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Die Vermogensverwaltung in der
Schweiz erlebt tiefgreifende Verdnde-
rungen. Es wére allerdings irrefithrend,
diese Entwicklung allein auf das Ende
des steuerlichen Bankgeheimnisses fiir
grenziiberschreitende  Bankbeziehun-
gen zuriickzufithren. Wir stehen viel-
mehr einer Vielzahl von ebenso unter-
schiedlichen wie wirkungsstarken Ver-
anderungsfaktoren gegeniiber: Verdich-
tung der Regulierung, Anlegerschutz,
Digitalisierung, tiefe Zinsen, Kosten-
anstieg, Druck auf die Ertrdge und
anderes mehr. Die Finanzkrise hat die
bereits spiirbaren Entwicklungen zu-
sétzlich beschleunigt. Diese Umwilzun-
gen bergen Risiken, aber auch Chancen.
Im Vorteil sind vor allem jene Finanz-
institute, welche die Situation adidquat
analysieren und ihre eigene DNA zu
entschliisseln vermdégen, um eine Strate-
gie auszuarbeiten, mit welcher der
Transformationsprozess begleitet oder
sogar als Chance genutzt werden kann.

Unvermeidliche Konsolidierung

Eine Redimensionierung des Finanz-
platzes Schweiz scheint, offen gesagt,
unvermeidlich. Der automatische Infor-
mationsaustausch in Steuersachen wird
mit einer Abnahme der verwalteten
Vermogen einhergehen. Dies ist neben
den mit der Umsetzung der Steuerkon-
formitit verbundenen Kosten und Aus-
wirkungen und der abnehmenden At-
traktivitidt des Schweizer Angebots fiir
einen Teil der Kunden auch auf die
wachsende Konkurrenz durch auslindi-
sche Finanzplétze zuriickzufiihren. Aus-
serdem warten das In- und Ausland mit
weiteren regulatorischen Auflagen auf.

Dieser Transformationsprozess stellt
die schweizerischen Banken vor grosse
Herausforderungen. Es gilt, eine Un-
menge an Auflagen umzusetzen, sei es in
Zusammenhang mit der Steuerkonfor-
mitit, der Anpassung an die neuen regu-
latorischen Anforderungen oder den
sich &dndernden Rahmenbedingungen.
Diese Themen diirfen nicht bagatellisiert
werden, sie sind fundamental. Die neue
Ausgangssituation kann zur Hiirde fiir
neue Konkurrenten werden, aber auch
etablierte Firmen in die Knie zwingen.

Auch Kostenmanagement und Ren-
tabilitdtserhaltung stellen eine Heraus-
forderung dar. Die Ertrdge stehen im
Bankensektor weiterhin unter Druck,
gleichzeitig kommt es unweigerlich zu
einer Kostensteigerung. Fusionen, Out-
sourcing von Bankaktivititen oder
Schliessungen sind die Folge, und die
Spuren sind in der Schweizer Banken-
landschaft bereits sichtbar: Die Zahl der
Bankinstitute ist seit 2008 von 327 auf
275 gesunken. Allerdings wird es damit
kaum getan sein. Denn auch die im Ban-
kensektor bedeutenden Personalkosten
miissen reduziert werden. Vor der Krise
zihlte die Bankenbranche 136 000 Mit-
arbeitende, Ende 2014 waren es noch
125 000 bei Personalaufwendungen von
insgesamt 25 Mrd. Fr. Hinzu kommt,
dass Verdnderungen in der Personal-
struktur besonders heikel sind.

Jedes Institut muss in dem sich wan-
delnden Umfeld seine eigene Strategie
entwickeln. Dies erfordert viel Arbeit,
die ihren Preis hat. Der Mehrwert der
neu definierten Dienstleistungen muss
ermittelt, der Beratungsprozess und die
entsprechende Tarifgestaltung miissen
iiberdacht werden. Das Angebot sollte
auf die spezifischen Bediirfnisse von
Personen zugeschnitten werden, die am
Schweizer Know-how in der Vermo-
gensverwaltung interessiert und auch
bereit sind, den entsprechenden Preis
dafiir zu zahlen.

Bestimmte Teile der Wertschop-
fungskette lassen sich standardisieren
und automatisieren, andere verlangen
weiterhin den Einsatz hochqualifizierter
Spezialisten. Eine erfolgreiche Differen-
zierung setzt ein einzigartiges Produkt
voraus, das auf eine spezielle Nachfrage
zugeschnitten wird. Hier ist der Mensch
mit seinen Kompetenzen unersetzlich.
Es gilt daher, die geeigneten Rahmen-
bedingungen zu schaffen, um Ausbil-
dung, Innovationskraft und Anpas-
sungsfahigkeit noch starker zu férdern.

Der Transformationsprozess muss
sich ohne Wunschdenken an den Be-
diirfnissen der Kundschaft orientieren.
Auf den ersten Blick scheinen die zur
Auswahl stehenden Moglichkeiten auf
der Hand zu liegen. Vier Wege zeichnen
sich ab: Als Erstes bietet sich eine
Fokussierung auf den Binnenmarkt an.
In den vergangenen Jahren haben denn
auch viele Akteure ihre lokale Kund-
schaft «wiederentdeckt». Allerdings ist
dieser Markt nicht im selben Masse aus-
baubar, wie es angesichts der wachsen-
den Zahl der Konkurrenten geboten
wire. Der zweite Weg besteht in einer
Weiterfithrung der grenziiberschreiten-
den Vermogensverwaltung von der
Schweiz aus. Der Markt wichst weiter,
wenn auch nicht in allen Regionen glei-
chermassen. Zudem ist der Markt-
zugang nicht garantiert, wie die Diskus-
sionen mit Europa zeigen. Der dritte
Weg besteht in der Griindung von Toch-
tergesellschaften im Ausland. Damit las-
sen sich die Probleme der grenziiber-
schreitenden Geschéftstitigkeit umge-
hen, aber die Umsetzung ist komplex
und kostspielig. Der vierte Weg schliess-
lich ist ein Mix aus den drei ersten. Es
geht darum, sich in einem immer hérter
umkémpften Markt abzuheben, ohne
dabei die eigene Identitit zu verlieren.

Dieser Tage herrscht zwar keine Fest-
stimmung, aber der hiesige Finanzplatz
gleicht dennoch nicht jenen Industrie-
zentren, die durch umwilzende Ent-
wicklungen wie Globalisierung, das Auf-
tauchen neuer Wettbewerber oder
bahnbrechende Innovationen erschiit-
tert wurden. Er wird auch in Zukunft ein
erstrangiger Akteur bleiben.

Zu seinen Trimpfen gehoren sein
komplexes Angebot, sein erstklassiges
Know-how, seine Entwicklungsfihigkeit
und die ungebrochene Stirke seiner
Marke, die nach wie vor mit Werten wie
Qualitit, Zuverldssigkeit, Stabilitdt und
Rechtssicherheit in Verbindung ge-
bracht wird. In einer immer turbulente-
ren Welt stellen diese Elemente mehr
denn je ein kostbares Gut dar. Eine wei-
tere Stirke ist die Anpassungsfihigkeit
der Schweiz und ihrer Schliisselindus-
trien. Es gilt, die Herausforderungen der
Digitalisierung und der autkommenden
Fintech-Unternehmen zu meistern. Da-
bei geht es um mehr als das elektroni-
sche Portemonnaie oder automatisiertes
Investieren. Robo-Berater und Zuver-
lassigkeit in Sachen Sicherheit konnen
zu den neuen Trumpfkarten des Schwei-
zer Finanzplatzes werden.

Kein Wunschdenken

Denn es ist kein Wunschdenken, die
Kundschaft ist tatséchlich vorhanden.
Damit es dem Finanzplatz mit der hier
postulierten Differenzierung gelingt,
wichtigster Vermogensverwalter der
Welt zu bleiben, muss er die obwalten-
den Rahmenbedingungen so verdndern,
dass seine Anpassungsfihigkeit sicher-
gestellt werden kann. Und — nein, der
Finanzplatz Schweiz ist nicht Detroit.
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