BEYOND MAINSTREAM

9L0z ESleinv

Quo vadis, Privatbank?

Unsere aktuelle Analyse des Privatbankensektors —
Schweiz und Liechtenstein

Roland

Berger



2 THINKACT
Quo vadis, Privatbank?

THE BIG

88 Mrd. CHF

Nettoneugeld 2015 sind der niedrigste Wert
der vergangenen funf Jahre.
Seite 6

715%

aller Privatbanken haben an Ertragen und/oder
Bruttomarge verloren.
Seite 12

3

relevante Strategieoptionen fir eine erfolgreiche
Gestaltung der Zukunft.
Seite 17




Cover photo: corund / Fotolia

THINKACT 3

Quo vadis, Privatbank?

Unsere umfassende

Analyse der Schweizer
Privatbanken zeigt einen

Markt im Umbruch und
vor weiteren grossen
Herausforderungen.

Die Zeiten dndern sich. Und wie! Bis zum Ausbruch
der Finanzkrise zeichnete sich das Schweizer Private
Banking durch tiberschaubare Regulierung und fast
garantiertes jahrliches Wachstum auf hohem Profita-
bilitdtsniveau aus. Doch seit rund zehn Jahren stehen
die Zeichen auf Verdnderung. Die Herausforderungen
fiir die Branche sind gross.

Ziel der vorliegenden Studie ist es, den Blick fiir das
Wesentliche zu schirfen. Wir tun dies mit einer
umfassenden Analyse und Interpretation der finan-
ziellen Entwicklung Schweizer und einiger liechtenstei-
nischer Privatbanken im 5-Jahres-Zeitraum von 2011
bis 2015. Auf Basis der Daten leiten wir Erkenntnisse
fiir ein erfolgreiches Private Banking auch in schwieri-
gen Zeiten ab. Wiahrend die Branche zuletzt primér
mit regulierungsbedingten Herausforderungen be-

schiftigt war, werden die Anpassung des Geschifts-
und Operating Models sowie die Digitalisierung zur
Sicherstellung und Erh6hung des Kundennutzens die
bedeutenden Themen der kommenden Jahre sein.

Im Zuge unserer Erhebung haben wir insgesamt
55 Privatbanken analysiert - sowohl rechtlich selbst-
dndige Inlands- oder Auslandsbanken mit klarem,
explizitem Geschéftsfokus auf das Private Banking als
auch Private Banking Geschiftsfelder divisionalisier-
ter Gross- oder Kantonalbanken'. Die betreuten Kun-
denvermogen unserer Auswahl belaufen sich insge-
samt auf knapp 4.9 Billionen Schweizer Franken. Die
tatsdchlichen von Schweizer Privatbanken verwalte-
ten Kundengelder diirften damit zu mindestens 75%
erfasst sein. Wir stufen die Erkenntnisse der Studie
daher als reprédsentativ ein.?

1 Vier der 55 Privatbanken unseres Samples — LGT, VP Bank, LLB und Frick — domizilieren in Liechtenstein. Dass wir im Folgenden aus Griinden
der Vereinfachung von "Schweizer Privatbanken" sprechen, darf und kann der Eigensténdigkeit und Besonderheit dieser Banken und ihres

Heimatstaates keinen Abbruch tun.
2 Einzelheiten zu unserem Studiendesign finden Sie auf Seite 18.
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Das Schweizer Privat-

banken-Universum ist

einmalig. Und heterogen.

Das Universum der Schweizer Privatbanken ist weltweit
einmalig. Kein anderes Land verfiigt {iber eine derart
hohe Anzahl von Privatbanken — oder Banken, die Priva-
te Banking betreiben - wie die Schweiz. Gleichzeitig ist
die Branche im Hinblick auf die Grosse der Anbieter,
ihre lokale, regionale, nationale, internationale oder glo-
bale Marktabdeckung, ihre Geschaftsmodelle, Wachs-
tumserfolge und Profitabilitit sehr heterogen. > A
Zugleich bilden die Schweizer Privatbanken eine
hoch konzentrierte Branche: Von den knapp CHF
4'900 Mrd. Kundenvermogen, die von den erfassten
Privatbanken gemeinsam verwaltet werden, entfallen
allein 54% auf die Private Banking-Einheiten der bei-
den Grossbanken, und hiervon wiederum der Lo6-
wenanteil - 40 Prozentpunkte — auf die UBS. Die UBS
hat damit in der Schweiz — und weltweit - eine einzig-
artige und bislang unangefochtene Position als We-
alth Manager. Bei beiden Grossbanken - aber nicht
nur bei ihnen - war die Entwicklung der vergangenen
finf Jahre stark gepriagt durch die Transformation des
traditionellen Offshore-Konzepts in intelligentere

Cross-Border- und optimierte Onshore-Modelle. Ge-
meinsam erreichen die 20 grossten Schweizer Privat-
banken unserer Auswahl einen AuM-Anteil von 94%,
wiahrend die 35 kleineren Institute — immerhin 64%
aller Player unseres Samples - nur auf einen AuM-An-
teil von 6% kommen.

Die Mehrzahl der Schweizer Privatbanken sind da-
her sehr kleine Institute oder gar Nischenplayer. Die 22
Banken unseres Samples mit Kundenvermogen von
jeweils unter CHF 10 Mrd. betreuen zusammengenom-
men ein Volumen, das mit dem Neugeldzufluss der
UBS in zwei guten Jahren vergleichbar ist.

Uber 80 zum Teil renommierte Namen des Schweizer
Private Banking sind allein in den letzten zehn Jahren
vom Markt verschwunden. Die Griinde fiir den Riickzug
sind vielféltig: strategische Erwigungen der Eigentiimer,
unbefriedigende Profitabilitit oder auch regulatorischer
Druck. Der Konzentrationsprozess im Schweizer Private
Banking wird sich in den néchsten Jahren fortsetzen.
Schon jetzt ist klar, dass unser Sample des Jahres 2017
eine andere Zusammensetzung aufweisen wird.

DIE VERTRETER UNSERES SAMPLES WURDEN NACH IHRER GROSSE (AUM) SEGMENTIERT

AuM [CHF Mrd.]
Gross- Grosse
banken Privatbanken

>500 100-500

Mittlere
Privatbanken

25-100

Sehr kleine
Privatbanken

Kleine
Privatbanken

10-25 <10
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HETEROGEN UND EXTREM

Unsere Analyse bildet das ganze Privatbankenspektrum ab

Die Extremwerte der Kerngrofen unserer Analyse im Jahr 2015

ASSETS UNDER MANAGEMENT
[CHF Mrd. ]

1'980 = Maximum

®
0.6 = Minimum

\4

&7 Faktor 3'300
:ii Grosste Bank im Sample i
%1t Uber 3'300-malso gross :::
: wie kleinste Bank

BRUTTOMARGE WACHSTUM DURCH NETTO-
[bps] NEUGELD [%]
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B 186 = Maximum
150
100
50
B 40 = Minimum
0 -1 = Minimum

\4

Faktor4.7 . 31
Héchste Bruttomarge 33t i

fast 200 bps -
nahezu 5-fach tber
kleinstem Wert

Prozentpunkte i
Bandbreite beim
Nettoneugeld
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Die Welt der Zahlen:

Das Schweizer Private
Banking wird zur Zwei-
klassengesellschaft.

In den vergangenen fiinf Jahren haben sich die Schwei-
zer Privatbanken den Umstidnden entsprechend ins-
gesamt verhalten positiv entwickelt. Aber es wird im-
mer schwieriger, weiteres Wachstum und hohere
Gewinne zu realisieren.

LANGFRISTIGER WACHSTUMSTREND UNTER-
BROCHEN - NETTONEUGELD RUCKLAUFIG

Der leichte, knapp zweiprozentige Riickgang der Kun-
denvolumina im Jahr 2015 hat eine Entwicklung unter-
brochen, die zwischen 2011 und 2014 einen konstanten
Anstieg der Kundenvermogen um fast CHF 1'000 Mrd.
mit sich brachte. Die Aufgabe der Wechselkursunter-
grenze des Schweizer Frankens gegentiber dem Euro
durch die SNB am 15. Januar 2015 war ein wesentlicher
Grund. Auch beim Nettoneugeld zeigt sich 2015 ein
Déampfer: Mit knapp CHF 88 Mrd. wurde der geringste
Wert der vergangenen funf Jahre realisiert.

Insgesamt konnten die Privatbanken unseres
Samples im Betrachtungszeitraum 2011 bis 2015 CHF
482 Mrd. Nettoneugeld verbuchen - iiber die Hilfte ih-
res gesamten Wachstums seit Ende 2010. Der Wachs-
tumsbeitrag des Nettoneugelds® hat sich allerdings
kontinuierlich reduziert und betrug 2015 nur noch
2.0%. - B

Seit 2011 konnten zwar drei Viertel (75%) der
Institute volumenmaissig zulegen, doch nur 52%
konnten gleichzeitig (kumuliert) Nettoneugeld anzie-
hen. 44% der Privatbanken haben netto Kundengel-
der verloren, und tiber ein Fiinftel (21%) ist zudem in
absoluten Zahlen geschrumpft. Im Schweizer Private
Banking scheint sich eine Zweiklassengesellschaft he-
rauszubilden. - C

Die Privatbanken mit Kundenvolumina tiber CHF
100 Mrd. lassen sich als Wachstumschampions bezeich-
nen. Alle Vertreter dieses Segments sind gewachsen -
insgesamt um rund 45% - und konnten von 2011 bis
2015 zusammen iber 25% neue Kundengelder anzie-
hen. Klare "Verlierer" sind die Banken im mittleren Seg-
ment, die tiber funf Jahre betrachtet insgesamt ge-
schrumpft sind und kumuliert Abfliisse zu verzeichnen
hatten. Auch in den kleineren Grossensegmenten darf
die nivellierende Segmentbetrachtung nicht dartiber
hinwegtiduschen, dass auf Einzelebene iiber 50% der
Banken unterhalb der 100-Milliarden-Grenze {iber fiinf
Jahre netto Kundengelder verloren haben.

Seit 2011 hat sich das operative Ergebnis* unseres
Samples rechnerisch um tiber 13% auf CHF 8.0 Mrd.
erhoht. Das Bild wird jedoch durch den Basiseffekt des
Jahres 2011 verzerrt: Seit 2012 ist das operative Ergeb-

3 Den Wachstumsbeitrag des Nettoneugelds definieren wir als Nettoneugeld eines Jahres, dividiert durch die Kundenvermégen per 31.12. des Vorjahres.
In der 5-Jahres-Betrachtung kumulieren wir das Nettoneugeld von 2011 bis und mit 2015 und dividieren durch das Kundenvermdgen per 31.12.2010.

4 Wir definieren das operative Ergebnis einer Bank als Differenz zwischen ihrem Betriebsertrag und ihrem operativen Aufwand — und diesen als Summe
aus Personalkosten, Sachkosten (inkl. interner Verrechnungen) und Abschreibungen. Auf dieser Basis berechnen wir auch die Cost/Income-Ratio.
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RUCKGANG DES NEUGELDGETRIEBENEN WACHSTUMS IST EIN LANGFRISTIGER TREND
AuM, NNG - 2011 bis 2015

ASSETS UNDER MANAGEMENT NETTONEUGELD : WACHSTUM DURCH
[CHF Mrd. ] [CHF Mrd. ] : NETTONEUGELD
o [%]
-19.8%
109 3.2
4'321 4'275
: 2.0
3'373 g
201 2014 2015 201 2015 201 2015
Wachstum durch Nettoneugeld: Nettoneugeld Betrachtungsjahr/AuM 31.12. Vorjahr
NUR KNAPP UBER 50% DER ACQUIRERS WINNERS
PRIVATBANKEN KONNTEN
GLEICHZEITIG AUM STEIGERN
UND NETTONEUGELD VER- ’
BUCHEN & ) i 529,
AuM- und Nettoneugeld- 0
Verianderung nach Banken, M : Treeeentt
20‘]‘] bis 2015 [%] NNG ................ -
LOSERS KEEPERS
21% 23%
- AUM +
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nis leicht gesunken, und der Aufwand steigt deutlich
schneller als die Ertrage. Ein grundsétzlicher, langfris-
tiger Abwirtstrend beim "Profit Pool" ist jedoch nicht
erkennbar. Allerdings ist grundsétzlich davon auszuge-
hen, dass das operative Branchenergebnis auch zu-
kiinftig nicht signifikant wachsen wird.

Nahezu alle Segmente unseres Privatbankenuniver-
sums konnten das operative Ergebnis in den letzten
finf Jahren steigern - von total 16% bei den Grossban-
ken tiber 62% bei den grossen Privatbanken bis hin zu
einer guten Verdoppelung bei den kleinen und sehr
kleinen Privatbanken. Erneut sind die mittelgrossen
Privatbanken die Ausreisser: Ihr operatives Ergebnis
hat sich zwischen 2011 und 2015 mehr als halbiert.

Auf Ebene der Einzelinstitute zeigt sich ein
differenzierteres Bild: Immerhin 33% der Vertreter un-
seres Samples waren 2015 weniger profitabel als vier
Jahre zuvor. - E

Auch im eher schwierigen Jahr 2015 haben nahezu
alle betrachteten Privatbanken operativ mit einem
- wenn auch teilweise recht kleinen - Gewinn abge-
schlossen: Nur finf von 55 Playern weisen einen
operativen Verlust aus.® Aber 50% aller Institute muss-
ten einen Ergebnisriickgang in Kauf nehmen.

VERHALTENES, ABER KONTINUIERLICHES
WACHSTUM DER ERTRAGE
Wihrend die ertragswirksamen Kundenvolumina von
2011 bis 2015 durchschnittlich um tiber 6% gestiegen
sind, betrug der durchschnittliche Anstieg der Ertrige
exakt 3%. In anderen Worten: Die fast 30-prozentige Stei-
gerung der effektiven Volumina konnte nur zu weniger
als der Hélfte in zusitzliche Ertrége tiberfithrt werden.

Der Riickgang der Bruttomarge hat sich dabei als
langfristiger Trend verfestigt - sie ist zwischen 2011
und 2015 im volumengewichteten Durchschnitt
unseres Samples auf nunmehr nur noch gut
86 Basispunkte gesunken. > D

Auch bei den Ertragen gibt es mit Blick auf die ein-
zelnen Institute Licht und Schatten. 25% der Privat-
banken konnten tiber 5 Jahre ihre Ertridge steigern
und gleichzeitig die Bruttomarge erhéhen - letztere
sogar um knapp 20 Basispunkte. Rund 41% mussten
allerdings Ertragseinbussen verzeichnen und 68%
konnten ihre Bruttomarge nicht verteidigen. 33%
mussten an beiden Enden (Ertrag und Bruttomarge)
Riickgiinge hinnehmen. > F

Der langfristige Riickgang der Bruttomarge - elf bis
zwoOlf Basispunkte auf volumengewichteter oder unge-
wichteter Basis - trifft alle Segmente. Die grosste Re-
duktion betrifft das mittlere Segment. Die grossen Pri-
vatbanken - ansonsten meist die klaren Gewinner
unserer Analyse - bilden den "Floor" dieser Entwick-
lung, und die sehr kleinen Privatbanken bewegen sich
als Segment mit knappem Vorsprung auf dem relativ
hochsten Niveau.

Auch der operative Aufwand der Banken unseres
Samples stieg zwischen 2011 und 2015 um 3.0% pro
Jahr. Die Cost/Income-Ratio liegt mit knapp 79% mit-
hin (wieder) auf dem Niveau von 2011. Wiederum ver-
bergen sich darunter auf Segmentebene sehr unter-
schiedliche Entwicklungen. Die kleinen Privatbanken
erzielten hier die grossten Fortschritte und weisen ins-
gesamt die gilinstigste Aufwandsposition auf.
Erstaunlich: Auf Segmentebene sind Grésse und Cost/
Income-Ratio nicht korreliert.

BESCHAFTIGUNG SINKT — MITARBEITENDE
WERDEN TEURER

Die Anzahl der Mitarbeitenden der Privatbanken unse-
res Samples hat sich zwischen 2011 und 2015 auf
64'300 Vollzeitstellen verringert - allerdings stark ge-
pragt durch die Situation bei den Grossbanken. Im
gleichen Zeitraum ist der kumulierte Personalaufwand
um gut 3% gestiegen, sodass die Mitarbeitenden
durchschnittlich gut 13% teurer geworden sind. Einen
gegenldufigen Effekt gab es 2015 - hier ist die Mit-
arbeiteranzahl der Banken in unserem Sample ver-
gleichsweise stark um 4% gestiegen.

ERFOLGSFAKTOREN BEI GROSSBANKEN UND
GROSSEN PRIVATBANKEN
Wer sind nun die Gewinner der vergangenen finf
Jahre? Wir definieren Erfolg in Relation zu unserer ge-
samten Auswahl. Eine Privatbank ist ein "Gewinner",
wenn sie in der Zeitspanne 2011 bis 2015 bei mindes-
tens zwei von drei Kriterien (Wachstumsbeitrag des
NNG, Ertragswachstum und Wachstum des operativen
Ergebnisses) tiber dem Durchschnitt unseres gesam-
ten Samples liegt. Sie ist ein "Star", wenn ihr dies bei
allen Kriterien gelingt - und "Gewinner" und "Stars"
gibt es in jedem Groéssensegment. -» G

Im Rahmen dieser Veroffentlichung ist es nicht un-
ser Ziel, Institute namentlich in Gewinner und

5 Esist allerdings nicht auszuschliessen, dass weitere kleinere Privatbanken, die im Rahmen dieser Studie aufgrund fehlender Daten nicht berticksichtigt

werden konnten, 2015 mit operativen Verlusten abgeschlossen haben.



Verlierer einzuteilen. Wir beschridnken uns hier expli-

zit darauf, auf einer aggregierten Ebene aufzuzeigen,

welche Faktoren Erfolg oder Misserfolg einzelner Insti-
tute in den vergangenen Jahren prégten.

Bei den Privatbanken mit Kundenvolumen {iber
CHF 100 Mrd. zeigen sich klare Erfolgsfaktoren - als
Erfahrungen aus den vergangenen fiinf Jahren, aber
auch als Leitlinien fiir die Zukunft:

- Strategische Konsistenz: klare Konzern- bzw. Unter-
nehmensstrategie mit explizitem Bekenntnis zum
Wealth Management als Kerngeschift

- Ausgewogenes Marktportfolio: analytisch gestiitzte,
bewusste Entscheidung fiir nationale/regionale Ziel-
mirkte, kritische Masse in etablierten Markten, In-
vestitionsbereitschaft und -fahigkeit in den globalen
Wachstumsmairkten

- Konsequente Optimierung des Geschéftsmodells: konti-
nuierliche Investitionen in die Erneuerung und Wei-
terentwicklung eines weitgehend skalierbaren
Geschiftsmodells

- Starkes organisches Wachstum: Anwerbung akquisiti-
onsstarker Kundenberater durch geschicktes "Emplo-
yer Branding", personliches Involvement des Topma-
nagements bei Kundenbetreuung und Rekrutierung,
dedizierte und professionelle HR-Funktionen und at-
traktive Standorte; starkes Produktportfolio und kun-
denzentrierte Vertriebssteuerung

- Erfolgreiche Akquisitionen: klare, markt- und segmen-
torientierte M&A-Strategie, finanzielle Schlagkraft,

THINK ACT
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interne Fdhigkeiten und Kapazititen zur
erfolgreichen Durchfithrung der "technischen”
Akquisition und fiir die Verschmelzung und Inte-
gration des Targets

- Langfristige finanzielle Perspektive: Balance zwischen
langfristig wirksamen Investitionen und eher kurzfris-

tig angelegten Kosten- und Ergebnisoptimierungen

MITTLERE UND KLEINE PRIVATBANKEN

Die Gewinner in der unteren Halfte unseres Tableaus

heben sich durch folgende Erfolgsfaktoren klar von

den weniger erfolgreichen Anbietern ab:

- Fokus: bewusste Konzentration auf eine tiberschau-
bare Anzahl internationaler Mirkte, definierte
Kundensegmente und die Selektion sowie Weiterent-
wicklung der Mitarbeitenden

- Strategische Bescheidenheit: klare Betonung des
organischen Wachstums aus eigener Kraft, gegebe-
nenfalls unterstiitzt durch sehr selektive Akquisi-
tionen

- Kontinuierliche Verbesserungen: behutsame Weiterent-
wicklung des Geschéftsmodells und des Operat-
ing Models, unterstiitzt durch konsequentes Kosten-
management

- Engagierte Eigentiimer: enge Einbindung in eine dem
Private Banking forderliche Konzernstrategie, beson-
ders relevant fiir die vielen Auslandsbanken in den
unteren Segmenten, bzw. ein engagiertes, die Ge-
schiftsentwicklung aktiv unterstiitzendes Aktionariat

DER LANGFRISTIGE RUCKGANG DER BRUTTOMARGEN BETRIFFT ALLE BETRACHTETEN SEGMENTE

Bruttomargen - 2011-2015

91.2 Ungewichteter Durchschnitt

86.4 Volumengewichteter Durchschnitt

BRUTTOMARGE
[bps] 105 102.4
100
95 98.0
90
85
2011 2015
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DER BRANCHE GEHT ES - DEN
UMSTANDEN ENTSPRECHEND - GUT.

SEGMENT WACHSTUM WACHSTUMS- ANTEIL BANKEN WACHSTUM
ASSETS UNDER BEITRAG NETTO-  MIT ERGEBNIS- OPERATIVES

Betrachteter Zeitraum MANAGEMENT" NEUGELD? STEIGERUNG ERGEBNIS?

2011-2015 [%] [%] [%] [%]

Gross-
banken >

Grosse >
Privatbanken
Mittlere >
Privatbanken
Kleine
Privatbanken > g
Sehr kleine >
Privatbanken
\ 4

@ +26.7% D +14.2% 33% der Privatbanken heute
mit geringerem operativen
Ergebnis als 2011

T Wachstum der kumulierten Kundenvermdgen der Institute in den Segmenten, Zeitpunkt-Vergleich 2015 mit 2011

2 Kumulierte Nettoneugeld-Wachstumsbeitrdge 2011 bis 2015, bezogen auf AuM per 31.12.2010

3 Wachstum der kumulierten operativen Ergebnisse der Institute in den Segmenten, Zeitpunkt-Vergleich 2015 mit 2011
4 Ungewichtete Durchschnitte
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Aber es wird schwieriger, weiteres Wachstum zu realisieren.
In den vergangenen flnf Jahren war insbesondere im
mittleren Segment der Anteil der erfolgreichen Player gering.

ANTEIL BANKEN VERANDERUNG PERSONAL- SEGMENT

MIT ERTRAGS- BRUTTO- AUFWAND

WACHSTUM MARGE [Mrd. CHF/ Betrachteter Zeitraum
[%] [bps]* Verénderung in %] 2011-2015

Gross-
banken

Grosse
Privatbanken

Mittlere
Privatbanken

Kleine
Privatbanken

Sehr kleine
Privatbanken
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NUR EIN VIERTEL DER PRIVAT-
BANKEN KONNTE GLEICHZEITIG
ERTRAGE UND BRUTTOMARGE

STEIGERN
Verédnderung Ertrage und +

Bruttomarge nach Banken,
2011 bis 2015 [%]

BRUTTO-

MARGE

SQUEEZERS

LOSERS

ece
.® ®e

ese
N ®e

.
®eee®

. .
®ece®

33%

WINNERS

RETAINERS

000,

.
.
.

.
®eee®

.
%e .
®ece’

35%

— ERTRAGE L o
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Gewinner und Verlierer 2011 bis 2015 in einem quantitativen Benchmarking, absolut
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Die Digitalisierung wird

das Private Banking
stark verandern.

Die bisherige Entwicklung des Private Banking ge-
schah vor dem Hintergrund eines mehr oder minder
klassischen Geschiftsmodells. Je nach individueller
Strategie wurde es geografisch exportiert, angepasst,
segmentspezifischer bzw. standardisierter oder durch
Anpassungen der Produktpalette weiterentwickelt.
Dieses auch in turbulenten Zeiten insgesamt tiberaus
erfolgreiche und meist (voll-)integrierte Modell hat ein
allgemein akzeptiertes Verstdndnis dafiir geschaffen,
wie Private Banking funktioniert.

Aber: Die Digitalisierung hat das Potenzial, das Ge-
schift nachhaltig zu verdndern. Angesichts der
Heterogenitét der Schweizer Privatbanken - insbeson-
dere mit Blick auf ihre unterschiedliche Grosse, Breite
der Geschiftsmodelle und finanzielle Schlagkraft —
uberrascht es nicht, der Stand
Digitalisierung sehr unterschiedlich ist. Zusammen-
fassend ldsst sich festhalten: Die "digitale Liicke”

dass ihrer

zwischen den Polen der Schweizer Privatbanken ist
heute bereits gross. Drei Hypothesen:

HYPOTHESE 1:

Im Private Banking ist fast alles digitalisierbar —

der menschliche Kontakt zum Kunden ist es nicht
Die typische Kundenbeziehung im Private Banking ist
durch eine Vielzahl (zwischen-)menschlicher Facet-
ten geprigt. Dartiber hinaus ist Private Banking ein
fundamental informationsgetriebenes Geschift. Nahe-
zu alle Elemente seiner Wertschopfungskette sind in
digitaler Form darstellbar und auch eine "volldigitale"
Privatbank ist denkbar. Hiervon ausgenommen ist ak-
tuell einzig der direkte, physische "Live"-Kontakt mit

dem Kunden. Die indirekte, aber immerhin noch per-
sonliche Kundeninteraktion tiber Chat-Applikationen
oder Videolink ist heute bereits vereinzelt anzutreffen.
Der menschliche Aspekt wird auch zukiinftig im Priva-
te Banking eine bedeutende Rolle spielen. > H

Einmal abgesehen von der Beziehungsperspektive,
besteht der fachliche Kern des Private Banking im en-
geren Sinne in der Generierung, Unterbreitung und
Diskussion von Vorschldgen zur Vermogensstrukturie-
rung, zur strategischen oder taktischen Asset Allocation
oder zum konkreten Kauf oder Verkauf eines spezifi-
schen Anlageinstruments. Genau hier kommen die so-
genannten Robo-Advisors ins Spiel - Software, mit der
bereits heute tragende Elemente des Anlageprozesses
automatisiert generiert werden. Ob in Form eines Algo-
rithmus zur Auswahl von Anlagefonds, zur Erstellung
einer strategischen Asset Allocation, fiir die Generie-
rung von Einzeltitelempfehlungen bis hin zum vollau-
tomatisierten Portfolio-Management: Robo-Advisors
werden die "Economics” des Private Banking und das
Selbstverstdndnis der klassischen Privatbank verén-
dern. An die Mitarbeitenden der Banken werden sich
ganz neue Anforderungen ergeben; Banken miissen
schon heute im Talent Management die richtigen Wei-
chen stellen.

HYPOTHESE 2:

Bei der Digitalisierung wird es einen "Trans-
missionsmechanismus" vom Retail- zum

Private Banking geben

Bei den fithrenden Anbietern im Retail-Banking - ob in
der Schweiz oder im internationalen Kontext — ist die
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Digitalisierung heute tiber das gesamte Angebotsspek-
trum hinweg deutlich weiter fortgeschritten als im Pri-
vate Banking. Die Digitalisierung des Retail-Banking
wird - mit einer zeitlichen Verzégerung - auch das Pri-
vate Banking kriftig beeinflussen.

Basierend auf den bereits erreichten Fortschritten,
und ungeachtet aller Segmentgrenzen, werden Banken
mit bedeutendem Retail-Geschéft darangehen, ihre
vereinfachten, standardisierten und letztlich kosten-
glinstigeren Prozesse und Marktangebote auch in ih-
ren Private Banking-Einheiten zu implementieren. Pri-
vatbanken werden es sich nicht leisten konnen,
diesbeziiglich steigende Erwartungen der Kunden zu
ignorieren.

HYPOTHESE 3:

Die Blockchain-Technologie kdnnte das Konzept
der (Depot-)Bank iiberfliissig machen
Fihrungskrifte der Finanzdienstleistungsindustrie at-
testieren der Blockchain unter allen Innovationen das
hochste Potenzial. Weltweit fiihrende Banken priifen
eine Integration der Blockchain-Technologie in das ei-

gene Geschiftsmodell. Thre Vorteile liegen in einer
durch hohere Geschwindigkeit und geringere Kosten
erhohten Transaktionseffizienz sowie Pluspunkten bei
der Transaktions- und Datensicherheit. Neu und ent-
scheidend ist jedoch, dass Blockchain-Transaktionen
nicht tiber eine zentrale Instanz verwaltet und verrech-
net werden, sondern von allen in einem Netzwerk be-
findlichen Rechnern verifiziert werden.

Die Implikationen der Blockchain-Technologie fiir
Privatbanken sind potenziell dramatisch. Wenn die
heute noch physischen Globalurkunden in die Block-
chain transferiert werden, konnten Anleger tiber die-
ses Register weltweit untereinander Wertpapiere han-
deln, ohne dass Banken und Verwahrstellen
zwischengeschaltet werden. Damit steht nicht nur die
von den Robo-Advisors herausgeforderte Investment-
kompetenz der Privatbanken auf dem Spiel, sondern
dartiber hinaus der Handel und die Abwicklung von
Transaktionen - zwei elementare Bestandteile der
heutigen Wertschopfungskette einer Privatbank -
und damit letztlich das gesamte Konzept der Depot-
bank.

FAST DIE GESAMTE WERTSCHOPFUNGSKETTE DES PRIVATE BANKING IST DIGITALISIERBAR
Die Bedeutung des Menschen nimmt ab, verschwindet aber sicher nie

Akquisition >
Betreuung >

Abwicklung >

2016

BEDEUTUNG "MENSCH"

2021
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Privatbanken: Eine

strategische Blaupause
gibt es nicht.
Aber gute, individuelle

Strategien!

Jedes Institut muss die Frage nach der eigenen Zukunft
als Marktteilnehmer individuell beantworten. Aber fiir
alle Privatbanken ist es unabdingbar, sich mit den
wirklich strategischen Fragestellungen zu beschéftigen
und darauf aufbauend ihre eigenen Losungshypothe-
sen zu formulieren.

Die klassischen strategischen Weichenstellungen
- geografische Miarkte, Kundensegmente, Leistungsan-
gebot - definieren das Geschiftsmodell der Privatban-
ken, sei es implizit als Ergebnis einer Vielzahl histori-
scher Entwicklungen oder explizit als gezielte Imple-
mentierung eines gewollten Designs.

MARKTE REDUZIEREN
Das Selbstverstdndnis vieler grosser Privatbanken ver-
bietet es ihnen, anders als global agieren zu wollen,
und der Grossteil der sehr kleinen Player kann faktisch
gar nicht anders, als bestenfalls eine geringe Anzahl
von Mirkten zu bedienen.

Wir gehen davon aus, dass sich die durchschnittli-
che Anzahl der von einer Privatbank aktiv bearbeiteten
Mirkte bei den meisten Instituten, allein schon aus

regulatorischen Griinden, in den kommenden fiinf
Jahren weiter verringern wird.

AUF KUNDENMEHRWERT FOKUSSIEREN
Vielfach wird in den Privatbanken davon ausgegangen,
dass die Frage nach der Segmentierung der Kunden
durch die Marktwahl gleichsam automatisch mitbe-
antwortet wird. Formelle Segmentgrenzen verlau-
fen, mit wenigen Ausnahmen, immer noch meist ent-
lang der willkiirlichen Festlegung von (Kunden-)
Vermogensklassen. Wir sind tiberzeugt, dass dieser
traditionelle Ansatz zukiinftig durch wesentlich ausge-
feiltere, bediirfnis- und verhaltensbasierte Konzepte
ergdnzt und teilweise substituiert wird, um ein auf
wirklichen Kundenmehrwert ausgerichtetes Leis-
tungsangebot gewihrleisten zu konnen. Einige
Privatbanken machen das bereits erfolgreich vor.

ANGEBOTE DIFFERENZIEREN

Das Marktangebot der Privatbanken ist heute meist
wenig differenziert und im Anlagebereich mit dem
Dreiklang "Discretionary, Advisory, Custody" -
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ergidnzt um eine Anzahl von vermoégensbezogenen Zu-

satzleistungen - insgesamt recht gut typisiert. In Zu-

kunft werden aus unserer Sicht drei Angebotsmuster
erfolgreich sein:

- Der "globale Vollsortimenter", der ein umfassendes
Sortiment von Private Banking Services in gleich-
bleibend hoher Qualitit anbietet

« Der multinationale Anbieter, der mit bewusster
Ausrichtung auf genau definierte Kundensegmente
insbesondere den Servicegedanken betont

» Der regionale Anbieter, der eine bewusst einge-
schriankte Angebotspalette in der Vermogensver-
waltung mit spezifischen Leistungsangeboten {iber
das Anlagegeschift hinaus verbindet

OPERATING MODELS VERIFIZIEREN

Das Geschiftsmodell der Privatbanken bleibt ohne ein
darauf zugeschnittenes Operating Model entweder
Vision - oder wird gar zur Sackgasse. Unter dem
Primat des Kostenmanagements und angesichts der
Herausforderungen durch notwendige Geschéfts-
modellanpassungen und die Digitalisierung sind im
Bereich der technisch-organisatorischen Infra-
struktur der Privatbanken grossere Verianderungen
unabdingbar.

Fiir die Grossbanken und die in den vergangenen
Jahren stark gewachsenen grossen Privatbanken ha-
ben sich vor allem mit Blick auf historisch gewachsene
oder hinzugekaufte IT- und Operations-Infrastruktu-
ren Hausaufgaben ergeben, die es zu erledigen gilt,
bevor ein weiteres Wachstum oder die Herausforde-
rungen der Digitalisierung auf einer effizienten Platt-
form angegangen werden konnen. Die Digitalisierung
wiederum wird mittelfristig auch die Frage aufwerfen,
ob das Modell multipler Booking Center - ein klassi-
sches Marketing-Argument vieler international titiger
Privatbanken - auf Dauer technisch erforderlich und
6konomisch vertretbar ist. Das Outsourcing wird wei-
ter voranschreiten und tiber im Produktionsprozess
nachgelagerte Bereiche oder interne Servicefunktio-
nen hinaus auch die Kernkompetenzen der Privat-
banken, insbesondere das Vermégensmanagement,
erfassen.
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Wohin geht die Reise?

Drei strategische Stoss-
richtungen im Fokus.

Die Antworten auf die strategischen Kernfragen wird
jedes Institut auf eine individuelle Reise schicken.
Wir sehen drei elementare, mogliche Stossrichtun-
gen mit Sinnhaftigkeit und Erfolgspotenzial.

STRATEGIE 1:

VOLLE KRAFT VORAUS

Starkes, umfassendes globales Wachstum kann heute
nicht mehr durch die blosse internationale Expansion
mit einer immer weiter steigenden Anzahl ausldndi-
scher Bankentochter gelingen. Neben dem selektiven
Auf- oder Ausbau neuer Mirkte oder Segmente wird in
den bestehenden die Verbesserung der Value Proposi-
tion erforderlich sein, verbunden mit einer gezielten
Anpassung der Kundenangebote und der umfassen-
den Stirkung digitaler Kanéle. Hohe Kostendisziplin
und ausgeprigte Integrations- sowie "Projektmanage-
ment"-Fahigkeiten sind dabei unverzichtbar.

STRATEGIE 2:

WACHSTUM UND KONSOLIDIERUNG

AUF HOHEM NIVEAU

Fir die meisten international tdtigen Privatbanken,
insbesondere fiir die in der Vergangenheit tiberdurch-
schnittlich stark gewachsenen, stellt sich die Denk-
sportaufgabe, auf hohem erreichten Niveau einerseits
gezieltes, weiteres Wachstum und andererseits eine
Konsolidierung ihrer Geschiftsmodelle und Infra-
strukturen unter einen Hut zu bringen. Wir rechnen
in diesem Segment mittelfristig mit einer organisato-
rischen Verschlankung der Geschéftsmodelle, einer

Portfoliobereinigung bei den Booking Centern und
einer weiter steigenden Bedeutung des Cross-Border-
Private Banking, letzteres stark unterstiitzt durch
digitalisierte Angebote.

STRATEGIE 3:

FOKUSSIERUNG UND RENTABILISIERUNG

Das Gros der Schweizer Privatbanken hat bei der Fo-
kussierung des Geschiftsmodells auf wenige, be-
wusst selektierte Zielmérkte bereits grosse Fortschrit-
te gemacht. Dennoch sind wir der Auffassung, dass
sich dieser Prozess in Zukunft weiter fortsetzen wird.
Diejenigen international tétigen Institute, die heute
einen traditionellen Fokus auf den "Buchungsstand-
ort Schweiz" mit intelligenten Advisory-Angeboten im
Ausland kombinieren, haben zudem den Vorteil, ihre
inldndischen, vielfach hoch skalierbaren Plattformen
mit nur geringen Grenzkosten weiter rentabilisieren
zu konnen. Und, last but not least, bleibt den vielen
kleinen und sehr kleinen Privatbanken gar nichts an-
deres ubrig, als ihre individuellen Nischen weiterzu-
bearbeiten und bei limitierten Wachstumsoptionen
jede Moglichkeit der Effizienzsteigerung konsequent
zUu nutzen.

M&A IST EINE ALTERNATIVE — AKTIV

UND PASSIV

Uber 80 in den letzten zehn Jahren verschwundene
Institute beweisen, dass der Markt fiir Corporate Con-
trol im Schweizer Private Banking funktioniert. Er
wird auch weiterhin funktionieren. Wir rechnen da-
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mit, dass in den nichsten finf Jahren regelméssig
eine mittlere einstellige Anzahl von Privatbanken
ihren Besitzer wechseln und meist vom Erwerber in
bestehende Einheiten integriert werden wird, und
dass insbesondere nach der Einfithrung des automa-
tischen Informationsaustauschs eine weitere Bereini-
gungswelle erfolgen wird. Entgegen vereinzelter
Stimmen aus der Privatbankenszene halten wir die
potenziellen 6konomischen Vorteile — konkret vor
allem kostenseitige Nettosynergien - einer Ubernah-
me fiir evident, sofern der (markt-)strategische, der
kulturelle und selbstverstédndlich vor allem der finan-
zielle "Fit" tatsichlich gegeben ist.

Auf der aktiven Seite hat sich eine ganze Reihe von
Privatbanken explizit dazu bekannt, als Konsolidierer
agieren zu wollen und die Augen auf der Suche nach
(weiteren) Akquisitionsmoglichkeiten offenzuhalten.
Auf der passiven Seite sind Uberraschungen nicht
ausgeschlossen.

DER WERT DER AKTUELLEN STRATEGIE FUR
KUNDEN UND EIGENTUMER
Vergangenheit, aktuelle Situation und die zukiinftige
Ausrichtung fithren zur Uberlegung, ob die
aktuelle Marktposition einer Privatbank im Hinblick
auf Strategie, Geschéftsmodell, Operating Model und
nicht zuletzt ihre Kapitalisierung Erfolg verspre-
chend sein kann. Einerseits wird es den meisten Pri-
vatbanken immer schwerer fallen, ihr Angebot ausrei-
chend zu differenzieren. Andererseits diirfte eine rein
quantitative Analyse vielfach zu dem Ergebnis fiithren,
dass der Wert der Bank fiir ihre Eigenttimer in vielen
Fillen bestenfalls stabil bleibt.

Und genau hier, an der Grenze zwischen Werter-
halt und zukiinftiger Wertsteigerung, werden sich

"gute" und "schlechte" Strategien der Privatbanken

unterscheiden. ¢

UNSER STUDIENDESIGN

Voraussetzung fiir die Aufnahme einer Privatbank in
unsere Untersuchung war die 6ffentliche Verfligbarkeit
von wesentlichen Geschaftsdaten fir die Jahre 2011 bis
2015 - entweder fiir eine Bank in toto oder in Form ei-
ner aussagekraftigen Segmentberichterstattung. Un-
schérfen wurden von uns in Kauf genommen und, so-
weit moglich, versucht zu eliminieren. Ein gewisser
"Survivorship Bias" ist in unserer Studie unvermeidbar:
Ein 5-Jahres-Vergleich kann nur diejenigen Privatban-
ken umfassen, die 2015 noch existieren. Von den ande-
ren sind einige in den Vertretern unseres Samples auf-
gegangen und haben deren Zahlen Giberwiegend positiv
beeinflusst.

Alle Aussagen basieren auf o6ffentlich verfiigbaren In-
formationen, die mit wenigen Ausnahmen unveréandert
verarbeitet wurden. Unsere Darstellungen und Analy-
sen erfolgen auf mehreren Ebenen: erstens fir die
Grundgesamtheit, zweitens fiir gebildete Gréssenseg-

mente und drittens vereinzelt auf Basis individueller
und grundsatzlich anonymisierter Privatbanken. Bei
den von uns erfassten Kundenvermdgen von insgesamt
4'900 Mrd. Schweizer Franken entfallen gut 600 Mrd.
auf drei Genfer Privatbanken — Pictet, Lombard Odier
und Mirabaud — die ihre Geschéftsdaten erst seit 2014
publizieren, sodass wir diese drei Banken zwar in unse-
ren separaten Detailanalysen ab 2014, nicht aber in der
5-Jahres-Perspektive beriicksichtigen konnten.

Die quantitativen Analysen bilden klassische Kennzah-
len des Private Banking ab, insbesondere Volumen-
grossen (Kundenvermdgen und Nettoneugeld), opera-
tives Ergebnis und Verhéltniszahlen wie Bruttomarge
und Cost/ Income-Ratio.
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