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Von Jörg Wittenberg

Banken wurden in den letzten Jahren häu-
fig bezüglich ihrer Beratungs- und Ver-
triebsansätze im Privatkundenbereich kri-
tisiert. Zentrale Vorwürfe waren dabei die 
oftmals mangelnde Einbeziehung der in-
dividuellen Kundensituation sowie ein zu 
ausgeprägter Fokus auf schnellen Pro-
duktvertrieb als auf wirkliche Beratung. 
Nach außen werben Banken offensiv mit 
ganzheitlichen Konzepten, um den Kunden 
in den Mittelpunkt der Beratung zu stellen. 
Doch ist aus Sicht der Kunden eine ganz-
heitliche Beratung über alle Kundenseg-
mente hinweg tatsächlich erforderlich und 
gleichzeitig für die Banken mit Blick auf 
Effizienz umsetzbar, oder trügt der Schein 
des vermeintlichen Wandels? 

Mit dem Ziel, den Status quo der Privat-
kundenberatung zu erheben, wurde im 

Rahmen eines Projekts zur Neuausrich-
tung der Kundenberatung bei einer großen 
Bank eine Befragung mehrerer Kreditins-
titute durchgeführt. Die Kernergebnisse 
lauten:

Zeitspannen und Systemunterstüt-
zung für Beratungsgespräche variieren 
stark.

Die Festlegung der Kundensegmen- 
te, denen eine ganzheitliche Beratung 
angeboten wird, sollte bei mehreren 
Instituten deutlich konsequenter erfol- 
gen.

Der Filialbesuch stellt bei den Banken 
häufig die einzige Möglichkeit für Kunden 
dar, eine umfassendere Beratung zu er-
halten. Das Angebot von Beratungskon-
zepten über direkte Kanäle wie Online, 
Video oder Telefon steht momentan noch 
am Anfang.

Die Abbildung von bedarfsorientierten 
und ganzheitlichen Beratungsgesprächen 
in den Zielsystemen stellt noch eine Her-
ausforderung für einige Banken dar.

Bedarfsorientierte Beratung ist dadurch 
gekennzeichnet, dass der Kunde bereits 
einen sogenannten Primärbedarf hat. Im 
Beratungsgespräch weiß er grundsätzlich, 
was er will. Der Berater sollte diesen 
Bedarf erkennen und dem Kunden ein Pro-
dukt empfehlen, welches den Bedarf op
timal adressiert. Die Verfolgung eines 
solchen Beratungsansatzes ist für die be-
fragten Institute eine Selbstverständlichkeit; 
ausnahmslos bekennen sie sich zu die-
sem Vorgehen.

Ganzheitliche Beratungsgespräche mit 
höherem Nutzen für Bank und Kunden

Darüber hinaus zeigte sich in den Inter-
views, dass vermehrt ganzheitlich orien-
tierte Beratungsgespräche geführt werden 
sollen. Diese Form der Beratung stellt 
eine anspruchsvollere und zeitintensivere 
Form der bedarfsorientierten Beratung dar.

Hier fehlt dem Kunden unter Umständen 
ein Primärbedarf oder er kann die Be-
darfslage nur unscharf artikulieren. Eine 
zeitintensivere Beleuchtung der Lebens-
situation und -planung einschließlich der 
Finanzsituation des Kunden ist in diesem 
Fall der Produktempfehlung voranzu
stellen. 

Trotz des größeren Aufwandes sehen die 
befragten Banken in der ganzheitlichen 
Beratung im Vergleich zur bedarfsorientier-
ten (produktspezifischen) Beratung einen 
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höheren Nutzen für Bank und Kunden, 
zum Beispiel im Hinblick auf Kunden-
durchdringung, Zusatzerträge, Beratungs-
qualität und Kundenzufriedenheit.

Zeitaufwand für bedarfsorientierte und 
ganzheitliche Beratung 

Der zeitliche Mehraufwand zwischen be-
darfsorientierter und ganzheitlicher Bera-
tung wird seitens der Teilnehmer allerdings 
äußerst unterschiedlich beurteilt. 

So gab ein Teil der befragten Institute 
an, dass ein ganzheitliches Beratungsge-
spräch im Vergleich zum eher produktfo-

kussierten bedarfsorientierten Gespräch in 
der Regel ein Vielfaches der Zeit in An-
spruch nimmt.

Gleichzeitig sind einige Banken in der 
Lage, die erforderlichen Zeiten für ganz-
heitliche Beratungsgespräche situativ 
anzupassen und damit den zeitlichen 
Unterschied zum einfachen Bedarfsansatz 
zu reduzieren. Sollte sich zum Beispiel im 
Gesprächsverlauf ergeben, dass ein Kun-
de aufgrund seiner individuellen Bedarfs-
situation oder seines Potenzials kein 
vollumfängliches Beratungsgespräch 
benötigt, können einige Institute über de-
finierte Ausstiegspunkte ein Gespräch 
vorzeitig beenden. 

Bei vier der befragten Banken werden 
diese gesprächsverkürzenden Ausstiegs-
punkte außerdem über das eingesetzte 
IT-System gesteuert. 

Vorzeitige Ausstiegspunkte aus einem 
Beratungsgespräch bieten sowohl für  
die Bank als auch für den Kunden Vor
teile. Die Bank gestaltet ihre Gespräche 
effizienter und der Kunde wertschätzt eine 
zielorientierte Beratung. Wird der Berater 
via Softwareunterstützung auf einen 
möglichen Gesprächsausstieg hinge
wiesen, vereinfacht sich darüber hinaus 
auch der Gesprächsabschluss, beispiels-
weise durch das Aufzeigen nachvollzieh-
barer Ausstiegsgründe. 

Fast alle befragten Institute nehmen eine 
Segmentierung ihrer Kunden mit Blick auf 
das jeweilige Beratungsangebot vor. Diese 
Differenzierung richtet sich nach Aussage 
der Banken vornehmlich nach dem jewei-
ligen Kundenwert. 

Kundensegmentierung hinsichtlich der  
Beratungsangebote ausbaufähig

Der Anteil derjenigen Kunden, denen eine 
ganzheitliche Beratung angeboten werden 
soll, variiert jedoch im Vergleich der Insti-
tute deutlich. Trotz vorhandener Segmen-
tierungskriterien geben vier Institute an, 
dass sie mindestens 70 Prozent ihrer Kun-
den ganzheitlich beraten wollen. Selbst bei 
Unterstellung eines sehr hohen Anteils 
ertragsstarker Kunden, erscheint diese Ziel-
größe aus ökonomischer Sicht fraglich. So 
zeigen ABC-Analysen nicht selten nur An-
teile von 20 bis 30 Prozent an ertragsstar-
ken Kunden. 

Stellt man bei diesen Banken die ambitio-
nierten Zielgrößen den Ist-Werten gegen-
über (siehe Abbildung 4), ergibt sich die 
Frage, ob die teilweise signifikanten Ab-
weichungen in einem realistischen Zeitab-
schnitt effektiv verringert werden können. 
Es liegt vielmehr nahe, dass die zentral 
vorgegebenen Zielkunden durch die Ver-
triebsmitarbeiter auf Basis ihrer Kunden-

Abbildung 1: Benötigte Zeit zur Durchführung unterschiedlicher Arten von  
Beratungsgesprächen
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Abbildung 2: Anteil der Kunden, die eine ganzheitliche Beratung erhalten haben 
beziehungsweise erhalten sollen, n=10

n = 10;  * = ohne Financial Planning

Dauer kürzestes Gespräch mit Anspruch 
„bedarfsorientiert” (Minute)

Dauer ganzheitliches Beratungsgespräch* 
(Minute)

Bank 1 5-20 15-45

Bank 2 30 (ganzheitlich) 30-60

Bank 3 30 45-75

Bank 4 30 30

Bank 5 15 60

Bank 6 (keine Angabe) -

Bank 7 10-15 30-60

Bank 8 5-10 45-60

Bank 9 30 60

Bank 10 20 30-60
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kenntnis eigenständig nachträglich adjus-
tiert beziehungsweise repriorisiert werden. 
Die zentralen Vorgaben werden auf diese 
Weise ausgehebelt.

Um die Beraterressourcen auf die geeig-
neten und werthaltigen Kunden zu kon-
zentrieren, sollten Institute daher eine 
konsequentere und realistischere Ziel-
gruppendefinition hinsichtlich des An
gebots einer ganzheitlichen Beratung 
vornehmen. 

Deutlicher Handlungsbedarf im Hinblick 
auf digitale Vertriebskanäle

Nach wie vor stellt der persönliche Bera-
terkontakt in der Filiale oder via mobilen 
Vertrieb bei den meisten befragten Banken 
die vorherrschende Möglichkeit für Kunden 
dar, eine umfassendere Beratung zu erhal-
ten. Eine sogenannte Distanzberatung über 
digitale Kanäle wie Online, Video und Te-
lefon (auch in Verbindung mit Technolo
gien wie „Co-Browsing”) offerieren aktuell 
nur sehr wenige der befragten Institute. 
Immerhin planen sechs von zehn Teilneh-
mern den Ausbau der Beratung via Video 
– sowohl als Medium innerhalb der Filiale 
als auch zum Kunden nach Hause.

Obwohl alle befragten Banken über ein-
zelne Online-Tools wie zum Beispiel für 
Ratenkredite oder Geldanlagen verfügen, 
bietet aktuell keines dieser Institute die 
Möglichkeit einer ganzheitlichen Online-
Selbstberatung. Alle Institute setzen bis-
lang auf die Interaktion zwischen Kunde 
und Berater. Mit Blick auf die Digitalisie-
rung, das geänderte Kanalnutzungsver-
halten, den größer werdenden Anteil an 
„Self-Directed-Customers” sowie die ver-
schärften regulatorischen Anforderungen 
(zum Beispiel MiFID II) planen jedoch 
zumindest zwei der teilnehmenden Ban-
ken ein derartiges ganzheitliches Bera-
tungsangebot. 

Die Teilnehmer der Befragung waren sich 
einig, dass die Verknüpfung von Online-
Selbstberatung, Direktkanälen und persön-

licher Beratung ein Schlüssel zum zukünf-
tigen Vertriebserfolg sein wird. Damit kann 
der Kunde den Kanal wählen, der für ihn 
jeweils am besten passt – und diesen 
auch jederzeit wechseln. 

Bestehende IT-Strukturen als  
limitierender Faktor 

Beispielsweise könnte er zunächst unver-
bindlich eine Online-Selbstberatung durch-
führen, dabei mittels Co-Browsing bei 
speziellen Themen Unterstützung anfordern 
und das Ergebnis direkt in eine Terminver-
einbarung einfließen lassen. In einem fol-
genden physischen Termin mit einem 
Berater könnte an die vorab gesammelten 
Informationen angeknüpft werden.

In diesem Zusammenhang zeigen die Be-
fragungsergebnisse aber auch, dass viele 
Fragen institutsintern noch nicht hinrei-
chend geklärt wurden: 

Welche Akzeptanz genießt die Online-
Selbstberatung bei unterschiedlichen Kun-
densegmenten und welche Rolle kann 
diese in einem kanalübergreifenden Bera-
tungsprozess spielen? 

Wie erfolgt eine optimale Überleitung 
der Kunden auf einen anderen Kanal? 

Mit welchem Aufwand muss ge- 
rechnet werden, um die über unterschied-
liche Kontaktpunkte erhobenen Kunden-
daten in allen Kanälen verfügbar zu 
machen, und was sind diesbezüglich die 
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Abbildung 3: Kommunikationskanal-Nutzung für bedarfsorientierte und  
ganzheitliche Beratung, n=10
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Mindestanforderungen aus Kunden- und 
Banksicht? 

Vielfach merkten Teilnehmer an, dass die 
bestehenden IT-Strukturen einen entschei-
denden limitierenden Faktor darstellen. Bei 
einigen der befragten Banken fehlt auch 
noch das Gesamtkonzept, wie sich Online- 
und Offline-Welt – zunächst unabhängig 
von kurzfristigen technischen Beschrän-
kungen betrachtet – am besten zusam-
menfügen lassen. 

Verzielung bedarfsorientierter Beratung  
stellt noch eine Herausforderung dar

Neben klassischen Bestandteilen von 
Berater-Zielvereinbarungen wie Ertragszie-
le oder Kundenzufriedenheitsziele ist die 
Aufnahme weiterer Verzielungselemente 
zum Zwecke einer Forcierung bedarfsori-
entierter und ganzheitlicher Beratungsge-

spräche sinnvoll. Hier zeigen die Institute 
noch Nachholbedarf.

Fast alle Teilnehmer der Befragung gaben 
an, dass die Durchführung bedarfsorien-
tierter und ganzheitlicher Beratungsgesprä-
che zumindest für eine definierte Berater-
gruppe verpflichtend ist. Die Abbildung 
dieser Vorgaben in den individuellen Ziel-
vereinbarungen der Berater wird demge-
genüber nur von der Hälfte der befragten 
Banken realisiert. 

Bei der Ausgestaltung der Zielvorgaben ist 
eine Unterscheidung von aktivitätsbezoge-
nen Zielen (zum Beispiel Nutzung des 
Beratungstools in vorgegebenen Bera-
tungsgesprächen) und ergebnisbezogenen 
Zielen (zum Beispiel Schließung von Be-
darfslücken des Kunden) möglich. Die 
Toolnutzung als klassisches aktivitätsbe-
zogenes Ziel wird bislang von weniger als 
der Hälfte der befragten Institute verwendet.

Eine der teilnehmenden Banken erwägt die 
Einführung eines standardisierten Scoring-
Modells, welche die Finanzsituation des 
Kunden mittels hoch aggregierter Kenn-
zahlen aufzeigt und auf Lücken prüft. Ein 
Teil der Zielvereinbarung des Beraters spie-
gelt konsequenterweise die Erhöhung der 
Finanzscores seiner Kunden in einem 
definierten Zeitraum wider. 

Relevante Kunden priorisieren

Unter der Beachtung mehrerer Erfolgsfak-
toren bringt der Ausbau eines ganzheitli-
chen Beratungsangebots im Vergleich zu 
klassischen, eher produktorientierten Be-
ratungsansätzen klare Vorteile für Kunden 
sowie für die Bank. Es sollte sichergestellt 
sein, dass eine klare Priorisierung der re-
levanten Kunden, insbesondere unter Be-
achtung von Lebensphase und Wert des 
Kunden, vorhanden ist und diese auch 
seitens der Vertriebsmitarbeiter nachvoll-
zogen werden kann. 

Die Systemunterstützung sollte nicht nur 
Berater und Kunde durch die relevanten 
Bedarfsbereiche führen, sondern auch kla-
re Ausstiegspunkte vorhalten, sodass Ge-
sprächszeiten situativ reduziert werden 
können. 

Ein ganzheitliches Beratungsangebot in 
der Filiale ist nicht ausreichend, um auf 
das geänderte Kundenverhalten adäquat 
zu antworten. Online-Kundenselbstbera-
tung, persönliche Distanzberatung via 
Telefon, Co-Browsing und Video, Filialbe-
ratung und mobiler Vertrieb sollten nicht 
als Insellösungen, sondern als integrativer 
Ansatz verstanden werden. Im Optimalfall 
sollte Kunden- und Beraterfront-End auf 
der gleichen systemischen und datentech-
nischen Basis aufsetzen. 

Damit ganzheitliche Beratungsgespräche 
unter Nutzung vorhandener technischer 
Möglichkeiten tatsächlich geführt werden, 
sollten die vorhandenen Zielsysteme um 
aktivitäten- und ergebnisbezogene Vorga-
ben erweitert werden.
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Abbildung 5: Verzielung der Toolnutzung, n=10
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Abbildung 6: Art der eingesetzten Softwareunterstützung in der Privatkundenberatung


