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Zentrale Erkenntnisse
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Dennoch Idsst der Profitabilitdtsdruck in der
Branche nicht nach: Die hervorragenden Gewinn- und Ertrags-

margen der letzten zwei Jahre waren vor allem zinsgetrieben.

Die
etwa Einnahmen durch hohere Gebihren oder das

ErschlieBen neuer Kundengruppen, muss an Fahrt gewinnen.

Die vor allem wegen
der fortschreitenden Ubergabe von Vermdgen an die Nach-

folgegenerationen.

Vertriebspotenziale werden bei hochvermégenden Kunden
noch immer nur eingeschrdnkt ausgeschopft. Mit

Igsst sich gegensteuern.

Durch eine geraten vor allem
traditionelle Anbieter unter Zugzwang, die sich mit neuen
Kundenbediirfnissen konfrontiert sehen. Regionalbanken und

ausldndische Privatbanken punkten mit starken Initiativen.



Gut zu wissen

Deutsche Private-Banking-Kunden” verfligten im Jahr 2023
uber ein Vermogen von ca. 7 Bio. EUR. Bis 2028 wird es vor-
aussichtlich auf 9,3 Bio. EUR ansteigen.

Durch die Rickwdrtszinswende der Zentralbanken wird das
starke Wachstum des Zinsergebnisses ein jdhes Ende finden.
Private-Banking-Anbieter missen nach neuen Ergebnis-

treibern suchen. Unsere Analyse des Private-Banking-Markts
in Deutschland zeigt mehrere zentrale Themen, die Heraus-

forderungen, aber auch Chancen darstellen.

Das Generationenmanagement riickt in den Fokus: Die heute
uber 60-Jahrigen machen knapp 30 % der Bevolkerung
aus, besitzen aber die Hélfte des Vermoégens. Mit feinfuhliger
Beratung und modernen Produkten kénnen Private-Banking-
Anbieter beim Ubertragen und langfristigen Erhalt des

Vermogens unterstutzen.

Affluent-Kunden sind die Private-Banking-Kunden
der Zukunft. Um das Affluent-Banking profitabel und
effizient auszubauen, sind ein neues Wertversprechen sowie

maBgeschneiderte Angebote erforderlich.

1) Darunter fallen Kunden der Segmente Private Banking sowie Wealth Management mit einem liquiden Vermé&gen von > 500 TEUR.

Die Preisgestaltung im Private Banking ist duBerst un-
durchsichtig und wird von Sonderkonditionen bestimmt.
Ein nachhaltiges Steigern der Rentabilitat durch Pricing-

initiativen ist notwendig - und maéglich.

Die Kosten der Banken sind deutlich oberhalb des Inflati-
onsniveaus gestiegen - allerdings trifft diese kritische Ent-
wicklung nicht alle Hduser, sondern insbesondere die
kleineren. Trotz Kostendisziplin kénnen sich Effizienzkenn-
zahlen hier weiter verschlechtern, solange das Geschafts-

modell an sich nicht ,aufgeraumt” wird.

Lesen Sie mehr zu diesen Fokusthemen und den daraus

folgenden Handlungsimperativen ab Seite 16.



Gutes Ertragswachstum in letzter Dekade hat Geschdftsriickgang
in Nullerjahren wettgemacht - in den letzten zwei Jahren
uberwiegend getrieben durch voriibergehende Passivzinseffekte

Sonnige Zeiten?

Der Private-Banking-Markt in Deutschland

Ertragsentwicklung Private Banking/Wealth Management
in Mrd. EUR

Beim Segeln ist neben der ,Wende” die ,Halse” eines der
Basismandver. Die Halse bewirkt eine 180-Grad-Drehung mit
21,6 dem Heck durch den Wind. Einfacher gesagt: Man fdhrt
eine stramme Kurve, das Boot hat dabei Riickenwind.
Mit diesem Richtungswechsel Idsst sich ein Ziel erreichen,
53 9% das auf der anderen Seite des Winds liegt.

+5,8% 23,9

15,8 15,7
53 %

Seit unserer letzten Studie zum Thema Private Banking vor zwei
12,5 12,6 Jahren hatte die Sparte starken Riickenwind: Die Zinsen kletterten.
10,4 10,6 53% Das Zinsgeschaft starkte beachtlich die Ertrage. Auch der gefiirchtete
50 % Einbruch am Aktienmarkt blieb aus — sonnige Zeiten also. Aber wie
51% alle Segler:innen wissen: Glatte und stiirmische See wechseln sich
ab - und das oft viel schneller als gedacht.

~— —
7% 47 % — S~

50 % 47 %

Im Sommer 2024 haben die Zentralbanken in
Europa und den USA die neueste Wende eingelei-
tet. Das ,Zins-Feuerwerk” entpuppte sich somit m
als kurzes Vergniigen; die Zinsen tauchen schon

wieder ab. Eine Frage, die jetzt viele Banker:innen

umtreibt: Was passiert, wenn das Zinsumfeld von

2021 wiederkehrt? Zumal in den letzten zwei Jah-

49 %
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Quelle: zeb.research, zeb.Private Banking Wallet Model 2.0; Rundungsdifferenzen méglich.

ren nicht nur die Ertrage gestiegen sind, sondern
auch die Kosten. Schaffen es die Banken auch
jetzt, die Kosten wieder zu reduzieren?

Daran kann man arbeiten. Wie viele Hauser es
tatsachlich schaffen, wird sich zeigen. Sicher

ist: Wir stehen an einem neuen Wendepunkt.
Zurlicklehnen ist keine Option. Wenn der Wind
dreht, braucht es kluge Manover wie die Halse,
damit das Boot auf Kurs bleibt bzw. neue Ziele er-
reicht — beim Segeln wie im Business. Das macht
das Ganze besonders spannend!

Die siebte Auflage unserer Private-Banking-Studie
zeigt, wo der Private-Banking-Markt in Deutsch-
land aktuell steht, identifiziert Markttrends sowie
Herausforderungen — und zeigt Stellhebel auf fiir
eine erfolgreiche Entwicklung.

Grundlage fiir diese umfassende Marktanalyse
im Zeitraum 2019 bis 2023 ist ein Sample aus
13 reprasentativen Instituten mit Firmensitz in
Deutschland. Der Fokus liegt auf traditionellen
Privatbanken.

Wir schauen dabei nicht nur auf das Private
Banking, sondern auch auf den Bereich Wealth
Management. Beide Kundensegmente zusammen
machen in Deutschland zwar nur ca. 1,7 % aller
Privatkundenhaushalte aus, dennoch ist es hoch
spannend, dass der zugehorige Markt kontinu-
ierlich wachst - auch substanziell. Die durch-
schnittliche jahrliche Wachstumsrate (CAGR)
liegt bei 5 % bis 7 %.



Gesamtmarkt fir Private Banking in Deutschland wdéchst

kontinuierlich - dhnliche Wachstumsraten in den Subsegmenten

Wealth Management und Private Banking

Private Banking Deutschland 2023 - Markt in Zahlen

Wealth-Management-Kunden
Private-Banking-Kunden NI

Affluent-Kunden '

Retailbanking-Kunden \

Private-Banking- und Wealth-Management-Kunden in Deutschland verfiigten
2023 liber ein Gesamtvermodgen in Hohe von etwa 7 Bio. EUR. Perspektivisch diirf-
te es bis 2028 auf 9,3 Bio. EUR ansteigen — also um ein Drittel! Und ein grofier Teil
davon wird in den kommenden Jahren an jiingere Generationen vererbt werden.
Der gigantische Kuchen weckt Begehrlichkeiten. Zumal das gute Ertragswachs-
tum in der vergangenen Dekade den Geschaftsriickgang aus den Nullerjahren
wettgemacht hat — aber Vorsicht: In den letzten zwei Jahren geschah dies iiber-
wiegend durch vorriibergehende Passivzinseffekte. Die Ertrage bei den Einlagen
befanden sich 2023 fast 50 % {iber dem Vorjahresniveau.

Wir rechnen damit, dass die Ertrage aus Einlagen bis 2028 um gut ein Viertel
sinken werden. Unsere Simulationen zeigen: Die zuletzt so positive Ergebnisent-
wicklung tauscht iber eine insgesamt fragile Gesamtsituation im Private-Ban-
king-Markt hinweg. Eine Riickkehr ins Zinsumfeld von 2021 wiirde das Ergebnis
auf Gesamtsampleebene fast vollstandig aufzehren. Es braucht also mehr als
Schonwetter und Riickenwind, um langfristig voranzukommen.

Fast

50.69!oErtrﬁge aus

Einlagen in 2023
gegeniiber Vorjahr

Liquides
Vermadgen

=

=3.000 TEUR

500 bis
<3.000 TEUR

250 bis
<500 TEUR

<250 TEUR

Anzahl
Haushalte

AN
Lol

=~ 90.300

~ 623.000

~1.932.000

~ 38.686.000

Anteil am
PK-Markt"

N

0,2%
1,5 %
4,7 %

93,6 %

SD. -

1) Anteil an Haushalten im Privatkundenmarkt Deutschland;

CAGR
2023-2028

1

il

5bis7 %
5bis7 %
4 bis 5% —

~=0% —

»Das starke Wachstum der Ertrdage
ist vor allem auf ein Gberdurch-
schnittliches Wachstum des
Zinsergebnisses zuriickzufihren.
Parallel sind die Kosten oberhalb
der AuM gestiegen. Bei wieder
sinkenden Zinsergebnissen wird
das kritisch.”

Nadine Hannemann,
Senior Managerin, zeb

Quelle: zeb.research, zeb.Private Banking Wallet Model 2.0; Rundungsdifferenzen méglich.
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zeb-Sample

So entwickelten sich ,,unsere” Private-Banking-
Anbieter Uber die letzten finf Jahre

Die 13 reprdsentativen Institute in Deutschland,
die wir fiir diese Studie analysiert haben, ver-
zeichneten von 2019 bis Ende 2021 ein konstantes
AuM-Wachstum. Der Riickgang in den Jahren
2022 und 2023 ergab sich insbesondere durch das
Verduflern von Geschdftsanteilen. Das ansonsten
iiberproportionale Wachstum der Ertrage — das
kann nicht oft genug betont werden — lag am
iiberdurchschnittlichen Wachstum des Zins-
ergebnisses in den zwei ,,Zinshochjahren“ 2022
und 2023. Da verzeichneten wir einen Anstieg

um 44 % — aber gleichzeitig einen Riickgang des

1

Provisionsergebnisses um -3.%, Die Kosten sind

in den letzten fiinf Jahren iberproportional zur
AuM-Entwicklung und oberhalb des durchschnitt-
lichen Inflationsniveaus gestiegen, in gleichem
Mafle getrieben durch Personal- und Sachkosten.
Stellt man die Jahre 2020 und 2023 gegeniiber, die
eine dhnliche Hohe der AuM aufwiesen, dann wa-
ren fiir die Bewirtschaftung dieser AuM im selben
Zeitraum 18 % hohere Kosten notwendig.

Entwicklung Samplebanken 2019-2023"

(e

AuM 217 237 2 256 238
in Mrd. EUR

Ertrdage
in Mio. EUR

Kosten 998
in Mio. EUR n

Ergebnis /.’/

452

in Mio. EUR 204

p—
1.124 1131 1.180

255 297 427

2019

2020 2021 2022 2023

1) Abweichungen ggi. Ergebnissen aus zeb.Private-Banking-Studie 2022 aufgrund von Anpassungen des Datensamples

und Weiterentwicklung der Methodik méglich; fusionierte Hduser vor und nach Fusion im Sample enthalten.

> - 3 R?/ng des

Provisionsergebnisses

,Die aktuell gute Ertragslage

der meisten Private-Ban-
king-Anbieter tduscht tiber
die massiven Herausforde-
rungen vieler Institute auf
der Kostenseite hinweg.
Die regulatorischen Anfor-
derungen wachsen, die Pe
sonalkosten sind enorm
gestiegen. Das erfordert
eine hocheffiziente und
konsequent digital unter:
stiitzte Betriebsumgebui

Dr. Jens Wiegel,
Senior Manager, zeb
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Ein Blick

ubers D-A-CH

Beim Vergleich unserer Bankensamples
in Deutschland mit denen in Osterreich
und der Schweiz ergeben sich fiir den
Zeitraum 2019 bis 2023 drei wesentliche
Erkenntnisse:

i@\egativtrajektorie bei Gewinn- und Ertrags-
margen ist sowohl in Deutschland als auch in
Osterreich erstmals seit Jahren durchbrochen.

rdffigs ist im gesamten deutschsprachigen Raum
die positive Entwicklung durch starkes Wachstum
des Zinsergebnisses getrieben — in der Schweiz fallt
dieser Effekt wegen des auch sonst hoheren Ge-
winnniveaus geringer aus. Das Provisionsergebnis
entwickelte sich im untersuchten Bankensample
in Deutschland von 2022 auf 2023 negativ: -3 %

Si@it der zeb-Expert:innen ist ein Spielraum im
Bereich der Ertragsmargen gegeben, um die Ergeb-
nissituation zu verbessern. Jetzt ist der passende

Zeitpunkt, um strategische Investitionen zu tatigen.

Bankensample - Vergleich DE mit AT und CH 2019-2023"

Margenentwicklung in Basispunkten

45
42

83 80
38 38
28 27
74 72
73 73
55 53
75 72
2019 2020

68

45
41

79 74 72
46
41
34
28 27
25
72 68 59
85 o
82
70 -
56 56
48
68 68 66
2021 2022 20232

1) Berechnungen AuM-gewichtet; 2) Werte CH 2023 auf Basis Hochrechnung CAGR 2019-2022.

Ertragsmarge

Kostenmarge (in BP)

Gewinmarge (in BP)

CIR (in %)
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Alles im Fluss

Der deutsche Private-Banking-Markt ist in Bewegung:
Insbesondere Regionalbanken und ausldndische Privat-
banken sehen Chancen, Marktanteile zu gewinnen -

und jagen sie vor allem den ,,alten Platzhirschen” ab.

Zwar verwalten die traditionellen Privatbanken oft schon seit Genera-
tionen das Vermogen der Familie — aber die jingeren Generationen
haben eher andere Werte als Kundentreue. Zudem ist die Unabhdngig-
keit alteingesessener kleiner Banken wegen Eignerwechsel teils
ausgehohlt — und sie leiden unter starkem Konsolidierungsdruck.

Regionalbanken punkten mit hoher Kundenreichweite und langjahriger
Kundenverbindung im FK-/PK-Geschaft; sie haben hohes Private-
Banking-Potenzial im Bestand. Allerdings: Ihre Markenwahrnehmung
und Kompetenzvermutung sind noch ausbaufdhig.

Unabhdngige Vermogensverwalter haben haufig ein regional fokus-
siertes Angebot mit ,Unabhdngigkeit“ als USP. Sie positionieren sich
am Kunden als , Kiimmerer“ oder ,Vertrauensperson“. Mit gestarkter
Finanzkraft und Professionalisierung (u.a. durch PE-Investoren) sind
sie (weiter) auf dem Vormarsch.

Immer mehr auslandische Privatbanken aus Liechtenstein und der
Schweiz verstarken ihre Aktivititen im deutschen Markt erkennbar.
Ihr USP ist eindeutig auf das Wertversprechen ,Sicherheit” ausgelegt.

Grofsbanken machen durch anorganische Wachstumsinitiativen von
sich reden und zielen zunehmend auf einen Aufbau des Wealth
Management. Zwar haben sie Bekanntheit und positiv besetzte
Marken, aber in puncto Produktkompetenz verfolgen sie meist nur
in Teilen einen ganzheitlichen Ansatz.

Robo-Advisors und digitale Vermodgensverwalter agieren noch in

der Nische, doch sie wachsen: Ihr Fokus im Private Banking liegt auf der
,Next Generation“ und den Affluent-Kunden. Sie punkten mit moderner
Infrastruktur, obwohl die Performance ihrer automatisierten Ansatze
unklar bleibt.
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Was, wenn die
Zinsen weiter fallen?

,,Nur fir die Institute,
die es schaffen,
jenseits von Zins-
margen mehr zu ver-
dienen und die Kosten =
zu senken, wird das
Private-Banking-
Business weiterhin
attraktiv sein. Strate-
gische Entscheidun-
gen miissen jetz
hinterfragt werc

Markus Bréckle,
Senior Manager, zeb

Mit ihrem grofien Zinsschritt nach unten Ende September 2024 zeigte die Fed: So schnell
kann es gehen. Und wenn das nun so weitergeht? Mit einer Riickkehr auf das Zinsmargen-
niveau aus dem Jahr 2021 stiinde die Private-Banking-Branche summa summarum plétzlich

ziemlich schlecht da. Das zeigt unsere Simulation:

Simulation Ergebnisentwicklung und Break-even-Analyse"

Rickkehr Zinsumfeld?

(Rickkehr auf Zinsmargenniveau von 2021)

R
@ Ceteris paribus
Zinsmarge > -16,8 BP

Market Downturn
5-Jahres-Szenario?

(jahrliche Verdnderung der Stellhebel ggi. Status quo)

% Ceteris paribus Kombination

Assets under -5.4% 1,6%
Management

oder

@ +5,7 % +4,0 %
Operative
Kosten

Operative
Ergebnismarge

> 2,2BP

]

O

Operative
Ergebnismarge

> OBP

Break-even

1) Rundungsdifferenzen méglich; 2) Betrachtung auf Gesamtsampleebene (nicht auf individueller Bankebene);

Quelle: zeb.
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Neue Kunden in Sicht!

Die Kundenbediirfnisse und das Kundenverhalten im Private
Banking wandeln sich nachhaltig — nicht nur weil die U-60-
Bevolkerung (der aktuell die Hdlfte des Vermdgens in Deutschland
gehort) in den ndchsten ca. 25 Jahren verschwinden wird.

Das bringt stetig steigenden Handlungsdruck fiir Private-Banking-
Anbieter mit sich: Sie miissen die Kundenbasis erhalten und

ausbauen — und die Ertrige optimieren. , Far j un gere Private-
Banking-Kunden ist
das mit Ledersesseln
bestickte Beratungs-
zimmer nicht mehr
so wichtig — dafur
aber digitale Services.
Manch traditionelle
Privatbank leidet an
Innovationstragheit.”

Wir sehen vier wichtige Markttrends fir das
Private-Banking-Geschdft:

ie@veltweite) Diversifikation der Vermogensstrukturen
nimmt zu, u.a. wegen geopolitischer Krisen.

2 G@erationenwechsel geht mit komplexen Vermogensstrukturen einher,

die maf3geschneiderte Losungen verlangen. Die Erbengeneration hat signi-
fikant abweichende Bediirfnisse und Anlageziele.

Tobias Boshof,
Senior Consultant, zeb

3&1[‘ Weiterentwicklungen in den Bereichen kiinstliche Intelligenz
und Machine Learning sind neben dem Generationenwechsel und der
digitalen Affinitdt der , Next Gen"“ zusatzliche Katalysatoren fiir eine weit-
reichende Digitalisierung.

:Ir W&tbewerb wird intensiver, u.a. durch Eintritts- und Wachstums-

strategien ausldndischer Player. Hinzu kommt ein Anstieg der ,Digital
Incumbents” im Markt.
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Vier Segel setzen!

Segel 1

' Fast die Halfte des Vermdgens in Deutschland

\ besitzen iiber 60-Jdhrige. Dieses Vermogen geht

' spdtestens in den nachsten 26 Jahren an die nachste
N Generation iiber.

. N Besonders im Private Banking besteht die Gefahr,
Wer die aufkommenden Herausforderungen und Trends . dass nach dem Ableben von Kunden signifikante
im Private-Banking-Geschdft bereits heute erkennt und vermogenssummen durch die erbenden Fersonen

. abgezogen werden. Das Problem dabei: Man spricht
rIChtlg qdre55|ert, kann die Segel flr eine erfolgrelche . nicht so gern {iber dieses Thema; der Tod ist oft tabu.

, : . : \ Gute Bankberater:innen durchbrechen das Tabu
Geschdftsentwicklung setzen. Unser vierstufiger Handlungs- " e e e e

. feinfiihlig und erfahren: Wer die abgebenden und die
I.m.p.e.l:ﬂ.ﬁM gibt die Leitplq nken vor. ‘\\ annehmenden Generationen an einen Tisch bringt

, und tiber das vermeintlich heikle Thema spricht,

\ erntet Dankbarkeit von allen Seiten — und hilft sogar,

kiinftigen Erbstreit zu vermeiden.

.
~ ~ ,
s - Y ’ N .
~ i , -
N . \ . .
, 1 . -
. . \ -

N . ' 1 \ .-

v . Segel 4 PP Tt

~ W . . ege oo
’ (2

’, \\ ~ ~
. ~f['</,, X T Kosten .
7 RN ’Zl}_asis e\:\}f’\ -7 Analyse und Optimierung “. Demografie und Vermdgensverteilung
~. bestehender Kostenstruk- ! in Deutschland
R Segel 1 tur mit Fokus auf Haupt- ! Alt Verms
PRs -~ . . ' ers- ermdgens-
--.  Generationenmanagement ---._ kostentreiber ; verteilung" verteilung?
Absicherung bestehender Kundenver- \‘\ /)
maogen (Vererbende) sowie Gewinnung \ % /!
potenzieller Neukunden (Erbende) ‘ € o 29%
durch aktive Initiierung und Begleitung  / —o 2 519% 499%
des Ubergabeprozesses ' = | e il
! A0 71%
/ et -’
O s
/%Q Segel 3 i
Rl - icing ------ -7 M <60Jahre M = 60 Jahre
D) s i
T, " c\)ﬁ 204 ’,' Rentabilitdtssteigerung durch
% e bO‘;", -7 ! Aufsatz und konsequente
v une=.--- ' msetzung einer leistungs-
\ nael- ] Umsetzung leistung
e N aeemT - ' addquaten Preisstrategie
Segel 2 )
“----. Affluent-Banking _..------ .
Sicherstellung des ,,Feeder Chan- \‘\ ( 3€ ) /)
nel” und Ausbau der Kundenbasis Se. £ 4
durch gezielte Fokussierung auf Sty tore :
~J7 e ‘ef e
Affluent-Kunden -9 - .0.91_:'_‘?— --"

Generationenmanagement

Es braucht vor allem eine Strategie, um die Nach-
folgegeneration ,abzuholen®, mit ihr in Kontakt zu
treten und interessante Angebote aufzuzeigen.
Gleichzeitig ldasst sich die vererbende Generation
noch als Testimonial nutzen, das die Vorziige einer
langfristigen Zusammenarbeit mit , seinem” Bank-
haus kennt.

Von der Notwendigkeit einer professionellen Uber-
gabe iberzeugen — das braucht zeitlichen Vorlauf
und zwischenmenschliches Fingerspitzengefiihl.
Flr die meisten Private-Banking-Kunden ist es ein
hochwichtiges Thema, und erfahrungsgemaf3 sind
sie froh, darauf angesprochen zu werden. Denn sie
mochten, dass ihr Vermogen erhalten bleibt und
wachst.

Die clevere Bank positioniert sich als Initiator,
Gestalter und Umsetzer.

Durchschnittliche weitere Lebenserwartung
in Jahren nach aktuellem Lebensalter®

26
22
17
14
10
8
4 4
THRE

60 70 80 90 100
Jahre  Jahre Jahre Jahre  Jahre
M Mannlich M Weiblich

1) Stand: 31.12.2022; 2) Bezogen auf das 50%-Perzentil, Stand: 2018; 3) Erhebungszeitraum: 2020/2022;

Quelle: Statistisches Bundesamt, Institut der deutschen Wirtschaft (IW), zeb.research.
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Segel 2
Affluent-Banking

Hier geht es um das Heben von ungenutztem
Potenzial vermogender Kunden, die knapp unter
der Private-Banking-Vermogensgrenze liegen —
und den natiirlichen Pool an potenziellen Private-
Banking-Kunden darstellen! Um dieses Segment
richtig zu entwickeln, bevor die entsprechenden
Kunden ins Fadenkreuz des Wettbewerbs geraten,
braucht es ein neues Wertangebot.

In der Vergangenheit haben Banken wohlhabende
(Affluent-)Kunden haufig wie Retailkunden be-
dient. Dabei wurde iibersehen, dass diese Kunden,
dadurch dass sie an der Schwelle zum Private-Ban-
king-Segment stehen, ganz andere Bediirfnisse
haben. Sie miissen mit Weitblick fiir einen mog-
lichen Ubertritt in das Private-Banking-Segment
betreut und vorbereitet werden.

Profitabilitdt Affluent-Kunde
in EUR

Tagesgeschdaft E— Z%%

Finanzierung
Vermdgensverwaltung
Versicherung

Total

M Ertrage Kosten

Affluent-Kunden sind mit diversen Lebensereig-
nissen konfrontiert, welche Banken kanalisieren
konnen: der Hauskauf, die Erbschaft, der Renten-
eintritt. Die Kundenbediirfnisse verstehen und
eine Gap-Analyse durchfithren — das sind Schlis-
selkomponenten fiir eine effektive Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung. Als Bank sollte man
einen klaren Zielfokus haben und seine Ver-
sprechen auch einhalten konnen. Es reicht nicht,
etwas Hiibsches ins Schaufenster zu stellen.

Gleichwohl: Um die Affluent-Kunden ins Private-
Banking-Segment zu begleiten, braucht es vielleicht
auch den einen oder anderen ,Wow-Effekt":
zusatzliche Mehrwertdienste, die iiber die grund-
legenden Leistungen hinausgehen. So kann sich
die Bank vom Wettbewerb abheben und einen
unvergesslichen und positiven Eindruck schaffen.

= 2.000

I 700

200

6.118

1.200

Segel 3
Pricing

Offen gesagt: Die Preisgestaltung im Private
Banking ist flir viele Kunden in hohem Mafie un-
durchsichtig — und fiir Banken hdufig ebenfalls.
Das Pricing wird gerade fiir Kunden mit grof3en
Volumen von horrenden Sonderkonditionen
bestimmt, sodass die Bank fiir ihre wertvollen
Dienstleistungen am Ende nicht angemessen
entlohnt wird. Aber: Ein Steigern der Rentabilitat
durch Pricinginitiativen ist durchaus moglich!

Aufgrund mangelnder Informationen zu Markt
und Preissensitivititen setzen Banken in der Regel
(zu) niedrige Preise an. Gleichzeitig steigen die
Kundenerwartungen in Bezug auf die Qualitdt der
Beratung und Dienstleistungen. Das bedeutet also
immer mehr Aufwand ohne zusatzliche Einnah-
men. Einmal vereinbarte Konditionen werden
selten neu verhandelt — aus Angst, Kunden zu
verlieren. Die gute Nachricht: Um ihre Profitabili-
tdt zu steigern, stehen Banken in Bezug auf das
Pricing verschiedene Hebel zur Verfiigung, die
ganzheitlich und regelmafig geprift werden
sollten — zum Beispiel:

—> performanceabhdngige Preismodelle
—> digitale Pricingtools
—> aktives Management von Sonderkonditionen

—> verstarkter Fokus auf VV-Mandate

R EII____—_———5—%——_—mmwww» 12.000
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Segel 4
Kosten

Betrachtet man unser Bankensample im Zeitver-
lauf von fiinf Jahren, fallt auf: Die Kosten sind
deutlich iberproportional zur AuM-Entwicklung
und oberhalb des durchschnittlichen Inflations-
niveaus gestiegen. Die gleiche AuM-Basis wird
also deutlich teurer bewirtschaftet.

Anders als in fritheren Jahren liegt das weniger
an Investitionen in Technologien. Dieser grofie
Kostenblock ist mittlerweile eher abgehakt — und
die IT-Investitionen sollten sich nun auszahlen,
weil die Systeme effizienter arbeiten. Getrieben
wird der Kostenanstieg vor allem von Personal-
sowie Sachkosten, und zwar gleichermafen.

Jetzt konnte es einfach heifien: ,Diese Kosten
miissen runter!“ Aber ganz so trivial ist es nicht.
Schauen wir genauer hin und nicht nur auf den
Durchschnittswert aller Banken, erkennen wir
drei Kategorien:

Der Grofdteil der Banken verzeichnet ein grof3eres
AuM-Wachstum als Kostenwachstum. Diese Hdu-
ser konnten Synergiepotenziale erschliefien, zum
Beispiel aus Fusionen. Hier stellt sich jetzt nur
noch die Frage: Wie flankiere ich mein Wachstum
mit einem angemessenen Kostenwachstum?

Bei manchen Banken sind Kosten und AuM pa-
ritdtisch gewachsen. Diese Hauser miissen nicht
»auf Biegen und Brechen” ihre Kosten driicken,
sondern Uiberlegen: Wie werden wir effizienter?
Wie schaffen wir Skalierungsfahigkeit?

Es gibt auch einige Banken, in denen die Kosten
deutlich starker angestiegen sind als die AuM. Diese
meist eher kleineren Hauser haben typischerweise
ein Komplexitatsproblem: zu viele Geschaftsfelder,
zu kleinteilig. Das treibt die Kosten. Hier sollte man
das Geschdftsmodell unter die Lupe nehmen.
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