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ricing wird auch im Private Banking und Private Wealth
PManagement zukunftig eine immer wichtigere Rolle
spielen. Dieser Trend, der sich schon seit Jahren im Retalil
Banking abzeichnet, hat nun auch das Segment der
vermogenden Privatkunden erreicht. Folgende Entwicklungen
sind dafur verantwortlich:

1. Veranderte rechtliche Anforderungen

Mit der MIFID (Markets in Financial Instruments
Directive), einer EU-Richtlinie zur Harmonisierung der
Finanzmarkte im européaischen Binnenmarkt, verpflichten
sich die Banken in der EU, ihre Erldsstrome den Kunden
transparenter zu machen. Schweizer Banken mit
Niederlassungen in der EU sind davon direkt betroffen,
der grenziberschreitende Wettbewerb und verénderte
Kundenerwartungen werden hierzulande aber auch
indirekte Folgen nach sich ziehen. Problematisch ist dabei,
dass es Gebuhren gibt, die die Kunden heute kaum
wahrnehmen. Dazu zéhlen beispielsweise eine in den Kurs
einer Anleihe oder eines strukturierten Produkts
eingepreiste Marge oder Managementgebihren von
Fonds. Insgesamt sind je nach Kunden- und
Produktstruktur zwischen 20% und 35% der Erlose einer
Bank davon betroffen.

2. Verstarkung des Wettbewerbs

Der gesattigte Schweizer Markt und auch das
internationale Offshore Geschéaft weisen nur bedingt
Wachstumspotentiale auf. Das verhaltnismassig
aggressive Auftreten einiger Marktteilnehmer deutet
darauf hin, dass auf dem Standort Schweiz Wachstum
zunehmend mit einer Umverteilung der Marktanteile
verbunden ist. Diese Entwicklung fuhrt zu einer
Intensivierung des Wettbewerbs und erhéht den Druck
auf die Margen. Demnach kommt dem Pricing als
wichtigem Einflussfaktor auf die Marge eine steigende
Bedeutung zu.
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3. Einfuhrung neuer Preismodelle

Die Einfihrung neuer Preismodelle setzt die
konkurrierenden Anbieter unter Druck. Die kurzlich
gegrundete deutsche quirin-bank hat die MiFID-
Anforderungen in ihrem Preismodell bereits beriicksichtigt,
in dem sie ihren Kunden samtliche wahrend des
Anlageprozesses anfallende Bonifikationen und
Provisionen gutschreibt. Als Gegenleistung dafir erhalt
sie eine Gewinnbeteiligung in Hohe von 20% des
Anlageerfolgs. Besonders auffallig ist in der Schweiz aber
die verstarkte Nachfrage nach sogenannten All-In Fees.
Einerseits flhrt ein solcher Einheitspreis zu einer héheren
Erlosstabilitat fur die Bank und zu besserer Planbarkeit
fur den Kunden. Andererseits wird das Preismodell aber
problematisch fir die Bank, wenn Sonderkonditionen
gefordert werden. Da es nur den ,,einen* Preis gibt, fuhrt
eine Rabattierung dieser Preiskomponente direkt zu
splrbaren Erlésrickgéangen.

4. Zunahme der Preissensitivitat der Private

Banking Kunden

Diese These wird durch verschiedene Beobachtungen
gestutzt. So zeigt eine Befragung von IBM Consulting
Services unter europaischen Vermdgensverwaltern, dass
der Preis zu den wichtigsten Grinden gehdrt, warum
Kunden ihre Bankbeziehung wechseln. Die Tatsache, dass
vermodgende Privatkunden in der Regel
Mehrfachbankbeziehungen unterhalten, dient somit nicht
nur dem Vergleich der Performance sondern auch der
Preisniveaus. Eine Analyse der durchgesetzten Preise im
Wertschriftenbereich zeigt aulerdem, dass die Hohe der
Sonderkonditionen stetig zunimmt. Dies ist ein klares Indiz
fur eine erhohte Preissensitivitat. Besonders betroffen
von diesem Trend sind die Preise fir Wertpapierkaufe
und -verkaufe.
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Innovative Preis- und
Angebotsstrukturen,
die auf einer bedurf-
nisorientierten Kun-
densegmentierung
basieren, erlauben
ein differenziertes
Marketing und
erleichtern damit
Kundenakquisition
und -bindung

We kénnen Banken auf den verscharften Wettbewerb
reagieren? Wie kdnnen sie einen drohenden Preiskrieg
in der Branche vermeiden und damit ein Abschmelzen der
Margen verhindern?

Vier wesentliche Punkte sollen hier genannt werden:

1. Kundensegmentierung

Nicht alle wohlhabenden Kunden sind gleich. Die
Anforderungen an Produkte, Services und
Marktbearbeitung variieren zum Teil erheblich. Deshalb
ist eine Segmentierung, die sich an den Bedurfnissen der
Kunden orientiert, sehr wichtig. Sie bildet die Grundlage
fur eine differenzierte Marktbearbeitung, mit der man
sich der direkten Vergleichbarkeit mit Wettbewerbern
entziehen kann. Eine englische Privatbank hat
beispielsweise ihre Kunden in einem dreidimensionalen
Wirfel mit insgesamt 64 Zellen abgebildet. Auf der ersten
Achse sind die Kunden nach der Herkunft ihres Vermdgens

eingeteilt (Unternehmer, Angestellte, Privatiers, etc.), die
zweite Achse enthalt psychographische Merkmale (kaufen
die Kunden langfristig Wertpapiere, tUbergeben sie der
Bank ein Mandat, etc.) und die dritte Achse klassifiziert
ihre Lebensphase. Eine Profitabilitatsanalyse, basierend
auf einer verursachungsgerechten Zuordnung aller
entstandenen Produkt- und Betreuungskosten zeigte,
dass mit einigen wenigen Kuben 60% des Gewinns
erwirtschaftet werden. Fiir diese Gruppen wurden optimale
Service- und Produktlésungen entwickelt, um die Loyalitat
der Kunden zu steigern. Fir die anderen Segmente
wurden MalRnahmen zur Profitabilitatssteigerung
eingeleitet.

2. Preis- und Angebotsgestaltung

Intelligente Preisstrukturen kénnen helfen, transparent
in der Preisgestaltung zu sein und gleichzeitig die direkte

Vergleichbarkeit mit Wettbewerbern zu vermeiden.

B Ein moglicher Ansatzpunkt ist das Angebot von
Produktbtindeln, die mehrere Leistungen enthalten,
far die ein Gesamtpreis erhoben wird. So hat z.B.
eine Tessiner Privatbank ihre Leistungen in drei Bundeln
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zusammengefasst, die unterschiedliche
Kundensegmente ansprechen.

B Ein weiterer Ansatzpunkt sind nichtlineare
Preisstrukturen, bei denen der Gesamtpreis von
mehreren Einzelpreisen abhangt. Dadurch wird die
Vergleichbarkeit erschwert. Eine grofRe deutsche Bank
bietet beispielsweise drei verschiedene Preismodelle
im Wertpapiergeschaft an, die unterschiedliche
Verhéaltnisse von Depotpreis zu Transaktionspreis
haben. Diese Logik &hnelt der der Deutschen Bahn,
bei der ein BahnCard-Kunde und ein Kunde mit
Einzelfahrkarte, ihre Preise nicht direkt miteinander

vergleichen kénnen.

B Ein dritter Ansatzpunkt sind Performance Fee
Preismodelle. Ebenso wie beim nichtlinearen Pricing gibt
es hier mehrere Preiskomponenten, was die
Vergleichbarkeit erschwert. Neben der Hohe der
Performance Fee (Ublicherweise zwischen 10% und
30%) gibt es weitere Preisparameter wie eine
Reduktion der fixen Gebuhr oder die zu wahlende
Benchmark (z.B. Inflationsrate, FIBOR oder Indices).

3. Steuerung und Kontrolle der durchgesetzten
Preise

Listenpreise bilden zwar auch im Private Banking einen
ersten Anhaltspunkt fir die Preisfindung im
Kundengesprach, doch weichen die tatsachlich
durchgesetzten Preise oft maRgeblich davon ab.
Informationen dartber sind in vielen Banken fir den
gesamten Kundenstamm oder einzelne Kundensegmente
nicht vorhanden. Der erste Schritt fur eine Verbesserung
ist daher die Schaffung von Transparenz Uber die
durchgesetzten Preise. Unserer Erfahrung nach gibt es
hier deutliche Unterschiede zwischen Kunden mit
ahnlichem Profil und h&aufig keine nachvollziehbare
Systematik zur Erklarung dieser unterschiedlichen Preise.
Basierend auf dieser Analyse sollte zunachst ein Regelwerk
mit einer klaren Autorisierungsstruktur entwickelt werden.
Dabei sind dem Berater in seinen Preisverhandlungen
gewisse Grenzen gesteckt, deren Uberschreitung eine
Genehmigung durch den Vorgesetzten bedarf. Dies
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Durch Fehler in Preis-
verhandlungen ent-
steht ein Chaos an
Sonderkonditionen.

Die falsche Strategie
des Beraters kann

ebenso der Grund sein

wie die fehlende oder
falsche Incentivierung

vermeidet auch den h&ufig ublichen Wildwuchs an
Sonderkonditionen bei relativ kleinen Kunden. Die
Preisdurchsetzung lasst sich zuséatzlich verbessern, indem
neben dem Regelwerk ein Anreizsystem fur die
Kundenberater implementiert wird, wenig Preisnachlasse
zu gewahren. Eine Verbesserung wird sich
erfahrungsgeman allerdings nicht sofort in vollem Umfang
einstellen. Daher sollte die Hohe der Sonderkonditionen
regelmaRig kontrolliert werden, d.h. ein permanentes
Sonderkonditionen-Monitoring implementiert werden.
Letztlich ist die Verbesserung der Preisdurchsetzung eine
Fuhrungsaufgabe, fur die die volle Unterstiitzung des
gesamten Managements absolut entscheidend ist.

.Verbesserte Durchsetzungskraft der

Kundenberater

Unserer Erfahrung nach besteht bei der Preis- und
Wertdurchsetzung vieler Kundenberater
Verbesserungspotenzial. Ein Beleg dafir ist, dass die
durchgesetzten Preise der Kundenberater innerhalb einer
Bank erfahrungsgemal stark variieren. Um diese zu
verbessern, sollten die Berater fir Preisverhandlungen
und Verhandlungstaktik besser ausgebildet werden. In
der Praxis haben sich dazu spezielle Schulungen / Trainings
bewéahrt, zumal die meisten Berater zu diesem
Themenkomplex noch nie explizit geschult worden sind.
Folgende Inhalte sollten dabei vermittelt werden:

B Zusammenhang zwischen Gewinn und Preis: Vielen
Beratern ist der Zusammenhang zwischen Gewinn,
Anlagevermogen, Preis und Kosten nicht explizit
bewusst. Nur so ist es zu erklaren, dass in
Preisverhandlungen h&ufig schnell und in zu grofRen
Schritten Preiszugestandnisse gemacht werden. Dabei
schlagen sich selbst kleine Verbesserungen beim Preis
deutlich auf den Gewinn nieder. Gelingt beispielsweise
eine durchschnittliche Steigerung um nur 5 Basispunkte,
so steigt der Gewinn bei einer Cost-Income Ratio von
60% um mehr als 12% an. Allein die Sensibilisierung
der Kundenberater fir diesen Zusammenhang fuhrt
erfahrungsgemdaR zu einer Verbesserung der
Preisdurchsetzung.
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B Wertdurchsetzung: Zusatzlich gilt es, dem Berater eine
Liste mit Argumenten fur eine verbesserte
Wertdurchsetzung zur Verfigung zu stellen. Die
relevanten Werttreiber kbnnen dabei z.B. aus der
Positionierung und der Value Proposition der Bank
abgeleitet oder in Kundenbefragungen explizit erhoben
werden.

B Transparenz Uber Wettbewerbspreise: Eine hohere
Transparenz uUber Wettbewerbspreise ist fur den
Berater hilfreich, da er gerade mit diesem Thema in
Verhandlungen h&ufig konfrontiert wird. Das im
Unternehmen vorhandene Wissen kann hierfiir genutzt
werden, indem die Informationen, die in den Kdpfen
der Kundenberater Uber Wettbewerber vorhanden
sind, systematisch gesammelt, aufbereitet und an
die Kundenberater zurlickgespielt werden.

B Kostentransparenz: Kostentransparenz ist wichtig, da
Kostenargumente fir den Kunden erfahrungsgeman
gut nachvollziehbar sind. Kunden, die den Berater
haufig kontaktieren, besondere Research-Unterlagen
anfordern oder an exotischen Borsenplatzen handeln,
akzeptieren im Regelfall einen héheren Preis. Um diesen
Aufwand allerdings auch quantifizieren zu kdnnen,
mussen die tatsachlichen Kosten den Beratern bekannt
sein.

Fazit

er Wettbewerb um wohlhabende Kunden wird sich
auch in Zukunft weiter verscharfen. Unter diesen

Bedingungen ist eine differenziertere Marktbearbeitung als
bisher erforderlich. Privatbanken und Vermdgensverwalter
sollten ihre Segmentierung verfeinern bzw. neu ausrichten,
innovative Preisstrukturen entwickeln und einen hoheren
Professionalisierungsgrad in der Preisdurchsetzung

anstreben. Nur so werden die heute hohen Margen in diesem
Kundensegment auch langfristig zu erzielen sein.
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