Vertriebspolitik

Die Filiale im

Vertriebswege-Mix
der Zukunft

Von Oliver Mihm

Die Unterhaltung von Bankfilialen ist
Zu teuer, um sie nur als Servicezen-
trum fiir Onlineverweigerer zu nutzen.
Die Reduktion der Funktionalitdt an
kleineren Standorten kann Oliver
Mihm dennoch nur bedingt empfeh-
len. Stattdessen sollten die tech-
nischen Méglichkeiten stéirker genutzt
werden, um auch in kleinen Filia-
len eine ganzheitliche Betreuung an-
bieten zu kénnen. So lassen sich die
oft ,Uberbetreuten” Filialkunden effi-
zienter bedienen und bei Multikanal-
kunden die Onlinekontakte zur Uber-
leitung in die Filiale nutzen. Red.

Rackldufige Filialzahlen, zunehmende On-
linenutzung und Markfanteilsgewinne der
Direkibanken sind die Symptome fur einen
tief greifenden Strukturwandel im Privat-
kundengeschdft. Das Kanalverhalten von
Bankkunden hat sich in den vergangenen
beiden Jahrzehnten massiv veréndert. Auf
Basis der akfuellen IM-Privatkundenstudie
2012 zeigen wir auf, welche Kunden in
welchen Kandlen heute welche Anforde-
rungen an die Kundenbetreuung stellen
und mit welchen Ansdtzen filialbasierte
Institute den Herausforderungen begegnen
konnen. Im Mittelpunkt stehen dabei die
Rolle und Gestaltung von Filialen im Rah-
men von Multikanalstrafegien. Wenn von
der Beziehung zwischen Bank und Kunde
die Rede ist, stent immer noch das Dreieck
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Kunde — Berater — Filiale im Fokus. Betreu-
ungskonzepte, Beratungsansdtze, Ver-
friebssteuerung und Qualitdtssicherung
(Beratungsprotokolle, Testkdufe) sind alle
auf diese Konstellation ausgerichtet. Mul-
tikanalmanagement — verstanden als in-
tegrierte, systematische Steuerung von
Informations-, Produkt-, Service- und In-
terakfionsangeboten Uber verschiedene
Kandle (Filiale, Telefon, Online, Brief) — ist
in den meisten Hdusern noch nicht gelebte
Praxis.

Dabei biefet eine stdrkere Ausdifferenzie-
rung der Angebote auf die verschiedenen
Kandle die Chance, positive Erfragseffekie
durch passgenauere Angebots- und Kanal-
kombinationen zu erzielen. Voraussetzung
dafir ist ein genaues Verstdndnis des Kun-
denverhaltens bei der Nutzung von Bank-
produkten und Vertriebskandlen. Auf dieser
Grundlage ldsst sich auch die Rolle der
Filiale fOr jede Zielgruppe neu definieren —
mit entsprechenden Konsequenzen flr ihre
Gestaltung und Ausstatfung.

Zwei Verhaltensdimensionen sind ent-
scheidend fur die Entwicklung opfimaler
Veririebskanalsirategien: Das preisbezo-
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gene Kaufverhalten und das Kanalnut-
zungsverhalten.

Das preisbezogene Kaufverhalten ist vor
allem von Involvement und Kompetenz in
Finanzangelegenheiten getrieben. Involve-
ment und Kompetenz korrelieren positiv
mit Einkommen, Vermogen, Nutzung von
Finanzprodukfen sowie Preissensibilittit.
Rund 20 Prozent (2010: 18 Prozent) der
Finanzentscheider in 40 Millionen deut-
schen Haushalten sind hoch kompetent
und stark involviert in Finanzangelegen-
heiten. Diese Preisentscheider fiihlen sich
sicher, wenn sie Finanzentscheidungen
ohne Berafung freffen, sie informieren sich
hdufig und infensiv Uber Produkte und
Konditionen und vergleichen fast immer
mehrere Angebote.

Der GroBteil der Kunden, ndmlich 52 Pro-
zent, sind Preissensible, die zum Beispiel
ein Tagesgeld-Konto bei einer Direktbank
abschlieBen, aber auf Beratung und Filia-
len nicht verzichten mochten. Preissen-
sible sind nicht dauerhaft involviert, son-
dern engagieren sich je nach Anlass und
Situation mehr oder weniger stark in Fi-
nanzangelegenheiten. Am anderen Ende
des Spekirums befinden sich die Preisin-
differenten, die sich in Finanzdingen nicht
sicher fiihlen und das Thema Finanzen
nach Mdglichkeit meiden. Sie suchen Be-
ratung, holen offmals kein Gegenangebot
ein und entscheiden am Ende meist nicht
nach dem Preis, auch wenn sie betonen,
wie wichtig ihnen ein guter Preis ist. Rund
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27 Prozent (2010: 29 Prozent) der Finan-
zenischeider gehdren zu dieser Kunden-

gruppe.

Anteil der Filialkunden schrumpft

Das Kanalnutzungsverhalfen von Privat-
kunden hat sich in den vergangenen Jah-
ren stark ausdifferenziert. Dabei zeigen
sich drei grundlegende Verhaltensmuster:

== F(r Online-Kunden spielt die Filiale fast
keine Rolle mehr. Lediglich in der Bera-
tungs- und Abschlussphase wird die Filia-
le noch gelegentlich kontaktiert. Die Nach-
frage dieser Kunden nach Beratung ist
vergleichsweise gering, am liebsten schlie-
Ben sie Finanzprodukte direkt im Internet
ab. Allein von 2010 bis 2012 wuchs der
Anteil der Online-Kunden von 24 Prozent
auf 27 Prozent.

™= Das groBte Kundensegment bilden mit
52 Prozent die Multikanalkunden. Sie nut-
zen fur Information und Banking bevorzugt
den Online-Kanal, fir Beratung und Ab-
schluss die Filiale und beim Service Online
und Filiale gleichberechtfigt. Infernet und
Filiale haben fiir diese Kunden eine ¢hn-
lich hohe Bedeutung.

™= Filialkunden nutzen in allen Phasen
des Kaufzyklus — das heit fur Information,
Beratung, Abschluss, Banking und Service
— bevorzugt die Filiale. Vom Onlinebanking
konnen diese Kunden bislang kaum Uber-
zeugt werden, eher nuizen sie die SB-Ge-
rdfe in der Filiale. Der Anteil der Filialkun-
den liegt noch bei rund 21 Prozent — mit
fallender Tendenz (2010: 26 Prozent).

Verhaltenshezogene Segmentierung

Aus der Zusammenfassung des preisbe-
zogenen Kaufverhaltens und des Kanal-
nufzungsverhaltens ergeben sich sechs
prdgnante Kundentypen, die IM-Finanzent-
scheider: Online-affine Preisentscheider,
Multikanal-Preisentscheider, online-affine
Preissensible, preissensible Multikanalkun-
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den, preissensible Filialkunden und (filialaf-
fine) Preisindifferente (siehe Abbildung 1).

Diese verhaltensbezogene Segmentierung
erkldrt, wie Kunden mitf ihrer Bank infer-
agieren und welche Erwartungen und Be-
dirfnisse sie im Kaufzyklus haben. Auch
die Bankwahlentscheidung wird durch die
zugrunde liegenden Einstellungen geprdgt:
Online-affine Preisentscheider, Multikanal-
Preisentscheider und online-affine Preis-
sensible sind bei Direktbanken, aber auch
bei preisoffensiven Filialbanken, zum Bei-
spiel Postbank und Sparda-Banken, tber-
durchschnittlich vertreten. Filialaffine Preis-
sensible und Preisindifferente sind beson-
ders hdufig Kunden von Sparkassen sowie
Volks- und Raiffeisenbanken. Multikanal-
Preissensible sind bei allen Bankengrup-
pen anzutreffen, jedoch etwas haufiger bei
Geschdftsbanken wie der Deutschen Bank
(siehe Abbildung 2). Schon aus der Be-
schreibung der verschiedenen Kunden-
typen wird offensichtlich, dass die Anfor-
derungen an die Kundenbetreuung unter-
schiedlich sein mdssen.

Filialkunden werden durch die bisherigen
Betreuungskonzepte am besten erreicht.
Durch die hdufigen Filialkontakfe dieser
Zielgruppe ergeben sich immer wieder
Gesprdchsanldsse. Bei Kunden, die an-
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sonsten wenig Inferesse und Initiative in
Finanzangelegenheiten zeigen, ist die Nut-
zung dieser Kontakte besonders wichtig.

Andererseifs haben Filialkunden auch ei-
nen geringeren Produkfbesitz und weniger
Abschlussaktivitdt, daher ist Effizienz bei
ihrer Befreuung ein Thema. Filialkunden
werden in Relation zu ihrem Potenzial
haufig Uberbefreut: Rund jeder zweite Fili-
alkunde fuhrt mindestens einmal im Jahr
ein ausfihrliches Beratungsgespréch mit
seiner Bank — der Durchschnitt aller Kun-
den liegt bei 40 Prozent. Filialkunden sind
die aktivsten Nutzer von SB-Gerdten, aber
auch die Kunden, die bei einer Filialschlie-
Bung am wahrscheinlichsten wechseln.
Ohne Filiale mit persénlichem Ansprech-
partner sind Filialkunden also kaum zu
gewinnen, zu binden und ertragreich zu
befreuen (siehe Abbildung 3).

Online-Kunden von Filialbanken zu
wenig beriicksichtigt

Online-Kunden sind grundsdtzlich gut in-
formiert und wenig beratungsbedrftig.
Auch ohne Beratung schlieBen sie von allen
Kundengruppen die meisten Produkte ab.
Online-Kunden werden zwar durch Direkt-
banken gut betreut, von Filialbanken aber

Abbildung 1: Zentrale Verhaltensaspekte von Bankkunden in sechs Typen
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Abbildung 2: Kundentypen in der Klientel verschiedener Kreditinstitute
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relativ schlecht erreicht. Dabei bezeichnet
nur jeder vierte Online-Kunde eine Direki-
bank als seine wichtigste Bankverbindung.
Und tber 80 Prozent besuchen zumindest
gelegentlich eine Bankfiliale. FUr Informati-
on, Produktabschluss und Servicewinsche
nutzen sie jedoch bevorzugt das Internet.
Um Online-Kunden zu Uberzeugen, sollten
Informationen und Abschlussmaglichkeiten
auf Selbstbedienung ausgerichtet sein. Die
Filiale nutzen sie weniger fur einfache Bank-
geschdfte als flr qualifizierte Information,
Service oder Beratung. Zur Beratung kom-

men sie vor allem, wegen konkreter, pro-
dukibezogener Anliegen, zum Beispiel
Wertpapier- oder Baufinanzierungsbera-
tung. Online-Kunden stellen daher auch
hohere Anforderungen an Fachwissen und
Problemlésungskompetenz der Mitarbeiter.

Multikanalkunden sind preissensibel
Uber Multikanalkunden hért man gelegent-

lich die Meinung, sie seien ,hybride” Kun-
den, die sich situativ unterschiedlich ver-

Abbildung 3: Grund des letzten Filialbesuchs mit personlichem Kontakt
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hielfen und deren Verhalten kaum vorher-
gesagt werden konne. Tatsdchlich zeigen
auch Multikanalkunden stabile, in sich
homogene Verhaltensmuster. Mulfikanal-
kunden nutzen gezielt die Vorteile verschie-
dener Kandle und schdtzen das ,sowohl
als auch”, das ihnen filialbasierte Banken
bieten. Die Filiale und der personliche Be-
rafer sind diesen Kunden wichtig. Jeder
dritte Multikanalkunde gibt an, dass sein
Bankberater Uber seine Vermdgensverhdlt-
nisse immer gut informiert sei — in dieser
Hinsicht unterscheiden sich Multikanalkun-
den kaum von Filialkunden, jedoch erheb-
lich von Onlinekunden. Die eigene Bank
wird als Informationsquelle gern genutzt,
wobei Berafer und Homepage der Bank
ungefdhr gleichauf liegen. Einfache und
transparente Produkte wie Tagesgeld schlie-
Ben diese Kunden jedoch auch online ab.
Durch die hohe Onlinebanking-Nufzung
sind die Filialkontakte geringer. Umso mehr
kommt es darauf an, die Kontakfe im On-
linebanking gezielt zur Uberleitung in die
Filiale zu nutzen. Filialbanken haben die
besten Chancen, diese Kunden zu binden,
wenn sie Multikanalkunden das Gefthl der
personlichen Beziehung zu ihrer Bank an
allen Kontaktpunkten geben kdnnen.

Preisdurchsetzung ist bei Multikanalkunden
ein zentrales Thema. Multikanalkunden
sind zum groBen Teil preissensibel — die
sehr anspruchsvollen Multikanal-Preisent-
scheider bilden eine kleine, aber wichtige
Teilgruppe. Sie achten bei der Kaufentschei-
dung auf den Preis, allerdings auch auf
guten Service und das Vertrauensverhdlinis
zum Berafer. Eine stringente Vortfeilsargu-
mentation, die auch emotionale Leistungs-
merkmale hervorhebt, ist daher wichtig.

SB-Filialen nicht uneingeschrinkt zu
empfehlen

Welche Konsequenzen lassen sich nun fur
die Ausrichtung der Filiale ableiten? Diese
Frage ist vor allem flr die Fldchenbanken,
Sparkassen und Volks- und Raiffeisen-
banken entscheidend. Mit 2 600 Kunden
pro Geschdftsstelle bei Volksbanken Raiff-
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Abbildung 4: Kundenreaktionen auf FilialschlieBungen (Angaben in Prozent)
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eisenbanken und rund 3 800 Kunden pro
Filiale bei Sparkassen sind sie deutlich
néher an ihren Kunden als GroBbanken
mit 4900 Kunden pro Filiale. Gerade in
Idndlichen Regionen ist ein weiterer Filial-
abbau jedoch meist mit einem Verlust an
Markireichweite verbunden.

Um SchlieBungen zu vermeiden, setzte
man bisher meist auf kleinere Filialen mit
eingeschrénkfen Funkfionen, zum Beispiel
SB-Filialen ohne Beratung und person-
lichen Service, Banking-Shops ohne qua-
lifizierte Beratung und mit eingeschrank-
tem Service oder die Beratungsfiliale ohne
Information, Service und Problemldsung.
Nach einer Studie des ZEW aus dem Jahr
2008 sollen zukunftig nur noch 40 Pro-
zent aller Filialen Vollservice-Geschafisstel-
len sein. Diese funkfionale Aufteilung hat
flr Banken organisaforische Vorteile. Die
Anspriche an die Mitarbeiter sind klar de-
finiert, die Umsefzung der Filialkonzepte
weniger komplex.

Aus Markfsicht ist diese Vorgehensweise
jedoch weniger empfehlenswert. SB-Filialen
werden zwar von Filialkunden gern genutzt,
gleichzeitig entfallen jedoch vertrieblich
nufzbare Kontakte. Multikanalkunden wei-
chen auf andere Kandle aus oder nutzen
fur die Beratung eine weiter enffernfe Filiale.
Dennoch ist die Umwandlung in eine SB-
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Filiale letztlich mit Kundenverlusten verbun-
den, die sich nur schwer durch Neukunden-
gewinnung kompensieren lassen. Filialkon-
zepte ohne Bargeldversorgung und Service
reduzieren die Grundauslastung der Filiale
erheblich. Andererseits bendfigen Multika-
nal- und Online-Kunden, keine SB-Gertite,
sondern qualifizierte Berater und Problem-
|6ser. Die Reduzierung der Funkfionalitdt
verschlechfert also Akzeptanz und Ausla-
stung der Filiale und schiebt die endgiltige
SchlieBung des Standorts meist nur hinaus
(siehe Abbildung 4).

Videotelefonie wertet kleine
Standorte auf

Schon heute belegen Direkibanken Spit-
zenpldfze bei der kompefenten und aus-
sagekrdftigen Beantwortung von Anfragen
per Telefon und E-Mail. Durch zentrale
Wissensdatenbanken und standardisierte
Prozesse erzielen sie Wettbewerbsvorteile
gegenuber Filialbanken mit rein beraterge-
bunden Prozessen.

Die technische Entwicklung biefef jedoch
auch ganz andere Mdglichkeiten: Kleine
Filialen mit weniger als vier Mitarbeiterka-
pazitdfen so zu betreiben, dass sie die
Stdrken der Filiale, ndmlich personlichen
Kontakt und vollen Zugang zu den Leis-
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tungen der Bank ausspielen konnen.
Durch die Zuschaltung von spezialisierten
Beratern per Skype (Videotelefonie), den
Zugriff auf Wissensdafenbanken, Ge-
sprachsleiffdden und Argumentarien sowie
eine ganzheitliche Kundensicht und Kun-
denkontakthistorie werden auch kleine
Filialen in die Lage versetzt, Kunden ganz-
heitlich zu betreuen.

Zielgruppenspezifische Betreuungskonzep-
te mussen zuklnftig nicht zwingend an
eine Filiale gebunden sein. Kanallber-
greifende Betreuungskonzepte werden bei
einigen Banken und Sparkassen zum Bei-
spiel im Gewerbekundensegment umge-
sefzt beziehungsweise befinden sich in
Vorbereitung. Kernelemente sind ein ver-
besserter Kundenservice per Telefon und
E-Mail mit einer Erreichbarkeit von 50
Stunden in der Woche, die Verlagerung
von Kompetenzen und Know-how in die
Direktkandle, das heiBt Auskunft, Bera-
tung, (Kredit-)Priifung und Abschlussmag-
lichkeit sowie der Ausbau der Dialogkom-
petenzen durch Skype (Videofelefonie tiber
Infernet) oder Beraterchat.

Filiale wertschépfend vernetzen

Die Steigerung der Konfakfe zwischen Be-
rater und Bank geht mit erheblichen Kos-
tenvorteilen und besserer Kundenbindung
einher. Ahnliche Betreuungskonzepte sind
auch fir online- oder mulfikanalaffine
Privatkunden-Segmente denkbar, zum Bei-
spiel fir junge Kunden oder Freiberufler.

Die Filiale ist zu feuer, um allein als Ser-
vicezentrum fur Online-Verweigerer zu die-
nen. Ziel muss die wertschépfende Vernet-
zung der Filiale im Rahmen intelligenter
Multikanalstrafegien sein. Nur dann kann
die Filiale ihre Stdrken, ndmlich persénliche
Ansprechpartner, qualifizierte Beratung und
kompetente Problemlésung, auch in Zu-
kunft voll ausspielen. Fur die bedarfsspe-
zifische Differenzierung und Ausrichfung
des Veririebswege-Mix am Kundenverhal-
ten bilden die IM-Finanzentscheider eine
fragfdhige Grundlage. —
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