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Das Private Banking ist kein
einfaches Geschaftsfeld. Es geht
um den standigen Kampfum
Marktanteile und Kunden.

Wer Erfolg haben mdéchte, muss
sich klar positionieren und eine
Wachstumskultur verankern.
Denn 5 Prozent Wachstum kénnen
bereits ein Schrumpfen

darstellen
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Die immensen Potenziale im Private Banking und dessen wachsende Be-
deutung sind in der Branche hinldnglich bekannt. Daher haben sich auch viele
regional ausgerichtete Institute — von der Ortsbank bis zur Regionalbank — in
den vergangenen Jahren intensiv dieses Geschaftsfeldes angenommen. Die ei-
nen steigen erstmals in die Vermdgensbetreuung ein, andere entwickeln ein
bereits bestehendes Geschaftsfeld weiter. Vielerorts konnten dabei gute Erfol-
ge verzeichnet werden.

»Wir haben bereits einiges erreicht“ oder ,,uns ganz gut entwickelt* ist viel-
fach zu horen. Positive Zahlen lassen sich ebenfalls leicht heranziehen. Diese
Einschdatzungen und isoliert betrachtete Wachstumszahlen konnen aber nur
ein Ausgangspunkt sein, um die Entwicklung des Geschéftsfeldes einschdtzen
und fiir die Zukunft angehen zu kénnen. Man muss die Entwicklung im Kontext
betrachten und genau hinschauen. Denn eines ist klar: Gerade wegen des Auf-
wartstrends im Geschaft mit den Vermégenden nimmt der Wettbewerb zu.



Die Installation ,, The Public Purse“im austra-
lischen Melbourne vermittelt, dass Geld in die
Offentlichkeit gehért. Der Zugang zum Vermégen
von Private-Banking-Kunden indes ist alles
andere als 6ffentlich und transparent. Zudem ist
er hochst umkdmpft. Wer am Private-Banking-
Markt wachsen will, muss den Share of Wallet
seiner Bestandskunden vergroflern. Sie miissen
einen grofSeren Teil ihres Vermdgens zum eige-
nen Institut verlagern

Wo steht das eigene Private Banking heute, wo will man hin?

Zielpositionierung

Wie sehen nun die aktuellen Uberlegungen aus? Er-
fahrungen aus einer Vielzahl von Experten-Gesprichen Ziel?
zeigen, dass Institute, die eine erste Positionierung
bereits erfolgreich vorgenommen haben, sich nunmehr
intensiver mit der Frage beschaftigen, wie sie sich im
Markt weiterentwickeln und zusatzliche Erléspotenziale
heben kdnnen.

An dieser Stelle gehen die Wege aber bereits ausei-
nander. Gerade bei der Positionierung fehlt es oftmals
an Klarheit. Das fangt haufig auf der begrifflichen Ebene
an: Qualitative und quantitative Dimension werden teils
vermengt. Beides ist bei der Positionierung aber wich-

Leistungsfahigkeit

tig. Quantitativ geht es um die Steigerung des Marktan- Marktanteil
teils, qualitativ um die Steigerung der eigenen wahrge-

nommenen und/oder tatsachlichen Leistungsfihigkeit = Positionierung im Markt hat zwei Komponenten
(siehe Grafik rechts). Beides ist, wie sich im weiteren

Artikel zeigen wird, entscheidend fiir Banken bei der /\

Positionierung.
Quantitativ Qualitativ

QUELLE: COMPENTUS

Positionierung im quantitativen Sinn

Private Banking ist in Deutschland ein nachhaltig
wachsender Markt. Das gilt sowohl fiir die Anzahl der
Vermogenden als auch fiir das Marktvolumen. Darin

Vor der Planung kiinftiger Wachstumsziele im Private Banking kommt
die Standortbestimmung. Der fehlt es aber meist an Klarheit.
Unterschieden werden muss nach Leistungsfdhigkeit und Marktanteil.

stimmen alle gangigen Studien und Veroffentlichungen
von Beratungsgesellschaften und Banken wie BCG, Cap-
gemini/RBC und DIW {iberein.

Auch die Finanzmarkt- und Staatsschuldenkrise
konnte dieser Entwicklung nur eine Delle verpassen, die
Wachstumskurve geht weiter nach oben. Dies scheint
logisch angesichts der Tatsache, dass die Geldvermo-
gen privater Haushalte Jahr fiir Jahr wachsen. Das be-
legen aktuelle Zahlen der Allianz aus dem September
2014: In Deutschland wuchsen die Geldvermdgen zu-
letzt jahrlich um 4 Prozent. Der langjdhrige Durchschnitt
liegt bei 3 Prozent. Dieses Wachstum ist aber duferst
ungleich zugunsten der Wohlhabenden verteilt. Dort
werden, je nachdem, welche Studie hinzugezogen wird,
Wachstumsraten bei liquiden Assets von 5 bis 7 Prozent
pro Jahr prognostiziert.

Was bedeuten diese positiven Zahlen fiir die ein-
zelne Bank? Wie wirken sich diese auf die bankeigenen
Ziele aus? Was bedeutet das fiir die Positionierung im
Markt? Wer gerade das Geschaft aufgebaut und pro-
fessionalisiert hat, muss sich nun in dem Wettbewerb
erfolgreich behaupten. Oder anders gesagt: seinen
Marktanteil sichern oder ausbauen. Geht man wie be-
schrieben davon aus, dass der Markt weiter wachst,
muss in der Planung eine entsprechende Wachstums-
komponente beriicksichtigt werden.

Fiir eine Genossenschaftsbank oder Sparkasse kann
das beispielsweise heifen: Wachst der regionale Markt
im Private Banking um 6 Prozent pro Jahr, sollte auch das
eigene Wachstum in dem Geschéftsfeld nicht darunter

liegen. Dies wadre ein Wachstumsziel aus natiirlichem
Wachstum. Alles darunter, auch auf den ersten Blick
durchaus gut klingende 5 Prozent, kommt einem schlei-
chenden Verlust an Marktanteilen gleich. Eine bessere
Positionierung am Markt beginnt demnach erst jenseits
der 6-Prozent-Marke (siehe Grafik Seite 18 oben).

Daran ldsst sich leicht erkennen, dass die Erfolge
aus der ersten Phase beim Auf- und Ausbau des Private
Banking die Messlatte hoher gelegt haben. In der zwei-
ten Phase, der Weiterentwicklung, muss das Ziel sein,
sich zu behaupten und den Wettbewerb anzunehmen.
Problematisch kann die vielerorts noch verbreitete Be-
standskultur wirken. Sie kann zwar Wachstum hervor-
bringen, meist allerdings nicht zielgerichtet.

Bei der Betreuung der zugeordneten Kunden im Sinn
einer regelméBigen (Um-)Strukturierung der bereits im
Haus vorhandenen Assets wird natiirliches Wachstum
— oder Teile davon - in dem Geschaftsfeld eher zufél-
lig mitgenommen. Das Potenzial fiir zusatzliche Erlose
ist damit allerdings begrenzt. Denn: Angesichts zuneh-
mender Regulatorik, die aktives Geschaft bremst, und
seit der Finanzmarktkrise extrem zuriickgegangenen
Umschlagshdufigkeiten sind die Chancen auf mehr Um-
satz bei denselben Kunden eher {iberschaubar. Poten-
ziale fiir Erlossteigerungen liegen vielmehr darin, die
Assets under Management (AuM) zu steigern und damit
Bestandsertrdge auszubauen. Um eine Verbesserung
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Das grof3e Ziel: Marktanteile gewinnen in einem wachsenden Umfeld

bisheriger
Markt-
anteil

zu den allgemeinen Anforderun-
gen an einen Qualitdtsanbieter
- fragen: In welchen Bereichen

natiirliches der Leistungserbringung wollen
Wachstum wir noch besser sein als unsere
des Markts

Wettbewerber? Stellt man Priva-
te-Banking-Anbietern die Frage
»Was unterscheidet euch denn
wirklich von Wettbewerbern?* ist
haufig nicht mehr zu horen als die
bekannten Allgemeinplatze.

Um einen individuellen Mehr-
wert zu erzielen, lohnt es sich ins-
besondere aus Sicht von vermo-
genden Kunden zu hinterfragen,
worauf diese eigentlich beson-
deren Wert legen. Sind diese Fak-
toren aus Kundensicht bekannt?
Lasst sich daraus ableiten, wor-

=

—

Marktanteil
Wettbewerber

Marktanteil
Wettbewerber

0 Wachstumsziel, um Marktanteil zu halten
© Wachstumsziel, um Marktanteil zu erhghen

Konstant verbleibende Assets under
Management der eigenen Bank/Sparkasse

QUELLE: COMPENTUS

Wichst der Private-Banking-Markt um 6 Prozent, ist bereits ein Wachstum des eigenen Instituts
bei den Kundengeldern um 5 Prozent ein Schrumpfen. Wer Marktanteile hinzugewinnen will,
muss mehr als 6 Prozent wachsen

der Positionierung zu erreichen, miissen die Institute
konsequent eine Wachstumskultur im Private Banking
verankern. Dazu gehdren die systematische Identifika-
tion von Zielkunden, die Anpassung der Vertriebssteu-
erung und die Justierung der vertrieblichen Zielsysteme
sowie die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter bei
der Kundenakquise.

Dass dieser Schwenk gelingen kann, zeigen ein-
drucksvolle Wachstumsraten von Hausern, die sich mit
dieser Thematik intensiver beschaftigt haben. Hier ge-
lingt nicht selten ein nachhaltiges Wachstum der AuM
von mehr als 10 Prozent im Jahr.

Positionierung im qualitativen Sinn

Beschaftigt man sich mit der zweiten Dimension
der Positionierung, der Steigerung der wahrgenommen
und/oder tatsachlichen Leistungsfahigkeit, geht es im
Kern um die Frage, wie man sich Wettbewerbsvorteile
im Private Banking verschaffen kann. Letztlich wird das
Wachstum bei den AuM, der quantitativen Seite der Po-
sitionierung, nur nachhaltig zu erreichen sein, wenn es
gelingt, vermdgende Menschen davon zu iiberzeugen,
einen groBeren Teil ihrer Assets zum eigenen Institut
zu verlagern. Es geht also um einen hoheren Anteil am
Share of Wallet des Kunden.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass im Private Ban-
king jeder Anbieter auf eine Strategie der Qualitats-
fiihrerschaft setzt. Damit sind Grundstrategie und we-
sentliche Leistungen ebenfalls gesetzt, aber eben auch
austauschbar. Das macht eine zum Beispiel individuelle
Betreuung und exklusive Angebote zu Hygienefaktoren,
die langst zur Pflicht und nicht zur Kiir gehoren.

Bei einer qualitativen Weiterentwicklung der Positio-
nierung im Wettbewerb muss sich jede Bank — zusatzlich
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auf eingezahlt werden muss, um
eine besondere Wahrnehmung
beim Kunden im Sinn einer mog-
lichen Wettbewerbsdifferenzie-
rung zu erreichen? Genau darin liegt aber auch eine we-
sentliche Herausforderung. Denn die Aussage ,,Geld hat
es gerne dunkel“ gilt nach wie vor. Das heif3t, Vermdgen-
de sind fiir Studien nicht leicht zu begeistern, und die
tatsdchlichen Erwartungen Vermdgender sind nur wenig
untersucht. Dennoch gibt es einige Analysen, die sich
mit dieser Fragestellung auseinandersetzen. Fokussiert
man die Kernaussagen dieser Studien, so lassen sich
einige zentrale Kundenerwartungen Vermégender an
Finanzdienstleister ableiten. Dazu geh6ren Themen wie
die Service-Qualitat, ein Best-Select-Ansatz, ein guter
Track Record, Diskretion, die Reputation einer Bank, die
Fahigkeit zur Komplexitatsreduktion und die Ganzheit-
lichkeit der Beratung
Um die Positionierung in Sinn der Leistungsfahigkeit
weiter voranzutreiben, muss dann hinterfragt werden, in
welchem Ausmag die Kundenanforderungen tatsachlich

Empfehlungen zu Positionierungsgedanken:

e Klarheit {iber Zielmarktanteil

e Klarheit tiber natiirliches Marktwachstum und
erforderliches zusétzliches Wachstum

e Fokussierung auf Wachstum in Zielen und
Steuerung derselben

e Ausbau der Akquise-Kompetenz der Mitarbeiter
Klarheit tiber zentrale Kundenerwartungen
Klarheit dariiber, was Erfiillung und
Ubererfiillung von Kundenerwartungen im
Private Banking bedeutet

e Gezielt die Erfiillung der Erwartungen steigern




erfiillt werden. Soll die Leistungspositionierung ausge-
baut werden, muss dabei in zwei Stufen gedacht wer-
den: die Erwartung zu erfiillen und zu tbertreffen. Nur
wer die Erwartung toppt, kann begeistern. Darin liegt
das gesuchte Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb.
Dariiber wird die Re-Allokation von Kundengeldern zu-

groBBer Bedeutung. Wichtig ist es, als Gesprachspartner
auf Augenhohe zu erscheinen. Dazu gehort es, die Le-
benswelten von Kunden zu kennen, dariiber kommuni-
zieren zu kdnnen und auch zu beherrschen, die sozialen
Codes zu senden. Das kann bei Gesprachsthemen an-
fangen und beim passenden Fiiller aufhéren. m

gunsten des eigenen Instituts moéglich.

Zum Erlebnis gehort nicht nur die Leistung. Am
Beispiel des Themas ,,Unter Gleichen“ lasst sich dies
verdeutlichen: Bank und Kunde miissen zueinander
passen — oder finden. Wenn Kunden ihre Lebenswelt
wiedererkennen, starkt dies die Kompetenzvermutung
und die Vertrauensbasis. Das vielzitierte Bonmot von
Geld als scheuem Reh lasst sich auch auf die Wohlha-
benden selbst iibertragen. Nur wer sich sicher fiihlt,
kann vertrauensvoll offen sein. Das konnen wir an uns
selbst beobachten: Wie zuriickhaltend sind wir, wenn
wir uns fremd fiihlen? Und: Wie 6ffnen wir uns, wenn wir
in einem vertrauten Umfeld sind und uns unter Gleichge-
sinnten befinden?

Dieser Faktor spielt bei der Positionierung eine ent-
scheidende Rolle. Sich optimal an den vermdgenden
Kunden auszurichten, ist deshalb eine wichtige Aufga-
be fiir Banken. Dafiir ist die Mitarbeiterentwicklung von
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