LUX TEAM BRANDS FOR LIFE
Marken-Konzeption und Management-Systeme zur Alleinstellung von Marken im Hy-
perwettbewerb.

Eine Studie der KPMG/ Universitat St. Gallen:

Privatbanken in Switzerland - Quo vadis?

Die Untersuchung befasst sich mit den Verdnderungen, die Branchenvertreter als
Folge der Finanzkrise, interner Konsequenzen und von Marktverdnderungen in den
ndchsten drei bis finf Jahren erwarten.

«Schweizer Privatbankensektor vor einem Umbruch» Uberschrieb die NZZ vom
21.10.2009 ihren Artikel zu dieser Studie. 30 Spitzenmanager fihrender Privatban-
ken in der Schweiz wurden befragt und zum Teil persdnlich interviewt. Deren Ban-
ken reprasentieren Uber 55% des Schweizer Bankenmarkts (ohne UBS/Credit Suis-
se) und verwalten zusammen ein Vermdgen von 1,4 Billionen Franken in der
Schweiz und in Liechtenstein.

Im Bericht ist viel von «strengerer Regulierung», «Wachstumsstrategien», «struktu-
rellen Veranderungen», «Transparenz», «Rationalisierung», «Repositionierung»,
«einfacheren Produkten» und «anspruchsvolleren Kunden» die Rede. Wenig erfah-
ren wir Uber die Qualitat der Beziehungen zu Kunden - und nichts Giber «Marken-
Fihrung»!

Das hat seinen Grund: Marke — mehr noch: aktive «Marken-Fihrung» - ist flir die
Mehrheit der befragten Banken ein unterschatzter, vernachlassigter Erfolgsfaktor.
Sie begnligen sich noch immer mit einer langjahrigen, «guten Reputation». Doch fur
die harten Herausforderungen der sich verandernden Finanzmarkte ist «<Reputation»
kein taugliches Konzept mehr. Es ist zu allgemein, zu schwammig, zu sehr vergan-
genheitsbezogen. Der Schweizer Privatbanken-Sektor geht einem harten Hyper-
wettbewerb entgegen.

Zeitgemasses Marken-Verstandnis geht von den Sichtweisen, Bedlirfnissen und Vor-
stellungen der Kundschaft aus und ist so ausgerichtet, dass die Marke den grdsst-
maoglichen Unterschied zur Konkurrenz schafft. Allerdings: Solche Marken mussen
aktiv gefuhrt werden. Doch davon sind die meisten Banken noch weit entfernt. Al-
lein ein Blick auf die Anzeigenlandschaft macht das deutlich. Inhalte und Aufma-
chung vieler Anzeigen sind austauschbar. Auch jetzt noch nach der Krise!

Die befragten Bankenvertreter erwarten strengere regulatorische und politische
Vorgaben, die zu strukturellen und strategischen Anpassungen in den Banken zwin-
gen werden und in den nachsten drei Jahren zu dramatischen Marktveranderungen
fuhren durften.

Dieser Prozess kénnte aber zu einem grossen Erfolg werden: fir alle, die Marken-
Fihrung ernst nehmen. Fir sie haben wir in 12 Punkten skizziert, wo wir Ansatze
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flr eine aktive Marken-Fiuhrung in Zeiten des kommenden Hyperwettbewerbs se-
hen:

Bankenlandschaft: Wer wird von aktiver Marken-Fiihrung profitieren?
Wettbewerbsdruck: Giinstiges Klima fiir Marken-Wachstum
Bankwachstum: Retention Management durch aktive Marken-Fiihrung
Margen: Der Geldwert des Marken-Vertrauens

unzufriedene Kunden: Geburtshelfer starker Bank-Marken
Wertvorstellungen: Geldwerte, immaterielle Giiter

Kundennutzen: Wichtigster Unterschied zwischen Geschadftsmodellen
Image: Flir den Hyperwettbewerb zu scharfen

Schlisselrisiken: Risiko-Management durch aktive Marken-Fiihrung
10 Geschaftsmodelle: Nur erfolgreich, wenn deutlich unterscheidbar
11.«offene Architekturen»: Marke als Coach der Kundenberater
12.CRM-Weiterentwicklung: Marke als Team-Coach

PONOUTAWN =

Diese 12 Kommentare leuchten die aktive Fihrung einer Bank-Marke von verschie-
denen Blickwinkeln aus. Wenn Sie sich eine Ubersicht verschaffen méchten, was
aktive Marken-Fiihrung heute umfasst und von welchen Annahmen und Uberzeu-
gungen wir in unserer Markenberatung ausgehen, dann mdéchten wir Sie einladen,
sich auf dieser Website umzusehen. Oder kommen Sie am besten zu einem Ge-
sprach vorbei.

12 Anregungen, die sich aus der Studie aufdrangen

1. Bankenlandschaft: Wer wird von aktiver Marken-Fithrung profitieren?
* Ergebnisse der Studie

Drei Gruppen von insgesamt 26 Banken (verwaltetes Kundenvermégen CHF 15-50
Mia.) mit einem Marktanteil (MA) von ca. 16% und 73 Banken (verwaltetes Kunden-
vermoégen <CHF 15 Mia.) mit einem MA von 7% reprédsentieren das am starksten
fragmentierte Segment des Schweizer Markts. In diesen Gruppen sind die grossten
Verédnderungen und die meisten Konsolidierungen zu erwarten.

Die drei Gruppen sind: klassische Privatbanken («Pure Players»), Universal- und
Kantonalbanken mit Privatbanken-Geschéft und drittens global operierende Banken,
die Kundengruppen, Produkte und Service starker integriert haben.

* Unsere Ansicht
Gehort Ihre Bank zu einer dieser Gruppen? Dann gehdrt sie zum erlesenen Kreis
derjenigen Banken, die von einem gezielten Auf- und Ausbau ihrer Marke am mei-

sten profitieren werden. Besonders jetzt, in Zeiten verscharften Wettbewerbs. Aber
jede Veranderung, ob operativ intern oder strategisch auf den Markt gerichtet,
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bringt erst dann die maximale Rendite, wenn sie denen bekannt ist, die davon einen
Vorteil haben - und diesen honorieren sollen: Thren Kunden.

Das erfordert — wie wir noch sehen werden - eine andere Art Kommunikation: Mar-
ken-Kommunikation. Also eine, in der sich die Kundschaft wiedererkennt, Antworten
und Angebote auf ihre konkreten Bedurfnisse findet und sich in unverwechselbarer
Weise angesprochen fuhlt. Banken jedoch, die weiterhin an die omnipotente Aus-
strahlung ihres Logos glauben, werden im Larm des zuklUnftigen Hyperwettbewerbs
nur noch wispern.

Basis jeder Kommunikation starker Marken ist ein Marken-Kern, der aus einer sorg-
faltigen Kundenforschung heraus verdichtet und an die Langfristziele der Bank as-
similiert wurde. Er gibt der Ausgestaltung von Services und Produkten, von Verhal-
ten und Kommunikation die Modalitaten vor - so etwa sprachliche Formulierungen
fur die Kundenansprache, damit mdglichst jede Aussage das Marken-Bewusstsein
der Kunden «anreichert».

Derartige Marken-Kommunikation nutzt samtliche Mittel und Medien zur Konditio-
nierung aller Sinneswahrnehmungen der Kundschaft. Sie ist ein wichtiger Bereich
der aktiven Marken-FlUhrung.

2. Wettbewerbsdruck: Guinstiges Klima fiir Marken-Wachstum
* Ergebnisse der Studie

Fast 90% der Befragten sehen einen verschérften Wettbewerb in der PB-Branche
voraus als Folge eines vermehrten Abflusses privater Vermégen und zu erwartender
schérferer Regulierungen. Das wird dazu flihren, dass mehr Banken sich um insge-
samt weniger Privatvermdgen bewerben; und dass Kunden zwischen mehr Bankan-
geboten auswéhlen kénnen und allgemein der Zwang stark zunimmt zu héherer,
bedarfsorientierter Qualitdt der Kundenleistungen.

79% der Befragten erwarten, dass wachsender Preis- und Wettbewerbsdruck den
Zusammenschluss von Banken ankurbeln wird. Allerdings ist ein Wachstum durch
M&A fur mehr als 85% der Befragten zu riskant.

e Unsere Ansicht

Wer im schrumpfenden Markt unabhangig bleiben, organisches Wachstum erzielen
und schwarze Zahlen schreiben will, muss besser sein als das Gros der Mitwettbe-
werber. Flr den Erfolg braucht es zwei Hebelpunkte: das Leistungsportfolio, das auf
den Bedarf einer kritischen, anspruchsvollen Kundschaft ausgerichtet ist; und eine
aktive, strategische Marken-Flhrung.

Beiden Hebeln gemeinsam ist, dass sie nur durch solide, umfassende Kundenkennt-

nisse erfolgreich greifen kénnen. Manche Bank wird daflir erst einmal eine Hlrde
Uberwinden mussen. Denn unseres Wissens ist der Informationsstand tUber Kunden
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in den meisten Banken nur am erforderlichen Minimum ausgerichtet - und dazu
noch oft «Privatbesitz» der Kundenberater.

Noétig ist eine Kundenforschung, die von Marken-Spezialisten und Sozialforschern
zusammen sorgfaltig durchgefihrt wird. Sie ist unverzichtbare Grundlage, um
Bankdienstleistungen fur die aktuellen Kundenbedlirfnisse weiterzuentwickeln und
auszudifferenzieren. Ziel muss sein, schlummernde Marktpotenziale auszumachen
und erfolgreich, d. h. in typischer Art der Bank, zu realisieren. Dazu muss die Bank
ihre Marktaktivitaten so Uberarbeiten, dass dieses neue Angebot von interessierten
Kreisen ihr — und keiner anderen - sicher zugeschrieben wird. Sonst ernten die
smarten Konkurrenten die saftigen Frichte.

Solide Kundenforschung liefert daflir die Inputs und der Marken-Kern die Vorgaben
fir Botschaften und Nutzenversprechen, in denen die Kunden sich wiedererkennen
und ihre persdnlichen Bedlrfnisse aufgegriffen sehen. Das ist aktuelles Kundenwis-
sen - auf das sich jede aktive Marken-Flihrung ausrichtet.

3. Bankwachstum: Retention Management durch aktive Marken-Fiihrung
* Ergebnisse der Studie

93% aller Befragten wollen die Zahl der Kundenberater in den ndchsten drei Jahren
erhéhen, obwohl nur 25% mit der Leistung ihrer Berater zufrieden sind.

Mehr CRMs einzustellen ist die am meisten bevorzugte Massnahme, um Wachstum
im Privatbanken-Sektor zu generieren. Sie beinhaltet nach Meinung der Befragten
nur ein mittleres Risiko und verspricht im Allgemeinen gute Aussichten auf neue
Kundenvermdégen.

e Unsere Ansicht

Um anspruchsvolle Kunden zu gewinnen, sind qualifizierte Kundenberater unver-
zichtbar. Aber erfolgreiche Kundenberater haben ihren Preis. Und die Suche nach
ihnen wird aufwendiger. Denn in den nachsten Jahren wird die Nachfrage nach Kun-
denberatern deutlich steigen. Kann also die hergebrachte Praxis auch in Zukunft
noch erfolgreich sein?

Aktive Marken-Flhrung bringt Vorteile auf dem Personalmarkt und reduziert das
Risiko von Kundenabwanderungen.

Erstens: Je profilierter die Bank-Marke ist — hohe Bekanntheit reicht nicht aus -,
desto attraktiver wird auch die Bank als Arbeitgeberin auf dem Personalmarkt. Seit
Jahren lasst sich dies an diversen Rankings ablesen.

Zweitens: Erfolgreiche Kundenberater werden nicht geboren. Sie haben ihre Fahig-

keiten bei anderen Banken bewiesen. Wechselt ein qualifizierter Kundenberater sei-
ne Arbeitgeberin, wandert sehr oft auch ein Teil seiner Klientel ab. Jeder in der
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Branche weiss dies. In solchen Fallen wird aktive Marken-Flihrung zum Instrument
des HR-Managements. Ein abwegiger Gedanke? Keineswegs. Aus der Kienbaum-
Retention-Studie (2001) geht hervor, dass der Handlungsbereich «Image und Kul-
tur» den hdchsten Stellenwert fir die Mitarbeitererhaltung hat®. Denn aktive Mar-
ken-Strategie versammelt alle Bankmitarbeiter «hinter ihrer Marke». Weil der Mar-
ken-Kern fur alle kundenrelevanten Ziele und Prozesse der Bank Modalitaten vor-
gibt, die transparent und nachvollziehbar sind: im CRM beispielsweise flir die Kun-
denkategorisierung und Zuteilung zu Kundenberatern, die Beratungsleitbilder, die
Entwicklung von Bankdienstleistungen. (*Quelle: Monia Vidi, Retention Management,
in HRM-Dossier Nr. 43)

Drittens: Der Kundenberater ist nicht die Bank. Durch aktive Marken-Strategie ler-
nen die Kunden, zwischen den persdnlichen Qualifikationen des Kundenberaters und
der gemeinsamen Leistung eines Teams bzw. des ganzen Instituts zu unterschei-
den. Das Dienstleistungsangebot der Bank und der Kundenberater als Dienstleister
werden weniger verwechselt, daflr aber in den jeweiligen eigenen Qualitaten be-
sonders gewdlrdigt. Verlasst dann ein Kundenberater die Bank, kénnen sich seine
Kunden fur die vorteilhaftere Alternative entscheiden.

4. Margen: Der Geldwert des Marken-Vertrauens
* Ergebnisse der Studie

Fast die Hélfte aller Befragten war unsicher, ob sich die heutigen Margen halten las-
sen. Nur 14% glauben, dass die gegenwértigen Gewinn- bzw. Bruttomargen gehal-
ten werden kénnen.

Von denjenigen, die im Hinblick auf ihre Margen verunsichert sind, zeigen sich die
kleineren Banken besonders pessimistisch. Die klassischen Privatbanken hoffen, mit
qualitativen Verbesserungen des Kundenservices ihre Margen erhéhen zu kénnen.
Was es kleinen und mittleren Banken wiederum erschweren wird, ihre Margen zu-
klnftig zu halten.

40% der Befragten sehen einen wachsenden Trend bei Kunden, niedrigere Geblih-
ren zu verlangen.

e Unsere Ansicht

Preise und Margen sind nie nur eine Frage des Verhaltnisses von Preis und Leistung,
auch nicht nur von Angebot und Nachfrage. Erzielte Preise reflektieren immer auch
die Einschatzung des Anbieter- bzw. Marken-Versprechens durch den Kau-
fer/Kunden. Ist das Versprechen sein Geld wert, dann zahlt er auch die Geblhr.
Preise bzw. Margen sind Vorauszahlung des Kunden auf der Basis seines Vertrau-
ensvorschusses. Geraten Margen unter Druck, ist dies auch ein Anzeichen flr einen
Vertrauensentzug des Kunden. Oder der Hinweis auf mangelnden Nutzen, geringe
Attraktivitat oder gar Austauschbarkeit des Angebots.
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Andererseits ist ein Kunde sogar bereit, einen Aufpreis (z. B. bei Premium-Marken)
zu zahlen, wenn die materielle und/oder ideelle Gegenleistung (z. B. hohes Ansehen
der Bank) fur ihn begehrenswert genug und mit Wettbewerbsangeboten nicht zu
vergleichen ist.

Nimmt man die obigen Befunde zum Nennwert, kann das Preis-Leistungs-Verhaltnis
im Privatbanken-Sektor nicht mehr stimmen. Griinde gibt es viele. Aus Sicht einer
aktiven Marken-Fihrung liegt einer darin, dass Banken oft nicht wirklich wissen, mit
welchen Erwartungen die Kunden zu ihnen kommen. Wirden sie jedoch markenori-
entierte Kundenforschung betreiben, dann stiessen sie frihzeitig auf wichtige Quel-
len des Kundenunmuts — aber auch auf neue Bedirfnisse. Sie wlssten dann zusatz-
lich, dass im Kundenvertrauen zur eigenen Bank auch ein hoher Anteil an Vertrauen
ins gesamte Bankensystem steckt und worin dieser besteht. — Und was zu tun ist,
damit ihre Kunden im Vertrauen zur eigenen Bank nicht verunsichert werden. Auch
so lassen sich Margen sichern.

5. Unzufriedene Kunden: Geburtshelfer starker Bank-Marken
* Ergebnisse der Studie

96% der Befragten beobachten bei den Kunden ein wachsendes Verlangen nach
Transparenz und nach Produkten, die vom Aufbau her leichter zu verstehen sind.
57% der Befragten sagen, Kunden wollen mehr Geblhrentransparenz.

89% der Befragten meinen, dass Kunden zu ihren Investitionszielen umfassende
Beratung und klare Informationen zu den Risiken erwarten.

88% der Befragten glauben, dass die Kunden immer mehr ein Reporting wiinschen,
das analytisch und regelméssig, klar und ausfiihrlich ist.

e Unsere Ansicht

Die Ergebnisse sind eine herbe Kritik an der bisherigen Praxis von Privatbanken -
vor allem an dem ihr zugrunde liegenden Dienstleistungsverstandnis: den impliziten
Denkmustern, die solches Verstandnis rechtfertigten.

Den Kunden der Privatbanken geht es offensichtlich nicht ums Geld allein. Sie er-
warten auch z. B. Wertschatzung. Sie wollen das Geflihl haben, wichtig zu sein und
ernst genommen zu werden. Nachvollziehbare Bankdienstleistungen, verstandliche
Produkte, umsichtige Verwaltung des Kundenvermdgens empfinden sie als Ausdruck
solcher Wertschatzung ihrer Bank. Sie wollen das Handeln der Bank verstehen und
von dieser in ihrer eigenen Denkweise verstanden werden. Das und mehr.

Wer bankenintern nach Ursachen flr die Unzufriedenheit von Kunden sucht, findet

viele, z. B. im CRM: mangelnde Qualifikation der Kundenberater; zu viele Kunden
pro Berater und zu wenig Zeit pro Kunde; fehlende Kriterien zur Kundensegmentie-
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rung; fehlende Beratungsleitbilder; Ablehnung strukturierter Beratungsprozesse;
fehlende Kriterien im Vergitungssystems etc.

Solche Defizite aufzuarbeiten, ist mit Aufwand verbunden und mit unsicherem Aus-
gang. Dagegen bietet ein solides Marken-Konzept die notwendige Erfolgsgarantie.
Es leitet dazu an, nicht grundsatzlich alles zu optimieren, sondern nur das, woflr die
Bankkundschaft eine ausgepragte Praferenz hat. Wie findet man die Auswahl mit
dem grdssten Erfolg? Durch einen Marken-Kern-Prozess, bei dem die Ergebnisse aus
sorgfaltiger Kundenforschung methodisch ausgewertet, verdichtet und den langfri-
stigen Bankzielen angepasst werden. Die Leitfrage daflir ist: «Worin soll die Bank-
Marke stark sein und so speziell, dass der Unterschied zu Mitbewerbern so gross
wird, dass jeder Kunde ihn bemerkt, persdnlich schatzt und honoriert?»

Eine Bank, die das «Hilfsangebot» ihrer unzufriedenen Kunden nicht annimmt und
die Kundenvorstellungen nicht sorgfaltig erforscht, kénnte an manchen Bedlirfnissen
vorbei optimieren — zu hohen Opportunity Costs. Sie wird von potenziellen Kunden
nicht wahrgenommen und flr viele in der «Profillosigkeit der Bankenmehrheit» ver-
harren, statt mit einem begehrenswerten Dienstleistungsportfolio unter eigener
Marke den Hyperwettbewerb erfolgreich bestehen.

6. Wertvorstellungen: Geldwerte, immaterielle Giiter
* Ergebnisse der Studie

Tabelle 1 Die gegenwdrtig wichtigsten grundsétzlichen Wertvorstellungen der
befragten Privatbanken (alle Antworten / nach Gréssenkategorien):

Wertvorstellungen gesamt kleine bis grosse Banken
mittlere

Kundenorientierung / Kundenfo- 71% 57% 86%

kus

Image (brand reputation) 50% 50% 50%

Beratungsqualitét 39% 36% 43%

Soliditat/Kontinuitat 36% -- --

Diskretion/Geheimhaltung 36% 50% 79%

Der CEO einer global operierenden Bank wird zitiert mit der Aussage: «In einer Pri-
vatbank-Beziehung kénnen Kunde und Bank unter Wert sehr Verschiedenes verste-
hen. Banken, beispielsweise, verkiinden stolz, dass ihr Wert in der Solidi-
tat/Kontinuitét, in der Marke etc. liegt. Kunden scheinen jedoch auf konkrete Dinge
mehr Wert zu legen. Wie zum Beispiel ein ausgezeichnetes und fehlerfreies Repor-
ting, das konkret beurteilen ldsst, was mit ihrem Vermégen gemacht wird.»
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e Unsere Ansicht

Die Wertvorstellungen («value propositions») in der Tabelle 1 kénnen gedankliche
Konzeptionen (Denkmuster) bezeichnen, an denen sich das Handeln - speziell in den
Banken - heute orientiert. Sie kénnen aber auch flr grundsatzliche Kundennutzen
von Banken stehen, immaterielle Basisglter, die durch Dienstleistungen erbracht
werden und gegen direkte/ indirekte Verglitung den Bankkunden angeboten wer-
den. Wir wollen hier auf die Wertvorstellungen als «Denkmuster» eingehen.

FUr die meisten in der Schweiz sind die obigen Wertvorstellungen grundsatzliche
Einstellungen zum Geschaft, die sie allen Banken, besonders den Privatbanken,
pauschal unterstellen. Und deren Befolgung sie von der Bank automatisch erwarten.
Ohne diese elementaren Wertvorstellungen ist eine Bank flr sie keine «richtige»
Bank. Zudem wissen viele, dass Banken einigen dieser Werthaltungen nachleben
mussen, um von der Bankenaufsicht nicht abgemahnt zu werden.

Die Finanz- und mit ihr die Bankenkrise erschitterten nicht nur so manches Kun-
denvertrauen in die einzelne Bank, sondern auch in das gesamte Bankensystem.
Heute gilt es, mit Uberlegten Massnahmen das Vertrauen in die einzelne Bank zu-
rickzugewinnen. Daruber hinaus aber auch in das Bankensystem generell. Denn
das Bankensystem-Vertrauen dient einer Bank wie auch dem Bankkunden als gene-
relle «Ruckversicherung» des Vertrauens in die Einzelbank. Dieser «Doppelauftrag»
ist flir weitsichtige, strategisch denkende Geschaftsleitungen die einmalige Chance,
mit relativ wenig Investitionen die Mitbewerber in der (erneuerbaren) Gunst der
Kunden zu udberholen - indem sie eine aktive Marken-Fihrung beginnen.

Was waren die wichtigsten Schritte?

(1) Sich nicht weiter ausschliesslich auf die eigene Reputation zu verlassen. (2) Die
Kundschaftsgruppen in ihrer Befindlichkeit und Bedulrfnislage kennenzulernen durch
seridse, externe (!) Kundenforschung. (3) Daraus den Marken-Kern zu verdichten zu
einem Profil von Wertvorstellungen und Eigenschaften, welches stereotype, in Wirk-
lichkeit aber vieldeutige Werte, wie sie oben in der Tabelle stehen (das sind lediglich
Basics), vermeidet. (4) Danach die wichtigsten Merkmale des Marken-Kerns in der
Uberprifbaren Qualitat von Dienstleistungen zu realisieren und (5) der Kundschaft
dariiber authentisch zu berichten - ohne Beschénigungen, Ubertreibungen, Auslas-
sungen, Fachjargon und transparent.

So gewinnen Sie das Vertrauen besonders kritischer Kunden zurtck. Und die Auf-

merksamen unter den Neukunden lassen sich Uberzeugen, dass die Bank aus der
Krise viel gelernt hat und nun die beste Wahl fur sie darstellt.

7. Kundennutzen: Wichtigster Unterschied zwischen Geschaftsmodellen
* Ergebnisse der Studie

In der Studie werden die drei Geschaftsmodelle mit teilweise unterschiedlichen Posi-
tionierungen beschrieben. Als Merkmale dienten die in Tabelle 1 (im Kommentar 6)
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aufgeflhrten Wertvorstellungen. Aufgrund der Kommentare in der Studie haben wir
hier die Positionierungsmodelle erganzt bzw. modifiziert.

Tabelle 2 Wertvorstellungen der drei Geschéftsmodelle als Kundennutzen

Wertvorstellungen Geschidftsmodelle

Privat Banking
Globale, inte-  von Universal-/
Privatbanken grierte Banken Kantonalbanken

Kundenorientierung / Kun- XXX XX X
denfokus

Nédhe zum (regionalen) Kunden -- -- XXX
Image (brand reputation) XX XXX --
Beratungsqualitét XX -- --
Unabhéngige Kundenberatung XX -- --
Qualitadt des Kundenservices -- -- XXX
Soliditédt/Kontinuitat XX -- XXX
Diskretion/Geheimhaltung XX -- XX
Offene Produktarchitektur XX -- --
Marktzugang -- X --

(Legende: XXX = sehr wichtig / XX = weniger wichtig / X = noch wichtig / -- nicht genannt.
Fett: Wertvorstellungen in der Tabelle 1 enthalten)

Zur Erinnerung hier nochmals die Aussage des bereits zitierten CEO einer globalen,
integrierten Bank: «In einer Privatbank-Bneziehung kénnen Kunde und Bank unter
Wert sehr Verschiedenes verstehen. Banken, beispielsweise, verkiinden stolz, dass
ihr Wert in der Soliditat/Kontinuitdt, in der Marke etc. liegt. Kunden scheinen jedoch
auf konkrete Dinge mehr Wert zu legen. Wie zum Beispiel ein ausgezeichnetes und
fehlerfreies Reporting, das konkret beurteilen lIdsst, was mit ihrem Vermébgen ge-
macht wird.»

e Unsere Ansicht

Auf Wertvorstellungen als Denkmuster, die im Marken-Kern einer Bank-Marke defi-
niert sein sollten, wurde im Punkt 6 eingegangen. Hier verstehen wir dieselben Be-
griffe (Tabelle 2) als «Kundennutzen» (propositions). Die Begriffe «Wertvorstellung»
und «Kundennutzen» sind inhaltlich nicht gleichzusetzen. Grundsatzlich lasst sich
jedoch ein Zusammenhang zwischen beiden Bedeutungen konstruieren, der im Hin-
blick auf eine aktive Marken-Flihrung sehr bedenkenswert ist.

Nehmen wir als Beispiel den Begriff «<Kundenfokus». Nach Meinung der Befragten
benennt er die wichtigste Wertvorstellung (Tabelle 1). Wie wird daraus ein konkre-
ter Kundennutzen?

Jeder Mensch hat Wertvorstellungen. Sie im Leben zu seiner Zufriedenheit erflllt zu
bekommen, ist ihm viele Anstrengungen (viel Geld) wert. Das winscht er sich auch
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von anderen - zumal wenn er als Kunde glaubt, die Befolgung seiner Wertvorstel-
lungen vom Gegenliber erwarten zu dirfen.

Verspricht ihm eine Bank also «Kundenfokus», geht er automatisch davon aus, ein
Leistungsspektrum geboten zu bekommen, das seinen Bedlirfnissen, Erwartungen
und Wlnschen entspricht. Dartber hinaus will er beachtet und respektiert werden,
er will fur die Bank «im Mittelpunkt» ihrer Aufmerksamkeit stehen.

Hat eine Bank die Wertvorstellung «Kundenfokus» verstanden und verinnerlicht,
wird sie die Kunden in dieser Hinsicht zufriedenstellen wollen. Sie wird ihre Ziele,
Eigenschaften, den Umfang und Aufwand jeder Leistung fiir den Kunden so bestim-
men, dass er an vielen Einzelheiten bemerkt: Er ist flr die Bank tatsachlich derjeni-
ge, fur den die Leistung konzipiert, organisiert und ausgefihrt wurde. Kommen
beim eigentlichen Leistungsablauf und beim Ergebnis dann keine Zweifel auf,
wachst beim Kunden ein echtes Gefiuhl, durch die Bank und ihre Angestellten auf-
merksam, zuvorkommend und seinem Selbstverstandnis gemass betreut zu werden.
- Nicht verwunderlich, dass dieser Kunde seiner Bank durch dick und dinn treu
bleibt!

Echten Kundenfokus festzulegen, ist eine Kernfunktion des Marken-Kerns. Seine
Verwirklichung dann flr lange Zeit zu garantieren, ist die vornehmste Aufgabe einer
aktiven Marken-Fuhrung. Wie flr die Wertvorstellung «Kundenfokus » steuert sie
auch alle anderen Wirkungsketten Uber die prinzipiellen Stufen «Wertvorstellung des
Kunden - Wertvorstellung der Bank — wahrnehmbare Merkmale der Dienstleistun-
gen - materieller/sachlicher Kundennutzen - ideeller Kundennutzen» zur vollen
Kundenzufriedenheit.

So schafft sich die Bank beste Voraussetzungen, um auf der Angebotsseite mit kei-
nem Wettbewerber austauschbar zu sein.

8. Image: Fur den Hyperwettbewerb zu scharfen
* Ergebnisse der Studie

Tabelle 1 Die heute wichtigsten grundsétzlichen Wertvorstellungen der befragten
Privatbanken (alle Antworten / nach Gréssenkategorien):

Wertvorstellungen gesamt kleine bis grosse Banken
mittlere

Kundenorientierung / Kundenfo- 71% 57% 86%

kus

Image (brand reputation) 50% 50% 50%

Beratungsqualitét 39% 36% 43%

Soliditét/Kontinuitat 36% -- --

Diskretion/Geheimhaltung 36% 50% 79%
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e Unsere Ansicht

Image, ob Selbstbild oder Fremdbild, entsteht durch das, was in Offentlichkeit und
Fachkreisen von einer Bank gewusst wird. Durch das, was sie zurzeit leistet, wie sie
sich verhalt, wie sie vor ihren Interessengruppen auftritt und wie diese dartber an-
deren berichten. Image ist also die Folge von Handeln: ein komplexes Gemenge
vernetzter Eindricke und assoziativer Erganzungen, das im besten Fall von den Ub-
rigen Wertvorstellungen (siehe Tabelle) beeinflusst wird. Image ist keine eigenstan-
dige Wertvorstellung im Sinne der Ubrigen genannten. Was die Befragten der Studie
in diesen Begriff hineinlegten, bleibt deren Geheimnis.

Da aber die Vorstellung «Image» in allen Geschaftsmodellen mit 50% einen hohen
Stellenwert hat und bei positiver Auspragung den Kunden wichtig ist, lohnt es sich
fur viele Privatbanken, diese «Blackbox>» fur sich auszuleuchten. Statt aber eine die-
ser stereotypen Imageuntersuchungen zu buchen, raten wir dazu, eine Studie zu
beauftragen, die individuell fir die Bank konzipiert wird und auf den Merkmalen des
Marken-Kerns beruht. Und sie erst dann durchzufiihren, wenn das Dienstleistungs-
portfolio so systematisch Uberarbeitet wurde, dass es unter den Geschafts- und
Marktbedingungen des Schweizer Markts in den kommenden Jahren Erfolg zu brin-
gen verspricht (siehe auch Punkt 7).

Die definierten Sollvorstellungen flir das Image dann konkret in Form von Angebo-
ten, Leistungsablaufen, Auftreten und Verhalten der Mitarbeitenden erfahrbare

Wirklichkeit werden zu lassen, ist Aufgabe aktiver Marken-Fihrung. Nur so entsteht
das, was Domitzlaff ein «positives Vorurteil» gegenliber der Privatbank genannt hat.

9. Schliusselrisiken: Risiko-Management durch aktive Marken-Fiithrung
* Ergebnisse der Studie

56% aller Befragten haben vor, Ressourcen des Risikomanagements bzw. die Inve-
stitionen dafir zu erhéhen.

Schliisselrisiken, die aus Bankensicht zuklnftig zu berlcksichtigen sind:

Regulierungsénderungen 83%
Auftragserfillung (compliance) 79%
Reputationsrisiko 46%
Unpassende Verkdufe/ Beratung 38%
Geblhrenstruktur/ Preise 21%
Kundennéhe 21%
IT-Risken/ Techn. Fortschritt 21%
Andere 4%

(Frage an alle Befragten: Welche dieser Schliisselrisiken werden in drei Jahren in
Ihren Managementprozessen berlcksichtigt worden sein? — max. 3 Antworten még-
lich)
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e Unsere Ansicht

Die Regulierungsanderungen werden sich auf die Strategie, die Positionierung und
das operative Geschaft auswirken. Das Reputationsrisiko ist — zumindest teilweise -
die Folge von Fehlentscheidungen und Fehlschléagen im finanziellen oder operativen
Geschaft und mangelnder Kundenndhe, also das, was die Ubrigen in der Aufzahlung
genannten Risiken umfassen.

Eine Bank kann jedes einzelne Schlisselrisiko sorgfaltig minimieren und trotzdem
Gefahr laufen, ihrer Reputation zu schaden. Namlich dann, wenn die Abstimmung
zwischen den Einzelaktivitaten nur nach funktionalen und sachlichen Zielen erfolgt
und nicht nach einem «Generalplan». Einem, der aus den konkreten Bedirfnissen
und Erwartungen der Kundschaft heraus entwickelt wurde und deshalb jegliche Na-
belschau von Anfang an vermeidet. Solch ein Generalplan umfasst die methodische
Entwicklung eines Marken-Kerns und dessen konsequente, konsistente Umsetzung.
Das verstehen wir unter aktivem Marken-Management.

Es ist ein methodischer Prozess, der die speziellen Bedlrfnisse und Erwartungen der
Bankkunden mit den Vorgaben des Managements zum Marken-Kern verheiratet,
sodass dieser zu einer Art Richtschnur flr alle Entscheidungen des Managements
und alle Massnahmen der Mitarbeitenden wird.

Weil diese Ablaufe zum Marken-Kern passen, erlebt die Mehrheit der Bankkund-
schaft im Kontakt mit der Bank die Marken-Eigenschaften tatsachlich und fuhlt sich
in der Bankenwahl bestatigt. Und da bereits zu Beginn des Marken-Aufbaus auf Un-
terschiede zu den Konkurrenten sorgfaltig geachtet wird, unterscheidet sich die
Bank in der Wahrnehmung der Kundschaft auffallend und wirkungsvoll von den
Konkurrenten.

Auf diese Weise reduziert sich nicht nur das Reputationsrisiko. Auch die Fehlertole-
ranz der Bankkunden und deren Goodwill gegentber der Bank steigen!

10. Geschaftsmodelle: Nur erfolgreich, wenn deutlich unterscheidbar

* Ergebnisse der Studie
Eignung und Entwicklungsperspektiven eines Bankgeschéftsmodells lassen sich an-
hand einer Reihe von Kriterien bestimmen, zu denen Transparenz, Reputation und
Spezialisierung, Grésse und globale Présenz, Umgang mit Interessenskonflikten und

Kundennutzen gehéren.

60% aller Befragten glauben, dass das Beratungsmodell der klassischen Privatban-
ken in den néchsten drei Jahren Marktanteile gewinnen wird.
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Wéahrend 40% aller Befragten meinen, dass Privat Banking zum Massengeschéft
geworden ist, glauben 75% der Befragten, dass die Kunden die Besonderheiten ih-
rer Bank von anderen unterscheiden kénnen.

e Unsere Ansicht

Das Geschaftsmodell des Private Banking scheint sich den erwarteten regulatori-
schen Rahmenbedingungen und Veranderungen in den Markten gut anpassen zu
kénnen. Das wird auch notwendig sein. Aus dem Bericht geht ja hervor, dass fast
jede Bank ihren speziellen Nachhol- oder Entwicklungsbedarf auf der Produktseite
und besonders bei der Gestaltung ihrer Dienstleistungen hat.

Somit bietet sich in den kommenden Jahren der strukturellen Reorientierung den
meisten Banken eine hervorragende Gelegenheit, die anstehenden Veranderungs-
prozesse nicht nur nach sachlichen, funktionalen und Kostengesichtspunkten vorzu-
nehmen. Seit Langem ist jetzt erstmals eine Ausgangslage entstanden, durch ver-
tiefte Kenntnisse Uber die bevorzugten Kundengruppen das Geschaftsmodell auf
eine solide Grundlage zu stellen. Wer jetzt die emotionalen Bedlrfnisse, Befindlich-
keiten und Erwartungen der - vielleicht neu definierten? — Kundschaft bewusst ein-
bezieht, legt den Grundstein fiir engere Bindung mit bestehenden Kunden und wird
die attraktivsten unter den Neukunden gewinnen.

Der «Preis», den das Bankmanagement zu zahlen bereit sein muss, ist die Aufgabe

der Illusion, die Bankkunden wirden die Besonderheiten ihrer Bank kennen und von
denen anderer Banken unterscheiden kénnen. Rendite- und Marktziele fir die nach-
sten Jahre werden hoffentlich auch dieser Legende zusetzen.

Was immer in der Bank verandert wird und kundenrelevant sein kann, sollte mit
diesen Zielen vor Augen geschehen und kann nur geschaftswirksam werden, wenn
die frohe Botschaft die Kundschaft auf verschiedenen Wegen erreicht. Doch das
reicht noch nicht. Erst die Nachvollziehbarkeit der Argumente und des Nutzens fir
den Kunden, die Transparenz der Zusammenhange von Geschaftsmodell und inter-
nen Veranderungen wird die gewlinschte Bindungskraft bei den Kunden erzeugen.

Kundenkommunikation, so deutlich verfasst, baut auf einem Marken-Kern auf, der
sich nicht in branchentypischen Merkmalen erschépft, sondern auch Ziele der Un-
verwechselbarkeit vorgibt. Merkmale also, die es wert sind, durch eine aktive Mar-

ken-Fihrung bewirtschaftet zu werden. Erst dann wird eine Bank mit Recht vom
Erfolg ihres Geschaftsmodells sprechen durfen.

11. «Offene Architekturen»: Marke als Coach der Kundenberater
* Ergebnisse der Studie

60% aller Befragten gaben an, den Ausbau ihrer Produkt- und Serviceangebote als
«offene Architektur» vorzunehmen.
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Fiur 30% aller Befragten war die Einfiihrung einer offenen Architektur sogar einer
der wichtigsten Eckpfeiler des gegenwértigen Leistungsangebots.

Die Diskussion zuklinftiger Produkttrends ergab ein breites Spektrum, doch wird
kein «Mega-Trend» in ndchster Zeit gesehen.

e Unsere Ansicht

Ob Banken selbst Finanzprodukte entwickeln oder von Dritten GUbernehmen, lauft fur
den Kunden aufs Gleiche hinaus: Die Bank muss ihm gegeniber so auftreten, dass
er Vertrauen in das Angebot, in die Bank und in den Kundenberater hat. Qualifizier-
te Kundenberater mit langjahriger Erfahrung und grossem Einfihlungsvermdgen
kénnen das. Leider gibt es von dieser raren Spezies zu wenige auf dem heutigen
Personalmarkt. Und die Aussichten dirften sich in den nachsten Jahren nicht aufhel-
len. Aktive strategische Marken-FlUhrung bringt in dieser Situation Entlastung.

Diese Art professionelles Marken-Management beruht namlich auf einem nachhaltig
konzipierten Marken-Kern, der aus sorgfaltiger und umfassender Kundenforschung
entwickelt wurde und die erforderlichen Vorgaben fir alle kundenrelevanten Mass-
nahmen beeinflusst. Markenbezogen entwickelt, kbnnen Marketingmassnahmen die-
jenigen Kundenkreise gezielt ansprechen, von denen man weiss, dass sie flr die
Bank-Marke Sympathie zeigen.

Kommen die potenziellen Kunden dann zum ersten Gesprach, profitiert der Kunden-
berater von seinem Vorwissen lber die Charakteristiken der Marken-Kundschaft. Er
hat klare Vorstellungen von den Lebensweisen und Lebenskonzepten seiner Kund-
schaft. Er weiss auch, wie sie durch die Kommunikation der Marke zuvor einge-
stimmt wurde. Und zudem hat er Arbeitsunterlagen, in deren Erstellung die Kun-
denkenntnisse eingeflossen sind. So gelingt es jedem Kundenberater leichter, mit
der Zeit aus dem Erstkontakt eine dauerhafte Kundenbeziehung zu formen.

Umfassende Kenntnisse des Kundensegments, in dem die Marke verankert ist (sein
soll), kénnen bis zu einem gewissen Grad fehlende personliche Erfahrung und Ge-

spur fur den Kunden und seine Bedlirfnisse kompensieren. Gleichzeitig wird jeder
Kundenberater in seiner Rolle als Marken-Botschafter geférdert — und gefordert.

12. CRM-Weiterentwicklung: Marke als Team-Coach

* Ergebnisse der Studie
Rund 90% aller Befragten sind davon (berzeugt, dass nur mit mehr Kundenberatern
das verwaltete Kundenvermdbgen — und damit das organische Wachstum - gestei-

gert werden kann.

Mehr als 90% der Banken wollen definitiv mehr Kundenberater in den ndchsten drei
Jahren anstellen. Die Nachfrage nach Kundenberatern wird also extrem ansteigen.
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Nach Meinung von 61% der Befragten ist der Schweizer Markt attraktiv. Allerdings
sind nur 25% der Befragten auch zufrieden mit dem bisherigen Volumen an Kun-
denvermdégen, das die Kundenberater hereinholen konnten. Klassische Privatbanken
waren da zufriedener mit ihren neuen Kundenberatern.

61% der Befragten glauben, dass ihre gegenwértigen CRM-Mitarbeitenden besser
im Verwalten von Kundenvermdgen sind als in der Akquisition neuer Kundenvermé-
gen. Fast alle Befragten stimmten lberein, dass sich das gegenwértige CRM-Profil
grundséatzlich weiterentwickeln muss, sowohl auf der Finanzseite als auch hinsicht-
lich sozialer Kompetenzen. Die Vision von CRM-Exzellenz einiger klassischer Privat-
banken zielt auf eine Trennung des jeweiligen Investment-Entscheidungsprozesses
von der eigentlichen Kundenbetreuung, die sich auf die Auswahl von Investitions-
strategien und des bevorzugten Risikos konzentrieren wirde. Ungefdhr 80% dieser
Banken sehen dies unausweichlich auf sie zukommen aufgrund anspruchsvollerer
Kundenerwartungen.

Sehr oft werden ganze Beraterteams eingestellt. Es kann bis zu zwei Jahre dauern,
bis neue Kunden der Bank ihr Vermégen transferiert haben.

e Unsere Ansicht

Diese Befragungsergebnisse unterstreichen erneut die starke Bedeutung der Kun-
denberatung und -betreuung flir den Erfolg einer Bank. Der erwartete Hyperwett-
bewerb der nachsten Jahre wird diese Funktion des CRM verstarken und in Richtung
Akquisition von Kundenvermdgen deutlich erweitern. Das hat Folgen. Das sachliche
und qualitative Leistungsprofil wird sich drastisch verdandern. Und die komplexen
Aufgaben des Einzelberaters werden teilweise auf ein Team von Spezialisten Uber-
gehen. - Ein interessanter Ansatz schon deshalb, weil dadurch sich das Risiko redu-
zieren dirfte, dass mit einem Kundenberater auch von ihm verwaltete Kundenver-
mogen die Bank verlassen.

Die unangenehme Konsequenz daraus ist: Die Nachfrage nach Kundenberatern auf
dem Personalmarkt wird drastisch zunehmen. Hoch qualifizierte CRMs werden zu
Mangelware und nur gegen «Premiumpreise» zu haben sein.

In einer solchen Lage kdnnte die Griindung von CRM-Teams tatsachlich eine splirba-
re Entlastung bringen.

Zeit ist Geld und fir eine reibungslose Zusammenarbeit unerlasslich. Also miissen
zuklinftig Teams sich selbst besser koordinieren, um effizient zu sein. Interne Ziele
mit den Bedurfnissen kritischer, anspruchsvoller Kunden zur Deckung zu bringen,
braucht aber Zeit fur Abstimmungen und kann Prozesse verlangsamen. Energie zeh-
rende Konflikte werden nicht zu vermeiden sein, weil zu Sachfragen unterschiedliche
Meinungen vertreten werden. Und auch, weil die intern Beteiligten immer auch ver-
schiedene, teilweise sich widersprechende, persdnliche Interessen verfolgen.

Der Ausweg aus dieser Bredouille heisst aktive strategische Marken-Fuhrung.
Sie ermdglicht im CRM, dass alle am Kundenmandat Beteiligten sich flr ihre Ent-

scheidungen an einem Referenzrahmen orientieren kénnen, wenn Widersprilichliches
ausgehandelt oder schnell entschieden werden muss. Dieser Referenzrahmen ist die
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konkretisierte Marken-Strategie, die den Marken-Kern jeweils flir einen bestimmten
Zeitraum interpretiert. Da diese Marken-Strategie den Aktivitdten der Bank be-
stimmte Ausfihrungsmodi vorgibt, ist sie auch fur die meisten Ziele und Interessen
im CRM als Ubersteuernd zu verstehen.

In diesem Sinne wirkt der Marken-Kern als eine neutrale Instanz, letztlich mit dem
Effekt, dass alle Marken-Botschafter (nicht nur im CRM) in der Bank zum intensiven
Marken-Erleben der Kundschaft beitragen.

© PETER G. C. LUX
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