en Todesstoss erlitt die

Credit Suisse in Saudia-

rabien. Durch das har-

sche Urteil eines Man-
nes mit dem Namen Ammar al-
Khudairy. Der Prasident der Saudi
National Bank hatte im letzten
November iiber eine Milliarde in
die CS investiert - womit er zum
grossten Aktiondr aufstieg. Al-
Khudairy wurde nun am 15. Méirz
in einem TV-Interview gefragt, ob
er bei Bedarf weiteres Geld in die
Schweizer Bank einschiessen
wiirde. Worauf dieser briisk ab-
winkte: «Die Antwort lautet:
absolut nein - aus vielen Griin-
den.» Dieses Nein geniigte, um
die CS-Aktie auf ihre finale Tal-
fahrt zu schicken.

Dass der Kollaps der altehr-
wiirdigen Credit Suisse im fernen
Saudiarabien besiegelt wurde, ist
bezeichnend: Die Schweiz und
die CS haben sich entfremdet.
Eine Skandalbank taugt schlecht
zur helvetischen Ikone. Auch im
Aktionariat gewannen arabische
und amerikanische Investoren
die Uberhand. Am Ende befand
sich weniger als ein Fiinftel in in-
landischem Besitz.

Die Identititskrise geht jedoch
weit iiber die Credit Suisse hin-
aus. Das Swiss Banking als Ge-
samtes befindet sich im Nieder-
gang. Der Abstieg begann mit der
staatlichen Rettung der UBS, die
sich im Investment Banking ver-
zockt hatte. Es folgte der Ab-
schied vom Bankgeheimnis. Tau-
sende Kundendaten flossen ins
Ausland, was weiteres Vertrauen
in den Finanzplatz zerstorte.

Die Leute sind fassungslos

«Noch gilt unser Finanzplatz in
der Welt als sicherer Hafen. Doch
dieses Bild hat Risse bekommeny,
sagt Teodoro Cocca, Ziircher Ban-
kenspezialist mit einer Professur
an der Universitit Linz. «Eine
Schweizer Bank kann doch nicht
untergehen - diesen Satz hére ich
derzeit oft. Die Leute sind fas-
sungslos, dass dies tatsdchlich
passiertist.»

Alle diese Krisen haben deut-
liche Spuren hinterlassen. Ab-
lesen lasst sich das am Global
Financial Centres Index, dessen
neues Ranking just diese Woche
erschienen ist. Vor zehn Jahren
belegte der Finanzplatz Ziirich
noch Platz 5, hinter London, New
York, Hongkong und Singapur. In-
zwischen ist die Stadt auf Rang
20 abgerutscht - iiberholt von
Frankfurt, Paris, Seoul oder Syd-
ney. Genf folgt auf Rang 23 (vgl.
Tabelle rechts).

Das Swiss
Banking
versinktim
Mittelmass

Der Kollaps der Credit Suisse ist

das letzte Kapitel eines stetigen

Niedergangs. In der Liste der

wichtigsten Finanzplatze

erscheint Zurich gerade noch

auf Rang 20. Von Albert Steck

«Ein Finanzplatz profitiert da-
von, wenn er iiber einen grossen
Heimmarkt verfiigt», erklart der
Londoner Finanzexperte Mike
Wardle, der den Index konzipiert
hat. «<Deshalb ist es fiir ein kleines
Land wie die Schweiz generell
schwieriger, einen Spitzenplatz
zu erreichen. Ihre Banken miis-
sen im Ausland wachsen, um eine
bestimmte Grésse zu erreichen.
Umgekehrt sind die USA mit
gleich sechs Standorten in den
Top 20 vertreten.»

Der Index basiert auf der Ein-
schiatzung von 10 000 Finanz-

profis sowie der Berechnung von
150 Messgrossen. «Ziirich und
Genfbesitzen eine starke Position
im Private Banking», sagt Wardle.
«Doch in unserem Ranking be-
riicksichtigen wir ebenso viele
weitere Sektoren wie das Invest-
ment Banking, das Kreditgeschéft
oder die Versicherungen.»

Der Bedeutungsverlust der
Banken spiegelt sich auch in den
volkswirtschaftlichen Zahlen. Vor
der Finanzkrise erreichte der Sek-
tor einen Anteil von 8% am
Bruttoinlandprodukt. Nun ist der
Beitrag auf 5% geschrumpft. Viel
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wichtiger fiir das Land ist die
Pharma- und Chemiebranche
(vgl. Grafik). Sogar die UBS - ob-
wohl ein Riese am Paradeplatz -
bleibt verglichen mit den grossen
Multis ein Leichtgewicht. Die
Bank bringt einen Borsenwert
von 60 Mrd. Fr. auf die Waage.
Das ist ein Fiinftel von Nestlé.
Und in der Hierarchie der Banken
kommt sie mit dieser Marktkapi-
talisierung gerade einmal auf
Rang 25 - hinter einer Bank aus
Indonesien.

Auf ihrem Hohepunkt besass
die UBS immerhin einen Wert von

160 Mrd. Fr., womit sie sich unter
die sechs grossten Banken einrei-
hen konnte. Die Credit Suisse er-
reichte zu den gloriosen Zeiten
100 Mrd. Fr. Dass in den letzten
Jahren so viel Kapital vernichtet
wurde, schidige die Reputation,
sagt Ray Soudah. Der Griinder der
Zircher Beratungsfirma Milleni-
um Associates zdhlt zu den bes-
ten Kennern des hiesigen Finanz-
platzes. «Ungeachtet der negati-
ven Schlagzeilen gab es weiterhin
Geldgeber, die in die Credit Suisse
investierten. Diese stammten vor
allem aus dem Ausland, weil sie

Letztlich...

Fortsetzung von Seite 23

Jahre begangen. Die CS hatte ein
kulturelles Problem, das sich in
fehlenden Verantwortlichkeiten
niederschlug. Oft war nicht klar,
wer flir was verantwortlich war.
Das beglinstigte einen fahrldssi-
gen Umgang mit Risiken.

Priifen Sie, die heutigen CS-
Manager zur Rechenschaft zu
ziehen?

Wir sind keine Strafbehorde,
aber wir loten die entsprechen-
den Moglichkeiten aus.

Eréffnen Sie neue Verfahren?
Das ist noch offen, heute liegt
der Fokus aber klar darauf, die
Ubergangsphase der Integration
in die UBS zu meistern und die
Finanzstabilitdt zu wahren.

Braucht die Finma zusdtzliche
Machtmittel?

In vielen Fillen kann die
Finma bereits jetzt sehr ein-
schneidende Massnahmen ver-
fligen. Aber wir begriissen die
Diskussion iiber neue Instru-
mente. Unser Werkzeugkasten
wird jedoch vom Gesetzgeber
zur Verfiigung gestellt.

Um welche Instrumente geht es?

Erstens um die Bussenkompe-
tenz, die die meisten Aufsichts-
behorden kennen. Das Zweite ist
das sogenannte Senior-Manager-
Regime, bei dem es um die Fest-
stellung von Verantwortlichkei-
ten geht. Es gibt kein Wunder-
mittel. Im Bereich der Verant-
wortlichkeit einzelner Entschei-
dungstréger zeigt sich aber, dass
es Liicken gibt, die zu schliessen
sind.

Haitten Sie mit schdrferen Instru-
menten bei der CS mehr bewirken
kénnen?

Eine mangelhafte Unterneh-
menskultur und strategische
Fehleinschédtzungen des
Managements kénnen letztlich
auch von einer scharfen Regulie-
rung nicht vollstindig unterbun-
den werden. Aber wir miissen
alles unternehmen, um kiinftig
solche Situation zu verhindern.
Esist wichtig, dass neue Instru-
mente gut kalibriert sind und
préazise und wirkungsvoll ein-
gesetzt werden konnen.

Wie viel haben Sie am letzten
Wochenende geschlafen?

Am letzten Wochenende
haben alle direkt Beteiligten nur
sehr wenig geschlafen. Alle
wussten, dass der Schaden am
Montag enorm ist, wenn wir
keine Losung finden. Es war
unser gemeinsames Ziel, zu ver-

hindern, dass ein erster fallender
Dominostein eine internationale
Finanzkrise auslost.

Wie gross war der internationale
Druck, die Ubernahme zu wihlen
und andere Moglichkeiten auszu-
schliessen?

Wir standen in Kontakt mit
auslandischen Behorden, Druck
gab es aber keinen. Die Schwei-
zer Behorden haben selber ent-
schieden, welche Losung die
beste ist. Und das war eindeutig
die Ubernahme durch die UBS.

Wer war der Mastermind dahinter?
Die Losung war ein gemeinsa-
mer Effort der involvierten
Behorden und Parteien, alle
trugen ihren Teil bei. Unsere
Rolle bestand unter anderem
darin, alle Optionen vorzuberei-
ten. Dies beinhaltete, sicherzu-
stellen, dass die Bank auch fiir
eine Ubernahme alles vorberei-
tet hat. Normalerweise sind
solche Prozesse auf sechs
Monate angelegt, bei der CS ver-
kiirzten wir den Zeitraum schon
im letzten Jahr auf drei Wochen.
Die CS musste friihzeitig sicher-
stellen, dass ein allfilliger Uber-
nahmeprozess in kiirzester Zeit
angestossen werden konnte.

Warum gaben Sie die Order, dass
die CS die UBS anrufen musste
und nicht eine andere Bank?
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Wir miissen alles
unternehmen,
um kiinftig
solche Situation
zu verhindern.

Marlene Amstad fordert zusitz-
liche Sanktionsmittel.

Das taten wir nicht. Wir sagten
der CS nicht, wen sie anrufen
soll. Als privates Unternehmen
war das ihre Entscheidung. Wir
haben aber sichergestellt, dass
die CS die Voraussetzungen
schafft, damit ein potenzieller
Kaufer - wer auch immer das ist
- in kiirzester Zeit die nétigen
Priifungen und eine Ubernahme
durchfiihren kann.

Also musste die CS selber bei der
UBS anrufen und sagen: «Konnt
ihr uns bitte iibernehmen?»

Die Ubernahme ist eine privat-
wirtschaftliche Losung. Unsere
Rolle war es, dem Verwaltungs-
rat der Credit Suisse die drin-
gende Handlungsnotwendigkeit
zu verdeutlichen. Handeln hin-
gegen musste der Verwaltungs-
rat der Credit Suisse.

Gab es andere Ubernehmer, etwa
die Saudi National Bank?

Die Transaktion mit der UBS
erwies sich als die beste Losung
fiir die Stabilitét. Diese konnte
realisiert werden.

Kurzfristig hat man eine inter-
nationale Finanzkrise abgewen-
det, fiir die Schweiz verschdrft
sich aber das Too-big-to-fail-Pro-
blem. Was tut man dagegen?

Das ist eine sehr wichtige
Frage, der wir uns stellen
miissen. Es ist vorgesehen, dass
fiir die fusionierte Bank die
Anforderungen an Kapital und
Liquiditat progressiv steigen.
Wir kénnen das nicht per Montag
verlangen, gewisse Ubergangs-
fristen sind notwendig. Aber die
Anforderungen werden steigen.

Konnen Sie die UBS zwingen, zum
Beispiel das Schweiz-Geschdft
abzuspalten?

Unser Aufsichtsmandat gibt

uns keine Kompetenz, hier
direkt einzugreifen. Die fusio-
nierte Grossbank und ihre Risi-
ken werden natiirlich im Fokus
unserer Aufsicht sein. Beim
Zusammenschluss werden wir
auch die kartellrechtlichen
Gesichtspunkte mit Unterstiit-
zung der Wettbewerbskommis-
sion (Weko) priifen. Entschei-
dungen zur Strategie der Bank
obliegen nun der UBS. Aber die
Behorden miissen sich tiber-
legen, ob die Too-big-to-fail-
Gesetzgebung zu erginzen ist.

Die neue UBS [6st bei vielen Biir-
gern ein Unbehagen aus. Das
Land steht einer Bank gegeniiber,
die enorme politische und wirt-
schaftliche Macht und, durch ihre
schiere Grésse, ein Erpressungs-
potenzial hat. Wie bekommt man
dieses Problem in den Griff?

Zum einen mit hohen Kapital-
und Liquditatsanforderungen,
die wie erwdhnt nach einer
Ubergangsfrist steigen werden.
Eine wichtige Rolle spielt aber
auch, welches Geschiftsmodell
die Bank verfolgt. Nicht alle
Bankgeschifte sind mit densel-
ben Risiken verbunden, Vermo-
gensverwaltung ist etwas ganz
anderes als Investment Banking.
Dies werden wir im Sinne der
Systemstabilitdt berticksichti-
gen. Heute liegt unser Fokus
aber auf der Ubergangsphase.
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an die schweizerischen Werte ge-
glaubt haben. Die verlorene
Glaubwiirdigkeit aber kehrt nicht
so leicht wieder zuriick.»

Der fatale Fehler im Swiss Ban-
king sei der Drang nach globaler
Grosse gewesen, so betont Teo-
doro Cocca. «Es ist die Crux der
traditionellen Vermogensverwal-
tung, dass sie kein besonders
dynamisches Wachstum auf-
weist. Denn sie lebt vom langfris-
tigen Aufbau der Beziehung zwi-
schen dem Berater und seinem
Kunden und lasst sich daher nur
schwer skalieren.»

Stattdessen wollten die Gross-
banken ins riskante Investment
Banking expandieren. Dabei sei
es ein Irrglaube, dass grosse Ban-
ken mehr Erfolg hitten, sagt Coc-
ca: «Mehr Grosse fiihrt weder zu
einer hoheren Marge noch zu
einer besseren Effizienz. Nur das
Risiko nimmt zu. Trotzdem ist es
fiir viele CEO verlockend, weil sie
dadurch ihre Macht und ihre Ver-
glitung steigern kénnen.»

Mit der CS-Ubernahme gelingt
der UBS - unverhofft - ein Wachs-
tumssprung. Doch an der Markt-
hierarchie andert sich wenig,

denn die Vermogensverwaltung
reicher Kunden ist enorm frag-
mentiert. Die UBS als Marktfiihre-
rin erreicht derzeit einen Anteil
von 4%, kombiniert wichst die-
ser auf vielleicht 5 bis 6%.
Zudem seien Fusionen stets
heikel, gibt Ray Soudah zu beden-
ken: «Aufgrund der zahlreichen
Uberschneidungen gilt in diesem
Fall nicht 1+1=2, sondern eher 1,5.
Denn zahlreiche Kunden werden
abwandern.» Eine komplexe Auf-
gabe wird es ebenso sein, die bei-
den Bankensysteme zusammen-
zufiihren. Von den heute 120 000

Der Finanzplatz Schweiz verliert
an Bedeutung - die Krisen iiber-
schatten den einstigen Glanz.

Mitarbeitenden werden etwa
20 000 ihre Stelle verlieren,
schitzen Analysten - die Hilfte
davon in der Schweiz.

Somit beschéftigt sich die UBS
auf absehbare Zeit mit sich selbst.
Zur Freude der Konkurrenz:
Finanzplitze wie Singapur oder
Luxemburg diirften profitieren.
«Das Swiss Banking hat sich zu
stark von den eigenen Wurzeln
entfernt», sagt Teodoro Cocca.
«Umso wichtiger ist es fiir die
UBS, dass sie ihr schweizerisches
Profil wieder zuriickgewinnt.»

UBS-Spitze ohne Swissness

Ray Soudah pflichtet dem bei:
«Bankdienstleistungen sind iiber-
all sehr dhnlich. Was den Unter-
schied ausmacht, ist die Reputa-
tion der Bank.» Und hier sei der
Schweizer Name weiterhin Gold
wert. «Fir die ausldndischen
Kunden sind die Schweiz und
ihre Banken im Prinzip das Glei-
che - man kann die beiden nur
schlecht auseinanderdividieren.»

Ausgerechnet an der obersten
Spitze der UBS jedoch fehlt die
Schweizer DNA: Priasident Colm
Kelleher arbeitete die meiste Zeit
als Investmentbanker beim ame-
rikanischen Institut Morgan Stan-
ley. Erst vor einem Jahr kam er
nach Ziirich. Der Niederlinder
Ralph Hamers ist seit gut zwei
Jahren CEO der UBS. Davor, als
Chef der Bank ING, profilierte er
sich durch seine IT-Ambitionen -
deshalb sein Rufals «Google Ban-
ker». Doch mit Private Banking
hatte auch er wenig am Hut.

Man konne dies als Schoén-
heitsfehler sehen, sagt der Ban-
kenkenner Soudah. Entscheidend
aber sei die Stabilitit auf der aller-
obersten Stufe, namlich bei der
Schweizerischen Nationalbank:
«Ihr Prasident Thomas Jordan ist
der eigentliche Fels in der Bran-
dung. Der Nimbus der Schweiz als
Hort der Stabilitat hdngt an dieser
Institution. Sie hat die Fehler der
Grossbanken zum Gliick nicht be-
gangen, sondern ist den helveti-
schen Tugenden treu geblieben.»
Daher sei auch der enorme Ver-
lust von 130 Mrd. Fr., den die
Nationalbank letztes Jahr einge-
fahren habe, weitgehend spurlos
an ihr voriibergegangen.

Die eine SNB (die Saudi Natio-
nal Bank) hat das Beben im Swiss
Banking zwar ausgeldst. Doch
dank der anderen SNB (der
Schweizerischen Nationalbank)
hat der CS-Untergang die Schweiz
nicht ebenfalls in den Abgrund
gerissen. Die Zerstorung am
Paradeplatz ist schlimm genug.

Die Schweiz im Mittelfeld

Rangliste der wichtigsten
Finanzplatze

2023 2013 Stadt
1 2 New York
2 1 London
3 4 Singapur
4 3 Hongkong
5 13 San Francisco
6 © Los Angeles
7 24 Schanghai
8 11 Chicago
9 8 Boston
10 9 Seou
11 14 Washington DC
12 38 Shenzen
13 O] Peking
14 26 Paris
15 19 Sydney
16 34 Amsterdam
17 10 Frankfurt
18 27 Miinchen
19 18 Luxemburg
20 5 Ziirich
23 7 Genf
Quelle: GFCI

Bankbranche fillt zuriick

Anteil am Bruttoinlandprodukt
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Neue Superbank

Wackelt der Stuhl von UBS-Chef Ralph Hamers?

Als die UBS am Sonntag um 20
Uhr die Ubernahme der Credit
Suisse (CS) bekanntgab, machte
die Grossbank in ihrer Mitteilung
eines klar: Der aktuelle UBS-CEO
Ralph Hamers werde auch die
neue Superbank leiten.

Noch wenige Stunden zuvor
hatte es ganz andere Geriichte
gegeben. Am Sonntagmittag
tauchte ein altbekannter Name
auf: Sergio Ermotti seiim
Gespridch, bei der neuen Riesen-
bank den CEO-Posten zu iiber-
nehmen, meldeten Medien. Sie
beriefen sich auf Informationen
aus dem Verwaltungsrat der
UBS. Ermotti hatte die UBS
bereits von 2011 bis 2020 gelei-
tet. Nach seinem Abgang wurde
er Verwaltungsratsprasident des
Riickversicherers Swiss Re.

Gemadss Informationen der
«NZZ am Sonntag» wurden im
Rahmen der CS-Rettung tatséch-
lich Gesprache mit Sergio
Ermotti gefiihrt. Ein Sprecher
Ermottis beantwortet eine
Anfrage mit «kein Kommentar».
Auch die UBS will sich mit
keinem Wort dussern. Damit
bleibt offen, worum es in diesen

Gesprachen genau ging. In der
Bankenbranche kursieren zwei
Versionen. Eine davon: Der
erfahrene und in der Schweiz gut
vernetzte Ermotti hitte die neue,
vergrosserte UBS iibernehmen
sollen. Fiir diese Version spricht,
dass CEO Ralph Hamers nicht
unumstritten ist. Extern ist zu
horen, dass er es etwa verpasst
habe, die guten Jahre der UBS
dazu zu nutzen, fiir sie eine
iiberzeugende Strategie fiir die
weitere Zukunft zu entwickeln.
Generell habe er bei der Gross-
bank bisher wenig bewegt, heisst
es weiter.

Kritik gibt es auch UBS-intern.
Ein hochrangiges Mitglied der
Geschiftsleitung soll sich zeit-
weise gar geweigert haben, die
Anordnungen von Hamers
umzusetzen, weil er diese fiir
sachlich falsch hielt. Am Schluss
musste der erfahrene Banker
gehen. Auch andere Manager
innerhalb der UBS sollen mit
ihrer Kritik an Hamers nicht
hinter dem Berg halten. UBS-
intern gibt es zudem Zweifel, ob
Hamers der Richtige sei, um den
hochkomplexen Zusammen-

schluss der zwei Grossbanken
durchzuziehen.

Hamers ist aber auch aus
einem anderen Grund in einer
diffizilen Position: Er ist noch
immer von einem Strafverfahren
in den Niederlanden betroffen.
Die «Finanz und Wirtschaft»
schrieb diese Woche, das Risiko
einer Verurteilung von Hamers
moge zwar klein sein, es habe in
der momentanen Situation aber
«grosses Gewicht».

Es spricht aber auch viel gegen
die Version, dass ein Ersatz von
Hamers an der UBS-Spitze disku-
tiert wurde. Mit einer Neubeset-
zung wiirde die UBS in einem
besonders heiklen Moment fiir
grosse zusdtzliche Unruhe
sorgen. Und das wire das abso-
lute Gegenteil dessen, was die
UBS-Chefs in den letzten Tagen
als absolute Prioritit bezeichne-
ten: Stabilitat zu schaffen.

In Bankenkreisen macht denn
auch noch eine andere Interpre-
tation die Runde: Ermotti sei gar
nicht fiir den UBS-Chefposten
angefragt worden. Vielmehr
ware er dann zum Einsatz
gekommen, wenn die Credit

UBS-CEO Ralph Hamers.

Im Rahmen

der CS-Rettung
wurden Gespriache
mit Sergio Ermotti
gefiihrt.

HOLLIE ADAMS / BLOOMBERG

Suisse verstaatlicht worden ware
und als eigenstdndiges Unter-
nehmen weiterbestanden hitte.
Ermotti hitte in diesem Fall
moglicherweise den heutigen
CEO Ulrich Kérner oder den Ver-
waltungsratsprasidenten Axel
Lehmann abgel6st.

Ralph Hamers vereint zudem
Eigenschaften, die ihn durchaus
fiir die komplexe Aufgabe emp-
fehlen. Der Niederldnder gilt als
nahbar, umgéinglich und freund-
lich. All das passt in eine Zeit, in
der Themen wie Transparenz,
Nachhaltigkeit und Glaubwiir-
digkeit ganz oben auf der Trak-
tandenliste von Firmen stehen.
Fiir viele ist auch die Fachkom-
petenz des 57-Jahrigen unbe-
stritten. Der langjdhrige Chef der
niederldndischen Finanzgruppe
ING steuerte diese durch eine
Reihe von Stiirmen. Als Verfech-
ter der Digitalisierung entspricht
erin den Augen von vielen dem
Bild eines Bankers der Zukunft.

Hamers hat zwar keinen
Schweizer Pass, gleichwohl
diirfte er mit seiner offenen Art
auch in der Politik und bei der
Schweizer Bevolkerung punk-

ten. Angesprochen auf die
Gertlichte, sagt ein UBS-Kader-
mitarbeiter denn auch, dass
«heute alle in der UBS wie eine
Eins hinter Hamers stehen».
Sicher ist, dass dieser in den
Sitzungsmarathons der letzten
Tage vor Presse, Investoren und
Aktiondren gut gelaunt wirkte
und dussert motiviert, die
Zukunft der UBS anzugehen.
Klar ist aber auch: Ein CEO-
Posten ist in einer solch ausser-
gewohnlichen Situation immer
ein Schleudersitz. Zudem wird
bei den Grossbanken mit beson-
ders harten Bandagen gekampft.
Die Kritik an Hamers diirfte
manchen Topmanagern aus der
UBS oder der CS dazu dienen,
sich selber in Position zu brin-
gen. Ahnliches gilt auch fiir
andere wichtige Posten in der
neu zu formierenden Geschifts-
leitung. Erfahrene Banker
betonen gegeniiber der NZZ am
Sonntag etwa, es sei entschei-
dend, nicht automatisch auf
UBS-Kader zu setzen, sondern
auch kompetente Manager der
CS zu beriicksichtigen.
Jiirg Meier und Zoé Baches



