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Private Banking — eine traditionelle Branche im Wandel
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Das traditionelle Geschaftsmodell der Privat-
banken, das sich stark auf das Schweizeri-
sche Bankgeheimnis abstltzte, ist dem Un-
tergang geweiht. Das FATCA-Abkommen mit
den USA und der Automatische Informati-
onsaustausch (AIA) der OECD ab 2017 lau-
ten fur die Schweizer Finanzdienstleistungs-
industrie eine neue Zeitrechnung ein. Wer als
Privatbank dauerhaft erfolgreich bleiben will,
muss sein Geschaftsmodell friihzeitig anpas-
sen.

Die Rechtsfélle der UBS-Vermogensverwal-
tung in Frankreich und die Milliardenbussen
fur Banken schlagen hohe Wellen. Aufgrund
der zahlreichen negativen Schlagzeilen fes-
tigt sich das Bild des unehrlichen und unein-
sichtigen Bankers in der Wahrnehmung der
Schweizer Offentlichkeit und in der publizier-
ten Meinung. Obwohl primar Grossbanken im
Fokus liegen, sind auch viele Privatbanken
mit der Vergangenheitshewaltigung beschaf-
tigt. Die Ruckstellungen fur die ungeldsten
Rechtsfélle in Kombination mit den neuen
Compliance-Anforderungen treiben die Kos-
ten in die Hohe, ohne dass dabei fur Bank
oder Kunde ein Mehrwert entsteht.

Zu den steigenden Kosten kommen tiefere
Ertrage aus dem Zinsgeschaft und dem
Kommissions- und Dienstleistungsgeschéaft
hinzu. Erstere sind auf das Tiefzinsumfeld
der von Notenbanken gefluteten Kapitalmark-
te zurlckzufiihren. Die Ertrage aus den
Kommissionen und Dienstleistungen hangen

BSG Unternehmensberatung AG, St. Gallen  Teufener Strasse 11

stark von der Entwicklung der globalen und
lokalen Finanzmarkte ab. Die sinkenden Net-
toneugeldzufliisse, die 2013 hauptsachlich
bei Grossbanken zu verzeichnen waren, und
die Uberwiegend abnehmenden Eigenkapital-
renditen illustrieren die Verscharfung des
Wettbewerbs sowie die damit verbundene
Schwierigkeit, gute Ertrage zu erwirtschaften.

Ein weiterer Trend bedrangt die Schweizer
Banken von ganz anderer Seite her: Seit
einiger Zeit steigen Unternehmen, deren
Kernkompetenzen in der Beherrschung der
Informationstechnologien liegen, ins Bankge-
schéft ein. Beispielsweise wird der Zahlungs-
verkehr von verschiedenen Unternehmen
besetzt (u.a. Apple, eBay). In China hat sich
der Grosskonzern Alibaba im Zahlungsver-
kehr etabliert und dringt nun mit der Finanz-
applikation ,Yu'e-bao® in das Anlagegeschéft
vor. Hinter vorgehaltener Hand wird auch
Uber eine Applikation namens ,Robin Hood*
gesprochen. Sie soll im Jahre 2015 den Ak-
tienhandel automatisiert anbieten und den
Kostenvorteil an die Kunden weitergeben.

Daruber hinaus haben zwei Entwicklungen
dem Bedirfnis der Kunden nach Transpa-
renz einen enormen Impuls versetzt:

Erstens, die Preisstrategien erfolgreicher
Online-Handler wie Amazon oder Alibaba,
zweitens, das Web 2.0 mit seinen Mdglich-
keiten zum Preisvergleich und Kommentieren
von Produkten in sozialen Netzwerken oder
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Foren. So sind Preisvergleiche fur Finanz-
dienstleistungen auf Internetseiten mittlerwei-
le keine Seltenheit mehr. Die erhdhte Trans-
parenz und auch Sensibilitat verlangt nun
also auch von den Banken, sich neuerdings
Uber den Preis zu differenzieren.

Diese Beispiele zeigen eindriicklich: Die fet-
ten Jahre sind mit dem faktischen Fall des
Bankgeheimnisses vorbei. Neue Alleinstel-
lungsmerkmale sind gefragt. Der Kunde ist
vermehrt nur noch bereit, fur Dienstleistun-
gen zu bezahlen, die ihm einen merklichen
Mehrwert bringen. Services in der Vermo-
gensverwaltung, wie die Ausarbeitung einer
individuellen Anlagestrategie und das Portfo-
lio-Management durch kompetentes und
kundentreues Bankpersonal werden auch in
Zukunft gefragt sein. Geschéfte, wie das
Abhandeln von Bdrsentransaktionen, die
keiner spezifischen Dienstleistung mehr be-
durfen, lassen sich zu gunstigeren Anbietern
verschieben. Der sich konsolidierende Markt
verscharft zudem den Wettbewerb und
zwingt die Privatbanken, Kosten zu senken.
Kostenreduktionen und das Ausnhutzen von
Skaleneffekten durch Zukaufe oder Fusionen
sind unabdingbar, um die Sockelkosten auf
eine breitere Basis abwalzen zu kénnen.

Vor allem kleinere Privatbanken weisen im
Vergleich zu den operativen Ertrdgen einen
hohen Verwaltungsaufwand auf. Das verrin-
gert ihren Spielraum zum Verteilen der So-
ckelkosten. Kleinere Privatbanken erzielen
Kosteneinsparungen, wenn sie nheue Techno-
logien in Geschéftsapplikationen einsetzen
und damit Prozesse automatisieren, die bis-
lang unbeachtet blieben. Beispielsweise las-
sen sich der Online-Kanal auf weitere Dienst-
leistungen ausbauen und neue Technologien

wie Unified Communications in die Online-
Plattform einbeziehen. Zudem missen Kklei-
nere Privatbanken, die weder Uber eine kriti-
sche Grosse von verwaltetem Vermégen
noch Uber eine ausreichende Kapitalbasis
verfigen, Ldsungen finden fur die hohen
Kosten des Back Office und der Informatik.
Mithilfe von Kooperationen kdnnen sich klei-
nere Privatbanken und unabhéngige Vermo-
gensverwalter in diesen Bereichen zusam-
menschliessen und so die fixen Kosten von
Back Office und Informatik gemeinsam tra-
gen oder an einen spezialisierten Outsour-
cing-Partner abtreten. Dabei kdnnen sowohl
Aufbauorganisationen (gewothnliches Out-
sourcing) als auch Ablauforganisationen (Bu-
siness Process Outsourcing) ausgelagert
werden. Nur die externe Unterstutzung er-
laubt einen konkurrenzfahigen Skalenvorteil.

Aus diesen Griinden ist es fir die Schweizer
Privatbanken entscheidend, sich mit den
neuen Mdoglichkeiten der aktuellen Informati-
onstechnologie auseinanderzusetzen und
diese zu nutzen, ohne dabei ein einfach zu
ersetzender Marktteilnehmer zu werden. Ein
Grund, weswegen die Informatikabteilung der
Privatbanken in der Vergangenheit nicht oder
nur ungeniigend an den Lauf der Zeit ange-
passt wurde, liegt in der strukturellen Einord-
nung vieler IT-Abteilungen oder im Faktum,
dass viele Banken ihre IT an externe Dienst-
leister ausgelagert haben, ohne die funktio-
nale Hoheit zu behalten.

Diese Distanz zu den Geschaftsprozessen
fuhrt dazu, dass die Informatik nicht als stra-
tegischer Erfolgsfaktor betrachtet werden
kann. Hinzu kommt: Die Informatikkosten
wurden als Reaktion auf die Finanzkrise bei
vielen Banken reduziert. Darunter hat vor



allem die Neu- und Weiterentwicklung von
Applikationen gelitten. Trotz aller Sparmass-
nahmen belief sich die durchschnittliche
Cost-Income-Ratio’ der Schweizer Privatban-
ken 2013 noch immer auf hohe 80.7%. Ver-
glichen mit anderen Regionen2 veranschau-
licht diese Prozentzahl einen grossen Spiel-
raum fur weitere Kostenreduktionen.

Fazit

Die politischen Entscheide der letzten Jahre
zwingen die Schweizer Privatbankiers, ihr
traditionelles  Geschaftsmodell nachhaltig
anzupassen. Kiinftig werden nur noch dieje-
nigen Dienstleistungen nachgefragt, die dem
Kunden einen splrbaren Nutzen bringen.

Ein zukunftstrachtiges Geschéaftsmodell der
Schweizer Privatbank weist ein fir den Kun-
den nachvollziehbares Preismodell auf.
Standardisierte Services, die nicht zwingend
durch die Bank selbst erbracht werden mus-
sen, werden zu einem geringen Preis verfug-

. Verwaltungsaufwendungen
! Cost-Income-Ratio = Lerwaltungsaufwendung

Operative Ertrage

2 Regionenvergleich der Cost-Income-Ratio:
Westeuropa 72%, Nordamerika 67%, Asien 80%

bar sein. Dies bedingt eine verbesserte Nut-
zung von Economies of Scale dank Partner-
schaften, Outsourcing oder anorganischem
Wachstum. Das Ausnutzen der Skaleneffekte
wiederum verlangt eine Informatik, die sich
nahe am Kerngeschéaft bewegt. Um das ver-
lorene Vertrauen der Klienten zuriickzuge-
winnen, ist zudem ein gut vernetztes, fach-
kompetentes und kundenloyales Bankperso-
nal unerlasslich. Und schliesslich ist es auf-
grund des zunehmenden Wettbewerbs not-
wendig, in Markten mit steigendem Wirt-
schaftswachstum prasent zu sein und damit
das eigene Wachstum sicherzustellen.

Es ist hochste Zeit, diese Opportunitaten
auszuschopfen. Diejenigen Privatbanken,
welche die strategischen Herausforderungen
proaktiv angehen, werden einen zeitlichen
und strategischen Vorteil aus der frihen
Transformation ziehen und erfolgreich fortbe-
stehen.



