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Das Kundeneriebnis
entscheidet

Von Oliver Mihm und Thomas Wollmann

Die Ertragserwartungen der Kreditwirt-
schaft sinken, so eine Studie von In-
vestors Marketing. Sorgenkind ist
dabei primdr das Mengengeschdft im
Privatkundensegment. Und die Bran-
che geht von einer Verschiebung der
Ertragsquellen aus, die wiederum in
vielen Fdllen eine strategische Neu-
aufstellung erfordert. Wdhrend die
Sparkassen den groBen Kraftakt tiben,
setzt die Genossenschafisorganisa-
fion stérker auf fortflaufende kleine
Verbesserungen. Oberste Primisse
aller Verdnderungen, so der Autor, ist
die Kundenzentrierung. Davon wird
zwar iiberall gesprochen. Umgesetzt
ist sie aber noch selten. Red.

Eine wachsende Zahl von Flhrungskrdften
in der Finanzbranche sieht das eigene
Haus nicht optimal aufgestellt fir die Her-
ausforderungen im Privat- und Firmenkun-
dengeschdft. Jeder Zweite gehf von der
Notwendigkeit aus, das Geschdftsmodell
zu Uberdenken. Der entscheidende Hebel
wird dazu in den ndchsten Jahren die Ge-
staltung der Kundenbeziehung sein.

Auf Preiswettbewerb, Ertragsdruck, Digita-
lisierung und Regulatorik reagieren Banken
und Sparkassen seit Jahren mit immer
gleichen MaBnahmen: Filialen abbauen,
Digitalisierung vorantreiben, Kosten sen-
ken. Doch die laufenden Initiativen schlie-
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Ben zwar wichtige Licken im Status quo,
reichen aber auf Dauer nicht aus. Jeder
zweite Entscheider in der Branche sieht
daher die Notwendigkeit, das eigene Ge-
schdffsmodell fur die Zukunff grundsdtzlich
Zu Uberdenken.

Das ist eines der zenfralen Ergebnisse der
IM-Trendstudie 2017 ,Banken 2025: Zu-
kunftsszenarien und Strategiealternativen”,
fur die mehr als 100 Fihrungskrdfte von
Privatbanken, Sparkassen und Genossen-
schaftsinstituten befragt wurden. Gegen-
Uber dem Jahr 2015 ist die Stimmungs-
verschlechterung deutlich erkennbar. So
fuhlt sich nur knapp ein Drittel der Befrag-
ten bestens flr die Herausforderungen im
Privatkundengeschdft aufgestellt, im Fir-
menkundengeschdft sind es sogar nur 18
Prozent und auf dem Weg zum Multika-
nalangebot sehen sich nur 12 Prozent weit
fortgeschritten.

Sinkende Erfragserwartungen
Auch die Ertragsaussichten far die kom-
menden Jahre sehen die befragten Fih-
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rungskrdfte kritisch. 43 Prozent rechnen
mit sinkenden Ertrégen aus dem Privat-
kundengeschdft bis 2025, nur 38 Prozent
mit steigenden. Im Jahr 2015 hofften noch
56 Prozent der Befragten auf wachsende
Erfrdge. Im Durchschnitt erwarten die Ent-
scheider im Privatkundengeschdft ein Null-
wachstum.

™= Das klassische Retail-Mengengeschdft
ist besonders betroffen: Dem erwarteten
Ertragsriickgang um 3,8 Prozent bis 2025
wollen die Finanzinstitute durch eine Kos-
tenreduzierung um vier Prozent begegnen.
Eine wesentliche Rolle spielt dabei die
unter anderem von den Sparkassen aktiv
verfolgte Effizienzstrategie.

™= |m gehobenen Privatkundengeschaft
sollen dagegen die Ertrdge deutlich um
sieben Prozent gesteigert werden. Nicht
nur die Sparkassen verfolgen in diesem
Segment eine Wachstumsstrategie.

™= Das Firmenkundengeschdft ist neben
den vermoOgenden Privatkunden der Hoff-
nungstriger der ndchsten Jahre. Uber
alle Teilzielgruppen hinweg sollen die
Ertrdge um rund funf Prozent steigen. Vor
allem bei kleinen Unfernehmen sehen
die Befragten noch Erfragspofenziale. Die
alleinige Fokussierung auf attrakfive
Kundensegmente ist angesichts des Er-
tragsdrucks naheliegend, aber nicht ohne
Risiko. Denn immer mehr Wettbewer-
ber enfdecken vermdgende Privatkunden
und Selbststéndige als Zielgruppe, na-
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mentlich genannt seien hier die Sparda-
Banken oder Fintechs wie N26 und
Kontist.

Ertragsquellen verschieben sich

Die Entscheider sehen zudem eine mas-
sive Verschiebung der Erfragsquellen.
Stammten im Jahr 2015 rund 75 Prozent
der Erirdge aus dem Zinstberschuss,
werden es im Jahr 2025 nach Einschdt-
zung der Entscheider nur noch 54 Pro-
zent sein. Ausgleichen soll dies in erster
Linie ein auf 31 Prozent steigender Pro-
visionsUberschuss. Das ist ein ambitio-
niertes Ziel, denn die Provisionsertrdge im
Girokonto und Zahlungsverkehr, im Wert-
papiergeschdft und in der Vermittlung von
Bauspar- und Versicherungsverirdgen
standen bereits in den vergangenen Jah-
ren im Fokus. Die sonstigen Ertréige, die
zuletzt bei einigen GroBbanken noch flr
Verluste sorgten, sollen durch neue Ge-
schdftsfelder oder Dienstleistungen auf 10
Prozent stfeigen.

Eine derartige Verschiebung der Zielgrup-
pen- und Erfragsstruktur stellt neue Anfor-
derungen an die strategische Aufstellung
und erfordert feilweise ein vollig neues
Geschdftsmodell. Aktuell jedoch sind viele
Institute noch damit beschdftigt, Liicken
im Status quo zu schlieBen und das Wett-
bewerbsniveau zu erreichen.

Umbau der Vertriebswege im Fokus

Uber alle Branchengruppen hinweg steht
der Umbau der Verfriebswege, das heiBt
die Straffung der Filialnetze und Ausbau
medialer Kandle, ganz oben auf der
Agenda. Flr 78 Prozent der befragten
Entscheider hat dieses Thema hohe
Prioritdt.

Ahnlich hohe Prioritdt hat die Senkung von
Sach- und Prozesskosten. Kundenbezo-
gene MaBnahmen wie Vertriebsaktivierung
und Kundensegmentierung werden eben-
falls von 75 Prozent der Befragten ver-
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Abbildung 1: Bewertung der eigenen strategischen Aufstellung aus Sicht der

Kreditinstitute (Angaben in Prozent)

Wir sehen die Notwendigkeit, unser
Geschdftsmodell fiir die Zukunft
grundsdizlich zu Uberdenken.

Wir fUhlen uns fur die Heraus-
forderungen im Privatkunden-
geschdft bestens aufgestellt.

Wir fUhlen uns fur die Heraus-

forderungen im Firmenkunden-
geschdft bestens aufgestellt.

Wir sind auf dem Weg zu einem
vernefzten, infegrierfen Multikanal-
angebot sehr weit forigeschritten.
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Quelle: IM-Trendstudie 2017 — Banken 2025: Zukunftsszenarien und Strategiealternativen, N =106

folgt. Hintergrund ist die Ausrichtung auf
erfragsstarke Segmente im Privat- und
Firmenkundengeschdft und die Infensivie-
rung der vertrieblichen Akfivitdten in die-
sen Bereichen.

Auch die Qualifikation und Motivation
der Mitarbeiter gewinnen an Bedeutung
angesichts der Herausforderungen der
Digitalisierung. Multiplikatorenteams, Di-
gitalfihrerscheine, Hausmessen und
Roadshows gehodren zum festen Pro-
gramm vieler HGuser.

Die Produktpolitik wird immerhin von 62
Prozent der Entscheider als ein wichtiger
Hebel gesehen. Die Mdglichkeiten sind
nicht auf die Verschlankung der Produkt-
palette beschrdnkt. So hat die Commerz-
bank in der Niedrigzinsphase den Raten-
kredit als Kernprodukt flr sich entdeckt,
die Targobank hat eine emittentenunab-
hdngige Fonds- und ETF-basierte Wertpa-
pierberatung mit Volumenentgelt einge-
fuhrt.

Das Thema Preispolitik hat noch flr
b4 Prozent der Entscheider Prioritaf,
von anderen werden die Akfivitdten der
letzten Jahre vorerst als ausreichend
gesehen. Dabei bietet die Preisgestaltung
durchaus noch Potfenzial, wenn den

Kunden vermittelt wird, was die Dienst-
leistung der Bank ist und was diese
wert ist.

Genossen zufriedener als die
Sparkassen

Die Sparkassen-Finanzgruppe hat unfer
dem Titel ,Veririebsstrategie der Zukunft”
Leitlinien flr die zukinffige vertriebliche
Aufstellung definiert. Derzeit ist der grund-
legende Umbau der Zugangswege in vol-
lem Gange.

== Stationdre und mediale Kandile sollen
besser mifeinander verzahni, das Ge-
schdftsstellennetz weiter gestrafft werden.

== Die verbleibenden Filialen sollen vor
allem qualifizierte Beratung und Informa-
tion vorhalten.

== Services und Transakfionen wandern
ins Nefz, die medialen Zugangswege wer-
den massiv ausgebaut.

Gleichzeitig sollen die Kosten sinken, auch
der Abbau von Arbeitsplditzen ist kein Tabu
mehr. Zentrales Thema ist die neue Kun-
densegmentierung, die den Ausbau der
Individualkundenberatung mit einer effi-
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Abbildung 2: Erwartetes Eriragswachstum im Privatkundengeschdft bis 2025

(Angaben in Prozent)

I] 2017 I] 2015

<-30 -20 -10

Verantwortung flr das Privatkundengeschdaft

Quelle: IM-Trendstudie 2017 — Banken 2025: Zukunftsszenarien und Strategiealternativen, N =106, hier: Nur Befragte mit

43

+10 +20 >+ 30

zienteren Aufstellung im Mengengeschdft
verbindet.

Diese Schwerpunkie spiegeln auch die
Entscheider aus den Sparkassen wider.
Der Umbau der Vertriebswege ist fir 83
Prozent der Institute das Topthema, gefolgt
von Kostensenkung bei Sach- und Perso-
nalkosten (79 Prozent) sowie kundenbe-
zogenen MaBnahmen, konkret die Umset-
zung der neuen Segmentierung. Dass die
befragfen Entscheider aus den Sparkassen
frofz all dieser Aktivitdten mit der Aufstel-
lung im Privatkundengeschdft unzufriede-

ner sind als noch im Jahr 2015, mag
damit zusammenhdngen, dass die Um-
setzung der Veririebsstrategie einen groBen
Kraftakt erfordert und sich die Implikatio-
nen flr die operative Marktbearbeitung erst
nach und nach abzeichnen.

In der genossenschafilichen Finanzgruppe
steht die Zukunftsinitiative unter dem Titel
,KundenFokus 2020”. Auch hier ist das
Ziel der Umbau zur Omnikanalbank. Filiale
und Online-Banking sollen kinffig nicht
mehr isoliert nebeneinander stehen, der
Kunde soll nahtlos wechseln kénnen.

Abbildung 3: Beitrag verschiedener Ertragsarten 2015 und 2025 (Einschdtzung der

Entscheider) (Angaben in Prozent)
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Wichtig ist der Gruppe, dass nicht nur die
digitalen Kandle, sondern auch die dahin-
ter liegenden Prozesse optimiert werden
— ,oneanddone” ist das inferne Schlag-
wort. Die verschiedenen Themenkomplexe
werden sukzessive mit Unferstitzung der
Verbundunternenmen abgearbeitet. Stait
eines groBen Wurfs erleben die Genossen-
schaftsbanken also fortlaufende kleine
Verbesserungen. Die Entscheider aus dem
genossenschaftlichen Lager sind insge-
samt zufriedener mit der Aufstellung im
Privatkundengeschdft. Der Umbau zur
Omnikanalbank und die Einstimmung der
Mitarbeiter darauf haben erwartungsge-
mdB hohe Prioritdt. Kostensenkung, kun-
denbezogene sowie produkt- und preispo-
litische MaBnahmen werden mit mittlerer
Prioritcit verfolgt.

Direktbanken wachsen ertragreich

Wahrend sich groBe Teile der Finanzbran-
che mit stagnierenden oder rickldufigen
Eririgen im sfandardisierien Mengenge-
schdft abgefunden haben, gibt es Marki-
teilnehmer, die gerade in diesen Segmen-
ten wachsen und auch zukinftig steigende
Ertrdge erwarten. Die fulhrenden Direktban-
ken gehdren inzwischen zu den groBten
Privatkundenbanken in Deutschland — und
sie wollen weiter wachsen. Angesichts der
akfuellen Wachsfumsraten scheint eine
Zahl von 22 Millionen Direktbankkunden
bis zum Jahr 2020 realistisch.

Und dieses Wachstum ist erfragreich:
ING-Diba, DKB und weitere Direktbanken
erzielten 2016 Rekordertrdge. Bis 2025
erwarfen die befragten Entscheider einen
Erfragszuwachs von 3,3 Prozent im
Privatkundengeschdft und liegen damit
deutlich ber den Schdfzungen der Filial-
banken.

Aber nicht nur Direktbanken wachsen
erfolgreich. Auch die Targobank erwirtf-
schaftet Rekordertrdge mit dem in vielen
Hdusern eher als Stiefkind betrachte-
ten Konsumentenkredit. Gleichzeitig er-
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schlieBt die Bank neue Segmente wie
Vermdgenskunden sowie Geschdfts- und
Firmenkunden. Trotz der Wachsfumsstra-
tegie wurde der Verwaltungsaufwand kon-
tinuierlich gesenkt.

Erfolgsfaktor Beschréinkung

Woran liegt es, dass diese Banken dauer-
haft erfolgreicher sind als andere?

™= Der erste Fakfor ist Beschrdnkung:
nicht alles machen zu wollen, sondern
sich zu beschrdnken, sich zu konzentrie-
ren, die bestehenden Prozesse besser zu
machen.

== Der zweite Faktor ist das Thema Kon-
sequenz: die Strafegie konsequent umzu-
sefzen und kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln.

== Der dritte und wichtigste Faktor ist
Kundenzentrierung: Als Angreifer muss
man flr pofenzielle Kunden atfraktiv sein.
Darum machen sich Angreifer viele Gedan-
ken darber, wie sie den Kundennutzen
transportieren, den Kunden Mehrwert lie-
fern und das Kundenerlebnis optimal ge-
stalten.

Kundenzentrierung noch selten
umgesetzt

Branchenfremde Angreifer sind daher ein
nicht zu unferschétzendes Risiko: 55 Pro-
zent der Entscheider erwarten den Eintrift
eines fihrenden Infernetunternehmens in
den Finanzdienstleistungsmarkt bis zum
Jahr 2025. Es gibt keine Garantie, dass
die aktuellen Beziehungen zwischen Kun-
de und Bank die ndchsten Jahre Ubersteht.
Je stdrker das Effizienzstreben der Banken
und je hoher die Akzeptanz der Kunden flr
Online-Service und Robo-Advice, desto
groBer ist das Risiko, dass Wettbewerber
mit starken Kundenbeziehungen genau
hier angreifen. In diesem Szenario wirde
die klassische Universalbank mehr und
mehr in die Rolle des Produkt- und Infra-
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Abbildung 4: MaBnahmen mit (sehr) hoher Prioritdt (Angaben in Prozent)

Distributionspolitik, z.B. FilialschlieBung,
Ausbau medialer Kandle

Kostensenkung bei Sach-
und Prozesskosten

Kundenbezogene MaBnahmen, z.B.
Verfriebsaktivierung, Segmentierung

Verbesserung von Mitarbeiter-
qualifikation und -motivation

Produkipolitische MaBnahmen, z.B.
Verschlankung der Produkipalette

Innovation, z.B. neue Geschdftsfelder,
Angebote oder Zielgruppen

Preispolitik, z.B. Preiserhdhungen,
Verdinderung von Preismodellen

Kostensenkung durch Personalabbau

Quelle: IM-Trendstudie 2017 — Banken 2025: Zukunftsszenarien und Strategiealternativen, N =106
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strukturanbiefers gedrdngt und die Kun-
denbeziehung verlieren.

Kundenzentrierung ist ein viel benutztes
Schlagwort, wird aber selten wirklich ver-
sfanden und umgesetzt. Lefztlich ist Kun-
denzentrierung ein Mittel zum Zweck. Ein
Finanzdienstleister muss aftraktiv sein fur
Kunden — damit sie mehr kaufen, mehr
Leistungen nufzen oder mehr daflir bezah-
len. Es geht hier nicht darum, dem Kunden
,alles recht zu machen”’, sondern Leis-
tungsaspekte gezielt einzusetzen. Dazu
sind die rationalen Dimensionen wie Qua-
litf, Service, Preis oder auch Bequemlich-
keif ebenso geeignet wie die emotionalen
Aspekte Fairness, Sicherheit, Einfachheit
oder Leidenschaft. Die Kenntnis des Kun-
denverhaltens, insbesondere der Prdferen-
zen und Motive, ist entscheidend, um
Kundenverhalfen und Wahrnehmung zu
beeinflussen. So kdnnen Kunden in digi-
tale Angebote gelenkt werden, wenn dies
fur sie einfach und bequem ist. Der Weg-
fall des personlichen Ansprechpartners
wird dagegen als schmerzhafter Einschnitt
empfunden.

™= Es macht einen Unterschied, ob isoliert
der Preis einer beleghaften Buchung erhoht
wird oder ob dem Kunden verschiedene,
nachvollzienbar abgegrenzte Konfomo-
delle angeboten werden.

™= Ebenso, ob alternativios Orderprovi-
sionen erhoht und kostenlose Realfime-
Kurse abgeschafff werden oder statt-
dessen die Mdglichkeit bestehtf, in ein
attraktives Flatrate-Modell mit Beratung zu
wechseln.

Nur das Erleben des Kunden entschei-
det letztlich, ob man dauerhaft erfolgreich
am Markt agieren kann. Ausgangspunkt
ist die Definition der relevanten Soll-
Kundenerlebnisse. Man kann zum Bei-
spiel ausgewdhlte Prozesse und Dienst-
leistungen herausgreifen und diese
konsequent am Kundenerlebnis aus-
richfen. Dabei ist die Herausforderung,
die gesamte Wertschopfungskette zu
gestalten, von der Verankerung in Zielen
und Strafegie Uber Organisation, Prozes-
se und Infrastruktur bis hin zu Produkf,
Preis, und Vertrieb.

Der entscheidende Erfolgsfakfor in den
ndchsten Jahren wird sein, die Beziehung
zu den Kunden zu festigen. Banken und
Sparkassen kénnen dauerhaft erfolgreich
sein, wenn sie sich als echte Dienstleister
verstehen und den Wechsel zu einer kun-
denzentrierten Perspekfive vollziehen. Nur
so wird es der Branche gelingen, dauerhaft
atfraktiv zu sein, starke Kundenbezie-
hungen aufzubauen und diese vor Angrif-
fen Dritter zu schiizen. I
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