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Die Zukunft der Filiale

Interview mit Ralf Kölbach

Die Aufgabe von Standorten muss 
nicht automatisch mit einer schlech­
teren Versorgung der dortigen Kunden 
verbunden sein, so Ralf Kölbach im 
Redaktionsgespräch. Die Westerwald 
Bank hat im vergangenen Jahr zwar 
jede vierte Geschäftsstelle geschlos­
sen. Bei der Bargeldversorgung wur­
den jedoch Alternativen vor Ort ge­
schaffen. Beim Telefonbanking setzt 
die Bank auf persönlichen Service. 
Überhaupt kommt es nach Kölbachs 
Einschätzung darauf an, den Men­
schen in den elektronischen Medien 
das gleiche emotionale Erlebnis zu 
bieten wie vor Ort.  Red. 

Welche Bedeutung hat das 
Filialnetz heute noch? Wofür 

kommen Kunden in die Geschäftsstelle?

Nach unserer Einschätzung ist die Filiale 
für unsere Kunden unverändert von im-
menser Bedeutung. Bei jungen Kunden ist 
diese sicherlich geringer ausgeprägt als 
bei älteren Kunden. Baufinanzierungen, 
Anlageberatung, Versicherungen und wei-
tere Servicedienstleistungen werden wei-
terhin stark nachgefragt. 

Wie hat sich die Nutzung  
der Geschäftsstellen in Ihrem 

Hause entwickelt? 

Wenn man es ausschließlich an der Zahl 
der Transaktionen im Zahlungsverkehr 
festmacht, registrieren wir einen Rückgang 
von etwa zehn Prozent pro Jahr.

Hat im Gegenzug die Nach­
frage nach Beratung zuge­

nommen?

Es gibt hier in der Tat gegenläufige Ent-
wicklungen. Der wirkliche Beratungsbedarf 
ist sicher höher als die Nachfrage nach 
Beratung. Der Beratungsbedarf ist in der 
Niedrigzinsphase besonders hoch. Viele 
Kunden sind jedoch, was die Anlagemög-

lichkeiten angeht, ziemlich resigniert. Hier 
haben Banken die Verantwortung, anzu-
setzen und den Menschen aufzuzeigen, 
dass es sehr wohl Alternativen gibt. Das 
ist manchmal schwierig. Wir sprechen die 
Kunden deshalb regelmäßig an und nut-
zen dafür auch Veranstaltungen mit un-
seren Verbundpartnern. 

Im vergangenen Jahr haben 
Sie ungefähr jede vierte Filia­

le geschlossen. Wie viele Kunden haben 
Sie durch die Neustrukturierung verloren? 

Für eine endgültige Abschätzung ist es 
noch zu früh. Es sind aber bislang weniger 
als erwartet. Wenn man eine hohe Kun-
denbindung hat, die Kunden und Mitglieder 
informiert und Alternativen anbietet, gibt es 
eine hohe Akzeptanz. Insofern ist das für 
uns kein nennenswertes Problem. In vielen 
Fällen bestand in den Orten keine Infra-
struktur mehr. Daher waren es die Kunden 
gewohnt, in den Nachbarort zu fahren um 
Arztbesuche oder Einkäufe zu erledigen. 

Die Entscheidung, Filialen zu 
schließen ist ja aus Wettbe­

werbsgründen oft schwierig, wenn ein 
Wettbewerber am gleichen Ort präsent 
bleibt. Wie sah diese Wettbewerbssitua­
tion bei Ihnen aus?

Es ist hier auf dem Land in der Tat noch 
so, dass es in den kleinen Ortschaften ne-
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„Es geht darum,  
Tradition und Technologie 
zu verbinden”
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ben der Volks- oder Raiffeisenbank noch 
eine Sparkasse gibt. Wenn sich jedoch die 
Filiale der einen Seite überhaupt nicht 
mehr rechnet, sieht es bei der anderen in 
der Regel ähnlich aus. Das heißt: Manch-
mal reagiert der eine Wettbe-
werber zuerst, ein 
andermal der an-
dere. Bei un-
seren Analysen 
mussten wir im 
Vorfeld feststellen, 
dass wir trotz Schließung 
der Sparkassen-Filialen vor vielen Jah-
ren unbefriedigende Marktanteile hatten. 

Im Übrigen ist es eine weitverbreitete Fehl-
einschätzung, dass eine Bank mit der 
Aufgabe eines Standortes, also im Grunde 
von Steinen, auch das Geschäftsgebiet 
aufgibt und die Kunden nicht mehr ver-
sorgt. Das ist überhaupt nicht der Fall. 

Wir bieten beispielsweise für Kunden, 
die nicht mobil sind, typischerweise Ältere, 
einen Bargeldlieferservice an und bringen 
zweimal im Monat kostenfrei Bargeld zu 
den Kunden nach Hause. 

Daneben haben wir viele Agentursys-
teme mit Händlern oder Tankstellen vor Ort 
aufgebaut. Das ist für uns als Bank sehr 
viel günstiger als der Unterhalt eines Geld-
automaten.

De facto ist die Bargeldversorgung vor Ort 
nicht schlechter, sondern besser geworden. 

Könnten Sie sich vor diesem 
Hintergrund auch Geschäfts­

stellen vorstellen, die allein auf die Be­
ratung konzentriert sind? 

Geschäftsstellen, die nur Beratung anbie-
ten, können künftig möglicherweise eine 
Option werden. In den europäischen 
Nachbarländern ist das Bargeld ja teilwei-
se schon sehr viel weiter als bei uns auf 
dem Rückzug. Und ich glaube, dass wir 
noch erleben werden, dass ein Geldauto-
mat im Museum bestaunt wird. Ein Agen-

tursystem ist ein Weg in diese Richtung. 
Und wenn das Bargeld weltweit und auch 
in Deutschland an Bedeutung verliert, 
kann es durchaus sein, dass die Filialen 
perspektivisch rein von der Beratung do-

miniert werden – oder 
auch von einer 

neuen Service-
Funktionalität. 

Service ist für 
mich eine sehr 

wichtige Funktionalität 
als Visitenkarte. Das muss aber 

nicht unbedingt im Bereich Zahlungsver-
kehr sein. 

Was für Serviceangebote 
könnten Sie sich vorstellen? 

Ich könnte mir durchaus Servicebereiche 
vorstellen, die mit dem klassischen  
Kerngeschäft gar nicht so viel zu tun  
haben. Auch als Bank kann man sich mit 
anderen Unternehmen und Angeboten 
vernetzen. So kann man zum Beispiel 
kulturelle Angebote begleiten und dann 
auch Karten anbieten. Oder man kann 
dem Kunden in Kleinigkeiten wie mit 
Convenience-Angeboten helfen. Ein Ser-
vice, der rein mit dem Zahlungsverkehr 
verbunden wird, wird in dieser Form eher 
ein Auslaufmodell werden. 

Haben Sie Erfahrungen mit 
solchen bankfremden Ser­

vices?
 
Wenig. Aber das ist eines der Themen, die 
wir prüfen. Hier befragen wir unsere Kun-
den. Dabei ist die ganze Branche meines 
Erachtens im Lernprozess und kann von 
anderen Branchen viel lernen, vor allem 
von den Automobilisten, aber auch ande-
ren Dienstleistern. 

Sind gemeinsame SB­Stand­
orte von Volksbank und Spar­

kasse noch ein Thema? 

Grundsätzlich sind Sparkassen und 
Volks- und Raiffeisenbanken ja Wettbe-
werber. Deshalb sehe ich hier eher einen 
rückläufigen Trend. Auch im Hinblick auf 
die aufsichtsrechtliche Würdigung des 
Themas und aus wettbewerbsrechtlichen 
Gründen.

Gibt es eine Renaissance der 
fahrbaren Geschäftsstellen?

Das findet man typischerweise bei den 
Sparkassen. Hier und da gibt es die Busse 
zwar auch bei den Volks- und Raiffeisen-
banken. Wir glauben jedoch nicht, dass 
das notwendig ist, weil wir bei sehr vielen 
Kontaktpunkten Bargeld anbieten und weil 
wir dort, wo Menschen immobil sind, auch 
zu ihnen nach Hause fahren. 

Im Übrigen unterhalten wir immer noch 25 
Geschäftsstellen. Und der Weg zur nächs-
ten Geschäftsstelle ist immer noch ver-
gleichsweise sehr kurz. Es handelt sich 
typischerweise um eine Strecke von fünf 
Kilometern oder weniger. Wenn man ein-
mal über den Tellerrand hinaus schaut, 
stellt man fest, dass Menschen durchaus 
bereit sind, zum Einkaufen auch einmal 
zehn Kilometer zu fahren. Insofern ist un-
ser Filialnetz immer noch sehr engma-
schig. 

Welche Möglichkeiten bieten 
Sie immobilen Kunden beim 

Zahlungsverkehr? Viele Ältere nutzen ja 
kein Online­Banking …

Wir erleben beim Telefonbanking einen 
deutlichen Zuwachs. Das wird gerade von 
dieser Kundengruppe sehr gut angenom-
men. Das Telefonbanking ist damit einer 
derjenigen Vertriebskanäle, für die ich kurz- 
und mittelfristig, wahrscheinlich auch lang-
fristig Wachstumspotenzial sehe. 

Bieten Sie beim Telefonban­
king noch persönlichen Ser­

vice oder läuft das per Sprachcomputer? 

„Es ist eine verbreitete  
Fehleinschätzung, dass eine Bank  

mit der Aufgabe von Steinen auch das 
Geschäftsgebiet aufgibt.”
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Nein, das sind Menschen, und zwar aus-
gebildete Bankkaufleute, die eine umfang-
reiche Service-Schulung haben und darü-
ber hinaus eine ganze Bandbreite an 
Themen abdecken können. 

Generell glaube ich, beim Ausbau der mo-
dernen Kanäle geht es darum, dass der 
Kunde nie das Gefühl verliert: Hier ist je-
mand, der sich um mich kümmert. Dieses 
emotionale Erlebnis muss man perspekti-
visch auch über das Internet anbieten. Ich 
bin deshalb ein Anhänger der Themen 
Live-Chat oder Video-Beratung, die wir 
bald testen werden. Wir sind ein Haus, 
das immer bereit ist, neue Technologien 

Das Konzept der Bargeldversorgung über 
Kooperationen mit regionalen Einzel-
händlern und Tankstellen beschreibt die 
Westerwald Bank eG wie folgt: Die 
Bargeldversorgung der 
Kunden aus frühe-
ren Bankstandorten 
lässt sich durch 
Kooperationen mit 
Tankstellen und Ein-
zelhändlern in der Flä-
che zu einem großen Teil 
weiterhin sicherstellen, teil-
weise sogar verbessern. Heute 
sind der Lebensmitteleinzelhandel und 
viele Tankstellen in der Region zwischen 
14 und 16 Stunden, von Montag bis 
Samstag geöffnet, teilweise noch darüber 
hinaus. 

Hier nutzen die Privatkunden den Bargeld-
service in Zusammenhang mit dem ge-
planten Einkauf beziehungsweise dem Halt 
an der nächsten Tankstelle, aber auch als 
naheliegenden Anlaufpunkt, ohne gleich-
zeitig einen Einkauf vorzunehmen. Über-
wiegend liegen die Bargeldumsätze zwi-
schen 100 und 200 Euro. Für größere 

„Die Bargeldversorgung wird durch Kooperationen mit 
Einzelhändlern teilweise sogar verbessert”

Bargeldbeträge werden auch größere Ent-
fernungen akzeptiert. Die aktuelle Nutzung 
lässt den Rückschluss zu, das weitere 
Dienstleistungen in einer Kooperation mit 
dem regionalen Handel denkbar sind und 

Abwicklungs- beziehungsweise Nut-
zungsbarrieren kleiner werden.

Voraussetzungen für die 
Kooperation mit Agentur-

partnern:

Agenturvertrag, 
der die Rahmenbe-

dingungen und Ver-
gütungsbestandteile der 

Zusammenarbeit regelt,

PoS-Terminal mit Leitungsanbindung 
oder eigenständiger Funkverbindung,

ausreichender Bargeldumsatz beim 
Agenturpartner,

ausreichende Parkplätze bei der Agen-
tur und 

möglichst mehr als eine Kasse.

zu testen. Denn es geht darum, Tradition 
und Technologie anzubieten und dem 
Kunden die Wahl zu überlassen, welchen 
Weg er zu uns wählt. 

Arbeiten Sie auch mit einem 
mobilen Vertrieb? 

Ja. Wenn es gewünscht wird, kommen 
unsere Berater jederzeit zum Kunden nach 
Hause. Die Realität zeigt aber, dass das 
von den Kunden gar nicht so stark nach-
gefragt wird. Es scheint nicht so zu sein, 
dass viele Kunden es wünschen, dass der 
Berater im eigenen Wohnzimmer sitzt. Das 

ist nicht die Mehrheit, und ich kann nicht 
erkennen, dass die Nachfrage deutlich 
zunimmt. 

Welche Zugangswege haben 
nach Ihrer Neuausrichtung 

des Filialnetzes den stärksten Zuwachs? 
Wie hat sich die Frequenz in den verblie­
benen Filialen entwickelt? 

Insgesamt dominiert immer noch die Fili-
ale. Und ich bin ziemlich sicher, dass das 
noch lange so bleiben wird. Viele Kunden 
aus den Ortschaften, in denen wir Filialen 
geschlossen haben, gehen jetzt in die 
nächstgelegene Filiale. In den verbliebenen 
Standorten ist deshalb die Frequenz ge-
stiegen. Ein geringer Teil der Kunden nutzt 
das Telefon- oder Online-Banking inten-
siver als früher. Das teilt sich auf. Ins-
gesamt ist der Anteil der Kunden, die On-
line-Banking oder Telefonbanking nutzen, 
gewachsen. Es gibt also schon in ge-
wissem Umfang eine Verlagerung in Rich-
tung alternativer Vertriebskanäle. 

Wächst damit nicht die Direkt­
bankaffinität und damit die 

Gefahr einer Abwanderung der Kunden 
zu einer Direktbank? 

Das wird dann gefährlich, wenn man dem 
Kunden das Gefühl vermittelt, es nicht 
mehr mit Menschen zu tun zu haben. Ein 
Telefonbanking auf Basis eines Sprach-
computers beispielsweise würden viele 
Kunden nicht annehmen. Auch eine nicht 
interaktive Webseite kann perspektivisch 
dieses Problem auslösen. Der Spagat be-
steht darin, dem Kunden auch in den neu-
en Medien das gleiche emotionale Erlebnis 
zu bieten wie in der Filiale. Viele ältere 
Kunden gehen immer noch zu ihren bis-
herigen Beratern in der nächstgelegenen 
Filiale. Für jüngere Kunden ist auch bei 
uns eine höhere Affinität zur Nutzung an-
derer Vertriebskanäle gegeben. Daher bau-
en wir unser Multikanalangebot stark aus, 
um für jeden Kunden den optimalen Zu-
gang zur Bank zu ermöglichen.




