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Vorwort

Die Betreuung vermogender Privatkunden gilt als eines der attraktivsten Geschiftsfelder
in der Finanzdienstleistungsbranche. Dies fithrte dazu, dass weltweit nahezu alle Markt-
teilnehmer entweder versuchten, in dieses Segment — Private Banking oder auch Wealth
Management genannt — einzutreten oder ihren Marktanteil deutlich auszubauen. Hierzu
wurden erhebliche Mittel investiert — mit sehr unterschiedlichen Erfolgen.

Ging es in fritheren Jahren fast nur um Wachstumsstrategien, so ist das Streben nach Pro-
fitabilitdt in den Vordergrund geriickt. Die Margen sind insbesondere in der Folge der
Finanzkrise 2008/2009 stark gesunken. Verantwortlich hierfir sind niedrigere Ertrige,
aber auch steigende Kosten. Den dauerhaft verinderten Rahmenbedingungen miissen
sich die Anbieter stellen.

Umfangreiche regulatorische Veranderungen haben das Geschiftsfeld Private Banking/
Wealth Management nachhaltig beeinflusst. Zu nennen sind hier beispielhaft die euro-
paisch bestimmte MiFID (Markets in Financial Instruments Directive) sowie nationale
Regulierungen, wie die Schaffung des Kapitalanlagegesetzbuches (KAGB). Zielsetzung
ist es, fiir den Kunden die Qualitit der Beratung und die Transparenz der Produkte zu
erhohen. Fir die Finanzdienstleister ist die Umsetzung mit umfangreichen Anpassungen
in der IT und den Prozessen sowie hohen Kosten verbunden.

Starke Impulse gehen auch von Seiten der Kunden aus. Das steigende Anspruchsniveau
der Kunden erhoht den Druck auf die Anbieter von Private-Banking-Dienstleistungen,
thr Leistungsportfolio weiter zu individualisieren und zu verbessern. Die Betreuung
grofler privater Vermogen erfordert heute mehr denn je eine klare, auf den Kunden aus-
gerichtete Strategie sowie ein Portfolio hochwertiger Leistungen, die im Sinne einer
ganzheitlichen Betreuung zu einem individuellen Angebot arrangiert werden. Der Kunde
will personliche und gleichzeitig professionelle Beratung erleben.

Seit der ersten Auflage im Jahr 2006 hat sich das Buch zu einem Standardwerk im Private
Banking und Wealth Management entwickelt. Die (seitdem) eingetretenen fundamen-
talen Verinderungen machten eine grundlegende Uberarbeitung des Buches notwendig.
Hierfiir konnten wir neue Autoren aus dem In- und Ausland gewinnen.

Ein besonderer Fokus dieses Buches liegt auf den Markt- und Beratungsstrategien sowie
den Erfolgsfaktoren im Private Banking und Wealth Management. Diesem Zweck dienen
neben den wissenschaftlichen Beitrigen ganz besonders die Fachbeitrige hochrangiger
Reprisentanten aus der Bank- und Finanzdienstleistungspraxis.



Vorwort

Nach einem Uberblick iiber die Marktsegmente und das Leistungsangebot werden im
ersten Teil des Buches die verschiedenen regionalen Mirkte des Private Banking beschrie-
ben. Dabei konzentrieren wir uns im Wesentlichen auf das jeweilige Onshore-Geschift.
Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass sich die wesentlichen Elemente des Private
Banking international weitgehend angenihert haben. Im zweiten Teil stellen wir die
Strategien der verschiedenen Wettbewerber dar — seien es die in- und auslindischen
Geschifts- und Privatbanken, die Genossenschaften, die Sparkassen, aber auch bank-
unabhingige Berater, wie freie Finanzdienstleister oder Family Offices. Im dritten Teil
widmen wir uns dem Leistungsangebot — von Beratungsleistungen bis zu den einzelnen
Produktangeboten. Abgerundet wird das Buch im vierten Teil mit einer Darstellung der
kiinftigen Herausforderungen bzw. der Erfolgsfaktoren. Zu nennen sind hierbei insbe-
sondere die Preis- und Markenstrategien, die komplexe Aufgabe der Vertriebssteuerung
im Private Banking sowie regulatorische Anforderungen einschliefflich des Risikomanage-
ments und der Compliance.

Das Buch richtet sich an Private Banker und Wealth Manager, die als Bankmitarbeiter
oder als unabhingige Berater titig sind, an Unternehmensberater sowie an alle weiteren
Interessierten, die mit der Betreuung vermogender Kunden in Beriihrung kommen. Auch
der vermégende Kunde selbst mag mit Interesse lesen, wie sich die Branche heute und
kiinftig positioniert, um Kunden zu halten und Neukunden zu gewinnen.

Die Herausgeber danken den Autoren fiir die sehr interessanten und fundierten Beitrige,
die das strategisch wichtige Thema facettenreich beleuchten. Unser Dank gilt auch dem
Frankfurt School Verlag fiir die Unterstiitzung bei der Erstellung des Buches. Hier ist
insbesondere unser Lektor, Dr. Thomas Lorenz, zu nennen.

Den Lesern wiinschen wir eine anregende Lektiire, die zu wertvollen Ideen in ihrer
beruflichen Tatigkeit fithren mag. Fiir Anmerkungen sowie einen weiteren Gedanken-
austausch stehen wir sehr gerne zur Verfugung.

Frankfurt am Main, im Februar 2014 DR. HEIKE BROST

PROF. DR. MARTIN FAUST
PROF. DR. WOLFGANG ]. REITTINGER
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Private Banking und Wealth Management — Ein Uberblick
iber Marktsegmente und Leistungsangebote

Martin Faust
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1 Klare strategische Ausrichtung der Banken wegen
wachsender Attraktivitat vermdgender Privatkunden

In den letzten Jahren ist die Gruppe der vermogenden und sehr vermogenden Personen
immer stirker in den Fokus der Finanzdienstleister gertickt. Die Zahl der Menschen, die
zu den High Net Worth Individuals (HN'WI) und den Ultra High Net Worth Individuals
(UHNWTI) mit einem liquiden Vermégen von mehr als 1 Mio. USD bzw. 30 Mio. USD
zihlen, ist weltweit stark gestiegen. Besonders hohe Wachstumsraten verzeichneten die
Schwellenlinder in Asien und Siiddamerika.!

Da verlissliche Daten fehlen, schwanken die Schitzungen tiber die Zahl der Menschen,
die zu den HNWTI und den UHNWTI zihlen, stark.” So gehen Cap Gemini/RBC Wealth
Management in ihrem World Wealth Report 2013 von mehr als 1 Mio. Personen in
Deutschland aus. Damit lebt weltweit fast jeder zehnte Vermdgensmillionir in Deutsch-
land.” Beriicksichtigt man auch die Personen mit geringerem Vermdgen, so kommen
Schitzungen zum Ergebnis, dass etwa 620.000 Haushalte tiber ein liquides Vermogen
von 300.000 EUR bis 500.000 EUR verftigen. Bei etwa 380.000 Haushalten betrigt es
500.000 EUR bis 3 Mio. EUR. 30.000 Haushalte liegen noch dariiber.*

Eine Vielzahl von Untersuchungen belegt, dass das Vermogen der privaten Haushalte in
den nichsten Jahren in Deutschland weiter ansteigen wird und sich die Zahl der vermo-
genden und sehr vermogenden Kunden weiter erhoht. Die Griinde hierfur sind vielfaltig:
Durch die demografischen Herausforderungen, denen die sozialen Sicherungseinrich-
tungen ausgesetzt sind, gewinnt die private Vorsorge zunehmend an Bedeutung. Um den
Lebensstandard auch im Alter aufrecht zu erhalten, ist der Aufbau eines Kapitalstockes
notwendig. Dariiber hinaus wurden in den letzten Jahrzehnten enorme Vermogenswerte
angesammelt, die nun an die nichste Generation tibertragen werden. Dieses gilt nicht nur
fiir Privat-, sondern auch fir Betriebsvermogen.

Mit dem steigenden Vermdgen und der grofleren 6konomischen Aufgeklirtheit wachsen
die Anspriiche an den Finanzdienstleister und seine Mitarbeiter. Gefragt sind nicht mehr
nur einzelne Produkte, sondern Problemlosungen, z.B. in den Bereichen Altersvorsorge,
Existenzgriindung und Nachfolgeplanung. Hierbei sind die Interdependenzen zwischen

! Vgl. Cap Gemini/RBC Wealth Management (2013), S. 5.

Es liegen einige Studien zur Entwicklung der Zahl der vermdgenden Personen vor, deren
Ergebnisse z.T. deutlich voneinander abweichen: u.a. Cap Gemini/RBC Wealth Management
(2013), Credit Suisse (2012), McKinsey (2013).

’ Vgl. Cap Gemini/RBC Wealth Management (2013), S. 7.
* Vgl. zeb/rolfes.schierenbeck.associates (2012).
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den verschiedenen Bedarfsfeldern, wie Geldanlage, Vorsorge und Finanzierung, zu be-
ricksichtigen. Da die Mehrzahl der Kunden freiberuflich oder unternehmerisch tatig ist,
ist es kaum moglich, den privaten Kunden vom Geschiftskunden zu trennen.

Neben dem prognostizierten Wachstum ist das Segment des Private Banking und Wealth
Management auch deshalb interessant, da hohere Margen als in traditionellen Bankberei-
chen erzielt werden konnen. Dem stehen jedoch auch hohere Kosten gegentiber. Da die
Kunden sehr betreuungsintensiv sind, ist es erforderlich, entsprechende Kapazititen u.a.
an Sachmitteln und qualifiziertem Personal vorzuhalten.

Das Private Banking und Wealth Management steht sowohl auf der Ertrags- als auch auf
der Kostenseite unter Druck. Die Margen vieler Geschifte sinken oder stagnieren bei
steigenden Kosten insbesondere aufgrund der zunehmenden Anforderungen durch die
Regulierung. Fiir die Sicherung einer nachhaltigen Profitabilitit ist es mehr denn je
notwendig, die Ressourcen effizient einzusetzen. Hierzu tragen wesentlich eine stirkere
Fokussierung auf attraktive Kundengruppen und die von diesen nachgefragten Leistun-
gen bei.

Zielsetzung dieses Beitrages ist es, Private Banking und Wealth Management niher zu
charakterisieren und einen Uberblick iiber das Leistungsangebot zu geben. Hierzu ist es
zunichst wichtig, die Begriffe Private Banking und Wealth Management zu definieren
und gegentiber den anderen Kundensegmenten abzugrenzen. Die gestiegenen Anforde-
rungen der Kunden und ihre Auswirkungen auf das Leistungsangebot werden im dritten
Abschnitt beschrieben. Im Mittelpunkt des vierten Abschnitts steht das umfassende Leis-
tungsangebot im Private Banking und Wealth Management. Der Beitrag schliefit mit
einem Fazit und einem Ausblick.

2 Private Banking und Wealth Management — Begriffs-
abgrenzung und Kundensegmentierung

2.1 Definition und Abgrenzung der Begriffe

In den letzten Jahren sind Kreditinstitute und andere Finanzdienstleister dazu tiber-
gegangen, die Kundengruppen immer stirker voneinander zu differenzieren. Dieses ist
erforderlich, um zielgerichteter und effizienter auf die Bedirfnisse der verschiedenen
Kundensegmente einzugehen. Sprach man noch vor wenigen Jahren nur vom Privatkun-
dengeschift, so ist im Rahmen der zunehmenden Differenzierung der Kundensegmente
eine Reihe von neuen Begriffen entstanden.



Private Banking und Wealth Management — Ein Uberblick tiber Marktsegmente und Leistungsangebote

Werden die Kunden in unterschiedliche Gruppen aufgeteilt, so spricht man von einer
Marktsegmentierung. Eine Segmentierung dient der Aufteilung des Marktes in Kunden-
segmente, die in sich homogen und nach auflen heterogen sind. Dies erméglicht einen
effizienteren Einsatz der absatzpolitischen Instrumente.

Die Segmentierung der Kunden kann auf der Basis verschiedener Kriterien erfolgen,’ z. B.
nach:

o geografischen Kriterien (z.B. Wohnort);

¢ sozio-okonomischen Kriterien (z.B. Einkommen, Vermogen, Schulabschluss, Ausbil-

dung);
e demografischen Kriterien (z.B. Familienstand, Alter, Geschlecht, Lebensphase);
e psychografischen Kriterien (z.B. Lebensstil, Risikoneigung, Personlichkeitsprofil);

o Kriterien des Kundenverhaltens (z.B. Nachfrage nach bestimmten Leistungen, Me-
diennutzung, Preissensitivitit);

o Kriterien der Kosten- und Leistungsrechnung (z.B. Ertrag, Deckungsbeitrag).

Obwohl in der Literatur eine Vielzahl von Segmentierungsverfahren entwickelt und
diskutiert wurde, erfolgt die Differenzierung der Kundensegmente in der Praxis i.d.R.
aus Vereinfachungsgriinden auf der Basis des liquiden Vermogens und des Einkommens.
Hierbei wird unterstellt, dass sich die individuellen Bediirfnisse der Kunden und damit
der Beratungsbedarf sowie das Ertragspotenzial aus den beiden Kriterien ableiten lassen.
Dartiber hinaus werden bei der Zuordnung vielfach noch das Einkommens- und Ver-
mogenspotenzial sowie familidre Verhiltnisse beriicksichtigt.

In Literatur und Praxis wird uiblicherweise der Privatkundenmarkt in drei Teilsegmente
gegliedert:

¢ Retail Banking (auch Personal Banking, Mengenkunden oder Standardkunden);
¢ Private Banking (Affluent- bzw. Individualkunden, vermdgende Kunden);
o Wealth Management (sehr vermogende Privatkunden).

Eine einheitliche Definition und damit auch eine klare Abgrenzung der fiir diesen Beitrag
relevanten Begriffe Private Banking und Wealth Management erfolgt weder in der Lite-
ratur noch in der Praxis. Eine eindeutige Systematisierung wird dartiber hinaus durch die
Vielzahl unterschiedlicher unternehmensspezifischer Bezeichnungen fiir die einzelnen
Geschiftsfelder und Kundensegmente erschwert.

* Vgl. Swoboda (2004), S. 142.
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Geht man von drei Kundensegmenten aus, dann konnen diese entsprechend ihrem Bera-
tungsbedarf und ihrem Ertragspotenzial eingeordnet werden.

Abbildung 1: Segmentierung des Privatkundenmarktes

A

Wealth Management
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Private Banking
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Der Begriff Private Banking wurde lange Zeit in enger Verbindung mit Privatbankiers
und Privatbanken verwendet. Seitdem sich immer mehr Banken und Finanzdienstleister
den vermodgenden Kunden zuwenden, steht Private Banking nicht mehr nur fir das
Geschiftsmodell einer Bank, sondern fiir ein spezifisches Geschiftsfeld und Kunden-
segment. In Abgrenzung zum Retail Banking, das sich an die grofle Masse der Kunden
richtet und sich durch einen hohen Grad an Standardisierung auszeichnet, steht Private
Banking fiir das Angebot von individuellen, auf die spezifischen Bediirfnisse vermogen-
der Privatkunden abgestimmten Produkten sowie Beratungs- und Serviceleistungen.
Wihrend der Begriff Private Banking bereits seit langem im deutschen Sprachgebrauch
Verwendung findet, hat die Bezeichnung Wealth Management bzw. Private Wealth
Management erst vor wenigen Jahren Einzug gehalten. In diesem Segment werden die
Personen und Familien zusammengefasst, die uiber ein sehr hohes Vermogen, i.d.R. im
hoheren einstelligen Millionenbereich, verfiigen.

In der Literatur wird der Begriff Private Wealth Management auch im Sinne einer
Steuerung des Gesamtvermdgens verwendet. Einige Autoren sehen im Private Wealth
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Management somit eine spezielle Dienstleistung im Rahmen des Private Banking.® Der
Begriff Wealth Management ist deutlich umfassender als der doch sehr enge Terminus
Private Banking. Hierdurch soll betont werden, dass neben Bankgeschiften auch andere
Bedarfsfelder der Kunden wie beispielsweise Alters- und Risikovorsorge sowie Erb-
schaftsplanung und Unternehmensnachfolge abgedeckt werden.

Im Rahmen dieses Beitrages wird — in Anlehnung an die Begriffsverwendung in der Pra-
xis — das Wealth Management als ein eigenes Kundensegment und nicht als spezialisierte
Finanzdienstleistung gesehen.

2.2 Kundensegmente in der Praxis

Die Abgrenzung des Private Banking zu den anderen Kundensegmenten erfolgt in der
Praxis uneinheitlich und weicht von Institut zu Institut stark voneinander ab. Ursachlich
hierfir ist die unterschiedliche Kundenstruktur von z.B. Sparkassen, Genossenschafts-
banken, Grofibanken und Privatbankiers.

In den letzten Jahren ist eine zunehmende Inflationierung des Begriffes — wohl auch unter
Marketing-Gesichtspunkten — zu beobachten. So werden bei einigen Banken bereits Kun-
den mit einem liquiden Vermogen von 100.000 EUR dem Private Banking zugeordnet,
bei anderen betriagt das Mindestvermogen mehrere Millionen Euro.

Wihrend bei Privatbankiers ein potenzieller Kunde iiber ein Geldvermogen von min-
destens 500.000 EUR bis 1 Mio. EUR verfiigen sollte, reichen bei einigen Sparkassen und
Genossenschaftsbanken bereits 100.000 EUR bis 200.000 EUR fiir eine Aufnahme in
dieses Segment aus. Die Betragsgrenzen werden in der Praxis haufig flexibel gehandhabt.
Viele Finanzdienstleister sind bereit, auch Kunden unterhalb der — hiufig auch nach
auflen kommunizierten — Volumina zu betreuen, wenn sie Vermogens- und Ertrags-
potenzial sehen aufgrund z.B. eines hohen Einkommens oder moglicher Erbschaften und
Schenkungen. Dariiber hinaus werden auch Familienverbiinde berticksichtigt, um nicht
die Geschaftsverbindung zu gefahrden. So werden auch Familienmitglieder mit geringem
Einkommen und Vermdgen im Private Banking betreut.

In Abhingigkeit von den Eintrittsgrenzen unterscheiden sich die Kundenbediirfnisse
und damit auch die im Private Banking der einzelnen Hiuser angebotenen Produkte und
Dienstleistungen sehr stark voneinander. Unabhingig von der institutsspezifischen Seg-

¢ Vgl. Rudolf/Baedorf (2011), Schaubach (2011).
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mentierung steigt mit dem Vermogen grundsitzlich der Grad der Komplexitit und Indi-
vidualitdt der Leistungen an.

Stand das Private Banking urspringlich fir die Top-Klientel eines Institutes, so haben
einige Banken oberhalb des Private Banking ein weiteres Kundensegment eingefthrt, das
so genannte Wealth Management. Das Vermogen dieser Kunden unterscheidet sich nicht
nur in der Hohe, sondern auch in der Struktur von dem der Private-Banking-Kunden.
Hiufig handelt es sich um Einzelpersonen oder Familienverbiinde, die iiber grofiere
unternehmerische Beteiligungen verfigen. Hieraus ergeben sich gegentiber den Private-
Banking-Kunden abweichende und individuellere Bediirfnisse.

In der Praxis finden sich verschiedenste Segmentierungen und Bezeichnungen. Diese sind
auch davon abhingig, ob die Bank nur vermogende Kunden oder alle Privatkunden
betreut. Wihrend die Privatbankiers auch weiterhin tiberwiegend nur von einem Kun-
densegment, dem Private Banking, sprechen, sind die Grofibanken und einige regional
oder bundesweit titige Privatbanken dazu iibergegangen, drei Segmente zu unterschei-
den. Einige Banken bezeichnen das mittlere Segment als Individualkunden und das Top-
Segment als Private Banking, andere sprechen bereits beim mittleren Segment vom Pri-
vate Banking und darauf aufbauend vom Wealth Management. Sparkassen und Genos-
senschaftsbanken, die ein eigenes Segment fiir vermogende Privatkunden einrichten,
haben aufgrund ihrer Unternehmenskultur lange gezogert, dieses als Private Banking zu
bezeichnen. Zwischenzeitlich hat man sich jedoch der Terminologie des Marktes ange-
passt. Mit der Ausnahme besonders grofier Institute verfiigen offentlich-rechtliche und
genossenschaftliche Banken nicht iber ein Geschiftsfeld Wealth Management.

3 Anforderungen der Kunden

3.1 Individuelle Bediirfnisse und gestiegene Anforderungen

Im Mittelpunkt des Private Banking miissen der Kunde und damit seine Interessen sowie
Bedurfnisse stehen. So banal wie diese Erkenntnis ist, so problematisch ist jedoch die
Umsetzung in der Praxis. Eine wesentliche Ursache liegt in den sehr unterschiedlichen
Bedirfnissen und Zielen der Menschen. Die Gruppe der vermogenden Personen zeigt
sich bei genauerem Hinsehen als ausgesprochen heterogen. Die individuellen Bediirfnisse
sind durch eine Vielzahl von Faktoren geprigt. Betrachtet man nur die Determinanten
fir die finanziellen Bediirfnisse, so sind dies u.a. die aktuelle Lebensphase, die Hohe und
Struktur des Vermogens, die Risikobereitschaft und die Anlageziele.
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Zu differenzieren ist zwischen dem ,alten®, iiber mehrere Generationen aufgebauten
(inberited wealth) und dem ,neuen®, selbst erworbenen Vermogen (earned wealth).
Wihrend erstere Gruppe stirker sicherheitsorientiert ist, ist der neue Reichtum aufgrund
eigener positiver Erfahrungen bereit, bei der Anlage des Vermogens hohere Risiken
einzugehen. Die Struktur des Vermogens unterscheidet sich ebenfalls deutlich. Wurde
das Vermdogen tiber mehrere Generationen erworben, so dominiert zumeist die Anlage in
Immobilien, erwies sie sich doch iiber die Jahrzehnte oder Jahrhunderte auch bei Kriegen
und wirtschaftlichen Krisen als am wertstabilsten. Die Vermogensstruktur des neuen
Reichtums ist gepragt durch die Beteiligung am selbst aufgebauten Unternehmen. Dane-
ben erfolgt die Anlage primir in Unternehmensbeteiligungs-Wertpapieren. Im Vergleich
zum ,alten Vermdgen besteht eine geringere Diversifikation.

Da bei vermogenden und insbesondere sehr vermogenden Personen die existenziellen
Bedirfnisse gedeckt sind, treten andere Ziele wie Selbstverwirklichung oder das Streben
nach Wertschitzung in den Vordergrund. Fir die Nachfrage nach Finanzdienstleistungen
bedeutet dies, dass neben harten 6konomischen Kriterien auch z.B. ethisch-moralische
Aspekte bei der Vermdgensanlage und -gestaltung Berticksichtigung finden. Beispiele
hierfiir sind nachhaltige Geldanlagen in Umwelt- oder Sozialprojekte und die Errichtung
einer Stiftung.

Die Kunden konnen in aktive und passive Investoren unterschieden werden. Passive
Investoren delegieren finanzielle Entscheidungen und nutzen damit die Bequemlich-
keitsvorteile, die ihnen Produkte wie Vermogensverwaltung oder Family Office bieten.
Obwohl die Zeit ein wesentlicher Engpassfaktor bei vermogenden Kunden ist, mochte
die Mehrzahl der Investoren die Entscheidungen tiber ihre finanziellen Verhiltnisse nicht
ganz aus der Hand geben. Sie werden daher als aktive Investoren bezeichnet.

Durch die zunehmende 6konomische Aufgeklirtheit sind die Anspriiche der Kunden an
die Beratung kontinuierlich gestiegen. Dies gilt insbesondere fiir vermogende Personen,
da sie zu einem hohen Anteil akademisch ausgebildet und in leitenden Positionen titig
sind. Aufgrund ihrer beruflichen Titigkeit und vielfach auch universitiren Ausbildung
verfiigen sie iiber — mehr oder minder fundierte — Kenntnisse im Bereich der Finanzie-
rung und Geldanlage.

Die hohere Transparenz der Mirkte und der Trend, eine Verbindung zu mehreren
Finanzdienstleistern zu unterhalten, hat dazu gefthrt, dass die Kunden zunehmend bes-
ser informiert sind. Dies und der Reputationsverlust der Branche im letzten Jahrzehnt
haben dazu beigetragen, dass die Kunden kritischer gegentiber Finanzdienstleistern ge-
worden sind.

7 Vgl. Cap Gemini/Merrill Lynch (2003), S. 9 ff.
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Wenn auch weiterhin die personliche Beziehung zum Berater im Vordergrund steht und
den zentralen Erfolgsfaktor ausmacht, nutzen immer mehr vermogende Kunden die
Moglichkeit, auf elektronischem Wege mit der Bank in Verbindung zu treten. Die
elektronischen Medien dienen sowohl der Information, z.B. zur Entwicklung der Wert-
papieranlagen, als auch der Erteilung von Auftrigen u.a. im Zahlungsverkehr. Der
Kunde setzt hierbei real-time-Daten und eine schnelle Ausfithrung rund um die Uhr
voraus. Dartiber hinaus wird das personliche Gesprich bis zu einem gewissen Grad durch
Kontakte iiber E-Mail ersetzt. Dies fithrt zu der Erwartung einer jederzeitigen Erreich-
barkeit des Beraters und der Notwendigkeit einer Erhdhung der Reaktionsgeschwindig-
keit.

Ein weiterer Grund fiir die erhohten Anforderungen, die vermogende Kunden an ihren
Finanzdienstleister stellen, ist die zunehmende Komplexitit der Vermdgen. Die Zahl der
Vermogenswerte sowohl im Inland als auch verstirkt im Ausland ist gestiegen. So ver-
figen vermogende Personen regelmiflig tiber breit gestreute Wertpapiervermogen, un-
ternehmerische Beteiligungen und direkte und indirekte Anlagen in Immobilien. Dazu
kommen umfangreiche Kreditverpflichtungen und verschiedenste Vorsorgeprodukte.
Hieraus ergibt sich eine Vielzahl von Interdependenzen, die fiir die meisten Personen
nicht mehr zu erfassen und zu steuern sind.

Besondere Anspriiche bestehen an das Leistungsangebot und den Service. So fordern die
Kunden eine individuelle Betreuung und ein auf ihre Bediirfnisse zugeschnittenes An-
gebot an Finanzdienstleistungen. Besonderen Wert wird auf Diskretion und Seriositat
gelegt.

3.2 Ganzheitliche Beratung und Betreuung im Mittelpunkt

3.2.1 Bedarf an ganzheitlicher Beratung

Im Zuge einer stirkeren Orientierung an den Interessen der Eigenkapitalgeber im Rah-
men des Shareholder Value sowie der wirtschaftlichen Schwierigkeiten einiger Institute
lag in den letzten Jahren der Fokus bei vielen Kreditinstituten auf Mafinahmen zur
Kostensenkung und zur Ertragssteigerung. Dabei wurden die Kundeninteressen vielfach
vernachlissigt. Hier ist ein Umdenken dringend erforderlich und z.T. bereits eingeleitet.
Aufgrund der verinderten Bediirfnisse und gestiegenen Anforderungen der Kunden
wird ein Finanzdienstleister nur im Wettbewerb bestehen konnen, wenn eine bedarfs-
gerechte und kontinuierliche Betreuung der Kunden erfolgt und damit der ganzheitliche
Ansatz im Vordergrund steht. Dieser ist mit dem im Mengengeschift und hiufig auch im
Private Banking vorzufindenden reinen Produktverkauf unvereinbar.
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Die Mehrzahl der vermogenden Kunden erwartet heute von ihrem Finanzdienstleister
eine ganzheitliche Betreuung und Beratung tiber alle Lebensphasen, die simtliche finan-
ziellen Bediirfnisse abdeckt und mogliche Wechselwirkungen zu anderen Bedarfsfeldern
berticksichtigt.

Leistungen wie Financial Planning, Vermogensverwaltung und Immobilienmanagement
gewinnen daher zunehmend an Bedeutung. Dartiber hinaus gilt es, die Vermdgensnach-
folge im Rahmen des Estate Planning zu optimieren. Bei einem unternehmerisch oder
freiberuflich titigen Kunden ist bei allen Entscheidungen auch das betriebliche Vermo-
gen miteinzubeziehen.

In der Praxis beschrinkt sich die Analyse und Optimierung hiufig nur auf Teilbereiche.
Die Ursache liegt darin, dass die einzelnen Bedarfsfelder des Kunden traditionell nicht
von einem Anbieter, sondern von verschiedenen Spezialisten betreut werden. So wendet
sich der Kunde an sein Kreditinstitut, wenn es um die Themen Geldanlage und Finanzie-
rung geht. Der Bereich der Vorsorge wird von Versicherungsberatern abgedeckt. Fiir die
steuerlichen Belange ist der Steuerberater und fur rechtliche Fragestellungen der Rechts-
anwalt und Notar zustindig. I.d.R. verfiigt der Kunde tiber Kontakte zu mehreren Ban-
ken und Versicherungen sowie freien Finanzdienstleistern.

Hieraus ergibt sich ein Geflecht von Beratern, die neben den Interessen des Kunden auch
eigene Interessen vertreten. Da die verschiedenen Berater haufig nicht voneinander wis-
sen, findet zwischen ihnen kein Informationsaustausch statt. Dartiber hinaus verfiigen sie
haufig nur Giber ein auf das Fachgebiet begrenztes Wissen. Die erarbeiteten Teillosungen
sind somit zwangslaufig suboptimal.

Die Ursache fiir dieses Kundenverhalten liegt hiufig in dem mangelnden Vertrauen und
der damit verbundenen geringen Bereitschaft, sich gegentiber seinem Berater vollstindig
zu offnen. Es ist daher notwendig, die zunehmend kritischeren Kunden von den Vor-
ziigen einer ganzheitlichen Betreuung zu tiberzeugen und mogliche Widerstinde auszu-
raumen.

Eine anlegergerechte Beratung ist nur moglich, wenn simtliche Vermogenswerte, und
damit auch Immobilien, Beteiligungen und unternehmerische Beteiligungen, berticksich-
tigt werden. Eine umfassende Analyse schliefft die Finanzierung, die Risikoabsicherung
iber Versicherungen sowie die Altersvorsorge und Vermogensiibertragung mit ein.

3.2.2 Anforderungen an eine ganzheitliche Beratung

Die Bediirfnisse der Kunden verindern sich je nach Lebensphase. Steht zunichst die
Sicherung der Existenz und damit einfache Spar- und Versicherungsprodukte im Vorder-
grund, so gilt es spiter, das vorhandene Vermogen rentierlich und steuereffizient anzu-
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legen. Im Alter erfolgt dann der Verzehr bzw. die Ubertragung auf nachfolgende Gene-
rationen.

Beispielhaft konnen die verschiedenen Lebensphasen eines mittelstindischen Unter-
nehmers idealtypisch wie folgt abgegrenzt werden:

e berufliche und akademische Ausbildung;

o Berufseinstieg;

e Griindung einer neuen oder Ubernahme einer bestehenden Firma;
o Leitung der eigenen Firma;

e Ausstieg aus dem Berufsleben und Verauflerung der Firma bzw. Schenkung an Fami-
lienmitglieder (Unternehmensnachfolge);

¢ Ruhestand (Verzehr bzw. Erhalt des Vermogens, Erbschaftsplanung).

Die ganzheitliche Betreuung eines Kunden stellt eine Vielzahl von Herausforderungen an
die Qualitdt der Beratung und des Service. Es miissen in ausreichender Zahl qualifizierte
Mitarbeiter vorgehalten werden, die sowohl iiber die erforderliche fachliche als auch
soziale Kompetenz verfugen. Hierbei ist zu differenzieren zwischen Generalisten, die als
Relationship Manager den Kontakt zum Kunden aufbauen und halten, sowie Spezia-
listen, die bei der Losung komplexer Fragestellungen hinzugezogen werden. Der Berater
muss die spezifischen Bediirfnisse seines Kunden kennen, um adiquate Problemlésungen
anbieten zu konnen. Da es sich vielfach nicht nur um einen Privatkunden, sondern auch
um einen Geschiftskunden handelt, sind die vorgeschlagenen Problemlésungen aufein-
ander abzustimmen.

Es ist notwendig, die gesamte Organisationsstruktur, aber auch die Unternehmens-
philosophie auf die ganzheitliche Kundenbetreuung und -beratung auszurichten. Das
Konzept kann nur erfolgreich umgesetzt werden, wenn die Mitarbeiter von der Vorteil-
haftigkeit fiir den Kunden aber auch fiir den Finanzdienstleister tiberzeugt sind und es
auch entsprechend tiber alle Hierarchiestufen gelebt wird. Hierzu konnen eine konti-
nuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter sowie adiquate Anreizsysteme beitragen.

Zur Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der ganzheitlichen Beratung sind aufgrund der
Komplexitit der Kunden sowie der umfangreichen rechtlichen und steuerlichen Rege-
lungen leistungsstarke IT-Anwendungen unverzichtbar. Die Entwicklung und Pflege der
entsprechenden Programme und Infrastruktur ist mit hohen Kosten verbunden. Reichen
im Retail Banking einfache Softwarelosungen z.B. zur Finanzplanung aus, so bedarf es im
Private Banking umfangreicherer Programme, die auch komplexere Vermogen adiquat
erfassen und Szenarioanalysen ermdglichen.
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4 Leistungen im Private Banking und Wealth Management

4.1 Besonderheiten der Finanzdienstleistung
Finanzdienstleistungen, insbesondere Leistungen fiir vermégende Kunden, unterschei-
den sich stark von anderen Dienstleistungen. Die Merkmale konnen aus Anbieter- und

Nachfragersicht differenziert werden.®

Abbildung 2: Merkmale von Finanzdienstleistungen aus Anbieter- und Nachfragersicht’

Merkmale von Finanzdienstleistungen aus Anbietersicht

Abstraktheit Vertragsformen von Geld Absatzbeziehungen
in der Zeit

Marktwiderstande
in der Form von

Erklarungsbedurftigkeit Vertrauensempfindlichkeit

Merkmale von Finanzdienstleistungen aus Nachfragersicht

Finanzdienstleistungen drehen sich um das — bekanntermafien sehr sensible — Gut Geld.
Nachgefragt werden nicht reale Giiter, sondern abstrakte Leistungen, d.h. der Nach-
frager kann diese nicht erleben oder anfassen. Die Qualitit der Dienstleistung lasst sich
nur schwer einschitzen und hiufig erst nach mehreren Jahren feststellen. Dartiber hinaus
geht der Kunde eine langfristige Vertragsbeziehung mit dem Finanzdienstleister ein. Er
fragt nicht nur einzelne Produkte, sondern ein Biindel von Leistungen in den unter-
schiedlichsten Bedarfsfeldern nach. Insbesondere Bankleistungen werden im Vergleich
zu Versicherungsleistungen regelmiflig in Anspruch genommen. Der Kunde hat daher
haufig Kontakt zu seinem Finanzdienstleister, sei es personlich in der Filiale oder tiber
Telefon, Internet und Automaten. Es reicht daher nicht aus, lediglich bei Vertrags-
abschluss zu tiberzeugen, sondern es ist notwendig, stets qualitativ hochwertige Leistun-
gen zu erbringen. Dies schlieflt auch einfache Basisleistungen wie Zahlungsverkehr oder
Wertpapierabwicklung ein. Kommt es hier zur Unzufriedenheit der Kunden, dann
strahlt dies negativ auf die gesamte Geschiftsbeziehung aus.

# Vgl. zu den Besonderheiten der Finanzdienstleistung Siichting/Paul (1998), S. 620 f.
° In enger Anlehnung an Siichting/Paul (1998), S. 620.
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Aus den beschriebenen Merkmalen aus Nachfragersicht ergeben sich Marktwiderstidnde,
die der Finanzdienstleister tiberwinden muss. So resultiert aus der Abstraktheit und den
Vertragsformen die Erklirungsbediirftigkeit der Leistung. Da es sich um das Gut Geld
handelt und eine Absatzbeziehung iiber die Zeit vorliegt, sind Finanzdienstleistungen
sehr vertrauensempfindlich. Beide Marktwiderstinde gelten insbesondere fur das Private
Banking.

Aufgrund der im Vergleich zum Retail-Bereich sehr hohen Volumina sind vermogende
Kunden besonders sensibel. So fithren eine hohere personelle Fluktuation, das Angebot
nicht bedarfsgerechter Produkte und eine schlechte Performance der Geldanlagen zu
einer massiven Storung des Vertrauensverhiltnisses bis hin zum Verlust der Kunden-
beziehung.

Aus der hohen und in den letzten Jahren stetig zunehmenden Komplexitit der Produkte
ergeben sich besondere Anforderungen an die Information und Aufklirung der Kunden.
Um qualitativ hochwertige Finanzdienstleistungen zu erbringen, ist im Rahmen der
Beratung die Einbeziehung des Kunden notwendig. Eine genaue Kenntnis der Wiinsche
und Ziele sowie der wirtschaftlichen und familidren Verhaltnisse ist zwingend erforder-
lich. Daher bedarf es eines intensiven Kontaktes zwischen dem Berater und dem ver-
mogenden Kunden. Um das erforderliche Vertrauen aufzubauen und zu erhalten, sollte
der Kontakt regelmiflig und nicht produktgetrieben erfolgen. Neben den fachlichen
Kenntnissen sollte der Berater als Relationship Manager iiber eine hohe soziale Kompe-
tenz und ein umfassendes Allgemeinwissen verfiigen.

Die Besonderheiten der Private-Banking-Leistung haben auch Auswirkungen auf das
Marketing. Wahrend im Retail-Bereich eher unpersonliche Instrumente wie Print-, In-
ternet- oder Fernsehwerbung eingesetzt werden, bedient man sich im Private Banking
und Wealth Management der personlichen Ansprache und auch besonderer Marketing-
Instrumente wie dem Sponsoring. Der Erhchung der Kundenbindung dienen Einladun-
gen zu Events wie z.B. Ausstellungen oder Sportveranstaltungen.

Die besondere Vertrauensempfindlichkeit hat auch Einfluss auf die Neukundengewin-
nung. Da viele Leistungen eine intensive Beratung voraussetzen, sind einzelne Lock-
angebote, z.B. fiir Tagesgeld, fir den Aufbau einer umfassenden Geschiftsbeziehung
wenig erfolgreich. Von besonderer Bedeutung ist die Kundengewinnung tiber Empfeh-
lungen und durch Kooperationen u.a. mit Steuerberatern oder Rechtsanwilten.

Ein zentrales Differenzierungsinstrument stellt die Marke dar. Das Ansehen des Finanz-
dienstleisters bei der Zielgruppe und damit die Reputation sind von zentraler Bedeutung
fir den Erfolg im Markt. Durch unlautere Geschiftspraktiken, aber auch Eigenttimer-
wechsel kann es zu Storungen kommen, die sich gravierend auf die Beziehung zum Pri-
vate-Banking-Kunden und damit den Unternehmenserfolg auswirken.



