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Bankkunden im 21. Jahrhundert sind weder treu noch fuhlen sie sich gebunden. Sie
entscheiden frei und bedarfsbezogen dartber, mit welcher Bank sie welche Geschéaf-
te abwickeln wollen und welche Kommunikationswege sie dazu wahlen. Dieses situa-
tive, hybride und ,fliichtige” Verhalten steht aber im Widerspruch zum Grundgedan-
ken der Kundenpflege vieler Banken und Sparkassen. Diese setzen nach wie vor auf
eine enge Kundenbeziehung. Sie wollen den Kunden personlich in der Filiale — m6g-
lichst jahrlich — betreuen und glauben unbeirrt, dass dieser ihre Einladungen auch
schatzt.

Dabei muss man zwischen einer haufig noch positiv wahrgenommenen Beziehung
zwischen Kunde und Berater im Beratungsprozess — egal wo dieser stattfindet — und
einer eher als lastig empfundenen jahrlichen Kontaktaufnahme unterscheiden. Gera-
de deshalb gilt es, den Kunden die Sinnhaftigkeit einer fundierten Beratung durch ein
positives Erlebnis im Beratungsprozess zu vermitteln, um zumindest den Anteil der-
jenigen Kunden zu erhdhen, die den jahrlichen Kontakt ihrer Bank nicht als ,lastige
Akquisition® empfinden. Dreh- und Angelpunkt einer jeden fundierten Beratung ist
stets das Kennen der Kundenbedurfnisse, oder anders formuliert: die Analyse der
Ausgangssituation. Diese ist von Kunde zu Kunde individuell und unterscheidet sich
auch bei gleichen Einkommens- oder Vermdgensverhaltnissen oft diametral. Traditi-
onsbewusste Kunden haben ein anderes Werteverstandnis und andere Ziele als bei-

spielsweise Hedonisten, selbst wenn sie tber das gleiche Vermdgen verfugen.

Fehlende Ansatzpunkte

Fur eine bedarfsgerechte Beratung in Abhangigkeit von Kundentyp und Wertesystem

des Kunden kann zum einen das Konzept der Sinus-Millieu-Studien® wertvolle An-
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satzpunkte liefern - vorausgesetzt, der Betreuer weil3, in welches Werteprofil der je-
weilige Kunde einzuordnen ist. Genau diese Information der Werte wird aber nur sehr
selten erfasst, obwohl sie moglicherweise wichtiger und weniger variant ist als bei-
spielsweise das (bekannte) Vermogen eines Kunden, das vom tatsachlichen Vermo-
gen deutlich abweichen kann.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Lebensphase, in der sich der Kunde befindet
oder ggf. das Lebensprojekt, das ihn gerade personlich beschaftigt. Bei einer Bera-
tung erwarten Kunden einen strukturierten Ablauf des Gesprachs, das bei ihrer aktu-
ellen Situation und den Planen des Kunden ansetzt. Der Sequenz ,Analyse der Ge-
samtlebenssituation” folgt die ,Konkretisierung der Bedarfsfelder®. Erst im Anschluss

folgt die Phase ,Auswahl der Produkte im einzelnen Bedarfsfeld.
Struktur eines Beratungsprozesses

In der ersten Phase des Beratungsprozesses sollte also der Kunde den Berater tber
seine Ziele, seine Praferenzen und seine Mdoglichkeiten informieren, um eine maog-
lichst ,passende” Empfehlung zu bekommen. In vielen Banken und Sparkassen wer-
den die Informationen Uber den Kunden und seine Praferenzen nicht wie etwa bei
Amazon & Co. systematisch erfasst und gespeichert; nicht jeder Mitarbeiter hat somit
dieselben Informationen tber den Kunden. Eine umfangreiche ,Offenbarung“ einem
noch unbekannten Berater gegenuber ist aber lastig und nicht selten unangenehm —
ein Berater, der die Ziele des Kunden kennt, wird entsprechend bevorzugt. Haufig
hat die ,Beziehung“ zwischen Kunde und Berater daher weniger mit Vertrauen oder
Kompetenzvermutung zu tun als mit der schlichten Tatsache, dass das Beratungsge-
sprach schneller und zielgerichteter ablaufen kann — aus Sicht des Kunden ,schneller
vorbei“ ist.

Diese Erkenntnis ist nicht neu, stellt Banken und Sparkassen aber haufig vor Heraus-
forderungen, sei es bei einem Beraterwechsel, bei der Hinzuziehung eines Spezialis-
ten oder im Falle lokaler oder regionaler Institute beim Umzug des Kunden. Schnell
zeigt sich daher, dass es aus Sicht des Kunden einen gro3en Vorteil hat, wenn der
Berater eine strukturierte Information tber den Kunden und seine Ziele und Werte als

Basis fur die Beratung vorliegen hat. Diese Informationsbasis muss jedoch aufge-
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baut, gepflegt und vor allem aktuell gehalten werden, was bei jedem Kontakt zwi-
schen Kunde und Bank zu einer Uberprifung der Informationen filhren kann.

Die logische Konsequenz aus Sicht der Bank ist daher die Institutionalisierung eines
strukturierten Beratungsprozesses, der im ersten Schritt die Kundeninformationen
erfasst oder aktualisiert, ordnet und speichert und diese im zweiten Schritt systema-
tisch als Grundlage fur die Beratung vorsieht. Fernziel muss es dann sein, dass der
Kunde — unabhangig von der Beraterpersonlichkeit und im Idealfall auch bei einem
Wechsel zu einer anderen Bank des gleichen Verbundsystems (von Sparkasse zu
Sparkasse) — eine weitgehend identische Empfehlung bekommt. Strukturierte Anla-
geberatungsprozesse sowie eine systematische Erfassung der Kundenbedurfnisse
sind schwer umzusetzen. Das Kernproblem dabei waren stets die Berater und deren
unterschiedliche Vorbehalte gegentber der aufwandigen Aufgabe der Strukturierung
und Erfassung: sei es aus dem Irrglauben, man kenne ,seine Kunden® gut genug, sei
es aus Angst eines subjektiven Verlustes von ,Herrschaftswissen®, wenn die Informa-

tion Uber den Kunden im System ,geteilt” wird oder aus Zeitgriinden.

Strukturierte Prozesse in der Anlageberatung — wieviel Standardisierung ist
maoglich?

Seit Jahrzehnten wird kontrovers tiber die Thematik der Ubertragbarkeit von Industri-
alisierungskonzepten auf Banken diskutiert.® In vielen Fallen ist eine ablehnende Hal-
tung zu konstatieren, die u.a. damit begrindet wird, dass eine Finanzdienstleistung
auf einer von Vertrauen gepragten Beratungssituation basiert, welche auf die indivi-
duellen Bedurfnisse eines Kunden zugeschnitten sein sollte. Ein hohes Malf3 an Indi-
vidualitéat wird zudem von Vertriebsmitarbeitern haufig als wettbewerbsdifferenzie-
rendes Merkmal angefiihrt.*

Nun hat in der Vergangenheit gerade ein individueller Beratungsansatz oftmals nicht
zum gewutnschten Ergebnis gefiihrt. Penzel et al. kommen in ihrem grof3angelegten
Projekt zu einer optimierten Anlageberatung aus Sicht aller Stakeholder zu dem Er-
gebnis, dass die von ihnen identifizierten Erfolgsfaktoren einer Anlageberatung mit
denen einer erfolgreichen Industrialisierung Ubereinstimmen. Eine konsequente Um-

setzung einer Industrialisierung wirde demnach in einer hoheren Kundenorientierung

®Vgl. Sokolovsky (2005), S. 38 ff; vgl. Lamberti (2005), S.58 ff.
*Vgl. Dietrich (2012), S. 10.



sowie einer hoheren Effizienz resultieren. Als die drei wichtigsten Faktoren benennen
die Autoren:

e Transparenz von Produkten und Preisen,

e Standardisierung von Produkt- und Prozessstrukturen,

e Konsequente Ressourcensteuerung.’
Wird der Zusammenhang einer prozessualen Anlageberatung mit der Individualitat
der Beratung diskutiert, ist herauszustellen, dass bei einer auf den Kunden ausge-
richteten, individuellen Beratung nicht die Individualitat der Frage, sondern die Indivi-
dualitat der Antwort den entscheidenden Aspekt darstellen sollte.
Hackethal kommt aus wissenschaftlicher Perspektive zu dem Ergebnis, dass ein
langfristiger Anlegernutzen durch die Gute der individuellen Antworten auf die fol-
genden drei standardisierten Kernfragen bestimmt ist.

e Wie viel Finanzrisiko soll ich tragen?

e Wie viel Finanzrisiko trage ich derzeit?

e (Wie) Verdiene ich eine faire Nachsteuerrendite auf das getragene Finanzri-

siko?

Damit besteht die Leistung eines strukturierten Anlageberatungsprozesses darin,
dementsprechende Losungen anzubieten, dass jene drei Fragen im Sinne des bera-
tenen Anlegers beantwortet werden. Denn die Antworten bestimmen die Qualitat der
Beratungsleistung.®
Ein abstraktes Qualitatsziel, ohne seine Umsetzung durch operationelle und konkrete
vertriebsunterstutzende MalRnahmen formuliert, wiirde wohl in vielen Fallen inhaltlich
und methodisch die Berater und Servicekrafte Uberfordern und eine konsequente
Umsetzung des angestrebten, einheitlichen Qualitdtsanspruchs verhindern. Eine pro-
zessbasierte Beratung wird daher von vielen Banken als notwendiges Hilfsmittel zur
Qualitatssicherung angesehen.’
Durch Umfragen sowie Kunden- und Beraterinterviews kamen Mogicato et al. zum
Ergebnis, dass Kunden die Anlageberatung als ,Black Box* wahrnehmen: Es ist flr
sie kaum nachzuvollziehen, wie das Kundenrisikoprofil, die empfohlenen Anlagestra-
tegien und Produkte zustande kommen. Diese in der Schweiz erstellte Studie zeigt,
dass es in der derzeitigen Bankpraxis oftmals wenig Verstandnis der Kundeninteres-

sen, wenig standardisierte Anlageberatungsprozesse oder eine mangelnde Uber-

*>Vgl. Penzel et al (2012a), S. 9 f.
¢ Vgl. Hackethal (2010), online.
"Vgl. Kirchner, Weimann (2011), S. 64.



prufbarkeit von Anlageempfehlungen gibt. Es sind bei einem Grof3teil der befragten
Banken bisher keine Mechanismen zur systematischen Evaluation und Kontrolle von
empfohlenen Anlagestrategien oder Produkten eingefuhrt. Ein standardisierter Anla-
geberatungsprozess, der es ermdglicht Produktempfehlungen transparent darzule-
gen und gegebenenfalls auch spater noch nachvollziehbar zu Uberprifen, kénnte zu
Verbesserungen aus Kundensicht beitragen und daher auch das Vertrauen in Bank
und Berater starken.®

Eine Transparenz von Produkt- und Servicepreisen ist eine Grundvoraussetzung der
Industrialisierung. Daher verlangt ein entsprechendes Qualitdtsmanagement eine
transparente Spezifizierung von Produkt- und Serviceleistungen, um diese anschlie-

Rend messen und beurteilen zu kdénnen.

Strukturierte Anlageberatungsprozesse als systemische Antwort auf hybrides

Kundenverhalten

Jedes Beratungskonzept ist abhéngig von der Qualitat der erhobenen Kundendaten.
Daher sollte zu Beginn einer Anlageberatung jeweils der Ist-Zustand abgeklart wer-
den, um darauf basierend langfristige Ein- und Auszahlplane im Kundeninteresse
gestalten zu kénnen.®

Dieses Grundsatzgesprach zu Beginn eines Anlageprozesses reduziert zusatzlich
die Unsicherheit bei Beratern, die aufgrund der in den vergangenen Jahren stetig
zunehmenden Verbraucherschutzvorschriften entstanden ist. Dabei sollte der IT-
gestutzte Prozess den Berater auffordern, vom Kunden etwa die Zustimmung zur
Telefon- und E-Mail-Werbung, zur Datenweiterleitung Gber die Verbunddatenklausel,
die AGBs und weiterer Leistungen, u.a. Auskunftsdateien einzuholen. Dies sollte
zum Schutz der Bank und des Beraters Uber standardisierte Formulare der Bank, von
Informatik-Partnern oder via IT-Masken geschehen.

Wissenschatftlich betrachtet ist eine valide Messung der Risikoeinstellung unverzicht-
bar. Valide bedeutet, auf Basis von Anlegerangaben auf das tatsachliche Anleger-
verhalten zu schliel3en. Valide bedeutet aber auch, dass eine erneute Erhebung der
Risikoeinstellung zu vergleichbaren Resultaten fuhrt, selbst wenn eine andere Me-
thode angewendet wird. Diesem Anspruch missen Anlageberatungskonzepte in Zu-

kunft gerecht werden, wenn sie einen hohen Qualitatsstandard bieten wollen. Aber

& Vgl. Mogicato et al (2009), S. 29.
° Vgl. Weber (2009), S. 8 f.



auch um aufsichtsrechtliche Anforderungen zu erfiillen, missten Beratungsprozesse
So gestaltet sein, dass sie gemal? den MiFID-Richtlinien die Feststellung der Risiko-
tragfahigkeit'® sowie der Risikoeinstellung! eines Anlegers gewéhrleisten.

Um dieses Risikoverhalten zu bestimmen, reicht es nicht, einem Anleger eine Chan-
ce-Risiko-Wahrscheinlichkeitsverteilung vorzulegen. Es missen computergestitzte
Tools angewendet werden. Empirische Forschungen haben gezeigt, dass computer-
gestutzte Simulationen andere Resultate zum Risikoverhalten eines Anlegers erge-
ben. Wenn in der bisherigen Praxis die Portfolien angeblich risikoaverser Verbrau-
cher kaum von denen weniger risikoscheuer Anleger abweichen, ist das zweifelsoh-
ne ein alarmierender Zustand. Daher muss ein Beratungsprozess mit einem hohen
Qualitats- und Leistungsanspruch vor allem das tatsédchliche Risikoverhalten von
Kunden zu einem zentralen Merkmal einer Anlageberatung machen®? und nicht nur

formal aufsichtsrechtliche Vorschriften einhalten.

Nach der ,Analyse der Gesamtlebenssituation® im ersten Beratungsschritt sollte auf
der zweiten Stufe idealerweise die ,Konkretisierung der Bedarfsfelder“ folgen: Dabei
werden horizontal gegliederte Beratungsbereiche sowie vertikal angeordnete Bedurf-
nisstufen mit priorisierten Handlungsempfehlungen analysiert. Auf horizontaler Ebene
umfasst dieser Beratungsprozessvorschlag demnach die Bereiche der ,Absicherung
von Sach- und Vermdgenswerten®, die ,Vorsorge (z. B. Alters- und Krankheitsvorsor-
ge)“ sowie die ,Planung des Vermogens®. Auf der Bedurfnisebene kénnten dann,
auch in dieser entsprechenden Abfolge, die ,finanziellen Grundbedurfnisse®, die ,Er-
haltung des Lebensstandards® sowie die ,Verbesserung des Lebensstandards® the-
matisiert werden.*?

Der Theorie zufolge sollte eine optimale Anlageentscheidung auf dem Lebenszyk-
lusmodell basieren. Dabei sollte ein Beratungskonzept auch finanzielle Risiken, wie
Arbeitsplatzverlust, Scheidung oder Krankheiten erfassen, da gerade diese Ereignis-

se zu gefahrlichen Schieflagen fiir Anleger fithren kénnen.**

19 Risikotragfahigkeit: Risiko, d. h. welche Verlusthohe ein Anleger maximal bereit ist zu tragen. Vgl. Weber
(2009), S. 9.

! Risikoeinstellung: Bewertung des Risikos einer Anlage im Verhaltnis zum erwarteten Ertrag. Diese Einstel-
lung zum Risiko kann sich im Laufe der Zeit veréndern, da u. a. eine Verdnderung des Vermdgens, Erfolge oder
Misserfolge Auswirkungen zeigen. Vgl. Weber (2009), S.9; vgl. Jungermann, Belting (2004), S. 247.
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Kein Berater kann die Zukunft vorhersagen. Eine hochwertige Beratung kann Kun-
den aber eine wertvolle Hilfestellung bieten, um mit der Unsicherheit der Zukunft zu-
rechtzukommen und um eine optimale L6sung fur die jeweilige komplexe Anlageent-
scheidung zu finden. In der folgenden Phase kann es zu einer ,Auswahl der Produk-
te“ im einzelnen Bedarfsfeld kommen.*®

Die praktische Umsetzung eines Anlagekonzepts wird letztlich von Bank zu Bank
variieren. Die jeweiligen Begriffe werden sowohl in der wissenschaftlichen Fachlitera-

tur als auch bei verschiedenen Kreditinstituten unterschiedlich verwendet.

Nutzen eines strukturierten Anlageberatungsprozesses aus Sicht von Bank
und Berater

Ein strukturierter Anlageberatungsprozess hat sowohl aus Sicht der Bank und des
Beraters als auch aus Sicht des Kunden einige Vorteile. Neben der — nicht zuletzt —
aufsichtsrechtlich geforderten Kontroll- und Dokumentationsfunktion ist der wesentli-
che Vorteil aus Banksicht der strukturiertere und zielgruppenspezifischere Verkaufs-
prozess mit einer damit verbundenen Verbesserung der Cost-Income-Ratio dieser

Geschéftsvorfalle.

Schutz- und Kontrollfunktion zum Bank- und Beraterschutz

Die in den vergangenen Jahren stetig zunehmenden Vorschriften zur Dokumentation
sollen die Qualitat der Beratungsprozesse und den Verbraucherschutz verbessern.
Aus Bank- und Beraterperspektive bedeutet dies allerdings eine erhohte Gefahr von
juristischen Konsequenzen. Um aufsichts- sowie zivilrechtliche Risiken zu minimie-
ren, wird durch einen entsprechend konzipierten Prozess versucht, einen rechtlich
einwandfreien und dokumentierten Vorgang zu erreichen. Auch wenn sich monetére
Haftungsschéden aus Fehlberatungen aus Bankensicht bisher noch in vergleichs-
weise geringem Rahmen halten, so sind die entstandenen Reputationsschaden teil-

weise erheblich.

Datenbasis und festgelegter Prozess als Qualitatstreiber im Beratungsprozess

Durch die Einfihrung von strukturierten Beratungsprozessen erhoffen sich Banken
zudem, dass Anlage- und Produktempfehlungen nicht mehr nur vom jeweiligen Bera-
ter abhéngig sind, sondern dass diese durch den Prozess malfigeblich gelenkt wer-

den. Damit kann eine konstante und einheitliche Qualitat der Beratungsleistung und

15 vgl. Weber (2009), S. 3f.



der Anlagestrategie sichergestellt werden - auch bei einem Beraterwechsel. Voraus-
setzung hierfur ist allerdings eine umfangreiche Sammlung und Dokumentation von
Kundeninformation. Prozessuale IT-Tools, die im Beratungsprozess eingesetzt wer-
den, kdnnten hier einen entscheidenden Beitrag leisten, wenn diese mit Pflichtfel-
dern, klaren Ablaufen sowie automatisierten Kontrollmechanismen konzipiert wer-
den.’®

Ein standardisierter Prozess beeinflusst zudem die Qualitat der Beratungsleistung
positiv, auch wenn viele Berater heute gerade im ,freien Klinstlertum® die hohe Quali-
tat sehen.

Es lohnt ein Vergleich mit dem Vorgehen in der Automobilindustrie: Sowohl Kfz-
Premium-Marken als auch qualitatsorientierte Kreditinstitute zeichnen sich durch ei-
nen hohen Qualitats- und Individualitatsanspruch aus und zielen auf eine mittlere
Attraktivitat ihrer Preise ab. Eine grundlegende Differenzierung ist allerdings im Ferti-
gungsprozess herauszustellen. Dabei wird der Fertigungsprozess in der Automobil-
branche von hochausgebildeten Ingenieuren im Detail festgelegt und die Umsetzung
wird durch die Verpflichtung der Mitarbeiter erreicht, die diese Vorgaben zur Errei-
chung einer gleichbleibenden Qualitat, hohen Effizienz und der von Kunden definier-
ten Individualitat (bzgl. Sonderausstattung, Farbe oder Motorversion) wie vorgegeben
durchzufihren haben. Der Fertigungsprozess ist dabei in hohem Maflie standardi-
siert, das Produkt dagegen hochst individuell. Nach Angaben der BMW Group sind
beispielsweise rein rechnerisch 10" Varianten alleine bei einem Fahrzeug der 7er
Reihe moglich — gefertigt in einem hochstandardisierten Prozess.

Bei vielen Kreditinstituten ist dagegen bisher oftmals ein nahezu uneingeschrankter
Freiheitsgrad sowie ein nicht oder nur schwach vorgegebener Ablauf der Dienstleis-
tungsprozesse zu attestieren. Als Ergebnis zeigt sich, dass gerade durch diese Indi-
vidualitat der Vorgange im Banking keine durchgehend hohere Qualitat erreicht wer-
den konnte.

Kosten- und kundenpotentialorientierte Beratung als Grundvoraussetzung eines effi-
zienten Vertriebsprozesses

Wissenschatftliche Forschungen und praktische Erfahrungen weisen gleichermal3en

darauf hin, dass eine unterschiedliche Kundensegmentierung und -beratung aus

Grunden der Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat aus Bankperspektive zwingend not-

wendig ist. Kundensegmentierung bedeutet, konsequent festzulegen, welche Kun-

18 v/gl. Mogicato et al (2009), S. 35f, 43.



densegmente zuklnftig nicht mehr aktiv angesprochen werden, sondern nur noch mit
reduziertem Zeitaufwand reaktiv betreut oder letztlich zunehmend auf einen Online-
Kanal gelenkt werden sollten.” Kundensegmentierung bedeutet aber auch, dass
Top-Kunden eine umfangreiche Beratungsleistung in der vom Kunden gewlnschten
und erwarteten Art und Weise erhalten. Das muss nicht zwingend das persoénliche
Beratungsgesprach der Vergangenheit sein, das kann auch eine Videoberatung oder
ein Telefongespréach oder ein intensiver Mailwechsel sein. Wichtig ist hier, den Begriff
,Beratung“ neu zu definieren. Gerade Kunden mit hohem Anlagepotenzial sind haufig
auch Kunden, die nur sehr begrenzt dazu bereit sind, stundenlange Beratungsge-
sprache in einer Bank — im Grenzfall zu deren Offnungszeiten — zu ertragen. Hier
mussen die Banken und Sparkassen neue Wege gehen und deutlich kundenorien-
tierter werden. Kundenorientiert heil3t dabei nicht das zu tun, von dem die Bank
glaubt, dass es das Beste fur den Kunden sei, sondern dass zu bieten, was der Kun-
de will! Gleichzeitig ist die kundenpotenzialorientierte Differenzierung des Prozesses
eine zwingende Voraussetzung einer auch wirtschaftlich erfolgreichen Bank!

Nutzen eines strukturierten Anlageberatungsprozesses aus Sicht des Kunden

Erh6hung der Passgenauigkeit zwischen Kundenbedarf und Angebot der Sparkasse
und damit der wahrgenommenen Qualitat

Zunehmend verschreiben sich immer mehr Banken und Sparkassen o6ffentlichkeits-
wirksam dem Ziel, bei vergleichbaren Kundensituationen einheitliche Qualitatsstan-
dards im Privatkundengeschéft bieten zu wollen. Ziel ist dabei eine hohe, vom Kun-
den wahrgenommene, Qualitat. Dabei wird unterstellt, dass der Kunde die Qualitat
des Prozesses an den gleichen Kriterien misst wie die Bank. Fur den DSGV stellt
dabei etwa die Durchsetzung einer einheitlichen Hausmeinung ein Kernelement sei-
nes Investmentprozesses dar: Die Entwicklung zielt von einem ,freien Kiunstlertum®
auf einen klar gemanagten und nachvollziehbaren Prozess der Beratung und der
Produktauswahl ab. Dabei ist nicht nur die individuelle Risikobereitschaft, sondern
auch die Gesamtportfoliobetrachtung des Kunden wichtig, die derzeit oftmals nicht im
Mittelpunkt der Beratungspraxis steht.

Um madglichst eine ,faktische Passgenauigkeit® bei Anlageempfehlungen zu férdern,
ist neben der Qualifikation des Anlageberaters auch eine zielgerichtete Unterstit-

zung durch Spezialisten im Rahmen der Prozessarchitektur zu bertcksichtigen. Da-

7v/gl. Penzel et al (2012b), S.45.
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mit sind sowohl Vertriebsspezialisten in den jeweiligen Fachgebieten gemeint als
auch Fachkrafte, die den Beratern bei jeglichen Fragen die nétige Unterstitzung
schnell und unkompliziert zur Verfiigung stellen kénnen.*®

In diesem Zusammenhang stellt der Prozess mit einem klaren und detaillierten Rah-
men fur den Berater auch aus Kundensicht die Qualitat sicher. Dabei lohnt ein bran-
chenubergreifender Blick in die Hotel- und Restaurantbranche zur Verdeutlichung.
Nicht nur bei Fast-Food-Ketten ist es undenkbar, dass ein bestimmtes Restaurant
einer Kette bzw. ein einzelner Mitarbeiter eigenstandig die Rezeptur bestimmter
Speiseangebote andert. Der Kunde kann seinem personlichen Bedirfnis entspre-
chend in Filiale A aus dem gleichen Angebot auswéhlen wie in Filiale B und dabei die
gleiche Zubereitung ebenso erwarten wie vorgegebene Standards bei Geschmack
oder Erscheinungsbild. Dieser Standard stellt die Qualitatswahrnehmung des Kun-

den sicher, unabhangig von subjektiven Meinungen einzelner Mitarbeiter.

Zielgruppenoptimiertes Angebot auf der Basis von Praferenzmustern der Kunden —
das Amazon-Prinzip

Durch die Einfihrung eines strukturierten Anlage- und Beratungsprozesses kann
auch das aus anderen Branchen bekannte Konzept der Praferenzmuster tlbernom-
men werden. Dabei werden die erfassten Kundendaten und -praferenzen direkt fur
vielfaltige Analysen und Modellrechnungen genutzt. Das Customer Relationship Ma-
nagement bzw. die CRM-Datenbank bildet dabei in zunehmendem Mal3e das Rick-
grat dieser Vorgehensweise. Anhand von Modellen und statistischen Auswertungen
versucht man so, Vertriebspotenziale, Trends und Verhaltensmuster aufzudecken.
Als Ergebnis bilden sich spezifische Kundensegmente mit spezifischen Anlagemus-
tern heraus.’® Allerdings weist die bereits genannte Studie aus der Schweiz darauf
hin, dass bei vielen Banken bisher keine integrierten Prozesse bestehen, die auf die

speziellen Beratertatigkeiten zugeschnittenen Werkzeuge und Ablaufe bieten.?

Empirische Ergebnisse einer Studie in einer Sparkasse und Bewertung des
standardisierten Prozesses durch die Berater

Das Fehlen bzw. nur das unzureichende Vorhandensein von systematisierten Bera-
tungsprozessen und die Moéglichkeiten eines systematischen Gegensteuerns wurden

im Rahmen einer Studie von Wassermann in einer Flachensparkasse in Bayern un-

8 vgl. Meybom (2011), S. 537.
9vgl. Breisig (2010), online.
2 y/gl. Mogicato et al (2009), S. 45.
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tersucht. In einer anonym durchgefiihrten Kundenumfrage wurden insgesamt 275
Anlageberater dieser Sparkasse befragt, die derzeit aktiv in der Beratung tatig sind
und mit dem zurzeit eingesetzten Anlageberatungsprozess arbeiten.

Dabei wurde anhand dieser Datenerhebung die Beratungssituation aus der Perspek-
tive von Anlageberatern eingehend analysiert und detailliert beurteilt. U.a. wurde da-
bei der Versuch unternommen, festzustellen, ob aus Beratersicht ein Zusammen-
hang zwischen einem systematisierten Anlageberatungsprozess und einer Verbesse-
rung der Beratungsqualitat in der Privatkundenberatung bzw. einer Erleichterung der

Beratungstatigkeit besteht.

Passgenauigkeit von Anlageempfehlungen

Verbraucherschitzer, Anlegerschutz-Gesetzgeber, das Bankmanagement als auch
Kunden erwarten Lésungen, die auf die individuellen Bedurfnisse der Kunden zuge-
schnitten sind. Auch fir die Berater der untersuchten Sparkasse hat dieses Ziel
oberste Prioritat — ein sehr erfreuliches Ergebnis vor dem Hintergrund teilweise auch
konfligierender Interessen bei einer Anlageberatung. Laut der grol3en Mehrheit der
Kundenberater leistet ein Anlageberatungsprozess einen wertvollen Beitrag zur Ziel-
erreichung, Kunden auf ihre individuellen Bedirfnisse zugeschnittene Lésungen zu

prasentieren.

M Bedeutung  HZufriedenheit i Verbesserung durch Beratungsprozess

Der Kunde erhilt auf seine individuellen Bediirfnisse
zugeschnittene Lésungen.

Bei einer vergleichbaren Kundensituation werden
anndhernd einheitliche Anlageempfehlungen
(einheitliche Beratungsqualitdt) von verschiedenen
Beratern des Hauses (flichendeckend) geliefert.

1,0 2,0 3,0 4,0 50

iberhaupt nicht wichtig - sehr wichtig / iiberhaupt nicht zufrieden - sehr zufrieden /

Abbildung 1: Passgenauigkeit von Anlageempfehlungen

Die Leistungsfahigkeit eines Anlageberatungsprozesses muss auch anhand einer

gleichbleibenden Qualitat seiner Losungen und Resultate beurteilt werden. Ein hoher
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Reifegrad kann einem Anlageberatungsprozess dann attestiert werden, wenn dieser
bei vergleichbaren Kundensituationen beraterunabhangig anndhernd einheitliche
Empfehlungen liefert. Damit soll eine einheitliche Ergebnisqualitdt unter anderem
durch einen strukturierten Ablauf des jeweiligen Anlageberatungsprozesses sicher-
gestellt werden, was einer Verankerung einer dementsprechenden Prozessorganisa-
tion ebenso bedarf wie einer Sicherstellung von Qualitdtskontrollen. Banken verfol-
gen bei der Strukturierung ihrer Prozesse oftmals eine effiziente, einheitliche sowie
transparente Anlageberatung fir ihnre Kunden. Zur Optimierung der Prozesse und der
Messung ihrer Reife arbeiten IT-Experten in der Praxis etwa mit dem Capabili-
ty Maturity Model Integration®* (CMMI).??

Empirische Studien bestatigen allerdings immer wieder, dass bei der derzeitigen Be-
ratungspraxis die Anlageempfehlungen fur ein und denselben Kunden sich sogar in
ein und demselben Institut oftmals von Vertriebseinheit zu Vertriebseinheit unter-
scheiden.?® Der Beratungsanspruch eine einheitliche Kundenempfehlung auf Insti-
tutsebene umzusetzen, ist damit eindeutig gefahrdet.”* Aus den unerfreulichen Er-
gebnissen von Testkaufen versuchen Banken die notwendigen Konsequenzen zu
ziehen und diesbeziiglich Verbesserungen anzustreben. Management und Beraterin-
teressen konnen den Ergebnissen zufolge grundsatzlich als harmonisierend betrach-
tet werden, da die Uberwiegende Anzahl der Berater diesem Aspekt ebenfalls eine
sehr hohe Wichtigkeit (48 % = sehr wichtig; 34 % = wichtig) beimisst.

72 % der Anlageberater beurteilen einen Anlageberatungsprozess hierbei als hilfreich
und stimmen der Aussage zu, dass sich mit Einfuhrung/Optimierung eines struktu-
rierten, IT-gestltzten Anlageberatungsprozesses die Passgenauigkeit von Anlage-
empfehlungen fur den Kunden erhoht.

Es zeigt sich jedoch auch deutlich, dass Berater bei einem Anlageberatungsprozess
einen personlichen Kompetenzverlust furchten. 81 % der Befragten geben an, dass
sie ,zumindest teilweise” die Rolle eines Prozess-Moderators einnehmen und sie da-
her als inhaltsorientierter Experte eingeschrankt werden. 41 % geben als Kritikpunkt
bei einem Anlageberatungsprozess an, inre Empfehlungen nun nicht mehr aus einer
Vielzahl von Mdglichkeiten auswahlen zu kénnen. Dass nun nicht mehr ihre eigene

Beratermeinung bei Anlageempfehlungen an ihre Kunden malRgeblich sein wird,

2L v/gl. Software Engineering Institute (2013), online.
22 \/gl. Mogicato et al (2009), S. 35 f.

2 \/gl. Stiftung Warentest (2010), S. 14 ff.

#\/gl. Kirchner, Weimann (2011), S. 75.
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sondern sie stattdessen an die Hausmeinung gebunden sein werden, werten aller-

dings nur 18 % als Schwache eines Anlageberatungsprozesses.

Langfristige Ausrichtung der Anlageberatung der Sparkasse

Die Hypothese, die Einfihrung bzw. Optimierung eines strukturierten, IT-gestltzten
Anlageberatungsprozesses bedeute eine geringere Abhangigkeit der Anlagebera-
tung von der individuellen Person eines Beraters, bekam durchgéangig von sehr vie-
len Beratern eine sehr hohe Zustimmung.

Aus Sparkassen-Sicht legt die deutliche Differenz der Einschatzung von Bedeutung
und Zufriedenheit (vgl. Abb. 2 (1) ) offen, dass bei Mitarbeiterwechseln oftmals wich-
tige Informationen dber den Kunden verloren gehen, was in einer Dienst-
leistungsbranche wie der der Kundenberatung von entscheidendem Wettbewerbs-
nachteil gegentber Konkurrenten sein konnte. Wenn 44 % der befragten Berater es
als ,(voll) zutreffend” ansehen, dass flr sie ein Vorteil eines Prozesses darin besteht,
dass ,bei Mitarbeiterwechseln Informationen, die der Kunde bereits dem Vorgénger
(...) gegeben hat, nicht verloren gehen®, ist das ein sehr positives Signal fur das
Bankmanagement. Neben den Aspekten unter dem Oberziel ,Schutz- und Kontroll-
funktion hat kein anderer Aspekt eine solch hohe ,trifft voll zu“-Zustimmung von den

Befragten erhalten.
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i Bedeutung  ®Zufriedenheit i Verbesserung durch Beratungsprozess

Auch bei Mitarbeiterwechseln gehen Informationen, 4,34
die der Kunde bereits dem Vorgdnger in einem 3,6
Beratungsgesprach gegeben hat, nicht verloren. 4,06
4,06

Auch bei einem Beraterwechsel ist eine gleichbleibende

Anlagestrategie sichergestelit. 3,5 413
Ein hoher Qualitatsstandard ist trotz fachlich 4,08
unterschiedlicher Mitarbeiterqualifikationen 3,55
sichergestellt. 4,16
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

tiberhaupt nicht wichtig - sehr wichtig / iberhaupt nicht zufrieden - sehr zufrieden /

Abbildung 2: Langfristige Ausrichtung der Anlageberatung der Sparkasse

Nicht nur im Kunden-, sondern auch im Bank- und Beraterinteresse sollte eine gleich-
bleibende Anlagestrategie sein, auch wenn ein Beraterwechsel erfolgt. Das wird
auch durch diese Umfrage bestatigt — fur 52 % respektive 38 % der Berater ist dieser
Aspekt ,sehr wichtig“ bzw. ,wichtig“. Wahrend sich nur 55% der befragten Berater mit
der Ist-Situation derzeit bei der Sparkasse ,zufrieden” zeigen, sehen 83 % in einem
strukturierten, IT-basierten Prozess eine sinnvolle Hilfestellung.

Deutliche 94 % winschen sich, dass ein hoher Qualitatsstandard trotz fachlich unter-
schiedlicher Mitarbeiter-Qualifikation sichergestellt wird. Derzeit sind mit den Quali-
tatsstandards 55 % der Berater ,zufrieden®. An diesen Zahlen zeigt sich, dass mehr
als die Halfte bei diesem Aspekt Verbesserungspotenzial sehen und bestatigen somit
auch Verbraucherschutz-Studien, die bei diesem Thema ebenfalls deutlichen Ver-
besserungsbedarf ausgemacht haben. Dass ein strukturierter, IT-basierter Anlagebe-
ratungsprozess dazu beitragen kann hier Verbesserungen herbeizufiihren, beurteilen

deutliche 81 % als ,zutreffend”.

Transparenz in der Innen- und Auf3endarstellung

Durch eine konsequente Abarbeitung und Dokumentation des vorgegebenen Dienst-
leistungsprozesses der Anlageberatung erhofft man sich von Sparkassenseite eine
fur den Kunden transparentere Herausarbeitung der Ableitung und Logik der Pro-

duktauswahl.
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I I I
. . A 4,48
Fiir den Kunden sind (werden) die Griinde der 303
Produktauswahl transparent(er). { é o8
Die Sparkasse entwickelt sich zukiinftig von | |
individuellen Beratermeinungen zu einem klar _358 85
gemanagten und nachvollziehbarem ] 383
Produktauswahlprozess weiter. u
Durch ein situationsbezogenes Coaching kann an der
richtigen (durch den Kontrollprozess offengelegten) _6 _3'92
Stelle eine Hilfestellung fiir meine Tatigkeit gegeben 4 ’3 ;4
werden. | | Q
T T
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

iiberhaupt nicht wichtig - sehr wichtig / liberhaupt nicht zufrieden - sehr zufrieden /

Abbildung 3: Transparenz in der Innen- und Auf3endarstellung

Auch aus der Berater-Sicht ist es von hoher Bedeutung, dass die Grunde ihrer Pro-
duktauswahl ihren Kunden transparent dargelegt werden, wie die Ergebnisse mit ei-
nem Top-Wert (,wichtig“ oder ,sehr wichtig“) von 95% klar belegen. Mit 79 % stellt
ein Grol3teil der Berater heraus, dass ihnen ein Anlageberatungsprozess eine wert-
volle Unterstltzung zu einer transparenten Kundenberatung bietet.

Der DSGV gab plakativ die Zielsetzung aus, sich durch die Einfihrung eines Anlage-
beratungsprozesses ,vom ,freien Kinstlertum® zu einem klar gemanagten und nach-
vollziehbaren Produktauswahlprozess® weiterentwickeln zu wollen.”®> 69 % der be-
fragten Berater teilen die Verbandsmeinung, dass diese Ziele durch den eingefiihrten
Anlageberatungsprozess erreicht werden kénnen.

Positiv formuliert kdnnte ein Kontrollprozess Schwachpunkte eines Beraters detailliert
offenlegen und als Basis eines situationsbezogenen Coachings dienen, um die T&-
tigkeit in der Zukunft zu erleichtern. Konnte man bei vielen bisher angewendeten Ver-
triebsstrategien oftmals nur bestimmte Fakten und Resultate bewerten, wie die An-
zahl der verkauften Produkte, der geflhrten Beratungsgesprache oder der Fehlbera-
tungs-Klagen, so konnte der Prozess anhand seiner IT-Basierung das Gesprach
noch transparenter offenlegen. Unbefriedigende Vertriebsergebnisse sind nicht au-

tomatisch mit dem Pradikat ,schlechter Berater” oder ,schlechter Verkaufer gleich-

% DSGV (2011), S.13.; vgl. DSGV (2010), online
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zusetzen. Die Grunde konnen vielfacher Natur sein. Keinen Produktabschluss zu
erzielen, bedeutet demnach nicht sofort erst am Ende der Beratung den Kunden
nicht von seiner Produktempfehlung Uberzeugen zu kénnen. Der Schwachpunkt ei-
ner Beratung konnte bereits einige Prozessstufen vorher liegen, sei es im Erkennen
von Bedurfnissen, in der Erlauterung oder Veranschaulichung von Empfehlungen
oder auch in einer Uberforderung des Kunden.?® Natiirlich kénnte man darin im Um-
kehrschluss auch eine starkere Uberwachung der Beratertatigkeit durch einen Anla-
geberatungsprozess verstehen. Daher war interessant zu sehen, wie die betroffenen
Berater selbst diesen Aspekt bewerten. Mit 65 % stellen fast zwei Drittel der Berater
die Vorteilhaftigkeit eines Anlageberatungsprozesses fur sie personlich heraus, in
dem ihnen dadurch ein situationsbezogenes Coaching eine wertvolle Hilfestellung fur

ihre Tatigkeiten geben konnte.

Schutz- und Kontrollfunktionen

Die in den vergangenen Jahren stetig zunehmenden Vorschriften sollen die Rechte
der Kunden stéarken und juristische Klagen von Kunden gegeniiber Banken und Be-
ratern erleichtern. Aus Beraterperspektive bedeutet dies allerdings eine erhdhte Ge-
fahr von juristischen Konsequenzen.

Die durch diese Umfrage erhaltenen Ergebnisse verdeutlichen eindrucksvoll, welche
hohe Bedeutung fiir Berater eine Schutz- und Kontrollfunktion einnimmt, um die auf-
sichtsrechtlichen Vorschriften einzuhalten. Eine Unterstlitzung seitens ihres Arbeit-
gebers zur Minimierung juristischer Risiken, die bis hin zu einem von der BaFin aus-
gesprochenen Berufsverbot flihren koénnen, ist fur 71 % der Berater ,sehr wichtig"

und fur weitere 23 % ,wichtig“.

% Es besteht bspw. die Problematik von Missverstandnissen zwischen Beratern und Kunden, die durch eine,
aufgrund des Sprachgebrauchs seiner Profession verwendete, verbale Ausdrucksweise des Beraters bedingt ist
und ihn somit bestimmte Darstellungen und Erkl&rungen innerhalb eines Beratungsgespréchs anders interpretie-
ren lassen konnten als seinen Kunden als Adressaten. VVgl. Jungermann, Belting (2004), S.246.
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M Bedeutung  H®Zufriedenheit i Verbesserung durch Beratungsprozess

1 | | 35
Ein Beratungsgesprach wird dokumentiert. ,80

4,03

Bei lhrer Beratung werden juristische Risiken (Klagen, 4,65
Beraterhaftung, Berufsverbot, ...) durch Hilfestellungen 4,11
seitens lhres Arbeitgebers minimiert. 4,36
lhnen wird durch ihre Sparkasse eine Hilfestellung 4,57

gegeben, dass Sie alle aufsichtsrechtlichen
Anforderungen (WpHG-Protokoll, Produktinformation, ...)

erfiillen. w

Die Sparkasse wird vor moglicher negativer
Berichterstattung in den (Fach-)Medien (z.B. Stiftung
Warentest etc.) aufgrund von Beratungsmangeln

geschiitzt. w

3,82
Fiir Sie wird bei lhrer Beratung ein Kontrollmechanismus
. . . g sp 3,35
in organisatorischer Hinsicht gewahrleistet. 379
Ein klarer und detaillierter Rahmen wird bei lhrer 3,77
Beratung (z.B. vorgegebene Produkte durch 3,57
Hausmeinung) vorgegeben. 3,83
. . 3,27
Dieser vorgegebene Rahmen wird laufend von
. R 3,43
Sparkassen-Seite kontrolliert werden. 364
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

iberhaupt nicht wichtig - sehr wichtig / liberhaupt nicht zufrieden - sehr zufrieden /

Abbildung 4: Schutz- und Kontrollfunktion - Beraterbeurteilung

Derzeit ,sehr zufrieden” mit ihnrem Schutz vor juristischen Konsequenzen sind bereits
.37%"“ der Befragten, ,zufrieden® zumindest noch ,41%". Der Frage, ob ein Anlagebe-
ratungsprozess juristische Risiken bei ihrer Arbeit reduzieren kénne, stimmt die
Uberwiegende Mehrheit der Berater (78 %) zu. Von Beratern wird insgesamt in der
Schutz- und Kontroll-Funktion der grof3te Mehrwert eines Anlageberatungsprozesses
Uberhaupt gesehen.

Damit thematisch eng verbunden ist die Frage, ob man Prozesshilfestellungen bei
der Erfullung von aufsichtsrechtlichen Anforderungen erwarte, etwa bei der Erstel-

lung des WpHG-Protokolls oder der automatischen Erstellung der Produktinformatio-
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nen. Die sehr dhnlichen Ergebnisse zeigen die hohe Bedeutung flr die Berater sowie
deren positive Grundhaltung gegentiber dem Anlageberatungsprozess. 88 % der Be-
fragten geben an, dass einem Anlageberatungsprozess gerade hinsichtlich ihres ei-
genen Schutzes eine sehr wichtige Funktion und grofRe Vorteilhaftigkeit zukomme.

In den vergangenen Jahren hat das Bewusstsein um den Schaden durch negative
Berichterstattung in den Fachmedien bei den Beratern zugenommen. Entsprechend
wird eine moglichst grof3e Schutzfunktion von 60 % als ,sehr wichtig“ und von weite-
ren 35 % als ,wichtig“ bewertet. Dass ein Prozess vor negativer Medienbericht-
erstattung schitze, wird von der grof3en Berater-Mehrheit bestatigt.

Aspekte, die zum Erreichen des Oberziels Schutz- und Kontrollfunktion beitragen
sollen, wie ,zur Verflgungsstellung eines strukturierten Beratungsablaufs von Spar-
kassenseite” oder ein ,klar vorgegebener Rahmen der Beratung (u. a. durch eine be-
grenzte und von Hausseite ausgewahlte Anzahl an Produkten)“ wird von den Bera-
tern zwar ebenfalls noch als ,wichtig“ und zielfUhrend angesehen. Diese personlichen
Beratereinschréankungen stof3en allerdings auf weniger absolute Zustimmung.

Die weiteren Studienergebnisse verdeutlichen zudem, dass sich mehr als ein Drittel
der Berater durch einen strukturierten Anlageberatungsprozess einer strengeren
Kontrolle von bankinterner Seite ausgesetzt sieht.

Berater befinden sich demnach in einem Meinungsdilemma. Sie kdnnen durchaus
Vorteile in einem Anlageberatungsprozess erkennen, sehen aber gleichzeitig auch
personliche Nachteile in einem Prozess, etwa eine grol3ere personliche Kontrolle
und/oder eine Einschrankung ihrer individuellen Gestaltungsmdglichkeiten. Die
weiteren Resultate bestatigten diese Erkenntnisse und legen Grinde noch

detaillierter offen.
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Fazit und Ausblick

Aktuell stehen Banken und Sparkassen vor vollig neuen Herausforderungen. Den
Kreditinstituten machen viele Faktoren das Leben schwer: die Informiertheit der Kun-
den, die — ebenfalls durch das Internet — deutlich zugenommene Transparenz Uber
die Leistungsangebote und Preise der verschiedenen Anbieter sowie die Invasion
der Fintechs, die haufig nicht aus der traditionellen Finanzdienstleistungsbranche
kommen, sondern innovativ neue Ansétze und Vorgehensweisen ausprobieren.

Eine Revolutionierung der Anlageberatung ist dabei ein wesentlicher Schritt, um die
Leistung ,Bank® auf neue Beine zu stellen und die Gefahr der Substituierbarkeit des
gesamten Geschéaftsmodells durch neue Anbieter im Rahmen eines disruptiven
Strukturwandels zu verringern. Gleichzeitig ist die Implementierung eines standardi-
sierten und qualitativ hochwertigen Anlage- und Beratungsprozesses eine Erleichte-
rung der Tatigkeit der Berater bei gleichzeitiger Verbesserung der Qualitat. Hinzu
kommt die aufsichtsrechtlich geforderte Dokumentationsfunktion, die gleichzeitig dem
Schutz des Beraters und der Bank in Summe dient. Gerade die Standardisierung
stellt damit auch die hohe Qualitat sicher.

Aus der praktischen Erfahrung der in dieser Studie untersuchten bayerischen Spar-
kasse ist allerdings auch ein Meinungsdilemma bei den Beratern festzustellen. Viele
Berater kbnnen durchaus Vorteile eines standardisierten Prozesses erkennen, sehen
aber gleichzeitig auch personliche Nachteile, etwa eine gro3ere personliche Kontrolle
und/oder eine Einschrankung ihrer individuellen Gestaltungsmoglichkeiten. Dabei
wird ein standardisierter Prozess von Beratern mit langerer Beratererfahrung zumin-
dest tendenziell schlechter bewertet. Interessant ist jedoch, dass die Qualifikations-
stufe eines Beraters hier fast keinen Einfluss auf die Bewertung eines standardisier-
ten Prozesses hat. Hieraus lasst sich schlieRen, dass auch hochqualifizierte Berater
den Nutzen eines solchen Prozesses erkennen und fir sich nutzen.

Unabhangig von diesen personlichen Befindlichkeiten bleibt jedoch festzuhalten,
dass ein standardisierter Anlage- und Beratungsprozess nicht nur vor dem Hinter-
grund der Dokumentationspflicht, sondern auch aus Grinden einer einheitlichen und

hohen Qualitat unabdingbar sein wird.
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