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Abkehr vom Kurzfristdenken

KUNDENNAHE Noch immer dominieren in der Vermégensverwaltung falsche Anreizsysteme fiir Kundenberater, was zu Interessenkonflikten
fiihrt. Ziele miissen langfristig ausgerichtet sein, und die Unternehmenskultur sollte Raum fiir eine vertiefte Beratung schaffen.
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ie Markte sind fiir alle Banken die-
D selben. Es geht darum, fiir die

Kunden eine Performance zu er-
zielen, die nach Steuern und unter Be-
riicksichtigung  samtlicher regulatori-
schen Aspekte die bestmagliche Rendite
aufweist. Zahlreiche Banken versuchen
heute, ihre Kunden in vordefinierte Port-
folios und Produkte zu zwéngen.

Das mag fiir gewisse Kunden funktionie-
ren, fiir die meisten ist es aber keineswegs
die optimale Losung, da wichtige steuerli-
che, regulatorische, aber auch familidre
Aspekte so nicht beriicksichtigt werden.

JEDE SITUATION IST ANDERS

Jede Kundensituation ist anders. Das gilt
besonders bei sehr vermogenden Perso-
nen. Meist sind die Vermogenswerte inter-
national verteilt. Sie sind sehr diversifi-
ziert und unterliegen ganz unterschiedli-
chen steuerlichen und regulatorischen
Rahmenbedingungen. So macht es fiir
Schweizer Kunden Sinn, den Kapitalge-
winn zu maximieren, weil darauf keine
Steuern anfallen. Oder fiir Kunden mit
Vermdogen in Spanien kann nicht in Hedge

Funds investiert werden. Um all diesen
unterschiedlichen Situationen gerecht zu
werden, ist ein breites Know-how gefragt.

Doch nicht nur das. Die Kundenbera-
ter brauchen auch Zeit. Viel mehr, als die
meisten Banken ihnen bisher zugestan-
den haben. Wer seine Kunden umfassend
beraten will, kann nicht mehr als dreissig
bis fiinfzig Kunden betreuen, und auch
dann muss der Berater sich auf gut aus-
gebildete Assistenten und ein Team von
Spezialisten verlassen konnen.

Der Kundenberater kann unméglich
alle Aspekte selbst kompetent abdecken.
Zudem braucht es innerhalb der Bank ein
Umfeld, das Raum fiir «echte» Beratung
lasst und den Berater nicht falschen An-
reizsystemen aussetzt.

Die Grundlage eines solchen Arbeits-
umfelds ist eine Unternehmenskultur,
die nicht auf den kurzfristigen Profit aus-
gerichtet ist. Werte wie Vertrauen, Team-
work und langfristiges Denken sind dabei
zentral. Meist verhindern dies rein quan-
titative Anreizsysteme und ein hoher
kurzfristiger Verkaufsdruck. Das sofortige
Generieren von Umsatz oder die Akquise
von neuen Kundengeldern stehen im
Vordergrund. Beides lduft meistens den
Interessen der Kunden entgegen. Kurzfris-

GASTKOLUMNE

Oh, Schreck -

die Apple-

Bank!

TECHNOLOGIE Gedankenspiele zum digitalen Banking.

Geht es in einem Strategie-Work-
shop um die Zukunft der Bankbran-
che, wird als ultimativer Beweis da-
fiir, dass alles — aber wirklich alles —
in Gefahr ist, das Schreckgespenst
fiir jeden Banker ins Feld gefiihrt:
die Apple-Bank. Die als riickstandig
betrachteten Skeptiker einer neuen
virtuellen Bankenwelt verstummen.
Noch vor wenigen Jahren war das
Pendant zum heutigen potenziellen
Unheilbringer Microsoft. Bill Gates
wurde damals mit den Worten zitiert
«Banking is essential, banks are not»
- zur Freude der Unternehmens-
berater, die nun intensiv um Rat an-
gefleht wurden.

Bemerkenswert an diesen Visionen ist,
dass sie sich nie bewahrheitet haben —
bisher zumindest nicht. Microsoft hat
nie eine Bank gegriindet, und auch Ap-
pleist weit weg davon. Trotzdem ist der
Gedankenversuch reizvoll. Was wére
wenn die heutigen Giganten des mobi-
len und virtuellen Konsums den Kern
ihres Geschéftsmodells auf die Finanz-
industrie anwendeten? Wie wiirden
Apple, Google oder Facebook Finanz-
dienstleistungen konzipieren, wenn
weder Regulatoren oder nationale Ge-
setze noch etablierte Branchenstruk-
turen im Wege stehen wiirden?

Apples Erfolg seit Anfang der Neunzi-
gerjahre liegt darin, dass eine Produkt-
und Dienstleistungsphilosophie ver-
folgt wird, die auf Benutzerfreundlich-
keit, Intuition, Einfachheit und Design
setzt. Die Philosophie bedarf einer
sehr fein abgestimmten Komposition
der einzelnen Bausteine der Wert-
schopfung. Das Ganze funktioniert fiir
den Kunden wie aus einem Guss, denn
es kommt fiir ihn nicht nur auf die
Einzelteile, sondern—besonders - aufs
Zusammenspiel an.

Apple hat die Gesamtheit im Blick
behalten — und zwar zuallererst fiir
den Kunden. Convenience, Usability
und die Kompatibilitit der verschie-

denen Komponenten sind Aspekte,
die Apple in der Konsumwelt vollig
neu definiert hat.

Das Beispiel Facebook zeigt wih-
renddessen, dass sich ein génzlich
neues Interaktionsverhalten entwi-
ckeln ldsst. Austausch und Offenle-
gung sehr personlicher Informatio-
nen in der Community stehen im Wi-
derspruch zu der Diskretion und der
Face-to-Face-Kommunikation ~ des
Private Banking. Die virtuelle Vernet-
zung von vermogenden Kunden mit
Finanzexperten oder untereinander
ertffnet vollig neue Dimensionen in
beziehungsbasierten Finanzdienst-
leistungen. Google schliesslich zeigt,
wie mit der Analyse des Kunden-
verhaltens ein viel gezielteres Ange-
bot entwickelt werden kann.

Esist fraglich, ob Apple & Co. jemals di-
rekt ins Bankgeschéft einsteigen wer-
den, die Eintrittshiirden bleiben in der
Bankbranche hoch. Aber ihr durch-
schlagender Erfolg verdndert aufjeden
Fall die Welt, in der sich Banken und
Kunden bewegen. Bill Gates' zu Beginn
zitierte Aussage diirfte etwas tibertrie-
ben sein, Banken wird man nicht so
schnell ersetzen konnen. Aber die Art
und Weise, wie Finanzdienstleistun-
gen erstellt, aufeinander abgestimmt
und nachgefragt werden, wird in Zu-
kunft sehr viel Apple & Co. «inside» ha-
ben. So betrachtet bietet die Apple-
Bank tatsdchlich viel Gespréchsstoff
fiir einen Strategie-Workshop.

Teodoro D.
Cocca, Prof.
[fiir Wealth
und Asset
Management,
Johannes-
Keppler-Uni-
versitdt Linz,
Adj. Professor
Swiss Finance
Institute.

tig mag dieses immer noch weit verbrei-
tete Modell der Bank und dem Berater
Erfolg bringen. Langerfristig ist es aber
auch fiir sie nicht sinnvoll.

Ein Geschaftsmodell, das wertebasiert
ist, fordert zundchst das Langfristdenken,
indem die Anreizsysteme nicht auf den
Einjahreserfolg ausgerichtet sind. Denn
oft lauft eine Empfehlung den kurzfristi-
gen Zielen des Bankinstituts zwar entge-
gen, sie stellt jedoch den Kunden lang-
fristig zufrieden. Ein Beispiel dafiir ist
der Kauf einer Immobilie: Denkt der Kun-
denberater nur kurzfristig, rdt er davon
ab, denn er verliert einen Teil der ver-
walteten Vermogen und riskiert damit,
seine Ziele zu verpassen. Kann er aber auf-
grund eines anderen Fiihrungsmodells
ehrlich beraten, wird der Kunde die Im-
mobilie eher kaufen. Mittelfristig ergibt
sich daraus ein Ertrag, der moglicherweise
zuriick zur Bank fliesst.

UMDENKEN IM MANAGEMENT

Auch reine Neugeldakquiseziele setzen
falsche Signale. Denn bezahlt werden die
Kundenberater immer noch von den
Kunden. Und genau darauf sollte eine
Bank den Fokus richten: Kundenbindung
- nicht mit Vertragen und beispielsweise

«Ein Geschdiftsmodell,
das wertebasiert
ist, hat keine
Anreizsysteme, die
auf Einjahreserfolge
ausgerichtet sind.»
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Hypotheken Kunden an die Bank binden,
sondern durch das Schaffen von Ver-
trauen. Dazu miissen die Kundenberater
ihre Kunden besser kennen. Es gilt, das
Wissen tiber die Familie, die Kinder, ihre
Wertesysteme und das Umfeld mit Anwil-
ten, Treuhdndern und Steuerexperten
auszubauen und das Vertrauen zu ge-
winnen, indem man dem Kunden ehrli-
che und transparente Ratschldge erteilt.
Gelingt das, schafft sich der Berater eine
Art von Unentbehrlichkeit, und ein Wech-
sel des Kunden zu einer anderen Bank
wird schwieriger.

Aber auch das Management der Bank
muss anders funktionieren, als das in vie-
len Fillen geschieht. Zentral sind die Nidhe
zu den Teams und die Pflege eines inten-
siven Austauschs mit den Kundenbera-
tern. Am besten ist es, wenn sie die Kun-
den selbst moglichst gut kennen.

Es geht also letztlich um mehr Néhe zu
den Kunden. Und das nicht nur tiber
Zahlen und Performance, sondern iiber
ehrliche Beratung, die weit {iber die her-
kommliche Verwaltung von Vermogens-
werten hinausgeht.

Laurent Gagnebin, Head Swiss Wealth
Management, Rothschild Bank Zurich.
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