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Marktstrategie

Von Urban Bacher

Nachdem die Finanzdienstleister zu 
Beginn des Jahrtausends ihre Filial-
netze kräftig gestrafft haben, ist derzeit 
eine Trendwende im Gange: Filia len 
sind wieder etwas wert. Für die Spar-
kassen und Kreditgenossen wäre es 
aber noch zu früh, den Filialabbau zu 
beenden, so Urban Bacher. Er ist der 
Meinung, dass in den dezentralen  
Instituten immer noch jede zweite 
Bankstelle überflüssig ist. Und er geht 
noch weiter: Kleinst ge schäfts stellen 
wirken imageschädigend für die Ver-
bünde.  Red.

Prof. Dr. Urban Bacher ist Professor  
für Betriebswirtschaftslehre und für Bank
betriebslehre an der Hochschule Pforz
heim, Pforzheim.

Zum Autor

Sparkassen und Kreditgenossenschaften 
haben mit Abstand die meisten Bankstellen 
in Deutschland und konnten so bis weit in 
die achtziger Jahre hinein ihre Marktstel
lung ausbauen. Seit etwa 15 Jahren gehen 
jedoch für die Verbünde kontinuierlich 
Marktanteile verloren – die Mitbewerber 
wachsen also schneller (siehe Tabelle 1). 
Auch wenn sich der negative Trend für die 
dezentralen Gruppen verlangsamt, ist die 
Positionierung als „Kreditinstitut vor Ort” 
allein nicht mehr schlagkräftig genug. 

Neue Marktteilnehmer  
zerstören das Preisgefüge

Neue Marktteilnehmer – Segmentanbieter, 
Rosinenpicker, Spezialisten, reine Vertriebs

organisationen und andere – brechen mit 
weit überdurchschnittlichem Wachstum in 
wichtige Geschäftsfelder (zum Beispiel 
Direktbrokerage, Einlagengeschäft, Lea
sing, KfzFinanzierungen und Ratenkre
dite) ein und können zum Teil überragende 
Erfolge verbuchen, zumindest aber das 
Preisgefüge zerstören. 

MLP gewinnt beispielsweise in den wich
tigsten wirtschaftsrelevanten Studiengän
gen wie Medizin, Rechts, Wirtschafts und 
bei den Ingenieurwissenschaften mittler
weile jeden dritten Hochschulabsolventen 
als Kunden, die Hälfte der KfzAnschaf
fungskredite macht die Autobranche selber, 
Vertriebsorganisationen wachsen jährlich 
zweistellig und genießen unter ihren Kun
den ein gutes Image, geprägt von Unab
hängigkeit und Kompetenz. 

Die Direktbank INGDiba gewinnt jährlich 
hunderttausende Neukunden und zählt mit 
über sechs Millionen Kunden schon zu 
den Top drei der Privatkundenbanken in 
Deutschland. Ihr Erfolgsrezept: Einfache 
Produkte, fair bepreist und der Verzicht auf 
Filialen und auf komplexe Strukturen. Im 

klassischen Privatkundengeschäft gewin
nen Citibank, Postbank und die Sparda
Banken überproportional Neukunden.

These: Die Geschäftsstelle ist das Herz-
stück des Bankenvertriebs. Die Positio-
nierung über ein „sehr weit gefächertes 
Geschäftsstellennetz” ist überholt und 
bedarf einer Neuausrichtung.

Aufgrund von Fusionen hat sich die Anzahl 
der Banken und Sparkassen seit Ende 
1990 von 4 700 auf heute etwa 2 300 
halbiert. Die Anzahl der Bankstellen hat 
– unter Zurechnung der Postbankstellen 
– mit 77 500 Anfang der neunziger Jahre 
ihren Höhepunkt erreicht. Ende 2007 las
sen sich gerade noch 42 107 zählen. 
Ergo: Etwa 35 000 Geschäftsstellen, also 
fast die Hälfte aller Bankstellen wurden seit 
1990 geschlossen (vergleiche Tabelle 2).
 
Dabei hatten Sparkassen und Banken über 
Jahrzehnte hinweg bis in die neunziger 
Jahre hinein eine expansive Zweigstellen
politik verfolgt. Begründung: Das Privat
kundengeschäft galt lange Zeit als lukrativ, 
die Filiale als Schlüssel zum Kunden. Im 
letzten Jahrzehnt des vergangenen Jahr
hunderts gab es zudem zwei Sonderef
fekte, die zu beachtlichen Zunahmen der 
Bankstatistik führten: Der Aufbau einer 
Bankenstruktur in den neuen Bundeslän
dern Anfang der neunziger Jahre und die 
Privatisierung der Postbank. Seit Mitte der 
neunziger Jahre werden Bankstellen in 
großem Umfang abgebaut. Beispielsweise 

Wem nützt die Filiale?
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hat jede Banksäule seit dem Jahr 2000 
etwa 20 Prozent ihrer Bankstellen abge
baut (vergleiche Tabelle 3).

Großbanken: keine weiteren  
Straffungen

Relativ offensiv agierten in den Jahren 
2001 und 2002 die Großbanken. Im Rah
men einer Kostenstrategie haben sie auf 
vergleichsweise niedrigem Niveau ihr Fi
lialnetz deutlich gestrafft. Seither sind die 
Großbanken in vielen Landkreisen nicht 
mehr vertreten. Entfernungen von 50 Kilo
metern zwischen den Filialen sind dort 
keine Seltenheit. 

Da im Ergebnis die persönlichen Betreu
ungswege für die Großbanken eher zu 
lang sind, stehen weitere Straffungen des 
Filialnetzes bei den Großbanken heute 
nicht mehr an. Einzelne Institute sind wie
der dabei, neue Filialen zu eröffnen. So hat 
die Commerzbank angekündigt, mittelfris
tig 500 neue Filialen zu eröffnen. Offen
sichtlich erkennen die Bankmanager, dass 
menschenbasierte Geschäftsstellen zentra
le Orte des Verkaufs von Bankleistungen 
darstellen!

Postbank: 80 Prozent des 
Neugeschäfts in 20 Prozent der Filialen

Konsequent wurde in den letzten 15 Jah
ren die Postbank umstrukturiert. Sie wurde 
privatisiert, auf strategische Geschäftsfelder 
fokussiert und an der Börse erfolgreich 
platziert. In der Zahlungsverkehrsabwick
lung und in der AktivPassivSteuerung 
setzt sie Akzente. Große Erfolge verbucht 
die Postbank vor allem im Retailgeschäft. 
Vor 15 Jahren wurden Postbankprodukte 
– mehr schlecht als recht – noch in etwa 
30 000 Poststellen angeboten. Produkte 
und Standorte wurden seither radikal ge  
strafft. 

Heute gibt es nur noch etwa 6 000 Post
filialen. Davon übernahm die Postbank  
15 Prozent – etwa 850 Poststellen – von 

der Deutschen Post in die eigene „Bank”
Verantwortung und forciert über diese 
„strategischen” Filialen den stationären 
Vertrieb. 

In diesen regionalen Kopfstellen macht sie 
mehr als 80 Prozent des filialgestützten 
Neugeschäfts. Das ParetoPrinzip „weniger 
als 20 Prozent der Geschäftsstellen brin
gen mehr als 80 Prozent des Geschäfts”, 
bestätigt sich wieder einmal eindrucksvoll! 
Neben den Postfilialen wird der persön
liche Vertrieb durch 800 BHWBerater und 
über 4 000 mobile Berater forciert. 

Sie sind Bestandteil eines ausgeklügelten 
MultiChannelKonzepts, bei dem Home
banking, das PostbankCallCenter, Data
baseSysteme und Direktmarketingmaß
nahmen weitere Eckpfeiler darstellen. Es 
verwundert nicht, dass die Hauptbankver
bindungen der Postbank konstant anstei
gen. 

Besonders erwähnenswert ist, dass die 
Postbank eine relativ „gebildete” und „ein
kommensstarke” Kundschaft besitzt. Der 

Anteil des Retailgeschäfts am Bankertrag 
ist mit etwa 70 Prozent ausgesprochen 
hoch.

Dezentrale Verbünde: Jede zweite 
Geschäftsstelle ist überflüssig

Seit etwa zehn Jahren bauen auch Spar
kassen und die Volks und Raiffeisen
banken Geschäftsstellen ab, neuerdings 
mit stark reduzierter „Abbaugeschwindig
keit”. Während in den Jahren 1998 bis 
2004 pro Jahr durchschnittlich je Verbund 
etwa 500 bis 1 000 Standortschließungen 
erfolgten, sind es seit 2004 nur noch je
weils 200. Eine einheitliche Strategie ist 
hierbei nicht zu erkennen. Im Gegenteil: 
Die Standortentscheidung ist ureigene An
gelegenheit des Kreditinstituts vor Ort und 
erfolgt in unterschiedlichem Tempo und 
Ausprägung. 

Auffallend ist, dass eine große Anzahl – et
wa die Hälfte aller Bankstellen der Spar
kassen und Kreditgenossenschaften – ein
fache Zahlstellen sind, die mit wenigen 

Marktanteile  
nach Bilanzsumme 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006

Kreditgenossenschaften 21,1 20,6 19,1 16,7 16,5 16,7 16,5

Sparkassen 36,6 35,4 33,4 29,9 29,5 29,0 27,9

Kreditbanken*) 42,3 44,0 47,5 53,4 54,0 54,3 55,6

Tabelle 1: Entwicklung der Marktanteile der drei Geschäftsbankgruppen  
nach Bilanzsumme (Angaben in Prozent)

*) ab 1998 inklusive Postbank  Quelle: Wilkens, BVR

Tabelle 2: Entwicklung innerhalb der Bankgruppen und deren Zweigstellen (langfristig)

Bankengruppe Ende 1980 Ende 1990*) Ende 2000 Ende 2006

Kreditbanken
ohne Postbank

246 Institute
6 160 Bankstellen

338 Institute
6 890 Bankstellen

314 Institute
6 834 Bankstellen

360 Institute
5 451 Bankstellen

Sparkassen  611 Institute
17 814 Bankstellen

781 Institute
20 128 Bankstellen

562 Institute
17 454 Bankstellen

457 Institute
14 213 Bankstellen

GenoBanken 4 225 Institute
19 678 Bankstellen

3 380 Institute
20 782 Bankstellen

1 792 Institute
17 172 Bankstellen

1 259 Institute
13 842 Bankstellen

Postbank 15 Ämter
18 156 Bankstellen

16 Ämter
29 257 Bankstellen

1 Postbank 
13 000 Bankstellen

1 Postbank 
6 487 Bankstellen

Gesamt**) 5 370 Institute
62 822 Bankstellen

4 727 Institute
77 527 Bankstellen

2 912 Institute
59 848 Bankstellen

2 300 Institute
42 642 Bankstellen

*) inklusive neue Bundesländer, **) inklusive Landesbanken, genossenschaftliche Zentralbanken, Realkreditinstitute und sonstigen 
Banken Quelle: Bundesbank
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Mitarbeitern betrieben werden (Ein bis 
Zweimannzweigstellen). Diese Kleinstge
schäftsstellen sind für die Organisation 
imageschädigend und für einen effektiven 
Bankenvertrieb auf Dauer nicht haltbar. 

These: Der Trend des Filialabbaus wird in 
den nächsten Jahren – gerade bei vielen 
Sparkassen und Kreditgenossenschaften 
– anhalten! Jede zweite Bankstelle 
(Klein- und Kleinstgeschäftstellen) ist 
dort mangels Größe überflüssig.

In den einzelnen Bundesländern ist die 
Bankstellendichte unterschiedlich. Flä
chenstaaten wie Bayern, BadenWürttem
berg und Niedersachsen haben eine etwa 
doppelt so hohe  Bankstellendichte wie 
andere Bundesländer, insbesondere wie 
die Stadtstaaten und NordrheinWestfalen. 
Anmerkenswert ist auch, dass in den „neu
en” Bundesländern auf eine Bankstelle 
rund 2 600 Einwohner kommen, in  
den „alten” Bundesländern hingegen nur 
1 700. Auch gibt es im Süden Deutsch
lands signifikant mehr Bankstellen als im 
Norden und Osten. Dort ist das Abbau
potenzial dementsprechend größer als im 
Rest der Bundesrepublik! 

Filialabbau in den Verbünden 
ist kein Rückzug aus der Fläche 

Aber: Genossenschaftsbanken sind in Bal
lungsgebieten eher schwach aufgestellt. 
Dort wird es in der Summe keinen Filial
abbau geben. Im Gegenteil: Beratungszen

tren werden dort auf und ausgebaut. Mit 
dem Abbau kleiner Filialen ist im Kern 
auch kein gravierender Rückzug aus der 
Fläche verbunden. Sparkassen und Kre
ditgenossenschaften bleiben auch nach 
deutlicher Straffung ihres Geschäftsstellen
netzes in allen Landkreisen mehrfach ver
treten – in allen Klein, Unter, Mittel und 
Oberzentren! Künftig wird jedoch nicht 
mehr alle drei oder fünf Kilometer eine Ge
schäftsstelle vorgehalten werden können.
Konkret bedeutet dies, dass eine Kreis
sparkasse mit heute 50 Geschäftsstellen 
bald den Landkreis nur noch an 20 bis  
30 Standorten abdeckt – verbunden mit  
alternativen Vertriebsformen, insbesonde
re Außendienst, Kompetenzzentren und 
Direktbanking. 

Verbünde sollten Kompetenzen bündeln

 „Keine Bank ist näher”, so lautet heute der 
Slogan der Berliner Sparkasse und vieler 
Volks und Raiffeisenbanken. Im Fokus 
dieses Slogans stehen die persönliche Nä
he und die besondere Verantwortung in der 
Region. 

Eine Filialschließung, also der Abbau von 
örtlicher Nähe, kann relativ folgenlos für 
eine Sparkasse oder Genossenschaftsbank 
sein, wenn die besondere Verantwortung 
für die Region und die persönliche Nähe 
als Erfolgsfaktor beibehalten wird. Bei der 
Dichte des Zweigstellennetzes der dezen
tralen Gruppen ein nicht allzu schweres 
Unterfangen! 

Es wäre sogar positiv zu bewerten, wenn 
sich aus der Bündelung der Standorte 
wichtige neue Kompetenzfelder erschlie
ßen. Denn: Für Individuallösungen ist 
Kompetenz gefragt. Regionale Kompetenz
zentren bieten sich hierbei als Lösungs
modell geradezu an. In den Kleinstge
schäftsstellen ist die Kompetenz – zum 
Beispiel für Vorsorgeprodukte, für Baufi
nanzierungen, für die Betreuung kleiner 
Gewerbetreibende und für Vermögensbe
ratungen – weder darstellbar noch wird sie 
dort vom Kunden erwartet.

Viele Untersuchungen belegen, dass für 
die allermeisten Bankkunden ein hoher 
Servicegrad „wichtig oder sehr wichtig” ist. 
Auch bestätigen die Untersuchungen, dass 
durch gelebte Servicequalität die Kunden
bindung steigt und Kunden in der Mehr
zahl bereit sind, für erstklassigen Service 
auch zu bezahlen. Leider hat die deutsche 
Kreditwirtschaft auf diese Erkenntnis bis 
heute nicht reagiert. 

Kein einziges Kreditinstitut belegt das 
wichtige Kompetenzfeld „Service” flächen
deckend in Deutschland als nachhaltigen 
Erfolgsfaktor! Im Gegenteil: Aus Kunden
sicht sinkt der Servicegrad im Kreditgewer
be seit Jahren. So ist nur noch jeder zwei
te Kunde mit seiner Bank „zufrieden”, fast 
jeder Dritte ist „unzufrieden”. Ein alarmie
rendes Zeichen für die gesamte Branche!

These: Kompetenz und Service könnten 
für Sparkassen und Genossenschafts-
banken wichtiger sein als das Vorhalten 

Jahresende Kreditbanken
HS ZS BS

Sparkassen
HS ZS BS

Kreditgenossenschaften
  HS   ZS   BS

2000 314 6 520 6 834 = 100% 562 16 892 17 454 = 100% 1 795 15 332 17 127 = 100%

2001 304 5 576 5 880 =  86% 534 16 648 17 182 =  98% 1 621 14 584 16 205 =  95%

2002 355 5 122 5 477 =  80% 519 15 628 16 147 =  93% 1 490 13 889 15 379 =  90%

2003 356 5 105 5 461 =  80% 489 14 757 15 246 =  87% 1 394 13 201 14 595 =  85%

2004 357 5 043 5 400 =  79% 477 14 292 14 769 =  85% 1 338 12 967 14 355 =  84%

2005 357 5 105 5 341 =  78% 463 13 950 14 413 =  83% 1 293 12 722 14 015 =  82%

2006 360 5 043 5 451 =  80% 457 13 756 14 213 =  81% 1 259 12 583 13 842 =  81%

2007   –                     –                    – 446 13 624 14 070 =  81% 1 227 12 477 13 704 =  80%

Tabelle 3: Straffung der Bankstellen in den jeweiligen Bankgruppen (kurzfristig)

HS = Hauptstellen, ZS = Zweigstellen, BS = Bankstellen, Daten für Kreditbanken 2007 zum Redaktionsschluss noch nicht verfügbar. Quelle: Bundesbank
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und das Management sehr vieler kleiner 
Geschäftsstellen.

Die Technologie hat auf die Nutzung von 
Bankstellen direkten Einfluss. So war die 
ausgesprochen hohe Bargeldquote näm
lich ursächlich für die Zweigstellenexpan
sion in der Nachkriegszeit. Der wöchent
liche Gang zur Sparkasse oder zur Bank 
war früher für jedermann Pflicht, wollte 
man „zahlungsfähig” bleiben. Weitere Be
sonderheit der Vergangenheit: Neben Bar
geld war der Scheck übliches Zahlungs
mittel. Auch dies beflügelte den Gang zum 
Kreditinstitut. 

Bankstelle für den  
Zahlungsverkehr irrelevant

Seit gut zehn Jahren hat sich ein Trend
wechsel vollzogen. Die Bargeldquote 
nimmt kontinuierlich ab. Der Scheck hat 
heute im Zahlungsverkehr praktisch keine 
Bedeutung mehr. Kartensysteme boomen, 
dominant sind automatisierte Zahlungsver
kehrsinstrumente wie Lastschriften und 
Daueraufträge. Aktuell verfügen etwa zwei 
Drittel der Bevölkerung über einen Zugang 
zum Internet. Die Akzeptanz dieses Me
diums wird aus demografischen und an
deren Gründen noch einmal steigen!

Ergo: In der Vergangenheit wurde vorwie
gend die Bankstelle für Transaktionen im 
Zahlungsverkehr genutzt. Doch wenn das 
bargeldlose Volumen stetig zunimmt, 
durch den Euro das Sortengeschäft prak
tisch bedeutungslos wurde und das E
Banking immer mehr für jedermann zum 
Standard wird, verliert die klassische 
Bankstelle ihre Bedeutung. Im Ergebnis ist 
die Elektronik auf dem Weg zum Kunden. 
Während früher die Kunden in eng festge
legten Öffnungszeiten die Bankstelle auf
suchen mussten, stehen immer mehr 
Bankleistungen mittels Computer und In
ternet, Karten, Telefon und andere Medien 
zeit und ortsunabhängig zur Verfügung. 

Die Postbank hat in einer Untersuchung 
im Jahr 2001 einen deutlichen Rückgang 

der Filialbesuche festgestellt. Nach dieser 
Untersuchung besuchte die Mehrzahl der 
Kunden ihre Bank nur noch monatlich, für 
zehn Prozent der Kunden genügte sogar 
nur noch ein Besuch im Quartal oder sel
tener. In die gleiche Richtung geht eine 
Studie aus dem Jahr 2006 von Mummert 
Consulting: Nach deren Befund kommt nur 
noch ein Drittel der Kunden pro Monat (!) 
in die Bank. Ein Bankvorstand wird wie 
folgt zitiert: „Es ist alarmierend, dass wir 
fast keinen Kontakt mehr zum Kunden ha
ben.” 

These: Für einen Bankkunden besteht 
heute keine Notwendigkeit mehr, eine 
Bankstelle regelmäßig aufzusuchen. 

Durch die Weiterentwicklung des Online
Bankings wird die Palette onlinefähiger 
Finanzdienstleister immer größer, bei im
mer einfacherer Handhabbarkeit. Bereits 
heute können Automaten und Computer 
nicht nur Transaktionen vornehmen, son
dern wichtige Informationen vorhalten, 
Beratungsleistungen initiieren und diese 
auch selbstständig durchführen. Ob die 
Technik die Filiale vollständig ersetzt, kann 
zumindest marketingpolitisch angezweifelt 
werden. Experten sind sich einig: Die 
Bankfiliale wird auch künftig das Herzstück 
des Bankvertriebs darstellen. 

Kunde sucht sowohl Filiale 
als auch Direktbanking

Für die Masse der Zielgruppen geht es bei 
der Wahl der besten Bank nicht um ein 
„entweder Filialbanking oder Direktban
king”, sondern um das Konzept eines „so
wohlalsauchBankings”. Obige Anforde
rungen sind nur mit einem Konzept des 
MultiChannelBankings zu erfüllen. 

Studien sehen darin für die nächsten Jah
re das größte Marktpotenzial. Der Anteil 
der reinen Direktbankkunden, die über
haupt keine Bankfiliale brauchen, soll 
langfristig nicht über 30 Prozent hinaus
wachsen. Der Anteil der reinen Filialkun
den, das sind solche die ihre Bankge

schäfte ausschließlich in Bankstellen ab
wickeln, nimmt von derzeit 40 bis 50 
Prozent auf langfristig weniger als zehn 
Prozent ab. 

Präferiert wird in Zukunft ein System, in 
dem die Transaktionen weitgehend auto
matisiert verlaufen und ausgewählte Bank 
oder Marketingleistungen persönlich in der 
Nähe erledigt werden können. Diesem Ma
nagement von „bricks and clicks” gehört 
im Bankbetrieb die nahe Zukunft. Die Kun
dennähe könnte zudem durch neue Tech
nologien, eine wachsenden Datenbasis 
und deren intelligente Verknüpfungsmög
lichkeit initiiert und verstärkt werden.

These: Marktführerschaft kann im Retail-
banking künftig nur der erreichen, der 
Transaktionen weitgehend automatisiert 
und der für ausgewählte Leistungen und 
Anfragen persönlich in zumutbarer Nähe 
zur Verfügung steht.

Jede Bank – insbesondere Sparkassen 
und Kreditgenossenschaften – tut gut da
ran, an ihrem spezifischen strategischen 
Vertriebsplan zu arbeiten. Hierbei ist die 
zentrale Rolle des stationären Vertriebs und 
dessen Ausgestaltung im Detail (Standort, 
Charakter, Inhalte) zu definieren. Dabei 
werden die Beratungszentren einer Bank 
oder Sparkasse ihr Gepräge geben und 
von Leistungen des Außendienstes, Home
banking, CallCenter und Direktmarketing 
und anderen flankiert. Erich Priewasser 
umschreibt es plastisch: „Die Beratungs
filialen repräsentieren die Sonne, um die 
alle anderen Kanäle wie Satelliten krei
sen.”

These: Flankiert wird der Bankenvertrieb 
von Leistungen des Außendienstes, 
Homebanking, Call-Centern und Maßnah-
men des Direktmarketings (Multi-Chan-
nel-Banking).

Ein möglicher Schritt zur Straffung des Fi
lialnetzes – auch wenn nur ein Zwischen
schritt – ist die Forcierung von Koopera
tionen auf Geschäftsstellenebene. Konkret 
bedeutet dies, dass Sparkassen und Ge
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nossenschaftsbanken in kleinen Gemein
den Banktechnik und Räumlichkeiten nicht 
doppelt, sondern nur einmal vorhalten. 

Mehr Menschen in die Filialen holen

Im Zentrum der Überlegungen zur Aufwer
tung einer Standardfiliale steht folgende 
Frage: Wie holt man wieder mehr Men
schen  in die Filiale? Zur Beantwortung 
dieser Schlüsselfrage werden immer häu
figer die Öffnungszeiten flexibilisiert (zum 
Beispiel abends bis 19 Uhr oder sams
tags) und innovative Bankstellenkonzepte 
an vielen Orten getestet. Als Beispiele seien 
genannt:

Im Konzept der kommunalen Komm
InZentren übernehmen Sparkassen in Ge
meinden zwischen 2 000 und 8 000 
Einwohnern die Federführung bei der Neu
gestaltung des „Marktplatzes”. Bank, 
Post, Verwaltungs und Ladengeschäfte 
werden hierbei effizient gebündelt und so 
langfristig für das Gemeindeleben vor Ort 
gesichert.

Die Sparkasse Schwandorf wandelte 
ihre Hauptstelle in ein CityCenter um und 
wurde damit vom Fachmagazin Geldinsti
tute als Geschäftsstelle des Jahres 2007 
gekürt. Vielfältige Einrichtungen der Spar
kasse wurden ergänzt durch ein Reisebü
ro und eine Cafébar mit Creperie. Im Zen
trum der Erlebniswelt steht ein „Marktplatz” 
als ständiger Veranstaltungsort. Im Gebäu
dekomplex der Sparkasse wurden sieben 
Facharztpraxen, zwei Gastronomiebetriebe 
und Modeboutiquen neu eingerichtet. Auch 
soll dort die Schwandorfer Spielstube für 
Kleinkinder bald eine neue Bleibe finden.

Die Raiffeisenbank Pfaffenhausen im 
Allgäu mischt ihre Bankstelle mit einem 
Kaffeeladen. In die gleiche Richtung expe
rimentiert die SEBBank in Frankfurt.

Die Sparkasse Forchheim integriert in 
eine Bankfiliale ein InternetCafé, ein Rei
sebüro, eine Kaffeebar und ein TMobile
Kundencenter.

Die Sparkasse Leipzig kombiniert ihre 
Zweigstelle mit Postdienstleistungen des 
größten privaten Briefzustellers Pin AG 
(„rote” Post).

Die Deutsche Bank testet in der Berli
ner Friedrichstraße eine Bankfiliale im VIP
LoungeStil („Q110Projekt”).

Relativ häufig findet man Shopinthe
ShopModelle. An hoch frequentierten Plät
zen – zum Beispiel in Einkaufszentren und 
Supermärkten – werden Bankfilialen inte
griert (beispielsweise Migrosbank in der 
Schweiz, RBS in England). Eine etwas 
andere Ausrichtung ist die Bankstelle im 
Dienstleistungszentrum: Die Bankfiliale 
ergänzt hierbei ein Bürgerhaus mit Biblio
thek und Internetcafé, ein Ärzte oder Be
raterhaus.

These: Während früher die Kunden auf 
die Bank zugehen mussten, kommt heu-
te die Bank auf den Kunden zu. Innova-
tive Geschäftsstellenkonzepte und neue 
Ideen zur Aufwertung der Bankfiliale sind 
in Erprobung.

Nach all dem bisher Gesagten bleibt als 
Ergebnis Folgendes festzuhalten: 

Die Positionierung über ein „sehr weit 
gefächertes Geschäftsstellennetz” ist über
holt und bedarf einer Neuausrichtung.

Banktransaktionen erfolgen immer 
mehr elektronisch, gerade im Zahlungs
verkehr.

Bankstellen sind der zentrale Ort des 
Verkaufs von Bankleistungen. Dennoch 
nimmt seit Jahren die Bankstellendichte 
ab. Dieser Prozess wird anhalten. Die 
überwiegende Mehrzahl der Bankstellen 
besitzen Sparkassen und Kreditgenossen
schaften. Etwa 50 Prozent dieser Bank
stellen sind dort mit sehr wenigen Mitar
beitern besetzt, gerade im ländlichen Raum 
und im Süden Deutschlands. Diese Bank
stellen sind auf Dauer zu klein, um wich
tige Service und Beratungsleistungen 
vorhalten zu können! 

Der Ausbau des „Kompetenz und Ser
vicegrades” ist für Sparkassen und Kredit
genossenschaften wichtiger als das Vor
halten und das Management sehr vieler 
Kleinstfilialen. Diese sind sogar image
schädigend und vertriebsineffizient. 

Die Kreditbanken werden auf abseh
bare Zeit keine Geschäftsstellen mehr ab
bauen, sondern an ausgewählten Orten 
neue Filialen eröffnen.

Der Trend wird anhalten, dass die 
Postbank ihren Vertrieb noch stärker auf 
Topstandorte fokussiert.

Innovative Geschäftsstellenkonzepte 
werden zunehmen.

MultiChannelBanking ist die wich
tigste Vertriebsstrategie einer Bank. Jede 
Bank tut gut daran, einen strategischen 
Vertriebsplan mit Definition der Beratungs
centren zu entwerfen.

Es ist sehr wahrscheinlich, dass in den 
nächsten Jahren vorwiegend Bankstellen 
der dezentralen Gruppen und der Postbank 
weiter abgebaut werden. Diese Filialstraf
fung ist relativ folgenlos für Sparkassen 
und Kreditgenossenschaften, wenn die 
„persönliche Nähe” als Erfolgsfaktor beibe
halten oder ausgebaut wird. Es wäre sogar 
positiv zu bewerten, wenn sich daraus 
Kompetenzfelder wie „Servicekompetenz, 
Technikkompetenz und die Wirtschafts 
und Finanzkompetenz” erschließen und 
Geschäftsfelder rund um die Beratung in 
Vorsorge, Finanzierungs und Vermögens
fragen besetzt und umgesetzt werden.
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