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BANKING

Kundenzentrierung
in der Finanzbranche

Herausforderungen in einer digitalisierten Welt

Die Digitalisierung in der Finanzbranche ist ein wesentlicher Faktor fiir Ban-
ken, um sich den Kundenbediirfnissen anzupassen und um im Wettbewerb
eine Chance zu haben. Auch wenn die Digitalisierung in den letzten Jahren
erheblich vorangetrieben wurde und es sich langst um keinen Trend mehr han-
delt, gibt es noch immer grof3e Herausforderungen. Der Autor legt diese in
Bezug auf die Finanzbranche dar und macht die Mdglichkeiten deutlich, die
sich Banken durch die Digitalisierung hinsichtlich der Kundenzentrierung er-

offnen.

(Red.)

Die Banken- und Finanzbranche ist ei-
nem raschen Wandel unterworfen, der
durch sich verandernde Kundenbedurf-
nisse, neue Technologien, die Corona-
pandemie, neue und disruptive Wettbe-
werber, neue Generationen sowie neue
Arbeitsweisen angetrieben wird. Ob-
wohl sich das Umfeld in Bezug auf dis-
ruptive Konkurrenten schnell verandert,
scheint das Bankgewerbe in seiner tra-
ditionellen Rolle festzustecken. Dies
flhrt zu einem schlechten Kunden-
erlebnis, was letztlich zu Marktanteils-
verlusten bei den traditionellen Banken
zugunsten ihrer Konkurrenten flhrt, bei
denen es sich haufig um Nicht-Banken
oder Nearbanks handelt. Obwohl die
traditionellen Banken MalSnahmen er-
griffen haben, um kundenorientierter zu
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werden, stehen sie oft vor der Heraus-
forderung, dies in der Realitat umzuset-
zen. Es geht nicht nur um den Verlust
von Marktanteilen, denn sogenannte di-
gitale Okosysteme oder ,digitale Kafi-
ge” aufseiten der Wettbewerber ma-
chen die Rickgewinnung von Kunden
sehr schwierig oder manchmal unmog-
lich. Sollte es dennoch gelingen Kunden
wiederzugewinnen, so ist dies bis zu
25-mal teurer*, als sie von vornherein in
der Organisation zu halten. Umso not-
wendiger ist es fUr traditionelle Banken,
die Reaktionszeit auf eine veranderte
Situation oder ein verandertes Kunden-
verhalten deutlich zu verkirzen und von
einer reaktiven zu einer proaktiven Po-
sition zu wechseln.

Grundvoraussetzungen, um auf veran-
dertes Kundenverhalten zu reagieren,
sind die Verflgbarkeit, Auswertung und
Interpretation von Daten. Obwohl| Ban-
ken eine grof3e Datenmenge hinsichtlich
ihrer Kunden besitzen, sind diese selten
ausreichend strukturiert verflgbar, um
sie auszuwerten. Selbst die auswertba-
ren Daten werden nur sporadisch ana-
lysiert.

Die Interpretation historischer Kunden-
daten bleibt in weiten Teilen aus. Dies
hat zur Folge, dass kaum die richtigen
Schltsse fur ein zuklnftiges Geschafts-
modell abgeleitet werden kénnen. Soll-
te es Instituten gelingen, Daten aus-
zuwerten und zu interpretieren, fallt es
den Banken schwer, kurzfristig zu re-

agieren, da das Geschaftsmodell nicht
ausreichend dynamisch ist. Schlussend-
lich kann gesagt werden, dass, selbst
wenn die richtigen Schlisse beispiel-
weise aus der Datenanlayse gezogen
werden, die Reaktionszeit haufig zu
lang ist. Das fUhrt zu einer Abwande-
rung von Kunden und zu Marktanteils-
verlusten.

Herausforderungen
fir Banken

Die Digitalisierung im Bankensektor ist
nicht nur ein anhaltender Trend, son-
dern stellt fir die meisten Institute auch
eine grofse Herausforderung dar. Neben
dem wachsenden Druck, die regulato-
rischen Anforderungen zu erfillen, was
steigende Kosten und sinkende Ertrage
bedeutet, verscharfen die Erfordernisse
der Digitalisierung die schwierige Si-
tuation der Banken. Nicht nur die
Notwendigkeit, sich mit dem Thema Di-
gitalisierung flr das eigene Institut aus-
einanderzusetzen, sondern auch das
standige Aufkommen disruptiver Tech-
nologien setzt Banken unter massiven
Druck, relevante Marktanteile zu halten.
In den letzten Jahren ist die Bedeutung
digitaler Losungen fir Kunden gewach-
sen und zur Normalitat geworden.

In den 1990er Jahren besuchten die
Kunden mehrmals pro Woche die Bank-
filiale, um ihre Bankgeschafte zu erle-
digen. Dies hat sich vor allem durch das
Aufkommen des Internets und der
damit verbundenen schnelleren Infor-
mationsbeschaffung geandert. Der
Wunsch nach ganzheitlichen digitalen
Losungen wurde deutlich verstarkt
durch die Coronapandemie. Wahrend
personliche Interaktion in der Ver-
gangenheit lediglich als physische Inter-
aktion wahrgenommen wurde, wird
heutzutage die virtuelle Kommunika-
tion und der Austausch Uber herkdémm-
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liche Interaktionsmedien als Uber-
wiegend persénlich angesehen. Das er-
6ffnet Unternehmen deutlich gréf3ere
Maéglichkeiten mit Kunden zu interagie-
ren, stellt aber bei Nichtbeachtung eine
ahnlich grofRe Gefahr dar. Kommunika-
tion und Interaktion sind auch heute
noch von zentraler Bedeutung. Die
Maglichkeit, sich einzubringen, zu kom-
mentieren, zu vernetzen, zu teilen und
zu bewerten, wird von den meisten
Menschen geschatzt.

Verunsicherung durch
Digitalisierung

Doch was friher personlich kommuni-
ziert wurde, wird heute zunehmend
Uber soziale Medien gehandhabt, ins-
besondere wenn Meinungen 6ffentlich
gedufert werden. Mithilfe von Schlag-
wortern, die durch einen Hashtag ge-
kennzeichnet sind, ist es einfacher denn
je zu kommentieren, zu informieren und
fur Schnelligkeit, Transparenz und gerin-
ge Komplexitat zu sorgen. Das Internet
ist im Grunde ein universelles Medium,
das auch die synchrone oder zeitversetz-
te zwischenmenschliche Verstandigung
oder die Kommunikation zwischen
Mensch und Maschine erméglicht.

Diese Entwicklung fihrt bei Kunden teil-
weise zu Verunsicherung und Uberfor-
derung. Kunden wollen ihren Kommu-
nikations- und Handlungsweg spontan
wahlen und eine maximale Entschei-
dungsfreiheit bezuglich des Kontakt-
weges haben. Die Kombination kann
unter anderem von der Dienstleistung
oder dem Produkt sowie von der Befind-
lichkeit des Kunden abhangen.

FUr Banken ist es wichtig, eine Vielzahl
von unterschiedlichen Kanalen anzubie-
ten, um den Kunden die gewUlnschte
Flexibilitat in Bezug auf Kommunikation
und Vertrieb zu bieten. Die richtige Aus-
wahl der Kanale und das entsprechen-
de Marketing mussen von den Banken
institutsspezifisch betrachtet werden
und mit der jeweiligen Kundenstruktur
im Einklang stehen. Kunden kénnen
sich heute Uber ihre mobilen Gerate wie
Smartphones oder Tablets auch unter-
wegs sofort Uber ihren Status quo in-
formieren und Produkte und Dienst-

leistungen ebenfalls online in Anspruch
nehmen. Die Entwicklung digitaler
Anwendungen fihrt zu mehr Informa-
tionsfreiheit in den drei Kaufphasen an
der Kundenschnittstelle. Die Kunden
werden durch gezieltes Marketing
sensibilisiert und suchen in der Vor-
Kauf-Phase nach Informationen und
vergleichen das Produkt oder die
Dienstleistung mit Alternativen. Zu be-
achten ist, dass an dieser Stelle demo-
grafische Unterschiede relevant sind, da
die Nutzung digitaler Medien je nach
Alterssegment unterschiedlich ausfallen
kann. In der Kaufphase trifft der Kunde
eine konkrete Kaufentscheidung und
nutzt das Produkt oder die Dienst-
leistung entsprechend in der Nutzungs-
phase.

Schlussendlich kann gesagt werden,
dass die Zukunft der Kundenbeziehung
Lperso-digital” ist. Der Begriff setzt sich
wie folgt zusammen:

> Personlich: Unabhangig vom gewahl-
ten Vertriebs- und Kommunikationska-
nal muss die menschliche und vertrau-
ensvolle Komponente erhalten bleiben.
Bankgeschafte und generell die Finanz-
branche sind aus Sicht der Kunden
nach wie vor sensible Themen.

> Personalisiert: Das gilt bei allen Pro-
dukten und Dienstleistungen. Der
Kunde erwartet ein mafsgeschneider-
tes Angebot an Produkten und Dienst-
leistungen mit passgenauen Ansat-
zen. Die Analyse von Big Data, das
heifst beispielsweise die Auswertung
und Interpretation von historischen
Daten kann zum Vorteil des Kunden
genutzt werden. Diese Praxis hat sich
inzwischen schon als gangig etabliert.

> Digital: Alle Produkte und Dienstleis-
tungen sollten grundsatzlich digital
und moglichst ohne Medienbruche
zuganglich sein. Entscheidend ist die
Geschwindigkeit des Wandels im Di-
gitalisierungsprozess. Aufgrund der
hohen Veranderungsbereitschaft der
Kunden kann eine verzdgerte Reakti-
on der Bank zu einem Wettbewerbs-
nachteil fuhren. Die Begriffe person-
lich, personalisiert und digital mussen
daher bei jeder Losung ganzheitlich
betrachtet werden. Offline-Kanale

sollten daher kritisch auf ihre Daseins-
berechtigung hin Uberprift werden.

Kundenbediirfnisse
und Geschaftsmodelle

Im Finanzdienstleistungssektor gibt es
im Grunde kein Unterscheidungsmerk-
mal bei den Produkten und Dienstleis-
tungen, da diese nahezu identisch und
austauschbar sind. Die Banken stehen
daher vor einer grof3eren Herausfor-
derung, in Bezug auf das Angebot fur
ihre Kunden, was auch durch den
wettbewerbsbedingten Preisverfall bei
Bankprodukten erschwert wird. In der
Vergangenheit war die Verbindung zwi-
schen dem Bankberater und den Kun-
den durch eine Vertrauensbasis und
eine besondere Beratungsqualitat ge-
kennzeichnet. Heute legen die Kunden
Wert auf Transparenz, insbesondere bei
den Kosten, aber auch auf den Nut-
zungskomfort. Sie sind vor allem dann
abwanderungsgefahrdet, wenn sie
schlechte Erfahrungen mit dem Berater
oder dem Dienstleister gemacht haben.

Die meisten Kunden behalten ihre Ge-
schaftsbeziehung bei der jeweiligen
Bank aus Grliinden wie Vertrauen, Kom-
petenz und Nahe, aber auch des be-
nutzerfreundlichen digitalen Zugangs.
Ambivalent dazu ist der Wunsch nach
mehr Online-Unterstltzung. Dies lasst
sich anhand von Kundenwinschen wie
Bequemlichkeit, Einfachheit, Produk-
tivitat, Spafs und Image nachvollziehen.
Kunden nutzen ihre ansonsten unpro-
duktive Zeit, zum Beispiel wahrend der
Fahrt mit offentlichen Verkehrsmitteln,
durch mobile Gerate und digitale An-
wendungen produktiv, um letztlich
mehr Freizeit und einen héheren Nut-
zungskomfort zu haben.

Etablierte Banken mussen beispielswei-
se das Defizit innerhalb ihrer digitalen
Infrastruktur so anpassen, dass Kunden
selbststandig und ortstbergreifend
Uber Onlinekanale fallabschliefende
oder vorbereitende Entscheidungen
treffen kénnen. Damit kdnnen Bera-
tungsgesprache digital oder personlich
auf Basis digitaler Vorbereitungsmog-
lichkeiten so verkUrzt werden, dass sie
den Kundenbedurfnissen entsprechen.
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Auch die Mitarbeiter, insbesondere der
jungeren Generation, fordern aufgrund
ihres eigenen Nutzungsverhaltens digi-
talisierte Prozesse.

Veranderungen bei
den Kundenbediirfnissen

Kundenzentrierung ist eines der Schlis-
selworter in der Finanzbranche, aber ihre
Umsetzung ist noch nicht abgeschlossen
oder hat in einigen Bereichen noch nicht
einmal begonnen. In einer VUCA-Welt,
die ein volatiles, unsicheres, komplexes
und ambivalentes Umfeld umfasst, wer-
den Kundenbedurfnisse unsicher und
schwer vorhersehbar. Grundsatzlich zei-
gen sich auch Veranderungen im Verhal-
ten und in den Bedurfnissen der Kunden
mit erhohter Geschwindigkeit. Kunden-
bedlrfnisse kdonnen einerseits offen-
sichtlich sein, indem sie verbalisiert wer-
den, andererseits konnen sie aber auch
versteckt sein.

Bei den bereits aufgefuhrten Bedurfnis-
sen handelt es sich um offensichtliche
Winsche, die von Kunden kommuni-
ziert werden oder durch Handlungen
identifiziert werden kdnnen. Versteckte
Kundenbedurfnisse kénnen zum Bei-
spiel Mitgestaltung oder der Wunsch
nach Selbstbestimmung sein, da diese
nur durch eine qualitative Analyse er-
mittelt werden kédnnen. Qualitative Ana-
lysen sind schwieriger zu messen, kon-
nen aber fur die Gestaltung der Strategie
und des Produktmanagements einen
Mehrwert bieten.

Kundenzentrierung
als Wettbewerbsfaktor

Die grofste Herausforderung fur Finanz-
institute besteht darin, dass die Kunden-

zentrierung eine fortlaufende Aufgabe
und keine einmalige Angelegenheit ist.
Es geht nicht nur darum, die Mitarbeiter
an der Front zu befahigen, sondern es
bedarf einer unternehmensweiten Um-
setzung der kundenzentrierten Denk-
weise, angefangen bei der Fuhrungs-
ebene bis hin zu allen operativen und
unterstutzenden Abteilungen. Banken
mussen die KundenbedUrfnisse stetig
Uberwachen und konsequent in das
Geschaftsmodell aufnehmen. Neben der
Erhebung und Auswertung der Kunden-
wulnsche mussen die richtigen Schluss-
folgerungen fir das Geschaftsmodell
abgeleitet werden. Eine ausschliefsliche
Betrachtung von KundenbedUrfnissen
reicht nicht aus. Vielmehr mussen diese
in Zusammenhang mit den Megatrends
der Digitalisierung bertcksichtigt wer-
den.

Zur Sicherung zukunftiger Wettbewerbs-
vorteile ist es flr Banken unabdingbar,
den Kunden zu verstehen und in den
Mittelpunkt samtlicher Handlungen zu
stellen. Banken, welche die BedUrfnisse
ihrer Kunden verstehen und damit maf3-
geschneiderte Angebote unterbreiten
kdbnnen oder Uber die gewunschten
Kanale kommunizieren, erzielen eine
hoéhere Kundenloyalitat sowie Kunden-
durchdringung und damit eine geringe-
re Wechselbereitschaft.

Sowohl das Kundenverhalten als auch
das externe Umfeld andern sich standig,
was eine dynamische Anpassung des
Geschaftsmodells erfordert. Kunden-
zentrierung ist kein Programm, sondern
eine Anderung der Denkweise und des
Verhaltens, die ein grundlegendes En-
gagement des gesamten Unternehmens
erfordert. Kundenzentrierung hat sich
zu einem strategischen Geschaftsgebot
entwickelt, wenn Unternehmen Kunden
anziehen, halten und neue Kunden

gewinnen wollen, das heif3t, wenn sie
nachhaltig profitabel und wettbewerbs-
fahig sein mochten.

Sie sollten den Wandel als ein normales
kulturelles Element in der Unterneh-
mensphilosophie implementieren. Die
Geschaftsmodelle mussen neben einer
geringen Komplexitat auch leicht
veranderlich und anpassbar sein. Die
traditionellen Geschaftsmodelle von
Banken weisen eine hohe Komplexitat
auf. Einzelne Produkte und Dienstleis-
tungen werden Uber separate Prozesse
und Technologien abgebildet. Die Kon-
sequenz daraus ist, dass die Bank neben
hohen operationellen Risiken insgesamt
hohere Kosten zu tragen hat. Fur die
Kunden sind die Komplexitat und man-
gelnde Flexibilitat in der Zusammen-
arbeit mit der Bank sichtbar und fihren
haufig zu einem schlechten Kunden-
erlebnis. Dieses wird verstarkt durch die
mangelnde Transparenz von Produkten,
Dienstleistungen und Konditionen. Die
neu aufkommenden Wettbewerber
brauchen keine Digitalisierung. Sie wer-
den bereits vollstandig digital gegriin-
det und kennen nichts anderes als
digitale Infrastrukturen und Geschafts-
modelle.

Die Herausforderungen, vor der die Fi-
nanzbranche steht, sind grof3. Neben
der Wichtigkeit der Verfugbarkeit, Aus-
wertbarkeit und Interpretation von Da-
ten, ist das Thema Einfihrung und Er-
neuerung von intelligenter und teilweise
selbstlernender Technologie als Voraus-
setzung zu sehen. Die Investition in das
Thema Daten ist die Grundvorausset-
zung fUr eine erfolgreiche Zukunft der
Finanzbranche.

Fufnote
* https://hbr.org/2014/10/the-value-of-keeping-
the-right-customers |
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