PERSPEKTIVEN

Neue Geschaftsmodelle
im Private Banking

Der Paradigmenwechsel im Private Banking fiihrt zu einer Abkehr vom

alten Geschaftsmodell, welches auf nichtsteuerkonformen Geldern basierte.

In der Branche gibt es jetzt Ansdtze zu neuen Geschdftsmodellen.
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ie beiden Grossbanken

Credit Suisse und UBS verfol-

gen weiterhin integrierte Ge-

schiftsmodelle, wenn auch

in inzwischen unterschiedli-
cher Ausrichtung. Inwieweit allerdings tat-
sachlich ein systematischer Mehrnutzen
fir die Kunden durch die Integration von
Investment und Private Banking resultiert,
bleibt eine kontroverse Frage. Betriebswirt-
schaftlich sinnvoll wiére die integrierte Lo-
sung, wenn das Mehrrisiko der Investment
Bank durch Zusatzertrige fir das Wealth
Management kompensiert wiirde. Die bis-
herige Evidenz tiber das Ausmass dieser Sy-
nergien bleibt bescheiden.

Nebst diesen internen betriebswirtschaft-
lichen Relationen nehmen seit einigen Mo-
naten externe Faktoren einen immer gros-
seren Einfluss auf das Geschiftsmodell der
Grossbanken. Insbesondere die Haltung der
Aufsichtsbehorde, eine klarere Trennung
der einzelnen Einheiten einer Bank vorzuse-
hen sowie die neuen Eigenmittelregeln las-
sen das integrierte Geschiftsmodell als we-
nig zukunftstrachtig erscheinen.

Expansion ins Asset Management

Besonders im Trend liegt zurzeit die Expan-
sion aus dem Private Banking ins Asset Ma-
nagement. Das Asset Management ist gerade
dort, wo es um passive Anlagestrategien geht,
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Neue Rahmenbedingungen im Private Banking erfordern viel Innovationskraft von den Banken.

ein dusserst margenarmes Geschift, welches
lediglich durch Grosse rentabilisierbar ist.
Die Schweizer Anbieter sind aber bei wei-
tem nicht gross genug, um hier international
mithalten zu kénnen. Im Bereich der aktiven
Anlagestrategien spielt Grosse eine unterge-
ordnete Rolle - wichtiger ist die Erzielung ei-
ner Outperformance oder zumindest die be-
griindete Aussicht darauf. International kon-
nen nur sehr wenige Anbieter den Anspruch

erheben, in diesem Geschiiftsfeld eine Rolle
spielen zu wollen. Zunehmend zu beobach-
ten sind lokale Anbieter, die um die institutio-
nellen Anleger in der Schweiz buhlen bezie-
hungsweise, die sich am inldndischen Markt
durch besondere Anlagestrategien oder An-
lagekonzepte positionieren (Nischenstrate-
gie). Eine aggressive Wachstumsstrategie im
Asset Management ist dabei aber mit hohen
Risiken verbunden, da viel teures Know- »
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» how aufgebaut werden muss, welches
aufgrund der tiefen Margen im Geschift erst
spit zu einem Break-even fiihrt.

Die kleinen innovativen Anbieter ver-
folgen unterschiedliche Strategien in der
Wertschopfungskette: Einige versuchen, sel-
ber Endkunden zu gewinnen, andere suchen
Kooperationen mit klassischen Banken. Fiir
das Private Banking stellt sich hierbei die
zentrale Frage, welche Teile des Asset-Ma-
nagement-Prozesses von aussen zugekauft
werden sollen. Vielerorts ist die Ansicht vor-
handen, dass ein solcher zentraler Teil der
Wertschopfungskette inhouse zu halten ist.
Problematisch wird es dort, wo sich diese
strategische Uberzeugung mit einer diirf-
tigen Anlagerendite paart. In diesen Fillen
stellt die Kooperation mit Best-in-Class-An-
bietern eine sinnvolle Option dar.

Viel Innovationspotenzial bietet sich vor
allem fiir kleinere Anbieter im Private Ban-
king, welche bisher aufgrund der fehlenden
kritischen Grosse selber keinen innovati-
ven Ansatz im Asset Management verfolgen
konnten. Diesen auf der Grundlage meh-

rerer Geschiftsfelder operierenden Anbie-
tern sind die eher «puristischen» Modelle
gegeniiberzustellen, welche eine Reduk-
tion der Breite des Angebotes beziehungs-
weise die Fokussierung auf einzelne Teile
der Wertschopfungskette verfolgen. Die ex-
tremste Form der Reduktion sind hierbei
unabhingige Vermogensverwalter (UVV),
die bisweilen sogar als «One-Man-Show»
operieren. Dieses Modell basiert auf einer
engen Beziehung zwischen Kunde und UVV.
Die Herausforderung dieses Modells liegt ei-
nerseits in der Altersstruktur der Berater und
der Kunden, in der hohen Exponierung ge-
geniiber Steuerthemen, in der zunehmen-
den Komplexitit der Finanzwelt und in der
absehbaren, strengeren regulatorischen Be-
handlung. Eine strenge Regulierung wird
aber die Branche der UVV professionalisie-
ren und ihr zugute kommen.

Wo es um sehr grosse Vermogen geht, be-
stitigen sich unabhéngige Family Offices als
echte Alternative zur klassischen Privatbank.
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Aus Bankensicht erweist sich ein solches Ge-
schiftsmodell als wenig skalierbar, und es
steht zudem héufig in Konflikt mit dem An-
spruch auf Unabhingigkeit. Banken, welche
sich als Pure Player positionieren, indem sie
etwa auf das Asset Management verzichten,
versuchen ebenfalls, dem Aspekt der Unab-
héngigkeit gerecht zu werden. Allerdings un-
terscheiden sich diese Anbieter in der Strin-
genz des Ansatzes. Sofern es gelingt, glaub-
wiirdig Unabhingigkeit zu verkorpern, ent-
spricht dies einem zunehmend wichtigen
Bediirfnis der Private-Banking-Kunden.

Technologieaffine Millionire
Weitestgehend ungenutzt blieb hingegen
bisher die Mdglichkeit, neue Technologien
ins Zentrum des Geschiftsmodells zu stel-
len. Ganze Generationen wachsen in einer
neuen Welt auf, die von Anbeginn an durch
die neuen technischen Rahmenbedingun-
gen gepragt ist und deshalb auch als «techno-
logische Normalitédt» und nicht als revolutio-
nére Innovation wahrgenommen wird. Ge-
rade in der Normalitét der Verdnderung liegt
somit das Revolutionspotenzial. Man erhélt
den Eindruck, dass Private-Banking-Anbie-
ter eine signifikante Moglichkeit verpassen,
sich in einem attraktiven Markt zu positio-
nieren und zu profilieren. Die Zurtickhaltung
der Private-Banking-Branche ldsst sich mit
der weit verbreiteten Ansicht erklaren, dass
die Priferenz- und Verhaltensmuster stéirker
denen der heutigen élteren Kundengenera-
tion dhneln, je alter die neuen Kundengene-
rationen werden. Somit iiberlagert der alters-
bedingte Konservativismus die Technologie-
affinitdt in jungen Jahren. Vermogende Kun-
den sind aber «early adopters» von neuen
Technologien. Diese konnen innovative Pri-
vate-Banking-Anbieter nicht ignorieren.
Grundsitzlich ist den meisten Geschifts-
modellen gemeinsam, dass es keine a priori
guten oder schlechten Modelle gibt. Jede
Bank muss in einem intensiven Findungs-
prozess die eigenen Stirken und Schwi-
chen schonungslos analysieren und ihr Ge-
schiftsmodell in die fiir sie erfolgverspre-
chendste Richtung lenken. Die Chancen die-
ses Entwicklungsprozesses sind mit Risiken
verbunden. «Nichts tun» stellt aber in einer
sich derart massiv verdndernden Private-
Banking-Welt das wohl grosste Risiko dar.

* Prof. Dr. Teodoro D. Cocca, Professor an der
Johannes Kepler Universitdt Linz und Ad-
Jjunct Professor beim Swiss Finance Institute.

DREI ZENTRALE
KOMPONENTEN

Ein Geschaftsmodell ist nichts anderes
als die Beantwortung der tUbergeord-
neten Frage «what is your business?».
Ein Geschéaftsmodell besteht aus drei
Hauptkomponenten: Value Proposition
(Welchen Nutzen stiftet die Bank ihren
Kunden?), Architektur der Wertschop-
fung (Wie erbringt das Unternehmen
diesen Nutzen?) und Ertragsmodell
(Wie verdient das Unternehmen Geld?).
Ein Geschaftsmodell ist keinesfalls ei-
ner Strategie gleichzusetzen. Eine be-
wusste Veradnderung des Geschafts-
modells kann allerdings eine Strategie
darstellen. Geschaftsmodelle kbnnen
auch Ansatzpunkt fur Innovationen
sein, wenn Unternehmen bewusst Teile
ihres Geschaftsmodells verandern

und so versuchen, gegenuber ihren
Konkurrenten einen Vorteil zu erringen.
Geschéaftsmodelle bilden die Grund-
regeln eines Geschéfts ab, die fur alle,
die dieses Geschaft betreiben, gelten.
Strategien wenden die Regeln konkret,
individuell und situationsbezogen an
und fuhren damit erst zum gewUnsch-
ten Erfolg — oder auch zur Niederlage.




