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Der weltweite Bankensektor durchlebt
aktuell turbulente Zeiten. Internatio-
nale wie auch heimische Grossbanken
wurden durch Abschreibungen in
Milliardenhöhe, Quartalsverluste und
schliesslich Kapitalerhöhungen sub-
stantiell in Mitleidenschaft gezogen.
Vor allem Finanzhäuser mit grossen
Investmentbankingeinheiten und einer
starken Exponierung im amerikani-
schen Häusermarkt mussten Federn
lassen. Obwohl manche unter ihnen
durch diese Entwicklungen auch in der
Private-Banking-Sparte von rückläu-
figen Zahlen betroffen sind, können

viele Institute in die-
sem Geschäftsfeld
für das Jahr 2007 auf
positive Ergebnisent-
wicklungen zurück-
blicken. Das Private
Wealth Management
bleibt weiterhin eine
der profitabelsten
Sparten der Banken-
branche. Beachtens-
wert dabei ist, dass
die Ertrags- und Ge-
winnentwicklungen
der letzten Jahre pri-
mär marktinduziert
sowie volumengetrie-
ben und einer gerin-
gen Volatilität ausge-
setzt waren. Ein re-
duzierter Anstieg der
Geschäftsvolumina,
bedingt durch das
kurz- bis mittelfristig
erwartete Abflachen
der Weltkonjunktur,

die Intensivierung des Wettbewerbs,
gekoppelt mit steigendem Kosten- und
Margendruck sowie Veränderungen im
regulatorischen Umfeld der Banken
lassen eine klare strategische Ausrich-
tung im Wettbewerb um globale Ver-
mögensbestände stark an Bedeutung
gewinnen. Denn trotz der noch nicht
ausgestandenen Finanzkrise bleibt der
Private-Wealth-Management-Markt an-
gesichts eines hohen Anteils an nicht-
professionell verwalteten Vermögen
(nach Schätzungen rund 50% des ge-
samten HNWI- oder High-Net-Worth-
Individuals-Vermögens) für vorhande-
ne wie auch neue Akteure äusserst lu-
krativ.

Die Kernfaktoren einer erfolgrei-
chen Geschäftsstrategie im Private
Wealth Management setzen sich aus
dem Geschäftsmodell, der Länderprä-

senz, dem Segmentierungsmodell und
dem Produkteangebot zusammen.

Broker-Dealer-
und Advisory-Modell
Bei den Geschäftsmodellen ist zwi-
schen zwei historisch gewachsenen
Modellen zu unterscheiden: dem An-
gelsächsischen Broker-Dealer-Modell
sowie dem aus Europa stammenden
Advisory-Modell. Ersteres charakteri-
siert sich durch eine starke Transak-
tionsgebühren-getriebene Komponen-
te mit häufigem Kundenkontakt und
einer engen Beziehung zwischen
Kunden und Kundenberater. Broker-
Dealer-Modelle sind in Nordamerika
sowie in weiten Teilen Asiens die
dominanten Wealth-Management-Mo-
delle und sind verstärkt in Investment-
Banking-orientierten Instituten sowie
Universalbanken anzutreffen.

Im Vergleich dazu zielt das Advi-
sory-Modell auf einen ganzheitlichen
Beratungsansatz ab und setzt auf dis-
kretionäres Portfoliomanagement so-
wie Steuer- und Finanzplanung. Dieser
Ansatz ist daher vermehrt Beratungs-
gebühren-getrieben und eher das
Modell von «Pure-Play»-Privatbanken
und Family Offices. Am stärksten ist
dieser ganzheitliche Beratungsansatz
im globalen Offshore-Markt sowie in
Europa und zu einem gewissen Grad in
Lateinamerika wie auch im Nahen
Osten präsent.

Aus Shareholder-Sicht erweist sich
das Broker-Dealer-Modell dem Advi-
sory-Modell unterlegen, da das ver-
waltete Vermögen wie auch die Brutto-
margen im Durchschnitt tiefer liegen,
die Beraterkompensation tendenziell
höher ausfällt und der Ertragsstrom ei-
ner grösseren Volatilität ausgesetzt ist.
Kunden von Broker-Dealer-Institutio-
nen tendieren dazu, einen tieferen
«Share of Wallet» bei dem Institut
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anzulegen und sind diesem gegenüber
weniger loyal als im Advisory-Modell.
Betrachtet man die Entwicklung der
Verbreitung der verschiedenen Model-
le, so ist zurzeit eine Bewegung hin zu
einer transparenten und unabhängigen
Form des Advisory-Modells und des-
sen ganzheitlichem Beratungsansatz
zu erkennen.

Onshore- und Offshore-Präsenz
Neben dem Beratungsansatz stellt sich
die Frage nach der regionalen und in-
ternationalen Präsenz sowie dessen
Form. Da immer mehr Länder das
grenzüberschreitende Vermögensver-
waltungsgeschäft mit regulatorischen
Mitteln einzuschränken versuchen, ist
die Entscheidung zwischen einer On-
shore- oder einer Offshore-Strategie
für Privatbanken stärker in den Vorder-
grund gerückt. Die Finanzinstitute
müssen sich darüber im klaren sein
welche Märkte, Kundensegmente und
Produkte ihrem Profil entsprechen und
wie sie sich eindeutig gegenüber der
Konkurrenz differenzieren wollen. Der
Aufbau einer professionellen lokalen
Onshore-Strategie, welche das gesam-
te Dienstleistungs- und Produkteange-
bot abdeckt, bedarf grosser Investi-
tionssummen. Oft herrscht Unklarheit
in bezug auf den Markteintritt, welcher
durch Übernahmen, Partnerschaften
oder im Alleingang zustandekommen
kann. Derartige Expansionspläne über-
steigen bei vielen Akteuren dann die
Toleranzgrenze für solche häufig un-
sicheren und kapitalintensiven Vor-
haben.

Die Kundenbank und
eine klare Segmentierung
Die Entwicklung hin zum Onshore-
Geschäft ausserhalb der Schweiz muss
dennoch keine dunklen Wolken am
hiesigen Private-Wealth-Management-
Himmel verheissen. Im Gegenteil: Die
Fokussierung auf einen ganzheitlichen
Beratungsansatz mit einer klaren
Stossrichtung hin zur Konsolidierung
der Finanzgeschäfte der Kunden sowie
fachlich gut ausgebildete Relationship
Manager mit hoher Beratungskom-
petenz können zu den eindeutigen
Argumenten bei der Kundenbetreuung
und -gewinnung werden. Insbesondere
die politische Stabilität sowie die Dis-

kretion und das Vertrauen, welche mit
dem Offshore-Banking in der Schweiz
assoziiert werden, liegen bei vermö-
genden Kunden, vor allem aus der Un-
ternehmerschicht der aufstrebenden
Wachstumsmärkte, unverändert hoch
im Kurs. An solchen Kunden und ihren
Bedürfnissen wird sich das zukünftige
Wealth Management verstärkt orien-
tieren müssen, um langfristig zu wach-
sen.

Diese Ultra-High-Net-Worth-Indi-
vidual- und obere High-Net-Worth-In-
dividual-Kundensegmente (UHNWIs
und HNWIs), welche den eigenen
Wohlstand erwirtschaftet und nicht ge-
erbt haben, sind selten an der Vergabe
eines klassischen Vermögensverwal-
tungsmandates interessiert und bevor-
zugen stattdessen ein aktives Mit-
spracherecht. Hierzu würden sich
Hybridformen des Broker-Dealer- und
des Advisory-Modells eignen, welche
den Ansprüchen von überdurchschnitt-
licher Beratung unter aktiver Mitent-
scheidung gerecht würden. Eine solche
Beratungsform bedarf einer deutlichen
Trennung und Priorisierung zwischen
vermögenden (affluent) und reichen
(HNWI) Kunden, welche unter Um-
ständen zur Ausgliederung eines Kun-
densegmentes führen kann.

Der ganzheitliche Produkteansatz
Um sowohl einen modifizierten Bera-
tungsansatz zu ermöglichen, wie auch
einen eindeutigen Kundenmehrwert zu
generieren, bedarf es einer äusserst
breiten Produktepalette, deren Kompo-
nenten je nach Segmentzugehörigkeit
dem Kunden zugänglich sind. Die
Hauptpfeiler eines solchen ganzheit-
lichen Ansatzes («customized wealth

solutions») sind dabei insbesondere
die Vermögensverwaltung, das Kredit-
geschäft, die Vorsorge, die Steueropti-
mierung sowie die Erbschafts- und
Nachlassplanung. Dabei profitieren
besonders Privatbanken, welche zu-
sätzlich zu den klassischen Bestand-
teilen der genannten Kategorien auch
innovative Wege gehen, wie beispiels-
weise durch das Angebot von struktu-
rierten Lebensversicherungen, «Pri-
vate-Placement»-Beteiligung, Socially
Responsible Investments (SRIs) oder
«Yacht and Aviation Financing».

Hierbei spielt natürlich die kriti-
sche Grösse des Instituts eine Rolle,
weshalb hier für Universal- und Gross-
banken oft ein Vorteil entsteht. Bei der
Verfolgung einer nachhaltigen Kun-
denbindung, der Akquisition von Neu-
geldern sowie der Erhöhung des Client
Wallet Shares und der damit verbunde-
nen Gewinnung von Marktanteilen
müssen sich kleinere Institute dem-
nach durch klare Fokussierung, Fle-
xibilität, Effizienz, Innovation und
eine hochstehende Serviceleistung aus-
zeichnen.

Im hoch kompetitiven Umfeld des
Private Wealth Managements werden
sich letztlich jene Unternehmen durch-
setzen, die in der Lage sind, ein präzi-
ses, ganzheitliches Angebot in spezifi-
schen Regionen und Märkten mit einer
klaren Segment- und Produktfokus-
sierung anzubieten. Entscheidend da-
bei ist vor allem die Klarheit des Ma-
nagements bezüglich der Identität und
langfristigen Vision des Instituts bei
der Definition und Umsetzung der Ge-
schäftsstrategie.
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