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7 Thesen zur mittelfristigen Entwicklung in der Kreditwirtschaft:
Banken am Scheideweg — neue Wege im Retail Banking

Auch wenn die Finanzkrise und die darauf folgenden wirtschaftlichen Turbulenzen noch nicht ganz
tberwunden sind, zeichnen sich schon heute massive Folgen fir das Retail Banking ab. Betroffen
sind in erster Linie die traditionell ausgerichteten, regional verankerten Banken. Treiber dieser Ent-
wicklung sind zu einem Teil Faktoren, die schon lange auf das Retail Banking wirken - Stichworte:
geéndertes Kundenverhalten und regulatorische Auflagen -, zum anderen Tendenzen, die aus den
aktuellen Verwerfungen resultieren. Hier kommt vor allem der durch die Finanzkrise beschleunigte
Vertrauensverlust zwischen Kunde und Bank zum Tragen, aber auch die weiter erhéhte Wechselbe-
reitschaft und Zinssensibilitét. Derzeit denken > 10 Prozent der Bevdlkerung tber einen Wechsel ih-
rer Bankverbindung nach. Sichtbar wird die Notwendigkeit einer Neuorientierung vor allem an zwei
MessgrofRen:

Rickgang des relativen Marktanteils am erweiterten Money under Management (eMuM), also an Ein-
lagen, Kundenwertpapieren, Krediten, Bausparanlagen, Lebensversicherungen sowie das nachhaltig
ricklaufiges Ergebnis aus dem operativen Kundengeschaft. Im Retailgeschéaft weisen viele Banken
eine Cost income Ratio (CIR) von Uber 100 auf und arbeiten damit im Kundengeschéft mit Verlust.

Um eine robuste und zukunftssichere Ausrichtung umzusetzen, ist es zwingend, den Ursachen auf
den Grund zu gehen. Das aber heif3t: von manchen lllusionen Abschied zu nehmen, Schwachstellen
rickhaltlos aufzudecken und sich auf absehbare Trends schnell einzustellen. Dazu z&hlen so para-
doxe Entwicklungen wie die vermehrte Nutzung elektronischer Medien bei gleichzeitig hohem An-
spruch und Aufwand fur die personliche Beratung, aber auch ein weiter anhaltender Kostenwettbe-
werb, verbunden mit neuen Formen des Marketings und Bankings wie dem Social oder Community
Banking im Web 2.0.

Diese Tendenzen gilt es zu bertcksichtigen. Sonst besteht die grof3e Gefahr, in kurzfristige
Symptombekampfung oder schon oft gescheiterte Rezeptlésungen zu verfallen. Aus der Analyse von
Markten, Kunden, Finanzen und Ressourcen haben sich 7 Thesen herauskristallisiert, die die Not-
wendigkeit zum Umdenken und Umsteuern signalisieren.
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These 1: Windfall profits — nicht mehr als ein Zwischenhoch

In den Jahren 2003 - 2007 haben sich Ertragslage und Marktanteile bei Sparkassen und Kreditge-
nossenschaften in fast allen Bereichen verschlechtert.
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Quelle: Bundesverband deutscher Banken

In der Finanzkrise konnten diese Institute von der Einlagenumschichtung von Grof3- und verangs-
tigten Privatbankkunden profitieren. Mit der staatlichen Garantie endeten Verunsicherung und Zu-
flusse. Diese Windfall-profits hatten mithin allenfalls temporaren Charakter. Die vermeintliche
Uberlegenheit des Geschaftsmodells regionaler VR-Banken und Sparkassen entpuppt sich als II-
lusion. Kundengelder werden mangels Vertrauen in Anlagealternativen und der niedrigen Zinsen
wegen in kurzfristiger Liquiditat geparkt.

Um zu deutlich besseren Kosten-Ertragsverhaltnissen zu kommen, ist zu prifen, in welchen Mark-
ten — dynamischen, stagnierend oder riickentwickelnd traditionell eine Bank unterwegs ist und wie

sie sich unter den gegebenen Bedingungen weiterentwickeln kann. Dafiir gibt es keine pauschalen
Rezepte, sondern vielmehr prazise Analysen und konsequente Ableitungen. Immer mehr aber gilt

es, die Aufmerksamkeit darauf zu lenken, wofir Kunden zu zahlen bereit sind.

These 2: Marktdurchdringung vs. Marktanteil — ungenutzte Chancen

Viele Banken wissen zu wenig tber ihr Kundengeschéft und ihre Kundengruppen. Das prototypi-
sche Beispiel ist eine Bank mit knapp 70 000 Kunden(verbiinden). Eine eingehende Analyse mit
einer Einteilung in sechs Kundenklassen belegt: Rund 40 Prozent machen die D- und E-Schichten
aus, die einen Bruttoertrag von weniger als 100 Euro im Jahr zum Ergebnis beitragen.
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Kundengeschaft, das kein Geschift ist ...

Verbundanzahl Bruttoertrag pro Verbund?
Strategisches ) .
Geschaftsfeld Gesamtes | Mittelwert je Median
»Privatkunden; absolut in % Cluster Verbund iy
Verbtnde ... in Mio. EUR | in EUR in
... mit mehr als 2.000 o .
EUR Bruttoertag pa. 2.144 3,2% 7,81 3.641 2.767 A 1-Schicht
[ mits00-2900EUR | 12103 17,9% 11,50 950 839 | - A-Schicht
ruttoertrag p.a
o 250 - 500 BUR 10.364 15,20 3,60 357 348 | - B-Schicht
ruttoertrag p.a.
5 mit 100 - 250 EUR 13.753 20,2% 2,27 165 160 | + C-Schicht
_|.Bruttoertragpa. ____ | - __| bl __ .
e I 5 e q---
1 . 1
| S0 - 100 EUR 7.236 10,6% 0,54 75 77| - D-Schicht !
1| Bruttoertrag p.a. !
L e T T T E————————— T S q-=-
! P 1
! iéhrgt Brutioertrag <50 | 505 32,8% 0,26 12 12| - E-Schicht |
! 1
L g | [ [ iyl leyie oy degier S
Summe 67.975 100,0% 26,16 3917

1) exkl. Verzinsung auf gebundenes Eigenkapital
Quelle CONFIDUM-Berechnungen

Mit einem Mittelwert von 391,70 Euro liegt die Bank im unteren Benchmark-Band, das von 390 bis
490 Euro reicht. Das Institut hétte folglich rein rechnerisch ein Brutto-Ertragspotenzial von etwa
6,8 Mio. Euro. Es ist allerdings ein rechnerisches, da fur diese Kundenschichten keine Ertragsstei-
gerungen zu erwarten sind (siehe These 4).

Zur Analyse von Ursache und Wirkung dieser Aussage hat die CONFIDUM die Qualitat der Kun-
denbeziehung untersucht. Ein Indikator zur Messung ist der Cross-selling-Index. Er misst die An-
zahl der genutzten Produktkategorien pro Kunde ohne Einbeziehung des Girokontos. Uber alle
sechs Schichten erzielte die Bank einen Index von 2,31. Bei den ertragsschwachen D- und E-
Schichten liegt er jedoch nur bei 1,87 beziehungsweise 1,57. Das bedeutet: Die Bank hat ihre gute
Marktdurchdringung nicht in entsprechende Marktanteile bei der Produktabdeckung Uberfihrt. Im
vorliegenden Fall hat die Reichweite von 35 Prozent nur fiir einen Marktanteil von 20 Prozent ge-
sorgt. Anders ausgedriickt konnten ganze 60 Prozent der Reichweite in Marktanteile Ubersetzt
werden.

These 3: Im Mengengeschaft wird massiv zu wenig verdient —
und zu aufwendig bedient

Die Mehrzahl der Banken hat allenfalls einen summarischen Uberblick tiber die Profitabilitat inrer
Kunden und Kundensegmente — wenn tberhaupt. Darum kommt der Frage, was ein Kunde der
einzelnen Zielgruppe im Durchschnitt zum Ertrag beitragen muss, um alle seine Kosten entlang
der Wertschépfungskette abzudecken(= Kundengewinnbedarf (KGB)), eine entscheidende Bedeu-
tung zu.
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Ein Beispiel aus der Praxis. Eine kleine Bank mit rund 23 000 Privatkunden(verbinden) erwirt-
schaftet im Mengengeschéft einen DB I-Deckungsbeitrag in Hoéhe von 7,6 Millionen Euro.

Im Mengenprivatkundengeschaft wird massiv zu wenig verdient ...

Beratungskunden Servicekunden

in TEUR
B1 B2 S1 S2

Konditionenbeitrag 2.714 293 1.742 97
Provisionsergebnis 966 231 1.337 209
DB | 3.680 524 3.079 306 -
DB I/Kunde 0,8 0,5 0,3 0,1 @
Personalkosten 1.314 274 2.640 943
Sachkosten/Afa ... 941 202 2.172 776
Bewertungsergebnis 205 26 105 12
Overhead 326 70 801 286
Eigenkapitalkosten 870 35 99 32
Leistungsverrechnung 208 43 -320 -119
KGB 3.864 650 5.497 1.930
KGB/Kunde 0,9 0,7 0,5 0,5 @

Quelle: CONFIDUM

Dem steht ein Kundengewinnbedarf (KGB) als Addition aller Kosten in Hohe von 11,9 Millionen
Euro gegentber. Er umfasst samtliche Kostenkomponenten einschlie3lich Eigenkapitalkosten und
interne Leistungsverrechnung. Die Folge: Im Mengengeschatft klafft pro Kunde eine Liicke von
knapp 100 Euro p.a. bei den B1-Kunden und bis zu 400 Euro p.a. bei den S2-Kunden. In Summe
fuhrt das zu einer Unterdeckung von tber 4,3 Millionen Euro.

Die gesamte Beratungsbank (S- und B-Kunden) ist mit rund 4,3 Mio. EUR defizitar

817

497 485

278

Servicekunden 1 Servicekunden 2 Beratungskunden 1 Beratungskunden 2

O DB I/Kunde B KGB

Quelle: CONFIDUM
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Wertvernichter sind laut der Ursachen-Wirkungsanalyse neben den unzweckmaRigen guantitati-
ven Segmentierungskriterien zu viel Aufwand fur Service, Beratung und Infrastrukturangebot im
Verhaltnis zu den finanziellen Moglichkeiten des Kunden. Das fiihrt zur ndchsten These.

These 4: Kennziffer Cross-selling - eine Schimére?

Dass das Ertragssteigerungspotenzial haufig nur ein theoretisches ist, zeigt der Blick auf die Ein-
kommens- und Vermogensverteilung in Deutschland. Das Nettovermdgen ist stark asymmetrisch
verteilt. Die obersten 10 Prozent der Gesamtbevolkerung vereinten 2007 rund 61 Prozent des Ge-
samtvermogens auf sich. Tendenz: weiter steigend. Dagegen besalien die untersten 70 Prozent
weniger als 9 Prozent des Nettovermdgens, mit leicht abnehmender Tendenz.

Stark asymmetrische Verteilung des Geldvermogens —
»arme‘ Haushalte wachsen am starksten

22.4%
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Insgesamt gelten nur rund 27 Prozent der Gesamthaushalte als sparpotent, namlich jene mit ei-
nem Haushaltsnettoeinkommen von mehr als 2600 Euro im Monat. Sie sind aber nicht die Uber-
proportional ausgepragte Klientel der Regionalbanken.

Vor dem Hintergrund der Vermdgens- und Kaufkraftentwicklung laufen fiir breite Schichten der
Bevolkerung, die zur Stammkundschaft der regional tatigen Banken zahlen, aufwendige Ver-
triebs- und Marketingoffensiven ins Leere. Schlimmer noch: Vertriebsintensivierung in Form von
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Cross-selling jenseits der sparpotenten Haushalte ist in den meisten Fallen Ressourcen- also
Geldverschwendung. Der Aufwand lohnt allein fur die 40 Prozent der Kunden mit einem Bruttoer-
trag von mehr als 250 Euro pro Jahr. Als Daumenregel gilt: Je hoher das Einkommen und Vermo-
gen des Kunden, desto mehr bringt das Cross-selling ein. Sdmtliche Beratungsressourcen sind
auf diese betriebswirtschaftlich interessanten Kunden und Nichtkunden zu konzentrieren. Schliel3-
lich generieren sie im Vergleich zu den betriebswirtschaftlich uninteressanten Zielkunden einen
um den Faktor 15 héheren Bruttoertrag.

Bwl. interessante Bwl. uninteressante
Zielkunden Zielkunden

S6-Schichten Al, A, B, C1l C2,D, E
Anzahl Verbinde 87.289 80.840
Bruttoertrag (in Mio. EUR)

65,79 4,12
¢ Summe
Bruttoertrag (in EUR) >

754 51
e je Kunde (Durchschnitt)

Quelle: CONFIDUM-Research

Diese Uberlegungen sind umso zwingender, als die Banken auf Dauer nicht langer in der Lage
sein durften, einzelne Geschéftsfelder quer zu subventionieren. Denn Verluste in einzelnen Ge-
schéftsbereichen sind eine Gefahr fir die Zukunftsfahigkeit des Hauses.

These 5: Die klassische Filiale bietet kaum Nutzen — und hat mit Verkauf wenig zu tun

Umfragen und Studien bestéatigen es immer wieder: Filialen fungieren in der Regel als Cash Points
zur Bargeldversorgung und als Druckstation fir Kontoauszlige, Beratungen hingegen finden dort
kaum statt — nach einer Studie machen sie gerade 7 Prozent aller Besuchsanlasse aus.

Die klassische Filiale bietet kaum Nutzen und hat mit ,Verkauf wenig zu tun.
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Anlasse fur den Filialbesuch
in % (November 2008)

Geld aus dem Geldautomaten gezogen oder eingezahlt
Kontoauszug geholt

Uberweisung/ Dauerauftrag an Terminal gedruckt, eingeworfen
Personliches Beratungsgespréach gefuhrt

Uberweisungen personlich abgegeben

Geld abgeholt oder eingezahlt am Schalter, Sparbuch als Scheck
Konto er6ffnet/ Finanzprodukt abgeschlossen

Geld wechseln/ Wahrungswechsel

Kurzinformation

Beschwerde(/ Reklamation/ Probleme

Kundigung eines Finanzproduktes

Sonstiges

Quelle: Dieter Spath (Hrsg.), Trendstudie Bank und Zukunft 2009
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Anders gesagt: Uber 90 Prozent der Kapazitaten werden fur nicht wertschopfende Tatigkeiten
vorgehalten. Nicht umsonst decken die Geschéaftsstellenkunden nur knapp 60 Prozent ihrer Kos-

ten vor Risiko.

Die Geschaftsstellenkunden decken nur knapp 60% ihrer Kosten vor Risiko

,,Prlva_t'klinden- Geschafts- . Vermégende Kleinstgewerbe-
gesché Privatkunden .

h stellenkunden Privatkunden kunden

in EUR

Bruttoertrag pro

Verbund 177 707 1.475 389
Kosten pro Verbund 309 733 733 309
Nettoergebnis vor

Risiko pro Verbund 132 26 42 80

Quelle: CONFIDUM

Um das Filialnetz und damit die Prasenz in der Flache zu halten, haben Regionalbanken hybride

Strategien entwickelt, um sich gegen das Dilemma hoher Vertriebskosten in Kombination mit sin-

kenden Margen zu stemmen. Hybrid heif3t im Kern: Der Grundbedarf soll kostengtinstig, die Prob-
lemldsung kundenspezifisch und qualitativ hochwertig erfolgen.

Die Hybridstrategie hat nach Untersuchungen der CONFIDUM zumindest auf der Kostenseite den
Lackmustest nicht bestanden, gemessen am Verwaltungsaufwand in Prozent des Money under
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Management. Dass es auch anders geht, zeigt uns das Beispiel ING-Diba - trotz Kundengewinn-
kosten in H6he von 100 - 150 Euro kommt diese Bank pro Kunde mit rund 44 Basispunkten aus.
Dagegen mussen Filialbanken bis zu 133 Basispunkte aufwenden. Der zentrale Grund fir den ge-
ringen Erfolg hybrider Strategien ist darin zu suchen, dass filialbasierte Banken ihre Komplexitats-
kosten nicht in den Griff bekommen, bedingt durch unterkritische GroR3e, eine ebenso breite wie
erklarungsbedurftige Produktpalette und mehrere Prozessalternativen. Viel wertvolle Zeit wird zu-
dem mit Betreuung von Automaten und SchlieRfachern, Lesen von Arbeitsanweisungen im Intra-
net, Dekoration und dem Leeren von Uberweisungsboxen sowie dem zwischenzeitlich tiblichen
warten auf Kunden vergeudet, um nur einige ,Routinearbeiten® herauszugreifen. Nur schwer ge-
lingt es den Banken, die vorhandenen Kapazitaten von Routinearbeiten auf qualifizierte Bera-
tungskontakte zu lenken.

Der Grund fir die weit verbreitete Ineffizienz der Filialen: Weitgehend verkannt ist die Korrelation
zwischen GeschaftsstellengroRe und vertretbaren Mengengeriisten. Die Daumenregel besagt: Je
groler die Niederlassung, desto hoher der Organisationsgrad und desto mehr Zeit fir den Kun-
den.

Mit zunehmender Geschéftsstellengrésse steigt der prozentuale Anreiz fir Beratung, Betreuung
und Verkauf (QTTA) und sinkt der Zeitanteil in der ,Administration®.
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Um effizient zu arbeiten, miussen Banken vollig neue Modelle und Konzepte fir Filialen entwi-
ckeln.
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These 6: Zielgerechter Ressourceneinsatz im Vertrieb — eine lllusion. Kunden steuern das
Bankgeschéft, nicht die Bank

Das Ressourcenthema lauft zu Unrecht meist unter ,ferner liefen®. Trotz ohnehin oft schon zentra-
lisierter Verwaltungsaufgaben geht noch immer ein Drittel der Arbeitszeit flir administrative Téatig-
keiten drauf.

@ & > O - EE-EE D

i ¥
0%
125
HEL, &
HE%
. 45

| e |
Administration  Persinliche Sonstiges Bediente Persdnliche Telefonische  Abwidilung  MNeukunden-
Beztands- Tran=aktionen  Servicderung  Bestands- a kquisition

lunden- und Routine- landen -

beratung betreuun g betreuung

(ink. e-mail)

Quele: CONFIDUM-AHKERA; CONFIOUM-Be R 101

Akquisition von Neukunden findet de facto nicht statt. Mit einem Anteil von 1,4 Prozent hélt sie die
rote Laterne. Die Passivitat schlagt sich auch darin nieder, dass mehr als 50 Prozent der Kontakte
von Kunden ausgehen. Sie sind es, die das Geschaft steuern, nicht die Bank.

Sinnvoll ist es, das Kundenverhalten zu kanalisieren, indem das Web-Angebot zur echten Vollfilia-
le ausgebaut wird, an hochfrequenten Standorten SB-Stellen platziert werden und die Beratung
auf bestimmte Zeiten beschrankt wird. Denn es lohnt sich nicht, fir 2 - 3 Beratungen am Tag den
gesamten Apparat vorzuhalten. Klassische Kundenberater kommen sogar nur auf 1,7 Beratungen
pro Tag. Banken in der Schweiz kennen deshalb schon lange eine Alternative. Sie erhéhen durch
die Verdichtung die Zahl der Gesprache oder begrenzen die Beraterzeit, verbunden mit einer In-
tensivierung der 1:1 Betreuung im A- und B-Segment. Selbst wenn Warteschlangen lastig sind —
letztlich sind die Produktivitatstreiber.
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These 7: Mit Wachstum aus der Kostenfalle — ein gefahrlicher Trugschluss

Das Privatkundengeschatft ist den Regionalinstituten lieb — und teuer. Mit einer Kosteneffizienzra-
tio (KER = Kosten in % eMuM) von 150 bis 180 Basispunkten im Schnitt liegen sie massiv aul3er-
halb der Benchmark. Die Grafik zeigt ein typisches Institut:

Die Kosteneffizienzratio (KER) im ,Privatkundengeschaft” liegt mit 165 Basispunkten massiv aus-
serhalb der Benchmark.

145

- Oe HKERM der Bank im  Bereich
JFrivatkondengeschaft”  liegt mit 163
- 1JE Eazispunbkten auf ainerm hoben Niveau
= Oie Breichng der oberen  Bernchrnark
[120%] eforderte ertweder eire Hosten
redubtioni H.wonca. 20 Mio. EUR oder &re

Wolurmerausweitung des eMuM i H. von ca.
15 Mrd. EUR

0.88%

Bank T OHFTOOT
Refranz wert?!

Ve enin S e MUl (= Merep ursier Bersgemen| eneel | um Ve uesl -Asiumired
T ger S0 BF IBUM-Ae Eeremer | emkpdchlder S8 1FI0 UM- B ek L dms BERF , Priumke”
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Um zumindest die obere Benchmark zu erreichen — namlich 1,30 Prozent, muss es entweder die
Kosten um rund 20 Millionen Euro senken oder das Volumen des Money under Management in
Hohe von rund 1,5 Milliarden Euro ausweiten. Allein die beiden Zahlen verdeutlichen die Notwen-
digkeit, sowohl nach Kosten- als auch nach den wenigen Wachstumschancen zu handeln. In wel-
chem Verhéltnis ergibt sich im dem Einzelfall. Es gibt keine pauschalen Lésungsrezepte. Was al-
lein zahlt, ist die Ergebniswirkung insgesamt.

Generell ist zu sagen: Die Kostendynamik ist grof3er als die Wachstumsdynamik. Zudem ist der
Kostenhebel schneller wirksam, besser zu steuern.

10
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Wichtige Fragen zur Zukunft: Wie grof3 sind Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit?

Aus den unterschiedlichsten Grunden fuhrt langfristig kein Weg an einer Neuausrichtung der Ban-
ken vorbei, wenn sie in zehn Jahren noch am Markt profitabel agieren wollen. Nicht zuletzt, weil es
auch einen Kundentyp geben wird, dem das Web voll genlgt. Daher stehen die Institute auch vor
der Aufgabe, Web-Filialen aufzubauen, die der klassischen Filiale digital entspricht, mit voller
Kunden- und Ergebnisverantwortung. Letztlich werden fur unterschiedliche Marktgebiete unter-
schiedliche Vertriebsstrukturen zu entwickeln sein. Daraus ergibt sich zwingend, samtliche Res-
sourcen auf den Prifstand zu stellen. Jahrzehntelang haben die Banken und Sparkassen den Ver-
trieb nur ausgebaut, mit dem Ergebnis eines sehr hohen Kostenniveaus.

Fur das Management stellt sich die Frage, wie offen es fir neue Vertriebs- und Standortkonzepte
sowie mdogliche Personalreduktionen ist. Ebenso muss es prifen, wie mit den notwendigen Ver-
anderungserfordernissen in den angrenzenden Geschaftsfeldern umzugehen ist. Und schlieflich
gilt es zu definieren, welches betriebswirtschaftliche Anspruchsniveau an das Geschéftsfeld Pri-
vatkunden besteht. Diese Managementherausforderung wird sich unter Wirdigung aller Daten und
Fakten nicht von alleine I6sen, es wird taglich akuter und braucht mutige und klug handelnde Ma-
nager.
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