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Filialkonzepte mussen sich

mehr an den Erwartungen

der Kunden ausrichten

Von Oliver Mihm

Obwohl die Zahl der Filialen seit Lan-
gem schrumpft, sind sich Banken und
ihre Kunden einig: Die Filiale wird auch
in Zukunft eine zentrale Rolle im Pri-
vatkundengeschiift spielen. Doch dafiir
sieht Oliver Mihm Handlungsbedarf
iiber moderne Einrichtungskonzepte
hinaus. Sichtbarkeit der Filialen ist
wichtiger als schiere Frequenzbringer
wie integrierte Cafés. In den Filialen
ist die Preisdurchsetzung ein zentraler
Ertragshebel. Und die Integration von
Finanzprodukten in den Einzelhandel
sollte von den Banken zumindest mit-
gepragt werden. Red.

,Bankfilialen sind wie Telefonzellen im
Handy-Zeitalter — sie werden immer Uber-
flissiger” prophezeite ING-Diba-Chef Ben
Tellings 2003. Tatsdchlich ist seit 1999
jede dritte Bankfiliale verschwunden: Gab
es 1999 noch knapp 59 000 Filialen, so
sind es inzwischen nur noch rund
39500. Allein von 2002 bis 2009 ging die
Zahl der Filialen um 22 Prozent zuriick?.

Nicht vom Aussterben bedroht

Es lohnt sich jedoch ein zweiter Blick: Von
den 11500 seit 2002 geschlossenen
Bankfilialen entffielen allein mehr als 7 000
auf die Postbank, die sich aus den Zweig-
stellen des einstigen Mutterunternehmens
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Deutsche Post zuriickzog, was nicht direkt
einer FilialschlieBung entsprichf. Knapp
4200 FilialschlieBungen enffielen auf
Sparkassen und Landesbanken sowie Ge-
nossenschaftsbanken. Bei den Sparkassen
ging die Zahl der Institute seit 2002 um
17 Prozent zurlck, die Zahl der Filialen
jedoch nur um 14 Prozent. Die Zahl der
Genossenschaffsbanken ging sogar um
22 Prozent zurlck bei rund 14 Prozent
weniger Filialen. Selbst im Zuge von Fu-
sionen wurden also die Filialnetze der
Verblinde — auch im Hinblick auf deren
impliziten Versorgungsauftrag in der FlIg-
che — eher vorsichtig angepasst.

Bei den anderen Bankengruppen wie
GroBbanken, Regionalbanken oder Bau-
sparkassen fallt der Riickgang mit gerade
mal 174 Zweigstellen kaum ins Gewicht.
Es sieht also nicht danach aus, als wdre
die Institution Filiale akut vom Aussterben
bedroht, zumal sich der Rickgang in den
vergangenen Jahren deutlich verlangsamt
hat. Beriicksichtigt man die angekiindigte
und absehbare Straffung der Filialnetze
von Commerzbank und Postbank (im
Zuge der Ubernahme durch die Deutsche
Bank) sowie weitere Fusionen in den Ver-
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bunden, so wird die Zahl der Filialen zum
Ende dieses Jahrzehnts voraussichtlich bei
mehr als 30000 liegen. Das ist zwar
deutlich weniger als vor 20 Jahren, aber
die Filialdichte in Deutschland wird damit
im europdischen Vergleich immer noch im
Mittelfeld liegen.

Eins ist klar: Die Mehrheit der Kunden legt
auch in Zukunft groBen Wert auf die Filia-
le. In unserer akiuellen und bundesweit
reprdsentativen Privatkundenstudie 20102
gaben 56 Prozent der befragten Finanz-
entscheider an, dass sie selbst flr glns-
tigere Preise und Konditionen nicht auf
Filialen verzichfen wollen.

Preisindifferente Kunden legen Wert auf
die Filiale

Hinter dieser scheinbar breiten Zustim-
mung verbergen sich jedoch Kundenseg-
mente mit sehr differenzierfen Einstellungen
und Nufzungsverhalten. Rund 30 Prozent
der 49 Millionen Finanzenischeider in der
deutschen Gesamtbevdlkerung gehoren zu
den preisindifferenten Kunden, die sich in
Finanzdingen nicht sicher flihlen, die Be-
ratung suchen, in vielen Fdllen auch kein
Gegenangebot einholen und am Ende
nicht nach dem Preis entscheiden, auch
wenn sie betonen, wie wichtig ihnen ein
gufer Preis eigentlich ist.

Gerade Preisindifferente legen hohen Wert
auf Filialen: 91 Prozent wollen auch flir
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glinstige Preise und Kondifionen nicht auf
Filialen verzichten. 73 Prozent nuizen die
Filiale meistens oder gelegentlich flr ihre
alitdglichen Bankgeschdfte, 55 Prozent
sind sogar reine Filialkunden. Bei Sparkas-
sen (35 Prozent) und Genossenschafts-
banken (31 Prozent) ist dieser Kundentyp
Uberdurchschnittlich hdufig vertreten.

Nur 18 Prozent sind ,,Preisentscheider”

Dagegen sind nur rund 18 Prozent der
Befragten sogenannfe Preisentscheider, die
sich also in Finanzdingen guf auskennen,
die hdufig selbst und tatsdchlich vornehm-
lich nach dem Preis entscheiden. Preis-
entscheider haben eine extrem geringe
Affinitdt zur Filiale: 89 Prozent sind grund-
sdtzlich bereit, flr glnstige Preise und
Konditionen auf Filialen zu verzichten. 81
Prozent nutzen die Filiale selten oder nie
fur alltGgliche Bankgeschdfte, 67 Prozent
sind reine Online-Kunden.

Preisentscheider findet man denn auch
héufig bei Direktbanken (38 Prozent) und
bei der Postbank (33 Prozent).

Die Hadilfte ist zwiespdltig

Der GroRteil der Kunden l@sst sich in der
Mitte zwischen diesen beiden Exiremen
einordnen: 52 Prozent sind Preissensible,
die zum Beispiel ein Tagesgeldkonto bei
einer Direktbank abschlieBen und trofzdem
auf ihre Hausbank um die Ecke nicht ver-
zichten mdchten. lhre Einstellung zur Fili-
ale ist zwiespdltig: Nur 49 Prozent kdnnen
sich vorstellen, flr glinstige Preise und
Konditionen darauf zu verzichten. 43 Pro-
zent nutzen die Filiale, 79 Prozent das
Internet ,meistens oder gelegentlich” fur
alltagliche Bankgeschafte. 62 Prozent sind
Multikanal-Kunden. Diese Kunden sind
etwa bei der Commerzbank (58 Prozent)
und der Deutschen Bank (56 Prozent)
stark vertrefen.

Die Bedeutung der Filiale fur Privatkun-
den hat also in den vergangenen zehn

Jahren einen tiefgreifenden Wandel erfah-
ren. Der Anfeil derjenigen Kunden, flr die
die Filiale im Mittelpunkt ihrer Bankbe-_
zie-hung stehf, wird immer kleiner und
liegt nach unseren Untersuchungen nur
noch bei zirka 26 Prozent. Rund 24 Pro-
zent sind reine Online-kunden und nufzen
das Infernet in allen Phasen des Kaufzyk-
lus bis hin zum Abschluss. Die Mehrzahl
der Privatkunden, ndmlich rund 50 Pro-
zent, sind heute Multikanal-Kunden, die
far Information und Banking Uberwie-
gend das Internet, fur Beratung und
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Abschluss jedoch bevorzugt die Filiale
nutzen.

Angesichts der rickldufigen Bedeutung
der Filiale fur alltdgliche Bankgeschdfte ist
die Bargeldversorgung Uber alle Zielgrup-
pen der hdufigste Anlass fur den Filialbe-
such. Konzepte ohne Bargeldversorgung
wie Agenturfilialen oder Bankshops haben
sich deshalb im deutschen Markt nicht
durchgesetzt. Information, Beratung oder
Produktabschluss sind nicht einmal bei
jedem zehnten Filialbesuch der Anlass.®

Abbildung 1: Nur Preisindifferente haben eine klare Priferenz fiir die Filiale —
Preissensible und Preisentscheider nutzen Filialen selektiv (Angaben in Prozent)
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Abbildung 2: Privatkunden erleben wenige vertriebliche Impulse von ihrer Bank:
Initiative beim Abschluss eines Finanzprodukts — nach Hausbank-Verbindung
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Quelle: Investors Marketing Privatkundenstudie 2010, N = 1.023, Basis: 416 Befragfe mit 671 Abschliissen in den letzten
sechs Monaten
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Diese Erkenninis best(tigt sich, wenn man
Kunden fragt, welches flr sie die wich-
tigsten Qualitdtsmerkmale einer Bank
sind: Mit 56 Prozent ist die fldchen-
deckende und kostenlose Bargeldversor-
gung das meist genannte Qualitdtsmerk-
mal aus Kundensicht, 45 Prozent nennen
gunstige Preise und Konditionen. Indivi-
duelle Beratung (30 Prozent) und viele
Filialen mit guter Ausstaftung und Erreich-
barkeit (28 Prozent) werden dagegen als
wichtfige Qualitdtsmerkmale deutlich sel-
tener genannt.

Der enfscheidende Grund, warum Kunden
nicht auf Filialen verzichfen, ist jedoch ein
anderer: Vor allem fur Preisindifferente und
Preissensible stellt die Filiale eine wichtige
Rickversicherung dar. Ihnen ist es wichtig,
einen personlichen Ansprechpartner zu
haben, ,wenn mal was ist”.

Professionalisierung von
Filialkonzepten

Welche Schlussfolgerungen ergeben sich
also fiir die Filiale der Zukunft? In den ver-
gangenen Jahren gab es eine eindrucks-
volle Weiterentwicklung und Professiona-
lisierung von Filialkonzepten. Vom reinen
Cash-Point (iber die Agenturfiliale und den
,Shop-im-Shop” bis zur Erlebnisfiliale
Q110 der Deutschen Bank gibt es bereits
eine Vielzahl von Ansdtzen fir unterschied-
liche Ziele und Zielgruppen.

Entscheidend wird sein, die Filiale in Zu-
kunft gezielter auf inre Funktion fir den
Kunden auszurichfen, sei es als Transak-
tions- oder Beratungscenter oder auch
als Begegnungsstdtte. Die Spreizung der
Konzepte kann dabei sehr weit sein, die
MaOglichkeiten reichen von der Zwei-Mit-
arbeiter-Filiale (die durchaus auch als
Franchiseunternehmen betrieben werden
kann, wie Beispiele im Ausland zeigen)
Uber die Finanzboutique mit gezielter Be-
ratung bis hin zum Finanzcenter, das
ghnlich einem modernen Arztehaus alle
Themen rund um die Finanzen abdeckt
und vielleicht auch Uber den reinen Fi-
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nanzbereich weitere Mehrwerte flr den
Kunden biefet.

Sichtbarkeit statt Frequenz

Die geringe Besucherfrequenz ist ein zen-
frales Manko vieler Filialen. Cafés und
Shops, ja sogar Reisebtros und Apotheken
wurden als Frequenzbringer in Filialen in-
tegriert. Diese Konzepte tragen zwar in
teuren Innenstadflagen zur Finanzierung
der Filialfldchen bei — eine Steigerung des
Vertriebserfolgs wird jedoch selten erreicht,
da der Verwendungszusammenhang zum
Bankprodukt aus Sicht des Kunden nicht
gegeben ist.

Statt um jeden Preis nur auf Frequenz zu
setzen, sollte daher die Sichtbarkeit von
Filialen — vor allem in frequenzstarken La-
gen — opfimiert werden. Filialen schaffen
Bekanntheit und Verfrauen und geben be-
stehenden und potenziellen Kunden Ori-
enfierung. Fir die Neukundengewinnung
der wenig onlineaffinen Preisindifferenten
ist sie sogar enfscheidend. Banken mit
weniger dichtem Filialnetz oder auBerhalb
von 1-A-Lagen werden deuflich weniger
— und weniger kompetent — wahrgenom-
men. Ein Blick auf die Werbebudgets der
Direktbanken gibt einen Eindruck, welchen
Wert die Sichtbarkeit fir Bekanntheit und
Image hat.

Neue Zufiihrungsstrategien:
Trennung von Vertrieb und Produktion

Um tatsdchlich abschlussbereite Kunden
in die Filialen zu bringen, sind heufe
andere ZufUhrungsstrafegien erforderlich.
Die Response von Direkimailings ist in
den vergangenen Jahren stark gesunken,
der telefonischen Kundenansprache hat
der Gesetzgeber enge Grenzen gesetzt
(Opt-In). Daher wird die Vernetzung zwi-
schen Internetauftritt und stationdrem Ver-
frieb immer wichtiger, vor allem fur die
online-affinen Zielgruppen der Preisent-
scheider und Preissensiblen. Der Filialbe-
such kann nicht mehr als selbstverstand-
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lich im Kaufprozess vorausgesetzt werden,
sondern muss gerade diesen Zielgruppen
aktiv verkauft, sein Mehrwert fransparent
gemacht werden. Dieser Aufgabe werden
die Homepages traditioneller Banken bei
weitem noch nicht gerecht. Leistungen und
Beratungsangebote werden bestenfalls in
groben Zlgen dargestellt, Produktberech-
nung und Beratungstools stehen nur punk-
tuell zur Verfigung. Meist besteht nur die
Mdglichkeit zu einer sehr allgemeinen
Kontaktanfrage, Ergebnisse einer Pro-
duktberechnung konnen in den seltensten
Fdllen Ubergeben werden. Nicht zuletzt ist
eine zeitnahe Reaktion auf E-Mail-Anfragen
nicht immer sichergestellt.

Zu den neuen Zuflihrungsstrategien gehtren
auch Ansdtze, Finanzprodukte unabhdngig
von Filialen verfugbar zu machen, also
Produktion und Vertrieb zu frennen: Konsu-
mentenkredife am PoS und Bargeld an
Tankstellen sind schon Realitdt. Handels-
keffen wie lkea und C&A infegrieren Finanz-
produkte in ihre Verkaufsstellen — eine Ent-
wicklung, die Banken zumindest verfolgen,
wenn nicht mitgestalfen sollten.

Hoéhere Abschlussorientierung

Nach wie vor sind Filialen der mit Abstand
wichfigste Vertriebsweg fur den Verkauf
von Finanzprodukten an Privatkunden.
Umso erstaunlicher ist, dass nur 15 Pro-
zent der Kunden angeben, ihr zulefzt ge-
tatigter Produktabschluss sei auf Initiative
der Bank zustande gekommen. Tatsdchlich
erleben wir beim Mystery Shopping im
Rahmen diverser Projekte immer wieder,
dass Mitarbeiter in der Filiale nicht in der
Lage sind, wesentliche Produkivorteile des
wichtigsten Neukunden-Produkies Giro-
konto schllssig zu erldutern.

Mit Einflhrung der Beratungsprotokolle
Anfang 2010 wurden in vielen Banken die
Beratungsrichtlinien so sehr verschdrft,
dass die einfache Frage nach interessanfen
Anlagemdglichkeiten in der Terminverein-
barung fur ein zweistlindiges Beratungs-
gesprdch mundet. Banken fun daher gut

daran, zu Gberprifen, ob die Rahmenbe-
dingungen in der Filiale die Abschlussori-
entierung schon opfimal unterstifzen.

Preisdifferenzierung und -durchsetzung

Die Erkenntnis, dass Filialnutzung und
Preissensibilifat korreliert sind, hat weitrei-
chende Implikationen. Kunden, die ihre
Bankgeschdfte Gberwiegend in der Filiale
erledigen, sind deutlich weniger preissen-
sibel. Das Vorhandensein von Filialen ist
fur sie ein geldwerfes Leistungsmerkmal,
flr das sie hohere Preise in Kauf nehmen.
Damit ist die Preisdurchsefzung in der Fi-
liale ein zentraler Ertragshebel. Die Berater
mussen dafur sensibilisiert werden, Er-
tragsspielrdume auszunutzen. Um den
Anteil der Kundentypen in der Filiale trans-
parenf zu machen, kann anhand von Kun-
denstammdaten und Kundenverhalten (wie
Onlinebanking, Onlineabschluss, Inan-
spruchnahme von Sonderkonditionen oder
Reaktion auf Zinsdnderungen) auf die Zu-
gehdrigkeit zu einem bestimmten Kunden-
typ geschlossen werden. Diese Dafen aus
den operafiven Systemen oder dem Data
Warehouse werden mit statistischen Ver-
fahren analysiert, sodass jeder Kunde
einem Segment zugeordnet werden kann.
In Verbindung mit Besucherstromanalysen
in den Filialen wird damit die Basis flir eine
zielgruppengerechte Beratung gelegt.

Auch in Zukunft spielf die Filiale im Privat-
kundengeschdft eine zenirale Rolle. Sie
muss jedoch zunehmend dem verdnderten
Kundenverhalten Rechnung tragen. In den
vergangenen Jahren wurde eine ganze Rei-
he von innovativen Konzepfen entwickelt,
Die Zukunft der Filiale zeichnet sich jedoch
nicht nur durch ihre Gestaltung, sondern
insbesondere durch eine infelligente Einbin-
dung in den Vertriebsprozess aus.
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