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Franchising als Vertriebsweg  
und Organisationsform für 
Kreditinstitute

Matthias H. Jahnke

Digitalisierung, Effizienzsteigerung und 

Aufwandsoptimierung sind Schlagworte 

gegenwärtiger Diskussionen vieler Kre

dit institute und Finanzdienstleister. Hier

bei existieren jedoch Ansätze, die aktuell 

kaum diskutiert oder betrachtet werden: 

Franchising als vertikalkooperatives Ab

satzsystem im Bereich der Bankorganisa

tion oder Vertriebssteuerung. Diese auf 

das Bankgeschäft adaptierte Form der 

„McDonaldization“ wird vor allem von 

Kreditinstituten, die ihre Wettbewerbs

vorteile aufgrund eines flächendecken

den Filial oder Standortnetzes generie

ren, kaum als mögliche Lösungsoption in 

Betracht gezogen. Allen voran lassen sich 

hier Sparkassen und Kreditgenossen

schaften anführen. Es stellt sich nun die 

Frage, wieso eine derart profilierte und 

vertrieblich orientierte Organisations

form für diese Marktteilnehmer keine 

Option darstellt.

Gescheiterte Praxisexperimente

Zunächst muss festgehalten werden, dass 

Bankfranchising als Absatzsystem keine 

neuartige Innovation darstellt: In der 

Zeitschrift bank und markt wurde bereits 

vor Jahren eine erfolgreiche Etablierung 

dieser Vertriebsform für Kreditinstitute 

erläutert (siehe Ausgaben 12/2002 und 

1/2009).  Eine Studie der Unternehmens

beratung ZEB verdeutlichte 2008, welche 

Vorteile dieses Konzept beinhaltet. Als 

Praxisbeispiel lässt sich die Nürnberger 

Entrium AG hervorheben, welche 2002 

vollständig auf das Prinzip des Bankfran

chisings gesetzt hat. 

Eine langfristige Erfolgsstory konnte je

doch aufgrund des Verkaufs an die 

INGGruppe im Folgejahr nicht beobach

tet werden. Ebenfalls setzte die Hy

poVereinsbank im Jahr 2012 auf das be

schriebene Konzept, welches bereits 2014 

wieder gestoppt und abgewickelt wurde. 

Ein Hauptgrund für die gescheiterten 

Praxisexperimente liegt vor allem in der 

geringen Akzeptanz dieses Vertriebs

weges innerhalb der eigenen Kreditinsti

tute und einem fehlenden strategischen 

Konzept. 

Eine Annäherung an diese Themenstel

lung erscheint äußert sinnvoll, da trotz 

gesellschaftlicher, demografischer und 

technischer Entwicklung mit Stoßrichtung 

Digitalisierung die neu konzipierte Bank

filiale unter anderem als Ankerpunkt vor 

Ort und Kundenbeziehungsinstrument im 

Omnikanalkonzept dient (siehe etwa die 

Studie „Loyalität im Privatkundenge

schäft: Banken machen mobil“ der Unter

nehmensberatung Bain & Company aus 

dem Jahr 2016). Hierbei ist jedoch ein viel 

diskutiertes FlagshipKonzept für länd

liche und strukturschwache Regionen  

undenkbar. Einen alternativen Ansatz 

verfolgen europäische Kreditinstitute in 

Belgien und Polen, wo das Konzept der 

„kleinen“ Agentur vor Ort in Form einer 

Franchisefiliale mit qualitativen und 

quantitativen Erfolgen verknüpft ist. 

Die Zeitschrift bank und markt berichtete 

in der Ausgabe 10/2012, dass bereits nach 

dem Jahr 2004 der Trend zum Bankfran

chising in Polen begonnen hat und bis in 

die Gegenwart anhält. Hierbei lassen sich 

im Rahmen der digitalen Nutzung und 

des veränderten Kundenverhaltens ähn

liche Herausforderungen wie in Deutsch

land ableiten, die jedoch mit teilweise 

anderen strategischen Konzepten, vor 

allem für stationäre Vertriebseinheiten, 

gelöst werden. 

Alior Bank in Polen als Praxisbeispiel

Im Rahmen dieser Betrachtung bietet es 

sich an, die Alior Bank in Polen als Praxis

beispiel genauer zu analysieren. In der 

aktuellen Ausgangssituation unterhält 

die Alior Bank mit einem Marktanteil von 

3,6 Prozent absolut nach Assets (per 31. 

Dezember 2016) einen Top10Platz unter 

den marktführenden Kreditinstituten in 

Polen. Innerhalb der Gruppe dieser 

marktbestimmenden Unternehmen hat 

sich die Alior Bank mit einem beträcht

lichen Privatkundenzuwachs von 6,5 Pro

zent (2015 auf 2016), einer effizienten 

Quelle: Matthias H. Jahnke in Anlehnung  
an Strategie Alior Bank 2016 bis 2020
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der Bankfilialen 

Anzahl
Bankfilialen

2016

324
klassische

Bankfilialen

786
Franchise
agenturen

Anzahl
Bankfilialen

2020

200
klassische

Bankfilialen

680
Franchise
agenturen

 
 
                         Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschützt. Die rechtliche Freigabe ist für den Abonnenten oder Erwerber ausschließlich zur eigenen Verwendung. 
                                                                                                                 Fritz Knapp Verlag GmbH



197 · Kreditwesen 4 / 2018  39

Cost Income Ratio von 49 Pozent (Durch

schnitt aller Kreditinstitute 2016 von 55 

Prozent) und überdurchschnittlichen Kun

denzufriedenheitswerten (Net Promoter 

Score von 28,8 in der Studie von Millward 

Brown „Banken in Polen 2016“ (N=16)) 

etabliert.

Hierbei bezeichnet sich die Alior Bank als 

„digitaler Disruptor“ in der strategischen 

Zielstellung bis zum Jahr 2020, wobei der 

stationäre Vertrieb in Form von Bankfilia

len einen besonderen Platz einnehmen 

soll. Trotz Konsolidierung des stationären 

Vertriebsnetzes von bisher 1110 Bankfilia

len auf 880 Bankfilialen im Jahr 2020 (Ab

bildung 1), sollen über 75 Prozent der zu

künftigen Filialen in Form von kleinen 

Franchiseagenturen betrieben werden, in 

denen ein hohes Maß an digitaler und 

hochwertiger Ausstattung installiert wird, 

wenig bis keine Bargeldtransaktionen 

durchgeführt werden und der Vertrieb 

von Standardprodukten stattfinden soll.

Ein Beispiel für Deutschland?

Durch diese Ausrichtung will die Alior 

Bank im Jahr 2020 das viertgrößte Filial

netz aller polnischen Banken, vor allem 

auch in urbanen Regionen, unterhalten. 

Bei dieser Darstellung ist natürlich zu be

achten, dass sich der polnische Banken

markt in einer anderen Marktbearbei

tungsphase befindet, als es aktuell in 

Deutschland der Fall ist. Polen ist im Ge

gensatz zu Deutschland bei weitem nicht 

„overbanked“, sodass die Rückläufigkeit 

von Bankfilialen in Deutschland deutlich 

spürbarer im Markt wahrgenommen 

wird. 

Trotz der unterschiedlichen Marktsituati

onen in den europäischen Ländern lassen 

sich vor allem für deutsche Regionalban

ken vorteilhafte Ansätze durch Etablie

rung dieses alternativen Vertriebsweges 

ableiten: Autonome Agenturen des 

Bankfranchisings können beispielsweise 

eine Zwischenstellung zwischen Direkt

kanal (zum Beispiel Internet) und klas

sischer Bankfiliale einnehmen. Hierbei 

übernehmen die Franchiseagenturen den 

stationären Vertrieb aller Standardpro

dukte und Serviceleistungen, während

dessen die klassische Bankfiliale für die 

vom Kunden gewünschten und komple

xeren Themenstellungen zur Verfügung 

steht. Somit können die Kunden alterna

tiv entscheiden, ob sie zur Abwicklung 

der standardisierten Serviceleistungen 

den Direktkanal nutzen möchten oder 

eine Agentur aufsuchen wollen. Durch 

diese Argumentation ergeben sich für 

Bankkunden vielfältige Vorteile:

Trotz Anpassungen des klassischen Filial

systems aufgrund gesellschaftlicher Ent

wicklungen, zum Beispiel in Form von Fi

lialkonsolidierungen, bieten die Agen

turen stationäre Kundennähe.

Diese Kundennähe kann auch in länd

lichen und strukturschwachen Regionen 

aufgrund einer differenzierten Kosten

verteilung zwischen Franchisenehmer 

und Franchisegeber ermöglicht werden. 

Vor allem Sparkassen und Genossen

schaftsbanken können dadurch länger in 

der Region vertreten bleiben, als es mit 

bisherigen Vertriebswegen realistisch er

scheint.

Kunden erhalten einen Vertriebsweg mit 

hoher zeitlicher und struktureller Flexibi

lität, die der jeweilige Franchisenehmer 

auf die individuellen Bedingungen an

passen kann (zum Beispiel erweitere Öff

nungszeiten, Beratungsgespräche beim 

Kunden vor Ort).

Agenturbetreiber als  

selbstständige Unternehmer

Jedoch profitieren nicht nur die Bank

kunden von diesem Vertriebsweg. Die 

Agenturbetreiber fungieren als selbst

ständige Unternehmer und nehmen hier

bei die Rolle des Franchisenehmers vor 

Ort ein, wodurch sich im Gegensatz zum 

klassischen Filialleiter folgende Vorteile 

ableiten lassen:

–  Der Franchisenehmer beziehungsweise 

Agenturinhaber wird durch seine un

ternehmerische Prägung eine deutlich 

höhere Vertriebsmotivation aufweisen 

als ein vergleichbarer Angestellter. In 

diesem Zusammenhang kann ein hohes 

Maß an Kundendurchdringung und 

Kundenneugewinnung etabliert wer

den, wodurch eine schnelle Einbettung 

in lokale Netzwerke erfolgen kann. 

Hierdurch erhöhen sich die persön

lichen Ertragsaspekte des Franchiseneh

mers im Vergleich zu einem klassischen 

Filialleiter deutlich. 

–  Der Franchisenehmer besitzt ein hohes 

Maß an Selbstbestimmung, was Organi

sation, Struktur und Ausstattung be

trifft. Dies schlägt sich zum Beispiel in 

der Personalauswahl für die Agentur 

Matthias H. Jahnke

Managementberater, Banking-Partner  
Beratungsgesellschaft, Bad Sachsa

Dass gerade die auf flächendeckende Versor-
gung in den Regionen ausgerichteten Verbund
organisationen des deutschen Kreditgewerbes 
stark unter den neuen digitalen Vertriebswegen 
leiden, ist schon viele Jahre zu beobachten. 
Durch die schnell voranschreitende Digitalisie-
rung hat die schleichende Unterauslastung vieler 
stationärer Vertriebsstellen zuletzt zugenommen 
und lässt die KostenErtragRechnung für viele 
Filialen negativ werden. Gleichwohl hat das ins-
besondere in Belgien und Polen gepflegte Fran-
chisemodell für Kreditinstitute hierzulande bis-
lang kaum nennenswerten Anklang gefunden. 
Der Autor führt als Hauptgrund für die geschei-
terten Praxisexperimente vor allem die geringe 
Akzeptanz dieses Vertriebsweges innerhalb der 
Kreditinstitute selbst sowie ein fehlendes strate-
gisches Konzept an. Insbesondere bei der Bevöl-
kerung im ländlichen Raum vermutet er ange-
sichts des sichtbaren Rückbaus von klassischen 
Bankfilialen eine wachsende Akzeptanz für die 
Eröffnung von „kleinen“ Agenturen. (Red.)
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oder in der Anpassung der Agenturzei

ten nieder.

–  Zusätzlich erhält der Franchisenehmer 

aufgrund des getroffenen Franchisever

trages umfangreiche Unterstützungen 

in den Themenstellungen Marketing, 

Öffentlichkeitsarbeit, Knowhow und 

Personalentwicklung. Weiterhin kann 

er für die Marktbearbeitung auf eine 

etablierte Marke aufbauen.

Neben Bankkunden und Franchiseneh

mer wird der Mutterkonzern beziehungs

weise das originäre Kreditinstitut als 

Franchisegeber durch folgende Aspekte 

von diesem Absatzsystem profitieren:

–  Der Franchisegeber erzielt durch die ex

ponierte Vertriebsmotivation des Fran

chisenehmers höhere Erträge als in ver

gleichbaren Filialsystemen.

–  Neben steigenden Erträgen kann der 

Franchisegeber einen hohen Anteil der 

fixen Kosten eines klassischen Filialsys

tems variabilisieren. Diese variablen 

Kos ten werden dann direkt vom Agen

turinhaber beziehungsweise Franchise

nehmer getragen. Somit ergibt sich ins

gesamt eine Steigerung der Unterneh

menseffizienz bei der Nutzung dieses 

Vertriebsweges.

–  Das wirtschaftliche Risiko des regiona

len Markteintritts wird fast vollständig 

auf den Franchisenehmer übertragen. 

Dadurch kann der jeweilige Mutterkon

zern eine umfassende Expansionsstrate

gie auch außerhalb „urbaner Zentren“ 

umsetzen.

Akzeptanz und  

Abgrenzungsprobleme

Ungeachtet der aufgezeigten Vorteile 

(Abbildung 2) sind die Versuche eine der

artige Absatzstruktur zu implementieren 

vor allem aufgrund von Akzeptanz und 

Abgrenzungsproblemen gescheitert. Für 

Kunden können derartige Differenzie

rungsprobleme der stationären Vertriebs

wege dazu führen, dass eine autonome 

Agentur gegebenenfalls mit einer bishe

rigen Bankfiliale gleichgesetzt wird. Bei 

fehlender Kommunikation entstehen Un

sicherheiten, da Kunden zum Beispiel 

Haftungseinschränkungen für geleistete 

Einlagen befürchten. 

Die unternehmerische Gestaltungsfrei

heit des Franchisenehmers kann, obwohl 

eine standardisierte Ausrichtung vom 

Mutterinstitut gesteuert und überwacht 

wird, zu Nachteilen in der Konditionsge

staltung für Kunden führen. In diesem 

Zusammenhang kann es ebenfalls durch 

den Unternehmerstatus des Agenturin

habers zu einer unsachgemäßen und un

differenzierten Beratung kommen, da 

vorzugsweise Produkte angeboten und 

verkauft werden, die einen hohen Kick

back für den Vermittler zur Folge haben.

Aufgrund der unternehmerischen Aus

richtung einer autonomen Agentur wer

den aus Sicht des Franchisegebers die 

Steuerungs und Kontrollaktivitäten um

fangreicher und kostenintensiver als bei 

vergleichbaren Filialsystemen. Hierbei sind 

vor allem Qualitätsstandards und Service

level in den Vordergrund zu stellen, um 

durch die Agentur verursachte Image 

und Reputationsschäden für das Kredit

institut als Mutterkonzern, Franchi se

geber und Marke zu verhindern. 

Zusätzlich sind die jeweiligen regulatori

schen Einschränkungen für den Franchise

geber bei der Nutzung des Bankfranchi

sings als Distributionskanal zu beachten. 

Eine mögliche Barriere für Sparkassen  

bildet hierbei das jeweilige Sparkassenge

setz des Bundeslandes und die damit ver

bundene Steuerung durch den Gewähr

träger.

Neben den prozessualen, organisatori

schen und infrastrukturellen Nachteilen 

für den Franchisegeber kann die qualifi

zierte Personalgewinnung ein weiteres 

Problem bei der Nutzung des Bankfran

chisings als Vertriebsweg darstellen. Der 

analysierte Distributionskanal erfordert 

Agen turinhaber und Mitarbeiter, die so

wohl das bankfachliche Knowhow besit

zen als auch die vertriebliche und unter

nehmerische Aufgabe wahrnehmen wol

len.

Schwierige Leistungsverrechnungen

In der Rolle des Franchisenehmers bezie

hungsweise Agenturbetreibers können 

fehlerhafte Leistungsverrechnungen zu 

Konflikten mit dem Franchisegeber füh

ren. Hierbei können geschäftspolitische 

Entscheidungen des Franchisegebers, zum 

Beispiel Eingriffe in die AktivPassivSteu

erung des Kreditinstituts durch Konditi

onsaufschläge, zu geringerer Kunden

nachfrage führen. Erträge des Franchise

nehmers werden somit indirekt von 

Handlungen der Konzernmutter beein

flusst. Zusätzlich führen agenturübergrei

fende Dienstleistungen, die bei einem 

Kunden durchgeführt wurden, dazu, dass 

eine interne Leistungsverrechnung instal

liert werden muss.

Für eine Implementierung des Bankfran

chisings als Organisationsausprägung 
Quelle: Matthias H. Jahnke

Abbildung 2: Mögliche Vorteile des Franchisekonzeptes 
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sind besondere aufsichtsrechtliche Barrie

ren zu beachten. Im ersten Schritt ist da

bei zu differenzieren, welche Art des 

Bankfranchisings nach rechtlicher Positio

nierung des Franchisenehmers vorliegt. 

Die Abbildung 3 verdeutlicht diese Diffe

renzierungsformen.

Durch diese Kategorisierung wird schnell 

klar, dass Vertriebssysteme des Agen

turBankfranchisings aufgrund der feh

lenden Charakteristika, nämlich der Hand

 lung im eigenen Namen und auf eigene 

Rechnung, lediglich als franchiseähnliche 

Systeme bezeichnet werden können. Der

artige Konzepte sind in Anlehnung an 

Handelsvertretersysteme nach § 84 HGB 

konzipiert, sodass eine ähnliche Ver

wendung oftmals bei Ausschließlichkeits

vertretern der Versicherungsbranche zu  

finden ist. Im Versicherungsbereich sind 

Distributionssysteme, die auf einem Agen

turkonzept beruhen, seit Jahrzehnten er

folgreich etabliert. Durch die Umsetzung 

der EUVermittlerrichtlinien sind in die

sem Wirtschaftszweig, neben den klas

sischen Versicherungsvertretern, unter 

anderem auch Mehrfachagenten und 

Versicherungs mak ler in ihren Ausprä

gungen fest definiert.

Durch das franchiseähnliche Konzept 

und der Handlung auf fremden Namen 

und fremde Rechnung wird der § 25b 

KWG in Verbindung mit dem AT 9 der 

MaRisk tangiert, welcher ein derartiges 

Absatzsystem keinesfalls negiert. Den

noch finden sich keine klaren Regeln 

oder Interpretationen, welche Bankfran

chising in Rein oder Agenturform im 

Rahmen der Auslagerung konkretisieren. 

In den Mutterländern des Bankfranchi

sings, Belgien und Polen, beschreiben 

klare rechtliche Mindestanforderungen 

die notwendigen Maßnahmen für die 

Umsetzung. Beim Outsourcing der Ver

triebseinheiten in Form von Agenturen 

ist nach den MaRisk jedoch zu beachten, 

dass eine jederzeitige ExitStrategie die

ses Vertriebskonzeptes durch internes 

Knowhow sichergestellt wird. 

Alle Standardprodukte

Somit lassen sich, mit Beachtung weiterer 

regulatorischer Spezifika, alle Standard

produkte einer klassischen Bankfiliale 

durch ein Agentursystem abbilden. Um 

diesen Sachverhalt noch weiter zu opera

tionalisieren, wird der klassische Privat

kredit als Beispiel herangezogen. Hierbei 

kann die Bank, als Mutterkonzern, dem 

Agenten das Recht der Kreditzusage mit

hilfe qualitativer Beurteilungskriterien 

einräumen, sodass bis zu einer festge

legten Betragsgrenze Kreditentschei

dungen durch den Agenturbetreiber ge

troffen werden können. 

In diesem Fall müssen im Vorfeld klare 

Guidelines für eine derartige Kreditent

scheidung vereinbart werden. Alternativ 

kann die Bank das Recht der eigenstän

digen Kreditzusage absprechen, sodass 

der Agent in diesem Fall als Makler in 

Anlehnung an 34c GewO auftritt und le

diglich die Anbahnung vollzieht. Die ei

gentliche Kreditentscheidung wird zum 

Beispiel durch ein technisches Scoringver

fahren beziehungsweise ein Ampelsys

tem getroffen.

Die Betrachtung zeigt, dass Bankfranchi

sing als Vertriebsweg operationelle Risi

ken beinhaltet, die einen hohen Deck

ungs grad mit dem Distributionskanal 

Bank  filiale aufweisen. Differenzen entste

hen hierbei hauptsächlich im unterschied

lichen Rollenprofil zwischen einem ange

stellten Filialleiter und einem selbststän

digen Agenturinhaber. Dieser Konflikt 

lässt sich auch nicht vollumfänglich durch 

umfassendere Steuerungs und Kon troll

aktivitäten aufheben. Es kann jedoch 

festgestellt werden, dass der Unternehm

erstatus, der bei der Einführung oder 

Nutzung dieses Vertriebsweges besonders 

berücksichtigt werden muss, als zentraler 

Wettbewerbsvorteil anzusehen ist. 

Dieser Vorteil ist für Kunden, Franchise

nehmer und Franchisegeber in gleichem 

Maße spürbar, was sich unter anderem  

in Kundenbindung, Vertriebsmotivation 

und Effizienz niederschlägt. Vor allem 

vor dem Hintergrund, dass Sparkassen 

und Kreditgenossenschaften zunehmend 

in die öffentliche Diskussion geraten, sich 

aus dem ländlichen Raum zurückzuzie

hen, kann der Rückbau von klassischen 

Bankfilialen und die gleichzeitige Eröff

nung von „kleinen“ Agenturen zu einer 

deutlichen Akzeptanz bei der regionalen 

Bevölkerung führen. Da beide Ver

bundorganisationen aktuell eine zuneh

mende Bündelung ihrer Kräfte fokussie

ren, kann ein derartiger Ansatz zu einer 

erfolgreichen „McSparkasse“ oder „Mc

Volksbank“ etabliert werden. 

Quelle: Matthias H. Jahnke

Abbildung 3: Differenzierungsformen des Bankfranchising

Art des Bankfranchisings nach rechtlicher 
Positionierung des Franchisenehmers Inhaltliche Erläuterung

Bankfranchising als Reinform Franchisenehmer eröffnet ein eigenständiges Kreditinstitut, in welchem er auf eigenen Namen 
und eigene Rechnung Produkte und Serviceleistungen anbietet. Die Kapitalvorschriften und 
Mindestanforderungen zum Erhalt einer Banklizenz finden Anwendung. Eine Systemzentrale 
als Franchisegeber, zum Beispiel der Mutterkonzern oder ein Dachverband, stellt die gesamte 
Infrastruktur, die Marke und das Knowhow zur Verfügung.

AgenturBankfranchising Franchisenehmer eröffnet eine eigenständige Bankfiliale oder Verkaufsstelle, in welcher er  
auf fremden Namen und fremde Rechnung Produkte und Serviceleistungen anbietet. Die 
Kapitalvorschriften und Mindestanforderungen zum Erhalt einer Banklizenz finden keine 
Anwendung. Eine Systemzentrale als Franchisegeber, zum Beispiel der Mutterkonzern oder ein 
Dachverband, stellt die gesamte Infrastruktur, die Marke und das Knowhow zur Verfügung.

Franchiseähnliches Absatzmittlersystem Es handelt sich um eine Mischform zwischen dem AgenturBankfranchising und  
einem Mittlersystem als Mehrfirmenvertreter.
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