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1. Einleitung 
 

1.1. Projektbeschreibung und Zielsetzung 

Auf die Bankenbranche wirkten in den letzten Jahren extreme Einflüsse, die erhebliche Veränderungen 
mit sich gebracht haben. Hierbei sind an der Stelle Begrifflichkeiten, wie Negativzinsphase, 
Digitalisierung, verändertes Kundenverhalten, Demographie und Regulatorik genannt. Meines 
Erachtens hatte sicher das Negativzinsumfeld den größten Einfluss, da das klassische Geschäftsmodell 
einer Bank so nicht mehr funktioniert hat. Weitere Ausführungen hierzu folgen später im Rahmen 
meiner Projektarbeit.  

In diesem Zinsumfeld war für viele Kunden die Alternative vom klassischen Zinsmarkt der Kapitalmarkt. 
Aufgrund der Alternativlosigkeit auf der Anlageseite für Privat- und Geschäftskunden war die 
Nachfrage nach Kapitalmarktlösungen extrem erhöht, gleichzeitig haben Banken- / 
Finanzdienstleistungsvertriebe aufgrund des Umfeldes ihre Chance im Provisionsgeschäft gesucht. Dies 
führte zu einen erheblichen Wachstumsumfeld für die Fondsdienstleistungsbranche.  

Gestiegenes Zinsniveau: 

Seit Ende 2021 hat sich das Zinsumfeld so schnell, wie noch nie in den letzten 100 Jahren verändert. 
Die Coronakrise, die gestörten Lieferketten, der Ukrainekrieg in Verbindung mit der Energiekrise, etc. 
sind Herausforderungen, die unmittelbar zu einer erhöhten Inflation geführt haben. Um dem Herr zu 
werden, haben die Zentralbanken die Zinsen rasant steigen lassen. 

Mit dem neuen Zinsniveau verliert die Kapitalmarktlösung relativ an Attraktivität ggü. anderen 
Anlagelösungen wie Tagesgeldern, Festgeldern, usw.  

Demzufolge erhält die Fondsbranche wieder mehr Wettbewerb und muss sich die Frage stellen, wie sie 
zukünftig damit umgehen will: gilt es weiter auf Wachstum zu setzen oder entsprechend die Bestände 
zu halten? Im Rahmen der Projektarbeit werde ich zu diesem neuen Wettbewerbsumfeld mögliche 
Lösungen erarbeiten. 

Neben diesem neuen Zinsumfeld haben die alten Megatrends, wie Demographie, Digitalisierung, 
verändertes Kundenverhalten und Regulatorik weiterhin Bestand. Diese wirken weiterhin auf die 
Branche und Fondsdienstleister müssen sich auch hierfür wappnen und Lösungen finden. 

Regulatorik: 

Seit der Finanzmarktkrise 2008 wird der Finanzmarkt verstärkt immer mehr reguliert. Diese Flut an 
Regularien wirkt sich erheblich auf die Ertrags- und Kostenseite der Finanzbranche aus. Neben den 
Risiken stecken in der Regulatorik aber auch Chancen, welche ich in der Projektarbeit gern beleuchten 
möchte. 

Demographie: 

Die Babyboomer gehen in den nächsten Jahren verstärkt in Rente. Schätzungen sprechen davon, dass 
30 % aller Erwerbstätigen bis 2036 in Rente gehen.1 Die Einflüsse sind bereits heute am Arbeitsmarkt 
spürbar. Wie sollte man sich in einem solchen Umfeld aufstellen, um auch zukünftig wettbewerbsfähig 
zu sein? Wie kann die Branche Talente finden und halten? Wie sichert man sich in einem solchen 
Umfeld seine Vertriebsoberfläche für die Zukunft? 

Verändertes Kundenverhalten/Digitalisierung: 

In den letzten Jahren hat sich das Kundenverhalten zunehmend verändert. Der große Treiber dafür ist 
das Thema Digitalisierung. Allein in Deutschland beläuft sich die Zahl der Smartphone Nutzer auf ca. 
62,6 Millionen. In der Altersgruppe der 14 – 29 Jährigen besitzen ca. 95 % ein Smartphone.2 Dies ist 
ein Beispiel dafür, wo Technik in unserem Alltag nicht mehr wegzudenken ist. U.a. durch die Nutzung 



derartiger Technik hat sich das Kundenverhalten von Bank-/Fondskunden ebenfalls verändert. Wie stellt 
sich die Branche darauf ein? Wie gelingt es der Branche, zukünftig Kunden für ihre Dienstleistung zu 
gewinnen? Digitalisierung wirkt aber nicht nur auf der Kundenseite. In dem Thema Digitalisierung 
steckt auch die Chance, Produktivitätssteigerungen herbeizuführen. 

Diese Herausforderungen führen zu einem sich veränderten dynamischen Wettbewerbsumfeld für die 
Fondsdienstleistungsbranche. 

 

1.2 Vorgehensweise und Methoden 
 

Im Rahmen meiner Projektarbeit möchte ich mich von der Vergangenheit zur aktuellen Gegenwart in 
die Zukunft bewegen. Dabei starte ich mit einem Überblick über das Umfeld der Bankenlandschaft in 
Deutschland und der Fondsdienstleistungsbranche. Anschließend werde ich die Herausforderungen 
tiefer beleuchten und die Chancen und Risiken in der Gegenwart darstellen. 

Unter Einbeziehung des St. Gallener Management Konzeptes werde ich im Folgenden Ideen für eine 
mögliche zukünftige Ausrichtung der Fondsdienstleistungsbranche darstellen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2. Fondsdienstleistungsbranche in Deutschland 
 
2.1. Drei Säulen-Modell – Das Bankensystem in Deutschland 

Innerhalb der Bankenlandschaft unterscheidet man grundsätzlich zunächst zwischen Spezialbanken und 
Universalbanken. Einige Spezialbanken sind u.a. Hypotheken-/Realkreditinstitute, Bausparkassen und 
Investment- / Kapitalanlagegesellschaften. Dem übergeordnet steht die deutsche Bundesbank. Als 
oberste deutsche Zentralbank besteht ihre Aufgabe in der Sicherung der Geldwertstabilität im Inneren, 
den Schutz der Währung nach außen sowie die Unterstützung der Wirtschafts- und Stabilitätspolitik der 
Bundesregierung.  

In der nachfolgenden Tabelle kann man die Unterschiede der einzelnen Bankentypen an einigen 
Beispielen anschauen. 

 

Bankentyp  Merkmal Beispiele 
 

Universalbanken 
 Sie bieten alle 

Bankdienstleistungen an und 
sind nicht nur auf ein Geschäft 

spezialisiert. 

Volksbanken, 
Sparkassen, Deutsche 

Bank 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Spezialbanken 

 
 

Bausparkassen 

Die Bausparkasse zählt zu den 
Spezialinstituten. Ihr Zweck ist, 
das Ausgeben von zinsgünstigen 

Darlehen zum Bau bzw. zur 
Modernisierung von Gebäuden. 

 
Bausparkasse 

Schwäbisch Hall, 
Wüstenrot 

 
 
 
 

Hypotheken-
/Realkreditinstitute 

Sie gehören ebenfalls zu den 
Spezialinstituten. Ihr 

Kerngeschäft besteht darin, 
langfristige Kredite an 

Privatpersonen, Unternehmen 
oder öffentliche Haushalte zu 
vergeben. Die Refinanzierung 
erfolgt über den Verkauf von 
Pfandbriefen und Kommunal-

Obligationen. 

 
 
 

Deutsche 
Genossenschafts-

Hypothekenbank AG, 
BerlinHyp 

 
 
 

Investment-
/Kapitalanlage-
gesellschaften 

Sie gehören ebenfalls den 
Spezialbanken an. Ihr 

Kerngeschäft besteht darin, die 
bei ihr angelegten Gelder nach 

dem Grundsatz der 
Risikostreuung am Kapitalmarkt 
anzulegen. Die Verwaltung des 
Vermögens erfolgt hierbei zum 

Beispiel in Aktienfonds, 
Rentenfonds, etc. 

 
 
 

Union Investment, 
Deka Investments, 

DWS, Flossbach von 
Storch 

 

Schaut man im Speziellen auf die Universalbanken, so unterscheidet man hier zwischen den 
Privatbanken, den Sparkassen mit ihren Landesbanken und den Genossenschaftsbanken. Die 
Privatbanken sind üblicherweise als Aktiengesellschaft organisiert, deren Ziel meist in der 
Gewinnorientierung liegt. Bei ihnen spielt oft das Investment-Banking und das internationale Geschäft 
eine große Rolle. Der Sparkassensektor und die Genossenschaftsbanken sind eher regional organisiert. 
Ihr Ziel liegt vielmehr darin, die Wirtschaft in ihrem Geschäftsgebiet zu stärken und für die dort 
ansässigen Privatkunden als Ansprechpartner in allen Finanzangelegenheiten wahrgenommen zu 
werden.



Der Marktanteil der unterschiedlichen Banken in Deutschland nach Geschäftsvolumen aus dem Jahr 
2021 stellt sich wie in der folgenden Abbildung dar. 

 

 
(Abbildung 1) 

 

Das deutsche Bankensystem, wie in dieser Form dargestellt, hat eine bereits 150-jährige Geschichte. Es 
ist in seiner Art mit dem Drei-Säulen-Modell im internationalen Vergleich einzigartig. Besonders diese 
gleichmäßige Verteilung des Marktes führt zu einer erhöhten Robustheit. Aus meiner Sicht hat das 
System bei allen Krisen der Vergangenheit gezeigt, dass es anpassungs- und widerstandsfähig ist und 
seinen Teil zu einem stabilen Finanzplatz Deutschland beiträgt. 

 

2.2 Beschreibung der Fondsdienstleistungsbranche 

Die Fondsbranche in Deutschland wird durch den BVI - deutscher Fondsverband vertreten. Er ist in den 
letzten Jahren stark gewachsen. Mittlerweile gehören ihm 117 Fondsgesellschaften und Assetmanager 
an, deren Interessen er vertritt. Diese 117 Gesellschaften stehen für ein Anlagekapital von ca. 4 Billion 
Euro für Kapitalanleger, Versicherungen, Altersvorsorgeeinrichtungen, Banken, Kirchen und 
Stiftungen.3   

Wie man aus dem Abschnitt 2.1 zum Drei-Säulen-Modell entnehmen kann, gibt es drei große 
Bankengruppen in Deutschland: die Sparkassen, die Genossenschaftsbanken und die Privatbanken. Die 
Besonderheit dieser Bankengruppen liegt auch darin, dass diese zu meist ihre angeschlossenen 
Spezialbanken innerhalb ihrer Bankengruppe haben. Dies hat den Vorteil, dass diese  Spezialbanken das 
Vertriebsnetz der entsprechenden Bankengruppe in Form von zum Beispiel Filialen nutzen können.



Bei den Genossenschaftsbanken ist der Fondsdienstleister die Union Investment, bei den Sparkassen die 
DEKA Investments und zum Beispiel bei der Deutschen Bank die DWS. Zusammen mit dem 
Fondsdienstleister der Allianz Versicherungsgruppe, der Allianz Global Investors und einem 
ausländischen Akteur BlackRock mit seiner deutschen Tochter, machen diese fünf Gesellschaften den 
Großteil der Marktverteilung unter sich aus. Bezogen auf den Anteil am verwaltetem Vermögen 
deutscher Anleger in Publikumsfonds verwalten allein diese fünf Gesellschaften ca. 73 % des 
Gesamtmarktes oder ca. 939,5 Mrd. €. 

Das restliche Marktvolumen von ca. 341 Mrd. € teilt sich mit Stand 31.12.2022 auf 67 weitere 
Gesellschaften auf. 

Schaut man sich die Veränderung des verwalteten Vermögens an, so kann man erkennen, dass die 
Branche in den letzten 10 Jahren ein enormes Wachstum vollzogen hat. Über die Branche hinweg waren 
es bei Publikumsfonds um die 75 %. Das ging auch einher mit einem deutlichen Aufbau an Ressourcen, 
wie zum Beispiel Personal in den jeweiligen Kapitalanlagegesellschaften. 

 
Quelle: BVI-Jahrbuch 2023 

(Abbildung 2) 

Unter Publikumsfonds versteht man Fondsanlagen die grundsätzlich für jeden Anleger offenstehen. 
Daher spiegelt eine Sicht auf die Publikumsfonds den Privatkundenmarkt sehr gut wieder und zeigt die 
unmittelbaren Auswirkungen des Null-/Negativzinsumfeldes auf das Anlageverhalten der  Privatanleger.



Unter Spezialfonds versteht man genau das Gegenteil. Diese Fonds stehen Privatanlegern nicht zur 
Verfügung. Meist sind dies Fondsanlagen, welche speziell für institutionelle Kunden aufgelegt werden. 

Schaut man sich des Marktvolumen in diesem Sektor an, dann machen hier die Top fünf ( Universal-
Investment Gruppe; HSBC Trinkaus & Burkhardt Gruppe; Allianz Asset Management Gruppe; Helaba 
Invest Kapitalanlagegesellschaft mbH; Union Investment Gruppe) 66 % des Marktes aus. Das entspricht 
einem verwalteten Vermögen von 1.283 Mrd. €. 4 

Man kann den Markt als sehr stark konzentriert betrachten. Die Marktführer – bezogen auf das 
verwaltete Vermögen – decken rund zwei Drittel des Marktes ab. Dabei spielen aktiv gemanagte Fonds 
die größte Rolle. Passiv gemanagte Indexfonds, so genannte ETFs, haben laut BVI in Deutschland einen 
Anteil von 18 – 25 %. Das Interesse nach ETFs hat sich in den letzten Jahren stetig erhöht und macht 
nun schon ca. ein Viertel des Marktes aus. Ein Grund dafür ist auch die voranschreitende Digitalisierung 
und die damit auf den Markt drängenden FinTechs. Hierzu folgen weitere Erläuterungen unter Punkt 
3.3 Digitalisierung.  

Neben den großen Universalanbietern gibt es aber auch jede Menge kleine Fondsboutiquen, die sich zu 
meist auf ein spezielles Mandat konzentrieren und nicht als Universalanbieter auftreten. 

Der Finanzmarkt Deutschland und damit auch der Fondsmarkt ist für Wettbewerber sehr attraktiv. Die 
deutsche Bevölkerung sitzt auf einem sehr großen Berg von Bankeinlagen. Laut der Europäischen 
Zentralbank beläuft sich allen dieser Teil per 31.12.2022 auf 43 % und ist damit überdurchschnittlich 
im Vergleich zu vielen anderen Ländern. Demzufolge ist der deutsche Markt für Fondsanbieter 
weiterhin ein Wachstumsmarkt. 

Das ich mit dieser Einschätzung zum deutschen Finanzmarkt nicht alleine bin, zeigt auch ein aktuelles 
Handelsblatt-Interview vom 21.07.2023 mit dem Titel: JP-Morgan-Chef Jamie Dimon: „Deutschland 
hat die Kurve gekriegt“. Hier beschreibt Jamie Dimon seine Wachstumspläne mit der Europatochter von 
JP-Morgen. Im Speziellen wird die Onlinebank Chase, welche bereits im Privatmarkt in Großbritannien 
aktiv ist, als bald in den deutschen Markt einsteigen. Ein weiterer Konkurrent, wenn es um die 
Schnittstelle Privatkunde geht.5 

 

3. Aktuelle Herausforderungen der Fondsdienstleistungsbranche 
 
3.1 Gestiegenes Zinsniveau 

Mit der weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise im Jahr 2008 begann eine beispiellose Zeit der immer 
niedrigeren Zinsen. Als Auslöser für die Krise galten die sogenannte US-Subprime-Kredite, welche 
verbrieft und als Anlage weiterverkauft worden sind. Mit der Schieflage des US-Häusermarktes kam es 
dann zu Zahlungsausfällen von Krediten, Anlagen und am Ende auch von Banken. Banken, wie die 
seinerzeit 5. größte Investmentbank der USA - Bear Stearns, die Bank Lehmann Brothers und die 
HypoRealEstate fielen letztlich aus. In der Folge haben Regierungen und Zentralbanken mit großer 
Anstrengung und bisher beispiellosen Rettungsaktionen dafür gesorgt, dass die Finanzstabilität wieder 
hergestellt werden konnte. 

Die unmittelbare Folge daraus waren immer niedrigere Zinsen für den deutschen Sparer, bis letztlich im 
Jahr 2012 die 2-jährige Bundesanleihe zum ersten Mal eine negative Verzinsung aufwies. Diese 
Entwicklung setzte sich bis in das Jahr 2022 fort, wie man auf der nachfolgenden Grafik erkennen kann.



 
Quelle: Bundesbank 

(Abbildung 3) 

In der Phase der Niedrig-/Negativzinsen konnten viele Fondsdienstleister, nachdem sie die 
Finanzmarktkrise verdaut hatten, deutlich profitieren. Die Unterstützung für das Wachstum der 
verwalteten Assets der Fondsbranche kam aus zwei Richtungen. Zum Einem suchten immer mehr 
Anleger eine Alternative zum unattraktiven klassischen Zinsmarkt. Kapitalmarktprodukte, wie zum 
Beispiel Multi-Asset-Fonds erlebten immens viel Zulauf. Ein weiterer Grund lag in der immer 
niedrigeren Zinsmarge der Banken selbst. Das originäre Bankgeschäft, nämlich Geld einwerben und 
Geld in Form von Krediten ausgeben, war bei Weitem nicht mehr attraktiv. Gerade Banken mit einem 
hohen Passivüberhang, also mit deutlich mehr Kundeneinlagen, kostete die Einlage durch den Strafzins 
der Zentralbank mittlerweile Geld. Daher haben sich auch Banken zunehmend auf das 
Wertpapiergeschäft konzentriert und Kunden in diese Anlageform überführt.  

Da in diesem Zinsumfeld Anlageformen wie Bankeinlagen, Zertifikate, Versicherungslösungen, 
Bausparverträge, etc. massiv an relativer Attraktivität zu Fondslösungen verloren hatten, war dies ein 
optimales Wachstumsumfeld für die Fondsbranche. 

Viele Marktteilnehmer dachten, dass dieses Umfeld noch sehr lange Bestand haben würde. Man konnte 
bis zuletzt in das Jahr Ende 2021/Anfang 2022 in der Presse Synonyme für die Situation, wie 
Japanisierung lesen. 

Doch es kam alles anders. Mit dem historischen Ereignis am 24. Februar 2022, dem russischen Überfall 
auf die Ukraine und dem geführten Wirtschaftskrieg mittels russischem Gas, änderte sich dieses Umfeld 
schlagartig. Durch die Energiekrise und die immer noch spürbaren Folgen der Coronakrise stieg die 
Inflation in der Welt sehr stark an. In Deutschland erlebte die Inflation im November 2022 mit 8,8 % 
ihren Höhepunkt. Dies führte weltweit die Zentralbanken mit starken Zinsanstiegen auf den Plan. Der 
aktuelle Einlagensatz der EZB liegt bei 3,75 %. Durch die geopolitischen Ereignisse, dem 
Großmächtewettbewerb USA und China, sowie der grünen Transformation der Wirtschaft – Stichwort 
Reduzierung von Abhängigkeiten u.a. bei Energie und Hightech – ist der Zins gekommen, um zu bleiben. 
Man kann davon ausgehen, dass wir in den nächsten Jahren wieder ein erhöhtes Zinsumfeld haben 
werden. 



Aus Sicht der Fondsbranche ergeben sich hieraus Chancen für die Kapitalanlage. Dadurch, dass die 
Assetklasse der verzinsten Wertpapiere, sog. Rentenanlagen, wieder einen attraktiven Zins aufweisen, 
kann die Fondsbranche aus diesem Bereich wieder auskömmliche Renditen für ihre Kunden 
erwirtschaften. Für Kunden, welche die Aktienanlage meiden, kann die Fondsbranche nun wieder 
Rentenfonds anbieten. Schaut man sich das Umfeld aus der Anlegerperspektive an, so ergibt sich auch 
hier weiterhin eine sehr große Chance, denn der Anleger hat trotz gestiegener Zinsen, den höchsten 
Realzinsverlust seit dem Beginn der Finanzkrise. Dies ist dadurch begründet, dass die hohe Inflation 
den aktuellen Zinssatz deutlich übersteigt. Die Attraktivität von Fondsanlagen ist also weiterhin gegeben, 
wenn nicht sogar gestiegen. 

Auf der anderen Seite sind mit dem Zinsanstieg auch Herausforderungen für die Branche verbunden. 
Zum Einem erleben gerade die meisten Banken einen deutlichen Anstieg ihrer Zinsmarge. Auch wenn 
diese sicher, aufgrund dem zunehmenden Wettbewerb um den Kunden, wieder zusammenlaufen wird, 
so ist das Zinsgeschäft für die Banken wieder positiv. Demnach muss eine Bank vielleicht nicht mehr 
alle Ressourcen auf das Wertpapiergeschäft lenken. 

Mit dem erhöhten Zinssatz steigt  die relative Attraktivität der Verlierer der Niedrigzinsphase wieder an. 
Tagesgeld, Festgeld, festverzinste Wertpapiere, etc. werden wieder stärker nachgefragt. Somit hat sich 
das Wettbewerbsumfeld bei Anlageprodukten auf das Niveau vor der Finanzkrise entwickelt, was für 
die Fondsbranche eine Verschlechterung für zukünftiges Wachstum im Vergleich zum Negativ-
/Niedrigzinsumfeld darstellt. 

 

3.2 Demographische Entwicklung am Standort Deutschland 

In nächsten Abschnitt schaue ich auf die demographische Entwicklung in Deutschland und deren Folgen. 
Es gibt zwei Blickrichtungen, welche hierfür für Fondsdienstleister wichtig sind. Zum einem geht es bei 
der Betrachtung, um die Sicherung junger Talente und zum anderen geht es um die Betrachtung der 
Vertriebsoberfläche. 

Die nachfolgende Grafik zeigt die Bildungs- und Erwerbsbeteiligung der Bevölkerung in Deutschland.  

 
Quelle: Statistisches Bundesamt 

(Abbildung 4)



Die Generation der Babyboomer geht in den nächsten Jahren in den verdienten Ruhestand. Laut 
statistischem Bundesamt kann man davon ausgehen, dass in den nächsten 15 Jahren 12,9 Millionen 
Erwerbstätige in Rente gehen werden. Das entspricht in etwa einem Anteil von 30 % aller aktuell 
Erwerbstätigen. Diese Menge kann durch die jüngeren Generationen nicht aufgefangen werden.6 

Da dieses Bild sich statistisch auch bei den meisten deutschen Fondsdienstleistern zeigen wird, kann 
dies zu einer großen Herausforderung für der Branche werden.  

Mit Blick auf die Vertriebsoberfläche für die meisten Fondsdienstleister zeigt sich ein ähnliches Bild. 
Die meisten Fondsdienstleister nutzen die Vertriebe der Banken und Versicherer in Deutschland. Auch 
dort geht die Entwicklung nicht spurlos vorbei. Die Demographie schlägt hier ebenfalls zu und sorgt für 
immer weniger Berater/innen im Vertrieb. Das reduziert die Vertriebsoberfläche enorm. Bei reduzierter 
Vertriebsoberfläche kann es dazu führen, dass zukünftig weniger Ressourcen in die Beratung gehen und 
damit weniger neue verwaltete Assets aufgebaut werden können. 

Schaut man auf die Chancenseite des demographischen Wandels, so können sich daraus beschleunigte 
Effizienz- und Produktionsgewinne in der kompletten Wertschöpfungskette der Fondsbranche ergeben. 
Das wiederum kann zu mehr Profitabilität und zu mehr Resilienz der Branche in der Zukunft führen. 
Darüber hinaus ist die neue Rentnergeneration auch eine sehr interessante Zielgruppe für die 
Fondsdienstleister, denn sie ist zu meist eine Erbengeneration, die die Vermögen der heutigen Rentner 
in den nächsten Jahren übertragen bekommt. Der Unterschied wird aber sehr wahrscheinlich darin liegen, 
dass die neue Rentnergeneration die Vermögen nutzen muss, um Ihren Lebensstandard zu halten. Mit 
passgenauen Lösungen für diese Zielgruppe entstehen auch Chancen. 

 
3.3 Digitalisierung 

Digitalisierung ist ein Megatrend der letzten Jahre und wurde sicher durch Corona noch einmal verstärkt. 
In der heutigen Zeit kommen immer mehr moderne Kommunikations- und Netzwerktechnologien zum 
Einsatz. Dadurch ändert sich der berufliche Alltag der Menschen erheblich.  

Am stärksten spüren wir dies beim Online-Bestellaufkommen im Einzelhandel. 24/7 heißt hier die 
Erfolgsformel - 24 Stunden, 7 Tage die Woche. In der Einzelhandelsbranche ist es heute bereits üblich, 
dass der Kunde jederzeit und überall auf der Welt seine gewünschte Ware bestellen kann. Immer mehr 
Handel findet in Onlineumgebungen statt. Schaut man auf manche Bereiche des Handels, wie 
beispielsweise die Musik, dann ist der Anteil am Gesamtumsatz bereits bei knapp 60 %.7 Der Online-
Handel weißt seit vielen Jahren steigende Wachstumsraten auf. Überträgt man dies auf die 
Fondsdienstleistungsbranche, so besteht die Herausforderung darin, diesem Trend gerecht zu werden. 
Kunden und Banken wollen zunehmend immer mehr digitale Angebote.  

Die Herausforderung für die Fondsdienstleistungsbranche besteht nun darin, Lösungen zu entwickeln, 
welche diesem Trend gerecht werden. Eine Chance bei der Digitalisierung liegt u.a. auch in der Digital 
Ledger Technology (DLT). Das ist die Technologie hinter der Kryptowährung. Begrifflichkeiten wie 
Wallets, Digital Identity Services und Tokenisierung seien in diesem Zusammenhang genannt. In diesen 
Entwicklungen stecken viele Chancen. 

Mit einer zunehmenden Nutzung von Onlineanwendungen hinterlassen Kunden einen zusätzlich 
digitalen Fußabdruck. Diese Daten bieten enormes Potential, da sie Rückschlüsse auf 
Vorlieben/Wünsche der Kunden zulassen. Die Herausforderung der Fondsdienstleistungsbranche 
besteht auch diese Daten „Big DATA“ in sogenanntes „Smart-DATA“ umzuwandeln. Es muss gelingen, 
diese Daten für die Branche nutzbar zu machen. Auch hier besteht Entwicklungsbedarf.  

Standardfondslösungen eignen sich aus meiner Sicht perfekt für die Abschlussmöglichkeit in 
Onlineumgebungen. Hier liegt unter anderem eine Chance für die Fondsdienstleistungsbranche,



standardisierte, zeitgemäße Prozesse zu entwickeln, welche Banken und Versicherern helfen, 
Fondsprodukte an ihre Kunden zu vertreiben. 

Die Herausforderungen für eine Umsetzung der derzeitigen digitalen Lösungen/Möglichkeiten für die 
Fondsdienstleistungsbranche liegt oftmals darin, dass die heutige modernen IT-Anwendungen nicht so 
einfach in etablierte bestehende IT-Infrastrukturen integriert werden können. Dies ist meist sehr teuer, 
zeitaufwendig und fehleranfällig. Hier muss eine Integration, im Vergleich zu einem neu gegründeten 
Geschäftsmodell, im laufenden Betrieb erfolgen. Ein weiterer wichtiger Faktor beim Thema 
Digitalisierung ist die IT-Sicherheit. Ein immer größerer Digitalisierungsgrad im Unternehmen erhöht 
auch die Anfälligkeit von Cyber-Kriminalität. Gerade wenn es um Finanzen geht, ist dies ein sehr 
sensibles Thema. So muss jede Anwendung die hohen Sicherheitsstandards entsprechen. 

  

3.4 Verändertes Kundenverhalten 
 

 
Quelle: ARD/ZDF • Bevölkerung ab 14 Jahren 

(Abbildung 5) 

95 % der Bevölkerung in Deutschland ab 14 Jahre nutzt das Internet. Ein deutliche Zunahme der 
Nutzung gab es zuletzt von 2019/2020 mit dem Beginn von Corona bis heute. Diese neue Form der   
Wissensbeschaffung und Wissensvermittlung hat das Kundenverhalten in den letzten Jahrzehnten 
massiv beeinflusst. Die heutige jüngere Generation, Gen X und Gen Y, informiert sich zunächst im 
Internet oder nutzt ihre Community für den Austausch zu Finanzfragen und damit auch zu Geldanlagen. 
Geldanlage muss einfach sein, digital jederzeit abrufbar und stets aktuell.  

Richtet man den Blick auf viele Banken und Fondsdienstleister, so kann man feststellen, dass nur wenige 
in der digitalen Welt für ihre Kunden gut aufgestellt sind. Schaut man sich zum Beispiel die Internetseite 
der derzeit größten deutschen Genossenschaftsbank, der Berliner Volksbank an, so kann man feststellen, 
dass kaum ein Produkt schnell und einfach online abschließbar ist. Dies ist nur ein Beispiel für viele 
Institute in Deutschland, welche aus einer Welt der „Vor-Ort-Beratung“ kommen und hier über Jahre 
hinweg erfolgreich waren. Aufgrund ihrer zum Teil veralteten IT-Infrastruktur, ist es für viele etablierte



Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche nicht so einfach, die neuen, vom Kunden geforderten, 
digitalen Kommunikationskanäle auf den neuesten Stand zu bringen, da dies zu meist sehr teuer ist und 
einen Eingriff in die alte IT-Architektur mit sich bringt. Diese offene Flanke haben neue Wettbewerber, 
wie zum Beispiel die Bank N26, welche als FinTech 2013 in Berlin gegründet wurde, genutzt und genau 
an dieses Kundenklientel adressiert. Und scheinbar mit Erfolg, denn die Bank zählt heute bereits mehr 
als 8 Mio. Kunden. 8  

Die etablierte Finanzdienstleistungsbranche muss diesen Trend anerkennen und hier bessere digitale 
Dienstleistungen anbieten, um die neue heranwachsende Kundenklientel nicht an die Neo-Broker und 
FinTechs zu verlieren. Neben der Herausforderung besteht mit diesem Wandel auch die Chance für neue 
Geschäftsmodelle, Partnerschaften mit FinTechs, etc. 

Geht der heutige Kunde noch in die Filiale einer Bank? Bei der Betrachtung kommt es ganz auf die 
Dienstleistung an. Die Anzahl der Personen, die primär nur online mit ihrer Bank kommunizieren steigt 
seit einigen Jahren stetig an. In der nachfolgenden Grafik kann man diesen Trend sehr gut erkennen. 

 

 

 
Quelle: Bitkom-Studie 2020, eigene Berechnung 

(Abbildung 6) 

 

 

In der Bitkom-Studie von 2020 kann man erkennen, dass immer noch gut 75 % der Kunden die Filiale 
nutzen. Demzufolge sollten die Banken sowohl weiter gute Services und Dienstleistungen in der 
Filialwelt anbieten, als auch zunehmend immer mehr gute Services in der digitalen Welt. Hier haben 
Fondsdienstleister Ansatzpunkte, ihre Partnerbanken zu unterstützen. 

Das Kundenverhalten hat sich geändert und ändert sich sicher noch weiter. Neben den 
Herausforderungen in diesem Umfeld seine bestehenden Kundenschnittstellen gegenüber FinTechs zu 
verteidigen, ergeben sich in diesem veränderten Kundenverhalten auch die Chancen, neue Zielgruppen 
zu erschließen.



3.5 Regulatorik 

Seit der Finanzmarktkrise hat die Thematik der Regulatorik in den letzten Jahren immer mehr 
zugenommen. Ziel der Regulatorik ist es, dass Finanzsystem resilienter aufzustellen. Hier seien Punkte 
wie das Anfang 2011 installierte Europäische System der Finanzaufsicht oder der Startschuss im 
November 2014 für den einheitlichen Aufsichtsmechanismus (Singl Superversory Mechanism - SSM) 
genannt.9 

Diese Regularien zielen primär auf die Banken selbst ab. Blickt man auf die Regularien in der 
Fondsbranche, so steht hier primär der Anlegerschutz, die Stärkung des Wettbewerbes und die 
Integration des europäischen Finanzmarktes im Fokus. Dies soll idealtypisch durch einen 
Harmonisierung des Regelwerkes auf Europäischer Ebene geschaffen werden.  

Die letzte größere Veränderung hierzulande war die Einführung von MiFID II. Deren Regelungen 
gelten seit Anfang 2018. Ein Inhalt ist unter anderem die Stärkung des Anlegerschutzes durch eine 
höhere Kostentransparenz gegenüber dem Endkunden. Wertpapierdienstleister müssen dem 
Kunden die Gesamtkosten und deren Auswirkungen auf die Rendite darstellen. Hierfür ist eine 
Differenzierung zwischen den Kosten des Produktes und den Kosten der Dienstleistung 
vorzunehmen. Neben diesen Vorgaben müssen für Fondsprodukte auch Zielmarktdaten bestimmt 
werden. Produktlieferanten (Fondsdienstleister) müssen also bereits bei der Produktentwicklung 
festlegen, für wen das Produkt geeignet ist. 10 

Ein recht aktuelles Thema ist die Umstellung der Produktinformationsblätter für Fondsanlagen. Durch 
die Vorgabe der PRIPPS-Verordnung (Packaged Retail and Insurance-based Investment Products) gibt 
es seit Anfang 2023 einheitliche Basisinformationsblätter (BIB) für eine Vielzahl von verschiedenen 
Produkten (zum Beispiel Fonds, Zertifikate, Derivate, fondsgebundene Lebensversicherungen etc.). 
Auch hier ist das Ziel, mehr Kostentransparenz gegenüber dem Kunden und eine bessere 
Vergleichbarkeit der Produkte herzustellen. 

Die Finanzbranche ist eine stark regulierte Branche und es kommen immer wieder neue Vorgaben 
seitens der Europäischen Union oder der nationalen Regierung. Diese Anforderungen müssen 
entsprechend erfüllt werden, was zunehmend mit erhöhten Kosten in der Produktion von 
Produkten/Dienstleistungen einhergeht. Diese Risiko gilt es immer im Blick zu haben.

 
Quelle Statistisches Bundesamt 

(Abbildung 7)



Die oben gezeigte Grafik zeigt ganz anschaulich, wie sich die Kosten für Bürokratie (Regulatorik) in 
der Finanzbranche seit 2011 bis 2019 stetig ausgeweitet haben, während die Bürokratiekosten der 
Gesamtwirtschaft in dieser Zeit eher leicht gefallen sind. 

Regulatorik bedeutet aber nicht nur Kosten/Aufwand und Ärgernis. In der Regulatorik stecken auch 
Chancen. Ein Beispiel hierfür liegt für mich als Fondsdienstleister die Positionierung als Profi in 
regulatorischen Fragen gegenüber meinem Partnerbanken, um hier eine Menge Arbeit abnehmen. 

Regulatorik liefert auch Ansätze für neue Produkte. Zwei jüngere Beispiele möchte ich hier anführen.  

Ein Beispiel ist die nachhaltige Geldanlage. Vor uns allen liegt die große Herausforderung der 
Klimaerwärmung. Um dieser zu begegnen, ist der Wille der EU, Gelder immer mehr in nachhaltige 
Themen zu lenken. Regeln zu diesem Thema kann man in den folgenden Verordnungen finden: EU-
Taxonomie, Offenlegungsverordnung und MiFID II. Durch einen klaren Rechtsrahmen kann die 
Fondsbranche Produkte entwickeln, die dem Gedanken der nachhaltigen Geldanlage nachkommen und 
so wiederum neue Kunden für die Fondsanlage begeistern. Denn Geldanlage und Nachhaltigkeit 
harmonieren sehr gut zusammen.  

Das zweite Beispiel ist das Umlenken von Geldern der Privatwirtschaft in Infrastrukturinvestitionen. 
Um dies zu erleichtern, hat die EU die ELTIF-Novellierung im Jahr 2022 vorgenommen. Durch die 
neue Regulierung dürfen auch Kleinanleger in einen ELTIF (European Long Term Investment Funds) 
investieren. Nun besteht die Chance, für die Fondsdienstleistungsbranche Produkte zu entwickeln, damit 
eine Vielzahl von Kunden die Möglichkeit haben, in nicht börsennotierte Infrastrukturprojekte, Privat 
Equity bzw. Private Debt zu investieren. 

Regulatorik kann auch als Chance verstanden werden. Daher ist es wichtig, gesetzliche Initiativen 
immer im Blick zu haben und neben der Notwendigkeit von Vorgaben auch die Chancen darin zu sehen. 

 

4. Zukünftige Ausrichtung der Fondsdienstleistungsbranche 

4.1 Blick auf das St. Gallener Management Konzept – Ableitungen und Lösungen 

 
Quelle: St. Galler Business School 

(Abbildung 8)



Die von mir beschriebenen Herausforderungen der Regulatorik, des demografischen Wandels, der 
Digitalisierung und des veränderten Kundenverhaltens wirken bereits seit mehreren Jahren auf die 
Finanz- und damit auch auf die Fondsdienstleistungsbranche. Einzig das Thema der gestiegenen 
Zinsen seit 2022 und die damit verbundenen neuen Rahmenbedingungen ist eine relativ junge 
Herausforderung. Mit Blick auf das ganzheitlich, systemorientierte Management – Modell kann 
man feststellen, dass der Veränderungsdruck in der Branche hoch ist und bereits einige Punkte 
überprüft und Veränderungen eingeleitet werden. Geschäftsgliederung, Organisationsstrukturen, 
Prozesse und Human-Potenziale sind Themen, die einer ständigen Überprüfung zu Grunde liegen.  

Mit dem Beginn des Ukraine-Konfliktes und der gestiegenen Zinsen muss die 
Fondsdienstleistungsbranche diese Punkte noch stärker hinterfragen. In den Jahren zuvor lag der 
Fokus der Branche eher darauf, die Marktchance für den Aufbau von verwalteten Assets aufgrund 
des Niedrigzinsumfeld zu nutzen. Einzig das Thema der Regulatorik und das immer wieder 
aufkeimende Risiko des Provisionsverbotes waren Treiber für Veränderungen und Innovationen. 
Mit dem neuen Umfeld wird es für die Zukunft entscheidend sein, das aktuelle Geschäftsmodell zu 
überprüfen und intensiver die Innenbetrachtung heranzuziehen. Die Unternehmenskultur von vielen 
Markt-teilnehmern wird ebenfalls hinterfragt werden und ggf. zu Anpassungen führen. 

Neben der Innenbetrachtung gibt es noch eine zweite wesentliche Seite im Modell – die 
Außenbetrachtung. Dabei gab es in den letzten Jahren immense Veränderungen. Aufgrund von 
veränderten Kundenverhalten, der zunehmenden Digitalisierung, des demografischen Wandels und 
der Regulatorik kam es zu Verschiebungen am Markt. Kosten für die Bewältigung der 
regulatorischen Anforderungen, die Entwicklung von zukünftigen Lösungen mit einem hohen Maß 
an Kundenzentrierung und ein immer geringer werdendes Vertriebsnetz für die Fondsdienstleiter 
sind die Folge. Neue Marktteilnehmer versuchen zunehmend, den etablierten Unternehmen der 
Branche durch digitale Geschäftsmodelle Marktanteile abzunehmen.  

Was ist das zukünftige Geschäftsmodell? Wie geht es mit der Fondsdienstleistungsbranche weiter? 

„Ein Professor händigte die Unterlagen für das Abschlussexamen aus und verursachte einige 
Verwirrung bei den Studenten. Einer von ihnen sprang auf und rief aufgeregt: „Aber, Herr 
Professor, das sind ja die gleichen Fragen, die Sie uns bei der letzten Klausur gestellt haben!“ – 
„Stimmt“, sagte er, „aber die Antworten haben sich geändert.“ (Autor unbekannt) 

Aus meiner Sicht sagt dieses Zitat aus, was wir gerade in der Branche erleben. Das Umfeld hat sich 
verändert, viele Marktteilnehmer verlieren aktuell verwaltete Assets. Die Branche muss sich 
dieselben Fragen zur Zukunft stellen wie vor 12 Jahren, als sie die Chance des Niedrigzinsumfeldes 
für sich erkannt hat. Nur wird es jetzt andere Antworten geben, die die Veränderungs- und 
Innovationskraft der Branche vorantreiben werden. Nachfolgend werde ich auf einige mögliche 
Antworten und daraus abgeleitete Chancen eingehen. 

Die große Kunst bei der anstehenden Veränderung wird es sein, dass Kerngeschäft der 
Fondsdienstleistungsbranche nicht aus den Augen zu verlieren, den Fokus auf den Kunden zu 
behalten und trotzdem erforderliche Veränderungen voranzutreiben. 

 

4.2 Überprüfung des bestehenden Geschäftsmodells 

Eine wesentliche Frage für die Zukunft ist das Hinterfragen des eigenen Geschäftsmodells. Bin ich  
aktiver oder passiver Fondsmanager? Bin ich Produktlieferant? Stelle ich Dienstleistungen zu 
Beratung und zur Verwahrung bereit? Kann ich alle Felder bedienen oder spezialisiere ich mich? 
Braucht es in Zukunft überhaupt noch einen Assetmanager? Mit dem neuen Umfeld, der 
zunehmenden Digitalisierung und des veränderten Kundenverhaltens sind diese Fragen für die 
Zukunft essentiell. 
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Aus meiner Sicht ist die Branche nicht in Gefahr. Assetmanager mit ihrer Kompetenz im Bereich 
der Vermehrung von Assets und als Intermediär zwischen der Anlegerseite und der Wirtschaft sind 
für die Zukunft extrem wichtig. Für den zukünftigen Umbau der Wirtschaft in eine nachhaltige und 
unabhängige Wirtschaft benötigt es sehr viel Geld, welches der Staat allein nicht finanzieren kann. 
Es wird also notwendig sein, die Gelder der Privatwirtschaft zu nutzen. Hier haben die 
Assetmanager mit ihren Partnerbanken und Partnerversicherern einen starken Zugang. Eine weitere 
Interessenslage geht von den Kunden selber aus. Der Wunsch nach einer Vermehrung des eigenen 
Wohlstandes ist weiterhin gegeben und führt zu einer Nachfrage nach Anlagelösungen auf der 
Kundenseite. Die Frage ist als nicht eine Frage nach dem Ob, sondern eher nach dem Wie?  

Während kleine FinTechs und Startups in der Branche eher Spezialanbieter sind, so verstehen sich 
die Großen der Branche eher als Alleskönner. Dabei müssen sie viel Geld und Ressource aufwenden, 
um in allen Themenfeldern am Zahn der Zeit zu sein. Das geht meist mit erheblichen Kosten einher 
und meist mit einigen Qualitätseinbußen in einigen Feldern verbunden sein kann. Damit sich die 
Unternehmen der Branche für die Zukunft fit machen, sollten sie genau diese Fragen für sich 
beantworten. Es wird je nach Reifegrad der Unternehmung unterschiedliche Antworten geben. 
Wichtig ist, dass man sich am Ende auf das Ergebnis fokussiert, seine vorhandenen Ressourcen 
bündelt und alles andere, was für die Zukunft kein Wachstums- bzw. Ertragsfeld darstellt, weglässt. 

Als Beispiel für eine derartige Vorgehensweise kann man sich die Fondsgesellschaft der Volks- und 
Raiffeisenbanken anschauen. Union Investment will in den nächsten Jahren 150 Mio. € jährlich 
einsparen. Hinter dieser Summe stehen sowohl Personal- als auch Sachkosten. Die freigewordenen 
Ressourcen und Gelder sollen in zukünftige Wachstumsquellen investiert werden.11 Durch dieses 
Vorgehen soll die Robustheit des Unternehmens für die Zukunft gestärkt werden. 

Ein aus meiner Sicht gutes Geschäftsmodell für die Zukunft der großen Anbieter liegt darin, sich 
als ganzheitlicher Anbieter für das Thema Geldanlage zu positionieren. Das beginnt beim 
Produktangebot, geht weiter über die Verwahrung von Assets, Unterstützung im Marketing bis hin 
zu Systemen und Softwareangeboten zum Beispiel für die Beratung. Schaut man auf die Historie, 
so wäre dies ein logischer Schritt der Weiterentwicklung. Vom Produktanbieter, zum 
Lösungsanbieter, zum Komplettanbieter. Die meisten Fondsdienstleister verfolgen das 
Geschäftsmodell B2B4C. Eine Weiterentwicklung zum Komplettanbieter hätte zur Folge, dass sich 
die Schnittstelle zu den Banken bzw. Versicherern ändern sollte. Für die Zukunft kann das Modell 
B2C4B eine tragende Rolle spielen. Was meine ich damit? Viele Banken spüren zunehmend den 
Druck, immer weniger Berater/innen zu haben bzw. zu finden. Jedoch bleibt die Anzahl der Kunden 
mit den entsprechenden Wünschen gleich. Daraus entsteht eine Chance in der Zusammenarbeit mit 
den Banken und Versicherern, indem die Fondsdienstleister zusätzliche Leistungen anbieten können, 
wie zum Beispiel Termingenerierung durch ein Kundenservicecenter oder sogar fallabschließende 
Beratung von Bankkunden/innen als Dienstleister für die Bank. Dabei bleibt der Kunde stets Kunde 
der Bank. Für die Banken und Versicherer stellt dies einen Effizienzgewinn dar und für den 
Fondsdienstleister eine zusätzliche Bindung an den Vertriebspartner. 

Weniger sinnvoll wäre es aus meiner Sicht, wenn die Fondsdienstleister aktuell die Stoßrichtung 
des Aufbauens eines eigenen Vertriebes am Endkunden einschlagen. Eine derartige Ausrichtung 
würde das Geschäftsmodell in B2C verändern. Dies hätte immense Folgen auf die Organisationen, 
die mit erheblichen Kosten in Verbindung stehen. Im aktuellen Umfeld des 3-Säulen-Modells in 
Deutschland sind die Kosten des Aufbrechens der bestehenden Partnerschaften viel höher als der 
Nutzen. 
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4.3 Positionierung im Markt 

„Ihre Premium-Marke sollte besser etwas Besonderes bieten, oder sie wird das Geschäft nicht 
bekommen.“ – Warren Buffet, Berkshire Hathaway CEO  

Warren Buffet, bezeichnet als das Orakel von Omaha, ist einer der erfolgreichsten Investoren aus 
den USA. Mit seinem Zitat bringt er auf den Punkt, was meines Erachtens vielen Fondsdienstleistern 
fehlt.  

Schaut man in andere Branchen, kann man sehr oft viele verschiedene Marken unter einer 
Dachmarke finden. Kunden die bei ALDI Süd einkaufen, finden aktuell 36 Eigenmarken unter der 
Dachmarke.12 Warum handelt ALDI so? ALDI könnte doch alles unter der Marke ALDI ins Regal 
stellen. Dieses Vorgehensweise ist unter anderem auf das verschiedene Kundenverhalten 
zurückzuführen. Es gibt Kunden, die das Thema BIO bevorzugen, und solche die PREMIUM-
Produkte eher kaufen als Standardprodukte usw. Durch die vielen Marken kann ALDI jede Marke 
mit einer eigenen Identität und eigenen Werten belegen. Das hilft den Kunden, sich mit dieser Marke 
zu identifizieren und im besten Fall, FAN dieser Marke zu werden. Die positive Konsequenz für 
ALDI-Süd: der Kunde greift im Einkaufsregal immer wieder zu seiner Lieblingsmarke und der 
Umsatz steigt. Je höher die Markenbindung der Kunden, umso geringer ist die Preissensibilität. 
Demzufolge fällt es ALDI leichter, Preise am Markt an seine Kunden weiterzugeben, wenn es nicht 
im Widerspruch zur Marke selbst steht. Beispielhaft fällt es schwerer Preise zu erhöhen, wenn die 
Marke für preiswerte Produkte steht. 

Ein anderes Beispiel lässt sich in der Luftfahrt finden. Die Flottenübersicht der Lufthansa Group 
zeigt ebenfalls eine Differenzierung der Marken. 

   
Quelle: Lufthansa Group 

(Abbildung 9)



Businessreisende oder Privatkunden mit höheren Ansprüchen werden mit der klassischen Lufthansa 
angesprochen. Eurowings adressiert eher den urlaubsreisenden Privatkunden. Die Lufthansagroup 
hat dadurch den Vorteil, dass sie so unterschiedliche Leistungen unter jeder einzelne Marke anbieten 
kann. Die dadurch erzielte Differenzierung steigert am Ende auch die Effizienz im Vorgehen. Denn 
jedes Kundenklientel hat andere Ansprüche. Diese jedoch alle, unter einer Marke zu bedienen und 
damit für Markenklarheit und Markenwahrheit zu stehen, ist schwierig. 

Mit diesen Erfahrungen zweier fremden Branchen leite ich eine Chance für die großen Anbieter in 
der Fondsbranche ab. Die meisten Fondsdienstleister treten unter einer Marke auf. Beispielhaft sei 
hier die Union Investment genannt. In den letzten Jahren warb die Gesellschaft stark einem einfachen 
Kundenzugang für Fonds. Dafür nutzte sie u.a. den Claim „bereits ab 25,- € monatlich möglich“. Mit 
diesem Auftritt positioniert sich Union Investment als die Gesellschaft für viele Kunden, man könnte 
sagen für die breite Mitte der Bevölkerung. Die Frage, die sich stellt, ist wie vermögende Kunden 
diese Marke wahrnehmen, denn eine wachsende Gruppe in der Bevölkerung ist die Zielgruppe der 
gehobenen Betreuungskunden. Die zeb – Beratungsgesellschaft ist eine der größten Beratungsfirmen 
für die Finanzwirtschaft. In ihrer letzten veröffentlichten Privatkundenstudie aus dem Jahr 2022, 
beschreibt die zeb die Kundenzielgruppe der gehobenen Betreuungskunden und die der Privat-
Banking-Einsteiger als eine Zielgruppe mit stark wachsenden Marktanteilen in der deutschen 
Bevölkerung. Definiert wird diese Zielgruppe mit einem monatlichen Haushaltseinkommen von 
4.000 – 10.000 € und/oder einem liquiden Vermögen von 100.000 – 500.000 €. Diese Zielgruppe ist 
seit 2016 – 2021 um ca. 12 % gewachsen. 13 

Wenn ich als Fondsdienstleister weiter nachhaltig Marktanteile gewinnen möchte, dann muss ich 
mich in dieser Zielgruppe positionieren. Kann Union Investment aufgrund dieser langjährigen 
Positionierung, dieses Klientel für sich gewinnen?  

Henry Ford sagte eins „Der Schlüssel zum Erfolg liegt darin, sich in die Schuhe des Kunden zu 
versetzen und zu denken, wie er denkt“. Dieses Zitat findet sich im Bereich der Markenbildung 
unter dem Begriff der Markenidentität wieder. Die Markenidentität bringt die wesentlichen 
Wesensmerkmale der Marke zusammen. Wofür soll die Marke stehen? Zunächst geht es dabei im 
ersten Schritt um die Markenpositionierung zu den inneren Zielgruppen des Unternehmens und 
strahlt dann durch die Interaktion mit den externen Zielgruppen auch nach außen. Demzufolge ist 
Markenwahrheit und Markenklarheit ggü. dem Kunden extrem wichtig. So gewinnt die Marke an 
Stärke und Akzeptanz am Markt. Union Investment muss aus meiner Sicht eine weitere Marke für 
genau dieses Kundenklientel aufbauen und mit entsprechenden Dienstleistungen, Produkten, etc. 
unterlegen. Klarer Vorteil ist eine zielgruppenspezifische Kommunikation, was Kunden heutzutage 
erwarten. Es gibt zwei Wege für den Aufbau einer weiteren Marke. Union Investment könnte eine 
eigene Tochtergesellschaft gründen, die nach außen mit einer komplett neuen Marke auftritt. Eine 
Submarke unter der heutigen Dachmarke zu etablieren, wäre eine weitere Variante. Ich favorisiere 
eher die Gründung einer neuen Gesellschaft. Nur so erfolgt m.E. eine wahre Markenklarheit und -
wahrheit, womit eine deutliche Abgrenzung erfolgt. 

Ein weiterer gewinnbringender Vorteil liegt im Auftritt gegenüber den unterschiedlichen 
Beratereinheiten in den Partnervertrieben, denn die klare Abgrenzung ist wichtig und zielführend. 
Aus der täglichen Praxis ist zu sehen, das Privatbankingeinheiten in den Partnervertrieben andere 
Leistungen und Lösungen nutzen möchten als die Retaileinheiten. Bietet jedoch ein Unternehmen 
unter derselben Marke beides an, sind Irritationen und Vorbehalte oft vorprogrammiert. Kann das 
Unternehmen beides? Steht es eher für Retail oder für gehobenes Segment? Eine Frage, die sich 
heutzutage alle Fondsdienstleister stellen müssen. 

Gute Ansätze verfolgt zum Beispiel die bei Deka Investment, der Fondsdienstleister der Sparkassen. 
Die Deka tritt mit zwei Marken auf. Einmal der Deka Investment für die breite Bevölkerungsschicht 
und der Deka Privat & Wealth für das gehobene Segment.



In einer guten differenzierten Positionierung der eigenen Marken im Markt liegt eine gute Chance 
Marktanteile gegenüber Wettbewerbern zu verteidigen und auch zu steigern.   

 

4.4 Sicherung der zukünftigen Vertriebsoberfläche 

Die Auswirkungen der Finanzkrise und des langanhaltenden Niedrigzinsumfeldes hat in den letzten 
Jahren zu deutlichen Veränderungen in der Finanzbranche geführt bzw. bereits intakte Trends 
verstärkt. Auf der nachfolgenden Abbildung ist die Entwicklung der Gesamtzahl der Zweigstellen 
von Banken zu erkennen. Der Trend eines Abbaus von Zweigstellen seit 1995 hatte sich in den letzten 
Jahren des Niedrigzinsumfeldes nochmals verstärkt.  

 
Quelle: Deutsche Bundesbank 

(Abbildung 10) 

Laut der Deutschen Bundesbank gab es zum 31.12.2021 nur noch knapp über 23.000 Standorte. 
Allein im Jahr 2021 reduzierte sich die Anzahl um knapp 2.500 Filialen, was einem Rückgang von 
knapp 10 % entspricht. Mit der reduzierten Anzahl an Standorten geht auch gleichzeitig eine 
Reduzierung der Berater/innen-Kapazitäten in den Banken einher.14 

In der Vergangenheit war die Zweigstelle einer Bank für die meisten Fondsdienstleister der 
Vertriebskanal Nummer 1. Wie gehen Fondsdienstleister vor, wenn der Kernvertriebskanal in seiner 
Oberfläche immer kleiner wird und der Trend sehr wahrscheinlich noch nicht gestoppt ist? 

In dieser Fragestellung stecken für mich zwei Lösungsansätze und damit verbundene Chancen. Eine 
Chance ist das Thema der Effizienz und Einfachheit im Vertrieb selbst. Das Wertpapiergeschäft in 
Deutschland ist ein sehr regulierter Markt. Dies führt zu sehr vielen zu beachtenden Regeln in der 
Beratung mit dem Kunden. Die Prozesse in der Beratung sind meist sehr lang, was dazu führt, dass 
ein Kundengespräch gern einmal 2-3 Stunden in Anspruch nimmt. Doch wenn der Kunde dann die 
Filiale verlässt, ist meist noch nicht Schluss. Es gibt oft Nacharbeiten, wie zum Beispiel das 
Einscannen von Unterlagen für die Archivierung, usw. 

Ein Ansatzpunkt für Dienstleister: Wenn es den Großen der Branche gelingt, digitale einfache 
Beratungsstrecken anzubieten, die den Prozess für die Banken/Versicherer reduzieren, dürfte das für 
sehr viel Zuspruch seitens der Banken und Versicherer sorgen. Dafür ist es jedoch erforderlich, eine 
geeignete IT-Infrastruktur aufzubauen, die hierzu in der Lage ist. Da die meisten Fondsdienstleister 
dies nicht aus den eigenen Reihen gewährleisten können, besteht hier die Chance in Kooperationen



–

mit FinTechs umzusetzen. Denn diese Firmen sind meist mit der neuesten IT-Infrastruktur 
ausgestattet und entsprechend klein und wenig um derartige Themen gut  umzusetzen. Wenn man 
sich die Branche anschaut, so haben viele Marktteilnehmer dies für sich erkannt. Während Union 
Investment und die Deka Investment vor einigen Jahren eigene FinTech-Unternehmen gegründet 
haben, so hat sich zum Beispiel die BlackRock an Scalable Capital beteiligt.  

Durch diese Herangehensweise verbindet sich das jahrelange Know-How der großen Assetmanager 
mit dem modernen und zeitgemäßen Ansätzen der FinTechs. Diese Kooperationen liefern jede 
Menge Chance für zukünftige Innovationen, sowohl in Produktentwicklungen als aber vor allem in 
Beratungsstrecken. 

Eine zweiter Lösungsansatz liegt in dem veränderten Kundenverhalten. Während die Generation X 
(geb. 1965 -1980) und die Generation Baby Boomer (geb. 1946 – 1964) eher traditionell die Beratung 
in den Standorten suchen, so sind die Folgegenerationen der Millennials (geb. 1981 – 1996) und der 
Generation Z (geb. 1997 – 2012) eher hybrid veranlagt. Was bedeutet, dass diese Generationen 
sowohl die Standorte als auch digitale Medien nutzen. Die aktuell heranwachsende Generation der 
Alphas (geb. 2012 – heute) ist eine rein digitale, aufwachsende Kundengruppe von später. Hier wage 
ich mich zu behaupten, dass diese Kundengruppe zukünftig nur noch digital angesprochen wird. 

In dieser Entwicklung steckt jedoch die Chance, Zielgruppen entweder im Eigenvertrieb durch Robo-
Advice-Strecken ( unter Robo-Advice versteht man typischerweise die Unterstützung eines Kunden 
bei der Geldanlage mithilfe von teil- oder vollautomatisierten Systemen - etwa unter Verwendung 
von Algorithmen )15 direkt anzusprechen und digitale Dienstleistungen weiter auszubauen. Oder 
eben diese Dienstleistungen seinen Partnervertrieben für deren Vertrieb zur Verfügung zu stellen. 
Fondsdienstleister müssen sich zunehmend mehr Gedanken machen, wie sie ihren Partnerbanken 
helfen, eine digitale Marktbearbeitung aufzubauen. Dazu zählen neben Produkten auch 
entsprechende Prozesse.  

Durch die Integration dieser Prozesse und Beratungssoftware in die Partnervertriebe wird die 
systemische Bindung deutlich erhöht und ist schwerer den Fondsdienstleister als Partner schwerer 
zu ersetzen. Folglich hat man mit seinem Fondsprodukt auch einen besseren Zugang zu den Kunden.  

 

4.5. Megatrend Nachhaltigkeit als Chance verstehen 

Wie bereits in den Herausforderungen beschrieben, gehen mit zusätzlicher Regulatorik meist größere 
Aufwände einher. Die Regulatorik betrachtet beim Thema Geld anlegen unter anderem auch die 
Nachhaltigkeit. 

Laut dem 2023er Global Risk Report des World Economic Forums sind 5 der 10 Risiken mit den 
größten Folgen für Wirtschaft und Gesellschaft umweltbezogene Risiken. Die drei langfristig 
schwerwiegendsten Risiken stehen im direkten Zusammenhang mit dem Klimawandel. Vor diesem 
Hintergrund erleben wir in vielen Regierungen der Welt ein Bestreben, das Thema Klimawandel 
durch gesetzliche Rahmen anzugehen. Diese gesetzliche Normen haben meist einen unmittelbaren 
Einfluss auf die Kapitalanlage. Als Teil des EU-Aktionsplans zur Finanzierung nachhaltigen 
Wachstums trat die Pflicht zur Anwendung der Nachhaltigkeitspräferenzabfrage (NHPA) am 2. 
August 2022 in Kraft. Jeder Kunde muss in einem Geldanlagegespräch zum Thema Wertpapier zu 
seinen nachhaltigen Präferenzen befragt werden. Plötzlich verbinden viele Kunden das Thema der 
Nachhaltigkeit mit Geldanlage. 

Aus meinen Erfahrungen in den vielen Bankgesprächen der letzten Jahre wollen Kunden das Thema 
in ihrer Anlage nicht missen. Sie finden es gut, dass man Rendite mit nachhaltigem Handeln 
verbinden kann. Noch einen Schritt weiter gehen die Generation Z und Generation Alpha: das Thema 
Nachhaltigkeit in der Geldanlage ist bei ihnen eine Grundvoraussetzung, um überhaupt Geld 
anzulegen.



Mit diesem Wissen um die zukünftigen Kundengenerationen treibt mich die Frage nach der 
Positionierung um. Wie sollte sich der Fondsdienstleister positionieren? Ist es sinnvoll, sich voll und 
ganz auf das Thema Nachhaltigkeit zu stürzen oder das Thema nur nebenbei laufen zu lassen?  

Ich denke Nachhaltigkeit versteht sich als eine Chance für die Positionierung von Fondsdienstleistern 
als Unterstützer für die nachhaltige Transformation der Wirtschaft und als wichtiger Einflussfaktor 
für ein Gelingen von dieser. Kapital hat eine ungeheure Kraft, neue Themen anzustoßen und diese 
voranzutreiben. Wenn also zukünftig am Kapitalmarkt immer mehr Geld in nachhaltigere 
Geschäftsmodelle, zum Teil durch gesetzliche Initiativen, gelenkt werden, können sie sich besser am 
Kapitalmarkt finanzieren. Für andere Unternehmen wird  es entsprechend teurer, da sie in einem 
solchen Umfeld dann eine Nachhaltigkeitsprämie zahlen müssen.  

Wenn Fondsdienstleister hier nach außen gegenüber ihren Partnerbanken und Zielkunden eine klare 
transparente Kommunikation zu ihrem Vorgehen bei Thema Nachhaltigkeit pflegen, werden 
Vertrauen und deren Akzeptanz gestärkt. Wichtig ist dabei aber kein Greenwashing zu betreiben, 
sondern seinen Standpunkt klar zu benennen. Dadurch wird es gelingen, auch zukünftige 
Generationen vom Thema Geldanlage zu überzeugen. Geldanlage und Nachhaltigkeit schließen sich 
nicht aus. Sie sind ein verbindendes Element, denn Ökonomie und Ökologie gehören zusammen. Im 
Ergebnis darf man beim Thema Nachhaltigkeit nicht nur Nachteile des Aufwandes sehen, sondern 
sollte Nachhaltigkeit als Chance verstehen, um neue Kundenzielgruppen zu gewinnen. 

 

4.6. Demographische Entwicklung als Chance verstehen 

In allen Branchen erleben wir seit einiger Zeit einen massiven Fachkräftemangel. Viele Stellen sind 
unbesetzt. Eine Besserung ist nicht in Sicht. Verstärkt wird dieser Zustand in den nächsten Jahren. 
dass jede Menge Erwerbstätige aus der Babyboomergeneration jetzt so langsam in Rente gehen. 
Schon jetzt müssen sich viele Unternehmen dieser großen Herausforderung stellen. 

Demgegenüber offenbart sich dadurch sehr große Chance für Wertentwicklung und Innovationskraft. 
Die Fondsdienstleistungsbranche muss sich genauso, wie andere Branchen die Frage stellen, wie sie 
mit diesem Zustand im Zukunft umgehen will. Wichtig ist es, diese Frage jetzt zu stellen. 

Jeder einzelne Prozessschritt sollte überprüft werden. Inwieweit sollten Prozesse digitalisiert werden? 
Die heutige Technik rund um Workflows, RPAs, ChatGPT eröffnet sehr viele Möglichkeiten. In der 
Vergangenheit wurde das Thema der Digitalisierung in der Finanzbranche, zumindest bei den 
etablierten Firmen eher etwas stiefmütterlich behandelt, während viele kleine Startups und FinTechs 
gezeigt haben, was alles möglich ist. 

In den etablierten Firmen findet sicher jeder Verantwortliche Gründe, warum man in seinem Bereich 
besser nichts digitalisiert. Denn mit dieser Veränderung war immer auch gleich die Sorge, um einen 
Jobverlust verbunden. In der jetzigen Zeit kann ein CEO das nicht mehr akzeptieren. Es sollte eher 
die Beweislast umgedreht werden. Die Grundannahme sollte sein, dass jeder Prozess digitalisiert 
werden kann und es bewiesen werden muss, dass es nicht geht. Wenn es keine guten Argumente für 
eine nichtdigitale Variante gibt, dann muss der Prozess digitalisiert werden. Ich denke, dass dadurch 
die Geschwindigkeit in der Umsetzung der Digitalisierung in der Fondsdienstleistungsbranche 
zunehmen wird. In der Folge wird die Fondsdienstleistungsbranche innovativer, produktiver und 
effizienter. Durch dieses forsche Vorgehen besteht die Chance, dem Trend von immer weniger 
Fachkräften entgegenzuwirken. Denn die durch die Digitalisierung freigewordenen Mitarbeiter und 
finanziellen Mittel können dann wieder gewinnbringend für die Zukunft in neue Themen investiert 
werden. 

Ein weiterer Nebeneffekt ist die damit verbundene Attraktivität des Unternehmens für die dann noch 
verbliebenen Fachkräfte im Markt. Je besser es die Branche schafft, sich digital, innovativ und



modern aufzustellen, umso mehr Chancen sollte sie auch dabei haben, junge Talente am Markt zu 
akquirieren. 

Weiterhin sollte sich die Branche Gedanken um die Akquise von älteren Talenten mit jeder Menge 
Erfahrung machen. Das klingt zunächst irritierend, denn das verstärkt den Trend einer älteren 
Belegschaft. Jedoch haben diese Arbeitskräfte einige Vorteile für die Branche. Sie stehen meist fest 
im Leben, sind sehr gut vernetzt, haben eine lange Erfahrung und ihre Zufriedenheit ist meist höher 
als bei der jüngeren Belegschaft. Oft sind sie offen für andere Arbeitsmodelle, wie Freelancing oder 
Selbstständigkeit. Hier sollte sich die Branche gezielt Gedanken machen und Maßnahmen in der 
Rekrutierung überlegen, welche speziell auf die Akquise älterer Talente abzielt. Wie gelingt es den 
Unternehmen diese Mitarbeiter dann möglichst lange an sich zu binden? Zur Reduzierung von 
Personal wurden in der Vergangenheit oft sozialverträgliche Angebote zur Altersteilzeit gemacht. 
Mitarbeiter mit jahrelanger Erfahrung hatten so die Chance, frühzeitig mit dem Arbeitsleben 
aufzuhören, wenn das Angebot attraktiv war. In der zukünftigen Arbeitswelt sollten sich 
Unternehmen eher Gedanken machen, wie sie ihre alternde Belegschaft noch länger halten können. 
Ich denke, dass Altersteilzeitmodelle der Vergangenheit angehören und sich das eher dreht. 
Unternehmen müssen spezielle Angebote an ihre ältere Belegschaft machen, damit sie länger im 
Unternehmen bleiben. Neben finanziellen Anreizen können dies spezielle flexible 
Arbeitszeitmodelle für diese Gruppe der Arbeitskräfte sein. Diese Aufgabe liegt in den HR-
Bereichen der Fondsdienstleister. 

Ein weiterer Punkt, der u.a. auch im demographischen Wandel begründet liegt, ist die zunehmende 
Heterogenität der Arbeitskräfte. Damit es gelingt, aus diesem Mix an jungen Talenten und erfahrenen 
Mitarbeitern das Beste rauszuholen, benötigt eine Führungskraft heute mehr als nur Fachwissen. 
Einfühlungsvermögen, Flexibilität und andere soziale Skills sind mindestens genauso wichtig. Auch 
dies sollten die Unternehmen der Branche bei der zukünftigen Rekrutierung von wichtigen 
Führungspositionen berücksichtigen. 

Der Wandel in den Arbeitswelten findet gerade sehr stark statt. Einmal geprägt durch die 
Demographie, aber auch durch die digitalen Möglichkeiten. Wenn es der Branche gelingt, diese 
beiden Themen gut miteinander zu verzahnen und seine Rekrutierung entsprechend der heute 
wichtigen Skills anzupassen, dann wird die Branche der Fondsdienstleister auch in Zukunft mit 
vielen talentierten Mitarbeitern rechnen können. 

 

5. Fazit 

Die Fondsdienstleistungsbranche ist in einem Wandel. Aufgrund dessen ist es notwendig, dass sich 
die Teilnehmer der Branche diverse Fragen über ihre Zukunft stellen. Herausforderungen, wie 
Digitalisierung, verändertes Kundenverhalten, Regulatorik, Demographie und ein verändertes 
Zinsniveau sind die Haupttreiber dieses Wandels. Es geht hierbei aber nicht um eine Disruption und 
ein Aussterben des Geschäftsmodells, vielmehr um eine notwendige Erneuerung desselben. 
Fondsdienstleister haben aufgrund ihrer Stellung als Geldvermittler zwischen Geldanbietenden, wie 
Privatpersonen und Unternehmen, und Geldnehmenden, wie Unternehmen und Staaten, eine 
wichtige Stellung für die zukünftigen Herausforderungen der Staaten und der Wirtschaft. In 
Deutschland ist die Infrastruktur zum Teil marode, Brücken müssen erneuert werden und digitale 
Netze erweitert werden. Das kostet in den nächsten Jahren viel Geld und kann nicht nur allein durch 
die Staatskasse finanziert werden. Gelder der Privatwirtschaft nehmen hier eine bedeutende Rolle 
ein. Fondsdienstleister können mit ihren Partnervertrieben einen wichtigen Beitrag leisten, um die 
Transformation zu unterstützen. 

Aber nicht nur der Staat sucht das Geld der Privatwirtschaft, sondern die Unternehmen selbst 
benötigen ebenfalls finanzielle Mittel, um den zukünftigen Umbau, die aktuell beginnende 
Transformation der Wirtschaft zu finanzieren. Dabei spielt gerade die Entwicklung rund um das



Thema Nachhaltigkeit eine bedeutende Rolle. Meines Erachtens ist dies als große Chance zu 
verstehen. Es wird in Zukunft viele Marktteilnehmer geben, die für diesen Wandel Geld benötigen 
und es wird Marktteilnehmer brauchen, die Geld zur Verfügung stellen können.  

Aus diesem Grund sehe ich die Branche an sich in einer sehr guten Position für die Zukunft. Um 
zukünftig Marktanteile zu halten bzw. auszubauen, muss die Branche die Herausforderungen 
annehmen und Veränderungen herbeiführen.  

Bei meinen Lösungsvorschlägen habe ich mich zu meist mit der Außenbetrachtung des St. Gallener 
Management-Modells beschäftigt. Welche Dienstleistung möchte ein Fondsdienstleister zukünftig 
für seine Kunden erbringen? Exzellenter Produktlieferant, Konzentration auf Vertrieb oder 
Verwahrstelle für alle Assets der Kunden? Diese Frage sollte sich jeder Teilnehmer der Branche 
stellen und sich auf seine Stärken konzentrieren. Je nach Antwort ist in der Kette ein Umbau der 
Organisation, der Ressourcensteuerung, der finanziellen Mittel, etc. notwendig. Wenn diese 
Entscheidung getroffen ist, dann ist Markenklarheit und Markenwahrheit aus meiner Sicht sehr 
entscheidend. Sei das was Du tust und tue das, was Du sein willst. Die Kunden brauchen ein klares 
Bild, was das Unternehmen leistet und wofür es steht und das richtigerweise ausgerichtet auf die 
unterschiedlichen Zielgruppen. 

 
Quelle: eigene Darstellung 

(Abbildung 11) 

Neben den bereits beschriebenen Parametern wird es für jeden Teilnehmer der Branche entscheidend 
sein, die immer besser werdenden Technologien zu überprüfen und für sich zu nutzen. Effizienz ist 
dabei ein entscheidender Begriff. Durch Effizienz kann die Produktivität gesteigert werden, was die 
Gewinnsituation der Unternehmen stützen kann. Ein weiterer Faktor des Einsatzes von Technologie 
ist die bessere Möglichkeit, junge Talente am Markt für sich zu gewinnen. Denn neben finanziellen 
Aspekten arbeiten junge Talente lieber in innovativen Unternehmen. Aber nicht nur junge Talente 
sind für die Unternehmen der Branche entscheidend, sondern auch die erfahrenen Talente am 
Arbeitsmarkt. Die Personalabteilungen sollten die Akquiseprozesse überprüfen und den Fokus neben 
den jungen Talenten auch auf die erfahrenen Akteure lenken. Es wird zukünftig eine wichtiger 
Erfolgsfaktor sein, wie es der Branche gelingt, Personal möglichst lange an das Unternehmen zu 
binden, ggf. durch geeignete Modelle auch über das Renteneintrittsalter hinaus.



Um die Digitalisierung weiter voranzutreiben, können weitere Kooperationen mit Startups aus dem 
IT-Bereich bzw. FinTechs der Branche entscheidend sein. Dadurch kommt meist nicht vorhandenes 
Know-How in die Unternehmen, welches gewinnbringend für die Zukunft genutzt werden kann. 
Dabei wird zukünftig das Thema der Tokenisierung eine wichtige  Rolle spielen. Genaues 
Beobachten und Chancenableitung sind gefordert. Verpasst man diese Entwicklung, nutzen Andere 
die Chancen. In der Folge käme es zu einer Verdrängung im Markt und damit zu einer Umverteilung 
von Marktanteilen. 

Bevor das Thema der Tokenisierung und damit die zukünftige Verwahrung von vielen anderen 
Assets möglich sind, sollte sich die Branche aktuell auf ein großes Problem vieler Partnervertriebe 
stürzen und hier Lösungen anbieten. Effiziente und einfach Beratungsstrecken organisieren, um das 
Problem der immer knapper werdenden Vertriebsressourcen abzufedern. Wenn man sich hierauf 
kurzfristig konzentriert und langfristig die Erneuerung des eigenen Geschäftsmodells im Blick hat, 
nimmt man auch in der Zukunft eine wichtige Rolle als Akteur in der Fondsdienstleistungsbranche 
ein und man wird weiterhin profitabel sein. 

Es geht am Ende darum die gegenwärtige Marktposition durch entsprechende Maßnahmen zu 
stützen und die zukünftige Marktposition durch entsprechende Investitionen und Innovationen zu 
gestalten. Für diese Transformation spielt das Management von Ressourcen einen wesentliche 
Rolle für den zukünftigen Erfolg. 

"Die Zukunft eines Unternehmens hängt davon ab, wie es heute seine Chancen nutzt und seine 
Risiken minimiert. Wer heute innovativ und mutig agiert, wird auch morgen erfolgreich sein." 
- Richard Branson (Unternehmer CEO Virgin Group) 

Wenn jeder Teilnehmer der Branche so denkt und handelt, wie Richard Branson es in seinem Zitat 
zum Ausdruck gebracht hat, dann werden die Unternehmen der Branche das dynamische 
Wettbewerbsumfeld für sich nutzen. Innovative Vorgehensweisen, Produkte und Ideen werden aus 
den aktuellen Herausforderungen hervorgehen, was die Fondsdienstleistungsbranche auch in 
Zukunft zu einer bedeutende Rolle macht. 

 

Falk Sauer 

Potsdam, den 21. Oktober 2023 
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