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Vorwort

Der Vertrieb eines Unternehmens bietet Kunden in einer Marktwirtschaft grundsitzlich
eigene oder fremde spezifische Produkte und Dienstleistungen gegen Entgelt an. Aus die-
ser Sicht kdnnten in einer arbeitsteiligen Gesellschaft die meisten entgeltlich angebotenen
Produkte und Dienstleistungen als Vertriebsleistungen interpretiert werden, so beispiels-
weise bei Anwilten, Arzten und Ingenieuren, die juristische, medizinische oder technische
Dienstleistungen anbieten, ebenso wie Kreditinstitute, die finanzwirtschaftliche Dienst-
leistungen und Produkte beraten. Der Gestaltungsrahmen des unternehmerischen Handelns
im Vertrieb bestimmt dabei wesentlich das (unmittelbare) wirtschaftliche Ergebnis.

Wie in jeder anderen Branche, wird die Ausgestaltung des Bankvertriebs in der Praxis
durch zahlreiche rechtliche, technische und wirtschaftliche Rahmenfaktoren bestimmt.
Aufgrund der hohen volkswirtschaftlichen Relevanz obliegt die Finanzbranche, im Hin-
blick auf deren dauerhafte Funktionsfahigkeit, aber besonderen gesetzgeberischen Kon-
trollen. letzten globalen Finanz- und Wirtschaftskrise stehen insbesondere Kreditinsti-
tute und deren Vertriebsverhalten inmitten einer intensiven ffentlichen Diskussion und
fokussierten Wahrnehmung.

So hat das Kundenvertrauen in die Beratungsqualitdt der Finanzindustrie im Allge-
meinen gelitten — andererseits fiihrten umfassende gesetzliche Regelungen, beispielsweise
zu Verhaltensregeln und Organisationspflichten, bereits zu Verhaltensénderungen und
Neuausrichtungen im Bankvertrieb.

Diese Veranderungen stehen aber erst am Anfang einer historischen Neuausrichtung
des Bankvertriebs in den néchsten Jahren, der iiber (finanzmarkt-)regulatorische Mafinah-
men hinaus, insbesondere durch eine weiterhin rasant fortschreitende Entwicklung der
Digitalisierung, Demografieverdnderungen und eine zunehmende Wettbewerbsintensitét
beispielsweise durch Non- und Near-Banks sowie FinTech-Unternehmen geprigt sein
wird. Hiervon beriihrt sind inzwischen eine Vielzahl von Kreditinstituten, die entweder
Adjustierungen im bestehenden Geschiftsmodell vornehmen oder gar eine umfassende
Neuausrichtung ihrer Geschéftsmodelle initiieren.

Das Konzept zum vorliegenden Handbuch Bankvertrieb entstand bei den Herausge-
bern durch zahlreiche Gespriche mit Kreditinstituten und Kunden iiber Entwicklungen im
,Bankvertrieb von Heute und Morgen®. Dabei wurden die Facetten des Bankvertriebs aus
unterschiedlichen Perspektiven diskutiert und bewertet. Das Gesamtwerk reflektiert diese
Perspektiven und ist deshalb in 11 Teile eingeteilt:



VI Vorwort

Teil I bezieht allgemeine Sichtweisen der Marktteilnehmer als Anbieter und Nachfrager
aus genossenschaftlicher, 6ffentlich-rechtlicher und privatwirtschaftlicher Sicht ein. Im
Weiteren werden unterschiedliche Moglichkeiten diskutiert, das Vertriebsmanagement
auszugestalten (Teil II). Teil III zeigt zukiinftige Omnikanal-Ansitze der Kreditinstitute
auf. Teil IV erldutert ergdnzend die mogliche Ausgestaltung bankbetrieblicher Produkt-
portfolios. Welche Beratungsmodelle Kreditinstitute fokussieren (kénnen), wird in Teil V
dargestellt, zum Beispiel Antworten auf die Frage, ob Banken und Family Offices ein
Geschéftsmodell mit Zukunft sind. Die rechtlichen Rahmenbedingungen bestimmen
die Ausgestaltung des Bankvertriebs in der Praxis inzwischen signifikant. Insofern fo-
kussiert Teil VI juristisch zunichst die Rechtsberatung fiir Bankkunden. Uberdies werden
strafrechtliche Risiken im Bankvertrieb erdrtert. Da die Messung und Steuerung der Ver-
triebsergebnisse eine wesentliche Managementaufgabe ist, behandelt Teil VII das Finanz-
management ausgewahlter Kreditinstitute. Die Teile VIII, IX und X bilden wesentliche
und unabdingbare Rahmenbedingungen fiir die Funktionsfahigkeit der Kreditinstitute, das
hei3t im Personalmanagement die Rekrutierung geeigneter Mitarbeiter unter Berticksich-
tigung des Personalmanagements in die Gesamtbankstrategie (Kap. 8), Anforderungen
an Technologien/Prozesse (Kap. 9), zum Beispiel vor dem Hintergrund einer weiter fort-
schreitenden Digitalisierung, einem verdnderten Kundenverhalten wie der Generation Y
und neuen Technologien (Hard- und Software). Dariiber hinaus wird die in- und externe
Kommunikation immer mehr zu einem Erfolgsfaktor im Bankvertrieb (Teil X).

Teil XI widmet sich letztlich dem Aspekt der Ethik und Nachhaltigkeit im Bankver-
trieb. Ausgehend von theoretischen Grundpositionen werden anschlieend Anforderun-
gen eines ethischen Bankvertriebs in der Praxis diskutiert.

Fiir den Leser bilden die Kapitel zunédchst einen mdglichen Rahmen, um das Thema
Bankvertrieb ganzheitlich einzugrenzen — im Weiteren werden in den einzelnen Kapiteln
Schwerpunktthemen von unterschiedlichen Autoren erldutert, die hierdurch einen roten
Faden bilden.

Dieses Handbuch will mit seinen Beitrdgen fachliche Impulse geben und Diskussionen
anregen. Wir freuen uns, in diesem Buch zahlreiche namhafte Autor(Inn)en gewonnen
zu haben, um einen anwendungsorientierten Fachdiskurs zwischen Theorie und Praxis
zu fithren. Thnen gilt zuvorderst unser herzlicher Dank fiir die Mitarbeit. Ein besonderer
Dank zum Gelingen dieses Werkes geht im Institut fiir Vermdgensaufbau (IVA) AG an
Herrn Ludwig Heinz.

Die Konzeption des Gesamtwerkes erhebt keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit. Auf-
grund der Dynamik neuer Entwicklungen im Bankwesen ist eine abschlieBende Fertigstel-
lung deshalb auch nahezu ausgeschlossen. Wir mochten unsere Leser deshalb gerne zu
Anregungen und Riickmeldungen auffordern unter:

detlef.hellenkamp@dhbw-stuttgart.de

kai.fuerderer@institut-va.de

In diesem Sinne wiinschen wir eine anregende Lektiire.

Prof. Dr. Detlef Hellenkamp
Kai Fiirderer
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1 Einleitung

Die Wurzeln der Volksbanken Raiffeisenbanken reichen zuriick bis in die Mitte des 19.
Jahrhunderts. Es war eine herausfordernde Zeit, die gewaltige geistige, gesellschaftliche,
wirtschaftliche und politische Umbriiche mit sich brachte. Die Gewerbefreiheit fithrte
dazu, dass sich Handwerker, Gewerbetreibende, Bauern und Landwirte als selbstverant-
wortliche Unternehmer am freien Markt behaupten mussten. Dazu bedurfte es einer ange-
messenen Finanzierung der Betriebe zu giinstigen Konditionen, die in der damaligen Zeit
keinesfalls leicht zur erhalten war. Im heutigen Sprachgebrauch kénnte man die damalige
Situation als Kreditklemme bezeichnen, da weder die wenigen von den Sparkassen noch
die von privaten Geldverleihern gewéhrten Darlehen ausreichten, um den Investitionsbe-
darf des landwirtschaftlichen und gewerblichen Biirgertums zu decken.

Als Hermann Schulze-Delitzsch und Friedrich Wilhelm Raiffeisen in dieser Zeit die
ersten Kreditgenossenschaften auf Basis der Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbst-
verwaltung griindeten, war das eine Revolution — deren Erfolgsformel auch mehr als 150
Jahre danach noch Giiltigkeit besitzt. Unter dem Motto ,,Hilfe zur Selbsthilfe schufen
Schulze-Delitzsch und Raiffeisen die Vorldufer der heutigen Volksbanken und Raiffeisen-
banken, die heute mit bundesweit {iber 30 Mio. Kunden, 18 Mio. Mitgliedern, 13.000
Filialen und 160.000 Mitarbeitern die grote genossenschaftliche Gruppe in Deutschland
bilden (vgl. Gotz und Gros 2009).

Nach der Griindung der ersten Kreditgenossenschaften sollte es noch mehr als 100 Jah-
re dauern, bis der Einsatz von Grofirechnern bei der Kontofithrung und bei Buchungsvor-
gingen Ende der 1950er Jahre die erste Phase einer weiteren Revolution einleitete, die den
Bankensektor nachhaltig verandern wiirde — die technische Revolution. Was vorerst nur
der Entlastung der Backoffice-Bereiche in Banken diente, entwickelte sich in einer zwei-
ten Phase — allerdings sehr zdgerlich — auch in Richtung der Kommunikation mit Kunden.

Uber Bildschirmtext und Telefonbanking war es Kunden erstmals moglich, Transaktio-
nen ohne Besuch einer Bankfiliale zu titigen. Erst in den 1990er Jahren startete mit dem
Internet-Banking® der Siegeszug elektronischer Bankgeschéfte. Heute werden bei Ban-
ken und Sparkassen bundesweit mehr als 50 Mio. Konten online gefiihrt — mit steigender
Tendenz.

Getragen durch den Technologieschub der letzten Jahre befindet sich die Bankenbran-
che heute in der dritten Phase der technischen Revolution. Schlagworte wie Web 2.0,
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Mobile und Smart Data bilden den Néhrboden fiir die fortschreitende Digitalisierung des
Bankgeschifts in einer nie dagewesenen Form (vgl. DZ BANK AG 2014).

Nachstehend werden, ausgehend von einer fundierten Analyse der Rahmenbedingun-
gen, die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Geschéftsmodell der Volksbanken
und Raiffeisenbanken beleuchtet und auszugsweise Mallnahmen aufgezeigt, wie sich die
Genossenschaftliche Finanzgruppe auf die digitale Transformation des Bankgeschéfts im
Privatkundensegment einstellt.

2 Rahmenbedingungen und deren Charakteristika
2.1 Technologischer, insbesondere digitaler Wandel

Die Automatisierung und Miniaturisierung schreitet in relativ gleichbleibendem Tempo
voran. Weiterhin verdoppelt sich ca. alle 18 bis 24 Monate die Leistungsfahigkeit von IT-
Schaltkreisen. Dies wirkt sich in zunehmenden Rechen-, Analyse- und Speicherleistungen
aus. Damit ist die Leistungsfahigkeit eines fritheren GroBrechners inzwischen in Smart-
phones, in absehbarer Zeit sogar in Uhren oder anderen ,,Wearables*, also Erweiterungen
der Kleidung, abbildbar.

Der rasante Anstieg gilt auch fiir Geschwindigkeit und Bandbreiten von Kommuni-
kationsleistungen. Damit wird es moglich, dem Nutzer jederzeit simtliche gewiinschte
Informationsstrukturen zur Verfligung zu stellen, das heif3t Informationsverfiigbarkeit und
Transparenz jederzeit an jedem Ort, zumindest soweit er iiber WLAN oder Telefonnetze
erreichbar ist.

Diese digitale Revolution hat auch vor den Banken nicht halt gemacht. Weltweit wird
bereits mehr als die Halfte aller Interaktionen zwischen Bank und Kunden digital getétigt.
Die zeitlich und rdumlich unbegrenzte Verfiigbarkeit von Bankdienstleistungen ist kein
Begeisterungsfaktor mehr, sondern wird von Kunden mit groBer Selbstverstandlichkeit
erwartet.

2.2 Regulation aufgrund der Finanz- und Eurokrise

Die Finanzkrise hat zu massiven Eingriffen von Gesetzgeber und Regulatoren gefiihrt.
Ein Ende neuer Regulationen ist nicht absehbar. Bestimmte Leistungen wurden verboten
bzw. in ihrer Wirkung eingeschrinkt. Fiir andere Leistungen wird der Umbau der Markt-
strukturen ins Auge gefasst.

Die umfangreichsten Eingriffe richten sich auf die Verscharfung von Vorgaben und das
Einziehen von Grenzen, zum Beispiel fiir Liquiditits-, Kredit- und Risikostrukturen durch
Basel II und Basel III. SchlieBlich wurden und werden Vorgaben zu bestimmten Vorge-
hensweisen gemacht. Dies betrifft sowohl operative Prozesse am Kunden, zum Beispiel
das Beratungsprotokoll im Beratungsprozess als auch Reporting-Prozesse.
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2.3 Verdandertes 6konomisches Umfeld mit Niedrigzinsen

Es ist ein zunehmender Erlos- und Kostendruck zu beobachten, der zum Kippen bisher
profitabler Geschéftsmodelle fithren kann. Wichtigster Grund ist die Niedrigzinssituation,
welche die Margen der Finanzdienstleister deutlich reduziert hat. Diese Entwicklung ist
u. a. auf die Staatsfinanzierungskrise zuriickzufiihren, die durch Wachstumsimpulse der
Notenbanken mittels expansiver Geldpolitik, das heif3t niedriger Zinsen, iiberwunden wer-
den soll. Eine deutliche Anderung dieser Politik ist auf absehbare Zeit nicht erkennbar.

Dazu tritt eine Verschirfung des Wettbewerbs durch eine zunehmende Zahl von Akteu-
ren. Bankgeschift wird global. Selbst fiir Retail-Banken ist es in hohem Maf} européisch
beeinflusst. Neue Wettbewerber — auch aus dem Nicht-Bankenumfeld — dringen ein und
entwickeln neue Geschéftsmodelle. Dabei nutzen sie in vielen Fillen deutlich einfachere
und kostengiinstigere Strukturen, als es den traditionellen Filialbanken mit ihrer verzweig-
ten physischen Infrastruktur moglich ist.

3 Konsequenzen
3.1 AufKundenebene

3.1.1 Erwartung iibergreifender Produkte und Services

In Zeiten von Google und Co. sind umfassende Informationen zu jedem Thema zu jeder
Zeit nur einen Klick entfernt. Damit steigt auch die Erwartungshaltung nach Transparenz,
um Einzelentscheidungen auf Basis der Kenntnis iiber die gesamte Finanzsituation tref-
fen zu konnen. Neben umfassenden, qualitativ stets gleichbleibend hohen Beratungsleis-
tungen, werden neue, iibergreifende Produkte und Services erwartet, die diesem Wunsch
Rechnung tragen.

Dies manifestiert sich momentan insbesondere in der Erwartung an Produkte und Ser-
vices des Personal Finance Management (PFM). In einer von ibi research durchgefiihrten
Befragung unter 3163 Bankkunden wiinschen sich 62 % der befragten Kunden eine geord-
nete Ubersicht iiber alle verschiedenen Bankverbindungen und -produkte. Diese Ubersicht
soll unabhéngig davon bereitgestellt werden, bei welcher Bank oder Sparkasse der Kunde
ein Produkt abgeschlossen hat. Die Nachfrage nach Personal Finance Management Sys-
temen wird sowohl von externen Anbietern als auch den meisten Kreditinstituten inzwi-
schen bedient. Dabei ist zu beachten, dass es lediglich fiir 43 % der Kunden ausreichend
ist, wenn sie ausschlieBlich die Umsétze ihrer Hauptbankverbindung vorfinden (Abb. 1).

Allgemein besteht ein groBes Interesse der Kunden daran, einen Uberblick iiber die
monatlichen Ausgaben in unterschiedlichen Kategorien zu erhalten. Die liberwiegende
Mehrzahl der Kunden kann sich dazu die Nutzung eines personlichen Finanzmanage-
ment-Systems vorstellen und ist an einer langfristigen Nutzung interessiert. Die fiir das
Finanzmanagement automatische Kategorisierung setzt allerdings bargeldlose Zahlungen
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Bitte bewerten Sie die folgenden Aussagen zur
Zusammenfiihrung mehrerer unterschiedlicher
Bankverbindungen.

Ich wiinsche mir eine geordnete
Ubersicht (iber alle meine verschiedenen
Bankverbindungen und -produkte,
unabhangig davon, bei welcher Bank
oder Sparkasse ich das Produkt
abgeschlossen habe.

21% |7%|9%

Fur mich reicht es aus, wenn
ausschlieRlich die Umsatze meiner
Hauptbankverbindung automatisch in
Kategorien eingeordnet werden.

21% 22% 20% 14%

]

T T T
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mStimmevollzu BmStimmezu @Neutral OStimmenichtzu OStimmegarnichtzu BWeil nicht

Abb. 1 Kundenerwartungen zur konsolidierten Sicht auf Konten. (vgl. LoB1 et al. 2014)

voraus. Mehr als die Hélfte der Befragten kann sich deshalb vorstellen, ihr Zahlungsver-
halten zu dndern und 6fter mit EC- oder Kreditkarte zu bezahlen, damit die Zahlungen
automatisch kategorisiert werden. Dariiber hinaus gibt ebenfalls mehr als die Hilfte der
befragten Kunden ihre Bereitschaft an, Zahlungen mit Bargeld manuell in das System
nachzutragen und eine Kategorisierung vorzunehmen.

Fiir die Banken bedeutet das neben der Notwendigkeit, entsprechende Systeme bereit-
zustellen auch einschneidende Verdnderungen fiir Kartenstrategie und Bargeldlogistik.

Griinde fiir die Nutzung des Personal Finance Managements einer Bank oder Sparkasse
sind vor allem die bisherigen guten Erfahrungen mit dem Online-Banking einer Bank oder
Sparkasse (89 %), Datenschutz und Sicherheit (63 %) sowie der personliche Berater, der
bei Fragen und Anregungen zur Seite steht (63 %) (Abb. 2).

Aufgrund des Vorsprungs unabhéngiger Wettbewerber, die bereits heute entsprechende
Plattformen verfligbar halten, miissen Banken und Sparkassen das Angebot von Personal
Finance Management kurzfristig bereitstellen. Deren Verfiigbarkeit ist {iber unterschied-
liche Endgerite hinweg mit einem einheitlichen Datenstand zu gewahrleisten, damit der
Kunde beispielsweise Bargeldzahlungen unterwegs direkt erfassen kann. Durch eine im-
mer stirkere Praferenz mobiler Endgerite miissen Services und Apps entwickelt und be-
reitgestellt werden.

3.1.2 Erwartung vereinfachter Produkte, die transparent dargestellt
werden

In einer Studie von Bain & Company werden die Erwartungen der Kunden in einem soge-

nannten Kundenmanifest formuliert. Zusammengefasst ldsst sich sagen: Kunden fordern

einfache und klare Produkte und Services, die einfach aufzufinden sind und transparent
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Ich kann mir die Nutzung eines persénlichen Finanzmanagement-
Systems bei einer Bank oder Sparkasse vorstellen, ...

... da ich bisher gute Erfahrungen mit dem
51% 38%

Online-Banking meiner Bank oder
Sparkasse gemacht habe.

... da ich der Meinung bin, dass
Datenschutz und Sicherheit bei einer Bank
oder Sparkasse eher gewahrleistet sind.

... da ich mich bei Fragen und Anregungen
direkt an meinen Berater wenden kann.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mStimme vollzu ®Stimme zu @Neutral OStimme nicht zu OStimme gar nicht zu  @Weil nicht

Abb. 2 Griinde fiir die Nutzung von Personal Finance Management bei einer Bank oder Sparkasse.
(vgl. LoBl et al. 2014)

Kunden werden eine solche Selbstberatungs-Lésung primar...

...bei Direktbanken nutzen.

...bei unabhangigen Dienstleistern
nutzen.

...bei Filialbanken nutzen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mStimmevollzu ®Stimme eherzu OStimme eher nichtzu @Stimme gar nichtzu OKeine Angabe

Abb. 3 Vom Kunden gewihlte Anbieter fiir Selbstberatungslosungen. (vgl. ibi research 2013)

dargestellt werden. Das darf nicht nur in der persdnlichen Beratung in der Filiale gesche-
hen, sondern muss — dem generellen und brancheniibergreifenden Trend zu Selbstbera-
tungslosungen folgend — in allen relevanten Kandlen gewihrleistet sein.

Unter Bezugnahme auf den bekannten ROPO-Effekt (research online, purchase off-
line) lieBe sich auch ein ROPA-Effekt formulieren: research online, purchase anywhere.
In nahezu allen Branchen haben Kunden in der jiingsten Vergangenheit gelernt, dass sich
Produkte iiber einen Kommunikationskanal recherchieren, bestellen und iibergangslos in
einem anderen Kanal abschlieBen lassen (vgl. Bain und Company 2014). Davon sind Ban-
ken flichendeckend noch weit entfernt. Gleichzeitig stimmt einer Studie von ibi research
und plenum Management Consulting zufolge mehr als die Hélfte der befragten Experten
der These zu, dass sich Selbstberatungsldsungen von einer Nischen- zu einer Breitenan-
wendung entwickeln werden (Abb. 3).

Banken und Sparkassen miissen ihren Kunden Selbstberatungsldsungen zur Verfiigung
stellen. Vor allem Filialbanken konnen diesen Einstieg nutzen und durch die Bereitstel-
lung eines personlichen Ansprechpartners dem Kunden einen Mehrwert bieten. Der Kun-
de kann dabei auf unterschiedlichen Wegen zum Berater gelangen: Fiir eine Beratung in
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44% 32% 16%

Ich bevorzuge einfache und leicht
verstandliche Finanzprodukte.

Produkte, deren Zusammensetzung nicht
auf Anhieb erkennbar ist, schrecken mich 43% 25% 18%
ab.

Ich mochte bei hohen Renditechancen auch
Uber risikoreiche Produkte informiert
werden, die unter Umstanden zu Verlusten
fihren kénnen.

25% 16% 19% (9% 24%

Ich mdchte aktiv von meiner Bank lber
Produkte informiert werden, die mich 13%  19% 27% 15% 22%
interessieren kénnten.

Ich méchte ein individuell auf mich
zugeschnittenes Produkt und wirde dafir in
Kauf nehmen, dass ich die 20% | 15% 42% 9%
Zusammensetzung des Produktes nicht
kenne. | | | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mStimme vollzu ®Stimme zu @Neutral OStimme nicht zu OStimme gar nicht zu  @Weil nicht

Abb. 4 Kundenanforderungen an die Eigenschaften von Produkten. (vgl. Friichtl und Peters 2012)

der Filiale ist zwingend das Angebot einer Terminvereinbarung erforderlich, bei der zu-
sétzlich die bereits eingegebenen Daten des Kunden in das Tool gespeichert werden und
im spateren Beratungsgespriach zur Verfiigung stehen.

Dariiber hinaus besteht auch via Internet die Moglichkeit zu einer Interaktion zwischen
Kunde und Berater, zum Beispiel iiber einen telefonischen Kontakt, eine Chat-Funktion
oder iiber das Angebot einer Videoberatung. Die Kernkompetenz der Volks- und Raiffei-
senbanken bleibt dabei weiterhin die qualitativ hochwertige und individuelle Beratung im
personlichen Dialog zwischen Berater und Kunde. Dabei stehen beim Kunden — sicher
nicht zuletzt als direkte Konsequenz aus der Finanzmarktkrise — die leichte Verstind-
lichkeit und die nachvollziehbare Struktur der Produkte im Vordergrund, selbst wenn das
moglicherweise Renditechancen reduziert (Abb. 4).

3.1.3 Erwartung von Preistransparenz in Verbindung mit erhohter
Preissensitivitat

Die Forderung nach Transparenz ist in der Vergangenheit immer lauter geworden. Nicht

nur der Verbraucherschutz, sondern auch die Kunden selbst fordern eine stiarkere Auf-

klérung insbesondere iiber versteckte oder schwer erkennbare Preiselemente. Eine grofie

Vielzahl an Vergleichsportalen, die nahezu unbegrenzte Verfiigbarkeit von Informationen
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und die wachsende Vergleichsbereitschaft der Kunden fithren dazu, dass Preistransparenz
zu einem wesentlichen Element der Finanzbeziehung werden wird.

Die Priifungs- und Beratungsgesellschaft Ernst & Young hat in einer umfangreichen
Studie 33.000 Bankkunden in mehr als 40 Landern zu ihrer Einstellung gegeniiber be-
preisten Finanzdienstleistungen befragt. Deutsche Bankkunden verfligen demnach iiber
eine besonders hohe Preissensibilitdt und eine geringe Bereitschaft, Entgelte fiir zusdtz-
liche Beratungsleistungen zu entrichten (vgl. Ernst Und Young 2014).

Vor dem Hintergrund eines erheblichen Preiswettbewerbs im deutschen Retail Ban-
king bestehen fiir die Volksbanken und Raiffeisenbanken, die sich traditionell als Quali-
tats- und nicht als Preisfithrer verstehen, besonders hohe Herausforderungen, innovative
Ldsungen zu erarbeiten, die der Preissensibilitdt der Kunden Rechnung tragen, ohne den
eigenen Anspruch an qualitativ gleichbleibend hohe Beratungsleistungen und Finanzpro-
dukte zu senken.

3.1.4 Erwartung einer breiteren Palette verbundener Vertriebswege

In der Finanzkrise hatte die Finanzdienstleistungsbranche mit enormen Vertrauensverlus-
ten zu kdmpfen. Die Volksbanken und Raiffeisenbanken gingen durch ihre traditionellen
genossenschaftlichen Werte gestirkt aus der Krise hervor. Generell riickten Werte, Néhe
und Emotionen noch weiter in den Vordergrund, um das Kundenvertrauen und eine emo-
tionale Basis fiir die Kunde-Bank-Beziehung zu fordern. Diese Néhe auch im Internet
erlebbar werden zu lassen, wird eine der grofSten Herausforderungen der Finanzbranche
darstellen. Die Volksbanken und Raiffeisenbanken legen in der personlichen Kundenbe-
ziehung grofiten Wert auf das Erkennen und Herausarbeiten individueller Kundenbediirf-
nisse, um darauf aufbauend maBgeschneiderte Angebote bieten zu kénnen. Mit dem Aus-
bau der Digitalisierung des Leistungsangebots miissen entsprechende Datenanalyse-Ver-
fahren und eine personalisierte Kundenkommunikation online einhergehen.

Diese intensive Kundenkommunikation tiber alle verfiigbaren Kanile hinweg ist von
grofBter Bedeutung vor dem Hintergrund deutlicher abnehmender Filialnutzung. Die Filiale
wird von Kunden im Durchschnitt lediglich ein- bis zweimal pro Jahr zu Beratungs- oder
Servicethemen, die SB-Zone dagegen (in erster Linie zur Bargeldversorgung) drei- bis
fiinfmal pro Monat besucht. Noch eklatanter wird der Unterschied bei den web-basierten
Kanélen. Kunden nehmen etwa sieben- bis zehnmal pro Monat Kontakt iiber die Website
der Bank auf, die mobilen Angebote werden sogar 15- bis 20-mal pro Monat aufgerufen
(zeb.Research 2013). Diese eindeutige Praferenz der Kunden, fiir Transaktionen oder zu
Informationszwecken Onlinekandle zu nutzen, muss sich in einer vernetzten Angebots-
landschaft der Banken widerspiegeln.

Das veranderte Nutzerverhalten fiihrt zu einem kontinuierlichen Wechseln des Kunden
zwischen den Kandlen. Wiahrend das Internet im Bankgeschift in vielen Fillen zur In-
formationsbeschaffung herangezogen wird, bevorzugt ein Grofiteil der Kunden fiir einen
Abschluss den Besuch in einer Bankfiliale. Experten sehen eine Zweiteilung in komple-
xere personliche Beratung in der Filiale sowie Nutzung anderer Kandle fiir standardisierte
und wenig erklarungsbediirftige Produkte. Um diese Kundenanforderungen zu erfiillen,
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miissen Banken und Sparkassen ein nahtloses Zusammenspiel der Kanédle ermdglichen.
Dies erfordert neben einheitlichen Prozessen auch eine konsistente Datenverfiigbarkeit
iiber alle Vertriebswege hinweg. Am besten gelingt dieses Zusammenspiel der Kanile
durch deren Integration in ein durchgidngiges Omnikanal-System. Die Volksbanken und
Raiffeisenbanken haben sich gemeinsam mit den Unternehmen der genossenschaftlichen
Finanzgruppe bereits vor mehreren Jahren dieser Herausforderung angenommen und mit
dem Projekt KundenFokus 2015 die Weichen fiir ein konsequentes Omnikanal-Banking
gestellt.

3.1.5 Einsatz mobiler (Vertriebswege-) Losungen

Ein wesentliches Element des Omnikanal-Banking stellt das Angebot mobiler Banking-
Losungen dar. Die zunehmende Verbreitung mobiler Endgerdte wird in wenigen Jahren
dazu fiihren, dass das Online-Angebot von Banken und Sparkassen {iberwiegend iiber mo-
bile Endgeréte wie Smartphones oder Tablets bezogen wird. Dabei erwarten Kunden nicht
nur Informationen, sondern eine umfassende Bedarfsabdeckung zu ihrem eigenen Finanz-
dienstleistungsbedarf und dessen Management. Dazu gehdren auch Produktangebote im
Aktiv- wie im Passivbereich sowie iibergreifende Services wie das bereits erwéhnte Per-
sonal Finance Management. Diese Services miissen jederzeit und iiberall verfiigbar und
auf die jeweilige Lebens- bzw. Bedarfssituation des Nutzers individuell anpassbar sein.
Haufig genutzte Funktionen miissen iiber ein ,,Dashboard konfiguriert werden konnen,
um den raschen Zugriff darauf zu ermoglichen, ausgewihlte Push-Nachrichtendienste sol-
len als Favoriten bestimmt werden.

Die Omnikanal-Strategie zieht auch die Notwendigkeit einer Prozessoptimierung fiir
Information und Beratung bis hin zum Abschluss nach sich. Kunden gehen nach ihren Er-
fahrungen in anderen Branchen davon aus, dass sie intuitiv von ihrem ersten Kontakt bis
zum Produkt geleitet und begleitet werden. Zu jedem Zeitpunkt miissen Absprungpunkte
in eine personliche Kommunikation angeboten werden.

3.2 AufBankebene

3.2.1 Kontinuierliche Wettbewerbsbeobachtung
Angesichts der massiven Verdnderungen ist das Bankmanagement aufgefordert, regelma-
Big in einem Rundum-Blick die Wettbewerbssituation zu beobachten und iiber die eigene
Positionierung nachzudenken. Nur beispielhaft sei im Folgenden eine Analyse herausge-
griffen, die die Wettbewerbsanalyse nach Porter (Kostenfiihrerschaft versus Differenzie-
rung) um die fiir Banken besonders wichtige zweite Dimension der Vertriebswegegestal-
tung erginzt.

In der heutigen Positionierung sind die Banken in Deutschland noch relativ ,,mitten-
zentriert™ positioniert (Abb. 5).

Fir reife, verteilte Mérkte ist demgegeniiber ein Trend ,,in die Ecken der Matrix* ty-
pisch. Wihrend sich eine Reihe an Instituten hin zu einer sehr stark standardisierten bzw.
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Abb. 5 Priorisierung des Zielbildes — Heutige Muster am Markt. (ibi research 2013)

kostenoptimierten Positionierung iiber elektronische Vertriebskanédle bewegt, wird fiir
die regional tdtigen Banken eine auf Standardisierung beruhende Omnikanalstrategie als
wahrscheinlich erachtet.

Bislang hat sich das historisch niedrige Zinsniveau nur moderat auf die Bruttozinsspan-
ne der Banken und Sparkassen ausgewirkt, die Ertragslage der Institute wurde dadurch nur
geringfiigig beeinflusst. Durch Entlastungen bei den Refinanzierungskosten sowie stabile
bzw. steigende Fristentransformationsbeitridge konnten sinkende Aktivzinsen in groflen
Teilen kompensiert werden.

In den néchsten Jahren werden sinkende Refinanzierungskosten sowie die Ausnutzung
von Preisspielrdumen im Einlagengeschift jedoch keine nennenswerte Rolle bei der Ent-
lastung der Ertragslage spielen, da die Spielrdume im derzeit historisch niedrigem Zins-
niveau nahezu ausgereizt sind.

Neben der bereits skizzierten Kostensenkung durch einen héheren Grad an Standardi-
sierung sowie dem Einsatz von elektronischen Vertriebswegen konnten der Ausbau des
Aktivgeschifts sowie des provisionstragenden Geschéfts realistische Stellhebel fiir eine
Kompensation der Ertragslage von Banken und Sparkassen sein.

Insbesondere im Aktivgeschéft mit Firmenkunden ist schon seit einiger Zeit eine deut-
liche Dynamik bei den Wettbewerbsinitiativen der Institute festzustellen (vgl. Bundesver-
band der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken 2014).

Eine Wettbewerbsbetrachtung lediglich in Richtung anderer Kreditinstitute wiirde aber
in Zeiten der Digitalisierung zu kurz greifen. Der Einsatz moderner Technologie erlaubt es
heute auch branchenfremden Anbietern, Finanzdienstleistungen anzubieten. Solch bran-
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chenfremde Anbieter sind einerseits die ,,neuen Oligarchen®, die zunehmend Lésungen
fiir Finanzbediirfnisse des Kunden anbieten. Aber auch neue Unternehmen, héufig als
FinTechs bezeichnet, entwickeln innovative und einfache Losungen im Finanzdienstleis-
tungsbereich.

Zwar geben in einer von ibi research und plenum Management Consulting durch-
gefiihrten Befragung lediglich 18 % der befragten Experten an, dass das heutige Stan-
dard-Angebot von Banken und Sparkassen, wie zum Beispiel Girokonto, Tagesgeld oder
Autokredit, zu einem wesentlichen Teil von branchenfremden Anbietern bezogen wird.
Betrachtet man einzelne Aspekte des Bankgeschifts, wie beispielsweise den Zahlungs-
verkehr im Online-Handel, kdnnen sich jedoch 61 % der Teilnehmer vorstellen, dass Non-
banks wie zum Beispiel Paypal das Feld beherrschen (vgl. ibi research 2013).

Damit ein schleichender Verlust der Kunden an branchenfremde Anbieter verhindert
werden kann, miissen deren Losungen kontinuierlich beobachtet werden. Aufgrund der
Einfachheit fiir den Kunden lassen sich damit Hinweise auf Verbesserungen von Bankpro-
dukten und -services entdecken, die unter Umsténden einfach zu adaptieren sind. Damit
kann in vielen Fillen ein Mehrwert flir den Kunden geschaffen werden.

3.2.2 Verstirkter Bedarf an zielgenauer Kundensegmentierung

Die gewihlte strategische Positionierung der Bank muss durch konkrete Maflnahmen hin-
terlegt werden, die in Summe die Profitabilitit in Richtung Zielniveau steigern. Dabei
sind alle ,,Stellhebel systematisch einzusetzen. Ein besonders wichtiger Stellhebel ist die
gezielte Allokation der Ressourcen auf die richtigen Kundensegmente und deren zielgrup-
penkonforme Ansprache. Konsumenten erwarten heute mehr denn je, dass Unternehmen
mit passgenauen Losungen und Angeboten auf ihre Wiinsche eingehen.

Als Basisvoraussetzung zur Befriedigung dieser Erwartungshaltung wird es auch zu-
kiinftig notwendig sein, den heterogenen Gesamtmarkt im Kundengeschéft in homogene
Teilmérkte aufzuspalten, um Zielgruppen mit moglichst dhnlichen Anforderungen, Erwar-
tungen und Potenzialen zu bilden.

Neben den 6konomischen, geografischen und lebensphasenbezogenen Merkmalen
muss in den Segmentierungskriterien von Banken zukiinftig auch die Absatzwegeaffinitét
des Kunden eine stirkere Beriicksichtigung finden, um eine zielgerichtete Ansprache tiber
den richtigen Kanal sicherzustellen.

Zu beachten ist hierbei, dass die gewihlten Segmentierungskriterien auch im dyna-
mischen Zeitalter der Digitalisierung, in dem Trends in immer kiirzeren Zeitabstdnden
auftreten und verschwinden, eine zeitliche Stabilitdt aufweisen. Segmentierungskriterien
sollten grundsétzlich von strategischer Natur und somit auf langfristige Sicht ausgelegt
sein (vgl. Schleef et al. 2008).

3.2.3 Unterstiitzungsleistungen fiir Berater im Omnikanalvertrieb

Die Qualitdt der Beratung wird trotz oder gerade eben wegen des stirkeren Grades an
Standardisierung sowie der Notwendigkeit einer hoheren Kosteneffizienz zukiinftig ein
entscheidender Wettbewerbsfaktor unter Banken und Sparkassen sein. Qualitdtsverbesse-
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Wie kann die Qualitat Ihrer Beratung grundsatzlich erhéht werden?

Durch eine bessere IT-Unterstitzung

Durch eine héhere fachliche
Qualifikation

Durch mehr Zeit

Durch eine bessere
Prozessunterstitzung im
Kundengesprach

Durch Schulungen zur Bedienung des

. 70
IT-gestutzten Beratungsprozesses %

| 14%

9%

Durch andere Anreize 14% 21% 36% | 15%

[ [ I
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mStimme voll zu mStimmezu B@Neutral OStimme nichtzu OStimme gar nichtzu @Keine Angabe

Abb. 6 Verbesserung der Beratungsqualitit aus Beratersicht. (vgl. Friichtl und Peters 2012)

rungen und Kosteneffizienz schlieen sich per se nicht gegenseitig aus, da hohere Qualitét
zu verminderten Fehlerkosten und einer erh6hten Kundenbindung fiihrt. Der Einsatz von
moderner Technik auch im personlichen Beratungsgesprich vor Ort in der Bankfiliale
wird auf dem Weg der Qualitdtsverbesserung eine tragende Rolle spielen.

In einer Befragung von 216 Bankberatern schitzen die Teilnehmer die Qualitét ihrer
eigenen Beratung im Allgemeinen positiv ein. 24 % der Berater bewerten ihre eigene Be-
ratung mit ,,sehr gut®, weitere 74 % mit ,,gut*. Der Grofteil der Berater sieht jedoch Mog-
lichkeiten zur Verbesserung ihrer eigenen Beratungsqualitét. Diese kann nach Angabe von
71% durch eine bessere IT-Unterstiitzung optimiert werden. Des Weiteren tragen eine
hohere fachliche Qualifikation, mehr Zeit, eine bessere Prozessunterstiitzung im Kunden-
gesprach, Schulungen zur Bedienung eines IT-gestiitzten Beratungsprozesses sowie ande-
re Anreize zu einer Verbesserung der Beratungsqualitét aus Sicht der Berater bei (Abb. 6).

Aus Sicht des Bankmanagements gewéhrleistet ein standardisierter und IT-gestiitzter
Beratungsprozess die Einhaltung von institutsspezifischen Beratungsstandards und schaftt
die Voraussetzungen fiir ein einheitliches Auftreten am Markt.

Untersuchungen iiber alle Bankengruppen in den letzten Jahren haben gezeigt, dass die
Schwankungen in der Beratungsqualitdt nicht nur von Institut zu Institut auftreten, son-
dern auch innerhalb der Filialen einer Bank oder Sparkasse eine zu hohe Bandbreite bei
der konsequenten Umsetzung der Beratungsstandards festzustellen ist.

In der von ibi research durchgefiihrten Beraterbefragung bestétigen die Berater selbst,
dass ein [T-gestiitzter Beratungsvorgang insbesondere die konkrete Produktkompetenz
(62 %), die Beratungskompetenz (59 %), die Prozesskompetenz (57 %) sowie die generel-
le Fachkompetenz (55 %) positiv beeinflusst (Abb. 7).
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In welchen Bereichen kann ein IT-gestutzter Beratungsprozess lhre
Beratung in Zukunft stéarken?

Verbesserung meiner konkreten
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Beratungskompetenz

Verbesserung meiner
Prozesskompetenz

Verbesserung meiner generellen

Fachkompetenz 29%

15% 23% 40% | 1%
I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

9%

Verbesserung meiner
Verhandlungskompetenz

mStimme voll zu BStimme zu BNeutral OStimme nicht zu OStimme gar nicht zu @Keine Angabe

Abb. 7 Stirkung der Kompetenzen durch IT aus Beratersicht. (vgl. Friichtl und Peters 2012)

Die Erfahrungswerte aus den Volksbanken und Raiffeisenbanken zeigen, dass die Ein-
fithrung eines systemgestiitzten Beratungsprozess nicht nur ein IT-Projekt ist, sondern tief
in die Strukturen eines Instituts eingreift und einen Kulturwandel in der Beratung ansto6t.
Oberste Prioritdt muss es deshalb haben, diesen Verdnderungsprozess von Seiten der Fiih-
rungskréfte konsequent zu begleiten. Neben der rein fachlichen Qualifikation zur Anwen-
dung der Technik, sollte den Beratern iiber das Aufzeigen der Mehrwerte vermittelt wer-
den, dass der IT-gestiitzte Prozess die personliche Beratungskompetenz nicht einschrénkt,
sondern diese unterstiitzt und zusdtzlich Sicherheit bei der Umsetzung verbraucherschutz-
rechtlicher Anforderungen bietet.

Eine umfangreiche Begleitung und Qualifikation der Berater ist allerdings nur eine Sei-
te der Betrachtung. Eine wesentliche Grundlage fiir die IT-gestiitzte Beratung und deren
Integration im Omnikanal-Ansatz sind ein ganzheitliches, zentrales Datenmanagement
sowie durchgingige Prozesse. So muss es beispielsweise in der Beratung ermdglicht wer-
den, auf Daten bzw. Prozessen aufzubauen, die durch den Kunden iiber einen nicht-statio-
ndren Vertriebs- oder Kommunikationskanal angesto3en wurden.

Als schon heute sehr gut funktionierendes Beispiel aus der genossenschaftlichen Fi-
nanzGruppe kann an dieser Stelle die Handhabung des Konsumentenkredits ,,easyCredit*
genannt werden.

Eine moderne Anwendung ermdglicht es dem Kunden, einen personlichen Kredit-
wunsch online zu konfigurieren. Hat der Kunde zusitzlichen Beratungsbedarf, der einem
sofortigen Online-Abschluss entgegensteht, so kann er in einem persénlichen Gespréchs-
termin in der Filiale einer Volksbank und Raiffeisenbank dem Kundenberater unter Aus-
hindigung einer Vorgangsnummer den Zugriff auf seine bereits erfassten Daten und Mo-
dellkalkulationen gewidhren. Der Berater wird dadurch in die Lage versetzt, ohne Me-
dienbriiche und zusitzliche Datenbestandsaufnahmen den konkreten Kreditwunsch des
Kunden aufzugreifen und gegebenenfalls zu optimieren.



16 S. Gotz

3.2.4 Flexibilitat und Vernetzung beziiglich der Organisationsstrukturen
Die wirtschaftliche, informationstechnische sowie demografische Entwicklung wird vie-
le Anbieter von Bankdienstleistungen dazu zwingen, effizientere und flexiblere Organi-
sationsstrukturen zu schaffen oder sich aus Geschéftsfeldern komplett zuriickzuziehen.
Nachdem die Anzahl von Bank- und Sparkassenfilialen in Deutschland seit Ende der
1990er Jahre bereits um ca. 40 % abgenommen hat, wird sich die Dynamik dieses Trends
zukiinftig noch weiter erhohen. Insbesondere im Privatbankenbereich ist davon auszu-
gehen, dass die Dichte des Filialnetzes in der Fldche stark abnimmt und das Standard-
Retailgeschift auf die elektronischen Vertriebswege verlagert wird. Hochwertige Bera-
tungsleistungen werden nur noch in Hauptniederlassungen bzw. groBeren Zweigstellen
angeboten, wihrend iiber Selbstbedienungsfilialen sowie liber Kommunikationswege wie
zum Beispiel der Video-Beratung eine Grundversorgung im Kundenservice und der Kun-
denberatung angeboten wird.

Wagt man den Blick zu fithrenden Instituten im Ausland, so kann man dort bereits eine
klare Tendenz bei der Effizienzsteigerung der Filialstrukturen beobachten:

Am héufigsten anzutreffen ist hier ein Organisationsmodell mit Flaggschiff- und Sa-
telliten-Filialen. Dieses Modell sicht Beratungsbiiros sowie an Einzelhandelskonzepte
angelehnte Filialen und Selbstbedienungskioske mit Verbindung zu einer grofleren Flagg-
schiff-Filiale vor. Durch den Einsatz moderner Technik ist in den Satelliten-Filialen haufig
keine Kassenfunktion sowie kein klassischer Bankschalter mehr verfiigbar (vgl. Bain und
Company 2012).

Fiir Genossenschaftsbanken und Sparkassen, die als regional titige Banken mit einem
hohen Marktanteil (im privaten Einlagengeschift betrug dieser im Jahr 2014 rund 70 %)
tief'in der Flache verwurzelt sind, werden flexiblere Organisationsstrukturen zur Erhaltung
der betriebswirtschaftlichen Effizienz von noch héherer Bedeutung sein, da ein verstarkter
Riickzug aus der Flidche kontrar zum genossenschaftlichen Prinzip bzw. Selbstverstandnis
der Volks- und Raiffeisenbanken sowie dem offentlichen Auftrag der Sparkassen steht.

Bereits heute existierende Modelle, wie zum Beispiel Teilzeit-Filialen, Filial-Sharing
und SB-Filialen, miissen parallel mit dem beschleunigten Ausbau von Online-Kommuni-
kations- und Dienstleistungsangeboten weiterentwickelt werden. Dabei sollte man aber
nicht 1:1 Konzepte etablieren, die sich bei ausldndischen Banken bewéhrt haben, sondern
auf die Besonderheiten und Wiinsche der Kunden und Mitglieder am deutschen Banken-
markt eingehen, der sich zuweilen stark von anderen Mérkten unterscheidet.

4 Ziele der Volksbanken und Raiffeisenbanken und deren
Operationalisierung

4.1 Nr.1in der Mitglieder- und Kundenzufriedenheit im
Omnikanalvertrieb sicherstellen

Die Grundlage der Geschéftstétigkeit der mehr als 1000 deutschen Volks- und Raiffeisen-
banken bildet im Sinne eines einheitlichen Markenkerns die sogenannte ,,Zielpyramide®,
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in deren Vision die Primérinstitute die Basis fiir starke Mitglieder, fiir eine starke genos-
senschaftliche FinanzGruppe und damit fiir eine starke Region bilden.

Als Antwort auf die Wettbewerbssituation und mit Blick auf das strategische Ziel ,,Nr. 1
in Mitglieder- und Kundenzufriedenheit™ steht diese Maxime sowohl fiir den stationiren
als auch fiir den digitalen Vertriebsweg. Es gilt also, auf verschiedenen Ebenen Hochst-
leistung zu bringen, um die Mitglieder und Kunden zu begeistern.

Dank ihrer Rechtsform besitzen Genossenschaftsbanken mit der ,,Mitgliedschaft™ ein
einzigartiges Differenzierungsmerkmal, das die Basis fiir eine starke Marke bildet und
auch im Markenversprechen der Volks- und Raiffeisenbanken tief verankert ist: ,,Wir sind
den Lebenszielen und Herzenswiinschen unserer Mitglieder vor Ort verpflichtet™.

Diese starke Marke sowie das Markenversprechen mochten die Volksbanken und
Raiffeisenbanken durch konstante Qualitdt und eine stringente Markenwahrnehmung an
allen Markenkontaktpunkten gewéhrleisten und erlebbar machen. Dies muss jeden Tag
aufs Neue im tdglichen Kunden- und Mitgliederkontakt bewiesen werden, egal ob in der
On- oder Offlinewelt (Abb. 8).

Zielpyramide der
Volksbanken Raiffeisenbanken

Strategisches Ziel:

Nr. 1 in Mitglieder-

A
B
E—
—— nd Kundenzufriedenheit
re—

erreichbar durch

erlebbar an

Markenkontaktpunkten

a g% '§
Genossenschaftliche ‘Website Filiale Mitarbeiter Geldautomat Telefonbanking
Beratung

g B 0
(28 . @ G2 9 Q@
Online-Banking Veranstaltungen Bref/Fax Telefonanruf

Abb. 8 Markenkontaktpunkte. (vgl. Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken 2014)
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4.2 Sicherstellung nachhaltiger Wirtschaftlichkeit und
Zukunftssicherung

Ebenso wie die Zielsetzung der Nr. 1 in der Kunden- und Mitgliederzufriedenheit, sind die
Sicherstellung nachhaltiger Wirtschaftlichkeit sowie die Zukunftssicherung als strategi-
sche Zielsetzungen in der Zielpyramide der Volksbanken und Raiffeisenbanken verankert.

Die Volksbanken und Raiffeisenbanken stehen vor der Herausforderung, unter Beach-
tung einer langfristigen und auf die Wiinsche ihrer Mitglieder ausgerichteten Geschafts-
politik richtige Antworten auf wirtschaftliche, gesellschaftliche sowie politische Einfluss-
faktoren und (Mega)-Trends zu finden. Insbesondere, aber nicht abschlie3end, lassen sich
aus heutiger Sicht folgende Faktoren nennen, deren hohem Einfluss ganz besondere Auf-
merksamkeit geschenkt werden muss:

» Erhohte Eigenkapitalvorschriften und aufsichtsrechtliche Dokumentationspflichten als
Beispiele fiir eine immer weiterreichende Regulatorik als Antwort der Politik auf die
Verwerfungen der Finanzkrise seit 2007.

* Die europdische Integration und die Liberalisierung der Finanzmaérkte fithren zu einem
noch intensiveren Wettbewerb am deutschen Bankenmarkt. Fiir européische Institute
sowie fiir Non- und Nearbanks ist der Einstieg trotz des schon jetzt intensiven Wettbe-
werbs lohnenswert. Insbesondere die Non- und Nearbanks unterliegen nicht denselben
regulatorischen Anforderungen wie die deutschen Banken und Sparkassen und haben
daher relativ niedrige Markteintrittsbarrieren.

* Auf gesellschaftlicher Seite spiegelt der demografische Wandel seine Auswirkungen
nicht nur in einem stetig ansteigenden Durchschnittsalter der Bevolkerung, sondern
auch in hohen regionalen Ungleichgewichten. Einer starken Tendenz der Urbanisierung
mit hohen Zuzugsraten in Ballungsrdumen steht ein teilweise eklatanter Bevolkerungs-
riickgang in ldndlichen und strukturschwachen Regionen gegentiber.

* Der technologische Wandel und die Digitalisierung haben gravierenden Einfluss auf
das Informations- und Kommunikationsverhalten und erméglichen es schon heute, na-
hezu unabhéngig von Ort und Zeit Bankgeschéfte durchzufiihren (vgl. Bundesverband
der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken 2014).

4.3 Operationalisierung der Ziele durch KundenFokus-Initiativen

Um auch zukiinftig die erste Wahl fiir Kunden und Mitglieder zu sein, wurden in der Ge-
nossenschaftlichen FinanzGruppe der Volks- und Raiffeisenbanken bereits zu einem sehr
frithen Zeitpunkt die strategischen Weichen gestellt.

Schon bevor konkrete Maflnahmen angesto3en wurden, war allen Beteiligten in der ge-
nossenschaftlichen FinanzGruppe klar, dass das strategische Ziel ,,Nr. 1 in Mitglieder- und
Kundenzufriedenheit” nur dann erreicht werden kann, wenn Optimierungsmafinahmen
konsequent aus Sicht der Kunden und Mitglieder angestoBen werden. Deshalb wurden
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in einer umfassenden und repriasentativen Marktforschungsstudie die Erwartungen an die
genossenschaftliche FinanzGruppe erfragt.

Nach der Auswertung der Ergebnisse stellten sich zwei Dinge als wesentlich heraus:

Zum einen ist der Bankberater fiir die Menschen nach wie vor die wichtigste Anlauf-
stelle und Vertrauensperson in Finanzangelegenheiten. Zum anderen spielt das Internet als
Informationsquelle bei Finanzprodukten eine immer grof3ere Rolle. Aus den Ergebnissen
ging ebenso deutlich hervor, dass beide Themen untrennbar verbunden sind, denn die
Menschen erwarten von der genossenschaftlichen FinanzGruppe, dass sie iiber beide Zu-
gangswege kommunizieren und Finanzprodukte abschlieBen kdnnen.

Aus diesen zentralen Erwartungen wurden die beiden Projekte ,,Beratungsqualitét® zur
Optimierung der Qualitét in der stationdren Beratung sowie ,,webErfolg* zur Weiterent-
wicklung der Internetstrategie geboren, die kommunikativ unter dem gemeinsamen Dach
,KundenFokus 2015%, der On- und Offline-Offensive der Genossenschaftlichen Finanz-
Gruppe Volksbanken Raiffeisenbanken, gebiindelt wurden.

4.3.1 Beratungsqualitat

Im Mittelpunkt des Projektes Beratungsqualitét steht ein IT-gestiitzter und medienbruch-
freier Beratungsprozess fiir das Kundengespriach im Privatkundenbereich, der methodisch
optimiert, harmonisiert und durch klare Strukturen gestaltet ist. Dieser Prozess unterstiitzt
die Berater in den Volksbanken und Raiffeisenbanken nicht nur dabei, die hohen Qua-
litatsstandards der genossenschaftlichen Beratungsphilosophie einheitlich umzusetzen,
sondern auch bei der Beriicksichtigung der konkreten Anforderungen aus dem Verbrau-
cherschutz in der Kundenberatung.

4.3.2 webErfolg

Das Projekt webErfolg verfolgt die Zielsetzung, die bundesweit mehr als 1000 Volks- und
Raiffeisenbanken iiber den Meilenstein der Erreichung des Marktstandards zur Nr. 1 in
Mitglieder- und Kundenzufriedenheit im Onlinekanal zu fiihren. Dazu bedarf es der stra-
tegickonformen Ausgestaltung des Onlinekanals und der breiten Verankerung der Inter-
netstrategie in der Gruppe.

Ein neuer und durch einheitliche Gestaltungsrichtlinien definierter Onlineauftritt, um-
fangreiche Onlineproduktabschluss- und Serviceprozesse, eine integrierte Personal Finan-
ce Management-Anwendung sowie der Relaunch des zentralen Portals ,,vr.de* sind nur
einige Komponenten, die den Volks- und Raiffeisenbanken durch das Projekt webErfolg
zur Verfiigung stehen und fiir Kunden und Mitglieder ein neues Qualitétserlebnis im On-
linekanal versprechen.

4.3.3 KundenFokus 2020

Nach dem Ubergang von Beratungsqualitit und webErfolg in den Regelbetrieb hat die
genossenschaftliche FinanzGruppe unter der strategischen Klammer von ,,KundenFokus
2020 die konsequente Weiterfithrung von KundenFokus 2015 beschlossen. Mit der Ziel-
setzung, den Filial- und Onlinevertrieb sowie weitere Vertriebs- und Kommunikationswe-



