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EXECUTIVE SUMMARY

Der Schweizer Finanzplatz ist der grosste Offshore Private Banking-Standort der Welt. Jahr-
zehntelang war das Offshore Private Banking sehr profitabel, wenig volatil und wies ein hohes
Wachstumspotenzial auf. Mitarbeiter', Management, Strukturen, Prozesse und Unterneh-
menskulturen von Privatbanken sind seit emigen Monaten von einem Branchenumfeld um-
geben, welches sich durch regulatorische und rechtliche Entwicklungen im In- und Ausland
rasch verindert. Gerade fiir Offshore-Privatbanken’, welche stark in westeuropiischen Mirk-
ten exponiert sind, scheint lingerfristig die Abkehr vom traditionellen, auf dem fiskalischen
Bankkundengeheimnis beruhenden Geschiftsmodell (sog. Simple Oftshore Business) die
einzig gangbare Handlungsalternative. Fin auf verstecuernde Kunden ausgerichtetes Ge-
schiftsmodell weist jedoch fiur die Bankfithrung wie auch fir die Kundenberater eine un-
gleich hohere Komplexitit auf (sog. Complex Ofishore Business). Gerade fiur Kundenbera-
ter, welche jahrzehntelang erfolgreich 1im Simple Offshore-Geschift titig waren, stellt dies ei-
nen fundamentalen Wandel dar, welcher sehr hohe Anforderungen an ihre Verinderungsbe-
reitschaft und Verinderungsfihigkeit stellt. Dabei lisst die Geschwindigkeit der Anderungen
der regulatorischen und rechtlichen Rahmenbedingungen den Privatbanken nur wenig Zeit

zur Anpassung.

Zielsetzung dieser Masterarbeit 1st die Bedeutung von strukturierten Change Management-
Prozessen im Private Banking ins Bewusstsein zu riicken. Als Resultat sollen zum eimen
Massnahmen definiert werden, welche die erfolgreiche Transformation von einem Simple
Offshore- in ein Complex Offshore-Geschiftsmodell ermoglichen. Zum anderen soll ein Lo-
sungsansatz formuliert werden, welcher sicherstellen soll, dass der Verinderungsprozess er-
folgreich gestaltet werden kann. Dabei fokussiert diese Arbeit auf die Situation einer klemen
Privatbank” und dariiber hinaus auf die Problemstellungen, die sich innerhalb des Verinde-
rungsprozesses n Frontemheiten ergeben. Die Untersuchung basiert auf einer Reihe von
Konzepten und Erkenntnissen aus der Change Management-Forschung, wie z.B. den Ein-
flussfaktoren von Change-Projekten von Seidl (2010a), den Ursachen fir Widerstand von
Doppler & Lauterburg (2008a), den Phasen eines Verinderungsprozesses von Kotter (1995)
oder dem Umgang mit Widerstand von Kotter & Schlesinger (2008). Diese theoretischen
Konzepte werden kombiniert mit den Erkenntnissen aus 26 Interviews mit Kundenberatern,
Spezialisten und leitenden Angestellten.

" Die in dieser Arbeit verwendeten Formulierungen umfassen, soweit nicht anders vermerkt, stets weibliche und minnli-
che Personen. Es wird jedoch zur Verbesserung der Lesbarkeit die jeweils gingigere Formulierung verwendet.

* Das Offshore Private Banking umfasst alle Aktivititen, Dienstleistungen oder Produktangebote, welche Banken, Versi-
cherer, Effektenhindler sowie prudenziell Beaufsichtigte nach Kollektivanlagengesetz gegeniiber Kunden mit Wohnsitz in
emem Drittstaat erbringen (FINMA, 2010, S. 5). Hiufig wird es auch als grenziiberschreitendes Private Banking bezeich-
net. Privatbanken, welche sich darauf fokussieren, werden als Offshore-Privatbanken bezeichnet.

* Die Schweizer Private Banking-Branche ist sehr fragmentiert, wird gleichzeitig aber auch von einigen grossen Banken
geprigt. Fiir diese Arbeit werden Privatbanken als klein bezeichnet, wenn sie weniger als CHF 10 Mrd. an Kundenvermo-
gen verwalten.
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Die zunehmende Beriicksichtigung gerade auslindischer steuerlicher, rechtlicher und regula-
torischer Rahmenbedingungen bewirkt, dass der historisch dominierende Betreuungsansatz
des Kundenberaters als Generalist, der den Kunden als alleinigen Ansprechpartner betreut,
zunehmend teamorientierten Ansitzen weichen wird. Der Kundenberater entwickelt sich zu
einem Spezialisten der Beziehungsptlege, der zusammen mit internen und externen Spezialis-
ten die Kunden 1dealerweise holistisch betreut. Wie aus den Interviews hervorgeht, befiirch-
ten die Kundenberater dadurch eine negative Verianderungswirkung: die Einschrinkung ihrer
Kompetenzen, die Verschlechterung ihres personlichen Aufwand/Ertrags-Verhiltnisses, ein
neues Jobprofil und emne Zentralisierung sowie Verkleinerung ihres Kundenbuches. Hinzu
kommt hiufig eine Grundaversion gegen jegliche Art von Verinderungen. Die Losung liegt
aus der Sicht der Bankfiihrung in der Gestaltung eines Change Management-Prozesses, wel-
cher die durch die Kundenberater empfundene und die tatsichliche Verinderungswirkung
abschwicht. Dadurch wird die Verinderungsbereitschaft gefordert bzw. -resistenz abgebaut.
Zur Unterstiitzung muss auch die Verinderungsfihigkeit iiber Schulungs- und Weiterbil-

dungsmassnahmen gefordert werden.

Erschwerend kommt hinzu, dass dieser Transformationsprozess in emmem Umfeld statthindet,
welches geprigt 1st durch eine Margenerosion im Offshore Private Banking mit européischer
Kundenstruktur, eine Kostenexplosion infolge des Ausbaus von anlagespezifischem, steuerli-
chem und rechtichem Know-How und der Betreuungskapazititen, stergender Rechts- und
Reputationsnisiken sowie dem Zwang zu Wachstum zur Kompensation anderweitiger Er-
tragsemnbriiche. In diesem Umfeld wird sich die Konsolidierung in der Branche beschleuni-
gen. Zu erwarten sind zudem Entwicklungen, in Zuge derer sich sowohl emnzelne Kundenbe-
rater wie auch Privatbanken auf einige wenige geografische Mirkte konzentrieren. Gleichzeitig
wird der Kostendruck so gross werden, dass sich die Privatbanken auch vermehrt funktional
fokussieren, was zu emer Verringerung der durchschnittlichen Fertigungstiefe im Private Ban-
king fihren wird. Es scheint wahrscheinlich, dass nicht alle Privatbanken die Zeichen der Zeit
rechtzeitig erkennen oder darauf reagieren werden konnen. Ein Complex Offshore-
Geschiftsmodell 1st mit hohen Investiionen verbunden, deren Finanzierung aus heutiger
Sicht in den europiischen Offshore-Mirkten nur schwer planbar i1st. Die Kundenberater be-
finden sich m emer dhnlichen Situation wie die Privatbanken. Auch sie sehen sich mit emner
grossen Unsicherheit konfrontiert. Wiihrend die Bankgewinne und damit wohl auch die
Lohne im Zuge des Transformationsprozesses sinken werden, missen sie grosse Investitio-
nen in thr Humankapital titigen, zu emner Zeit, in welcher die Kundenbetreuung arbeitsinten-
siver wird. Fir erfolgreiche Kundenberater 1st dies jedoch genau die Konstellation, welche

thnen eine bessere Differenzierung auf dem kiinftigen Arbeitsmarkt ermoglicht.
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