Retail Banking

Realitét contra Hlusion

Fiir ein schnelles Umdenken und Handeln plddieren Hans-
Joachim Schettler und Dr. Eugen Dempfle, Managing Director
der Unternehmensberatung Confidum mit Sitz in St. Gallen,
wenn regionale Banken weiterhin am Markt bestehen wollen.
Angesichts dramatischer Umbriiche taugen hergebrachte
Rezepte und Modelle nur noch sehr bedingt. Héchste Zeit,
sich von lieb gewordenen lllusionen zu verabschieden.

Es wird immer wieder betont:
Die regionalen Banken sind von
den Auswirkungen der Finanzkrise
weit gehend verschont geblieben.
Ihr Geschdftsmodell, so die Folge-
rung, habe sich gerade in der Krise
voll bewdhrt. Entwarnung kann trotz
Sonderkonjunktur nicht gegeben
werden, im Gegenteil. Seit Jahren
verlieren Sparkassen und VR-Banken
relativ Marktanteile. Das Ergebnis
aus dem operativen Privatkundenge-
schift ist sogar nachhaltig riickldufig.
Die notwendige Quersubvention des
Retail-Geschdfts aus ertragsstarkeren
Geschéftsfeldern ist dauerhaft nicht

durchzuhalten. Heutige Geschifts-
modelle haben dazu gefiihrt, dass
sich vermogende Privatkunden Spe-
zialinstituten zugewandt haben und
Direktbanken immer grofere Markt-
anteile bei Girokonten, Einlagen und
Krediten erobern.

Die Folge fiir die Regionalinstitute
ist hdufig unterdurchschnittliches
Wachstum, relativer Verlust von
Marktanteilen, Margenerosion und
ein hohes Kostenniveau. Weder Ver-
triebskampagnen noch Produktivi-
tdtsprogramme konnten erfolgreich
gegensteuern. Zu den zentralen Rea-
litdten zdhlt, dass trotz aller Anstren-
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gungen den Themen Rentabilitdt und
Produktivitdt zu wenig Aufmerksam-
keit geschenkt worden ist. Gerade im
Mengengeschaft wird drastisch zu
wenig verdient.

Um sich robust und zukunftssi-
cher aufzustellen, miissen Retail-
Banken nicht nur ihre gesamte Bezie-
hung zum Kunden auf allen Ebenen
auf den Priifstand stellen. Ebenso
zwingend ist es, die Grundfesten der
bisherigen Geschaftsstrategie in Fra-
ge zu stellen, vom Geschdftsmodell
tiber die Kundensegmente und deren
Gewinnbedarf bis hin zu den gebo-
tenen Leistungen und Produkten, zu
den eingesetzten Ressourcen sowie
der Filial- und Fithrungsstruktur.

Geschiftsmodellillusion -
Wofiir zahit der Kunde?

In der aktuellen Diskussion wird das
Geschdftsmodell von Sparkassen
und Genossenschaftsbanken haufig
als liberlegen bezeichnet. Ein Blick
auf die Ertragsentwicklung 2009 ist
jedoch mehr als erniichternd. Zeigt er
doch, dass das im Vergleich zu 2008
deutlich bessere Ergebnis im Wesent-
lichen dem reduzierten Zinsaufwand
zu verdanken ist, nicht unbedingt
der eigenen Strategie.

Die einzig relevante Instanz zur
Beurteilung des richtigen Geschifts-
modells ist der Kunde. Die Kernfra-
ge lautet: Wofiir bezahlt der Kun-
de? Erfahrungsgeméf} spricht er vor
allem auf eine als individuell emp-
fundene Leistung an. Sie scheint er
Zu vermissen.

Kundengeschiftsillusion —
Gewinnbedarf als Kriterium
Wahrend die erste mdogliche Illusi-
on die strategische Ebene betrifft,
hat die zweite Illusion unmittelbar
mit deren operativen Konsequen-
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Zen zu tun. Mit dem so genannten
Kundengewinnbedarf wird das Pri-
mat des Kundengeschifts stdrker in
den Vordergrund geriickt. Es fordert
eine quantifizierte Aussage dariiber,
was mit dem Kunden verdient wer-
den muss, damit alle Kosten abzude-
cken sind, die er entlang der Wert-
schopfungskette verursacht. Vielfach
wird versucht, die Liicke zwischen
Gewinnbedarf und Deckungsbei-
trag I durch die Intensivierung des
Vertriebs zu schlieffen. Das fiihrt zu
einer weiteren Illusion.

Cross-Selling-lllusion -
Marketing geht ins Leere

Die Liicke zwischen Kundengewinn-
bedarf und Kundenertrag ist kein
Phanomen kleinerer Banken. Viele
Institute haben zwar ein rechneri-
sches Ertragssteigerungspotenzial
durch Cross-Selling. Das jedoch ist
hdufig nur ein rechnerisches, wie
ein Blick auf die Einkommens- und
Vermogensverteilung in Deutschland
zeigt. Die obersten zehn Prozent der
Gesamtbevdlkerung verfiigten 2007
tiber rund 61 Prozent des gesamten
Nettogeldvermogens, Tendenz stei-
gend. Dagegen besaften die unters-
ten 70 Prozent der Gesamtbevolke-
rung weniger als neun Prozent des
Nettogeldvermdogens.

Insgesamt gelten in Deutschland
nur rund 27 Prozent der Gesamt-
haushalte als iiberhaupt sparpotent,
da sie iiber ein Haushaltsnettoein-
kommen von mehr als 2.600 Euro
pro Monat verfiigen. Vor dem Hin-
tergrund der Vermogens- und Kauf-
kraftentwicklung greifen fiir immer
breitere Schichten der Bevolkerung,
die zur Stammkundschaft der klas-
sischen Regionalbanken zdhlen, auf-
wendige Vertriebs- und Marketingof-
fensiven ins Leere.
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Filialillusion —

Kaum Vertrieh iiber die Filialen
Die Bankenlandschaft hat sich in
den vergangenen Jahren stark ver-
dndert. Zwischen 2002 und 2008
sank die Zahl der Bankstandorte in
Deutschland von 55.804 auf 41.256.
Die Trendstudie ,Bank und Zukunft
2008 zeigt jedoch: Filialen werden
immer noch von vielen Kunden
besucht; 26 Prozent der Befragten
gaben an, innerhalb der vergange-
nen Woche eine Bankfiliale besucht
zu haben, 84 Prozent sogar inner-
halb des vergangenen Monats.

Wird jedoch der Anlass im Detail
analysiert, stellt sich heraus, dass in
rund 90 Prozent der Fdlle die Filiale
nur als Cash Point oder Print Point
genutzt wird, Filialillusion heift,
dass die klassische Filiale kaum Nut-
zen stiftet und mit Verkauf wenig zu
tun hat. Allein vor Ort zu sein, reicht
nicht aus. Auf Grund der realen Ein-
kommens- und Vermdgensverhilt-
nisse in Deutschland ist Wachstum
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nur mit den spar- und vermégenspo-
tenten Kunden moglich. Gerade die-
se Kunden sind aber gar nicht oder
nur sehr wenig filialaffin,

Viel Zeit zum Umdenken bleibt
nicht. Das Ertragspotenzial im Retail
Banking wird sich durch weitere
Kundenverluste, steigende Kosten
und sinkende Margen in den kom-
menden Jahren noch mehr ver-
ringern. Die zum Teil schon heute
Wert vernichtende Erldssituation
im Retail-Geschaft mit Cost Income
Ratios von deutlich tiber 100 Prozent
fordert akut zum Handeln auf.

Ein neues Geschaftsmodell

fiir mehr Ertrag

Um eine quantifizierbare Steigerung
der Ertragskraft innerhalb von ein
bis drei Jahren zu erreichen, ist die
Starkung des Kundengeschdfts unter
unterschiedlichen Gesichtswinkeln
notwendig. Die Neuausrichtung
basiert auf einer umfassenden Ana-
lyse der Ausgangssituation, Daten
und Fakten sind dabei entscheidend,
nicht Glauben und Mainstream-
Ansichten. Die Wert vernichten-
den Illusionen miissen transparent

gemacht werden, um zielgenau
gegenzusteuern.

Gegen die Geschaftsmodellillusi-
on kommt vor allem die Abkehr von
den traditionellen Push-Strategien
im Retail-Geschdft zum Tragen, hin
zu innovativen Pull-Strategien. Sie
filhren analog zu erfolgreichen Ein-
zelhandelskonzepten. Flankiert wird
die Maftnahme durch eine begrenzte
Auswahl erklarungsfreier Produkte
und Leistungen, damit der miindige
Kunde selbst entscheiden kann.

Ein Best-Practice-Marketing
unterstiitzt die Marktwirkung. Ein
beherrschbares Wertschopfungs-
management macht das Geschafts-
modell verlédsslich steuerbar. Das
bedeutet aber zugleich, sich inten-
siver mit dem tatsdchlichen Bedarf
der spar- und vermdgenspotenten
Kunden auseinanderzusetzen, um
Wachstum und weitere Kostenopti-
mierung sicherzustellen.

Die Steuerung nach Ertrag und
Kundengewinnbedarf, motivieren-
de Anreizsysteme sowie operative
Exzellenz runden den Neuaufbau
des Geschiftsmodells ab. In der Regel
sind die ressourcen- und kosteno-

Die klassische Filiale hat mit Verkauf wenig zu tun

Anlasse fiir den Filialbesuch

Geld aus dem Geldautomaten

gezogen oder eingezahlt

Kontoauszug geholt
Uberweisung/Dauerauftrag an

Terminal gedruckt, eingeworfen
Personliches Beratungsgesprich gefiihrt
Uberweisungen personlich ahgegeben

Geld abgeholt oder eingezahlt am Schalter,
Sparbuch als Scheck

Konto eroffnet/Finanzprodukt abgeschlossen

Geld wechseln/Wahrungswechsel

Kontoauszug Kurzinformation
Beschwerde/Reklamation/Probleme

Kiindigung eines Finanzproduktes

Sonstiges

Angaben in % ( Nov. 2008)
Quelle. Diater Spath {Hrsg ),
4 Trendstudie Bank und Zukunft 2009

rientierten Teile schneller umzuset-
zen und gegeniiber Maftnahmen zur
Ertragssteigerung angesichts ihres
Hebels weit iiberlegen.

Den Illusionen mit neuer
Strategie begegnen
Gegen die Cross-Selling-Illusion eig-
net sich vor allem die Konzentration
auf tatsdchlich attraktive Zielgrup-
pen. Der Filialillusion kann durch
eine neue Standort- und Vertriebs-
kanalpolitik, effiziente Prozesssteu-
erung, differenzierte Vertriebskanal-
steuerung und ein effektives Data-
Base-Marketing begegnet werden.
Diese Geschdfts- und Vertriebs-
modelle setzen auf die Attraktivitit
von Leistungen und Preisen, indem
sie die vielfdltigen Chancen der
Regionalitdt mit den Kostenvortei-
len von Direktbanken verbinden.
Parallel dazu steht der strukturierte
Umbau des Vertriebsnetzes auf der
Agenda: Zu den qualitdtszentrierten
Bausteinen zdhlen Service- und Ver-
triebsstiitzpunkte, die an ausgewahl-
ten Standorten Bargeld und Service
auf die Hand anbieten, neben dem
schnellen Einkauf von etwa zehn
Finanzprodukten zur Abdeckung
des Grundbedarfs. Daneben wird
an wenigen Standorten Beratung fiir
Privat- und Individualkunden mit
ihrem komplexen Bedarf angeboten.
Diese Leistungsangebote unter-
scheiden sich allerdings im Preis-
und Beratungsniveau stark vom bis-
her tiblichen Marktstandard. Inno-
vative Ansdtze fiir die Produkt- und
Preispolitik, neue Ansitze im Asset-
Management sowie das Redesign der
Beratungs- und Akquisitionskonzep-
te fiir die spar- und vermdégenspo-
tenten Kunden komplettieren die
konzeptionellen Grundlagen fiir eine
wirkungsvolle Umsetzung. !
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