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Offen flir neue Konzepte

Volksbank Mittelhessen stellt sich im Vertrieb neu auf

Andreas Hahn und Hans-Joachim Schettler

Die Landschaft des Retail Banking veréndert sich dramatisch. Vor allem filialba-
sierte Universalbanken miissen sich darauf einstellen, wenn sie am Markt lang-
fristig erfolgreich bestehen wollen. Die Volksbank Mittelhessen zeigt im folgen-
den Beitrag, wie sie sich dieser besonderen Herausforderung stellen will.

Die Volksbank Mittelhessen als groBe Ge-
nossenschaftsbank will mit ihrem Projekt
LZukunftsfit” — unterstitzt durch Confi-
dum - diesen Herausforderungen trotz
einer insgesamt freundlichen Situation
des Unternehmens begegnen.

Untersuchungen des Instituts zeigten, dass
das Marktvolumen als Folge eines kleintei-
ligen Kundenportfolios nur unterdurch-
schnittlich ausgeschépft wird. Uber 50
Prozent der knapp 200.000 Kundenver-
binde weisen ein MuM (Money under
Management) von unter 5.000 Euro auf,
Uber 75 Prozent liegen bei unter 25.000
Euro. Auch unter BerUicksichtigung der Po-
tenziale in den entwicklungsfahigen (jun-
gen und gut ausgebildeten) Kundengrup-
pen &ndert sich an dieser Ausgangslage
nicht viel (siehe Abbildung 1). Zudem kann
auch die vordergrindig gute Kunden-
reichweite mit knapp 40 Prozent nicht da-
riber hinwegtéuschen, dass zwar einige
Einzelmérkte exzellente Ergebnisse aus-
weisen, zu viele davon aber von schwacher
Dynamik gepragt sind. Dagegen ist die
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Marktstellung in den attraktiven und dy-
namischen Markten der Hochschulstand-
orte Gieen, Marburg, Wetzlar und Fried-
berg sowie den Ausldufern des Rhein-
Main-Gebiets eher schwierig.

Trotz einiger Achtungserfolge sind die
Herausforderungen in Sachen Produktivi-
tdt und Ertrag in weiten Teilen des
Marktgebiets mit zurzeit 123 Standorten
kaum zu bewsdltigen. Dies ruhrt jedoch
auch von der Unternehmensentwicklung
mit den vielen Vorgangerinstituten der
Volksbank Mittelhessen her.

Realitdten vs. lllusionen

Zu den zentralen Realitdten gehort, dass
in der Vergangenheit der Rentabilitat
und Produktivitét des breiten Privatkun-
dengeschéafts zu wenig Beachtung ge-
schenkt wurde. Dies liegt oftmals an ei-
nem eher einseitigen Kundenbild bei re-
gional ausgerichteten Banken: mehr per-
sonen- als leistungsorientiert, hohe Loya-
litat, aber wenig innovativ.

Abb. 1: Volumenausschépfung nach MuM-Anteil und

Volumenausschépfungsquote

Clustername I\I\’llli:lrnll(lm)t'ul\'llnl:: Maﬂltl:':’:tell P"v:ltr:(tl; r:lden-
in Mio. EUR
1 Filiale A 512,5 29,9% 42,6%
2 Filiale B 34844 14.0% 20,1%
3 Filiale C 1.095.5 36,2% 52,8%
4 Filiale D 7893 39,.9% 60,2%
5 Filiale E 11206 28,7% 43.9%
0 [T 29063 20,4% 32.5%
...... 6636 35,2% 64,8%

1 Aktrvvolumen + Passivvalumen (Einlagen, Depint-B-Yolumen inkl Union Irivestment) It MPA

1sschopfungsquote; A
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Quelle: VB Mittelhessen/MPA; CONFIDUM-Berechnungen

il In Relation zu Privatkundenanteil

Diese und andere Einschdtzungen haben
die Volksbank Mittelhessen bewogen,
das gesamte Vertriebs- und Kundenge-
schaftsmodell des Privatkundengeschéfts
auf den Prifstand zu stellen. Auch die
Veranderung in der Filialnutzung durch
die Kunden war ein Antrieb, das Kunden-
geschaftsmodell zu Gberpriifen. Dabei ist
der Bank vollkommen bewusst: Die
Stérke des Unternehmens liegt in der
groBen regionalen Bindung innerhalb des
Geschaftsgebiets, in den Mitarbeitern vor
Ort und der hohen Identifikation der
175.000 Mitglieder mit lhrer Bank. Schon
deshalb kann eine rein kostenorientierte
Strategie kein Ausweg sein.

Doch es wird immer deutlicher, dass die
klassische Geschéftsstelle an Bedeutung
einbUBt, weil die Kunden fur ihre Finanz-
geschafte andere Kanéle zur Verfugung
haben und diese auch nutzen. Die klassi-
sche Stérke der Regionalbank, die Présenz
in der Flache, zieht bei der Gewinnung
neuer Kunden und Gelder bei weitem
nicht mehr so stark wie friher. Konse-
quenz: Der stationdre Vertrieb muss neu
aufgestellt und anders dimensioniert
werden. Standorte in Markten, die auf-
grund von GroBe und Entwicklung auf
Dauer nicht attraktiv sind, mussen hin-
sichtlich Mitarbeiterzahl, Offnungszeiten
und Serviceleistungen angepasst werden.
Attraktive Standorte in dynamischen
Markten hingegen sollten verstérkt bear-
beitet und vergroBert werden.

Mengengeschaft: zu wenig
verdient, zu aufwendig
bedient

Immer mehr Menschen haben aufgrund
ihrer Einkommens- und Vermdgensent-
wicklung immer weniger Bedarf an Geld-
geschéaften. Wirtschaftlich ohnehin starke
Haushalte werden dagegen eher noch
starker.

Das zeigt sich auch in den Analysen der
Bank: So erzielen heute knapp 37 Pro-
zent der Privatkunden der Volksbank
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Mittelhessen einen Bruttoertrag von un-
ter 100 Euro im Jahr, wahrend gut 23
Prozent zwischen 500 und mehr als
2.000 Euro jahrlich zum Bruttoertrag bei-
tragen (siehe Abbildung 2).

Bei der Volksbank Mittelhessen erwirt-
schaftet also die starke Kundenhilfte
den 15-fach hdheren Ertrag gegeniiber
dem verbleibenden Teil der Kunden. Die
Ressourcen werden aber nicht proportio-
nal zu diesem Ergebnis eingesetzt. Wenn
die Bank auch in den néchsten zehn Jah-
ren betriebswirtschaftlich erfolgreich ar-
beiten will, muss sie auf der einen Seite
genauer als bisher die relevanten Be-
darfsfelder der einkommens- und ver-
mogensstarken Kunden abdecken und
auf der anderen Seite ihre Angebote auf
die betriebswirtschaftlichen Chancen
und finanziellen Méglichkeiten der ein-
kommens- oder vermégensschwachen
Kunden zuschneiden.

Die Volksbank Mittelhessen ist mit dem
VR-FinanzPlan und dem VR-Vorsorge-
Status bei den solventen Kunden gut
aufgestellt. Im kleinteiligen Segment sind
dagegen neue, konsequent gelebte
Marktbearbeitungsstandards und Kos-
tenreduzierung angesagt. In zeit- und
ressourcenintensive  VertriebsmafBnah-
men koénnen Kundengruppen ohne Fi-
nanz- und Vermogenspotenz nicht mehr
einbezogen werden.

Dies fuhrt in der Konsequenz zu der Er-
kenntnis, dass die klassische A/B/C-Seg-
mentierung von Kunden die Situation
nicht hinreichend abbildet. Sie muss fle-
xibler werden und ergénzt werden um
Potenzialliberlegungen.

Cross Selling hat Grenzen

Der Vertrieb ist nicht zuletzt deshalb stér-
ker als bisher ins Blickfeld geraten, weil
aufwendige Marketingkampagnen zu-
nehmend ins Leere laufen. Die Terminver-
einbarungsquote sinkt kontinuierlich -
von frGher 40 auf heute 30 Prozent, mit
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weiter abnehmender Tendenz und zu-
rickgehender Termintreue auch im landli-
chen Bereich. Zudem hat sich der Ver-
drangungswettbewerb verschérft, ge-
schirt vor allem durch die Direktbanken
Uber ihre preisaggressiven Angebote.

Der Versuch, (ber den klassischen Cross-
Selling-Ansatz zu einer signifikanten Ver-
besserung der Kosten-Ertrags-Situation
zu kommen, ist bei der erwdhnten Ver-
teilung der Einkommens- und Finanzpo-
tenz der Kunden nicht zielfihrend. Dies
wurde flr die Volksbank Mittelhessen im
Rahmen der Projektanalysen bestétigt.

Diesen Entwicklungen kann sich eine ein-
zelne Bank nicht entgegenstemmen. Fir
eine ganze Reihe von Produkten ist der
Kunde nicht mehr bereit, Gber den Preis fir
eine Beratung zu zahlen, die er aus seiner
Einschatzung heraus nicht mehr benétigt.
Ein gUnstiges Tagesgeldkonto kann er sich
ohne Weiteres per Mausklick besorgen.

Daraus ergab sich als weitere Schlussfol-
gerung fur die Volksbank Mittelhessen:
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Bestimmte Produkte und Leistungen
mussen anders verkauft werden. Ein
Giro- oder Tagesgeldkonto ist nicht mehr
mit dem Anspruch an Beratung und tber
Seriositét allein anzubieten. Das geht
eher tber Image, Werbung und Uber den
Preis — GesetzmaBigkeiten aus dem Kon-
sumguterbereich, die freilich einen
neuen Ansatz in der Kreditwirtschaft
darstellen und ein anderes Vorgehen be-
dingen.

Wichtig dabei ist, die Erfahrungen aus
dem Konsumguterbereich nicht unge-
prift auf die Kreditwirtschaft zu Ubertra-
gen. Denn der Bedarf an Finanzdienst-
leistungen entsteht nicht aus einem
Grundbedurfnis heraus oder nach einem
individuellen Wunsch, sich auch mal et-
was Besonderes zu génnen.

Zielgerechter Ressourcenein-
satz im Vertrieb

Die friher glltige Gleichung ,mehr
Vertrieb = mehr Ertrag” und damit Kos-
tendeckung geht folglich nicht mehr

Abb. 2: S6 Modell/Bruttoertrag/
Kundenverbund ,,Private”

Kundenanzahl Bruttoertrag pro Kunde?
Gglsjsrgfs Mittelweit Median
SGF ,,Private”; n % in Mio 2 hinda EUR S
Verbiinde in EUR i 6
EUR | inEUh SIS =
t mehr a 0
=1 BTJ}:;:::';QO?? 3.2% 19.90 3735 2782 A 1-Schicht
= b
Eur;n E?r?;?tt;ei ranOP 2 20.1% 31,67 939 825 A-Schicht
it 2 Rl e e . e
Bn-ltlt'u;g?ag:;g EUR 17.2% 10,33 358 350 B-Schicht
S oEUR | e o gl o e e
Brl:’;é;:;agfg EUR 11.5% 3589 201 199 C1-Schicht
Br;?t'g;g?a'g 1 ,fi EUR 11.5% 2,48 128 127 C2-Schicht
sRmam | | | o[
- E-Schicht
.. mit negativem 0,7% 045 -377 -32

Bruttoertrag
e 00,0% 69,90

* exkl. Verzinsung auf gebundenes Eigenkapital

Quelle: VB Mittelhessen/MPA; Confidum-Berechnungen



zwingend auf. Immer mehr kommt es
darauf an, den einzelnen Kundenseg-
menten gezielte Angebote zu machen,
damit dem Aufwand ein hinreichender
Ertrag gegeniibersteht. Denn die bisher

Bl

Kapazitiatsverteilung nach Makro-
Hauptaufgabenblécken (MHB)
in % bzw. ber. PJ" (2009)

von regional ausgerichteten Banken
verfolgte hybride Strategie hat den Test
zumindest auf der Kostenseite nicht be-
standen, was sich an der Kosteneffi-
zienzquote (Verwaltungsaufwand in

Abb. 3: Kapazitdtsbindung nach Makrohauptaufgaben
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Geld aus dem Geldautomaten gezogen oder eingezahlt
Kontoauszug geholt

Uberweisung/ Dauerauftrag an Terminal gedruckt, eingeworfen
Personliches Beratungsgesprach gefiihrt

Uberweisungen persénlich abgegeben

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

Geld wechseln/ Wahrungswechsel

Kurzinformation

Beschwerde(/ Reklamation/ Probleme

Kundigung eines Finanzproduktes

Sonstiges

Quelle: Confidum-VKapA; Confidum-Berechnung

Abb. 4: Anlasse fir Filialbesuch

in % (Nov. 2008)

58%

Deutschiandtrend, Basis n = 991, Filialbefragung von Bankkunden

Quelle: Dieter Spath (Hrsg.), Trendstudie Bank und Zukunft 2009

Prozent des Money under Manage-
ment) zeigt.

Grund: Immer noch zu viel Zeit wird fur
nichtservice-, nichtverkaufs- und letztlich
nichtwertschépfende Aufgaben einge-
setzt (siehe Abbildung 3). Dies gilt trotz
leistungsféhiger Onlinesysteme und zen-
traler Dienstleistungsbereiche. Aber der
oftmals kleinteilige stationére Vertrieb im
l&ndlichen Raum - héufig als Starke der
Genossenschaftsbanken bewertet - bin-
det viele Ressourcen fur eine dann im
Endeffekt zu wenig genutzte Infrastruk-
tur. Gerade im Bereich der Standardkun-
den sind daher tief greifende Anderun-
gen notwendig.

Die bisherige Zielgruppensystematik im
Vertrieb hat aus Sicht der Volksbank Mit-
telhessen ausgedient. Sie entspricht nicht
der momentanen Lebenswirklichkeit im
Jahr 2011, in der Kunden immer hetero-
gener werden. Darauf muss sich die Bank
einerseits einstellen, indem sie selbst fle-
xibler wird, um auf die unterschiedlichen
Kundentypen und -beddirfnisse eingehen
zu kénnen.

Andererseits ist sie gefordert, klar ihre
Rahmenbedingungen hinsichtlich Pro-
duktivitdt und Qualitdt einzuhalten.
Die groBe Herausforderung besteht
darin, fir einen 30-jhrigen jungen Fa-
milienvater genauso attraktiv beim
Thema Baufinanzierung zu sein wie fir
den 50-J&hrigen, der mit seiner dritten
Frau gerade sein viertes Kind erwartet
und dies in der Vermdgensanlage und
Vorsorge gerne noch berlcksichtigen
mdchte.

Filialzukunft im Fokus

Die Bankenstruktur hat sich in den ver-
gangenen Jahren stark verdndert. Zwi-
schen 2002 und 2008 hat sich die Anzahl
der Bankstandorte aller Institutsgruppen
in Deutschland von knapp 56.000 auf
rund 41.250 reduziert. ,Banking is neces-
sary, bank branches are not” heif3t es
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Volksbank Mittelhessen

Bilanzsumme 5,74 Mrd. Euro

Kunden 360.000
Kundenkredite 3,43 Mrd. Euro
Kundeneinlagen 4,23 Mrd. Euro
Mitarbeiter 1.184
Filialen 124

Zahlen zum 31.12.2009

dazu etwa in der Fraunhofer-IAO-Trend-
studie , Bank und Zukunft 2008".

Filialen werden zwar noch von vielen
Kunden besucht. Untersucht man jedoch
den Anlass fur den Filialbesuch im Detail,
so stellt sich heraus, dass rund 90 Prozent
der Filialbesuche nur der Bargeldversor-
gung oder dem Druck des Kontoauszugs
dienen. Informationsrecherche, Gespra-
che mit den Beratern oder auch der Neu-
abschluss eines Finanzprodukts werden
von nicht einmal 10 Prozent der Kunden
als Anlass fur den Filialbesuch angege-
ben. Die Kklassische Filiale stiftet kaum
mehr Nutzen und hat mit dem eigentli-
chen Verkauf wenig zu tun (siehe Abbil-
dung 4).

Daraus muss auch die Volksbank Mittel-
hessen ihre Konsequenzen ziehen, die
mit einem umfangreichen Filialnetz eine
sehr groBe regionale Fldche bedient. Bei
genauer Betrachtung haben sich aber
auch in dieser Flache Kundenstréme
schon léngst konzentriert und die kleine
Filiale im Dorf ist tatséchlich nicht mehr
als ein Kontaktpunkt geworden.

Kunde entscheidet tiber
Kanéle

Betrachtet man die Onlinenutzung von
Verbrauchern, ist dies ein eindeutiges
Signal flr diese Einschatzung. Online-
marktplatze werden nicht nur von jinge-
ren Zielgruppen frequentiert, sondern -
entgegen mancher Vorurteile — auch von
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alteren Altersgruppen. Fir den kinftigen
langfristigen Erfolg wird es entscheidend
sein  herauszufinden, Uber welche
Schiene die Kontakte zum Kunden laufen
sollen. Ganz wichtig dabei: Es ist der
Kunde, der dies steuert.

Vor diesem Hintergrund begibt sich die
Bank mit dem Ausbau der schon starken
Internetprasenz zu einer wirklich mit
dem personlichen Vertrieb vernetzten
virtuellen Filiale bewusst auf ein neues
Terrain. Ziel ist es, Kunden einen personli-
chen Ansprechpartner anzubieten, die
nicht ihren FuB in eine Filiale setzen wol-
len. Besonderes Augenmerk legen die
Verantwortlichen der Volksbank Mittel-
hessen auf die Aktivierung und Gewin-
nung von Interessenten und die Betreu-
ung von ertragsstarken Distanzkunden
ohne persénliche Bezugsperson.

Neben den klassischen Kundengruppen
sind flr eine regional tatige Bank mehr
als 60.000 Studenten im Geschéftsgebiet
eine groBe Herausforderung hinsichtlich
der Multikanalféhigkeit. Hier lohnt sich
ein langer Atem, da die Studenten die
einkommens- und anlagestarken Kun-
den von morgen sein kénnen.

Die Eckpfeiler der Neuaus-
richtung

Die erfolgreiche Neuausrichtung des
Vertriebs der Volksbank Mittelhessen
basiert auf einer umfassenden quantifi-
zierten Analyse der Ausgangssituation,
Reflexion kritischer Themenstellungen
inklusive wertvernichtender lllusionen
und ihrer finanziellen Auswirkungen.
Folgende Erfolgshebel wurden dabei

Andreas Hahn ist Bereichslei-
ter Privatkunden bei der Volks-
. bank Mittelhessen eG, GieBen.

| E-Mail: andreas.hahn@
' vb-mittelhessen.de

systemisch und vernetzt auf die

Agenda gesetzt:

» klares und mutiges Zielbild der Bank
fir die Ausrichtung der néchsten
Jahre im Privatkundengeschaft,

» effektive Pull-Strategie mit einer
nachhaltigen Kommunikation,

» komplette Uberarbeitung der Markt-
bearbeitung hin zu komplexitats-
armen und ressourcenadaquaten
Marktbearbeitungsstandards,

» wertgenerierende und -sichernde
Vertriebslandkarte im integrativen
Vertriebswegemix von klassischen

und innovativen Vertriebsformen,

» ergebnisorientierte  Flhrungs- und
Mitarbeiterorganisation einschlief3lich
deren Steuerungswelt,

» begleitende Unternehmenskommuni-
kation.

Mit diesen Themen sollen Antworten ge-
funden werden, wie die Bank bei ten-
denziell sinkenden Ertrégen auch im hart
umkampften breiten Privatkundenge-
schéft noch so viel Ertrédge erwirtschaf-
ten kann, um auf Dauer eine tragféhige
Basis zu haben.

Die bisherigen Konzeptionsergebnisse,
die getroffenen Entscheidungen des
Vorstands der Volksbank Mittelhessen
sowie die damit verbunden Erwartungen
an die betriebswirtschaftliche Ergebnis-
verbesserung bieten der Genossen-
schaftsbank die Chance, sich evolutionar
in eine erfolgreiche Zukunft zu bewegen.
In der BankIinformation soll auch Uber die
Ergebnisse der Neuausrichtung des Ver-
triebs der Volksbank Mittelhessen berich-
tet werden. |
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