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Einleitung

Das Private Banking ist aufgrund der hohen Rentabilitat und des fortschreitenden Wachstums
des globalen investierbaren Vermdgens von Privatpersonen weiterhin ein begehrtes
Geschaftsfeld.! Es durchlauft eine Phase umfassenden Wandels, die im Gefolge sich
verédndernder externer wie interner Rahmenbedingungen neue Spielregeln in sich birgt und
eine Neuorientierung der Wettbewerber erfordert. Diese Entwicklung stellt Private-Banking-
Anbieter vor neue Herausforderungen und erdffnet zugleich bislang verborgene, interessante
Perspektiven. Im erfolgreichen Wettstreit um die Gunst der Kunden gilt es, sich den sténdig
wechselnden Anforderungen zu stellen, die Auseinandersetzung mit diesen nicht zu scheuen

und erweiterte Horizonte wahrzunehmen.

Zahlreiche Faktoren bringen Bewegung in die Umwelt der Private-Banking-Anbieter und ver-
langen Anpassungen auf den verschiedensten Ebenen der Unternehmen: Steigender Wettbe-
werb, wachsende Anspriiche der Kunden und damit der Ruf nach nutzen- und wertsteigernden
Leistungen und Services fihren zur Notwendigkeit, traditionelle Angebote und Servicemodel-
le zu Uberdenken. Althergebrachte Ertragsstrukturen geraten ins Wanken, da insbesondere
Transaktionsertrdge zunehmend unter Druck geraten, so dal} sie mittel- wie langfristig nicht
mehr zur Quersubventionierung von Beratungsleistungen herangezogen werden konnen.
Die Wertschopfung der Private-Banking-Anbieter unterliegt damit einem unaufhaltsamen
Wandel.?

Vor diesem Hintergrund erscheint es notwendig, alternative Wege bei der Formulierung von
Beratungsangeboten einzuschlagen, die sowohl den Bedurfnisse der Kunden entsprechen als
auch die Ertragsstrukturen der Private-Banking-Anbieter nachhaltig stabilisieren bzw. stei-
gern. Dafur bedarf es der Entwicklung und Umsetzung geeigneter Konzepte, die der Kunden-
und Ertragsorientierung folgen. Ziel dieser Arbeit ist es, hierfir zum einen Anhaltspunkte fir
das Vorgehen zu erarbeiten, zum anderen potentielle Auswirkungen moéglicher Angebote auf

die Ertragsbasis darzustellen.

1 vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 4ff; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 12; BCG
(2003), S. 8f; Casal/Zingg (2000), S. B3.

2 vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 15ff; IBM Business Consulting Services (2003),
S. 12ff; Booz Allen Hamilton/Reuters (2003), S. 4ff; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 8ff; Casal/Zingg
(2000), S. B3.
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Einleitung

Im ersten von insgesamt drei Teilen geht es darum, die Ausgangslage im Private Banking
zu beschreiben, welche flr die Gestaltung von Preis und Beratungsleistung eine Rolle spielt.
Dafiir werden im ersten Kapitel im Uberblick das Geschiftsfeld Private Banking selbst, das
allgemeine Private-Banking-Umfeld und Besonderheiten von Beratungsleistungen im Rah-

men der Private-Banking-Angebotspalette beschrieben.

Im AnschluB daran werden zentrale Herausforderungen fur Private-Banking-Anbieter naher
erortert, die sich auf die eine oder andere Art und Weise in der Gestaltung von Preis und Be-
ratungsleistung niederschlagen oder auf die mit neuen Beratungsangeboten reagiert werden
kann. Als wesentliche Gruppen von Herausforderungen fiir Private-Banking-Anbieter werden
zum einen die Orientierung am Kunden, die Gestaltung des Vertriebs sowie die nachhaltige

Ertragsorientierung erachtet.

Den AbschluB des ersten Teils bildet eine empirische Erhebung der Preisgestaltung von Bera-
tungsleistungen in der Schweiz, die vierzig in der Schweiz tatige Private-Banking-Anbieter
erfalt. Ausgangspunkt der empirischen Untersuchung ist eine Preismodellauswertung bezo-
gen auf die untersuchten Leistungskategorien Administrationsleistungen, begleitende Bera-
tung und eigenstandige Beratungsleistung. Es folgen Vergleiche von Preisniveau und Leis-
tungstransparenz der genannten Kategorien. Der letzte Abschnitt des Kapitels erldautert die

konkrete Anwendung von Beratungspreisen in der Praxis.

Der zweite Teil der Arbeit widmet sich der Konzeption von Beratungsangeboten im Private
Banking, die dem Primat der Kunden- und Ertragsorientierung folgen. Eingangs werden hier-
fir neben Grundlagen der Preispolitik preispolitische Aktionsinstrumente und strategische
Konzeptdimensionen der Preispolitik présentiert. Die moglichen Konzeptdimensionen Kun-
den-, Kosten- und Wettbewerbsorientierung werden im Verlauf der Arbeit kombiniert und
nicht, wie in der Theorie dargestellt, isoliert angewendet. Sie dienen dem Private-Banking-

Anbieter im Zuge des Gestaltungsprozesses als Orientierungshilfe.

Das zweite Kapitel werden fiir den Gestaltungsproze von Beratungsangeboten zentrale Kom-
ponenten der Standortbestimmung sowie der Formulierung von Zielsegmenten und
Wertangeboten (Value Propositions) besprochen, die der Definition eines geeigneten Bera-
tungsangebots (bzw. Preis-Leistungs-Verhéltnisses) vorangehen. Zudem wird der Notwen-
digkeit der differenzierten Informationsgewinnung — insbesondere der Erhebung kundenorien-
tierter Information — wahrend des gesamten Gestaltungsprozesses besondere Aufmerksamkeit

gewidmet.
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Einleitung

Das abschlieRende Kapitel des zweiten Teils widmet sich jenen Schritten, die in direktem Zu-
sammenhang mit dem Generieren eines Beratungsangebots zu sehen sind. Dazu z&hlen die
Variation der Leistung im Zuge der Leistungsdefinition sowie die Differenzierung des Prei-
ses, zudem die Konkretisierung und die finale Auswahl des zu implementierenden Beratungs-

angebots.

Der dritte Teil beschaftigt sich mit den Implikationen neuer Beratungsangebote auf die Ren-
tabilitat des Private-Banking-Anbieters sowie mit den Anforderungen an die Steuerung und
Incentivierung des Relationship Managers und den mdglichen Auswirkungen neuer Bera-

tungsangebote auf die Incentivierung.

Im Zuge der Rentabilitatssimulation fir neue Beratungsangebote wird ein fiktiver Private-
Banking-Anbieter vorgestellt, der die Quersubventionierung von Investmentberatungsleistung
durch Ertrdge aus Transaktionsleistungen reduzieren mdchte. Dazu wird zu Beginn die Aus-
gangslage des Anbieters in Hinblick auf dessen Kundenstamm, wesentliche finanzielle Kenn-
zahlen und maogliches Ziel der Implementierung eines neuen Angebots dargestellt. Im Zuge
der Simulation der Beratungsangebote werden insbesondere mégliche Einfliisse unterschied-

licher Preismodelle auf die Ertragsbasis geprift.

Im AnschluB daran folgt als letztes Kapitel eine Auseinandersetzung mit Aspekten der Incen-
tivierung und Steuerung des Relationship Managers. Dabei wird generell versucht, Anhalts-
punkte dafiir zu finden, was bei der Einfuhrung neuer Beratungsangebote in Hinblick auf die
Incentivierung zu beachten ist. Ausgangspunkt hierfur bilden Ausfihrungen zu Komponenten
von Anreizsystemen fir Relationship Manager, gefolgt von Uberlegungen zu der Notwendig-
keit, Incentivierung mit operativen Zielen bzw. Zielvorgaben zu verknupfen. Am Ende des
Kapitels folgt schlieBlich eine kurze Analyse der begleitenden MaRnahmen bzw. Instrumente,
durch die der Anbieter die Zielgerichtetheit und das unternehmerische Handeln des Relati-

onship Managers zusatzlich unterstitzen kann.
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Teil 1: Herausforderungen im Private Banking und Empirie der preislichen

Gestaltung von Beratungsleistung

A.  Private Banking im Uberblick

In diesem Kapitel findet sich eine kurze Vorstellung des Begriffs und des Geschéaftsfeldes
Private Banking, welcher eine Darstellung des Umfelds fir Private-Banking-Anbieter folgt.
Den Abschluf? des Kapitels bilden Ausfuhrungen Uber charakteristische Merkmale von Bera-
tungsleistungen vor dem Hintergrund des Dienstleistungsbegriffs, gefolgt von einem Abrif3
der gédngigen (Beratungs-)Leistungsangebote von Anbietern sowie grundsitzlichen Uberle-
gungen zu deren Wertschopfung im Private Banking.

l. Begriff und Geschéftsfeldabgrenzung

Immer wieder féllt in der Finanz- und Fachpresse sowie in der betriebswirtschaftlichen Praxis
der Begriff des Private Banking, der auf unterschiedliche Art und Weise Verwendung findet.
Aufgrund der herrschenden Auslegungsvielfalt hinsichtlich dessen, was unter Private Ban-
king verstanden wird und wen es tangiert, bedarf es deshalb eingangs einer fiir diese Arbeit
gultigen allgemeinen Begriffsfestlegung sowie einer groben Skizzierung jener GroRen, die
Private Banking mafgeblich beeinflussen.

Einer allgemein anerkannten und zugleich eindeutigen Definition unterliegt der Begriff des
Private Banking nicht. Fir seine Umschreibung und Inhaltsbestimmung werden im deutsch-
sprachigen Raum teilweise &hnlich klingende Ausdrticke wie Privatbank, Privatbankier und
Vermdgensverwaltung verwendet oder sogar als Synonym verstanden. Dadurch besteht in
breitem Umfang zusatzlicher Interpretationsspielraum dafiir, welcher Inhalt sich hinter dem

Begriff verbirgt.

Grundsatzlich stellt Private Banking ein Geschéftsfeld von Banken dar, das oftmals in An-
lehnung an die Kernaktivitadten desselben definiert und deshalb mit Vermdgensverwaltung
bzw. Portfolio Management gleichgesetzt* wird. Eine Erweiterung dieser Definition hinsicht-

lich des Tatigkeitsfeldes fuhrt zu einer Beschreibung von Private Banking als ,,Anlagebera-

1 vgl. Bernet (1996a), S. 37; Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 2.



Teil 1: Herausforderungen und Empirie

tung und Vermdgensverwaltung fiir internationale private und institutionelle Kunden“?. Ande-
re Auseinandersetzungen mit dem Begriff stellen ausschliel3lich auf vermogende Privatperso-
nen ab, ergénzen jedoch den Geschéftsbereich um das ,,zusétzliche Angebot von speziellen
Dienstleistungen insbesondere im Beratungsbereich, gekoppelt mit einem hohen Service-
grad“,® oder bezeichnen Private Banking ganz allgemein als ,,Geschaft mit anlageorientierten
vermdgenden oder vermdgensbildenden Kunden“.* Stehen das Leistungsangebot und der Fo-
kus auf die Bedurfnisse der Nachfrager im Mittelpunkt der Betrachtung, wird Private Banking
entweder als ,,Bankgeschaft mit den vermdgenden Privatkunden (...), in dessen Rahmen samt-
liche Finanzdienstleistungen und die damit verbundenen Beratungs- und erganzenden Zusatz-
dienstleistungen zur Erflllung der speziellen Bedurfnisse dieser anspruchsvollen Kunden-
gruppe bereitgestellt werden“,> verstanden oder umschrieben als ,,die Spezialisierung auf be-
stimmte Finanzdienstleistungen mit einer hohen personlichen Service- und Qualitatskompo-
nente, die den Bedarf einer institutsspezifisch klar definierten, vermégenden Privatkunden-
gruppe abdecken. Ziel ist u.a. die kundenindividuelle Planung und Realisation der langfristi-
gen, personlichen und finanziellen Zukunftsvorstellungen.“® Um die Bedeutung der zwi-
schenmenschlichen Beziehung und des damit im Idealfall einhergehenden Vertrauens in den
Vordergrund zu stellen, findet sich fiir Private Banking die Bezeichnung Relationship Ban-

king, wobei sich dieses nicht auf das Geschaftsfeld Private Banking beschrankt.’

Die Bezeichnung Privatbank zielt im Gegensatz zu Private Banking im weitesten Sinn auf
die privatrechtliche Organisation eines Bankinstituts ab.? Dies entspricht einem im englischen
Sprachgebiet gebréuchlichen Verstandnis von Private Banking, bei dem es als ,,Banking con-
ducted as a partnership or individual proprietorship, as distinguished from incorporated ban-
king*® begriffen wird. Hinsichtlich der Geschaftstatigkeit handelt es sich bei Privatbanken
streng genommen um Universalbanken,'® welche grundsatzlich alle Sparten des Bankge-
schafts betreiben, wobei der Schwerpunkt und die Stérke i.d.R. nicht im Massengeschaft,
sondern bei der individuellen Betreuung von Privat- und Firmenkunden liegen. Letzteres be-

grindet sich u.a. in dem Umstand, daR Privatbanken tber kein flachendeckendes Filialnetz

UBS AG, http://www.ubs.com/g/index/about/bterms/content_p.html.

Pechlaner (1995), S. 16.

Deutsche Bank (2002), S. 211.

Schierenbeck (1998), S. 5.

Tilmes (2000), S. 60.

Vgl. Bernet (1996a), S. 39.

Vgl. Gramlich/Grill/Egger (1995), S. 1255f.

Woelfel (1994), S. 925.

Vgl. Gramlich/Grill/Egger (1995), S. 1256; Wetzel (1996), S. 86; Tilmes (2000), S. 61; Woelfel (1994), S.
925.
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verfiigen und der persnliche Kontakt zu den Nachfragern im Vordergrund steht.*! Im enge-
ren Sinne geht Privatbank auf Privatbankier'? zuriick, jenen Typus, der Mitte und Ende des
18. Jahrhunderts v.a. in gréReren Stédten wie Basel, Genf und Zirich die ersten Banken in der
Schweiz griindete.™® Nach schweizerischem Recht tritt der Privatbankier als Teilhaber von
Banken der Rechtsform einer Einzelfirma, der Kollektiv- oder Kommanditgesellschaft in Er-

scheinung und haftet mit seinem privaten VVermogen.**

Aus dieser kurzen Ubersicht l1aRt sich bereits ersehen, daB Private Banking sowohl fir den
Privatbankier als auch fiir eine Privatbank prinzipiell als (ein) Geschéaftsfeld (neben anderen)
interessante Aspekte und Herausforderungen in sich bergen kann, jedoch eine dem Private
Banking gleichbedeutende Verwendung der Begriffe im Rahmen dieser Arbeit nicht zuldssig
ist.”®

Unter Bericksichtigung oben genannter Definitionsansatze gilt im Rahmen dieser Arbeit

grundsatzlich folgende Definition von Private Banking:

Private Banking bezieht sich auf ein kundenbedirfnis- wie qualitétsorientiertes Bera-
tungs- und Betreuungskonzept von Banken fur vermdgende Privatkunden, welches er-
laubt, durch Bereitstellung von Finanz- und Beratungsdienstleistungen sowie erganzen-

der Zusatzleistungen auf anspruchsvolle Kundenbedirfnisse zu reagieren.

Ohne bereits im Detail auf das herrschende Umfeld im Private Banking einzugehen, 148t sich
zur Funktionsweise des Geschéftsfeldes sagen, daR die im Private-Banking-Markt agieren-
den Nachfrager eine wichtige Bestimmungsgrolie darstellen. Wesentliche Merkmale des Pri-
vate Banking, wie die vermégenden Privatkunden mit ihren individuellen Bedurfnissen einer-
seits und die langfristige, auf Vertrauen basierende Beziehung zu diesen Kunden andererseits,

stehen dabei mehr und mehr im Zentrum der Betrachtung.®

Die anspruchsvollen Nachfrager von Private-Banking-Leistungen bilden nicht zuletzt auf-
grund unterschiedlicher Bedrfnisse eine sehr heterogene Zielgruppe. In vielen Fallen werden

diese Nachfrager anhand ihrer Anlagevolumina (liquides Vermdgen) grob segmentiert. Auf

1 vgl. Wetzel (1996), S. 83; Gramlich/Grill/Egger (1995), S. 1256.

2 vgl. Schweizerische Nationalbank (2001), S. 26; Gramlich/Grill/Egger (1995), S. 1255f.

13 vgl. Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 3; Schweizerische Nationalbank (2001), S. 26.

¥ vgl. Schweizerische Nationalbank (2001), S. 21; Wséhle (1999), S. 6f; UBS AG,
http://www.ubs.com/g/index/about/bterms/content_p.html.

In der Literatur finden sich weiterflhrende interessante historische und begriffliche Auseinandersetzungen
mit den Themen Private Banking, Privatbankier und Privatbank; vgl. dazu Maude/Molyneux (1996);
Schépper (1997); Wohle (1999); Tilmes (2000).
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diese Weise erfolgt einerseits eine Abgrenzung vermdgender Privatkunden von dem meist als
Retail Banking bezeichneten Massengeschéft, andererseits wird innerhalb der dem Private
Banking zugeordneten Kundengruppe nochmals eine vermdgenswertbezogene Unterschei-
dung vorgenommen, welche sich an dem liquiden Vermdgen'’ (finanzielles Vermégen bzw.
Anlagevermdgen) der Kunden orientiert und nicht liquides bzw. finanzielles Vermdgen wie
z.B. Immobilien, Kunst- und andere Wertgegenstande etc. explizit ausschliel3t. Eine mogliche
Variante einer solchen Unterteilung von Nachfragern sieht begrifflich wie folgt aus: High Net
Income oder Affluent Clients, High Net Worth Individuals, Very High Net Worth Individuals
und Ultra High Net Worth Individuals, wobei sich das Segment der Affluent Clients nicht
immer dem Private Banking zuordnen 1a8t, sondern oftmals als Segment der Personal Ban-
king™ Customers im Gegensatz zu Private Banking Customers betrachtet wird. Innerhalb des
Affluent Segments besteht im Einzelfall wiederum — je nachdem, ob Beratungsbedarf besteht
oder nicht — eine Aufteilung in Mass und Core Affluent Clients.*® Abb. 1?° gibt ein Beispiel
fir Kundensegmentierung nach Anlagevermdgen wieder, wobei die in der Graphik gewahlten

Grenzen in der Praxis stark variieren.

6 vgl. Schierenbeck (1998), S. 5.

Y7 Wird innerhalb dieser Arbeit der Begriff Vermdgen ohne nahere Spezifizierung verwendet, so meint er das

liquide bzw. finanzielle Vermdégen; andernfalls wird explizit eine Spezifizierung vorgenommen.

Vgl. Deutsche Bank (2002), S. 210; die Deutsche Bank beispielsweise grenzt den Geschaftsbereich Pesonal

Banking wie folgt von dem des Private Banking ab: ,,Grundsatzlich: Geschaft mit Privatkunden,

Geschaftskunden und kleineren Firmen. Hier: Filialgeschaft einschlieflich erganzender Vertriebswege wie

Selbstbedienung, Online Banking und Kartengeschéft. Es umfalit nicht das - Private Banking.”

¥ vgl. 0.V. (2000), S. 21; Smith/Walter (1997), S. 108; Kléppelt (1996), S. 203; PricewaterhouseCoopers
(2001), S. 1; PricewaterhouseCoopers (1999), S. 2; Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 20; Rotz
(2001), S. B15.

20 vgl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 12; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 33.
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(USD 50 Mio.+)
Private

VHNWI**_ > Banking
ab CHF 7.5 Mio. Geschaft

(USD 5 Mio.)

HNW**
ab TCHF 750
(TUSD 500) Y,

Affluent Geschaft
ab TCHF 150
(TUSD 100)

Massengeschaft
bis TCHF 150
(TUSD 100)

*** High Net Worth Individuals ** Very HNWI *Ultra HNWI
Original in USD; Umrechnung: 1 USD = 1.5 CHF

Abb. 1: Kundensegmentierung nach Wert des Anlagevermdogens

Der Private-Banking-Markt selbst 1aB3t sich traditionell in nationales oder Onshore und in
internationales oder Offshore Private Banking unterteilen. Ob ein Nachfrager dem Onshore-
oder dem Offshore-Segment angehdrt, hangt davon ab, ob die Vermégenswerte in dem Land,
welches als die Residenz bzw. als Domizil des Nachfragers gilt, gehalten und bewirtschaftet
werden oder nicht. Bei Onshore Private Banking liegt der Wohnsitz des Kunden in dem Land
der Leistungsbeanspruchung, wéhrend bei Offshore Private Banking die wesentlichen Bank-
leistungen in einem Land erbracht werden, das nicht dem Wohnsitz entspricht.* Zu den be-
deutendsten Offshore-Zentren gehéren neben Zirich und Genf in der Schweiz London, New
York, Luxemburg, die Channel Islands, Dublin, Miami, die Karibik, Hongkong und Singa-
pur.?? Vermdgen, die dem Offshore Private Banking zuzuordnen sind, gelten zu einem gro@en
Teil als steuerlich nicht deklariert. Von der traditionellen Aufteilung des Marktes abweichend
kdnnen beispielsweise deklarierte Offshore-Vermdgen auch dem International Private Ban-
king zugeordnet werden, wahrend nicht deklarierte Vermdgen weiterhin dem Offshore Private
Banking angehoren. Abb. 2% veranschaulicht den Unterschied zwischen der traditionellen

und der eben vorgeschlagenen Marktaufteilung von Kundenvermégen.

2 vgl. Kléppelt (1996), S. 202; Maude/Molyneux (1996), S. 20.
22 vgl. Tilmes (2000), S. 69; Maude/Molyneux (1996), S. 20; Kléppelt (1996), S. 204f.
2 In Anlehnung an PricewaterhouseCoopers (2002), S. 33.
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Abb. 2:  Traditionelle versus erweiterte Terminologie von Onshore und Offshore Private Banking

Die Segmentierung der Nachfrager kristallisiert sich mehr und mehr als wesentlicher Faktor
im Geschéftsfeld des Private Banking heraus. Fir bedirfnisgerechte Beratung und Betreuung
vermoégender Privatkunden erscheint eine reine Orientierung an deren Vermdogenshohe als

unbefriedigend.**

Hinsichtlich des Leistungsangebots fiir Private-Banking-Nachfrager reicht das Verstandnis
der Anbieter vom Angebot einzelner Produkte bis hin zum Financial Coaching®, welches
verstarkt auf den Aspekt der Beratung, das Angebot integrierter, ganzheitlicher Losungsan-
sétze und auf Relationship Management abstellt. Letzteres versteht sich als Beziehungsge-
schaft, das auf Vertrauen basiert und fr welches gilt, dal? ,,im Mittelpunkt des kinftigen Pri-
vate Banking nicht in erster Linie Wissen und Konnen einer Institution stehen diirfte, sondern
eine personliche Beziehung zwischen Menschen. Die Banktechnologie soll diese Entwicklung

fordern und unterstiitzen.“?®

Im Private Banking werden die Beziehungen zwischen Nachfragern und Anbietern deshalb
primar vom Kundenberater oder Relationship Manager?’ getragen, wenngleich auch ande-

re Mdoglichkeiten, wie z.B. das Internet, genutzt werden. Im Retail Banking kommen im Ver-

2 vgl. Teil 2, B.INL.

2 vgl. Bernet (1996a), S. 37; Bernet (1997), S. 348.
% Bernet (1996a), S. 39.

27 Vgl. Maude/Molyneux (1996), S. 19.
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gleich dazu neben persdnlichen Kundenbetreuern und Ansprechpersonen an den Schaltern in
Bankfilialen deutlich haufiger Kanale wie das Internet und Call Center zum Einsatz.”® Die
Motivation seitens der Anbieter fur diesen Unterschied liegt im wesentlichen darin, daf im
Private Banking Kundenbindung und Komfort im Vordergrund stehen, wéhrend im Retail
Banking v.a. Effizienzuberlegungen zur Diversifizierung der Kontaktkanéle fihren. Es kann
allerdings auch fir Private-Banking-Anbieter notwendig werden, auf ein Kundenbedurfnis
nach weiteren Kanélen neben dem Relationship Manager entsprechend zu reagieren (Custo-
mer Convenience). In Anlehnung an eine Studie von PWC prasentiert Abb. 3*° die Wichtig-

keit einzelner Kommunikationskandle am Beispiel des Marktes Schweiz.

Die 2001 von PWC durchgefiihrte Befragung® kommt zu dem Ergebnis, daB der Fokus bei
der Kommunikation zwischen Bank und vermdgenden Privatkunden weiterhin auf dem Rela-
tionship Manager liegen wird. In einigen Landern wie beispielsweise in GroRbritannien und
Deutschland nimmt die Bedeutung des Call Centers zu; jedoch werden E-Channels
(E-Banking, E-Brokerage, diverse Online Services u.a.) in einigen L&ndern, z.B. in der

Schweiz, zunehmend beliebter.®

Segment
Kanal Affluents HNWI VHNWI UHNWI
S EHIET hoch hoch hoch hoch
Manager
E-Channels mittel mittel mittel mittel
Call Center mittel gering gering gering

Abb. 3: Kanalnutzung nach Segment in der Schweiz

Il.  Gegebenheiten im Private Banking

Das Unternehmensumfeld von Private-Banking-Anbietern ist zahlreichen Einfliissen von

aullen unterworfen. Die externen Gegebenheiten und Trends hinsichtlich Rahmenbedingun-

%8 vgl. Rotz (2001), S. B15.

2 In Anlehnung an PricewaterhouseCoopers (2001), S. 34.

%0 vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 34.

3 Zugang zu Services und Leistungen mittels elektronischer Medien wird auch im Private Banking hohe
Bedeutung beigemessen; vgl. dazu Schierenbeck/Neukomm/Schwarz, et al. (2000), S. 2f u. S. 74;
Schierenbeck (1999), S. 11; Porter (2001), S. 63ff; NetSys Technologies (2000), S. 10. Im Private Banking
wird der Zugang zum Internet einerseits als zuséatzlicher Service fiir anspruchsvolle Kunden gesehen und
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gen, Markt-, Nachfrage- und Wettbewerbsstrukturen wiederum éndern sich kontinuierlich und
fihren zu Anpassungen im Wettbewerbsumfeld. Die Finanzbranche durchlduft einen Trans-
formationsprozel3, welcher schluRendlich zu einem Wandel mit neuen Spielregeln fuhrt, der

eine Neupositionierung der Wettbewerber impliziert.*

1. Regulatorische Rahmenbedingungen

Ausgangsbasis fur das Agieren eines Private-Banking-Anbieters bilden landerspezifische
Rahmenbedingungen, welche durch rechtliche, politische und 6konomische sowie personel-
le, gesellschaftliche, kulturelle, geographische und technologische Faktoren gepragt werden.
Das bestehende Rechtssystem, politische wie wirtschaftliche Stabilitat, aber auch die Verflg-
barkeit von qualifizierten Arbeitskréften (Bildungssystem), Werte, Vor- und Einstellungen
der Gesellschaft, kulturelle Anschauungen und Besonderheiten, geographische Lage und die
Verfligbarkeit technologischer Standards zahlen zu jenen Faktoren, die Einflul auf die Tétig-

keit des Anbieters austben.

Die genannten Rahmenbedingungen unterscheiden sich in den einzelnen Landern mehr oder
weniger stark voneinander. In der Schweiz beispielsweise, die als ein Land mit hochent-
wickeltem Finanzsystem gilt, in welchem Anbieter von Bankdienstleistungen weit Uber die
nationalen Grenzen hinaus agieren, existiert eine Vielfalt rechtlicher Faktoren, die das Han-
deln des Anbieters beeinflussen. Als wichtigste bankensektorspezifische Institutionen der
Schweiz® gelten die Schweizerische Nationalbank SNB (Swiss National Bank), die Eidge-
ndssische Bankenkommission EBK (Swiss Federal Banking Commission, SFBC) und die
Schweizerische Bankiervereinigung SBVg (Swiss Bankers Association, SBA). Diese tragen
wesentlich zur Gestaltung der fur Private-Banking-Anbieter geltenden regulatorischen Rah-

menbedingungen bei.**

Ein Anbieter mit Sitz in der Schweiz sieht sich demnach zum einen den Rahmenbedingungen,
welche die genannten bankenspezifischen Institutionen SNB, EBK und SBV(g v.a. innerhalb

der Schweiz gestalten, gegeniiber. Zusatzlich interessieren in Abhangigkeit davon, in welchen

andererseits als Mdglichkeit, die Beziehung zu diesem zu verbessern; vgl. NetSys Technologies (2000), S.
13.

% vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 2; Tilmes (2000), S. 181; PricewaterhouseCoopers (1999), S. 2;
Bernet (1997), S. 347ff.

% vgl. The Economist Intelligence Unit Ltd. (2002), S. 9ff.
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Landern Private-Banking-Anbieter direkt vertreten sind oder aus welchen Landern die in der
Schweiz betreuten Kunden stammen, jene Rahmenbedingungen und Faktoren, die in den be-
arbeiteten Markten auf3erhalb der Schweiz gelten. Das bedeutet, dafl die Komplexitat der Rah-

menbedingungen steigt.

Auf einen Anbieter aus der Schweiz, der beispielsweise Kunden aus Italien betreut, kénnen
z.B. rechtliche Faktoren aus Italien Einflul} haben. Anhand eines Beispiels aus der italieni-
schen Steuergesetzgebung 146t sich ein solcher EinfluR aus dem Ausland auf Private-
Banking-Anbieter in der Schweiz illustrieren: Im November 2001 erklérte Italien eine ur-
springlich bis Mai 2002 geltende, danach jedoch verlangerte Steueramnestie (scudo fiscale).
Fir Biirger aus Italien ergibt sich dadurch die Moglichkeit, wahrend einer definierten Uber-
gangsperiode im Ausland befindliches, aber der Steuerbehorde gegenuber nicht deklariertes
Vermdgen gegen Bezahlung einer geringen Strafsteuer von 2.5 % nach Italien zurtickzufh-
ren.® Diese Steueramnestie zeigte v.a. im Tessin Wirkung, wo im Friihjahr/Sommer 2002
schatzungsweise rund CHF 400 Mrd. — etwa ein Zehntel der gesamten Kundenvermdgen in
der Schweiz — verwaltet wurden. Der Abfluf} von Vermdgen aus dem Tessin aufgrund des
Steuerdekrets wird auf etwa CHF 35 Mrd. geschatzt. Ein groler Teil dieser Vermdgen wurde
auf Konten derselben Schweizer Banken, nun allerdings auf Konten von Niederlassungen in
Italien, Uberwiesen. D.h. der in Italien gesetzte rechtliche Faktor und die dadurch ausgeldste
Repatriierung von Vermdgen fuhrten zu einer Verschiebung von Offshore-Vermdgen zum
italienischen Onshore-Markt. Insgesamt konnten letzterem durch die Repatriierung rund
CHF 90 Mrd. (EUR 60 Mrd.) zugefuhrt werden. Dies entspricht etwa 11 % des auf
CHF 825 Mrd. (EUR 550 Mrd.) geschatzten Vermdgens von ltalienern, das auflerhalb der
Landesgrenzen angelegt ist, wobei CHF 450 Mrd. (EUR 300 Mrd.) als liquide beziffert wer-

den.*®

% Fur Ausfihrungen zu den Zustandigkeiten der genannten Institutionen vgl. deren Internetseiten

(www.snb.ch; www.ebk.ch; www.swissbanking.org) oder ausgewahlte Publikationen derselben: z.B.
Schweizerische Bankiervereinigung (2002); Schweizerische Bankiervereinigung (2003).

% vgl. Torgler/Schaltegger (2002), S. 2; Stival (2002), online; Fromm/Wanner (2002), online; Tzermias
(2003), S. 27.

% vgl. 0.V. (2002), online; Stival (2002), online; Dresdner Bank (2003), S. 8f; Fromm/Wanner (2002),
online; Tartler (2003b), online.
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Ebenso wird sich die Steueramnestie in Deutschland (1. Januar 2004 bis 31. Mérz 2005),
wie die vorangegangene Amnestie in Italien, nicht auf Private-Banking-Anbieter in Deutsch-

land allein auswirken.®’

2. Nachfrager

Traditionell erfolgt eine Klassifikation der Kunden im Private Banking nach Vermdgensho-
he; die meisten Anbieter wahren jedoch Diskretion in Hinblick auf die Hohe des Vermogens,
dessen es bedarf, um an ihrem Institut als Private-Banking-Kunde eingestuft zu werden -
Eintrittsgernze.® Bei den groRen Anbietern existiert zumindest eine vage Orientierung dar-
uber, wie eine Einteilung der Nachfrager nach DepotgréfRe bzw. nach der Profitabilitat des
Kunden basierend auf potentiellem Wachstum und Portfolio-Mix® erfolgt. Bei einem Ver-
gleich des mindestens notwendigen liquiden Vermdgens, das der Nachfrager beim Anbieter
plazieren soll, um bei diesem als Private-Banking-Kunde zu gelten, zeigen sich z.B. bei funf
der groRten Anbieter im Geschaftsfeld Private Banking auffallige Unterschiede. Die Eintritts-
grenze liegt im Jahr 2001 zwischen CHF 150'000 und CHF 15 Mio.: Bei der Deutschen Bank
beispielsweise gilt ein Kunde ab einer Vermégenshéhe von CHF 150'000 (EUR 100'000) als
Private-Banking-Kunde, wéhrend bei JP Morgan Chase bis zu CHF 15 Mio. (USD 10 Mio.)
erforderlich sind, um dort Kunde im Private Banking zu werden (Abb. 4*°). Tendenziell lie-
gen die genannten Schranken bei Anbietern in Europa niedriger als bei jenen aus den USA.*

Zudem verandern sie sich je nach strategischer Positionierung im Laufe der Zeit.*?

. vgl. Bundesministerium ~ der  Finanzen  (2004),  S. 1ff  und  weiterfihrend
http://www.bundesfinanzministerium.de; Deutsche Bundesregierung (2003); Tartler (2003a), online;
Tartler (2003b), online.

% vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 20.

¥ vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 20.

%0 vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 20.

1 vgl. Pictet & Cie (2001), S. 24.

2 Liegen diese Eintrittsbarrieren beispielsweise im Jahr 2001 wie abgebildet bei UBS AG und Credit Suisse
bei CHF 1 Mio. bzw. CHF 0.5 Mio., so gilt im Jahr 2004 bei beiden Anbietern eine Grenze von CHF 0.25
Mio.

10
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Erwunschte
norFUDIwG | Ve
UBS AG 639 (426) 1

JP Morgan Chase 480 (320) 75-15
Credit Suisse 422 (281) 0.5
Deutsche Bank 312 (208) 0.15
Citigroup 225 (150) 75

Abb. 4: Verwaltetes Gesamtvermdgen und Vermdgensuntergrenze fir Kunden der finf gré3ten Anbie-

ter im Private Banking

Zahlreiche Leistungen im Private Banking richten sich an Kunden mit einer Vermogenshohe
von CHF 7.5 Mio. (USD 5 Mio.) und mehr, aber auch bei Kunden mit weit geringerem Ver-
mogen existiert ein Bed(irfnis fir ,,broad product offerings and tailored, concise advice“*®, Im
Durchschnitt sehen Anbieter jedoch jene Individuen mit Vermdgenswerten zwischen
CHF 750'000 (USD 500'000) und CHF 7.5 Mio. (USD 5 Mio.) als das attraktivste Segment

im Private Banking an.**

Die am liquiden Vermdgen orientierten Segmentierungstiberlegungen von Anbietern basieren
zu einem Gutteil auf Marktpotentialschatzungen innerhalb einer Kundengruppe: Mehr als
7.7 Mio. HNWI weltweit verfiigen jeweils Uber ein finanzielles Vermdgen von mehr als
CHF 1.5 Mio. (USD 1 Mio.).* Abb. 5% und Abb. 6*' reflektieren die jiingste Entwicklung

von HNWI und deren (potentielles) Vermdgen.

% BCG (2001), S. 6.

*vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 61.

*vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 2ff.
% vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 2.
7 vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 8.
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2001-2003
CAGR —¥
2002-2003
- 5% 7.7 Mio. o1
Mittlerer Osten — 0.2 0.2 0.3
- . \ ' .\ 03
Lateinamerika 0.3 . 20
1.8 1.9
Asien
2.5
Nordamerika 2.2 22
Europa

2001 2002 2003

CAGR: Compound Annual Growth Rate basierend auf den abgebildeten gerundeten Zahlen

Abb.5:  Anzahl HNWI in Mio. von 2001 bis 2003 (Regionalbetrachtung)
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usbD
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usD 0.6 28.8Trio. /o3 93
. UsD 0.6 - '
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Wachstum
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M
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CAGR: Compound Annual Growth Rate basierend auf den abgebildeten gerundeten Zahlen

Abb. 6: Finanzvermdégen von HNWI nach Region in USD Trio., 2001-2008E

Das globale Wachstum des Vermogens von HNWI verlangsamte sich von 18 % (1999) auf
6 % (2000).* Von 2001 bis 2003 lag die Compound Annual Growth Rate (CAGR) des Fi-
nanzvermogens von HNWI bei rund 5.2 % p.a. (Anzahl HNWI: 4.9 %), bei einer Betrachtung
von 2002 bis 2003 bereits wieder bei 7.9 % p.a. (Anzahl HNWI: 7.5 %); bis 2008 rechnet
man mit einem durchschnittlichen jahrlichen Wachstum des Finanzvermdgens der HNWI von
rund 7 % rechnet.** Der Wachstumsriickgang laBt sich u.a. dadurch erkléren, daB die verant-
wortlichen Wachstumstreiber Vermdgenskonzentration — welche aufgrund von laufend
wachsenden Einkommensunterschieden entsteht — und Kreation von Vermdgen durch Neu-
geld und Unternehmensverkauf unter dem EinfluR der abgeschwéachten Marktsituation stehen,
denn aus langfristiger Perspektive bilden Wirtschaftswachstum und starke Finanzmérkte die

HaupteinfluRfaktoren fiir die genannten Wachstumstreiber von Vermégen der HNWI.> In-

8 Vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 21; Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2001), S.
2f; Pictet & Cie (2001), S. 21; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.

*Vgl. Abb. 5 und Abb. 6; die Compound Average Growth Rate (CAGR) wird als n-te Wurzel aus dem
relativen Wachstum des Endwertes gegeniiber dem Anfangswert fiir n Perioden (hier Jahre) berechnet.

% vqgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 23.
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nerhalb dieser Parameter spielen soziale wie politische Faktoren eine Rolle fir die Art und
Weise der Entstehung und Verteilung von Vermdgen. Ein durch soziale Faktoren, einen sich
laufend veréndernden Arbeitsmarkt und offentliche Politik induzierter Trend der letzten Jahre
zeigt eine Vermogenskonzentration beim Segment der Affluent Clients sowohl in Europa als
auch in den USA, wobei dieser Trend in Europa eine schwachere Auspragung annimmt als in
den USA (Abb. 7 und Abb. 8).>

1999 2002E
38%
Wealthy
32.8%
Mass Market
0,
26.4% Mass Market
22%

Wealthy
Affluent

mehr als TCHF 750 (TEUR 500) an investierbarem Vermdgen
investierbares Vermdgen zwischen TCHF 150 u. TCHF 750
(TEUR 100 u. TEUR 500)

Mass Market= (ibrige

Abb. 7:  Vermdgenskonzentration in einzelnen Kundensegmenten in Europa (in %)

1 vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 24.
14
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1999 2002E

Wealthy
78%
Wealthy
65.1%

Mass Market

24.0%
Affluent

10.9%

Mass Market
Affluent 12%
10%

Wealthy
Affluent

mehr als TCHF 750 (TUSD 500) an investierbarem Vermdgen
Haushalte mit Einkommen von mehr als TCHF 150 (TUSD 100)
und/oder Nettovermdgen von TCHF 750 (TUSD 500)

Mass Market=  (brige

Abb. 8: Vermdgenskonzentration in einzelnen Kundensegmenten in den USA (in %)

Booz, Allen & Hamilton®® schatzen zum Vergleich die Wachstumsraten von investierbarem
Vermdgen bei wohlhabenden Individuen in den OECD-Lé&ndern in den Jahren 2001 bis 2004
auf 6 % p.a., wobei das Segment der UHNWI (> CHF 7.5 Mio. [EUR 5 Mio.]) bei einem er-
warteten Anstieg von 9.3 % p.a. einem rascheren Wachstum unterliegt als die Segmente der
HNWI (CHF 1.5 Mio. — CHF 7.5 Mio. [EUR 1 Mio. — EUR 5 Mio.]) mit 6.4 % p.a. und der
Core Affluents (CHF 0.75 — CHF 1.5 Mio. [EUR 0.5 Mio. — EUR 1 Mio.]) mit 5 %. Letzteres
Segment wdachst zwar im Durchschnitt nicht aufféllig schnell; schlief3t man bei der Definition
alle Vermogen ab CHF 150'000 (EUR 100'000) ein und betrachtet dabei die unter 35jahrigen

Affluent Clients, so steigt die Wachstumsrate um das Dreifache.>

Zur Wahl der Eintrittsgrenze ist zu vermerken, da neben der Marktpotentialeinschatzung
weitere Faktoren ihre HOhe beeinflussen. So spielt es durchaus eine Rolle, ob ein Anbieter
ohne vorhandene Infrastruktur und mit geringem Marktanteil neu in einen Markt eintritt bzw.
seinen Marktanteil erweitert oder bereits mit guter Infrastruktur und gewissem Marktanteil in
einem Markt agiert: Je tiefer die Eintrittsgrenze des Private-Banking-Anbieters, desto mehr

sind Bedurfnisse einer vergleichsweise breiten Nachfragermasse zu berlcksichtigen, z.B. der

52 Vgl Pictet & Cie (2001), S. 22.
%% Vgl Pictet & Cie (2001), S. 23.
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Zugang zu Online-Banking, um den Zahlungsverkehr abzuwickeln. Fiir Anbieter, die in ei-
nem gesattigten Heimatmarkt agieren, in dem sie bereits einen hohen Marktanteil errungen
haben, kann es durchaus sinnvoll sein, die Eintrittsbarriere zu senken, um weitere Wachs-
tumspotentiale im Heimatmarkt zu erschlielen. Dies insbesondere dann, wenn Leistungs-
angebote flr eine breitere Nachfragerbasis bereits zur Verfugung stehen und keine oder kaum
noch Investitionen hierfir getatigt werden mussen. Das Senken der Eintrittsgrenze ist aller-
dings nicht nur mit einer Verénderung des Leistungsangebotes und damit mit sich wandeln-
den Anforderungen an Infrastruktur und Mitarbeiter (z.B. durch sich verandernde Betreu-
ungskonzepte) verbunden. Das Image der sogenannten Exklusivitat wird verwassert, sofern es
an die Hohe der Eintrittsgrenze gebunden ist. Gleichzeitig erfahren Nachfrager mit ver-
gleichsweise geringen finanziellen Vermégen erhdhte Wertschétzung.

Baut ein Anbieter im Gegensatz dazu beispielsweise in einem fur ihn neuen auslandischen
Markt das Private-Banking-Geschaft organisch wachsend neu auf, steht ihm zu Beginn i.d.R.
eine einfachere Infrastruktur zur Verfugung als heimischen Anbietern. D.h., da im Aufbau
potentiell kostenintensive Leistungsangebote wie z.B. Online-Banking nicht angeboten wer-
den. In diesem Fall erscheint es sinnvoll, die Eintrittsgrenze im Vergleich zu heimischen
Anbietern hoch anzusetzen, Massenleistungen bewuf3t auszuschlieBen und sich auf indivi-
dualisierte Leistungen zu konzentrieren. Dies gilt tendenziell auch fur heimische Anbieter mit
vergleichsweise geringem Marktanteil, welchen es an Infrastruktur fur Massenleistungen
fehlt.

3. Anbieter

Der globale Private-Banking-Markt prasentiert sich als stark fragmentiert und weist eine
geringe Konzentration auf: Auf den weltweit grofiten Private-Banking-Anbieter (UBS AG)
mit Assets under Management (AuM) im Private Banking in der Héhe von CHF 701 Mrd.>*
(USD 467 Mrd.) entféllt damit nur ein Anteil von 1.6 % jenes Vermdégens, das HNWI gemal
World Wealth Report 2004 ihr eigen nennen.” Schatzungen in diesem Report sprechen von
7.7 Mio. Individuen, die im Jahr 2003 finanzielle Vermégenswerte in der H6he von mehr als
CHF 1.5 Mio. (USD 1 Mio.) besaRen (2000 waren es noch 7.2 Mio. Individuen®®). In Summe
haben diese HNWI CHF 43.3 Trio. (USD 28.8 Trio.), wobei sich schatzungsweise rund 30 %

> Zum Zeitpunkt Ende 2003 international verwaltete Vermogen im Wealth Management; vgl. UBS AG

(2004), S. 21.
> vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 19.
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des Gesamtvermdogens in Nordamerika, rund 30 % in Europa, rund 23 % in der Region Asia-
Pacific, rund 13 % im Mittleren Osten und das verbleibende Vermdgen im Rest der Welt be-
finden.>” Die zehn groBten Private-Banking-Anbieter teilen sich etwa 8 % des weltweiten
Vermogens der HNWI.%® Der Marktanteil von Global Wealth Management fiir HNWI der
funf fuhrenden im Private Banking tatigen Anbieter liegt bei etwa 5 %,%° was wiederum Auf-

schlufR Gber den Grad der Zersplitterung gibt.

Bei einem Blick in die Schweiz |43t die Betrachtung jener Banken unterschiedlicher Grolie
und Struktur, welche sich potentiell dem Geschaftsfeld Private Banking widmen kdnnen, er-
ahnen, wie umkampft der Markt sein muB. Abb. 9%° zeigt eine Ubersicht tiber die Struktur des
Bankensektors in der Schweiz und somit Gber jene 592 (im Jahr 1991) bzw. 375 (im Jahr
2000) Banken, die allein auf dem Markt Schweiz grundsatzlich Private-Banking-Leistungen

als Angebot filr vermdgende Privatkunden ins Auge fassen konnten.®

Bankengruppe 1991 1995 2001 1991 - 2001
GroRbanken 4 4 3 -25.00%
Kantonalbanken 28 25 24 -14.29%
Regionalbanken & Sparkassen 189 127 94 -50.26%
Raiffeisenbanken 2 1 1 -50.00%
Handelsbanken 24 20 12 -50.00%
Borsenbanken 54 54 61 12.96%
Privatbanken 19 17 17 -10.53%
Auslandsbanken 233 155 150 -35.62%
Weitere Banken 39 10 7 -82.05%

Total 592 413 369 -37.67%

Abb. 9:  Uberblick Gber den Bankensektor in der Schweiz

Obwonhl, wie aus Abb. 9 ersichtlich, in den vergangenen Jahren eine Konsolidierung auf dem

Schweizer Bankensektor stattgefunden und sich die Anzahl der Banken reduziert hat, steigt

% vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2001), S. 3.

" vgl. Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2004), S. 2ff.

% Vgl Pictet & Cie (2001), S. 24.

> vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 3.

% vgl. Schweizerische Nationalbank (2001), S. 22; Schweizerische Nationalbank (2002), S. 23.

61 Ausfilhrungen zu den Tatigkeitsbereichen der einzelnen Bankengruppen finden sich bei Schweizerische
Nationalbank (2001), S. 21ff; Wéhle (1999), S. 33ff.
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die zahl der Banken und Nicht-Banken, die Private-Banking-Leistungen anbieten.®
Dies ist zum einen darauf zurlckzufihren, dal’ z.B. Bankengruppen wie Kantonalbanken und
Raiffeisenbanken, die traditionell nicht im Geschéaftsfeld Private Banking tatig waren, begin-
nen, dieses zu erschliefen. Zum anderen bemiihen sich nicht nur Banken, sondern vermehrt
auch bankfremde Anbieter — wie beispielsweise Treuhander, Rechtsanwaélte, Versicherungen
— mit Vermogensberatungsleistungen um die vermdgenden Nachfrager und erh6hen den

Wettbewerbsdruck auf bestehende Private-Banking-Anbieter.

Zusétzlich zur steigenden Anzahl von Wettbewerbern spliren Anbieter in der Schweiz, wie
alle Private-Banking-Anbieter in Europa, steigenden Preisdruck® durch die vermehrte Pra-
senz von aggressiv auftretenden, starken US-Institutionen, welche Vermogen zu giinstigeren
Konditionen verwalten als ihre Wettbewerber aus anderen Landern; es besteht eine Preisdiffe-
renz von etwa 30 % zwischen den fur Nachfrager entstehenden Kosten fur Wealth-
Management-Leistungen von US-Anbietern in Relation zu vergleichbaren Services européi-
scher Anbieter. Aus diesem Grund z.B. haben européische Anbieter Schwierigkeiten, mit ver-
gleichbaren Services in den US-Markt einzudringen, wahrend sich der europaische Markt fir

US-Anbieter diesbeziiglich als attraktiv prasentiert.®*

Steigender Druck auf die Ertrdage entsteht zudem infolge des Angebots von Direktanbietern,
welche Online-Angebote zur Verfiigung stellen. Ertragseinbufen im Kommissionsgeschaft®,
welches vorwiegend Gebulhren und Kommissionen aus dem Anlage- und Vermogensverwal-
tungsgeschaft, dem Kundenhandel und Depotgebiihren umfaBt®, resultieren namlich nicht nur
daraus, daf? sich die Depotvolumina und die Transaktionsaktivitaten aufgrund der unginstigen
Borsenlage stark reduziert haben, sondern auch daraus, dalR Kunden immer weniger dazu be-
reit sind, fur die Durchfuhrung von Bdrsentransaktionen bei reguldren Private-Banking-
Anbietern mehr zu bezahlen als bei Direktanbietern.®” Abb. 10% zeigt firr das Jahr 2001 die
flnf grolRten Online Broker in der Schweiz. Hier gilt zu beachten, daR sich das Bild rasch &n-

dert und sich bereits einige wenige Jahre spater anders und weniger transparent prasentiert.

62 \gl. Pictet & Cie (2001), S. 25.

63 vgl. Cavelti (2001), S. 17; 0.V. (2001c), online.

®  vgl. BCG (2001), S. 7.

% vgl. 0.V. (2001a), S. 1.

% \/gl. Credit Suisse Group (2004), S. 113; UBS AG (2002), S. 110.
7 vgl. Imwinkelried (2000), S. 48.

68 vgl. Cavelti (2001), S. 17.
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Online-Broker Institut *E;QSS%
Yourtrade CS 27'000-28'000
Tradepac UBS 8'000-10'000*

Consors 10'000
Swissquotes Swissquote/Zirich FS 10000
BKB Easy Trading Basler KB 7'000
E-Sider Banque Cantonale Vaudoise 4'000*
Balfolio Béloise
Yellowtrade Postfinance

Abb. 10: Die grof3ten Online Broker in der Schweiz im Jahr 2001 (nach Anzahl der Kunden)

Hinsichtlich der Rolle der Direktanbieter auf dem Private-Banking-Markt herrschen ambiva-
lente Ansichten: Einerseits konzentrieren sich Direktanbieter auf ein Teilangebot des Private
Banking, welches dort traditionell zur Quersubventionierung von Investmentberatung dient,
und erodieren eine wichtige Ertragsbasis des Private Banking. Sie nutzten das Internet i.d.R.
technisch ausgereifter als die Private-Banking-Branche im allgemeinen, liegen hinsichtlich
Preis und Liefergeschwindigkeit bei Transaktionen im Vorteil®® und finden deshalb als Kon-
kurrenz fur das Private-Banking-Geschéft Erwahnung. Andererseits werden Direktanbieter
nicht als reale Bedrohung fiir das traditionelle Private-Banking-Angebot aufgefait,”® solange
sie sich ausschlieBlich auf das Angebot billiger Transaktionsabwicklung ohne Beratungsleis-
tungen konzentrieren; zudem wird, Trendaussagen entsprechend, mit einer weltweit stattfin-

denden Konsolidierung im Bereich der Online Broker gerechnet.”

Auch im Online-Brokerage-Bereich macht sich eine sinkende Ertragskraft der Kunden be-
merkbar. Dies liegt zum einen im steigenden Wettbewerb der Direktanbieter selbst, der Provi-
sionen laufend sinken l&Gt. In den USA lag beispielsweise die durchschnittliche Provision je
Order 1996 noch tber CHF 75 (USD 50), im Vergleich dazu 1999 nur noch bei knapp
CHF 24 (USD 16). Zum anderen gehen die Orderzahlen pro Kunde — v.a. bei unsicherer
Marktlage — stetig zuriick.”” Direktanbieter sehen sich deshalb veranlaRt, auf die sinkende
Profitabilitat zu reagieren und nach Mdglichkeiten zu suchen, Wachstum und Ertragskraft
durch eine Erweiterung des Angebots zu stabilisieren. MaRnahmen fur die Konzentration auf

% vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 57.
™ vgl. 0.V. (2000), S. 21; 0.V. (2001b), S. 5; Porter (2001), S. 64.
"t vgl. Cavelti (2001), S. 17.
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neue Kundensegmente stellen hierbei z.B. die Einfuhrung von Portfolio-Analyse und Anlage-
planung gegen Entgelt sowie von Beratungsangeboten im Bereich Investmentfonds und fur
Produkte und Leistungen aus dem Bereich Allfinanz sowie diskretiondre Vermogensverwal-
tung dar.”® Somit stehen Direktanbieter in direkter Konkurrenz zu traditionellen Private-
Banking-Anbietern, die selbst haufiger tiber Beratung gegen Entgelt diskutieren™ und diesbe-
ziiglich bereits versuchen, neue Wege zu beschreiten.” Ausschlaggebend fiir die tatsachliche
Wettbewerbswirkung auf das Private Banking werden schluRendlich Qualitdt und Kunden-

freundlichkeit der Angebote sein.”

Private-Banking-Anbieter sehen sich zudem im Online-Bereich einem zusatzlichen Investi-
tionsbedarf’’ gegeniiber, der durch die oben erwédhnten hohen Anspriiche von Kunden ausge-
I6st wird, welche mehr und mehr nach — teilweise unentgeltlichen — Online Services (z.B.
Analysen, Reports, Zugriff auf Konten und Depots, etc., vgl. S. 7) verlangen. Die bestehenden
Anbieter versuchen diesen Forderungen vor dem Hintergrund sich rasch verdndernder techno-
logischer Rahmenbedingungen’® nachzukommen. Die damit verbundenen hohen Investitions-
kosten und jahrlichen Betriebskosten’ iibervorteilen i.d.R. kleine Anbieter; d.h., eine groBe
Zahl von Privatbanken und Vermdgensverwaltern in der Schweiz kénnte sich aufgrund des
hohen Finanzierungsaufwands fur Online-Angebote kiinftig mit einem Problem konfrontiert

sehen.

Es wird vermutet, dal3 das Internet die Spezialisierung der Branche beschleunigen und eine
Konzentration auf Kernkompetenzen férdern konnte.®° Die gangige Praxis leistungsinadaqua-
ter Wertschopfung im Private Banking gerét aufgrund der bestehenden Anbieterstrukturen ins
Wanken. Es wird in Frage gestellt, ob Bereiche, in denen Kernkompetenzen liegen — wie bei-
spielsweise die Betreuung und Beratung von Kunden —, welche aber selten oder im Vergleich
zu anderen Leistungen zu geringe Ertrage erzielen, weiterhin durch Ertrdge quersubventio-
niert werden sollen, die aus anderen Leistungen, wie beispielsweise dem Wertpapiergeschaft,

resultieren.

2 vgl. Rudolphi (2000), S. 26.

" vgl. 0.V. (2001b), S. 5; Cavelti (2001), S. 17; Rudolphi (2000), S. 26f.
™ vgl. Imwinkelried (2000), S. 48.

> \gl. Deutsche Bank (neues Preismodell), UBS AG (APS, APA).
®vgl. 0.V. (2001b), S. 5; Cavelti (2001), S. 17; Rudolphi (2000), S. 26f.
7 vgl. Cavelti (2001), S. 17; 0.V. (2001c), online.

8 vgl. Bernet (1996a), S. 33-36.

" vgl. 0.V. (2000), S. 21.

8 vgl. 0.V. (2000), S. 21.

20



Teil 1: Herausforderungen und Empirie

I11. Dienstleistung Beratung

Neben traditionellen Beratungsangeboten halten sogenannte Angebote moderner Leistungsva-
rianten, die sich Uber das althergebrachte Leistungsspektrum weit hinaus erstrecken, Einzug
in das Private Banking. Traditionelle wie neue Angebote der Private-Banking-Anbieter haben
Dienstleistungscharakter; aufgrund der Natur von Dienstleistungen werden grundsatzliche
Gegebenheiten und Anforderungen im Zuge des Vertriebs definieren. In diesem Kapitel wer-
den deshalb zunéchst die Besonderheiten von Dienstleistungen besprochen, welche das Agie-
ren des Private-Banking-Anbieters beeinflussen. Im Anschlu wird Beratungsleistung zum
einen in Hinblick auf ihren Beitrag zur Wertschdpfung, zum anderen im Rahmen des Leis-

tungsangebots von Private-Banking-Anbietern betrachtet.

1. Charakteristika und Natur von Dienstleistungen

Gestiitzt auf Ausfiihrungen von Kotler® werden die Begriffe Bankdienstleistung, Bankservi-
ce, Serviceprodukt, Dienstleistungsprodukt und Bankprodukt synonym verwendet. Bera-
tungsleistung als ein Bankprodukt versteht sich dabei nicht als eindeutig abgrenzbare
Einzelleistung, sondern als Leistungsbiindel,®* welches Nutzen® stiftet. Auf die Begriffsbe-
stimmung von Bankprodukten und damit auf Beratungsleistung lassen sich vier auf Dienst-

leistungsmerkmalen beruhende Definitionsansétze nach Bruhn® anwenden:

e Tatigkeitsorientierte Begriffserklarung: Aus diesem Blickwinkel kénnen Bankprodukte
vom Wesenskern her als jene physischen oder gedanklichen Tatigkeiten verstanden wer-
den, deren Zweck im weitesten Sinn darin besteht, Kundenbedurfnisse zu befriedigen.

e Potentialorientierte Begriffserklarung: Dieser Ansatz zielt auf die Bereitschaft und die
Fahigkeit seitens des Anbieters ab, bei Bedarf durch den Produktionsfaktor Mensch
und/oder Maschine eine Bankdienstleistung zu einem gewinschten Zeitpunkt und in er-

warteter Form fir den Nachfrager zu erbringen. Je nach der Dominanz personeller

81 vgl. Kotler (1999), S. 95.

82 vgl. Bernet (1996b), S. 25; Bieger (2000), S. 7; Diller (2000), S. 452.
8 vgl. Bieberstein (1995), S. 26; Bernet (1996b), S. 25.

8 vgl. (auch fiir weiterfiihrende Literatur) Meffert/Bruhn (2000), S. 27f.
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und/oder materieller interner Faktoren zur potentiellen Leistungserstellung kann zwischen

personen- und objektdominanten Bankprodukten unterschieden werden.®®

e ProzelRorientierte Begriffserklarung: In den Vordergrund tritt hierbei der Prozel3 der
Inanspruchnahme des potentiellen Bankprodukts, also die direkte Leistungserbringung des
Anbieters fir den Kunden, dem externen Faktor, durch dessen Verfiigbarkeit erst die End-
leistung erbracht werden kann. Die prozelorientierte Definition fordert aufgrund der
Notwendigkeit, den Kunden in die Erstellung der Bankdienstleistung einzubeziehen, ent-
weder einen rdumlichen oder zumindest (teilweise) zeitlichen Synchronismus des Kon-

takts® zwischen Anbieter und Nachfrager.

e Ergebnisorientierte Begriffserklarung: Das fir den Nachfrager im Zuge des Leistungs-
prozesses entstandene Ergebnis bildet den Mittelpunkt der ergebnisorientierten Betrach-
tung. Das Ergebnis bezeichnet jenen Zustand, welcher nach Beendigung des Bankdienst-

leistungsprozesses vorliegt,®” oder die Nutzenstiftung eines Bankprodukts.

Nutzenstiftung fur den Kunden kann in mehreren Phasen der Erstellung des Bankprodukts
erfolgen. Dieser Gedanke setzt sich dahingehend fort, dal nur eine Kombination von Dienst-
leistungsmerkmalen aus potential-, prozel3- und ergebnisorientierter Definition schluRendlich
ein vollstandiges Erfassen des Charakters einer Dienstleistung ermdglicht. Das Einbeziehen
von Besonderheiten eines Bankprodukts aus allen drei Phasen bzw. Leistungsdimensionen in

die Uberlegungen versteht sich als phasenbezogene Integration der Erklarungsansatze.®®

Trotz der Heterogenitat von Dienstleistungen und der Verwendung unterschiedlicher definito-
rischer Anséatze treten bei der Betrachtung der spezifischen Charakteristika immer wieder die
beiden Merkmale Intangibilitat und Integration des externen Faktors in den Vordergrund.®
Diese auch fir viele Bankleistungen typischen grundlegenden Eigenschaften fiihren im Zuge

von Leistungserstellung und Absatz zu Konsequenzen fiir Anbieter wie Nachfrager.

Dienstleistungen wird das Merkmal der Intangibilitat zugeschrieben, weil sie im Zuge der
Leistungserstellung hdufig einen hohen Anteil immaterieller Qualitaten oder Leistungspoten-
tiale besitzen. Intangible Merkmale lassen sich oftmals weder intellektuell (i.S.v. nicht nach-

% vgl. Bieberstein (1995), S. 29f; Beispiel: Beratung als personendominante Dienstleistung, im Gegensatz

zur Transaktionsausfihrung als objektdominante Dienstleistung.
8 vgl. Bieberstein (1995), S. 32; Corsten (2000), S. 147.
8 \gl. Bieberstein (1995), S. 33.
8 \/gl. Meffert/Bruhn (2000), S. 28; Siichting/Paul (1998), S. 622.
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vollziehbar oder vorstellbar) noch physisch (i.S.v. nicht materiell greifbar) fassen.* Diese Ei-
genheit kompliziert einerseits die Beurteilung der Qualitat eines Bankprodukts, was eine Er-
héhung des Kaufrisikos fiir Nachfrager in sich birgt, andererseits entstehen fir den Anbieter
dadurch gleichzeitig zusatzliche Herausforderungen im Bereich der Qualitatssicherung und
Preisfindung (Preisrisiko).®* Die fehlende Tangibilitat impliziert aus Sicht der Nachfrager Un-
sicherheit hinsichtlich des Leistungsergebnisses und fordert von ihnen in allen Phasen des
Dienstleistungsprozesses Vertrauen. Mit der Intangibilitdt geht zudem eine Erschwernis bei
der Wertschatzung des Bankprodukts in Form eines Preises einher. Je starker die materielle
und geistige Intangibilitat einer Bankleistung ausgepragt ist oder je weiter deren ersichtliche

Ergebnisse in der Zukunft liegen, desto schwerer gestaltet sich die Beurteilung derselben.®?

Der Integration des externen Faktors, dem personlichen Kontakt des Anbieters mit dem
Nachfrager, kommt im Rahmen des Erbringens von Dienstleistungen eine wichtige Rolle zu,
die je nach Art der Leistung(sphase) hinsichtlich des Integrationsgrades unterschiedlich aus-
sehen kann. Da der Nachfrager bei der Inanspruchnahme von Dienstleistungen nicht nur kon-
sumiert, sondern durch seine Integration in gewissem Mal3e mitproduziert, wird er als Prosu-
mer®® bezeichnet. Durch die Notwendigkeit des direkten oder indirekten Miteinbeziehens des
Nachfragers ergeben sich insbesondere bei personlichen Dienstleistungen, welche eine erhoh-
te Intensitédt der Integration erfordern, im Einzelfall erhebliche Unterschiede hinsichtlich des
Leistungsinhalts. Die Individualitat bzw. Heterogenitat von Dienstleistungen wird dadurch
unterstrichen. Die Heterogenitat wiederum erhoht z.B. aufgrund mangelnder Standardisier-
barkeit die Leistungskomplexitat fur den Anbieter, welche sich durch mangelnde Informa-
tion hinsichtlich der Kundenbedirfnisse und -erwartungen verstarkt und dadurch wesentlich
auf das Leistungsergebnis einwirkt. Dadurch, daR Konsum und Produktion zumindest zu
groBen Teilen®* zusammenfallen (Uno-Actu-Prinzip), ergeben sich fiir den Nachfrager wie-
derum Intransparenzen hinsichtlich der Qualitdt und somit Qualitétsrisiken, weil eine Bank-
leistung weder ex ante inspiziert noch nach der Inanspruchnahme zuriickgegeben werden
kann. Sobald Konsum und Produktion eines Bankprodukts zusammenfallen, schldgt sich dies
seitens des Anbieters in einer fehlenden Lagerfahigkeit der Leistung nieder. Dies bringt er-

hebliche Herausforderungen bei der Abstimmung von Angebot und Nachfrage sowie bei der

8 vgl. Diller (2000), S. 450ff; Bieger (2000), S. 8ff; Meffert/Bruhn (2000), S. 51ff; Corsten (1994), S. 44ff;
Bouncken (2000), S. 10ff.

% vgl. Diller (2000), S. 450; Meffert/Bruhn (2000), S. 51; Bieger (2000), S. 8; Bouncken (2000), S. 10.

%L vgl. Diller (2000), S. 451; Bouncken (2000), S. 10f.

% vgl. Siichting/Paul (1998), S. 623; Bouncken (2000), S. 10f.

% Fir weiterfihrende Literatur vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 293; Siichting/Paul (1998), S. 622; Bouncken
(2000), S. 10.
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Planung von Kapazitdaten mit sich, weil letztlich nur die Bereitschaft und Fahigkeit zur Leis-
tungserbringung, welche sich im Einzelfall als sehr kostenintensiv erweist, und nicht konkrete

Leistungsergebnisse bereitgestellt werden kénnen.”

Die Intangibilitat von Bankleistungen und die Integration des externen Faktors verursachen
sowohl auf Nachfrage- als auch auf Angebotsseite ein besonderes MaR an leistungsbezogener
wie transaktionspartnerbezogener Informationsasymmetrie, die wiederum auf den Grad der
Unsicherheit der Transaktionspartner einwirkt.”® Ein Bestreben der Kunden liegt méglicher-
weise darin, Unsicherheit bzw. Risiko durch Informationsbeschaffung zu reduzieren, wobei
die Informationsokonomie hierfur die Unterscheidung folgender Leistungseigenschaften von

Bankprodukten erlaubt:*’

e Sucheigenschaften einer Dienstleistung erlauben dem Nachfrager, diese oder zumindest
deren Teilleistungen sowohl vor als auch nach dem Kauf bzw. der Leistungserstellung zu

beurteilen.

e Erfahrungseigenschaften ermdglichen eine Beurteilung der Leistung nach dem Kauf
oder wéhrend der Leistungserstellung bzw. Nutzung.

e Vertrauenseigenschaften hingegen kénnen vom einzelnen Nachfrager nicht oder zumin-

dest nicht von diesem allein qualifiziert werden.

Wenngleich bei Bankleistungen Erfahrungseigenschaften vorzufinden sind, so tberwiegen
doch die Vertrauenseigenschaften,”® welche je nach Phase der Leistungsdimension unter-
schiedlich stark in den Vordergrund treten. Im Rahmen der ProzeRdimension beispielsweise
gilt: Je hoher der Grad der Integration des externen Faktors, fur welchen Tiefe, Haufigkeit,
Dauer und Ausmal? des Kundeneinflusses ausschlaggebende Komponenten sind, und je héher
die daraus resultierende Individualitat der Leistung (z.B. im Bereich der Vermdgensverwal-
tung, Beratung), desto schwieriger gestaltet es sich fur den Kunden, auf Erfahrung anderer
Nachfrager wie auch auf eigene hinsichtlich der Leistungsqualitat zurtickzugreifen und desto

wichtiger wird das Vertrauen. Der Vertrauenskomponente kommt umso mehr Bedeutung zu,

% vgl. Diller (2000), S. 451; Corsten (1994), S. 148; Bieger (2000), S. 8ff.

% vgl. Bieger (2000), S. 8f; Fassnacht (1996), S. 109; Meffert/Bruhn (2000), S. 51ff.

% vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 62ff; Stichting/Paul (1998), S. 623; Diller (2000), S. 453.
% vgl. Siichting/Paul (1998), S. 623; Meffert/Bruhn (2000), S. 89; Bouncken (2000), S. 11.
% vgl. Siichting/Paul (1998), S. 623; Meffert/Bruhn (2000), S. 65ff.
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je hoher die Intangibilitat einer Dienstleistung. Je hdher zusatzlich die Intensitat des Kontakts,

desto wichtiger wird zudem die Kommunikation der Leistungspotentiale.*

Aus Kundensicht bergen insbesondere die Vertrauenseigenschaften von Bankleistungen po-
tentielle Unsicherheiten hinsichtlich des Verhaltens der Anbieter in sich, weil die Gefahr ver-
steckten opportunistischen und fur den Nachfrager nachteiligen Verhaltens seitens der Anbie-
ter besteht: Aus der Beschaffenheit der Dienstleistung selbst, insbesondere bei mangelnden
oder fehlenden Sucheigenschaften, ergeben sich Qualitatsunsicherheiten vor dem Kauf (hid-
den characteristics), die zur Auswahl des falschen Anbieters (adverse selection) fiihren kon-
nen. Des weiteren besteht die Mdéglichkeit, dal der Anbieter sein Verhalten nach dem Kauf
der Dienstleistung dndert, der Nachfrager also vor dem Erwerb der Leistung mit moglicher-
weise verborgenen Absichten (hidden intentions) seitens des Transaktionspartners zu rechnen
hat. SchlieBlich besteht seitens des Nachfragers ein Informationsdefizit hinsichtlich der not-
wendigen Handlungen zur Erreichung des vereinbarten Dienstleistungsergebnisses, so dal3
Anbieter Mallinahmen zum eigenen Vorteil auf Kosten des Kunden treffen konnen (hidden
actions), die dem Nachfrager aufgrund der Vertrauenseigenschaften der Dienstleistung ver-

borgen bleiben.*®

Im Zuge der Angebotserstellung konnen unter Riicksichtnahme auf die besonderen Merkmale
von Dienstleistungen gezielte Mallnahmen zur Reduktion von Unsicherheit und Kaufrisiko
getroffen werden. Seitens des Anbieters gilt es schluRendlich im Rahmen des Dienstleis-
tungsprozesses spezifische Kundenbedirfnisse wahrzunehmen und durch eine auf diese zuge-

schnittene Preis-Leistungs-Definition von Bankprodukten fiir die Kunden Nutzen zu stiften.

2. Beratungsleistung und Wertschépfung

Dienstleistungsprozesse konnen durch Analyse der Wertkette ertrags-, abnehmernutzen- und
kostengerichtet betrachtet werden. Es gilt, Kosten- und Ertragstreiber transparent zu machen,
Wettbewerbsvorteile zu identifizieren und daraus eine Steigerung der Wertschopfung abzulei-
ten. Dabei erfolgt eine Gegentberstellung von Zahlungsbereitschaft (=Wert) der Nachfrager
einerseits und im Rahmen der Wertaktivitaten entstandenen Kosten andererseits. Der grofite
Teil der Wertschopfung findet potentiell in jenen Kernbereichen statt, mit welchen sich ein

Unternehmen am Markt positioniert, wahrend fur unterstiitzende oder erganzende Aktivitaten

% vgl. Bieger (2000), S. 11.
100 /gl Siichting/Paul (1998), S. 624; Diller (2000), S. 453; Meffert/Bruhn (2000), S. 74ff.
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gilt, diese zu einer vorab bestimmten Qualitat einfach moglichst kostengiinstig bereitzustel-
len.’* Unterstiitzende Leistungen konnen dabei durch Dritte zur Verfiigung gestellt werden
(Outsourcing), sofern sie nicht Teil des Kerngeschafts bilden oder nicht von dem Anbieter

selbst erbracht werden miissen.'%?

Ubertragen auf die Aktivitaten im Private Banking hieRe dies vereinfacht, in jenen fixkosten-
intensiven Bereichen wie Kontoflihrung, Depotfuhrung und Zahlungsverkehr, die sich durch
geringe Wertschopfungsintensitdt auszeichnen und durch die sich ein Private-Banking-
Anbieter nicht wesentlich vom Markt abzuheben vermag, entweder vorhandene GroRenvortei-

le zu nutzen oder andernfalls Angebote méglicher Drittanbieter*®

zu prufen, um eine definier-
te Servicequalitat kostengunstig anzubieten. In den Kernaktivitaten Beratung (insbesondere
Anlageberatung und neue Beratungsleistungen) sowie Vermogensverwaltung, bei welchen
GroRenvorteile nicht primér im Vordergrund stehen, gilt es, sich innerhalb eines sehr frag-
mentierten Anbietermarktes vorteilhaft zu positionieren und das hohe Wertschdpfungspoten-

tial zu nutzen.

Bei Beratungsleistungen steht der direkte Kontakt zum Kunden im Blickfeld. Im Zuge der
Beratungsleistung geht es zu Beginn in erster Linie darum, Bedurfnisse des Kunden zu evalu-
ieren bzw. zu verstehen und unter Einsatz von Zeit die finanzielle Situation zu analysieren
sowie unter Beriicksichtigung individueller Ziele und Risikotoleranz qualitativ hochstehende
Ldsungen anzubieten. Losungen konnen dabei erneut Beratungskomponenten enthalten. Stan-
dardisierung im Sinne einer Qualitatssicherung kann durch die Strukturierung des Beratungs-
prozesses und den unterstiitzenden Einsatz von Systemldsungen erfolgen. Kennzeichnend flr
Beratungsleistungen ist die Integration des externen Faktors, sprich: die direkte Einbindung

des Nachfragers im Zuge des Erbringens der Leistung.

In Abh&ngigkeit von der Intensitét der Fixkosten nehmen generell die Economies of Scale, die
GroRenvorteile, im Private Banking von oben genannten fixkostenintensiven Aktivitéten tber

Wertpapiertransaktionsgeschaft bzw. Wertschriftenhandel, Vermégensverwaltung, (Anlage-)

101 vgl. Meffert/Bruhn  (2000), S. 145; Gehrig (1996), S. 24; Bieger (2000), S. 91;
Schierenbeck/Rolfes/Schiller (2001), S. 86; Diller (2000), S. 229.

102 \/gl. Schierenbeck/Lister (2001), S. 584.

103 Qutsourcing in diesen Bereichen erfolgt beispielsweise bei den externen Vermdgensverwaltern, die in der
Schweiz oftmals als allein operierende Einzelpersonen nur ihre Beratungsleistungen anbieten und bei allen
anderen Leistungen auf die Infrastruktur der Privat- und GroRbanken als Drittanbieter zurtickgreifen.
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Beratung und Betreuung ab, wohingegen die potentielle Wertschopfung zunimmt (vgl.
Abb. 111%%).

(Anlage-)Beratung

Vermdgensverwaltung

[}
I .
2 Execution: ) ) . .
g Wertschriften » Steigende Wertschopfungsintensitat
S Geldmarkt, Metalle _ ) .
E Devisen + Sinkende GroRenvorteile
%]
T
-
Kontofuihrung

Zahlungsverkehr
Wertschriftenverwaltung

Abb. 11: Economies of Scale und Wertschépfungspotential bei Bankleistungen

Untersuchungen zeigen, daR quer durch alle Kundensegmente hindurch Kommissionsertrége
aus dem Wertpapierhandel und der VVermdgensverwaltung den groten Anteil einnehmen.'®
Potentiell wertschopfungsintensive Beratungs- und Betreuungsleistungen als Kernaktivi-
taten im Private Banking leisten oftmals keinen direkten Ertrag, sondern werden zu-
meist durch Transaktionsertrage quersubventioniert, anstatt selbst zur realen Wertschop-
fung beizutragen. Daraus resultiert eine nicht ursachengerechte und dem entstehenden Kun-
dennutzen nicht entsprechende Ertragsgenerierung. Prozentuale Angaben hinsichtlich der
Transaktions- und Vermogensabhangigkeit von Ertrdgen variieren, zeigen jedoch eine starke

Abhangigkeit der Ertrdge von Aktivitaten, die keine Kernaktivitaten im Private Banking dar-

stellen. Aussagen von Erhebungen ber den Anteil transaktionsabhé&ngiger Ertrdge am Ge-

samtertrag im Geschaftsfeld Private Banking variieren von mindestens 30-45 %% bis hin zu
etwa 70 %%,

Welche Aktivitaten bzw. Leistungen zu den Kernaktivitaten zahlen, welche Rolle Beratungs-
leistungen einnehmen und welche der Aktivitaten und Leistungen als ergédnzendes Leistungs-

angebot im Private Banking zu sehen sind, illustriert der folgende Abschnitt.

104" In Anlehnung an Gehrig (1996), S. 25.

105 v/gl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 61.
106 v/gl. Pictet & Cie (2001), S. 30.

197 vgl. Imwinkelried (2000), S. 48.
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3. Beratung im Rahmen des Leistungsangebots

a. Traditionelle Kernangebote

108

Anlageberatung und Vermogensverwaltung  stellen im wesentlichen die beiden wichtigs-

ten Elemente des typischen Kernangebots im Private Banking dar,'"’

allerdings wird verein-
zelt auch das Depotgeschiift als Bestandteil des traditionellen Kerngeschifts angesehen.''
Sich verdndernde Kundenbediirfnisse fordern jedoch eine starke qualitative wie quantitative
Ausweitung des traditionellen Service- und Dienstleistungsangebots, so dafl sich das Ge-
schiftsfeld Private Banking mehr und mehr in Richtung Beratung und Service entwickelt.'"!
Langfristig ausgerichtete Vermdgensplanung beispielsweise, die ganz allgemein als umfas-
sende Beratung mit daraus resultierenden maBigeschneiderten Losungen verstanden werden
kann, und andere Formen moderner Bankleistungsbiindel gewinnen neben der klassischen

Anlageberatung und der Vermdgensverwaltung zunehmend an Bedeutung.''?

Anlageberatung im engeren Sinn findet ihren Ausgangspunkt in der Initiative des Kunden
und bedeutet auf den Einzelfall fokussierte Unterstiitzung des Kunden bei den Entscheidungs-
und Abwicklungsprozessen, die im Rahmen von Kauf und Verkauf bankiiblicher Anlageob-
jekte anfallen. Im weiteren Sinn erfolgt eine Ausweitung der Aktivititen dahingehend, daf3
dem Kunden die genannte Unterstiitzung im Rahmen einer auf seine individuellen Bediirfnis-
se abgestimmten Anlagepolitik permanent und begleitend zugute kommt, wobei das Angebot
der im Beratungsprozel3 integrierten Bankprodukte, des Beratungsumfangs und der Bera-

113

tungsfrequenz sehr unterschiedliche Ausgestaltungsformen erfahren. ~ Bei Tilmes findet sich

fiir diese erweiterte Form der Anlageberatung der Begriff der Vermdgensberatung.''* Sowohl
bei der Anlageberatung im engeren als auch bei jener im weiteren Sinn liegen die Dispositi-
onsrechte und -pflichten, also die Verfiigungsmacht iiber Anlageentscheide, beim Kunden

5

selber,'"” weshalb es im Rahmen der Dienstleistungserstellung in zu definierenden, regel-

1% Die Begriffe Vermogensverwaltung und diskretionire Vermogensverwaltung werden im Rahmen dieser

Arbeit synonym verwendet, ebenso die Begriffe Anlageberatung und nicht-diskretiondre Vermogens-
verwaltung.

19 Vgl. Maude/Molyneux (1996), S. xiiiff; Tilmes (2000), S. 72 u. 85.

"0 ygl. Wohle (1999), S. 19ff; Schali (1998), S. 38ff.

"' ygl. Maude/Molyneux (1996), S. xiiiff; Tilmes (2000), S. 62.

"2 vgl. Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 5, Wohle (1999), S. 23.

5 vgl. Wéhle (1999), S. 14f; Tilmes (2000), S. 37f und 72; Emch/Renz/Bosch (1998), S. 480; Breuer (1993),
S. 563.

14 vagl. Tilmes (2000), S. 38.

15 Vgl. Tilmes (2000), S. 38 und 72; Wéhle (1999), S. 15; Pechlaner (1993), S. 38; Schili (1998), S. 40.
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maRigen Abstanden des Kontakts mit dem externen Faktor Kunde®*® bedarf. Die Beratungs-
leistung im Zuge der Anlageberatung besteht in erster Linie darin, dem Nachfrager das In-
vestment Know-how des Anbieters in direktem Kontakt zu vermitteln und auf dessen Beddrf-

nisse hin Anwendungs- bzw. Umsetzungsvorschlége zu unterbreiten.

Im Unterschied zur Anlageberatung Ubertragt der Kunde bei Beanspruchung der Leistung der
Vermégensverwaltung™’ dem Anbieter bis auf Widerruf die Dispositionsrechte und -
pflichten mittels Vertrag (d.h. Vermdgensverwaltungsauftrag oder Vermogensverwaltungs-
mandat), so dal} dieser das Vermdgen im Interesse und gemaR den Anlagezielen des Nachfra-

118 Wie bei der im weiteren Sinn verstandenen Anlageberatung erfolgt zu Be-

gers verwaltet.
ginn die Erstellung eines Anlagekonzepts. Dieses basiert i.d.R. auf einer Analyse der indivi-
duellen Kundenbedirfnisse und -winsche hinsichtlich Risikotoleranz-, Zeithorizont- und Er-
tragszielvorstellungen und bertcksichtigt die bestehende GréRRe und Struktur des Kundenver-
mdgens. Das Konzept wird sodann im Rahmen einer gewahlten Anlagestrategie den Zielset-
zungen entsprechend umgesetzt. Dabei erfolgt in regelmaRigen Abstanden eine Uberpriifung
der Richtigkeit der Anlageentscheide bezlglich der umzusetzenden Strategie einerseits sowie
die Erhebung sich potentiell wandelnder Kundenbedirfnisse und -anforderungen andererseits,
um gegebenenfalls im Kundeninteresse Anpassungen vornehmen zu kénnen.™® Im Rahmen
der Vermdgensverwaltung erfolgt die direkte Beratungsleistung in Form der Bedurfniserhe-
bung fur das Anlagekonzept. Das Investment Know-how des Anbieters wird im Anschluf3
nicht mehr wie in der Anlageberatung direkt vermittelt und ist somit nicht Gegenstand der
unmittelbaren Beratungsleistung. Vielmehr wird das Know-how ohne direktes Einbeziehen

des Nachfragers unmittelbar umgesetzt.

Inhalt, Umfang, Ausgestaltungsformen und Zielpublikum von Angeboten im Bereich der
Vermogensverwaltung fallen je nach Anbieter sehr unterschiedlich aus. So kann das Angebot
von Mandaten beispielsweise eine Auswahl fix vorgegebener, standardisierter wie auch indi-
viduell angepaliter Strategien umfassen. Die Anlageinstrumente fiir die Umsetzung der jewei-

ligen Strategie sind i.d.R. ebenfalls vielfaltig. Sie reichen von direkten Anlagen bis hin zu An-

116
117

Siehe zu ,,externer Faktor” auch S. 23.

Der englische Begriff Portfolio Management wird in Anlehnung an die Praxis im Private Banking synonym
verwendet.

18 \/gl. Schali (1998), S. 40f; Wohle (1999), S. 15; Tilmes (2000), S. 38 und 72f.

19 vgl. Emch/Renz/Bésch (1998), S. 480; Tilmes (2000), S. 38; Maude/Molyneux (1996), S. 83ff.
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lagefonds, wobei Mandate nicht nur allein mit direkten Anlagen oder allein mit Anlagefonds,

sondern auch mit Mischformen der Anlageinstrumente bewirtschaftetet werden.*?

b. Moderne Leistungsangebote

Mit traditionell beschrittenen Wegen im Bereich der Vermdgensberatung und -verwaltung
gelingt es nicht immer, auf die sich verandernden Bedurfnisse der Nachfrager und die sich
wandelnden Wettbewerbs- und Marktstrukturen zu reagieren. Anbieter suchen und entwickeln
deshalb neue Ldsungsansatze, um fir die neuen Herausforderungen gewappnet zu sein und
fir die Nachfrageseite zusatzlichen Nutzen zu generieren. Der Fokus verschiebt sich dabei
oftmals weg von einzelnen Bankprodukten hin zu Leistungsbindeln und vollumfangli-
chen bzw. sogenannten ganzheitlichen Ldsungsansatzen, welche haufig Beratungsleistungen

umfassen.

Als Beispiel flr ein ganzheitliches, zukunftsorientiertes Beratungskonzept sei an dieser Stelle
das Financial Planning genannt. Bei Tilmes findet sich die Definition: ,,Financial Planning
ist ein Prozel3, Kunden unparteiische Unterstiitzung in der Analyse und Organisation personli-
cher finanzieller Angelegenheiten zu geben, um finanzielle und lebensstilorientierte Ziele zu
erreichen“.*?! Von der Vermdgensberatung unterscheidet sich das Financial Planning durch
vergleichsweise hohere Beratungsfrequenzen und grofReren Beratungsumfang. Als weitere
Beispiel flr nicht-traditionelle Beratungsangebote lassen sich ereignisgetriebene Beratungs-
angebote wie Steuerberatung, NachlaRberatung, Grindung von Stiftungen und Trusts

nennen.*??

Grundsatzlich sind um weitere Dienstleistungen erganzte Beratungsansatze denkbar, die es
dem Kunden ermoglichen, sémtliche Dienstleistungen von einem Anbieter zu beziehen — von
der Beratung bis hin zur finalen Umsetzung unter Einschlul} von Produkten anderer Anbieter

123

(Konzept der Open Platform™). Ein anderer als innovativ geltender Ansatz in der Banken-

branche liegt in der Kundenprozel3orientierung und der Bereitstellung von Prozel3porta-

120 Fiir weitere Ausfilhrungen und Literaturhinweise vgl. u.a. Wohle (1999), S. 15ff; Schali (1998), S. 40ff;
Konrad (1999), S. 35ff; Pechlaner (1993), S. 37ff; Maude/Molyneux (1996), S. 86ff.

21 Tilmes (2000), S. 36.

122 Weiterfihrend insbesondere zu Financial Planning vgl. Tilmes (2000), S. 38f; Gebistorf (2004), S. 41ff;
Wohle (1999), S. 23ff.

123 vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 4; Wéhle (1999), S. 26f; als Beispiele fiir das Konzept der Open
Platform im Bereich Investment Fonds waren das ,,Fund Lab“ der Credit Suisse oder der ,,Fund Radar der
Privatbanken der UBS AG zu nennen.
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124 als Schnittstelle zwischen Kunde und Bank:*?® Der Kunde erfahrt im Rahmen dieses

len
Ansatzes nicht nur Unterstltzung bei den bankbetrieblichen Kernleistungen, sondern auch bei
allen im Rahmen des Gesamtkundenprozesses anfallenden Téatigkeiten. Der Nachfrager erle-
digt im Sinne eines One-Stop-Shopping das ganze Geschaft in einem Zuge und bekommt alle
fir ihn in diesem Zusammenhang notwendigen Informationen, Produkte und Leistungen von

einem Transaktionspartner ohne Unterbrechung des Kundenprozesses.

C. Erganzende und unterstiitzende Leistungen

Neben den traditionellen Kernaktivitaten und modernen Leistungsangeboten treten im Private
Banking weitere erganzende und unterstiitzende Aktivitaten in Erscheinung. Dazu zéhlen das
Emissions-, Lombardkredit-, Treuhand- und Kreditkartengeschaft sowie das Cash Ma-
nagement in Eigen- und Fremdwahrung, Zahlungsverkehr, Handel, Global Custody und

diverse Informationsleistungen (z.B. Investment Research und Marktinformationen).*?®

Eng im Zusammenhang mit der Vermdgensverwaltung und -beratung steht das offene Depot-
geschaft, das die gewerbsmaBige Verwahrung?’ von Wertschriften und Wertgegenstanden
sowie die damit anfallenden ordentlichen administrativen Verwaltungshandlungen (wie z.B.
Zins-, Dividenden- und Coupon-Inkassi, Uberwachung von Falligkeiten und Auslosungen,
Bezugsrechtsausiibung, Wandlung und Amortisation von Wertpapieren) gegen Entgelt im
Rahmen der Depotverwaltung umfaRt.*?® Fur die Abrechnung der im Rahmen der Depotver-
waltung stattfindenden Transaktionen, die Anlage Uberschissiger Liquiditat sowie die im
Rahmen der Vermogensverwaltung und -beratung entstehenden Zahlungsstréme benétigt der
Kunde zusétzlich Konten, die je nach Bedarf in unterschiedlicher Wéhrung bei dem Anbieter

geflhrt werden.

Zusétzlich zu offenen existieren verschlossene Depots, die, basierend auf einem Hinterle-
gungsvertrag, fur die Verwahrung von Gegenstanden Verwendung finden, die keiner Verwal-

124 Ein Beispiel fur ein ProzeRportal stellt ,yourhome* der Credit Suisse dar, das es dem Nachfrager

ermdglicht, Services rund um den Immobilienerwerb zu beanspruchen und sich dahingehend zu
informieren.

125 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 6f; Gronover/Riempp (2001), S. 25ff; Schmid/Bach/Osterle (2001), S.
101ff.

126 Fir nahere Ausfilhrungen vgl. Woéhle (1999), S. 19ff; Tilmes (2000), S. 74f; Schali (1998), S. 42f;

Schierenbeck/Hd6lscher (1998), S. 320ff.

Die Verwahrung kann beim Anbieter selbst oder (so wie meist) an einer externen Sammeldepotstelle (in

der Schweiz: Swiss Securities Clearing Corporation, SEGA) erfolgen.

128 vgl. Schweizerische Bankiervereinigung (2000a), S. 18f; Wohle (1999), S. 19; Emch/Renz/Bosch (1998),
S. 529ff; Albisetti/Gsell/Nyffeler (1990), S. 286.

127
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tung durch die Bank bedirfen. So kénnen z.B. Bilder, Schmuck, Dokumente oder andere
Wertgegenstande in versiegelten Umschldgen zur Aufbewahrung in verschlossenen Behaltern
(ibergeben werden.'?®

Beratung im Zusammenhang mit erganzenden und unterstiitzenden Leistungen erfolgt im
Rahmen der allgemeinen Bedurfnisabklarung, bei welcher der Bedarf nach diesen Leistungen

geprift bzw. diese dem Nachfrager erklart werden.

Das folgende Kapitel geht nun einen Schritt weiter und beschreibt, welche Herausforderungen
im Zuge der kunden- und ertragsorientierten Gestaltung von Preis und Beratungsleistung als

essentiell oder zumindest treibend angesehen werden.

129 vgl. Wéhle (1999), S. 22f; 531.
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B. Herausforderungen im Private Banking

Weltweit wachst Onshore Private Banking schneller als das traditionelle Offshore Private
Banking und gewinnt an Wichtigkeit.**® Die Ursache hierfiir liegt nicht nur in sich verander-
ten regulatorischen Rahmenbedingungen, sondern auch in existierenden demographi-
schen Trends und im Entstehen von aus Unternehmenstatigkeit stammendem Neugeld (z.B.
Erlose aus dem Verkauf des Privatunternehmens).™*! Fiir Private-Banking-Anbieter ergibt sich
daraus ein ricklaufiges Ertragswachstum im Offshore-Geschéft, wahrend das Ertragswachs-
tum im Onshore-Geschaft bemerkenswert schwankt, abhéngig von dem relativen Entwick-

lungsstadium des Marktes.**?

Ein Blick auf die Schweiz, ein prominentes Offshore-Zentrum, lalt erkennen, dal deren
Wertschopfungskraft zu einem mafRgeblichen Teil auf der internationalen Vermdgensverwal-
tung beruht.*® Die in der Schweiz titigen Finanzinstitute erwirtschaften rund die Halfte ihres
Bruttoertrags im Private Banking,** wobei alleine etwa 30 % des Gewinns der beiden
GroRbanken aus dem internationalen Private Banking resultieren.*> Bisher war der

136

Markt durch hohes Wachstum und hohe Rentabilitat gekennzeichnet.™ Aufgrund der welt-

weiten Entwicklungen steht die Beflirchtung im Raum, daR sich die Wachstumsperspektiven

in Zukunft in der Schweiz verschlechtern werden.**’

Allerdings bleibt trotz des Drucks auf
das Offshore-Geschaft zu erwarten, daB die Schweiz in Zukunft weiterhin eine flihrende
Rolle in diesem Tatigkeitsfeld halten wird. Singapur gilt als Hauptherausforderer der Schweiz

im globalen Offshore Private Banking.*®

Sicherheit, Stabilitat, Zuverlassigkeit, kundenorientierte Leistung und erstklassige Beratung
und Diskretion sind Merkmale, die tber Jahrzehnte mit dem Finanzplatz Schweiz in Verbin-
dung gebracht wurden.**® Diese bisher bestehenden Konkurrenzvorteile des Marktes Schweiz
bzw. des Swiss Private Banking geraten ins Wanken: Das stabile wirtschaftliche, politische
und soziale Umfeld bildet weiterhin ein zentrales, wichtiges Element, verliert jedoch aufgrund

schwindender Mdglichkeiten der Marktabgrenzung im Rahmen der Harmonisierung der euro-

130 vgl. BCG (2001), S. 7; Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 3; BCG (2001), S. 7.

131 v/gl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 3.

132 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 27.

133 vgl. Blattner (2000), S. BS.

134 vgl. Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 2.

135 vgl. Oehy (2001), S. 22.

136 vgl. Casal/Zingg (2000), S. B3.

17 vgl. Pictet & Cie (2001), S. 21.

138 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 28; an 1. Stelle das wichtigste Offshore-Zentrum.
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pa- und weltweit im Bankgeschaft gesetzten Standards an Exklusivitat.*° Die bereits erwahn-
te Abnahme der relativen Wichtigkeit von Offshore Private Banking im Vergleich zu Onshore
Private Banking'*" 148t vermuten, daR der Zustrom von auslandischem Vermégen in die
Schweiz nachlassen wird.**> Genaue Angaben dariiber, welchen tatsachlichen Anteil das der-
zeit auf dem Finanzplatz Schweiz verwaltete Privatvermdgen am weltweit bestehenden ein-
nimmt, liegen nicht vor. Schatzungen fiir den globalen Offshore-Markt beginnen bei 20 %,'*®
gehen iiber 25 % und 30 %' bis hin zu rund einem Drittel."*> Den GroRteil dieser privaten

Kundengelder, etwa CHF 1.2 Bio., verwalten die beiden GroRbanken.

Die Annahme, daR die Schweiz als Offshore-Zentrum weiterhin wichtig sein wird, &ndert
nichts an dem Trend, dal sich die neuen Privatkunden vermehrt im eigenen Land bedienen
lassen mdochten. Traditionell gewachsen liegt die Starke der Schweizer Banken jedoch im
Offshore-Geschéft — global gesehen gehdren diesem rund 65 % bis 75 % der von Schweizer
Banken verwalteten Vermogen an**® — was Aufholbedarf im Onshore-Geschaft impli-

ziert,

insbesondere in ausgewdahlten Herkunftslandern der internationalen Kundschaft. So
liegt beispielsweise der Onshore-Fokus in Europa bei den beiden Schweizer GroRbanken seit
2001 auf den Kernmarkten Deutschland, Italien, Grof3britannien, Frankreich und Spanien, wo

Nachfrager direkt vor Ort mit spezifischen Produkten und Leistungen bedient werden.**®

Neben den Veranderungen von On- und Offshore-Marktstrukturen stellen sich dem Anbieter
weitere und zum Teil damit einhergehende Herausforderungen hinsichtlich Kundenorientie-
rung, Vertriebsgestaltung und nachhaltiger Ertragsorientierung.

l. Kundenorientierung

Einen wesentlichen Erfolgsfaktor im Private Banking stellt die Orientierung am Kunden und
an dessen Bedirfnissen wie Erwartungen dar. Die Herausforderung der Private-Banking-

Anbieter besteht darin, Kundenorientierung zu leben, und nicht nur tber diese zu sprechen.

139 vgl. Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 2.

10 v/gl. 0.V. (2000a), S. 21; Bernet (1997), S. 341.

11 vgl. BCG (2001), S. 7.

12 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.

13 vgl. Oehy (2001), S. 23.

144 v/gl. Blattner (2000), S. B5.

15 vgl. Gagnebin (2000), S. BY; Schweizerische Bankiervereinigung (2000b), S. 4.

146 vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 11.

M7 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.

148 vgl. UBS AG (2003b), S. 12; UBS AG (2003a), S. 1; Credit Suisse Group (2003), S. 12; Credit Suisse
Group (2002), S. 11.
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Ein Schritt dahin fiihrt Gber die Definition von Kriterien, nach welchen der heterogene Nach-
fragermarkt segmentiert werden kann, und das Treffen einer Auswahl, fir welche Kunden-
segmente Angebote definiert werden sollen. Dadurch werden Grundlagen geschaffen, um die
Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden zu erkennen und diese in einem weiteren Schritt

durch die Definition von Preis-Leistungs-Angeboten zu erfullen.

1. Heterogenitat

Die Kundenbasis im Private Banking présentiert sich nicht nur hinsichtlich der unterschiedli-
chen Vermdgenshohen und Vermdgensquellen, sondern insbesondere hinsichtlich der indivi-
duellen Bedirfnisse, Anspriiche und Erwartungen als sehr heterogen. Fir die Zukunft wird
prognostiziert, daR sich der Trend zur Heterogenitat fortsetzt.!*® Diese zunehmende Hete-
rogenitat des Nachfragermarktes stellt eine wesentliche Herausforderung und zugleich eine

Chance fur Private-Banking-Anbieter dar.

In Zeiten boomender Aktienmarkte sahen viele Private-Banking-Anbieter iber diese Vielfalt
hinweg und erkannten keine Notwendigkeit darin, den eigenen Kundenstamm zu segmentie-
ren, weil die Kunden mehr als glucklich mit zweistelligen Ertrdgen waren. Das sich stark ver-
andernde Umfeld der Banken stellt diese jedoch auf der Nachfragerseite vor entscheidende
Herausforderungen. Fir den Anbieter gilt es, in erster Linie zu klaren, wem welche Leistung
in welcher Form angeboten werden soll. Dazu ist es notwendig, mdgliche Zielgruppen klar
zu definieren und deren Bedurfnissen, Erwartungen und Winschen entsprechend Leistungs-
angebote zu erstellen. Die Féhigkeit, den Markt zu segmentieren, gilt deshalb als grundlegen-
der Erfolgsfaktor.**

2. Segmentierung

Nach einer Erhebung von IBM Business Consulting Services segmentieren mehr als 90 % der
Marktteilnehmer die bestehende Kundenbasis. Dies zum einen zur Verbesserung des Servi-
ce, um bestehende Kunden zu behalten und um gezielt Neukunden zu akquirieren; zum

anderen koénnen Produktentwicklung und Kostenkontrolle Treiber fiir Segmentierungs-

19 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.
130 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 24; Booz Allen Hamilton/Reuters (2003), S. 4f;
Hagander (1996), S. 7.
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maRnahmen sein.™!

Mehr und mehr Anbieter erkennen zudem, da es der Fokussierung auf
ausgewdhlte Kundensegmente bedarf und es nicht langer zielfuhrend sein kann, fir alle Nach-
frager alles anzubieten,’ denn Unternehmen, die versuchen alles fiir alle anzubieten, enden
oftmals darin, fiir niemanden wirklich etwas anzubieten.**® Oder anders ausgedriickt: Es er-
scheint sehr arrogant zu meinen, ein Unternehmen konne allen Nachfragern einfach alles bie-
ten. Vielmehr gilt es als Unternehmen zu erkennen, dal3 es nicht alle, sondern nur gewisse

Nachfrager zufriedenstellen kann.*>*

Der Zweck der Segmentierung eines heterogenen Nachfragermarktes liegt einerseits grund-
séatzlich darin, den zu bearbeitenden Markt zu definieren. Segmentierung dient demnach der
Abgrenzung und Aufteilung des fur den Private-Banking-Anbieter relevanten Marktes, also
der Markterfassung.*> Die Aufteilung des Marktes erfolgt idealerweise in Segmente, die sich
klar voneinander abgrenzen lassen (heterogen), jedoch in sich homogen sind. Mit Blick auf
die Nachfrager bedeuten die Anforderungen Homogenitat und Trennscharfe, dal} sich Nach-
frager innerhalb eines Segments hinsichtlich des Segmentierungskriteriums als maoglichst ho-
mogen erweisen, sich aber klar von Nachfragern, die anderen Segmenten zuzuordnen sind,

unterscheiden.®

Andererseits umfalt Marktsegmentierung ganz allgemein die Auswahl der
zu bearbeitenden Segmente — also die Entscheidung dartber, fir wen oder fir welche der
Segmente Leistungen erbracht werden sollen.™®” Die Trennscharfe der schluBendlich bearbei-
teten Segmente und deren Akzeptanz innerhalb des Unternehmens sind aus organisatorischer
Hinsicht relevant: Durch eine eindeutige Segmentierung kdnnen Verantwortlichkeiten zur
Marktbearbeitung einwandfrei zugewiesen und Zusténdigkeiten fir Kunden innerhalb der
Marktsegmente vorab klar definiert werden, so dal} ein interner Kampf um eigene oder poten-

tielle Kunden vermieden oder zumindest abgeschwacht wird.

Allgemein betrachtet zielt Marksegmentierung im Idealfall darauf ab, durch das Identifizieren
relevanter Kundensegmente und die entsprechende Fokussierung die Bedurfnisse der Kunden
zu befriedigen. Durch die Mdglichkeit, auf Kundenwiinsche in verbesserter Form zu reagie-

ren, sollen Wettbewerbsvorteile kreiert werden. Marktsegmentierung erlaubt zudem Progno-

131 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 24.

152 v/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 24; Casal/Zingg (2000), S. B3.
153 vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 64.

1 vgl. Reichheld (2001), S. 79.

15 vgl. Freter (2001), S. 282.

156 vgl. Steinig (1998), S. 291f; KuB/Tomczak (2001), S. 60f.

137 vgl. Freter (2001), S. 282.
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sen hinsichtlich der segmentspezifischen Marktentwicklung**® sowie die gezielte Abgrenzung

von Kunden aus unternehmens- und/oder kundenbezogenen Griinden.**

Bevor Private-Banking-Anbieter mittels Segmentierung den Markt erfassen und durch die I-
dentifikation von Unterschieden zwischen den Nachfragern Hinweise fur die Bearbeitung des
Marktes erhalten, bedarf es zunéchst der Definition von Kriterien, anhand derer eine Auftei-
lung des Marktes vorgenommen werden kann.*®® Sich bei der Kriterienauswahl allein an den
Vermégensvolumina zu orientieren®® gilt als unzureichend. Ebenso erscheint eine zusatzli-

che Orientierung an und eine Fokussierung®® auf die Kundenherkunft'®®

nicht befriedigend,
um den steigenden Anforderungen der Nachfrager gerecht zu werden. Der Trend geht in die
Richtung, dal Anbieter, die sich bisher im Rahmen der Segmentierung mehrheitlich an finan-
ziellen Daten (z.B. HOhe des verwalteten oder potentiellen Vermdgens, Liquiditidtsanforde-
rungen) orientiert haben, die Notwendigkeit erkennen, um vermehrt orientiert am Kunden-
verhalten zu segmentieren sowie psychographische Kriterien (z.B. Lebensstil, Risikobe-
reitschaft) zu beriicksichtigen.’® Eine in der Praxis angewandte Form der Segmentierung er-
folgt z.B. auf der Basis der Quelle des Kundenvermdgens, um den Bedurfnissen der Nachfra-

ger gerecht werden zu kénnen.

Im Hinblick auf die Herkunftsquelle von Kundenvermégen &Rt sich in Anlehnung an den
englischen Sprachgebrauch zwischen Old Money und New Money unterscheiden. Aus der
Sicht der Anbieter stammt Old Money von jenen Kunden, welche traditionell als Private-
Banking-Kunden angesehen werden. Als Old Money gilt insbesondere traditionelles (vererb-

tes) Familienvermdgen, wahrend New Money neben Entrepreneurial Wealth — Erlése aus

18 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 24; Freter (2001), S. 286f.

19 vgl. Tomczak/Reinecke/Finsterwalder (2000), S. 412ff.

%0 Fir  Ausfuhrungen hinsichtlich der Anforderungen wie MeRbarkeit, Kaufverhaltensrelevanz,
Zugénglichkeit, Wirtschaftlichkeit, zeitliche Stabilitdt, Dienstleistungsbezug usw. vgl. Meffert/Bruhn
(2000), S. 112ff u. Freter (2001), S. 288f.

Hierbei finden sich in der Private-Banking-Industrie unterschiedliche Ansétze dafir, ab welcher
Vermogenshéhe ein Nachfrager einem Private-Banking-Segment angehort: Einerseits erfolgt eine
Orientierung an tatsachlich bei der Bank gehaltenem Vermdégen (share of wallet), andererseits findet sich
die Orientierung am Potential der Nachfrager. Letzterer Ansatz wird beispielsweise von der Deutschen
Bank verfolgt. Vgl. dazu Datamonitor (2001), S. 12.

In der Praxis gilt den Analysten beispielsweise die Deutsche Bank, die Kunden im Private Banking in
Vermogende und sehr Vermdgende unterteilt, im Vergleich zu Wettbewerbern wie UBS AG und Credit
Suisse als zu wenig auf die vermdgenden Privatkunden fokussiert, wodurch Ertragspotentiale verschenkt
wirden. Vgl. dazu Wanner (2001b), online.

163 vgl. Hagander (1996), S. 7.

164" vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 24.

161

162
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dem Verkauf von Familienbetrieben, New Technology Unternehmen oder Privatisierungen —

auch Wachstumseinkommen von Managern und Expatriates umfait.'®®

Entrepreneurial Wealth wird wichtiger, wéhrend die Bedeutung von vererbtem Vermdgen
laufend zurtick geht. Daten von Forbes untermauern diesbeziliglich die Veranderung hinsicht-
lich der Herkunft von Vermdgen fur die 400 reichsten Individuen in den USA: 1984 lag der
Ursprung des Reichtums zu 32 % in einem Erbe, 1999 nur noch zu 22 %. Wahrend im Jahr
1984 beispielsweise nur 4 % der neuen Vermogen den Sektoren Technologie und Telekom
entsprangen, stieg dieser Wert 1999 bereits auf 32 % an.'®® Generell rechnen Finanzinstitutio-
nen innerhalb ihrer Kundenbasis in Zukunft weiterhin mit einer Zunahme dieses Anteils als
Quelle neuen Vermdgens in Relation zu traditionellen Familienvermdgen. So gelten 2003
nach einer anderen Studie im Durchschnitt etwa 39 % der verwalteten Kundenvermégen als
New Money, wahrend Anbieter damit rechnen, dal dieser Anteil drei Jahre spater bereits bei
50 % liegt. Diese Entwicklung laBRt Anbieter ebenfalls davon ausgehen, daf® der Involvie-
rungsgrad des Kundenstammes im Investmentprozel steigen wird (Trend von Erhaltung des

Vermégens hin zur Maximierung desselben) (vgl. Abb. 12).%

Vermogens- Maximierung Erhaltung
profil von Vermadgen von Vermogen
Yermogens. 2003 2006 2003 2006

ursprung

Traditionelles

. ) 18% 17% 43% 33%
Familienvermdgen

New Money 19% 24% 20% 26%

Abb. 12: Erwartete Veranderung von Vermdgensursprung und -profil: 2003 im Vergleich zu 2006

Alles in allem stehen Anbieter vor der Aufgabe, attraktive und innovative Segmentierungs-
techniken zu finden, um Produkte und Serviceleistungen besser auf Kundensegmente zu-
schneiden zu kénnen.'®® Dies gilt nicht nur fiir den bestehenden Kundenstamm, d.h. fiir das
bereits akquirierte Geschaft, sondern auch fiir den potentiellen Kunden'®® — insbesondere vor

dem Hintergrund, dal durch Geschafte mit Kunden generiertes Ertragswachstum von Private-

165 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 21; Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 24.
166 v/gl. Schroder Salomon Smith Barney (2001), S. 24.

167 \/gl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 14.

168 v/gl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.
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Banking-Anbietern zu rund 47 % ausschlieBlich von bestehenden Kunden stammt, wahrend

53 % durch Neukunden generiert wird.!™

3. Kundenbedurfnisse und -erwartungen

In Hinblick auf Kundenbediirfnisse und -erwartungen lassen sich einige signifikante Beobach-
tungen machen. So bleibt z.B. in Hinblick auf die Herkunft der Nachfrager zu erwarten, daf3
Onshore-Kunden tendenziell andere Anspriiche an die Leistungen des Anbieters stellen als
Offshore-Kunden, weil die Beweggriinde fiir Offshore-Bankbeziehungen andere sind als fur
Onshore-Bankbeziehungen. Sieht man z.B. das Segment der Onshore-Kunden nochmals ge-
nauer an, lassen sich hier in Anlehnung an die im vorangegangenen Abschnitt dargelegte
Segmentierung nach Old und New Money Anspriiche und Erwartungen identifizieren, welche
als klassisch (Old Money) bzw. modern (New Money) bezeichnet werden.

Dem traditionellen Kundenstamm, namentlich der alteren Generation der Vermdgenden,
wird nachgesagt, klassische Erwartungen und Anspriiche zu haben, also auf Sicherheit, Dis-
kretion, personliche Beratung und ein gediegenes Umfeld im Zuge der personlichen Ge-
schaftsabwicklung besonderen Wert zu legen. Hierbei handelt es sich zwar um eine langfristig
stagnierende Kundenbasis, aber ihre Bedeutung fir Private-Banking-Anbieter bleibt weiterhin
bestehen.!” Die neuen Private-Banking-Kunden (Manager, Unternehmer der New Econo-
my, zukinftige Erben) mit sogenannten modernen Anspriichen gelten als jiinger, kompeten-
ter, dynamischer, anspruchsvoller und kritischer als der traditionelle Kundenstamm.'’? Diese
Kunden mit modernen Erwartungen fordern zunehmend eine gute Performance, mehr Infor-
mation, leistungsstarke Technologie und auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene Angebote.!”®
Nach Einschatzung von Private-Banking-Anbietern beanspruchen diese Kunden Produkte und
Leistungen hoher Qualitat, welche den individuellen, sehr heterogenen Bedurfnissen angepaldt
werden missen. Zudem zeichnen sie sich durch einen guten Kenntnisstand auf dem Gebiet

der Finanzleistungen und sinkende Loyalitét aus.*” Hinsichtlich der Vermégensallokation ist

169 v/gl. Hagander (1996), S. 7.

170 vgl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 12. Konkrete Ausfiihrung zu Gestaltungsoptionen im Zuge der
Segmentierung werden in Teil 2, Abschnitt B.111.1 besprochen.

1 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.

172 y/gl. 0.V. (2000a), S. 21; Rotz (2001), S. B15; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff, 0.V. (2000a), S. 21.

13 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.

1% vgl PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.
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anzunehmen, dal3 neben dem Wunsch nach einer guten Rendite ebenso Sicherheit, Steuereffi-

zienz, Vertrauen und ein hoher Servicelevel groe Bedeutung haben.”

Legen Kunden den Schwerpunkt des Interesses starker auf Performance und die besten Er-
trage,'’® wahlen manche unter Angeboten vieler Anbieter aus. Ausschlaggebende Kriterien im
Rahmen des Auswahlprozesses potentieller Kunden sind neben Investmentperformance,
Image und Reputation eines Private-Banking-Anbieters die Qualitat von Kundenservice und
Reporting, Referenzen von bestehenden Kunden, die Qualitat von Investmentberatung sowie
Vertrauen und Sicherheit.'”” Seitens des Anbieters ist es hierbei von Vorteil, die Erwartungen
der Kunden nicht nur zu kennen, sondern zu wissen, weshalb Kunden den Anbieter auswéh-
len bzw. verlassen.'”® Die Zunahme der Nachfragermacht der Kunden steht, so ist zu vermu-
ten, im Zusammenhang mit der Steigerung der Markttransparenz und der Preissensibilitat der
einzelnen Kundensegmente.*”® Aufgrund der wachsenden Starke der Nachfrager gehen einige
Anbieter davon aus, dal Nachfrager erganzend zur personlichen Beratung Zusatzleistungen
wie Depotanalyse, Konto- und Kursdaten, Marktinformationen oder exklusive Research-
Berichte als selbstverstandlich beanspruchen, weil diese von Anbietern vielfach tber das In-

ternet zur Verfiigung gestellt werden kénnen.*®

Vergangene Entwicklungen, wie z.B. der verbesserte Zugang zu Informationen, haben einer-
seits zur Folge, dal Kunden mit groBerem Preis- wie Selbstbewul3tsein agieren. Schlechte
Erfahrungen mit der Borsenbaisse, wéhrend der Anbieter in den Augen mancher Kunden zu
spat reagiert oder zu wenig Uber involvierte Risiken aufgeklért hat, flihren andererseits dazu,
daR Kunden eine erhohte Skepsis hinsichtlich der Qualitat von Beratung an den Tag legen™®
und gleichzeitig ein steigendes Bedlrfnis nach qualitativ hochwertiger Beratung ent-
wickeln.'® Paradoxerweise 148t sich beobachten, daR viele Kunden derzeit nicht bereit sind,
fiir Beratungsleistungen zu bezahlen, welche tatsachlich Mehrwert bringen.'® Die Heraus-
forderung der Anbieter liegt hier darin, dem Kunden den Mehrwert zu verdeutlichen bzw. er-
kennbar zu machen und das nétige BewuRtsein zu schaffen, dall der Kunde Zeit fiir Beratung

investieren muf3, um Vorstellungen und Erwartungen gegentiber dem Anbieter zu artikulieren.

175 v/gl. Walter/Smith (2000), S. 254f.

176 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 23; Booz Allen Hamilton (2003), S. 11ff; BCG (2001),
S. 7, Maude/Molyneux (1996), S. 25.

177 \/gl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 31.

178 \v/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 23; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 13.

179 vgl. Bernet (1997), S. 340.

180 vgl. 0.V. (2000a), S. 21.

181 vgl. 0.V. (2003), S. 23; BCG (2001), S. 7, Maude/Molyneux (1996), S. 25.

182 vgl. Booz Allen Hamilton/Reuters (2003), S. 11ff; Niitzi (2003), S. 72.

18 vgl. Bernet (2003), S. 25.
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Abhangig von Bedurfnissen und Vorstellungen der Nachfrager einerseits und von Kapazita-
ten, Mdglichkeiten, Zielsetzungen bzw. erfolgsorientierten Anforderungen der Anbieter ande-
rerseits stehen Anbieter vor der Aufgabe, Services und Leistungen entsprechend zu gestalten.
Aus diesem Grund bietet es sich seitens des Anbieters an, Nachfrager nach deren Bedrfnis-

sen zu segmentieren, wenn diese klar zu erkennen und voneinander abgrenzbar sind.

Il.  Vertriebsgestaltung

Im Zuge der Gestaltung des Vertriebs bzw. der Distribution bleibt zu entscheiden, welche
Produkte und Leistungen fur die Zielkundensegmente angeboten und durch welche Distri-
butionskanale sie vertrieben werden. Gleichzeitig stellt sich bei einem Vertrieb via Relations-
hip Manager die Frage, welches Servicemodell zum Einsatz gelangen soll, wenn es darum
geht, das Zusammenspiel von Relationship Manager, Experten und Spezialisten im Sinne der

Kundenbedurfnisse zu optimieren.

Der Relationship Manager spielt eine Schlisselrolle im Zuge der Leistungserbringung im
Rahmen der Servicemodelle, weil ihm zum einen die Aufgabe zukommt, die Bedirfnisse der
Kunden zu erkennen und entsprechende Leistungen und Wertangebote fiir den Kunden zur
Verfligung zu stellen; zum anderen generiert der Relationship Manager die Ertrage fur den
Anbieter.

1. Vertriebskanéle und Produktangebot

Um langfristig im Private Banking erfolgreich zu sein, bedarf es der Orientierung am Kunden.
Trotz dieser Erkenntnis mangelt es bis dato aufgrund der Konzentration auf Marketing- und
Verkaufsaktivitaten von angebotenen Produkten noch an der Umsetzung kundenorientierter
MaRnahmen.'®* Die von den Wiinschen und Erwartungen der Nachfrager losgeldste Gestal-
tung von Leistungsangeboten kann unerwiinschte Konsequenzen fiir Umsatz, Profitabilitét

und Kundenbindung nach sich ziehen.'®

184 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 3.
185 vgl. Herrmann/Jasny/Vetter (1999), S. 11.
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Fur den Anbieter bedeutet dies, durch gezieltes Beziehungsmanagement und bedirfnisorien-
tierte Leistungserstellung fiir den Kunden Nutzen'® zu generieren. Die Herausforderungen
bestehen nun erstens darin, herauszufinden, welche Produkte und Leistungen Nachfrager aus
Zielsegmenten wertschétzen, und zweitens zu entscheiden, in welchen Bereichen potentiell
Wert fir die Kunden generiert werden soll.™®" Fiir den Anbieter ist es notwendig, sich auf
Kernkompetenzen zu konzentrieren bzw. diese auszubauen. Zudem gilt es insbesondere, die
fur den Kunden potentiellen Mehrwerte durch Abgrenzung zu anderen Anbietern fir den

Kunden erkennbar zu machen.

Ein allumfassendes, fir alle Anbieter und Kunden gultiges Gesamtrezept, wie der Nutzen fr
Kunden gesteigert werden kann, gibt es nicht. Je nach Situation und Positionierung des An-
bieters und Kundensegmenten, fiir welche Leistungen erbracht werden sollen, kénnen sich
Losungsvarianten als unterschiedlich geeignet présentieren. Der Bankensektor konzentriert

188 a

sich immer noch stark auf den Absatz im eigenen Unternehmen hergestellter Produkte,™ an-

statt sich an den Kunden zu orientieren, die individualisierte, maRgeschneiderte Losungen er-

warten, die den Bediirfnissen der jeweiligen Lebensphase entsprechen.'®

Als ein haufig er-
wahnter kundenorientierter Ansatz findet die Ausweitung der Produktpalette Erwahnung,
die nicht nur hauseigene Produkte und Leistungen, sondern solche von Drittanbietern inklu-
diert. Demnach wird vorgeschlagen, sich von der Abhéngigkeit eigener Produkte zu 16sen, auf
sogenannte offene Produktplattformen (Open Product Platform) zu setzen und im Zuge des-
sen nicht nur das Produktangebot grundsétzlich zu erweitern, sondern qualitativ durch die
Auswahl von best-in-Breed-Anbietern zu verbessern.*® Damit und durch Personalisierung**

des Angebots soll vermehrt Wert bzw. Nutzen fur Kunden gestiftet werden.

Die Offnung von Anbietern fiir externe Produkte und Leistungen bedeutet eine erhohte Kon-
zentration auf den Vertrieb anstatt auf die Entwicklung von Produkten. Nach Umfragen
liegt der Fokus bei der Mehrheit der Anbieter (etwa 59 %) auf der Vertriebsseite, wahrend
sich etwa 22 % auf Produktentwicklung konzentrieren und 19 % der Anbieter keine deutliche

Entscheidung zwischen Vertrieb oder Produktion fallen.

18 Die Begriffe Nutzen, Wert und Value werden synonym verwendet. Nach Woelfel (1994), S. 1187, kann

Value definiert werden als ,,fair price; a proper equivalent in money, [...] for something sold or exchanged;
[...]; market price”, wobei der Wert von Dingen oftmals als Preis ausgedriickt wird.

187 v/gl. Kaplan/Norton (1996), S. 85.

188 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 4.

189 vgl. BCG (2001), S. 6f.

1% vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 30f; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff; Oehy
(2001), S. 23, Merrill Lynch/Cap Gemini Ernst & Young (2001), S. 12.

191 vgl. NetSys Technologies (2000), S. 11.
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In den ndchsten Jahren wird eine zunehmende Polarisierung zwischen Vertriebspezialist
und Produzent vorausgesagt; dies nicht zuletzt aufgrund der steigenden Anforderungen sei-
tens der Kunden. Demnach ist ein vertieftes Wissen rund um den Kunden erforderlich, um auf
Kundenbedurfnisse adaquat eingehen zu kénnen. Nur flr die grofiten Anbieter sowie fur ein-
zelne Nischenanbieter wird das Businessmodell eines Produzenten als sinnvoll erachtet.*?
Insbesondere fir kleine und mittlere Anbieter stellt sich im Vergleich zu grolRen Anbietern die
Herausforderung, sich durch die Offnung fiir Drittprodukte von einer Produktions- zu einer
kundenorientierten Vertriebsbank zu entwickeln,'® sich also auf einen Teil der Wertschop-
fungskette zu fokussieren, um einerseits fir Kunden Nutzen zu stiften und andererseits dem
steigenden Wettbewerb standzuhalten. Diese verstarkte Trennung zwischen Vertrieb und Pro-
duktion hat fur den Kunden den Vorteil, dal besser auf seine Bediirfnisse eingegangen wer-
den kann. D.h. nicht die Produktentwicklung treibt den Vertrieb von Produkten und Leistun-
gen*® — wie vielfach bei Anbietern, die sowohl Produktion als auch Vertrieb im Businessmo-
dell vorsehen —, sondern tatsachlich der Vertrieb. Dieser sollte auch der eigentliche Treiber
des Angebots sein, weil er aufgrund des direkten Kontakts zum Kunden im Zuge der Bera-

tung die Bedurfnisse der Kunden kennen sollte und entsprechend reagieren kann.

Um den Nutzen fiir Kunden steigern zu kénnen, bedarf es im Rahmen des Vertriebs gegebe-

195 oder der Suche nach Méglichkei-

nenfalls der Entwicklung alternativer Vertriebskandle
ten neuer Allianzen innerhalb des Bankensektors.**® Dies kann fiir Bankengruppen bedeuten,
Starke in der Kundenberatung zu etablieren und sich von den Abh&ngigkeiten im Transakti-
onsgeschaft zu distanzieren.®” Ein verstarkter Fokus auf Beratungsleistungen wiederum
bringt die Herausforderung mit sich, fir die jeweiligen Kundensegmente den richtigen Rela-
tionship Manager als Mitarbeiter zu gewinnen sowie diesen in einem geeigneten Servicemo-

dell einzubinden.

2. Servicemodelle

Hohe Qualitat der Kundenbeziehung sowie der Beratung werden als Schliisselfaktoren im

Wettbewerb um anspruchsvolle Private-Banking-Kunden angesehen, welche tendenziell ver-

%2 vgl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 6 u. 8.

198 v/gl. Schierenbeck (2003a), S. 17ff.

194 vgl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 15.

195 vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 12.

19 vgl. Bernet (2003), S. 25; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 12.
197 vgl. Bernet (2003), S. 25; Booz Allen Hamilton (2003), S. 8f.
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mehrt nicht nur punktuelle, sondern breite Beratung wiinschen.'*

Wesentliches Erfolgsele-
ment stellt hierbei die Entwicklung geeigneter Servicemodelle fir die gewahlten Zielseg-
mente dar, deren sich der Private-Banking-Anbieter bedient, um die Beziehung zwischen
Anbieter und Nachfrager attraktiv zu gestalten und fir den Kunden bedirfnisgerecht Leistun-
gen und Services zu erbringen. Im Rahmen der Servicemodelle sind der Vertrieb mit der
Auswahl der Kanéle und des Produkt- bzw. Leistungsangebots, insbesondere die Definition
von Beratungsleistung und -umfang als Kernangebot, ein attraktives Preiskonzept sowie die
organisatorische Einbettung des Modells und die Steuerung der einzelnen Elemente wichtige
Schlisselgroen. Vor allem die dezidierte Definition der Rolle des Relationship Managers in
diesem Zusammenhang, der den direkten Kontakt zum Kunden pflegt, beeinflult das Er-

scheinungsbild des Servicemodells.

3% skizziert. Die Modelle

Zwei in der Praxis verbreitete Servicemodelle werden in Abb. 1
illustrieren die Gestaltung der Beziehung zwischen Kunde und Relationship Manager
sowie die Rolle des Relationship Managers. Im ersten Modell gilt der Relationship Manager
als Generalist, der alleine daftr verantwortlich ist, fir den Kunden bedurfnisgerecht Produkte
und Serviceleistungen auszuwéhlen und diese zur Verfugung zu stellen. Das zweite Modell
versteht den Relationship Manager im Vergleich dazu als sogenannten internen Aggregator,
der bei der Losungsfindung auf internes Know-how von Experten sowie Spezialisten zurlck-
greift, die sich ihrerseits detailliert speziellen Themen widmen und hierfiir Losungen entwi-
ckeln. Hat der Kunde beim Modell des internen Aggregators bei Bedarf zusétzlich direkten
Zugang zu Experten (siehe unterbrochene Linie in der Graphik) spricht man in der Praxis
von Validationsmodellen. Hier liegt das Management der Kundenbeziehung und das Finden
einer passenden Gesamtlosung unter Berucksichtigung der Expertenvorschldge weiterhin im
Aufgabenbereich des Relationship Managers. Die genannte Modelle implizieren, daR der An-
bieter einen spezifischen Bedarf an unterschiedlichen Talenten hat, welche sich je nach Trend

verknappen und als kostspielig erweisen.

198 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 26.
199 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 40; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 46.
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Relationship Manager (RM) Relationship Manager (RM)
als Generalist als interner Aggregator
Produkte und Serviceleistungen Produkte und Serviceleistungen
Y y

A
Experten (E) und Spezialisten (S)

QOIL:
@

Kunde fommmm e # Kunde

RM

Option bei Validationsmodellen:
direkte Interaktion mit Experten

Abb. 13: Die Rolle des Relationship Managers in ausgewahlten Servicemodellen des Private Banking

Hinsichtlich der Anwendung von Servicemodellen 143t sich erkennen, da sich ein Trend
weg vom Modell des Generalisten hin zu vergleichsweise komplexen Modellen, wie dem
des internen Aggregators, abzeichnet. Im Jahr 2001 z.B. findet das Generalistenmodell noch
bei etwa 35 % der Anbieter Anwendung, wéhrend 43 % der Anbieter das Modell des internen
Aggregators und 22 % andere Modelle (z.B. Spezialisten- und Validationsmodelle) verwen-
den. Im Jahr 2003 deklarieren nur noch 18 % der Anbieter das Generalistenmodell als ver-
wendetes Servicemodell. Auf das Modell des internen Aggregators greifen hingegen weiter-
hin rund 42 % der Anbieter zurlick. Der Anteil jener, welche weitere hochentwickelte Ser-
vicemodelle (wie z.B. Spezialisten- oder Validationsmodelle) anwenden, erhohte sich hinge-
gen — insbesondere zuungunsten des Generalistenmodells — auf 40 %. Bei den genannten Spe-
zialistenmodellen hat der Kunde direkten Zugang zu einem Produktspezialisten (oftmals in-
nerhalb eines Teams verschieden ausgerichteter Experten), welcher den Kunden in diesem

Spezialgebiet betreut und gleichzeitig als dessen Relationship Manager agiert.”°

200 v/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 40; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 46.
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Die Kundenorientierung findet in sich verandernden Modellen von Client Relationship Mana-
gement ihren Ausdruck®* und 4Rt traditionelle Organisationsstrukturen unter Druck ge-

raten.2%?

Anbieter sehen die Notwendigkeit, Serviceprozesse anzupassen, den Kunden in den
Mittelpunkt des Vertriebs zu stellen und z.B. Berater bzw. Beraterteams rund um den Kunden
zu organisieren.”®® Der Relationship Manager selbst soll zum Trusted Advisor’®, d.h. zum
Vertrauensberater avancieren, der die Fahigkeit besitzt, den Kundenbedirfnissen entspre-
chend umfassende Leistungen und Services anzubieten, begleitet von sowohl objektiver als
auch pro-aktiver Beratung. Dieses Konzept wird Umfragen entsprechend bereits von rund

68 % der Anbieter propagiert.”®

Die Rollendefinition eines Relationship Managers und dessen organisatorische Einbettung
sowie die Definition des Servicemodells haben direkten EinfluR auf die Effizienz und die Fa-
higkeit des Anbieters, Kunden effektiv zu betreuen.?®® Von diesen Faktoren hangt es ab, wie-
viel Zeit der Relationship Manager effektiv mit dem Kunden verbringen kann. Im Durch-
schnitt variiert dieser Zeitanteil von 40 % bis 75 % (vgl. Abb. 14).2%

Minimale Zeit fir Kunden Maximale Zeit fir Kunden

Abb. 14: Unterschiede in der Zeitallokation des Relationship Managers

201 \/gl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.

202 \/gl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.

203 Zum Thema ,client-centric organisation“ vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 26;
PricewaterhouseCoopers (2003), S. 15; Booz Allen Hamilton (2003), S. 1ff; PricewaterhouseCoopers
(2001), S. 35.

204 \/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 26; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 15; Booz Allen
Hamilton/Reuters (2003), S. 21.

205 \/gl. PricewaterhouseCoopers (2003), S. 15.
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Unterschiede kénnen sich nun zum einen in der Rollendefinition und der organisatorischen
Einbettung des Relationship Managers manifestieren; zum anderen kann ein hoher Aufwand
fir Administration durchaus auf ein Effizienzsteigerungspotential im Rahmen des Service-

modells hinweisen.

3. Relationship Manager als Schltisselgrofie

Eine entscheidende Rolle im Zuge der Wertgenerierung fir den Kunden bildet, wie bereits im
vorhergehenden Abschnitt erldutert, der Relationship Manager, der auBerdem die Wertent-
wicklung des Unternehmens wesentlich beeinfluBt. Die Herausforderungen in Hinblick auf
den Relationship Manager sind fur den Anbieter vielféltiger Natur: Zum einen stellt sich die
Frage, welche Rolle der Relationship Manager dem Kunden gegeniiber wahrnehmen soll;?%®
zum anderen bleibt zu entscheiden, welche MaRnahmen zu ergreifen sind, um den Relation-
ship Manager bei seinen Aufgaben im Rahmen eines gewahlten Servicemodells zu unter-
stiitzen, seine Weiterbildung (z.B. durch Schulungen) und Motivation zu gewahrleisten (z.B.
Training, Vergitung) und um die sowohl fir Nachfrager als auch Anbieter notwendige Kon-

tinuitat der Kundenbetreuung zu sichern.?%

Im Rahmen des Angebots von AusbildungsmafRnahmen fir Relationship Manager scheinen
fur Anbieter drei Bereiche wichtig zu sein:*° Training in Marketing und Verkaufskompetenz,
um den schwierigen Marktbedingungen gerecht zu werden, Training in Recht und Complian-
ce, um dem strenger werdenden rechtlichen Umfeld gerecht zu werden, sowie Training zur
Verbesserung der Verhandlungs- und Kommunikationsfahigkeiten, um Kunden den Mehrwert
zu erkléaren sowie um Einspriiche von Kunden in Hinblick auf Investmententscheidungen und
Preisgestaltung zu begegnen. Technische Kurse wie Produkttrainings haben vergleichsweise
wenig Bedeutung, was daran liegt, dal? bei Servicemodellen hauptséchlich ein teambasieren-
der Approach gewéhlt wird, so dal? der Relationship Manager von Experten verschiedener

Produkt- und Serviceeinheiten unterstitzt wird.

Als wichtiges Motivationselement flr Relationship Manager stehen Vergutungssysteme und

deren Komponenten im Vordergrund. Hier zeichnet sich der Trend ab, einerseits individuelle

206 \/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 40; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff u. 46.
207 vgl. Booz Allen Hamilton/Reuters (2003), S. 21.

208 \/gl. dazu Servicemodelle in Teil 1, B.11.2.

209 y/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 33ff; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 16.

210 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 37.
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Bonussysteme an die Féhigkeit des Relationship Managers zu koppeln, wichtige Kunden zu
akquirieren und zu halten, andererseits umfal3t Vergitung mehr und mehr teamorientierte
Komponenten. Die relative Wichtigkeit (r. W.) der individuellen Komponente liegt bei etwa
75 %, jene der teamorientierten Komponente etwa bei 55 %. Als weitere Vergltungskompo-
nenten sind beispielsweise zu nennen: Bonuskomponenten, die sich am Gesamtergebnis des
Anbieters orientieren (r. W. etwa 30 %); Fringe Benefits (r. W. kleiner 10 %), Aktien- und
Optionsbeteiligungen (r. W. kleiner 10 %).%** In diesem Kontext ergibt sich die Aufgabe, Ver-
gutungssysteme zu entwickeln, die langfristige Kundenbeziehungen foérdern und belohnen

und nicht schnelle, kurzfristige Erfolge (Quick Wins).

Gerade hinsichtlich des von Anbietern gerne propagierten Verstdndnisses hinsichtlich der
Kundenbedurfnisse und der damit verbundenen Notwendigkeit, eine gewisse Kontinuitat in
der personlichen Beziehungspflege zu erreichen, erstaunt ein Umfrageergebnis, das auf An-
gaben von Anbietern zurlickgeht. Danach arbeiten im Durchschnitt mehr als 50 % der Front-
mitarbeiter weniger als vier Jahre bei den jeweils befragten Anbietern, wobei es kleinen An-
bietern schwerer zu fallen scheint, Frontmitarbeiter zu binden als groRen. Dies zu &ndern, gilt
insofern als Herausforderung, als dall das Gewaéhrleisten von Kontinuitdt zunehmend an

Wichtigkeit gewinnt, um Servicequalitat zu garantieren.?*?

I11.  Nachhaltige Ertragsorientierung

Aufgrund der Profitabilitatsanforderungen stellt sich fiir den Anbieter die Frage, wie und
durch welche Fuhrungsinstrumente und mittels welcher quantitativer wie qualitativer Mel3-
zahlen sowohl Kundenorientierung bzw. die Steigerung des Kundennutzens im Rahmen der
Erbringung von Beratungsleistungen im Private Banking vorangetrieben als auch der Auffor-
derung seitens der Investoren nachgekommen werden kann, Ertrdge zu steigern und Kosten

adaquat zu managen, um die Profitabilitat zu erhohen.

Da Profitabilitat Ertrags- und Kostenkomponenten in sich vereint, werden in den folgenden
Abschnitten zundchst Herausforderungen hinsichtlich der bestehenden Kosten- und Ertragssi-
tuation von Private-Banking-Anbietern besprochen. Im AnschluR daran werden Anforderun-

211 ygl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 38.
212 ygl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 36.
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gen an die Steuerung aufgezeigt, deren Berlcksichtigung sich im Zuge einer nachhaltigen Er-

213

trags- bzw. Profitabilitatsorientierung™™ als bedeutend erweist.

1. Kostenprofil

Viele der Wettbewerber im Private Banking erweisen sich als nicht annéhernd so profitabel
wie es notig ware, weil sie wéahrend einer Periode starker Mérkte in den vergangenen zehn
Jahren anfallende Kosten in die Hohe schieRen lieBen. Einigen Anbieter stand und steht zu-
dem kein klares Bild von der Wirtschaftlichkeit des eigenen Unternehmens zur Verfligung.
Konkret bleibt beispielsweise immer wieder verborgen, wie hoch die Kosten fiir die Leis-
tungserbringung an die Kunden anzusetzen sind. Auch wird allzu oft der Fokus auf unprofi-
table Kundengruppen gelegt oder auf solche, deren Bedirfnisse durch die Geschaftsmodelle
der Anbieter nicht erfullt werden kdnnen, so dal} neben anfallenden Kosten geplante Ertrége

ausbleiben.?*

Als wesentliche Herausforderung gelten bei den Anbietern die Strukturen der Personalkos-
ten, welche im Durchschnitt mehr als die Halfte der Kosten ausmachen. Neben dem Basisge-
halt bietet die bestehende Politik der Incentivierung von Mitarbeitern — insbesondere der
Front-Mitarbeiter — AnlalR zur Diskussion. Zusétzlich interessieren Kostenentwicklungen,

welche z.B. durch

Produktentwicklungen und deren Auswirkung auf die Infrastruktur von Middle und Back

Office sowie auf regulatorische Anforderungen,

steigende Komplexitdt und Transparenz von IT-Arrangements,

verbesserte Arrangements in der IT-Beschaffung und

Kostenallokation und deren Einflul} auf das Business Verhalten

angestolien werden.

Schwachstellen in der Kostenstruktur von Private-Banking-Anbietern, welche zuvor hinter

den Ertrdgen wachsender Aktienmarkte versteckt waren, kommen in Zeiten einer Borsen-

23 Zum Konzept der ertragsorientierten Bankensteuerung und zum Management der Bankenrentabilitat vgl.
Schierenbeck (2003b), S. 1ff u. 467ff.
214 vgl. BCG (2001), S. 21.
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baisse zum Vorschein. Langfristige Kostenoptimierung unter Beibehaltung oder sogar Ver-
besserung der Qualitdt von Vertrieb und Service steht bei den meisten Anbietern auf dem
Programm. Optimierungs- und Kosteneffizienzmalinahmen umfassen z.B. Aktivitaten im
Bereich der ProzelRoptimierung, der Optimierung der IT-Architektur, der Anwendung neuer
Technologien im Front-end-Business, der Uberpriifung und Zentralisation operativer Tétig-
keiten, des Outsourcing (fur Middle und Back Office) sowie des Knowledge Managements.
Diese Optimierungsmafinahmen sind von unterschiedlichem Erfolgsniveau gepréagt und ver-
schieden weit fortgeschritten, d.h. zum Beispiel, dal} grof’e Banken im Durchschnitt mit Akti-

vitaten der Kostenoptimierung weiter vorangekommen sind als kleine Banken.?*®

Wie in Abb. 15%° prasentiert, weist die durchschnittliche Struktur der Kostenseite von Anbie-
tern in Europa im Jahr 2003 im Vergleich zur Periode 2000/2001 eine Reduktion des Anteils
der Personalkosten sowie der Betriebskosten fir IT auf. Der Anteil aller anderen Kosten

macht im Jahr 2003 einen groReren Anteil aus als im Jahr 2000.

Kosten Anteil 2000 Anteil 2003
Personalkosten 57% A"
IT Betriebskosten 7% AV}
Outsourcing 3% 7
Andere Kosten 18% y |
Corporate Adjustments 15% 7

Abb. 15: Durchschnittliches Kostenprofil und dessen Entwicklung im Private Banking (in %)

2. Ertragsprofil

Die Ertragsseite der Private-Banking-Anbieter ist ebenso wie die Kostenseite einem Wandel
unterworfen. Abb. 16%" illustriert die tendenzielle Entwicklung des durchschnittlichen Er-

tragsprofils von Private-Banking-Anbietern in Europa von 2000/2001 bis 2003. Bei einer Ge-

215 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 53f; PricewaterhouseCoopers (2003), S. 11;
PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff.

216 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 50; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 60.

217 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 50.
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geniberstellung von Ertrags- und Kostenseite zeigt sich eine durchschnittliche Reduktion des
Nettogewinns von 2000 auf 2003.2*®

Ertrage Anteil 2000 Anteil 2003
Nettozins 26% |
Kommissionen 30% N
Verwaltungsgebihren 21% A"
Andere Ertrage 23% AV

Abb. 16: Durchschnittliches Ertragsprofil und dessen Entwicklung im Private Banking (in %)

Auf der Ertragsseite dominieren Ertrage aus Kommissionen und Gebihren fir Vermo-
gensverwaltung. Dennoch hat sich hier der Anteil im Jahr 2003 im Vergleich zu 2000, ebenso
wie jener von ,anderen Ertradgen®, reduziert, wobei sich letztere im Jahr 2000 zu rund 9 % aus
Servicegebuhren — z.B. fir Fiduciary Services, Rechtsberatung und Financial Planning —, zu
weiteren rund 5 % aus Retrozessionen und zu etwa 9 % aus sonstigen Ertrdgen zusammen-
setzen.?*® Weiterhin starkes Gewicht kommt den Nettozinsertragen zu, deren Anteil sich im
Laufe der Zeit erhoht hat. In Basispunkten als Return on Assets (RoA) ausgedriickt, rangiert
der durchschnittliche Zielertrag fiir 2002 je nach KundengrdfRe zwischen 75 und 150 bps
(HNWI), 60 und 125 bps (VHNWI) bzw. 50 und 125 bps (UHNWI) (vgl. Abb. 17%%°), wobei
die geringeren Zielertrage in den VHNWI- und UHNWI-Segmenten daraus resultieren, daf

die vermdgendsten Kunden dazu neigen, sich wie institutionelle Kunden zu verhalten.

218 v/gl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 50.
219 vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 60.
220 ygl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 53.
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HNWI

0 50 100 150 bps

Abb. 17: Bandbreite von Zielertrégen fur 2002 nach Segment (RoA brutto in bps)

Die Entwicklungen an den Weltborsen in den vergangenen Jahren, welche den Wert einzelner
Aktienindices innerhalb von drei Jahren um mehr als 50 % schrumpfen lieBen (vgl.
Abb. 18%%Y), sowie Fehlspekulationen filhrten seit 1999 zu einem globalen Riickgang des ver-
walteten Anlagevermdgens um rund 14 % bzw. um USD 6.4 Billionen. Dies, gepaart mit der
Abkehr von Aktieninvestitionen vieler Anleger, reduzierte zum einen das Kundenpotential
erheblich, zum anderen sanken die Umsétze der Anbieter im gleichen Zeitraum um ganze
25 %.%%2 Bei Schweizer Banken — v.a. bei jenen Anbietern mit einem geringen Anteil wertab-
hangiger Ertrage?”® — waren ebenso Einbriiche der Ertrage v.a. im Handels- und Kommis-

sionsgeschaft zu beobachten.?*

221 Datenquellen: World Federation of Stock Exchanges (www.world-exchanges.org), Deutsche Bérse

(www.deutsche-boerse.com), American Stock Exchange (www.amex.com), www.finance.yahoo.com
222 Vgl. BCG (2003), S. 4 u. 11.
22 vgl. 0.V. (2001g), S. 21.
224 vgl. 0.V. (2001e), S. 26; 0.V. (2001f), S. 29; Schroder (1998), S. 596; Oehy (2001), S. 24.
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Abb. 18: Aktienindexentwicklung der Weltbdrsen: April 2000 bis April 2003

Der Einbruch der Ertrdge verdeutlicht die gefahrliche Abhédngigkeit der Anbieter von volu-
men- und transaktionsorientierten Preismodellen. Diese beruhen auf Faktoren (wie z.B. dem
Bérsenverlauf), auf welche der einzelne Anbieter keinen EinfluB nehmen kann.””® Je groBer
die Dominanz dieser Preismodelle im Preissystem eines Anbieters, desto héher die Abhén-

gigkeit von nicht steuerbaren Faktoren.

Unabhangig davon, welche Preismodelle Verwendung finden, 1413t sich aus einer im Jahr 2003
verdffentlichten Studie von IBM Business Consulting Services?® ersehen, daR eine signifikan-
te Anzahl von Private-Banking-Anbietern den Nachfragern anstelle der offiziellen Preise oft-
mals Sonderkonditionen, d.h. Rabatte, gewéahren. Am haufigsten liegen diese Rabatte zwi-
schen 6 % und 20 %, wobei im Offshore-Geschaft tatige Anbieter sogar bis zu 40 % Preis-
nachlalR gewahren. Problematisch an diesem Trend erscheint, da zum einen der Eindruck ei-
nes mangelnden Wertes hinsichtlich der Leistung entsteht und zum anderen die Strukturen der
gewahrten Sonderkonditionen dem Anbieter nicht immer bekannt sind (z.B. bei mangelhafter

oder fehlender Produktrechnung), wodurch die Steuerung erschwert wird.

225 Vgl. Bernet (2003), S. 25.
226 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 31f; Untersuchung in Belgien, den Niederlanden,

Luxemburg und der Schweiz.
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Nach oben genannter Studie®*’

rechnen Private-Banking-Anbieter innerhalb von drei Jahren
mit einer Verschiebung hinsichtlich der Dominanz von Gebuhrenarten, welche im Zuge der
Leistungsverrechnung als Ertragsgeneratoren zum Tragen kommen. So ist zum Zeitpunkt der
Befragung fir etwa 36 % der Anbieter eine auf Transaktionen basierende Ge-
bihr/Kommission am wichtigsten, wahrend Beratungsgebihren lediglich fiir 5 % der Anbie-
ter eine dominante Rolle im Zuge der Leistungsverrechnung spielen. Innerhalb von drei Jah-
ren wird insbesondere ein Rickgang der Dominanz von transaktionsbasierten Gebih-
ren/Kommissionen sowie von Management-Gebihren erwartet.??® Trotz dieser Reduktion
fuhren transaktionsbasierte Gebuhren/Kommissionen weiterhin das Feld an, d.h. diese Gebiih-
renkategorie wird von mehr Anbietern als dominant angegeben als einzelne andere Katego-
rien. Im Gegenzug dazu erwarten Anbieter Verschiebungen hin zu einer klar erhdhten Domi-
nanz von All-in Fees. Einige der Anbieter sehen die Notwendigkeit, sich auf performanceba-
sierende Gebuhren sowie Beratungsgebihren zu konzentrieren, um Wert-gegen-Geld-
Konzepte zu realisieren. Eine Ubersicht der eben beschriebenen Entwicklung findet sich
nachfolgend in Abb. 197,

22T \/gl. 226 Grundlage fiir die Auswertungen bilden 105 im Wealth Management bzw. Private Banking tétige

Organisationen. Die an der Erhebung teilnehmenden Organisationen stammen sowohl aus Onshore-
Landern (Belgien, Deutschland, Frankreich, Italien, Niederlande, Osterreich, Spanien, Vereinigte
Konigreiche) als auch aus Offshore-Landern (Guernsey, Jersey, Liechtenstein, Luxemburg, Schweiz).
Erstere reprasentieren 68 % der Teilnehmer, letztere 32 %.

Bei Anbietern aus der Schweiz standen beispielsweise die Ertrdge im Jahr 2000 zumeist zu gut einem
Drittel oder mehr in Abh&ngigkeit zum Transaktionsvolumen; vgl. Schroder Salomon Smith Barney (2001)
(Hrsg.), S. 13.

22 ygl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 31f.
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Art der Gebuhr Dominanz heute Dominanz in 3 Jahren
Transaktionsbasierte Gebduihr / ~ 36% ~31%
Kommission
Management-Gebhr ~29% ~21%

All-in Fee / Gebuhr ~15% ~22%
Gebiindelte Gebdhr fir ~ 8% ~ 9%

Administration

Performancebasierte Gebuhr ~5% ~ 7%
Beratungsgebuhr ~5% ~ 7%
Zeitabhéngige Gebuhr ~2% ~ 3%

Abb. 19: Dominanz von Geblihren im Zuge der Leistungsverrechnung von Private-Banking-Anbietern

In Hinblick auf die Ausfiihrungen zu der vorherrschenden Kosten- und Ertragssituation im
Private Banking wird ersichtlich, dal aus Anbietersicht verstarkt sowohl die Ertrags- als auch
die Kostenseite im Auge zu behalten sind, um bewut G&V-Management zu betreiben und
Ertrdge nachhaltig zu sichern. Die Auswahl der richtigen Kunden zur Starkung der Ertragsba-
sis, begleitet von der Optimierung der Ertragsstrukturen sowie Kostenoptimierung bzw. Kos-
tenkontrolle, erweisen sich in Zukunft als wichtige Erfolgsfaktoren.*° Kosten- wie ertragssei-
tig besteht fur Private-Banking-Anbieter die Herausforderung darin, Kosten wie Ertrage
nicht isoliert zu betrachten, sondern im Zuge einer nachhaltigen Ertragsorientierung bzw.
Profitabilitatsorientierung gemeinsam zu betrachten. D.h. Ertrége sind nicht nur ganz grund-
séatzlich zu steigern bzw. Kosten zu optimieren; es bedarf vielmehr eines verstarken Kosten-
und Ertragsbewulitseins, welches dabei unterstiitzt, Kosten und Ertrdge fur Anbieter direkt
steuerbar zu gestalten. Mit Blick auf kunden- und nachhaltig ertragsorientierte Gestaltung von
Beratungsleistungen bedeutet dies einerseits, Preisstrukturen und v.a. die Verwendung von
volumen- und transaktionsbasierten Preismodellen sowie die Politik, Sonderkonditionen zu
gewaéhren, Kkritisch zu hinterfragen und bei Bedarf anzupassen, um z.B. externe Abhangigkeit
von Ertragen zu reduzieren. Andererseits bedarf es der Uberpriifung der Modelle zur Incenti-

vierung auf deren Tauglichkeit hin, Ertrdge wie Kosten zu steuern.

20 vgl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 50ff; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 10ff; BCG
(2001), S. 6: Oehler (2001), S. 36; 0.V. (2001d), S. 18; Pictet & Cie (2001), S. 27.
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3. Ausrichtung der Steuerung

Kunden- und nachhaltig ertragsorientiertes Management stellt explizite Anforderungen an die
Steuerung und beeinfluBt damit elementare Bereiche des Unternehmens. Bei der Umsetzung
einer kunden- und nachhaltig ertragsorientierten Unternehmensstrategie bedarf es der entspre-
chenden Ausrichtung der finanziellen (quantitativ) und nicht-finanziellen (quantitativ
und qualitativ) Steuerung. Wie Abb. 20%* zeigt, stellt die Umsetzung kunden- und nachhal-
tig ertragsorientierter Steuerung bzw. eines entsprechenden Ziel- und Anreizsystems Anforde-
rungen an mehrere Bereiche bzw. Systeme eines Unternehmens, wie z.B. ganz grundlegend
an die Geschéftsphilosophie eines Anbieters, die Organisationsstruktur, das Informations-, das
Planungs- und das Kontrollsystem. Die genannten Komponenten stehen in Wechselwirkung
zueinander. Der Koordination und Abstimmung dieser interdependenten Teilsysteme kommt

eine entscheidende Rolle zu.?*?

Geschéftsphilosophie &

/ Unternehmenskultur 4\‘
y

Steuerungsadaquates | o
Informationssystem

A

Kontrollsystem

Organisationsstruktur

Abb. 20: Anpassung der Steuerung im Rahmen nachhaltig ertragsorientierten Managements

Eine grundlegende Voraussetzung fir die Steuerung bildet eine klar kunden- und ertragsori-
entierte Geschaftsphilosophie.?®® In diesem Zusammenhang nicht zu unterschatzen ist der
Stellenwert des Schaffens bzw. Vorhandenseins einer das kunden- und ertragsorientierte

Management unterstiitzenden Unternehmenskultur.?*

Zur Implementierung der ertragsorientierten Geschaftsphilosophie tragt die Organisations-
struktur eines Unternehmens wesentlich bei. Die Ausgestaltung der Organisationsstruktur,
welche nicht nur in Wechselwirkung mit der Strategie, sondern auch mit der Unternehmens-

21 1n Anlehnung an Schierenbeck (2003b), S. 6.

232 ygl. Schierenbeck (2003b), S. 4ff.

2% Fir Ausfilhrungen dazu vgl. Schierenbeck (2003b), S. 6f.
24 vgl. Schierenbeck (2003a), S. 36ff.
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kultur steht,*® hat wesentlichen Einfluf auf den Umsetzungserfolg einer kunden- und ertrags-
orientierten Unternehmensfiihrung. Bei Festsetzung des organisatorischen Rahmens bedarf es
einer eindeutigen Zuordnung der Verantwortlichkeiten fir nachhaltige Ertragssteigerung und
eine Abgrenzung der einzelnen Geschaftseinheiten anhand deren Wertbeitrags. Derart kénnen
zum einen wertsteigernde wie wertvernichtende Bereiche identifiziert werden. Ferner unter-
stutzt die geschaffene Transparenz das Aufsplren von Wertpotentialen. Zum anderen gestattet
eine klare Trennung der Bereiche eine Erleichterung bei einem spéateren Zusammenfiihren der

Teilergebnisse zu einem Gesamtbild.?*®

Die Aufgaben des Informationssystems reichen grundsatzlich von der Beschaffung, Bereit-
stellung und Aufbereitung von Informationen bis hin zur eigentlichen Bedarfsabklarung, wel-
che Art von Information innerhalb des Unternehmens bendtigt wird. Zur Steuerung wird
ebenfalls auf Daten aus dem Informationssystem zurtickgegriffen. Aufgrund mangelnder oder
unzureichender Information pragt Ungewil3heit die Entscheidungen des Management. Geziel-

te, bedarfsgerechte®’

Beschaffung von relevanter, verlaBlicher Information reduziert dieses
latente Risiko fur Fehlentscheidungen. Die Kosten fur den Erwerb von Informationen bedr-
fen der Rechtfertigung durch das Mal} der damit einhergehenden Risikoreduktion, welche in
Relation zu den Kosten steht. Aus der Vielzahl an Informationen unterschiedlicher Qualitéat
und Aktualitét erfolgt durch das Informationssystem idealerweise eine zeitgerechte, entschei-
dungs- und problemorientierte Aufbereitung®® der Information, die den Anforderungen des

Auftraggebers gerecht wird.

Bei der Vielzahl an Informationen und den hohen Anforderungen an deren Verarbeitung lait
sich erahnen, welch besondere Bedeutung dem Informationssystem sowie dessen Aufbau und
Pflege zukommt und wie verschieden der Standard solcher Systeme aussieht. Die kunden-
und ertragsorientierten Konzepte, an welchen sich die Entscheidungsgrundlage des Manage-
ments ausrichtet, unterscheiden sich oftmals wesentlich in ihrer Komplexitat, weshalb sich
der Informationsbedarf fiir die Entscheidungsfindung variabel gestaltet. Der Aufbau oder die
Weiterentwicklung des Informationssystems einer Bank geschieht deshalb im Idealfall in An-
lehnung an den Informationsbedarf und die Komplexitat jener Systeme, die es mit Informa-

25 \gl. Kilgus (1995), S. 67ff.

%6 |m Rahmen dieser Arbeit wird von einer Matrix-Organisation mit dualer Steuerung ausgegangen, die eine
Trennung zwischen den tendenziell dezentralen kundenorientierten Marktbereichen und den zentralen
produkt- bzw. funktionsorientierten Fachressorts erlaubt. Vgl. dazu Schierenbeck (2003b), S. 7ff; Kilgus
(1994), S. 157ff.

Unter Informationsbedarf versteht ,[...] man die Art, Menge und Beschaffenheit von Informationen, die
Manager objektiv zur Erfallung ihrer Aufgaben bendétigen®, Ziegenbein (1998), S. 475.

28 vgl. Schroder (1996), S. 28.
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tionen speist.2® Umgekehrt erscheint es nicht sinnvoll, im UbermaR in ausgefeilte Entschei-
dungssysteme zu investieren, ohne das Informationssystem entsprechend den neuen Anforde-

rungen anzupassen.

Eine grundsatzliche Aufgabe des Informationssystems besteht des weiteren darin, neben Risi-
kotransparenz auch Ertrags- und Kostentransparenz zu schaffen. Dies erweist sich insbeson-
dere dann als bedeutend, wenn entscheidungsrelevante Ergebnisinformationen im Rahmen der
Steuerung hinsichtlich ihrer Entstehung ndher untersucht werden. Im Geschéaft mit dem Kun-
den interessiert auf quantitativer Ebene hierbei die Ergebniszusammensetzung nach Pro-

dukt(art), Kunde(ngruppe) und Vertriebsweg (z.B. Kundenberater, Internet).*°

Die Informationen aus dem Informationssystem flieBen in das Planungs- und Kontrollsys-
tem ein. Planungs- und Kontrollaktivitaten erfahren eine integrierte, aufeinander abgestimmte
Betrachtung (institutionalisierter Controlling-Zyklus).?** Im Rahmen dieses Systems wird ei-
nerseits der Wertbeitrag von Geschéftseinheiten geplant und andererseits der Grad der Errei-
chung der VVorgaben beurteilt. In Anlehnung an die geforderte Transparenz der Ergebnisrech-
nung bedarf es im Kundengeschéft einer Planung, welche sich nach Produkt(art), Kun-
de(ngruppe) und Vertriebsweg richtet, um auf diesen Ebenen Kontrollwerte fir die Zielerrei-
chung zu erhalten. Zeigen sich Abweichungen, so bieten sich eine Ursachenanalyse sowie bei
Bedarf das Einleiten von MaRnahmen an, deren Auswirkungen ebenfalls beobachtet wer-
den.?*> Zu den Aufgaben des Planungs- und Kontrollsystems zahlt zudem das Identifizieren
von Wertsteigerungspotentialen.

Um Wertsteigerungspotentiale aus kunden- und ertragsorientierter Sicht zu realisieren, bedarf
es ihrer Integration in das Ziel- und Anreizsystem des Anbieters. Fur das Unternehmen spe-
zifische Anreizsysteme unterstiitzen die Erreichung der evaluierten und den Mitarbeitern ge-
setzten quantitativen wie qualitativen Ziele. Eine der grolRen Herausforderungen in der Aus-
richtung des Flhrungssystems besteht fur Private-Banking-Anbieter darin, das strategische
Ziel der kunden- wie ertragsorientierten Wertsteigerung in zur Fiihrung geeignete operationa-
le quantitative und qualitative Ziele, sprich: Performancemel3grofien, zu tbersetzen und fur
dezentrale Einheiten verstandlich, handhabbar und v.a. beeinfluBbar zu machen. Es gilt also,
die einzelnen Wertbeitrége in ihre quantitativen und qualitativen Generatoren bzw. Bestim-

mungsgrofien zu zerlegen.

2% \/gl. PricewaterhouseCoopers (1999b), S. 17f.
240 \/gl. Schierenbeck (2003b), S. 14.
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Im Rahmen der Steuerung sind in der Praxis quantitativ mel3bare Grofien wie Profitabilitat,
Kosten und Ertrag fur AulRenstehende besser zugénglich als qualitative Werte. Die drei in der
Private-Banking-Praxis am hdufigsten nach auBen kommunizierten Performancemel3groRRen
quantitativer Art sind Return on Assets (RoA), Cost-Income-Ratio (C/I) und Net New Assets
(NNA); des weiteren finden Verwendung: Ertragswachstum (Revenue Growth), Gewinn vor
Steuern (Profit before Tax) und Ertrag auf eingesetztes Kapital (Return on Capital, RoC).
Noch im Jahr 2000 z&hlten Gewinn vor Steuern, AuM-Wachstum und die C/I zu den am h&u-
figsten verwendeten MeRzahlen (vgl. Abb. 212%).

2000 Rang 2003
Gewinn vor Steuern 1 RoA
AuM-Wachstum 2 Cost-Income-Ratio
Cost-Income-Ratio 3 NNA
Ertragswachstum 4 Ertragswachstum
RoC 5 Gewinn vor Steuern
RoA 6 RoC

Abb. 21: Quantitative PerformancemeRgrofRen im Private Banking 2000 im Vergleich zu 2003

Betrachtet man z.B. ein Ziel, das vorgibt, innerhalb der Zielkundensegmente jene Kunden-
gruppen zu identifizieren, welche am besten zur Ertrags- bzw. Profitabilitatssteigerung beitra-
gen, und alle Akquisitions- und Kundenbindungsaktivitaten auf jene Kunden auszurichten, die
sich mittel- bis langfristig aus der Sicht des Anbieters als profitabel erweisen®**, so 1aRt sich
erahnen, dall es Sinn macht, im internen Flhrungssystem neben oben genannten, primar er-
tragsorientierten ZielgréfRen weitere kundenorientierte, vielfach qualitative Mel3groien zu
verwenden. Je nach Zielsystem konnten dies z.B. GréRen sein, welche die Zufriedenheit der
Kunden oder den Kundenbindungserfolg abbilden. Hier besteht die Aufgabe darin, kunden-
orientierte PerformancemeRgroRen sinnvoll in oftmals ertragsorientierte Zielsysteme zu integ-

rieren.

1 vgl. Schierenbeck (2003b), S. 11ff.

242 ygl. Schroder (1996), S. 29f.

223 ygl. IBM Business Consulting Services (2003), S. 48f; PricewaterhouseCoopers (2001), S. 24.
244 ygl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 20.
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Zusammenfassend bleibt zu bemerken, dal sich der Private-Banking-Anbieter einer Reihe
von Uberlegungen stellen muR. Nicht nur sich wandelnde On- und Offshore-Marktstrukturen
sowie Anbieterstrukturen pragen das Unternehmensumfeld, sondern inshesondere Verénde-
rungen der Nachfragerstruktur. Dadurch entstehen vor allem Herausforderungen im Zuge der
Kundenorientierung, der Vertriebsgestaltung und der nachhaltigen Ertragsorientierung, wel-

che in Stichworten im wesentlichen folgende Inhalte umfassen:

e Heterogenitat der Nachfrager und Bedarf nach Kundensegmentierung

e Orientierung an den Beduirfnissen und Erwartungen der Nachfrager

e Auswahl und Bereitstellung von Vertriebskanélen und damit einhergehenden Angeboten

e Implementierung der Anforderungen, die den Servicemodellen entsprechen, und damit

einhergehend Rollendefinition des Relationship Managers
e Verbesserung von Kosten- und Ertragsprofil (Steigerung der Profitabilitét)
e Nachhaltig ertragsorientierte Steuerung (Incentivierung des Relationship Manager)

Die Konzeption preislicher Gestaltung von Beratungsleistung findet idealerweise unter
Bertcksichtigung genannter Aspekte statt: Dies ist deshalb von Belang, weil die Antworten
der Anbieter auf die eine oder andere Herausforderung die Gestaltung von Beratungsangebo-
ten beeinflussen. Zudem unterstiitzen preisgestalterische Malinahmen selbst dabei, Antworten
und Lésungsansétze zu entwickeln bzw. erschlielen. Durch aktive Gestaltung und Einflihrung
von neuen Beratungsangeboten (Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnissen) kann es v.a. das Ziel
sein, Veranderungen im Ertragsprofil eines Anbieters herbeizufiihren; hierbei spielt auch die
Incentivierung des Relationship Managers eine bedeutende Rolle (zur Konzeption von neuen
Beratungsangeboten vgl. Teil 2; zur Ertragssimulation neuer Beratungsangebote und zur In-

centivierung des Relationship Managers vgl. Teil 3).
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C. Empirische Erhebung der Preisgestaltung von Beratungsleistungen in

der Schweiz

Ein Ziel der empirischen Erhebung besteht darin, aufzuzeigen, welche Preismodelle in wel-
chen Ausgestaltungsformen bei welchen Leistungskategorien in welcher Haufigkeit Anwen-
dung finden,?* um aus Anbietersicht Ertrage zu generieren. Es gilt, dadurch einen Einblick in
die zur Anwendung kommenden Preismodelle und deren Gestaltungsmaglichkeiten im Zu-
sammenhang mit Leistungsdefinition und Preisniveauvariation zu erschlieBen. Zum anderen
soll verdeutlicht werden, dal sich die Attraktivitat von Angeboten nicht nur an einer subjekti-
ven, bedirfnisgesteuerten Kundeneinschatzung bemildt, sondern aufgrund der vielfaltigen
Darstellbarkeit von Preis-Leistungs-Verhéltnissen eine Vergleichbarkeit der Angebote aus

Kundensicht erschwert wird.?*°

Um aussagefahige Daten zu generieren, werden im Rahmen dieser empirischen Untersuchung
zur Verfugung stehende Preislisten von vierzig Anbietern in einem ersten Schritt hinsicht-
lich verwendeter Preismodelle und deren Anwendung bei unterschiedlichen Leistungskatego-
rien analysiert (erster Abschnitt). Im Anschlul} werden im zweiten Abschnitt die Preisniveaus
ausgesuchter Anbieter fir die einzelnen Leistungskategorien miteinander verglichen. Da An-
bieter Leistungen und entsprechende Preisinformationen in unterschiedlichem Detaillierungs-
grad darstellen, werden an entsprechender Stelle vereinfachende Annahmen getroffen, um
einen Vergleich zu ermdglichen. AbschlieRend wird im dritten und letzten Abschnitt die An-

wendung von Beratungspreisen in der Praxis beleuchtet.

Eine in Teilen vergleichbare Untersuchung wurde bereits von Wo6hle?*’, basierend auf Daten
von neunzehn Anbietern aus dem Jahr 1997, durchgefihrt. Wenngleich sich die Datenbasis
nicht deckt, wird auf wesentliche Unterschiede in den Ergebnissen aufmerksam gemacht, ins-
besondere hinsichtlich der Haufigkeit verwendeter Preismodelle, um auf Anzeichen von

Veranderungen hinzuweisen.

5 vgl. dazu Teil 1, C.I.
246 vgl. dazu Teil 1, C.II.
247 vgl. Wohle (1999), S. 73ff.
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l. Preismodellauswertung

1. Datenbasis

Grundlage fir die in diesem Kapitel vorgenommene empirische Untersuchung bilden Preis-
Leistungs-Informationen aus Preislisten von vierzig Anbietern von Private-Banking-
Leistungen in der Schweiz.?*® Erganzt wird diese Informationsauswahl um Preise und Leis-
tungen von Alternativangeboten fur Transaktionsleistungen von sechs Anbietern, welche
sich mit diesen Angeboten aus der Sicht der Private-Banking-Anbieter auf einen spezifischen

Teil der Wertschopfung im Private Banking konzentrieren.?*

In Hinblick auf den Informationsgehalt der Datenbasis ist zu bemerken, daf sich die einzelnen
Preislisten aus Kundensicht als unterschiedlich informativ und transparent prasentieren.
Einige der Anbieter nutzen Preislisten dazu, Nachfrager in vergleichsweise groRem Umfang
Uber Leistungsangebote zu informieren, wahrend eine Vielzahl der Anbieter sich auf einige
wenige Kernbereiche konzentriert und Informationen in erster Linie im personlichen Ge-
sprach oder mittels separater Broschiiren an Nachfrager weiterzugeben scheint. Da in diesem
Kapitel ausschliellich die Informationen aus den zur Verfiigung stehenden Preislisten vergli-
chen werden, wird davon Abstand genommen, basierend auf diesen Informationen einen
Rickschlu® auf den generellen Umfang des Leistungsangebots der einzelnen Private-
Banking-Anbieter zu ziehen. Denn dieses Angebot erweist sich in Realitét als wesentlich um-

fassender als in den Informationsbroschiiren vermittelt.

2. Untersuchte Leistungskategorien und Preismodelle

Fur die empirische Untersuchung bedarf es zu Beginn der Abgrenzung von Leistungskate-
gorien, deren Preismodelle und Preisniveaus néher angesehen und verglichen werden. Des
weiteren ist es notwendig, kurz im Private Banking géngige Preismodelle mit ihren VVor- und
Nachteilen kurz aufzuzeigen, um daran anschliefend bei Betrachtung der Anwendungshdu-

figkeit und der Ausgestaltungsmdglichkeiten der Preismodelle Aussagen hinsichtlich der Er-

8 Einbezogen wurden die Angebote von den beiden in der Schweiz ansassigen Universalbanken, von

Privatbanken sowie Auslandsbanken. Eine detaillierte Aufzéhlung der verwendeten Preislisten findet sich
im Anhang. Stand der Erhebung: Frihjahr 2001 bzw. bei finf der Anbieter Sommer 2002 (siehe Anhang).

299 Informationen zu den sechs Anbietern finden sich ebenfalls im Anhang. Stand der Erhebung 2002.
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tragswirkung fur den Anbieter einerseits und der Preis- und Leistungstransparenz aus Kun-

densicht andererseits machen zu kdnnen.

a. Leistungskategorien nach Fokus auf und Preis fur (Anlage-)Beratung

Das Leistungsangebot im Private Banking unterscheidet sich von Anbieter zu Anbieter und
reicht von der klassischen diskretiondaren Vermdgensverwaltung uber die Anlageberatung bis
hin zu speziellen Beratungsleistungen. Im Zuge einer Gegentberstellung von Preismodellen
erfolgt eine Kategorisierung typischer Leistungen dahingehen, ob Beratung (v.a. Anlage-
bzw. Investmentberatung) als Bestandteil der Leistung gilt und ob fiir diese ein direkter Preis

zu bezahlen ist.

Wie in Abb. 22 veranschaulicht, machen drei Leistungskategorien die Basis der Untersuchung
aus: Zum einen bilden Administrationsleistungen, bei welchen der Fokus nicht auf Beratung
liegt und deshalb fur Beratung kein eigenstandiger, transparenter Preis ausgewiesen wird, eine
Kategorie. Zum anderen stellt eigenstandige Beratung, fiir die ein separater, transparenter
Preis existiert, eine weitere Kategorie dar. Diese Kategorie leistet einen direkt sichtbaren Er-
tragsbeitrag fir den Anbieter. SchluBendlich definieren Leistungen, bei welchen Beratung
potentiell angeboten wird, diese jedoch nicht mit einem eigenstandigen Preis versehen ist,
die dritte und letzte Kategorie. Zu diesen Leistungen z&hlen im Rahmen der Erhebung Wert-
papiertransaktionen sowie die diskretiondre Vermdgensverwaltung. Rolle, Ausmal} und Er-
tragsbeitrag von Beratung sind hier nicht eindeutig identifizierbar. Es ist anzunehmen, dal
diese Beratung potentiell durch andere Leistungen quersubventioniert wird oder im Rahmen

eines Leistungsbilindels indirekt Ertrage in intransparenter Form generiert.

Leistungskategorie Fokus auf Beratungsleistung VIETSREEEr Pres
Beratung
Administrationsleistung nein nein
Eigenstandige Beratung ja ja
Leistung, die Beratung méalich nein
beinhalten kann g

Abb. 22: Ubersicht tiber die Leistungskategorien
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b. Arten von Preismodellen

Die Ausgestaltungs- und Kombinationsmdglichkeiten von Preismodellen fur Angebote im
Private Banking sind vielfaltig. Sie ergeben und gestalten in ihrer Summe die Preisstruktur
eines Anbieters, welche wiederum direkte Auswirkungen auf die Ertragsstruktur hat. Volu-
men-, Ticket-Fee-, Flat-Fee-, Zeit-, Club- und Performancemodelle werden im Private
Banking angewendet und stltzen sich auf eine oder mehrere Bezugsbasen. Abb. 23 zeigt ei-
nen Uberblick dieser Modelle mit typischen Bezugsbasen.”°

Bezugsbasis
Volumen Produkt Aktivitat Zeit Ergebnis
Volumen X X

Ticket-Fee X
o
g Flat-Fee X X
=
2 .
o Zeit X X
a

Club X X
Performance X

Abb. 23: Ausgewahlte Preismodelle und deren Bezugsbasen

Volumenmodelle?, bei welchen VolumengroBen die Hohe des Preises bestimmen, erfreuen
sich in der bankbetrieblichen Praxis groRer Beliebtheit. Je nach gewéhlter Form der Preisdif-
ferenzierung finden sich neben linearen auch degressive wie progressive Modellansatze. Zu-
sétzlich greifen die Anbieter im Einzelfall auf Minimal- und/oder Maximalpreise zurtick, um

die Preise nach unten abzusichern bzw. nach oben zu begrenzen.

Ein haufig vorzufindendes degressives Volumenmodell ist der Mengenrabatt®®?. Durch die
Anwendung von Mengenrabatten®® schafft der Anbieter Anreize auf der Nachfragerseite, pro
Kauf bzw. Auftrag vergleichsweise groéfiere Mengen nachzufragen oder im Rahmen einer
Leistung in Anspruch zu nehmen. Die Preisreduktionen bzw. die Hohe des Preisabschlages
kann sich einerseits auf die gesamte Bezugsmenge (durchgerechneter Mengenrabatt) oder auf

die Menge innerhalb bestimmter Tarifpunkte (angestof3ener Mengenrabatt) beziehen. Je nach

20 In Anlehnung an Bernet (1996), S. 264ff.

21 \/gl. Bernet (1996), S. 264ff; Kuhn (1998), S. 472.

52 \/gl. Simon (1995), S. 121ff; Simon/Tacke/Woscidlo, et al. (1999), S. 240ff; Diller (2000), S. 313ff; Bernet
(1996), S. 296ff.
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angewandter Berechnungsmethode finden sich in der Bankenpraxis unterschiedliche Bezeich-
nungen fur die daraus entstehenden Preise: Im Zusammenhang mit durchgerechneten Men-
genrabatten spricht man von einfachen, degressiven Tarifen oder Stufentarifen (graduated ta-
riffs), wahrend bei angestoRenen Mengenrabatten von Staffeltarifen (staggered tariffs) ge-
sprochen wird.>* Die Bezeichnung von Stufentarifen geht nicht zuletzt auf den stufenférmi-
gen Verlauf der in Prozent ausgedriickten Gesamtpreise zuriick, die innerhalb eines Mengen-
intervalls immer die gleiche prozentuale Héhe am Gesamtvolumen ausweisen. Im Gegensatz
dazu sinkt bei der Anwendung von angestoRenen Mengenrabatten der in Prozent ausgedrick-
te Gesamtpreis innerhalb eines Mengenintervalls, weil sich die Preisnachlasse jeweils nur auf
das angegebene Mengenintervall beziehen und Preisnachlédsse unterschiedlicher Héhe fiir un-
terschiedliche Intervalle kombiniert werden. Vgl. dazu Abb. 24.

1.20% -

‘ Staffeltarif

S 1.00% -
B2 0.80% A
o . \
,g 0.60% - Stufentarif
3
R 0.40% A

0.20% A

0.00% T T T T T T

0 25'000 50'000 75'000 100'000 125'000 150'000

Gesamtvolumen in CHF

Abb. 24: Staffel- versus Stufentarif

Wesentliche Starken volumenorientierter Modelle liegen in deren einfacher Berechenbarkeit
und Nachvollziehbarkeit. Dies erleichtert die Kommunizierbarkeit der aus dem Modell resul-
tierenden Preise gegenlber dem Kunden und macht Konkurrenzvergleiche fur diesen ver-
gleichsweise unkompliziert. Seitens der Anbieter gilt die einfache Abbildbarkeit und die dar-

aus resultierende flexible Anpassungsmaglichkeit als wichtiger Vorteil.

Im Vergleich zu anderen Modellen erlauben quantitatsorientierte Modelle dem Anbieter —

insbesondere bei reger Borsenaktivitat — das Generieren sehr hoher Deckungsbeitrage. In der

% vgl. Simon (1995), S. 121ff; Simon/Tacke/Woscidlo, et al. (1999), S. 240ff; Diller (2000), S. 313ff; Bernet

(1996), S. 296ff.
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Abhangigkeit von externen, vom Anbieter nicht beeinflubaren GroRen liegt jedoch bereits
der gravierendste Nachteil: Die mit diesem Modell generierten Ertragsstrome unterliegen ei-
ner hohen Volatilitat. Erfolgt die Incentivierung der Mitarbeiter basierend auf aus diesem
Preismodell stammenden Ertragen, erweist sich dies ebenfalls als problematisch, sobald
Transaktionen ausschlieBlich zur Umsatz- bzw. Ertragssteigerung in die Hohe getrieben wer-

den und Anbieter dabei gegen die Interessen der Nachfrager agieren.

Abhéngig von der eigentlichen Transaktionsdurchfuhrung und losgeldst von VolumengroRen
stellen Ticket-Fee-Modelle? eine weitere preisliche Gestaltungsform im Private Banking
dar. IThre Anwendung macht Sinn, sofern Transaktionen definiert werden kénnen und diese
den Grof3teil der anfallenden variablen Kosten verursachen. Als Ticket-Fee kann entweder ein
fixer oder ein auf die Komplexitat der Transaktion angepaliter Betrag als Preis erhoben wer-

den.

Ein Vorzug dieses Preismodells liegt darin, daB es durch den direkten Zusammenhang mit der
Transaktionsdurchfiihrung einen Kostenbezug herstellt. Fir Nachfrager présentiert sich die
Ticket-Fee als transparent, weil eine gewisse definierte nutzenstiftende Aktivitat dem Preis
gegenubersteht. Als Herausforderung seitens der Bank gilt das Festsetzen der Preishthe; dies
nicht zuletzt deshalb, weil eine leistungsadaquate bzw. transaktionsbezogene Beriicksichti-

gung der Kosten die Anwendung effizienter, prozellkostenorientierter Verfahren voraussetzt.

Flat-Fee-Modelle®® bilden jene Festpreise ab, die Nachfrager als Gegenzug fiir definierte
Leistungspakete unabhangig vom Umfang der Inanspruchnahme entrichten. Hier bieten sich
neben leistungsbezogenen Variationsmoglichkeiten preisliche Gestaltungselemente. So kon-
nen Festpreise nicht nur aus einem einheitlichen, fixen Betrag bestehen, sondern beispielswei-
se aus differenzierten Betrdgen oder aus zweiteiligen Preisstrukturen, welche nur einen be-
grenzten Leistungsumfang mittels Flat-Fee abdecken und dartiber hinausgehende Leistungs-

beanspruchung zusétzlich berechnen.

Die Zurechenbarkeit von Fixkostenblocken auf einzelne Leistungsbiindel sowie die Mdglich-
keit, nicht marktfahige Teilleistungen in das Angebot einzubeziehen, sind die wesentlichen
Vorteile dieses Modells. Als nachteilig erweisen sich hingegen einerseits die sinkenden
Deckungsbeitrage bei steigender Leistungsinanspruchnahme sowie andererseits die Schwie-

rigkeit, Nachfragern die optisch hoch anmutenden Preise zu kommunizieren.

24 Vgl. Konrad (1999), S. 60; Konrad (2000), S. 57.
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Zentrales Element von Zeitmodellen®®” ist die im Zuge der Leistungserbringung aufgebrachte
Zeit, wobei der Tarif abhangig von der Qualifikation der zum Einsatz kommenden Mitarbeiter
variieren kann. Fur bestimmte Leistungen oder Basisgebuhren (im Sinne von Grundgebihren)
im Rahmen spezifischer Zeiteinheiten sind zudem Einheitstarife denkbar, kombiniert mit va-

riablen Preiskomponenten fiir darliber hinausgehende Zeiteinheiten.

Wenngleich Zeitmodelle eine Differenzierung von zeit- und kostenintensiven Leistungen
bzw. Aktivitdten zulassen und der Nachfrager eher fiir den Leistungsprozel als fiir das Ergeb-
nis bezahlt — wodurch beispielsweise eine neutrale Beratung moéglich wird —, eignet sich der
Einsatz derartiger Preismodelle nur fiir eine begrenzte Anzahl von Leistungen; zudem gene-
riert dieses Modell im Vergleich zu anderen nur begrenzte Deckungsbeitrdge fir den Anbie-
ter.

In der bankbetrieblichen Praxis wenig verbreitet sind Clubmodelle*®, die dem Nachfrager im
Gegenzug zu vorab geleisteten Clubbeitragen die Basisleistungen der Bank zur Verfugung
stellen. Grundsétzlich tragt der Kunde mittels der Beitrdge die Kosten fiir die Bereithaltung
der Funktionsféhigkeit der Bank, und die Kunden werden &hnlich wie z.B. in einem Golfclub
als Mitglied der Bank betrachtet.

Seitens der Bank erweisen sich die aufgrund der fixen Mitgliedsbeitrdge vorhersehbaren Er-
tragsstrome als vorteilhaft. Fir Kunden prasentieren sich die Preise in gewissem Sinn als
transparent, weil die Hohe des Beitrags vorab bekannt ist und als definiert gilt, welchen Leis-
tungsumfang der Beitrag abdeckt; optisch wirken die Preise jedoch hoch. Das Modell ver-
kauft prinzipiell den Anbieter selbst — also die Bank als solches — als Produkt. Bei starker In-
anspruchnahme von Leistungen sieht sich der Anbieter sinkenden Deckungsbeitragen gegen-
uber. Da derlei Modelle selten im Private Banking Anwendung finden, fehlt oftmals die kun-
denseitige Akzeptanz, wodurch sich fiir den Anbieter zusatzliche Herausforderungen im

Kommunikationsbereich ergeben.

SchluRendlich finden ergebnisbasierte Performancemodelle®®

Anwendung, welche den fur
den Kunden generierten Nutzen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen. Die Besonderheit
derartiger Modelle im Vergleich zu anderen liegt darin, dal? der Kundennutzen als Preisbasis

verwendet wird. Stiften Leistungen hohen Nutzen fiir die Anbieter, steigt der Preis, wahrend

25 vgl. Bernet (1996), S. 266ff.
26 vgl. Bernet (1996), S. 268ff.
27 Vgl. Bernet (1996), S. 270ff.
28 vgl. Bernet (1996), S. 272ff.

67



Teil 1: Herausforderungen und Empirie

geringe Nutzengenerierung Preise sinken 1aRt. Da die Nutzenstiftung erst nach Leistungsstel-
lung anhand eines Vergleichs mit einer zuvor vereinbarten Benchmark®®, anhand derer die
Nutzenstiftung gemessen werden kann, beurteilt wird, steht der Preis erst ex-post fest. Dies
birgt seitens der Bank ein Preisrisiko in sich, weil die Hohe der erzielbaren Ertrdge im Zuge
der Leistungserstellung ungewil? ist und aufgrund des fehlenden Kostenbezugs anfallende
Kosten nicht notwendigerweise durch die tatsachlich generierten Ertrdge gedeckt werden.
Modifikationen des Preismodells erscheinen deshalb als sinnvoll.

Aufgrund der Ergebnisorientierung bergen Performancemodelle aus Nachfragersicht den Vor-
teil der Risikoreduktion in sich, weil bei Nichterreichen vereinbarter Ergebnisse je nach Mo-
dellmodifikation kein oder nur ein vergleichsweise geringer Preis zu bezahlen ist. Seitens des
Anbieters impliziert die Anwendung ergebnisorientierter Modelle Vertrauen in die Fahigkeit,
uberdurchschnittlichen Nutzen fir die Nachfrager stiften zu kénnen. Um das Ausmal der
Nutzenstiftung messen zu konnen, gilt es, Benchmarks zu bestimmen, die den nachfrageseiti-
gen Vorstellungen und Anforderungen gerecht werden. Nicht nur die Bestimmung, sondern
auch die Messung und Beurteilung der Benchmarks stellt Banken vor grof3e Aufgaben.
Grundsatzlich ergibt sich im Rahmen performanceorientierter Modelle des weiteren die Frage,
inwieweit das Ergebnis tatsachlich auf die Leistungen des Anbieters zurlickzufiihren ist, oder
ob nicht externe Faktoren wie z.B. die Marktentwicklung im allgemeinen eine entscheidende

Rolle spielen.

3. Anwendung von Preismodellen nach Leistungskategorie

Basis flr die nachfolgenden Ausfuihrungen hinsichtlich verwendeter Preismodelle bei einzel-
nen Leistungskategorien und deren Anwendungshaufigkeit bildet die gesamte zur Verfligung
stehende Datenbasis. Wird im folgenden von Beratung gesprochen, ist Anlage- bzw. Invest-
mentberatung gemeint. In anderen Fallen wird auf spezielle Formen der Beratung dezidiert

verwiesen.

29 vgl. Bernet (1996), S. 272ff.
260 vgl. Zimmermann/Rudolf/Jaeger, et al. (1996), S. 8f u. 82f.
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a. Administrationsleistungen

In Hinblick auf anfallende Administrationsleistungen, welche geméal} eingangs getroffener
Kategorisierung keine Beratungsleistungen umfassen, lassen sich unterschiedliche Arten der
Differenzierung feststellen. Da der Administrationsbereich eine Vielzahl von Leistungen um-
fassen kann, konzentriert sich die Erhebung hier auf einige wenige, aber als wesentlich erach-
tete Depotdienstleistungen, wie die Depotfihrung einerseits und Wertschriftenverwaltungs-
handlungen®®! andererseits. Alle anderen Leistungen, welche von einigen Anbietern in den
Preislisten in unterschiedlichster Form und Kombination ausgewiesen werden — wie bei-
spielsweise, um nur einige zu nennen, das Angebot von Nummernkonten, die Handhabung
von Portospesen und Leistungen des Zahlungsverkehrs, das Angebot von Kreditkarten — wer-
den nicht in den Vergleich eingeschlossen, weil Daten im bendtigten Umfang weder vorliegen
noch ihre Berucksichtigung die grundlegende Aussage hinsichtlich der verwendeten Preismo-

delle verandert.

Die zum Vergleich herangezogenen Preislisten lassen fir Administrationsleistungen sowohl
auf die Verwendung von Stufentarifen als auch Staffeltarifen und Flat-Fees schliel}en. Preis-
bezugsbasis dieser Preismodelle bilden i.d.R. die Assets under Management (AuM) oder die
Assets under Management and Administration (AMA). Hinsichtlich des Leistungsumfangs
beziehen sich die Modelle entweder ausschlieBlich auf die anfallenden Depotgebilhren oder
umfassen zusétzlich andere Administrationsleistungen in einem Leistungspaket. Wie aus
Abb. 25 ersichtlich, finden im Administrationsbereich mehrheitlich Flat-Fees Anwendung.
So verwenden insgesamt zwanzig der Anbieter dieses Tarifmodell, gefolgt von vierzehn
Anbietern, welche einem Stufentarif den VVorzug geben; die restlichen sechs Anbieter greifen
auf  einen  Staffeltarif  zurick. = Von  vierundzwanzig  Anbietern  werden
Administrationsleistungen in einem Paket, welches die Depotgebihren umfaflt, angeboten,
bzw. als Administrationspauschale in Form einer Flat-Fee dem Depotpreis hinzugerechnet.
Zehn der Anbieter verwenden keine pauschale Abrechnung der Administrationsleistungen,
wéhrend bei den verbleibenden sechs Anbietern aus den Ausfiihrungen in den Preislisten
nicht hervorgeht, ob genannte Depotgebiihren Administrationsleistungen enthalten oder nicht.
Finden Einzelpreise Anwendung, so werden diese am haufigsten mit dem Preismodell der

Flat-Fee kombiniert.

%61 Zu diesen zahlen beispielsweise Coupon-Inkasso, Riickzahlungen und Auslosungen, Aktiensplits und

Kapitalerhdhungen. Vgl. dazu auch Teil 1, A.l11.3.c.
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Tarif far Tarif far keine Anaabe
Leistungspaket Einzelleistung g
Stufentarif* 11 1 2
Staffeltarif* 5 1 -
Flat Fee* 8 8 4

* Assets under Management (AuM) oder Assets under Management and Administration (AMA) als
Preisbezugsbasis

Abb. 25: Anwendungshaufigkeit von Preismodellen und Preisdifferenzierung fir Administrations-

leistungen

Bei den neunzehn von Wéhle untersuchten Banken, welche Administrationsleistungen teil-
weise im Paket mit Depotgebihren, teilweise als Einzelleistungen anbieten, wird einmal dezi-
diert auf die Verwendung eines Stufentarifs und viermal auf die Verwendung eines Staffelta-
rifs verwiesen, wobei diese Tarife jeweils unterschiedliche Administrationsleistungen umfas-
sen.?®? Hervorzuheben erscheint deshalb insbesondere, daR bei der vorliegenden Erhebung
vergleichsweise deutlich mehr Anbieter den Stufentarif (vierzehn von vierzig; dies ent-

spricht 35 %) verwenden.

b. Leistungen mit potentiell begleitender Beratung

Hinsichtlich des Wertpapiergeschafts, welches aulRerhalb eines Verwaltungs- oder Bera-
tungsmandats durchgefihrt wird, zeigt die Durchsicht der Preislisten, dalR die Mehrzahl der
Anbieter Angaben Uber die angewandten Tarife macht. Insbesondere bei Anbietern, die kein
eigenstandiges Beratungsmandat offerieren, bleibt anzunehmen, dalR dem Kunden Anlagebe-
ratung angeboten wird. Preisbezugsbasis bei den Preismodellen aul3erhalb von Mandaten
bildet bei den untersuchten Anbietern immer das Transaktionsvolumen. Im Zuge des
Transaktionsgeschéfts wendet die Halfte der Anbieter den Staffeltarif als Preismodell an.
Vierzehn der Preislisten spiegeln die Verwendung des Stufentarifs wider, wahrend die restli-
chen Broschiiren keine Informationen hinsichtlich der Art des Mengenrabatts zulassen (vgl.
Abb. 26). An dieser Stelle bleibt zu vermerken, dal} bei der neunzehn Anbieter umfassenden

Erhebung von Wéhle lediglich zwei Anbieter den Stufentarif verwenden.?®

262 vgl. Wohle (1999), S. 82ff.
263 vgl. Wohle (1999), S. 87.
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Jene Anbieter, welche Angaben zu den Tarifmodellen machen, informieren i.d.R. Uber die
Anwendung von Minimalpreisen pro Transaktion.?®* Lediglich einer der Anbieter publiziert
einen Maximalpreis pro Transaktion und zwei der Anbieter zeigen mit dem Verweis ,,auf An-

frage” die Variabilitat des Preises ab einem gewissen Transaktionsvolumen an.

Preismodelle fuir Wertpapiergeschéafte (ohne Mandat)

Stufentarif* Staffeltarif* keine Angabe
14 20 6

* Transaktionsvolumen als Preishezugsbasis

Weitere preisliche Unterscheidung

Differenzierung keine Differenzierung Keine Angabe
nach Borsenplatz 33 5 2
| _(nland vs. Ausland) ]
Nach Nach Nach
Anleihen/Aktien (A/A) Regionen (R) A/A und R
Borsenplatz Inland 28 - -
Borsenplatz Ausland 12 8 9

Abb. 26: Anwendungshaufigkeit grundlegender Preismodelle und weiterer preislicher Differenzierung

flr Wertpapiergeschéafte (ohne Mandat)

Neben der volumenabhangigen Differenzierung des Preises findet sich die Mdoglichkeit, die
Preise von dem Bérsenplatz, an welchem der Handel stattfindet, oder von der im Zuge des
Transaktionsprozesses involvierten Art des Wertpapiers abhéngig zu machen. Aus Griinden
der Ubersichtlichkeit beschrankt sich der nachfolgende Vergleich in erster Linie auf die Un-
terscheidung von Bdrsenplatz Inland (Schweiz) und Ausland, wobei bei letzterem ganz all-
gemein darauf geachtet wird, ob der Preis fur alle auslandischen Borsenplétze einheitlich oder
fur spezifische Regionen in differenzierter Form in Erscheinung tritt. Hinsichtlich der Wert-
papierarten selbst bedarf es zu Vergleichszwecken ebenfalls der Vereinfachungen, um einen
Vergleich zu ermdglichen. So wird ausschliel3lich auf preisliche Unterschiede bei Transak-
tionen von Anleihen (Bonds) und Aktien (Shares) geachtet, um einen gewissen Grad an

Nachvollziehbarkeit zu wahren.

264 Bei der Erhebung von Wéhle nennt die Mehrheit der Anbieter ebenfalls Minimalpreise bzw. Minamalge-

bihren; vgl. Wéhle (1999), S. 88.
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Bei dreiunddreilig der Anbieter findet fiir den Borsenplatz Inland ein anderer Preis Ver-
wendung als fiir den Borsenplatz Ausland. Fiinf der Anbieter treffen keine preisliche Unter-
scheidung der genannten Borsenplétze, wihrend zwei der Anbieter hierzu keine Angaben zur
Verfiigung stellen. Achtundzwanzig der Preislisten lassen auf unterschiedliche Preise fiir Ak-
tien und Anleihen im Inland schlieen, wahrend die restlichen Preislisten entweder keine Un-
terscheidung treffen oder keine Angaben hierzu machen. Zwolf der Anbieter nehmen am Bor-
senplatz Ausland ausschlieBlich eine preisliche Differenzierung hinsichtlich der Wertpapier-
kategorie vor, wiahrend acht der Anbieter wiederum hierbei keine Unterscheidung treffen, da-
fiir jedoch den Borsenplatz Ausland in Regionen aufteilen, fiir welche wiederum spezifische
Preisansitze gelten. Bei weiteren neun Anbietern findet eine preisliche Differenzierung im
Ausland sowohl nach Wertpapier als auch nach Region statt. An dieser Stelle sei angemerkt,
daB} sich jene zu den einzelnen Regionen gezéhlten ausldndischen Borsenplédtze von Anbieter
zu Anbieter keineswegs gleichen, was eine Vergleichbarkeit der Angebote aus Nachfrager-

sicht zusitzlich erschwert.?®

Angebote der diskretioniren Vermdégensverwaltung zielen im Grunde alle darauf ab, das
Privatvermdgen der Kunden im Rahmen eines Verwaltungsmandats mit selbstdndiger
Entscheidungsbefugnis fiir diesen zu verwalten, ohne dabei im Einzelfall Riicksprache mit
dem Kunden zu halten. Implizit ist Anlageberatung bzw. das Anlage-Know-how eines
Anbieters in der Leistung enthalten, wenngleich es dem Kunden nicht explizit kommuniziert
wird und sich fiir diesen nicht als transparent darstellt. Nachfrager mit dem Bediirfnis nach
diskretiondrer Vermogensverwaltung sehen sich einer Vielzahl von Angeboten gegeniiber.
Dies nicht nur aufgrund der Menge an Anbietern, sondern auch deswegen, weil Anbieter
thren Kunden oftmals mehr als nur ein Preis-Leistungs-Angebot unterbreiten. LaBt man die
aufgrund der Leistungsdifferenzierung%6 entstehende preisliche Differenzierung auler Acht,
bleiben noch eine Reihe von unterschiedlichen Preismodellen, welche fiir iibereinstimmende

Leistungen herangezogen werden:

Generell stellen zwanzig der untersuchten Anbieter dem Kunden mehr als nur ein Preismo-
dell zur Auswahl. Sechzehn der Anbieter konzentrieren sich geméf Preisliste primér auf ein

Preismodell, wohingegen bei vier Anbietern keine klare Aussage zur Verfligung steht, welche

% Die mogliche Verénderung im Vergleich zur Erhebung von Wohle ist nicht zu identifizieren, da diesbeziig-

lich keine Detailangaben anfiihrt wurden; vgl. Wohle (1999), S. 86ff.

26 S0 stellen beispielsweise rund fiinfzehn der Anbieter den Nachfragern fiir unterschiedliche
Investmentstrategien bei gleichem Anlagevolumen zwei bis sechs unterschiedlich hohe Preise in Rechnung.
Zehn der Anbieter offerieren zudem differenzierte Preise bei nur auf Investmentfonds basierenden
Mandaten.
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Preismodelle Verwendung finden. Ohne die Berticksichtigung der mit Fonds durchgefihrten
Verwaltungsmandate und ohne strategiebedingte Angebotsdifferenzierung sieht sich der
Nachfrager bei den vierzig Anbietern insgesamt bereits mindestens achtundfiinfzig verschie-
denen Angeboten gegenuber, welche vier unterschiedlichen Preismodellen folgen: dem Ein-
zelpreismodell, dem Pauschalpreismodell, dem Modell der All-in Fee sowie dem auf Perfor-

mance basierenden Modell.

Bei knapp weniger als drei Viertel der Anbieter (siebenundzwanzig) findet der Nachfrager ein
Angebot zu Einzelpreisen vor®®, in dessen Rahmen dem Nachfrager separate Tarife fur di-
verse Administrationsleistungen, die eigentliche Vermdgensverwaltung (Management Fee)
und die einzelnen vor deren Hintergrund durchgefiihrten Wertpapiergeschéfte in Rechnung
gestellt werden. Weitere flinfzehn Angebote umfassen die wesentlichen Leistungen der Ver-
madgensverwaltung (Administration und eigentliche Vermdgensverwaltung) in einem Leis-
tungspaket, ohne darin das Wertpapiergeschaft zu berlcksichtigen: Dem Kunden prasentiert
sich ein von Anbietern oftmals als Pauschalpreis bezeichneter Paketpreis fir genannte Leis-
tungen sowie separate Tarife fir notwendige Transaktionen. Des weiteren finden sich unter
den Angeboten dreizehn, die dem Nachfrager ein gesamtes, den Wertpapierhandel einbezie-
hendes Verwaltungsmandat bieten, welches mittels einer All-in Fee abgegolten wird. Hier
bleibt hervorzuheben, dal3 All-in-Fee-Modelle fir Verwaltungsmandate bei den von Wohle

untersuchten Anbietern eine untergeordnete Rolle zu spielen scheinen.?®®

Die Modelle der Einzelpreise, der Leistungspauschale sowie der All-in Fee folgen VVolumen-
modellen, welche entweder als Stufentarif-, Staffeltarif- oder Flat-Fee-Modelle in Erschei-
nung treten. Bei Einzelpreismodellen fallt auf, dall vierzehn der siebenundzwanzig Angebote
einem Stufentarif, acht einem Staffeltarif und finf einem Flat-Fee-Modell folgen. Bei der Er-
hebung von Wohle tberwiegt hingegen der Staffeltarif, wohingegen lediglich ein Anbieter auf

einen Stufentarif zurtickgreift.”®®

Die mit diesen Preismodellen einhergehenden Tarife fur das
Wertpapiergeschéft entsprechen einerseits eins zu eins den von den Anbietern verwendeten
Preismodellen fur auBerhalb des Mandats vorgenommene Transaktionen (volumenbasiert),
oder es werden bei Verwendung gleicher Preismodelle Rabatte auf die reguldren Preise ge-
wahrt. Andererseits kommen Ticket-Fees zur Anwendung, d.h. es gilt ein einheitlicher Preis

pro Transaktion unabhangig von deren Volumen. Grundsétzlich fallt auf, dall bei Einzel-

67 Bei der neunzehn Anbieter umfassenden Erhebung von Wéhle bieten sechzehn Banken (rund fiinf Sechstel)

ein traditionelles Einzelgebihrenmodell an.
268 Drei der Banken bieten ein solches Modell an; vgl. Wéhle (1999), S. 92ff.
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preismodellen oft regulare Transaktionsgebuhren berechnet werden, wahrend bei Pau-
schalpreismodellen die Anwendung einer Ticket-Fee an Bedeutung gewinnt.?”® Dies be-
deutet tendenziell, dal transaktionsabhangige Ertrage zurtckgehen, wahrend vom De-
potvolumen abhéngige Ertrége steigen. Dadurch werden Teile der Ertrdge zwar von der
Hohe des Transaktionsvolumens unabhangig, depotvolumenabhéngige Gebihren bleiben je-
doch abhangig von Bdrsenschwankungen, weil diese Schwankungen Auswirkungen auf die
Depovolumina der Kunden selbst zeigen.””* Fiir eine Gegeniiberstellung der eben genannten
Preismodelle und die Ausgestaltung der Preismodelle des damit verbundenen Wertpapierge-
schafts vgl. Abb. 27.

Verwaltungsleistungen Regular_e Trx- Ticket-Fee Rabatt n.a.
Preise
Einzelpreis
Stufentarif 8 2 2 2
Staffeltarif 4 1 3 -
Flat-Fee 5 - - -
Pauschalpreis
Stufentarif ; 4 1 -
Staffeltarif 5 3 - 1
Flat-Fee 1 - -
All-in Fee Trx-Preise inkl.
Stufentarif 7
Staffeltarif 3
Flat-Fee 2
n.a. 1 Trx =Transaktion

Abb. 27: Anwendungshdufigkeit von Preismodellen und -strukturen in der diskretionéaren VVermoégens-

verwaltung und damit einhergehende Modelle fir Wertschriftentransaktionen

Neben Einzel-, Pauschalpreis- und All-in Fee-Modellen finden sich auf Performance basie-
rende Preismodelle. Die vorliegenden Preislisten der Anbieter geben nur in seltenen Féllen
Aufschluf’ dartiber, ob solche performanceorientierte Modelle im Angebot enthalten sind. Nur
drei®’ der vierzig Anbieter offerieren explizit Verwaltungsmandate, deren Preise eine per-

273 der Anbieter keine direkten An-

formanceorientierte Komponente beinhalten, wobei einer
gaben zum Modell selbst ausweist, sondern lediglich auf die Verfugbarkeit eines solchen

Preismodells hinweist.

269 \on den sechzehn Banken berechnen neun die Management Fee mittels Staffeltarif, sechs mittels Flat-Fee

und eine mittels Stufentarif; vgl. Wohle (1999), S. 92ff.
210 Dies deckt sich mit den Ergebnissen von Wéhle; vgl. Wéhle (1999), S. 97.
It vgl. dazu Teil 1, B. 111.2.
272 7KB, Baumann & Cie., Valiant Privatbank AG.
23 Valiant Privatbank AG.
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Performanceorientierte Modelle im Private Banking erscheinen im Vergleich zu jenen, welche

274 kombiniert

fir institutionelle Kunden Anwendung finden, recht einfach. Einer der Anbieter
beispielsweise eine Grundgebuhr, deren Hohe in Prozent der AuM gemessen wird, mit einer
performanceorientierten Komponente. Sobald die Performance eines Kundenportfolios tber
der Inflationsrate liegt, gehen gemaR Preisliste 10 % der Uberperformance an die Bank. Ein
anderer Anbieter””® berechnet laut Preisliste ausschlieBlich 20 % der absoluten Performance
bzw. 25 % der inflationsbereinigten Performance. Die Benchmark, an der sich die Perfor-
mance mift, stellt eine absolute Rendite dar, die der Anbieter zu erreichen verspricht. Die
Hohe derselben wird jahrlich angepalit und orientiert sich z.B. an der Strategie, die im Zuge
des Verwaltungsmandats verfolgt werden soll, sowie an der aktuellen Marktlage und an den

Erwartungen hinsichtlich deren Entwicklung.?”

Performanceorientierte Modelle gestalten sich aus Anbietersicht als komplex in der Umset-
zung und die wenigsten Anbieter offerieren sie proaktiv. Das schlieft jedoch nicht aus, dal
auf performanceorientierte Modelle zuriickgegriffen werden kann, wenn der Nachfrager dies

wiinscht.

C. Eigenstandige Beratungsleistungen

Vergleichsweise wenige der vierzig untersuchten Private-Banking-Anbieter weisen in den
Preislisten dezidiert Tarifmodelle fir Anlageberatung aus. Neun der Anbieter lassen erken-
nen, dal’ ein preislicher Unterschied darin liegt, ob Nachfrager ausschlie3lich Administra-
tionsleistungen oder zusatzlich Beratungsleistungen in Anspruch nehmen. Ein weiterer Anbie-
ter offeriert explizit sowohl ein Administrations- als auch ein Beratungsmandat; die beiden
Mandate differieren allerdings nicht hinsichtlich des volumenbasierten Tarifs, jedoch bedarf
es seitens des Kunden eines gewissen AuM-Volumens, um sich fur Beratungsleistungen zu
qualifizieren. Bei den von Wo6hle vorgenommenen Erhebungen trennen nur drei der neunzehn
untersuchten Banken zwischen Beratungs- und Administrationsmandat, wobei alle Staffeltari-

fe anwenden.?’”

214 ZKB.

2> Baumann & Cie.

276 Angaben Uber die Benchmark wurden vom Verantwortlichen fiir Preisfragen bei Baumann & Cie. zur
Verfiigung gestellt.

277 vgl. Wohle (1999), S. 90f.
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Wo Angaben zur Verfligung stehen, folgen Beratungsmandate ebenfalls einem Volumenmo-
dell, welches sowohl als Stufen- und Staffel- als auch als Flat-Fee-Modell in Erscheinung
tritt. GeméaR Ausweis in den Preislisten bieten zumindest drei der Anbieter den Kunden im
Rahmen eines Beratungsmandats im Vergleich zur reinen Administration verginstigte Tarife
fir Transaktionsgeschéfte. Zwei dieser Anbieter gewdhren Rabatte auf die regular giltigen

Transaktionspreise, wahrend einer der Anbieter mit einem Ticket-Fee-Modell operiert.

Zusammenfassend bleibt zu bemerken, dal Volumenmodelle bei den ausgewahlten Leis-
tungskategorien — gleiches gilt fir Leistungspakete — klar dominieren. Dies impliziert aus
Sicht der Anbieter in Hinblick auf die genannten Leistungskategorien eine starke Abhéngig-
keit der Ertrdge von Transaktionsvolumen und AuM, welche von externen Faktoren wie z.B.
der Borsenentwicklung stark beeinfluf3t werden kénnen. Obwohl das VVolumenmodell domi-
niert, scheinen die Angebote aus Kundensicht bereits aufgrund unterschiedlicher Leistungs-
abgrenzungen sowie variabler Ausgestaltung des Preismodells selbst (Stufen-, Staffel-, Flat-
Fee-Modell) schwer vergleichbar. Werden zudem Variationen im Preisniveau mitberiick-
sichtigt, erhoht sich die Komplexitét eines Vergleichs.

1. Preisniveau und Leistungstransparenz nach Leistungskategorie

Die Gesamtheit aller von einem Anbieter verwendeten Preismodelle bestimmt die Preisstruk-
tur und damit die Ertragsstruktur. Die Ausgestaltungsformen der verwendeten Preismodelle
haben direkten Einflul} auf den Preis, den ein Kunde flr eine Leistung zu bezahlen hat. Be-
reits bei dem von Woéhle an zwei Musterportfolios durchgefuhrten Vergleich wurde gezeigt,
dal die Spannweiten der Jahresgebihren nicht nur Uber Leistungsbindel hinweg er-
kennbar, sondern auch innerhalb desselben Leistungsbindels mitunter erhebliche Aus-

maRe annehmen.?®

Die nachfolgenden vergleichenden Ausfiihrungen geben anhand konkreter Beispiele zehn

279

ausgewahlter Anbieter™ einerseits einen kurzen Einblick, wie sich Preismodelle aufgrund

ihrer Ausgestaltungsform auf das Preisniveau einzelner Leistungen wie auch Leistungsbiindel

278 \/gl. Wohle (1999), S. 98ff.

" \/on den vierzig Anbietern, deren Preislisten als Grundlage fiir die Untersuchungen dienen, werden im
Rahmen der vergleichenden Darstellungen zehn der Anbieter in den Mittelpunkt gestellt. Als Quelle des
Vergleichs dienen Preisinformationen des Bereichs Private Banking der GroRbanken UBS AG und Credit
Suisse Group, der AVECo und der Cantrade Privatbank AG (beides Tochterbanken der UBS AG), der Bank
Hofmann wie der Bank Leu (beides unabhé&ngige Privatbanken der Credit Suisse Group), der Bank Julius
Bar, der Bank Sarasin, der Bank VVontobel AG, sowie des Bankhauses Baumann & Cie.
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auswirken. Andererseits wird, darauf basierend, ermittelt bzw. aufgezeigt, dall Anbieter je
nach Leistungskategorie, involviertem Anlage- und Transaktionsvolumen aus Kundensicht
einmal mehr oder weniger attraktiv erscheinen. Demnach wird untersucht, inwieweit sich die
Rangfolge eines Anbieters hinsichtlich preislicher Attraktivitat aus Kundensicht in Abhangig-
keit von der beanspruchten Leistung und Anlage- bzw. Depotvolumen veréndert. Die Unter-
schiede in der Rangfolge je nach Art der Leistung geben wiederum AufschluR dartiber, wie
schwierig es fur den Kunden ist, den Leistungsbedurfnissen entsprechend den preisgiinstigs-
ten Anbieter zu ermitteln. Da die Nutzung unterschiedlicher Vertriebskandle ebenfalls Einfluf3
auf das Preisniveau ausubt, wird an gebotener Stelle das Angebot von sechs Online-

Angeboten zu Vergleichszwecken herangezogen.

1. Administrationsleistungen

Die Leistungspalette im Rahmen von Administrationshandlungen lait sich vom Private-
Banking-Anbieters recht umfangreich gestalten. Die Angaben aus den Preislisten legen nahe,
daB die nachstehenden Preise bis auf eine Ausnahme”® neben eigenen Depotgebiihren zu-
mindest allgemeine Administrationsleistungen wie z.B. Inkassi einschlieBen.?®! Einige der
Preise setzen sich aus zwei Tarifen?®? zusammen, namlich aus einem fiir das Depot selbst und
einer Administrationspauschale. Vier der Anbieter?®® berechnen dem Kunden zusétzliche Spe-
sen fur fremde Depotgebiihren. Jede der zehn Banken bietet den einen oder anderen Rabatt,
z.B. auf eigene Fonds, Aktien oder teilweise auf Festgeldanlagen. Diese Rabatte finden in

dem nachfolgenden Vergleich keine Berticksichtigung.

Obige Ausfiihrungen lassen unschwer erkennen, daR eine preisliche Gegenuberstellung von
Administrationsleistungen nur bis zu einem gewissen Grad maoglich ist, allenfalls einen be-
schrankten Vergleich seitens der Nachfrager zul&Bt und bestenfalls ein Indiz fir die relative

Gunstigkeit eines Anbieters liefert. Aufgrund der unterschiedlichen Leistungspakete gestaltet

280 Bei der Bank Leu umfaRt die eingehobene Basisgebiihr gemaR Preisliste neben den eigenen Depotgebiihren

andere Leistungen wie z.B. Gebdihren fur banklagernde Post, Nummernkonten, Steuerbescheinigungen oder
Zahlungsauftrdge, welche andere Anbieter nicht notwendigerweise im Rahmen der Administration
anbieten, jedoch findet sich keine Angabe hinsichtlich dessen, ob Inkassi Leistungen durch diese Gebihr
abgedeckt werden oder ob diese separat berechnet werden.

%81 Bei den meisten der Anbietern wird i.d.R. entweder erwéhnt, welche Leistungen in den
Administrationspreisen enthalten sind, oder zumindest angegeben, welche Leistungen im Rahmen von
Administrationspauschalen nicht abgedeckt werden.

282 Baumann & Cie., Credit Suisse.
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sich eine Nutzenabwagung des Administrationsangebots in Hinblick auf Leistungsumfang

und Preisniveau fir den Kunden als komplex.

Der Vergleich der zehn Anbieter zeigt ziemlich eindriicklich, daf} die Preispalette fur Admi-
nistrationsleistungen ein breites Spektrum bietet und bei AuM®* in der Héhe von CHF 1.5
Mio. von CHF 3'300 bei den beiden GrofR3banken bis zu CHF 7500 bei anderen Anbie-
tern® reicht (vgl. Abb. 28). Des weiteren wird ersichtlich, daR drei der vier Banken®*, wel-
che bei den Transaktionsgebuhren als teuer gelten, im Bereich der Administration giinstig er-
scheinen, wohingegen jene beiden Anbieter®’, die vergleichsweise geringe Gebiihren im

Wertpapiergeschéaft ausweisen, deutlich héhere Administrationsgeblhren ausweisen als die

erstgenannten.
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Abb. 28: Preise fur Transaktionen und Administration bei CHF 1.5 Mio. AuM (in CHF)

Bei der Betrachtung eines Depots mit CHF 5 Mio. AuM 1aRt sich die Aussage bestatigen, daf3
jene Anbieter, die im Wertpapiergeschaft als teuer gelten, vergleichsweise gunstige Administ-
rationsleistungen anbieten, wohingegen jene Banken, die vergleichsweise guinstigen Wertpa-
pierhandel anbieten, eher hohe Administrationspreise berechnen. Auffallend ist, daf? sich nun

28 Baumann & Cie., Credit Suisse, Bank Leu, UBS AG.

84 Der Einfachheit halber gilt die Annahme, daB die Héhe der AuM jener der AMA entspricht. Diese
Vereinfachung gilt insbesondere in Hinblick auf die im Anschluf durchgefiihrten Vergleiche von
Administrations-, Beratungs- und Verwaltungsmandaten, weil das Bezugsvolumen je nach Anbieter zum
einen AuM und zum anderen AMA sein kann.

28 Cantrade Privatbank AG, Bank Hofmann.

286 Credit Suisse, UBS AG, Bank Leu.

287 Cantrade Privatbank AG, Bank Sarasin.
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nur noch die Preise zweier Anbieter gleichen®®, wahrend bei einem Depot mit einem Volu-

290

men von CHF 1.5 Mio. immerhin vier® bzw. zwei?®® Anbieter denselben Gesamtpreis aus-

weisen.
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Abb. 29: Preise fir Administration bei CHF 5 Mio. AuM (in CHF)

Bezieht man Online-Angebote fur Administrationsleistungen in den Vergleich mit ein, so
zeigt ein Blick auf Abb. 30, daR zwei der Online-Angebote?®* wesentlich giinstigere Preise fiir
Administration ausweisen als die traditionellen Angebote. Die beiden anderen Online-

Angebote?*

sind zumindest gunstiger als die Mehrheit der traditionellen Angebote. Mdchte
ein Nachfrager den personlichen Kontakt sowie die im Private Banking gebotene Beratung
nicht in Anspruch nehmen, kann er die vergleichsweise ginstigeren Preise der Online-
Angebote nutzen, andernfalls gilt es, je nach Kundenbedirfnis zwischen den traditionellen

Anbietern abzuwégen.

288
289

Baumann & Cie.

AveCo, Julius Bér, Bank Sarasin, Bank Vontobel.

2% Cantrade Privatbank AG, Bank Hofmann.

21 Swissquote (Rid, Blass & Cie. AG), trade-net (Berner Kantonalbank).
%2 Tradepac (UBS) und youtrade (Credit Suisse).
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Abb. 30: Administrationspreise traditioneller Anbieter im Vergleich zu Online-Anbietern bei CHF 1.5
Mio. AuM (in CHF)

Zwei der zehn Anbieter®®

offerieren den Kunden zum Zeitpunkt des Vergleichs Leistungen
sowohl Uber den Kanal des Relationship Managers als auch ber jenen des Internet. Einer der
Anbieter®® macht zwischen den preislichen Angeboten der Administrationsleistungen in Hin-
blick auf unterschiedliche Kanalnutzung keinen Unterschied, wahrend der andere®®® fiir die
Administration des Online-Angebots mehr als fur jenes des traditionellen Kanals berechnet.
Bedarf der Kunde keiner Beratung und wiinscht keinen personlichen Kontakt, fallt die Ent-
scheidung fur das Online-Angebot bei ersterem Anbieter leicht, wéhrend der Kunde bei letzte-
rem Anbieter das Angebot nur dann schétzt, wenn die vergleichsweise niedrigeren Transakti-
onspreise des Online-Angebots die relativ hohen Preise der Administration ausgleichen (vgl.

dazu Abb. 34, S. 87).

Zusammenfassend bleibt an dieser Stelle anzumerken, daf sich der Nachfrager hinsichtlich
des Vergleichs der Administrationsgebuhren aufgrund der unterschiedlichen Leistungsinhalte
einer Herausforderung gegenibersieht. Beansprucht der Kunden neben Administrationsleis-
tungen zuséatzlich Leistungen im Wertpapiergeschéft, so erfordert dies neben einem genauen
Abwaégen der Administrationsleistungen gegeneinander das Miteinbeziehen der Transaktions-

gebihren. Plant der Nachfrager beispielsweise das Leistungsangebot im Transaktionsbereich

23 Credit Suisse und UBS AG.
2% Credit Suisse.
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extensiv zu nutzen, kann sich ein Anbieter mit vergleichsweise nicht ganz so ginstigen Ad-
ministrationsgebihren in Hinblick auf die Gesamtkosten der beanspruchten Leistungen fiir
den Kunden als wesentlich attraktiver erweisen als ein Anbieter mit niedrigen Administra-

tionsgebihren. Mehr zu Preisniveaus und Leistungstransparenz bei Wertpapiertransaktionen

im Folgenden.
2. Leistungen mit potentiell begleitender Beratung
a. Eigenstandige Wertpapiertransaktionen (nicht-diskretionére Vermogensverwaltung)

So verschieden wie die Anbieter im Private Banking sind, so verschieden ist das Preisniveau
fir Transaktionsgeschéfte. Um einen Eindruck hinsichtlich der Unterschiede zu vermitteln,
wird ein Preisvergleich fir ausgewahlte Transaktionsgeschafte vorgenommen. Diese um-
fassen eine Anleihentransaktion auf dem Borsenplatz Schweiz (CH) in der H6he von
CHF 100000, vier Aktientransaktionen auf dem gleichen Bdérsenplatz in der Hoéhe von
CHF 25'000, CHF 50'000, CHF 75'000 und CHF 100'000 sowie zwei Aktientransaktionen
jeweils in der H6he von CHF 75'000 auf den Borsenplatzen USA und Europa.

Wie Abb. 31 auf den ersten Blick veranschaulicht, gelten je nach Anbieter flr die genannte
Art der Transaktionsgeschafte unterschiedliche Tarife (fiir absolute Zahlen vgl. Abb. 32). Von
den Anbietern wird entweder das Preismodell des Stufen- oder des Staffeltarifs verwendet.
Werden die einzelnen Transaktionen separat angesehen, so ergibt sich folgendes Bild: Fir den
Handel von Obligationen auf dem Borsenplatz Schweiz in der Hohe von CHF 100'000 stellt
sich eine der GroRbanken®® mit einem Tarif von 0.80 % als am teuersten heraus, wéhrend

297 mit einem Preis in der Hohe von

dem Nachfrager auf den ersten Blick vier der Anbieter
0.50 % glinstig erscheinen. Drei dieser Anbieter®® beziehen den genannten Tarif jedoch nicht
auf das gesamte Transaktionsvolumen, sondern verwenden gestaffelte Tarife. Die intervall-
weise Kumulierung des Preises fiihrt dazu, dal} bei genauerer Betrachtung nur ein Anbie-

ter den vergleichsweise gunstigsten Tarif von 0.50 % bietet.

2% UBS AG.

2% Credit Suisse.

27 Baumann & Cie., Cantrade Privatbank AG, Bank Sarasin, Bank \Vontobel.
2% Baumann & Cie., Bank Sarasin, Bank VVontobel.
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Abb. 31: Tarifmodelle und Transaktionspreise pro Anbieter (in % bezogen auf die Transaktionshéhe)
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Bei den Aktientransaktionen im Inland zeigt sich, daR die eine Halfte der Anbieter fur die vier
ausgewahlten Transaktionsvolumina zwei unterschiedliche Prozentsétze zur Berechnung der
Preise verwenden, wéhrend die andere Halfte innerhalb des Intervalls von CHF 25'000 und
CHF 100'000 sogar drei nutzt, wobei der Wechsel des Prozentsatzes an unterschiedlichen
Stellen des genannten Intervalls vorgenommen wird. Wahlt man die Transaktion in der Hohe

299

von CHF 50'000, erscheinen wiederum zwei der Anbieter”™ als gleich glnstig. Da beide An-

bieter einen Staffeltarif verwenden, ergibt der kumulierte Tarif in diesem Fall ebenso einen

300 als der wahrlich giinstigste

Preisunterschied, so dal? sich schlufendlich nur ein Anbieter
erweist. Die Analyse der Aktientransaktion in Hohe von CHF 75'000 ergibt ebenfalls, dal die
Transaktionen jener Anbieter®®, welche auf den ersten Blick mit einem Preis von
0.60 % bzw. 0.70 % am gunstigsten erscheinen, diesen Eindruck nicht bestatigen, sobald
der Staffeltarif praktische Anwendung findet. In diesem Fall werden die kumulierten Prei-
se von 0.80 % und 0.77 % von einem Anbieter®? unterboten, der im Stufentarif 0.75 % fiir

eine derartige Transaktion verlangt.

Insbesondere der Vergleich der Auslandstarife zeigt erhebliche Differenzen zwischen den
303

einzelnen Anbietern. Dabei bleibt zusétzlich zu berlicksichtigen, dafl einige der Anbieter
die auslandischen Kommissionen in jenen in den Preislisten angefiihrten Preisen nicht inklu-
dieren, was zu zusatzlichen Aufwendungen fir den Kunden fihrt. Spitzenreiter hinsichtlich
hoher Gebthren sind dabei nicht nur die Grol3banken. In diesem Fall erweist sich trotz Ver-

304

wendung eines Staffeltarifs selbst bei genauer Betrachtung jener Anbieter®™ tatsachlich als

der glinstigste, welcher auf den ersten Blick schon als am giinstigsten erscheint.

299
300
301

Bank Hofmann u. Bank Sarasin.

Bank Sarasin.

Bank Hofmann, Bank Sarasin.

%2 Cantrade Privatbank AG.

%3 Baumann & Cie, Bank Julius Bér, Bank Sarasin, Bank VVontobel.
%4 Bank Sarasin.
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Abb. 32: Preise fiir Wertpapiertransaktionen (Trx) (in CHF)
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Aus den Ausfiihrungen wird deutlich, dal fir die zehn zum Vergleich herangezogenen Anbie-
ter keine allgemeine Aussage daruber zuldssig ist, welcher der glnstigste oder der teuerste ist.
Vielmehr ist die Attraktivitat des Angebots abhangig davon, auf welchem Markt welche
Transaktionen getatigt werden. Wird jedoch beispielhaft davon ausgegangen, dal’ ein Nach-
frager von allen in der Gegenlberstellung verwendeten Transaktionen genau eine durchfihrt,
liegen die Preise der Ausfihrung bei vier der Anbieter ** zwischen CHF 5780 und
CHF 67080, bei weiteren vier’® um die CHF 5'000 und nur bei zwei® bei weniger als
CHF 4'300.

Stellt man ganz allgemein, wie in Abb. 33 dargestellt, einerseits Anleihen- und Aktientransak-
tionen im Inland und andererseits inlandische und auslandische Aktientransaktionen der zehn
Anbieter einander gegenuber, so gilt generell, dal Anleihentransaktionen weniger als
Aktientransaktionen und inlandische Aktientransaktionen weniger als auslandische kos-
ten. Wird der Vergleich auf Online-Anbieter ausgedehnt, ist sogleich erkennbar, dal3 sich de-
ren Transaktionsangebote dem Nachfrager als wesentlich giinstiger prasentieren als das tradi-
tionelle Private-Banking-Angebot. Der Unterschied gilt als Indiz dafur, da Anlageberatung
im Private Banking durch Ertrdge aus Transaktionsleistungen quersubventioniert werden.
Online-Anbieter brechen durch ihr Angebot die Wertschépfungskette der Private-Banking-
Anbieter auf. Sie bieten i.d.R. keine Investmentberatungsleistungen an, weshalb keine
Quersubventionierung derselben stattfindet, was zu vergleichsweise niedrigen Transak-

tionsgebuhren fihrt.

Bei den gewahlten Online-Angeboten gilt wie bei den Angeboten Uber den traditionellen Re-
lationship-Manager-Kanal, da? Kunden fir auslandische Aktientransaktionen mehr bezahlen
als fur inlandische, jedoch lassen sich bei den vier Anbietern keine preislichen Unterschiede
zwischen am inlandischen Borsenplatz gehandelten Anleihen und Aktien feststellen.

%% Credit Suisse, UBS AG, Bank Leu, AvECo.
%6 jylius Bar, Bank Vontobel, Bank Hofmann, Baumann & Cie.
%7 Bank Cantrade, Bank Sarasin.
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Fremde Gebuhren i.d. H6he von 0.4% des Transaktionswertes beriicksichtigt, wo diese nicht inkl.

Abb. 33: Gegeniberstellung von Gebihren fur unterschiedliche Wertpapiertransaktionen ausgewahlter

Private-Banking-Anbieter mit konkurrierenden Online-Angeboten (in CHF)

Wie bereits in Abb. 33 veranschaulicht, erweisen sich die Preise flr Wertpapiergeschéfte bei
Online-Anbietern um einiges gunstiger als bei traditionellen Anbietern. Wie schon beim Ver-
gleich der Administrationsleistungen angefiihrt (vgl. S. 80), bieten zwei der traditionellen An-
bieter Leistungen (iber den Internetkanal, wobei einer*®® hier ein hoheres Administrations-
preisniveau ausweist als bei der Nutzung des traditionellen Kanals, so daf} das Online-
Angebot erst ab einer gewissen Anzahl von Transaktionen interessanter erscheint als das tra-

ditionelle.

Fur einen Kunden mit einem Vermogen von CHF 5 Mio. beispielsweise erweist sich die
Summe der Administrations- und Transaktionspreise — unter Annahme der Ausfiihrung der
urspriinglich zum Vergleich stehenden sieben Transaktionen®”® — bei dem traditionellen An-
gebot als glnstiger als bei dem Online offerierten Angebot (vgl. Abb. 34). Letzteres weist im
Vergleich einen um 12 % hoheren Preis aus. Steigen die genannten Transaktionen jeweils um
das Dreifache, &ndert sich das Bild aus Sicht des Nachfragers, und das zuvor noch unattrak-

tive Online-Angebot entpuppt sich als vorteilhaft.
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Abb. 34: Vergleich von Administrations- und Transaktionskosten bei steigender Transaktionszahl bei
einem Vermdgen von CHF 5 Mio. (UBS AG traditionell versus Tradepac) (in CHF)

b. Leistungen diskretionarer Vermdgensverwaltung

Dieser Abschnitt widmet sich dem Vergleich des Preisniveaus von Leistungen der diskretio-
naren Vermdgensverwaltung bei den haufig offerierten Einzel- und Pauschalpreismodel-
len. Performanceabhangige Modelle, welche insbesondere in der institutionellen Vermégens-
verwaltung von Bedeutung sind und teilweise im Private Banking Einzug halten, werden an
dieser Stelle nicht verglichen, weil gemall Ausweis in den Preislisten nur einer der zehn aus-

gewahlten Anbieter ein solches Modell verwendet.

Preisvergleiche in der diskretiondren Vermogensverwaltung anzustellen, erweist sich auf-
grund der zahlreichen Angebotsvariationen aus Kundensicht als recht komplex. Betrachtet
man alleine, wie in Abb. 35 illustriert, die Summe der im Rahmen eines Verwaltungsman-
dats®® mit Einzelpreisen fiir die Administrations- und Verwaltungsleistungen anfallenden
Preise fur Vermdégen von CHF 1.5 Mio. bzw. CHF 5 Mio., préasentieren sich Preise von

0.55 % bis 1.20 % auf die AuM. Auf den ersten Blick erweisen sich diesbeziiglich drei An-

311

bieter>™" als vergleichsweise teuer; die im Zuge des Mandats anfallenden Transaktionen wer-

312

den bei den genannten Angeboten entweder in Form einer Ticket-Fee®™“ oder mit einem Ra-

%% UBS AG.

%09 v/gl. Abb. 31 und Abb. 32.

30 | ediglich acht der zehn Anbieter offerieren Verwaltungsmandate zu Einzelpreisen. Dabei bedienen sich
drei der Anbieter (Baumann & Cie., Cantrade Privatbank AG, UBS AG) des Stufentarifs, wéhrend die
restlichen flinf (AVECo, Credit Suisse, Bank Hofmann, Bank Sarasin, Bank Vontobel) den Staffeltarif als
Preismodell verwenden. Als Grundlage fir den Administrationspreis dienen die verwendeten Preise und
Modelle fur Administrationsleistungen. Aufgrund fallweise strategieabhdngiger Preise gilt die Annahme,
daR das Verwaltungsmandat einer ausgewogenen Strategie (Balance zwischen Aktien und Anleihen) folgt.

1 UBS AG; Bank Hofmann, Credit Suisse.

%12 Credit Suisse, UBS AG.
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batt von 50 %°" auf die regularen Transaktionsgebiihren abgegolten. Da andere Anbieter fiir
Transaktionen entweder den regularen Tarif*** berechnen oder einen im Vergleich zu ersteren
Angeboten geringeren Rabatt von 20 % gewéhren, kann sich ein zuvor teuer anmutendes
Mandat auf Einzelpreisbasis als vorteilhaft herauskristallisieren, sobald eine hohe Anzahl von
Transaktionen getétigt wird. Zu Vergleichszwecken ware deshalb aus Kundensicht das Wis-

sen um die Transaktionstatigkeit n6tig, um eine Beurteilung des Gesamtangebots vornehmen

zu konnen.
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[ bei CHF 1'500'000 AuM [ bei CHF 5'000'000 AuM

Zusétzlich anfallende Transaktionsgebihren:

* reguldre Transaktionskosten, ** Rabatt von 20% auf reguldre Transaktionskosten,

*** Rabatt von 50% auf regulare Transaktionskosten, tf Ticket-Fee

Abb. 35: Vermdgensverwaltungsmandat zum Einzelpreis bei CHF 1.5 Mio. u. CHF 5 Mio. AuM (in CHF
und in % bezogen auf die AuM)

Neben Verwaltungsmandatsangeboten zu Einzelpreisen sehen sich Nachfrager Pauschal-
preisangeboten®™ gegeniiber, welche zumindest Administrations- und Verwaltungsleistun-
gen zu einem Leistungspaket zusammenfassen und dieses mit einem Preis versehen. Drei*'®
der sieben Anbieter schlielRen zusétzlich die Transaktionstatigkeit in das Leistungsangebot ein

und offerieren einen alle wesentlichen Administrations-, Verwaltungs- und Transaktionsleis-

33 Bank Hofmann.

314 AVECo, Bank Sarasin, Bank Vontobel.

315 Drei der Anbieter folgen dem Modell des Stufentarifs (Cantrade Privatbank AG, Julius Bar, UBS AG), drei
Anbieter verwenden Staffeltarife (AvECo, Bank Leu, Bank VVontobel) und ein Anbieter bedient sich geméaR
Preisliste einer Flat-Fee (Baumann & Cie.).

316 AVECo, Baumann & Cie, UBS AG.
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tungen umfassenden Pauschalpreis, eine sogenannte All-in Fee. Alle anderen Anbieter®’ be-
dienen sich der Ticket-Fee als Entgelt fir Transaktionsleistungen. In Relation zu den Verwal-
tungsmandaten mit Einzelpreis kennen die Pauschalmodelle eine vergleichsweise geringe
Preisbandbreite von 1.00 % bis 1.30 % auf die AuM (vgl. Abb. 36). Dies ist zum Teil dar-
auf zurtickzufuhren, dall die beiden bei dem Einzelpreismodell in Hinblick auf Administra-

318

tions- und Verwaltungsleistungen gunstig erscheinenden Anbieter®™ mit den Pauschalpreisen

zusétzlich Transaktionsleistungen abgelten.

CHF o
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20'000 — 1 m— — — —
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1{.30%0 1.00%0 1140% 1.27% 1.20% 1.30%0 1.200%0
0
¥ x Q A S X N
N X & 2 it &’ x°
& & & NG = N N
W ¥ i & W e
>
=~
[ bei CHF 1'500'000 AuM [ bei CHF 5'000'000 AuM
*All-in Fee, ansonsten zuséatzlich Ticket-Fee flir Transaktionen

Abb. 36: Vermdgensverwaltungsmandat zum Pauschalpreis bei CHF 1.5 Mio. u. CHF 5 Mio. AuM (in
CHF und in % bezogen auf die AuM)

Finf® der ausgewahlten Anbieter offerieren Verwaltungsmandate sowohl zu Einzel- als
auch zu Pauschalpreisen. In Abb. 37 findet sich eine Gegeniberstellung der genannten
Mandate fir Vermdgen von CHF 1.5 Mio. Die im Vergleich zum Mandat zu Einzelpreisen
hoheren Pauschalpreise je Anbieter lassen sich durch die je nach Verwaltungsmandat unter-
schiedlichen Geblhrenmodelle des Transaktionsgeschéfts erklaren. Um aus Kundensicht
nachzuvollziehen, ob ein Einzel- oder Pauschalpreisangebot eines Anbieters vorteilhafter ist,

waére es notig, die Anzahl und Art der Transaktionen zu kennen. Nur so kdnnte eine genaue

817 Cantrade Privatbank AG, Bank Leu, Julius Bar, Bank Vontobel.
18 Baumann & Cie., AVECo.
819 AVECo, Baumann & Cie., Cantrade Privatbank AG, UBS AG; Bank Vontobel.
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Berechnung vorgenommen werden.*® Die absolute Hohe der Preisunterschiede jedoch — ins-

besondere in Relation zu anderen Anbietern — 1aBt sich seitens des Nachfragers nicht nach-

vollziehen.
7 7 ” >
73% 82% 27% S 8% 9%
-
/ / 7
tf
CHF All- Al -
15'000 in *ox in . -
All-
in
10000 | * I
**
5000 ] —
0 .
AvVECo Baumann & Cie Cantrade UBS Vontobel
O Einzelpreis O3 Pauschalpreis

Zusétzlich anfallende Transaktionsgebihren:

* regulére Transaktionskosten

** Rabatt von 20% auf regulére Transaktionskosten

tf Ticket-Fee

Abb. 37: Gegeniberstellung des Vermdgensverwaltungsmandats zu Pauschalpreis und Einzelpreis bei
CHF 1.5 Mio. AuM (in CHF)

Die zahlreichen Leistungen, welche die diskretionare Vermdgensverwaltung abdeckt, sowie
der Umstand, daR sie in unterschiedlicher Art und Weise zusammengefa3t werden und unter-
schiedliche Preismodelle Anwendung finden, gestalten den Vergleich einzelner Angebote fir
Nachfrager aufwendig und schwierig. Je nach Kundenpraferenzen und Schwerpunkten, wel-
che der Nachfrager bei der Auswahl des Angebots setzt, beurteilt er das eine oder andere An-

gebot als vorteilhaft.

3. Vergleich der Leistungskategorien unter Einbezug eigenstandiger Beratung

Die fur Administrationsleistungen und Investmentberatung anzutreffenden Preismodelle, die
sich primér an den Vermdgenswerten im Kundenportfolio orientieren und sowohl als Stufen-

wie auch Staffeltarif und als pauschaler Prozentsatz (Flat-Fee) in Erscheinung treten, finden

80 Durch Annahme eines durchschnittlichen Transaktionsvolumens und eines durchschnittlichen Transak-

tionspreises kann mittels Break-Even-Berechnung ein Anndherungswert fir die Anzahl Transaktionen er-
rechnet werden, ab der das Pauschalpreismodell mit Ticket-Fee im Vergleich zum Einzelpreismodell mit
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sich in der diskretionaren Vermodgensverwaltung wieder. Die Auswahl unterschiedlicher
Angebote gestaltet sich jedoch bei letzterer als wesentlich umfangreicher als bei der regularen

Investmentberatung, wie diese im Rahmen der untersuchten Preislisten dargestellt wird.

Die Begriindung hierfur umfalit mehrere Aspekte: Zum einen zieht die im Vergleich zur dis-
kretiondren Vermdgensverwaltung geringe Auswahl konkreter Preis-Leistungs-Angebote flr
Investmentberatung augenscheinlich die Konsequenz nach sich, dal nur ein Viertel der An-
bieter flr Investmentberatung im Rahmen der Preisinformationen einen konkreten, di-
rekt der Beratung zurechenbaren Preis in Rechnung stellt, der sich von dem Administ-
rationspreis unterscheidet. Zum anderen nutzen Anbieter in der diskretionaren Vermdégens-
verwaltung die Maoglichkeit, neben Einzelpreisen Pauschalpreise zu verwenden, mit denen
ganze Leistungspakete abgegolten werden, die entweder Administrations- und Verwaltungs-
leistungen umfassen oder bei All-in Fees Transaktionsleistungen einschlieBen. In den unter-
suchten Preislisten finden sich bei jenen Anbietern, die separate Preise fiir Beratung vorsehen,
sowohl Einzel- wie auch Pauschalpreismodelle. Nur ein Anbieter®?! offeriert eine All-in
Fee, welche auch die Kosten fir Transaktionsleistungen abdeckt. Dies mag daran liegen,
dafl? der Kunde bei der diskretiondren Verwaltung das Agieren der Bank Uberlalt, wodurch fir
diese im Vergleich zur nicht-diskretionaren Vermdgensverwaltung besser einschatzbar ist,
welche Leistungen und welche damit einhergehenden Kosten anfallen. Dadurch halt sich das
Risiko eines Ubermé&Rigen Leistungsbezugs bei fixiertem Ertrag in Grenzen. Performanceori-
entierte Gebiihren, wie sie hin und wieder in der diskretiondren Vermogensverwaltung anzu-

treffen sind, werden in den Preislisten bei der Investmentberatung nicht ausgewiesen.®?

Betrachtet man nun beispielsweise die Variationsvielfalt in der Hohe der von den Anbietern
gestellten Preise fir Administrationsleistungen einerseits und zusatzliche Verwaltungsleistun-
gen zum Einzelpreis andererseits, so ergibt sich fur Vermégen von CHF 5 Mio. das in

Abb. 38 présentierte Bild: Nicht nur sind die Administrationspreise bzw. ist die Summe von

reguldren Transaktionsgebiihren aus Nachfragersicht glnstiger wird. Vgl. dazu beispielhaft Berechnungen
fiir Beratungsmandate zum Pauschal- versus Einzelpreis bei Wohle (1999), S. 89f.

Baumann & Cie.; dieses Fee-Modell findet sich ebenfalls bei der UBS AG, jedoch in einer separaten
Preisinformation (vgl. dazu den nachfolgenden Abschnitt).

Dies liegt zum einen darin, dal es sich — dhnlich wie in der diskretiondren Vermoégensverwaltung — als
schwierig gestaltet, eine geeignete und vom Kunden akzeptierte Benchmark zu finden, an der sich die
Performance orientiert, und die Benchmark in die bankinternen Systemen derart zu implementieren, daB die
Performance zu jedem beliebigen Zeitpunkt gemessen werden kann. Ein weiterer Punkt, der den Einsatz
von performanceorientierten Preiskomponenten erschwert, resultiert aus dem Umstand, dal der Kunde auf
Wunsch aktiv in den Investitionsprozel? eingebunden wird und selbst entscheidet, was schluBendlich mit
dem Vermdgen geschehen soll. Da Nachfrager derartige Anlagevorschldge durchaus ablehnen kénnen,
stellt sich die Frage, wessen Performance eigentlich gemessen werden soll oder kann, bzw. inwieweit der
Anbieter unter diesen VVoraussetzungen gesteckte Performanceziele zu erreichen vermag.

321

322
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Administrations- und Verwaltungseinzelpreis von Anbieter zu Anbieter sehr unterschiedlich,
sondern auch die Héhe der preislichen Differenzen. Verzichtet ein Kunde auf bisher in An-
spruch genommene Vermogensverwaltung und entschlief3t sich, ausschliel3lich Administra-
tionsleistungen in Anspruch zu nehmen, so kann dies zu einer Preisreduktion von 36 %%
bis sogar 83 %°** filhren. Dieser Unterschied begriindet sich in der unterschiedlichen
Preisstruktur der Anbieter, aber auch v.a. darin, dall bei Verwaltungsmandaten vielfach
geringere Transaktionsgebiihren anfallen als bei reinen Administrationsmandaten, sobald die
beratende Komponente bzw. das Anlage-Know-how nicht primér Gber Transaktionsgebihren
quersubventioniert, sondern im Rahmen der Verwaltungsmandatsgebuhr berechnet wird. Flr
den Nachfrager bedeutet dies erneut eine hohe Komplexitat beim Vergleich von Angeboten —
dies inshesondere dann, wenn unterschiedliche Formen von Beratungsleistung in Betracht

gezogen werden.
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O Verwaltungsmandat zum Einzelpreis inkl. Administration [ Administration

Zusatzlich anfallende Transaktionsgebiihren:

*  regulére Transaktionskosten

**  Rabatt von 20% auf regulére Transaktionskosten
*** Rabatt von 50% auf regulére Transaktionskosten
tf Ticket-Fee

Abb. 38: Vermdgensverwaltungsmandat zum Einzelpreis im Vergleich zur reinen Administration bei
CHF 5 Mio. AuM (in CHF)

Drei der zehn ausgewahlten Anbieter offerieren den Kunden sowohl Administrationsleistun-
gen, Leistungen der Anlageberatung sowie Vermdgensverwaltung zum Einzelpreis mit sepa-

rat ausgewiesenem Preis. Interessant dabei ist nicht nur der preisliche Unterschied zwischen

82 Baumann & Cie.
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den Anbietern, sondern — wie in Abb. 39 aufgezeigt — insbesondere der Umstand, dal zwar
alle drei Anbieter Administrationsleistungen im Vergleich zu Leistungen im Rahmen eines
Beratungs- bzw. Verwaltungsmandats glinstig abgeben, jedoch der Gesamtpreis fur Admi-
nistrations- und Verwaltungsleistungen bei zwei Anbietern®® den Gesamtpreis von Ad-
ministrations- und Beratungsleistungen Ubersteigt, wahrend ein Anbieter?® den umge-
kehrten Weg wahlt. Dies kann nun beispielsweise daran liegen, daR die im Rahmen des Man-
dats angebotene Beratungsleistung fiir den Kunden wertvoller ist als die Leistungen innerhalb
eines Verwaltungsmandats. D.h., in diesem konkreten Fall vereinfacht ausgedrickt, ohne zu-
satzliche Informationen zu haben: Anlageberatung im Rahmen des Beratungsmandats (in
Kombination mit Wahlfreiheit hinsichtlich deren Umsetzung) kann als nutzenstiftender oder
kostenintensiver gelten als die reine Umsetzung von Anlage-Know-how im Rahmen eines de-
finierten Verwaltungsmandats. Auch kann z.B. der Mehraufwand im Rahmen von aktiver An-

lageberatung als Erklarungsgrund dienen.

1.00%

0.80%

0.60%

0.40%

0.20%

0.00%
Baumann & Cie Cantrade Vontobel

1 Administration [ Beratung inkl. Administration [ Verwaltungsmandat inkl. Administration

Zuziglich anfallende Transaktionsgebihren zum reguldren Tarif geméaR Preisliste;
auBer ,**: zuziiglich Transaktionsgebuthren zum um 20% ermaRigten Tarif

Abb. 39: Gegeniiberstellung von Administration, Beratung und Vermdégensverwaltungsmandat zum Ein-
zelpreis bei CHF 5 Mio. AuM (in % bezogen auf die AuM)

In Abb. 40 werden die Rangfolgen der zehn verglichenen Anbieter bei den in den vorherigen

Abschnitten besprochenen Leistungen einander gegeniubergestellt — dies sowohl fur Vermo-

34 UBS AG.
825 Baumann & Cie., Bank VVontobel.
826 Cantrade Privatbank AG.
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gen von CHF 1.5 Mio. als auch von CHF 5 Mio. Es wird ersichtlich, daf? sich die Rangfolge

bei unterschiedlicher Vermégenshohe teilweise andert.*?’

Keiner der Anbieter kristallisiert sich bei allen Leistungen als der teuerste oder gins-
tigste heraus. Die unterschiedlichen Preisstrukturen fihren dazu, daR jene Anbieter*?, die
z.B. bei Administrations- und Beratungsleistungen vergleichsweise gunstig erscheinen, bei
Transaktions- und Verwaltungsgebtihren vergleichsweise schlecht abschneiden, wahrend an-

dere Anbieter®®

, welche im Administrations- und Beratungsbereich als teuer gelten, ver-
gleichsweise bessere Range im Transaktionsgeschaft und tendenziell sogar in der Vermo-

gensverwaltung erreichen.

VV Verwaltungsmandat VV_ Pauschalpreis W Einzelp.reis . Beratung I_?e_ine _ Reguli?ire

*  All-in Fee inkl. Admin inkl. Admin | inkl. Admin [ Administration| Transaktionen
AuM in Mio. CHF 15 5 15 5 15 5 15 5 -
AVECo 5  6* 2 2 4 4 5 5 7
Baumann & Cie 1* 1* 1 1 4 7 4 6 3
Cantrade 7 5 4 4 10 10 9 9 2
Credit Suisse - - 7 6 2 2 2 2 10
Bank Hofmann - - 6 7 8 8 9 10 3
Bank Leu 4 4 - - 3 3 3 3 8
Julius Bér 2 2 - - 4 6 5 6 6
Sarasin - - 3 3 4 4 5 4 1
UBS 5 T7* 8 8 1 1 1 1 8
Vontobel 2 2 4 5 9 9 5 8 5

Abb. 40: Uberblick der Rangfolge der zehn Anbieter bei ausgewahlten Leistungen

Aus Perspektive des Kunden bedeutet dies bei einer Entscheidung fur oder gegen einen An-
bieter aus preislichen Erwagungen, dal’ klar sein sollte, welche Leistungen beansprucht wer-
den wollen. Nur so kénnen konkrete Vergleiche angestellt werden. Als Herausforderung flr
den Kunden erweist sich nicht nur die schwierige Vergleichbarkeit der Angebote, sondern
insbesondere die mangelnde Verfugbarkeit der nétigen Informationen.

7 Bei Vermégensverwaltung mit Pauschalpreis gilt dies fiir AvECo, Cantrade Privatbank AG und UBS AG;

bei Vermdgensverwaltung zum Einzelpreis andert sich die Rangfolge bei Credit Suisse, Bank Hofmann und
Bank Vontobel. Fur Administrations- bzw. Beratungsleistungen andert sich die Rangfolge abhéngig von
der VermdgensgroRe bei funf Anbietern zumindest fur eine der beiden Leistungen: Baumann & Cie., Bank
Hofmann, Julius Bér, Bank Sarasin, Bank VVontobel.

%28 vgl. UBS AG und Credit Suisse.

329 ygl. Cantrade Privatbank AG, Bank Hofmann.
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I11.  Anwendung von Beratungspreisen in der Praxis

1. Volumenmaodelle flir Anlageberatung

Lediglich drei der zehn ausgewahlten Anbieter®®

stellen gemal Preisliste unterschiedliche
Preise abhangig davon, in welcher Form ein Kunde Anlage- bzw. Investmentberatung
im Rahmen der nicht-diskretionaren Vermdgensverwaltung in Anspruch nimmt. Alle
Anbieter bedienen sich bei der preislichen Ausgestaltung eines VVolumenmodells. Zwei der
Anbieter®! weisen im Zuge der Leistungsbeschreibung explizit darauf hin, daR Beratung im

k332

Zuge des Beratungsmandats auf Initiative der Ban erfolgt, wahrend im Rahmen des Ad-

ministrationsmandats die Initiative, auBerhalb eines Mandats Beratung zu erhalten, vom Kun-

den ergriffen werden muR. Beim dritten Anbieter®*®

umfalit das Leistungspaket Beratungs-
mandat neben den Administrationsleistungen das Angebot der Anlageberatung. Auf wessen
Initiative hin diese erfolgt und ob im Rahmen eines Administrationsmandats die Mdéglichkeit
besteht, auf Kundenwunsch Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen, lait sich aufgrund

der Preisliste nicht feststellen.

Wie Abb. 41 und Abb. 42°** zeigen, gestalten sich die preislichen Aufschlage sowohl bei ei-
nem Vermdégen von CHF 1.5 Mio. als auch von CHF 5 Mio. bei den drei Anbietern als sehr

unterschiedlich. Steigt der Preis fiir Administrationsleistungen bei einem Anbieter’®

gerade
einmal um etwa 14 %, wenn die Beratungsinitiative von der Bank ausgeht, so verursacht diese
Dienstleistung bei einem anderen Anbieter je nach untersuchter Vermdgenshéhe immerhin
eine Preissteigerung von rund 156 % bis 160 %. Die Preissteigerung des dritten Anbieters®*®

liegt mit rund 50 % zwischen den beiden erstgenannten.

%0 Baumann & Cie., Cantrade Privatbank AG, Bank Vontobel.

¥l Baumann & Cie., Cantrade Privatbank AG.

¥2  Dijese Form der Beratung wird im folgenden als aktive Beratung bezeichnet.

%3 Bank Vontobel.

34 Baumann &Cie. sieht geméaR Preisinformation eine Preisdegression ab einem Vermégen von CHF 2 Mio.
vor, diese findet in Abb. 30 jedoch keine Beriicksichtigung, weil ihre Hohe in der Preistibersicht nicht
angegeben wird.

Baumann & Cie.

%36 Bank Vontobel.
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O  Ohne Beratungsmandat O  Mit Beratungsmandat

Abb. 41: Prozentuale Veranderung des Administrationspreises im Vergleich zum Beratungsmandatspreis
bei CHF 1.5 Mio. AuM (in % bezogen auf die AuM)
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Abb. 42: Prozentuale Veranderung des Administrationspreises im Vergleich zum Beratungsmandatspreis
bei CHF 5 Mio. AuM (in % bezogen auf die AuM)

Aufgrund der deutlichen Preisunterschiede muf3 sich der Kunde fragen, worin die Unterschie-
de der Angebote eigentlich liegen. Da die Preislisten keine Beurteilung der Beratungsqualitét
zulassen und keine klare Information hinsichtlich des Beratungsumfangs bieten, bleibt dem
Nachfrager zur Beantwortung offener Fragen (z.B. hinsichtlich Ausgestaltungsform, Haufig-
keit, Qualitatssicherung und Umsetzung der Beratung) das Gesprach mit einem Relationship

Manager des jeweiligen Anbieters.

Im Rahmen der angefuhrten Beratungsmandate sind Transaktionsgebuhren nicht inbegriffen.
Diese finden deshalb in den Betrachtungen des an aktiver Beratung interessierten Nachfragers
mit grofRer Wahrscheinlichkeit ebenso Eingang, wie sie dies im Rahmen des Abwagens hin-
sichtlich der Wahl eines geeigneten Administrationsmandats tun. Zusatzlich werden wohl je-
ne Angebote in die Prifung einbezogen, die Beratung ohne Verrechnung eines Entgeltes au-
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Rerhalb der diskretionaren Vermogensverwaltung umfassen. Aus Kundensicht ist es jedoch
immens schwer, von vornherein Vergleiche anzustellen, weil zwar Informationen hinsichtlich
einzelner Preise bis zu einem gewissen Grad zur Verfugung stehen, die damit verbundene
Leistung und deren Qualitat jedoch nicht notwendigerweise beschrieben werden oder erkenn-
bar sind. Ein personliches Gesprach mit dem Anbieter kann eventuell den erhofften Auf-

schluf3 bringen.

2. Alternative Preismodellgestaltung fur Investmentberatung

Einige Private-Banking-Anbieter®*’

versuchen aktiv, sich hinsichtlich der Preissetzung fiir
Investmentberatung neu zu positionieren. Dadurch sollen Nachfragern zum einen interessante
Angebote offeriert werden, welche sich von jenen der Wettbewerber unterscheiden. Zum an-
deren geschieht dies, um bestehende Ertragstrukturen aufzubrechen®® und die mit diesen ein-
hergehende Quersubventionierung von Investmentberatungsleistungen durch Ertrdge im

Transaktionsgeschaft abzubauen.*

Im Anschlul werden die wesentlichen Merkmale jener Angebote im Bereich Investmentbera-
tung von der UBS AG und der Deutschen Bank kurz aufgezeigt, welche in der jeweils eige-

nen Form der Anbieter Investmentberatungsleistungen mit einem direkten Preis versehen.

Das Angebot der UBS AG** sieht vor, Nachfragern mit speziellen Bediirfnissen Investment-
beratung Uber die zusatzlichen Produkte Active Portfolio Supervision (APS) und Active
Portfolio Advisory (APA) schmackhaft zu machen. Ziel ist es, Anlageberatung als eigen-
stdndige Leistung zu présentieren, welche mit einem Mehrwert fiir jene Kunden verbunden
ist, die Anlageentscheide selber unter Einbindung des in der Bank verfligbaren Know-how
treffen mochten. Um den Nachfragern Beratung als nutzenstiftende Leistung erkennbar zu
machen, bildet ein Beratungsvertrag Grundlage fur das Beratungsmandat. Darin werden Leis-
tungen und Qualitatsstandards festgelegt, zu welchen sich die Bank verpflichtet bzw. welche
diese garantiert. Zuséatzlich sorgen Expertenteams, je nach Kundenbedurfnis und Mandat, fir

die periodische oder auf konkreten Kundenwunsch hin erfolgende Bereitstellung von Anlage-

%37 Als Beispiele gelten: fiir die Schweiz die Einfiihrung neuer Beratungsvertrage bei UBS AG im Herbst 1999

sowie die Einflihrung eines neuen Preismodells bei der Deutschen Bank in Deutschland im Januar 2001,
welches fur Deutschland uniibliche Beratungshonorare vorsieht und die Aufmerksamkeit einiger deutscher
Printmedien erregte.

38 vgl. Otto (2000), S. 24; Heuveldop (2001), S. 288ff; Wanner (2001a), S. 20f; Wiedmann/Aebersold
(2000); Bank Vontobel AG (2000), S. 5.

339 vgl. dazu Herausforderungen im Private Banking Teil 1, B.
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empfehlungen. Der Kunde erhélt, abhangig von seinen Bedurfnissen, Anlageinformationen
entweder von seinem Relationship Manager oder, bei ausgesprochen komplexen und zeitin-
tensiven Anlagebedirfnissen, direkt von den Expertenteams. Bei beiden Formen des Mandats
tragt der Relationship Manager die Verantwortung fur das Management der gesamten Kun-

denbeziehung.

Die Abrechnung der Leistungen erfolgt in Abhangigkeit vom Kundenwunsch entweder nach
Einzelpreisen oder Pauschalpreisen. Bei der Verrechnung zu Einzelpreisen werden Depot-,
Beratungs-, Transaktions- und allfallige weitere Gebihren separat berechnet. Die Héhe der
Beratungsgebihren bemifit sich erstens nach den Vermdgenswerten, die im Rahmen des
Mandats betreut werden, zweitens nach der Intensitdt und Komplexitat der Beratung. Wéhlit
der Kunde das Pauschalpreismodell, deckt der Preis neben den Beratungs- die Depot- und
Transaktionsleistungen ab. Beide Preissysteme bestehen parallel, weil sie jeweils anderen
Kundenbedurfnissen entsprechen. Einzelpreissysteme eignen sich dabei, so kann vermutet
werden, fir jene Kunden, die den Gesamtpreis Uber die Anzahl der Transaktionen steuern
mochten oder einfach Preistransparenz hinsichtlich des Transaktionsgeschéfts und anderer
Leistungsbestandteile des Mandats wiinschen. Pauschalpreismodelle dienen hingegen den In-
teressen jener Kunden, die als sehr aktiv gelten und im voraus genau wissen mochten, welcher
Gesamtpreis fiir ein Beratungsmandat zu entrichten ist — um keine preislichen Uberraschun-
gen zu erleben und um Beratung nicht nur in Anspruch nehmen sondern auch konkret um-
setzen zu koénnen, ohne beflirchten zu mussen, dal die Bank Anlagevorschlédge nur deshalb
unterbreitet, um Ertrdge aus dem Wertpapiergeschéft auf Kosten des Nachfragers zu generie-

ren.

Neben dem Angebot von spezialisierten Anlageberatungsprodukten wie APS und APA, in
dessen Rahmen die Bank aktiv mit Anlagevorschlédgen auf den Kunden zugeht, versuchte die
UBS AG zeitweilig mittels Leistungsbiindelung im Rahmen von UBS Choice®**, die von den
Nachfragern induzierte Beratung innerhalb eines Preis-Leistungs-Pakets zu beriicksichtigen.
Bei der Idee von UBS Choice handelt es sich nicht um ein fur das Private Banking spezifi-
sches Angebot. Es steht vielmehr grundsatzlich allen privaten Anlegern zur Verfiigung, die

einen Paketpreis fir ein definiertes Leistungsbiindel einem Einzelpreissystem vorziehen und

30 v/gl. Wiedmann/Aebersold (2000).

%1 UBS Choice findet sich bereits nicht mehr auf der Angebotspalette. Es beinhaltete neben Administrations-
und Beratungsleistungen zusatzlich eine vorgegebene Anzahl von Transaktionen sowie zusatzliche
Leistungen, die auBerhalb des Leistungspakets teilweise mit Einzelpreisen versehen sind. Der Fokus lag auf
dem Gesamtpaket und nicht auf Leistungen der Anlageberatung und v.a. nicht auf deren Qualitat.
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kein Interesse daran zeigen, Transparenz hinsichtlich der Zusammensetzung einzelner Preis-

komponenten zu erhalten.

Treiber des Preismodells von UBS Choice sind einerseits die Vermdgenswerte im Depot eines
Kunden, andererseits die Investmentstrategie und die Anzahl der im Transaktionspaket bein-
halteten Transaktionen. Das Prinzip dieses Modells spiegelt sich in Abb. 43 wider: Der in
Prozent des Vermogens ausgedriickte Paketpreis ist davon abhéngig, in welchem Vermdégens-
intervall sich das Kundenvermdgen bewegt, welche vorgegebene Anzahl von Transaktionen
vom Kunden als Leistungsbestandteil ausgewahlt wird und — soweit die Strategiewahl be-

stimmender Faktor fiir den Paketpreis ist — welcher Investmentstrategie der Kunde dabei

folgt.
Transaktions-
Paket (T-P)
Preispakete
AV
I-S1
Vermogens-
1-S 2 Intervall (Int.)
I1-S3
T-P3
T-P2
T-P1
Int.1 Int.2 Int. 3
Investment-
Strategie (I-S)

Abb. 43: Beratung im Leistungsbiindel zum Paketpreis

Um Ertrage aus Beratungsleistungen zu generieren, versuchte sich die Deutsche Bank®*? mit
der Einfuhrung eines neuen Preismodells im Januar 2001 an einer vergleichsweise unibli-

chen Losung. Die als orderbegleitende Beratung bezeichnete Leistung steht Nachfragern ne-
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ben den Leistungen im Rahmen von diskretiondren Vermdgensverwaltungsmandaten zur Ver-
figung. Durch die Einfiihrung von Geblhren fur Beratung, die aus Kundensicht die Kosten
fur Depotfuhrung enthalten, und die Senkung der Transaktionsgebiihren setzt das Preismodell
ein Signal dahingehend, daR Beratung als Kernleistung in den Mittelpunkt gertickt wird; au-
Rerdem sollen die gestaffelt degressiven Tarife Kunden dazu motivieren, bei anderen Anbie-

tern gehaltene Vermdgenswerte zur Deutschen Bank zu transferieren.

Im Gegensatz zu dem Angebot der UBS AG stehen das Preismodell und die damit verbunde-
nen Leistungen als solche nicht zur Auswahl, sondern haben fur alle Kunden Gultigkeit, d.h.
auch fir jene, welche vor Januar 2001 Vermdgenswerte bei der Deutschen Bank hielten. Eine
mit der Gebuhreneinfiihrung fiir Beratung einhergehende Verénderung der weiterhin durch
den Kundenbetreuer durchgefuhrten Beratungsleistung, die eine Preissteigerung aus Kunden-
sicht rechtfertigt, wird nicht eindeutig kommuniziert.*** Zwar filhrt das Modell bei aktiven
Kunden zu Verginstigungen, weil diese von den Reduktionen der Transaktionsgebuhren pro-
fitieren, jedoch fiihrt das neue Modell insbesondere bei Kunden mit vergleichsweise geringen
Depotwerten und mit einer niedrigen Umschlagshaufigkeit zu Preissteigerungen. Fur den
Kunden ergibt sich die Frage, weshalb Preissteigerungen in Kauf genommen werden sollen,
ohne dal’ sich der individuelle Nutzen flir den Nachfrager erkennbar verbessert. Sinkende
Transaktionspreise und ein Wegfall von Preisdifferenzierung nach in- und auslandischen
Wertpapieren in Kombination mit Beratungsgebuhren kdnnen aus der Sicht eines bestimmten
bestehenden Kundensegments attraktiv erscheinen und vermdgen sogar das Interesse poten-
tieller Nachfrager mit entsprechenden Bedurfnissen zu wecken, sprechen jedoch nicht die All-
gemeinheit der bestehenden Kunden an. Aufgrund der Einfiihrung des neuen Preismodells
wurde der Verlust von einigen Kunden in Kauf genommen®*, die das Betreuungskonzept

nicht als nutzenstiftend empfanden.

3. Preismodelle in Anlehnung an spezielle Beratungsleistungen

Neben Anlageberatung offerieren Private-Banking-Anbieter andere Formen der Beratung wie

z.B. in den Bereichen Finanzplanung, Erbschaftsangelegenheiten oder Steuerberatung. In

#2 - ygl. 0.V. (2000), S. 0.A.; Heuveldop (2001), S. 288ff; Datamonitor (2001), S. 13.

3 vgl. Heuveldop (2001), S. 291; es wird hier lediglich der Einsatz ,,neuer Beratungsinstrumente* erwéhnt,
was per se noch keine Riickschliisse darauf zulaft, inwieweit oder ob sich die Leistung, z.B. hinsichtlich
ihrer Qualitat oder Intensitat, tatsdchlich verandert.

Vgl. Noch vor Ende 2001 gehen Vermogenswerte von etwa EUR 2.8 Mrd. verloren. 79 % dieser Vermdgen
waren kleiner als EUR 100000 und gelten als fiir Private-Banking-Zwecke unrentabel; vgl. Wanner
(20014a), S. 20; Wanner (2001b), online.
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elf der vierzig untersuchten Preislisten finden sich direkte Verweise auf derlei Leis-
tungsangebote. Informationen hinsichtlich des genauen Leistungsumfangs und der korres-
pondierenden Tarife sind vielfach ausschliel3lich auf Anfrage zu erhalten. Finden sich jedoch
Angaben hinsichtlich des Preises, folgt dieser im Gegensatz zur Anlageberatung nicht einem
Volumen-, sondern einem Zeitmodell, d.h. fir spezielle Formen der Beratung finden Stunden-

sétze Verwendung.

Hinweise auf aufwandabhéngige Preise lassen sich jedoch im Einzelfall ebenso in einigen
Preislisten im Zusammenhang mit Administrations- und Beratungsleistungen entdecken: Hier
findet sich gelegentlich der Vermerk, dal3 auBergewohnlicher Aufwand im Rahmen der Ad-

ministration und der Beratung zusétzlich berechnet wird.

Zusammenfassend bleibt zu bemerken, daR die Erhebung nicht nur einen Einblick in die
Vielfaltigkeit von Leistungsangeboten im Private Banking erlaubt, sondern eindriicklich zeigt,
dal} diese Angebote fur die Nachfrager oftmals schwer nachvollziehbar erscheinen und einen
Vergleich aus Kundensicht kaum oder gar nicht erlauben. Griinde hierfur sind zum einen
die oftmals fehlende Transparenz hinsichtlich des Leistungsinhalts und -umfangs und zum
anderen die Kombination unterschiedlicher Leistungen mit wiederum sich von Fall zu Fall
voneinander unterscheidenden Ausgestaltungsformen von Preismodellen. Es fallt insbe-
sondere auf, dal} die Private-Banking-Anbieter Investmentberatung als solche oftmals nicht
im Rahmen der reguldren Preislisten als eigenstandige Leistung présentieren, fur welche ex-
plizit ein Preis vorgesehen ware. Hingegen wird Investmentberatung, sofern sie tiberhaupt ak-
tiv angepriesen wird, im Paket mit anderen Leistungen angeboten. Im Zuge spezieller Bera-
tung, wie beispielsweise Steuer- und Finanzberatung, schlagen Anbieter jedoch andere Wege
ein und offerieren derartige Leistungen als eigenstdndige Komponenten, fir die der Kunde

separat zur Kasse gebeten wird.

Aus der Sicht jener Kunden, fir die Anlageberatung eine wichtige Rolle spielt, fallt es
schwer, die von den Anbietern ausgehenden Signale einzuschatzen. Denn einige Anbieter
offerieren qualitativ hochwertige Beratungsleistungen scheinbar zum Nulltarif und an-
dere tun dies wiederum zu scheinbar hohen Preisen. Zu der oftmals mangelnden Preis-
Leistungs-Transparenz kommt erschwerend hinzu, dal ein Nachfrager zwar fallweise detail-
lierte Informationen hinsichtlich der Bruttopreise flr einzelne Leistungen erhélt, jedoch trotz-
dem nicht einfach eruieren kann, welcher Anbieter vor dem Hintergrund bestehender Beddirf-
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nisse am besten geeignet ist. Dies liegt zum einen darin, dal} es fur eine Vielzahl von Kunden
schwer abschatzbar bleibt, in welchem Umfang Leistungen in Zukunft Gberhaupt in An-
spruch genommen werden. Vorab ist in diesem Fall die Frage zu klaren, welche Leistungs-
komponenten tatsachlich bei einem Vergleich ins Gewicht fallen und mit welchem Nutzen sie
schluBendlich verbunden werden; der Nachfrager mul also erst die Werttreiber eines Ange-
bots aus seiner Sicht ermitteln. Zum anderen lassen sich gerade im Private Banking im Rah-
men individueller Preisverhandlungen Rabatte aushandeln. Die dadurch entstehenden anbie-
terspezifischen Nettopreise und v.a. die Spielrdume, innerhalb derer sich ihr Gegentber im
Zuge von Preisverhandlungen bewegen darf, sind den Nachfragern im voraus nicht bekannt
und konnen daher nicht zu Vergleichszwecken herangezogen werden. Aus theoretischer wie
praktischer Sicht kann sich deshalb ein Anbieter, dessen Preis-Leistungs-Verhéltnis sich dem
Kunden auf den ersten Blick als unvorteilhaft prasentiert, im Zuge von individuellen Ver-
handlungen schlielich doch als jener Anbieter erweisen, der den Bedirfnissen des Nachfra-
gers hinsichtlich der gesamten Value Proposition am besten entspricht. Oder aber umgekehrt
kann sich jener Anbieter, der sich auf den ersten Blick als besonders giinstig préasentiert, fur
den Nachfrager schluRendlich als unvorteilhaft entpuppen. Alles in allem fehlt dem Kunden
zur klaren Entscheidungsfindung die nétige Vergleichbarkeit und oftmals Transparenz hin-

sichtlich bestehender Preis-Leistungs-Verhaltnisse.
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Im Zuge der Ausfiihrungen dieses Hauptteils wird der Kunde als mafgebliche Erfolgsquelle
des Private-Banking-Anbieters angesehen. Dies bedeutet, da® Kunden- und nachhaltige
Ertragsorientierung sich bei der Gestaltung von Preis und Beratungsleistung nicht von-
einander trennen lassen. Es wird Transparenz der Ergebnisentstehung (nach Kunde, Produkt
bzw. Leistung und Vertriebskanal) unterstellt, die der Anbieter im Zuge des Planungs- und

Gestaltungsprozesses nutzen kann.

A.  Preispolitische Aktionsinstrumente und Konzeptdimensionen

In diesem Kapitel werden zun&chst einige Grundlagen der Preispolitik dargestellt, gefolgt
von einem Uberblick essentieller, der Preispolitik zur Verfiigung stehender Aktionsinstru-
mente, die im Zuge der preislichen Gestaltung von Beratungsleistungen im Private Banking
in die Uberlegungen einbezogen werden kénnen. Im Anschluf werden bedeutende Konzept-
dimensionen der Preispolitik aufgezeigt, die bei der Definition von Beratungsleistung und
deren preislicher Gestaltung Beachtung finden.

l. Grundlagen

1. Preisbegriff

Im Rahmen des Private Banking wird als Preis die monetére Gegenleistung oder das Entgelt
eines Kunden fiir eine Leistung des Anbieters verstanden.! In Anlehnung an die betriebswirt-
schaftliche Begriffsdefinition? interessiert im Rahmen der preislichen Gestaltung von Bera-
tungsleistung der Preisquotient (p), der sich sowohl aus dem Preiszéahler (= Entgelt) als auch

dem Preisnenner (= Leistungsumfang) zusammensetzt:

3 Entgelt
Leistungsumfang

1 vgl. Simon (1992), S. 3.
2 vgl. Diller (2000), S. 24.
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Die Relation von Preiszahler und Preisnenner (der Preisquotient) wird im weiteren Verlauf

auch als das Preis-Leistungs-Verhaltnis bezeichnet.

Eine auffallende Besonderheit bei Bankdienstleistungen liegt in der Vermeidung des Preis-
begriffs; alternativ werden oftmals Ausdriicke wie Honorar, Provision, Gebihr, Courtage,
Zinsen oder Tarif benutzt.® Dies bedeutet: Die Preiszahler im Bankgeschaft sind vielfaltig.
Das wiederum liegt zum einen an der Universalitat des Bankgeschéfts, zum anderen am
Bestreben der Anbieter, auf die Sensibilitdt der Nachfrager hinsichtlich der Preiszahler zu
reagieren.* Der Preisnenner oder die Preisbezugsbasis nimmt ebenfalls verschiedene For-
men an. Die Auswahl der Preisbezugsbasis spiegelt sich in den Preismodellen der Bank wider
und impliziert sowohl aus Sicht der Nachfrager als auch aus Perspektive der Anbieter Vor-

wie Nachteile.®

Der Preis einer Bankleistung als solcher verursacht vordergriindig Ertrage® und reflektiert aus
der Sicht des Private-Banking-Anbieters Funktionalitdt und Qualitdt der Leistungen, die
Kommunikation derselben sowie die Wahl des Distributionskanals fiir das Leistungsangebot.’
Den Private-Banking-Anbieter interessiert insbesondere die Nutzenwahrnehmung des gebo-
tenen Preis-Leistungs-Verhaltnisses durch den Nachfrager, weil von dieser Wahrnehmung
abhangt, ob Leistungen in Anspruch genommen und dadurch Ertrdge generiert werden oder
nicht. Neben dem Preiszéhler determinieren deshalb in erster Linie Umfang und Qualitat der
Leistung den Gesamtpreis,® dem i.d.R. im Preisnenner Ausdruck verliehen wird. Fiir Leistun-
gen im Private Banking kann der Preis deshalb als jenes Entgelt verstanden werden, das der
Nachfrager fir eine Leistung bestimmter Qualitat und definierten Umfangs aufgrund des
wahrgenommenen oder erwarteten Nutzens bereit ist zu zahlen, bzw. als der Nutzen in Geld-

wert, den der Anbieter durch die Bereitstellung der Leistung meint zu stiften.’

2. Preispolitik

Wenngleich Ziele, Entscheidungsbereiche und daraus resultierende Aufgaben von Preispolitik

sich grundsatzlich sehr unterschiedlich gestalten konnen, liegt eine Aufgabe der bankbe-

Vgl. Simon (1992), S. 565; Simon (1995), S. 183; Hummel (1998), S. 455.
Vgl. Hummel (1998), S. 455.

Vgl. dazu Teil 1, C.1.

Produkt, Preis, Kommunikation, Distribution; vgl. Kotler (1999), S. 94ff.
Vgl. Simon (1995), S. 5.

Vgl. Hummel (1998), S. 456.

Vgl. Bernet (1996), S. 24.

© o N o g b w
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trieblichen Preispolitik darin, den Preis zu finden und zu bestimmen, der sich gemaf der
Zielsetzungen des Anbieters als optimal erweist, und eben diesen auf dem Markt durch-
zusetzen.' Das bedeutet in Anlehnung an den zuvor beschriebenen fiir das Private Banking
geltenden Preisbegriff, dal Preispolitik sowohl die Betrachtung des Preiszahlers als auch die
Variation des Preisnenners beinhaltet. Preispolitik umfaft in diesem Zusammenhang alle von
den Zielen des Anbieters geleiteten Aktivitdten, die der Suche, Auswahl und Durchsetzung
von kundenorientierten Preis-Leistungs-Verhéltnissen dienen. Durch die Integration der Va-
riation des Preisnenners in den Aufgabenbereich der bankbetrieblichen Preispolitik wird dem
Anliegen Rechnung getragen, Preispolitik nicht isoliert in Hinblick auf das Bestimmen des
Preiszéhlers zu forcieren, sondern im Rahmen einer gesamthaften Betrachtung von Preis und
damit verbundener Leistung optimale Ergebnisse zu erzielen.'* Deshalb erweist es sich als
sinnvoll, im Rahmen der Preisgestaltung fur Beratungsleistungen sowohl Variationsmoglich-

keiten des Preiszahlers als auch des Preisnenners zu betrachten.

Bankbetriebliche Preispolitik sollte sich durch Entscheidungs- und Handlungsorientierung
auszeichnen. Im Kontext der preislichen Gestaltung von Beratungsleistung im Private Ban-
king bedeutet dies, dal} nicht nur eine Beschreibung und Analyse der auf dem Markt vorhan-
denen Preise (insbesondere der Preiszéhler) erfolgt, sondern die aktive Gestaltung des bank-
betrieblichen Umfelds vielmehr in das Aufgabengebiet der Preispolitik féllt. Es werden unter-
schiedliche Entscheidungs- und Handlungsbereiche wie z.B. Preislinienpolitik, Preisdifferen-
zierung, Preisvariation und die Preisdurchsetzung unterschieden,*? welche das Gestaltungs-
konzept fur Beratungsleistungen im Private Banking beeinflussen. Der die Abfolge von Ent-
scheidungen und Handlungen umfassende ProzeR wird mit dem Begriff des Pricing zusam-
mengefaBt.'® Pricing zeichnet sich im Bankensektor vermehrt durch steigende Kundenorien-
tierung aus,™* was sich wiederum in den Anwendung findenden Konzepten widerspiegelt (vgl.
S. 121).

Dem Unternehmen stehen unterschiedliche preispolitische Instrumente zur Verflgung, die

eine marktwirksame Ausgestaltung von Preis-Leistungs-Verhéltnissen ermoglichen. Hierbeli

10 vgl. Simon (1995), S. 5.

1 vgl. Diller (2000), S. 27.

2 vgl. Bernet (1996), S. 40; Diller (2000), S. 446.

3 vgl. Nagle/Holden (2002), S. 149; Bernet (1996), S. 41.
14 vgl. Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 741.
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lassen sich Aktions- von Informationsinstrumenten und Organisationslésungen unter-
scheiden (vgl. Abb. 44%).

Aktionsinstrumente Informationsinstrumente Organisationslésungen
» Strategische Konzepte » Erhebungsinstrumente e Strukturen
e Taktisch-operative e Analyseinstrumente e Ablaufe

Aktionsinstrumente
» Entscheidungsmodelle

» Informationssysteme

Abb. 44: Ubersicht Giber preispolitische Instrumente

Aktionsinstrumente beinhalten sowohl taktisch-operative Preisinstrumente als auch strate-
gische Preiskonzepte. Zu den taktisch-operativen Instrumenten, deren Einsatz in sich koordi-
niert und abgestimmt auf die strategischen Ziele des Unternehmens erfolgt, zéhlen kurzfristi-
ge Preisstellung, Preisdifferenzierung, Preisvariation, Preislinienpolitik sowie Preisdurchset-
zung.'® Sie finden im Rahmen der Entscheidungsprozesse zur Festsetzung, Differenzierung
und Durchsetzung des Preisquotienten Anwendung, weshalb sie im Anschlul? erl&utert wer-
den.'” Im Gegenzug orientieren sich strategische Preiskonzepte und deren Dimensionen an
der Preisstrategie eines Unternehmens, welche sich wiederum nach der Gesamtstrategie des
Unternehmens, angepaRt an das jeweils spezifische Unternehmensumfeld, richtet.'® Der letzte
Teil dieses Kapitels widmet sich Ausgestaltungsformen von strategischen Preiskonzepten im

Rahmen einer Preisstrategie.™

Um den optimalen Einsatz der Aktionsinstrumente zu gewéhrleisten, bedarf es einer Vielzahl
an Informationen. Diese werden durch den Einsatz von Informationsinstrumenten erhoben,
analysiert oder in Entscheidungsmodelle des Unternehmens integriert.?’ Entscheidende Vor-
aussetzung, um zieladaquate Preispolitik sicherzustellen und in das organisatorische Umfeld
zu implementieren, ist das Treffen geeigneter aufbauorganisatorischer (struktureller) wie ab-

lauforganisatorischer (prozessualer) Vorkehrungen (Organisationslésungen).?

> In Anlehnung an Diller (2003), S. 11.

6 vgl. Diller (2000), S. 31ff; Diller (2003), S. 11ff.

7 vgl. dazu Teil 2, ALl

8 vgl. Sebastian/Maessen (2003), S. 52; Diller (2000), S. 35.

19 vl Teil 2, AL

20 vgl. Diller (2000), S. 30; Reinecke/Hahn (2003), S. 349.

2L vgl. Simon (1995), S. 191ff; Freiling/Wélting (2003), S. 419ff.
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3. Gestaltung des Preisquotienten

Die Gestaltung des Preisquotienten, dem Verhaltnis von Preis und Leistung, bildet einen
Teil des Pricing-Prozesses und ist als spezielle Aufgabe der Preispolitik zu verstehen. Ziele
preisgestalterischer Malinahmen fiur Beratungsleistungen koénnen beispielsweise die Steige-
rung des Marktanteils, Kundenbindung (z.B. durch Rabatt- und Bonusprogramme), Steige-
rung der Kundenzufriedenheit (z.B. durch Preisgarantien), Férderung der Einfihrung neuer
(Beratungs-)Leistungen, positive Beeinflussung der Preisbeurteilung seitens der Nachfrager
sowie EinfluBnahme auf die Imagewirkung des Anbieters umfassen.?? Grundsatzlich orientiert
sich der Zielkatalog dieser gestalterischen Malinahmen auf die Ubergeordneten Ziele des Un-
ternehmens.?® Im Falle des kunden- und ertragsorientierten Private-Banking-Anbieters gilt es,
im Rahmen dieser MaRRnahmen einerseits zur Profitabilitatssteigerung des Unternehmens
beizutragen und andererseits einen adaquaten Beitrag zum an den Kunden gerichteten
Wertangebot zu leisten. Nicht das Auffinden des einzig richtigen Preises fir ein Produkt
steht im Vordergrund; vielmehr geht es darum, innovative Variationen und Kombinationen
von Preiszéhler und Preisnenner zu evaluieren, die im Rahmen eines Wertangebots (Value
Proposition) derart zur Geltung kommen, dal’ sie vom Nachfrager als nutzenstiftend erachtet
werden und im Vergleich zu Wertangeboten anderer Private-Banking-Anbieter vorteilhaft er-

scheinen.

Der Einsatz unterschiedlicher preispolitischer Instrumente, insbesondere der Preisdifferenzie-
rung, die zahlreiche Gestaltungsmoglichkeiten von Preisnenner und Preiszdhler zuléaRt, sowie
die Verwendung unterschiedlicher Preismodelle zur konzeptionellen Unterstiitzung des Preis-
gestaltungs- und Preissetzungsprozesses spielen im Rahmen der Preisgestaltung von Bank-
leistungen eine bedeutende Rolle.?* Die Besonderheiten einzelner Ausgestaltungsformen, de-
ren Starken und Schwachen kdnnen fur die Preisgestaltung von Beratungsleistungen im Priva-

te Banking Akzente setzen.

Wenngleich bei Bankprodukten das Verhdltnis von Preis und Leistung grundsatzlich von
Preisz&hler und -nenner determiniert wird, beurteilen Nachfrager die bankspezifischen
Leistungen oftmals Uber den Preiszahler.?® Haufig von Anbietern diagnostizierte Preis-

probleme liegen bei anderen Parametern des Angebots, weshalb z.B. Erfolge preisaggressiver

22 \/gl. Meffert/Bruhn (2000), S. 413; Simon/Tacke/Woscidlo, et al. (1999), S. 237ff; Homburg/Bruhn (1999),
S. 20.

2 vgl. Bernet (1996), S. 39.

26 \/gl. Kuhn (1998), S. 469ff; Hummel (1998), S. 451ff; Bernet (1996), S. 287ff.

% vgl. Hummel (1998), S. 456.

107



Teil 2: Konzeption und Gestaltung

Billiganbieter — wie von Discountbrokern, die Kunden aus dem Private Banking abwerben —
nicht allein auf dem niedrigen Preiszéhler basieren. Vielmehr gelingt es diesen Konkurrenten,
eine fir die Nachfrager als nutzengerecht wahrgenommene Qualitat anzubieten,”® d.h., der
Preisnenner spielt in diesem Fall im BeurteilungsprozeR des Nachfragers eine wichtige Rolle.
Dieser Umstand verdeutlicht, daR den Anbietern bei der Preisgestaltung von Beratungsleis-
tungen einerseits zwar grundsatzlich viele Wege offen stehen. Andererseits sieht sich der An-
bieter einer dezidierten Herausforderung hinsichtlich der Kommunikation des durch ein Wert-
angebot generierten Kundennutzens gegeniiber, da die Nachfrager nicht notwendigerweise
mit den Komponenten des Preisnenners — also der Leistung bzw. dem Leistungsumfang —

vertraut sind.

Im anschlieRenden Kapitel findet sich eine Kurzdarstellung bedeutender Aktionsinstrumente,
die bei der Ausgestaltung des Preisquotienten im Zuge der Preisgestaltung von Beratungsleis-

tung grundsatzlich zur Verfugung stehen.

1. Aktionsinstrumente

Preispolitische Aktionsinstrumente finden in mehreren Fallen Anwendung: Erstens wird von
ihnen Gebrauch gemacht, wenn ein Unternehmen eine erstmalige Entscheidung tber den
Preis-Mix bei Markteintritt fallt. Als Preis-Mix werden i.d.R. die im Aktionsfeld der Preis-
politik beriicksichtigten Instrumente bezeichnet. Zweitens bezweckt die aktive Anderung
der Aktionsinstrumente die Erhdhung der Effektivitat des Preis-Mixes. Zudem konnen
reaktive Anpassungen der Aktionsinstrumente aufgrund von Anderungen im Entscheidungs-
umfeld (wie z.B. steigende Kosten, vermehrtes Preisinteresse seitens der Nachfrager, Produkt-
und Marketinginnovationen anderer Anbieter, usw.) erforderlich werden.?” Fiir Bankleistun-
gen findet sich insbesondere fir die im weiteren kurz dargestellten Aktionsinstrumente Preis-
linienpolitik, Preisdifferenzierung, Preisvariation und Preisdurchsetzung eine Vielzahl von
Anwendungsmdglichkeiten.® Dies begriindet sich nicht zuletzt in den Dienstleistungseigen-

schaften von Bankleistungen.?®

%6 vgl. Simon (1995), S. 5.

27 vgl. Diller (2000), S. 29ff; Voigt (2003), S. 691ff; Schneider (2003), S. 93ff.; Simon/Dolan (1997), S. 17ff.
%8 vgl. Diller (2000), S. 449.

2 vgl. Teil 1, ALlIL
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1. Preislinienpolitik

Die Preislinienpolitik ist eines der Aktionsinstrumente der Preispolitik und umfaft alle preis-
politischen Aktivitaten zur produktibergreifenden Optimierung der Preisstellung im
Rahmen bestehender oder potentiell neuer Produktionsprogramme eines Anbieters. Zu diesen
Aufgabenfeldern zéhlen im Rahmen der Preislinienstrukturpolitik z.B. das Festlegen von
Preisober- und -untergrenzen, die Preiskoordination und -abstimmung innerhalb des Gesamt-
angebots, des weiteren im Rahmen der Mischkalkulation z.B. die Entscheidung (ber das
Ausmall der Quersubventionierung von Leistungen, das Leistungsangebot Ubergreifende
Preiskalkulation und die Entscheidung Uber das Ausmal der Subventionierung von Erstge-
schaften. Die exemplarische Aufzahlung laRkt erkennen, dal3 die Preislinienpolitik in engem
Zusammenhang mit der Sortimentspolitik eines Unternehmens steht und die Abh&ngigkei-

ten einzelner Produkte und Leistungen voneinander koordiniert.*

Stehen Produkte und Leistungen in einer Beziehung zueinander, Gbt die Preissetzung eines
Produkts Einflul auf den Erfolg der anderen Produkte aus. Bei positiver Auswirkung
besteht eine komplementére Verbundbeziehung der Produkte, bei einem negativen Effekt eine
substitutionale Verbundbeziehung. Komplementarititen lassen sich gemeinhin zur preispoli-
tisch induzierten Absatzférderung mehrerer im Komplementaritatsverbund stehender Produk-
te und Leistungen nutzen, wahrend Substitutionalitdten von Produkten und Leistungen absatz-

schadigende Auswirkungen, sogenannte Kannibalisierungseffekte, induzieren konnen.*!

Ein Komplementarverbund bei Leistungen im Private Banking bedeutet nichts anderes, als
dal? ein hoherer Preis der Leistung A den Absatz der mit Leistung A verbundenen Leistung B
behindert. Es ist anzunehmen, dall ein Komplementéarverbund zwischen Anlageberatung und
der Ausiibung von Borsentransaktionen besteht, und zwar zwischen der Erhéhung der Bera-
tungspreise und einem Ruckgang der Anzahl der Transaktionen. Das AusmaR der Reduktion
ist wiederum abhangig vom Grad der Komplementaritat. Bei Bestehen eines Substitutions-
verbundes hingegen fordert die Preiserhéhung von Leistung A den Absatz der Leistung B,
weil das Preis-Leistungs-Verhéltnis von Leistung B dem Nachfrager attraktiver erscheint als
bei Leistung A. Geht man beispielsweise davon aus, dal} ein Anbieter zwei Formen von Bera-

tungsmandaten anbietet (z.B. ein individualisiertes und ein gunstigeres standardisiertes Man-

% vgl. Diller (2000), S. 262ff.

31 vgl. Pepels (1998), S. 75; Nagle/Holden (2002), S. 84ff. Mit dem substitutiven Charakter von Leistungen
und Produkten setzt sich die Preislinienstrukturpolitik auseinander, wéhrend sich die Mischkalkulation
(bzw. Ausgleichs- oder Kompensationskalkulation) mit den komplementdren Zusammenhdngen von
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dat), die in substitutionaler Beziehung zueinander stehen, so fiihrt eine Preiserhéhung des in-
dividualisierten Beratungsmandats zu einer Nachfrageabwanderung zum standardisierten Be-
ratungsmandat. Gibt es nun noch ein drittes Leistungsangebot (z.B. ein Verwaltungsmandat),
das ebenfalls im Substitutionsverbund mit den beiden Beratungsmandaten zu finden und des-
sen Preis von allen am hdchsten ist, besteht die Moglichkeit, dal3 ein Teil der kaufkraftigen
Nachfrager des individuellen Beratungsmandats bei einer Preiserhéhung desselben nicht zum
standardisierten Beratungsmandat, sondern zum vergleichsweise teureren Verwaltungsmandat
wechseln, weil der Preisabstand vom individualisierten Beratungsmandat zum Verwaltungs-

mandat zu gering geworden ist.*

Die im Rahmen der Preislinienpolitik geplanten Maltnahmen dienen primér der Erreichung
von Zielen, die im Zusammenhang mit Periodengewinn, Umsatzwachstum, Kundenbindung
und Preisimage des Unternehmens stehen. Durch eine koordinierte, angebotsubergreifende
Preissetzung unter Beriicksichtigung der Verbundbeziehungen der einzelnen Produkte und
Leistungen kdnnen Gewinn und Umsatz gesteigert werden, sofern es gelingt, dadurch Nach-
frager flr Leistungsangebote zu interessieren und Kannibalisierungseffekte zu umgehen so-
wie Kundenwerte abzuschopfen. Fur die preisliche Gestaltung von Beratungsleistungen heif3t
das, daR bei Anderung oder Neueinfilhrung eines Beratungsangebots sowohl Ein-
schatzungen hinsichtlich moglicher Kannibalisierungseffekte wie auch Komplementari-

taten innerhalb des Gesamtangebots zu bericksichtigen sind.

2. Preismodifikationen

a. Preisdifferenzierung

Im Rahmen der Preisdifferenzierung werden gleiche oder &ahnliche Private-Banking-
Produkte und Leistungen nebeneinander an verschiedene Kunden(-segmente) zu unter-
schiedlichen Preisen verkauft. Dies ist moglich, weil Nachfrager Produkte und Leistungen

auf unterschiedliche Art und Weise schéatzen. Was fiir den einen von Nutzen ist, kann in den

Leistungen und Produkten und den Mdglichkeiten, diese zu nutzen, auseinandersetzt; vgl. dazu Diller
(2000), S. 263ff.

Das AusmaR der Auswirkung von relativen Preisdnderungen einer Leistung auf die Nachfrage nach
anderen Produkten wird durch die Kreuzpreiselastizitdt der Nachfrage bestimmt. Diese drickt aus, um
wieviel Prozent sich der Absatz der Leistung A &ndert, wenn sich der Preis der Leistung B um ein Prozent
andert. Bei substitutiven oder konkurrierenden Produkten und Leistungen ergeben sich positive

32
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Augen des anderen als vollig wertlos erscheinen. Der Nutzen, der durch den Erwerb eines
Produkts oder einer Leistung fir den Nachfrager generiert wird, bestimmt die Preisbereit-
schaft des Nachfragers. Sobald die Nutzenwerte einer Leistung aus Nachfragersicht variieren,
macht es aus preispolitischer Perspektive Sinn, den Preis entsprechend zu differenzieren.®
Differenzierung kann seitens des Anbieters ber den Preiszéhler oder aber iber den Preisnen-

ner erfolgen, solange aus Sicht der Nachfrager keine andere Produktart entsteht.>

Ziele der Preisdifferenzierung im Private Banking (vgl. Abb. 45) liegen hinsichtlich der Ef-
fektivitat eines Anbieters in der Gewinnsteigerung, der Kundenbindung, der Auslastung von
Kapazitaten, der Verbesserung der Wettbewerbssituation sowie in der differenzierungskos-
tenbezogenen Effizienzsteigerung. Bezogen auf die Effektivitat geht es Anbietern zum einen
darum, Konsumentenrenten abzuschépfen, um dadurch die Gewinne des Unternehmens anzu-
heben; zum anderen soll Einflul} auf das Kaufverhalten der Nachfrager genommen werden,
um dadurch eine Optimierung der Kapazitatsauslastungen zu erreichen. Durch bessere Aus-
lastung in ruhigen Zeiten oder durch Entlastung bei hohem Andrang kdnnen beispielsweise
Wartezeiten und somit drohende Unzufriedenheit der Kunden vermieden werden. SchluRend-
lich liegt es in Hinblick auf die Effektivitat im Interesse des Unternehmens, die eigene Wett-
bewerbsposition zu steigern. Ein vergleichsweise hoherer Marktabdeckungsgrad, steigende
Marktanteile sowie eine verbesserte MarkterschlieBung kdnnen durch Preisdifferenzierung

angestrebt werden.*

Effektivitat Effizienz
Gewinn- Auslastung der _ Verbesserung der O_ptlmleryng der
: L Kundenbindung Wettbewerbs- Differenzierungs-
steigerung Kapazitaten "
position kosten

Abb. 45: Ziele der Preisdifferenzierung

Preisdifferenzierung soll aulRerdem fiir den Nachfrager individuellen Preisnutzen generieren,

um die langfristige Bindung des Kunden an das Unternehmen zu unterstltzen. Dies kann

Kreuzpreiselastizitaten, bei komlementaren hingegen zeigt die Kreuzpreiselastizitat negative Werte an. Vgl.
dazu Simon (1995), S. 28, Pepels (1998), S. 75.

% vgl. Diller (2000), S. 287; Fassnacht (2003), S. 485f.

% vgl. Fassnacht (2003), S. 486; Pepels (1998), S. 90; Reinecke/Hahn (2003), S. 345; Skiera (1998), S. 287;
Simon (1992), S. 391ff.; Simon/Dolan (1997), S. 147ff.

% Vgl. Fassnacht (2003), S. 488ff; Fassnacht (1996), S. 30ff; Biischken (1997), S. 532; Wiibker/Simon
(2003), S. 673; Pepels (1998), S. 92; Diller (2000), S. 295ff.
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durch Leistungsindividualisierung, aber auch durch Preisfairness und positives Preisimage

aufgrund innovativer Preisdifferenzierungssysteme geschehen.*

Preisdifferenzierung 1aRt sich auch im Private Banking je nach Behandlung der Kunden bzw.

je

nach Ausschopfungsgrad der Konsumentenrente®” in verschiedene Arten® (vgl.

Abb. 46) unterteilen:

Preisdifferenzierung ersten Grades: Bei dieser Art der Preisdifferenzierung versucht der
Anbieter grundséatzlich, bei jedem Nachfrager genau jenen individuellen Maximalpreis
zu erzielen, welchen dieser bereit ist zu entrichten. Ziel ist es, die gesamte Konsumenten-
rente abzuschopfen, wodurch die Erlangung des maximal moglichen Gewinns angestrebt
wird. Zwar ist Preisdifferenzierung ersten Grades mehr von theoretischer als von prakti-
scher Bedeutung, weil es extrem schwierig ist, die individuellen Maximalpreise zu ermit-

teln, jedoch folgen individuelle Preisverhandlungen und Versteigerungen diesem Prinzip.

Preisdifferenzierung zweiten Grades: Gelingt es dem Anbieter, den Zielmarkt in Segmen-
te mit jeweils unterschiedlichen Maximalpreisen zu unterteilen, und legt er eine den Seg-
menten entsprechende Preisstruktur fest, liegt Preisdifferenzierung zweiten Grades vor.
Nachfrager mit hoherer Preisbereitschaft erwerben Leistungen zu héheren Preisen als
Nachfrager mit einer vergleichsweise geringeren Preisbereitschaft (horizontale Segmentie-
rung; Selbstsegmentierung moglich). Der Erfolg dieses Konzepts héngt davon ab, in-
wieweit der Anbieter die Nachfrager in einem Segment davon zu iberzeugen vermag, den
vorgesehenen Maximalpreis der Zielgruppe zu entrichten und nicht in ein vergleichsweise
gunstiges Segment zu wechseln. Das Angebot unterschiedlicher Leistungspakete (leis-
tungsbezogene oder sachliche Differenzierung) zu unterschiedlichen Preisen stellt eine
Form der Preisdifferenzierung zweiten Grades dar — ebenso wie das Angebot von Preis-
biindeln. Der Wechsel von einem Segment in ein anderes ist, falls mdglich, fiir den Nach-

frager mit Kosten verbunden (z.B. Standard-Kreditkarte versus Gold-Kreditkarte).

Preisdifferenzierung dritten Grades: Bei dieser bestimmt der Anbieter, im Gegensatz zur

Preisdifferenzierung zweiten Grades, selbst die Kundengruppen anhand beobachtbarer

36
37
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Vgl. Diller (2000), S. 295f; Simon/Tacke/Woscidlo, et al. (1999), S. 237ff.

Die Konsumentenrente gibt an, wie weit der Marktpreis unter dem individuellen Maximalpreis
(Reservationspreis) eines Nachfragers liegt; sobald der Anbieter die individuelle Preisbereitschaft des
Kunden unterschreitet, entstehen Konsumentenrenten, d.h. die Nachfrager erwerben eine Leistung zu einem
geringeren Preis als jenen, welchen sie zu zahlen bereit wéren. Vgl. dazu Fassnacht (1996), S. 31, und dort
zitierte Autoren, sowie Simon (1995), S. 88; Diller (2000), S. 81 u. 169; Bieger (2000), S. 288.
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Kriterien, so dal} der Nachfrager i.d.R. nicht die Mdglichkeit hat, zwischen Angeboten
und Leistungen unterschiedlicher Segmente zu wahlen (Selbstsegmentierung nicht mog-
lich). Fur die einzelnen Kundensegmente setzt der Anbieter die jeweils spezifischen Prei-
se fest. Ausschlaggebend fur den Erfolg dieser Segmentierung ist die Fahigkeit des Anbie-
ters, die Segmente auszuwahlen bzw. zu definieren und diese jeweils mit konkreten Preis-
Leistungs-Verhéltnissen anzusprechen. Raumliche, zeitliche oder soziodemographische
Ké&ufermerkmale kdnnen sich bei der Segmentierung als hilfreich erweisen (z.B. spezielle

Sparkontoangebote fur Rentner und Studenten).

Arten (nach Pigou) Formen
» Preisdifferenzierung 1. Grades » Zeitliche Preisdifferenzierung
» Preisdifferenzierung 2. Grades » Ré&umliche Preisdifferenzierung
» Preisdifferenzierung 3. Grades » Personenbezogene Preisdifferenzierung

* Quantitative Preisdifferenzierung

» Leistungshezogene Preisdifferenzierung

Abb. 46: Preisdifferenzierung: Arten und Formen

Neben einer Betrachtung der Preisdifferenzierung in Anlehnung an den Ausschépfungsgrad

der Konsumentenrente (Arten) ist eine Unterscheidung der Preisdifferenzierung in Anlehnung

an deren unterschiedliche Implementierungsformen® (Formen) méglich (vgl. Abb. 46),

wobei eine Kombination einzelner Formen miteinander kombinierbar sind denkbar ist.

Zeitliche Preisdifferenzierung: Diese Form der Differenzierung erweist sich grundsatzlich
bei Dienstleistungen als wichtiges Instrument der Nachfragesteuerung und ergibt sich aus
den verschiedenen Preiselastizitaten* der Nachfrager zu unterschiedlichen Zeit-

punkten.

38

39

40

Vgl. Pigou (1962), S. 279; Tacke (1989), S. 12ff; Fassnacht (1996), S. 53ff; Fassnacht (2003), S. 483ff;
Diller (2000), S. 287f; Simon (1995), S. 107f.

Vgl. Simon (1995), S. 187ff; Fassnacht (2003), S. 493ff; Fassnacht (1996), S. 55ff; Meffert/Bruhn (2000),
S. 420ff.

Die Preiselastizitat (¢) der Nachfrage sagt aus, um wieviel Prozent sich der Absatz eines Produkts oder
einer Leistung veréndert, wenn sich der Preis des Produkts oder der Leistung um ein Prozent verandert.
Fallt die relative Mengenénderung Kleiner aus als die relative Preisdnderung, d.h. €>-1 oder le]<1, so
spricht man von unelastischer Nachfrage, ansonsten von elastischer Nachfrage (e<-1 oder |s|>1); vgl.
Bernet (1996), S. 75ff; Diller (2000), S. 82f; Simon (1995), S. 6; Pepels (1998), S. 73ff; Nagle/Holden
(2002), S. 109f; Gebistorf (2004), S. 138f.
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Raumliche Preisdifferenzierung: Hierbei bietet das Unternehmen die gleiche Leistung
auf geographisch verschiedenen Markten zu ungleichen Preisen an. Haufig findet re-
gionen- oder landerspezifische Preisdifferenzierung Anwendung, um sich die unterschied-
liche Kaufkraft der Nachfrager zunutze zu machen. So wird ein Private-Banking-Anbieter
z.B. in der Schweiz andere Depotgebiihren verlangen als in Italien.

Personenbezogene oder abnehmerorientierte Preisdifferenzierung: Anknipfungspunkt
dieser Form der Differenzierung bietet die an nachfragerbezogene Personenmerkmale ge-
knupfte Preisbereitschaft. In Abhangigkeit unterschiedlicher Merkmale, wie z.B. Alter,
Familienstand oder Ausbildungsstatus, werden vergleichbare Leistungen zu unter-

schiedlichen Preisen angeboten (z.B. Studentenkonto versus reguldres Konto).

Quantitative oder mengenbezogene Preisdifferenzierung: Diese Art der Preisdifferenzie-
rung erfolgt in Abhangigkeit von der nachgefragten Menge an Produkt- oder Leis-
tungseinheiten und ist im Dienstleistungsbereich weit verbreitet. Als Beispiele hierfir las-
sen sich Verglnstigungen von Transaktions- und Depotgebihren in Abhédngigkeit vom

Transaktionsvolumen bzw. der Hohe des Depotvolumens im Private Banking nennen.

Leistungsbezogene Preisdifferenzierung: Durch geringfiigige Modifikationen der Leis-
tung selbst kann ebenfalls Preisdifferenzierung erzielt werden. Als entscheidend hierbei
erweist sich, dal3 aus Kundensicht durch die Veranderung keine neue Leistung entsteht,
diese jedoch einen Wandel in der subjektiven Nutzenempfindung der Nachfrager auslost.
Als Beispiele aus dem Private Banking waren hier z.B. Verwaltungsmandate zu Pauschal-

preisen versus Einzelpreisen zu nennen.

Oftmals wird zu Differenzierungszwecken eine Kombination mehrerer Formen der Preis-

differenzierung angewandt. Im Bankensektor findet sich h&ufig die Kombination von ab-

neh

den

merorientierter, zeitlicher und mengenorientierter Preisdifferenzierung. So gelten z.B. flr

Privatkunden oftmals unvorteilhaftere Preise als fur den Firmenkunden. Dieser Umstand

wiederum hangt u.a. mit den unterschiedlichen Geschéaftsvolumina, also der Mengenkompo-

nente, zusammen. Ein Beispiel fir zeitliche Differenzierung im Bankensektor ist der Um-

stand, da langerfristige Festgeldanlagen andere Zinsen erbringen als kurzfristige.**

41
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Vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 426.
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b. Preisvariation

Verandert, d.h. hebt oder senkt ein Anbieter den Angebotspreis fir ein Produkt oder eine
Leistung innerhalb der Planperiode zur bewuRten Beeinflussung des Marktes, liegt Preisvaria-
tion vor. Es kann sich entweder um eine dauerhafte Preisdénderung mit langfristigem Charak-
ter handeln, die sich in einer Preiserhohung oder -senkung auf3ert, oder um eine temporare,
kurzfristig ausgerichtete Preisdnderung in Form einer Preisaktion. Im Gegensatz zu Formen
der zeitlichen Preisdifferenzierung treten kurzfristige Preisvariationen in unregelméRigen Ab-
standen auf, so daf sich Nachfrager nicht darauf abstimmen oder diese je nach Bedarf abwar-

ten und einplanen kénnen.*

Neben Preisaktionen stellt das Yield oder Revenue Management eine Form der Preisvariation
dar. Yield Management umfaft jene Aktionen, welche der gezielten Steuerung der gegebenen
Kapazitaten dienen, um dadurch Ertrdge dynamisch zu optimieren. Definierte Angebotsmen-
gen von Dienstleistungen (z.B. Fliige, Ubernachtungen, etc.) werden im voraus fiir Nachfra-
ger(gruppen) unterschiedlicher Preissensitivitdt buchbar. So bieten Fluglinien Nachfragern
gewisse Kontingente an Sitzplatzen in unterschiedlichen Buchungsklassen und dazu entspre-
chend dynamische Preise, um auf die unterschiedlichen Preissensitivitaten zu reagieren und
eine optimale Kapazitatsauslastung zu erreichen. Die hierfir verwendeten Dispositionssyste-
me dienen nicht nur der eigentlichen Preissetzung, sondern bieten insbesondere die Mdglich-
keit der flexiblen Kontingentierung unterschiedlicher Buchungsklassen zur dynamischen Er-

tragsoptimierung des Unternehmens.*?

Die Bedeutung von Preisveranderungen in der Praxis ist relativ hoch, findet jedoch, entgegen
der zum Teil in der Theorie propagierten notwendigen langfristigen Sichtweise,** iiberwie-
gend kurzfristig orientiert statt.*> Die Einschatzung der von einer voriibergehenden oder dau-
erhaften Preisdnderung ausgeldsten Effekte erscheint enorm wichtig, bedarf jedoch aufgrund
der Komplexitdt von Entscheidungen einer Vielzahl von Informationen. Preisvariationen kon-

nen Ausldser folgender Effekte sein:*®

Preisniveau-Effekt: Dieser beschreibt die Verdnderung der abgesetzten Menge eines

Produkts oder einer Leistung, die auf die Preiselastizitat der Nachfrage zurlickzufiihren

2 \gl. Diller (2000), S. 325; Pepels (1998), S. 79.

*vgl. Diller (2000), S. 325f u. 461f; Bieger (2000), S. 289f; Meffert/Bruhn (2000), S. 423ff; Pepels (1998),
S. 100f; Kaas (2001), S. 110f; Simon (1995), S. 185; Nagle/Holden (2002), S. 237ff.

*Vgl. Simon (1992), S. 238ff u. 253ff, Simon (1995), S. 85f.

* Vgl. Jacob (1985), S. 183.

% vqgl. Diller (2000), S. 327ff.
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ist. Wenngleich Preiserh6hungen i.d.R. zu eingeschrankter Inanspruchnahme von Leis-
tungen fihren, kénnen Umsatz und Gewinn dennoch steigen, solange der Preiseffekt der
Preissteigerung den Mengeneffekt Ubersteigt (unelastische Nachfrage). Preissenkungen
fuhren im Vergleich dazu zu steigendem Umsatz und Gewinn, wenn der Mengeneffekt

den Preiseffekt tbersteigt.

Referenzpreis-Effekt: Dieser fiihrt zu einer Verstarkung des Preisniveau-Effekts und
geht auf das Verhalten von Nachfragern zuriick, verdnderte Preise an den vorher gultigen
zu messen. Entsteht bei Nachfragern durch die Preissenkung der Eindruck, bei Leistungs-
beanspruchung eine giinstige Kaufgelegenheit zu nutzen, wird dies Schndppchen-Effekt
genannt. Preiserhdhungen kdnnen hingegen zu temporaren Widerstanden fihren (Besitz-
stand-Effekt). Bei haufig vorgenommenen Preisdnderungen gehen diese Effekte verlo-

ren.*’

Kannibalisierungs-Effekt: VVon einem solchen wird gesprochen, sobald Absatzsteigerun-
gen von Produkten und Leistungen an einer Stelle im Unternehmen mit Absatzeinbufen
bei anderen verbunden sind. Im Zuge von Preissenkungen 1&Rt sich der Carry-Over-Effekt
vom Spill-Over-Effekt unterscheiden. Bei ersterem ziehen Nachfrager den Erwerb von
Produkten und Leistungen zeitlich vor, weil sie mit spateren Preiserhdhungen rechnen.
Bei letzterem wahlen Nachfrager ein Produkt oder eine Leistung, welche(s) zuvor zu teuer

erschien, und verzichten dafiir auf eine andere Leistung im Sortiment des Anbieters.*®

Preiserwartungs-Effekt: Dieser Effekt entsteht, sobald Preisverdnderungen bei den
Nachfragern Erwartungen hinsichtlich kunftig folgender Preisverdnderungen nach sich

ziehen.*

Segmentierungs-Effekt: Mit kurzfristigen Preisvariationen kommen Anbieter preisbe-
wulten Kunden entgegen, die prinzipiell nach Sonderangeboten Ausschau halten. Preisak-
tionen stellen eine Art der Preissegmentierung dar; zu haufig angewandte Preisvariationen

bergen die Gefahr massiv sinkender Nachfragerloyalitét in sich.

Wettbewerbs-Effekt: Hierbei nehmen Preisveranderungen eines Anbieters Einflul3 auf

das Preisgefuge des Gesamtmarktes. Inwieweit andere Anbieter Preisverdnderungen eines

Vgl. auch Nagle/Holden (2002), S. 84ff.
V/gl. auch Simon (1995), S. 86; Voigt (2003), S. 706.
Vgl. auch Nagle/Holden (2002), S. 87.
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einzelnen Anbieters zu splren bekommen, hangt wesentlich davon ab, ob sie im gleichen

Preissegment agieren oder nicht.

Die genannten Effekte, die durch Preisverdnderungen initiiert werden kdnnen, verhalten sich
teilweise gegenlaufig. Aus diesem Grund ist es fiir den Anbieter wichtig, eine profunde Ab-
schatzung der einzelnen Effekte vorzunehmen, um bei Preisénderungsentscheidungen syste-

matisch handeln zu kénnen.

3. Preisdurchsetzung

Der Festsetzung des Preises fiir das Leistungsangebot, der Preisstellung, folgt die Umsetzung
des Preises, so daR dieser vom Markt und unternehmensintern angenommen wird. In der Pra-
xis werden Aktivitaten und MaBnahmen der Umsetzung unter dem Begriff der Preisdurch-

setzung subsumiert.

Im Zuge der Preisstellung kdnnen Preisrisiken auftreten, welche durch Aktivitaten der Preis-
durchsetzung gezielt reduziert werden sollen. Unter Preisrisiken wird die Gefahr verstanden,
dal} ein Anbieter einen im Rahmen einer Transaktion erwarteten (subjektives Preisrisiko)
bzw. einen objektiv realistischen (objektives Preisrisiko) Preis nicht realisieren kann.”* So-
wohl Nachfrager als auch Anbieter sehen sich diesen Risiken ausgesetzt. Auf Nachfragerseite
bezieht sich das Risiko auf das Preis-Leistungs-Verhaltnis, wéhrend das Risiko seitens der

Anbieter im wesentlichen durch die folgenden Risikokategorien grob skizziert werden kann:*?

o Kalkulationsrisiken: Bei diesen liegt die Gefahr darin, daR fur die Preissetzung relevante
Kosten nicht erkannt und deshalb im Rahmen des Preissetzungsprozesses nicht berlck-

sichtigt werden.

e Marktreaktionsrisiken: Wandelnde Kundenpraferenzen sowie nur vage einschatzbare
Verhaltensweisen anderer Anbieter determinieren diese Art von Risiken.

0 vgl. Bernet (1996), S. 166; Simon (1995), S. 199.
Vgl. Diller (2000), S. 399; Diller (2003), S. 6.
Vgl. Diller (2000), S. 400ff.
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Auftragserlangungsrisiken: Das Gewahren von tibermaligen oder leichtfertigen Preis-
nachldssen oder stark individualisierten Zahlungsbedingungen zum Zweck, Auftrage zu

erhalten, bergen die Gefahr erheblicher, oftmals nicht erkannter Ertragseinbufen in sich.>®

Zahlungsrisiken: Hierbei handelt es sich um die Gefahr, vereinbarte Gegenleistungen

nicht, nur teilweise oder in mangelhafter Form zu erhalten.

Dispositions- und Transferrisiken: Diese treten im Zuge internationaler Geschaftstétig-
keit auf. Sie umfassen Dispositionsrisiken, welche durch vorab nicht bekanntes staatliches
Beschneiden der Preishoheit von Anbietern entstehen, sowie Transferrisiken, welche die
Einschrankung der Verwendung erwirtschafteter Gewinne betreffen.>*

Wie in Abb. 47 dargestellt, erfolgt Preisdurchsetzung einerseits durch auf den Markt gerichte-

te Aktivitaten und andererseits mit Hilfe unternehmensinterner Regelungen, die unterschiedli-

che Bereiche des Unternehmens tangieren.

Marktgerichtete Aktivitaten Unternehmensinterne Regelungen

Preiswerbung

Preisverein-
barungen

mehrstufige
Preisdurch-
setzung

Preis-
organisation

Preis-
controlling

Preiskultur

Abb. 47: Aufgabenfelder der Preisdurchsetzung

Der Einsatz marktgerichteter Aktivitaten zielt darauf ab, oben genannte Preisrisiken auf

Nachfrager- und Anbieterseite innerhalb Uberschaubarer und akzeptabler Grenzen zu halten.

Zudem gilt es, Nachfrager von dem aus der Preisstellung resultierenden Nutzen zu (berzeu-

gen, d.h. Preisakzeptanz®® zu erzeugen. Marktgerichtete Aktivitaten umfassen:>®

Preiswerbung: Diese umfalt alle Aktivitdten bzw. MalRnahmen, welche die Nachfrager
uber die jeweiligen Angebotspreise informieren und letztere aus Anbietersicht in einem
moglichst giinstigen Licht prasentieren.”” Zu diesen Aktivititen zahlen Preisauszeichnun-
gen, z.B. in Form von Preislisten, die gestalterische Darstellung derselben zur Erzielung

einer bestimmten Preiswahrnehmung bzw. Preisoptik seitens der Nachfrager, sowie die

53
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Vgl. auch Steffenhagen (2003), S. 575ff.

Vgl. auch Ivens (2003), S. 155ff.

V/gl. Simon (1992), S. 665; Simon (1995), S. 199.
Vgl. Diller (2000), S. 402ff.

Vgl. Diller (2000), S. 402.
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Preisargumentation. Letztere stellt eine besondere Herausforderung dar, wenn der Ver-
kaufspreis erst im Zuge des Verkaufsgesprachs definitiv festgelegt wird (Sonderkonditio-
nen®). Preisargumentationen gewinnen an Bedeutung, sobald Produkte und Leistungen
individuell mit den Bediirfnissen der Nachfrager abgestimmt werden.>®

Preisvereinbarungen: Diese dienen als vertraglich gestiitzte MalRnahmen der Preisdurch-
setzung zur Reduktion von Preisrisiken seitens des Nachfragers oder des Anbieters. Preis-
anpassungsklauseln bzw. Indexklauseln, Preisgarantien sowie Finanzierungshilfen fir den
Kunden sind Bestandteile solcher Vereinbarungen. Der Zweck von Preisanpassungsklau-
seln liegt darin, fir Anbieter das Risiko eines sich &ndernden Wertgerustes der Kosten
auszuschalten. Im Rahmen von Preisgarantien versprechen Anbieter, den Nachfragern
gleiche oder zumindest vergleichbare Leistungen zu einem gleichen oder niedrigeren Preis
anzubieten als andere Wettbewerber. Der Kunde erwirbt durch die Garantien das Recht,
Leistungen oder Produkte — soweit mdglich — gegen Rickerstattung des Kaufbetrages ab-
zugeben, sobald andere Anbieter das Produkt oder die Leistungen guinstiger an die Nach-
frager abtreten; die Auszahlung des Differenzbetrages kann als mogliche Alternative dazu
gelten. Eine weitere Mdglichkeit von Preisvereinbarungen liegt darin, dem Kunden im
Rahmen des Erwerbs eines Produkts oder einer Leistung Finanzierungshilfen anzubie-

ten.®

Mehrstufige Preisdurchsetzung: Zu dieser Form, die sich auf die Entwicklung von End-
verbraucherpreisen konzentriert, zdhlen Aktivitdten wie Preisbindung und Preisempfeh-
lung, Selektivvertrieb und Preispflege. Da mehrstufige Preisdurchsetzung in erster Linie
Anbieter industrieller Produkte und Leistungen tangiert, wird an dieser Stelle nicht néher

auf diese Aktivitaten eingegangen.®*

Aufgrund der Komplexitat des Pricing-Prozesses und der zahlreichen Anwendungsméglich-

keiten der verfligbaren preispolitischen Aktions- und Informationsinstrumente werden unter-

nehmensinterne Regelungen nétig, welche intern die Durchsetzung bzw. Implementierung
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Oftmals versuchen Kunden — insbesondere im Private Banking — im Rahmen des Verkaufsgesprachs
Preissenkungen zu erwirken, die in manchen Fallen von Relationship Managern in der Annahme gewahrt
werden, den Kunden damit binden zu konnen. Diese unterschiedliche preisliche Behandlung der
Nachfrager, die rein auf Verhandlungstaktik basiert, senkt das Preisvertrauen der Kunden. Wege aus
diesem Dilemma bietet ein konsequent leistungshezogenes Preissystem, welches schrittweise auch fiir jene
Kunden eingefiihrt wird, welche bereits in den Genuf3 von Sonderkonditionen gekommen sind.

Vgl. dazu auch Gedenk (2003), S. 597ff; Schneider (2003), S. 109ff; Tillmans (2003), S. 545ff;
Nagle/Holden (2002), S. 260ff.

Vgl. dazu auch Simon/Tacke/Woscidlo et al. (1999), S. 248ff; Simon (1995), S. 171.

Vgl. dazu auch Herrmann (2003), S. 734; Pepels (1998), S. 121ff.
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der Preispolitik gewéhrleisten. Grolle Bedeutung kommen der Preisorganisation, dem Preis-

controlling sowie der Preiskultur zu:®?

Preisorganisation: Die Wechselbeziehungen des Instrumenteneinsatzes und der Ent-
scheidungsprozesse im Rahmen preispolitischen Agierens in den einzelnen Organisati-
onsbereichen des Unternehmens sowie die Auswirkungen dieser Wechselbeziehungen auf
Aufbau- und Ablauforganisation bedurfen der Organisation und Abstimmung im Rahmen
der Preisorganisation. Hinsichtlich der Aufbauorganisation gilt es, die aufgrund preispoli-
tischer Entscheidungen anfallenden Aufgaben zu definieren und innerhalb des Unterneh-
mens zu verteilen. Zudem bedarf es im Rahmen der Ablauforganisation der zeitlichen wie
raumlichen Regelung jener Prozesse, die im Zusammenhang mit preispolitischer Aufga-
benverteilung anfallen. Diese Regelungen betreffen beispielsweise Informationsrechte und
-pflichten, Vorgehensweisen beim Festlegen von Preisober- u. Preisuntergrenzen (Preis-

korridore), Provisionssysteme oder das Zustandekommen interner Verrechnungspreise.®

Preiscontrolling: Einzelne Unternehmensbereiche verfolgen teilweise einander wider-
sprechende Ziele, so daf diesbeziiglich im Rahmen des Preiscontrolling Koordinationsbe-
darf besteht. Die Komplexitat preispolitischer Handlungen zieht zudem einen hohen In-
formationsbedarf nach sich, so dal} die Erhebung, Bereitstellung und Evaluation von In-
formation, wie z.B. Erlésabweichungs- und Kundenwertanalysen, eine wichtige Rolle

spielen.®*

Preiskultur: Das preisstrategische Bewul3tsein des Managements und die Preisintelligenz
jener Personen, die am PreisbildungsprozeR beteiligt sind, lassen sich unter dem Begriff
Preiskultur zusammenfassen. Im Zuge der Schaffung eines preisstrategischen Bewuf3t-
seins geht es in erster Linie darum, Verstandnis fir die Motivation preispolitischen Agie-
rens zu erzeugen und diesbeziglich verantwortungsbewuR3tes Verhalten zu incentivieren.
Als Preisintelligenz wird sowohl das in einem Unternehmen vorhandene Wissen Uber
preispolitisch relevante Zusammenhénge bezeichnet als auch die Kenntnis und Sicherheit
im Umgang mit spezifischen, in der Preispolitik anwendbaren Methoden der Entschei-

dungsfindung. Eine wichtige Komponente in diesem Zusammenhang ist das in der Praxis

62
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Vgl. Simon (1992), S. 415ff.
Vgl. Freiling/W6lting (2003), S. 419ff; Bernet (1996), S. 315ff; Simon (1995), S. 191.
Vgl. Kéhler (2003), S. 357ff; Bernet (1996), S. 324ff; Reinecke/Hahn (2003), S. 349f.
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haufig vernachlassigte systematische Preislernen, das sich als notwendig erweist, um auf-

tretende Mangel im Preissystem zu beheben.®®

Nach dieser Vorstellung der als taktisch-operativ bezeichneten Aktionsinstrumente, die auf-
einander abgestimmt und den strategischen Zielen eines Unternehmens folgend zum Einsatz
kommen, werden im folgenden Kapitel gangige strategische Konzeptdimensionen présentiert.
Diese Dimensionen haben fundamentale Bedeutung im Rahmen von Preiskonzepten, die sich

an der unternehmensspezifischen Preisstrategie orientieren.

I11.  Strategische Konzeptdimensionen

Die Entwicklung unternehmensspezifischer Preiskonzepte orientiert sich an der preispoliti-
schen Strategie — kurz: Preisstrategie — eines Unternehmens, welche wiederum an den strate-
gischen Zielen des Unternehmens ausgerichtet ist. Hierbei konnen verschiedene strategische
Orientierungen bzw. Dimensionen zugrunde liegen, welche sich durch unterschiedliche Be-
trachtungsschwerpunkte auszeichnen. Eine Mdglichkeit der Kategorisierung besteht darin,
sich an drei wichtige StolRrichtungen zu halten: die Kundennutzen-, die Kosten- und Er-
trags- sowie die Wettbewerbsorientierung.

Preisstrategien folgen einigen grundsatzlichen Merkmalen: Erstens zeichnen sie sich durch
Grundsatz- und Langfristcharakter aus, weshalb sie ein preisstrategisches, auf langfristige
Erfolge ausgerichtetes Zielkonzept beinhalten; zweitens dienen sie dazu, Erfolgspotentiale
aufzufinden und zu sichern. Schlufendlich stellen Preisstrategien ganzheitliche Konzepte

dar, welche die optimale Abstimmung preispolitischer Instrumente zum Ziel haben.®®

Gerade im Dienstleistungsbereich lassen sich grundsétzlich drei besondere Formen der Preis-

strategie unterscheiden:®’

e Im Rahmen einer zufriedenheitsorientierten Preisstrategie versucht ein Unternehmen
im Prinzip durch gebotene Preis-Leistungs-Verhéltnisse zu bestechen. Ziel ist es, die
Nachfrager von dem durch das Angebot generierten Mehrwert zu Uberzeugen und fur die-

sen zu vereinnahmen. Zufriedenheitsorientierte Preisstrategien folgen demnach grundsatz-

% vgl. Diller (2000), S. 432f; Simon (2000), S. 69.
6 vgl. Diller (2000), S. 35f u. 365; Diller (2003), S. 17f.
7 vgl. Berry/Yadav (1997), S. 57ff.
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lich dem Value-Konzept,®® wenngleich andere konzeptionelle Ausgestaltungsformen
denkbar sind.®® In Hinblick auf oben genannte Kategorisierung spielt hier die Kundennut-

zenorientierung eine ausgeprégte Rolle.

e Beziehungsorientierte Preisstrategien zielen darauf ab, Nachfrager durch die Verknip-
fung einer Anfangsleistung mit Folgeleistungen langfristig an das Unternehmen zu bin-
den. Dies geschieht beispielsweise durch Bonusprogramme oder Preisbiindelung.”® Eben-
so wie bei der zufriedenheitsorientierten Preisstrategie richtet sich der Fokus auf den Kun-

den.

e Bei einer effizienzorientierten Preisstrategie verfolgt der Anbieter das Ansinnen, den
Preis durch fortwédhrende Effizienzsteigerung zu senken, wie z.B. durch Kostensenkung in
den Bereichen der Produkt- und Leistungserstellung sowie der Distribution. Typische
Auspragungen fir effizienzorientierte Preisstrategien sind Niedrigpreis- oder Discount-
strategien.”* Hinsichtlich der eingangs genannten Kategorisierung wére hier primar eine

ausgepragte kosten- und ertragsorientierte Stof3richtung zu erwarten.

Im Rahmen der Ausgestaltung von Preis und Leistung im Private Banking spielt die Orien-
tierung am Kunden bzw. Kundennutzen eine sehr wichtige Rolle. Bei der Formulierung
eines Wertangebots im Zuge kunden- und ertragsorientierter Unternehmensfiihrung kénnen
weder Wettbewerber noch Kosten vollig vernachléssigt werden. Treiber einer kunden- und
ertragsorientierten Preisstrategie sind: das Potential des Unternehmens, Mehrwert flr Kun-
den zu generieren, und die damit einhergehenden nachhaltigen Ertrége, die entstehenden Kos-
ten, um diesen Mehrwert zu kreieren, und die kompetitiven Vorteile bei der Erschaffung die-
ses Mehrwertes, die Wettbewerber nicht sofort zu gleichen Kosten kopieren kénnen.” Preis-
konzepte, die einer kunden- und nachhaltig ertragsorientierten Preisstrategie folgen, umfassen
deshalb die drei eingangs erwéhnten strategischen Dimensionen Kundennutzen-, Kosten- und
Ertrags- sowie Wettbewerbsorientierung, welche im AnschluB, basierend auf Preiskonzepten,
dargestellt werden. Preiskonzepte orientieren sich schwerpunktmaBig jeweils nur an einer der

drei Dimensionen.

%8 vgl. Bliemel/Adolphs (2003), S. 137ff; KuB (2003), S. 285ff.

% vgl. dazu Teil 2, A. 111

" vgl. Simon/Tacke/Woscidlo et al. (1999), S. 237ff; Kramer/Bongaerts/Weber (2003), S. 551ff;
Wibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 751ff u. 756ff; Steffenhagen (2003), S. 582; Priemer (2003), S. 503ff;
Gierl (2003), S. 132f.

"t vgl. Haas (2003), S. 213ff; Sebastian/Maessen (2003), S. 57f.

2 vgl. Nagle/Holden (2002), S. 149.
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1. Kundennutzenorientierung

Der Dimension Kundenorientierung bedienen sich kundennutzenorientierte Preiskonzepte,
welche die Losung kundenseitiger Preisprobleme unterstiitzen und darauf abzielen, ein ein-
zigartiges Preisversprechen (UPP = Unique Price Proposition) zu geben, durch das sich der
Anbieter im Wettbewerb zu profilieren und die Kunden an sich zu binden vermag.”® Kunden-

nutzen-Konzepte kommen auf allen Ebenen einer Kundenbeziehung zum Tragen.

Der Kundennutzen selbst versteht sich als der Quotient aus der Angebotsleistung und dem
dafiir zu zahlenden Preis. Bei der Leistung spielt zwar die Qualitat ein bedeutende Rolle, je-
doch umfaRt die UPP nicht nur das Verhaltnis von Preis und Qualitat einer Leistung, sondern
geht weiter: Preisspezifische Leistungen wie beispielsweise Preistransparenz, Preissicherheit,
Preiszuversichtlichkeit oder Preisemotionen spiegeln sich in der UPP wider. Es erweist sich
als wichtig, den derart generierten Nutzen adaquat und fur die Nachfrager verstandlich zu

kommunizieren.”

Wie Abb. 48 im Uberblick aufzeigt, lassen sich unterschiedliche Kundennutzen-Konzepte

voneinander unterscheiden:

Kundennutzen-Konzepte

Niedrigpreis- Schnéppchen- Fairness- Value-Konzente Premium-
Konzepte Konzepte Konzepte P Konzepte

Abb. 48: Kundennutzenorientierte Preiskonzepte

Zum einen finden sich durch besondere Preisginstigkeit auszeichnende Niedrigpreis-
Konzepte; neben Preisgunstigkeit versinnbildlichen die im Zusammenhang mit diesen Kon-
zepten auftretenden Preisversprechen Sparsamkeit und Zeitersparnis. Preispolitische Merkma-
le kénnen z.B. Discounting, Preisfiihrerschaft; Billig-Konzepte und Preisgarantien sein.”

Zum anderen bestechen Schnappchen-Konzepte durch Preisglnstigkeit und appellieren hin-
sichtlich der Preisversprechen an die Cleverness der Nachfrager bzw. an den Preisstolz, den

diese beim Erwerb eines Schnéappchens verspiren konnen. Kundenseitig steht also der Nutzen

vgl. Diller (2000), S. 385.

™ vgl. Diller (2000), S. 385; Nagle/Holden (2002), S. 162ff.

> Vgl. dazu auch Haas (2003), S. 213ff; Simon/Tacke/Woscidlo et al. (1999), S. 249; Diller (2000), S. 387ff;
Sebastian/Keller/Meyer (2000).
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im Zusammenhang mit einer besonderen Preisgelegenheit im Vordergrund. Bei der Anwen-
dung von Schnéppchen-Konzepten ist darauf zu achten, dal3 die Preisreduktion nicht zu friih
erfolgt, da sonst auch Nachfrager mit vergleichsweise héherer Preisbereitschaft Schnéppchen

erwerben.®

Fairness-Konzepte wollen im Gegensatz zu genannten Konzepten primar Preissicherheit
vermitteln. Mogliche Komponenten der Preisfairness stellen z.B. Preisehrlichkeit, Preisge-
rechtigkeit, Mitspracherecht, Kulanz, Preiszuverléssigkeit, konsistentes Verhalten und person-
licher Respekt dar. Die Problematik solcher Konzepte liegt in der Kommunikation der Unique
Price Proposition (UPP). Um dem Kunden die Ausgewogenheit des Angebots naher zu brin-

gen, bedarf es der Preis- und der Qualitatsvergleiche mit Angeboten anderer Anbieter.””

Bei Value-Konzepten steht die Preiswurdigkeit, d.h. die fur den Kunden vorteilhafte Preis-
Qualitats-Relation im Vordergrund. Die Differenzierung des Angebots erfolgt weniger tber
den Preis als vielmehr Uber die Leistungskomponenten. Dazu ist es notwendig, Preis und
Leistung fir den Kunden als voneinander untrennbar ersichtlich zu machen. Die Herausforde-
rung liegt nicht nur darin, ein grundsatzlich fiir den Nachfrager interessantes Angebot zu for-
mulieren, sondern den Wert bzw. den fiir den Kunden generierten Nutzen eines Angebots aus
der Perspektive des Kunden zu eruieren und in monetéren Einheiten zu messen. Neben dem
Versprechen, dal3 der Preis der Leistung wirdig ist, wird im Rahmen von Value-Konzepten
oftmals auf die Einzigartigkeit der Leistung und das dem Angebot inhdrente Preisvertrauen
appelliert. Kennzeichen von Value-Konzepten kdnnen eine hohe oder originelle Produktquali-
tat, Markenvertrauen, neueste Leistungstechnologie und Full-Service darstellen. Typisches

Merkmal von Value-Konzepten sind Pauschalpreise.’

Premium-Konzepte versprechen dem Nachfrager Uberragende Leistungen, die ber das her-
kommliche Qualitatsniveau hinausgehen. Im Gegenzug daftr ist vom Kunden ein entspre-
chender, oft sogar tiberproportionaler Preis zu entrichten.” Es wird fiir Prestige, Exklusivitat
und Verwohneffekte geworben. Der iberhdhte Preis selbst stellt oftmals ein Nutzenmerkmal

dar, weil sich der Nachfrager durch ihn von der Nachfragermasse hervorzuheben vermag.

®vgl. Pechtl (2003), S. 84; Diller (2000), S. 390.

7 vgl. Pechtl (2003), S. 86ff; Diller (2000), S. 391; Matzler (2003), S. 315f.

® vgl. KuR (2003), S. 285ff; Platzek (1997), S. 21; Kuhn (1998), S. 470; Diller (2000), S. 229ff u. 388ff;
Nagle/Holden (2002), S. 152ff.

™ vgl. Becker (2001), S. 182ff; Diller (2003), S. 15f.
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2. Kosten- und Ertragsorientierung

Die Betonung der Dimension Kosten- und Ertragsorientierung wird bei kosten- und
ertragsorientierten Preiskonzepten in den Vordergrund gestellt, die in der Bankenpraxis héu-
fig Anwendung finden.®® Dies resultiert einerseits aus dem Umstand, daf sich die bankinterne
Kostenwelt i.d.R. als transparenter prasentiert als das externe Umfeld®, in welchem sich
Wettbewerber und Nachfrager bewegen. Andererseits erfolgt die Betonung der Kostenseite
nicht zuletzt aufgrund der im Private Banking vorzufindenden hohen Fixkostenblécke®?, de-
nen sich Anbieter v.a. im personellen Bereich gegenubersehen und denen sie besondere Be-
achtung schenken. Dies erweist sich nicht nur als notwendig, um Preisuntergrenzen®® zu
bestimmen, sondern in erster Linie, um seriose Aufwandsermittlungen vornehmen zu kénnen
und Kosten verursachungsgerecht® zu ermitteln. Erst ein klares Verstandnis fiir die Kos-
tenstruktur sowie die Kenntnis der fiir einzelne Preisentscheide relevanten Kosten und der
Auswirkungen unterschiedlichster preispolitischer Entscheide auf diese Kosten und auf die
Ertrage des Unternehmens ermdglicht effektives Pricing.®® Das Erkennen dieser Zusammen-
hénge erlaubt ein Abschatzen hinsichtlich des Einflusses preispolitischer Entscheide und
Handlungen auf den Erfolg des Unternehmens.

Bei den in Abb. 49 aufgezeigten Preissetzungsverfahren spielen in erster Linie die Kosten der

Leistungserstellung des Anbieters sowie die zu erreichenden Ertrége eine bedeutende Rolle.

Kostenorientierte Preissetzungskonzepte

Cost-Plus-Verfahren Target Return Pricing

Break-Even-Verfahren Target Costing bzw. Target Pricing

Abb. 49: Kosten- und ertragsorientierte Verfahren der Preissetzung

Das Cost-Plus-Verfahren findet in der Praxis haufig Anwendung. Basis fir die Preissetzung
bilden entweder die variablen Kosten (Teilkostenkalkulation) oder die gesamten Kosten

(Vollkostenkalkulation), die auch den Fixkostenanteil beriicksichtigen. Typischerweise be-

8 vgl. Hummel (1998), S. 460; Bernet (1996), S. 227; Eder (2002), S. 119.
81 vgl. Bernet (1996), S. 227.

82 vgl. Hummel (1998), S. 460.

8 vgl. Hummel (1998), S. 460.

8 vgl. Stojan (1998), S. 440.

% vgl. Nagle/Holden (2002), S. 16.
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stimmt ein prozentualer Aufschlag (Aufschlagsatz) auf die Kosten der Leistung (Sttickkosten)

den Preis.?
p = (1 + Aufschlagsatz) x Sttickkosten

Das Verfahren erweist sich als methodisch recht einfach. Es setzt allerdings voraus, dal? die
variablen Kosten flr die Beratungsleistung bzw. fir ein diese umfassendes Leistungsbiindel
bekannt sind und erfallt werden (z.B. ProzeRkosten fiir den gesamten BeratungsprozelR). Da
im Private Banking hohe Fixkostenblocke anfallen, erscheint es sinnvoll, Teile davon beim
Pricing von Beratungsleistungen einflieRen zu lassen. Werden Fixkosten berucksichtigt, gilt
zu beachten, daR die Stiickkosten in Abhangigkeit von der Umsatzmenge schwanken, d.h. das
Festlegen eines Preises erfordert streng genommen das Wissen um die Umsatzmenge der Be-
ratungsleistung bzw. des Leistungsbiindels, deren Bestandteil die Beratung ist. Als hervorzu-
hebendes Manko des Verfahrens erweist sich zudem der fehlende Marktbezug. Insbesondere
die fehlende Berucksichtigung von Preiselastizitaten der Nachfrageseite ist hier anzufihren,

was zu einem falschen Preisniveau und damit zu mangelnder Nachfrage fiihren kann.

Die Methode des Target Return Pricing unterscheidet sich nicht substantiell vom Cost-Plus-
Verfahren auf Vollkostenbasis. Der Aufschlagsatz entspricht allerdings einer Zielrentabilitat
bzw. -verzinsung, welche fur das in der Leistung eingesetzte Kapital erreicht werden soll. Es

ergeben sich dieselben Nachteile wie beim Cost-Plus-Verfahren.®’

Beim Break-Even-Verfahren geht es darum, die kurzfristige Preisuntergrenze auf Basis der
variablen Kosten zu bestimmen.® Bei der Preisuntergrenze handelt es sich um den niedrigsten
Preis, zu dem eine Leistung- bzw. ein Leistungsbindel angeboten wird. Bei der Bestimmung
einer langfristigen Preisuntergrenze wird ein Beitrag zur Deckung der Fixkosten berticksich-
tigt, d.h. die Berechnung erfolgt auf VVollkostenbasis, um sowohl variable als auch fixe Kosten
zu decken.®® Das Wissen um die Preisuntergrenze erweist sich fiir den Private-Banking-

Anbieter als wichtiger Eckpunkt im Zuge nachhaltig ertragsorientierter Preissetzung.

Bei Target Costing bzw. Target Pricing handelt es sich um komplementére Preisbildungs-
verfahren. Im Gegensatz zum Cost-Plus-Verfahren und zum Target Return Pricing sind nicht
die Kosten der Leistungserstellung eines Anbieters, sondern der kompetitive Marktpreis fur

8 vgl. Simon (1995), S. 16f; Bauer/Kliger/Kopka (2004), S. 44ff; Nagle/Holden (2002), S. 2ff; Voigt (2003),
S. 698f; Ries (2004), S. 14f; Bernet (1996), S. 227ff.

8 vgl. Simon (1995), S. 17f; Diller (2000), S. 223; Voigt (2003), S. 699f.

8 vgl. Diller (2000), S. 234ff.

8 vgl. Simon (1995), S. 15f; Nagle/Holden (2002), S. 37ff.
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eine Leistung Ausgangspunkt der Uberlegungen. Es geht nicht darum, was eine Leistung kos-
ten wird (unternehmensgetrieben), sondern darum, was diese kosten darf (marktgetrieben).
Vereinfacht ausgedriickt ist es zundchst Ziel des Target Pricing, einen moglichst gewinnopti-
malen, kompetitiven Marktpreis zu finden, wobei z.B. Preisbereitschaften, Nutzenzuwéchse
bei Variation der Leistung und bestehende Marktpreise von Wettbewerbern in die Uberlegun-
gen einflieBen. Von dem errechneten Zielpreis wird das kalkulierte Gewinnziel abgezogen,
um die Zielkosten (Target Costs) zu errechnen, zu welchen die Leistung bzw. das Leistungs-
blindel erstellt werden soll. Im Zuge des Evaluierungsprozesses kann es zur Anpassung der
Leistung bzw. des Leistungsbiindels kommen, so dal3 z.B. einzelne Leistungskomponenten
gestrichen werden, fir welche Nachfrager nicht bereit sind zu bezahlen. Dadurch kénnen die
Kosten des Anbieters wiederum gesenkt werden. Ziel ist es, am Ende ein gewinnoptimales
Verhdltnis von Preis und Leistung zu finden, das den kalkulierten Gewinn zu definierten Ziel-
kosten ergibt.*® Ob eine Leistung schluBendlich angeboten wird, hangt also im wesentlichen
davon ab, ob sie zu vorgegebenen Zielkosten erstellt werden kann. Fir Beratungsleistungen
hiel3e dies konkret, den Kundennutzen zu vorgegebenen Kosten zu realisieren; d.h. die Bera-
tungsleistungen missen in gewdnschter Qualitat und in erforderlichem Umfang zu definierten
Zielkosten erbracht werden kdnnen. Wie bei allen kosten- und ertragsorientierten Verfahren
ist es fur den Private-Banking-Anbieter entscheidend, die Kosten des Beratungsprozesses zu

kennen.

3. Wettbewerbsorientierung

Im Zuge der Wettbewerbsorientierung bedarf es der Definition wettbewerbsstrategischer
Grundsatze, um Anhaltspunkte fiir den Einsatz preispolitischer Instrumente zu erhalten.
Demnach stellt sich in Hinblick auf die Preisgestaltung von Beratungsleistung ganz grund-
sétzlich die Frage, wie die eigene Preis-Leistungs-Positionierung erfolgen soll, um Wettbe-
werbsvorteile zu realisieren. In Anlehnung an Kotler® finden sich hierfir fiinf wettbewerbsre-

levante Auspréagungen bzw. Fragestellungen:

% vgl. Seidenschwarz (2003), S. 437ff; Kim/Ansari/Bell et al. (2002), S. 607ff; Horvath/Méller (2003), S.
455; Voigt (2003), S. 700; Paul/Reckenfelderbdumer (2001), S. 642. Zur praktischen Anwendung siehe
auch Kasprik (2002), S. 371ff; Ries (2004), S. 8ff; Heinz/Goldscheid/Eichmann (2003), S. 53; Sokolovsky
(2004), S. 12ff; Simon/Dahlhoff (1998), S. 92ff.

%t vgl. Kotler (1999), S. 59ff.
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e More for more: Mehr Leistung zu einem hdheren Preis wie beispielsweise bei Luxusgu-
tern; im Private-Banking-Beratungskontext hiel3e dies z.B. zusétzliche Leistungsbestand-

teile, hdhere Beratungsqualitat und Individualisierung.

e More for the same: Mehr Leistung zu einem marktlblichen Preis; hierunter wéren im
Private Banking z.B. zuséatzliche Serviceleistungen oder auch Bonussysteme zu sehen,
von denen Kunden profitieren, die gewisse Bankleistungen in Anspruch nehmen (z.B. frei
zugéngliche Seminare zu anlagespezifischen Themen fir Kunden, welche ein Beratungs-

mandat haben).

e The same for less: Die marktlbliche Leistung wird zu einem unterdurchschnittlichen
Preis angeboten; ein Beispiel hierfur waren Discount-Broker, die weitaus tiefere Transak-

tionsgebiihren verlangen als der Durchschnitt der Private-Banking-Anbieter.

e Less for much less: Marktunterdurchschnittliche Leistungen zu einem unterdurchschnitt-
lichen Preis; diese Auspragung ist flr das Private Banking im Zuge der Preisgestaltung

von Beratungsleistung wahrscheinlich vernachl&ssigbar.

e More for less: Mehr zu einem niedrigeren Preis; dieser Ansatz konnte z.B. insbesondere
fur Private-Banking-Anbieter interessant sein, die aufgrund von Grofl3envorteilen kosten-

effizienter Leistungen erstellen als die Konkurrenz.

Im Rahmen der Preis-Leistungs-Positionierung spielt das Verhalten anderer Wettbewerber
eine bedeutende Rolle. Es findet im Rahmen der Dimension der Wettbewerbsorientierung Be-
achtung und ist die Grundlage fir wettbewerbsorientierte Preiskonzepte. Die Berticksichti-
gung des Konkurrenzverhaltens sowie ein Verstandnis dafir, wie z.B. die Konkurrenzpreis-
bildung erfolgt, wird auf nicht-monopolistischen Markten notwendig, weil oftmals ziemlich
starke Abhéangigkeitsverhaltnisse zwischen den einzelnen Angebotspreisen vorherrschen. An-
derungen im Preis-Leistungs-Verhaltnis bleiben auf dem Markt nicht unerkannt, und demnach
folgen auf einzelne preispolitische Aktionen von Anbietern preispolitische Reaktionen
einzelner oder mehrerer Wettbewerber.” D.h. langfristig orientierte Preisstrategien bedir-
fen der Beachtung mdglicher preispolitischer Vorgehensweisen von Konkurrenten oder Reak-

tionen derselben auf eigene preispolitische Aktionen. Zu Analysezwecken bedarf es daher ei-

2 vgl. Bernet (1996), S. 233; Eder (2002), S. 119; Reinecke/Hahn (2003), S. 339f; Kohler (2003), S. 362f;
Diller (2000), S. 380.
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ner Abgrenzung jener Wettbewerber, welche hinsichtlich preispolitischer Uberlegungen von

Interesse erscheinen.

Im Zuge der Wettbewerbsabgrenzung geht es in erster Linie darum, moglichst marktorien-
tiert relevante Konkurrenten zu identifizieren. Brancheniibergreifende Befragungen haben er-
geben, daR Anbieter nur einer Uberschaubaren Anzahl von Wettbewerbern gegeniiberstehen,
die als direkte Konkurrenz bezeichnet werden. Meist handelt es sich um weniger als zehn
Konkurrenten,*® was sich auf die Heterogenitat der Leistungsqualitaten zuriickfuhren 1aRt. Als
Bestimmungsfaktoren dienen z.B. die Tétigkeitsfelder der Konkurrenten, die anhand sachli-
cher (z.B. Leistungsqualitét, -umfang und -auswahl), radumlicher, zielgruppenspezifischer und
imagebezogener Merkmale abgesteckt werden kdnnen, oder auch deren Spezialisierungs-

grad.*

Identifizierte Wettherber (Peer Group) werden fur die Konkurrenzanalyse herangezogen. In
Anlehnung an Porter®™ werden im Zuge der im Rahmen der Preisgestaltung durchgefiihrten

Konkurrenzanalyse grundsatzlich folgende Schritte bertcksichtigt:

e Evaluierung der (preispolitischen) Ziele von relevanten Konkurrenten und Zielein-

schatzung
e Analyse der bei den relevanten Konkurrenten Anwendung findenden Preisstrategien
¢ Nachvollziehen der den Preisstrategien zugrunde liegenden Annahmen

e Beurteilung bzw. Abwdégen der Fahigkeiten und Mdglichkeiten relevanter Wettbewerber

(Qualitét der Leistungen, Kosten- und Ertragsstruktur, etc.)

Im Rahmen der Konkurrenzanalyse werden je nach Bedarf zusatzlich spezifische preisbezo-
gene Aspekte betrachtet. Diese umfassen z.B. die differenzierte Preispolitik der Wettbewerber
in Abhdangigkeit von Vertriebswegen (Relationship Manager versus Internet Banking), die
Empfindlichkeit der Konkurrenten gegen Preisveranderungen des eigenen Unternehmens und
die Schnelligkeit und den Umfang von Reaktionen (Preisreagibilitat) oder die Zielgruppenori-

entierung (Segmentierung) der Wettbewerber.*®

% vgl. Jacob (1985), S. 181.

% vgl. Porter (1980), S. 127ff; Diller (2000), S. 380.
% vgl. Porter (1992), S. 72ff.

% vgl. Kdhler (2003), S. 362f.
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Die Analyse der Konkurrenz im Zuge der Wettbewerbsorientierung gibt dem Anbieter wich-
tige Anhaltspunkte fur die eigene Preis-Leistungs-Positionierung und das Evaluieren von
Wettbewerbsvorteilen. Die Dynamik des Marktes und deren EinfluR auf den Preis wird dabei
allerdings nicht notwendigerweise abgebildet. Abhilfe bzw. weiteren Aufschlul? hierbei kann
z.B. die Orientierung am Five Forces Model von Porter®” bringen: Neben Auswirkungen der
Rivalitat bestehender Anbieter auf die Preis-Leistungs-Positionierung werden bei einer Ana-
lyse auch die Bedrohung durch neue Anbieter, die Verhandlungsstarke der Nachfrager (De-
terminanten hierfur wéren z.B. Preisempfindlichkeit, Verfugbarkeit von Ersatzleistungen,
EinfluR auf Leistungsqualitat), die Bedrohung durch Ersatzprodukte sowie die Verhandlungs-

starke der Lieferanten berucksichtigt.

Zusammenfassend bleibt zu bemerken, dalR dem Private-Banking-Anbieter fur die kunden-
und ertragsorientierte Gestaltung von Preis und Beratungsleistung eine Vielzahl von
preispolitischen Aktionsinstrumenten sowie Variationsmoglichkeiten hinsichtlich der
konzeptionellen Ausgestaltung zur Verfigung stehen. Bei der konzeptionellen Ausgestal-
tung empfiehlt es sich, sowohl die kundenorientierte, die kosten- und ertragsorientierte
als auch die wettbewerbsorientierte Perspektive im Auge zu behalten. Denn jede der ge-
nannten konzeptionellen Orientierungen berlcksichtigt flir sich den einen oder anderen wich-
tigen Aspekt, der auf die Prozesse der Preisgestaltung und Preisfestsetzung Einfluf nimmt

und je nach Situation und Umfeld stérker oder schwécher zum Tragen kommt.

Die weiteren Ausfiihrungen sind den wesentlichen Komponenten eines kunden- und nachhal-
tig ertragsorientierten Konzepts flr die Gestaltung von Preis und Beratungsleistung im Private

Banking gewidmet, welches zu Beginn des nachsten Kapitels skizziert wird.

% vgl. Porter (1980), S. 3ff; Porter (1985), S. 6.
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B.  Standortbestimmung und Zielformulierung flir Beratungsangebote

Ziel der kunden- und ertragsorientierten Gestaltung von Preis und Beratungsleistung im Pri-
vate Banking ist die nachhaltige Sicherung bzw. Steigerung des Ertrags. Im Zuge des Gestal-
tungsprozesses empfiehlt es sich, bei Planung, Umsetzung sowie Kontrolle und Steuerung
sowohl kunden-, kosten- und ertrags- sowie wettbewerbsorientierte Dimensionen®® zu bertick-

sichtigen, deren Vorteile mdglichst zu vereinen, die Nachteile jedoch zu vermeiden.

Standortbestimmung
(Datenerhebung und -analyse)
(Teil 2, B.1. und B.1I)

Zielformulierung
(Teil 2, B.111.) Definition
Kundensegmentierung

v

Definition Wertangebot
(\Value Proposition)

A 4

Generieren von Beratungsangeboten v
(Teil 2, C.1., C.11. und C.111.) Definition
l Leistungsinhalte/-umfang

Kundenpotentialanalyse

. . v
1 Auswahl Preismodell
bzw. -struktur
Kontrolle und Steuerung v
(Teil 3, A.und B.) Bestimmung Preisniveau u.

Ertragspotentialanalyse

Auswahl Beratungsangebot

Ruckkoppelungen zu und Anpassung von vorangegangenen Schritten innerhalb und auerhalb der
einzelnen Konzeptabschnitte moéglich bzw. erwiinscht

Abb. 50: Raster fUr wesentliche konzeptionelle Stufen und Schritte im Angebotsgestaltungsprozef?

Wie in Abb. 50 illustriert, besteht der Angebotsgestaltungsproze® im wesentlichen aus funf
aufeinander folgenden Stufen: Standortbestimmung, Zielformulierung, Generieren eines

Beratungsangebots (= Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnis), Implementierung sowie Kontrol-

% vgl. dazu Teil 2, A.llI.
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le und Steuerung. Das Vorgehen wird der Ubersicht halber als sequentieller ProzeR darge-
stellt, d.h. die in der jeweiligen Stufe gewonnenen Erkenntnisse flieRen in die Folgestufe ein.
In der Praxis entstehen Ruckkoppelungen zu vorangegangenen Stufen oder Teilschritten des
Prozesses, so dal3 zirkulare Beziehungen auftreten. Diese erweisen sich dann als sinnvoll,
wenn z.B. neue Erkenntnisse in vorangegangenen Teilschritten berlcksichtigt werden sollen.
Im Rahmen des Gestaltungsprozesses werden zudem die Dimensionen Kundennutzen-, Kos-

ten- und Ertrags- sowie Wettbewerbsorientierung beriicksichtigt.”

Gegenstand dieses Kapitels sind zum einen Aspekte der Standortbestimmung, welche die Ist-
Situation des Unternehmens kléren, sowie die besondere Relevanz der Informationsgewin-
nung (v.a. von kundenorientierter Information) im Zuge des gesamten Gestaltungsprozesses.
Zum anderen wird der Zielformulierungsprozel3 mit Fokus auf Zielsegmentbildung und Erar-

beitung eines Wertangebots betrachtet.

Den wesentlichen Schritten im Rahmen des Generierens von Beratungsangeboten widmet
sich das dritte und letzte Kapitel des zweiten Hauptteils. Auf die unternehmensspezifische
Implementierungsproblematik wird nicht eingegangen. Hinsichtlich Kontrolle und Steuerung
werden ausgewahlte preisgestaltungsrelevante Aspekte im dritten Hauptteil besprochen.

l. Standortbestimmung im Uberblick

Fur die Gestaltung von Beratungsangeboten im Private Banking ergeben sich grundsatzlich
zahlreiche Variationsmdglichkeiten, deren Ausgestaltungsformen von unternehmensinternen
wie -externen Faktoren abhé&ngen. Im Zuge der Standortbestimmung, welche die erste Stufe
des strukturierten Gestaltungsprozesses darstellt, wird die Ist-Situation des Anbieters geklart.
Dazu werden zunéchst Daten der internen und externen Unternehmensumwelt erhoben, die
Grundlage fur diverse Analysen bilden. Deren Ergebnisse sind zum einen Ausgangspunkt fir
weitere konzeptionelle Schritte. Zum anderen werden sie im Zuge des weiteren Verlaufs des
Gestaltungsprozesses herangezogen, um kunden-, kosten- und ertrags- sowie wettbewerbsori-
entierte Informationen einflieRen zu lassen und mit diesen alle drei Konzeptdimensionen*® zu

beriicksichtigen.

% vgl. Teil 2, AllIL
100 v/gl. dazu Teil 2, ANl
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1. Erhebung interner Daten

Aus kundenorientierter Konzeptdimension interessieren nicht nur Informationen tber den ge-
nerellen Nachfragermarkt, sondern v.a. auch interne Daten Uber den bestehenden Kunden-
stamm des Private-Banking-Anbieters. Diese Daten bieten die Mdglichkeit, Aufschlu3 Gber
bestehende Kundenbedirfnisse und Leistungsbeanspruchung aus der bestehenden Angebots-
palette zu erhalten. AuBerdem kénnen Informationen dahingehend gewonnen werden, wie es
um die Kundenzufriedenheit und/oder die Kundenbindung bestellt ist. \Voraussetzung hierfur
sind allerdings zuverlassige Erhebungsmethoden, die darauf ausgerichtet sind, einzelne kun-
denbezogene KernmeRgroRen™™ bereitzustellen. Diese dienen als Basis fir Interpretationen,
um beispielsweise Rickschlusse darauf zu ziehen, wie gut die Umsetzung der Kundenorien-

tierung im Unternehmen funktioniert.

Um Aussagen Uber die potentielle Wirkung neuer Beratungsangebote auf bestehende Ertrags-
und Kostenstrukturen zu erhalten, interessiert aus ertragsorientierter Sicht und aus dem
Blickwinkel der kostenorientierten Konzeptdimension eine Analyse der bestehenden Struk-
turen von Ertragen und Kosten vor Einflihrung dieser Angebote. Im Verlauf der Entwick-
lung moglicher Alternativen kann die Veranderung der Ertrags- und Kostenrelationen des
Private-Banking-Anbieters ausgemacht werden. Bei der Evaluation der Strukturen erscheinen
unterschiedliche VVorgehensweisen als sinnvoll: Um einen ersten Eindruck zu gewinnen, bie-
tet sich eine Gesamtubersicht Uber die Kosten- und Ertragsherkunft und eine Identifika-
tion von deren Treiber an. Vergleichsweise detaillierte Angaben, welche sich an der Ange-
botspalette (Produktrechnung) und an den Kundenstrukturen (Kundenrechnung) orientie-
ren*®, erlauben erganzend eine differenzierte Betrachtung der Ertrags- und Kostenstrukturen
und konnen potentiell den Grad oder die Quelle stattfindender Quersubventionierung von be-

stehenden Beratungsleistungen offenlegen.

Beim Vergleich mit Wettbewerbern und flr spatere Analysezwecke und Zielsetzungsmaf-
nahmen ist zu hinterfragen, wo Ertrdge genau generiert und wodurch sie getrieben werden (im
Private Banking gelten z.B. AuM und die Anzahl der Kunden als oftmals genannte Ertrags-
treiber). Zum einen kann eine produkt- und leistungsbezogene Betrachtung stattfinden, wel-
che aufzeigt, in welchem Ausmal3 einzelne Leistungen aufgrund der bei den Kunden erzielten
Preise und dem Durchdringungsgrad zum Gesamtertrag beitragen. Zum anderen liefert eine

kundenbezogene Analyse der Ertrage Aufschlul hinsichtlich der Rentabilitat einzelner Kun-

101 v/gl. dazu Teil 3, A.11.3.
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den oder Kundensegmente. Bei einer spateren Analyse moglicher Alternativen interessieren
hier insbesondere die Rentabilitaten jener Kunden, die durch ein neues Angebot ange-
sprochen werden sollen, um Hinweise auf die potentiellen Ertragssteigerungen in den aus-

gewéhlten Segmenten einzuschatzen.

Bei vorhandener Kunden- und Produktrechnung stehen ertragsbasierte Daten zumindest bis zu
einem gewissen Grad zur Verfligung. Zwar gilt es als unbestritten, daf eine funktionierende
Kunden- und Produktrechnung zur Planung und Kontrolle unbedingt erforderlich ist, jedoch

stoRen Anbieter in der Praxis aufgrund der Komplexitat'®

immer wieder auf Schwierigkeiten,
Ertrags- und Kostenstrome aus unterschiedlichen Perspektiven abzubilden, so dal} die Impro-
visationsfahigkeit der Anbieter bei Nicht-Vorhandensein entsprechender Informationen ge-
fragt ist. Mehr noch als fiir die Erhebung von Ertragsaufstellungen gilt dies fir die Erhebung

von kunden- wie produkt- und leistungsadaquaten Kostenaufstellungen.

Unabhangig von Kunden- und Produktrechnungen nehmen Personalkosten einen hohen An-
teil an den Gesamtkosten ein. Ein Uberblick tiber die Personalkosten sowie die Identifika-
tion deren Treiber gilt als unumganglich (z.B. Anzahl Frontmitarbeiter, Headcount Verhaltnis
von Front zu Back Office Mitarbeitern, Incentivierungsschemata etc.). Insbesondere interes-
sieren bestehende bzw. etablierte Steuerungs- und Fuhrungsmechanismen. Es ist also von Re-
levanz, ob und welche Zusammenhange zwischen Personalkosten und Incentivierung beste-

hen.

VVon Bedeutung kdnnen auch bestehende Organisationsstrukturen sowie Betriebs- und
Informationssysteme sein, wenn es darum geht, neue Losungen einzufiihren. Kenntnis dieser
Losungen wird v.a. wahrend der beiden auf die Standortbestimmung folgenden Phasen not-
wendig, wenn es darum geht, sich fur Alternativen zu entscheiden und deren Umsetzbarkeit
und Implementierbarkeit zu priifen. Hier ist zu definieren, welche internen Anpassungen in
genannten Bereichen vorzunehmen sind und welche Kosten potentiell anfallen, wenn ange-

palte oder neue Losungen umzusetzen sind.

102
103

Zu entscheidungsrelevanter Ergebnisinformation vgl. Schierenbeck (2003b), S. 13ff.

Zum Beispiel Komplexitdt von Produkten, Leistungen und von deren Preismodellen; fehlende
ProzeRkostenrechnung aufgrund der Schwierigkeit, Prozesse eindeutig abzugrenzen, um diese Kunden oder
Produkten zuordnen zu kénnen.
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2. Erhebung externer Daten

Bei einer ersten Zusammenstellung von Informationen auf Ebene der unternehmensexternen
Umwelt interessieren einerseits die Nachfrager (kundenorientierte Konzeptdimension) und
andererseits identifizierte Wettbewerber (wettbewerbsorientierte Konzeptdimension). Die
Aussagekraft der Daten hangt stark von deren Qualitat ab. Auch bedarf es vorab einiger Uber-
legungen, welche Informationen fur das Vorhaben, Beratungsangebote inhaltlich wie preislich
zu gestalten, notwendig und fiir den Private-Banking-Anbieter von Nutzen sind. Insbesondere
im Zuge der externen Datenerhebung sind die Kosten der Informationsbeschaffung ei-

nerseits und der Nutzen der Datenerhebung andererseits gegeneinander abzuwagen.

Es gilt abzuklaren, wie der Nachfragermarkt grob einzugrenzen ist und welche generellen
Entwicklungen sich dort abzeichnen. Da gewisse Trends nur Teile bzw. einzelne Segmente
des Marktes betreffen konnen, empfiehlt sich eine moglichst differenzierte Betrachtung, so-
weit machbar und in Hinblick auf den damit verbundenen Aufwand vertretbar. Denn erst
durch eine differenzierte Betrachtung des Nachfragermarktes kénnen segmentspezifische Be-
durfnisse eruiert werden, welche flr die spatere Zielformulierung und die eigentliche Bera-
tungsangebotsgenerierung von Bedeutung sind. Angaben zur Nachhaltigkeit von Trends und
daraus ableitbare Kundenbedirfnisse unterstiitzen die Entwicklung von anzubietenden Bera-
tungsleistungen und deren Preisgestaltung und geben insbesondere Anhaltspunkte hinsichtlich

der Grolie des potentiellen Nachfragermarktes bzw. des zu bearbeitenden Kundensegments.

Eine weitere wichtige Komponente bei der Analyse der externen Unternehmensumwelt stellt
das Wissen um die Aktivitaten der direkten und indirekten Wettbewerber auf dem Nach-
fragermarkt dar. Bereits im vorhergehenden Kapitel’® wurde angesprochen, daB es der Be-
ricksichtigung der Konzeptdimensionen bedarf, um zum einen Informationen dartiber zu er-
halten, wie die Konkurrenten eines Anbieters in jenen Bereichen agieren, welche mit den zu
entwickelnden Lésungen in Zusammenhang gebracht werden, und um im Rahmen des struk-
turierten Gestaltungsprozesses Aussagen und Einschatzungen machen zu kénnen, wie Wett-
bewerber auf einzelne neue oder verdnderte Offerten eines Anbieters im Beratungsbereich

potentiell reagieren.

Eine Analyse der Wettbewerber erfordert vorab das Festlegen einer Peer Group, einer limi-
tierten Anzahl von Wettbewerbern, an welchen sich das Unternehmen sinnvollerweise messen

mdchte. Die Peer Group eines Anbieters kann sich ohne weiteres von der eines anderen unter-
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scheiden. Die Bestimmung jener Konkurrenten, welche als Mitglieder der Peer Group defi-
niert werden, hangt nicht zuletzt davon ab, welche Akzente im Zuge eines Auswahlverfahrens
gesetzt werden. Besteht auf strategischer Ebene bereits eine definierte Peer Group, an welcher
sich der Anbieter orientiert, erscheint es naheliegend, diese als Vergleichsgruppe im Rahmen
konzeptioneller preisgestalterischer Arbeiten heranzuziehen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit
liegen bereits Informationen tber diese Wettbewerber im Unternehmen vor, auf die ohne viel
Mehraufwand zugegriffen werden kann. Trotz alledem bedarf es der Uberpriifung, ob eine
derartige Auswahl von Wettbewerbern tatsachlich eine représentative Benchmark fiir das
Vorhaben, Beratungsangebote neu zu gestalten, darstellt, oder ob der Gegenstand der Unter-
suchung nicht eine Neudefinition der Wettbewerberauswahl erfordert, um zu passablen In-

formationen und Ergebnissen zu kommen.

3. Datenanalyse

Die im Zuge der internen wie externen Erhebungen generierten Daten bieten eine Grundlage
fir zahlreiche Analysen. Die wichtigsten aus der Ist-Analyse resultierenden Erkenntnisse
werden in einem ersten Schritt in der Praxis haufig in Form einer SWOT-Analyse'® (Abwa-

1% und durch eine Posi-

gen der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken) zusammengefalit
tionierungsanalyse'®’ erganzt. Mogliche Auspragungen beider Analyseformen werden im

AnschluB® kurz dargestellt.

Sobald die aktuelle Situation des Unternehmens beschrieben ist, kann dazu lbergegangen
werden, im Rahmen einer SWOT-Analyse Starken und Schwachen (Strengths and Weaknes-
ses) sowie die Chancen und Risiken (Opportunities and Threats) eines Anbieters zu analysie-
ren und einander in einer SWOT-Matrix gegeniberzustellen, die im Rahmen der Preisgestal-
tung von Beratungsleistung zum Tragen kommen.'® Beginnend mit der Analyse von Chancen
und Risiken werden jene Faktoren und Trends aufgezeigt, die kiinftig als Triebkréfte des
Wettbewerbs von besonderer Bedeutung fiir den Anbieter sind. Als Chancen kdnnen z.B. gel-
ten: der Bedarf an qualitativ hochstehenden Leistungen in der Beratung, der Wunsch nach Be-
ratung generell, verdndertes Kundenverhalten, neue zur Verfligung stehende Technologien im
Servicebereich (z.B. Client Relationship Management Tools, neue Kandle). Risiken kénnen

104 vgl. dazu Teil 2, A.111.3.

105 SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats.

106 v/gl. Meffert/Bruhn (2000), S. 128.

107 v/gl. Meffert/Bruhn (2000), S. 133ff.

108 v/gl. Meffert/Bruhn (2000), S. 128ff; Kotler (1999), S. 168f; Ghemawat/Collis/Pisano et al. (1999), S. 5ff.
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sein: steigende Zahl der (branchenfremden) Anbieter, sinkende Kundenloyalitét, ein sich ver-

anderndes regulatorisches Umfeld, steigender Anspruch der Nachfrager.

Die Analyse von Chancen und Risiken signalisiert den vorliegenden Handlungsbedarf bzw.
das Handlungspotential. Starken und Schwéchen, die im Zusammenhang mit den eruierten
Chancen und Risiken zum Tragen kommen, werden in Form eines Profils abgeleitet. Die
Starken und Schwachen kdnnen den Schlisselanforderungen des Marktes gegeniibergestellt
werden und liefern konkrete Anhaltspunkte fir mogliche Sto3richtungen, die zum Auf- oder
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen fiihren.'® Die wesentlichen Erkenntnisse der Analyse von
Chancen und Risiken sowie Starken und Schwéchen werden in der SWOT-Matrix zusam-

mengefalit.

Zur Unterstltzung der spateren Zielformulierung erscheint es sinnvoll, neben einer SWOT-
Analyse eine Positionierungsanalyse™® durchzufiihren, die AufschluR dariiber gibt, wie sich
das derzeitige Beratungsangebot (= Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnis) aus Kundensicht im
Vergleich zu den Wettbewerbern der Peer Group darstellt. So kann sich z.B. als aufschluf3-
reich erweisen, wie das Verhéltnis von Preis und Leistungsqualitit eines Angebots von den
Kunden im Vergleich zu dhnlichen Angeboten von Wettbewerbern wahrgenommen wird. Da-
durch wird gleichzeitig der kunden- wie der wettbewerbsorientierten Konzeptdimension
Rechnung getragen. Abb. 51 liefert beispielhaft die Darstellung eines méglichen Ergebnisses

einer Positionierungsanalyse.

109 vgl. 108.
10 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 133ff.
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Abb. 51: Positionierung hinsichtlich Preis und Leistungsqualitat

Aus den Trends, die aus der Erhebung der Ist-Situation der externen und internen Unterneh-
mensumwelt hervorgehen, sowie aus SWOT- und Positionierungsanalyse werden die wesent-
lichen Herausforderungen fur den Anbieter erkennbar. Gemeinsam mit den wichtigsten An-
nahmen hinsichtlich zukinftiger Entwicklungen bilden die gewonnenen Erkenntnisse und Er-
gebnisse der Analysen innerhalb der Standortbestimmung eine wichtige Grundlage fur die
Zielformulierung. Da der Informationsgewinnung und insbesondere kundenorientierter In-
formation eine bedeutende Rolle wéhrend des gesamten Gestaltungsprozesses zukommt,

widmet sich der folgende Abschnitt diesem Thema.

1. Informationsgewinnung und Relevanz kundenorientierter Information

Im folgenden Abschnitt wird einleitend kurz erldutert, weshalb Informationen seitens der
Nachfrager nicht nur im Zuge der Standortbestimmung sondern im Zuge des gesamten

Gestaltungsprozesses von grolier Bedeutung sind. Des weiteren wird darauf eingegangen, wie
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Informationen im allgemeinen und unter direktem Einbezug von Nachfragern fur den Gestal-

tungsprozel’ generiert werden kdnnen.

1. Bedarf an Nachfragerinformationen

Fur einen erfolgreichen Konzeptionsprozel ist es entscheidend, sich an den Bedirfnissen
und Erwartungen der (heterogenen) Nachfrager zu orientieren'*! und den Kunden und
dessen Bediirfnisse bzw. das Kundenwissen'*? zu beriicksichtigen. Dazu bedarf es einer kun-
denorientierten Informationsbasis, welche bereits im Zuge der Zielformulierung bei der Aus-
wahl einer Zielgruppe, fiir welche ein Beratungsangebot erstellt werden soll, notwendig wird.
Um im Rahmen der Zielformulierung abschédtzen zu kdénnen, welches Wertangebot vom
Nachfrager positiv aufgenommen wird, ist es von Vorteil, wenn dem Anbieter Informationen

uber die Préferenzen der Nachfrager zur Verfugung stehen.

Im Vorfeld der Beratungsangebotsgestaltung gilt es, frithzeitig Auskiinfte zur Akzeptanz'*®
der Nachfrager in bezug auf Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnisse und Variationen derselben
einzuholen — v.a. in Hinblick auf angewandte Preismodelle bzw. bei Preisblindelung auf die
daraus entstehenden Strukturen, deren bestimmendes Element die Preisbezugsbasis ist. Die
Akzeptanz der Preisbezugshbasis ist bedeutend, weil diese widerspiegelt, wofir der Nachfrager

bereit ist zu bezahlen und gleichzeitig die Ertrdge des Anbieters bestimmt.

Das fruhzeitige Erkennen fehlender Akzeptanz schiitzt davor, (weiterhin) an einer suboptima-
len Losung zu arbeiten, und ermdglicht z.B. die Adaption von Zielformulierungen, wodurch
Kosten eingespart oder Ertragserwartungen entsprechend eines neuen Marktpotentials korri-
giert sowie Beratungsangebote entsprechend angepaf3t werden kénnen — sowohl in Hinblick
auf den Leistungsumfang wie auf Differenzierung und Preisniveau. Die gewonnenen Informa-
tionen lassen sich also im Zuge des Konzeptionsprozesses nutzen, was zu oben genannten
wiederholtem Durchlaufen konzeptioneller Schritte oder bei Bedarf zum Abbruch des Prozes-

ses fuhrt.

11 7Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Heterogenitat der Nachfrager und der

Orientierung an deren Bedurfnissen und Erwartungen vgl. insbesondere Teil 1, B.I.
12 vgl. Aslanidis/Korell (2003), S. 10ff.
13 vgl. Jacob/Klenk (2001), S. 66.
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2. Methoden und Instrumente der Informationsgewinnung

Die Grundlagen preispolitischer Entscheidungen tber Gestaltung von Preis und Beratungs-
leistung sind zum einen unternehmensspezifische Informationen (z.B. Kostenstrukturen),
die dem Anbieter intern und mehr oder weniger detailliert zur Verfiigung stehen, und Infor-
mationen zur Tatigkeit von Wettbewerbern, welche zum Teil 6ffentlich zugénglich sind
(z.B. Geschéftsberichte, Broschiren, Medienberichte). Zum anderen interessiert in hohem
MaRe, welche Bedurfnisse und Erwartungen Nachfrager haben und wie diese auf einzelne
Beratungsangebote bzw. Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnisse reagieren, um daraus Riick-
schlusse auf die potentielle Ertragswirkung des Angebots ziehen zu kénnen. Es ist demnach
wiinschenswert, Aussagen hinsichtlich der Praferenzen und Akzeptanz von Angeboten zu

erhalten.

Informationen Uber die Bedurfnisse, Erwartungen sowie Préferenzen und Nutzenempfindun-
gen von Nachfragern sind schwer zu erhalten. Sie finden sich entweder innerhalb oder aufer-
halb des Unternehmens, und die Gewinnung von Informationen erfolgt durch direkte Erhe-
bungen (Primarerhebung) oder durch das Zurtickgreifen auf bestehendes Datenmaterial (Se-
kundarerhebung).** Eine beispielhafte Darstellung von Informationsquellen und Erhebungs-

formen kundenorientierter Informationen findet sich in Abb. 52%°,

Informationsquellen
Innerbetrieblich Aulerbetrieblich
(@]
5
= « Daten aus Kundendatei oder Client » Amtliche Statistik
?, Relationship Management Systemen
3 +  Bankenstatistik
€ 5 « Berichte von Kundenberatern
g |3
S
=
2a o
= = < Befragung von Mitarbeitern mit » Preispraferenzbefragung oder Conjoint-
(0 @ Kundenkontakt Analyse mit potentiellen Kunden
o
2 e Preispréaferenzbefragung u. » Beobachtung potentieller Kunden
= Beobachtung bestehender Kunden

Abb. 52: Informationsquellen und Informationserhebungsformen

In der Praxis nutzen Anbieter unterschiedliche Datenerhebungsmethoden, die Unterstiitzung

beim Gestaltungsprozess bieten sollen. Da im Private Banking im Vergleich zu Sachleistun-

14 vgl. Béhler/Hempe (2001), S. 272f.
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gen erbringenden Branchen der bestehende Kunde der Bank bekannt ist und zu diesem i.d.R.
ein intensiver Kontakt besteht, kommt der innerbetrieblichen Sekundarerhebung von In-
formationen eine grofRe Bedeutung zu. So besteht die Mdéglichkeit, intern verfiigbare Kun-
dendaten nach neuen, gesicherten und relevanten Informationen zu durchforsten, diese zu ana-
lysieren und zu interpretieren, um daraus Rickschlusse auf Kundenpréferenzen und -nutzen in
Hinblick auf ein Angebot zu ziehen. So erlaubt beispielsweise die Inanspruchnahme bisheri-
ger Produkte und Leistungen von bestehenden Kunden Schliisse auf mogliche Segmentsbil-
dung oder Cross-Selling-Potentiale.™*® Bei groRen Datenvolumina kann eine solche Informa-
tionserhebung z.B. durch automatisierte Methoden mittels Data Mining''’ erfolgen. Dies
setzt voraus, dall Kundendaten in geeigneter Form und in gewiinschtem Umfang (z.B. neben
Daten bestehender Kunden ebenso Daten von potentiellen wie bereits verlorenen Kunden)
z.B. in funktionierenden Client-Relationship-Management(CRM)-Systemen**® zur Verfiigung
stehen. Inwieweit diese fur einen Anbieter zuganglich sind, héngt i.d.R. von Kosten-Nutzen-

Abwagungen ab.'*

Auler verfligbaren Kundendaten kénnen Berichte von Mitarbeitern, im
speziellen von Relationship Managern bzw. Kundenberatern, die regelmafigen Kontakt zu

Kunden pflegen, wertvolle Informationen bereitstellen.

Neben dem Durchforsten interner Kundendaten besteht die Moglichkeit, auf externe Informa-
tionsquellen zuzugreifen oder neue Daten auflerhalb des Unternehmens zu erheben. Der In-
formationsgewinnung — z.B. hinsichtlich des erwarteten Erfolgs eines Beratungsangebots
bzw. Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnisses — dienen u.a. Expertenbefragungen, Formen
der Kundenbefragung (Preispraferenzbefragung, Conjoint-Analyse), Preisexperimente,
Preisbeobachtung (Verwendung von Marktdaten fiir hedonische Preisfunktion zur Durch-
leuchtung der Beratungsangebote der Wettbewerber) und Preisreaktionsanalysen. Einen
kurzen, grundsétzlichen Vergleich ausgewéhlter Methoden hinsichtlich deren Validitat, Reli-
abilitat, der bei der Verwendung entstehenden Kosten und der Anwendbarkeit bietet
Abb. 53'% im Uberblick.'**

15 1n Anlehnung an Béhler/Hempe (2001), S. 273.

116 v/gl. Béhler/Hempe (2001), S. 272f.

17 vgl. Berry/Linoff (1997), S. 5ff.

18 Zu CRM-Definition siehe auch FuRnote 172.

19 Zu CRM-Systemen und Data Mining vgl. Hippner/Wilde (2001), S. 211ff; Schulze (2000), S. 57ff; Helmke
(2001), S. 315ff; Uebel (2001), S. 327ff.

20 In Anlehnung an Simon (1995), S. 36.

21 Fir weitere Ausfiihrungen siehe Simon (1995), S. 35ff; Wiltinger (1998), S. 67; Diller (2000), S. 197f; fiir
Preisexperimente in der Bankenpraxis siehe auch Thomke (2003), S. 45ff.
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Methode
Experten- Preispraferenz- Conjoint- Preisexperiment Historische
befragung befragung Analyse P Marktdaten
Validitat Mittel Niedrig Mittel-hoch Niedrig-mittel Hoch
Reliabilitét Mittel-hoch Unsicher Unsicher Hoch Niedrig
1S
>
o Kosten Niedrig Niedrig-mittel Mittel Mittel-hoch Niedrig-hoch
< -
Etablierte . . . . .
L eistungen Geeignet Geeignet Geeignet Geeignet Geeignet
Neue Leistungen Geeignet Fraglich Geeignet Geeignet Ungeeignet

Abb. 53: Methoden zur Informationserhebung hinsichtlich der Preisreaktion von Kunden

Des weiteren interessieren insbesondere jene Informationsinstrumente, die den Nachfrager bei
der Informationsgewinnung einbeziehen, weil sie vergleichsweise direkt Informationen aus

erster Hand generieren.

3. Informationsinstrumente mit direktem Einbezug des Nachfragers

Im Rahmen der im AnschluB aufgefiihrten Informationsinstrumente werden Nachfrager ent-
weder direkt (Preispréferenzbefragungen) oder indirekt (Conjoint-Analyse) zur Einschatzung

bzw. Akzeptanz verschiedener Preise von Leistungen befragt.

a. Preispraferenzbefragungen

Alle Arten von Preispraferenzbefragungen haben gemein, dal sie vom Kunden direkt Ein-
schatzungen von Preisen erfassen. Varianten der Befragung kénnen z.B. Preisschéatzungs-

tests, Preisempfindungstests und Preisbereitschaftstests sein.'??

Preisschatzungstests haben zum Ziel, subjektive Vorstellungen und Kenntnisse von Preisen
zu erheben. Den Befragten wird hierflr eine Leistung gezeigt bzw. vorgestellt, und die Be-
fragten werden um eine Schéatzung gebeten, wie viel diese kostet. Sind viele der Probanden
der Meinung, dal die Leistung mehr kostet als sie dies tatséchlich tut, so ist das ein Hinweis

darauf, daB noch nicht der gesamte Preisspielraum ausgeschopft ist.

122 ygl. Diller (2000), S. 197ff; Kronshage (2003), S. 405ff; Balderjahn (2003), S. 391ff.
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Im Rahmen von Preisempfindungstests geht es darum, die subjektive Einschéatzung der
Preisgunstigkeit bei den Versuchspersonen zu erfragen, d.h. indirekten AufschluR® Uber die
Kaufbereitschaft in Hinblick auf bestimmte Preise zu erhalten. Probanden werden zu mehre-
ren Leistungen befragt, die einander qualitativ &hneln. Aus den Ergebnissen lassen sich Riick-
schluisse Uber die Preisbereitschaft, erwartete Preiswiderstdnde oder subjektive Preisschwellen
ziehen. Zudem lassen sich die Resultate in Positionierungsmodelle integrieren, die das eigene

Angebot und jenes der Wettbewerber abbilden.

Preisbereitschaftstests zielen auf die Erhebung der unmittelbaren Nachfragewirksamkeit ei-
nes Angebots in Abhangigkeit von unterschiedlich hohen Preise ab. Den Befragten werden
hierbei z.B. relevante Leistungen mit zufallig wechselnden (realistischen) Preisen zur Aus-
wahl vorgelegt. Nach jeder erfolgten Auswahl einer oder mehrerer Leistungen folgt eine er-
neute Erhéhung oder Senkung des Preises. Aus der Summe der Ergebnisse lassen sich Kauf-
wahrscheinlichkeiten flr die getestete Leistung ableiten. Je nach Testaufbau kdnnen Preis-

schwellen und Preiselastizitaten ebenfalls ermittelt bzw. simuliert werden.

b. Conjoint-Analyse

Um den Zusammenhang von Preis und Qualitat einer Leistung und die subjektive
Preiswirdigung (Preisbereitschaft bzw. Akzeptanz ), also den Nutzen der Nachfrager in
Hinblick auf einzelne Beratungsangebote bzw. Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnisse, einzu-
schatzen, eignen sich Conjoint-Analysen bzw. Conjoint-Measurement bzw. Verbundanaly-
sen.'? Ziel der in der Praxis haufig Anwendung findenden Conjoint-Analyse ist es, Aussagen
darliber zu generieren, wie viele Nachfrager fur bestimmte Leistungen und Leistungskombi-
nationen bereit sind, bestimmte Preise zu akzeptieren. Es werden also individuelle Preisbe-
reitschaften ermittelt, um so die gewinnmaximale, auf dem Markt durchsetzbare Kombination
von Preis und Leistung zu evaluieren.*?* Die Conjoint-Analyse kann demnach Aufschluf} dar-
uber geben, inwieweit z.B. eine Verbesserung der Leistungsqualitat Preiserhéhungen erlaubt,
ohne PréferenzeinbuBen hervorzurufen, und wie viele der Kunden welche Leistungsangebote

bei welchem Preis (Preismodell bzw. -struktur) akzeptieren.

Fur die Analyse wird dem Nachfrager eine groRRere Zahl von hypothetischen Leistungen oder

Leistungskombinationen vorgelegt, bei denen die Leistungseigenschaften bzw. deren Kompo-

125 \/gl. Hahn (1997), S. 43; Balderjahn (2003), S. 394; KuR (2003), S. 297.
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nenten systematisch variieren.?® In Hinblick auf Beratungsangebote im Private Banking be-
steht z.B. die Mdglichkeit, unterschiedliche Kombinationen von Investmentberatungsleis-
tungen und Wertschriftentransaktionen mit unterschiedlichen Preisen und Preismodel-
len beurteilen zu lassen. In einem ersten Schritt geben die Befragten Praferenzen bzw. Nut-
zeneinschatzungen ab. Auf Basis der gesammelten Angaben lassen sich in einem zweiten
Schritt mittels statistischer Methoden Teilnutzenwerte fiir einzelne Eigenschaftsauspragungen
der verschiedenen Leistungsangebote berechnen, um so schluf3endlich Aussagen hinsichtlich
der Wichtigkeit von Preis und Leistungsmerkmalen zu ermitteln. Grundidee hierbei ist es, daf}
sich der Gesamtnutzen einer Leistung aus den Teilnutzenwerten der Einzelkomponenten er-
gibt.126

Vorteile der Conjoint-Analyse sind darin zu sehen, dal3 Nachfrager ganz bewuf(3t nicht direkt
nach der Wichtigkeit bzw. Praferenz zu einer Leistungseigenschaft und damit auch nicht zum
Preis befragt werden, sondern dazu animiert werden, Praferenzen hinsichtlich alternativer
Leistungsprofile oder -attribute im Verbund (conjoint) kundzutun. Dadurch, daR der Preis nur
eines von mehreren Produktmerkmalen darstellt, welches beurteilt werden soll, wird diesem
keine explizit besondere Bedeutung beigemessen, wodurch sich auch kein erhohtes Preisbe-
wufdtsein und damit hohere Preissensibilitat bzw. -rationalitat einstellen wie bei direkter Ab-

frage von Preisbereitschaften.*’

Ein klarer Nachteil der Conjoint-Analyse besteht darin, dal3 es sich bei diesem Verfahren
um eine aufwendige Methode handelt. Zudem ist zu beachten, daR aufgrund der Evaluie-
rungskomplexitat nicht beliebig viele Leistungseigenschaften und damit verbundene Auspré-
gungen abgefragt werden kénnen. D.h., es bedarf der Auswahl jener Komponenten, die flr
den Nachfrager relevant sind. Als problematisch erweist sich auch die Bestimmung des Ge-
samtnutzens von Leistungen, solange Teilnutzen der Eigenschaftsauspragungen mittels linear-
additiver Modelle zusammengefugt werden; hierfur existieren zwar bereits nicht-lineare Mo-
delle, deren Komplexitat jedoch hoher ist.?® Des weiteren gelangen bisher durchgefiihrte

Studien mehrheitlich zum Schluf?, da im Rahmen der Conjoint-Analyse hypothetisch erho-

124 vgl. Paul/Reckenfelderbdumer (2001), S. 638; Gierl (2003), S. 124; Skiera/Gensler (2002a), S. 200;
Skiera/Gensler (2002b), S. 258.

125 vgl. Balderjahn (2003), S. 394f; KuR (2003), S. 297.

126 v/gl. Simon (1995), S. 40f; Hahn (1997); Gustafsson/Herrmann/Huber (2000); Rao/Sattler (2000), S. 47ff;
Balderjahn (2003), S. 394ff; Voigt (2003), S. 701; Judt/Aigner (2003), S. 46; Swoboda (2004), S. 149ff:
Kramer/Wilger (1999), S. 50ff.

27 vgl. Voigt (2003), S. 701.

128 \gl. Skiera/Gensler (2002a), S. 201; KuR (2003), S. 297; Voigt (2003), S. 701.
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benen Zahlungsbereitschaften die tatsachlichen Zahlungsbereitschaften im Markt regelméaRig

tiberschatzen.*?®

Betrachtet man die in diesem Abschnitt kurz dargestellten Informationsinstrumente, die
Preispraferenzbefragungen und die Conjoint-Analyse, liegt ein Vorteil dieser Verfahren klar
darin, dal3 sie den Nachfrager direkt oder indirekt einbeziehen. So werden dem Anbieter die
Préferenzen jener Personen zuganglich, fur die Nutzen durch Beratungsangebote gestiftet
werden soll. Die Problematik im Zuge der Informationserhebung kann allerdings darin lie-
gen, dal Nachfrager die Beratungsangebote oder einzelne Komponenten nicht kennen, zu
welchen sie befragt werden, sich diese deshalb eventuell nicht vorstellen oder diese nicht ver-
stehen kdnnen. In solchen Fallen kann es fir die Befragten schwierig werden, eigene Préfe-
renzen zu beurteilen bzw. Aussagen zur Akzeptanz zu machen. Als kritisch erweist sich bei
den genannten Befragungsmethoden zudem, dall Aussagen hinsichtlich der Préferenzen noch

keinen direkten AufschluR hinsichtlich der tatsachlichen Bedurfnisse der Kunden geben.

Die Erkenntnisse der kundenorientierten Informationsgenerierung flieRen idealerweise in den
Gestaltungsprozel ein und fiihren zur Spezifizierung des Beratungsangebots bzw. des Preis-
Beratungsleistungs-Verhaltnisses, welches wiederum hinsichtlich des Einflusses auf die Profi-
tabilitat des Anbieters geprift wird (z.B. Simulation der Auswirkung des neuen Beratungsan-

gebots Uber mehrere Perioden im Rahmen der Berechnung eines Business Case).

Nach den allgemeinen Darstellungen zur Standortbestimmung und den Erlduterungen zur ho-
hen Bedeutung von kundenorientierter Information im Gestaltungsprozel} folgt nun die Aus-

einandersetzung mit der Zielformulierung im Zuge der Gestaltung von Beratungsangeboten.

I11.  Zielformulierung

Die Zielformulierung umfal3t im wesentlichen die Definition der Zielkundensegmente, fir
die ein Beratungsangebot zu generieren ist, sowie die Definition bzw. Vergegenwartigung
eines Wertangebots (Value Proposition), welches fiir die Zielkundensegmente Geltung hat.
Das zu generierende Beratungsangebot soll dem Wertangebot von der Idee her entsprechen

bzw. dieses stlitzen.

129 vgl. Backhaus/Brzoska (2004), S. 52, und dort zitierte Autoren.
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Der folgende Abschnitt widmet sich deshalb auszugsweise mdglichen Segmentierungskrite-

rien sowie der Definition von Wertangeboten.

1. Zielkundensegmentierung

Segmentierungskriterien unterstiitzen den Private-Banking-Anbieter dabei, im Rahmen der
Zielformulierung Zielkunden bzw. Zielsegmente zu identifizieren. Die Fokussierung auf att-
raktive Zielkundensegmente erweist sich als sehr bedeutend, weil eine steigende Qualitat
und Durchschlagskraft des Vertriebs, welche fur Anbieter Potentiale fur nachhaltiges Er-
tragswachstum ertffnen, einer Kundenbasis bedarf, welche sich dem Anbieter entsprechend
verbunden fiihlt.™** Je nach Art der Segmentierung lassen sich Kundenbediirfnisse in unter-
schiedlichem Detaillierungsgrad bestimmen, um Anhaltspunkte dafiir zu gewinnen, welche
Wertangebote bzw. Value Propositions sich formulieren lassen, im Rahmen derer das Bera-
tungsangebot, welches ein definiertes Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnis reprasentiert,

schluRendlich préasentiert wird.

Die Herausforderung, sich an Kundenbedurfnissen und -erwartungen zu orientieren, verstarkt
den Bedarf nach Kundensegmentierung.’® Die einzig richtige, fiir jeden Private-Banking-
Anbieter passende und perfekte Segmentierung existiert nicht. Einzelne Kriterien fur
Marktsegmentierung liefern jeweils mehr oder weniger Anhaltspunkte hinsichtlich der Be-
durfnisse der Nachfrager. Durch das bewuRte Aufteilen des Private-Banking-Marktes anhand
der Anwendung eines Marktsegementierungskriteriums oder einer Kombination aus mehreren
Kriterien sowie durch die Auswahl jener Teilmérkte, die letztlich bearbeitet werden sollen,
erfolgt eine Entscheidung dartber, fir welche Kunden mit welchen Bedirfnissen Leistungen
erbracht werden. Daraus lassen sich wiederum Uberlegungen dahingehend anstellen, wie die-
se Bedurfnisse befriedigt und welche Wertangebote bzw. Value Propositions dem Kunden

offeriert werden sollen.

Die Kriterien der Marktsegmentierung im Dienstleistungsbereich und damit im Private Ban-
king lassen sich generell in zwei Gruppen einteilen:** in klassische und in psychographi-

sche Segmentierungskriterien.** Wie in Abb. 54 veranschaulicht, zahlen zu den klassi-

130 v/gl. Schierenbeck (2004), S. 18.

131 Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Heterogenitét der Nachfrager, der Orientierung
an deren Bedurfnissen und Erwartungen sowie dem Bedarf nach Kundensegmentierung vgl. insbesondere
Teil 1, B.1.

132 vgl. Freter (2001), S. 288 u. 292.

133 vgl. Freter (2001), S. 288.
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schen Kriterien demographische und soziodkonomische Kriterien, wéhrend psychographische
Kriterien personen- und leistungsbezogene Aspekte unterscheiden. Ein bedeutender Unter-
schied zwischen den Kriteriengruppen liegt darin, daR klassische Kriterien flir den Private-
Banking-Anbieter beobachtbar sind, wéhrend sich psychographische auf nicht beobachtbare

hypothetische Konstrukte berufen.'*

Klassische Kriterien

Demographische Kriterien Sozio-6konomische Kriterien
 Geographische Kriterien e Einkommen

* Nationalitat  Ausbildung, Beruf

« Alter, Geschlecht * Soziale Schicht

Psychographische Kriterien

Persdnlichkeitshezogene Kriterien Leistungsbezogene Kriterien

* Soziale Orientierung * Nutzenwahrnehmung

« Einstellungen * Préferenzen

* Lebensstil, Lebenswelt » Anforderungen an die Dienstleistung

Abb. 54: Klassische und psychographische Segmentierungskriterien

Die klassischen Segmentierungskriterien dienen insbesondere als Bestimmungsfaktoren fur
die quantitative Nachfrage nach einer Dienstleistung. Aussagen uber die Art und Weise des
Leistungsangebots und der sinnvollen Abgrenzungsmdglichkeit von Wettbewerbern lassen
sich jedoch nur bedingt ableiten.**® Sie umfassen demographische und sozio-6konomische

Kriterien.

Zu den demographischen Kriterien zahlen beispielsweise Nationalitat, geographische Krite-

rien, Alter und Geschlecht.*®’

Aufgrund dieser Kriterien lassen sich im Private Banking fall-
weise Rickschlisse auf Bedurfnisse ziehen: So haben Nachfrager bestimmter Nationalitat,
die sich in einem bestimmten geographischen Raum aufhalten, méglicherweise das Bedurfnis
nach (lander)spezifischer steuerlicher oder finanzieller Beratung. Das Alter eines Kunden

wiederum kann Riickschlisse auf das potentielle Bedurfnis nach Pensionsvorsorge zulassen.

Sozio-0konomische Kriterien hingegen umfassen beispielsweise das Einkommen, die sozia-

le Schicht, Ausbildung oder Beruf des Nachfragers.'*® Informationen zu Einkommen und Be-

3% Eigene Darstellung.

135 vgl. Freter (2001), S. 292.
136 vgl. Freter (2001), S. 292.
137 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 115f; Freter (2001), S. 290ff.
138 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 117ff; Freter (2001), S. 292.
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ruf erlauben dem Private-Banking-Anbieter, Uberlegungen zur potentiellen Vermdgensakku-
mulation und damit zu steigendem Bedarf an Investmentberatung anzustellen. Zudem kann
die Information hinsichtlich der beruflichen Té&tigkeit und der Ausbildung einen Anhaltspunkt
dafir liefern, inwieweit im Zuge von Beratungsgesprachen ein erhohtes oder weniger hohes

Bedurfnis nach Erklarung der Leistungsangebote vorliegt.

Psychographische Segmentierungskriterien erlauben einen vergleichsweise konkreteren
Einblick in die Bedurfniswelt der Nachfrager, sind jedoch hinsichtlich der bestimmenden
Merkmale differenziert zu betrachten. Wahrend personlichkeitsbezogene Merkmale eine
Klassifizierung von Personen gestatten, die keine direkten Rickschlisse auf das Kaufverhal-
tens selbst erlaubt, haben leistungsbezogene Merkmale im Vergleich hohe Relevanz fir das
Kaufverhalten, weil diese Kriterien ganz bestimmte Anforderungen seitens der Kunden an
eine Leistung widerspiegeln. Die Erfullung oder Nichterfillung der Anforderungen haben

kausale Auswirkungen auf das Kaufverhalten der Nachfrager.**

Soziale Orientierung, Einstellung und Lebensstil zdhlen zu den personenbezogenen Krite-

rien.4°

Wenngleich personenbezogene im Vergleich zu anderen Kriterien bei Mitarbeitern
oftmals weniger Akzeptanz finden,*! bringt z.B. lebensweltorientierte Segmentierung, die
sich an den Lebensstilen der Nachfrager orientiert, interessante Erkenntnisse fir die Ableitung
von Kundenbedirfnissen. So findet sich der Vorschlag, auf dem Finanzmarkt insbesondere
die jungen Nachfrager, die fiir das Private Banking an Bedeutung gewinnen, differenziert zu
betrachten, wobei die Gruppe der jungen Unternehmer oder Entrepreneurs als besonders inte-
ressant gilt.!** Die Kritik an lebensweltorientierten Ansatzen 1aBt sich auf deren hohe Kom-
plexitat und die daraus resultierende mangelnde Trennschérfe in der Segmentierung zuriick-
fuhren.* In der Praxis erfolgt beispielsweise im Private Banking der UBS AG neben einer
geographischen Segmentierung eine zusatzliche Orientierung an der Lebenswelt spezifischer

Kundengruppen, wie jener von Sportlern und Kiinstlern.***

Leistungsbezogene Kriterien, die eng mit der Dienstleistung selbst in Zusammenhang ste-
hen, sind fiir jede Dienstleistungsart neu zu bestimmen. Zu den Kriterien z&hlen Nutzenwahr-
nehmung, Praferenzen und Anforderungen an die Dienstleistung. Nachfrager unterscheiden

sich hier insbesondere in ihrer Nutzenwahrnehmung und ihren sachlichen, zeitlichen, person-

139 vgl. Freter (2001), S. 296.

140 vgl. Meffert/Bruhn (2000), S. 116f; Freter (2001), S. 290ff.
141 vgl. Freter (2001), S. 296.

12 vgl. Nowak (1999), S. 76ff.

13 vgl. Steinig (1998), S. 296f; Swoboda (1997), S. 120.
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lichen sowie ortlichen Praferenzen. Bei den sachlichen Praferenzen lassen sich beispielsweise
Bedurfnisse in Bezug auf Qualitatsanforderungen und Leistungsbiindel einer Dienstleistung

ableiten.** Daraus konnen Riickschliisse auf Finanzierungsbediirfnisse gezogen werden.

Des weiteren kann sich eine Segmentierung nach Kaufverhalten und Response- bzw. Reakti-
onsmerkmalen (z.B. Transaktionshaufigkeit, Preissensitivitat) als sinnvoll erweisen.'*® Eine
Segmentierung nach dem beobachtbaren Kaufverhalten IaRt beispielsweise Aussagen tber
die Nutzung der Dienstleistung zu. Gerade im Private Banking, wo bestehende Kunden i.d.R.
namentlich bekannt und zumeist Angaben zu klassischen Segmentierungskriterien greifbar
sind, bieten sich Analysen an, die Indizien daflr liefern kénnen, ob Zusammenhange zwi-
schen einzelnen Kriterienkombinationen bestehen. Dieses Vorgehen ist besonders sinnvoll,
wenn neue Beratungsangebote bzw. Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnisse in erster Linie fur
bestehende Kunden erarbeitet werden sollen. Reaktionsparameter, die einen Zusammenhang
zwischen dem Einsatz eines Marketinginstruments und dem beobachtbaren Nachfragerverhal-
ten herstellen, haben zwar im Vergleich zu anderen Kriterien eine sehr hohe Aussagekraft
hinsichtlich des Kaufverhaltens, lassen sich jedoch nur schwer und kostenaufwendig messen.
Ein Grund dafur liegt darin, dal? diese Parameter bei jeder Dienstleistung kundenspezifisch zu
erheben sind. Bei der Segmentierung nach Reaktionsparametern werden Kunden in einem
Segment zusammengefalit, die auf den Einsatz eines Marketinginstruments &hnlich reagieren;

so kommt inshesondere der Preisreagibilitat eine besondere Bedeutung zu.**’

Ein Markt mit hartem Wettbewerb erfordert im Vergleich zu jungen, stark wachsenden Mérk-
ten eine differenzierte Segmentierung.'*® Da sich der Private-Banking-Markt einem wachsen-
den Wettbewerb ausgesetzt sieht, erscheint eine differenzierte Kundensegmentierung im Zuge
des Gestaltungsprozesses fur Preis und Beratungsleistung mittels Kombination unterschiedli-
cher klassischer wie psychographischer und am Kaufverhalten orientierter Segmentierungs-
kriterien als sinnvoll, so dal Kundenbedirfnisse und Erwartungen ausreichend Beriicksichti-
gung finden kdnnen. Bei der Gestaltung von orderbegleitender Investmentberatung beispiels-
weise konnen bei Private-Banking-Anbietern bereits existierende demographische oder le-
bensweltorientierte Kundensegmente einer Subsegmentierung unterzogen werden, die sich am

Kaufverhalten in Hinblick auf die H&ufigkeit des Erwerbs von Wertpapiertransaktionen

144 vgl. UBS AG (2002), S. 30f.

15 vgl. Freter (2001), S. 293ff.

146 v/gl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 37; Freter (2001), S. 289f u. 297f.
17 v/gl. Freter (2001), S. 289f.

148 vqgl. Freter (2001), S. 299.
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(hoch, mittel, tief) orientiert, so daR geeignete Wertangebote und damit einhergehend Bera-

tungsangebote fur die ausgewéhlten Zielsegmente definiert werden kdnnen.

Je mehr Informationen dem Private-Banking-Anbieter zu den einzelnen Kunden zur Verfi-
gung stehen, desto zielgerichteter kann die Segmentierung und infolgedessen die Formulie-
rung eines Wertangebots erfolgen. Ein Mehrwissen (ber die Bedurfnisse der Kunden lohnt
sich jedoch nur dann, wenn die durch die Informationserhebung entstehenden Kosten und

Aufwendungen den Mehrwert der Zusatzinformation unterschreiten.'#°

Grundsatzlich bleibt noch zu bemerken, dal? es sich bei der Segmentierung empfiehlt, Krite-
rien so zu wahlen, dall moglichst Uberschneidungsfreie Segmente gebildet werden. Dadurch
kdnnen innerhalb des Unternehmens (z.B. flir designierte Teams) klare Segmentszustandig-
keiten bzw. -verantwortungsbereiche im Zuge der Marktbearbeitung bestimmt werden. Zu-
gleich kann ungewollte Konkurrenz der unterschiedlichen Zustandigkeitsbereiche (Teams)
vermieden werden. Dies reduziert auch die Wahrscheinlichkeit, daR potentielle wie bestehen-
de Nachfrager unkoordiniert von mehreren Stellen innerhalb des Unternehmens (z.B. mit ahn-

lichen Offerten) kontaktiert werden.

Stehen Zielsegmente im Zuge des Gestaltungsprozesses fest, so kdnnen geeignet erscheinende

Wertangebote bzw. Value Propositions definiert werden.

2. Definition des Wertangebots (Value Proposition)

a. Wertangebot und Kundennutzengenerierung

Kundenorientierung nimmt im Private Banking einen hohen Stellenwert ein.*° Da Leistungs-
qualitat und Kundenzufriedenheit die Steigerung des finanziellen Erfolgs eines Unternehmens
versprechen und empirische Studien einen direkten positiven Zusammenhang zwischen der
Qualitat von Produkten und Leistungen, der Zufriedenheit von Kunden und der Profitabilitat
attestieren,™" werden in diesem Zusammenhang explizite ZielgroRen formuliert. ZielgroBen
wie z.B. hohe Qualitat von oder Zufriedenheit mit Bankleistungen in absoluter Form erschei-

nen wenig zielflhrend, weil einerseits erst ein Vergleich mit anderen Anbietern (relative Wer-

19 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 38.
130 Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Heterogenitdt der Nachfrager und der
Orientierung an deren Bedurfnissen und Erwartungen vgl. insbesondere Teil 1, B.I.
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te) und andererseits die Herstellung einer Relation zwischen Preis und Leistung Aussagen
uber den tatsachlichen Wert des Angebots fiir den Nachfrager zulassen. Fir Private-Banking-
Anbieter geht es in diesem Fall deshalb nicht darum, Leistungsqualitdt und Kundenzufrieden-
heit zu maximieren, sondern vielmehr darum, von den Nachfragern wahrgenommene Wer-
te in Form von Leistungen zu schaffen, die sich durch ein ausgewogenes Preis-Qualitats-

Verhéltnis in Relation zu dem fiir den Kunden verfiigbaren Angebot auszeichnen.**

In der Praxis erweist sich ein derartiger Vergleich zwischen eigenem Preis-Qualitats-Angebot
und jenem der Wettbewerber je nach Art von Preis und Leistung als schwierig. Um Bera-
tungsangebote bzw. Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnisse einander gegenuberstellen zu kon-
nen, sollten die Leistungsinhalte und deren Umfang zumindest &hnlich sein und die Preisbe-
zugsbasen einen Vergleich untereinander erlauben. Andernfalls wird die Aussagekraft einer
derartigen Darstellung obsolet, oder es bedarf zumindest der Abbildung mehrerer Szenarien in
unterschiedlichen Graphiken, um berhaupt grundsétzliche Aussagen treffen zu kénnen. Wird
ein bestimmtes Preis-Beratungsleistungs-Verhaltnis als ZielgroRe definiert, stellt sich dem
Anbieter die Herausforderung, dem Nachfrager nicht nur den Preis, sondern auch die Qualitét

der Leistung und damit den gesamten Nutzen erkennbar zu machen.

Wertangebote der Bank setzen idealerweise an den Kundenerwartungen und Bedurfnis-
sen der Nachfrager an. Kundenerwartungen werden von nachfrager-, konkurrenz- und an-
bieterbezogenen Determinanten bestimmt, wobei nur letztere vom Anbieter selbst steuerbar
sind. Zu den nachfragebezogenen Determinanten zdhlen die personlichen Bedurfnisse des
Nachfragers, dessen Servicephilosophie sowie dessen eigene Fahigkeit, Leistungen zu erbrin-
gen (personlichkeitsbezogene Determinanten); des weiteren zahlen situationsbezogene Aspek-
te, wie beispielsweise hohere Gewalt, zur Kategorie der nachfragerbezogenen Determinanten.
Konkurrenzbezogene Determinanten umfassen u.a. Erfahrungen mit oder alternative Angebo-
te von anderen Wettbewerbern, die im Zusammenhang mit derselben Leistung stehen.'>® Die
angebotenen Services und Leistungen werden vom Kunden im Rahmen dessen Vorstellungen
bzw. Erwartungen beurteilt. Aus dem Abwadgen von erwartetem und tatsachlich wahrgenom-
menem Preis-Qualitats-Verhaltnis einzelner Leistungen I&0t sich der vom Nachfrager wahr-
genommene Nutzen bzw. Mehrwert erklaren.”** Etwas breiter und allgemeiner formuliert

bestimmen die vom Wertangebot des Anbieters definierten Dienstleistungsattribute, die Kun-

1L vgl. Matzler (2001), S. 285.
152 vgl. Matzler (2001), S. 286.
153 vgl. Bruhn (2001a), S. 34ff.
1 vgl. Held (1998), S. 54.
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denbeziehung und das Image des Anbieters'> in Kombination mit den Kundenerwartungen
den wahrgenommenen Kundennutzen, welcher wiederum Einflu auf die Kundenzufrieden-
heit und im weiteren auf die Kundenbindung hat. Eine graphische Darstellung des Zusam-
menhangs von wahrgenommenen Dienstleistungseigenschaften, Kundenerwartungen, Image,
Kundenbeziehung und wahrgenommenem Nutzen sowie Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung findet sich in Abb. 55™°.

Image

v

N Kunden- Wahrgenommener Kunden- Kunden-
erwartungen Kundennutzen zufriedenheit bindung

.

Wahrgenommene
Dienstleistungs-
eigenschaften

Kunden-
beziehung

Abb. 55: Zusammenhang zw. Leistungsangebot und wahrgenommenem Nutzen eines Nachfragers

Durch das kontinuierliche Schaffen von Kundennutzen wollen Anbieter i.d.R. die eigene
Marktposition starken bzw. halten.” Im Zuge dieses Prozesses strebt der Anbieter unter Kos-
ten-Nutzen-Abwégungen danach, eine langfristige Balance zwischen der Nutzengenerierung
fur die Kunden einerseits und dem Generieren von Profitabilitdt andererseits zu halten. Dies
um so mehr, als dal} die Senkung der eigenen Profitabilitat zugunsten der Kunden zwar
moglicherweise zu zufriedenen und loyalen Kunden fuhren, Investoren auf die Dauer
jedoch abschrecken kann.™®® Sind Kunden- und Marktsegmente festgelegt, in welchen das
Unternehmen konkurrenzfahig sein mochte, ist zu prifen, welche Produkte und Leistungen
dem Kunden in welcher Form zur Erhéhung des Kundennutzens angeboten werden sollen und

159

welches Verhalten dem Kunden gegenuber angebracht erscheint,™ um eine kunden- und er-

tragsorientierte Strategie umsetzen zu kénnen. Die das Angebot bestimmenden Leistungstrei-

1% vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 74.

% In Anlehnung an Bruhn (2001a), S. 304 u. Bruhn (2001b), S. 345; Bruhn (1998), S. 10.
17 v/gl. Piccot (2001), S. 36.

158 vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 91.

159 vgl. Morganski (2001), S. 47.
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ber bilden in Kombination und Summe das Wertangebot fiir die Nachfrager, das Nutzen flr

diese generieren soll.

Da die Wahrnehmung der Leistungsangebote und des Nutzens im Grunde von den Erwartun-
gen und Bedurfnissen der Kunden abhéangt, ist es fir den Private-Banking-Anbieter erfolgs-
entscheidend, die Bedurfnisse und Erwartungen der Nachfrager rasch und treffend zu ermit-
teln, um das Leistungsangebot daran zu orientieren und fur den Kunden wahrnehmbaren

Nutzen zu generieren.*®

AbschlielRend stellt sich zum einen die Frage, wann ein Kunde Nutzen wahrnimmt bzw. wel-
che Faktoren die Nutzenwahrnehmung beeinflussen. Zum anderen bleibt zu eruieren, welche
Faktoren die Preisbereitschaft (die Bereitschaft flir eine Leistung einen gewissen Preis zu be-
zahlen) eines Nachfragers beeinflussen, weil diese tiefer sein kann als es aufgrund der
Nutzenwahrnehmung zu erwarten ware. Flr den Anbieter gilt es folglich ein Verstandnis da-
fiir zu entwickeln, ob und weshalb Nutzenwahrnehmung und Preisbereitschaft fiir ein An-
gebot nicht iibereinstimmen, um entsprechend reagieren zu kénnen:*** Trotz wahrgenomme-
nem Nutzen kann die Preisbereitschaft z.B. gering sein, weil dieselbe oder eine dhnliche Leis-
tung bei anderen Anbietern glnstiger zu erhalten ist (s.0.: Preis-Qualitats-Verhaltnis). Je ein-
facher alternative Angebote zum Vergleich herangezogen werden kdnnen und je glinstiger die
Madglichkeit ist, Vergleiche anzustellen, desto sensitiver (elastischer) ist die Preisbereitschaft
der Nachfrager. Ein weiterer Grund flr sinkende Preisbereitschaft bei wahrgenommenem
Nutzen kann darin liegen, dalR der Wechsel von einem bestehenden zu einem neuen Angebot
mit Kosten verbunden ist, welche in die Entscheidung fur oder gegen ein Angebot einbezogen
werden. Die Preisbereitschaft fur ein einzelnes neues Angebot kann zudem dadurch beeinfluf3t
werden, inwieweit dieses Angebot, wenn es nicht isoliert betrachtet wird, einen Beitrag zu
einer angestrebten Gesamtlosung liefert. Ebenso kann die Preisbereitschaft vom Fairnessemp-
finden in Hinblick auf das Gesamtangebot oder von dem mit dem Angebot verkn(pften Pres-
tige abhangig sein. Diese exemplarische Aufzéhlung verweist auf einige elementare Grinde,
weshalb Nachfrager nicht bereit sein kdnnen, Leistungen trotz wahrgenommenen Nutzens zu
erwerben. Diese potentiellen Grinde flieRen idealerweise ebenfalls in die Uberlegungen im
Rahmen des Gestaltungsprozesses ein, wenn alternative Beratungsangebote ausformuliert

werden.

160 v/gl. Morganski (2001), S. 47.
161 vgl. Nagle/Holden (2002), S. 84ff.
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b. Treiber von Wertangeboten

Die Wertwahrnehmung von Nachfragern unterscheidet sich je nach Kundensegment, weshalb
von unterschiedlichen Kundensegmenten Wertangebote unterschiedlich wahrgenommen und
beurteilt werden. Das Unternehmen legt auf Segmente zugeschnittene Wertangebote fest
und gibt bekannt, welchen Wert sie im Vergleich zu Wettbewerbern fiir die einzelnen Nach-
fragergruppen generieren. Fir die im Zuge des Gestaltungsprozesses stattfindenden Potential-
analysen vor der Einfihrung neuer Beratungsangebote ist es wesentlich zu erfahren, wie
Nachfrager das offerierte Wertangebot bzw. die Beratungsleistung und den Preis als Kompo-
nente des Wertangebots einschétzen, weil der Preis in Kombination mit dem Potential (Men-

genkomponente) die Ertragspotentiale des Anbieters bestimmt.

In Anlehnung an Kaplan/Norton'®? kann ein Unternehmen, wie Abb. 56 veranschaulicht,
das Wertangebot im wesentlichen tber drei Komponenten, namlich die Produkt- und
Dienstleistungseigenschaften, die Kundenbeziehung und das Image, steuern. Diese Kom-

ponenten werden ihrerseits wiederum von unterschiedlichen Faktoren bestimmt und getrie-

ben.
Preis || Qualitét Zeit Funl_<tlo- Service |Beziehung Marke
nalitat
i i i
_______ ; Y ——
h 4 I
Produkt- u. Dienstleistungseigenschaften Kundenbeziehung Image

Abb. 56: Wesentliche Komponenten eines Wertangebots

Von Kaplan/Norton'®* durchgefiihrte brancheniibergreifende Untersuchungen von Wertange-
boten erfolgreicher Anbieter'® haben prinzipiell drei unterschiedliche Strategien identifiziert,

durch welche sich Unternehmen von anderen Anbietern abheben:

e Produktfiihrerschaft: Unternehmen streben hier gemaR Untersuchungsergebnis danach,

Produkte in noch nicht bekannte, nicht erprobte oder allenfalls wiinschenswerte Bereiche

162 vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 73ff.
183 In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996), S. 74.
164 vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 79ff.
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einzufihren. Differenzierung erfolgt partiell bei der Komponente Produkt- und Dienstleis-
tungseigenschaften sowie beim Image; so kdnnen bei den Produkt- und Dienstleistungsei-
genschaften beispielsweise Qualitit und Preis gewissen Basisanforderungen entsprechen,
wahrend das Angebot auf den Ebenen der Funktionalitdt und der Zeit besticht (vgl.

Abb. 57). Diese Strategie bedarf eines ausgezeichneten Innovationsprozesses.

Kundenvertrautheit: Bei dieser Strategie geht es darum, eine enge Bindung zum Kunden
herzustellen. Im Vordergrund steht hierbei, die Menschen zu kennen, die Produkte und
Dienstleistungen nachfragen. Differenzierung findet hier Gber die Komponenten Kunden-
beziehung und Image statt; dies kann beispielsweise durch zugeschnittene Dienstleistun-
gen geschehen, die einen wahrnehmbaren Mehrwert fir Nachfrager bieten und eine lang-
fristige Beziehung schaffen (vgl. Abb. 57). Kundenvertrautheit bzw. -verbundenheit be-
darf eines hervorragenden Kundenmanagementprozesses, der das Beziehungsmanagement
und die Entwicklung problemorientierter Losungen in den Mittelpunkt stellt. Der Innova-
tionsprozeR orientiert sich hier an den Bedirfnissen der Nachfrager und fokussiert auf je-
ne Angebote, die einen Beitrag zur Verbesserung der Kundenbeziehung leisten. Wertan-

gebote im Private Banking basieren vielfach auf dieser Strategie.

Operationale Exzellenz: Eine operativ exzellente Strategie zeichnet sich durch eine un-
ubertreffliche Kombination von Preis und Qualitat sowie durch effiziente Prozesse aus. In
diesem Fall findet die Differenzierung des Wertangebots bei den wesentlichen Faktoren
der Komponenten Produkt- und Dienstleistungseigenschaften und Image statt (vgl.
Abb. 57).

Je nach Strategie, die ein Unternehmen den Nachfragern gegeniber an den Tag legt, konzent-

riert sich die Differenzierung des Wertangebots im Vergleich zu jenen von anderen Marktteil-

nehmern auf einige, jedoch nicht auf alle der leistungstreibenden Faktoren. Die Analyse

kommt zu dem Ergebnis, daR sich erfolgreiche Unternehmen in einer Strategie auszeichnen,

jedoch in den anderen genannten Dimensionen ebenso einen gewissen Standard bieten bzw.

Basisanforderungen entsprechen (vgl. Abb. 57'%).

165

166

Bei den Anbietern handelt es sich um solche, die das Konzept der Balanced Score Card als Steuerungs-
instrument erfolgreich benutzen.
Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 80.
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Strategie der operationalen Exzellenz

Produkt- u. Dienstleistungseigenschaften Kundenbeziehung Image
Preis Qualitat Zeit Fﬁgll?ttéct)' Service Beziehung Marke

Strategie der Kundenvertrautheit

Produkt- u. Dienstleistungseigenschaften Kundenbeziehung Image
. L . Funktio- . .
Preis Qualitat Zeit nalitit Service Beziehung Marke

Strategie der Produktfiihrerschaft

Produkt- u. Dienstleistungseigenschaften Kundenbeziehung Image
Preis Qualitat Zeit Funktio- Service Beziehun Marke
nalitt 9
Basisanforderung Differenzierungsmerkmal

Abb. 57: Madgliche Differenzierungsmerkmale im Rahmen unterschiedlicher Strategiekonzepte

Um zu veranschaulichen, wann beispielsweise Mehrwert fur den Kunden geschaffen wird, sei
an dieser Stelle der Einfachheit halber davon ausgegangen, daf} sich Kaufentscheidungen
grundsatzlich an Preis, Qualitat und Funktionalitat der Dienstleistung orientieren.*®’
Angenommen, auf dem Markt angebotene Leistungen gleicher Funktionalitat werden in ei-
nem Diagramm hinsichtlich Preis und Qualitét eingereiht: Orientiert sich der wahrgenomme-
ne Nutzen des Kunden am Preis-Qualitats-Verhaltnis, stellt, wie in Abb. 58 illustriert, die
Kombination von Preis und Qualitat einen hohen Wert dar, wenn sie unter der Gleichge-
wichtslinie liegt, bzw. einen niedrigen, wenn das Angebot oberhalb derselben einzuordnen ist.
Die Gleichgewichtsgerade selbst reprasentiert jene Kombinationen von Preis und Qualitat, die
ein ausgewogenes Verhdltnis von wahrgenommenem Preis und wahrgenommener Qualitét
darstellen. Die Steigung der Gerade héngt von der Preis- und Qualitatssensibilitat des Kunden
ab. In Abb. 58" wird von einem Gleichgewicht von Preis- und Qualitatssensibilitat ausge-

gangen. Bei vergleichsweise hoher Qualitatssensibilitat steigt die Gerade starker an als in der

167 vgl. Meier-Scherling (1996), S. 119.
168 vgl. Matzler (2001), S. 287.
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Abbildung gezeigt, wahrend bei vergleichsweise hoher Preissensibilitdt die Gerade ab-

flacht. 2%

Gleichgewichtslinie

Hoher — _ Niedriger Wert
_ fur den Kunden
(@)
[ —]
=
R%}
2 _
—
- _
©
2 1.0
E —
> _
=
T _|
E Hoher Wert
] fir den Kunden
Niedriger

Niedriger 1.0 Hoher

Relative Qualitéat der Leistung

Abb. 58: Positionierung mehrerer Preis-Qualitats-Verhaltnisse konkurrierender Anbieter

Das in Abb. 58 dargestellte Angebot D verweist auf die Leistung eines Preisflhrers, flr wel-
che ein relativ niedriger Preis fiir relativ niedrige Qualitat bezahlt wird. Anbieter C représen-
tiert den Qualitatsfihrer auf dem Markt, der relativ hohe Qualitat zu einem relativ hohen Preis
anbietet. Abweichungen von der Gleichgewichtsgeraden finden sich in den Punkten A und B,
wobei Angebot B ein Angebot représentiert, welches einen hohen Wert fiir den Kunden dar-
stellt, weil relativ hohe Qualitat zu einem vergleichsweise niedrigen Preis zur Verfligung ge-
stellt wird. Angebot A hingegen zeichnet sich durch eine relativ niedrige Qualitat im Ver-
gleich zu einem relativ hohen Preis aus. Aus Kundensicht hat Angebot A einen relativ niedri-

gen Wert.

Untersuchungen'™ hinsichtlich der Auswirkung von Preis-Qualitéts-Verhaltnissen auf die
Profitabilitat eines Unternehmens haben ergeben, dal} Angebote von Qualitatsfihrern im

Durchschnitt die hochste Profitabilitat aufweisen, gefolgt von jenen Angeboten, die ei-

169 vgl. Wohle (1999), S. 141; Matzler (2001), S. 291.
170 vgl. Buzzell/Gale (1987), in Matzler (2001), S. 286f.
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nen hohen Kundenwert generieren. Angebote von Preisfihrern weisen im Vergleich da-
zu geringere Profitabilitaten aus, die jedoch Uber denjenigen der Angebote liegen, die
einen niedrigen Kundenwert bieten. Insbesondere bei geringem Wert eines Angebots flr
den Kunden ist es empfehlenswert, sich hinsichtlich des Angebots neu auszurichten. Dies
kann dadurch geschehen, dal3 bei gleich bleibender wahrgenommener relativer Qualitat der
wahrgenommene relative Preis in die Richtung des wahrgenommenen Gleichgewichtsniveaus
gesenkt wird. Soll der relative Preis beibehalten werden, so fiihrt eine Steigerung der relativen
Qualitat zum wahrgenommenen Gleichgewichtsverhaltnis. Kombinationen aus relativer Preis-
senkung und relativer Qualitatserhéhung sind denkbar. Im Private Banking spielt die Qualitét
eines Angebots eine groRe Rolle, weshalb Anpassungen der Preis-Qualitats-Verhaltnisse
wahrscheinlich nur in den wenigsten Fallen tber eine Reduktion des Qualitatsniveaus alleine

erfolgen wird.

Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels angesprochen, ist es fir Anbieter vor Einfihrung neuer
Beratungsangebote essentiell zu wissen, wie diese Angebote vom Kunden eingeschéatzt wer-
den und wie die Preissensibilitaten und Preisbereitschaften aussehen, um im Zuge des Gene-
rierens eines Beratungsangebots Ertragspotentiale richtig einschatzen'™ und eben genannte
Anpassungen uberhaupt adéquat durchfiihren zu kénnen. Die Ausfuhrungen verdeutlichen,
dal sich eine separate Beurteilung des Wertes eines Preis-Qualitats-Verhéltnisses und der
Auswirkungen von Anpassungen desselben fir jedes Kundensegment empfiehlt, weil unter-

schiedliche Preis- und Qualitatssensibilitdten zu verschiedenen Ergebnissen fuhren.

3. Beratungsangebote als wesentlicher Teil des Wertangebots

Wertangebote bzw. Value Propositions fiir Nachfrager im Private Banking kdnnen sich rein
aufgrund der Ausgestaltung der Kundenbeziehung und der Anwendung findenden Vertriebs-
kanéle einerseits und des konkreten Produkt- und Leistungsangebots (Produkt- und Leis-
tungseigenschaften; vgl. Abb. 56f) andererseits sehr unterschiedlich gestalten. Im Zusammen-
hang mit der Kundenbeziehung stellt sich dem Anbieter die Frage, ob dem Nachfrager neben
der Schllsselfigur des Relationship Managers andere Vertriebskanéle zur Verfligung gestellt
werden sollten, um sich dadurch von anderen Anbietern abzuheben und das Wertempfinden
des Kunden zu steigern. Aullerdem ist zu entscheiden, welche Rolle dem Relationship Mana-

ger im Rahmen der Kundenbeziehung und in Abhédngigkeit von der Angebotspalette zu-

171 7y Methoden der Informationsgewinnung vgl. Teil 2, B.I.2.
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kommt, d.h., ob dieser quasi selber als Experte aufzutreten hat oder vielmehr im Rahmen des
Kundenmanagements®’? fiir die effiziente und bediirfnisorientierte Pflege der Kundenbezie-
hung die Verantwortung trégt. Dies wirde z.B. bedeuten, dal} der Relationship Manager uber
die Interaktionen mit anderen Kanélen informiert ist und bei erkennbarem Bedarf des Nach-
fragers den Zugang zu Experten herstellt.”® Diese umfangreiche Koordination erfordert vom
Relationship Manager nicht nur Kenntnis Gber die Summe der zur Verfugung stehenden Leis-

tungen, sondern auch eine klare Vorstellung tiber die Kunden und deren Bediirfnisse.*"*

Bezuglich der Beratungskomponente(n) als Leistungsangebot im Rahmen des Wertange-
bots ist zu prufen, wie sich diese Komponenten dem Nachfrager im Rahmen des Leistungsan-
gebots prasentieren sollen, um Nutzen zu generieren. So kann z.B. Investmentberatung als
Kernkompetenz zentrales Element des Wertangebots oder ein Bestandteil von umfassender
Finanzberatung sein, welche zusatzlich andere Formen der Spezialberatung anbietet. Die um-
fassende Finanzberatung selbst wird als Kernkompetenz angesehen. Des weiteren besteht die
Madglichkeit, sich als Anbieter auf ausgewahlte Formen der Spezialberatung zu konzentrieren,
um besonderen Kundenbedurfnissen gerecht zu werden. Demnach bleibt grundsatzlich zu ent-
scheiden, ob die Angebotspalette prinzipiell davon inspiriert wird, sich auf eine Auswahl von
Leistungen bzw. auf spezielle Beratungskompetenzen zu konzentrieren, oder ob hingegen ein
mdoglichst umfangreiches Angebot an Serviceleistungen, Produkten oder eben Beratungsfel-
dern fir die Orientierung an Nachfragerbedirfnissen notig ist. Letzteres ist v.a. bei grof3en,
globalen, zusétzlich in anderen Geschaftsfeldern tatigen Anbietern der Fall. Je kleiner die An-
bieter und je regionaler ihre Téatigkeiten werden, desto weniger umfangreich ist i.d.R. die Pro-
dukt- bzw. Beratungs- und Servicepalette.!” Die differenzierten Angebote sprechen unter-
schiedliche Nachfragersegmente an und eignen sich deshalb auf unterschiedliche Art und
Weise flr Wertangebote. Im Zuge des Gestaltungsprozesses gilt es, jene Beratungskomponen-
ten auszuwahlen, welche bei der Definition des Wertangebots fiir das gewéhlte Zielkunden-

segment am besten geeignet erscheinen.

172 Unter Kundenmanagement oder Client Relationship Management (CRM) kann folgendes verstanden

werden: ,,Die zeitgendssische Definition von Customer Relationship Management enthdlt verschiedenste
Aspekte der Interaktion zwischen Unternehmen und ihren Kunden, namentlich Vertriebsunterstiitzung und
-steuerung, Call- und Contact-Center, Bereitstellung von Internetkandlen und Mobilfunkanwendungen zur
Informationsvermittlung und Transaktionsabwicklung sowie die Konsolidierung der Kundendaten,
Kontaktdaten und Transaktionsdaten, um den Kunden besser verstehen und betreuen zu kénnen.“ (Rotz
(2001), S. B15.). ,,CRM sorgt fir intensivere Kundenbindung und prézisere Kundenselektion, aber auch fiir
effizientere CRM-Prozesse in Markteting, Verkauf und Service. [...] Kunden-, Kanal- sowie Prozef3- und
Wissensmanagement bilden abgeschlossene, iiberschaubare Teilprojekte [...].“*”* (Schmid/Bach/Osterle
(2000), S. 3)

Zu Servicemodellen in der Praxis und der Rolle des Relationship Managers vgl. Teil 1, B.11.2.

174 v/gl. Kaplan/Norton (2001), S. 79.

175 v/gl. PricewaterhouseCoopers (2002), S. 0.a..
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So bleibt zu evaluieren, ob Beratung im Rahmen der Value Proposition ausschlielich fir ei-
gene oder auch auf fremde (dritte) Produkte und Leistungen angeboten werden soll. Dazu be-
darf es im Zuge der Formulierung eines Wertangebots vorab der Entscheidung, ob fur die
Zielsegmente nur jene Produkte und Leistungen angeboten werden sollen, die innerhalb des
Unternehmens hergestellt werden, oder ob im Sinne einer Open Platform Angebote dritter
Anbieter im Zuge der Leistungserbringung miteinbezogen werden.'”® Grundsatzlich empfiehlt
sich eine (teilweise) Offnung des Vertriebs fiir fremde (dritte) Produkte und Leistungen, um
den Bedirfnissen und Erwartungen der zunehmend heterogen werdenden Gruppe der Nach-
frager gerecht zu werden.'”” Je geringer der Spezialisierungsgrad des Anbieters, je geringer
die eigene Service- und Leistungspalette und je kleiner der Anbieter, um so sinnvoller er-
scheint eine Offnung fiir fremde Produkte.!”® Zu beachten hierbei ist, daR Drittleistungen ge-
zielt und nicht wahllos angeboten werden. Vielmehr werden solche Drittleistungen offeriert,
die eine Orientierung an den Bedirfnissen der Zielsegmente des Anbieters unterstitzen. In
Hinblick auf Beratungsleistungen ist zu definieren, ob sich diese nur auf eigene Produkte und
Leistungen beziehen oder zusatzlich Fremdangebote umfassen, d.h., ob bei einer bestehenden
Open Platform Fremdprodukte nur zur Auswahl stehen oder ob Nachfrager konkrete Beratung
flr diese erhalten kénnen. LaRt sich durch Fremdleistungsberatung Nutzen fir den Nachfrager
generieren, so empfiehlt es sich flr den Anbieter zu priifen, ob ein entsprechendes Know-how
uber Drittleistungen strukturiert aufgebaut, bereitgestellt und dem Kunden vermittelt werden
kann. Es bleibt im Sinne der nachhaltigen Ertragsorientierung und im Zuge der Herausforde-

179

rung, die Profitabilitat zu steigern,”™ abzuwégen, ob die durch ein derartiges Beratungsange-

bot zusatzlich generierten Kosten gerechtfertigt sind (z.B. Ertragssicherung oder -steigerung).

ProzeR3portale ermdglichen eine besondere Form der Beratung und Wertgenerierung fiir den
Kunden. Sie konzentrieren sich nicht nur auf bankspezifische Einzelleistungen und -l6sungen
zur Befriedigung eines speziellen Bedurfnisses, sondern betten diese Leistungen und Ldsun-
gen gemeinsam mit Leistungen von Drittanbietern in ein umfassendes Leistungsspektrum ein.
Sie unterstiitzen damit einen ganzen Kundenprozel3. Dieser sogenannte Kundenprozel’ bein-

haltet die Gesamtheit aller Aufgaben, die ein Nachfrager zur Losung einer spezifischen

76 Als Beispiel fiir das Angebot von Fremdprodukten |48t sich der Vertrieb von Drittfonds heranziehen. So

bietet Credit Suisse Private Banking ihren Kunden bereits seit Frithjahr 1999 mittels Fund Lab tber 1 200
Fonds von mehr als 40 Fondgesellschaften an (vgl. Credit Suisse Private Banking (2002), S. 10), wahrend
die UBS AG ihre Plattform seit 2001 fiir Drittanbieter 6ffnet und dem Kunden eine bediirfnisorientierte
Beratung bei der Auswahl der geeigneten Fonds offeriert (vgl. www.ubs.com).

Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Heterogenitdt von Nachfragern und der
Orientierung an deren Bedirfnissen und Erwartungen vgl. insbesondere Teil 1, B.1.

178 vgl. dazu Teil 1, B.II.1.
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Problemstellung zu durchlaufen hat.**

Der Anbieter eines ProzeRportals kennt und beherrscht
den KundenprozeB als Leistungsintegrator besser als der Kunde selbst, weil er den jeweiligen
ProzeR zu seiner Kernkompetenz macht.'®! ProzeRportale kdnnen im Grunde tiber unter-
schiedlichste Vertriebskanale angeboten werden, wenngleich das Internet oftmals den Start-

182

punkt der Leistungsinanspruchnahme bildet.” Wertangebote flr den Nachfrager ergeben sich

bei ProzeBportalen beispielsweise dadurch, daf der Kunde®®

e alle den KundenprozeR betreffenden Produkte, Dienstleistungen (wie z.B. Beratung) und

Informationen aus einer Hand bekommt und dazu nur eine Geschéftsbeziehung benétigt;

e das gesamte Geschaft in einem einzigen Vorgang erledigen kann und (abgesehen vom

physischen Warentransport) nie auf den Lieferanten warten muf3 (one-stop shopping);
e die Prozelunterstiitzung in bevorzugter Weise (z.B. per Telefon und Fax) erhalt;

e und sein Bedurfnis individuell betrachtet und die Kommunikation mit den Lieferanten

vom Marketing bis zum After-Sales-Service auf das Kundenprofil abgestimmt werden;
e die Leistungen Uberall auf der Welt und jederzeit bekommt.

Das Angebot von Prozel3portalen setzt die Kenntnis des Kundenprozesses und die mit diesem
einhergehenden Nachfragerbediirfnisse’® voraus. Zusatzlich bedarf es des Erreichens einer
kritischen Anzahl von Nachfragern, die das Portal akzeptieren und Vertrauen in dieses haben.
Die Akzeptanz hangt zu einem guten Teil von der Anzahl und der Qualitét der Drittangebote

sowie von der Neutralitét des Leistungsintegrators im Zuge der Beratung ab.'®

Eine Beratungskomponente bestimmt das Wertangebot im Private Banking zudem durch die

eigentliche Ausgestaltung der Beratung im Rahmen des sonstigen Leistungsangebots: So

1% 7Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Verbesserung des Kosten- und Ertragsprofils

(Steigerung der Profitabilitat) vgl. insbesondere Teil 1, B.11I.
180 v/gl. Gronover/Riempp (2001), S. 25.
81 Ein Beispiel fir ein ProzeRportal stellt www.yourhome.ch von der Credit Suisse dar. Es bietet moglichst
viele Services und Informationen rund um den Erwerb von Immobilien, die weit Uber die Kernleistung
Finanzierung der Credit Suisse hinausgeht. Credit Suisse tritt als Leistungsintegrator auf, der den
Kundenprozef genau kennt und dem Nachfrager neben den eigenen auch die Leistungen von
Kooperationspartnern, wie Umzugsunternehmen, Immobilienmaklern, Steuerspezialisten usw., anbietet;
vgl. dazu Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 3ff und www.yourhome.ch.
Beratung im Internet fordert neue Ausgestaltungsformen, durch welche die Mdglichkeiten des Mediums
genutzt werden konnen: wie z.B. geringe Kosten und zuverlassige, standardisierte Qualitit der Beratung
sowie spontaner Zugang zu Informationen; vgl. Rudolphi (2000), S. 27.
18 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 7f.
184 Zu Herausforderungen im Private Banking hinsichtlich der Orientierung an den Bediirfnissen und
Erwartungen von Nachfragern vgl. insbesondere Teil 1, B.I.
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macht es einen Unterschied, ob Beratung separat oder im Paket als Teil von mehreren Leis-
tungen fiir ein Segment angeboten wird.*®® Zudem bleibt zu klaren, ob Beratung zugeschnit-
ten auf eine spezifische Kundengruppe offeriert wird oder grundséatzlich allen Interes-
senten offen steht (Selbstsegmentierung von Nachfragern). Fir Beratungsangebote im Priva-
te Banking besteht die Meinung, dal Kundenmehrwert insbesondere dann generiert wird,
wenn bedurfnisorientierte, individualisierte Beratung und Problemlésung angeboten
wird.*® Das konkrete Vorgehen des einzelnen Anbieters wird dabei wesentlich davon abhan-
gen, ob und wie dieser die eigenen Zielsegmente bestimmt. Segmentiert ein Anbieter z.B.
nach Kundenbedurfnissen, werden fur die spezifizierten Kundengruppen im lIdealfall bedirf-
nisorientierte Angebote bereitgestellt. Hierbei empfiehlt es sich, ein Vorgehen zu etablieren,
das definiert, ob und in welchem Umfang spezifische Produkte und Leistungen auch anderen
Interessenten zur Verfugung gestellt werden, im Falle Nachfrager aulRerhalb der spezifizierten
Kundensegmente Interesse an einem Angebot bekunden (z.B. Angebot steht anderen keines-

falls oder nur bei direkter Anfrage und gegen entsprechenden Aufpreis zur Verfligung).

Bei der Orientierung an Kundenbedurfnissen bleibt fiir einen Anbieter je nach Zielkunden-
segment zu beantworten, ob durch im Rahmen eines Wertangebots durchgefuhrte Beratung
ausschlieBlich Basisbedurfnisse, nur spezielle Bedurfnisse oder sowohl Basis- als auch
(ausgewahlte) Spezialbediirfnisse befriedigt werden sollen.’® Bei bedurfnisorientierten
Private-Banking-Anbietern liegt es nahe, v.a. Spezialbedurfnisse befriedigen zu wollen. Ob
und inwiefern Leistungen zur Befriedigung von Basisbedirfnissen (z.B. Zahlungsverkehr,
EC-Karte, etc.) in Eigenregie angeboten werden, hangt nicht unwesentlich von der GroRe des
Anbieters ab und dessen Vermdgen, nétige Volumina generieren zu kénnen, um die mit Ba-
sisleistungen verbundenen Kosten zu decken. Kleine Anbieter sollten bei Bedarf nach Basis-

leistungen Kooperationen mit anderen Anbietern zu suchen.

Hinsichtlich der Formulierung von Zielsegment und Wertangebot empfiehlt sich, so &6t sich
zusammenfassend feststellen, dal? einer im Rahmen des Gestaltungsprozesses erfolgten For-
mulierung eines Zielkundensegments idealerweise die Definition eines auf dieses zugeschnit-

tenen Wertangebots erfolgt, welches eine oder mehrere Komponenten der in diesem Abschnitt

185 vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 8.

18 Zu Vor- und Nachteilen von Leistungsbiindelung und -entbiindelung siehe ausfihrlich Teil 2, C.1.

87 vgl. Held (1998), S. 54.

8 In Anlehnung an Anséitze zur Verbindung von Kunden- und Kostenorientierung bei industriellen
Dienstleistungen erscheint es bei der Orientierung an den Bedirfnissen der Nachfrager durchaus
Uberlegenswert, Bedurfnisse in Basis- und Spezialbedirfnisse zu unterteilen, wobei Basisbedurfnisse bei
der groRBen Mehrheit der Nachfrager gleich bzw. &hnlich aussehen, wiéhrend Spezialbediirfnisse
vergleichsweise individueller Natur sind; vgl. Schuh/Speth/Friedli (2000), S. 40ff.
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genannten Varianten in Hinblick auf Beziehungs- und Beratungsausgestaltung beinhaltet. Die
Definition des Wertangebots gilt als wesentliche Voraussetzung fur das Generieren des

eigentlichen Beratungsangebots.'®

Das folgende Kapitel widmet sich dem eigentlichen Generieren von Beratungsangeboten (zu
definierenden Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnissen), welche im Rahmen eines Wertange-
bots den gewiinschten zusatzlichen Nutzen fir den Kunden stiften. Hauptaugenmerk liegt ers-
tens auf den Differenzierungsmdoglichkeiten der Beratungsleistung, zweitens auf den unter-
schiedlichen Differenzierungsansétzen in Hinblick auf den Preis selbst. Ebenso wird aufge-
zeigt, welche Faktoren bei der Auswahl der Preisbezugsbasis sowie bei der Bestimmung des
eigentlichen Preisniveaus zum Tragen kommen und welche Ansatze bei der Auswahl des zu

implementierenden Beratungsangebots gewéhlt werden kénnen.

8 v/gl. dazu die einleitende Darstellung in Abb. 50 zu Beginn von Teil 2, B.
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C.  Generieren von Beratungsangeboten

Im Zuge der Angebotsgenerierung wird ein klar umrissenes Preis-Beratungsleistungs-
Verhdltnis in Abstimmung auf das im Rahmen der Zielformulierung definierte Wertangebot
konzipiert, welches sowohl kunden-, kosten- und ertrags- sowie wettbewerbsorientierte Kon-
zeptdimensionen™® beriicksichtigt. D.h. sowohl Preiszahler wie auch -nenner des Preisquo-

tienten werden ausgestaltet.'**

Wie in Abb. 59 aufgezeigt, umfal3t die Beratungsangebotsge-
nerierung die Schritte Definition von Leistungsinhalten und -umfang, Kundenpotentialanaly-
se, Auswahl von Preismodell und -struktur, Preisniveaubestimmung und Ertragspotentialana-

lyse sowie Auswahl des zu implementierenden Beratungsangebots.

Generieren von Beratungsangeboten

Definition Leistungsinhalte/-umfang

!

Kundenpotentialanalyse

!

Auswahl Preismodell bzw. -struktur

v

Bestimmung Preisniveau u. Ertragspotentialanalyse

v

Auswahl Beratungsangebot

Abb. 59: Konzeptioneller Kern im Rahmen der Generierung eines Beratungsangebots

Zu Beginn erfolgt die kundenorientierte Definition des Leistungsangebots, bei dessen Aus-
wahl ebenso die wettbewerbsorientierte Dimension zum Tragen kommt, wenn es darum geht,
fir den Nachfrager einen hoheren Nutzen als die Wettbewerber zu stiften. Den Variations-
maoglichkeiten im Zuge der Leistungsdefinition werden im Rahmen dieses Kapitels deshalb
besondere Aufmerksamkeit geschenkt.

Der Leistungsdefinition folgt eine Kundenpotentialanalyse, welche Aussagen darlber gene-

riert, wie viele bestehende als auch potentiell neue Kunden besagte Leistung schatzungsweise

190 v/gl. dazu Teil 2, A.lIL.
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in Anspruch nehmen. An dieser Stelle erweist es sich fiir den Anbieter als vorteilhaft, Gber

geeignete Nachfragerinformationen® zu verfiigen.

Zudem gilt es, ein passendes Preis-Leistungs-Verhaltnis zu finden; d.h. neben der Auswahl
des Preismodells bzw. der -struktur und damit zusammenspielenden Uberlegungen zu preisli-
chen Differenzierungsmaglichkeiten, bedarf es der Bestimmung des Preisniveaus. Ebenso wie
in den vorangegangenen Schritten spielt hier die kundenorientierte Dimension eine wichtige
Rolle;**® besonderes Augenmerk bei der Preisniveaubestimmung liegt bei der kosten- und er-
trags- sowie wettbewerbsorientierten Dimension, um kostendeckende Preisuntergrenzen und

im Zuge des Wettbewerbs sinnvoll erscheinende Preisobergrenzen zu definieren.

Im Rahmen der Bestimmung des Preisniveaus erfolgt mittels Simulation im Business Case
die Untersuchung der nachhaltigen Ertragsauswirkungen von Preis-Beratungsleistungs-
Verhaltnissen. Es werden Ertragspotentiale unter Kombination von Kundenpotentialen und
Preisniveaus einerseits sowie die Auswirkungen des neuen Angebots auf Ertragspotentiale
anderer Leistungen andererseits zusammengefal3t. Zudem flieRen die im Zuge der Leistungs-
erbringung anfallenden Kosten ein, um Aussagen uber die potentielle Profitabilitatswirkung
der Neueinfiihrung eines Angebots machen zu kdnnen. Um dem Anspruch der Nachhaltigkeit
der Ertragssteigerung bzw. -erhaltung gerecht zu werden, gilt es, mehrere Perioden einzube-
ziehen. Ertragspotentialanalysen sowie Nachfrageranalysen (z.B. Conjoint-Analyse) bilden

schluRendlich die Basis fur die Auswahl des zu implementierenden Angebots.

Im Kontext der eigentlichen Gestaltung des Preises wird in diesem Kapitel in erster Linie auf
die Preisdifferenzierungsmoglichkeiten, die Faktoren bei der Bestimmung der Preisbezugsba-
sis und des Preisniveaus sowie auf die eigentliche Auswahl des gesamten Preis-Leistungs-
Verhéltnisses eingegangen. Eine Rentabilitatssimulation findet im Zusammenhang mit
Steuerungsaspekten eines implementierten Beratungsangebots im dritten Hauptteil statt.

l. Leistungsvariation im Zuge der Leistungsdefinition

Um Uberlegungen in Gang zu setzen, wie die Beziehungsebene gestaltet und in welchem
Rahmen Beratung in Grundziigen angeboten werden soll, ist bei der Formulierung eines neu-

en Angebots die zentrale Frage zu stellen, welche Varianten der Differenzierung von Preis

1L vgl. dazu Teil 2, A.l.1.
192 vgl. dazu Teil 2, B.I.
1% vgl. Conjoint-Analyse, Teil 2, B.1.3.b.
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und Leistung prinzipiell zur Verfugung stehen und sich nach Abwagung der jeweils bestehen-
den Vor- und Nachteile eignen, um ein attraktives, sich von anderen Wettbewerbern abheben-
des Angebot fur den Kunden zu formulieren. Bereits im Zuge der Vorstellung preispolitischer

194 wurden die Arten'® der Preisdifferenzierung kurz

Instrumente zu Beginn dieses Hauptteils
aufgezeigt sowie die gangigen Kriterien Zeit, Raum, Person (Abnehmer), Menge (Quantitat)
und Leistung kurz beschrieben, entlang derer Differenzierung erzielt werden kann. Wie in
Abb. 60 veranschaulicht, gelten bestimmte Kriterien der Preisdifferenzierung als kennzeich-

196

nend fur den Grad derselben, wobei unterschiedliche Instrumente™ im Zuge der Differenzie-

rung zum Einsatz kommen.

Arten Formen Instrumente
Preisdifferenzierung S . Individuelle
Preisindividualisierung .
ersten Grades —|: Preisverhandlungen
Auktionen
Preisdifferenzierung MengenmaRige || Mengenrabatte u. nichtlineare
zweiten Grades Preisdifferenzierung Tarife

Leistungsbezogene

Preisdifferenzierung — Leistungsdifferenzierung

Preishlndelung — Preishundelbildung
Preisdifferenzierung Personenbezogene | Zielaruoentarife
dritten Grades Preisdifferenzierung grupp

Réaumliche

Preisdifferenzierung ] Landertarife

Zeitliche

Preisdifferenzierung ] Zeitrabatte

Abb. 60: Arten, Formen und Instrumente der Preisdifferenzierung

Steigende Preissensibilitat im Private Banking'®’ verlangt nach einer Auseinandersetzung
mit dem Thema Preisdifferenzierung, welches lber die Variation des Preiszahlers und die
Auswahl der Preisbezugsbasis hinausgeht. Vor einer detaillierten Beschéftigung mit der Dif-

ferenzierung des eigentlichen Preises ist im Zuge des Gestaltungsprozesses zu klaren, wie Be-

194 vl Teil 2, AL

1% Ppreisdifferenzierung ersten, zweiten und dritten Grades.
19 vgl. Diller (2000), S. 297ff.

197 vgl. PricewaterhouseCoopers (2001), S. 39.
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ratungsleistung differenziert werden kann. Zum einen fuhren Veranderungen beispielsweise
der Qualitat oder anderer leistungsspezifischer Merkmale zu Variation bzw. Differenzierung
der Leistung, so daf? sich der durch die Leistung generierte Nutzen fiir den Nachfrager veréan-
dert. Zum anderen entsteht Differenzierung der Leistung bzw. des Preisnenners als Instrument
der Preisdifferenzierung durch das Zusammenfassen (Bundeln) oder Zerlegen (Entbiindeln)

von Leistungen.

1. Leistungsveranderung

Geringfiigige Anderungen von Leistungsumfang und -qualitat dienen grundsatzlich dazu, das
Nutzenempfinden der Nachfrager und deren Preisbereitschaft zu steigern, ohne dabei fur
den Anbieter zu hohe zusétzliche Kosten zu generieren, und entsprechen der Preisdifferenzie-
rung zweiten Grades (vgl. Abb. 60).® Die Ansatzpunkte zur nutzenstiftenden Differenzie-

rung variieren je nach Leistungsangebot sehr stark.'*°

Herausforderungen im Zuge leistungsbezogener Differenzierung bestehen darin, zusétzlich
anfallende Kosten richtig abzuwégen sowie Auswirkungen auf andere Produkte und Leistun-
gen des Anbieters richtig einzuschétzen. Bisweilen kommt im Private Banking dem richtigen
Zeitpunkt der Markteinfuhrung von Differenzierungsmanahmen besondere Bedeutung zu.
Leistungsdifferenzierung ist um so wirkungsvoller, je elastischer das Wertempfinden

und die damit verbundene Preisbereitschaft der Nachfrager ausgepragt sind.”®

Im Private Banking sind die Hebel der Differenzierung vielfaltig. Erfolgt Differenzierung
beispielsweise direkt an der Leistung durch Verénderung der Qualitat, so dal kundenindivi-
duellen Anforderungen entsprochen wird, so liegt Produktdifferenzierung im engeren Sinne

vor.2%

Differenzierung hinsichtlich des Bezugs- bzw. Vertriebskanals kann ebenfalls produkt-
bzw. leistungsspezifische Anpassungen erfordern. So nimmt Beratung via Internet andere
Ausgestaltungsformen an als Beratung im persénlichen Gesprach mit dem Relationship Ma-

nager.

Neben Produktdifferenzierung sind im Private Banking Formen der Informations- und Ser-

vicedifferenzierung denkbar.?®®> Unter erstere fallen beispielsweise Schulungsangebote fiir

198 vgl. Diller (2000), S. 300f.
199 vgl. Koppelmann (1997), S. 126ff.
200 vgl. Diller (2000), S. 300f.
201 /gl Diller (2000), S. 301ff.
202 y/gl. Diller (2000), S. 301ff.
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ausgewahlte Nachfragergruppen sowie das Angebot, den Zugang zu spezifischen Informati-
onsquellen zu erhalten, welcher anderen Nachfragern verwehrt bleibt. Auf diese Weise kann
den sich voneinander unterscheidenden Beratungswiinschen von Kunden Rechnung getragen
werden. Als Beispiel hierflr gelten geschiitzte und individuell gestaltbare Bereiche im Inter-
net, die es erlauben, Kunden mit auf deren Bedirfnisse zugeschnittene Informationen zu ver-
sorgen. Im Zuge der Servicedifferenzierung geht die Variation bzw. Leistungsveranderung
auf die Modifikation des Angebots von Zusatzleistungen zuriick. So kdnnen gerade im Private
Banking Angehdrige gewisser Kundengruppen (VIPs) von Services profitieren, die anderen
Kundengruppen verwehrt bleiben: Diese Services kdnnen von der Bereitstellung von im Pri-
vate Banking geschulten Ansprechpersonen rund um die Uhr bis hin zum Organisieren von
Veranstaltungen flr Familienangehorige, Theaterabenden oder sonstigen von der eigentlichen
Bankleistung losgeldsten Leistungen reichen. Art und Umfang solcher Leistungen sind i.d.R.
nicht transparent, so daf3 ein Nachfrager nicht von vorneherein beurteilen kann, welcher Pri-
vate-Banking-Anbieter seinen diesbezlglichen Anspriichen am besten gerecht wird. Das be-
deutet zugleich, dal3 sich die Kommunikation des Zusatznutzens fir den Nachfrager — des
Mehrwerts derlei Angebote — als schwierig erweist und der Mehrwert fiir den Nachfrager vor-

ab gar nicht sichtbar wird.

2. Bindelung von Leistung (und Preis)

Sobald Anbieter mehr als nur eine Leistung anbieten, ergibt sich die Frage, ob dem Private-
Banking-Nachfrager eine Leistung nur einzeln oder gebuindelt in Leistungspaketen — also
kombiniert mit anderen Leistungen — oder sowohl in der einen als auch in der anderen Form
angeboten wird. Entsprechend gilt es, fur die Beratungsleistung zu entscheiden, ob diese nur
geblindelt mit anderen Leistungen (dies ist hdufig der Fall), nur separat oder in beiden Varia-
tionsformen angeboten wird. Leistungs- bzw. Produktbiindelung, die sich mit der Auswahl
der richtigen Komposition von Leistungskomponenten innerhalb eines Pakets befaf3t, hangt
untrennbar mit Preisbiindelung zusammen. Preis- und Produkt- bzw. Leistungsbiindelung

werden unter dem Oberbegriff der Biindelung subsumiert.*®

Das Ziel der Anwendung von Leistungsbiindeln und Bundelpreisen liegt — wie bei anderen

Formen der Preisdifferenzierung — darin, die Konsumentenrente abzuschopfen.?®* Die Ent-

203 vgl. Wiibker (1998), S. 10; Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 739ff; fir ausgewahlte Literatur zu den
Themenkreisen Preisbiindelung, Produktbiindelung und Biindelung siehe ebenda.
204 vgl. Simon (1995), S. 132.

168



Teil 2: Konzeption und Gestaltung

scheidung daruber, ob eine Leistung separat, versehen mit einem Einzelpreis, oder geblndelt
als Paket mit einem Paket- bzw. Biindelpreis angeboten werden soll, spielt deshalb eine be-
deutende Rolle. Auf Dienstleistungsméarkten findet Preisbiindelung weite Verbreitung.?®
Auch in der Bankenbranche kdnnen Leistungen vielfach nicht einzeln, sondern nur gemein-
sam mit teils komplementéren Leistungen erworben werden. Dies gilt insbesondere fir jene
Produkte und Leistungen, welche fur sich allein als nicht marktpreisfahig gelten und deshalb
nur in Kombination mit anderen Leistungen angeboten werden.””® Komplementaritat von
Leistungen innerhalb eines Biindels gilt hierbei als vorteilhaft fur die Bildung von Bindel,

stellt aber keineswegs eine Bedingung dar.?%’

Preisbtndelung liegt vor, wenn zwei oder mehr identifizierbare Teilleistungen (z.B. Produk-
te, Serviceleistungen, Rechte) von einem oder mehreren Anbietern zu einem Angebotspaket
(Set) zusammengefalt werden und flr dieses Leistungsbiindel ein Gesamtpreis ausgewiesen
wird.?® Alternativ dazu, daR alle Komponenten des Pakets durch einen einzigen Preis abge-
deckt werden, besteht die Option, sogenannte Preisbaukésten zu definieren, bei welchen sich
der Preis in Abh&ngigkeit nach Art und Anzahl der nachgefragten Leistungen stufenweise zu-
sammensetzt.’>® Im Rahmen der Preisbiindelung erfolgt die Preisbestimmung fiir das ausge-
wahlte Leistungspaket; sie umfaldt in einem ersten Schritt die Festlegung der optimalen Preis-
struktur und in einem nachsten die Bestimmung des Preisniveaus.?’® Festlegung einer Preis-
struktur und nicht eines einzelnen Preismodells deshalb, weil sich der Paketpreis aus unter-
schiedlichen Preismodellkomponenten der im Biindel enthaltenen Leistungen oder aus einem

noch weitere Uberlegungen beriicksichtigenden Preismodell-Algorithmus zusammensetzt.?!

Mit dem Leistungsbindel im Zusammenhang stehende Paketpreise entstehen aus Kundensicht
durch Preiszuschléage (superadditive Biindelung) auf die oder Preisabschlage (subadditive
Bundel) von der Summe der Einzelpreise der im Paket eingeschlossenen Leistungen. In ein-
zelnen Fallen kann der Paketpreis der Summe der Einzelpreise entsprechen (additive Bunde-

lung).?** Brancheniibergreifend gilt grundsatzlich, daR Leistungspakete mit Paketpreisen

205 \/gl. Diller (2000), S. 307.

206 \/gl. Hummel (1998), S. 465.

207 \/gl. Simon (1995), S. 132.

208 \/gl. Diller (2000), S. 306.

209 \/gl. Wilbker/Schmidt-Gallas (2003), S. 755; im folgenden Beispiel wird ausschlieBlich die Option eines
einzelnen Paketpreises betrachtet.

210 vgl. Wilbker/Schmidt-Gallas (2003), S. 755.

211 vgl. Wiibker (1998), S. 10; Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 739ff; fir ausgewahlte Literatur zu den
Themenkreisen Preisbiindelung, Produktbiindelung und Biindelung siehe ebenda.

212 vgl. Hummel (1998), S. 455; Diller (2000), S. 306.
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i.d.R. gunstiger als die Summe der zu Einzelpreisen angebotenen Einzelleistungen sind.?*®
Auf die Bankenbranche und speziell das Private Banking lait sich diese Aussage nicht unbe-
dingt Ubertragen. Dies nicht zuletzt deshalb, weil flr zahlreiche Leistungen aufgrund begrenz-
ter Moglichkeiten im Rahmen der Prozel3kostenrechnung keine Einzelpreise existieren bzw.
bekannt sind. Im Vergleich zu der Summe der Einzelpreise lassen sich hohere Paketpreise —
dies gilt insbesondere fiir das Private Banking — nur dann rechtfertigen, wenn die Summe der
Leistungen im Paket flir Nachfrager einen hoheren Nutzen generieren als der Erwerb der Ein-

zelleistungen.*

Bei Leistungspaketen und mit diesen verbundenen Paketpreisen lassen sich grundsatzlich die
reine Preisbiindelung (Pure Bundling) und die gemischte oder optionale Preisbiindelung
(Mixed/Optional Bundling) voneinander unterscheiden. Bei reiner Preisbiindelung stehen den
Nachfragern Leistungen ausschlieBlich im Rahmen eines Angebotpakets zur Verfligung
(Komplettpreis), wahrend der Anbieter bei der gemischten Preisblindelung neben dem Biin-
delpreis die Einzelpreise der im Produktblindel enthaltenen Leistungen ausweist und diese

dem Nachfrager separat bzw. einzeln zur Verfiigung stellt.?*®

Im Sinne einer verstarkten Individualisierung des Leistungsangebots und zur variantenreichen
Leistungsdifferenzierung kénnen im Zusammenhang mit einem Angebot von Einzelleistun-
gen und Leistungsbiindeln Preisbaukéasten angewandt werden. Das sind Preissysteme, wel-
che Preise fur oftmals komplementére, standardisierte (Teil-) Leistungen oder aber Paketprei-
se fiir auf diese aufbauende Leistungspakete enthalten.*® Sie eréffnen fiir den Nachfrager
aufgrund der Modularisierung des Leistungsangebots umfangreiche Kombinationsméglich-
keiten. Den Anbietern bietet sich durch die Verwendung von Preisbaukésten demgegentber
die Chance, zu gewissen Zeitpunkten auf Leistungs- und Preisbundelung zurlickzugreifen, um
darin spezielle Teilleistungen zusammenzufassen, welche sich als Leistungspaket im Paket-
preis von der Summe der Einzelpreise der Leistungen unterscheiden. Diese differenzierte Pra-
sentation des Angebots verhilft bisweilen dazu, das Bewuf3tsein der Nachfrager fir das Ni-

veau des Leistungsspektrums eines Anbieters zu scharfen.’

23 vgl. Diller (1993), S. 270.

244 vgl. Hummel (1998), S. 465; Bernet (1996), S. 308.

215 vgl. Nagle/Holden (2002), S. 244ff; Simon (1995), S. 134ff.
216 vgl. Diller (1993), S. 270.

217 vgl. Diller (1993), S. 272.
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Wie Preisbindelung zu steigenden Gewinnen fiihren kann, illustriert das in Abb. 61 und
Abb. 62 prasentierte Beispiel:*® Ein Unternehmen bietet den (hier fiinf) Nachfragern die
Leistungen A und B und kennt ihre individuelle maximale Preisbereitschaft sowohl fir die
beiden Einzelleistungen als auch flr das aus diesen beiden Leistungen bestehende Leistungs-
bindel, dessen maximaler Biindelpreis sich hier aus der Addition der maximalen Preisbereit-

schaft fur die Einzelleistungen ergibt (vgl. Abb. 61).2°

Maximalpreise

Nachfrager Einzelleistung A Einzelleistung B Bundel (A u. B)
1 10 1 11
2 3 8 11

s ® .
4 s 4 ®

5 4 2 6

Abb. 61: Maximalpreise fur Einzelleistungen und Leistungsbiindel

Aus den Angaben &Rt sich errechnen, daf es sich im Falle der Definition von Einzelpreisen
als am vorteilhaftesten fiir den Anbieter erweist, wenn Leistung A zu einem Preis pa = 8 und
Leistung B zu einem Preis pg = 6 angeboten wird. Gelten diese Preise, so wird Leistung A
von den Nachfragern 1 und 3 gekauft, da deren Preisbereitschaft gleich oder héher als der fir
die Leistung verlangte Preis ist. Leistung B wird hingegen von den Nachfragern 2 und 3 ak-
zeptiert, wahrend die Nachfrager 4 und 5 weder die eine noch die andere Leistung in An-
spruch nehmen, weil beide Preise tber deren individuellen Preisbereitschaften fiir diese Leis-
tungen liegen (vgl. Abb. 62, links). Durch die Wahl der eben genannten Einzelpreise kann der

Anbieter den flr Einzelpreise maximalen Ertrag von 28 (= 2 x 8 + 2 x 6) erwirtschaften.

Bietet das Unternehmen die Leistungen nur im Bindel an, so gilt es als Bindelpreis pa+s =9
zu wahlen. Alle bis auf Nachfrager 5 weisen fiir das Leistungsbiindel eine Preisbereitschaft

auf, die dem Biindelpreis zumindest entspricht oder sogar daruber liegt (vgl. Abb. 62, rechts).

28 1m Rahmen des Beispiels nehmen die variablen Stiickkosten den Wert Null an; vgl. Simon (1995), S. 133;

die Preise werden in Geldeinheiten ausgewiesen.

Die einfache Addition impliziert, daf die Nachfrager in diesem Fall im Vergleich zu Einzelleistungen
weder einen geringeren noch einen héheren Nutzen in der Biindelung des Angebots sehen; es wird keine
Komplementaritét unterstellt; vgl. Simon (1995), S. 133.

219
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Die Anbieter generieren im Rahmen dieses Preisbiindels den maximalen Ertrag von 36
(= 4 x 9). Wie sofort auffallt, liegt der Gesamtertrag des Preisbindels Uber jenem der Ein-
zelpreisstellung. In diesem illustrativen Beispiel stellt sich Preisbindelung im Vergleich zu

Einzelpreisstellung als vorteilhaft heraus.

Einzelpreis Biindelpreis

pB 12 pB 12

10 1

Pa

Abb. 62: Einzelpreis versus Bindelpreis

Bisher wurde in dem Beispiel die reine Preisblindelung mit der Einzelpreisstellung vergli-
chen. Die Annahmen werden nun dahingehend erweitert, dal der Anbieter gemischte Preis-
bindelung vornimmt, um den Ertrag erneut zu steigern. Bei der Konstellation des Beispiels
ist zu beachten, dal3 die Summe der Einzelpreise den Bindelpreis Gberschreiten soll, um die
Konsumentenrente in verbesserter Form abschopfen zu kdénnen. Wie in Abb. 63 dargestellt,
kdnnen neben dem Bundelpreis pa+g = 9 zusatzlich Einzelpreise angeboten werden. Bietet das
Unternehmen Leistung A zu pa =4 und Leistung B zu pg = 6, erwerben die Nachfrager 1 bis
4 die Leistungen weiterhin in geblindelter Form, weil ihnen das Preisbiindel im Vergleich zur
Summe der Einzelpreise zum Vorteil gereicht. Zusatzlich erwirbt jedoch Nachfrager 5, dessen
Preisbereitschaft flr den kombinierten Bezug der Leistungen A und B unter dem Biindelpreis
liegt, Leistung A, deren Preis der individuellen Preisbereitschaft dieses Nachfragers genau
entspricht. Insgesamt kann der Anbieter in diesem Fall den Ertrag aufgrund der Verwen-

dung der gemischten Preisbiindelung von 36 auf 40 Einheiten erhdhen.
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Ps 12

10 ppy=4

Abb. 63: Gemischte Preisbiindelung

Grundsatzlich werden Preise fir die Einzelleistung einerseits und fur das Leistungsbindel an-
dererseits getrennt festgelegt, jedoch sind Variationen in der Ausgestaltung denkbar: So
kann alternativ zu einem Paketpreis z.B. gelten, dal der Nachfrager beim Erwerb von Leis-
tung A Leistung B zum halben Preis erhalt, wenn fur Leistung A als Leitprodukt der volle

Preis bezahlt wird.??

Zwar veranschaulicht obiges Beispiel das Prinzip von Blindelungsstrategien, in der Praxis des
Private Banking gestaltet sich die Bestimmung von (gemischten) Preisblndeln jedoch als
nicht so einfach. Dies liegt darin, daR dem Anbieter oftmals wichtige Informationen — wie
z.B. die maximale Preisbereitschaft von Kunden — fehlen und sich Informationserhebungs-
verfahren nicht selten aufwendig gestalten. Selbst wenn die Preisbereitschaften der Nachfra-
ger dem Kunden hinreichend bekannt sind, bleibt offen, ob sich die erhofften Umsétze tat-

sachlich einstellen.??

Grinde fur die Anwendung von Biindelungsstrategien im Private Banking trotz der diffizilen
Bestimmung derselben sind unterschiedlich (vgl. Abb. 64?%%). Ein Grund liegt darin, daB fir
zahlreiche Leistungen keine marktféahigen Einzelpreise existieren, obwohl diese innerhalb
der Bank Kosten verursachen und fur den Kunden nutzenstiftende Wirkung haben. Durch das
Einbeziehen dieser Leistungen in Angebotspakete wird versucht, dem Kostenverursachungs-
prinzip gerecht zu werden und der Quersubventionierung durch andere Produkte und Leistun-
gen Einhalt zu gebieten. Das nutzenstiftende Element jener Leistungen, welche nicht mit Ein-

220 y/gl. Simon/Tacke/Woscidlo, et al. (1999), S. 244f.
221 ygl. Diller (2000), S. 310f.
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zelpreisen versehen sind, wird im Rahmen von Leistungspaketen durch Preisaufschldage mit-
beriicksichtigt, so da Produktblindel im Bankensektor i.d.R. einen héheren Preis aufweisen

als die Summe der Preise der im Paket inkludierten Einzelleistungen.®

Kundenbedurfnis nach Forcierung von Cross-
integrierten Lésungen Selling
Fehlen von Einzelpreisen Argumente Verringerung der Markt-
fiir Teilleistungen flr Bundelung und Preistransparenz

Differenzierung gegeniber

Standardisierung den Wettbewerbern

Abb. 64: Argumente fir Leistungs- und Preisbuindelung

Preis- und Leistungsbiindelung erscheint seitens der Anbieter zudem sinnvoll, wenn durch
die Bundelung Standardisierung erreicht werden soll, es im Interesse des Anbieters liegt,
die Transparenz von Preis und Leistung zu verringern, Cross-Selling-Aktivitaten forciert wer-
den konnen und durch Biindelung eine Differenzierung gegentber anderen Wettbewerbern zu
erreichen ist. Aus Nachfragersicht macht Biindelung in erster Linie dann Sinn, wenn integrier-
te Losungen erwartet werden, Blindelung einen Mehrwert im Vergleich zur Einzelleistung
generiert oder es nicht im Interesse der Nachfrager liegt, flir die einzelnen Leistungen separate

Einzelpreise verrechnet zu bekommen.

3. Entbiindelung von Leistung (und Preis)

Argumente fir die Entbiindelung von Leistung (vgl. Abb. 65%*

) ergeben sich aus den
Nachteilen der Bundelung. Blindelung geht nicht selten zu Lasten der geforderten Individuali-

tat von Losungen, die gerade im Private Banking fur die bedirfnisgerechte Leistungsbereit-

222 \gl. Bernet (1996), S. 307ff; Simon (1995), S. 141ff; Nagle/Holden (2002), S. 190f u. 244ff.
22 vgl. Bernet (1996), S. 308f u. 313f.
224 vgl. Bernet (1996), S. 307ff; Simon (1995), S. 141ff; Nagle/Holden (2002), S. 190f u. 244ff.
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stellung fir HNWI notwendig erscheint. Zudem erweist es sich bei der Anwendung einer
Bundelungsstrategie nicht nur als problematisch, die richtige Komposition von Leistungen zu
finden und diese Kombination mit dem passenden Preis zu versehen. Oftmals erkennt der

Kunde die im Biindel integrierten Leistungen gar nicht’”®

, was teilweise in der Natur der Leis-
tung selbst und teilweise an der mangelnden Kommunikationsféahigkeit der Anbieter liegt.
Dies wiederum flihrt zu mangelnder Akzeptanz des Angebots auf Kundenseite und dazu, daf3
der Kunde die Leistungen aufgrund von Unkenntnis gar nicht nutzt. Dadurch mag der Ertrag
eines Anbieters zu Beginn einer reinen Biindelungsstrategie zwar noch wachsen, dieser geht
jedoch in weiterer Folge wieder zurtick. Denn die Nachfrager erwerben das Biindel nicht
nochmals, weil sie es nicht umfanglich nutzen und deshalb seinen Wert im Vergleich zur Ein-

zelleistung nicht schatzen.?®

Individualisierung von

Ldsungen
Differenzierung gegeniiber
den Wettbewerbern
Steigende Nachfrage nach Argu[nente
Teilleistungen fir
Entbiindelung

Eindringen neuer

Sich verandernde Marktteilnehmer

Preiselastizitaten

Abb. 65: Argumente fir Entbiindelung von Leistungen und Preisen

Damit sind bereits erste Argumente fur die Entbundelung von Preisen und Leistungen ge-
nannt. Aus Perspektive der Anbieter sprechen die steigende Nachfrage nach Teilleistungen
aus einem Paket und sich dadurch verdndernde Wertschépfungsschwerpunkte sowie steigende
Preiselastizitaten hinsichtlich des Produktbiindels oder vergleichsweise geringe Preiselastizi-
taten fur Einzelleistungen fur EntbindelungsmalRnahmen. Hinzu kommt, dal sich Binde-

lungsstrategien zwar in Wachstumsmarkten fiir Marktfuhrer als vorteilhaft erweisen, weil sie

22 \/gl. Nagle/Holden (2002), S. 244; Beispiel hierfir wére das kostenlose zur Verfiigung stellen von

Parkplatzen, von Investment Research und vieles mehr.
226 vgl. Gourville/Soman (2003), S. 36ff; Herrmann (2003), S. 41.
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den Markteintritt fur neue Wettbewerber erschweren. Sobald der Markt jedoch einen gewis-
sen Sattigungsgrad erreicht, wirken Bundelungsstrategien weniger als Barriere als viel-
mehr als Einladung fiir neue Anbieter.”*’ Die wachsende Anzahl an Mitstreitern auf dem
Markt hat zur Folge, dal? eben auch zusehends mehr Anbieter mit der Zeit einzelne Teilkom-
ponenten der Leistungspakete immer besser imitieren und an Kundenbedirfnisse anpassen
kdnnen. Vor allem Nachfrager mit einem gewissen Grad an Fachkenntnissen, die von Anbie-
tern dazu gezwungen werden, Leistungsbindel zu erstehen, welche sie in deren Gesamtheit
als unvorteilhafter erachten als den Erwerb von ausgewahlten Einzelleistungen, werden in
diesem Fall benétigte Einzelleistungen von anderen Anbietern erwerben, anstatt auf Leis-
tungspakete zurtickzugreifen. Derlei Entwicklungen zwingen Anbieter ebenfalls dazu, Leis-
tungen zu entbiindeln.??® In der Bankenbranche werden Entbiindelungsstrategien beispiels-
weise von Online Brokern verfolgt, die sich auf das Angebot von glinstigen Transaktionen
konzentrieren, wéhrend Beratung i.d.R. kaum angeboten wird. Traditionelle Private-Banking-
Anbieter, welche Beratung weiterhin ber hohe Transaktionsgebihren quersubventionieren,
laufen deshalb Gefahr, gewisse Kundengruppen zu verlieren, sofern auf diese Entwicklungen
nicht reagiert wird.

Das Angebot entblindelter Leistungen bietet dem Anbieter nicht nur die Chance, durch die
individuelle Zusammensetzung einzelner Leistungskomponenten zu einer fir den Kunden
addquaten individuellen Lésung zu gelangen, sondern ermaoglicht zusétzlich leistungsspezifi-
sche Differenzierung hinsichtlich der Teilleistungen, was sich in einem Umfeld steigenden
Wettbewerbs zur Abgrenzung von anderen Konkurrenten als Vorteil erweist. So empfiehlt es
sich im Rahmen von Entblindelungsmalinahmen grundsatzlich, nicht nur preisspezifische,
sondern auch leistungsspezifische Uberlegungen anzustellen, um erfolgversprechende Losun-

gen zu entwickeln.”

Im Zuge der Gestaltung von Beratungsleistungen im Private Banking ist es sinnvoll, dem
Nachfrager grundsatzlich sowohl Paketleistungen als auch Einzelleistungen anzubie-
ten.”®® Die dadurch erreichte Heterogenisierung der Angebote fiihrt aus Sicht der Nachfrager
dazu, daB vergleichsweise individuell auf sie eingegangen wird, aus Sicht der Anbieter zu ei-
ner besseren Mdglichkeit, die Konsumentenrente abzuschopfen, und zu einer Reduktion der

227 \/gl. Nagle/Holden (2002), S. 190.

228 vgl. Nagle/Holden (2002), S. 190f.

229 ygl. Simon (1995), S. 142.

20 vgl. Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 755.
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Wettbewerbsintensitat sowie zu verminderter Preistransparenz.?** Erfolgsentscheidend fiir den
parallelen Einsatz von Preisbaukésten und Preisbindeln ist, wie bereits im Zuge des Gestal-
tungsprozesses besprochen®?, zum einen die richtige Segmentierung des Kaufermarktes,
namlich in jene Nachfragergruppen, welche vornehmlich das Leistungsbiindel nachfragen,
und in jene, welche primar Interesse fiir Einzelleistungen zeigen,*® und zum anderen die rich-
tige Zusammenstellung der Leistungsbindel. Zudem bedarf es im Rahmen der Differenzie-
rungsstrategie der Entscheidung fur ein geeignetes Preismodell (Bestimmung der Preisbe-
zugshasis) fur Einzelleistungen bzw. im Rahmen eines Bundelangebots fir eine geeignete
Preisstruktur (Paketpreis und Paket als Preisbezugsbasis versus Preisbaukasten), welche wie-

derum Basis fir die Festlegung eines optimalen Preisniveaus fir die Leistung ist.?*

1. Differenzierung des Preises

Im folgenden werden zum einen Formen der Preisindividualisierung (Preisdifferenzierung
ersten Grades, vgl. Abb. 60) dargestellt, unter denen v.a. die Preisverhandlung eine bedeu-
tende Rolle im Private Banking spielt. Zum anderen werden Mengenrabatte und nichtlinea-
re Tarife als Instrumente der Preisdifferenzierung zweiten Grades (vgl. Abb. 60) erldu-
tert, deren Auspragungen im Private Banking hé&ufig zu finden sind. AbschlieRend folgt eine
Présentation von Instrumenten der Preisdifferenzierung dritten Grades (personenbezo-
gen, raumlich, zeitlich), die zwar fur die Bankenbranche durchaus von Bedeutung sein kon-
nen, denen jedoch im Private Banking noch keine besondere Rolle beigemessen wird. Um
einzelne Instrumente mit Beispielen zu illustrieren, wird zur Veranschaulichung im Einzelfall

auf Dienstleistungen auRerhalb des Private Banking zurlickgegriffen.

1. Preisindividualisierung

Madglichkeiten der Preisindividualisierung, also Preisdifferenzierung ersten Grades, bieten
individuelle Preisverhandlungen sowie Auktionen bzw. Versteigerungen. Individuelle Preis-
verhandlungen®® finden im Zuge eines persénlichen Verkaufs zwischen Kaufer und Verkau-

fer statt, der nicht notwendigerweise von Angesicht zu Angesicht (face-to-face) stattfinden

2L ygl. Diller (2000), S. 304.

232 ygl. Teil 2, B.1NI.

233 vgl. Hummel (1998), S. 467.

24 vgl. Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 755.

25 vgl. Diller (2000), S. 298ff; Gebistorf (2004), S. 322f.
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mul, sondern beispielsweise via Telefon abgewickelt werden kann. Der Preis wird auf den
Einzelfall bezogen ausgehandelt, wobei die Beteiligten zumeist auf Preislisten ausgewiesene
Grundpreise als Ausgangspunkt der Verhandlungen heranziehen (Bruttopreissystem), um sich
schluRendlich durch Preisaufschlag oder -abschlag auf einen flr die Leistung zu bezahlenden
Nettopreis zu einigen. Die im Private Banking gefiihrten traditionellen Beratungsgesprache
minden i.d.R. in Verkaufsgesprache, im Zuge derer Nachfrager Preisnachlasse in Form von
Sonderkonditionen auszuhandeln suchen. Da individuelle Preisverhandlungen keinem System
von festen Regeln unterliegen, erdffnet dieses Instrument der Preisdifferenzierung einen brei-
ten Spielraum hinsichtlich der Abweichung der Netto- von den Bruttopreisen. Dies
veranlalit Nachfrager nicht selten dazu, aus ,,Spal’ an der Freude* um Nachlasse zu feilschen,

um den eigenen Preisstolz**®

zu befriedigen. Der dadurch entstandene Nettopreis spiegelt
nicht mehr den eigentlichen Nutzen wider, welchen der Kunde mit dem Erwerb der Leistung
in Zusammenhang bringt. Wird den feilschenden Nachfragern seitens der Anbieter laufend
nachgegeben, schlagt sich dies auf das subjektive Empfinden anderer Nachfrager nieder, wel-
che sich der Taktik des Feilschens nicht bedienen, die jedoch die Vorteile erkennen, welche
die ,,Feilscher” im Vergleich errungen haben. Die Frage, ob der Anbieter alle Nachfrager tat-
séchlich fair behandelt oder nicht vielmehr einen Teil der Nachfrager preislich benachteiligt,
lait bei solchem Vorgehen nicht allzu lange auf sich warten. Der daraus maglicherweise eines

Tages resultierende Glaubwiirdigkeitsverlust ist fir den Anbieter schwer wiedergutzumachen.

Der Ausgang von Preisverhandlungen wird nicht nur von der Geschicklichkeit und den Takti-
ken der involvierten Parteien determiniert, sondern insbesondere von der Machtposition der
Anbieter und Nachfrager. So kann beispielsweise der Anbieter — zumindest kurzfristig — seine
Starke vermehrt ausspielen, je weniger Alternativen dem Nachfrager auf dem Markt zur Ver-
fugung stehen. Seitens der Kunden als unfair empfundene Behandlung resultiert jedoch lang-

fristig in einer Reduktion der Kundenbindung.?’

Auktionen,?® welche klassischerweise z.B. fiir den Verkauf von Produkten mit Seltenheits-
wert Anwendung finden oder an Produktbdrsen zum Einsatz kommen, unterliegen im Ver-
gleich zu individuellen Preisverhandlungen einem vordefinierten Regelsystem. Im Zuge der
Entwicklung neuer Medien finden vermehrt Versteigerungen im Internet statt, die nicht nur

%% Hinsichtlich Empfindungen (Preiserlebnisse) der Nachfrager im Zusammenhang mit Preisen vgl. Diller

(2000), S. 106ff, und die dort zitierte weiterfiihrende Literatur.
27 ygl. Diller (2000), S. 299.
28 vgl. Diller (2000), S. 300.
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dem Verkauf von diversen Giitern, sondern auch von Dienstleistungen® dienen. Im Rahmen
der Auktion haben mehrere Kaufer gleichzeitig die Gelegenheit, innerhalb ihrer individuellen
Preisbereitschaft in Konkurrenz zueinander fur die Leistung eines Verkaufers zu bieten. Ver-
steigerungen vermitteln Nachfragern besondere Preiserlebnisse und kdnnen zur Akquisition
neuer Kunden genutzt werden. In der Bankenpraxis sind z.B. Zinsauktionen bei der Vergabe
von Krediten vorstellbar. Fir das Geschaftsfeld Private Banking haben Auktionen bisher al-

lerdings keine nennenswerte Relevanz.

2. Mengenrabatte und nichtlineare Tarife

Mengenbezogene Preisnachlasse lassen sich in vielfaltiger Form ausgestalten: So gehoéren
Mengenrabatte, Bonussysteme, Pauschalpreise, zweiteilige Tarife und Blocktarife zu Aus-
gestaltungsinstrumenten, die im Rahmen von Preisdifferenzierung Anwendung finden. Die
Verwendung dieser groBtenteils nichtlinearen Tarife liegt darin begriindet, dal} sie gewisse
Verhaltensweisen der Nachfrager gezielt beeinflussen, um die Konsumentenrente in optimaler
Form abzuschopfen.?* Eine Rechtfertigung fiir nichtlineare Preisbildung findet sich in den
hohen Fixkostenblécken®" innerhalb der Kostenstrukturen des Private Banking. Je nach zeit-
licher Ausgestaltung lassen sich bei nichtlinearen Tarifen zeitpunktbezogene von sequentiel-
len unterscheiden. Im Gegensatz zu sequentiellen nichtlinearen Tarifen®?? bestimmt der Nach-

frager bei zeitpunktbezogenen Tarifen bereits zum Zeitpunkt des Kaufes die Menge.?*

Wie bereits im Rahmen der empirischen Erhebung angefiihrt, schafft ein Unternehmen bei

Mengenrabatten®*

durch Preisabschlage Anreize fiir den Kunden, pro Kauf vergleichsweise
groRere Leistungsmengen pro Auftrag nachzufragen. Bei der Berechnung der Preisnachlésse
lassen sich die durchgerechneten oder einfach degressiven Mengenrabatte (Stufentarife bzw.

graduated tariffs) von den angestolienen Mengenrabatten (Staffeltarifen bzw. staggered ta-

% 50 werden beispielsweise Fliige oder ganze Reisen im Zuge von Last-Minute-Angeboten via Internet an die

Nachfrager gebracht.

240 \/gl. Simon (1995), S. 120; Bernet (1996), S. 306f.

21 \/gl. Bernet (1996), S. 306f.

2 Derlei Tarife finden sich haufig im Dienstleistungsbereich: z.B. zur Abrechnung von Stromverbrauch,
Telefon- oder Interneteinheiten; vgl. Diller (2000), S. 313.

3 vgl. Biischken (1997), S. 5ff.

244 ygl. Simon (1995), S. 121ff; Simon/Tacke/Woscidlo et al. (1999), S. 240ff; Diller (2000), S. 313ff; Bernet
(1996), S. 296ff.
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riffs) unterscheiden. Bei ersteren bezieht sich der Rabatt auf das Gesamtvolumen, bei letzte-

ren auf das jeweils angegebene Mengenintervall.?*®

Abb. 66 veranschaulicht exemplarisch die Unterschiede in der Anwendung des durchgerech-
neten sowie des angestof’enen Mengenrabatts anhand von Preisen fur Wertpapiertransak-

tionen:
@ @ @ @ Preis fiir Gesamtvolumen nach
%-Satz Stufen Gesamt- Betrag pro durchgerechnetem angestoRenem
volumen Stufe Mengenrabatt Mengenrabatt
(in TCHF) (in TCHF) (in CHF) (in CHF) (in CHF)
1.10% bis 25° bis 25° bis 275 bis 275 bis 275
1.00% nachsten 25 bis 50° bis 250 bis 500 bis 525
0.80% nachsten 25 bis 100° bis 400 bis 800 bis 925
0.60% néchsten 25 bis 150° bis 300 bis 900 bis 1'225

Abb. 66: Preise fir Transaktionen als durchgerechneter und angestoRener Mengenrabatt

Spalte 2 gibt die fir die Berechnung des angestoRenen Mengenrabatts vom Anbieter definier-
ten Stufen mit den jeweils giiltigen Volumina an, fur welche die in Spalte 1 angefiihrten Prei-
se (in Prozent bezogen auf das VVolumen innerhalb einer Stufe bzw. eines Intervalls) gelten. In
Spalte 3 erfolgt eine Summierung der Maximalvolumina der einzelnen Stufen, um so die Ge-
samtvolumina der Transaktionen zu erhalten. Spalte 4 zeigt jene Betrdge an, welche der Nach-
frager bei Ausschopfung des innerhalb einer Stufe liegenden Volumens jeweils fur das ge-
samte angegebene Intervall bezahlen mufite. L&Rt ein Kunde beispielsweise eine Transaktion
in der Gesamthdhe von CHF 100’000 durchfiihren (Spalte 3), so bezahlt er bei Anwendung
des angestolRenen Mengenrabatts fir die ersten CHF 25’000 1.10 % (Spalte 1) oder CHF 275
(Spalte 4), fir weitere CHF 25’000 1.00 % oder CHF 250 und fir die ndchsten CHF 50’000
0.80 % oder CHF 275. Dies ergibt in Summe einen Preis von CHF 925, welcher fiur eine
Transaktion in H6he von CHF 100’000 zu entrichten ist. Bei durchgerechnetem Mengenrabatt
bezieht sich der Prozentsatz nicht nur auf das Volumen innerhalb eines Intervalls, sondern auf
das Gesamtvolumen. Bei Anwendung gleicher Prozentsatze ergibt dies fir eine Transaktion
von CHF 100’000 einen geringeren Preis in Hohe von CHF 800, weil sich der Tarifsatz von

0.80 % in diesem Fall auf das Gesamtvolumen der Transaktion bezieht.

2% vgl. dazu Teil 1, C.1.2.b.
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Die unterschiedliche Struktur (durchgerechnet oder angestoen) von Rabattstaffeln®

und die damit verbundenen Auswirkungen auf den Ertragsverlauf lassen sich einfach gra-
phisch wiedergeben: In Abb. 67 wird der Unterschied im Ertrag zwischen den beiden Tarif-
systemen dargestellt. Wie bereits am Zahlenbeispiel ersichtlich, liegt der Ertrag bzw. der Ge-
samtpreis des durchgerechneten jeweils unter dem Gesamtpreis des angestolienen Mengenra-
batts, sobald die Preise fur steigende Volumina sinken. Der Verlauf der Ertragskurve bei dem
angestoRenen Mengenrabatt wird dadurch gekennzeichnet, da3 diese bei jenen Werten einen

Knick aufweist, welche zu Beginn eines neuen Preisintervalls stehen.

1'400 -

00 angestofener 14925
L Mengenrabatt ,
T 1'200 A
= 925
c N
D
£ 800 - 800
? 525
g 600 - 50
g 400 275
@
B durchgerechneter
© 200 : _ Mengenrabatt

0 . .

0 25'000 50'000 75'000 100'000 125'000 150'000
Gesamtvolumen in CHF

Abb. 67: Gesamtpreise bzw. -ertrage: durchgerechneter Mengenrabatt versus angestol3ener Rabatt

Aus dem stufenférmigen Verlauf der Kurve, welche die Preise fiir Transaktionen unterschied-
licher HOhe bei der Anwendung der Methode des durchgerechneten Mengenrabatts in
Abb. 68 abbildet, wird deutlich, daR es fir Nachfrager zu Beginn einer jeden Rabattstaffel
Mengenintervalle gibt, die sich als preislich attraktiver erweisen als jenes VVolumen, welches
die obere Grenze der vorhergehenden Rabattstaffel bildet. Im Beispiel erweisen sich Transak-
tionen in Hohe von CHF 507001 bis CHF 62’500 grundsétzlich als preislich interessanter als
jene in Hohe von CHF 50’000, weil letztere Transaktion den Kunden mit CHF 500 (oder
1.00 % auf den Gesamtbetrag) mehr bzw. gleichviel kostet, jedoch ein geringeres VVolumen

umfaldt als Transaktionen im genannten Intervall. Bei einem Preis von 0.80 % auf das Ge-

26 Entscheidungen (iber den Umfang der gewahrten Preisnachlasse sowie die Breite der einzelnen

Rabattstufen orientieren sich idealerweise an Kostenaspekten (z.B. abnehmende Stiickkosten), vielfach
werden sie jedoch von Macht- und Konkurrenzaspekten getrieben; vgl. Diller (2000), S. 314.
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samtvolumen ergibt sich ein Preisintervall von knapp CHF 400 bis CHF 500. Mengenrabatte

finden im Private Banking zur Preisdifferenzierung haufig Anwendung.?’
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Abb. 68: Kostenverlauf fur Nachfrager bei durchgerechnetem Mengenrabatt

Ein weiteres Instrument der Preisdifferenzierung sind Preispunktstrategien®®. Bei diesen
werden fix vorgegebene Mengen zu einem bestimmten Preis angeboten, wobei der Durch-
schnittspreis bei wachsender Menge sinkt. Abb. 69 veranschaulicht eine Preispunktstrategie
fir Nachhilfeunterricht: Es steht dem Nachfrager zur Auswahl, entweder 1, 1.5, 2 oder 3
Stundenbldcke zu buchen; der Preis sinkt pro Stunde kontinuierlich mit steigender Stunden-
anzahl. Kostet eine einzige Stunde CHF 80, so sinkt der Preis pro Stunde auf CHF 68, wenn
ein durchgehender, drei Stunden dauernder Block in Anspruch genommen wird. Preispunkt-
strategien spielen im Private Banking im Zusammenhang mit Beratungsleistungen noch

keine Rolle.?*

27 vgl. Teil 1, C.
248 ygl. Simon (1995), S. 126.
29 vgl. dazu Teil 1, C.
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Stundenanzahl Gesamtpreis (CHF) Preis/Stunde (CHF)
1 80 80
15 111 74
2 140 70
3 204 68

Abb. 69: Preispunktstrategie

20 stehen langfristige Uberlegungen der Kundenbindung und Kunden-

Bei Bonussystemen
treue im Vordergrund. Fir das Unternehmen attraktive Nachfrager sollen fir die entgegenge-
brachte Treue belohnt werden. Herausforderungen bei Bonusprogrammen liegen zum einen
darin, tatsachlich jene Nachfrager®* anzusprechen, welche das Unternehmen an sich binden
mdchte, und zum anderen, ein Anreizsystem zu schaffen, das zu dem gewinschten Nachfra-
gerverhalten fuhrt. Zu incentivierende Verhaltensweisen konnen z.B. vermehrte oder erwei-

terte Leistungsinanspruchnahme oder Weiterempfehlung des Unternehmens sein.

Vor der Entscheidung flr oder gegen die Einfuhrung von Bonussystemen, wie diese im Ban-
kenbereich (z.B. Bonuspunkte fur die Umsatzgenerierung bei Kreditkarten) anzutreffen
sind,®? sollte der Anbieter eine Kosten-Nutzen-Abwégung durchfiihren.?® Aufbau, Um-
setzung und Betrieb eines Bonussystem verursachen Fixkosten, die vor allem im administrati-
ven und im Marketingbereich entstehen. AulRerdem fallen hauptséchlich im Rahmen der Be-
reitstellung der Bonusleistungen zusatzlich variable Kosten an. Jedoch rechnen Anbieter mit
positiven Effekten, die den Kostenaspekten gegentberstehen. Diese positiven Wirkungen er-
geben sich z.B.%>*

e aufgrund von Mehrumséatzen und Kostenreduktionen (z.B. Kosten fur Akquisition), wel-
che durch steigende Kundenbindung impliziert werden,

e im Zuge von Mehrerldsen, welche wegen verfallener Bonusanspriiche (z.B. nicht einge-

|6ste Bonuspramien) entstehen, sowie

¢ infolge moglicher Mehrerlése aufgrund héherer Preise.

20 vgl. Simon (1995), S. 123; Diller (2000), S. 319f; Schlechthaupt/Gygax (1998), S. 481ff.

1 vgl. Reichheld (2001), S. 81.

52 7um Beispiel bei den beiden Schweizer GroRbanken Key Club (UBS AG) und pointup (Credit Suisse).
3 vgl. Simon/Tacke/Woscidlo et al. (1999), S. 244; Schlechthaupt/Gygax (1998), S. 481ff.

24 Vgl. Bernet (1996), S. 302ff.
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Der zuletzt genannte Aspekt ergibt sich einerseits daraus, dal} Produkte und Leistungen, die in
das Bonussystem integriert sind, fir jene Kunden, die nicht von dem System profitieren,
I.d.R. teurer sind als fir Bonuskunden. Mehrertrage setzen allerdings voraus, dal} Kunden, die
nicht vom Bonussystem profitieren, dazu bereit sind, vergleichsweise hohe Preise zu zahlen
anstatt den Anbieter zu wechseln. Andererseits kann die durch Bonusprogramme induzierte
Kundenbindung zu einer sinkenden Preissensitivitédt der Teilnehmer fihren, wodurch ertrags-
steigernde Preiserh6hungen bis zu einem gewissen Grad Akzeptanz finden.?> Bonuspro-

gramme spielen im Kerngeschaft des Private Banking keine Rolle.?*®

Offerieren Anbieter den Nachfragern Produkte und Leistungen zu Fest- oder Pauschalprei-
sen®’ (flat rates), so ermoglicht dies dem Kunden, beliebig viele Einheiten der angebotenen
Leistung in Anspruch zu nehmen. Tages-, Wochen- oder Monatskarten fur den o6ffentlichen
Transport, Dauerabonnements fur Fitnesstudios, Fallpauschalen in der Rechtsberatung oder
Wirtschaftsprufung, Angebote flr zeitlich unbegrenzten Internetzugang zu einem fixen Tarif
oder diverse Wartungsvertrage folgen diesem Schema. Das Preisrisiko hinsichtlich des unge-
wissen Leistungsumfangs liegt im Gegensatz zu leistungsspezifischen Preisen bei den Anbie-
tern. Fr den Nachfrager bedeuten pauschalierte Preise, da3 der durchschnittliche Preis pro in
Anspruch genommene Leistungseinheit sinkt, je intensiver das Angebot genutzt wird. Es sei
angenommen, ein Museum biete Eintrittskarten fur eine vordefinierte Saison zu einem Preis
von CHF 190 an. Besucht der Nachfrager das Museum in dieser Zeit nur ein einziges Mal, so
betragt der Durchschnittspreis CHF 190 pro Besuch, nutzt der Besucher das Angebot jedoch
zumindest zehnmal, sinkt der Durchschnittspreis bereits auf CHF 19 und sinkt sogar unter
CHF 10, wenn das Museum ofter als zwanzigmal aufgesucht wird. Abb. 70 stellt den Verlauf
der sinkenden Durchschnittspreise dieses Beispiels bei steigender Nutzung des Angebots dar.
Im Private Banking lassen sich keine Angebote finden, welche dem dargestellten reinen Pau-
schalpreismodell folgen. Vielmehr finden sich All-in Fees, welche an Volumengrofien gekop-

pelt sind.?® Pauschalpreise finden im Private Banking Anwendung.?*

2% \/gl. Reichheld/Sasser (1999), S. 39ff.

26 \/gl. dazu Teil 1, C.

27 Vgl Diller (2000), S. 317 u. 459; Simon (1995), S. 186f.
28 vgl. dazu Teil 1, C.

29 vgl. dazu Teil 1, C.
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Abb. 70: Entwicklung von Durchschnittspreisen bei der Anwendung von Pauschalpreisen

Wie die Bezeichnung schon ausdriickt, setzen sich zweiteilige Tarife?®

aus zwei Komponen-
ten zusammen: aus einer Grundgebtuhr und einem vom Umfang der Nutzung von Leistungs-
einheiten abhéngiges Entgelt. Die Anwendung zweiteiliger Tarife setzt grundsatzlich eine auf
den Nachfragermarkten vorhandene Akzeptanz voraus. Diese erscheint um so wichtiger, je

weniger zweiteilige Tarife in dem jeweiligen Marktsegment dem Standard entsprechen.?*

In der Bankenbranche lassen sich zweiteilige Tarife beispielsweise bei Angeboten von EC-
Karten finden, wenn z.B. neben einer Jahresgrundgebuhr pro Geldbezug an einem bankfrem-
den Geldautomaten zusatzliche Gebiihren erhoben werden. Bekannte Beispiele fur zweiteilige
Tarife finden sich im Telekommunikationsbereich, wo der Kunde bei Festnetzanschlissen
eine Grundgebihr entrichtet und fur tatsdchlich getétigte Gesprache, abhé&ngig vom
Nutzungsumfang, separate, oftmals wiederum preislich differenzierte Gebuhren bezahlt. We-
niger im Festnetz- denn im Mobilfunkbereich hat der Nachfrager zusatzlich die Wahl zwi-
schen unterschiedlich strukturierten Angeboten mit zweiteiligen Tarifen, welche z.B. ver-
gleichsweise hohe Geblhren fur Gesprache mit sehr niedrigen bis keinen Grundentgelten
kombiniert, oder umgekehrt sehr hohe Grundgebiihren in Kombination mit tiefen Gesprachs-
gebiihren beinhalten. Hohe Grundgebihren quersubventionieren i.d.R. die niedrigen Ge-
sprachsentgelte. Diese Kombinationen zweiteiliger Tarife, welche in unterschiedlichen Aus-

260 v/gl. Simon (1995), S. 123f; Diller (2000), S. 317f.
261 vgl. Bernet (1996), S. 306.
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gestaltungsformen zur Auswahl stehen, werden auch als Blocktarife?® bezeichnet. Im

Private Banking spielen diese Tarife im traditionellen Angebot keine Rolle.?

3. Personenbezogene, rdumliche und zeitliche Preisdifferenzierung

Formen der Preisdifferenzierung dritten Grades sind die personenbezogene, radumliche und die
zeitliche Preisdifferenzierung. Fur die Durchfihrung personenbezogener Preisdifferenzierung
eignen sich Zielgruppentarife.®* Die Preise fir eine zu erbringende Leistung unterscheiden
sich in der unterschiedlichen Auspradgung besonderer kundenbezogener Merkmale, die als
Segmentierungskriterien herangezogen werden. So kann der Leistungspreis aufgrund von Al-
tersunterschieden oder verschiedenen Gruppenzugehorigkeiten variieren. Beispiele hierfur
finden sich bei Anbietern von &ffentlichem Transport, wo Kinder und Jugendliche bis zu ei-
nem gewissen Alter oder Studenten und Pensionisten als Angehorige einer speziellen Nach-
fragergruppe geringere Preise fiir den Transport entrichten als Erwachsene, die sich weder
durch das Alter noch durch die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Nachfragergruppe fur ei-
nen Preisnachlal® qualifizieren. Das Angebot von vergleichsweise giinstigen Studentenkonten
in der Bankenbranche stellt ebenfalls eine Form des Zielgruppentarifs dar. FUr das Private

Banking scheint diese Form der Differenzierung irrelevant.

Landertarife®® dienen als spezielles Instrument der raumlichen Preisdifferenzierung (inter-
nationale Preisdifferenzierung). Gleiche (oder leicht modifizierte) Leistungen eines Anbieters
werden mittels dieses Instruments in verschiedenen Landern zu unterschiedlichen Preisen an-
geboten. Diese resultieren aus der landerspezifischen Wettbewerbssituation. So bezahlen
Nachfrager fir mehr oder weniger gleiche Leistungen eines Private-Banking-Anbieters in

der Schweiz andere Gebuhren als beispielsweise in Gro3britannien oder Italien.

Der Einsatz von Zeitrabatten®®® gilt entweder fir einen Zeitpunkt oder wahrend eines be-
stimmten Zeitraums, welcher dem Kunden bekannt ist. Flr das Private Banking haben Zeitra-
batte keine Relevanz. Jedoch differenzieren z.B. Telekommunikationsanbieter den Tarif des

Leistungsangebots nach Tageszeiten oder Wochentagen, wahrend in saisonabhangigen Bran-

%62 \/gl. Simon (1995), S. 124ff.

263 vgl. dazu Teil 1, C.

264 \/gl. Diller (2000), S. 320f u. Fassnacht (1996), S. 62f; Simon (1995), S. 188f: Nagle/Holden (2002), S.
220ff.

265 vgl. Diller (2000), S. 321f u. Fassnacht (1996), S. 63f; Simon (1995), S. 188; Nagle/Holden (2002), S.
232ff.
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chen wie beispielsweise dem Hoteliergewerbe je nach Auslastung Uber langere Zeitrdume
(mehrere Wochen) jeweils unterschiedliche Preise gelten. Aufgrund der Nichtlagerbarkeit von
Dienstleistungen kdnnen Nachfrager i.d.R. zwar keine zeitliche Arbitrage der Leistung vor-
nehmen, jedoch den Zeitpunkt der Inanspruchnahme verschieben. Zeitrabatte spielen im

Kerngeschéft des Private Banking keine Rolle.?’

I11.  Konkretisierung und Auswahl eines konkreten Beratungsangebots

Im Zuge der Konkretisierung des Angebots von Preis und Beratungsleistung erweist es sich
als wesentlich, die Leistung mit dem geeigneten Preis zu kombinieren. Dies verlangt, die pas-
sende Preisbezugsbasis zu wahlen, welche das Preismodell (bzw. bei Biindelangeboten die
geeignete Preisstruktur) bestimmt, sowie das optimale Preisniveau zu eruieren. Faktoren, die
bei der Bestimmung der Preisbezugsbasis und des Preisniveaus im Zuge des Gestaltungspro-

zesses eine Rolle spielen, werden deshalb zu Beginn dieses Abschnittes erlautert.

Liegen vollends definierte Angebote vor, gilt es, ein schluBendlich zu implementierendes
Beratungsangebot auszuwahlen, das kunden- und nachhaltig ertragsorientierten Anforde-
rungen gentgt. Den wesentlichen Kriterien, welche im Zuge des Auswahlprozesses Anwen-

dung finden kénnen, widmet sich der SchluBteil dieses Abschnitts im Uberblick.

1. Faktoren bei der Auswahl der Preisbezugsbasis

Preismodelle®®®

stellen grundlegende Denkansédtze zur Preissetzung fir Leistungen, Leis-
tungsgruppen bzw. Leistungsangebote dar.?*® Bestimmungsfaktor von Preismodellen ist die
Preisbezugsbasis, bei welcher es sich um den eigentlichen Treiber des Preises handelt, der im
Grunde das Preisobjekt umschreibt, also das, wofur der Nachfrager bezahlt. Die Auswahl der
Preisbezugsbasis spielt im Private Banking eine bedeutende Rolle. Dies zum einen, weil
die Preisbezugsbasis als BestimmungsgroRe des Preises nur dann funktioniert, wenn sie im
Rahmen der Differenzierungsstrategie von den Nachfragern in Kombination mit dem gewahl-

ten Preisniveau Akzeptanz erféhrt, dient diese dem Kunden doch als Mafistab fiir die Beurtei-

266 \/gl. Diller (2000), S. 322f u. Fassnacht (1996), S. 65ff; Simon (1995), S. 187f; Nagle/Holden (2002), S.
234ff.

267 \/gl. dazu Teil 1, C.

268 Fiir einen Uberblick gangiger Preismodelle im Private Banking vgl. Teil 1, C.1.

269 vgl. Bernet (1996), S. 259.
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lung der vom Anbieter erbrachten Leistung; zum anderen ist die Preisbezugsbasis der eigent-

liche Ertragstreiber fur das Unternehmen.

Im Zuge des Gestaltungsprozesses von Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnissen erscheint es
deshalb sinnvoll, eine Bezugsbasis zu wéhlen, die den Nutzen widerspiegeln kann, der fiir den
Kunden im Rahmen des Angebots generiert wird, und die bei den Nachfragern zugleich auf
Akzeptanz stolt. Preistreibende Krafte kénnen die Quantitat einer Leistung, Produkte bzw.
Leistungen, Aktivitdten, Zeiteinheiten, einzelne Ergebnisse oder unterschiedliche Kombina-

tion von diesen sein (fiir einen Uberblick von gangigen Bezugsbasen vgl. Abb. 71).7°

Preisbezugsbasis Funktionaler Zusammenhang Anwendungsbeispiele

» Wertpapiertransaktionen

Quantitat Preis = f (Quantitat) » Depotgebiihren

« Kreditkartengebuhr

e — *
Produkt Preis = f (Produkt * Menge) « Beratungspauschalen
Aktivitdt Preis = f (Aktivitat * Menge) * Zahlungsauftrag
. . Lol * Spezialberatung (z.B.
Zeit Preis = f (Zeiteinheit * Menge) Steuerberatung)
Ergebnis Preis = f (Ergebnis pro Zeitperiode oder Auftrag) | ¢ Portfolio Management

Abb. 71: Gangige Preisbezugsbasen im Uberblick

Werden Menge (Quantitat) oder Produkt als Preisbezugsbasis von Preismodellen verwen-
det, so ist der Preis eindeutig kommunizierbar. Mengenbezogene Preismodelle erfreuen sich
v.a. aufgrund der einfachen Implementierbarkeit innerhalb des Unternehmens in der Praxis
grolRer Beliebtheit. Als problematisch erweist sich bei Verwendung der BezugsgroRe Quanti-
tat, dal diese fir die Nachfrager nicht immer nachvollziehbar ist (z.B. im Rahmen von De-
potgebuhren oder der Verrechnung von Beratungsleistung auf VVolumenbasis). Der Nachteil
fir die Anbieter liegt hingegen darin, dal Quantitat (z.B. Depotvolumen) keine konstante
Grole darstellt, damit keine konstanten Ertragsstrome generiert und i.d.R. nicht direkt vom
Unternehmen steuerbar ist. Werden Produkt oder Leistung als BezugsgroRRe gewéhlt, ergibt
sich der Nachteil, da? Kunden von Fall zu Fall gar nicht erkennen, welche Aktivitaten und

(Teil-) Leistungen etc. die Bezugsbasis umfaldt, so dall der Nutzen nicht eindeutig identifiziert

210 vgl. Bernet (1996), S. 259ff.
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werden kann. D.h. wiederum, die Kommunikation des Nutzens gestaltet sich fur Anbieter als

Herausforderung.

Vielfach lassen sich Leistungen in Form von Aktivitaten beschreiben, weshalb diese im Zuge
einer Orientierung am Verursacherprinzip als Bezugsbasis dienen. Der Einsatz der Ressour-
cen gilt als wesentliche Determinante der Aktivitaten im Private Banking. Da Ressourcen im
Private Banking zu einem grofRen Teil aus Humankapital bestehen, stellt die Bezugsgrolie
Zeit eine erweiterte Form des auf Aktivitaten basierenden Ansatzes dar. Der Preis flr Leis-
tungen wird hierbei in erster Linie an dem im Zuge des Leistungserstellungs- und
-erbringungsprozesses anfallenden Zeitaufwand gemessen. In Hinblick auf Beratungsleistun-
gen bedeutet dies z.B. Leistungsverrechnung auf Stundenbasis. Neben der Menge kommt dem
Faktor Qualitdt groRe Bedeutung zu. Beispielsweise ist die von einem Juniormitarbeiter
durchgefiihrte Beratungsstunde gunstiger als die eines Seniormitarbeiters. Vorteil von Aktivi-
tat als BezugsgroRe ist, dal3 der Preis verursachungsgerecht Kosten verrechnet bzw. Ertrége
generiert. Der Nachteil der Bezugsbasis Zeit liegt aus Anbietersicht zum einen darin, dal
Kosten nicht immer eindeutig einzelnen Aktivitaten zugerechnet werden kénnen und zum an-
deren die wichtigste Ressource Humankapital nur in beschranktem Malle und zu begrenzten
bzw. vorgegebenen Zeiten zur Verfligung steht, weshalb Deckungsbeitrdge im Rahmen von
Zeitmodellen im Vergleich zu quantitatsbasierten Preismodellen nicht in beliebigem Umfang

generierbar sind.

Ergebnisse stellen eine weitere Form der Preisbezugsbasis dar. Der unbestreitbare Vorteil
von Ergebnissen liegt fir der Nachfrager darin, daf} diese in direktem Zusammenhang mit
dem generierten Nutzen stehen — und zwar unabhangig vom effektiven Ressourceneinsatz.
Dies ist zugleich eine Herausforderung flir den Anbieter, weil die VVorhersage von Wertbeitra-
gen durch diese Art von Modellen erschwert wird. Zudem gilt es, geeignete und fur den Kun-
den verstdndliche MaRe zu definieren, welche die Ergebniserreichung objektiv messen.
Ergebnisorientierte Preismodelle fir (Spezial-)Beratungsleistungen erweisen sich fir den Pri-
vate-Banking-Anbieter nur dann als sinnvoll, wenn durch die Leistung jeweils ein konkret
definierbares Ergebnis erwirkt werden kann und dieses fur den Anbieter steuerbar ist.

2. Faktoren bei der Bestimmung des Preisniveaus

Fur die Bestimmung des Preisniveaus einer Beratungsleistung gilt es im Zuge des Gestal-

tungsprozesses, die Dimensionen Kundennutzen-, Kosten- und Ertrags- sowie Wettbewerbs-
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orientierung zu beriicksichtigen.?”* Dadurch kdnnen Ober- wie Untergrenzen des Preisniveaus
abgesteckt werden, welche im Rahmen von Ertragspotentialsimulationen und unter Einbezug

272

von Nachfragerinformationen (z.B. Conjoint-Analyse®’©) konkretisiert werden.

In Hinblick auf den Aspekt der Kundenorientierung richtet sich das Preisniveau an dem vom
Kunden wahrgenommenen Nutzen aus. Je grolier der wahrgenommene Nutzen des Angebots,
desto hoher grundsatzlich das mogliche Preisniveau. Das derart bestimmte Preisniveau kann
als potentielle Obergrenze angesehen werden. Problematisch erscheint, dal diese nicht ein-
fach auf der Basis interner Daten bestimmbar ist. Unter Einbezug vergleichbarer Angebote
der Wettbewerber (Wettbewerbsorientierung) kann sich die Obergrenze nach unten ver-
schieben, wenn die Preisbereitschaft’”® des Nachfragers trotz hohem wahrgenommenen Nut-
zen unter diesem Preisniveau liegt, weil z.B. die gleiche Leistung zu einem tieferen Preisni-
veau angeboten wird. Demnach kann der Preis des Angebots mit hoher Wahrscheinlichkeit

nur bei einem niedrigerem Niveau (reduzierte Obergrenze) durchgesetzt werden.

Aus unternehmensinterner Sicht bedarf es einerseits der Erhaltung bestehender Ertrage und
andererseits der Abdeckung der im Zuge der Leistungserbringung entstehenden zusatzlichen
Kosten (Ertrags- und Kostenorientierung). Letzterer Aspekt kommt insbesondere dann zum
Tragen, wenn ein Preismodell eines Leistungsangebots durch ein anderes ersetzt wird oder ein
neues Angebot parallel zu bestehenden eingefuhrt wird, das mit anderen Leistungen des An-

bieters konkurriert (Substitutionseffekt*"*

). Durch das Gebot, die Ertrdge zumindest zu erhal-
ten, kann dadurch ein erstes Richtpreisniveau ermittelt werden. Zugleich bleibt zu bertcksich-
tigen, dall das Angebot zumindest kostendeckend zu vertreiben ist, so dal} die anfallenden
Kosten die absolute Untergrenze des Preisniveaus anzeigen. Insgesamt sollte die Profitabili-
tat des Anbieters durch Einfiihrung des Leistungsangebots mit dem gewahlten Preisniveau

verbessert werden oder zumindest gleich bleiben.

Grundsatzlich gilt zu beachten, daR Angebote, bei welchen die potentielle bzw. reduzierte
Obergrenze des Preisniveaus die absolute Untergrenze unterschreitet, nicht kostendeckend
sind. Deshalb ist in diesem Fall aus ertragsorientierter Sicht von einer Einfuhrung Abstand zu
nehmen. Des weiteren ist darauf zu achten, bestehende Kunden mit neuen Preis-Leistungs-

Verhaltnissen nicht ungewollt zu verérgern und gar zu verlieren. Wenn also z.B. fiir beste-

2L vgl. dazu Teil 2, AL

272 ygl. dazu Teil 2, B.1.3.b.

23 Zu den Griinden, die trotz wahrgenommenen Nutzens zur Reduktion der Preisbereitschaft fiihren, siehe Teil
2,B.lll.2.a.

274 vgl. dazu Teil 2, A.l1.1.
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hende Leistungen ein altes durch ein neues Preismodell mit angepalStem Preisniveau ersetzt
wird, sollte der bestehende Kunde bei gleichem Nutzen nicht mehr bezahlen als zuvor. Ist dies
auf Basis des neuen Preis-Leistungs-Verhaltnisses nicht moglich, kénnen Spezialabsprachen

klarend wirken.

3. Auswahl des zu implementierenden Angebots

Sowohl die Erkenntnisse aus den Simulationen hinsichtlich des nachhaltigen Ertragspotenti-
als von Angeboten als auch aus der kundenorientierten Informationsgewinnung (z.B. Con-

joint-Analyse®’

) bilden die Grundlage fir die Entscheidung fur oder gegen die Implementie-
rung eines alternativen oder erweiterten Preis-Leistungs-Verhéltnissen. Im Anschluf? wird
diskutiert, inwieweit Unterschiede in der Auswahl eines Gesamtangebots auftreten abhangig

davon, ob Kundesensitivitaten bei der Angebotsauswahl Berlcksichtigung finden oder nicht.

a. Auswahl basierend auf Ertragspotential und Wertwahrnehmung des Kunden

Auf den ersten Blick erscheint es attraktiv, das Preis-Leistungs-Verhaltnis zu wéhlen, welches
einerseits fir den Anbieter einen mdéglichst hohen Ertrag und andererseits flr das Ziel-
kundensegment einen hohen Wert in Hinblick auf Preis und Qualitat generiert. Es sei ange-
nommen, es stinden funf alternative Beratungsangebote zur Verfiigung: Die Alternativen 1
und 4 unterscheiden sich voneinander in Preis und Qualitét, nicht jedoch in Hinblick auf die
Leistungskomponenten; Leistung 1 weist gemalt Annahme sowohl ein héheres Ertragspoten-
tial (Preis) als auch einen héheren Angebotswert aus Kundensicht (Qualitdtskomponente) aus
als Leistung 4. Im Gegensatz zu den Angeboten 1 und 4 zeichnen sich die Angebote 2, 3 und
5 durch Unterschiede bei mindestens einer Leistungskomponente aus, so dal3 kein direkter
Vergleich untereinander, wie bei den Angeboten 1 und 4, zulassig ist. Ohne die Angebote zu
spezifizieren, wird zu Illustrationszwecken angenommen, die Reihenfolge der Angebote hin-
sichtlich des Ertragspotentials aus Anbietersicht von jenem mit dem tiefsten bis zu jenem mit
dem hochsten Ertragspotential laute: 5, 4, 2, 1, 3. Des weiteren wird davon ausgegangen, dafd
eine aus Kundensicht vorgenommene, sich rein am Angebotswert orientierte Reihung, begin-
nend mit dem Angebot, welches den tiefsten Angebotswert aufweist, zu folgender Reihenfol-
ge fuhrt: 4, 1, 2, 5, 3. Zusétzlich besteht die Annahme, dal? es sich bei Angebot 2 um ein An-

25 vgl. dazu Teil 2, B.1.3.b.
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gebot handelt, bei welchem der Angebotswert als ungeféhr ausgewogen einzustufen ist (d.h.
weder hoch noch tief). Werden die flinf Angebote in Hinblick auf die beiden Auswahlkrite-
rien Ertragspotential und Angebotswert aus Kundensicht beurteilt und wie in Abb. 72 gra-
phisch umgesetzt, erscheint Angebot 3 das zu wahlende, weil es nicht nur das hochste Er-
tragspotential aufweist, sondern auch den hochsten Wert aus Kundensicht generiert.

hoch
3
_ o
S 1
S o
S 2
) [
g
i
4
L
5
®
tief
tief balanciert hoch
Angebotswert aus Kundensicht

Abb. 72: Zusammenfihrung von Ertragspotential und Angebotswert aus Kundensicht

Fur Private-Banking-Anbieter, die der Herausforderung begegnen mdssen, sich vermehrt an
den Bedurfnissen und Erwartungen der Nachfrager zu orientieren und gleichzeitig die Profita-
bilitat zu steigern,?’® mag diese Betrachtungsweise kurzfristig erfolgversprechend aussehen.
Langfristig kann sich diese Entscheidung allerdings als Trugschluf3 herausstellen, weil solch
ein Vorgehen weder die Relation von Preis und Menge, noch die Wechselwirkung zwi-
schen Preis und Menge beriicksichtigt, wenn es zu Anderungen von Preis oder Qualitat der
Leistung kommt. In jedem Fall wird die tatsachliche Preisbereitschaft der Nachfrager bei den
Ertragsberechnungen nicht adéquat beriicksichtigt.””” Dies impliziert, daR die Unkenntnis um
die Preis-Mengen-Relationen und deren Wechselwirkung mangelndes Wissen hinsichtlich der

26 7u Herausforderungen von Private-Banking-Anbietern hinsichtlich Orientierung an den Bedirfnissen und

Erwartungen der Nachfrager und der Verbesserung von Kosten- und Ertragsprofil (Steigerung der
Profitabilitat vgl. insbesondere Teil 1, B.l und Teil 1, B.11I.

27" Zu Unterschieden von Preisbereitschaft und Kundennutzen vgl. Teil 2, B.I11.2.a.
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278

tatsdchlichen Ertragspotentiale™ nach sich zieht. Kurz gesagt: Es bedarf der Kenntnis der

Kundenreaktionen®”® und deren Beriicksichtigung im EntscheidungsprozeR.

b. Bericksichtigung von Kundensensitivitaten im Rahmen des Auswahlprozesses

Durch die Berticksichtigung von Kundensensitivitaten, insbesondere der Preissensibilitat und
der Qualitatssensibilitat, lassen sich Relationen zwischen Preis und Menge herstellen und
grundsatzlich Ertragspotentiale unter Beriicksichtigung von Veranderungen des Preisniveaus
errechnen.”® Je sensitiver Kundensegmente auf Veranderungen eines Angebots reagie-
ren, desto hoher ist der Einfluf} der Veranderung auf das Ertragspotential des Anbieters
und desto risikoreicher ist das Angebot. Zur Weiterfiihrung des Beispiels aus Abb. 72 wird
nun angenommen, dal3 die Preis- und Qualitatssensitivitaten fir die illustrativen Angebote

unterschiedliche Auspragungen annehmen.

Die Gleichgewichtslinie, deren Steigung als Mal der Preis- und Qualitatssensitivitaten zu ver-
stehen ist, hat bei den Angeboten 1 und 4, welche die gleichen Leistungskomponenten umfas-
sen, eine identische Steigung, wahrend die Steigungen der Gleichgewichtslinien bei den An-
geboten 2, 3, und 5 sich voneinander unterscheiden. Dies ist auf die Unterschiede in mindes-
tens einer Leistungskomponente zurlickzufiihren. Es wird weiterhin zu Illustrationszwecken
davon ausgegangen, dal bei den Angeboten 1 bzw. 4 und 3 im Vergleich zu den Angeboten 2
und 5 hohe Preissensibilitaten zu beobachten sind, wobei diese bei den Angeboten 2 bzw. 4
héher sind als bei Angebot 3. Im Gegensatz dazu wird angenommen, dal bei Angebot 5 eine
vergleichsweise hohe Sensitivitat auf Qualitatsverdnderungen zu erkennen ist. Eben genannte
Annahmen hinsichtlich der Auspragungen sind in Abb. 73%** dargestellt.

278 vgl. Franke (2003), S. 110.

219 \/gl. Wilbker (2003), S. 156ff; Wiibker/Simon (2003), S. 39.

280 7u Méglichkeiten der Erhebung von Kundensensitivitaten vgl.Teil 2, B.1.3.
81 vgl. dazu Teil 2, B.II1.2.b.
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Relative Qualitét der Leistung

Gleichgewichtslinien: Steigung als MaR der Preis- bzw. Qualitatssensitivitat

Abb. 73: Steigung der Gleichgewichtslinie als Mal? fur Preis- und Qualitatssensitivitaten

Eine abgewandelte Darstellung der Attraktivitéat der flinf Angebote in Hinblick auf die poten-
tielle Ertragswirkung in Kombination mit Kundensensitivitaten, d.h. auf Risikopotential, kann
wie in Abb. 74% erfolgen. Angebote erweisen sich dann als am attraktivsten, wenn sie
eine grof3e positive Auswirkung auf den Ertrag haben, jedoch mit tiefem Risiko beziig-
lich der Kundensensitivitaten verbunden sind. Im gewéhlten Beispiel trifft dies auf Ange-
bot 2 zu, wéhrend unter Vernachlassigung der Kundensensitivitdten noch Angebot 3 bertick-
sichtigt werden kann. D.h. die Wahrnehmung von Kundensensitivitdten beeinflult die Ent-
scheidungsfindung wesentlich. Diese Auswahlmethode wird der Anforderung, Ertrdge nach-
haltig zu steigern bzw. zu stabilisieren, eher gerecht als die erstgenannte Methode, welche
sich an Ertragspotential und Angebotswert aus Kundensicht orientiert, ohne Variationen von

Preis und Leistungsqualitét zu berlcksichtigen.

%82 In Anlehnung an Wiibker (2003), S. 157; Wiibker/Schmidt-Gallas (2003), S. 744.
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Kumulierte geschatzte Kundensensitivitat (Risiko)

hoch balanciert tief
hoch tiefes Risiko
3 hohe Ertragswirkung
= , @
= hohes Risiko °
S hohe Ertragswirkung 2
) ®
&
£ tiefes Risiko
w 4 tiefe Ertragswirkung
 J
hohes Risiko 50
. tiefe Ertragswirkung
tief

Abb. 74: Zusammenfihren von Ertragspotential und Kundensensitivitaten

Unterscheiden sich die anfallenden variablen Kosten der neuen Angebote stark voneinander,
kann die Matrix dahingehend abgewandelt werden, daR nicht Brutto-, sondern Netto-
Ertragspotentiale zur Entscheidungsfindung herangezogen werden. Unterschiede zwischen
Preisbereitschaft und wahrgenommenem Kundennutzen gilt es zu beachten. Um zu se-
hen, welche Ertragspotentiale durch fehlende Preisbereitschaft vergeben werden, kénnte man
Uberlegungen hinsichtlich des AusmaRes der Nachfragereduktion bereits in die Berechnung
der Ertragspotentiale einflielen lassen und dem Ertragsergebnis gegeniiberzustellen, welches
zu erreichen ware, gébe es keine Unterschiede bzw. wirde die Preisbereitschaft nicht fehlen.
In einem weiteren Schritt sind mdgliche zielfuhrende Malinahmen zu priifen, welche die
Preisbereitschaft steigern. Die dadurch erreichbaren neuen Ertragspotentiale konnen sodann

als Grundlage fur die Entscheidungsmatrix herangezogen werden.

Ist die Entscheidung fir ein konkretes Beratungsangebot gefallen, kann diese umgesetzt und
das Angebot implementiert werden. Auf die Implementierungsproblematik wird hier nicht
eingegangen, weil diese sich nicht nur bei der Implementierung von neuen Beratungsangebo-
ten stellt und zudem je nach Anbieter und zu implementierenden Angebot als sehr unter-
schiedlich erweisen kann. Vielmehr bleibt zu iberlegen, welche ausgewahlten weiteren Maf3-
nahmen fur die Zeit nach der Implementierung unabdingbar sind, um den nachhaltigen
Erfolg eines neuen Beratungsangebots nach der Einfihrung zu steuern. Der dritte Hauptteil
dieser Arbeit setzt sich deshalb im wesentlichen damit auseinander, anhand einer Rentabili-

tatssimulation die Auswirkungen neuer Beratungsangebote auf das Kennzahlensystem eines
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fiktiven Private-Banking-Anbieters zu analysieren und zudem aufzuzeigen, wie das Erreichen
der im Rahmen des GestaltungsprozeR eruierten Ertragspotentiale durch nachhaltig ertrags-
orientierte Steuerung unterstiitzt werden kann (z.B. durch Anpassungen des Steuerungs- und

Incentivierungssystems).
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Implikationen fir die Steuerung im Private Banking

Im Zuge der Ausfiihrungen dieses Hauptteils wird unterstellt, da3 strategische Steuergroflen
die nachhaltige Steigerung der Rentabilitit' als oberste finanzielle ZielgroBe abzubilden su-
chen und sich zudem nicht-finanzielle Zielgréen etablieren, die dem Umstand Rechnung tra-
gen, daB3 der Kunde als maligebliche Erfolgsquelle des Private-Banking-Anbieters angesehen
wird. Schliisselgrof3e fiir die Zielerreichung des Anbieters ist der Ressource Relationship Ma-

nager.

A. Rentabilitatssimulation neuer Beratungsangebote

Das folgende Kapitel stellt anhand eines fiktiven Private-Banking-Anbieters dar, wie sich
Varianten eines neuen Beratungsangebots (Preis-Beratungsleistungs-Verhiltnisses) unter
besonderer Bericksichtigung des gewahlten Preismodells auf die quantitativen Mef3-
und SteuergrofRen auswirken. Zudem soll aufgezeigt werden, welcher unmittelbar erkenn-
barer, potentiell erflillbarer wie auch unerfiillbarer Voraussetzungen es bedarf, um die beste-

hende Ertragssituation nachhaltig zu sichern bzw. zu steigern.

l. Beschreibung des fiktiven Anbieters

In diesem Abschnitt werden zunéchst die Basisdaten des fiktiven Anbieters (Grofe, Ange-
bot, Kundenstruktur, etc.) definiert. Im Folgenden wird aufgezeigt, wie sich wesentliche
Kennzahlen und quantitative Treiber des Ertrags bzw. der Kosten priasentieren. Im Anschlufl
wird die Motivation des Anbieters fiir die Priifung neuer Beratungsangebote (Preis-

Beratungsleistungs-Verhiltnisse) kurz dargestellt.

1. Basisdaten

Bei dem fiktiven Anbieter handelt es sich um eine in der Schweiz tatige Bank, welche rund

70 % der Ertrage im Geschiftsfeld Private Banking generiert. Zu Analysezwecken wird

: Zum Konzept der ertragsorientierten Banksteuerung und zu Vergleichszwecken zur wertorientierten (am

Shareholder Value orientierten) Unternehmenssteuerung vgl. Schierenbeck (2003b), S. 1{f u. 481ff.
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ausschlieBlich das Private Banking Business betrachtet und die Annahme getroffen, da3 Ver-
dnderungen in Hinblick auf die Einfiihrung neuer Preis-Leistungs-Angebote keinen geschéfts-

schddigenden Einfluf} auf die anderen Geschéftsfelder des Anbieters ausiiben.

Zum Zeitpunkt der Analyse des Geschiftsfeldes Private Banking sind rund 380 Mitarbeiter,
davon 58 Relationship Manager, im Private Banking auf Vollzeitbasis tatig. Im Rahmen des
Servicemodells werden die Relationship Manager als Aggregatoren titig,” denen unterschied-
liche Experten- und Spezialistenteams zur Seite gestellt werden. Ein Relationship Manager
wendet etwa 50 % seiner Arbeitszeit dafiir auf, seine Kunden zu betreuen, wobei er im
Durchschnitt 1'600 Stunden im Jahr (200 Tage a 8 Stunden) arbeitet (vgl. Abb. 76).

Das betreute Kundenvermdgen setzt sich, wie Abb. 75° zeigt, aus dem verwalteten Vermogen
(AuM) und aus dem betreuten Vermogen, fiir das kein Verwaltungsauftrag besteht (AuA),
zusammen. Es bildet in seiner Gesamtheit die Assets under Management and Administration

(AMA).

Assets under Management and Administration
(AMA)

Assets under Management Assets under Administration
(AuM) (AuA)

Abb. 75: Assets under Management and Administration (AMA)

Der Anbieter verwaltet Kundenvermogen (AMA) in der Hohe von rund CHF 19 Mrd. und
betreut 4'640 Kunden mit einem durchschnittlichen Vermogen von CHF 4.1 Mio. Bezogen
auf die 58 Relationship Manager bedeutet dies, da3 einer im Durchschnitt 80 Kunden bzw.
rund CHF 329 Mio. betreut (vgl. Abb. 76).

? Vgl Teil 1, B.IL2.
Eigene Darstellung.
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#RM (Relationship Manager) 58 o Zeitaufwand f. Administration / RM 50%
# Kunden 4640 @ Jahresarbeitszeit / RM 1°600h
o # Kunden / RM 80 Servicemodell RM als Aggregator
Total AMA* 19093600 2} durchschnittlich(e)

# Anzahl
Total AMA* /RM 329200 RM Relationship Manager

h Stunden
o AMA* / Kunde 4115 * AMA in TCHF

Abb. 76: Basisangaben zum Anbieter

Um unabhingig von externen Potentialen den Teil der eigenen Kunden zu identifizieren, wel-
cher grundsétzlich und potentiell an einem neuen Angebot fiir Investmentberatung Interesse
zeigt, werden die Kunden bei einer ersten Analyse des bestehenden Kundenstamms in solche
mit Vermogensverwaltungsmandat und solche ohne Vermogensverwaltungsmandat eingeteilt.
Bei ersteren Kunden handelt es sich vornehmlich (80 %) um Offshore-Kunden, welche die
Auswahl zwischen zwei Formen von Mandaten haben: einem Mandat zu Einzelpreisen und
einem zum Pauschalpreis. Kunden ohne Vermogensverwaltungsmandat werden nach ihrer
Aktivitit, also nach Inanspruchnahme von Investmentberatung und nach Transaktionstétig-
keit, in vier Kategorien unterteilt: in passive Kunden, aktive Beratungskunden, transaktions-
orientierte Beratungskunden und rein transaktionsorientierte Kunden. Zur Identifikation der
Zugehorigkeit werden die vergangenen drei Geschéftsjahre zu Vergleichszwecken herange-

zogen.

Als passive Kunden werden Kunden bezeichnet, die seit drei Jahren keine oder kaum Bera-
tung in Anspruch nahmen und im Betrachtungszeitraum maximal 6 Transaktionen (Kauf und
Verkauf) pro Jahr titigen; aktive Beratungskunden beanspruchen hingegen Beratung und
fithren bis zu 20 Transaktionen pro Jahr aus. Transaktionsorientierte Beratungskunden, die
Beratung beanspruchen, sowie rein transaktionsorientierte Kunden, welche keine Bera-
tung beanspruchen, fiihren pro Jahr mehr als 20 Transaktionen aus. Passive Kunden fiihren
durchschnittlich 3 Transaktionen (Kauf und Verkauf) pro Jahr durch, aktive Beratungskunden
14 und transaktionsorientierte Beratungskunden sowie rein transaktionsorientierte Kunden 30

(vgl. dazu Abb. 77).
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Inanspruchnahme  # Transaktionen # Transaktionen
Kunden ohne Verwaltungsmandat von Beratung  (Kaufund Verkauf) im Jahresdurchschnitt
Passiver Kunde Nein oder kaum <7 3
Aktiver Beratungskunde Ja <21 14
Transaktionsorientierter Beratungskunde Ja >20 30
Rein transaktionsorientierter Kunde Nein >20 30
#  Anzahl

Abb. 77: Transaktionstatigkeit des Kundenstamms

Das jeweilige Transaktionsvolumen der Kunden betrdgt im Durchschnitt 4 % der Vermo-
genswerte im Portfolio eines Kunden. Dies fiihrt jédhrlich zu einer durchschnittlichen Rotation
des Portfolios von 6 % bei passiven Kunden, 28 % bei aktiven Beratungskunden und 60 % bei

den beiden transaktionsorientierten Kundengruppen (vgl. dazu Abb. 78).

Durchschnittliche Rotation des Kundenvermégens
Kunden ohne Verwaltungsmandat pro Jahr in %
Passiver Kunde 6%
Aktiver Beratungskunde 28%
Transaktionsorientierter Beratungskunde 60%
Rein transaktionsorientierter Kunde 60%

Abb. 78: Rotation des Kundenvermdogens

Wie aus Abb. 79 ersichtlich, nehmen rund 35.5 % der Kunden Leistungen im Rahmen eines
Vermogensverwaltungsmandats in Anspruch, 12 % der Kunden werden als passiv klassi-
fiziert, 43.5 % der Kunden gelten als aktive Beratungskunden, 6.5 % der Kunden stellen
transaktionsorientierte Beratungskunden dar und 2.5 % der Kunden sind rein transak-
tionsorientiert. Eine Aufteilung der Kunden nach Vermdgenshohe macht sichtbar, daf3 rund
81 % der Kunden Vermdgenswerte zwischen CHF 1 Mio. und CHF 5 Mio. bei dem An-

bieter plazieren.
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AMA pro Kunde
Bis >CHF 1 Mio. >CHF5Mio. ; Total
CHF 1 Mio. bis bis i nach

Kundenaktivitét CHF 5 Mio. CHF 50 Mio. ! Aktivitit
Verwaltungsmandat mit Einzelpreis 0.0% 22.0% 3.5% L 25.5%

1

[}
Verwaltungsmandat mit Pauschalpreis 0.0% 5.0% 5.0% i 10.0%

i
Passiver Kunde 2.0% 10.0% 0.0% P 12.0%
Aktiver Beratungskunde 3.0% 37.0% 35% 1 43.5%

1

1
Transaktionsorientierter Beratungskunde 0.0% 5.0% 1.5% i 6.5%
Rein transaktionsorientierter Kunde 0.0% 2.0% 0.5% P2.5%

i
Total pro Vermdgensintervall 5.0% 81.0% 14.0% i 100.0%

Abb. 79: Kundenstamm in Anlehnung an Kundenaktivitat

2. Kennzahlensystem

a. Rentabilitat als Zielgrolie

Die Ertrags- und Kostentreiber einer Bank sehen in Abhingigkeit ihres Spezialisierungsgra-
des sehr unterschiedlich aus. Fiir das Geschéftsfeld Private Banking, dessen Geschéfts-
schwerpunkt im aufBlerbilanziellen Bereich liegt, basiert Ertragsgenerierung zu einem grof3en
Teil auf den betreuten und verwalteten Vermogen bzw. auf deren Wachstum, wihrend Kosten
in erster Linie durch Personalkosten verursacht werden. Bei etwas differenzierterer Betrach-
tung konnen folgende Elemente als wesentliche finanzielle Treiber fiir die Steigerung nach-
haltigen Ertrags im Private Banking identifiziert werden:* das Wachstum des Kundenvermé-
gens, Ertrage auf das Kundenverrnégens, Kosten, Bonus, Steuern, Nettoinvestitionen, Fremd-

kapitalinderung sowie Kapitalkosten.

Aufgrund der in der Private-Banking-Praxis® vielfach von Depot- oder Transaktionsvolumen

bestimmten Preismodelle liegt, was die Generierung von Ertrdgen betrifft, ein verstarktes

4 Vgl. Bodmer (2001), S. 175ff.
> Vgl. auch Wéhle (1999), S. 150.
6 Vgl. dazu Teil 1, C.
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ertragstreibendes Gewicht auf den Kundenvermoégen. Als besonders ertragstreibende
Kréfte im Vermogensportfolio des Private Banking gelten daher die AMA sowie Verinde-
rungen dieser Vermogenswerte. Solche Veridnderungen von Kundenvermdgen werden dif-
ferenziert betrachtet: Einerseits basieren sie auf Auswirkungen von Markt- und Wahrungs-
schwankungen, die von den Anbietern nicht steuerbar sind, und andererseits auf Nettozufliis-
sen oder -abgéngen von Kundenvermogen. Diese liber eine gewisse Periode hin beobachteten
Nettostrome von Vermogen werden als Nettoneugelder oder Net New Assets (NNA') be-

zeichnet.

Aus Sicht des Anbieters ist es wichtig zu entscheiden, welche ZielgroBe sich zur Steuerung
am besten eignet, sich also durch Ertrags- und Kostentreiber am besten darstellen und beein-
flussen laBt. Oftmals fiir den Geschéftsbereich Private Banking nach auflen kommunizierte
ertragsorientierte KenngroBen sind die Cost-Income-Ratio (C/I), die das Verhéltnis von Kos-
ten und Ertrdgen abbildet, sowie die Nettomarge bzw. das Geschéftsergebnis bezogen auf
die durchschnittlich betreuten Kundenvermogen, die in Basispunkten (bps) ausgedriickt
wird. In Anlehnung an die Definition des Kundenvermdgens als AMA (vgl. Abb. 75), dem
bedeutendsten Ertragstreiber im Private Banking, 146t sich die Nettomarge als Return on

Assets under Management and Administration, kurz: ROAMA?®, bezeichnen.

Diese beiden wichtigen Steuergrofen konnen, wie bei Wohle® erlautert, mit dem Return on
Equity (ROE)" in einem Kennzahlensystem zueinander in Bezug gesetzt werden (vgl.
Abb. 80'"). Der Vorteil der genannten Kennzahlen liegt darin, daB sich diese relativ einfach
berechnen, nachvollziehen und zu Vergleichszwecken mit anderen Anbietern heranziehen las-
sen, da Private-Banking-Anbieter, die Kennzahlen extern kommunizieren, diese haufig nen-
nen. Ein klarer Nachteil liegt darin, daf} es sich bei diesen Kennzahlen um eine Momentauf-

nahme handelt, in die weder vergangene Werte noch Schitzungen fiir die Zukunft einflieen.

Dividenden- und Zinsertrdge werden entweder ausgeschlossen und als Teil der Marktperformance gezahlt
(vgl. UBS AG (2002), S. 40) oder im Sinne des Kundenberaters als Neugeld beriicksichtigt.

8 Vgl. Schierenbeck (2003b), S. 433 u. Wdohle (1999), S. 151.

Fiir Ausfiihrungen siche Wohle (1999), S. 149ff.

Zu ROE als mafigeblichen Treiber des Unternehmenswertes im Zuge des Konzepts der ertragsorientierten
Banksteuerung vgl. Schierenbeck (2003b), S. 481ff; fiir Modelle zur Bestimmung des Unternehmenswerts
vgl. Schierenbeck/Lister (2001), S. 90ff; Vettiger (1996), S. 1221f; Weilenmann (1999), S. 146ff.

""" In Anlehnung an Wéhle (1999), S. 152.
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Bruttoertrag
AMA
- : T — Cn
— ROAMA
Gesamtaufwand
ROE n. St. X X
1- S‘E;l;er- AMA
au L] AMA Bilanzsumme
Eigenkapital
ROE = Return on Equity
n. St. = nach Steuern EKQ
v. St. = vor Steuern
AMA = Assets under Management and Administration
ROAMA = Return on Assets under Management and Administration
Cn = Cost-Income-Ratio
EKQ = Eigenkapitalquote

Abb. 80: ROE Kennzahlensystem

Je nachdem, welche Preismodelle im Rahmen eines neuen Beratungsangebots gewéhlt wur-
den, bedarf es in Abhéngigkeit von der Preisbezugsbasis einer differenzierteren Betrachtung
der Ertragstreiber.'> Denn Preismodelle, die das Ertragspotential definieren,"” haben je nach
Gestaltungsmaflnahmen nicht nur AMA, sondern z.B. auch Stunden, Performance u.a. als

Preisbezugsbasis.

b. Kennzahlen im Uberblick

Die weitere Analyse der Ertrags- und Kennzahlen basiert auf dem Betrachtungszeitraum von
einem Jahr. In Anlehnung an das bereits vorgestellte ROE-Kennzahlensystem ergeben sich
fiir den Anbieter folgende Kennzahlen: ROE n. St. 21.9 %, der aus einer Steuerquote von
22 % und einem ROE v. St. von 28 % resultiert. Der ROE n. St. basiert auf einem ROAMA
von 0.58 % und AMA bezogen auf Eigenkapital in der Hohe von CHF 48, welche sich aus
einer Eigenkapitalquote von 25 % und AMA bezogen auf die Bilanzsumme in der Héhe von

CFH 12 ergeben. Der ROAMA setzt sich aus der Differenz zwischen Bruttoertrag und Ge-

2 Vgl. dazu Teil 3, A.IL
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samtaufwand, jeweils bezogen auf die AMA (1.22 % bzw. 0.63 %), zusammen. Aus Bruttoer-
trag und Gesamtaufwand ergibt sich fiir den Anbieter eine Cost-Income-Ratio von 52 %.

Eine Ubersicht genannter Kennzahlen findet sich in Abb. 81.

| _ Bruttoertrag
AMA
0,
— ROAMA — 1.22% — C/1
— ROE v.St. — 0.58% -_ : T 520,
o
ROE n. St. [ 28%. | | Gesamtaufwand
AMA
21.9%
X X 0.63%
1 — Steuer-
quote
| AMA
78%. || AMA || Bilanzsumme
Eigenkapital
12
48
— EKQ
ROE = Return on Equity 25%
n. St. = nach Steuern
v. St. = vor Steuern
AMA = Assets under Management and Administration
ROAMA = Return on Assets under Management and Administration
C1 = Cost-Income-Ratio
EKQ = Eigenkapitalquote

Abb. 81: ROE Kennzahlen des Anbieters

Fiir das weitere Vorgehen wird ausschlieBlich der ROAMA-Ast des Kennzahlensystems wei-
ter aufgespaltet, und zwar insbesondere auf der Ertragsseite. Die Ertrige des Anbieters resul-
tieren aus Zinsertragen (20 % bzw. 24 bps), Kommissions- und Dienstleistungsertragen
in Zusammenhang mit der Administration und Depotfiithrung von Kundenvermdgen, der Ver-
mogensverwaltung und der Durchfiithrung von Wertpapiertransaktionen (65 % bzw. 79 bps),
Ertragen aus weiteren Dienstleistungen (10 % bzw. 12 bps) sowie sonstigen Ertragen
(5 % bzw. 6 bps) (vgl. Abb. 82). In Hinblick auf die Zusammensetzung der Aufwandsseite

¥ Vgl. Bongartz (2003), S. 308.
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interessiert v.a., dall der Personalaufwand 54 % des Gesamtaufwands ausmacht (35 bps).

Ertragszusammensetzung in % in bps

Zinsertrag 20% 24

Kommissions- und Dienstleistungsertrige* 65% 79

Ertréige aus weiteren Dienstleistungen 10% 12

Sonstige Ertrige 5% 6

Total 100% 122
* In Zusammenhang mit der Administration und Depotfithrung von Kundenvermogen

Abb. 82: Ertragszusammensetzung

3. Wesentliche Erkenntnisse der Erstanalyse

a. Ertragslage IST

Fiir die Priifung neuer Beratungsangebote gilt es die mit 79 bps ausgewiesenen Kommissions-
und Dienstleistungsertrigen noch detaillierter zu betrachten. Diese umfassen zu 28 %
Transaktionsertrige, welche zum einen bei Kunden ohne Vermogensverwaltungsmandat
transaktionsvolumenabhingig sind und sich zum anderen bei Kunden mit
Vermogensverwaltungsmandaten zu Einzelpreisen aktionsabhidngig gestalten (Ticket Fee).
Weiterhin setzen sich die 79 bps zu 19 % aus sich am Depotvolumen orientierenden
Gebiihren fiir Administra-tionsleistungen und Depotfithrung sowie zu 53 % aus sich
ebenfalls am Depotvolumen orientierenden Gebiihren fiir die Vermogensverwaltung zu
Einzelpreisen (33 %) und Pauschalpreis (20 %) zusammen, wobei letztere Position sowohl
Leistungen flir Administration und Depotfithrung als auch fiir Transaktionen beinhaltet (vgl.

Abb. 83).
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Kommissions- und Dienstleistungsertrége in % in bps
Administration und Depotfiihrung 19% 15
Vermégensverwaltung zu 53% 42
(Einzelpreis) (10%) (26)
(Pauschalpreis) (5%) (16)
Transaktionsertrige 28% 22
Total 100% 79

Abb. 83: Zusammensetzung der Kommissions- und Dienstleistungsertrige

Riickt der Borsenplatz und die der Transaktion zugrundeliegende Wertpapierart'* in den Mit-
telpunkt der Betrachtung, so zeigt die Analyse, da3 rund 65 % der Abschliisse am Borsenplatz
Inland erfolgen und 35 % im Ausland. 55 % aller Transaktionen sind Kéufe und Verkédufe von
Obligationen und von preislich gleichwertig behandelten Wertpapieren, wéhrend die iibrigen
45 % der Kéufe und Verkdufe auf Aktien und vom Anbieter preislich gleichwertig behandelte
Wertpapiere zuriickgehen.

b. Ertragslage SOLL

Bei Anwendung der bestehenden Preismodelle und -strukturen, die Kommissions- und
Dienstleistungsertrage des Anbieters generieren, stellt sich in Hinblick auf die im Betrach-
tungszeitraum mit und ohne Vermdgensverwaltungsmandat verwalteten Kundenvermdgen
und die Anzahl der durchgefiihrten Transaktionen heraus, da3 transaktionsorientierten Kun-
den (mit oder ohne Beratung) im Durchschnitt generell 30 % der Transaktionsgebiihren
erlassen werden. Auf diese Weise sollen sie weiterhin an den Anbieter gebunden werden.
Unter Beriicksichtigung dieser impliziten Preisanpassung sollten die verwalteten AMA bei
genauer Anwendung der Listenpreise nicht 79 bps (IST), sondern 86 bps (SOLL) gene-

rieren. Diese weitere Reduktion des listenkonformen Ertrags um 8.2 % resultiert aus der Ge-

Zum Zweck der Vereinheitlichung wird ausschlieBlich zwischen Aktien und Obligationen getrennt, da der
fiktive Anbieter preislich nur zwei Wertpapierarten unterscheidet. Es wird unterstellt, da keine Fonds
gehalten/gehandelt werden, d.h., damit einhergehende zusétzliche Ertrige und Kosten (Retrozessionen)
werden im Zuge der Kalkulation dieses Beispiels vernachléssigt, flieen in der Praxis jedoch ein.
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wihrung von Sonderkonditionen, die in den einzelnen Vermdgensklassen im Durchschnitt
2 % bis 15 % ausmachen und sich mehrheitlich auf Gebiihren fiir Administration, Depotfiih-
rung und Vermogensverwaltung beziehen. Der im Zuge von Sonderkonditionen gewdihrte
prozentuale Rabatt erweist sich im Durchschnitt um so hoher, je grofer das Vermdgen des

Kunden (vgl. Abb. 84).

AMA pro Kunde

Bis >CHF 1 Mio. > CHF 2 Mio. > CHF 3 Mio.

Durchschnittswerte CHF 1 Mio. bis bis bis
CHF 2 Mio. CHF 3 Mio. CHF 4 Mio.
Potentieller Ertrag (in bps) 61 84 84 79
Rabatt (in %) 2% 3% 4% 6%
Tatséchlicher Ertrag (in bps) 59.6 81.0 81.7 74.7
>CHF 4 Mio. > CHF 5Mio. > CHF 10 Mio. > CHF 25 Mio. Total
bis bis bis
CHF 5 Mio. CHF 10 Mio. CHF 25 Mio.

Potentieller Ertrag (in bps) 89 98 89 65 86
Rabatt (in %) 8% 10% 12% 15% 8%
Tatséchlicher Ertrag (in bps) 81.8 88.4 78.3 55.5 79

Abb. 84: Sonderkonditionen nach Vermogensklasse

Die Unterschiede in der Rentabilitét (bps) sind zum einen auf die Hohe der gewédhrten Rabatte
zurlickzufiihren, die im Zusammenhang mit der Verhandlungsmacht der Kunden (Hohe der
AMA) steht. Zum anderen héngt die Rentabilitit von der Leistungsdurchdringung (vgl.

Abb. 79) und dem damit verbundenen Ertragseffekt in den einzelnen Vermdgensklassen ab.

I1. ROAMA bei Reduktion von Transaktionsgebiihren

Die Motivation fiir den Anbieter, {iber eine Reduktion der Transaktionskosten und {iber
neue Moglichkeiten der Nutzung von Investmentberatung als direkte Ertragsquelle nach-

zudenken, liegt in dem Bestreben, Ertrdge aus der Investmentberatungsleistung zu generieren
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anstatt diese mittels Transaktionsertrdgen querzusubventionieren — zumal erste Erkenntnisse
zeigen, daB rund 50 % der bestehenden Kunden regelméBig Investmentberatung in Anspruch
nehmen (vgl. Abb. 79). Um weitere Informationen zu gewinnen, werden in einem ersten
Schritt eine Transaktionsgebiihrenreduktion und deren Auswirkungen auf die bestehende Er-

tragsbasis simuliert.

Im folgenden Abschnitt wird zundchst simuliert, wie sich eine Verringerung von Transakti-
onsgebiihren mittels unterschiedlicher Ansédtze im Rahmen neuer Preis-Beratungsleistungs-
Verhiltnisse auf die Ertragsbasis des Anbieters auswirkt. Zudem ist zu erdrtern, welche Ertréi-
ge neue Angebote zusitzlich zu erbringen haben, um die Ertragsbasis des Anbieters nicht zu

verringern, und welche Grenzen hier gesetzt werden.

1. Ersetzen volumenabhingiger Gebiihren durch Ticket Fees

Zur Reduktion der Transaktionsgebiihren sind zwei Ansdtze geeignet: Erstens kann die Ein-
filhrung eines Ticket-Fee-Preismodells erwogen werden, welches bereits im Rahmen von
Vermogensverwaltungsmandaten Anwendung findet, zweitens besteht die Moglichkeit, exis-
tierende volumenabhiingige Preise prozentual zu reduzieren, wie dies bei transaktionsori-
entierten Kundengruppen im Rahmen des Beispiels bereits gemacht wird. Beide Ansétze wer-
den in diesem und folgendem Abschnitt mit Blick auf ihre potentielle Ertragswirkung gepriift.
Zudem stellt sich die Frage, ob verdnderte Transaktionspreise allen Kunden zur Verfiigung
stehen sollen oder nur jenen, welche zusétzliche, vorab definierte, entgeltliche Leistungen in

Anspruch nehmen.

Derzeit generieren Transaktionsertrige 22 bps oder 28 % aller Ertrdge der Kategorie Kom-
missions- und Dienstleistungsertriage (vgl. Abb. 85). 21 bps dieser Ertrdge stammen von vo-
lumenabhingigen Gebiihren, wihrend 1 bp durch aktionsabhingige Ticket Fees generiert
wird. Bei einer generellen Anpassung des bestehenden volumenbasierten Preismodells auf
ein transaktionsorientiertes Ticket-Fee-Preismodell, welches dasselbe Preisniveau aus-
weist wie jenes, welches im Rahmen der Vermdgensverwaltung Anwendung findet,'® redu-

zieren sich die volumenabhingigen Transaktionsertrige auf 0 bps, die aktionsabhingi-

5 Vgl. dazu Teil 3, C.III in diesem Kapitel.
' Bisher in Abhingigkeit von der Hohe der AMA des Kunden gewihrte Sonderkonditionen werden in den
Berechnungen beriicksichtigt.
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gen wachsen auf 4 bps.'” Insgesamt kommt es zu einer Reduktion des Beitrags der Transak-

tionsertrdge von 22 bps auf 4 bps, was einer Verringerung um 83 % gleichkommt. Kommis-

sions- und Dienstleistungsertrage reduzieren sich dadurch um 24 % von 79 bps auf 60 bps.

Unter der Annahme, daf alle anderen Ertrdge unverdandert bestehen bleiben, fiihrt eine derar-

tige Ertragsminderung weiter zu einem Sinken der Gesamtertrige um 16 % von 122 bps auf

103 bps. Zudem findet eine Verschiebung in der Ertragsstruktur statt, so dal der Anteil der

Kommissions- und Dienstleistungsertrage von 65 % auf 59 % sinkt (-24 %). Die Verande-

rung fahrt unter Annahme eciner gleichbleibender Kostenbasis zu einer Anhebung der C/I-
Ratio von 52 % auf 62 % (+18,5 %) und zu einer Reduktion des ROAMA um 32 % auf
40 bps (vgl. Ubersicht Abb. 86).

Ausgangslage (in bps)
Bruttoertrag Kommissions-| — Trx V-abh.
AMA u. DL-Ertrige
22 21
ROAMA H 122 B ” n
[}
58 - Ti LTS - + — Ad./Depot A-abh.
ooy Ubrige Ertrige
| |Gesamtaufwand| | —— 15 1
AMA |1 5% 43 +
63 — 'A%
42

bps = basis points
AMA = Assets under Management and Administration
ROAMA = Return on Assets under Management and Administration
C/1 = Cost-Income-Ratio
DL- = Dienstleistungs-
Trx = Transaktionsertrige
Ad./Depot = Ertrige aus Administration und Depotfithrung
\'A% = Ertrdge aus der Vermdgensverwaltung
V-abh. = volumenabhingig
A-abh. = aktionsabhingig (Ticket Fee)

Abb. 85: Beitrag der Transaktionsertrdge zum ROAMA in bps in der Ausgangslage

17

Bis auf weiteres wird von einer stabilen AMA-Basis ausgeganen, d.h. es werden vorerst keine zusétzlichen

Vermogenswerte beriicksichtigt, welche durch die Reduktion der Transaktionspreise akquiriert werden

konnten.
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Anwendung Ticket Fee (in bps)

Bruttoertrag Kommissions- | — Trx V-abh.
AMA u. DL-Ertrige
N 4 (-83%) 0 (-100%)
-16° - 249
ROAMA H 103 (-16%) i 60* (-24%) T
] I""____""';

40 (-32%) - TE e 'f ______ —i Ad./Depot | A-abh.
S 1 S | I o ) Se——— ]
\Gesamtaufwand! | i Ubrige Ertrége; | 1 15 | 4(+300%)

1 1 | emmmmmm e e e 1

i AMA a1 62% | 1 a3 ¥
S H (G 8173 ] T —— O
: 63 k- — \'AY ,
_____________ 1 [mmmmmmm e
e
bps = basispoints ~  tTTTTTTTITUes )

AMA = Assets under Management and Administration

ROAMA = Return on Assets under Management and Administration

C/1 = Cost-Income-Ratio

DL- = Dienstleistungs-

Trx = Transaktionsertrige

Ad./Depot = Ertrige aus Administration und Depotfithrung

Vv = Ertrége aus der Vermogensverwaltung

V-abh. = volumenabhéngig

A-abh. = aktionsabhingig (Ticket Fee)

* = Rundungsdifferenz

(%) = Angaben in Klammer: prozentuale Verdnderung bezogen auf die Ausgangslage

Abb. 86: Beitrag der Transaktionsertrage zum ROAMA in bps bei einer generellen Ticket Fee

Anstatt die volumenabhingigen Transaktionspreise vollends durch aktionsabhingige Ticket
Fees zu ersetzen, kann eine Reduktion der volumenabhingigen Transaktionspreise vorge-
nommen werden. Dadurch 148t sich die unter den gesetzten Annahmen ertragssenkende Wir-

kung einer Reduktion von Transaktionspreisen vergleichsweise schwécher dosieren.

2. Senkung volumenabhéngiger Gebihren

Eine generelle Reduktion der volumenabhangigen Transaktionsgebihren um 30 %
(bzw. 60 %) flihrt, wie in Abb. 87 (und Abb. 88) dargestellt, unter der Annahme, da3 Gesamt-
aufwand, andere Ertrdge und AMA gleich bleiben, zu folgenden Verdnderungen: Bei gleich-
bleibenden aktionsabhédngigen Ertragen in der Héhe von 1 bp sinken die gesamten Transak-
tionsertrage von 22 bps auf 18 bps (bzw. 11 bps). Bezogen auf die Ausgangslage (vgl.
Abb. 85) entspricht dies einer prozentualen Reduktion um 23 % (bzw. 56 %). Der Effekt der
Reduktion wird gemildert, weil angenommen wird, da3 jene Transaktionsgebiihren, fiir wel-

che bereits in der Ausgangslage ein durchschnittlicher Rabatt von 30 % gewdéhrt wird, dem
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neuen Preisniveau folgen und keine auerordentlichen ertragsmindernden Sonderkonditionen
generieren.'® In Hinblick auf die Ertrige der Kategorie Kommissions- und Dienstleistungser-
trige bedeutet ein Senken der volumenabhéingigen Transaktionspreise um 30 % (bzw. 60 %)
einen Riickgang von 79 bps auf 74 bps (bzw. 67 bps), was einer relativen Verdnderung von
minus 6 % (bzw. minus 15 %) entspricht. Dadurch féllt der Anteil dieser Ertragskategorie an
der Gesamtheit der Ertrdge von 65 % auf 63 % (bzw. 61 %). Die Gesamtertrige werden durch
diese Preisreduktion um rund 4 % (bzw. 10 %) von 122 bps auf 117 bps (bzw. 110 bps) ge-
senkt, wahrend der ROAMA um rund 8 % (bzw. 20 %) von 58 auf 54 (bzw. 46) sinkt. Die
C/l1-Ratio steigt demgegeniiber um 4 % (bzw. 11 %) von 52 % auf 54 % (bzw. 58 %). Ins-
gesamt hat eine doppelt so hohe Reduktion der volumenabhingigen Transaktionspreise bezo-

gen auf die Ausgangslage einen mehr als doppelt so hohen Effekt auf ROAMA und C/I-Ratio.

Prozentuale Reduktion um 30% (in bps)

Bruttoertrag Kommissions- | — Trx V-abh.
AMA u. DL-Ertrige
18 (-23%**) 17 (-30%)
ROAMA H 117 (-4%) B 74* (-6%) "
! I____________';

54 (-8%) - ti oo 'f_ c—eesy —i Ad./Depot | A-abh.
|--————----———I' L C/I 1. . . 1 |=———mm ':
\Gesamtaufwand! | UriecPriees | 8 gs 1(0%)

[ | 1 1 | b e e 1
A 040N SO QR S
. V(%) | e ! H i
: 63 F- — \AY% i
_____________ : [mmmmmmmmmmm ]
e
bps = basispoints ~ TTTTTTTmTTeUT !
AMA = Assets under Management and Administration
ROAMA = Return on Assets under Management and Administration
Cl1 = Cost-Income-Ratio
DL- = Dienstleistungs-
Trx = Transaktionsertrige
Ad./Depot = Ertrige aus Administration und Depotfithrung
\'A% = Ertrége aus der Vermogensverwaltung
V-abh. = volumenabhéngig
A-abh. = aktionsabhingig (Ticket Fee)
* = Rundungsdifferenz
** = Aufthebung des 30% Rabatts bei transaktionsorientierten Kunden; prozentuale Wirkung 0%
(%) = Angaben in Klammer: prozentuale Verénderung bezogen auf die Ausgangslage

Abb. 87: Auswirkungen einer 30 %-igen Reduktion volumenabhangiger Transaktionspreise in bps

8 Wire dem nicht so und wiirden transaktionsorientierten Kunden zusitzliche Preisreduktionen bis zu

durchschnittlich 30 % gewihrt, kiime es zu einer weiteren Reduktion des Transaktionsertrags um bis zu
durchschnittlich 2 bps (bzw. 1 bp).
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Prozentuale Reduktion um 60% (in bps)
Bruttoertrag Kommissions- | — Trx V-abh.
AMA u. DL-Ertrige
N 11 (-56%**) 10 (-60%)
-10° - _1509
ROAMA H 110 (-10%) i 67* (-15%) "
' I""____""';

46 (-20%) - ti e 'f_ S —i Ad./Depot i A-abh.
ERELELEEELEEEY Lt B/ | HES 5o ! ------------ n
\Gesamtaufwand; | joriecBrifee | Y gs 1(0%)

1 1 | emmmmmm e e e 1
| AMA il se% | 1 gy ¥
|=m=mmmmmm HER [GREL7) ] I P — I
: 63 k- — \'A" g
_____________ 4 I____________.:
e
bps = basispoints ~ TTTTTmTTTTTUT )
AMA = Assets under Management and Administration
ROAMA = Return on Assets under Management and Administration
C/1 = Cost-Income-Ratio
DL- = Dienstleistungs-
Trx = Transaktionsertrige
Ad./Depot = Ertrige aus Administration und Depotfithrung
Vv = Ertrége aus der Vermogensverwaltung
V-abh. = volumenabhéngig
A-abh. = aktionsabhingig (Ticket Fee)
* = Rundungsdifferenz
ok = Aufhebung des 30% Rabatts bei transaktionsorientierten Kunden; prozentuale Wirkung -43%
(%) = Angaben in Klammer: prozentuale Verdnderung bezogen auf die Ausgangslage

Abb. 88: Auswirkungen einer 60 %-igen Reduktion volumenabhangiger Transaktionspreise in bps

Vergleicht man den Einflu3 der beiden in diesem und dem vorhergehenden Abschnitt darge-
stellten Anpassungsvarianten der Transaktionspreise auf den ROAMA, so 146t sich im Simu-
lationsmodell feststellen, daf3 sich bis zu einer durchschnittlichen Reduktion der volu-
menabhangigen Transaktionspreise von knapp 88 % die Auswirkungen einer generellen
Ticket Fee starker im ROAMA abzeichnen als prozentuale Transaktionspreisreduk-

tionen.

3. Quantitative Vorgaben zur Stabilisierung der Ertragsbasis

Der Anbieter kann die Reduktion der Transaktionspreise entweder allen Kunden oder nur
einem Teil der Kunden in Kombination mit anderen Leistungen (Paketen) zugénglich ma-
chen. Letzteres geschieht z.B. bereits im Zuge des Vermogensverwaltungsmandats zu Einzel-
preisen fiir den Kunden vergleichsweise direkt sichtbar bzw. bei jenem zu Pauschalpreisen

indirekt nachvollziehbar.
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Réumt der Anbieter allen Kunden standardméaBig Reduktionen ein, so fiihrt dies je nach Va-
riante und unter der Annahme, daf3 die iibrigen Komponenten des ROAMA-Kennzahlenarms
stabil bleiben, zu einem absoluten Ertragsverlust, der entweder durch separat angebotene
(Beratungs-)Leistungen oder durch eine mit dem Angebot verbundene (Beratungs-)Leistung
erneut generiert werden muf3, um die Ertragsbasis nicht zu schwichen. Wie in Abb. 89 dar-
gestellt, bedarf es aufgrund der Ertragseinbullen bei dem Ersetzen der volumenabhingigen
Gebiihr durch eine aktionsabhingige Ticket Fee zusitzlicher Ertrige in der Hohe von
TCHF 36'344, wihrend eine Reduktion der volumenabhingigen Gebiihr um 30 % (bzw.
60 %) zusétzliche Ertrage in der Hohe von TCHF 9'619 (bzw. TCHF 23'267) benotigt.

Bruttoertrag A Ausgangslage ROAMA A Ausgangslage

volumenorientierte Trx-Preise

i
Variante (in TCHF) (in TCHF) (in %) i (inbps) (inbps) (in %)
Ausgangslage 232942 - - i 58 - -
|
Einfithrung Ticket Fee 196598 -36°344 -16% i 40 -18 -32%
30% Reduktion auf 223323 9619 -4% i 54 -4 -8%
volumenorientierte Trx-Preise i
60% Reduktion auf 209675 -23267  -10% i 46 -12 -20%
i
i

Trx-Preise = Tansaktionspreise

Abb. 89: Auswirkungen von Transaktionspreisreduktionen auf absolute Ertragszahlen und ROAMA

Bei den bisherigen Erorterungen im Kontext des Einflusses einzelner Varianten der Transak-
tionspreisreduktion wird davon ausgegangen, dal3 sich die {librigen treibenden Faktoren des
ROAMA-Kennzahlenarms vorerst nicht verdndern. Bei weiterer Priifung der Einfiihrung ver-
anderter Transaktionspreise und Preis-Beratungsleistungs-Verhéltnisse ergibt sich jedoch
zwangslaufig die Frage, welche Wirkung diese auf die AMA-Basis ausiiben, die ja eine trei-
bende Kraft ist, und wie sich andere Ertragstreiber der Preismodelle bzw. -strukturen verin-
dern, z.B. die Anzahl der Transaktionen. AuBlerdem ist zu kldren, durch welche Kombination
von Bruttoertrags- und AMA-Veridnderung der ROAMA nachhaltig stabilisiert bzw. verbes-
sert wird, ohne dabei Wachstumsziele von Bruttoertrag oder AMA-Basis selbst zu vernach-

lassigen.

Aufbauend auf den bisher gewonnenen Erkenntnissen widmet sich der folgende Abschnitt

abschlieBend der Priifung der mdglichen Umsetzbarkeit von unterschiedlichen Preis-
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Beratungsleistungs-Verhéltnissen. Dies geschieht unter Beriicksichtigung der Stabilisierung

des ROAMA und unter Erorterung des Einflusses auf dessen treibende Krifte.

I11.  ROAMA bei ausgewdahlten Preismodellen flr Beratungsleistung

Im folgenden wird anhand ausgewihlter Preismodelle erldutert, inwieweit sich diese in Kom-
bination mit einer Reduktion der Transaktionsgeblihren dazu eignen, mit Beratungsleis-
tung Ertrage zu generieren, um den ROAMA zu stabilisieren. Stabilisierung des ROAMA
bedeutet, das ROAMA-Niveau der Ausgangslage, also 58 bps (vgl. Abb. 85), zu erreichen.
Der angestrebte ROAMA fiir den kiinftigen Betrachtungszeitraum wichst also nicht. Auch
werden potentielle oder erwartete AMA- und Ertragsverluste aufgrund der Beibehaltung des
Status Quo, die zu einer praktischen Reduktion des ROAMA fiihren, nicht in die Uberlegun-
gen einbezogen, wenngleich sie in der Praxis zu beriicksichtigen sind. Schlielich wird der
Einfachheit halber davon ausgegangen, da3 das Transaktionsvolumen trotz sinkender Trans-
aktionspreise nicht steigt, obgleich dieses Sinken der Preise in Realitdt eine verstérkte
Nutzung des Angebots implizieren soll, was de facto zu einer Steigerung des
Transaktionvolumens fiihrt. Dezidierte Wachstumsvorgaben fiir AMA (induziert durch Ak-
quisition von Neugeld und Marktwachstum) wie Bruttoertrag existieren in der Annahme e-

benfalls nicht, d.h. es wird davon ausgegangen, daf3 die Kundenbasis sowie deren Vermdgen

stabil bleibt.

1. Zeitmodell

Geht der Anbieter von der Uberlegung aus, Transaktionsgebiihren generell zu senken und Er-
trage mittels Beratung zum Einzelpreis, orientiert am zeitlichen Beratungsaufwand, zu gene-
rieren, ergibt sich bei der Ermittlung mdglicher stundenbasierter Preise und der Anzahl leist-
barer Beratungsstunden folgendes Bild (vgl. Abb. 90): Die 58 Relationship Manager des An-
bieters konnen grundsétzlich 50 % der verflgbaren Arbeitszeit bzw. rund 46’400 Stunden
(dies entspricht 800 Stunden pro Relationship Manager im Jahr) zur Betreuung und Beratung
von Kunden aufbringen. Bei durchschnittlichen Stundensatzen von CHF 200 bis CHF 800
ergeben sich bei voller Ausnutzung dieser freien Zeitressourcen zusatzliche Ertréage in der
Hohe von TCHF 9280 bis TCHF 37'120, so diese Stunden tatsdchlich verrechnet werden
konnen. Wird vereinfachend angenommen, daf3 die freien Zeitressourcen bisher vornehmlich

den in der bestehenden Kundenbasis enthaltenen 2'360 beratungsinteressierten Kunden an-
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geboten wurden und auch weiterhin angeboten werden sollen, kénnen fiir diese im Durch-
schnitt rund 20 Stunden Beratungszeit pro Jahr zur Verfiigung gestellt werden. Bei voller
Nutzung des Beratungsstundenangebots ergibt dies auf die mit diesen Kunden verbundenen
AMA in der Hohe von TCHF 9'136'160 zusétzliche Ertrdge pro AMA von durchschnittlich
10 bps bis 41 bps. Konsumiert ein Kunde die 20 Stunden zu genannten Tarifen, so leistet er
im Durchschnitt einen absoluten Ertragsbeitrag in der Hohe von CHF 4'000 bis CHF 16'000.
Da Nachfragern bislang ein Tarif von CHF 0 fiir Beratung verrechnet wurde, ist allerdings
davon auszugehen, daB3 die Inanspruchnahme von Beratung aufgrund der nun entstehen-
den direkten Beratungskosten geringer wird, obwohl die Kosten fiir Transaktionen sinken.
Es empfiehlt sich deshalb, Schétzungen iiber das Ausmal} des Riickgangs der Inanspruchnah-
me der Beratungsleistung in Abhéngigkeit von deren Kosten und den reduzierten Transak-
tionsgebithren mit zu beriicksichtigen. Diese Schitzungen lassen sich {iber Informations-

instrumente mit direktem Einbezug des Nachfragers eruieren (z.B. Conjoint-Analyse').

Annahmen fiir Berechnungen
# Relationship Manager (RM) 58 # beratungsorientierter Kunden (BK) 2320
Verfligbare Arbeitszeit  50% (= 800h p.a. pro RM) Total AMA BK (TCHF) 9136160
Total verfiigbare Stunden (h) 46400 Verfiigbare h pro BK 20
Stundensatz Ertragsbeitrag 20h-Beitrag/BK Ertrag / AMA BK
(in CHF) (in TCHF) (in TCHF) (bps)

200 9280 4 10

300 13920 6 15

400 18560 8 20

500 23280 10 25

800 37120 16 41

Abb. 90: Ertragsbeitrage bei Anwendung eines stundenbasierten Zeitmodells

Als zusitzlich problematisch bei diesem Ansatz zur Erhaltung der bestehenden Ertragsbasis
erweist sich zum einen, dafl die Relationship Manager die zu verrechnenden Beratungs-

stunden ohne Gewahren von Rabatten tatsdchlich weiterverrechnen konnen. Zum ande-

¥ Vgl. Teil 2, B.13.
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ren sieht das Modell rein rechnerisch vor, dal beratungsorientierte Kunden nicht nur
Transaktionsertragsrickgange, die im Zusammenhang mit den eigenen Transaktionen
stehen, decken sollen, sondern auch jene der passiven und rein transaktionsorientierten
Kunden. Abb. 91 veranschaulicht die durchschnittlichen Ersparnisse in bps von aktiven Bera-
tungskunden wie transaktionsorientierten Beratungskunden durch die unterschiedlichen Vari-
anten von Transaktionsgebiihrreduktionen sowie die durchschnittlich von einem Beratungs-
kunden aufzubringenden bps fiir Beratungsleistungen, wenn die dem Anbieter entgangenen
Transaktionsertrage durch Beratungsleistungen flir beratungsorientierte Kunden aufgefangen
werden sollen. Bei einer Reduktion der volumenabhéngigen Transaktionsgebiihren um 30 %,
was eine Reduktion der Ertrige um rund TCHF 9'619 induziert (vgl. dazu Abb. 89), legt die
Berechnung beispielsweise nahe, dal jeder Beratungskunde im Durchschnitt rund 10 bps zu
zahlen hétte (vgl. Ertragsbeitrdge in TCHF und Ertrag / AMA in Abb. 90), damit der Anbieter
die Ertragsbasis stabilisieren kann. Transaktionsorientierte Beratungskunden werden wenig
Interesse daran zeigen, nun fiir Beratung zu bezahlen, da sie im Zuge der Transaktionspreisre-
duktion von 30 % keine Ersparnisse ausweisen. Dies liegt daran, da3 die Reduktion lediglich
zuvor gewdhrte aullerordentliche Rabatte in Hohe von 30 % authebt und annahmegemal3 zu
keiner Weiterfilhrung dieser Rabattpolitik fiihrt. Bei der Einflihrung einer Ticket Fee wieder-
um tiibersteigen die Kosten die Ersparnisse, die sich durch das Angebot fiir den aktiven Bera-
tungskunden er6ffnen, wéihrend bei der Reduktion der volumenabhéngigen Gebiihr um 60 %
beide Kundenarten hohere Kosten als Ersparnisse hitten. Bezogen auf die in Abb. 91 aufge-
zeigten Ergebnisse und mit Blick auf die optimistisch angesetzte Anzahl weiterverrechen-
barer freier Beraterstunden erscheint das Modell ohne zusatzliche Malinahmen, die
dem Kunden Mehrwert signalisieren, nicht erfolgversprechend. Dies ohne Berlicksichti-
gung wettbewerbsorientierter Aspekte, welche vermuten lassen, dall der Kunde das bestehen-

de Leistungsangebot zu einem fiir ihn giinstigeren Preis bei der Konkurrenz erwerben kann.
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Einfiihrung Volumenabhingige Volumenabhingige
Ticket Fee Gebiihr —30% Gebiihr —60%
Ersparnis bei Transaktionskosten (in bps)
Aktiver Beratungskunde 32 11 22
Transaktionsorientierter Beratungskunde 50 0 24
Zusatzkosten f. Beratung bei Zeitmodell (in bps) ~41 ~10 ~25

Abb. 91: Transaktionsgebihrersparnis und Beratungszeitzusatzkosten fiir Beratungskunden

Zusitzliche Ausgestaltungsvarianten ergeben sich, wenn eine Steigerung der Transaktions-
anzahl bei aktiven Beratungskunden sowie bei den beiden transaktionsorientierten Kunden-
gruppen angenommen wird, wodurch der durch Beratungsleistung zu generierende Ertrags-
beitrag vergleichsweise tiefer angesetzt werden kann, was zu einer Reduktion der fiir die Be-
ratungskunden anfallenden Kosten fiihrt. Zudem ist eine Variation des Stundentarifs, z.B.
in Abh&angigkeit von Beratungsintensitat oder Problemkomplexitéat, moglich. Der Einsatz
von Expertenteams als spezielle Berater anstelle von Relationship Managern kann ebenfalls
durchgespielt werden. Dies zieht jedenfalls die Beriicksichtigung zusitzlich anfallender Kos-
ten nach sich. Bei einer Zukunftsbetrachtung bedarf es auBlerdem der Integration potentieller
Nachfrager, d.h. zusitzlich akquirierbarer AMA, welche aufgrund des Angebots und des da-

mit verbundenen Nutzens den Anbieter wiahlen.

2. Volumenmodell

Entschlie3t sich der Anbieter fiir die Verwendung eines Volumenmodells, bezieht sich der
Preis fur Beratung auf die AMA des Kunden. Werden Transaktionsgebiihren fiir alle Kun-
den gesenkt und ist Beratung gleichzeitig zum Einzelpreis erhéltlich, ergibt sich hinsichtlich
der zu fiillenden Ertragsliicke die gleiche Problematik wie bei Verwendung eines Zeitmodells:
Aktive wie transaktionsorientierte Beratungskunden miifliten neben dem eigenen zusétzlich
den Transaktionsertragsriickgang der passiven und rein transaktionsorientierten Kunden tra-

gen.

Aus Anbietersicht bietet das Volumenmodell im Vergleich zum Zeitmodell mehr Flexibilitit,
weil der Ertrag nicht an eine beschrankte mdgliche Anzahl zu erbringender Berater-

stunden gebunden ist, welche tatsdchlich geleistet werden miissen; zudem 1aBt sich das
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Preisniveau vergleichsweise differenzierter anpassen, so daf3 sich der zu generierende Ertrag
je nach Kundenart theoretisch an deren Ersparnissen aus der Transaktionsgebiihrsenkung ori-
entieren kann. Zieht der Anbieter einen Durchschnittspreis in Erwégung, ergibt sich wie beim
Zeitmodell die Situation, dall dieser manchen Kunden zu hoch erscheint (vgl. dazu Abb. 91
und Ausfithrungen). Versucht der Anbieter das Preisniveau in Anlehnung an die kundenspezi-
fische Transaktionsgebiihrersparnis zu differenzieren, mag es aus Kundenperspektive auf den
ersten Blick noch akzeptabel sein, fiir gleiche Leistungen in Summe gleich hohe oder sogar
leicht hohere Gebiihren zu bezahlen als vor der Einfiihrung eines solchen Angebots. Wird die
Perspektive erweitert und werden unterschiedliche Preisniveaus bei aktiven und transaktions-
orientierten Kunden identifiziert, erscheinen die Preisunterschiede fiir die Einzelleistung nicht
nachvollziehbar bzw. einsichtig, weil der Preis erneut nicht an die eigentliche Beratungsleis-
tung gebunden ist, sondern eine Form der Quersubventionierung zwischen Kundengruppen

stattfindet.

Fiir den Anbieter besteht als weitere Moglichkeit, die zusitzlichen Gebiihren fiir Beratung,
ebenso wie die Reduktion der Transaktionsgebiihren, an alle bestehenden Kunden weiter-
zugeben, d.h. dhnlich wie eine Depotgeblhr eine Beratungsgebihr einzuftiihren, welche
jedem Kunden belastet wird. Orientiert sich das Niveau der Beratungsgebiihr an der Erspar-
nis der einzelnen Kundengruppen, so stellen sich aus Sicht des Kunden die gleichen Fragen
wie bei der Einfiihrung von volumenorientierten Beratungspreisen fiir Beratungskunden. Ori-
entiert sich das Niveau, dhnlich wie bei Depotgebiihren, an der Hohe des Vermdgens, tiber-
steigen fiir einen Teil der Kunden die Kosten der Beratung die Ersparnisse bei den Transak-
tionsgebiihren. Diese Dynamik ergibt sich aus der in Abb. 92 abgebildeten kundengruppenab-
hingigen Verteilung der Transaktionsgebiihrersparnisse. Bei Einfiihrung eines solchen Mo-
dells besteht fiir den Anbicter das Risiko, jene Kunden zu verlieren, welche fur ihr
Empfinden tendenziell zuviel bezahlen, und solche Kunden zu behalten, deren Ertrags-
beitrag im Vergleich zur Ausgangslage gesunken ist. Dies wiederum fiihrt dazu, daf die
Ertragsbasis des Anbieters geschwécht wird und damit genau das Gegenteil dessen erreicht

wird, was eigentlich Motiv fiir die Einfiihrung des Modells war.
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Einfihrung Volumenabhidngige Volumenabhingige

Ersparnis bei Transaktionskosten (in bps) Ticket Fee Gebiihr —-30% Gebiihr —-60%
Passiver Kunde 10 3 6
Aktiver Beratungskunde 32 11 22
Transaktionsorientierter Beratungskunde 50 0 24
Rein transaktionsorientierter Kunde 50 0 24

Abb. 92: Transaktionsgebihrersparnis fur Kunden ohne Verwaltungsmandat

3. Performancemodell

Bei der Einfilhrung von performanceorientierten Gebiihren fiir Beratung zum Einzelpreis steht
der Ertrag in engem Zusammenhang mit der erzielten Investmentperformance. Senkt der An-
bieter Transaktionsgebiihren fiir alle Nachfrager gleichermaf3en, ergibt sich ebenso wie bei
Zeit- und Volumenmodell die Problematik, daB die durch die reduzierten Transaktionsertrige
entstandenen Ertragseinbuflen durch die performanceorientierten Gebiihren aufgefangen wer-

den sollen.

Performanceorientierte Gebluhrenmodelle, wie in der institutionellen Vermdgensverwal-
tung und manchmal im Private Banking bei Bestehen von Vermogensverwaltungsmandaten
vorzufinden, sollten in der aktiven Investmentberatung den Wert der Beratung honorieren.
Deshalb sind diese Modelle nur dann sinnvoll, wenn die an der Anlagestrategie des Kunden
orientierte Investmentberatung aktiv umgesetzt wird bzw. im Falle der Nicht-Umsetzung eine
hypothetische Umsetzung in einem Vergleichsportfolio fiir die Berechnung der Fee ange-
nommen wird. Fiir die weiteren Ausfiihrungen wird unterstellt, da3 beratungsorientierte Kun-
den grundsitzlich ein Interesse daran haben, Investmentberatung umzusetzen und dies in ei-

nem Umfang tun, der eine performanceorientierte Preisstellung rechtfertigt.”’

Geht der Anbieter der Einfachheit halber davon aus, daB die Anzahl der durchgefiihrten
Transaktionen stabil bleibt,”' muf durch die performanceorientierte Gebiihr, je nach Transak-

tionsangebot, ein Ertragsbeitrag von TCHF 9'619 bis TCHF 36'344 geleistet werden (vgl.

2 Fiir Modellkombinationen zur Umgehung der Umsetzungsabhingigkeit siche nichster Abschnitt (Teil 3,

AIIL4).
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Abb. 89), um einen ROAMA von 58 bps (vgl. Abb. 85) zu erreichen. Die Performance, an
welcher sich die Gebiihr bemift, versteht sich als Abweichung der Rendite des Kunden-
portfolios im Vergleich zu einem Benchmark-Portfolio (Vergleichsportfolio).” Bei einer
Partizipation des Anbieters von 12 % an einer positiven Performance (Uberperformance)
heiflt dies beispielsweise, dafl diese in Summe zwischen TCHF 80'158 und TCHF 302'866
erreichen muf3, um den nétigen Ertragsbeitrag zu leisten, der die Gesamtertragsbasis bei Re-
duktion der Transaktionspreise stabilisiert. Dies entspricht einer durchschnittlichen Uberper-
formance von 0.9 % bis 3.3. % bezogen auf die AMA der bestehenden Beratungskunden (vgl.
dazu Abb. 93). Geht man davon aus, daB die nétige Uberperformance ausschlieBlich bezogen
auf die AuM erreicht werden kann, und liegt deren Anteil an den AMA bei 90 %, so erhoht
sich der genannte Prozentsatz auf 1.1 % bis 3.7 %. Bei einer geringeren Partizipation von 8 %
liegen die zu erreichenden Werte bereits deutlich hoher: Die Uberperformance liegt in diesem
Fall zwischen TCHF 120°236 und TCHF 454299, bzw. bezogen auf die AMA der bestehen-
den Beratungskunden zwischen 1.3 % und 5.0 % (bezogen auf die AuM 3.5 % bis 5.5 %).

volumenorientierte Trx-Preise

60% Reduktion auf 23267
volumenorientierte Trx-Preise

193891  232°669 290839, 2.1% 25% 3.2%

E Absolute Uberperformance Uberperformance pro AMA
Ertragsbeitrag | (total in TCHF) BK (in %)
Performance Fee i bei Partizipation von bei Partizipation von

Variante (inTCHF) ' 12% 10% 8% 12% 10% 8%
Einfithrung Ticket Fee 36344 1 302866 363439 4542991 3.3% 4.0% 5.0%

)

)
30% Reduktion auf 9619 i 80°158  96°189 120236 09% 11% 1.3%

:

1

)

)

Trx-Preise = Transaktionspreise
AMA BK = Assets under Management and Administration von Beratungskunden

Abb. 93: Uberperformance in Abhéngigkeit von der Partizipationshohe des Anbieters

Um die Performance iiberhaupt messen zu konnen, gilt es ex ante je nach Anlagestrategie ge-
eignete Benchmarks (fest oder variabel) festzulegen, die die Anlagestrategie widerspiegeln
und als Vergleichsportfolios fiir die Performancemessung dienen. Zudem bedarf es der Etab-
lierung einer regelmaBigen Performancekontrolle, die im Rahmen kurzfristiger Performance-
messung die langfristige Optimierung der Anlagestrategie unterstiitzt; dies setzt voraus, daf3

Informationen zu Marktwerten und anfallenden Renditen zur Verfligung stehen. Dabei inte-

2l Bei reduzierten Transaktionspreisen sollte in der Praxis allerdings eine verstirkte Umsetzung der Beratung

erfolgen, was de facto zu einer Steigerung des Transaktionvolumens fiihrt.
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ressiert insbesondere, welchen Komponenten (z.B. taktischer Asset Allocation bzw. Timing
oder Selektivitdt) eine positive oder auch negative Performance zuzuweisen ist. Zusétzlich zur
Performancekontrolle fillt der Risikokontrolle im Zuge der Performancemessung eine ent-
scheidende Bedeutung zu. In deren Rahmen gilt es einerseits Anlagestrategien zu finden, wel-
che bei vergleichbarem Risiko im Durchschnitt hohere Renditen generieren. Andererseits gilt
es zu priifen, ob und wie Ertragsschwankungen mittels geeigneter Instrumente (z.B. Optio-

nen) gedampft werden sollen.”

Fiir den Anbieter empfichlt es sich grundsétzlich, eine Benchmark zu wahlen, die der Anla-
gestrategie des Kunden entspricht. Um mit dem Kundenportfolio eine bessere Performance zu
erzielen als mit dem Vergleichsportfolio, konnen die beiden Portfolios nicht zu hundert Pro-
zent libereinstimmen, d.h., das Kundenportfolio weicht vom Vergleichsportfolio ab. Hierbei
ist zu beachten, da3 im Interesse des Kunden und im Rahmen seines Risikoprofils agiert wer-
den muB und hierfiir geeignete Anreize zu schaffen sind. Hierfiir eignet sich z.B. der Einsatz
limitierter Performance Fees, welche die Partizipation nach oben beschrianken, oder der Ein-
satz symmetrischer Performance Fees, die bei Nichterreichen der Benchmarkrendite (Unter-
performance) die Ertrdge des Anbieters reduzieren (z.B. zusdtzliche Reduktion der Admi-

nistrationsgebiihren).**

Die Implementierung eines geeigneten Instrumentariums zur regelméfBigen Performancemes-
sung sowie die laufende Performancemessung selbst sind mit zusdtzlichen Kosten verbunden.
Diese Kosten sind bei den Uberlegungen, ob ein performanceorientiertes Gebiihrenmodell
eingefiihrt werden soll oder nicht, in ausreichendem Mal} zu beriicksichtigen, um zu bestim-
men, welche Mindestertrdge mittels Performance Fee generiert werden miissen und welche

AuM-Volumina dazu benotigt werden.

Vorteile performanceorientierter Gebithrenmodelle liegen grundséitzlich darin, dal der Anbie-
ter an seiner Performance gemessen wird und damit auf ein bestehendes Kundenbediirfnis®
eingegangen wird. Daraus ergibt sich allerdings eine Reihe von Nachteilen: Zum einen be-
steht ein breiter Spielraum hinsichtlich der Definition der Benchmark, an der die Performance
gemessen wird. Setzt der Anbieter ohne Riicksichtnahme des Risikoprofils des Kunden z.B.
eine risikofreie Rendite als Benchmark, erreicht der Anbieter mit dieser Benchmark bei boo-

menden Aktienmirkten einfach eine hohe Performance, von der der Anbieter profitieren kann.

22 ygl. Zimmermann/Rudolf/Jaeger et al. (1996), S. 4.
3 Fiir weitere Ausfiihrungen vgl. Zimmermann/Rudolf/Jaeger, et al. (1996), S. 8ff.
# Vgl dazu Zimmermann/Rudolf/Jaeger et al. (1996), S. 144f.
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Nachfrager, welche um ihr Risikoprofil wissen und Benchmarks verstehen, werden dieses
Angebot mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht wiahlen. Werden Benchmarks verwendet, die die
tatsdchliche Anlagestrategie eines Kunden widerspiegeln, fordert dies Kunden, welche eine
solche Benchmark verstehen und akzeptieren; dies v.a. dann, wenn Vermogensverluste mit
der Umsetzung einer Anlagestrategie einhergehen — beispielsweise, wenn ein Aktienindex als
Benchmark dient, der iiber einen definierten Betrachtungszeitraum einen Verlust ausweist, so
daBl das Benchmarkportfolio an Wert verliert. Gelingt es dem Anbieter zugleich, diesen Wert-
verlust im Kundenportfolio zu begrenzen, ist eine Performance Fee zu entrichten, wenngleich
der Gesamtwert des Portfolios gesunken sein mag. Demnach bedarf es eines Verstindnisses
dafiir, daB Uberperformance nicht einfach als prozentuelle Vermehrung des Kundenvermo-

gens zu sehen ist.

Weitere Herausforderungen bestehen darin, dal sich die regelméfBige Performancemessung
fiir den Anbieter als komplex erweist. Zudem gilt es, fiir jedes zur Verfligung stehende Ver-
gleichsportfolio (Benchmark), jene Mindestvolumina fiir Kundenportfolios (Depotgréfie) zu
definieren, die es benotigt, damit die Benchmark zur Anwendung kommen kann. Denn ein
Vergleich eines Kundenportfolios mit einer Benchmark ist nur dann sinnvoll, wenn diese mit

dem Kundenportfolio ndherungsweise abgebildet werden kann.

Aus den Ausfithrungen der vorhergehenden beiden Abschnitte ergibt sich, da3 eine allgemei-
ne Senkung der Transaktionsgebiihren fiir alle Kunden bei gleichzeitigem Angebot von In-
vestmentberatung zum zeit-, volumen- oder performanceorientierten Beratungseinzelpreis
Schwichen aufweist, welche die Ertragsbasis des Anbieters destabilisieren konnen. Nachste-
hende Ausfiihrungen diskutieren alternative Vorgehensweisen, welche die Senkung von

Transaktionsgebiihren an Bedingungen bzw. zusitzliche Leistungen kniipfen.

4. Modellkombination

Wendet der Anbieter kein GieBkannenprinzip bei der Reduktion der Transaktionsgebihren
an, sondern koppelt diese an Beratung in der bereits bestehenden Qualitdt und in gleichem
Umfang, so 1dBt sich fiir Beratungskunden aus Sicht des Anbieters in Anlehnung an obige
Uberlegungen eine volumenorientierte Gebuhr fiir Beratung ertragstabilisierend reali-
sieren, wenn die Ersparnisse des aktiven Beratungskunden in etwa den Ersparnissen der

transaktionsorientierten Beratungskunden entsprechen. Wie bereits Abb. 91 im Uberblick

3 vgl. Teil 1, B.I3.
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vorgéingig veranschaulicht, trifft dies bei einer Reduktion der volumenorientierten Transakti-
onsgebiihren von 60 % zu, wo sich die Ersparnisse der beiden Kundengruppen im Vergleich
zu den beiden anderen Varianten lediglich um 2 bps unterscheiden. Werden die Ersparnisse
der Kunden entlang der einzelnen AMA-Bandbreiten angesehen, ergibt sich, wie nachfolgend
ADbb. 94 darstellt, ein dhnliches Bild. Zudem wird ersichtlich, dafl Kunden in tieferen AMA-
Klassen mehr von einer Reduktion der Transaktionsgebiihren profitieren als jene in hoéheren
Klassen (z.B. durchschnittlich 35 bps Ersparnis bei aktiven Beratungskunden mit weniger als
CHF 1 Mio. 12 bps bei jenen, welche zwischen
CHF 10 Mio. und CHF 25 Mio. AMA beim Anbieter halten). Dies weist bereits auf mogliche,

an AMA versus durchschnittlich
iiber die Vermogensklassen differenzierte volumenorientierte Preisniveaus von 0.35 % bis
0.09 % fiir Beratung in Kombination mit einer volumenorientierten Transaktionspreisredukti-

on von 60 % hin.

Beratungskunde

AMA pro Kunde
Ersparnis bei 60% Rabatt Bis >CHF 1 Mio. > CHF 2 Mio. > CHF 3 Mio.
auf Transaktionen (bps) CHF 1 Mio. bis bis bis
CHF 2 Mio. CHF 3 Mio. CHF 4 Mio.
Aktiver Beratungskunde 35 31 31 24
Transaktionsorientierter n.a. 33 33 26
Beratungskunde
>CHF 4 Mio. > CHF 5Mio. > CHF 10 Mio. > CHF 25 Mio. Total
bis bis bis
CHF 5 Mio. CHF 10 Mio. CHF 25 Mio.
Aktiver Beratungskunde 24 19 12 9 22
Transaktionsorientierter 26 20 n.a. n.a. 24

Abb. 94: Ersparnisse von Beratungskunden nach AMA-Bandbreiten

Der Vorteil dieses Leistungspakets mit ausgewiesenen Einzelpreisen liegt erstens darin, daf3
die betroffenen Kunden fiir gleiche Leistungen in etwa gleich viel bezahlen wie zuvor. Zwei-
tens wird dem Kunden der Wert der Beratung vergleichsweise transparent gemacht. Nicht an
Beratung orientierten Kundengruppen wird diese nicht aufgezwungen, und selbst wenn sie
Beratung in Anspruch nehmen, um Transaktionskosten zu senken, schwicht dies die Ertrags-

basis im Durchschnitt nicht, da rein transaktionsorientierte Kunden im Modell die gleichen
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Ersparnisse haben wie transaktionsorientierte Beratungskunden, an welchen sich das Preisni-
veau orientiert. Als Nachteil gilt, da sich der volumenorientierte Beratungspreis an einer
GroBe orientiert, die sich weder an den Beratungskosten noch am tatsidchlichen Kundennutzen
bemifit. Zudem federt das Angebot eine mogliche Erodierung der rein transaktionsorientierten

Vermdogenswerte nicht ab.

Soll durch neue Beratungsangebote die Ertragsbasis nicht nur stabilisiert, sondern tber
die Zeit gesteigert werden, bedarf es Angebotskombinationen, welche den Nutzen fur
den Kunden erkennbar erhéhen, z.B. durch bessere Qualitdt der Beratung. So kann z.B.
neben eben formuliertem Angebot, bei welchem der Relationship Manager die Beratung aus-
fiihrt, Beratung, die auf komplexe Bediirfnissen eingeht, von Expertenteams angeboten wer-
den. Da die im Rahmen von Expertenberatung anfallenden Aufwendungen fiir Beratung und
die damit verbundenen Prozesse deutlicher abgrenzbar sind als jene der Relationship Mana-
ger, bleibt zu iiberlegen und zu priifen, ob in diesem Fall Zeitmodelle in Kombination mit re-
duzierten Transaktionsgebiihren zum Einsatz kommen konnen. Hier besteht die Moglichkeit,
Rabatte ausschlieBlich auf jene Transaktionsgebihren zu geben, die fur die unmittelba-
re Um-setzung der Beratungsinhalte nétig sind. Letzterer Gedanke 146t sich nicht nur auf
Investitionsberatung beschrianken, sondern insbesondere auch auf jede Form der Beratung
ausweiten, die potentiell Umschichtungen im Portfolio eines Kunden nach sich zieht (z.B.

Vorsorgeberatung, Steuerberatung).

Neben dem Zeitmodell erweist es sich aus Sicht des Anbieters als sinnvoll, dhnliche Preismo-
delle und differenzierte Leistungspakete fiir von Experten durchgefiihrte Investmentberatung
zu priifen wie diese bei Vermogensverwaltungsmandaten Anwendung finden. Wird entschie-
den, z.B. ein vergleichbares Modell zu Einzelpreisen zu verwenden, so ist zu priifen, ob der
vergleichsweise haufigere Kontakt zum Kunden beispielsweise ein hoheres Preisniveau als in
der Vermogensverwaltung rechtfertigt. Bei Anwendung von Pauschalpreismodellen, wie die-
se in der Vermogensverwaltung anzutreffen sind, wére zu iiberlegen — in Abhédngigkeit von
der Risikobereitschaft des Kunden, die dessen Investmentstrategie bestimmt, und von dessen
Aktivitdt — entweder anhand eines Algorithmus unterschiedliche und individualisierte Preise
zu berechnen oder die Anzahl im Pauschalpreis enthaltener Transaktionen zu begrenzen, um

als Anbieter hinsichtlich der Transaktionen nicht in eine Kostenfalle zu tappen.

Die Umsetzung moglicher performanceorientierter Preismodelle scheint diffizil, da der
Anbieter bei Beratungsmandaten im Vergleich zu Verwaltungsmandaten zwar Anlagevor-

schldge, basierend auf der Strategie des Kunden, unterbreitet, diese Vorschldge jedoch auf-
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grund der Mitsprache des Kunden nicht notwendigerweise umgesetzt werden, so dal die
Performance des Kundenportfolios je nach Umsetzungsgrad der Beratungsvorschlage

kaum Aussagen hinsichtlich der Qualitat und des Werts der Beratung zulaft.

Eine Variante, dies zu umgehen, wire das Flhren eines hypothetischen Umsetzungsportfo-
lios, welches anzeigt, wie das Kundenportfolio aussidhe, wenn Anlagevorschldge im notigen
Ausmal} umgesetzt worden wiren; auf dessen Performance basierend kann eine Fee berechnet
werden. Der Vorteil ist, daB3 so die Qualitit der Beratung direkt bewertet wiirde. Nachteile
liegen darin, daB3 dieses Vorgehen fiir den Anbieter nicht nur zusatzliche Komplexitat und
damit verbundene Kosten bedeutet, sondern bei den Kunden u.U. auf mangelnde Akzeptanz
stoBt, sobald die reale Performance im Kundenportfolio stark von jener im hypothetischen
Vergleichsportfolio abweicht: Bei besserer Performance des hypothetischen Portfolios im
Vergleich zum realen Kundenportfolio wéren die Gebiihren aufgrund der hoheren Berech-
nungsbasis vergleichsweise hoch und es ist fraglich, ob ein solches Vorgehen auf Akzeptanz
stoBen wiirde. Liegt die Performance des hypothetischen Portfolios im Vergleich zum realen
Kundenportfolio tief, wiren die Gebiihren vergleichsweise ebenfalls niedriger. Einerseits
konnte dies von Kunden zwar kurzfristig als Vorteil angesehen werden, andererseits konnte es
v.a. bei Kunden, die z.B. mit den mit einer gewéhlten Anlagestrategie verbundenen Risiken
nicht so vertraut sind, die Benchmark nicht verstehen oder auch einen durch mangelnde Um-
setzung induzierten Strategiewechsel nicht erkennen, sinkendes Vertrauen in die Qualitdt der

Beratungsleistung ausldsen.

Eine Alternative zur Fiihrung von Vergleichsportfolios, die die hypothetische Umsetzung der
Beratung widerspiegeln, ist z.B. die Kombination des performanceorientierten Modells
mit einem volumenorientierten Modell. Das performanceorientierte Modell kommt zum
Einsatz, solange die durch die Beratung verfolgte Anlagestrategie in ausreichendem Mal3 um-
gesetzt wird. Sobald dies nicht mehr der Fall ist oder wiahrend einer festgelegten Periode ein
Strategiewechsel stattfindet, erfolgt ein voriibergehendes Kick-in eines volumenorientierten
Modells bis zu einem vorab definierten Zeitpunkt (z.B. vorgegebener Berechnungszeitraum,
erneute Standortbestimmung hinsichtlich der Anlagestrategie) und die Gebiihr wird basierend
auf dem Depotvolumen des Kunden berechnet. Der Vorteil eines solchen Vorgehens ist, daf3
Kundenbediirfnissen entsprechend eine performanceorientierte Gebiihr eingefiihrt wird, der
Kunde sich diesem Gebiihrenmodell jedoch entziehen kann, wenn er sich dafiir entscheidet,
die gebotene Beratung wihrend eines bestimmten Zeitraums nicht mehr umzusetzen, und Be-

ratung bezogen auf Werte entgolten wird (z.B. AMA), die der Kunde nachvollziehen und ver-
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stehen kann. Aus Sicht des Anbieters reduziert sich die Komplexitit, weil er neben einem all-
gemeinen Benchmark-Portfolio kein hypothetisches Umsetzungs-Portfolio pro Kunde zu fiih-
ren hat. Herausforderungen fiir den Anbieter liegen zum einen darin, vorab klar zu definieren,
unter welchen Voraussetzungen das volumenorientierte Modell zur Anwendung gelangt, d.h.
zu definieren, ab wann eine vorab bestimmte Anlagestrategie seitens des Nachfragers nicht
mehr in ausreichendem Maf} umgesetzt wird. Zum anderen muf3 das performanceorientierte
und das volumenorientierte Modell derart gestaltet werden, da3 Kunden eine zwischenzeitli-
che Anwendung des Volumenmodells als gerechtfertigt akzeptieren und daraus entstehende
Gebiihren im Vergleich zum Performancemodell nicht als zu hoch empfinden. Eine derartige
Modellkombination erschwert fiir den Anbieter zudem das Prognostizieren von kiinftigen Er-
trigen, da die Anwendung der jeweiligen Modelle direkt vom Verhalten der Nachfrager ab-

hangt.

Aufgrund der unterschiedlichen Ausgestaltungsmdoglichkeiten von Beratungsleistungen emp-
fiehlt es sich, bei eingefiihrten Angeboten den Leistungsumfang und die damit verbun-
denen Konditionen vertraglich festzuhalten. Dadurch erfolgt nicht nur eine kunden- wie

nachfragerseitige Absicherung, sondern Beratung als Dienstleistung bekommt Gestalt.

Zusammenfassend bleibt zu bemerken, dal Anbietern viele Moglichkeiten offen stehen, Bera-
tungsangebote zu definieren — sowohl inhaltlich als auch preislich. Um jedoch ein Angebot zu
eruieren, welches sich als geeignet erweist, die nachhaltige Ertragsbasis des Anbieters zu si-
chern bzw. zu steigern, bedarf es sorgfiltiger Analysen; nicht nur, wie eben dargestellt, hin-
sichtlich der eigenen Kunden und deren Ertragskraft, sondern auch hinsichtlich jener Ertrags-
potentiale, welche durch externe Nachfrager verkorpert werden. Vor der Einfihrung einer
oder mehrerer neuer Beratungsangebote empfichlt es sich jedenfalls, diese vorab am Kunden
zu priifen (z.B. mittels Conjoint-Analyse”®), auch wenn die quantitative Simulation fiir die
Einfihrung eines Angebots spricht. Bei tatsdchlicher Implementierung eines neuen Ange-
bots erfolgt idealerweise eine Anpassung der Incentivierungs- und Steuergroflen, welche we-

sentlich zum Erfolg beitragen. Mehr dazu im folgenden Kapitel.

Vgl Teil 2, A.
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B.  Incentivierung und Steuerung bei Einfihrung neuer Beratungsange-
bote

Bei der Einfithrung neuer Beratungsangebote bedeutet Kunden- und Ertragsorientierung als
strategische Ausrichtung zum einen, den Kunden als maB3gebliche Quelle des Erfolgs zu se-
hen (Kundenorientierung).”” Zum anderen gilt es, wie im vorhergehenden Kapitel betont, Ent-
scheide zur Einfiihrung von Beratungsangeboten daran auszurichten, Rentabilitét als oberste
ZielgroBe zu sichern bzw. zu steigern, und gleichzeitig zu priifen, wie die dabei {ibernomme-
nen Risiken (z.B. Kundenabginge aufgrund bestehender Preiselastizitdten) durch Ertragsmog-
lichkeiten zu rechtfertigen sind. Dies impliziert die Notwendigkeit, die Ertragsstrukturen des

. . . . . . 2
Anbieters sowie die Wirkung von Entscheiden auf diese genau zu kennen.”®

Bei Einfilhrung eines neuen Beratungsangebots bendtigt der Anbieter diese Kenntnisse, um
gezielt steuern und Anreize setzen zu konnen, so dal die gewiinschten nachhaltig ertrags- und
kundenorientierten Effekte eines Beratungsangebote tatsdchlich realisiert werden. Ausgehend
davon, da3 Beratungsangebote in erster Linie durch den Kontakt zum Relationship Ma-
nager vertriecben werden, gilt dieser im Private Banking als Schlusselgréfie des Erfolgs. Die-
ses Kapitel widmet sich deshalb der Incentivierung des Relationship Managers, die diesen zur
Umsetzung des Beratungsangebots animieren soll. Im ersten Abschnitt werden hierfiir Ziele
und Voraussetzungen fiir ein funktionierendes Anreizsystem sowie Aspekte variabler Vergii-
tung als Teil eines Anreizsystems kurz dargestellt. Es folgen Ausfithrungen dazu, an welche
operativen Ziele Incentivierung bei nachhaltiger Ertrags- und Kundenorientierung gekniipft
werden kann. AbschlieBend wird selektiv aufgezeigt, wie der Private-Banking-Anbieter den
Relationship Manager dabei unterstiitzt, unternehmerisch zu handeln und damit nachhaltig

ertragsorientiert zu agieren.

l. Anreizsystem fur den Relationship Manager

Wichtige GroBen fiir nachhaltig ertrags- und kundenorientierte Betrachtungen im Private
Banking sind die Relationship Manager: Sie betreuen einerseits das bestehende Kundenver-
mogen (AMA), vertreiben bestehende Leistungen und neue Beratungsangebote und generie-

ren wesentliche Ertragsbeitrdge des Anbieters. Andererseits verursachen die Relationship

27 Vgl. Schierenbeck (2003b), S. 8; Schierenbeck (2001), S. 460f; Wohle (1999), S. 73ff.
#  Vgl. Schierenbeck (2003b), S. 1ff u. 480ff.
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Manager als Kernressource des Private Banking einen wesentlichen Kostenblock des Anbie-
ters, insbesondere bei Beratungsangeboten, bei denen der Relationship Manager und nicht ein
Experte den Kunden berdt. Es liegt im Interesse der Bank, durch ein addquates Kompensa-
tions- und Anreizsystem v.a. bei der finanziellen Vergutung eine Verbindung zwischen
der Ertrags- und der Kostenkomponente des Relationship Managers herzustellen, sowie

fiir diesen Anreize durch finanziellen wie nicht-finanziellen Mehrwert zu schaffen.

1. Ziel und Abgrenzung

Das Ziel der Incentivierung besteht grundsétzlich darin, den Relationship Manager dazu an-
zuhalten, den an ihn gestellten Anforderungen zu entsprechen und sich sogar weiter zu entwi-
ckeln und diese Erwartungen zu iibertreffen, um die strategischen Ziele in Hinblick auf die
nachhaltige Steigerung des Ertrags und die Kundenorientierung zu erreichen. Als Anforde-
rungen an den Relationship Manager lassen sich neben Einsatz- und Leistungsbereitschaft
fachliche, methodische und soziale Kompetenz sowie die Féhigkeit zum unternehmerischen
Denken und Handeln identifizieren.” Dies bedeutet fiir den Anbieter, das Anreizsystem an
quantitative wie qualitative Ziele zu koppeln, welche die Erreichung der Unternehmensziele
(operative und strategische Ziele) sowie die Ausrichtung des Relationship Managers an die
notigen Anforderungen (z.B. weitere Kompetenzziele) unterstiitzen. Fir die Einflhrung
neuer Beratungsangebote heif3it dies insbesondere, da3 deren Auswirkungen auf operative

Ziele bekannt sind und diese Ziele entsprechend angepalit werden.

Aus Sicht des Anbieters ergeben sich unterschiedliche Moglichkeiten, den Relationship Ma-
nager fiir seinen Einsatz zu entlohnen bzw. belohnen und aullerdem mit Zusatzleistungen sei-
ne Zufriedenheit im Unternehmen zu steigern. Fiir erbrachte Leistungen ergeht i.d.R. eine fi-
nanzielle Vergiitung an den Relationship Manager, welche sich aus einer fixen wie einer va-
riablen Komponente zusammensetzt. Letztere wird vielfach als Bonuszahlung bezeichnet.
Eine weitere Variante besteht darin, fiir auBergewohnliche Leistungen, welche nicht iiber die
variable Vergiitungskomponente erfaBt werden, einmalige Sonderzahlungen zu leisten.”
Um die Zufriedenheit und die Loyalitét des Relationship Managers zu sichern bzw. zu stei-

gern, erweist es sich als sinnvoll, Fringe Benefits, also Zusatzleistungen, zu etablieren. Diese

¥ Vgl. Schiitte/Hofle (1998), S. 217ff; Graf (2002), S. 46ff.

3 Vgl. Laber/Torka (2004), S. 386. Als auBergewdhnliche Leistung kann beispielsweise gelten, wenn ein
Relationship Manager einen anderen Relationship Manager oder einen gewichtigen Kunden, der den
Anbieter verlassen mochte und dessen Abgang fiir den Anbieter einen Verlust darstellen wiirde, verbindlich
davon iiberzeugt, diesen Schritt nicht zu tétigen;
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konnen z.B. darin bestehen, auf Leistungen des Anbieters oder auf ausgesuchte Leistungen
anderer Anbieter Mitarbeiterrabatte zu gewdhren, Betriebsjubilden in finanzieller wie nicht-
finanzieller Form zu honorieren, spezielle Formen der Weiterbildung anzubieten oder Son-
derurlaube zu gewdhren. Wenngleich Incentivierung zahlreiche Komponenten umfassen kann,
liegt im weiteren der Fokus auf der variablen finanziellen Incentivierungs- bzw. Anreizkom-
ponente, die als Bonuszahlung bezeichnet wird und welcher bei der Einflihrung neuer Bera-
tungsangebote im Zuge der Anreizsetzung zur Umsetzung des Angebots eine wesentliche Be-

deutung zukommt.

2. Anforderungen

Wie bereits im ersten Teil’' erldutert, bedarf es einer Ausrichtung von Geschiftsphilosophie
und Unternehmenskultur, Organisationsstruktur, Informationssystem und Planungs- wie Kon-
trollsystem am nachhaltig ertragsorientierten Management. Fiir in ein nachhaltig ertragsorien-
tiertes Unternehmen eingebettetes Anreizsysteme bedeutet dies in erster Linie, da3 Ertrags-
und Kostentransparenz bestehen sowie ein institutionalisierter Planungs- und Kontrollproze3
vorliegt, in dessen Rahmen der Beitrag zu Unternehmenszielen der Geschéftseinheiten, darin

agierender Teams und Relationship Manager definiert und tiberwacht wird.

Soll die Einfithrung eines neuen Beratungsangebots dazu dienen, Kosten- und Ertragsstruktu-
ren des Anbieters bei gleichzeitiger Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen und
-erwartungen zu verdndern,” heiBt dies zum einen, die Effekte eines Beratungsangebots auf
Ertrage, Kosten etc. zu kennen. Zum anderen bedarf es zur Realisierung der geplanten Ef-
fekte der adaquaten Abbildung derselben im nachhaltig ertragsorientierten Zielsystem
des Anbieters.”> Um die richtigen Anreize zu setzen, liegt es im Interesse des Anbieters, die
Incentivierung des Relationship Managers an den Grad der Zielerreichung zu kniipfen. Der
Grad der Zielerreichung dient demnach als Basis fiir die Vergiitung. Dadurch, daf3 die Effekte
des Beratungsangebots im Zielsystem abgebildet werden und dieses wiederum Grundlage fiir
die Incentivierungsmafinahmen ist, soll sichergestellt werden, dafl der Relationship Manager
das Beratungsangebot tatséchlich offeriert und so die strategischen Unternehmensziele er-

reicht werden.

3 Vgl Teil 1, B.IIL3.

32 Vgl. Zu Herausforderungen im Private Banking insbesondere hinsichtlich Kundenerwartungen und Kosten-
wie Ertragsstrukturen vgl. Teil 1, B.

Fiir die Abbildung mdglicher Ertragswirkung (ROAMA) von unterschiedlichen Beratungsangeboten in
Abhiéngigkeit von der preislichen Gestaltung vgl. Teil 3, A.

33
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3. Variable Vergutung

Variable Vergiitung (Bonuszahlungen) als eine wesentliche Komponente eines funktionieren-
den Anreizsystems®* dient der Flexibilisierung des Personalkostenblocks™ und setzt finan-
zielle Anreize, die sich zu einem guten Teil am Erfolg und der Leistung der Relationship Ma-
nager bemifit. Die Leistung und der Erfolg eines Relationship Managers spiegeln sich im
Grad der Erreichung quantitativer wie qualitativer Ziele wider, die in Abstimmung auf Unter-
nehmensziel und -strategie unterschiedlich gewichtet und angemessen hoch gesetzt werden.
Da die Zielerreichung als Bemessungsgrundlage fiir die Bonuszahlung dient, kommt der Ziel-
vereinbarung eine bedeutende Rolle zu, im Rahmen derer zu erreichende Zielvorgaben ver-

einbart werden.>®

Variable Vergiitung kann allerdings nicht unabhangig vom Gesamterfolg der Unterneh-
mens bestimmt werden, so dal3 dieser bei der Festlegung der Hohe der Bonuszahlung zu be-
riicksichtigen ist.*” Ein wesentliches Kennzeichen bzw. eine wichtige Rahmenbedingung va-
riabler Vergiitung ist daher die Orientierung an den operativen und strategischen Unterneh-

menszielen.*®

Fiir den Anbieter gilt es von Beginn an festzulegen, wie hoch der tatsidchlich leistungsbezoge-
ne Anteil einer Bonuszahlung ausfallen soll und wie hoch sich demgegeniiber jener Anteil
darstellt, der vom Jahresergebnis des Anbieters abhiingt.”® Der Anbieter steht somit vor der
Herausforderung, individuelle und kollektive Leistung™ voneinander zu trennen. Zum
anderen bedarf es im Vorfeld der Entscheidung, wie finanzielle und nicht-finanzielle Ziele
bzw. Zielerreichung gewichtet werden. So konnen Leistungen z.B. nach den Kategorien Ar-
beitsergebnis, Ergebnisorientierung, Arbeitsverhalten und soziale Kompetenz beurteilt*' und

quantitative wie qualitative Ziele diesen Kategorien zugeordnet werden, um die Basis fiir eine

** Vgl. Bochenek (1995), S. 186ff; Bohmer (2003), S. 28ff.; Harbauer/von Horen (2004), S. 365ff; zu
Herausforderungen hinsichtlich der Kostenstrukturen im Private Banking vgl. auch Teil 1, B.IIL

33 Vgl. Bochenek (1995), S. 186ff.

36 Vgl. Schierenbeck (2003b), S. 298; Biidel (1998), S. 148f; Harbauer/von Héren (2004), S. 365ff; Graf
(2002), S. 46ff; Laber/Torka (2004), S. 386ff.

7 Vgl. Hoffmann (2002), S. 225ff; Bshmer (2003), S. 28ff; Harbauer/von Horen (2004), S. 365ff.

¥ vgl. Bidel (1998), S. 152; Kohler (2003), S. 378.

% Vgl. dazu weiterfiihrende Darstellungen in Hoffmann (2002), S. 225ff.

% Vgl. Laber/Torka (2004), S. 386ff.

1 Vgl. Cisek (2003), S. 168ff.
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Gesamtbeurteilung zu erhalten, die wiederum Grundlage fiir die leistungsabhingige Bonus-

zahlung darstellt.*?

Als weitere notige Rahmenbedingungen fiir eine adidquate leistungs- und erfolgsorientierte
Vergiitung sind neben der Orientierung an den operativen und strategischen Unternechmens-
zielen u.a. noch zu nennen:® Akzeptanz, Anreizwirkung, Chancengleichheit, Kosten-

neutralitat und Pragmatismus.

Im folgenden werden operative Ziele prisentiert, die als Grundlage zur Bonusbemessung die-
nen konnen. Bei den ertragsorientierten Zielvorgaben geht es primér darum, zu skizzieren,
welche Bedeutung bei Beratungsangeboten verwendete Preismodelle haben, wenn es darum
geht, Rentabilititsziele* zu setzen. Im Kontext von kundenorientierten Zielvorgaben werden
kundenorientierte Treiber von Beratungsangeboten sowie kundenorientierte MeBgrof3en, die
in das System der Bonusbemessung Eingang finden kénnen, kurz erldutert. AbschlieBend fol-
gen Uberlegungen zu prozeBorientierten Zielvorgaben, die im Zusammenhang mit den Servi-

45 : -
cemodellen™ stehen, im Rahmen derer neue Beratungsangebote vertrieben werden.

Il.  Verknipfung von Incentivierung und operativen Zielen

Aus Sicht des Anbieters gilt es, die richtigen Ergebnisse zu belohnen — d.h. nicht kurzfristi-
ge Erfolge, sondern Beitrige zur langfristigen Steigerung des nachhaltigen Ertrags.*® Dies
hat zur Folge, daB sich Incentivierung eng an den finanziellen und nicht-finanziellen operati-
ven MeBgroBen orientiert, die der Anbieter wahlt, um die strategische ZielgroBBe oder das
ZielgroBensystem zu erreichen, welche(s) die kunden- und ertragsorientierte Strategie wider-
spiegelt. Das bedeutet, dal die operativen finanziellen (quantitativ) sowie die nicht-
finanziellen Ziele (meist qualitativ) des Anreizsystems auf einzelne Teams und in weiterer
Folge auf den einzelnen Relationship Manager heruntergebrochen werden, um zu einem spé-
teren Zeitpunkt den Grad der Zielerreichung zu liberpriifen und diesen zur Beurteilung des

Relationship Managers heranzuziehen. Essentiell erscheint, dal die Anzahl der gesetzten

2 Vgl. Hoffmann (2002), S. 225ff; Bonuszahlung nehmen unterschiedliche Formen an: Einerseits werden

gewihrte Anspriiche bar abgegolten, andererseits erfolgt Kompensation im Sinne wertorientierten
Managements in Form von Mitarbeiterbeteiligungen. Zu Ausfithrungen von theoretischen und praktischen
Aspekten unterschiedlicher Beteiligungsformen siche Weilenmann (1999).

B Vgl. Biidel (1998), S. 152ff; Wettstein (2002), S. 18ff.

# Zu Rentabilitit als ZielgroBe vgl. Teil 3, AL

# Zu Herausforderungen in der Vertriebsgestaltung und Servicemodellen vgl. Teil 1, B.IL.2.

% Vgl. Reichheld (2001), S. 81.
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individuellen Ziele fiir den Relationship Manager (iberschaubar*’ bleibt und die Beurtei-
lung auf Grolien basiert, welche der Relationship Manager tatsachlich zu beeinflussen
vermag und ihn gleichzeitig dabei fordern, sich personlich weiterzuentwickeln, um den ge-
stellten Anforderungen® stetig in verbesserter Art und Weise gerecht zu werden oder diese
sogar zu ibertreffen. Zudem erscheint es sinnvoll, fiir die Incentivierung moglichst iiber-
schneidungsfreie Ziele zu wéhlen, um Erfolge und Leistungen nicht doppelt zu z&hlen und zu
belohnen. Ist dies nicht moglich, sollten Doppelzdhlungen z.B. mittels Gewichtungen von

Zielen und Zielerreichung eliminiert werden.

1. Ertragsorientierte Zielvorgaben

Im Zusammenhang mit neuen Beratungsangeboten, die in das Anreizsystem zu integrieren
sind, damit der Anbieter den geplanten Beitrag zur nachhaltigen Ertragssteigerung zu realisie-
ren vermag, miissen die richtigen Ziele gesetzt und den Relationship Managern — oder je nach
Angebot den Expertenteams™ — vermittelt werden, welche diese aufgrund ihres Profils errei-
chen konnen und sollen. Die richtigen Ziele setzen heifit in diesem Zusammenhang, daf3 diese
Ziele im Sinne der nachhaltigen Ertragssteigerung die Profitabilitit des Anbieters steigern und
deshalb eng mit den Kosten- und Ertragstreibern verkniipft sind. Wie bereits im vorangegan-
genen Kapitel’® erldutert, eignet sich im Private Banking der ROE bzw. ROAMA als nach-
haltig ertragsorientierte quantitative ZielgroBe, durch die sich Kosten- und Ertragstreiber
darstellen lassen. Ist die Incentivierung an Kosten- und Ertragstreiber geknlpft, 146t sich
die ZielgroBe ROE bzw. ROAMA durch diese steuern.

Mit Blick auf den Vertrieb von Beratungsangeboten durch den Relationship Manager heil3t
dies, daB3 nachhaltig ertrags- und nicht umsatzorientierte Ziele gesetzt werden. Anders
ausgedriickt: Incentiviert bzw. belohnt wird grundsitzlich nicht der Verkauf oder der
Vertragsabschluf3 an sich, sondern die Steigerung der finanziellen nachhaltigen Ertragstreiber
und damit der tatsdchlich mit diesen einhergehende, realisierbare nachhaltige Ertrag (Netto-
marge). Zum Zweck einer differenzierten, transparenten Steuerung macht es Sinn, dem Rela-

tionship Manager anstelle einer Nettomarge als Zielvorgabe, die Ertrags-, Kosten- und AMA-

47 Vgl. dazu und allgemein zu Performance Management Hoffmann (2002), S. 224.

#® Vgl. Schiitte/Hofle (1998), S. 217ff.

¥ Hingt die Zielerreichung von mehreren Mitarbeitern ab, gestaltet sich die Beurteilung des Individuums
oftmals als komplex, weil der Erfolg bzw. Milerfolg nicht immer eindeutig zurechenbar ist; vgl. dazu
Hoffmann (2002), S. 230f.

0 Zu NNA vgl. Teil 3, A.1.2 und zu Wachstumszielen vgl. auch den folgenden Abschnitt: Teil 3, I1.2.

232



Teil 3: Rentabilitidtssimulation und Incentivierung

Komponente verkniipft, ein Bruttomargenziel und ein separates Kostenziel zu setzen, wobei

Kostenziele ausschlieBlich direkt beeinfluBBbare Kosten umfassen sollen.

Die Hohe des Bruttomargenziels hdngt vom geschatzten Ertragspotential der zugrunde
liegenden AMA ab. Segmentiert ein Anbieter z.B. priméar in Abhéngigkeit von der Hohe der
investierbaren Kundenvermdgen, empfiehlt es sich, jenen Relationship Managern, die High
Net Worth Individuals (HNWI) bedienen, vergleichsweise hohere Ziele zu setzen als jenen,
die Ultra High Net Worth Individuals (UHNWI) bedienen, selbst wenn die Kundengruppen
vergleichbare Bediirfnisse haben und rein rechnerisch vergleichbare Ertrage auf die AMA er-
halten konnten. Der Grund hierfiir liegt darin, dal Margenbandbreiten bet UHNWI generell
tiefer liegen als bei HNWI,*' was sowohl an unterschiedlichen Business Modellen bzw. Ser-
vicemodellen fiir UHNWI wie auch an der groferen Verhandlungsmacht der UHNWI liegt.
D.h. in Hinblick auf neue Beratungsangebote, da} potentielle Ertrdge je nach Kundensegment
anders aussehen und Ziele deshalb entsprechend adaptiert werden. Neben unterschiedlichen
Margenzielen ist es zusétzlich notwendig, ein geeignetes Provisionierungssystem zu haben,
welches Relationship Manager dazu motiviert, selbst jene fiir den Anbieter interessante Kun-
den an die Bank zu vermitteln, mit denen der Relationship Manager sein durchschnittliches
Ertragsziel nicht oder sogar bei weitem nicht erreicht. So hitte z.B. ein fiir HNWI verantwort-
licher Relationship Manager mit einem alleinigen Bruttomargenziel von 120 bps keinen An-
reiz, eine UHNWI mit AMA in Héhe von CHF 200 Mio. und einem Ertrag von 50 bps zu ak-
quirieren, weil er dadurch den ROAMA seines Gesamtportfolios reduzieren und somit die po-
tentielle Gesamtbelohnung ebenfalls verringern wiirde. Fiir den Anbieter kann es jedoch
durchaus interessant und profitabel sein, den Kunden im Portfolio zu haben, nur eben z.B. bei
einem anderen Relationship Manager, der ein auf UHNWI zugeschnittenes Servicemodell an-
bietet und dem Kundensegment entsprechend angepal3te Margenziele hat. Um zu vermeiden,
daB3 der potentielle Gro3kunde einen anderen Anbieter wéhlt, bedarf es fiir solche Fille eines
Provisionierungssystems, welches die Weitervermittlung von Kunden belohnt (z.B. mittels
auBerordentlicher anteilsméBiger Beteiligung an den NNA innerhalb einer definierten Perio-

de).

Werden Kunden nicht auch in Anlehnung an ihr Asset-Volumen segmentiert, sondern nach
anderen Segmentierungskritierien, und bedienen Relationship Manager deshalb innerhalb
desselben Businessmodells bzw. Servicemodells Kunden mit unterschiedlicher Verhand-

lungsmacht, kann es Sinn machen, in Abhangigkeit von dieser Verhandlungsmacht (z.B. in

' Zu Margenbandbreiten im Private Banking in Abhingigkeit zum Kundensegment vgl. Teil 1, B.IIL.2.
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Orientierung am Assetvolumen des Kunden), jeweils definierte Abschldge zu den Bruttomar-
genzielen zu erlauben, um zu gewéhrleisten, dal3 fiir den Anbieter interessante Kunden be-

dient werden.

Da ein Bruttomargenziel noch kein Wachstum der AMA vorgibt, ist das Wachstumsziel im

I°? zusatzlich vorzugeben. Um das Wachs-

AusmaB des gewiinschten Umfangs als NNA-Zie
tum der AMA zu incentivieren, kann erwogen werden, Net New Assets (NNA) bzw. darauf
erzielte Ertrage anders (beispielsweise in einer definierten Periode hoher) zu belohnen als Er-
trage auf bestehende AMA. NNA werden insbesondere dann hoher belohnt bzw. im Zuge der
Incentivierung als Ziel stirker gewichtet als Ertrige auf AMA (ROAMA), wenn sich das Un-
ternehmen in einem Wachstumsmarkt befindet und starkes AMA-Wachstum wichtig ist —
z.B., um geniigend Ertrige zu generieren, um die Kosten eines neu aufgebauten Standorts zu
decken, d.h. Break-Even zu werden. Bei gesittigten Markten reduziert sich die Gewichtung
der NNA-Ziele im Vergleich und ROAMA-Ziele werden starker gewichtet. Es empfiehlt sich
allerdings (auch bei gesittigten Mirkten) die Gewichtung von NNA-Zielen zu erh6hen, wenn

z.B. ein neues Beratungsangebot eingefiihrt wird, um explizit neue Kundensegmente mit ent-

sprechenden Bediirfnissen anzusprechen.

Soll die Eigendynamik der Ertragszusammensetzung bzw. -struktur gedndert werden, ist es
unumganglich, neben allgemeinen Margenzielen auch deren Zusammensetzung bei der Incen-
tivierung zu beriicksichtigen. Dazu sind Vorgaben nétig, welche eine Verdnderung der Er-
tragszusammensetzung herbeifiihren, z.B. Vorgaben hinsichtlich eines der Marge zugrunde
liegenden, idealen Leistungsmixes. Um diesen umzusetzen und gleichzeitig Abstand von um-
satzorientierten Anreizen zu nehmen, konnen Anbieter den Vertrieb von solchen neuen Bera-
tungsangeboten fordern, indem durch diese generierte Ertrdge etwas hoher belohnt werden als
vergleichbare Ertrdge aus dem traditionellen Angebot des Anbieters. Umgekehrt kann der
Mindervertrieb von Leistungen dadurch angeregt werden, da3 Belohnungsabschlédge zur tradi-
tionellen Belohnung vorgenommen werden. Am konkreten Beispiel heifit das: Wenn im Zuge
des Beratungsangebots ein zeitorientiertes Preismodell Anwendung findet, so dafl die Anzahl
von Beratungsstunden den Ertrag treibt, so macht es Sinn, zum einen zu verrechnende Bera-
tungsstunden oder einen konkreten daraus resultierenden Ertrag als Ziel zu setzen und zum

andern die Incentivierung an die mit der Beratung verbundenen Kosten zu kniipfen und nicht

> Weitere Ausfithrungen zu NNA als kundenorientiertes Ziel, um Kundenakquisition und -bindung zu

steuern, vgl. Teil 3, A.L.2.
234



Teil 3: Rentabilitidtssimulation und Incentivierung

z.B. an die Anzahl von Beratungsvertrigen, die unterzeichnet werden, wenn damit fiir den

Anbieter noch keine Ertrdge, sondern allenfalls Kosten einhergehen.

Vorteil der ertragsorientierten Incentivierung ist, dal die Belohnung direkt an die Ertrdge der
Bank gekoppelt ist. Durch die unterschiedliche Belohnung von Ertragsarten wird der Rela-
tionship Manager dazu motiviert, jene Leistungen zu vertreiben, welche sich nicht nur aus
seiner Sicht, sondern auch aus der Sicht des Anbieters lohnen. Der Nachteil einer rein ertrags-
orientierten Incentivierung liegt daran, dafl die Gefahr besteht, Kundenbediirfnisse zu miflach-
ten. Deshalb empfiehlt es sich bei der variablen leistungsbezogenen Vergiitung, auch die Ziel-

erreichung von MeBgroBen auf Kundenebene als weitere Komponenten zu beachten.

2. Kundenorientierte Zielvorgaben

Ebenso wie auf der Rentabilititsebene gilt es, auf Kundenebene Zielgroen zu etablieren, an
denen der Relationship Manager gemessen wird und die gemeinsam mit den quantitativen
GroBen die Basis fiir die Incentivierung bilden. Es empfiehlt sich, mehr als eine kundenorien-
tierte Kenngroe zu wiéhlen und in ein strategisches Kennzahlensystem aufzunehmen. Bei
Einfiihrung eines neuen Beratungsangebots gilt es abzuwégen, welchen Einflu3 dieses Ange-

bot auf die Anwendung findenden Kennzahlen auf Kundenebene hat.

Auf Kundenebene stellt Kundenzufriedenheit eine beliebte Orientierungsgrofle dar, deren
alleinige Betrachtung jedoch u.a. aufgrund der Vergangenheitsbezogenheit™ nicht zielfiihrend
sein kann. Vielmehr bedarf es der zusitzlichen Betrachtung von GroBen wie der Kundenbin-
dung (vgl. Abb. 95°%), die neben bisherigem Verhalten auch zukiinftige Verhaltensabsichten
der Kunden widerspiegelt,” und der Kundenprofitabilitat, durch welche Aussagen zum

nachhaltigen Ertragsbeitrag gemacht werden konnen.

% Vgl. Homburg/Harald (1999), S. 348.
** In Anlehnung an Homburg/Fassnacht (2001), S. 451.
% Vgl. Meyer/Oevermann (1995), Sp. 1341.

235



Teil 3: Rentabilitidtssimulation und Incentivierung

Kundenbindung

1

1

Bisheriges Verhalten Verhaltensabsichten
. Weiter- Wiederkehrende Zusatzhf:he Absw.ht der
Wiederverkauf empfehlun Kaufabsicht Kaufabsicht Weiter-
p J (Cross Selling) empfehlung

Abb. 95: Vergangene und kiinftige Bestimmungsfaktoren der Kundenbindung

Neben Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenprofitabilitit zdhlen in der Praxis
die Kenngrélen Kundenakquisition und Marktanteil zu den allgemeinen KernmeBgrofien
auf Kundenebene.”® Wie Abb. 96°” veranschaulicht, beeinflussen diese MeBgroBen einander

bis zu einem gewissen Grad. Die genannten fiinf Kenngréf3en werden nachfolgend kurz be-

schrieben.

Marktanteil

Kunden- '

akquisition

Kunden-
profitabilitit

f

Kunden-
zufriedenheit

Kundenbindung

Abb. 96: Kundenorientierte KernmefRgréRen

Der Marktanteil, den ein Unternehmen fiir sich beansprucht, reflektiert, in welchem Umfang
dieses im Zielsegment tétig ist. Sobald das Unternehmen das Zielsegment und damit dessen
Potential bestimmt hat, kann der Marktanteil direkt berechnet werden.”® Private-Banking-
Anbietern steht beispielsweise offen zu messen, wie hoch der prozentuale Anteil der vom An-

bieter betreuten AMA am gesamten Zielsegment ist. Wachstum bzw. Ausbau des Marktan-

6 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 67; Kaplan/Norton (2001), S. 81.

°7 " In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996), S. 68.
¥ Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 68.
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teils gilt als entscheidender Erfolgsfaktor und wichtige ZielgroBe, erfahrt jedoch durch das
Postulat der Kunden- und Ertragsorientierung eine neue Bedeutung: Wachstum zum reinen
Selbstzweck™ wie auch Ertragssteigerung ohne eine Beurteilung der Angemessenheit des
damit einhergehenden Risikos® entsprechen nicht den Vorgaben kunden- und ertragsorien-

tierter Steuerung.

Um den Marktanteil zu steigern oder zu halten, bedarf es der Bindung bestehender Kunden.
Kundenbindung sagt aus, in welchem Umfang bzw. bis zu welchem Grad ein Anbieter beste-
hende Kundenbeziehungen aufrecht erhilt. Geringe Vermogensabfliisse gelten als Ausdruck
hoher Kundenbindung. Basierend auf dem von bestehenden Kunden ausgelosten Geschifts-
zuwachs werden Riickschliisse auf die Loyalitit der bestehenden Nachfrager moglich.”' Da
im Private Banking die Kunden der Bank identifizierbar sind und sich ihr Nachfrageverhalten
im Vergleich zu anderen Branchen beobachten 148t, kann die Kundenbindung von Periode zu

Periode gemessen und konnen Aussagen zur Kundenloyalitit gemacht werden.

Eine weitere Moglichkeit, den Marktanteil zu steigern, liegt in der Kundenakquisition.
Durch diese wird gemessen, in welchem Umfang ein Anbieter neue Kunden gewinnt. Der Er-
folg der Kundenakquisition findet Ausdruck in den brutto neu gewonnenen Assets under Ma-
nagement and Administration (AMA). Aufgrund der mit der Neugewinnung von Kunden ver-
bundenen Marketingaufwendungen gestaltet sich Kundenakquisition gerade in der Banken-

branche als sehr kostspielig.®*

Kundenakquisition im Sinne von brutto Neugeldzuflul als Ausdruck der Marktanteilsgewin-
nung ohne Berlicksichtigung der Kundenbindung, deren Erfolg sich in der Hohe der nicht er-
folgten Vermdgensabfliisse widerspiegelt, ist nicht zielfiihrend. Vielmehr wird die Steigerung
des Marktanteils durch die Net New Assets (NNA)* ausgedriickt, da diese beide Groflen ei-
nen. Aus Sicht des Anbieters empfiehlt es sich, im Zuge der ertragsorientierten Incentivierung
NNA je nach Zusammensetzung unterschiedlich zu belohnen, d.h. die durchschnittlichen
Kundenakquisitionskosten im Zuge der Incentivierung einflieBen zu lassen. Dies bedeutet
wiederum, daB3 Relationship Manager, welche die durchschnittlich gesetzten NNA-Ziele
durch tiberdurchschnittliche brutto Neugeldzufliisse auf Kosten geringer Kundenbindung

(iiberdurchschnittliche Vermdogensabfliisse) erreichen, aufgrund {iberdurchschnittlicher

% Vgl. Schierenbeck/Lister (2001), S. 12.
%0 Vgl. Gomez (1999), S. xii.

' Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 69.

62 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 70.
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Akquisitionskosten geringer an durch NNA generierten Ertrdgen beteiligt sind als Rela-
tionship Manager, die dieselben Ziele durch leicht unterdurchschnittliche brutto Neugeldzu-

fliisse und unterdurchschnittliche Vermogensabfliisse generieren.

Sowohl Kundenbindung als auch Kundenakquisition werden u.a. dadurch beeinflufit, ob und
inwieweit der Anbieter mit Angeboten auf die Bediirfnisse der Kunden eingeht. Einen wichti-
gen Hinweis darauf, wie gut ein Anbieter Wertangebote (Value Propositions) fiir Nachfrager
formuliert, liefert die Kundenzufriedenheit. Wenngleich Kundenzufriedenheit als duBerst
wichtige MeBgroe angesehen wird, zieht ein hoher Zufriedenheitsgrad der Kunden nicht
notwendigerweise deren Loyalitit, Kundenbindung und Profitabilitit nach sich.** Auch zu-
friedene Kunden konnen beispielsweise das Wertangebot eines anderen Anbieters als attrakti-
ver und nutzenstiftender empfinden, so da3 es trotz Zufriedenheit zu einem Anbieterwechsel
kommt.®> Zumal gestaltet es sich als ziemlich aufwendig, Informationen zur Kundenzuftie-
denheit zu erhalten. Die Kunden miissen willens sein, die bendtigten Informationen preis-

66
zugeben.

Treiber eines Wertangebots stellen v.a. jene Elemente dar, die zur Differenzierung des Wert-
angebots im Vergleich zu den Angeboten anderer Anbieter beitragen. Beratung als Kernkom-
petenz im Private Banking bietet Potential zur Differenzierung im Rahmen des Wertangebots.
Der Kunde nimmt die Wertsteigerung neuer Beratungsangebote im Private Banking wohl
hauptsédchlich tiber die Kriterien Qualitdt, Leistungsorientierung und Preis wahr. Dies sind
vorrangige Werttreiber, die eine Bank im Dienste der Kundenorientierung und der Steigerung
der nachhaltigen Profitabilitdt einsetzen kann. Untersuchungen ergeben, da3 die Entwicklung
preis- und qualititsbezogener Mef3gro3en unabhéngig von der Strategie, die ein Wertangebot
widerspiegelt, eine wichtige Rolle bei der Beurteilung des Wertangebots und der Kundenbe-
zichung spielen.”” In Hinblick auf die Steuerung von neuen Preis-Beratungsleistungs-
Verhiltnissen bedeutet dies, da3 idealerweise zum einen insbesondere die Steuerung der Qua-
litdt in ein Steuerungssystem einfliet. Die Qualitdt wirkt sich auf den Kundennutzen aus,

welcher wiederum direkten EinfluB auf Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ausiibt.*®

6 Vgl. Teil 3, A.L2.; zu ertragsorientierter NNA-Incentivierung vgl. den vorhergehenden Abschnitt, Teil 3,

B.IIL1.

Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 70f; fiir weitere Ausfithrungen zu der Beziehung zwischen Kundenbindung

und Kundenzufriedenheit vgl. auch Homburg/Fassnacht (2001), S. 451ff.

6 Vgl. Dahlhoff/Alexander (1998), S. 37ff.

6 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 70f; fiir weitere Ausfithrungen zu der Beziehung zwischen Kundenbindung
und Kundenzufriedenheit vgl. auch Homburg/Fassnacht (2001), S. 451ff.

67 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 84f.

% Fir Zusammenhinge vgl. auch Teil 2,B.IIl.2.a.; vgl. auBerdem zu Ansitzen und Instrumenten der
Qualitétsbeurteilung Schierenbeck (2003b), S. 5571f, sowie insbesondere fiir spezifische Qualitdtsmerkmale
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Zum anderen erweist sich der Preis bzw. der Preisnenner gleichzeitig als Treiber des Kunden-

nutzens und des Ertrags.

Zwar a6t die Erreichung hoher Werte bei genannten Mef3zahlen Aussagen iiber den Erfolg
eines Anbieters in einem definierten Kundensegment zu, und diese Werte haben durchaus
grundsitzlich Einflu3 auf die Kundenprofitabilitat, die eine Mef3zahl auf finanzieller Ebene
darstellt. Erfolgversprechende Werte bei Kundenzufriedenheit, -bindung, -akquisition und
Marktanteil garantieren jedoch nicht das Erreichen vergleichsweise guter Werte bei der Kun-
denprofitabilitdt. Ziel eines Unternehmens sollte es aber sein, nicht nur zufriedene, sondern
auch profitable Kunden zu haben.®” Durch das Setzen von ertragsorientierten Margenzielen”

wird dem Rechnung getragen.

3. Zielvorgaben in Abhangigkeit vom Servicemodell

Relationship Manager agieren innerhalb unterschiedlicher Servicemodelle.” Ist der Re-
lationship Manager Generalist, liegt die Kunden- und Ertragsverantwortung bei ihm. Agiert
ein Relationship Manager als Aggregator gemeinsam mit einem Team von Experten und Spe-
zialisten, macht es Sinn, ihm teambezogene Leistungsziele zu setzen, die eine aus Sicht des
Anbieters optimale Zusammenarbeit innerhalb des Servicemodells férdern, und deren Errei-
chen zu belohnen. Zudem empfiehlt sich fiir den Anbieter, nicht nur dem Relationship Mana-
ger, sondern dem Team Ertragsziele, bzw. den Experten und Spezialisten Ertragsbei-
tragsziele zu setzen und diese zu belohnen, wobei die Kundenverantwortung klar beim Rela-
tionship Manager liegt. Haben Kunden — dies kommt v.a. im Rahmen des Validationsmodells
vor — auch Zugang zu Experten, d.h. umgekehrt, hat der Experte die Moglichkeit, auf Kunden
zuzugehen, kann es Sinn machen, dem Experten auch NNA-Ziele zu setzen oder zumindest
ein Provisionierungssystem fiir Mitarbeiter (nicht nur fiir Experten und Spezialisten) einzu-

richten, das das Generieren bzw. Vermitteln von NNA belohnt.

Im Kontext mit dem Beratungsprozef3 (bei neuen wie bestehenden Beratungsangeboten) liegt
es im Interesse des Anbieters, dem Relationship Manager oder dem Serviceteam im Sinne der

Effizienzsteigerung zusétzlich prozel3orientierte Zielvorgaben zu geben. So konnen Kosten

im Private Banking und den Zusammenhang von Kundenzufriedenheit und Qualitit Wohle (1999), S. 124ff
u. 130ff.

Vgl. zu Zielen von Kundenrentabilitdtsanalysen und zur Identifikation rentabler Kunden die nachfolgenden
Abschnitte: Teil 3, B.III.1 u. 2.

7 Vgl. vorhergehenden Abschnitt, Teil 3, B.IL1.

"' Zu in der Praxis des Private Banking hiufig angewandten Servicemodellen vgl. Teil 1, B.IL.2.
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reduziert bzw. stabilisiert und Ertrage gesteigert werden. Diese Ziele bediirfen innerhalb eines
Incentivierungssystems ebenso einer Gewichtung, und ihre Erfiillung wird nach ertrags- und
kundenorientierten Aspekten in Anlehnung an die dadurch generierten Mehrertrige bzw.
Minderkosten belohnt. Sollen z.B. zusitzliche Beratungsertrige durch eine effizientere
Gestaltung des Beratungsprozesses bei gleichbleibender oder steigender Beratungsqualitit
generiert werden, empfiehlt es sich seitens des Anbieters, durch Effizientsteigerung zusédtzlich
generierte Ertrdge innerhalb einer vorgegebenen Periode hoher zu belohnen als Ertrage, die
im Zuge des reguldren Beratungsprozesses generiert werden. Als problematisch bei dieser

Vorgabe erweist sich allerdings die klare Abgrenzung effizienzbedingter Ertragszuwichse.

I11.  Unterstitzung unternehmerischen Handelns

Die fiir einen Anbieter titigen Relationship Manager stellen eine wesentliche Ressource dar,
welche es bei der nachhaltigen Ertrags- und Kundenorientierung zu unterstiitzen gilt. Das Set-
zen und Incentivieren spezifischer Zielvorgaben fiir den Relationship Manager soll dessen
unternehmerisches Handeln férdern. Um Relationship Manager insbesondere hinsichtlich der
nachhaltigen Ertragssteigerung in deren Zielgerichtetheit und Effizienz zu unterstiitzen, sind
begleitende Mallnahmen notwendig, die es dem Relationship Manager erlauben, seine finan-
zielle Performance einer stetigen Selbstkontrolle zu unterziehen. Dem Relationship Manager
miissen v.a. geeignete Instrumentarien zur Verfiigung stehen, die ihm bei Bedarf einen Uber-
blick dartiber verschaffen, wie es um den Grad der Zielerreichung hinsichtlich der ertragsori-
entierten Ziele’” steht und mittels welcher Kunden und Angebote dieser allenfalls verbessert
werden kann. Dazu braucht der Relationship Manager zu jedem gewiinschten Zeitpunkt
Zugriff auf Informationen tber die Profitabilitat und Profitabilitatspotentiale bestehen-
der Kunden. Zum anderen ist es essentiell, im Kontext des Vertriebs von Leistungen und
neuen Beratungsangeboten ein Bewullitsein um die Preisuntergrenze und deren Bedeutung

hinsichtlich der Profitabilitit zu schaffen.

Im Anschluf8 finden sich deshalb zum einen Ausfiihrungen zum Ziel der profitabilitdtsorien-
tierten Bewertung von Kundenbeziehungen und zum Vorgehen bei der Bewertung. Zum an-
deren wird kurz aufgezeigt, wie das Bewulltsein um die Bedeutung der Preisuntergrenze von

Angeboten unterstiitzt werden kann.

7> Zu ertragsorientierten Zielen vgl. Ausfiihrungen zu Beginn dieses Kapitels, Teil 3, B.IL1.
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1. Ziel von Kundenrentabilitatsanalysen

Einer Bank stehen Ressourcen, insbesondere qualifizierte Berater oder Beratungsexperten im
Private Banking, nur in einem beschrinkten Mal} zur Verfiigung. Aus diesem Grund gilt es,
diese Ressourcen insbesondere fiir jene Kunden(segmente) einzusetzen, welche potentiell zur
Steigerung des nachhaltigen Ertrags bzw. der Profitabilitit des Anbieters mittel- und langfris-
tig am effektivsten beizutragen vermdgen.” Fir den Anbieter ist es essentiell, den
Relationship Manager bei der Auswahl profitabler Kunden zu unterstitzen und fur die
Steuerung und Anreizgestaltung Anhaltspunkte tiber die Ertragskraft’* und méogliche
Ertragspotentiale bestehender Kunden bereitzustellen. Diese Informationen erweisen sich
im Zuge der Einfiihrung neuer Beratungsangeboten und damit einhergehenden Zielsetzungen
insbesondere dann als wichtig, wenn durch an den Kundenbediirfnissen orientierte Beratungs-

angebote die Profitabilitdt bestehender Kunden gesteigert werden soll.

Innerhalb der beim Anbieter Anwendung findenden Segmentierung erweist es sich aus Sicht
der nachhaltigen Ertragsorientierung als notwendig, bestehende Kundenbeziehungen auf ihre
Profitabilitdt zu priifen und profitabilititsorientierte Subsegmente zu bilden, die Aufschluf3
dariiber geben, welcher Beitragswert den einzelnen Kunden zuzuweisen ist. In der Regel gilt
zwar, daB ein Unternehmen mit etwa 20 % der Kunden rund 80 % des Umsatzes generiert”” —
gleiches gilt fiir den Bankensektor’® —, eine alleinige Umsatzorientierung ohne Ertragsanalyse
und Miteinbezug der Kosten reicht jedoch fiir die Wertbestimmung eines Kunden nicht aus,
da umsatzstarke Kunden nicht unbedingt zu jenen zdhlen, die den Ertrag nachhaltig am
meisten steigern bzw. die am profitabelsten sind. Der Wert eines Kunden wird deshalb
oftmals mit einer Erhebung von Ertragen und Kosten”’ bemessen. Meist orientieren sich
die hierfiir verwendeten Methoden an Zahlen des Rechnungswesens und somit an der laufen-
den Periode; dadurch vernachlissigen sie jedoch wihrend der Gesamtdauer der Bezichung
anfallende erwartete (potentielle) Ertrags- und Kostenstrome, die auszuschdpfende Potentiale

darstellen.” Idealerweise werden im Rahmen der Wertfeststellung also nicht nur laufende Er-

7 Vgl. Bernet (1998), S. 29; Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 20; Schierenbeck (2003b), S. 386ff.

™ Zur Analyse des Kundengeschiftsergebnisses (Kunden- und Produktkalkulation sowie Kalkulation der
Verbriebswege) siehe Schierenbeck (2003b), S. 386ff.

7 Vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 20; Kohler (1999), S. 335.

6 Vgl. Scharioth/Pirner (1999), S. 326.

77 Vgl. Schierenbeck (2003b), S. 391ff, speziell zur ABC-Analyse und ihrem wertvollen Beitrag zur
Rentabilitdtssteuerung; fiir eine weitere Auswahl von Verfahren (ABC-Analyse auf Umsatzbasis,
Orientierung am Kundendeckungsbeitrag, Erfolgsermittlung mittels ProzefBkostenrechnung; Einsatz von
Scoring Modellen und prospektiver Kundenwert in mehrperiodiger Betrachtung) welche die Attraktivitét
von Kunden messen, sowie eine kurze Darstellung ihrer Vor- und Nachteile vgl. Kohler (1999), S. 335ff.

" Vgl. Reichheld/Sasser (1999), S. 138f; Schroder (2001), S. 600ff.
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trage und Kosten, sondern auch kiinftige Geschaftspotentiale betrachtet,” um so den strate-
gischen Wert einzelner Kunden und Kundengruppen als Steuerungsinformation der Ange-
bots- und Marktpolitik des Anbieters zugrunde zu legen.*® Im Zuge der Einfiihrung neuer Be-
ratungsangebote bedeutet das, diese Informationen nicht nur wiahrend des Planungsprozesses
einflieBen zu lassen, sondern im Zuge der Umsetzung noch spezifischer als bei alleiniger An-
wendung bestehender Segmentierungskriterien®’ darauf hinweisen zu kénnen, fiir welche

Kunden der Relationship Manager schwerpunktmiBig Zeit aufwenden soll.

Das Vorgehen, Kunden danach einzuschitzen, wie hoch ithr Wert bzw. ihre Profitabilitit fiir
das Unternehmen ist, und daraus Maflnahmen abzuleiten, nennt sich Kundenwertmanagement
(Customer Value Management). Ziel und Inhalt des Kundenwertmanagements ist es in An-

lehnung an Bernet™,

e den (erwarteten) Wertbeitrag der einzelnen Kundenbeziehung pro Zeitperiode und kumu-
liert iber die Dauer der Beziehung (Nettobarwert aller aus der Beziehung resultierender

Cashflows) auszuweisen,®

e darauf aufbauend die Ertragsstrome je Kundensegment in Bezug auf Ursachen und Wir-
kung zu analysieren, um aufzuzeigen, unter welchen Bedingungen positive Deckungsbei-

trage erwirtschaftet werden, sowie

e aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse ein auf die individuelle Kundenbeziehung ange-
paBites Betreuungskonzept zu erstellen, welches u.a. als Entscheidungsgrundlage fiir ver-

ursachungsadiquate Preissetzung dient.

Fiir den Anbieter gilt es, dem Relationship Manager zur Unterstiitzung dessen Zielgerichtet-
heit Informationen iiber die Kundenprofitabilitdt und das Profitabilitdtspotential zur Verfii-
gung zu stellen. Dies insbesondere bei der Einfithrung neuer Beratungsangebote, welche dar-
auf ausgerichtet sind, Kundenprofitabilitit explizit zu steigern und vorhandene Potentiale zu

nutzen.

7 Vgl. Stauss (2000), S. 458f.

%0 vgl. Seyfried (1998), S. 365; zur Bewertung von Kunden und zu Methoden/MaBnahmen der (Teil-)

Ausgrenzung von Kunden geringer (potentieller) Profitabilitit vgl. Tomczak/Reinecke/Finsterwalder

(2000), S. 399¢ff.

Zu Segmentierungskriterien im Zuge der Gestaltung neuer Beratungsangebote vgl. Teil 2, B.IIL.1.

82 Vgl. Bernet (1998), S. 30.

% Eine Auswahl profitabler bestehender wie potentieller Kundenbezichungen und die Ableitung sowie
Definition von adidquaten Betreuungsmalnahmen im Rahmen des Kundenmanagements (vgl.
Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 33) kann derart erfolgen.
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2. Identifikation rentabler Kunden

Die Identifikation interessanter Kunden und Kundenpotentiale gilt nicht als trivial.
Hinweise auf die vorhandenen Wert- bzw. Profitabilitdtspotentiale von Kunden oder von be-
stimmten Segmenten erhélt der Anbieter beispielsweise durch die Orientierung an dem ,,typi-
schen* Lebenszyklus der Kunden eines Segments und an Ereignissen im privaten und/oder
beruflichen Umfeld, die das Leben der Kunden und entsprechend deren potentielle Profitabili-
tit beeinflussen. Es existiert die Meinung, da3 Vorhersagen hinsichtlich der Qualitit bzw.
Rentabilitit von Kunden vor deren flinfundzwanzigstem Lebensjahr kaum moglich er-

.84
scheint.

Die Beziehungsdauer eines Kunden zur Bank 148t ebenfalls Aussagen iiber die Kundenwert-
potentiale zu. So gilt gemeinhin, daf3 der Kunde profitabler wird, je ldnger er die Leistungen
desselben Anbieters in Anspruch nimmt, d.h. mit steigender Beziehungsdauer steigt die
Wahrscheinlichkeit, da3 die Summe der periodisch generierten Deckungsbeitrage positiv
wird.® Die steigende Profitabilitit dieser Kunden erklirt sich beispielsweise aus den Annah-
men, daf diese Kunden im Zeitablauf die eigene Nachfrage steigern, bei Zufriedenheit mit
dem Angebot Preiszuschldge zumeist akzeptieren und zudem aufgrund von Weiterempfeh-
lungen neue Kunden an den Anbieter vermitteln, die ihrerseits wieder zur Steigerung der Er-

tragskraft des Unternehmens beitragen.*®

Inwieweit profitabilitatsorientierte Subsegmentierung bei bestehender Segmentierung vor-
handen ist, hingt letztlich von der Beschaffenheit des bearbeiteten Nachfragermarktes ab.
Orientiert sich ein Anbieter z.B. an den Bediirfnissen der Kunden sowie an deren Profitabili-
tdt, so erscheint eine Segmentierung nach Kundenbediirfnissen sinnvoll, sobald diese stark
variieren, also keine Homogenitit vorliegt. Entsprechendes gilt fiir den Aspekt der Rentabili-
tat: Sind alle Kunden gleich rentabel, so eriibrigt sich eine Segmentierung nach Wert bzw.

Profitabilitit. Andernfalls erscheint eine Segmentierung sinnvoll (vgl. Abb. 97%7).%

¥ Vgl. Dubs (1998), S. 77.

% Vgl. Bernet (1998), S. 33.

8 Vgl. Reichheld/Sasser (1999), S. 139ff.

7 In Anlehnung an Wayland/Cole 1997 aus Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 28.
% Vgl. Schmid/Bach/Osterle (2000), S. 34f.
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Varianz der Kundenbediirfnisse
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Abb. 97: Kundenportfolio — Segmentierung nach Varianz der Bedurfnisse und Rentabilitaten

Die Kombination segmentspezifischer Uberlegungen mit MaBzahlen der Kundenprofitabilitit
erlaubt Riickschliisse auf die Effektivitidt der gewihlten Kundensegmentierung, so daf} sich

daraus Handlungsalternativen ergeben:*’
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Abb. 98: Handlungsalternativen nach Profitabilitat und Kundenzugehdrigkeit zu Zielsegment

Wie Abb. 98 im Uberblick aufzeigt, liegt es im Interesse des Unternehmens, aus Gesamtan-
bietersicht profitable Kunden aus dem Zielsegment zu binden bzw. unprofitable aus demsel-
ben Segment zu profitablen zu machen. Kunden, die nicht dem Zielsegment angehdren, sich
jedoch als gewinnbringend erweisen, verdienen eine gewisse Aufmerksamkeit, um ihre Profi-

tabilitit aufrecht zu erhalten, ihre neuen Bediirfnisse zu erkennen und auf diese reagieren zu

¥ Vgl. dazu FuBnote 80.
% In Anlehnung an Kaplan/Norton (1996), S. 72.
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konnen.”' Gehdren Kunden nicht zum Zielsegment eines Relationship Managers, jedoch zu
dem des Anbieters, empfiehlt es sich im Interesse der Gesamtbankprofitabilitét, diese Kun-
den zu einem anderen Relationship Manager zu transferieren, dessen Fokus auf diesen
Kunden liegt, da er versuchen wird, einen profitablen Kunden zu binden bzw. bei negativer
Profitabilitdt zu entwickeln. Hingegen beobachtet jener Relationship Manager, zu dessen
Zielsegment der Kunde nicht gehort, den Kunden bei positiver Profitabilitdt nur, er bindet und
entwickelt ihn jedoch nicht. Im Zuge des Anreizsystems ist es deshalb wichtig, den Transfer

solcher, v.a. profitabler Kunden, zu incentivieren — z.B. mit Provisionierungssystemen.”>

Es ist zu bestimmen, inwieweit neue Beratungsangebote dazu verwendet werden sollen, die
Profitabilitét profitabler Kunden zu steigen, und inwieweit unprofitable Kunden allenfalls da-
durch profitabel gemacht oder nicht gewollte Kunden dadurch sogar eliminiert werden kon-

nen.

3. Sensibilisierung fir Ertrags- und Preisuntergrenzen

Ziele zur Incentivierung auf der Ebene des Relationship Managers sind vielfach in Form von
Bruttomargen vorgegeben, die aber nicht unbedingt aussagekriftige Indikatoren fiir die tat-
sdchliche Profitabilitit des Kunden sind. Da es in der Praxis des Private Banking oftmals
nicht moglich ist, Kosten einzelnen Kunden direkt und verursachungsgerecht zuzurechnen, ist
es nicht sinnvoll, Nettomargenziele zu setzen, weil der Relationship Manager die Kosten in
vielen Fillen nicht steuern kann (vielmehr bedarf es separater Zielsetzungen fiir steuerbare

Kosten®).

Um die Profitabilitit einzelner Kunden bei Vorgabe von Bruttomargenzielen tatsédchlich zu
steigern, ist der Relationship Manager deshalb dabei zu unterstiitzen und dazu zu motivieren,
nicht nur ein Ertrags-, sondern auch Kostenverstandnis zu erwerben. Im Kontext der Pro-
fitabilitatsbeurteilung von Kunden ist es deshalb sinnvoll, dem Relationship Manager neben
den Angaben zu von dessen Kunden erreichten Bruttomargen verbindliche durchschnittliche
Mindestbruttomargen anzugeben, ohne die kein positiver Deckungsbeitrag generiert werden
kann. Im Zuge der Incentivierung sollten generierte Ertrdge pro Kunde erst dann belohnt wer-
den, wenn dieser Kunde einen positiven Deckungsbeitrag erwirtschaftet. Um zu vermeiden,

daB3 unprofitable Kunden weder entwickelt noch eliminiert werden (vgl. Abb. 98) und sich so

' Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 72ff.
%2 Vgl. dazu in diesem Kapitel Teil 3, B.IL1.
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negativ auf die Gesamtprofitabilitit des Anbieters auswirken, kann es hilfreich sein, dem
Relationship Manager flir Kunden, welche iiber eine definierte Periode keinen positiven

Deckungsbeitrag liefern, Strafabziige in der Belohnung zu berechnen.

Im Private Banking kommen individuellen Preisverhandlungen eine bedeutende Rolle zu.
Daher ist es — bezogen auf das Preissystem fiir Bankleistungen bzw. -produkte im allgemei-
nen und fiir neue Beratungsangebote im speziellen — besonders wichtig, daf3 Relationship
Manager fiir Preisuntergrenzen und deren Bedeutung sensibilisiert werden.” Erst so ent-
wickelt sich ein Verstdndnis flir die die Kundenprofitabilitdt steigernde Wirkung eines Ange-
bots in Abhingigkeit vom Verkaufspreis. Gleicht eine Preisuntergrenze z.B. den Grenzkosten
eines Beratungsangebots, muf3 dem Relationship Manager klar sein, da3 ein Angebot, das zu
Sonderkonditionen angeboten wird, die der Preisuntergrenze entsprechen, keinen Beitrag zur
Deckung der Fixkosten bietet und ein Verzicht auf den Verkauf rein quantitativ kurzfristig zu

einem gleichen Ergebnis fiihrt.

Im Zuge des Vertriebs ist es flir den Anbieter deshalb zum einen wichtig, dem Relationship
Manager neben offiziellen Listenpreisen neuer Beratungsangebote klar zu kommunizieren,
wo die absoluten Preisuntergrenzen liegen, um keinen Verlust zu generieren. Zum anderen
lohnt es sich fiir den Anbieter, eine klare Sonderkonditionenpolitik zu etablieren, welche es
dem Relationship Manager im Sinne unternehmerischen Handelns einerseits erlaubt, im
Rahmen individueller Preisverhandlungen Preiszugestéindnisse zu machen, gleichzeitig aber
sicherstellt, dal Deckungsbeitridge in ausreichendem Mal3 generiert werden, und Zugestiand-
nisse ab einer definierten Hohe im Sinne eines Vier-Augen-Prinzips von kompetenter Stelle

hinsichtlich der Nutzenstiftung zu priifen sind.

Zusammenfassend gilt fiir die Incentivierung des Relationship Managers bei Einfithrung
neuer Beratungsangebote, dall diese bzw. deren quantitative und qualitative Absichten in ein
Ziel- und Anreizsystem zu integrieren sind, welches nachhaltig ertrags- und kundenorientiert
ist. Das bedeutet v.a., daB3 operative Ziele am Unternehmensziel der nachhaltigen Ertragsstei-
gerung ausgerichtet sind. Fiir die Belohnung der Leistung des Relationship Managers wird
sowohl die Erreichung vereinbarter ertrags- als auch kundenorientierter Zielgré3en als

Bemessungsgrundlage herangezogen. Um das unternehmerische Handeln des Relationship

% Vgl. dazu in diesem Kapitel Teil 3, B.IL1.
" Vgl. Kohler (2003), S. 380.
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Managers und dessen Zielgerichtetheit zu unterstiitzen, bedarf es zum einen eines Instrumen-
tariums, das es dem Relationship Manager erlaubt, die Profitabilitdt von Kundenbeziehungen
zu bewerten. Zum anderen ist es notwendig, ein Verstindnis fiir geltende Preisuntergrenzen

zu schaffen und eine nachhaltig ertragsorientierte Sonderkonditionenregelung zu etablieren.
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Zusammenfassung

Das Ziel vorliegender Arbeit bestand darin, vor dem Hintergrund der Kunden- und Ertrags-
orientierung Ansatzpunkte flr das VVorgehen bei der Generierung von Beratungsangeboten im
Private Banking zu erarbeiten sowie potentielle Auswirkungen einzelner Beratungsangebote
auf die Ertragsbasis darzustellen. Die aus der Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse finden

sich, dem Ablauf der Arbeit folgend, im Anschluf3, gefolgt von einem Ausblick.

Der erste Teil der Arbeit beschreibt die aktuelle Situation im Private Banking mit den we-
sentlichen Herausforderungen, welche sich einem Private-Banking-Anbieter stellen. Diesen
Ausfuhrungen folgt eine empirische Erhebung, die ein Bild dartber vermittelt, wie Preis-
gestaltung bei typischen Leistungskategorien im Private Banking in der Schweiz vorgenom-

men wird.

Eine Vielzahl regulatorischer Rahmenbedingungen, sich verdndernde Onshore- und Offshore-
Marktstrukturen, Nachfrager mit steigenden Ansprichen und traditionelle wie neue Wettbe-
werber pragen das sich wandelnde Umfeld der Private-Banking-Anbieter. Als deren Kern-
kompetenz gilt weiterhin die Betreuung und insbesondere die Beratung von Kunden. Bei
Beratungsleistungen spielt der direkte Kontakt des Kunden mit dem Relationship Manager
oder Experten und das im Zuge der Kundenbeziehung aufgebaute Vertrauen aufgrund der
Dienstleistungseigenschaften von Beratung eine groe Rolle. Wenngleich kostenintensive
Beratungs- und Betreuungsleistungen fir den Kunden eine hohe Wertschopfung darstel-
len, werden im Zuge der Beratungsleistungserstellung in den seltensten Fallen Ertrage fur
das Unternehmen generiert. Vielmehr werden diese im Private Banking als Kernkompetenz
angesehenen Leistungen durch Ertrdge von anderen Leistungen (z.B. von Wertschriftentrans-
aktionen) quersubventioniert. Um auf das sich verdndernde Private-Banking-Umfeld zu rea-
gieren, offerieren Anbieter neben den traditionellen Kernangeboten (diskretionare Vermo-
gensverwaltung und Anlageberatung bzw. Investmentberatung) und ergéanzenden Leistun-
gen (z.B. Depotverwaltung und Administration) vermehrt moderne Leistungsangebote
(z.B. Financial Planning, Steuer- und NachlaRberatung), die eigenstandige Ertrage generie-

ren.

Private-Banking-Anbieter sehen sich zentralen Herausforderungen gegenuber, welche die
kunden- und ertragsorientierte Preisgestaltung und das Generieren von Beratungsangeboten

entscheidend beeinflussen. Dies ist zum einen der Fall, weil Anforderungen an das konzeptio-
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nelle Vorgehen beim Generieren von Beratungsleistungen gestellt werden (z.B. verstarktes
Einbeziehen von Nachfragerinformationen, Segmentierungsanforderungen), und zum an-
deren, weil neue Beratungsangebote selbst einen Beitrag dazu leisten, die eine oder andere
Herausforderung zu meistern (z.B. Beitrag zur Veranderung der Ertragsstruktur des Anbie-
ters). Zu diesen Herausforderungen zéhlen thematisch die Umsetzung der Kundenorientie-
rung, die Gestaltung des Vertriebs sowie die Steuerung und Umsetzung der nachhaltigen Er-
tragsorientierung. Ruckt die Gruppe der Kunden ins Zentrum der Betrachtung, so zeichnen
sich deren wachsende Heterogenitat, sich verdndernde Kundenbedirfnisse und -
erwartungen sowie die damit verbundene Notwendigkeit, den Nachfragermarkt in geeigneter
Form zu segmentieren, als wesentliche Herausforderungen ab. Bezogen auf die Vertriebsges-
taltung bedarf es deshalb der Bereitstellung eines an den Bedirfnissen der Kunden ausgerich-
teten Produktangebots, verbunden mit geeigneten Vertriebskanélen, sowie der Anwendung
effizienter, Kundennutzen stiftender Servicemodelle, im Rahmen derer der Relationship
Manager als SchlusselgroRe im Private Banking optimal eingesetzt wird. Dies wiederum birgt
Herausforderungen im Zuge der Steuerung und Incentivierung des Relationship Managers
sowie der nachhaltigen Ertragsorientierung in sich. In diesem Kontext sind zum einen die ge-
nerelle Notwendigkeit, die Bankensteuerung entlang von Kunden- und Ertragsorientierung
auszurichten, zum andern die winschenswerte Verbesserung bestehender Kosten- und Er-
tragsstrukturen zu nennen. Die Ausgestaltung von Beratungsangeboten vermag einen nach-
haltigen Beitrag zur letztgenannten Aufgabe, der Verbesserung der Kosten- und Ertragsstruk-
turen, und zur Steigerung der Profitabilitat zu liefern. Die zuvor genannten Herausforderun-
gen wiederum beeinflussen das konzeptionelle VVorgehen beim Generieren von Beratungsan-
geboten — die Heterogenitat der Nachfrager, der Bedarf nach Kundensegmentierung und die
Orientierung an den Bedirfnissen und Erwartungen der Kunden, die Auswahl und Bereitstel-
lung von Vertriebskanélen sowie schlielflich die Implementierung von Servicemodellen, die
den Anforderungen entsprechen, und die damit einhergehende Rollendefinition des

Relationship Managers.

Im Zuge einer empirischen Erhebung werden Preisinformationen von vierzig im Private
Banking in der Schweiz tatigen Anbietern analysiert. Die typischerweise im Private Banking
vorzufindenden Leistungen und die damit einhergehenden Preismodelle und Preisniveaus ge-
ben Einblick in die Ertragstreiber des Private Banking. Die Untersuchung zeigt klar, dal fir
Anlageberatung selten ein direkter Preis verrechnet wird und dal3 fir die Ubrigen typi-
scherweise erbrachten Kern- und Zusatzleistungen (diskretiondre Vermdogensverwaltung,

Wertschriftentransaktion, Administrationsleistungen) ein Vergleich von Preis und Leistung
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fir den Nachfrager nur schwer und nur unter Anwendung einschrankender Annahmen maog-
lich ist. D.h., dal} zum einen der eigentliche Leistungsumfang ftr den Kunden teilweise
nicht transparent dargestellt wird, zum anderen eine unterschiedliche preisliche Differen-
zierung Anwendung findet, welche einen Vergleich insbesondere dann erschwert, wenn fir
den Kunden nicht klar ist, in welchem Ausmal} die einzelnen Leistungen konsumiert werden.
Selbst der Vergleich bei ein und demselben Anbieter kann sich, z.B. im Bereich der dis-
kretionaren Vermogensverwaltung, als schwierig erweisen, wenn dieser die Leistung sowohl
zu Einzelpreisen als auch zum Pauschalpreis (Administration und Verwaltung inklusive,

Transaktionen separat) oder in Form einer All-in Fee (alle Leistungen inklusive) anbietet.

In Hinblick auf die in der Praxis angewandten Preismodelle bestétigt die Erhebung, dall Vo-
lumenmodelle in den Bereichen Administration, Wertpapiertransaktion und diskretionére
Vermdgensverwaltung weit verbreitet sind. Dies ist nicht nur bei Einzelpreisen der Fall,
sondern auch bei Paketpreisen in der diskretiondren Vermdgensverwaltung. Im Zusammen-
hang mit diskretiondrer Vermogensverwaltung finden bei Wertpapiertransaktionen neben vo-
lumenorientierten auch aktionsorientierte Preismodelle (Flat Fees) Anwendung. Zeitba-
sierte Preismodelle finden sich in Anlehnung an die offiziell abgegebenen Angebotsinforma-
tionen v.a. bei speziellen Formen der Beratung, wobei diese kaum explizit in regularen
Preislisten angepriesen werden. Formen sogenannter performanceorientierter Preismodelle
kommen ausschlieRlich in der diskretionaren Vermogensverwaltung zur Anwendung, und

dies gemaR den offiziellen Preislisten selten.

Die Ausfuhrungen des ersten Teils machen deutlich, dal? sich das Geschéftsfeld Private Ban-
king einigen Herausforderungen gegentber sieht, welchen begegnet werden muf3. Neue Bera-
tungsangebote konnen dabei einen wichtigen Beitrag leisten, wenngleich sie keine Patentlo-

sung fir alles bieten.

Basierend auf den Erkenntnissen der vorangegangenen Ausfuhrungen geht es im zweiten Teil
der Arbeit um wesentliche Elemente im Zuge der kunden- und ertragsorientierten Konzeption
fiir das Generieren von Beratungsangeboten im Private Banking. Eingangs wird dazu zum
einen im Rahmen der Darstellung preispolitischer Aktionsinstrumente die Preisdifferenzie-
rung als bedeutendes Aktionsinstrument der bankbetrieblichen Preispolitik im Zuge des
Gestaltungsprozesses von Beratungsangeboten identifiziert, welches sowohl die Differenzie-
rung von Preiszéhler (Entgelt) als auch von Preisnenner (Leistungsumfang in Anlehnung an
das Preismodell) erlaubt. Zum anderen werden wesentliche Aspekte der in der Preispolitik

oftmals isoliert angewandten Konzeptdimensionen Kunden-, Kosten- und Ertrags- sowie
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Wettbewerbsorientierung dargestellt. Es zeigt sich, daB fiur die erfolgreiche kunden- und
ertragsorientierte Preisgestaltung von Beratungsangeboten alle drei genannten Konzeptdimen-
sionen im Rahmen des Angebotsgestaltungsprozesses zu berticksichtigen sind.

Im Zuge des Gestaltungsprozesses werden Eingangs die Standortbestimmung sowie die
Formulierung von Zielsegment und Wertangebot (Value Proposition) als wesentliche
Komponenten angesehen, welche der eigentlichen Erarbeitung des eigentlichen Beratungsan-
gebots vorangehen. Im Rahmen der Standortbestimmung gilt es seitens des Anbieters, seine
Ausgangslage abzustecken. Bei der Erhebung und Analyse interner wie externer Daten treffen
Anforderungen der kunden-, kosten- und ertrags- sowie wettbewerbsorientierten Konzept-

dimensionen aufeinander.

Grundsatzlich erweist es sich im Verlauf des eigentlichen Gestaltungsprozesses von Bera-
tungsangeboten als &uRerst wichtig, Zugang zu relevanten Informationen zu haben, insbeson-
dere zu Nachfragerinformationen. Letztere sind fir den Erfolg eines Beratungsangebots
deshalb wegweisend, weil Informationen Uber die Akzeptanz eines Angebots und den da-
mit verbundenen Kundennutzen schluBendlich entscheidend fur die nachhaltige Ertragswir-
kung sind. Zur Erhebung der notwendigen Kundeninformation empfiehlt sich die direkte Be-
teiligung des Nachfragers in Form von Preispraferenzbefragungen oder die indirekte Ein-
bindung mittels Conjoint-Analysen. So kénnen den potentiellen Nachfragern diese neuen
Beratungsangebote noch vor deren Einfiihrung im Vergleich préasentiert werden, und der An-
bieter kann den Input der Nachfrager fur sich und die optimale Ausgestaltung des Beratungs-

angebots nutzen.

Bei der Definition des Zielkundensegments geht es im wesentlichen darum, jene Kunden-
gruppe zu identifizieren, fir die das neue Beratungsangebots gelten bzw. welcher dieses an-
geboten werden soll. Hinsichtlich der Zielsegmentsbildung wird es als notwendig erachtet,
von einer Segmentierung, die sich priméar an der Hohe des Kundenvermogens orientiert
— und die bislang im Private Banking haufig anzutreffen ist —, abzuweichen, um andere Seg-
mentierungsansatze zu priifen, welche sich beispielsweise an speziellen Nachfragerbedurf-
nissen orientieren. Als weitere wesentliche Schritte vor der eigentlichen Zielldsungsdefinition
gelten die Formulierung eines fur das Zielsegment geltenden Wertangebots (Value Pro-
position), in dessen Rahmen die Zielldsung eingebettet wird, sowie die ldentifikation jener
Elemente bzw. Treiber dieses Wertangebots, die fur den Kunden Nutzen bzw. Mehrwert
stiften.
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Als eigentliches Generieren des neuen Beratungsangebots wird die Definition der Leistung
und des mit dieser in Bezug stehenden Preises verstanden, zudem jener Auswahlprozel3,
welcher das zu implementierende neue Beratungsangebot bestimmt. Bezliglich der Varia-
tionsmoglichkeiten der eigentlichen Leistung werden Leistungsveranderungen, bei denen
geringfugige Veranderungen von Qualitat und Umfang zum Tragen kommen, Leistungsent-
bindelung und Leistungsbiindelung diskutiert. Anhand der aufgezeigten VVor- und Nachtei-
le, insbesondere von Biindelungs- und Entbundelungsstrategien im Rahmen der Leistungs-
erbringung, erscheint es fur den Anbieter grundsétzlich als zielfuhrend, Leistungen sowohl
im Paket als auch einzeln zu offerieren. Die dadurch erreichte Heterogenisierung des An-
gebots erlaubt es dem Private-Banking-Anbieter, auf individuelle Nachfragerbedurfnisse
differenzierter einzugehen, als wenn nur gebindelte oder ausschlieBlich entbiindelte — also

Einzelleistungen — offeriert werden.

In Hinblick auf die Differenzierung des Preises stehen hdchst unterschiedliche Moglichkeiten
offen, wobei nur einige fir das Abschépfen der Konsumentenrente im Private Banking sinn-
voll nutzbar erscheinen. So finden Preisindividualisierung, Mengenrabatte sowie Lander-
tarife im Private Banking Anwendung, wahrend personenbezogene und nichtlineare Ta-
rife zwar in der Bankenbranche generell, weniger jedoch im Private Banking anzutreffen

sind. Zeitrabatte finden im Zuge des traditionellen Kernangebots noch keine Anwendung.

Im Zuge der Konkretisierung des zu implementierenden Beratungsangebots kommen der
Auswahl der Preisbezugsbasis, den Variationsmdoglichkeiten der Preisbezugsbasis sowie
dem Festlegen des Preisniveaus und dessen Differenzierung hohe Bedeutung zu. Bei der
Auswahl der Preisbezugsbasis sind vom Anbieter grundsétzlich die mit einzelnen Varianten
jeweils verbundenen Vor- und Nachteile abzuwdagen, wobei besonderes Augenmerk darauf zu
legen ist, ob die gewahlte Bezugsbasis von den Nachfragern akzeptiert wird. Bei der Be-
stimmung des Preisniveaus bzw. dessen Unter- und Obergrenze treffen die kosten-, kunden-
und wettbewerbsorientierte Konzeptdimension aufeinander. D.h. das Preisniveau des Ange-
bots hat einerseits mindestens die mit dem Angebot verbundenen Kosten zu decken; zuséatz-
lich kann Gberlegt werden, der Preisuntergrenze allenfalls Ertrdge aufzuschlagen, welche an
anderen Stellen (bei anderen Produkten und Leistungen) durch das Angebot vermindert wer-
den. Andererseits orientiert sich die Preisobergrenze am vermittelbaren Kundennutzen sowie
an jenen Preisniveaus, welche bei Wettbewerbern fiir vergleichbare Angebote Anwendung
finden.
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Zusammenfassung

Bei der Auswahl des zu implementierenden Beratungsangebots kommen mehrere Faktoren
zum Tragen: Zum einen leiten das mit dem Beratungsangebot verbundene Ertragspotential
und die mit diesem einhergehende Wertwahrnehmung des Kunden in Hinblick auf Preis
und Qualitat die Auswahl; dadurch kann der EinfluR des Angebots auf die Ertragsbasis in ei-
nem ersten Schritt abgeschétzt werden. Nicht vernachlassigbar sind allerdings die Kunden-
sensitivitaten. Im ersten Entscheidungsschritt fir Anbieter wie Nachfrager attraktiv erschei-
nende Angebote kdnnen sich durchaus als unattraktiv und unrentabel erweisen, sobald Kun-
densensitivitdten im Zuge des Auswahlprozesses berucksichtigt werden. Dies unterstreicht
einmal mehr, wie wichtig die Verfugbarkeit von Nachfragerinformation wahrend des gesam-

ten Gestaltungsprozesses von Beratungsangeboten im Private Banking ist.

Im zweiten Teil wird deutlich, dal im Zuge der Konzeption von neuen Beratungsangeboten
eine Reihe von Akzenten gesetzt werden kann, welche das Angebot eines Anbieters von dem
eines anderen unterscheiden. Der Unterschied allein ist jedoch noch nicht ausschlaggebend.
Das neue Beratungsangebot gilt nur dann als Erfolg, wenn es von Kunden akzeptiert
und genutzt wird und zur nachhaltigen Steigerung oder Stabilisierung von Ertrégen fihrt.

Im dritten Teil wird die nachhaltige Steigerung der Rentabilitat als oberste quantitative
strategische finanzielle Zielgréf3e unterstellt. Im Zuge einer Rentabilitatssimulation fir ei-
nen fiktiven Private-Banking-Anbieter wird deshalb zu Beginn der potentielle EinfluR neu-
er Beratungsangebote auf die Rentabilitat des Anbieters aufgezeigt. Neben der Rentabilitét
werden kundenorientierte Zielgrofien als wichtig erachtet, welche dem Umstand Rechnung
tragen, dal der Kunde als maligebliche Erfolgsquelle eines Private-Banking-Anbieters zu se-
hen ist. Die Zielerreichung der Schliisselgréfie Relationship Manager wird im Zuge der Incen-

tivierung belohnt.

Im Rahmen der Rentabilitatssimulation wird von einem fiktiven Private-Banking-Anbieter
ausgegangen, der die Quersubventionierung von Anlageberatungsleistung durch Ertrage
aus Transaktionsleistungen reduzieren mochte. Es wird unterstellt, da der Anbieter als
strategische Zielgrofie die Steigerung des ROE verfolgt und diesen mit dem neuen Angebot
steigern oder zumindest stabilisieren mdchte. Da der ROAMA ein wichtiger, durch neue An-
gebote steuerbarer Teil des gewdhlten ROE-Kennzahlensystems ist, konzentriert sich die
Simulation auf den EinfluB, den Beratungsangebote auf ihn ausiiben — dies nicht zuletzt des-

halb, weil die AMA als bedeutende Erfolgsgrole im Private Banking gehandelt werden.
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Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Simulation zeigen, da3 grundsatzlich bereits eine einfache Auswahl unter-
schiedlicher Ausgestaltungsmdglichkeiten von Preis bzw. Preismodellen und Leistung
existiert, ohne dald am eigentlichen Angebot etwas gedndert werden muf3; von diesen Va-
rianten eignen sich jedoch die wenigsten dazu, den ROAMA nachhaltig zu steigern oder we-
nigstens zu stabilisieren. Dies legt die Vermutung nahe, dall eine bloBe Anpassung der
Preisstrukturen, ohne dabei zugleich fur den Kunden eine Nutzensteigerung durch das Bera-
tungsangebot erkennbar zu machen, nur vereinzelt und unter bestimmten Voraussetzun-
gen zur Stabilisierung oder nachhaltigen Steigerung des ROAMA fihrt. Die durchgefiihr-
te Rentabilitatssimulation basiert auf einfachen und zugleich einschrankenden Annahmen. In
der Praxis bedarf es sorgfaltiger weiterfihrender Analysen, welche sich nicht nur auf den
eigenen Kundenstamm beschranken, sondern auch weitere Nachfragerpotentiale und insbe-
sondere Kundensensibilitaten bertcksichtigen, bevor es zu einer Entscheidung Uber die

Einfihrung eines neuen Angebots kommt.

Der Relationship Manager, der einerseits direkten Kontakt zu den Kunden herstellt und die
Vermogen und Ertrdge mehrt, andererseits jedoch als Kernressource des Anbieters ein we-
sentlicher Kostentreiber ist, erweist sich fir den Anbieter als wichtige Schlusselgréfie. Im
Zuge der Anreizgestaltung ist es wichtig, den Relationship Manager mit einem adaquaten er-
tragsorientierten Kompensations- und Anreizsystem dahingehend zu incentivieren, daid
die Ziele des Anbieters erreicht werden. Durch die Incentivierung soll der Relationship
Manager dazu anzuhalten werden, den gestellten Anforderungen zu entsprechen. Im Zusam-
menhang mit neuen Beratungsangeboten soll er dazu motiviert werden, zur Erreichung der
Planzahlen angemessen beizutragen. Es mussen ihm also entsprechende operationale Ziele
gesetzt werden, die mit dem Incentivierungsprozel3 zu koppeln sind. Als wesentlich erscheint
die zusatzliche Integration nicht-finanzieller, kundenorientierter Zielgrofien auf strategi-
scher Ebene. Um unternehmerisches Handeln und Zielgerichtetheit des Relationship Mana-
gers zu unterstiitzen, miissen zum einen zusétzliche Informationsinstrumentarien zur Verfi-
gung stehen, welche es dem Relationship Manager erlauben, Kundenbeziehungen nach de-
ren Profitabilitat zu kategorisieren bzw. zu bewerten. Zum anderen ist es notwendig, den
Relationship Manager hinsichtlich der Bedeutung von Preisuntergrenzen zu sensibilisie-
ren. SchluBendlich bedarf es ergédnzend einer nachhaltig ertragsorientierten Sonderkonditio-

nenregelung.
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Handlungsempfehlung und Ausblick

Die Ausfiihrungen der vorliegenden Arbeit, insbesondere hinsichtlich der Vertriebsgestaltung,
der empirischen Erhebung Uber die Nutzung von Preisdifferenzierung und der Rentabilitéts-
simulation, zeigen eine grofRe Bandbreite von Gestaltungsalternativen im Kontext von
Vertrieb, Beratung und Preis. Diese Optionen werden bereits heute — zwar nicht voll-

standig jedoch weitreichend — im Private Banking genutzt.

Die heutige Gestaltungskombination von Vertrieb, Beratung und Preis kann als sonder-
bar bezeichnet werden: Der Kunde schétzt die Anlageberatung, aber ist daran gewohnt, fir
Administrationsleistung und Transaktionstétigkeit zu bezahlen. Eine Gegebenheit, die sich
fir Private-Banking-Anbieter als vorteilhaft erweist. Denn mit zunehmendem Volumen
lassen sich Skalenertrdgen bei Administrations- und Transaktionstétigkeit deutlich einfacher
und kostengunstiger realisieren als bei Beratungsleistungen, insbesondere wenn Beratungs-
leistungen durch teure Relationship Manager oder Experten und nicht automatisiert erbracht
werden. Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Rentabilitatssimulation zeigt, dal sich
ein simples Austauschen von bestehenden Preismodellen nicht rechnet. Zudem erhdhen
schwer einschatzbare Kundensensitivitaten das Risiko einer Ertragsdestabilisierung. Daher
sind im Markt etablierte Unternehmen nur dann an einer Veranderung der bestehenden
Ertragsstruktur interessiert, wenn sich dadurch die Gesamtrentabilitat steigern Iaft.
Fur Nachfrager wiirde dies bedeuten, daB fur sie bei der Verrechnung von Beratungsleistun-
gen im Durchschnitt vergleichsweise hohere Kosten anfielen. Daran sind Nachfrager nicht
interessiert — insbesondere dann nicht, wenn kein Mehrwert fur sie erkennbar ist oder ver-

gleichbare Leistungen bei anderen Anbietern gebiihrenfrei zur Verfligung stehen.

Um die hohen Ertrage (aus Administration und Transaktion) zu rechtfertigen oder zusatz-
liche Ertrage (aus Beratung) zu erwirtschaften, mul3 es dem Anbieter gelingen, der Bera-
tungsleistung Gestalt zu verleihen, sie zu manifestieren bzw. fir den Kunden falbar zu ma-
chen. Beispiele fur die Gestaltgebung von Beratungsleistung sind das Schlielen von Bera-
tungsliicken (UBS Angebot von APS/APA, dem Active Portfolio Supervision/Advisory) und
durch IT unterstitzte strukturierte Beratungsprozesse (Ansatz der Credit Suisse mittels
SALAP, dem Structured Asset and Liability Advisory Process), welche der Qualitatssiche-

rung und dem Feststellen von Kundenwert dienen.
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Handlungsempfehlung und Ausblick

Wie zu Beginn der vorliegenden Arbeit ausgefiihrt, wird der bereits erhebliche Druck im
Private-Banking-Geschaft weiter zunehmen. Der erhohte Druck entsteht durch das:
Fortsetzen der Konsolidierung im Offshore-Geschéft, die weiter steigende Anzahl von
Private-Banking-Angeboten, die steigende — wenngleich noch geringe — Bedeutung von Mak-
lern und unabhéngigen Finanzberatern, das zunehmend kritische KundenbewuRtsein, die
vermehrte Akzeptanz des Internetkanals sowie das moglicherweise verstarkte Eingreifen der
Aufsichtsbehtrden in den Vertrieb von Finanzdienstleistungen (vgl. Beraterhaftpflicht, EU

Vermittlerrichtlinie).

Dieser Druck begunstigt neue Geschaftsmodelle im Private Banking. Diese kénnen mittel-
und langfristig eine Verschiebung der Preisstrukturen weg von Administrations- und
Transaktionsertrdgen hin zu Ertrdgen aus Beratungsleistungen herbeifiihren. Die Initiative
zur Einfiihrung neuer, innovativer Geschaftsmodelle in einen Markt ist eher von wachs-
tumshungrigen, jungen Wettbewerbern oder von neuen Markteintretern zu erwarten, die
mit noch nicht etablierten Preismodellen viel gewinnen kdénnen. Im Gegensatz dazu zeigt die
Rentabilitatssimulation, da im Heimmarkt gut positionierte Unternehmen mit einer

frihzeitigen Umstellung der Ertragstrukturen in erster Linie viel riskieren.
Deshalb ergeben sich aus der vorliegenden Arbeit folgende Handlungsempfehlungen:

e Die preisliche Gestaltung von Beratungsleistung und eine damit einhergehende voll-
kommene Anderung der Ertragsstruktur (neues Geschaftsmodell) empfiehlt sich,

wenn

0 Beratungsleistungen Gestalt verliehen wird und sie mit einem quantifizierbaren

Nutzen verbunden sind,

0 Beratungsangebote — sowohl hinsichtlich Leistung(en) als auch hinsichtlich des
Anwendung findenden Preismodells bzw. der Preisstruktur — von den Kunden

akzeptiert werden,

0 neue erfolgreiche Wettbewerber, technologische Entwicklungen oder wichtige

Kundensegmente eine entsprechende Veranderung erwirken.
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Handlungsempfehlung und Ausblick

e Von preislicher Gestaltung von Beratungsleistung, die mit einer radikalen nachhalti-

gen Veranderung der Ertragsstruktur einhergeht, ist tendenziell abzusehen
o imsich konsolidierenden, reduzierenden Offshore-Geschaft und
o im etablierten Heimmarkt.

0 Hier gilt es vielmehr, Angebote von neuen oder aggressiven Wettbewerbern konstant
zu beobachten, um Trends aus neuen Geschaftsmodellen rasch aufnehmen zu
kénnen. Es empfiehlt sich in diesem Fall, die preisliche Gestaltung von Bera-
tungsleistungen weniger in Hinblick auf eine radikale Anpassung der Ertragsstruk-

tur als vielmehr als zusatzliche Ertragsquelle zu prifen.

Spétestens dann, wenn unter zunehmendem Wettbewerbsdruck neue Geschaftsmodelle ent-
stehen und sich Preise fur Beratungsleistung durchsetzen, stehen bestehende Private-
Banking-Anbieter unter Zugzwang. Zu diesem Zeitpunkt wére eine Preisstrukturveranderung
mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht mehr mit Ertragssteigerung verbunden, sondern mit
der Notwendigkeit einer Attraktivitatssteigerung des Preis-Leistungs-Verhaltnisses zu-
gunsten der Kunden — die Anbieter miten gegen Entgelt vergleichsweise mehr bieten bzw.

leisten oder Bestehendes guinstiger anbieten (standardisiertes Private Banking).
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Anhang

Die Preisinformationen folgender Anbieter werden im Rahmen der empirischen Studie ver-

wendet:

Anbieter von Private Banking Leistungen (Stand Frihjahr 2001 bzw. wo mit * vermerkt
Sommer 2002)

1. AAM Atag Asset Management
2. Armand von Ernst & Cie AG
3. Banca del Gottardo

4. Bank Ehinger

5. Bank Hofmann

6. Bank Hugo Kahn & Co. AG

7. Bank Leu

8. Bank Sarasin & Cie

9. Bank von Ernst

10. Bank Vontobel AG

11. Basellandschaftliche Kantonalbank*
12. Basler Kantonalbank

13. Baumann & Cie*

14. BDL Banco di Lugano

15. BEKB Berner Kantonalbank
16. Cantrade Privatbank AG

17. Citibank

18. Clariden

19. Coutts Bank (Switzerland) Ldt.
20. Credit Suisse*

21. Deutsche Bank
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

E. Gutzwiller & Cie, Banquiers

Ferrier Lullin & Cie SA*

Hentsch Henchoz & Cie

HSBC

JP Morgan

Julius Bér

La Roche Banquiers & Co

LGT Bank in Liechtenstein

Lombard Odier

Maerki Baumann & Co. AG

Republic National Bank of New York (Suisse) S.A.
Rud, Blass & Cie AG

UBS AG*

Union Bancaire Privee

Valiant Privatbank AG

Verwaltungs- und Privat-Bank AG (VP Bank)
Von Graffenried AG

Wegelin & Co. Privatbankiers

ZKB Ziircher Kantonalbank

Anbieter von Online Services (Stand 2002)

1.

N

w

>

Swissquote
trade-net (Berner Kantonalbank)
Tradepac (UBS)

youtrade (CS)
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