
Das Private Banking und das Berufs-
bild des Private Bankers ändern sich
durch den Strukturwandel im Banking
ganz grundsätzlich. Anhand eines
Rück- und Ausblicks auf sechs Bestim-
mungsfaktoren der Dienstleistungs -
erbringung wird im Folgenden der
Wandel erläutert. Dieser betrifft die
 involvierten Personen (People), den
Dienstleistungsprozess (Process), den
Leistungsausweis (Performance), den
Interaktionsort (Place), die Leistungs-
darstellung (Promotion) und schliess-
lich das Produktsortiment (Product)
oder, kurz gesagt, die sechs Ps im Pri-
vate Banking (siehe Tabelle). 

Zunächst bedarf der Begriff «Pri -
vate Banking» einer Erläuterung, denn
in der Praxis wird er unterschiedlich
interpretiert: Private Banking bezeich-
net das Bankgeschäft mit vermögenden
Privatkunden. Im Mittelpunkt der
Dienstleistung steht der Anlagebedarf
des Kunden. Private-Banking-Kunden

erhalten Dienstleistungen, die auf ihre
individuellen Wünsche und Bedürf -
nisse abgestimmt sind 1).

Die Private-Banking-Welt
von gestern
In der Vergangenheit war die Betreuung
primär vom 1:1-Verhältnis zwischen
Kunde und Berater geprägt (People).
Nur vereinzelt wurde dieses enge Band
durch den Einbezug von Spezialisten
und/oder Vorgesetzten ergänzt. Der
Kreis der Beteiligten war aus verschie-
denen Gründen (u.a. Diskretion) sehr
klein gehalten. Der Kontakt fand in al-
ler Regel  periodisch statt, z.B. jährlich
(Process). Die Technologien (Online
Banking, Mobile Banking) um orts -
unabhängig, sicher und transparent
vollumfassende Informationen zu er-
halten, waren noch nicht vorhanden.
Entsprechend gross war die gegen -
seitige Abhängigkeit zwischen Kunde
und Berater. Die Interaktion fand vor

allem bei gemeinsamen Treffen statt.
Diese wurden vorwiegend am Domizil
der Bank durchgeführt (Place). Im
oberen Segment des Private Bankings
wurde der Kunde aber auch am Ort sei-
ner Wahl besucht.

Die Bankbeziehung war geprägt von
jahrzehntelanger Kontinuität, sprich die
Eltern gaben oftmals das finanzielle
Vermögen sowie die dazugehörige Be-
ziehung zum jeweiligen Bankinstitut
an die nächste Generation weiter. In
 Ergänzung zu diesen generationsüber-
greifenden Elementen war die Mar-
kenpositionierung und deren Exklusi-
vität oft das ausschlaggebende Krite -
rium für die Wahl des Bankinstitutes
(Promotion). Der Performanceausweis
inkl. die dazugehörenden Kosten wa-
ren bei der Bankenwahl oft weniger
wichtig (Performance). Dies zeigten
auch die Umfragen von Beratungs -
instituten in der Vergangenheit2). 

Schliesslich bestand das Investi -
tionsangebot vorwiegend aus bank -
eigenen Produkten (Product). Jedes
 Finanzinstitut hatte ein eigenes, mög-
lichst umfassendes Fondsangebot bzw.
arbeitete mit anderen grösseren Fonds -
anbietern zusammen. Dafür erhielt es
oft komplizierte Vertriebsentschädi-
gungen (sog. Retrozessionen). Ferner
war diese Produktarchitektur für den
Kunden meist auch mit intransparenten
Kostenstrukturen verbunden.

Die Private-Banking-Welt
von morgen
Mit den neuen technischen Möglich-
keiten, z.B. der Verbreitung des Inter-
nets und der mobilen Geräte, den
 starken Verwerfungen in der Finanz -
industrie, z.B. der Subprime-Krise und
der Lehman Brothers Insolvenz, dem
Steuerstreit zwischen den Ländern und
den damit einhergehenden regulatori-
schen Veränderungen (Mifid, Fidleg etc.)
haben sich die Bestimmungsfaktoren
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im Private Banking grundsätzlich ge-
wandelt.

Die Betreuung wird neu zuneh-
mend durch ein Team von Spezialisten
sichergestellt (People). Dabei ändert
sich die Rolle des Private Bankers hin
zu einem Coach, der je nach Bedürfnis
des Kunden die optimale Equipe zu-
sammenstellt.

Die Technik ermöglicht es dem Kun-
den, zeit- und ortsunabhängig (welt-
weit, 365 Tage / 24 Stunden) sein fi-
nanzielles Vermögen im gewünschten
Detaillierungsgrad einzusehen und seine
Interaktionsart zu bestimmen (Process).
Die physischen Treffen treten in den
Hintergrund und die nahtlose Kommu-
nikation über verschiedenste Kanäle
(Omnikanal-Banking) gewinnt an Be-
deutung (Place). Die digitalen Mög-
lichkeiten mit Videotelefonie treten neu
auch als Alternativen zum klassischen
physischen Beratungsgespräch auf.

Dadurch ist die Beziehung zwi-
schen Kunde und Bankberater weniger
durch ein Abhängigkeitsverhältnis ge-
prägt. Dies bringt eine erhöhte Wech-
selbereitschaft des Kunden mit sich,
sollte die Dienstleistungsqualität nicht
seinen Wünschen entsprechen. Die
Tradition, über Generationen hinweg
mit derselben Bank «verheiratet» zu
sein, verliert somit an Bedeutung. Die
Wahl des Bankinstituts hängt nicht mehr
so stark von der Markenpositionierung
und vom Bankberater ab, sondern wird

zunehmend auch durch andere Fakto-
ren bestimmt (Promotion). Neben ei-
nem performanten, breiten und tiefen
Dienstleistungsangebot kommt der
Servicekultur sowie der Unterstützung
durch technische Möglichkeiten eine
entscheidende Rolle zu.

Je mehr Transparenz vorhanden ist,
desto stärker gewinnen die Kriterien
Performance und Kosten an Gewicht
(Performance)3). Der Kunde erwartet
zunehmend, dass nicht nur ausschliess-
lich institutseigene Produktlösungen
angeboten werden, sondern ein Best-
in-Class-Ansatz verfolgt wird. Ent-
sprechend müssen Bankinstitute ihr
Produktsortiment öffnen (Product). In-
transparente Vertriebsentschädigungen
sind nicht mehr zeitgemäss, wodurch
Banken ihre Preismodelle verändern
müssen.

Zusammenfassend zeigt die Tabelle
oben die wichtigsten Unterschiede zwi-
schen der Private-Banking-Welt in der
Vergangenheit und in der Zukunft.
Heute befinden wir uns auf einem
Übergangspfad – je nach Kunde und
Bank verläuft dieser unterschiedlich.

Mit diesem Paradigmenwechsel
verändern sich auch die Anforderun-
gen an den Private Banker. Standen in
der Vergangenheit – insbesondere durch
die enge, persönliche Verknüpfung –
die Diskretion und die Sympathie zwi-
schen Kunde und Berater im Vorder-
grund, so bedarf es künftig weiterer

 Fähigkeiten für die Dienstleistungser-
bringung. Der Private Banker wird vom
klassischen Vermögensverwalter, der
vom Kunden aufgesucht wird, zum
 aktiven Vertriebsmitarbeiter, der seine
Kunden durch einen permanenten und
transparenten Leistungsausweis betreut
und neue Kunden gewinnt. Zudem be-
einflussen die grossen Veränderungen im
regulatorischen Umfeld den Leistungs-
erbringungsprozess entscheidend. So
treten z.B. die Informations- und Do-
kumentationspflichten und deren effi-
ziente Handhabung immer stärker in
den Vordergrund. Die gestiegenen An-
forderungen machen die Aufgabe und
die Arbeitsweise des Kundenberaters
zukünftig noch spannender, aber auch
 anspruchsvoller. Die Dienstleistungs-
orientierung war schon immer gepaart
mit Offenheit und Flexibilität. Diese
bleiben auch künftig gefragte Charak-
tereigenschaften des Private Bankers.

1) Geld-, Bank- und Finanzmarkt-Lexikon 

der Schweiz, Max Boemle et al. (2002).

2) So wird z.B. die Performance erst an

6. Stelle genannt (Quelle: Growing pains

in wealth management and private banking,

Deloitte, 2012).

3) Siehe auch: Anlageberatung im Wandel
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Private-Banking-Bestimmungsfaktoren (die 6 Ps)

Gestern Morgen

People
. Geringe Flexibilität (hohe Abhängigkeit)
. Einzelberatung

. Hohe Flexibilität (geringe Abhängigkeit)

. Teamberatung (Spezialisten)

Process
. Ad-hoc-Transparenz
. Wenige Interaktionen

. Viele Interaktionen

. Kontinuierliche Transparenz

Performance
. Performance oft sekundär
. Kosten eher sekundäres Kriterium

. Performance wichtiges Entscheidungskriterium

. Kostenbewusstsein steigt

Place
. Kunde besucht Bank
. Physische Meetings primäre Interaktionsart

. Berater besucht Kunde

. Virtuelle Kommunikationsmöglichkeiten

Promotion
. Leistungsverpackung / Auftritt
. Reputation der Bank durch Markenwelt-Positionierung

. Leistungsinhalt / Sortimentsbreite

. Reputation der Bank durch ethisches Verhalten (Skandale etc.)

Product
. Inhouse-Produkte
. Intransparente Kostenstrukturen (Retrozessionen)

. Offene Architektur

. Transparente Kosten (keine Retrozessionen)
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