdhrliche. Da bewegen wir uns auch ab und zu bei Fake
News. Ich wiirde sagen, das ist die Komplexitdt geworden von uns Beratern, dass du dich
wirklich auf seriose Medien beziehst, auf die Fakten und dass du sachlich bleibst. Das ist,
glaube ich, der grole Mehrwert, den du, wenn du mit dem Kunden im Gespréch bist,
bringen kannst. Ich hatte das letzte Woche zum Beispiel, da sind zwei hinausgegangen:
»Vielen Dank, Frau Romer. Es hat mir geholfen. Ich bin etwas beruhigt.“ Durch eine
niichterne Betrachtungsweise zu ein paar Themen, bringt man das auch etwas niichterner

heriiber, dadurch sachlicher und etwas emotionsloser. Dann sehen die Kunden: stimmt.
00:13:36

NS: Sie haben jetzt gerade eine Herausforderung angesprochen. Was sind generell

die grofiten Herausforderungen fiir Sie unter diesen neuen Bedingungen?
00:13:49

AR: Die sich sehr, sehr schnell verdndernden Gesetzeslagen, vor allem im internationalen
Bereich. Du musst ein super Netzwerk haben an Spezialisten, an Steuerspezialisten, an
Treuhindern. Damit du weiBt, die haben genau den Uberblick, wo der Kunde gerade zu
Hause ist in der Jurisdiktion. Das, wiirde ich sagen, sind die grof3ten Herausforderungen
und die Compliance. Das darf man nicht unterschétzen, dass so viele neue gesetzliche
Regulierungen gekommen sind, dass auch die Banken oder wir, im Prinzip jeden Tag mit

der Compliance zu tun haben. Das ist sehr, sehr viel geworden.

00:14:37

NS: Wie sollten Ihrer Meinung nach diese Herausforderungen angegangen werden?
00:14:50

AR: Ich wiinsche mir in den Banken oder iiberhaupt, wenn man Regulierungen macht,
dass die etwas mehr durchdacht sind und es wieder mehr in einen Pragmatismus kommt.
Dass man nicht alle iiber einen Kamm schert, nur weil man eine russische Nationalitét
hat, sondern wieder ein bisschen mehr ins Detail schaut. Und ich wiinsche mir, jeder si-

chert sich mit E-Mails und Papieren ab, aber dass das wieder mehr in die Richtung geht:
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eine Firma, ein Mann, eine Frau, ein Wort. Dass man sich wieder auf ein paar Worte, auf

miindliche Zusagen verlassen kann, es entbiirokratisiert.

00:15:50

NS: Wenn es um das Fachwissen geht, wiirden Sie sich auch Hilfestellungen wiin-
schen, um das Ganze abdecken zu konnen, was seitens der Kundschaft verlangt
wird?

00:16:07

AR: Was ich sehe, was in den letzten Jahren passiert ist: Die Regulierungen sind so auf-
gestellt worden, dass heute nicht jeder alle Kundengruppen betreuen kann. Man muss
Zielmarkte quasi festlegen. Durch die Festlegung der Zielmairkte, das finde ich gut, gibt
es auch gezielte Hilfestellung. Ich weill ganz genau, wenn ich heute nach Deutschland
fahre, wie meine Regeln sind, und das ist gut. Aber es darf jetzt nicht so sein, dass man
die Flexibilitdt nicht mehr hat, wenn eine Firma noch einen anderen Zielmarkt festgelegt
hat. Dass ich zum Beispiel, ich die nur Deutschland und Osteuropa macht, den Kunden
aus einem anderen Zielgebiet nicht mehr betreuen darf. In einer Bank ist das ja sehr stan-

dardisiert worden, dass dort viel Geschift weggeht, denke ich. Dass das too much ist.
00:17:19

NS: Haben Sie sich beziiglich dieser Verinderungen schon iiberlegt, welche Unter-
stiitzung man der Front geben kann, um diesen verinderten Arbeitsalltag zu meis-
tern? Oder haben Sie schon gewisse Unterstiitzung erhalten? Gab es Initiativen?
00:17:42

AR: Wir sind eher eine kleine Firma. Bei uns ist es so, wir tauschen uns direkt aus. Jeder
probiert von seinem Netzwerk, dem anderen das zur Verfiigung zu stellen. Wir sprechen
auch viel miteinander. Wir haben auch regulidre Meetings. Wir haben in unserer Firma
festgelegt, jeder hat so sein Steckenpferd und jeder ist ein gewisser Spezialist auf Gebie-
ten. So probieren wir, unser Know-how untereinander auszutauschen. Wo wir aktuell
nach Unterstiitzung suchen, ist im Marketingbereich: Wie viele Informationen gibst du
an die Kunden, so dass die sehen, wir sind up to date? Wir sind immer en vogue, wir sind
immer up to date. Wo ist es zu viel? Wir brauchen im Bereich Marketing und auch in der
Aullenkommunikation Unterstiitzung. Das wollen wir jetzt etwas professionalisieren,

auch mit LinkedIn.

00:18:52

NS': Hat das auch ein bisschen mit dem Wettbewerb zu tun, damit man sich ein biss-
chen abheben kann?

00:18:59

AR: Ja.
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00:19:00

NS: Spannend. Inwiefern sehen Sie Schulungen und Weiterbildungen als wichtig
an?

00:19:12

AR: Wir haben diese regulatorischen Schulungen, Weiterbildung im Bereich FIDLEG

und Geldwésche. Die sind obligatorisch, die machen wir sowieso. Im Bereich Osteuropa
gab es sehr viele Verdnderungen in den letzten zwei Jahren. Ich habe mich immer einmal
angemeldet bei einem themenspezifischen Seminar. Wir haben verschiedene Investment-
produkte und unser Chief Investment Officer geht regelméaBig mit seinem Team zu Pré-
sentationen, um das Wissen aufzufrischen. Aber wir sind eben kein klassischer Ausbil-

dungsbetrieb.
00:19:55

NS: Darum ist wahrscheinlich auch diese Zusammenarbeit innerhalb und unterei-

nander sehr wichtig?
00:20:05

AR: Die ist sehr wichtig. Und mit unseren Partnern, mit den Banken. Auch mit Julius Bér,

dass wir an diesem Austausch, wenn die Seminare anbieten, teilnehmen.
00:20:19

NS: Sie sind aktivim Austausch mit den Banken?

00:20:24

AR: Sehr.

00:20:29

NS: Was wiirden Sie sagen, welche zusitzliche Unterstiitzung benotigen Sie aktuell,

um effizienter zu arbeiten?
00:20:38

AR: Es gibt noch einen Wunsch. Ich muss schauen, wie ich den durchsetze, dass wir eine
App installieren. Eine Vermdgensverwaltungsapp, wo die Kunden zugreifen konnen. Wir
haben einen internen Auszug, den wir auch konsolidieren. Die Kunden kénnen schneller
darauf zugreifen und wir stellen unsere Informationen ins System, und die Kunden kon-
nen sich parallel zur Banken-App die Information ziehen. In der Allianz sind wir momen-
tan an einem Projekt digitales Onboarding, dass wir die ganzen Kontodffnungsprozesse,
statt 30 Seiten Papier, dass wir das einfach mit der elektronischen Unterschrift an die
Banken geben. Und ich glaube, Julius Bér ist auch in so einer Initiative. Also da lauft
schon einiges. Wir haben im letzten Jahr sehr viel Papier gespart. Ich habe fast alle Belege
auf elektronisch umgestellt. Das war vor ein paar Jahren ganz anders, da kam die Post ins

Haus. Das hat schon viel Erleichterung gebracht.
00:21:53
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NS: Sie haben die Apps und Tools angesprochen. Wenn wir ein bisschen naher da-
rauf eingehen: Wie zufrieden sind Sie generell mit den Tools, mit denen Sie arbei-
ten? Also fiir die Kundenbetreuung, vielleicht auch in der Nachbearbeitung, nach-

dem Sie Kundenkontakt haben? Wie zufrieden sind Sie?
00:22:15
AR: Wir haben unser IT-System selbst ausgesucht. Das hatte natiirlich am Anfang Kin-

derkrankheiten, aber wir sind sehr zufrieden. Wir nutzen natiirlich auch die Applications
von den Banken, und da gibt es schon Unterschiede, du weilit schon. Ich sage jetzt zum
Beispiel die UBS ist top im Elektronik Banking. Bér hat sehr viel investiert, das ist auch

super. Aber kleinere Banken, ist noch ein bisschen, aber so, gut.

00:22:53

NS: Welche von den verschiedenen Tools nutzen Sie am meisten im Arbeitsalltag?
00:23:04

AR: Am meisten nutze ich eigentlich die Applikation, wo ich jeden Tag die Portfolios

sehe. Das ist jeden Tag offen. Jeden Tag offen ist auch das Asset Restriction. Du musst
schauen, dass du innerhalb der Asset Allocation keine Verletzung hast. Das sind bei uns
Tools im System, die ich auch jeden Tag anschaue. Und Cash Management. Und das

Borsensystem natiirlich.
00:23:46

NS: Bei Thnen ist es vielleicht etwas anders, weil Sie verschiedene Tools benutzen,
aber dies haben auch immer wieder Releases. Es werden neue Sachen eingefiihrt.

Wie sehen Sie das? Ist das machbar, mit den ganzen Entwicklungen mitzuhalten?
00:24:04

AR: Kein Problem. Eine Entwicklung war ja dass die Bar immer den Token hatte und
irgendwann hat man die App eingefiihrt. Was war die Konsequenz? Bei uns haben die
klassischen Angestellten kein eigenes Telefon. Wir haben dann ein iPad gekauft und die

App darauf geladen.
00:24:28

NS: In gewisser Hinsicht muss man sich vielleicht einfach arrangieren. Gut, dann
gehe ich jetzt noch auf die Fihigkeiten von den Kundenberatern/Kundenberaterin-
nen ein. Ich spreche jetzt hier nicht nur unbedingt die technischen Skills an. Einfach
generell, was denken Sie, welche Fahigkeiten sind fiir Kundenberater/Kundenbera-

terinnen in diesem digitalen Zeitalter besonders wichtig?
00:25:00
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AR: Das ist eine gute Frage. Besonders wichtig ist es, die Fahigkeit zu entwickeln, gute
und schlechte Medien oder gute und schlechte Nachrichten zu unterscheiden. Das ist ext-
rem wichtig und die Fahigkeit selbst zu filtern, fiir sich selbst. Ich glaube, das ist das
Wichtigste. Und dann auch innovativ bleiben. Nicht so abschalten, das ist jetzt der Status
quo, sondern innovativ bleiben. Das, finde ich, sind mittlerweile die beiden wichtigsten
Féahigkeiten. Und dass du dich immer gut informierst, up to date bist. Das ist noch ein

grofles Asset als Kundenberater. Ansonsten kannst du eine Maschine hinstellen.
00:25:57

AR: Neben dem Asset-Management im Prinzip die Familie oder den Kunden in den Fokus
stellen, so dass man der Trusted Partner wird von einer Familie oder von einem Kunden,
wenn sie eine Anfrage bekommen, dass z.B. steuerlich etwas éndert, oder sie ziehen um,
damit sie wissen: ,,Ich rufe bei Frau Romer an und frage sie. Die hat den Uberblick. Und
wenn sie den nicht hat, wissen wir, dass sie ein super Netzwerk hat, wo sie uns helfen

kann.“ Das sind Fahigkeiten, die sind extrem wichtig.
00:26:41

NS: Sie haben schon sehr viele Jahre Erfahrung. Wie hat es sich im Vergleich zu

friiher verandert, was sind die wichtigsten Verinderungen?
00:26:53

AR: Friiher hatten die Kunden nicht so viel Zugang zu den ganzen Informationen. Wenn
du heute eine Nestlé-Aktie kaufen mochtest oder ein nachhaltiges Portfolio aufbaust,
dann kannst du zu Anbietern gehen wie Blackrock. Du bekommst als Kunde auch alle
Informationen. Ich glaube, das hat sich sehr verdndert. Das war friither nicht so. Friither
war der Kunde auf den Berater angewiesen, ihm zu sagen, kaufe die Nestlé. Heute ist es

ein Key, dass die Kunden nicht das Gefiihl haben, sie sind informierter als du.
00:27:35

AR: Deswegen sage ich immer, du musst auf der Hohe der Zeit sein oder ein Mii voraus.
Wenn wir heute iiber ChatGPT sprechen, das wusste ich schon vor mal drei Monaten.
Wenn die Kunden kommen, merken sie, sie haben eine sehr gut informierte Beraterin, die
ist auf der Hohe der Zeit. Das ist der grofle Unterschied. Die Kunden haben heute theore-
tisch dieselben Informationsquellen wie wir. Meine Fahigkeit ist, das zu sortieren, ihnen
eine gute Zusammenfassung zu geben, einen Fokus zu haben und ihnen am Ende die Key

Messages zu geben.
00:28:25

NS: Kommen wir zur zweitletzten Frage. Was unterscheidet, Ihrer Meinung nach,
die Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft von den Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen heute?
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00:28:44

AR: Man unterscheidet heute schon zwischen dem Kundenberater, der 30, 40 Jahre im
Markt war. Die mogen nicht mehr so ganz die Verdanderung. Die jungen Leute, die jungen
Kundenberater, die sind schon so, wie ich beschrieben habe. Wenn du tiberhaupt noch in
dem Geschift bestehen willst, ist der absolute Key die menschliche Beziehung zu dem
Kunden oder zu der Familie. Weil, das kann keine Maschine iibernehmen. Wie ein Coif-
feur, den Coiffeur braucht man immer, wenn man sie nicht selbst schneiden will. Aber
das ist ein Handwerk. Hier geht es um Finanzinformationen. Deswegen ist es extrem
wichtig, dass du die Vertrauensperson oder der Trusted Partner eines Kunden bist und
den Kunden holistisch anschaust und nicht nur einseitig in der Schweiz. Sondern du ver-
suchst einen Zugang zu bekommen zum Gesamtkunden oder zur Gesamtfamilie. Ich
glaube, das ist unser Key, um iiberhaupt in der Branche zu iiberleben. Weil am Ende ist
es viel giinstiger, wenn du bei Swissquote Aktien kaufst, als iiber Bér. Die Banken miissen
sich da auch extrem weiter verdndern, damit der Digitalisierungsprozess vorwértsgeht.
Und auch immer wieder Ideen entwickeln, wie man nicht nur ein einfacher Assetmanager
ist, sondern vielleicht noch ein paar Zusatzdienstleistungen bringt, wo man den Kunden

am Ende auch holistisch sieht.
00:30:48

NS: Beziiglich der Kundenberater/Kundenberaterinnen haben Sie das Mindset an-

gesprochen. Sehen Sie das auch als sehr wichtig, fiir die Zukunft?
00:30:59

AR: Ja, extrem. Man will keinem zu nahe treten, aber du merkst es schon. Es gibt Leute
in meinem Alter, die Angst vor Verdnderung haben. Ich habe auch ab und zu Bedenken,
jetzt mit ChatGPT. Aber man kann die Augen vor der Zukunft nicht verschliefen. Man
kann sicherlich auch ein paar Dinge kritisch hinterfragen, aber das hei3t noch lange nicht,

dass man sich neuen Sachen verweigert.
00:31:34

NS: Gut, dann sind wir eigentlich schon am Schluss. Haben Sie irgendwelche
Punkte, die IThnen spontan in den Sinn kommen, die Sie als relevant empfinden oder

noch etwas dazu sagen mochten?
00:31:55

AR: Ich bin gespannt, wie das weitergeht. Unsere Branche ist ein Stiick weit, also auch
eine Bank, pradestiniert um Ausfiihrungen zu machen, und auch wie sich unsere Branche
weiterentwickelt. Wir haben schon noch einen Vorteil gegeniiber einer Bank. Was im Fall
Credit Suisse passiert ist sicht man halt, der Vermdgensverwalter ist weiter The Rock. Ob

das Vermogen am Ende in der Bér liegt, in der CS oder in der ZKB, ist egal. Von dem
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her, ich habe noch eine etwas privilegiertere Stellung als der klassische Kundenberater in
einer Bank, das muss man auch ehrlich sagen. Ich bin trotzdem gespannt, was heraus-
kommt. In Zeiten der Digitalisierung, glaube ich, braucht man uns als klassischen Berater
nicht mehr. Aber man braucht uns so ein bisschen wie den Hausarzt. Wenn du eine Diag-
nose bekommst, mochtest du die mit jemandem besprechen und nicht mit einem online
Tool. Hier ist es auch so. Wenn eine Familie ein Haus kaufen will oder umzieht, sind sie
sicherlich froh, wenn sie noch einmal mit jemandem sprechen kénnen und sagen, hilf mir.

Ich hoffe einfach, dass man nicht so schnell ersetzbar ist durch Maschinen.
00:33:33

NS: Super. Vielen Dank. Ich stoppe hier die Aufnahme

8.5 Interview Transkript Vanessa Nussberger

Interviewpartnerin: Vanessa Nussberger (VN)
Datum/Uhrzeit: 19. April 2023, 17:00
Dauer des Interviews: 37 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Bahnhofstrasse 45, 8001 Ziirich
Bank: UBS
Assets under Management UBS: USD 3.0 Billionen
Rolle: Kundenberaterin
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI
Erfahrung im Private Banking: 3 Jahre

00:00:01

NS: Gut, dann starte ich jetzt die Aufnahme und gehe gleich zur ersten Frage. Wie

hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verindert?
00:00:16

V'N: Ja, das ist eine sehr offene Frage. Ich muss einmal grundlegend sagen: Klar, vieles
ist schon besser geworden. Wir merken auch, die Kunden, die mochten auch digital sein,
auch die dlteren Kunden. Es sind nicht nur die Jungen, sondern vermehrt ist es so bei
deinen dlteren Kunden, da braucht es einfach noch mehr Support, weil sie mochten es
auch konnen. Sie mochten auch zum Beispiel digital einen Vertrag unterschreiben. Aber
man muss Sie das erste Mal wirklich Step by Step durchfiihren. Das bendétigt natiirlich

auch mehr Zeit und Kompetenzen unsererseits. Ich finde das grundsitzlich gut, dass man
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auf Digitalisierung setzt bei der UBS. Absolut. Ich glaube einfach, was hiufig ein biss-
chen vergessen wird, ist natlirlich, wie viel Zeit das von unserer Seite braucht die Kunden
ebenfalls zu digitalisieren. Ich nenne es einmal so. Weil gerade das E-Banking, beispiels-
weise, finde ich ein Paradebeispiel. Bei der UBS investiert man viel Geld darein, ist ja

gut. Man mdchte modern sein, man mochte es benutzerfreundlich gestalten.
00:01:31

VN: Aber gerade dltere Kunden, die gewohnen sich daran, genau mit diesen Schritten
komme ich an das Ziel. Und dann alle zwei, drei Monate dndern wir wieder einmal etwas.
Dann sind halt viele etwas aufgeschmissen und dann hagelt es bei uns viele Anrufe und
E-Mails: ,,E-Banking geht nicht mehr. Ich kann nicht einmal mehr meine Positionen an-
schauen. Vorher hatte ich diese Ansicht. Wie komme ich auf diese Ansicht?" Wir wissen
meistens gar nichts. Wir wurden nicht informiert separat, dass das jetzt gedndert wurde,
sondern wir erfahren dann eigentlich von den Kunden davon. Weil den Kundenberatern
wird nicht kurz eine Infomail geschickt: ,,Hey, morgen dndern wir dieses und dieses Fea-
ture." Nein, das gibt es nicht. Dies wird einfach gemacht und dann sagt man: ,,Kunden-
bediirfnisse" Ich frage mich, welcher Kunde denn das gewiinscht hat. Dann miissen wir
uns selbst zuerst wieder einloggen im E-Banking, nachschauen und verstehen, was will
der Kunde genau, dass wir dort wieder reinkommen. Dann muss ich es Thm wieder erkla-

ren, irgendwie mit Screenshots und wieder schwirzen etc.
00:02:44

V'N: Das ist dann jeweils ein bisschen eine handgestrickte Losung. Handkehrum, wir wol-
len immer mehr Vertrdge zum Beispiel mit der digitalen Unterschrift an die Kunden via
E-Banking senden. Finde ich eine super Sache. Aber es gibt halt auch da viele wenn und
abers, weil eben wenn die ID Kopie im System élter als fiinf Jahre ist und etwas anderes
alter als zwei Jahre, dann geht es trotzdem nicht. Wir sagen vielleicht dem Kunden schon:
,Hey, cool, ich kann dir die Vertrdge einfach in das E-Banking senden. Kannst digital
signieren, retour, kein Papierkrieg, alles gut." Dann wieder: Nein, bei diesem Kunden
geht es trotzdem nicht. Das ist auch ein bisschen das Problem, es ist iiberall wieder anders.
Ich denke hidufig, man verdndert auch sehr viel. Die UBS ist natiirlich auch sehr groB.
Durch das gibt es an vielen Fronten wieder Verdnderung. Man will das und das einfiihren.
An sich alles super gute Ideen. Das Problem ist, es ist schon eine Menge, dass wir fast
nicht nachkommen. Also wenn ich jedes E-Mail zur Digitalisierung lesen wiirde und um-

setzen, dann hitte ich keine Zeit mehr fiir meine Kunden.
00:04:07
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V'N: Das ist dann auch wieder nicht die Idee. Also gerade heute zum Beispiel habe ich
mich darum gekiimmert, die UBS will eine so Art WhatsApp mit Kunden machen und
das wire eigentlich auch schon live. Habe ich bemerkt. Dann habe ich mich heute, gerade
aufgrund einer konkreten Kundenanfrage, dass sie mir Bilder via WhatsApp senden
wollte, habe ich mich da in das Thema reingelesen und gemerkt, mir fehlen noch gewisse
Berechtigungen vom System. Dann muss ich die zuerst einmal machen. Dann habe ich
gemerkt, ich brauche noch diese und diese Schulung, ich muss noch diesen Test machen
und jetzt muss ich einmal warten, bis dieses Recht bewilligt wird. Das ist dann auch das
Problem. Du weil}t gar nicht, zu wem geht das alles, wer muss da alles bewilligen? Du
wartest einfach einmal. Bis es dann soweit wire, dass ich mit dem Kunden das nutzen

kann. Ja, ich rechne einmal nicht vor Ende Monat.
00:05:04

NS: Okay, alles klar.

00:05:06

V'N: Ja, das waren einmal ein paar Beispiele.
00:05:09

NS: Das ist interessant. Du hast das jetzt auch ein bisschen angesprochen, dass die
Kundschaft zu dir kommt und du je nachdem gar nicht informiert bist. Ist das ge-
nerell so ein bisschen eine Herausforderung? Dieser Informationsvorsprung, den
die Kundschaft allenfalls durch die digitalen Medien hat, auch wenn es um das Fach-

wissen vielleicht geht.
00:05:36

VN: Eine super Frage. Ich glaube, mit meiner Erfahrung in der Kundenberatung bin ich
es mir wie nicht anders gewohnt. Kommt vielleicht etwas daher. Ich denke, es gibt si-
cherlich andere Kundenberater, die da schon ldnger als Kundenberater im Private Ban-
king agieren. Die spiliren vermehrt den Unterschied, dass Sie halt alles wissen, die Infor-
mationen hatten und die Kunden waren angewiesen, dass Sie informiert wurden vom
Kundenberater. Heute ist es natiirlich so, gerade zum Beispiel mein Kundenbuch spezi-
fisch. Ich habe viele professionelle bei mir, die ich betreuen darf. Sei es halt Berater oder
Anlageexperten, welche in anderen Banken arbeiten oder selbststéindig in diesem Bereich
sind. Da muss ich natiirlich dann auch fit sein auf den Topics und ich empfinde das gene-
rell als etwas super cooles. Wenn man halt vermehrt auf Augenhohe diskutieren kann,
das sind immer die spannenden Diskussionen. Als wenn man halt jemanden, der weniger
davon versteht hat, dann ist die Diskussion eine andere. Ich glaube, am Schluss ist es der

Mix, den es ausmacht. Macht auch Spal3. Nicht nur immer die selbe Kundschaft zu haben.
00:06:53
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VN: Aber personliche Praferenz ist bei mir schon jemand, der auch schon vieles versteht,
kann ich auch einmal was lernen. Aber ich kann ihm dann schon einmal einen Tipp geben.
Vor allem halt man muss sich immer bewusst sein, liber die eigenen Inhouse Produkte
und Projekte, iiber die wissen wir am meisten. Das ist gar nicht mdglich fiir jemanden,
der nicht bei der UBS arbeitet, alles zu wissen und was noch die Details sind. Ich finde,
da ist dann der Ort, wo wir sicher ein Mehrwert wieder liefern konnen. Dann kann man
sich etwas darauf fokussieren, einmal da und da einen Hinweis geben und dann hat man

eigentlich schon einen Stein im Brett, bei diesen Kunden auch.
00:07:35

NS: Okay. Generell diese Themen, die du jetzt auch angesprochen hast oder generell
das digitale Arbeitsumfeld, was hat das spezifisch fiir Auswirkungen auf die Kun-
denbeziehungen? Also vielleicht so als Beispiel ein bisschen der Austausch oder eben

auch die Interaktionskaniile, die du vorher auch angesprochen hast mit WhatsApp.
00:08:01

VN: Also sicherlich viel positives eigentlich. Also der Kunde hat eigentlich freie Wahl,
wie er mit uns kommunizieren will. Wir sind auch eigentlich immer erreichbar oder mit
dem Smartphone unterwegs. Er kann mich immer erreichen, er kann immer mit der Bank
agieren, egal zu welcher Zeit und wo er ist mit uns. Das stérkt glaube ich schon auch die
Kundenbindung. Ist aber, ich glaube auf unserer Seite, natiirlich auch eine grof3e Heraus-
forderung, dass wir auf allen Kanélen 'a jour' sind und {iberall gleich schnell reagieren
konnen. Weil zum Beispiel bei der UBS, man hat die Mdglichkeit via E-Banking, Mobile
Banking, Telefon, Besuch natiirlich, du gehst zum Kunden, du hast WhatsApp und
WeChat, du hast via E-Banking eine UBS Mailbox nennen wir das, liber den gesicherten
Kanal. Du hast Zoom Meetings. Wir knnen auch liber die UBS Website Online Meetings
anbieten via E-Banking Online Meetings. Also ein wahnsinniges Spektrum. Dann natiir-
lich die Post, die auch noch kommt, aber die kommt halt auch nicht mehr so immer an

das Desk.
00:09:21

VN: Also teilweise ja, teilweise geht es in den Digital Mail Room, dann bekommst du sie
als Mail. Es sind sehr viele Kanéle. Wahrscheinlich habe ich etwa acht bis zehn aufge-
zahlt. Ich glaube, es ist die Schwierigkeit, dass wir iiberall diese Infos auch bekommen
und gleich fokussiert sind darauf: ,,Hey, die Kunden, die kommen jetzt {iber diesen Ka-
nal." Und es ist natiirlich auch so, dass einige Kunden, die haben das gemerkt, die miissen
nicht mehr hier nach Ziirich an die Bahnhofstrasse kommen, sowieso mithsam mit dem

Auto. Ich habe Kunden, die habe ich einmal getroffen am Anfang, vor drei Jahren. Ich
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bin teilweise zweitdgig mit denen in Kontakt, aber die merken das funktioniert via Tele-
fon und E-Mail. Fiir was muss ich da mich noch nach Ziirich bewegen? Funktioniert wun-
derbar. Ich glaube deswegen, die personliche Face to Face Beziehung, dieser Kontakt

wird eher reduzierter. Das merke ich schon.
00:10:20

NS: Okay, du hast mir gerade eine Frage schon vorweggenommen. Wie sich die

Haufigkeit verandert. Also definitiv mehr, dass Sie dich kontaktieren?
00:10:31

VN: Ja. Also ich finde, ich habe extrem viel Interaktion. Zwar auch mit vielen Kunden,
weil es so viele Kanile zur Auswahl gibt. Ist wirklich das. Sie kdnnen uns jederzeit errei-
chen. Aufjedenfall, eher mehr durch die ganze Digitalisierung. Ich glaube, es gibt mehr
Interaktionen. Wir haben natiirlich auch mehr Infos. Das finde ich vielleicht auch noch

spannend. Im Mobile Banking kénnen die Kunden jetzt Investment Insights einstellen.
00:11:04

V'N: Da konnen Sie eigentlich Thre Praferenzen angeben, iiber welche Anlagen oder mak-
rookonomischen Themen Sie mehr Informationen mochten, wo Sie interessiert sind.
Dann bekommen Sie, wenn wir solche Artikel von unserem Chief Investment Office ha-
ben, direkt jeweils Push Nachrichten. Es lauft bereits auch viel iiber diese Push Nachrich-
ten und wir sehen jetzt unterdessen zum Gliick endlich auch diese Priferenzen, die unsere
Kunden angeben dort. Dann kénnen wir vielleicht auch noch einmal Bezug nehmen da-

rauf.

00:11:34

NS: Ja, okay. Das ist definitiv etwas Gutes.

00:11:38

VN: Ja, das ist etwas Gutes, dass wir die Informationen auch haben.
00:11:42

NS: Ja, perfekt. Du hast jetzt schon ein bisschen iiber die Herausforderungen ge-
sprochen. Ich méchte trotzdem noch einmal kurz fragen. Generell, siehst du noch
andere Punkte, was sind die grofiten Herausforderungen fiir dich als Kundenbera-

terin unter den neuen Bedingungen?
00:12:01

V'N: Also ich glaube, es bedingt wirklich, dass wir unsere Kompetenzen im digitalen Be-
reich auch schirfen. Also wir miissen da effektiv sehr, sehr fit sein unterdessen. Es ist
nicht fiir jeden gleich einfach. Gerade bei uns, wir haben auch viele langjdhrige, sehr gute
Kundenberater, fiir die ist es einiges schwieriger. Weil wir haben so viele Systeme und

es kommt immer Neues dazu. Das Problem ist wirklich dieser Informationsiiberfluss, den
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wir haben. Meine Mailbox, zum Beispiel am Montag war ich nicht am arbeiten, da kom-
men 90, 95 Mails rein, die Hélfte ist intern mit Infos {iber Neuerungen, die andere Hélfte
Kunden - wichtig. Aber das kann man auch komprimierter an den Kundenberater weiter-
geben. Vielleicht, wenn etwas auch wichtiger ist, dass wir es wissen. Dann sollte das nicht
einfach als E-Mail verschickt werden, sondern das auch einmal prisentiert werden oder
Schulungen angeboten werden zu diesem Thema. Zwar nicht zu jedem einzelnen Thema
eine Schulung, dann ist es auch wieder zu viel, sondern etwas komprimiert so ein Brushup

geben {iber die Themen, dass wir fit sind darauf.
00:13:21

V'N: Nur das wichtigste. Dass wir vielleicht auch selbststdndig sagen konnen: ,,Okay, die-
ses und dieses Thema, da wire ich froh um einen Refresher oder Update." Aber nicht,
dass man zwangsweise bei allem teilnehmen muss. Weil gewisse Dinge, da weil} ich si-
cher schon genau wie es geht. Da muss ich nicht unbedingt eine Schulung haben, weil
dann geht mir die Zeit auch wieder floten und das macht dann als Kundenberater nie
Spal3, wenn wir Zeit von den Kunden wegnehmen miissen. Aber klar, erstes Problem:
Effektiv wir miissen digital fit sein, wir miissen uns vermehrt dariiber informieren. Ich

glaube, dort ist der Informationfluss noch nicht ideal.
00:14:04

NS: Wie findest du, sollten diese Herausforderungen, die du gerade genannt hast,

angegangen werden? Vielleicht auch seitens der Arbeitgeber/Arbeitgeberinnen?
00:14:15

V'N: Ja, ich bin definitiv der Meinung, dass der Arbeitgeber etwas tun sollte. Meiner Mei-
nung nach ist es bisher so, dass der ganze Laden, der sich um die Digitalisierung kiimmert
und die Front, noch nicht zusammenarbeiten. Wenn halt von Anfang an auch immer wie-
der verschiedene Kundenberater in solchen Digitalisierungsprojekten einmal befragt wer-
den oder schon early on auf diese Reise mitgenommen werden. Ich glaube, dann hat man
schon auch viel mehr Kundenberater an Bord fiir die ganze Reise. Wenn man im ganzen
Digitalisierungsladen diese Informationen biindelt, einmal was rausschickt und auch ein-
mal das Offering macht: Wir bieten 15 Minuten Schulungen an. Das Thema, das Thema,
das Thema. Online. Muss nicht personlich sein. Online. Man kann sich einloggen: 15
Minuten, da kann ich mich gut konzentrieren. Da wiirde ich auch diese 15 Minuten in-
vestieren und nicht nebenbei noch sonstige Auftriage, weil dann kann es einmal warten.
Ich glaube, so etwas zu organisieren, klingt nicht so verriickt kompliziert. Aber ich

glaube, das ist es doch.
00:15:39
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NS: Wie wird das bei euch gehandhabt? Habt Ihr Mid Offices oder Business Ma-
nagement, Business Support Stibe, die euch da Unterstiitzung liefern oder hand-

habt Ihr das auf eine andere Art und Weise?

00:15:55

VN: Ja, also spezifisch zu Digitalisierung?

00:15:58

NS: Ja, wenn immer wieder neue Sachen eingefiihrt werden.

00:16:04

VN: Super Frage. Also grundsitzlich, wir haben super viele Supportstellen. Aber ich

finde, es gibt eine Stabsstelle, die kiimmert sich eigentlich um die Digitalisierung und ist
auch bei uns im Weltmanagement Schweiz angehingt. Man muss sich vorstellen, dort
schaffen drei, vier Leute und die sind fiir das ganze Wealth Management Schweiz zustin-
dig. Also es ist viel zu klein, wenn man da einen Fokus darauf haben will. Die sind haupt-
sdchlich dafiir verantwortlich, die versuchen auch Feedback, welches wir geben, weiter-
zuleiten an die richtige Stelle und das voranzutreiben. Aber es ist halt flir uns auch schon
komplex. Es ist alles auf einer Connection Seite eigentlich versucht zusammengefasst zu
werden. Ich versuchte gerade heute dort auch etwas zu finden und ich bin gescheitert.
Also wirklich gescheitert. Sobald es halt zu lange dauert, und zu lange heisst fiir einen
Kundenberater ist keine lange Zeit, ich weill. Aber wir sind halt schon getaktet unterwegs
und dann mogen wir nicht tiber zehn Minuten nach etwas suchen, dann geben wir auf in

der Regel.
00:17:26
VN: Wir haben schon ein Middleoffice, aber das macht eigentlich nur Dokumente. Wir

haben Assistenten regional, die machen aber auch Dokumente, Vertridge und wir haben
Assistenten lokal und dort hat es eigentlich schon einmal geheiflen, dass sie im Prinzip
auch an Kundengespriche mitkommen wiirden und ein E-Banking einmal vorstellen, aber
halt nicht per se Digitalisierung. Zum Beispiel bei uns im Team haben wir auch einen,

der hat so den Hut an, ist ein Digital Champ.
00:18:01

VN: Der sollte uns im Prinzip informieren iiber Neuerungen. Aber sind wir ehrlich, fiir
ihn ist das auch ein zusétzlicher Job, der aber eigentlich keine Recognition findet. Wo ist
sein Anreiz? Wenn nicht aus eigener Motivation. Aber jeder von uns hat eine gewisse

Rolle und ein Amtchen zu tragen.
00:18:27

NS Also es ist dann auch Kundenberater/Kundenberaterinnen, die zusatzlich diese

Digital Champ Rolle haben?
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00:18:32

VN: Genau. Korrekt. Er sollte dann zum Beispiel im wochentlichen Teammeeting uns

mitteilen, wenn es ein Update gibt auf dieser Seite. Das wire so der Job.
00:18:42

NS: Du hast jetzt schon ein bisschen vorweggenommen, welche zusitzliche Unter-
stiitzung du benotigst, um dem verinderten Arbeitsumfeld gerecht zu werden. Du
hast die Schulungen schon angesprochen, Weiterbildungen. Auch das mit den mit
den Mid/Back Offices. Inwiefern spielt die Zusammenarbeit mit Fachexperten/Fa-

chexpertinnen eine Rolle bei euch?

00:19:11

V'N: Fachexperten auch von Digitalisierungsprojekten?
00:19:15

NS: Ja, oder auch generell.

00:19:19

V'N: Ja, ich muss sagen, es ist gerade interessant. Ich bin gerade bei einem Projekt dabei
und unser Ziel ist eigentlich genau das, dass wir die Front und die Digitalisierungsleute
ndher zusammenbringen wollen. Wir nennen es Open Doors. Connects Front und ADO.
Wir nennen es die Agile Delivery Organization (ADO). Die machen die ganze Digitali-
sierung und wir wollen es mdglichst informell gestalten. Also dass nicht die Bosse oder
die Chefs miteinander sprechen, sondern wirklich die Kundenberater mit den Personen,
die effektiv diese Systeme implementieren. Da haben wir schon einmal einen Pilot ge-
startet, ich durfte da auch ein Shadowing sozusagen machen und das war schon interes-
sant. Wie sie manchmal gar nicht sehen, was dann noch unsere Probleme sind, dass halt
manchmal Theorie und Praxis eben nicht genau das Gleiche bedeutet. Das ist halt schon
noch cool. Ich hatte dann jemanden von der ADO hier neben mir sitzen fiir einen halben
Tag und einfach immer wenn ich etwas gesehen habe, was jetzt eigentlich nicht so ideal
ist, ithn kurz gerufen: ,,Hey, kannst du einmal hier schauen? Schau das ist zum Beispiel

miihsam."
00:20:43

VN: Das war super interessant, weil der war auch super gut vernetzt in dieser ganzen
Organisation und hat mir gesagt: ,,Schick einen Screenshot, ich leite es genau an die rich-
tige Person weiter." Das war schon spannend, wie viel es eigentlich hilft, wenn es eben
auf dem untersten Level auch diese Zusammenarbeit gefordert wird. Nicht nur, dass man
auf der obersten Etage miteinander spricht und sagt: ,,Das ist wichtig." Sondern es muss
informell sein, man muss wollen, die Motivation muss hier sein, die Bank ein Stiickchen

besser zu machen.
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00:21:17

NS: Gibt es sonst noch etwas, dass dir in den Sinn kommt, dass du dir von deinem
Arbeitgeber/deiner Arbeitgeberin wiinscht, um mit dem ganzen verinderten Ar-

beitsumfeld umgehen zu konnen?
00:21:32

VN: Nein, sonst bin ich zufrieden.
00:21:37

NS: Du hast ja auch schon viel angesprochen. Ich gehe jetzt mehr noch ein bisschen
in Richtung der Tools, die du benutzt. In der Kundenberatung, vielleicht auch in
der Nachbearbeitung. Wenn du einen Kontakt hattest. Grundsétzlich, wie zufrieden

bist du mit den dir zur Verfiigung gestellten Tools?
00:22:01

VN: Grundsitzlich zufrieden, muss ich sagen. Was ich da vielleicht auch hére von Kol-
legen bei anderen Banken, die gewechselt haben, glaube ich, dass wir es nicht schlecht
haben. Klar, es nervt manchmal. Wenn genau dann das System nicht funktioniert, wenn
man noch kurz etwas vorbereiten sollte fiir den Kundentermin. Klar. Aber ich glaube, das
bringt halt diese ganze Digitalisierung etwas mit sich. Klar: Papier, dann hat man es. Aber
ich muss sagen, ich bin super froh, muss ich keine Berge drucken. Mir gefillt das sehr
gut. Wir kdnnen mittlerweile oder du siehst hier auch zum Beispiel diesen groflen Screen,
den wir haben. Also wenn wir jetzt hier in einem Kundengesprach wiren, wiirde ich mich
hier einloggen und ich habe auf meinem Screen eigentlich wie ein Digital Meeting offen,
wo du die Agenda siehst. Ich kann das Bild schon passend auswéhlen, wo du dich auch
dann zugehorig flihlen wiirdest. Ich habe alle Dokumente, die ich plane im Gespriach zu

verwenden, habe ich in diesem Digital Meeting hochgeladen.
00:23:10

VN: Es geht wie ein roter Faden durch. Ich kann auch gleich hier Notizen machen und
die speichert es mir auch im nachhinein gleich im Kontakt in unserem CRM wieder ab.
Nach jedem Kundengesprach mache ich einen Kontakteintrag. Jawoll, Herr Hans Muster
war hier. Wir haben iiber diese Themen gesprochen. Dann mache ich vielleicht noch ein
sogenanntes Investor Profil Review. Wenn er Anlagen hat, miissten wir einmal jdhrlich
das ganze Investorenprofil wieder iiberpriifen und bestitigen lassen. Wenn ich etwas im-
plementieren muss, zum Beispiel gewisse Vermdgensverwaltungsmandate, die wir ha-
ben, da konnen wir direkt online miteinander auch gewisse Bausteine auswéhlen, dann
konnen wir das hier gemeinsam machen am Screen. Wollen wir diesen Baustein direkt

auswihlen? Zack, kommt ein Proposal. Wie sieht das neue Portfolio aus. Wir besprechen:
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,,Ja, wollen wir das definitiv?" Ich leite es weiter und es wird dann schon verarbeitet bei

unserem Portfolio Management.
00:24:17

NS: Super.

00:24:18

VN: Am nichsten Tag ist alles reflektiert. Also dort ist der Prozess wirklich gut durch-

dacht und das muss ich nicht eigentlich im nachhinein nochmals in die Hand nehmen.
00:24:27

NS: Okay, super.

00:24:28

VN: Auch wenn wir die Vermogensstrukturierung anschauen. Wir versuchen eigentlich,
ein Konzept fiir die Vermogensstruktur umzusetzen. Das nennen wir das drei L Konzept.
Da ist der erste Topf Liquiditit, also dass zuerst die Liquiditit sichergestellt ist. Reserven,
was brauchst du in den ndchsten Jahren. Zweitens die Langlebigkeit: Longevity. Das soll
dir eigentlich die Pensionierung finanzieren. Dieses Geld kann dann auch angelegt wer-
den. Da hast du einen ldngeren Anlagehorizont. Dann der dritte Topf, nennen wir die
Weitergabe oder Legacy, dass es mit den drei L aufgeht. Das ist eigentlich wie deine
Reserve. Rein theoretisch konntest du es heute weggeben. Du wirst es nie vermissen. Du
brauchst es nicht fiir dein Leben. Wir konnen eine super Planung machen, zum Beispiel
bis ich 90 bin. Ich sehe, wie mein Vermdgen sich entwickelt, auch in einem Worst Case
Szenario. Wir haben auch die Monte Carlo Simulation. Wir kdnnen es relativ einfach
aufzeigen, ist wirklich kundenfreundlich gemacht. Diesen Plan kdnnen wir ausdrucken,
Ihm geben, wir konnen es per PDF schicken, es ist abgelegt im System. Ab Juni kann der
Kunde sogar selbst das im E-Banking anschauen und sogar kleine Verdnderungen durch-

fiihren und etwas herumspielen mit den Zahlen. Das ist auch ein gutes Beispiel.

00:25:53

NS: Okay, da seid Ihr schon sehr weit.

00:25:57

VN: Ja.

00:25:57

NS: Nichtsdestotrotz siehst du noch irgendwo Verbesserungspotenzial?

00:26:01

VN: Ja, da gibt es sicher viel. Also ich bin halt der Meinung, dass wir eigentlich nicht
separat ein Digital Meeting, was wir den Kunden zeigen und was wir dann wieder darauf

arbeiten, brauchen. Sondern das sollte eigentlich eine Plattform sein, wo wir direkt rein-

gehen konnen. Abacus: Wir arbeiten immer noch damit. Ist eigentlich etwas lustig, weil
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ich weill noch 2009, als ich die Banklehre gestartet habe, hat man gesagt: ,,Ja, ich weil}
gar nicht, ob du das noch lernen musst, dass wird eh bald wegkommen." Du glaubst es
nicht, gewisse Sachen miissen wir immer noch dort eingeben mit BO 39. Ich glaube eine
Vollintegration wére auch nicht so schlecht. Dann zum Beispiel im E-Banking. Etwas so
simples, so einfaches. Wir sollten, wenn wir die Dokumente senden an die Kunden {iber
die Bank, einfach einen Ordner machen mit Steuerdokumenten. Alles was die Kunden
brauchen fiir Steuern einfach in diesen Ordner. Die Kunden, die wiirden das feiern, die
wéren so happy dariiber. Das glaubst du nicht. So etwas simples.

00:27:11

VN: Aber Sie miissen nicht suchen. Weil du glaubst nicht, wie viele Anfragen ich jetzt
seit Mitte Januar bis heute hatte, wegen diesen Steuerdokumenten. Das empfinde ich als
wenig Aufwand und man konnte so viele Kapazititen an die Kundenberater zuriickgeben.
Das wire auch etwas, dass wir halt wirklich den Er6ffnungsprozess komplett digital ab-
wickeln konnen. Da wird doch vieles dann noch gedruckt. Also das ist semi-digital bin
ich der Meinung und das miisste mdglich sein. Auch dass man zum Beispiel Hypothe-
karkredite digital unterzeichnen kann, das geht nicht. Ich wei3 eigentlich nicht wieso.
Weil das geht zum Beispiel nicht. Also wir haben schon Baustellen, aber ich glaube, man
ist auf dem richtigen Weg.

00:28:04

NS: Das ist ja schon mal gut.

00:28:06

VN: Genau.

00:28:07

NS: Dann wiirde mich noch interessieren: Kennst du iiberhaupt alle digitalen Hilfs-
mittel/Tools, die der Arbeitgeber/die Arbeitgeberin euch zur Verfiigung stellt?
00:28:19

V'N: Ich glaube, da muss ich ehrlich sagen: ,,Nein, wahrscheinlich nicht." Nein, ich glaube
nicht, dass ich alle kenne.

00:28:27

NS: Ich nehme mal an, Ihr erhilt wahrscheinlich auch von Zeit zu Zeit Updates und
Releases von den Tools?

00:28:37

VN: Ja.

00:28:38

NS: Wie siehst du das? Ist das vielleicht irgendwo durch auch die Komplexitit, die
erhoht wird durch das Ganze?

00:28:49
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V'N: Ich glaube schon. Ich glaube schon, weil wir miissen auf so vielen Tools fit sein und

mein E-Banking sieht dann trotzdem wieder anders aus als das E-Banking vom Kunden.
00:29:01

V'N: Ich kann mich nicht mal gleichzeitig einloggen und ihm Step by Step helfen. Dann
kennt man diese Stelle, dort kann man alles, was mit Digital Concierge Service zu tun
hat, weiterleiten. Aber diese Leute, die konnen halt auch nur das Einfachste vom Ein-
fachsten. Sonst muss es in den Second Level Support und da hort man halt ewig lange
nichts, weil es ist wahrscheinlich Offshore. Ich habe keine Ahnung wo. Ich sage es jetzt
einfach mal so. Ich glaube schon, die Komplexitit wird extrem erhdht und durch das hat
natiirlich der Kundenberater weniger Zeit, sich iiber die Mirkte zu informieren. Dann
fehlt es am fachlichen Know-how, weil wir noch die digitalen Methodenkompetenzen

aufbauen miissen.
00:29:50
NS: Ja, alles klar. Guter Punkt. Gut, dann sind wir jetzt schon gegen Schluss. Nun

mochte ich noch kurz ein bisschen mehr auf die Fihigkeiten der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen eingehen. Es geht jetzt hier nicht nur um technische Skills,
auch, aber nicht nur. Einfach so ein bisschen generell deiner Meinung nach: Welche
Fahigkeiten oder auch Kompetenzen sind fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen

im Private Banking in diesem digitalen Zeitalter besonders wichtig?
00:30:21

V'N: Ich glaube, das wird sich nie dndern. Digitalisierung hin oder her. Aber ich glaube,
Zuhoren ist die wichtigste Kompetenz. Ich glaube, wir sind viel zu oft damit beschiftigt,
uns schon um unsere Antwort zu kiimmern, als tiberhaupt mal richtig zuzuhdren. Wir
miissen die Probleme und Bediirfnisse unserer Kunden einfach richtig verstehen und zu-
horen. Da darf auch wenn wir richtig zuhoren, einmal kurz eine Pause sein, dass wir nicht
gleich wieder mit einer Antwort kommen. Ich glaube, das miissen wir uns erlauben. Das
ist die wichtigste Kompetenz, bin ich iiberzeugt. Weil alles andere: Fachkompetenz, das
kann man lernen, wenn man motiviert ist und man dann will. Ich glaube, jeder hat das
Zeug dazu. Ich zum Beispiel vor drei Jahren, als ich wieder an die Front ging, erstes Mal
Private Banking. Entschuldigung, ich habe mich nicht mehr interessiert fiir die Mérkte.
Ich habe mich nicht mehr darum gekiimmert. Ich glaube jetzt, unterdessen bin ich wahr-
scheinlich eine der Kundenberater, die am néichsten bei den Mérkten ist und am meisten
Freude hat neue, komplexe Strukturen, strukturierte Instrumente, oder was auch immer,
fiir die Kunden zu pitchen und Thnen auch zu erklaren und wirklich im Detail zu verste-

hen.
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00:31:40

V'N: Ich glaube wirklich am Schluss Interesse ist das A und O und klar, wenn man eine
schnelle Auffassungsgabe hat, hilft es natiirlich, den Job effizienter zu machen. Das hilft.
Ich glaube, digitale Affinitit hilft auch. Ich glaube, es ist nicht Key. Wir haben viele éltere
Kundenberater, die sind immer noch super. Die wissen sich auch zu helfen. Die haben da
ihre Leute, da konnen Sie fragen. Das ist sowieso nie ein Problem. Aber ich glaube, es
hilft halt, dass wir schneller sind und wieder die Kapazitit schaffen, dass wir geniigend
Zeit an den Kunden adressieren konnen. Was habe ich? Genau: Zuhoren, Fachkompetenz,
Digitale Affinitdt. Empathie ist halt immer auch etwas, das hilft, glaube ich, fiir den Erfolg
als Kundenberater. Das wird sehr unterschétzt, weil ich glaube, am Schluss ist es sehr
wichtig, dass ein Kunde gerne mit dir arbeitet. Wenn das fehlt, wenn er keine Lust hat,
mit dir Geschifte zu machen, vergiss es. Du kannst noch so der giinstigste sein, spielt

dann keine Rolle.
00:32:50

NS: Ja, auf jeden Fall. Okay. Und ich hore auch so ein bisschen, da ist wahrschein-
lich auch ein bisschen das Mindset wichtig, dass man auch gewillt ist, mit den Ver-

anderungen mitzuhalten?
00:33:01

V'N: Definitiv. Also ich glaube, es niitzt nichts, wenn wir uns einfach immer verstecken
hinter: ,,Aber jetzt hat das gedndert und jetzt das schon wieder. Frither war alles besser."
Am Schluss, es liegt nicht in unserer Hand dies zu entscheiden. Wir sind hier angestellt.
Wenn es einem nicht passt, man sich nicht adaptieren will, dann hat man die freie Wahl.
Das selbst zu versuchen. Da bin ich definitiv der Meinung. Sonst glaube ich, ist es ganz
wichtig, dass man positiv bleibt und positiv nach vorne schaut und auch einmal einem
neuen Tool die Chance gibt. Man muss auch nicht happy sein mit jedem Tool das es gibt.
Aber probier es aus. Wenn du sagst: ,,Okay, das und das und das funktioniert nicht." Gib
das Feedback an die richtige Stelle. Klar, am Anfang wird meistens nicht der Ferrari pra-
sentiert sondern vielleicht eben nur der Smart. Wenn man das Feedback gibt und dann
wird es verbessert, dann muss man aber auch wieder das benutzen und sagen: ,,Okay, jetzt
hat es sich verbessert, das war das was ich wollte." Dann nicht: ,,Jetzt ist wieder etwas
anderes nicht gut." Also ich glaube schon, man muss offen und positiv sein. Weil sonst
hat man es immer schwieriger. Die Digitalisierung kann man nicht verhindern, sie ist hier.

In vollem Gange und die wird auch bis in flinf Jahren nicht vorbei sein.

00:34:29
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NS: Nein, die geht weiter. Gut, zum Schluss wiirde mich noch wunder nehmen, dei-
ner Meinung nach, was unterscheidet die Kundenberater/Kundenberaterinnen der

Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:34:45

V'N: Lass mich kurz tiberlegen. Ich glaube, dass man in Zukunft noch viel effizienter ar-
beiten muss als Kundenberater. Ich glaube aber, die personlichen Gespréiche und all der
personliche Kontakt, der wird nicht weniger. Der wird bleiben. Ich bin iiberzeugt, dass es
immer Kundenberater braucht. Ich glaube nicht, dass dies alles abgeldst werden kann
durch ein Tool wie ChatGPT. Glaube ich wirklich nicht. Ich kann es mir nicht vorstellen,
weil ich merke, viele schitzen es doch und auch Junge, wirklich auch solche unter 30, die
schitzen es, wenn sie wissen: Hey, hier ist Vanessa Nussberger. Sie ist fiir mich verant-
wortlich. Wenn ich ein Problem habe mit meinen Banksachen, dann gehe ich zu Thr und
ich weiss, Sie kiimmert sich darum. Ich glaube, das ist super viel Wert. Und deswegen
das bleibt eben. Aber ich glaube, wir werden noch viel digitaler arbeiten, und zwar egal,
wo wir gerade sind. Ich glaube, das wird weniger restriktiv sein auch fiir die Kundenbe-

rater.

00:35:57

NS: Ja.

00:35:57

VN: Dass wir vielleicht nur noch auf sogenannten Surfaces arbeiten. Wo wir gerade sind
auch in der Welt. Dass man nicht unbedingt hier sein muss, kann ich mir auch vorstellen.
Das wir doch aber vermehrt auch die kiinstliche Intelligenz nutzen. Ich glaube, wir miis-
sen da auch versiert darin sein, diese zu verwenden.

00:36:19

NS: Okay. Gut. Danke vielmals. Sehr spannend. Alles in allem hast du noch den

Eindruck, dass wir irgendetwas vergessen haben? Irgendetwas, das du noch gerne
erwihnen mochtest?

00:36:40

VN: Entschuldigung, dass ich mir da kurz Zeit nehme, einfach zum Sichergehen. Ich gehe
kurz meine inneren Gedanken durch. Nein, ich glaube, ich habe viel gesprochen. Es
reicht.

00:37:01

NS: Perfekt. Ja. Vielen, vielen Dank. Ich stoppe hier die Authahme.
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8.6 Interview Transkript Rafael Duss

Interviewpartner: Rafael Duss (RD)
Datum/Uhrzeit: 20. April 2023, 09:00
Dauer des Interviews: 20 Minuten

Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Online: Microsoft Teams
Bank: Vontobel

Assets under Management Vontobel: CHF 204.4 Milliarden

Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 5 Jahre

00:00:06

NS: Dann beginne ich mit der ersten Frage: Wie hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge

der Digitalisierung verindert?
00:00:21

RD: Gute Frage. Beschriankt verdndert, wiirde ich meinen. Wir haben Tools wie iPads
etc., die man benutzen kann, aber es wird beschriankt genutzt. Einerseits, weil die techni-
schen Mittel beschrankt hilfreich sind, Notizen kann man nutzen. Man kann den Kunden
vieles zeigen. Aber ich finde, fiir die Prozesse, die flir mich Sinn ergeben wiirden, gibt es
nicht wirklich die entsprechenden Tools. Zumindest bei uns nicht. Mir wiirde auch helfen,
wenn man Er6ffnungen dariiber machen konnte. Aber im groBBen Ganzen, fiir die Bera-
tung selbst, sind lediglich Hilfsmittel wie Bildschirme, wo man vielleicht ein strukturier-
tes Produkt zeigen kann, die hier etwas verdndert haben. Aber ansonsten ist es ziemlich

unverandert.
00:01:20
NS: Wie sieht es mit der Interaktion mit der Kundschaft aus? Siehst du da Verin-

derungen?
00:01:29

RD: Ja, das merke ich jetzt auch ein bisschen. Die jlingere Generation nutzt sehr gerne
Tools wie einen Chat iiber das eBanking oder natiirlich E-Mail. Bei der élteren Kund-
schaft merke ich, dass die weiterhin das Telefon bevorzugen und die Dinge am liebsten
physisch per Post mogen. Jiingere Kundschaft um die 50, 60 Jahre wollen alles vermehrt

elektronisch per E-Mail zugeschickt bekommen.

00:02:04
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NS: Hat sich dadurch auch etwas die Haufigkeit verindert, wie du kontaktiert wirst,
von der Kundschaft?

00:02:16

RD: Definitiv. Der Kontakt tiber E-Mail ist natiirlich etwas schneller und unverbindlicher
als das Telefon. Man fragt noch schneller: ,,Was denkst du zu Roche?* Oder: ,,Kannst du
mir noch schnell den Auszug per E-Mail schicken?* Wo man friiher vielleicht die Post
zu Seite gelegt hat. Der Steuerauszug ist auch immer ein Thema, den wollen die Leute
noch einmal kurz per E-Mail. Weil sie es nicht heraussuchen kénnen oder wollen. Ich

denke deutliche Erh6hung der Kommunikation und schnellere Kommunikation.

00:02:56

NS: Gibt es fiir dich auch eine gewisse Komplexitit durch diese hiufigere Interak-
tion? Vielleicht auch, weil die Kundschaft einen gewissen Informationsvorsprung
hat?

00:03:16

RD: Nein, wiirde ich jetzt nicht sagen. Es ist vielleicht so, dass die Leute vorinformiert
sind, aber die Diskussion am Schluss findet genau gleich statt.

00:03:40

NS: Also sie sind trotzdem immer noch auf dein Know-How angewiesen?

00:03:45

RD: Ja.

00:03:48

NS: Siehst du noch andere Auswirkungen, die die Digitalisierung auf die Kunden-
beziehung hat?

00:03:59

RD: Vielleicht, dass die Kunden grundlegend etwas besser informiert sind. Die Basis ist
besser, man kann besser mit ihnen diskutieren. Sie wissen, worum es geht und kommen
vielleicht wegen Details, wo man noch etwas tiefer gehen kann. Vielleicht ist auch das
Interesse etwas grofer, weil man jetzt auch iiber das online Marketing viele Moglichkei-
ten hat, mit Videos zu arbeiten. Das schauen sich die Kunden auch wirklich an, wo sie
zuvor einen riesigen Report vielleicht einfach liegen gelassen hétten. Man kommt eher
ins Gesprach. Das hilft sicher.

00:04:43

NS: Was sind die grof3ten Herausforderungen fiir dich als Kundenberater in diesem
digitalen Arbeitsumfeld?

00:04:59
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RD: Vielleicht wirklich die Geschwindigkeit. Der Anspruch ist, dass man innerhalb von
wenigen Minuten bis Stunden versucht auf jede E-Mail zu antworten. Von der Kunden-
seite wird das auch erwartet, dass man spétestens in 24 Stunden antwortet. Beim Private
Banking versucht man aber eigentlich immer frither zu beantworten und néher daran zu
sein. Das ist sicher eine gro3e Herausforderung. Das Technische selbst macht mir per-
sonlich keine groBe Miihe, da ich damit aufgewachsen bin und auch Spal} daran habe.

Deshalb, nein.
00:05:58

NS: Wie zufrieden bis du mit den technischen Tools der Bank, die du fiir die Kun-
denberatung nutzt, vielleicht auch in der Nachbearbeitung nach dem Kundenkon-

takt?
00:06:18

RD: Ich bin beschriankt zufrieden. Ich habe das kurz angesprochen. Ich personlich denke,
man konnte das Hilfreiche ausbauen. Ich wiirde zum Beispiel gerne einen Teil der Kon-
toerdffnung direkt im Kunden Meeting machen. Auch KYC. Wenn man mit Dropdowns
schon einen grofen Teil ausfiillen konnte, wiirde das sicher helfen. Es wiirde einfach alles
viel effizienter machen. Logisch ist es schon, wenn man in der Besprechung nicht abge-
lenkt ist. Es gab bei Bar auch einmal ein Projekt. Ich weil} gar nicht mehr, wie das hiel3.
Vielleicht gibt es das immer noch. Dass man eine Hilfestellung hat iiber das 1Pad, wo

man alles erfassen kann. Das wiére sicherlich gut.

00:07:07

NS: Welche Arbeitsinstrumente unterstiitzen dich am meisten? Ich weil} nicht, wie
das bei der Vontobel ist. Ist das ein Tool, das ihr nutzt oder sind das mehrere?
00:07:22

RD: Die Frage ist, was versteht man unter einem technischen Tool. Die ganzen IT-Sys-
teme, das sind natiirlich viele, wie bei Bar auch. Bei uns kann man iPads nutzen, die ganze
Videotelefonie. Das ist sicher auch etwas.

00:07:53

NS: Wenn die Bank Initiativen startet oder neue Tools einfiihrt. Oder es gibt Relea-
ses und Updates. Wie ist das bei dir? Kennst du iiberhaupt alle digitalen Tools, die
dir zur Verfiigung stehen?

00:08:09

RD: Ich wiirde behaupten, ja. Es wird auch gut informiert iiber das Intranet, wenn es
etwas Neues gibt. Wie gesagt, das ist etwas, das mich sehr interessiert und ich forsche
dementsprechend auch nach, das nutze ich schon gerne.

00:08:25
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NS: Das ist vielleicht auch ein bisschen ein Generationenthema, wie interessiert man an
diesen ganzen Tools ist.

00:08:30

RD: Denke ich auch, ja.

00:08:38

RD: Ich nutze zum Beispiel auch mein iPad fiir meine Notizen und speichere das direkt
im System ab. Das finde ich eine niitzliche Sache, anstatt dass man x Postings schreibt.
Das habt ihr auch. Uber die Blackberry-Apps gibt es Mdglichkeiten, das direkt abzuspei-
chern. Ich finde das hilfreich, da hat man eigentlich immer alles archiviert.

00:09:14

NS: Welche Unterstiitzung erhiilt die Front, um diese Herausforderungen mit der
Geschwindigkeit, die du angesprochen hast, oder generell den verinderten Ar-
beitsalltag, zu meistern?

00:09:27

RD: Auch eine gute Frage. Ich wiisste jetzt nichts Konkretes. Gut, Schulungen, wenn es
etwas Neues gibt. Bei uns ist es schon ldnger her, dass MS-Teams eingefiihrt wurde. Wir
haben Skype. Man hat sich sehr viel Miihe gegeben, das auch entsprechend zu schulen.
Das wurde sehr gut gemacht.

00:09:49

NS: Wie sieht es bei euch mit der Zusammenarbeit aus, mit Fachexperten/Fachex-
pertinnen? Wird das auch gefordert?

00:09:59

RD: Uber die technischen Mittel oder im Allgemeinen?

00:10:01

NS: Im Allgemeinen.

00:10:04

RD: Im Allgemeinen sehr. Es gibt einen regen Austausch, man trifft sich auch. Das kann
ich auch aus Erfahrung sagen, von einer Aullenstelle. Die Kommunikation ist sehr gut,
man zeigt sich, gute Interaktion. Aufgrund der GroBe ist das bei uns schon ein Vorteil.
Man kennt sich.

00:10:29

NS': Habt ihr auch Midoffices, Backoffices oder Stibe, die euch unterstiitzen?
00:10:39

RD: Ja, wenn notig. Aber im Alltag ist das zum grof3ten Teil iiber die Niederlassungen
abgedeckt. Auch iiber die Assistenz. Wenn es dann irgendetwas Grof3eres wire, kann man
iiber die Stébe gehen.

00:10:57
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NS: Gibt es noch zusiitzliche Unterstiitzung, die du von deinem Arbeitgeber/deiner

Arbeitgeberin bendtigen wiirdest?
00:11:07

RD: Aktuell nicht, nein. Ich glaube, von den Tools her ist das gut, fiir das, was wir im

Alltag brauchen. Zumindest féllt mir im Moment nichts ein.
00:11:21

NS: Das ist gut. Vollkommen happy.

00:11:24

RD: Ich meine, dass gewisse Dinge verbessert werden konnen, das ist sicher immer so
bei Prozessen. Aber von den Tools selbst und dass man auch versucht, das zur Verfiigung

zu stellen, das ist gut.

00:12:04

NS: Mich wiirde noch interessieren, ob sich neue Kundentypen entwickeln?
00:12:18

RD: Ja, das wiirde ich schon sagen. Was wir schon angesprochen haben, die jiingere Ge-
neration ist sicher besser informiert. Das ist sicher so. Das ist die Hauptverdnderung,

wiirde ich meinen. Besser informiert und mehr interessiert.

00:12:39

NS: Gibt es Unterschiede zwischen UHNWI und HNWI?

00:12:55

RD: Das konnte ich pauschal so nicht sagen. Das ist extrem Kunden abhéngig. Es gibt

UHNWIs, die kommen mit konkreten Ideen, die sie vielleicht auch von anderen Banken
bekommen haben. Aber auch Kunden mit weniger Vermogen konnen mit dem kommen.

Nein, das kann ich nicht pauschal sagen, das ist wirklich sehr individuell.
00:13:24

NS: Dann gehe ich noch etwas mehr auf die Fiahigkeiten der Kundenberater/Kun-
denberaterinnen selbst ein. Es geht mir hier nicht nur um die technischen Skills.
Welche Fihigkeiten sind, deiner Meinung nach, fiir Kundenberater/Kundenberate-

rinnen im Private Banking in diesem digitalen Zeitalter besonders wichtig?
00:13:50

RD: Sicherlich Offenheit fiir Neues. Es kommt natiirlich viel, da muss man auch gewillt
sein, Neues zu lernen. Ich denke Kommunikationsskills ist etwas vom Wichtigsten. Auch
die Sachen dem Kunden weiterhin gut erkldren zu konnen. Es kommen sehr viele Infor-
mationen. Das ist auch etwas, was sich natiirlich dndert. Man hat Zugriff auf viel mehr.
Ich glaube, es ist wichtig, dass der Kundenberater dem Kunden hilft, die ganzen Informa-
tionen zu verarbeiten und zu schauen, was ist am Schluss wirklich wichtig fiir den Kun-

den. Ich habe auch viele Kunden, die wollen praktisch keine Post mehr, oder schauen es
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im eBanking gar nicht an und sagen einfach, ich soll auf sie zukommen, wenn etwas
wirklich Wichtiges fiir sie dabei ist. Ich glaube, das ist schon noch wichtig, dass wir das

auch ein bisschen filtern fiir die Kunden.
00:14:54

NS': Was denkst du, was unterscheidet die Kundenberater/Kundenberaterinnen der

Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:15:09

RD: Ich glaube, man kommt immer mehr weg vom Anlageberater und geht Richtung
Kundenberater. Frither hat man wirklich auf Einzeltitelbasis extrem stark beraten, wo
man heutzutage viel mehr Informationen auch vom Research nutzt und direkt weitergibt
und nicht jede Aktie selbst analysiert. Dass man mehr der globale Berater ist, die Vogel-
perspektive vom Kunden hat und ihn in der Gesamtheit berét, nicht nur tiber die Anlagen

selbst. Ich glaube, das ist der Wandel, den es immer mehr gibt.
00:15:57

NS: Seitens Managementsupport. Wie sieht das aus? Wie wird das bei euch gehand-
habt? Werden Informationen gesammelt und komprimiert weitergegeben? Wie

handhabt ihr das bei euch?
00:16:17

RD: Ich kann es nicht genau sagen. Ich weil} nicht, wie grof3 die Informationsflut wahr-
haftig ist. Ich denke, viel wird liber Teamleiter gefiltert, dass einiges abgefangen wird und
nicht alles direkt kommuniziert wird. Logisch, wichtige Dinge werden tiber Townhalls
natiirlich kommuniziert oder auch per E-Mail, falls dringend. Aber viel geht iiber die

Teamleiter, die das filtern.
00:16:50
NS: Gut, dann bin ich schon fast am Schluss. Noch eine Abschlussfrage. Hast du aus

deiner Sicht noch Punkte, die du als relevant empfindest, die du noch gerne erwih-
nen mochtest? Irgendetwas, was du dir vielleicht zukiinftig wiinschst, was verbes-

sert werden soll?
00:17:23

RD: Ich glaube, was hilft ist, wenn man die technischen Mittel, die man grundsétzlich
hat, noch ein bisschen gezielter einsetzen konnte. Wie zum Beispiel, ich habe es schon
erwéhnt, bei einer Kontoer6ffnung, dass man keine Doppelspurigkeit hat, oder dass man
am Anfang fiir den Kunden alle Dokumente ausfiillt. Der muss alles unterschreiben. Ich
denke, man konnte sehr viel direkt im Meeting machen, mit dem Kunden zusammen, ein
bisschen interaktiv. Ich glaube, das wiirde bei einem Gespriach auch noch helfen und dem

Kunden, und man hitte alle Informationen gleich zusammen. Ich denke, dass die Tools
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grundsitzlich gut eingesetzt werden. Das Business hat sich ja in den letzten 10, 20 Jahren
wirklich gewandelt. Aber es bleibt weiterhin das Gleiche: Der Kunde ist im Fokus. Man
muss die Bediirfnisse von ihm abholen. Die Vermdgensverwaltung bleibt auch gleich.
Man hat schlussendlich das gleiche Ziel.

00:18:46

NS: Die Tools die du angesprochen hast, sind die miteinander vernetzt?

00:18:42

RD: Welche Tools meinst du?

00:18:46

NS: Fir die Kundenberatung, ich habe z.B. schon gehdrt, man hat zehn verschiedene
Tools und muss, nachdem man eine Kundenberatung hat, in einem Tool den Kontakt

erfassen, im anderen aber etwas anderes, sodass diese Vernetzung nicht richtig stattfindet.
00:19:11

RD: Nein, bei uns finde ich es sehr gut. Die ganzen Kundeninformationen werden eigent-
lich in einem Tool gesammelt. Das ist gut verkniipft.

00:19:26

NS: Das funktioniert. Super, gut. Dann bin ich schon am Ende und stoppe die Aufnahme.

8.7 Interview Transkript Bruno Ammann

Interviewpartner: Bruno Ammann (BA)
Datum/Uhrzeit: 21. April 2023, 10:30
Dauer des Interviews: 30 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Bahnhofstrasse 9, 8001 Ziirich
Bank: Ziircher Kantonalbank [ZKB]
Assets under Management ZKB: CHF 40.0 Milliarden
Rolle: Kundenberater & Team Head Key Clients
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: Mehr als 35 Jahre
00:00:01

NS: Dann starte ich jetzt die Aufnahme und wiirde noch kurz zum Hintergrund meiner
Arbeit etwas sagen. Zwar habe ich mir iiberlegt, dass aus Kundensicht schon angeschaut
wurde, wie sich die Bediirfnisse im Zuge der Digitalisierung verdndern und was die Teile

der Customer Journey sind, die sich der Kunde mehr digital wiinscht. Deswegen mochte
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ich das nun aus der anderen Sicht anschauen. Und zwar aus der Kundenberatersicht. Was
hat das fiir Auswirkungen auf Thren Arbeitsalltag. Was sind die Herausforderungen und
was wird vielleicht auch seitens der Arbeitgeber bendtigt, um mit den ganzen Entwick-

lungen mitzuhalten.
00:00:51

NS: Dann wiirde ich gerade einmal mit der ersten Frage starten. Wie hat sich dein

Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verandert?
00:01:03

BA: Also es ist vor allem mehr Unterstiitzung, mehr Struktur, mehr Steuerung moglich.
Steuerung ist in diesem Sinne relevant, dass die Philosophie aus Sicht des Arbeitgebers
zentral ist, ob ein Kundenbetreuer von seinen Kunden gesteuert wird oder ob er seine
Kundenbuchplanung steuern kann. Wie ist das zu verstehen? Wenn du keine Unterstiit-
zung hast, wenn du keine Planung hast, dann finden zuféllige Kontakte statt. Das heif3t,
du, oder jemand anderes, oder ich, rufe bei der Bank an und das ist zuféllig, nicht geplant,
vielleicht gleichzeitig mit anderen, die einen Bedarf haben. Dann bist du immer in einem
reaktiven Modus und das ist ineffizient und aber auch ineffektiv, wenn man so arbeitet.
Digitale Unterstiitzung bedeutet, dass man mehr Uberblick iiber sein Kundenbuch hat,
wenn es systemisch ist, mehr Vorschldge generiert werden, wann kénnte ich mit welchem
Kunden iiber was sprechen. Es sind grofere Kundenbiicher moglich dadurch, dass es
strukturell besser angeliefert wird. Weil die personliche Hirnleistung ist irgendwo limi-
tiert. Wenn ich zwei Kunden habe, dann kann ich das auch selbst machen. Dann muss ich
nicht liberlegen, wann die Geburtstag haben und tliberlegen wie ich anrufen soll und wie
die Familiensituation dieses Kunden jetzt ist und wann die Hypothek fallig ist. Aber wenn
ich 50 bis 80 habe, je nach Kundenbuchgrofle, dann ist das nicht mehr so moglich, wie
wir uns das vorstellen. Ein Kostenfaktor ist schlussendlich die Kundenbetreuerzeit. Das
heif3t, ich muss das auch kanalisieren konnen. Die Margen laufen zuriick, auf der Anla-
genseite und auf der Hypothekarseite. Auf der anderen Seite steigen laufend die Kosten
der Regulation und aber auch der Digitalisierung. Das heift, es ist nicht die Frage, ob es
digitalisiert werden soll oder digital wird, sondern nur wie und wie schnell und wie ver-
bindlich. Die Verbindlichkeit, die nimmt mit dem Kundenvermdgen ab, weil mehr Indi-
vidualitdt ist und ein kleineres Kundenvermdgen. Wenn man jetzt im Retail Bereich wire,
dann wird die Digitalisierung, also Techtouch, wie man sagt, oder Hightouch. Also per-
sonlich oder eben durch die Technologie gesteuert. Je kleiner das Vermdgen, desto mehr

ist Techtouch der Alltag und Hightouch, wir bieten es ab drei Millionen an. Aber diese
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Grenze wird {liber die Zeit steigen tendenziell. Also die ganze technologische Unterstiit-

zung wird immer gréflere Vermogensverhiltnisse ansteigen.

00:03:51

NS: Okay. Was hat dies fiir Auswirkungen auf die Kundenbeziehung?
00:03:59

BA: Ich glaube die Auswirkung sollte positiv sein. Der Teil der Kundeninteraktion ge-
schieht, der sollte nach wie vor personlich und individuell wahrgenommen werden. Das
ist wichtig, wahrgenommen werden. Aber individuell geschieht, das ist eine interne Ge-
schichte. Also das Fronting gegeniiber dem Kunden, das muss persénlich wahrgenommen
werden. Ich glaube, das ist einfach moglich, dass mehr Proaktivitidt dazukommt, dass iiber
die Zeit die Technologie unterstiitzen und mehr Input generieren kann. Also das sollte ein
verbessertes Kundenerlebnis iiber die Zeit ermdglichen. Das ist kein Widerspruch. Tech-
nologie plus Mensch gibt moglicherweise ein besseres Resultat als nur Mensch oder nur

Technologie.
00:04:55

NS: Sehen Sie auch, dass sich die Interaktionskanile etwas verindert haben oder
die Hiufigkeit der Interaktion zwischen Kundschaft und Kundenberater/Kunden-

beraterin?
00:05:06
BA: Also die Haufigkeit nicht unbedingt. Wenn sich der Kunde wohlfiihlt und das Ver-

mogen gut aufgestellt ist und die Themen aktiv angesprochen werden, die Thn beschif-
tigten. Dann gibt es wenig Grund, um hédufig mit der Bank zu sprechen. Das sollte eigent-
lich das Ziel sein. Wenn sich die Kunden dabei wohlfiihlen. Es ist nicht das Ziel, mog-
lichst viele Kontakte zu haben, sondern alle relevanten. Friiher sagte man Kontakte gibt
Kontrakte, also Kontakte gibt Business. Das stimmt in der heutigen Zeit nur noch punk-
tuell, weil wenn das Vermogen delegiert ist, also einen hohen Delegationsgrad anzustre-
ben. Dass die Vermogensverwaltung durch die Bank geschieht und nicht durch den Kun-
den, nicht selbst verwaltet. Da braucht es nicht so viele Kontakte, da braucht es eine gute
Anlagestrategie zu definieren oder Lebensereignisse zu begleiten. Aber Lebensereignisse,
es wird nicht einmal im Jahr geheiratet und einmal im Jahr geschieden, gestorben und
Kinder kommen auf die Welt. Vielleicht das eher, aber sonst ist die Haufigkeit dieser
Lebensereignisse nicht so hoch, dass man ein Leben lang jedes Jahr das machen muss.
Also wenn man keine einzelne Aktien mehr hat, wo man noch anrufen soll: ,,Muss ich

heute rasch kaufen oder verkaufen?" Was friiher der Fall war. So wurde Private Banking
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definiert, auf das Anlagevermogen reduziert. Da hat man heute ein umfassenderes Ver-
standnis davon, was Private Banking ist. Diese Themen werden strategischer bearbeitet
und erarbeitet mit dem Kunden. Wenn Sie dann strategisch gut aufgestellt sind, dann
brauchst du nur noch wenige Kontakte, um das einfach wieder einmal abzugleichen und
zu fragen: ,,Hat sich etwas gedndert? Fiihlst du dich noch wohl als Kunde? Miissen wir
was anpassen?" Dann dienen die Kontakte eigentlich einer h6heren Wertschdpfung. Das
ist schlussendlich das Ziel. Also am Schluss die oberste Wertschdpfung besteht in der
Family Governance, wo man sagen muss, wenn man noch hoch individuell dann dariiber
spricht, wie iibergebe ich meinen Kindern das Vermdgen, wie fiihre ich nicht nur eine
Werterhaltung, sondern auch eine Wertehaltung zu meinen Kindern? Das ist ganz wich-
tig. Weil nur Werterhaltung ohne Wertehaltung, also wenn ich der ndchsten Generation
das nicht richtig mitgebe, dann verschwindet das Vermogen vielleicht liber die Zeit. Also
diese Themen anzusprechen. Wenn man das erreicht, dann ist man auch weniger ersetz-
bar, weil dieses Thema mochtest du nicht mit x-Leuten besprechen und aber die Aktien,
ob man Roche oder Novartis hat, das ist etwas anderes, da kann jeder etwas sagen, das ist

Gliickssache.

00:08:12

NS: Ja, auf jeden Fall.
00:08:13

BA: Das ist so das.
00:08:15

NS: Okay, super. Was sind die grofiten Herausforderungen fiir Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen in diesem verianderten Arbeitsumfeld?
00:08:29
BA: Ich glaube die Offenheit. Es ist wirklich die Offenheit. Weil erfolgreich, aus heutiger

Sicht, oder in der Vergangenheit erfolgreiche Kundenberaterinnen und Kundenberater
haben oft ein gutes Buch, gute Kundenkontakte. Die Erlose kommen, die sind zufrieden.
Die wurden auch gepflegt, weil das war ja wichtig. Man wollte nicht die Kundenschnitt-
stelle riskieren. Das hat 100 Jahre lang gut funktioniert. Das war mehr Social Banking
und eben ein bisschen diese Akzeptanz. Jetzt mit der Digitalisierung ist eine ganz andere
Dynamik dazugekommen, einerseits technologisch, andererseits aber auch inhaltlich. An-
dere Menschen interessieren sich fiir diesen Beruf. Die Jungen sind besser ausgebildet,
ambitionierter, offener, auch fiir Technologien. Das ist eine ziemliche Challenge fiir die
Leute, offen zu bleiben und nicht trige zu werden. Wenn du erfolgreich warst, es lauft

gut und du hast viele Kunden, dann denkt man: ,,Ja, mein Buch ist voll, ich kann gar nicht
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mehr. Weshalb soll ich jetzt noch?" Die Kunden werden ja mit einem selbst &lter. Die
Kunden sehen vielleicht nicht unbedingt den 'Need'. Also wenn jetzt ein Kundenbetreuer
60 ist und der Kunde 70, da sind sich vielleicht sogar beide einig, dass sie eigentlich keine
Technologie nutzen mochten. Das ist dann nicht unbedingt falsch. Man muss dem Kun-
den das nicht aufdriicken, wenn er es nicht will. Aber die Frage ist, ob das matcht. Wenn
natiirlich junge Kundenbetreuer sehr alte Kunden haben, schlussendlich ist der Kunde
Konig. Man muss sich auf den Kunden einstellen, nicht umgekehrt. Im Private Banking.
Das ist jetzt Hightouch. Im Techtouch wirst du nicht mehr gefragt. Da sagt die Firma
einfach im Standardgeschaft: ,,Ist mir egal, wie alt du bist. Ich kommuniziere mit dir nur
noch iiber Technologie." Du musst dich auch mit 80 in das Onlinebanking einloggen und

"Take it or leave it."

00:10:39

NS: Genau. Ist sicher ein Unterschied, ob Private Banking oder Retail.
00:10:43

BA: Genau, je nach Kundenvermdgen.

00:10:45

NS: Auf jeden Fall. Wie finden Sie, sollten diese Herausforderungen angegangen

werden?
00:10:56

BA: Also es hat drei Ebenen, wo wir uns bewegen. Das eine ist der Markt. Der Markt
definiert schlussendlich auch immer, was mdglich ist und was erwartet wird. Man muss
einen Teil davon antizipieren oder, wenn man sehr grof3 ist, sogar diesen Teil gestalten.
Das ist eine strategische Aufgabe der Bank. Dann gilt es den Kunden zu verstehen, weil
der gestaltet den Markt. Welchen Marktanteil mdchte ich haben? Welches Kundenseg-
ment ist das und sind es die Jungen? Sind es die Alten? Ist das was dazwischen, will ich
alle? Das ist der Strategieteil. Welchen Teil dieses Marktes von Kunden mdchte ich ha-
ben? Dann muss ich mich fragen, welches Angebot? Dieses Kundensegment ist dieser
Markt und dann mit welchem Personal kann ich das machen? Alle diese Dimensionen
sind dynamisch und nicht statisch, das heif3t, alle muss ich laufend entwickeln. Ich muss
Mitarbeiter befdhigen, auf diese neuen Herausforderungen zu reagieren. Ich muss sie per-
sonlich und fachlich weiterbilden. Ich muss sie vielleicht technologisch weiterbilden
auch. So dass sie mit einem guten Gefiihl unterwegs sind. Ich muss die Produkte anpas-
sen, vielleicht dass sie digital verfiigbar sind. Mir {iberlegen, ob sich neue Produkte erge-

ben aufgrund der technologischen Moglichkeit. Aus einer strategischen, {ibergeordneten
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Sicht, muss ich mir liberlegen: Als Industrie gibt es partiell neue Competitor, die in ein-
zelne Segmente eindringen. Nicht als Bank, als Ganzes. Habe ich zum Beispiel Zahlungs-
verkehr, wo das geschehen ist. Auf einmal ein technologischer Anbieter, Klarna und alle
diese, wie sie heillen, Apple Pay und all die Sachen. Das kommt von ganz woanders her
und nimmt einen Teil der Wertschdpfung aus dem System. Also auf allen diesen Ebenen
muss man das begleiten. Fiir den Kundenbetreuer heisst das maximal flexibel bleiben.
Die Geschwindigkeit wird hoch bleiben und das wird nicht mehr verschwinden. Die
nichste Generation von Kundenbetreuer wird sich das aber gewohnt sein. Das Ganze ist
einfach, wie du das beschrieben hast, das gehort einfach dazu. Fiir die Jungen ist es nicht

mehr so ein Problem.
00:13:30

NS: Ja genau. Welche Unterstiitzung wird heute schon seitens ZKB fiir die Kunden-

berater/Kundenberaterinnen angeboten?
00:13:45

BA: Also es ist auf verschiedensten Ebenen. Wir haben ein System, das sehr umfassend
und integral ist auf der Ebene der Kundendaten. Aber auch auf der prozessunterstiitzen-
den Ebene, also fiir Finanzierungsgeschifte, Finanzberatung, Portfolio. An sich ist das
nie zu Ende. Wir haben auch mit der Onlinebank natiirlich einen Kanal, wo der Kunde
einen hohen Selbstbedienungsgrad bereits erreichen kann, wenn er das mdchte. Bei der
Salesunterstiitzung ist es noch nicht so weit, wie wir uns das vorstellen. Also da gibt es
auch Projekte, um das weiter zu entwickeln. So dass technologieunterstiitzte Kunden-

buchplanung noch besser moglich ist als heute.
00:14:47

NS: Gibt es noch andere Themen, zusétzliche Unterstiitzung die bendtigt wird, da-
mit man als Kundenberater/Kundenberaterin weiterhin moglichst effizient arbeiten

kann?
00:15:02

BA: Es wire natiirlich schon. Es wire schon, wenn Technologie oder KI besser erkennen
konnte als der Mensch, wo moglicherweise noch ein verstecktes Bediirfnis eines Kunden
sein konnte. Aktuell glaube ich, ist das noch nicht so weit im Private Banking Geschift.
Das ist getrieben durch die Anzahl Kundenpositionen, die ein Kundenbetreuer haben
kann. Das ist bei uns iiberschaubar. Im obersten Segment sind es vielleicht nur 20, 40
Kundenhaushalte. So ab 30 Millionen. Im mittleren sind es dann vielleicht 50, 70, 80. Der
Mensch schldgt im Moment noch mit seinem Wissen die Technologie, weil man kann

auch nicht alles in die Maschine hineinbringen. Die Gefiihle, der Mensch, das Vis a Vis,
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die Empathie des Kundenbetreuer, kann nicht durch Technologie iibernommen werden.
Zu sehen, wie es dem Gegeniiber geht, wenn er etwas sagt. Also die Kombination zwi-
schen Information und Wahrnehmung, die kann heute die Maschine noch nicht. Vielleicht
gibt es irgendwann einen Bildschirm, der beobachtet wie geht es dir und das feststellt und
sagt: ,,Okay, das stimmt nicht, was sagt die Physionomie?" Aber so weit sind wir noch
nicht. Ich glaube einfach, es ist wichtig, diese Unterscheidung, die ich schon gesagt habe,
zwischen Techtouch und Hightouch. Im Techtouchbereich steuert die Technologie den
Kundenbetreuer und somit auch den Kunden. Im Hightouchbereich, bei uns im Private
Banking wirkt Technologie unterstiitzend. Das heif3t, das System meldet, wenn der Kunde
Geburtstag hat. Das System meldet, wenn eine Hypothek féllig ist. Das System meldet,
wenn moglicherweise irgendwas sein konnte und sagt dem Kundenbetreuer: ,,Hey, die
ndchsten drei Monate macht es Sinn, da mal anzurufen." Dann kann vielleicht sogar Bu-
siness Management oder Business Partner Termine mit dem Kunden vereinbaren. Das
muss gar nicht der Kundenbetreuer machen. Das kann alles eigentlich gemacht werden.
Theoretisch konnte ein neues System bereits eine Einladung senden. Das wire jetzt was.
Per Email. Okay, vielleicht ruft irgendwann eine Maschine an, ein Chatbot. Ruft dann bei
Frau Miiller oder Herr Meier an und sagt: ,,Hallo, hier ist der Kundenberater" sogar mit

der Stimme.
00:17:31

NS: Das wire es.
00:17:33

BA: Das wire es. Sagt dann: ,,Ja, das und das ist das Thema. Ich wiirde Sie gerne einladen,
dann und dann. Haben Sie Zeit?" Macht den Termin und schreibt es in die Agenda ein.

Da sind wir noch etwas davon entfernt. Aber das geht schon in diese Richtung.
00:17:51

NS: Du hast es jetzt vorher auch ein bisschen angesprochen mit Business Manage-
ment. Da wiirde es mich noch generell wundernehmen, wenn jetzt die Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen Unterstiitzung benétigen, um mit den ganzen Themen
nachzukommen. Wie wird das bei euch gehandhabt? Habt Ihr die klassischen Stibe
oder Mid-Offices? Diese Zusammenarbeit zwischen Front und Back Office. Wie

handhabt Thr das?
00:18:20

BA: Ja, wenn du so willst, ist das ein Mid-Office, das heifit Business Partner bei uns. Die

reinen Front Einheiten bestehen wirklich nur aus Kundenbetreuerinnen und Kundenbe-
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treuern. Da ist sonst niemand. Fokus, Fokus, Fokus. Die Business Partner, die unterstiit-
zen im Teamapproach. Es gibt fiir einzelne Kunden Direktzuteilungen, wo das personlich
noch geschieht, weil der Kunde vielleicht zusétzlich ein Bediirfnis hat oder das so ausge-
wihlt hat oder das Marktergebnis des Kunden das auch zuldsst. Dann werden wir das
auch so abbilden. Aber grundsitzlich gibt es ein entlastendes Element im Sinne von: Der
Kundenbetreuer sollte maximale Kundenzeit haben. Der soll nicht hier sitzen. Alles an-
dere, was nicht Gesprachsfiihrung ist, sollte anschlieend stattfinden. Das heillt Business
Partner gehen auch mit an Kundengesprache. Die sind mit dabei, versuchen, das auch zu
erfassen, konnen auch Fragen stellen, konnen auch sagen: ,,Dieses Dokument brauchen
wir noch." Um zu schauen, dass wir wieder Compliancekonform sind zum Beispiel. Das
geschieht auch. Dann stellen Sie sicher, dass alles Nachgelagerte im Backoffice verteilt
ist, in Ziirich. Dass das dann auch erledigt wird und kontrollieren, ob es auch gemacht ist.
Also das ist ganz relevant, weil etwa 70 oder 80 Prozent, 80 ist vielleicht etwas hochge-
griffen, aber 80 Prozent Erledigungsgrad von Kundenanfragen findet dort bei Business
Partnern statt. Sie miissen hohe Kommunikationsfahigkeit im Kundendialog aufweisen
und gute Fachkompetenz. Das ist ein hochspannender Job. Friiher hitte man gesagt Junior
RM. Alles was von seinem Kunden kommt, wird zuerst da bearbeitet. Dann werden nur
noch diese Themen weitergegeben, wo es nicht erledigt werden kann oder wirklich ein

personlicher Dialog mit dem Kundenbetreuer nétig ist.

00:20:25

NS: Sehr spannend. Ich kenne das so nicht. Also sehr spannend zu erfahren.

00:20:29

BA: Ja, das ist eine neue Philosophie, die wir eingefiihrt haben.

00:20:32

NS: Super Ansatz, eben diese Zeit zuriickzugeben and die Kundenberater fiir das Wich-
tige oder fiir die Kundenbeziehung.

00:20:41

BA: Genau, fiir das Relevante. Es ist auch spannend, als Job natiirlich fiir die néchste
Generation. Auch in deinem Alter zu sagen: ,,Okay, ich kann da euch etwas Luft schnup-
pern."

00:20:53

NS: Wenn wir jetzt noch mehr auf die Tools eingehen, die Ihr benutzt, um eben auch

diese unterstiitzende Funktion wahrzunehmen. Wie zufrieden sind Sie da generell

mit den Tools, die da aktuell zur Verfiigung stehen?
00:21:09
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BA: Das ist immer so etwas mit der Zufriedenheit, weil die Leute selten zufrieden sind.
Es geht immer noch irgendetwas besser und die Nachbarswiese ist immer griiner. Hat
man frither gesagt. Ich selbst bin sehr zufrieden mit der Unterstiitzung im Sinne von: Man
muss auch mit dem arbeiten, was man hat. Die Frage ist an was misst man es jetzt? Wenn
man es am Potenzial ausrichtet: Ja klar, das Potenzial wird laufend besser, das ist dyna-
misch, das wird immer besser. Das heif3t, man ist immer hintendran. Man wird meistens
nur 80 Prozent von dem haben, was moglich ist. Weil mdoglich ist etwas, was die Tech-
firmen erstellen. Dann bis du das umgesetzt, eingekauft hast, implementiert hast, iiberlegt
hast, was bedeutet das fiir die Systemlandschaft, wird zwischen den technischen Mog-
lichkeiten und dem Alltag im Geschéft dann immer Jahre verbleiben. Technologie ist
nicht so schnell eingefiihrt. Das ist nicht nur eine Geldfrage. Das ist eine Integrations-
frage. Wie viele Leute sind verfiigbar? Wo und welche Applikationen sind betroffen,
wenn ich neue Funktionen mache? Es ist nicht iiber Nacht umprogrammiert. Die Leute
sind auch nicht iiber Nacht umprogrammiert. Das ist das Anspruchsvollste. Also ich
glaube, es gibt heute Tools auch bei uns. Die haben sehr viele Funktionalititen. Die Leute
kennen meistens nur 20 Prozent der Funktionalitidten, die anderen 80 kennen Sie nicht.
Wenn man dann sagt: ,,Das konnte das Tool ja bereits schon." Dann schauen Sie einen an
und sagen: ,,Aha, okay. Nicht gewusst." Meistens konnen die Systeme mehr, als man
braucht. Ich glaube auch nicht, dass ein System alles konnen muss. Das ist ja exponentiell,
dann auch Kosten und Komplexitétssteigerungen. Wenn man alles haben will, dann sind

diese Systeme meistens auch anfallig.
00:23:08

NS: Kommen dir da spontan Ideen in den Sinn, wie man das verbessern konnte?
Vielleicht auch eben gerade diese Funktionalitiaten, die Kundenberater/Kundenbe-

raterinnen teils gar nicht wissen.
00:23:22

BA: Dass man sich nicht nur um Kundenwiinsche, sondern auch um Mitarbeiter kiimmert.
Das ist einfach so eine Floskel, die man sagt, aber wir versuchen das auch zu leben. Das
sind die zwei relevanten Steuerungsgrossen: Kunden und Kundenberaterinnen. Also da
muss man schon daran arbeiten. Daran arbeiten heif3t nicht einfach jedes Jahr eine Lohn-
erh6hung geben oder sonst irgendwas machen oder eine Reise irgendwohin. Sondern das
heil3t die Leute arbeitsmarktfahig halten. Das bedeutet, dass sie fachlich, personlich, tech-
nologisch laufend auf dem aktuellen Stand sind. Zwar proaktiv, nicht reaktiv, wenn es

nicht mehr geht, dass man da noch mehr machen konnte oder miisste. Das glaube ich
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schon. Da sind wir auch noch nicht vielleicht an diesem Punkt, wo ich es mir wiinschen

wiirde. Also die Arbeitsmethodik, wie bearbeite ich das? Da gibt es schon noch Potenzial.
00:24:27

NS: Ich wiirde gerne noch ein bisschen mehr auf die Fiahigkeiten der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen eingehen. Ich spreche jetzt hier nicht nur von technischen
Skills, sondern generell. Was denkst du, welche Fahigkeiten oder auch Kompeten-
zen sind fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking in diesem di-

gitalen Zeitalter besonders wichtig?
00:24:51

BA: Schlussendlich ist es Empathie. Weil das ist etwas, was die Maschine noch lange
nicht haben wird. Moglicherweise ist die kiinstliche Intelligenz irgendwann besser als die
menschliche. Moglicherweise wird das noch etwas dauern. Aber es ist nicht der differen-
zierende Faktor. Dass wird vorausgesetzt, dass das Gegeniiber fachlich kompetent ist.
Aber wenn das nicht kommunizieren kann, dann niitzt das nichts. Wenn dir die gegen-
iiberliegende Person nicht sympathisch ist und du mochtest das nicht erzihlen, jetzt ir-
gendetwas personliches, was relevant ist vielleicht fiir das Geschéft. Oder stell dir vor, es
trifft jemand extrem extrovertiertes auf jemanden, der Autismus hat, als extreme Variante.
Das funktioniert nicht. Das heil3t, die Leute miissen austauschféhig, dialogisch bleiben.
Das heil}t, es ist sehr relevant, um zu wissen, welche Person auf der Betreuerseite trifft
auf welche Kundschaftsbeziehung. Es wird diese Selektionsfahigkeit von beiden Seiten
werden. Das ist relevant. Diese Offenheit, zuhoren zu konnen, von einem Kundenbetreuer
und dann in offenen Ldsungen zu denken und zu iibersetzen, wer in meinem Institut
konnte unterstiitzend helfen, um eine Losung zu bauen oder sogar vielleicht wer aul3er-
halb. Ein Kundenbetreuer ist ein Architekt, der ist nicht Plattenleger. Der sagt: ,,.Das
konnte da noch." Die Exekution, noch alles selbst zu machen, so wie es friither war. Friiher
hat man alles selbst gemacht, die Aktie ausgesucht und iiberlegt. Aber heute managt er
eine Kundenposition und zieht Fachleute bei. Das Netzwerk nach innen zu haben und die

Empathie nach auBBen. Diese Fahigkeiten werden wichtig sein und wichtig bleiben.
00:27:06

NS: Zum Schluss, deiner Meinung nach, was unterscheidet die Kundenberater/Kun-

denberaterinnen der Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:27:18

BA: Das ist jetzt wirklich die spannendste Frage. Ich habe sie mir so noch nicht gestellt.
Weil das ist die Frage: Was ist morgen? Wie weit weg ist morgen? Da miisste man eine

These haben, wie sieht der Markt morgen aus, miisste definieren, ist morgen in fiinf oder
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zehn Jahren? Man miisste dann eine Meinung haben. Ich glaube, man muss einfach zeit-
nah auf Verdnderungen im Markt reagieren. Die Leute, die Kunden, die verdndern sich
nicht iber Nacht. Das sind Menschen und das sind selten Briiche. Im Sinne von morgen
habe ich komplett andere Kunden hier. Das findet so nicht statt. Ich glaube, man darf
einfach nicht erfolgsverwdhnt werden als Institution. Das es eine Selbstverstdndlichkeit
wird, dass die Kunden einfach kommen. Und auch nicht als Kundenberater. So lange man
hungrig, offen und interessiert bleibt und Freude an Menschen hat. Man muss Menschen
gerne haben. Wenn man an der Kundenfront arbeitet, muss man Menschen gerne haben.
Ich glaube, das wird stark bleiben. Dann ist es schon die von dir schlussendlich auch
zentrale Frage der Technologie. Das wird dndern, mit Sicherheit. Aber ich glaube, es wird
so sich zeitlich entwickeln, dass diese Menschen diese Rolle auch haben, Kundenberater
auch im Alltag mit dieser Technologiefrage. Sie findet ja nicht nur auf der Bank statt. Das
findet beim Telefonieren, beim Kommunizieren, iiberall im Alltag statt. Das heil3t, es wird
einfach geschehen und wir werden das als normal empfinden. Deshalb glaube ich: Nein,
fundamental komplett anders wird es nicht sein. Komplett anders wird es nicht sein in
diesem Segment. Das ist vielleicht noch wichtig. Die Segmentsgrenzen werden sich ver-
andern und dann wird die personliche Betreuung irgendwann nicht mehr ab drei Millio-

nen, sondern irgendwann erst ab fiinf oder zehn Millionen erhalten. Das wird dndern.
00:29:24
NS: Okay. Alles klar. Danke vielmals. Dann stoppe ich hier.

8.8 Interview Transkript SB

Interviewpartner: SB

Datum/Uhrzeit: 27. April 2023, 15:00
Dauer des Interviews: 30 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Ziirich
Bank: Bank A

Assets under Management Bank A: CHF 4.5 Milliarden

Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 26 Jahre

00:00:01
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NS: Dann starte ich jetzt die Aufnahme und wiirde gerade zur ersten Frage iiberge-

hen. Wie hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verindert?
00:00:15

SB: Ja. Erstens einmal wird man oft von potenziellen neuen Kunden damit konfrontiert,
spezifische Anlagethemen abzudecken. Als traditionelle, konservative und kleine Privat-
bank verliert man schon automatisch gewisse Opportunititen, wenn diesbeziiglich nichts
im Angebot steht. Zweitens ist es immer eine Herausforderung, aus meiner Perspektive
als fast Dinosaurier, mit neuen Instrumenten, mit neuen Tools und mit neuen Programmen
umzugehen. Somit muss man diesbeziiglich auch fit bleiben. Es gibt noch einen weiteren
Punkt in Bezug auf die Integration von regulatorischen Themen. In diesen Programmen
merke ich oft, dass die zwei Welten eigentlich zu wenig miteinander kommuniziert haben,
weil viele IT-Losungen eigentlich nicht realitdtskonform sind. Die sind fast zu starr und
somit gibt es oft Probleme (man kommt in den Klinsch), mit dem, was die Regulatorien
fiir IT-Systeme von uns erwarten und was eigentlich die reale Welt da drauflen von sich
hergibt. An einem ganz einfachen Beispiel ist, fiir mich, die Digitalisierung auf einen
kleinen Nenner zuriickzufiihren auf Nuller und Einer. Das sind die digitalen Werte und
zwischendrin gibt es nichts. Im Leben ist eben sehr oft das, was zwischen null und eins

liegt, wichtig. Das kann man oft auch nicht in diesen Systemen widerspiegeln.
00:02:36

NS: Diese Themen, die du jetzt genannt hast, welche Auswirkungen haben diese auf

die Kundenbeziehungen?
00:02:44

SB: Die Kunden wurden in den letzten Jahren leider oft ein bisschen zu viel mit neuen
Formalitdten, Erneuerung von Formalitaten strapaziert. Sie wurden auch ein bisschen ent-
miindigt, indem die Kunden selbst nicht mehr die gleichen Freiheiten haben, Anlageent-
scheidungen zu treffen. Ich wiirde sagen, dass das Hauptziel von diesen Regulatoren war,
die Welt einfacher zu machen. Aber meiner Meinung nach ist fast das Umgekehrte er-
reicht worden. Die Welt wurde so verkompliziert, dass auch viele Investoren ein bisschen

gebremst wurden. Oder sich auf dem Entscheidungsweg viele Fragen stellen.

00:03:58

NS: Okay. Hat das irgendwie auch die Komplexitit in deinem Arbeitsalltag erhoht?
00:04:04

SB: Unbedingt. Vielleicht war die Welt vorher auch zu einfach. Weil man hat sich gerne

hinter diesem Bankgeheimnis versteckt. Man hat vielleicht auch Sachen gemacht, die

schon dazumal nicht zu einhundert Prozent in Linie mit den Regulatorien waren. Aber im
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Moment ist die Komplexitidt sogar in der Betreuung von sehr einfachem Vermogen

schwierig.
00:04:39
NS: Hat das auch Auswirkungen auf den Austausch mit der Kundschaft? Du bist

jetzt auch schon ein paar Jahre dabei. Haben sich vielleicht auch so ein bisschen die

Interaktionskanile verandert?
00:04:57

SB: Ich denke, der Transformationsprozess vom Finanzplatz Schweiz. Jetzt nicht unbe-
dingt in Bezug auf die Digitalisierung, sondern in Bezug auf diese Wahrnehmung vom
ganzen Finanzsystem. Die hat eigentlich schon auch die Kundschaft strapaziert. Die wa-
ren an einen bestimmten Service gewohnt und plotzlich hiess es: ,,Ja, das diirfen wir so
nicht mehr machen. Sondern wir bendtigen das und wir benétigen das.* Somit sind auch
sehr, sehr freundschaftliche Beziehungen in einer Art ein bisschen in einen Erklarungs-
notstand gerutscht. Man hat dieses Unverstdandnis seitens der Kundschaft mit Argumenten

irgendwie erklidren miissen, statt einfach Borsentransaktionen entgegenzunehmen.
00:05:56

NS: Alles klar. Was sind fiir dich als Kundenberater die grofiten Herausforderun-

gen in diesem veranderten Umfeld?
00:06:06

SB: Die allergroBte Herausforderung fiir mich hat jetzt weniger mit meinem Beruf zu tun,
sondern mit dem ganzen Umfeld. Die Digitalisierung hat dazu gefiihrt, dass der Informa-
tionsfluss enorm zugenommen hat. Es sind Informationskanéle vorhanden, die nicht re-
guliert sind, die nicht einer Berufsethik unterstehen. Somit herrscht meiner Meinung nach
sehr viel Verwirrung in der Luft. Egal {iber was geschrieben wird, man liest A und man
liest am gleichen Tag auch Z. Das lesen die Kunden auch und somit ist es viel schwieriger,
einen Einblick in der Zukunft an die Kundschaft zu geben. Diese Unsicherheit in Bezug
auf die weiteren Entwicklungen unserer Gesellschaft oder unserer Wirtschaft spiegelt sich
dann schlussendlich auch in der Tatsache, dass die Markte viel volatiler geworden sind.
Somit ist es viel schwieriger heutzutage, Vertrauen mit neuen Kunden aufzubauen, weil
alles fragiler ist, alles dynamischer ist. Dann ist auch versténdlich, dass vielleicht gewisse
Kunden fragen und sagen: ,,Ja dann, soll ich eigentlich mein Geld den Robo-Advisors
anvertrauen? Wobei die vielleicht schneller rechnen kénnen als wir. Das will ich nicht
bestreiten. Aber was die nicht haben, sind die Gefiihle und die Erfahrung. Genau das

zwischen eins und null hat eine Maschine nicht.
00:08:15

NS: Ja. Wie findest du, sollten diese Herausforderungen angegangen werden?
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00:08:23

SB: Das weil} ich nicht. Das weil} ich nicht. Ich glaube, es ist ein Bestandteil von unserer
Realitdt. Und man muss vielleicht im Gesprach mit der Kundschaft die Technik ein biss-
chen auf der Seite lassen und die Kundschaft mehr im emotionalen Bereich begleiten.
Wenn ich die zwei Welten vergleiche, heute und vor 20 Jahren, war meine Beratungsleis-
tung vor 20 Jahren viel technischer als heute. Heute ist auch die Zukunft, die ich male,
sehr unsicher und somit muss man versuchen, den Kunden emotional auf diesem Weg zu

begleiten und nicht mit Fakten. Weil die Fakten sind morgen mit Pech schon ganz andere.
00:09:28

NS: Welche Unterstiitzung erhaltst du seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin heute be-
reits?

00:09:38

SB: Wir sind als Organisation sicher nicht mit einer Grossbank zu vergleichen. Somit
stammt einen grofBen Teil vom Output, den meine Kunden von mir bekommen, auch von
mir. Wir haben selbstverstindlich ein Investment-Center und ein Chief Investment
Officer, der die Bankmeinung bekannt gibt. Was fiir uns alle sicher auch ein sehr fundier-
ter Leitfaden ist. Aber sehr viel, was ich im Gesprach dann auch mit dem Kunden ben6-
tige, ist eigentlich das, was ich jeden Tag aus verschiedenen Quellen lese. Mag auch Blick
online sein. Aber das Schone am Internet ist, man kann heutzutage so viele Informationen
erhalten, und zwar sehr, sehr schnell. Die meisten Informationen oder Fachinformationen

sind 6ffentlich zugénglich.
00:10:56

NS: Konnte das vielleicht auch ein bisschen eine Herausforderung sein, da ja diesen

Zugang auch die Kundschaft hat? So diesen Informationsvorsprung.
00:11:07

SB: Von Informationsvorsprung kann man heute sicher nicht mehr sprechen. Aber es ist
immer eine Frage, kann ich die Informationen verarbeiten, oder nicht? Verstehe ich das,
was ich lese oder nicht? Da wiirde ich, ohne arrogant wirken zu wollen, schon sagen, dass
die meisten Kunden iiberfordert sind mit diesen Informationen. Eigentlich hat man auch
das gesehen in der Vergangenheit. All diejenigen Plattformen, die in Richtung Discount
Broker gegangen sind, sprich tiefe Kommissionen, keinerlei Beratung, sind nicht richtig
zum Fliegen gekommen. Ich glaube, die Komplexitit im Geschéft und die Volatilitéten,
die gestiegen sind, flihren dazu, dass der Kunde doch eine gewisse Beratung sucht und
will. In welche Tiefe oder auf High Level oder eben nicht, das ist dann sehr unterschied-

lich.
00:12:21
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NS: Welche zusitzliche Unterstiitzung benotigen Sie vielleicht vonseiten Arbeitge-

ber/Arbeitgeberin, um mit diesem verinderten Umfeld umzugehen?
00:12:33

SB: Was wir unbedingt bendtigen aufgrund auch von regulatorischen Themen, ist natiir-
lich eine Bankmeinung. Das ist die einzige Meinung, die wir auch der Kundschaft wei-
tergeben diirfen. Somit haben wir dieses Investment-Center, welches uns mit Informati-
onen, Studien und Analysen beliefert. Zum Teil kaufen wir die Informationen auch von
extern ein. Es ist immer eine Frage von Ressourcen. Zweitens benotigen wir natiirlich
auch Unterstiitzung seitens Legal und Compliance, um iiberhaupt die notige Unterstiit-
zung zu bekommen in komplexeren Themen, wenn es um regulatorische Themen geht.

Was vielleicht eben in der Vergangenheit auch anders war.

00:13:43

NS: Also da auch ein bisschen diese Zusammenarbeit mit verschiedenen Fachexperten.
00:13:48

SB: Ja, absolut.

00:13:51

NS: Okay. Inwiefern sind auch Schulungen oder Weiterbildungen notwendig?
00:13:57

SB: Wir fithren intern regelméfBige Schulungen mit Mitarbeitern. Primar um die Erfor-
dernisse vom Regulator auch zu erfiillen. Diese wiederkehrenden internen Schulungen
zum Thema Fidleg, zum Thema Cross-Border-Activities. Das ist ein Plan, der fest steht
im Compliance. Pro Jahr miissen wir zwischen vier und fiinf solcher internen Veranstal-

tungen besuchen.
00:14:40

NS: Alles klar. Jetzt gehe ich noch mehr in Richtung der Tools und Instrumente, die
du benutzt. Vielleicht in der Kundenberatung selbst, aber auch nachher in der
Nachbearbeitung. Grundsitzlich, wie zufrieden bist du da mit den Tools, die dir zur

Verfiigung gestellt werden?
00:14:57

SB: Wir sind von Natur aus nie zufrieden. Nein, Spal} beiseite. Wir haben bereits per
01.01.2020 ein neues Bankkernsystem eingefiihrt. Wir haben den Wechsel zu AVALOQ
durchgefiihrt. Die Ubergabe von diesem neuen Instrument an den Mitarbeiter war sicher
nicht optimal. Zum Teil zahlen wir noch den Preis heute dafiir, denn viele Prozesse waren
eigentlich nicht an dieses neue Bankkernsystem angepasst. Somit haben wir heute noch

an diversen Orten Baustellen. Was ich vermisse, wéren selbstverstiandlich einfachere In-
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strumente, die mir erlauben wiirden, sehr, sehr schnell und sehr, sehr moderne Anlage-
vorschldge zu erarbeiten. Wir haben immer noch die Situation, dass der Berater selbst
sehr viel erfinden muss oder selbst vorbereiten muss. Obwohl ich schon seit 16 Jahren
weg bin, weiss ich noch, dass man bei der Credit Suisse fast per Knopfdruck Anlagevor-
schldge bestellen konnte. Das ist bei uns eben nicht der Fall. Das dauert alles ein bisschen
mehr. Das Endresultat muss nicht unbedingt schlechter sein. Ich behaupte vielleicht sogar
besser, weil es ist das Endergebnis von mehreren Kopfen, die zusammen gesessen sind.
Aber es ist sicher zeitaufwendiger.

00:17:04

NS: Ja. Das wire dann sicher schon einmal ein Punkt fiir Verbesserungspotenzial.
00:17:08

SB: Absolut.

00:17:09

NS: Sehen Sie noch andere?

00:17:16

SB: Als kleine Bank wissen wir, dass wir nicht das gesamte Anlageuniversum abdecken
konnen. Somit gebe ich schon jetzt ein Indiz, in welche Richtung das geht. Im Anlage-
Offering vermisse ich die sogenannten USPs oder Innovationen in Bezug auf Anla-
geideen. Interessanterweise sind wir in Bezug auf Performances in der Vermdgensver-
waltung ziemlich weit vorne. Von dem her ist die Innovation nicht unbedingt ein Garant
fiir besseren Resultate. Aber wie ich am Anfang sagte, man verpasst vielleicht gewisse
Chancen im Gespriach mit potenziellen Kunden, um Spezialititen abdecken zu konnen.
Ich denke an Private Equity zum Beispiel oder im Hedgefonds-Bereich. Es wire schon,
ein paar exklusive Produkte zu haben. So eine Art Clever-Deals, wo unsere Kunden zum
Zug kommen konnten. Aber das ist nicht der Fall.

00:18:55

NS: Okay. Dann wiirde mich noch interessieren, kennen Sie iiberhaupt alle Funkti-
onen, die IThnen die Systeme bieten?

00:19:02

SB: Nein. Sogar nicht von Word, Excel, Powerpoint. Da sind die Optionen so groB.
00:19:15

NS: Und dann gibt es ja immer wieder Neuerungen.

00:19:20

SB: Ja. Nein, Nein. Ich bezeichne mich auch, ohne rot zu werden, als Dinosaurier. Ich
gehore jetzt zu dieser Altersgruppe und versuche den Zug nicht hundert Prozent zu ver-

passen. Aber ich sitze sicher nicht ganz vorne mit dabei.
00:19:37
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NS: Okay, alles klar. Dann gehe ich jetzt noch niher auf die Fihigkeiten von Kun-
denberater/Kundenberaterinnen ein. Hier geht es mir jetzt nicht nur um die techni-
schen Skills, sondern ein bisschen generell. Welche Fihigkeiten und Kompetenzen
sind deiner Meinung nach fiir Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Ban-

king in diesem neuen Umfeld wichtig?
00:20:04

SB: Ich glaube, wenn wir uns als Menschen differenzieren wollen zu diesen Programmen
oder zu diesen Robotern, miissen wir zweifelsohne eine grofle Stirke in Bezug auf emo-
tionalen Kompetenzen haben. Wir miissen die Féhigkeit haben, dem Kunden das Gefiihl
zu geben, dass er von uns gut beraten wird. Und dass wir ihm die Sicherheit geben, eine
kompetente Fachstelle zu sein. Das kann man sicher auch, aber man muss natiirlich auch
die entsprechende Fachkompetenz haben. Aber wenn die Nase nicht passt, wird es dann
schon schwierig. Wenn ich die erfolgreichen Kundenberater anschaue, haben die schon

gewisse Ahnlichkeiten.
00:21:18

NS: Sehen Sie da bestimmte Fiahigkeiten im Vergleich zu friiher, die sich verindert

haben oder neu dazugekommen sind?
00:21:33

SB: Schwierige Frage. Ich glaube, wenn etwas Neues in mein Leben eingedrungen ist, ist
es, dass man vielleicht heute ein Stiick bescheidener sein muss als dazumal. Und keine
Angst zuzugeben, dass ich auch die Zukunft nicht lesen kann. Friiher war die Zusammen-
stellung von einem moglichen Anlageportfolio relativ einfach auch in Zahlen darzustel-
len. Die Theorie hat von erwarteten Renditen, Korrelationen und dem Ganzen gespro-
chen. Es hatte etwas damit zu tun, dass man etwas erarbeiten konnte. Man konnte eine
erwartete Rendite ins Visier stellen und hatte eine relativ groBe Wahrscheinlichkeit, dass
dann das Endresultat auch in diese Richtung geht. Das ist meiner Meinung nach nicht
mehr so giiltig. Somit muss man auch zugeben, dass die Zukunft unsicher ist, dass die
Zukunft Uberraschungen mit sich bringen kann. Und dann auch den Kunden auf diesen
Weg vorbereiten. Ich personlich lege sehr viel Wert darauf, im Gespriach mit dem Kunden
iiber Risikoprofil und Risikobereitschaft zu diskutieren. Die Vermogensallokation ist
dann eine Ableitung davon. Ich sage praktisch in jedem Gesprach, dass man auch in die-
sem Risikoprofil investiert bleiben muss. Unabhédngig davon, ob die Welt nur noch nach
Angsten schreit. Man muss vermeiden, Emotionen in diese Instrumente einflieBen zu las-
sen. Nicht euphorisch werden, wenn alle nach Gewinne schreien und auch nicht in Panik

geraten, wenn alle ein Erdbeben fiirchten und dann diese Grundstrategie laufen lassen.
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00:24:32

NS: Vielleicht noch eine Anschlussfrage hierzu. Deiner Meinung nach, was unter-
scheidet die Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft von den Kundenbe-

rater/Kundenberaterinnen heute?
00:24:47
SB: Ich glaube, der Kundenberater der Zukunft darf zwingend nicht blind sein zu all die-

sen Themen, die heute noch als Hokuspokus angeschaut werden. Ich denke an die ganze
Kryptoassets-Thematik. Ich merke auch in Gespriachen mit Freunden und Kollegen, dass
da immer noch eine sehr grofle Skeptik da ist. Ich glaube sehr, sehr fest daran, dass die
Kurve der Digitalisierung exponentiell ist. Man spricht schon seit gut 20 Jahren von Di-
gitalisierung im Dienstleistungssektor, aber jetzt ist die exponentielle Kurve da. Das wird
sehr, sehr schnell gehen und somit muss der Anlageberater der Zukunft moglicherweise
einiges dynamischer und flexibler sein als der von heute. Ich habe die Welt noch erlebt
ohne Computer in der Bank. Als man noch Telex und Schreibmaschinen hatte. Die Ein-
fiihrung von Computer war dazumal auch so ein Game-Changer bei sehr vielen Mitarbei-

tern. Jetzt geht es aber rasant schnell.

00:26:38

NS: Ja. Das ist so.

00:26:40

SB: Wir verfolgen in der Bank auch das Thema Crypto Offering. Das ist ein bisschen ein

Hobby geworden in den letzten zehn Jahren. Ich habe sehr viel gelesen und ich behaupte,
ich weil} immer noch nichts. Das ist so abstrakt. Solche Themen werden vermehrt in den

Markt hineinkommen.

00:27:06

NS: Und alles sehr schnelllebig.
00:27:08

SB: Absolut, ja. Was ich aber auch nicht glaube, ist, dass der Berater ein Auslaufmodell
ist. Ich glaube, je hoher die Komplexitit ist, desto wichtiger ist es eine Vertrauensperson
zu kennen, die mdglicherweise so Angste wegnimmt. Deswegen muss der Berater der
Zukunft affin mit diesen neuen Technologien sein. Parallel dazu muss er aber auch ganz,
ganz, ganz tiefe Menschenkenntnisse haben, um tiberhaupt mit dem Kunden dieses Ver-

trauensverhéltnis aufbauen zu konnen. An eine Welt ohne Berater glaube ich nicht.
00:28:04

NS: Okay. Interessant. Dann sind wir eigentlich schon am Schluss. Zum Schluss
wollte ich noch fragen, hast du noch irgendwelche Punkte, die aus deiner Sicht rele-

vant wiren, die du noch gerne erwihnen mochtest?
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00:28:23

SB: Ja, vielleicht ein ideologischer Gedanke. Wenn wir die Welt mit einem Kuchen dar-
stellen, gibt es sehr viele Kuchenstiicke. Es gibt sicher Verschiebungen. Wenn jedes
Stiick Kuchen eine Art von Klientel anspricht, kann es vielleicht sein, dass der Anteil von
diesen einhundertprozentigen digitalen Kunden um so gréfler wird. Aber einen wichtigen
Teil wird weiterhin den Menschenkontakt suchen. Meine Kinder gehen in den Ausgang,
in dem sie sich in einem Chatroom bewegen. Das war zu meiner Zeit unvorstellbar. Aber
die richtigen Emotionen entstehen auch bei der Jugendlichen, wenn zwei Menschen zu-
sammenkommen und nicht nur via digitale Medien. Das glaube ich, ist eine Eigenschaft,

die uns Menschen charakterisiert und die auch unverzichtbar ist.
00:29:57

NS: Super. Schoner Schluss. Ich stoppe hier.

8.9 Interview Transkript MS

Interviewpartner: MS
Datum/Uhrzeit: 28. April 2023, 13:00
Dauer des Interviews: 38 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Ziirich
Bank: Bank B
Assets under Management Bank B: EUR 101.6 Milliarden
Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: England, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 15 Jahre

00:00:01

NS: Gut, dann starte ich jetzt die Aufnahme und wiirde gleich mit der ersten Frage
starten. Und zwar, wie hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung ver-

andert?
00:00:15

MS: Ich denke, die Digitalisierung hat sich seit, ja seit der Pandemie eigentlich, stark
akzeleriert. Und da ist vor allem die Kommunikation als Erstes die grof3te Verdnderung,
denke ich. Also friiher bin ich hauptsdchlich nach London gereist, wo hauptsdchlich
meine Kunden zu Hause sind. Ich habe sie dort besucht und wir haben wichtige Themen

dort besprochen. Die anderen Kommunikationskanile waren wirklich einfach E-Mail und
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Telefon. Heutzutage geht viel mehr iiber den digitalen Kanal. Das heif3t, ein Video Call
ist zu einem etablierten Kanal geworden. Der Videochat bei uns, das machen wir iiber
Microsoft Teams, hat sich etabliert, und zwar fiir verschiedene Sachen. Fiir das Prospek-
ting. Das ist vielleicht noch erstaunlich, aber es ist eigentlich viel einfacher, heute jeman-
den kennenzulernen oder mit jemandem verbunden zu werden und dann moglichst bald
ein Gesprich zu suchen und auch zu finden via Videochat. Heute sind sich die Leute das
gewohnt. Also die Akzeptanz ist sehr groB3, aber es ist einfach auch unglaublich praktisch.
Die Vorteile liegen auf der Hand. Man spricht lieber mit jemandem, wo man ein Gesicht
kennt und auch gegeniiber hat als am Telefon. Das ist auch viel personlicher als ein Email
und es erlaubt die Distanz. Auch wenn London nah ist, ist es immer noch eine Distanz.
Es braucht ein Flug. Es erlaubt das viel einfacher zu koordinieren. Darum, Kommunika-
tion ist sicher ein wichtiger Punkt. Ich glaube auch allgemein, das ist ein zweiter Punkt.
Die Kunden sind anspruchsvoller geworden, im Sinne der Transparenz. Also was ist ei-
nerseits eine Performance oder wie stellt sich die zusammen? Und da hilft einfach die
Digitalisierung, neue Tools, die auch einen neuen Output generieren, einen schdneren
Output auch generieren, helfen da enorm, die Transparenz auch herzustellen. Es gibt dann
auch Tools oder ich arbeite mit einem iPad. Das ist, ich weil3 nicht, wie viele Kollegen
das machen. Ich glaube nicht, dass dies die Mehrzahl ist, aber ich finde, dass das iPad ist
fiir mich so, was frither ein Buch war, wo man Notizen gemacht hat, ist jetzt ein 1Pad.
Und das ist fiir mich unglaublich praktisch. Ich habe immer alle Notizen zur Hand und
das hilft mir enorm weiter. In dem Sinne ist auch dort quasi die Digitalisierung eine grof3e
Hilfe fiir mich, um eben dem Anspruch schlussendlich der Kunden gerecht zu werden,
auf Transparenz, Verstidndlichkeit auch etwas aufzuzeigen. Ich denke, das sind wahr-

scheinlich so Hauptpunkte, die mir gerade jetzt in den Sinn kommen.

00:03:13

NS: Was hatte die Digitalisierung generell fiir Auswirkungen auf die Kundenbezie-
hung?

00:03:22

MS: Ich bin wahrscheinlich am meisten iiberrascht, dass Kunden, die eigentlich ja im
hohen Alter sind, welches viele Kunden sind. Wir haben viele Kunden, die sind iiber 60,
iiber 70. Ich habe {iber 80-jdhrige Kunden und ich bin am meisten {iberrascht, dass eigent-
lich dort die Akzeptanz, dass die Kommunikation auch iiber elektronische Kanéle geht,
einwandfrei funktioniert. Ich denke, das war wahrscheinlich etwas, das besonders heraus-

sticht, in diesem Sinne.

00:03:59
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NS: Hat sich auch etwas beziiglich den Interaktionskanilen verindert durch die Di-
gitalisierung? Also so ein bisschen der Austausch mit der Kundschaft, neue, zusitz-

liche Kanile?
00:04:14

MS: Ja, man muss differenzieren. Beispielsweise ein paar Kunden wollen plétzlich
WhatsApp benutzen oder schicken sogar, sagen wir mal, einen Auftrag via WhatsApp,
was ja dann bei uns nicht erlaubt wére zu nutzen. Das ist ganz wichtig. Es ergibt sich in
gewissem Sinne auch ein Spannungsfeld, mit digitalen Optionen, die man nutzen kann,
wo man sich zurechtfinden muss. Im Sinne auch darf ich das nutzen? Wie sicher ist das?
Und da ist das WhatsApp zum Beispiel ist so ein typisches, das da aufgekommen ist. Aber
ich denke, im Sinne der Kommunikation und Kanile, eben die neuen Kanile, die sich
ergeben haben und breit akzeptiert sind seit der Pandemie, ist eben der Videochat. Und
das erlaubt einen hiufigeren, einen regelmifigeren Austausch. Ich finde auch von der
Qualitat hat der Austausch, hat sich die Qualitdt verbessert. Wieso ist das? Ich habe bei-
spielsweise nur das iPad und dann sitze ich vor einem Computer mit zwei Bildschirmen.
Also ich kann mit jemanden sprechen und ich habe dann alle Informationen vor mir. Und
das erlaubt mir selber, wenn ich etwas auf dem Konto selber nachschauen muss oder eine
Statistik, die ich zitieren will, irgendwie noch auf den Bildschirm kriegen will, dann kann
ich die praktisch im Gesprich herausholen. Und so ist eigentlich ein, ist ein relativ guter
Mix entstanden aus, ich sehe jemanden, jemand sieht mich. Und hat das Gefiihl, wir haben
einen sehr guten personlichen Austausch. Aber ich habe auch sehr gute Quellen zur Ver-
figung, ndmlich quasi mit dem Konto von mir, mit Unterlagen aus Anlagethemen, zum
Beispiel, die ich direkt vor mir auf dem Bildschirm habe. Und das erleichtert mir dann
die Aufgabe, via diesen Kanal zu kommunizieren. Sehr kompetent Informationen, Mate-
rial, mit dem Kunden auch zu teilen. Ich denke, da ist dieser Kanal, der hat einfach einen

riesigen Qualitdtsvorsprung mitgebracht.
00:06:46

NS: Was sind die grofiten Herausforderungen fiir dich als Kundenberater unter die-

sen neuen digitalen Bedingungen?
00:06:58

MS: Ja, verschiedene. Die erste ist sicher, das ist ein breites Feld und ich denke, es ist
nicht einfach so, dass es eine klare StoBrichtung gibt. So, jetzt machen wir digital und
diese drei Sachen miissen jetzt erfiillt sein. Und ich muss schon sagen, es ist nicht so
einfach, eine digitale Strategie einfach zu finden und dann auch umzusetzen. Also was

meine ich damit? Ich bin auch, ich bin ein Digital Ambassador im Technologieforum in
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einer Gruppe. Und da treffen wir uns einmal alle zwei Monate und wir werden dann
manchmal gefragt: "So was wiirde jetzt euch am meisten helfen? Was ist jetzt das, was
ithr braucht?". Und die Frage finde ich gar nicht so einfach zu beantworten, um ehrlich zu
sein. Also ich bin vom Typ her jemand, der sehr gut darauf reagiert, wenn ich etwas sehe
und ich mir vorstellen kann, wie kann ich das anwenden. Das Feld ist aber viel zu gro83,
wenn man einfach sagt: "So, was braucht es? Was miissen wir digitalisieren?". Und da
finde ich, da gibt es schon eine Herausforderung, so eine gute, spezifische digitale Stra-
tegie zu finden. Und das ist wirklich nicht einfach. Muss ich sagen. Es ist auch nicht
einfach, aus Kundenberater Sicht ganz spezifisch zu sein, weil das einfach auch nicht so,
das kommt nicht so klar riiber. Man muss sich vorstellen, unsere Kunden sind ja nicht
selber per se digitale Nomaden oder wie man das nennt. Die springen nur rum und fordern
von mir diese digitale Losung und das. Man muss das wie so ein Stiick weit raus spiiren.
Was konnte jetzt noch hilfreich sein? Das finde ich eine grofle Herausforderung. Ich bin
personlich, ich bin fiir das eigentlich bewandt. Ich bin nicht ein Techspez, aber ich bin
bewandt mit diesen digitalen Gerdten, mit den Mdglichkeiten, die es gibt. Und darum
sehe ich sehr viele Vorteile durch die Digitalisierung. Ich denke aber, ich bin 37, werde
37 im Juni. Ich habe Kollegen, die sind 20 Jahre oder 25 Jahre dlter als ich. Und es muss
nicht nur mit dem Alter zusammenhéingen, aber es zeigt sich typischerweise, dass éltere
Semester vielleicht weniger gut mit den Technologien umgehen konnen oder wollen
auch. Und da ist vielleicht der Widerstand dann ein bisschen grof3er. Ich denke, das ist
weniger mein Problem, dass ich einen Widerstand spiire von mir selber, dass irgendwie
ein neues Tool kommt und ich das nicht verwenden mdchte oder nicht kann. Aber das
weil} ich schon von anderen Kollegen, die wollen nicht einen VC Call auf Microsoft
Teams machen. Fiihlen sich nicht wohl, wissen nicht, wie man das aufsetzt, welche Op-
tionen man hat, das Sharing nicht nutzen konnen. Also das ist sicher schon eine Heraus-

forderung auch fiir Kundenberater.
00:10:22

NS: Okay, wie findest du sollte diese Herausforderung angegangen werden? Viel-

leicht auch seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin?
00:10:32

MS: Also die StoBrichtung ist klar. Wir werden nicht mehr von Video Calls wegkommen.
Das wird immer noch digitaler und interaktiver werden. Darum sollte ein Arbeitgeber
bemiiht sein, jede Generation, jedes Semester quasi abholen zu konnen. Und ich denke,
da ist es, das Learning by doing ist halt am Ende schon der Trumpf, wie man da zum

Erfolg kommt. Ich denke, ein Arbeitgeber sollte richtig gute Ambassadoren haben, die
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von der digitalen Seite sehr aktiv vermarkten, was es gibt, welche Losungen die Bank
auch ein Stiick weit pushen will, wo sie die Zukunft sieht. Und dann wirklich regelméBig
aufzeigen, wie konnen wir das nutzen, wie sollen wir das begleiten, auch um da wirklich
eine breite Akzeptanz hinzukriegen. Weil je schneller da eine Bank solide aufgestellt ist,
umso besser kannst du das nutzen. Ich glaube, das sind diese Ambassador, ich werde
Ambassador genannt . Aber ich bin eigentlich auch nicht der, der jetzt bei jedem vorbei-
geht und das macht. Aber Leute, die das machen wiirden, wiirden einen Transformations-
prozess dorthin gut unterstiitzen. Und das, denke ich, wire wichtig von der Arbeitgeber-

seite, dass man so diese, ja, diese Ambassadors hat, die das vorantreiben.

00:12:07

NS: Ja, ich finde das noch spannend, mit den digital Ambassadors, ist eine gute Idee.
00:12:12

MS: Ja, es klingt gut. Ich finde sie noch nicht zu hundert Prozent gut umgesetzt. Aber

auch da haben wir ja Moglichkeiten zum sich verbessern. Aber ich denke, da in diese

Richtung muss es gehen.
00:12:26

NS: Okay. Welche Unterstiitzung erhiiltst du von seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin

bereits heute, um mit diesen Verinderungen mitzuhalten?
00:12:37

MS: Also ich bin stark intrinsisch motiviert, schon von mir aus. Ich wollte dieses iPad
kaufen und nutzen und dann habe ich fiir viel Geld das gekauft und habe mich selber auch
dazu motiviert. Ja, ich glaube, da kann der Arbeitgeber noch mehr machen. So ein biss-
chen die Anreize vielleicht auch so setzen. Vielleicht generell zum Thema Digitalisierung
finde ich auch ganz spannend, dass man jetzt Konten eréffnen, Dokumente, wo friither
immer mit Papier gemacht wurde, das man das jetzt digital macht, das finde ich super.
Das ist nicht unglaublich sexy, aber das ist fiir mich ein low hanging fruit. Eine Kontoer-
offnung, die 50 oder 100 Seiten hat, das ist unglaublich, dass man die halt digital machen
kann. Ohne Papier auszudrucken, das ja dann wieder eingescannt wird. Das finde ich
spannend. Und da denke ich, da konnte man bessere Anreize setzen als Arbeitgeber bei-
spielsweise. Wir wollen jetzt unseren Papierverbrauch um fiinfzig Prozent herunterset-
zen. Ich bin jemand, der liebt Competition. Ich liebe Gamifications. Man muss nicht Leute
schlecht hinstellen, aber man koénnte so die besten drei Teams oder fiinf individuelle
Leute, die dazu beigetragen haben. Beispielsweise Kontoer6ffnung eben digital gemacht
haben, mit DocEsign, das ist eine beliebte Methode. Das miisste man irgendwie incenti-

vieren, nicht einfach irgendwie, da kriegt der ein paar 1000 Franken mehr Bonus. Sondern
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wie ein gutes Exempel statuieren, vielleicht auch in einem Townhall, speziell dann noch
erwahnen und wir haben dieses Team das speziell gut war. Vielleicht auch dann diesen
Leuten eine Plattform geben, um zu zeigen, wo sie aufzeigen konnen, wie haben wir das
gemacht. Wie haben wir das erreicht. Ich denke, wenn man einen Fokus darauf oder wenn
die Bank da einen Fokus darauf legen wiirde, konnte sie einen guten Effekt erzielen. An-
reize also nicht Verbote, sondern wirklich Anreize. Das ist ein wichtiger Punkt. Ist jetzt

sicher noch nicht so vorhanden.

00:14:59

NS: Das es auch nicht immer nur ein Zeitaufwand ist.
00:15:03

MS: Ja. Leute sind Creatures of Habits. Die wollen einfach arbeiten, wie sie es auch ken-
nen. Und manchmal macht man ein bisschen eine ineffiziente Methode. Oder wendet man
an und es gébe eine bessere, aber die muss man zuerst lernen und das Tool kennenlernen.
Und das ist dann im ersten Moment ein bisschen aufwéndiger als den alten, ineffizienten
Prozess, den man schon kennt, durchzufiithren. Aber da ist einfach, hat die Bank auch das

Interesse, die Effizienz zu steigern und zu incentivieren, dass es in diese Richtung geht.
00:15:45

NS: Gibt es noch zusitzliche Unterstiitzung, die du dir wiinscht, um im Arbeitsalltag

weiterhin effizient zu bleiben und mit den Verinderungen umzugehen?
00:16:00

MS: Ja, es ist ein Prozess, der wirklich einfach auch gelebt werden muss und auch ein
Stiick weit top down. Also ich denke, diese Priorisierung sollte wirklich vom Manage-
ment vorgelebt werden. Das muss eine klare Prioritit haben. Wenn es richtig umgesetzt
werden soll, muss es eine Prioritdt haben. Das heif3t, in Townhalls muss relativ spezifisch
aufgezeigt werden, wo wollen wir hin und was machen wir? Und dann, das muss eben
auch vorgelebt und selber mit gelebt werden. Und wir miissen sehen, dass vielleicht
Leute, ich komme mal wieder auf diese Ambassadors oder auf Manager, die dann das
vertreten, die miissen eigentlich recht savvy darauf sein. Das miissen wie auch ein biss-
chen kleine Steve Jobs sein. Weil sobald man diese Begeisterung fiir etwas spiirt, wo
jemand mitlebt, dann kriegst du eigentlich einen besseren Effekt hin, dass die Leute dir
folgen wollen. Und da sehe ich die Gefahr ein bisschen auch von diesem Digitalisierungs-
trend, dass vielleicht jemand wird angestellt fiir das Thema, der soll das bearbeiten, der
macht das. Und dann hort man alle sechs Monate mal ein Update und dann ist das wie so
ein Haken dahinter, dann haben wir was gemacht und dann gibt es noch zehn andere

Themen. Ich denke, da sollte eine starke Priorisierung darauf sein, das muss vorgelebt
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werden. Top Manager, in dem Sinne. Wir brauchen nicht zehn Steve Jobs in der Ge-
schiftsleitung. Aber das muss so ein wirklich klares Thema, eine klare Priorisierung spiir-
bar sein. Und da ist wahrscheinlich schon Potenzial auch immer noch vorhanden, wiirde

ich sagen.
00:17:53

NS: Inwiefern siehst du auch Schulungen oder Weiterbildungen als notwendig in

diesem Bereich?
00:18:02
MS: Also ich bin immer sehr pro Schulung, Weiterbildung. Das finde ich sehr spannend

und auch wichtig. Ich glaube, es ist auf zwei Arten wichtig. Nummer eins. Man kriegt in
Schulungen frische, neue Inputs. Man sieht, was gibt es, was finde ich gut? Was, wo
sollen wir hin? Das hilft einfach die Strategie dann zu formen. Also ich bin vom Typ her
so. Ich brauche Inputs und dann kann ich mit dem etwas anfangen. So, das denke ich,
wiére ein guter Zweck, wo Schulungen eben helfen, um zu zeigen, schaut mal, was andere
machen. Die nutzen dieses App oder diese digitale Losung fiir das und das. Das ist wirk-
lich gut. Das konnte ich auch sein. Das brauchen wir. Und da ist eine Schulung einfach
ein sehr gutes Medium, um quasi frische Inputs auch zu kriegen. Und das zweite ist na-
tiirlich, die Schulung ist sehr sinnvoll, um neue Prozesse einfach zu implementieren. Bei-
spielsweise bei uns in einer Bank oder am Anfang wussten wir noch nicht, wie man ein
Video, viele wussten nicht, wie man ein Video Chat macht. Wie kann man das aufsetzen?
Kann ich das selber machen oder wie funktioniert das? Und da ist natiirlich die Schulung
dann auch Sinn und Zweck, um die Leute auf ein gewisses Niveau zu bringen. Aber ich
wiirde da wirklich den ersten Teil auch sehr wichtig finden, weil dann entsteht auch diese
positive Dynamik oder wenn man wieder etwas Neues sieht. Und dass man dann noch
weiter will. Es ist jetzt nicht fertig, mit dem Video Chat, mit Video Call, mit Teams auf-
zusetzen ist noch nicht das Ende der Geschichte. Das ist ein Medium, das sehr niitzlich
ist. Aber dann, das wird sich sicher weiterentwickeln und da hilft auch Schulung, diesen
Prozess mitzuverfolgen. Und vielleicht promoted man das auch in der eigenen Bank dann

weiter.
00:19:59

NS: Dann wiirde ich mich noch Wunder nehmen, wie handhabt ihr das, wenn die
Kundenberater/Kundenberaterinnen Fragen haben? Du hast jetzt diese digitalen
Ambassadors erwiihnt. Habt ihr auch spezielle Abteilungen, die die Front da unter-

stiitzen? Stabsstellen, Mid-Offices? Wie ist das bei euch?
00:20:17
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MS: Ja, wir haben fiir die digitale Strategie im Wealth Management Bereich haben wir
einen Chief Digital Officer. Der Stab fiir dieses Digital Office ist in Paris und sie mit
IThrem Team definiert die strategischen Initiativen in der Digitalisierung fiir das ganze
Wealth Management. Das deckt die Schweiz ab, das denkt England ab, also was ein zwei-
ter Hub ist und auch Frankreich, was ein dritter zusammen mit England und Schweizer
Hub ist. Und diese Strategie beinhaltet dann verschiedene StoBrichtungen. Das eine ist
eben dieses Digital Ambassador Forum, wo ich mit dabei bin. Wo wir Inputs geben, Feed-
back zu Losungen, die sie auch vorstellen und wo wir dann schlussendlich auch als Am-
bassador dort teilhaben, als Stimme davon. Dann gibt es Lunch and Learn. Das ist einmal
im Monat auch organisiert durch diese Digital Strategy, wo bestimmte Themen vorge-
stellt werden. Und das sind nicht mal unbedingt Initiativen, die dann in der Bank umge-
setzt werden, sondern einfach, ChatGPT beispielsweise als das aufgekommen ist. Da hat-
ten wir zwei Spezialisten, die dariiber gesprochen haben, wie denken Sie, verdndert das
jetzt allgemein die Kommunikation? Wie was geschrieben wird? Und da kriegen wir so
frische Inputs flir das rein. Da werden dann verschiedene Apps und Programme vorge-
stellt. Und das ist auch das Digitalisierungsthema, dass dort hauptsidchlich besprochen
wird. Und dann was wir on-site haben, das sind Spezialisten fiir beispielsweise E-Access.
Da haben wir einen Kollegen, der ist auch in diesem grofen Digitalisierungsteam mit
dabei, das von Paris aus gesteuert wird. Aber er sitzt jetzt in Ziirich und ist dann verant-
wortlich fiir unseren E-Access, also das App, das wir ja fiir unsere Kunden haben. Um
das weiterzuentwickeln. Und da ist er die Ansprechperson fiir Inputs. Er macht aber auch
Schulungen, die uns helfen, das mit den Kunden zu vertiefen. Wir mochten dann auch
gewisse Ziele, Soft Targets, um das zu steigern, beispielsweise, dass mehr Kunden das
verwenden. Und so haben wir ein paar verschiedene Stakeholder, die uns da die Digitali-

sierungsthemen niher bringen und uns unterstiitzen.

00:23:02

NS: Okay, ja. Spannend. Auch die Lunch and Learns finde ich eine gute Idee.
00:23:06

MS: Ja, ich muss sagen, ich bin als Frontman mit dabei. Vielleicht nehme ich auch meine
Aufgabe als Ambassador ein bisschen zu wenig war, muss ich sagen. Aber ich habe noch
nicht so viel mal dran teilgenommen. Ich weil} aber, dass da vor allem auch viele Projekt-
leute, die um das Digitalthema in dem Bereich sich bewegen, dass die oft da mit dabei
sind. Und da auch einen gewissen Austausch dann pflegen. Ich hatte auch schon ein paar,
ChatGPT war ich dabei. Da konnte ich auch meine Vorgesetzten davon iiberzeugen, da

mitzumachen. Das war auch ein spannender Bereich.
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00:23:49

NS: Gut, dann wiirde ich vielleicht noch gerne Richtung Tools gehen. Und zwar ge-

nerell, wie zufrieden bist du mit den Kundenbetreuungstools, die du nutzt?
00:24:03

MS: Ja, wie wiirde ich sagen, wenn ich von einer Note von eins bis zehn und zehn ist das
Beste geben wiirde, dann wire ich wahrscheinlich, ich bin ein sehr positiver Typ, aber
irgendwie so viel mehr wie in der Mitte bei fiinf, sechs sind wir jetzt sicher noch nicht.
Ich denke, wo wir gut sind ist bei einem Anlage Proposal herzustellen, das ist sehr rudi-
mentir, wiirde ich sagen. Das muss man ja auch haben. Aber da haben wir, was wir brau-
chen. Wo ich aber immer das Gefiihl habe, ist, es muss noch viel mehr moglich sein, mit
so einem Gerét. Ich habe jetzt dieses iPad und ich stelle mir immer vor, auch wenn ich
vielleicht hier ein Meeting hitte, da muss doch irgendwie moglich sein, das ist ein biss-
chen visiondr, aber irgendwie fast mit einem Hologramm. Man kann thnen Sachen zeigen.
Das finde ich spannende Themen. Oder was kdnnte man in diesem Bereich noch machen?
Weil es ist klar, wir sind jetzt auf einem Bildschirm und wir kdnnen Sachen auf dem
Bildschirm zeigen. Was aber immer ein Report quasi ist. Und da denke ich, da muss noch
mehr moglich sein. Vielleicht auch, das haben wir jetzt noch nicht, aber eine App, wo
man eine Simulation relativ gut auf einem Bildschirm durchfiihren kann. Wenn ich einem
Kunden das zeigen konnte und da geht die Simulation los. Schauen Sie, das passiert hier,
das war beim Crash in der Pandemie, so hat sich das Portfolio entwickelt. Aber dann
Google, Microsoft, die haben relativ schnell sich erholt. Ich glaube, in dem Bereich
konnte man viel erzielen. Und was wiirde das helfen? Das wiirde die Transparenz und das
Verstindnis fiir ein Proposal beispielsweise fordern. Und das ist ja genau das, wo ein
Kunde sehr viel Wert darauf legt. Und da ist das digitale Potenzial bei weitem noch nicht
ausgeschopft. Also wir haben alle Sachen, die wir brauchen, um zu funktionieren, aber es
ist fiir mich wie so, die Hygiene Faktoren sind alle erfiillt. Jetzt kommen so ein bisschen
diese Motivationsfaktoren, wo man einen Benefit erzielen kann. Also wir sind sehr gut
aufgestellt, wir haben alles, was wir brauchen. Jetzt wire es spannend, noch mehr in
puncto Apps und Programme herzustellen. Und da denke ich, vor allem mit so etwas zu

erarbeiten wére dann wahrscheinlich eines der gro3en Potenziale.

00:26:39

NS: Du hast mir eigentlich meine néichste Frage sozusagen vorweggenommen. Siehst
du noch andere Punkte beziiglich Verbesserungspotenzial?

00:26:54
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MS: Ja, also ich wiirde wahrscheinlich generell sagen, das ist ein bisschen abstrakt, aber,
wenn ich mir vorstelle, wie eine Neo-Bank beispielsweise funktioniert. Da stelle ich mir
vor, dass sind so ein bisschen diese Tech Geeks und die haben sich den Banking Bereich
vorgenommen. Sind ja auch alle Banker, und die haben gesagt: "[rgendwie, das stimmt
mir jetzt nicht bei diesen Grof3banken. Ich will hier ein bisschen ausbrechen." Und da
stelle ich mir aber einfach vor, die haben so diesen Willen, hier grof3 was zu bewegen und
haben immer dieses Digital oder Technologie Thema im Kopf. Und denken, wie kann ich
das Banking am besten umsetzen, mit einer guten digitalen Losung? Und ich stelle mir
den Mindset in dieser Firma und wie sie funktionieren so vor, dass halt diese Leute diese
starke innere Motivation spiiren, Sachen zu verbessern, effizient zu machen. Ich finde,
dass die finden, die sind selber extrem motiviert durch das. Und ich denke, wenn man so
einen Spirit in einem Unternehmen hat oder in ein Unternehmen einbringen kann, dann
ist es viel einfacher, das Potenzial abzuschopfen. Und da denke ich mir, ich habe mir
schon ein paar Mal {iberlegt, miissen wir nicht so einen Steve Jobs Light Typ haben, der
das permanent vorantreibt. Der die Leute mitreilt und motiviert. Wahrscheinlich eine
sehr exzentrische Figur, die heraussticht. Die das Thema so richtig aus eigener Motivation
heraus vorantreibt. Ich glaube da, die Bank sieht es nicht als Prioritét. Ich schlage das
jetzt nicht vor. Das kommt jetzt auf in einem Gespréch, wie wir es haben. Aber ich glaube,
da konnten die meisten Unternehmen, aber auch wir jetzt spezifisch viel herausholen.
Und da geht es einfach wirklich darum, diesen Mindset halt zu leben. Und da stelle ich
mir vor, wir sind eine Bank, seit iber 50 Jahren hier in der Schweiz tdtig. Durchschnitts-
alter? Ich weiB} nicht, vielleicht irgendwo wir sind bei 50 oder so. Und das ist auch gut.
Das hat viele Vorurteile, viel Erfahrung, viel Kompetenz. Mit Erfahrung kommt immer
auch Vertrauenswiirdigkeit mit. Das ist wichtig in unserem Bereich. Aber ich denke so
ein bisschen diese Frische, dieses Mindset vorleben. Da besteht viel Potenzial und das
wiirde der Bank guttun. Wenn man da so einen Steve Jobs of Banking hitte, der das vo-

rantreibt.
00:29:45

NS: Ja okay, gut. Spannend. Dann wiirde mich noch kurz interessieren. Was denkst
du so generell die Kundenberater/Kundenberaterinnen? Kennen sie itberhaupt alle

digitalen Tools, die man hier bei euch nutzen kann?
00:30:04

MS: Nein, nein, bestimmt nicht. Kurze Antwort, Nein. Der Hintergrund ist wahrschein-
lich. Es werden immer wieder mal Sachen vorgestellt, dann wird es auch aufgezeigt, so-

dass man eine Vorstellung bekommt, dann eine Schulung. Wir sind sehr unternehmerisch
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aufgestellt, also es gibt nicht einen Weg und dann wird gepriift, dass man es so macht.
Das ist gut so. Ich arbeite viel lieber sehr frei. Das ist fiir mich besser. Und fiir viele
Mitarbeiter hier ist das der richtige Weg. Aber es birgt natiirlich dann die Gefahr, dass
wenn ein neues Thema zu wenig verankert noch ist oder das Verstdndnis oder Interesse
fehlt, dass es dann so ein bisschen nebendran liegen bleibt. Und dann komme ich auf das
Thema zuriick, wo halt diese Macht der Gewohnheit dann wieder Uberhand nehmen
kann, in dem auch viele Kundenberater wahrscheinlich dann so einen alten bekannten
Weg gehen und eben das Neue nicht aufnehmen. Darum nein, ich bin iiberzeugt, ganz
wenige nutzen alles. Ich sehe Beispiele, wo ganz einfach bei einem Video Call, wo sich
Leute dann immer noch mit dem Telefon einwidhlen, auch auf Microsoft Teams. Wie
kommt jemand darauf, auf dem Handy die Nummer einzugeben und dann noch mit ir-
gendwie einem Code und dann so zu hdren. Du willst die Leute sehen, du willst die Leute
vielleicht mal etwas fragen. Oder ich habe Leute gesehen ,die prasentieren etwas fiinf
Minuten auch vielleicht nur, und sind dann nicht auf dem Video. Die zeigen das Bild
nicht und da ist das Verstdndnis nicht da, wie ich das am besten nutzen kann. Und viel-
leicht andere wissen nicht mal sogar, wie es genau genutzt werden soll. Also ich denke,

auch da ist viel Potenzial vorhanden.
00:32:05

NS: Dann gibt es auch immer wieder Neuerungen, das vereinfacht es wahrscheinlich auch

nicht.
00:32:12

MS: Ja, ja, das ist sicher eine Herausforderung. Aber wie geht man am besten damit um?
Am besten hat man schon mal ein Verstdndnis dafiir, wie ein Tool funktioniert. Und wenn
etwas Neues kommt oder etwas sich dndert, dann hat man eine gute Basis, in der man
schon mal versteht, wie grundsitzlich etwas funktioniert. Und nachher kann ich mit dieser
Neuerung besser umgehen. Aber wenn ich ein Tool fast nicht kenne oder gar nicht kenne,
dann kommt etwas Neues, dann will ich sowieso nichts damit zu tun haben, dann wird es

schwierig.
00:32:46

NS: Gut, dann zum Schluss will ich noch kurz ein bisschen auf die Fihigkeiten sei-
tens Kundenberater/Kundenberaterinnen eingehen. Und zwar geht es mir hier nicht
nur um die technischen SKkills, sondern generell. Welche Fihigkeiten sind deiner
Meinung nach als Kundenberater/Kundenberaterin im Private Banking in diesem

digitalen Zeitalter besonders wichtig?
00:33:07
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MS: Ja, ich wiirde sagen, du musst, also gegentiiber der Digitalisierung muss man halt eine
grofle Offenheit spiiren. Wenn du das nicht hast, wird es schwierig, weil entweder du
wirst in zwet, drei Jahren pensioniert oder sonst irgendwann bist du abgehédngt. Und dann,
weil} nicht, dann hast du es schwer. Es muss die Offenheit haben gegeniiber digitalen
Losungen, wiirde ich sagen. Das kann der Arbeitgeber wahrscheinlich fordern, mit ge-
wissen Mallnahmen, mit Schulungen, mit Anreizsystemen. Aber man sollte irgendwie
mit Digitalisierung und Tools was anfangen konnen. Das ist sicher wichtig, um da gut

vorwarts zu kommen.
00:34:01

NS: Dann hitte ich noch eine Abschlussfrage. Was denkst du, was unterscheidet die
Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft von den Kundenberater/Kun-

denberaterinnen heute?
00:34:14

MS: Gut, ich muss wahrscheinlich so starten. Der Kundenberater der Zukunft muss wie
auch heute eine extrem vertrauenswiirdige Person sein. Und die Frage wird sein, wie kann
ich am besten diese vertrauenswiirdige Person werden, bleiben und sein. Das ist so die
Frage. Ich denke, Transparenz wird wichtig sein und immer wichtiger werden. Man muss
als Kundenberater iiberliefern konnen, was ist eine gute Losung? Wieso, denke ich, ist
das eine gute Losung fiir einen Kunden? Und da werden digitale Tools helfen, weil viel-
leicht vor 20 Jahren hat es gereicht zu sagen: "Schau, ich kenne mich hier aus. Vertraut
mir, diese Lebensversicherung. Das ist gut fiir dich. Mach das." Wenn ein Kunde seinen
Kundenberater vielleicht einfach eine Weile kannte, das ist gut, das stimmt. Und der Hans
Knecht, der kennt das. Das ist gut. Und heute wollen Leute viel mehr wissen und auch in
Zukunft wahrscheinlich noch viel mehr. Wie funktioniert das? Was ist das? Was bringt
mir der Benefit? Wie war das in der Vergangenheit? Wie hat das reagiert? Und darum,
hier werden Tools und Digitalisierung helfen, wenn man sich damit auskennt und damit
umgehen kann, um Kompetenz zu zeigen und eben dieses Vertrauen einfach stetig auf-
recht zu halten oder zu bauen. Ich denke auch der zukiinftige Kunde wird viel anspruchs-
voller sein, auch in puncto, wir haben gar nicht iiber ESG beispielsweise gesprochen.
Aber ich denke, das wird schon ein Thema sein. Das sind jiingere Generationen. Viel
mehr interessiert, ob es in Zukunft auch immer noch ESG heifit oder aber einfach ein
anderes, nachhaltiges Label hat. Das weil} ich jetzt nicht, aber ich denke, da werden ein-
fach neue Interessen reinkommen. Und wahrscheinlich ist Nachhaltigkeit ein zentrales
Thema in diesem Sinne. Und da muss auch ein Kundenberater sich diesen kritischen The-

men gut annehmen konnen. Da denke ich, da wird der Kundenberater gefordert sein. Und
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schlussendlich, ein Kundenberater auch schon heute, muss gut vernetzt sein, sollte gute
Kontakte, nicht nur in Finanzthemen, sondern in verschiedenen Bereichen haben. Und
wahrscheinlich ein gutes Netzwerk auch in quasi den digitalen Bereich. Man kann nicht
alle Hiite miteinander tragen, aber ich denke, da kommt man nicht darum herum. Dass
man ein paar Leute in dem Bereich, ob es jetzt FinTechs sind oder einfach, an der ETH
gibt es diese Mdglichkeit, man kann jeden Mittwoch ist diese neue New Startups Vorstel-
lungen schauen und einfach etwas zum Thema zu sagen haben. Und so ein bisschen die-
sen Drive spiiren, um mitzugehen. Das muss ein Kundenberater, denke ich, mitbringen,
weil éltere Generationen brauchen das vielleicht ein bisschen weniger. Aber das wird in
Zukunft nicht mehr mdéglich sein, dass jemand, der daran vorbeigeht, dann noch mit ei-
nem Buch kommt und aufschreibt und dann irgendwie drei Blitter Papier irgendwie so
hinhélt. Das denke ich, wird in Zukunft nicht mehr wirklich gut funktionieren. Oder nicht

eine erfolgreiche Strategie sein.
00:37:55

NS: Gut, dann bin ich eigentlich schon am Schluss und stoppe die Aufnahme.

8.10 Interview Transkript Igor Beltrami

Interviewpartner: Igor Beltrami (IB)

Datum/Uhrzeit: 28. April 2023, 15:00

Dauer des Interviews: 20 Minuten

Sprache: Deutsch

Standort/Kanal: Vor Ort: Bahnhofstrasse 36, 8010 Ziirich
Bank: Julius Bér

Assets under Management Julius Béir: | CHF 424.1 Milliarden

Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Schweiz, HNWI & UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 23 Jahre

00:00:00

NS: Gut, dann starte ich jetzt die Aufnahme. Ich wiirde gleich mit der ersten Frage
starten und zwar, wie hat sich dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verin-

dert?
00:00:15

IB: Das ist eine gute Frage. Ich wiirde sagen, verdndert vor allem dadurch, dass die Kun-

den besser und schneller informiert sind, teilweise Dinge sehen, bevor ich sie gesehen
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habe an der Borse, das heilit, via Internet, elektronische Medien etc. Ich finde jetzt bei
uns ganz konkret, vom Arbeitsplatz jetzt via DiAS, hat es sich etwas verandert. Das ist
fiir mich jetzt aber noch nicht so eine starke Anderung. Ich denke auch, das wird sicher-
lich noch Verbesserungspotential am Arbeitsplatz haben, dass ich die Anderung bei der
tidglichen Arbeit nicht so extrem splire.

00:01:01

NS: Okay. Du hast gerade diesen Informationsvorsprung angesprochen seitens der
Kundschaft. Gibt es dadurch in deinem Arbeitsalltag eine gewisse Komplexitit?
00:01:20

IB: Ja, absolut. Dadurch, dass die Kunden relativ gut und schnell informiert sind, nimmt
der Druck natiirlich auch auf uns Kundenberater zu, zeitnah die Informationen zu bekom-
men, liber die Mérkte, iiber Geschehnisse, tiber Politik etc.

00:01:41

NS: Was siehst du generell noch fiir andere Auswirkungen, die die Digitalisierung
auf die Kundenbeziehung hat?

00:01:50

IB: Langfristig, jetzt, oder als Prognose oder konkret?

00:01:55

NS: Aktuell.

00:01:58

IB: Aktuell, gewisse Dinge werden wahrscheinlich teilweise wieder an die Kunden zu-
riickdelegiert, auch via E-Banking. Dass sie Borsenauftrige selber aufgeben konnen.
Dass sie ihre Zahlungsauftrage selber erfassen. Dass sie ithre Depots iiber das E-Banking
selber anschauen kdnnen von zu Hause am Bildschirm. Wo sie friiher vielleicht angerufen
und auch ein bisschen diskutiert haben. Ich denke, man muss auch aufpassen, dass die
Beziehung ein bisschen weniger eng sein kann durch die Digitalisierung.

00:02:36

NS: Du hast jetzt auch schon ein paar Jahre Erfahrung in der Kundenberatung.
Siehst du, dass sich da auch die Interaktionskanile verindert haben, vielleicht auch

die Haufigkeit der Interaktion?
00:02:50

IB: Ja, wahrscheinlich schon. Tendenziell wiirde ich sogar sagen, dass die direkten Inter-
aktionen vom Kundenberater zum Kunden vielleicht eher ein bisschen riicklaufig sind,
bedingt durch die anderen Kanéle. Dass sie vieles selber machen, selber Auftrage erfassen

und ihre Depots kontrollieren kdnnen etc.
00:03:13
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NS: Und, wie ist es seitens der Kundschaft, wenn sie dich kontaktieren? Siehst du

da eine Verinderung?
00:03:18

IB: Ja, das kommt stark auf das Alter an. Ich habe sehr viele dltere Kunden. Bei diesen
geht es immer noch im gleichen Stil weiter wie friiher, tiber Telefon, E-Mail. Bei den
Jiingeren erfolgt der Kontakt dann schon auch {iber E-Banking, Chatfunktionen oder es

kann auch iiber WhatsApp sein.

00:03:35

NS: Ja, okay. Dann spielt das Alter schon eine Rolle.

00:03:38

IB: Ja, absolut.

00:03:41

NS: Okay. Was sind fiir dich als Kundenberater die grofiten Herausforderungen?
00:03:48

IB: Ich denke, vielleicht auch eher einmal als Zukunftsprognose. Wenn wir jetzt ChatGPT
etc. sehen, das ich auch ein bisschen ausprobiert habe. Es gibt auch noch die anderen von
Microsoft. Ich weil3 jetzt den Namen gar nicht. Ich habe das heute Morgen einmal ange-
schaut. Wo ein Kunde zum Beispiel einfach fiir einen Titel oder fiir einen Research eine
Anfrage starten kann und dann eine sehr detaillierte Antwort bekommt iiber PE-Verglei-
che von verschiedenen Firmen, Kaufsempfehlungen, die richtigen Links, alles Aufgaben,
die bis jetzt ein Kundenberater vorgenommen hat. Und die verschwinden langsam. Es
konnte schon noch ein bisschen eine stirkere Verschiebung geben vom Kundenberater
zur kiinstlichen Intelligenz. Ich habe das Gefiihl, das wird irgendwann einmal die Konse-
quenz haben, dass weniger Kundenberater einen grofleren Kundenstamm betreuen wer-

den.

00:04:48

NS: Okay, ja.
00:04:50

IB: Und dass das klassische Wissen vielleicht weniger gefragt ist. Frither sprach man vom
Anlageberater, heute ist man ein Relationship-Manager. Und da ging es am Anfang wirk-
lich um die Anlagen und jetzt sind alle Punkte wichtig. Die holistischen Ansdtze nehmen
an Bedeutung zu und es wird komplexer, auch durch die Regulierung. Und das heifl3t ei-
gentlich mehr, dass man als Kundenberater der Zukunft wahrscheinlich mehr dann ein-
fach die Anlaufstelle sein wird fiir ein Problem und dann die Lésung mit den Spezialisten

oder mit den entsprechenden intelligenten Programmen suchen muss oder darf.

00:05:29
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NS: Diese Punkte, die du jetzt genannt hast, wie sollten die deiner Meinung nach

angegangen werden?
00:05:39

IB: Ja, gut. Ich denke im Prinzip auch, keine Bank wird sich dem entziehen kénnen und
es wird investiert oder sollte investiert werden in diese Bereiche. Ob jetzt ChatGPT oder
was auch immer. Kiinstliche Intelligenz wird eine Tatsache werden. Ich denke, es wird
natiirlich nicht so / Ich konnte mir zum Beispiel ein Programm vorstellen, das dann ein-
fach auf die Datenbank der Julius Bér zuriickgreift und so die kiinstliche Intelligenz nut-

zen kann. Ja, aber ich denke, das ist ganz klar, dass man sich dem nicht entziehen kann.
00:06:11

NS: Welche Unterstiitzung erhiltst du seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin bereits
heute, um auch mit diesen Entwicklungen mithalten zu konnen, den Arbeitsalltag
Zu meistern?

00:06:28

IB: Ja, ich glaube, das ist relativ gut. Wir haben unsere regelméBigen Schulungen, Infor-
mationen etc. und das funktioniert gut.

00:06:42

NS: Wie sieht es mit der Zusammenarbeit mit verschiedenen Experten/Expertinnen
aus? Bist du da grundsiitzlich zufrieden mit dem Support, den du erhiltst?

00:06:54

IB: Das ist eine gute Frage. Grundsétzlich schon. Aber man merkt es natiirlich schon, den
Spezialisten in diesen Bereichen fehlt vielleicht schon ein bisschen die Kundensicht. Sie
sind schon sehr fokussiert und vielleicht auch sehr begeistert von gewissen Dingen und
sehen das Erlebnis fiir den Kunden, was fiir den Kunden positiv ist, sehen sie vielleicht
ein bisschen aus einer anderen Perspektive. Und ich denke, es ist schon wichtig, dass alle
diese Projekte in Zusammenarbeit mit der Kundenfront gemacht werden.

00:07:28

NS: Werdet ihr da auch abgeholt? Gerade fiir digitale Projekte, Initiativen?

00:07:42

IB: Wenig. Ehrlich gesagt wenig. Meiner Meinung nach vielleicht ein bisschen zu wenig.
00:07:49

NS: Zu wenig? Okay.

00:07:49

IB: Ja. Ich kann vielleicht ein Beispiel nennen. Aber das ist jetzt sehr konkret. Vielleicht
nicht fiir die Arbeit, aber generell. Wenn du jetzt schaust, das DiAS, das grundsétzlich

ein gutes Tool ist. Das wurde einmal eingefiihrt und das war es dann. Und Anderungen

waren relativ trdge. Oder auch, wenn wir mit Vorschligen gekommen sind, wurden die
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eigentlich konsequent abgeblockt. Das hat jetzt wieder ein bisschen gebessert. Aber das
war in der Vergangenheit ein bisschen die Mentalitét so, wir haben das Programm und
jetzt arbeitet einfach damit. Seid zufrieden so.

00:08:19

NS: Okay. Und dann fertig.

00:08:20

IB: Genau. Und ich denke, das ist sehr wichtig, dass alle diese Dinge, Programme der
Zukunft, mit denen wir arbeiten, das ist ja nicht statisch. Wir kdnnen es nicht einmal
aufsetzen und dann lauft es fiir die nidchsten zehn Jahre. Es muss permanent verbessert
werden und sich entwickeln.

00:08:35

NS: Ja, auf jeden Fall. Gibt es sonst noch zusiitzliche Unterstiitzung, die du beno-
tigst, um dem verinderten Arbeitsumfeld gerecht zu werden?

00:08:47

IB: Nein. Was ich denke, was sehr wichtig ist, das ist jetzt auch bei uns. Wir sind ein
bisschen ein gemischtes Team, sind altersméfig von alter Generation, von junger Gene-
ration. Dann kénnen wir auch sehr viel im Team 16sen. Ich glaube, das ist schon sehr
wichtig.

00:09:03

NS: Auch ein bisschen ein Team Approach.

00:09:05

IB: Genau. Dass die jlingere Generation schon mehr in dieser Materie drin ist.

00:09:14

NS: Inwiefern sind deiner Meinung nach auch Schulungen und Weiterbildungen
notwendig in diesem Bereich?

00:09:21

IB: Ich denke, die sind sehr wichtig. Aber das wird bei uns auch so gemacht. Wir haben
iiber das HR-Connect relativ viele Schulungen. Es gibt ja noch mehr, es gibt die obliga-
torischen Schulungen, es gibt aber sehr viel freiwillige Schulungen. Wenn man Interesse
hat, dann kommt man relativ einfach zu den Schulungen.

00:09:39

NS: Okay. Gut, dann gehe ich jetzt noch einmal ein bisschen mehr auf die Tools ein.
Wie zufrieden bist du generell mit den Kundenbetreuungs-Tools, die du nutzt?
00:09:51

IB: Ja, ich wiirde einmal sagen, wenn ich es eine Note geben wiirde, wiirde ich eine Vier
geben.

00:09:54
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NS: Eine Vier? Okay.

00:09:56

IB: Genligend, aber nicht mehr.

00:09:58

NS: Okay. Gut, dann habe ich gleich eine Anschlussfrage. Wo siehst du denn Ver-

besserungspotenzial?
00:10:05

IB: Ja, ich denke, erstens haben wir diverse Insellosungen. Es ist nicht wie ein zusam-
menhédngendes Tool, das wir beniitzen kdnnen. Aber, es sind so ein bisschen Losungen,
da hat man mit dem OTMS etwas gemacht und da und dann mit dem DiAS wieder eine
andere Losung. Und zum Teil sind die auch vollig verschieden von der Funktionsweise,
auch von der Qualitdt. Und auch jetzt zum Beispiel das DiAS, denke ich, miisste viel
intelligenter werden. Kiinstliche Intelligenz wére ja extrem das préadestinierte Tool fiir so
etwas. Dass zum Beispiel Vorschldge automatisch kommen fiir die Kunden, mit Vor-
schldgen, mit einem Text, mit einer fertigen E-Mail in Deutsch, gut formuliert, auf den

Kunden bezogen.
00:11:02

NS': Was sind die Instrument oder Tools, die dich aktuell am meisten unterstiitzen?

00:11:08

IB: Ja, schon das DiAS.
00:11:09

NS: Das DiAS?

00:11:10

IB: Ja.

00:11:10

NS: Okay. Dann wiirde mich noch Wunder nehmen. Kennst du iiberhaupt alle Tools
und Funktionalititen, die dir zur Verfiigung stehen?

00:11:23

IB: Ja, ich glaube schon. Die, die ich brauche, schon. Es gibt natiirlich wahrscheinlich
eine Vielzahl von Tools, die ich aber fiir meine Arbeit wahrscheinlich auch nicht beno-
tige.

00:11:31

NS: Ja, okay.

00:11:32

IB: Ja, aber ich denke schon, die nétigen schon.

00:11:35
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NS: Und, wie wird das gehandhabt, wenn Verinderungen, Neuerungen kommen?
Werdet ihr da informiert?

00:11:44

IB: Ja, wahrscheinlich schon, per E-Mail oder irgendwo. Aber ich denke auch, was ich
jetzt einen Vorteil finden wiirde, wenn man viel mehr so Floor Runners einsetzen wiirde.
Wenn einmal Anderungen kommen, einmal einige Sachen zusammenfassen. Dann ein-
mal nur auf Teamebene, das einmal kurz erklaren, zeigen, was man machen konnte. Wenn
man zum Beispiel beim Borsen-Tool Bloomberg, das kennst du wahrscheinlich. Das wird
ja dort sehr konsequent gemacht, dass diese Leute immer regelméBig vorbeikommen,
zwel, drei Leute nehmen, wieder einmal die Neuerungen erkldren. Eine E-Mail finde ich
jetzt nicht so ein tolles Tool, um die Neuerungen zu erkliaren. Weil, meistens geht es unter,
dann ist es relativ kompliziert geschrieben.

00:12:26

NS: Lieber personlich?

00:12:30

IB: Absolut.

00:12:31

NS: Okay. Wie sieht es beziiglich Unterstiitzung seitens der vorgesetzten Personen
aus? Sind die auch involviert?

00:12:41

IB: Nein. Aber ich glaube, das ist jetzt nicht spezifisch bei mir. Ich glaube, die Team
Heads sind nicht gerade die technologischen Front Runners.

00:12:52

NS: Ja, okay. Wiirdest du dir zukiinftig einen anderen Approach wiinschen oder ist
das fiir dich okay?

00:13:02

IB: Nein. Ich finde, ich brauche das nicht. Meiner Meinung nach ist das nicht unbedingt
die Aufgabe von meinem Team Head.

00:13:07

NS: Okay, dann schon eher so in Richtung Floor Runners?

00:13:10

IB: Genau.

00:13:13

NS: Okay. Und generell, habt ihr auch Anlaufstellen, Stabsstellen oder Mid-Offices?
Wie ist das bei euch? Wenn ihr Unterstiitzung benotigt, wo konnt ihr anklopfen?
00:13:28
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IB: Ja, schon. Aber, es ist schon schwieriger geworden. Es ist nicht so bekannt, wer fiir
was zustdndig ist. Das war friiher ein bisschen einfacher. Das wére vielleicht auch noch
ein positiver Punkt, wenn man auch regelmiBig informiert wire, wer fiir was zustandig

ist. Und, wir haben auch viele neue Leute an Board. Es ist nicht so transparent, finde ich.
00:13:56

NS: Okay. Auch, wer fiir welche Themen zustindig ist?

00:14:00

IB: Ja.

00:14:01

NS: Okay, ja. Das ist ein guter Punkt. Gibt es sonst noch etwas in Richtung Zu-
kunftsprognose, was du dir wiinschen wiirdest?

00:14:16

IB: Was natlirlich Zukunftsmusik ist, das ist ein Programm, das alles umfasst. Ein umfas-
sendes Programm, wo ich am Morgen klicke und dann habe ich meine Filligkeiten, die
Geburtstage von Kunden, eine Alert, zusammengefasst auf eine Seite. Das ist schon ein
bisschen schwierig mit diesen Insellosungen. Weil, das ist extrem bei Julius Bér. Das gibt
es auch bei anderen Banken, aber bei uns ist es sehr stark. Da hat es Tool Box, Reisen,

dann da, DiAS da, dann OTMS, wie auch immer.

00:14:59

NS: Wie ist die Vernetzung zwischen diesen verschiedenen Tools?

00:15:05

IB: Das ist schwierig zu sagen. Es braucht grundsétzlich nicht eine direkte Vernetzung.
Es geht dann schon. Das OTMS geht dann schlussendlich auch {iber das DiAS und das
funktioniert eigentlich schon. Aber die Funktionsweise ist natiirlich bei jedem Tool an-
ders. Am Schluss hat man irgendwie acht Tools offen fiir eine Anlage, die man tatigt.
Man hat eine Toolbox offen, man hat die FX Toolbox offen und OTMS fiir Optionen,
dann die SPD fiir die Borse.

00:15:43

NS: Was wahrscheinlich auch wieder die Komplexitét erhoht.

00:15:46

IB: Genau.

00:15:47

NS: Dann wiirde ich gern noch ein bisschen niher auf die Fihigkeiten seitens Kun-
denberater/Kundenberaterin eingehen, nicht unbedingt nur technische Skills, son-
dern generell. Was denkst du, welche Fahigkeiten oder auch Kompetenzen sind fiir

Kundenberater/Kundenberaterinnen im Private Banking in diesem digitalen Zeit-

alter besonders wichtig?
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00:16:13

IB: Ich denke ganz klar. Das Wichtigste ist nach wie vor Empathie. Eine gewisse Bereit-
schaft, wie soll ich sagen, auf Neues einzugehen, offen sein fiir Veranderungen. Und ich
denke, der Kundenberater wird immer mehr eine Anlaufstelle fiir komplexe Fragen sein
und dann kann er mit den Spezialisten die entsprechende Lésung ausarbeiten. Aber, der
Kundenberater ist viel weniger der Mann, der alles weill und alles beantworten kann,
sondern mehr wie ein Relais. Er kommt herein und geht da und so. Und vielleicht auch,
um gewisse Dinge zu antizipieren, Probleme der Kunden schon im Voraus zu sehen, was
anfallen konnte.

00:17:12

NS: Siehst du da bestimmte Fihigkeiten im Vergleich zu friiher, die sich besonders
verandert haben?

00:17:22

IB: Ja, schon. Die wirkliche Fachkompetenz ist nicht mehr so relevant. Frither, wenn man
sich sehr gut in der Borse ausgekannt hat, dann war man schon ein guter Berater. Heute
braucht es das eigentlich nicht mehr oder weniger.

00:17:44

NS: Okay. Vielleicht noch seitens der Kundschaft. Siehst du da auch eine Art neue
Kundentypen, die durch die Digitalisierung entstehen?

00:17:53

IB: Ja, schon. Es ist natiirlich schon diese jlingere Generation, aber ich denke mehr auf
Kommunikation, vielleicht auf Interesse. Aber es ist schon auch interessant. Schlussend-
lich, bei den reichen Kunden wollen auch die jiingeren Kunden doch noch einen Berater.
Nur rein digital, das ist nicht so, wie man das meinen konnte.

00:18:14

NS: Die personliche Beratung ist schon auch immer noch wichtig.

00:18:15

IB: Genau, weiterhin.

00:18:18

NS: Gut, dann kommen wir schon Richtung Schluss. Was unterscheidet deiner Mei-

nung nach die Kundenberater/Kundenberaterinnen der Zukunft von den Kunden-

berater/Kundenberaterinnen heute?

00:18:33

IB: Der Kundenberater der Zukunft? Ich denke, der Kundenberater der Zukunft wird ein
technisch sehr versierter, flexibler und ein bisschen auch austauschbarerer Berater sein.
00:18:54

NS Austauschbar inwiefern?
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00:19:00

IB: Weil, die Welt wird so komplex, dass ein Kundenberater aus eigener Fahigkeit nicht
mehr alles beraten kann. Aber durch das Zusammenarbeiten mit Spezialisten, die haben
auch einen Stellenwert, der wichtig sein wird in einer Kundenbeziehung.

00:19:22

NS: Okay. Siehst du die Zusammenarbeit mit verschiedenen Fachspezialisten/Fach-
spezialistinnen fiir die Zukunft als etwas sehr Wichtiges?

00:19:30

IB: Absolut, weil ich denke, das ist so komplex. Die Welt ist so komplex, auch von den
Regulatoren her. Als One-Man-Show ist das gar nicht mehr moglich. Das ist vorbei. Das
geht gar nicht mehr.

00:19:43

NS: Ja, das ist klar. Gut. Dann sind wir schon am Schluss unseres Interviews. Gibt
es aus deiner Sicht noch irgendwelche Punkte, die du noch gerne erwihnen mochtest
oder die relevant wiren?

00:20:01

IB: Nein, es ist alles gesagt.

00:20:04

NS: Super. Perfekt. Dann stoppe ich die Aufnahme.

8.11 Interview Transkript Nicolas Gloor

Interviewpartner: Nicolas Gloor (NG)
Datum/Uhrzeit: 3. Mai 2023, 13:00
Dauer des Interviews: 22 Minuten
Sprache: Deutsch
Standort/Kanal: Vor Ort: Paradeplatz 8, 8001 Ziirich
Bank: Credit Suisse
Assets under Management Credit CHF 1.0 Billion
Suisse:
Rolle: Kundenberater
Kundenmarkt/Kundensegment: Deutschland & Osterreich, UHNWI
Erfahrung im Private Banking: 10 Jahre

00:00:01

NS: Gut, ich wiirde gleich mit der ersten Frage beginnen. Und zwar, wie hat sich

dein Arbeitsalltag im Zuge der Digitalisierung verindert?
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00:00:11

NG: Er hat sich sehr verdndert, wenn wir die letzten zehn Jahre Revue passieren lassen.
Wenn ich iiberlege, was wir vor zehn Jahren alles mit Papier gemacht haben, hin und her,
die Prozesse und Verarbeitung von Dokumenten, da hat sich extrem viel getan. Was das
Ausfiillen von Dokumenten angeht, musste man alles noch personlich ausfiillen, bis zur
Retournierung und dann die Verarbeitung. Eine Kontoer6ffnung hat sich von etwa zwei
Wochen auf zum Teil zwei Tage reduziert, was sicher auch im Falle der Digitalisierung
oder auch die Effizienzsteigerung schlussendlich verbessert hat. Ich glaube, durch die
ganze Tool-Landschaft, vor allem in unserem Bereich, konnen die Kunden viel mehr
selbst machen. Sie konnen inzwischen schon Konten selbst eréffnen, Fragen online stel-
len. Wir sind zum Teil 24 Stunden erreichbar {iber Chatbots, iiber Agents, die da erreich-
bar sind. Das hat auch sicher dazu gefiihrt, dass du als Berater viel mehr Kunden abdecken
kannst. Letztlich sind, glaube ich, die Kundenbiicher in den Banken auch groBer gewor-
den. Das ist sicher auch eine Absicht der Banken, durch Digitalisierung und Investition

in Digitalisierung die Effizienz zu steigern. Was sicher auch passiert ist.

00:01:44

NS: Welche Auswirkungen hatte die Digitalisierung auf die Kundenbeziehung?
00:01:50

NG: Ich glaube, die Digitalisierung hat die Kunden noch néher an diejenigen Banken
gebunden, die wirklich bei der Digitalisierung vorangegangen sind oder eben auch in die
Tools investiert haben. Ich denke, frither waren die Kunden mehr an Menschen gebunden,
und inzwischen sind sie mehr an Selbststindigkeit gebunden. Das ist auch eher die neue
Generation, glaube ich. Sie mochte mehr selbst machen, sich auch selbst informieren kon-
nen, selbst handeln kénnen. Dadurch sind sie mehr an Tools gebunden. Wenn man sich
einmal an ein System gewohnt hat, an Online Banking, an ein Trading-System, dann
glaube ich schon, dass es fiir eine Bank einen Value hat, dort auch mehr zu investieren
und dort die Kunden abzuholen und sie ndher an die Bank zu bringen. Nicht das wenn ein
Mitarbeiter oder ein Berater dann wechselt, das man die Kunden nicht auch sofort verliert.
Ich glaube, da sind die Kunden inzwischen mehr auch an die Banken, vor allem auch an

die Grof3banken gebunden.

00:02:57

NS: Haben sich dadurch auch die Interaktionskanile verindert, vielleicht auch die
Haufigkeit der Interaktion?

00:03:05

NG: Definitiv. Was die Haufigkeit betrifft, ist das schwer zu sagen. Ich glaube auch, aber

wenn ich zehn Jahre zuriickschaue, da haben wir noch mit Fax kommuniziert. Da sind
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sicher die verschiedenen Kanéle extrem angepasst worden. Heute nehmen Telefon und
E-Mail vor allem im UHNW-Segment immer noch einen Grofteil der Kommunikations-
wege ein. Aber vor allem auch Corona hat die Digitalisierung extrem vorangetrieben, mit
Zoom, mit Video-Meetings. Die virtuellen Meetings haben zum Teil auch die personli-
chen Meetings abgeldst. Vor allem im internationalen Private Banking, wo doch mit Rei-
sen extrem viel Zeit verloren geht, wo man dann mit virtuellen Meetings sich dennoch
sehen kann. Ich denke, das hat doch einen dhnlichen Charakter wie ein personliches Mee-
ting. Dazu kommen all diese Kanile, die die Bank anbietet, iber Kontaktformulare, Di-
rekt-Kundenkontakt, {iber das Online Banking, Chatbot und so weiter. Das hat sicher Zu-
kunft fiir die jiingere Generation. Bei uns im UHNW-Segment glaube ich das eher noch
nicht. Da sind eher noch altmodische Kommunikationswege wie E-Mail, Telefon und so

weiter die gingigsten Methoden.

00:04:32

NS: Siehst du, dass sich irgendwo auch die Kundentypen veriandert haben durch die
Digitalisierung?

00:04:43

NG: Ich denke, das Thema Next Generation ist sehr wichtig. Bei uns im UHNW-Segment

haben immer noch die gleichen Kundentypen das Geld. Das hat sich sicherlich nicht ver-
andert. Dennoch ist es sicher ein extremer Vorteil, wenn es um die Next Generation geht,
die liber Apps und so weiter ihre Bankgeschifte abwickeln mochten. Da sind die Gene-
rationen-Unterschiede schon extrem, was auch die Medien und wie sie in Kontakt treten
mochten angeht. Da sind wir bei der Interaktion. Die élteren Personen, die freuen sich,
wenn man sie noch anruft und mit ihnen iiber Gott und die Welt spricht. Bei der jiingeren
Generation ist das zum Teil eher ziemlich sachbezogen, da sie doch auch ziemlich viel
um die Ohren haben und nicht nur die ganze Zeit mit ihrem Banker kommunizieren moch-

ten.
00:05:42

NS: Was sind die grof3ten Herausforderungen fiir dich als Kundenberater in diesem

neuen, digitalen Umfeld?
00:05:52

NG: Eine Herausforderung ist sicher die Frage, braucht es uns Kundenberater iiberhaupt
noch, irgendwann? Man merkt ja schon, wenn ich das vergleiche mit vor zehn Jahren, es
gibt sicher weniger Kundenberater, eben auch durch die Effizienzsteigerung. Dann wird
schon irgendwann die Frage kommen, wie viel menschliche Interaktion wird es noch

brauchen? Es wird sicher immer noch Interaktion brauchen, aber ich glaube, es ist ein
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Job, der zum Teil wegrationalisiert und digitalisiert werden kann. Als Kundenberater
muss man auch schauen, wie man die Ndhe zum Kunden immer noch aufrechterhalten
kann. Ich glaube, fiir die Kunden ist es wichtig, die Tools der Bank zu haben und zusétz-
lich immer noch die menschlichen Ansprechpartner. Zum Beispiel glaube ich nicht, dass
ein Kunde vertrauliche Angelegenheiten via E-Mail, via einem Bot oder so etwas bespre-
chen mochte. Aber ich denke, das wird sicher die Herausforderung sein. Das Jobprofil

des Kundenberaters wird sich sicher noch weiter dndern in der ndchsten Zeit.
00:07:06

NS: Du hast vorher ja auch ein bisschen diese Tool-Landschaft und diese 24-Stun-
den-Erreichbarkeit angesprochen. Hat das auch die Komplexitiit in deinem Ar-

beitsalltag erhoht?
00:07:20

NG: Ja, definitiv, die Erreichbarkeit hat das sicher getan. Wenn dann via Tool ein Kunde
auch nachts um 00:00 Uhr schreiben kann, und du siehst es dann auf deinem Handy. Das
hat sicher die Komplexitit, bzw. mehr Erreichbarkeit wird sicher auch erwartet von dir
als Kundenberater. Die Komplexitit der Félle hat, glaube ich, nicht zugenommen, da
komplexe Fille bei uns im UHNW-Segment immer noch meistens iiber die personlichen
Kanile an uns herangetragen werden. Es ist sicher so, die Komplexitit ist hoher vor allem
vielleicht fiir gewisse éltere Personen, die da mit diesem Tool auch klarkommen miissen.
Ich glaube, das ist jetzt fiir mich nicht so ein Problem. Mit 29 Jahren wiirde ich mich noch
zu der jiingeren Generation zdhlen. Wenn aber ein Kunde anruft und sagt, ich habe ein
Problem mit dem Onlinebanking, wie mache ich das? Ich glaube schon, dass es ab einem

gewissen Alter schwierig ist, da Schritt zu halten und zu wissen, wie man damit umgeht.
00:08:35

NS: Ja, das ist sicher eine Generationenfrage. Diese Punkte, die du jetzt erwiihnt
hast, auch die Herausforderungen, wie sollten diese angegangen werden deiner Mei-

nung nach?
00:08:53

NG: Es ist sicher der falsche Ansatz, wenn man sich dagegen straubt, diesen Wandel
anzugehen. Es wird Verdnderung geben. Es wird sicherlich weniger Menschen geben.
Damit muss man sich, glaube ich, befassen oder auch abfinden. Ich denke, es ist das
Wichtigste, dass man da mitmacht und versucht, auch vielleicht Ideen einzubringen als
Kundenberater. Das hat sicher den Vorteil, man kann ein bisschen steuern, wie es weiter-
geht, und vielleicht einen gewissen Einfluss nehmen. Man versteht dann aber sicher auch,

was kommt nachher, wenn man irgendwo im Projekt dabei ist. Die Bank wird es sowieso
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machen. Ich denke, es ist wichtig, dass man da irgendwo auch mitmacht und seine Ideen
einbringt.

00:09:50

NS: Welche Unterstiitzung erhiiltst du bereits heute seitens Arbeitgeber/Arbeitge-

berin, um diesen verinderten Arbeitsalltag zu meistern?
00:10:02

NG: Ich habe vorhin ein bisschen aus der Kundenberater-Perspektive gesprochen. Aus
der Bank-Perspektive ist immer wichtig, dass die Menschen in die Entscheidungen ein-
bezogen werden. Dann hast du einen Konsens, und ich glaube, das wird hier bei der Credit
Suisse sehr oft gemacht. Die Prozesse sind sehr frontgetrieben in den Ausarbeitungen, wo
wir auch aktiv Feedback geben konnen. Auch eine einfache Handhabung. Wo sind die
wirklichen Zeitersparnisse, bei welchen Prozessen. Wir konnen auch da ein bisschen steu-
ern, was umgesetzt wird. Dazu kommen viele Schulungen. Wir haben jetzt auch ein neues
System, ein Client-Management-System eingefiihrt, ein CRM-System. Dazu gibt es jetzt
monatlich Schulungen, auch nach jedem Release, wo dann auch sonstige Fragen gestellt
werden konnen, wo Tipps gegeben werden. Das ist, glaube ich, die beste Methode, die
Personen heranzufiihren, nicht mehr das alte System zu brauchen, indem auch die Schu-

lungen angeboten werden.
00:11:13

NS: Also wiirdest du sagen, dass diese Feedbackkultur auch sehr gut funktioniert
bei euch? Thr konnt Inputs liefern, das wird dann auch aufgenommen und verarbei-

tet.
00:11:21

NG: Genau. Es gibt natiirlich immer auch gesetzliche Anforderungen, die dann vor allem
bei uns im Auslandgeschift auch noch beachtet werden miissen. Aber ich bin schon der
Meinung, dass unser Feedback wahrgenommen wird und wir auch da einen gewissen
Einfluss haben. Es gibt auch immer Pilotgruppen und Brainstorming-Gruppen. Man kann
sich da immer melden und es wird sehr aktiv auch wahrgenommen, auch von unserem
Management, wenn man da einen Beitrag zur Digitalisierung und den Prozessverbesse-

rungen leistet.

00:11:58

NS: Also wird das dann wirklich effektiv auch vom Management unterstiitzt, dass
ihr euch einbringt?

00:12:04
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NG: Genau. Es wird eigentlich auch erwartet. Wir bekommen eine E-Mail, hier haben
wir dieses Streaming, meldet euch doch an. Das wird dann auch in der Leistungsbeurtei-

lung beriicksichtigt, wenn man da einen guten Job macht.
00:12:18

NS: Okay, interessant. Gibt es trotzdem noch zusitzliche Unterstiitzung, die du dir

seitens Arbeitgeber/Arbeitgeberin wiinschen wiirdest?
00:12:38

NG: Ehrlich gesagt, nicht. Ich glaube, eben mit dem Einbeziehen in die Entscheidungs-
findung und eben Schulungen und Zeit geben, dieses Thema auch kennen zu lernen, habe

ich aus meiner Sicht genug Unterstiitzung auf der Digitalisierungsseite.
00:13:04
NS: Gut, dann wiirde ich jetzt noch mehr in Richtung der Tools gehen, die du be-

nutzt fiir die Kundenbetreuung oder vielleicht auch in der Vor- oder Nachbearbei-
tung. Generell, wie zufrieden bist du da mit den Tools, die dir zur Verfiigung gestellt

werden?
00:13:21

NG: Im Vergleich zu anderen Banken, die ich schon gesehen habe, wire ich eher mittel-
miBig zufrieden. Wir haben das Problem, dass wir zu viele Systeme haben, die nicht

homogen aufeinander abgestimmt sind.
00:13:38

NS: Das hore ich nicht zum ersten Mal. Welches sind die Tools, die dich am meisten

unterstiitzen in deiner tiglichen Arbeit?
00:13:53

NG: Das Tool Nummer eins ist natiirlich das CRM System. Als Kundenberater solltest
du alle Informationen haben. Es ist leider so, dass wir nicht alle Informationen in einem
Tool gebiindelt haben. Wenn es um Anlagevorschldge geht, haben wir so ein Anlage-
Tool, wo wir auch die Vorschldge ausarbeiten kdnnen. Auch dort ist die Digitalisierung
ziemlich automatisiert, auch mit Risk- und Return-Berechnungen, Simulationen, die da-
rin gemacht werden konnen. Dann vor allem auch im Auslandgeschift sind es die ganzen
Suitability-Themen. Was diirfen wir auch Cross-Border machen? Wir haben dafiir auch
ein spezielles System. Also beim Aktiv-Passiv-Anbieten ist sicher auf der Kundenbera-
terseite sehr wichtig, tiber welche Kanéle diirfen die angeboten werden. Dazu kommt un-

ser Pendenzen-System, das leider auch separat ist.
00:14:54

NS': Also sind dann diese verschiedenen Tools auch nicht miteinander vernetzt? Es

sind wirklich separate Tools fiir sich selbst?
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00:15:02

NG: Genau, das sind alles Standalone-Systeme.

00:15:05

NS: Daneben, siehst du sonst noch irgendwo Verbesserungspotenzial?
00:15:13

NG: Ja, ein grofles Thema, ich weil} nicht, ob es in die Digitalisierung hineingeht, und
zwar Al. Hier wird momentan bei uns auch ein Fokus darauf gelegt, vor allem bei Pros-
pects, dass das System bei Neukunden und auch bei bestehenden Kunden, dass wir ein
Screening durchfiihren konnen. Es gibt dann so einen One-Pager, wo dann das System
alles herausfindet iiber den Kunden. Bei welchen Firmen ist er beteiligt? Wir haben Y-
ouTube-Videos iiber den Kunden. Wir sehen Vernetzungen zu anderen, vielleicht eben-
falls Kunden von uns. Ob wir dann einen Anhaltspunkt sehen, wie wir den Kunden ange-
hen kénnen. Wo gibt es eine Inroad zu diesem Kunden? Wir arbeiten erst an einem Pilo-
ten, aber ich denke, das hat extrem Zukunft. Auch das Research, das kann uns Kunden-
berater extrem erleichtern, wenn wir so viele Informationen iiber bestehende Kunden oder
auch neue Kunden automatisch generieren konnen iiber Systeme und Alerts, die es bereits
gibt. Aber uns fehlt das System, das diese Daten auch auswertet. Ich glaube, das ist all-
gemein bei allen Banken ein Problem, die Datenverwertung. Man kann ja so viel Daten
iiber die bestehenden Kunden herausfinden. Uber Transaktionen und Verhaltensmuster

konnte man Opportunititen und so weiter herausfinden. Dort sehe ich noch viel Potenzial.
00:16:52

NS': Dann wiirde mich noch interessieren, kennst du alle Tools und Funktionaliti-

ten, die dir zur Verfiigung stehen?
00:17:01

NG: Ich wiirde sagen, nein. Ich bin schon lange im Private Banking, aber noch nicht so
lange bei der Credit Suisse, und da lerne ich immer noch neue Funktionalitdten und zum

Teil auch neue Systeme kennen.
00:17:14

NS: Dann wiirde ich noch ein bisschen niher auf die Fihigkeiten der Kundenbera-
ter/Kundenberaterinnen eingehen. Ich glaube, du hast es vorhin schon erwihnt mit
dem Jobprofil. Es geht hier nicht nur um technische Skills, sondern wirklich so ein
bisschen generell. Welche Fahigkeiten sind deiner Meinung nach fiir Kundenbera-

ter/Kundenberaterinnen im Private Banking in diesem digitalen Zeitalter wichtig?
00:17:38

NG: Kenntnisse sind sicher sehr wichtig. Kenntnisse iiber die Online-Tools. Was kénnen

Sie? Dazu kommt eine Uberzeugung, dass Sie einen Mehrwert fiir die Kunden bieten.
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Wenn man nicht iiberzeugt ist, verkauft man sie keinem Kunden, und dann gibt es auch
keinen Abschluss. Die Kundenberater miissen also auch eine gewisse Uberzeugung iiber
die Tools haben. Kenntnisse auch sonst liber die Finanzprodukte hilft sicher auch. Und
sicher wird sich nie &ndern und ist auch jetzt schon wichtig, eine gewisse Menschenkennt-
nis. Ich denke, es ist sehr wichtig, dass man die Kunden oder auch neue Kunden sehr
schnell sehr gut einschétzen kann. Wie ticken diese Kunden, was erwarten diese Kunden?
Wie viele Kontakte wiinschen diese Kunden? Welche Tools sehen sie als Vorteil oder

konnte man den Kunden auch offerieren?
00:18:44

NS: Was unterscheidet deiner Meinung nach die Kundenberater/Kundenberaterin-

nen der Zukunft von den Kundenberater/Kundenberaterinnen heute?
00:18:55
NG: Ich denke, der Kundenberater der Zukunft ist eine Mischung von Roboter und

Mensch. Es wird immer mehr die Vermischung geben, und der Kundenberater wird sicher
mehr mit diesen Tools arbeiten miissen, konnen. Der Kundenberater heute ist noch stark
in der Abwicklung beschiftigt. In Kontrollen, in Prozessen, die nicht funktionieren. Ir-
gendwann wird das alles automatisiert werden und der Kundenberater der Zukunft wird
wirklich nur noch bei Fachfragen gebraucht. Also ich denke, nur das Wissen, auch zum
Teil spezifisches Wissen. Es kann gut sein, dass es den allgemeinen Kundenberater, den
es heute gibt, nicht mehr gibt, sondern wirklich nur noch spezifische Kundenberater fiir
das Thema Vorsorge, fiir das Thema Anlagen, fiir das Thema Finanzierungen. Weil da
das Allgemeinwissen durch Al irgendwann abgebildet werden kann. Dann muss man
wirklich nur seine Nische oder sein Spezialgebiet als Kundenberater suchen, die durch
Digitalisierung nicht abgedeckt werden kann. Ich denke, der Kundenberater wird viel

spezifischer arbeiten in Zukunft, auf einzelnen Themen.
00:20:29

NS: Denkst du, dass sich dadurch vielleicht auch die Vermogensgrenzen verschieben
konnten? Vielleicht nach oben, gerade im Private Banking, ab wann eine Person

HNWI oder UHNWTI ist?
00:20:41
NG: Ja, das sieht man jetzt schon, dass es in diese Richtung geht. Man sieht ja den Shift,

dass vielleicht zu meiner Aussage vorher passt, dass in den meisten Banken von Segmen-
ten nicht mehr von Vermogen, sondern von Bediirfnissen gesprochen wird. Es gelten
nicht mehr Vermdgensgrenzen, sondern mehr Bediirfnisse des Kunden. Es gibt Kunden,

die brauchen dann eben gar keinen Berater mehr. Und es gibt Kunden, die dann irgendwo
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komplexere Dienstleistungen haben. Es wird dann auch sehr viel Preisunterschiede in den
Segmenten geben. Aber ich denke, zukiinftig wird dann auch nur noch fiir bezogene Leis-
tung ein Preis verlangt. Ich glaube, durch die Digitalisierung wird auch die ganze Kos-
tenbasis, wie Depot-Gebiihren, Brokerage und so weiter, wird irgendwann ziemlich ge-
gen Null tendieren. Und da muss sich die Bank auch tiberlegen, wie konnen wir in Zu-

kunft auch unsere Ertrdge generieren.

00:21:46

NS: Ja, klar. Gut, ich bin nimlich schon am Schluss angelangt. Vielleicht zum
Schluss noch, hast du noch den Eindruck, dass wir irgendwelche Punkte vergessen
haben? Irgendetwas, das du noch erwiahnen mochtest, das dir wichtig ist?

00:22:00

NG: Nein, aus meiner Sicht sind die richtigen Fragen gestellt worden.

00:22:05

NS: Perfekt. Gut, dann stoppe ich hier.
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8.12 Kodierungsbogen

Kodierrep Ankerbeispiel Hiufigkeit
Mit dem Haupteode Komplexitit den A gen in Bezug auf
die steigende Komplexitit aufgrund der vielfaltig werdenden

Komplexitit (deduktiv) — —_— Systemlandschaften bestimmt. Diese Hauptkategorie wird nur — 30
verwendet, wenn keine der zugehdrigen Unterkategorien
treffender ist.
Erlinterungen in Bezug anf den Kenntnisstand der "Die haben sehr viele Funktionalititen. Die Leute kennen meistens nur 20 Prozent der

Komplexitiit (deduktiv) Kenntnisstand {induktiv) - Kundenberater/Kundenberaterinnen fiber die bestehenden Tools und Funktionalitdten, die anderen 80 kennen Ste nicht. Wenn man dann sagt: Das kinnte das Tool ja 10
Funktionalitiiten. bereits schon. Dann schauen Sie einen an und sagen: Aha, okay. Nicht gewusst” (Ammann, Z. 30).

Erwihnungen in Bezng anf die erhfhte Komplexitit im Arbeitsalltag
Komplexitit (deduktiv) Systemlandschaften (induktiv) —_ aufgrund vielfiltiger dschaften die ur hiedliche Tools
umfassen.

"Wir haben das Problem, dass wir zu viele Systeme haben, die nicht homogen aufeinander
abgestimmt sind” (Gloor, Z. 25).

Erbiterangen in Bezug auf den benStigten Zeitaufwand, der mit dee "eh glaube schon, die Komplexitdt wird extrem erhiht und durch das hat natiirlich der

Komplexitit (deduktiv) Zertaufwand (induktiv) —_ Ein ¢ neuer Tools und Funktionalititen fiir das Erlernen anfallen, Kundenberater weniger Zeit, sich iher die Mdrkte zu informieren. Dann fehli es am fachlichen Know- 7

how, weil wir noch die digitalen Methodenkomp zen aufh miissen” (Nussberger, Z. 60).

: i & SR "Die Cf.bwrgabe von diesem neuen Instrument an den Mitarbeiter war sicher nicht optimal. Zum Teil
et i 4 3 2 Erliinterungen von allfilligen Intergrationsschwierigkeiten never Tools 7 2 7 3 % i 2
Komplexitit (deduktiv) Integration (induktiv) - e e zahlen wir noch den Preis heute dafiir, denn viele Prozesse waren efgentlich nicht an dieses neue 4
V! . Bankkernsysiem angepassi” (SB, Z. 25).

Mit dem Hauptceode Zufriedenheit werden Aussagen in Bezug anf
die Zufriedenheit der Kundenberater/Kundenberaterinnen der
Zufriedenheit (deduktiv) - - ihnen zar Verfiigung gesteliten Kundenb s besti — 94
Diese Hauptkategorie wird nur verwendet, wenn Keine der
zugehirigen Unterkategorien treffender ist.

Mit dem U de Kundenb ls werden A gen in

Bezug auf die bestehenden Tools bestimmt. Diese Unterkategorie
Zufriedenheit (deduktiv Kundenbet tooks (induktiv) -— — 50
iz = (dedrldivy i enhictrennn gstesk (nrictiy) auf erster Ebene wird nur verwendet, wenn keine der zngehirigen

Unterkategorien auf zweiter Ebene treffender sind.

"Wir haben ein super elektronisches System, haben uns ein bisschen den Mercedes geleistet, als

Vermdgensverwaltung. Wir kinnen super konsolidieren. Die Bankensoftware ist auch extrem weil,

2 2 2 5 2 Positive Aspekte A iiber die bestehenden Kundenbetrew Is und deren die mir heute die Vermdgen aus Singapur, USA und der Schwetz konsolidiert zeigen kann fiir den
Zufriedenheit {deduktiv Kundenbetreuungstools (induktiv - 21
( } s { ) (induktiv) positven Aspekte. Kunden, exakt mit der Performance. Das sind schon tolle Sachen. Man muss nicht mehr Excel
benutzen. Die Software sagt dir, wann ein Ausweis abgelaufen ist. Da sind wir exirem weit
gekommen, was auch super ist" (Romer, Z. 8).
"Ich denke im Prinzip auch, keine Bank wird sich dem entziehen kinnen und es wird investiert oder
S . - . - sollte investiert werden in diese Bereiche. Ob fetzt ChatGPT oder was auch immer. Kinstiiche
Kiinstliche Intelligenz Erliuterungen zum Verbesserungspotenzial bei den bestehenden Tools =
Zufriedenheit (deduktiv) Kundenbetreuungstools (induktiv) (induktiv) B P aﬁ P thichie Tomlh m%ipo Intelligenz wird eine Tatsache werden_ Ich kinnte mir zum Beispiel ein Programm vorstellen, das 10
£ S dann einfach auf die Datenbank der Jultus Bir zuriickgreift und so die kinstliche Intelligenz nutzen
kann" (Beltrami, Z. 21).
P i e i 7 "Dann vielleicht lieher ein Tool nicht niitzen, wenn es noch nicht fertig ist, als wenn es halbfertig ist.
Ausgereifte Tools Erlinterungen zum Verbesserun tenzial in Bezug auf die Reife und : %
Zufriedenheit {deduktiv) Kundenbetreuungstools (induktiv) (in dfkti\'} F Lmktlﬂmﬁﬁtm S Estabiar dmgffli:ru. & Macht schnell eine Schulung und dann kann man es nicht richtig nutzen. Dann nutzt man das nicht. 9

Also das micss durehidacht sein” (Fuss, Z. 39),
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