Dieter Bartmann Marco Nirschl
Anja Peters

Retail Banking

Zukunftsorientierte Strategien
im Privatkundengeschaft

.
D
=)
9]
N
(%)

o)
c
S
S
=
()
=
c
<<
_
@
=
=
o)
(3]
=
=
@
o
~
c
I
o
S
S
S
=
@

o
IS
S
V4

@
o))
S
=
=]
<<
~

_75 Frankfurt School
Verlag






Retail Banking

Herausgeber:
Frankfurt School of Finance & Management






DieterBartmann MarcoNirschl AnjaPeters

Retail Banking

2. Auflage 2011

Frankfurt School
Verlag



| Legende:

Einstiegsfall/Losung des Einstiegsfalles

Definition

&%

Beispiel

AN
az)’
SO

Verweis

Aufgaben

WIS

Besuchen Sie uns im Internet: http://www.frankfurt-school-verlag.de

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des
Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlags unzuldssig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen,
Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

ISBN (PDF): 978-3-940913-85-2
ISBN (ePub): 978-3-940913-88-3

2. Auflage 2011 © Frankfurt School Verlag GmbH, SonnemannstraBe 9-11, 60314 Frankfurt am Main


http://www.frankfurt-school-verlag.de

Vorwort 5

Vorwort

Die Frankfurt School of Finance & Management, kompetenter Bildungs-
partner des Kreditgewerbes, bietet engagierten Nachwuchskriften von
Banken an, sich fiir anspruchsvolle Fach- und Fiihrungsaufgaben zu quali-
fizieren: Das dreistufige Qualifikationsprofil Bankfachwirt-, Bankbe-
triebswirt- und Management-Studium hat sich erfolgreich in der Bankin-
dustrie Deutschlands etabliert und bewéhrt.

Das aus neun Modulen bestehende Kompendium bankbetrieblicher An-
wendungsfelder ist fiir Studierende des Bankbetriebswirt-Studiums konzi-
piert und mit dem Curriculum entsprechend abgestimmt. Zusétzlich ist das
Werk auch fiir Studierende der Hochschulen und fiir Praktiker als Studien-
buch gut geeignet.

Es hat sich als Medium zur Weiterentwicklung der fachlichen, personlichen
und sozialen Kompetenz bewihrt. Die enge Verkniipfung von Theorie und
Praxis hat dieser Fachbuchreihe ein klares eigenstindiges Profil gegeben.

Die positive Resonanz unserer Leser bewegt uns, die Fachbuchreihe auf
dieser Linie konsequent weiter zu entwickeln. Samtliche Fachbiicher wer-
den didaktisch und inhaltlich grundlegend {iberarbeitet.

Das Retail-Banking unterliegt einem dynamischen Verdnderungsprozess
und ist heute wieder einer der wichtigsten Geschiftsbereiche deutscher
Kreditinstitute.

Die Bereiche Kunde, Produkt und Vertrieb miissen jedoch in Einklang ge-
bracht werden. Die Kreditinstitute stehen dabei vor zahlreichen Herausfor-
derungen: Sie miissen

o Kunden gewinnen, langfristig binden und umfassende Kundenkenntnis
aufbauen,

e Produkte und Preise wettbewerbsfahig gestalten,
e Vertriebsprozesse und Vertriebswege optimal aufeinander abstimmen,
o Mitarbeiter qualifizieren und notwendiges Wissen bereitstellen.

Die in diesem Buch aufgezeigten innovativen Vertriebskonzepte und -stra-
tegien fiir eine erfolgreiche Marktbearbeitung bleiben nicht bei traditionel-
len Ansitzen stehen. Dadurch wird gewiéhrleistet, dass der Leser im dyna-
mischen Alltagsgeschift von den Inhalten in hohem Maf3e profitiert.
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In didaktischer Hinsicht wird besonderer Wert auf die weitere Stiarkung des
Praxisbezuges der dargebotenen Inhalte gelegt. Zusitzliche Fallbeispiele
erleichtern und vertiefen das Verstindnis. Konkrete Einstiege und Schliis-
selbegriffe zu Beginn sowie Zusammenfassungen und Arbeitsaufgaben am
Ende der Kapitel unterstiitzen das Selbststudium unserer Studierenden und
Leser.

Unser Dank gilt den Studierenden, Dozenten und Praktikern, die zur Wei-
terentwicklung des Kompendiums bankbetrieblicher Anwendungsfelder
beigetragen haben. Ganz besonders danken wir unseren Autoren fiir ihren
Einsatz bei der Umsetzung der Anregungen sowie der fachlichen und di-
daktischen Weiterentwicklung dieses Bandes.

Prof. Dr. Udo Steftens
Prisident und Vorsitzender der Geschéftsfiihrung
der Frankfurt School of Finance & Management
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Aufbau des Buches

Das vorliegende Buch ist in acht Kapitel gegliedert. Die Zielsetzung ist
eine umfassende Betrachtung der Themenbereiche Kunde, Produkt und
Vertrieb im Retail Banking. Es werden gleichermallen duf3ere Einfliisse des
Gesamtmarktes und unternehmensinterne Gegebenheiten beschrieben.

Das erste Kapitel definiert zunédchst die charakteristischen Themenfelder
und Faktoren, die auf das Retail Banking einwirken. Dabei werden sowohl
die aktuellen Entwicklungen von Markt und Wettbewerb und der neuerli-
che Bedeutungsgewinn des Retail Banking als auch Herausforderungen
und Handlungsfelder, die sich aus verdndertem Kundenverhalten, komple-
xen Produkten und Verdanderungen im Vertriebsumfeld der Banken ableiten
lassen, dargestellt.

Das zentrale Thema des zweiten Kapitels ist die Marktbearbeitung. Dabei
erfolgt die Beschreibung des Marktbearbeitungs-Mix im Retail Banking
mit den Teilbereichen Produkt-, Preis-, Kommunikations-, Distributions-,
Vertriebs- und Servicepolitik. Auch die daraus folgenden Marktbearbei-
tungsstrategien mit ihren Optionen und Auswahlkriterien werden intensiv
beleuchtet. Sowohl die Betrachtung der Marktsituation als auch die Wirt-
schaftlichkeit von Marktbearbeitungsstrategien fithren zu einer differen-
zierten Marktbearbeitung. Deren tatsdchliche Umsetzung in der Praxis
wird abschlieend dargestellt.

Der Kunde steht im Mittelpunkt des dritten Kapitels. Kundensegmentie-
rung, Kundenbindung und Neukundengewinnung sind zentrale Themen im
Retail Banking bzw. im Bankvertrieb. Anforderungen und Ansétze der
Kundensegmentierung zeigen eine besondere Problematik bei der prakti-
schen Nutzbarkeit dieser Methoden. ABC-Segmentierung, Lebensphasen-
modelle und Milieumodelle haben jede fiir sich Vor- und Nachteile, die be-
trachtet werden. Auch die Kundenwertermittlung riickt zunehmend in den
Mittelpunkt des Interesses bei der Identifikation attraktiver Bankkunden.

Nach der Segmentierung geht es um die Bindung der bestehenden Kunden.
Mit der Dauer der Beziehung steigt zumeist auch der mit dem Kunden er-
wirtschaftete Ertrag. Somit wird die gro3e Bedeutung der Kundenbindung
deutlich. Kundenbindung aus Kunden- und Banksicht sowie die zugrunde
liegende Wirkungskette werden in diesem Kapitel beschrieben. Inhalte sind
zudem das eigentliche Kundenbindungsmanagement der Bank und die da-
fiir notwendige Zielgruppenauswahl sowie die einzusetzenden Instrumente
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der Kundenbindung. Abschlieend werden Messung und Kontrolle der Ak-
tivitdten betrachtet.

Sich ausschlieBlich auf die Bindung bestehender Kunden zu fokussieren,
reicht aufgrund natiirlicher Kundenfluktuation nicht aus. Somit ist die Neu-
kundengewinnung der dritte Themenschwerpunkt im Kontext Kunde. Die
Bedeutung der Neukundengewinnung fiir Banken, der eigentliche Prozess
und die Instrumente der Neukundengewinnung sind Gegenstand der Be-
trachtung.

Im vierten Kapitel stehen die Besonderheiten der Produkte und Leistun-
gen und das bestehende Produkt- und Leistungsangebot von Banken im
Mittelpunkt. Neben der Beschreibung der Produkte und Produktkategorien
finden sich Ausfiithrungen zur Gestaltung der Produktpalette, zu Produkt-
partnerschaften und zum Produktmanagement im Retail Banking. Mit der
Gestaltung der Produkte geht das Pricing bei Banken einher. Deshalb er-
folgt zusitzlich die Darstellung der strategischen Rahmenbedingungen des
Pricing und des daraus resultierenden Pricing-Prozesses.

Das fiinfte Kapitel beschiftigt sich ausfiihrlich mit den Vertriebswegen
der Retail Bank. Strukturiert werden diese in personliche Vertriebswege —
Filiale, mobile Beratung und Call-Center — sowie in elektronische Ver-
triebswege — Selbstbedienung, Internet und mobile Anwendungen. Je nach
Auspragung des Vertriebsweges werden Entwicklungen, Zielsetzungen, Er-
folgsfaktoren, Umsetzungskonzepte, besondere Problemstellungen und
Praxisbeispiele erldutert.

Das Zusammenspiel der Vertriebswege ist Gegenstand des letzten Ab-
schnitts ,,Multikanalvertrieb* in diesem Kapitel. Neben Wesen und Bedeu-
tung werden die besonderen Probleme und Anforderungen beschrieben.
Besonderes Augenmerk wird auch auf die Positionierung und Integration
der Vertriebswege, die Vertriebssteuerung und das Vertriebscontrolling im
Multikanalvertrieb sowie auf die Umsetzung einer Multikanal-Architektur
gelegt.

Die Beratung und der Verkauf werden sowohl aus Bank- als auch aus Kun-
densicht im sechsten Kapitel betrachtet. Kaufprozesse und der systemati-
sche Vertriebsprozess fiihren zunichst in die Thematik ein. Die Generie-
rung von Anldssen und Zielkunden aus der Bank-Kunde-Beziehung, aus
der Produktnutzung, aus der Kundensituation und aufgrund personlicher
Ereignisse sind Schwerpunkt dieses Abschnitts. Die Selektion von Ziel-
kunden und die individualisierte Kundenansprache sind ableitbare Hand-
lungsfelder des systematischen Vertriebsprozesses. IThnen folgen die Kun-
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denansprache zur konkreten Terminvereinbarung und letztlich der Kunden-
dialog in Beratung und Verkauf.

Die Bedeutung des Cross-Selling und die besonderen Effekte fiir die Bank
werden im letzten Abschnitt dieses Kapitels betrachtet. Neben den grund-
sitzlichen ,,Stofrichtungen* des Cross-Selling ist vor allem der Prozess
dieses Vorgehens von Interesse. Abgerundet wird die Darstellung durch die
Betrachtung des aktuellen Status quo in Banken sowie den daraus resultie-
renden Herausforderungen und zukiinftigen Entwicklungen.

Die Problematik des ,,Information Overload* ist Ausgangspunkt des sieb-
ten Kapitels zu Wissen und Information im Bankvertrieb. Dabei werden
die verschiedenen Gestaltungsbereiche der IT-Unterstiitzung, insbesondere
Kundenkenntnis und Kundeninteraktion, mit den jeweiligen Problemberei-
chen und Losungsmoglichkeiten beschrieben. Eine kurze Betrachtung des
Customer Relationship Management und der Business, Customer und
Competitive Intelligence mit Fragestellungen zur Zielsetzung und zu den
einzusetzenden Werkzeugen runden diese Ausfiihrungen ab.

SchlieBlich steht der Vertriebsmitarbeiter im Mittelpunkt des achten Kapi-
tels. Zunichst erfolgt die Beschreibung aktueller Anforderungen und des
sich verandernden Anforderungsprofils des Vertriebsmitarbeiters im Retail
Banking. Die Thematik der Wissensarbeit im Bankvertrieb stellt abschlie-
Bend dar, wie Vertriebsmitarbeiter durch ein aktives Wissensmanagement
in ihrer Tatigkeit unterstiitzt werden konnen.
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Markt und Wettbewerb

I 1.1

Der Bankenmarkt in Deutschland ist hart umkdmpft. Sowohl interne als
auch externe Faktoren wirken auf die Kosten- und Erlosseite der Retail
Banken ein. Die aktuelle Wettbewerbssituation verlangt von den traditio-
nellen Filialbanken einerseits, konsequent ihren bisherigen Kurs der Kos-
tenoptimierung beizubehalten, andererseits jedoch die Erlosseite aktiver zu
gestalten. Hinzu kommen Nachwirkungen aus der Finanzkrise der letzten
Jahre, die RegulierungsmaBBnahmen, verschirfte interne Vorgaben sowie
ein verdndertes Kundenverhalten umfassen. Aber neben einer Reihe von
Risiken lassen sich auch neue Vertriebschancen erkennen, die unter ande-
rem auf der Verbreitung technischer Entwicklungen wie z. B. Smartphones
oder der Ausweitung der Nutzung sozialer Netzwerke basieren.

Schliisselbegriffe
e Charakteristika des Retail Banking
o Wettbewerbssituation im Retail Banking

e Herausforderungen in den Bereichen Kunde, Produkt und Ver-
trieb

o Zukiinftige Handlungsfelder fiir die Retail Bank

Charakteristika des Retail Banking

Das Retail Banking ist eines der wichtigsten Geschéftsbereiche deutscher
Kreditinstitute. Was verbirgt sich genau hinter diesem Begriff, welche cha-
rakteristischen Merkmale gibt es und welche Herausforderungen kommen
auf das Retail Banking zu?

Retail Banking umfasst das Mengengeschéft mit Privatkunden so-
wie mit kleineren Geschifts- und Firmenkunden.

Mit der Definition des Retail Banking ist bereits die 6konomische Beson-
derheit dieses Geschéftsbereichs angesprochen: Die einzelnen Geschifte
umfassen i. d. R. ein eher geringes Volumen. Somit stehen dem einzelnen
Geschift relativ hohe Kosten (z. B. fiir die Unterhaltung eines Filialnetzes)



1.1.1

18 Markt und Wettbewerb

gegeniiber. Das Mengengeschift kann also nur dann erfolgreich betrieben
werden, wenn es den Banken gelingt, die Vertriebskosten einerseits gering
zu halten bzw. zu reduzieren und andererseits entsprechend viele Kunden
zu halten oder neu zu gewinnen.

Kunde

Bankkunden werden nach unterschiedlichen Kriterien in Gruppen unter-
teilt. Zumeist erfolgt eine Gruppierung nach Privatkunden, Firmenkunden
und institutionellen Kunden. Die Privatkunden werden wiederum — je nach
konkreter Segmentierung und Strategie der einzelnen Bank — nach Men-
genkunden und Individualkunden differenziert. In der Regel erfolgt diese
Unterteilung nach festgelegten Kriterien wie z. B. der Hohe der Geldanla-
gen bzw. des Vermogens sowie der Nutzung bestimmter Bankprodukte.

Kunden des Retail Banking sind also i. d. R. Privatpersonen, die insbeson-
dere Produkte aus dem Mengengeschéft nachfragen. Je nach Segmentie-
rungskriterien der Bank konnen ebenfalls kleinere Geschifts- und Firmen-
kunden (meistens bis zu einer bestimmten Umsatzhohe) in diesem Ge-
schiftsbereich gehoren.

Produkt

Die Produktpalette im Retail Banking umfasst sowohl Zahlungsverkehr,
Geldanlage als auch Kredite. Im Uberblick kénnen diese wie folgt struktu-
riert werden:

o Zahlungsverkehr (Konten & Karten)
e Geldanlage (Anlegen & Sparen)

e Kredite (Konsum & Finanzierung)

e Versicherungen

o Wertpapiere

Der Vertrieb dieser Produkte ist von den besonderen Charakteristika der
Bankprodukte gepréigt: Sie sind immateriell, sehr ,,vertrauensintensiv®,
schnell imitierbar und nicht patentrechtlich geschiitzt. Hinzu kommt die
Notwendigkeit, den externen Faktor ,,Kunde* in die jeweils endgiiltige Er-
stellung und Ausgestaltung des Produktes einzubinden.
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Vertrieb

Der Vertrieb im Retail Banking ist heute insbesondere durch die Wahl des
primédren Vertriebsweges gekennzeichnet. Dabei sind eine Reihe unter-
schiedlicher Spielarten zu unterscheiden: traditionell filialzentrierte Uni-
versalbanken, reine Internet-Direktbanken und diverse Mischformen bei-
der Auspriagungen. Das Stichwort ,,Multikanalvertrieb* ist in aller Munde,
denn auch der internetaffine Online-Kunde wiinscht im Bedarfsfall person-
liche Beratung in der Filiale, wie auch der Filialkunde den direkten, zeit-
und ortsunabhingigen Transaktionsweg tliber das Internet oder das SB-Ge-
rat zu schitzen weil}. Hinzu kommt die Verbindung elektronischer und per-
sonlicher Vertriebskanile durch die Nutzung sozialer Netzwerke, die zu
einer deutlichen Erweiterung der Méglichkeiten zum Kundendialog fiihren.

Im Retail Banking lassen sich zwei gegenldufige strategische Ausrichtun-
gen erkennen, die eng mit der Auswahl des priméren Vertriebsweges ver-
bunden sind: die angestrebte Kostenfiihrerschaft oder die angestrebte Qua-
litatsfithrerschaft einer Bank.

Bei der Kostenfiihrerschaft setzt sich das Kreditinstitut zum Ziel, das Men-
genkundengeschaft mit moglichst geringen Kosten anzubieten und die
Dienstleistungen entsprechend giinstig am Markt zu platzieren. Es werden
insbesondere die elektronischen Vertriebs- und Transaktionskanile in den
Mittelpunkt gestellt; das kostenintensivere Filialgeschift wird nur einge-
schriankt (oder gar nicht) aufrechterhalten. Beispiele fiir Kostenfiihrer im
Retail Banking sind Direktbanken wie z. B. die ING-DiBa oder die net-
bank.

Die Qualitétsflihrerschaft zeichnet sich vor allem durch intensive Kunden-
beratung und -betreuung aus. Insbesondere in den Filialen, aber auch iiber
den mobilen Vertrieb, werden beratungsintensive Produkte angeboten, wo-
bei auch hier einfache Standardprodukte durchaus iiber elektronische Ka-
nidle vertrieben werden. Beispiele fiir diese Strategie im Retail Banking
sind im Grunde alle herkommlichen Universalbanken aus den drei Insti-
tutsgruppen. Eine besondere Position nehmen hier Finanzdienstleister und
unabhéngige Finanzvertriebe wie z. B. die MLP AG ein, die fast aus-
schlieBlich auf den Vertriebsweg der personlichen Beratung setzen.

Neben den Vertriebskandlen und dem daraus resultierenden Pull- oder
Push-Vertrieb (Pull-Vertrieb: der Kunde ist aufgrund der zu erwartenden
Preisvorteile von sich aus bereit, eine Bankverbindung aufzubauen; Push-
Vertrieb: Es besteht ein Zugang zum Kunden, z. B. iiber den mobilen Ver-
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trieb, oder am Point-of-Sale) konnen sowohl mit einer Trading-down als
auch mit einer Trading-up Strategie Kunden gewonnen werden. Beim Tra-
ding-down geht es darum, moglichst grof3e Preisvorteile durch die Standar-
disierung der Produkte und eine Vereinfachung aller Vertriebsprozesse an
den Kunden weiterzugeben und diesen dadurch zu gewinnen. Trading-up
steht fiir die dem entgegenstehende Strategie, sich mit hochwertigen (Zu-
satz-)Leistungen, z. B. durch wissensbasierte Beratung, zu behaupten (vgl.
Abbildung 1.1).

Positionierung im Retail Banking
Private Banking-
Anbieter
©
o
o
o
g Trading-
£ up Traditionelle Unabhiangige
'ﬁ Filialbanken Finanzvertriebe
o
O
(72}
0
o -
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c -
3 Trading- Anbieter
10 :
% down Direktbanken Filialbasierte
2 Niedrigpreis-/
Niedrigkosten-
Anbieter
Pull-Vertrieb Filiale Push-Vertrieb
(direkt/online) (mobiler Vertrieb, POS)
Primare Vertriebskanale
Abbildung 1.1 Quelle: Leichtfu/Schmidt-Richter 2007

Die Wahl der bevorzugten Vertriebskanile sowie die Preisstrategie der
Bank beeinflussen maBgeblich die Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens. Auch wenn ein Grofteil der traditionellen Universalbanken nach wie
vor den Vertriebsweg Filiale bevorzugt und diesen lediglich um Mdglich-
keiten des elektronischen Vertriebs anreichert, so ist doch die Konkurrenz
aus dem Direktbanken- und Spezialbankenbereich spiirbar. Insbesondere
bei bestimmten Produkten ist eine erhebliche Verlagerung auf die zuletzt
genannten Institutsformen beobachtbar: Die bestehenden Kostenvorteile
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von Direktbanken und Spezialinstituten schlagen sich unmittelbar in den
giinstigeren Kreditkonditionen bzw. besseren Anlagezinsen nieder.

Trends und Tendenzen

Die Herausforderungen fiir das Retail Banking sind von der Erwartung
eines dynamischen Wandels und eines zunehmenden Wettbewerbs geprégt.
Durch die Vielzahl verdnderter Rahmenbedingungen ist eine Verschlechte-
rung der Ertragsaussichten im deutschen Retail Banking zu erwarten. Neue
Wettbewerber, Globalisierung, Deregulierung und erhohte Markttranspa-
renz auf der einen, verdnderte Kundenanspriiche, neue Technologien und
aufsichtsrechtliche Anderungen auf der anderen Seite fiihren zu folgender
Situation:

Die Margen und Provisionen aus den Bankleistungen der Kreditinstitute
sinken, die Kosten fiir die Erstellung und den Vertrieb der Leistungen stei-
gen hingegen. Als Folge dessen sinken die Ertrige. Welche Konsequenzen
ziechen deutsche Retail Banken aus diesen Entwicklungen bzw. welche
Handlungsfelder miissen bearbeitet werden, um die Ertragssituation zu ver-
bessern und das beschriebene Spannungsfeld auszulosen? Grundsétzlich
konnen zunichst zwei Handlungsalternativen fiir die strategische Ausrich-
tung der Bank gesehen werden:

a) Den Geschiftsbereich ,,Retail Banking® aufgeben bzw. ,,auf kleiner
Flamme** weiter betreiben: Insbesondere grof3e Kreditinstitute mit aus-
gepragten weiteren Geschéftsfeldern diskutieren diese Losung durch-
aus. Allerdings lésst sich bei ndherer Beobachtung mancher dieser an-
deren Geschiftsfelder erkennen, dass sie nicht konstant in threm Er-
gebnisbeitrag sind, so z. B. das Investment Banking. Bisher gab es zwar
Ansitze zur Ausgliederung bzw. Einstellung des Retail Banking, diese
wurden jedoch bisher wieder verworfen (z. B. bei der Deutschen Bank
die Ausgliederung der Deutsche Bank 24).

b) Die Ergebnisverbesserung durch eine entsprechende strategische Neu-
ausrichtung vorantreiben: Da die Alternative a) fiir viele grof3e und in
der Regel fiir alle kleineren Kreditinstitute nicht zur Disposition steht,
miissen konsequente Kostensenkungsprogramme auf der einen und die
Verbesserung der Geschéftsergebnisse auf der anderen Seite angestrebt
werden. Letzteres wird vor allem durch eine Intensivierung der Kun-
denorientierung und die Ausrichtung des Vertriebs auf die Bediirfnisse
des Kunden erreicht, welches wiederum neue Kosten verursachen
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kann. Dieses Spannungsfeld zwischen Kosteneinsparung und Kunden-
orientierung ist fiir den liberwiegenden Teil der Retail Banken in den
letzten Jahren Alltag geworden.

Insgesamt konnen vier wesentliche Aspekte fiir diese Entwicklung be-
schrieben werden: verédndertes Kundenverhalten, komplexer werdende Pro-
dukte, Verdnderungen in den Vertriebsstrukturen deutscher Retail Banken
sowie eine zunehmende Industrialisierung von Geschiftsprozessen.

Bedeutungsgewinn des Retail Banking

In den letzten Jahren hat das Retail Banking an Bedeutung gewonnen:
Stand in Zeiten der ,,New Economy* das Investment Banking im Mittel-
punkt des Interesses, so geht mit dem dortigen Riickgang der Ertrige ein
Bedeutungsgewinn des Retail Banking einher.

Ein Indikator dafiir ist die Entwicklung des privaten Geldvermdgens in
Deutschland. ,,Nachdem die deutschen privaten Haushalte schon im Vor-
jahr die Vermdgensverluste aus dem Krisenjahr 2008 ausgleichen und das
Vorkrisenniveau sogar liberschreiten konnten, setzte sich der Vermdgens-
aufbau stetig fort. Nach Schitzungen von Allianz Global Investors konnte
das Bruttogeldvermogen im abgelaufenen Jahr 2010 um knapp 220 Milliar-
den Euro zulegen und bis Ende des Jahres auf einen neuen Hochststand von
4,88 Billionen Euro ansteigen. Ende 2009 hatte das Geldvermdgen noch
4,67 Billionen Euro betragen. Rein statistisch verfligt damit jeder Bundes-
biirger iiber 59.900 Euro, nach 57.000 Euro Ende 2009 (Finke 2011).

Allerdings ist zu vermerken, dass das Geldvermogen, das in den achtziger
und neunziger Jahren in Deutschland stets Zuwichse von ca. 7 % erzielen
konnte, nunmehr ein Wachstum von durchschnittlich 5 % in den Jahren
2009 und 2010 verzeichnet, wihrend in der ersten Dekade dieses Jahrhun-
derts im Durchschnitt lediglich 3 % Geldvermogenswachstum erreicht
werden konnten. Griinde fiir das hohere Sparvolumen der letzten Jahre sind
vor allem in den gestiegenen verfligbaren Einkommen sowie in einer etwas
hoheren Sparquote zu sehen. Insbesondere der deutliche Abbau der Er-
werbslosigkeit und ein niedriges Zinsniveau fiihrten zudem zu einer Erho-
hung der Sachanlagen, welches sich insbesondere am Wohnungsmarkt
zeigt. Im Anlageverhalten der Bundesbiirger sind immer noch die Auswir-
kungen einer ungewissen wirtschaftlichen Entwicklung zu spiiren. Auch
wenn die Stimmung insgesamt positiver zu sein scheint, werden nach wie
vor kurzfristige verfiigbare und sichere Anlageformen préferiert. In 2010
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verzeichnen diese Anlageformen einen Anstieg von 10 %, dagegen sind
aufgrund der geringen Verzinsung und der Bindungsfrist der Anlage Ter-
mineinlagen und Sparbriefe weniger attraktiv. Auch das private Engage-
ment am Aktienmarkt kann nach wie vor insbesondere aufgrund der Erfah-
rungen aus der Finanzmarktkrise als zurtickhaltend bewertet werden (Finke
2011).

Insgesamt sind rund 38 % des gesamten Geldvermdgens der privaten Haus-
halte in Deutschland bei Banken und Sparkassen angelegt. Dies entspricht
rund 1,85 Billionen Euro, die in Sparbriefen, Sicht-, Termin- und Sparein-
lagen hinterlegt sind. Weitere 28 % des privaten Geldvermdgens finden
sich in Kapitalmarktprodukten, weitere 29 % bei Versicherungen (Finke
2011).

Wettbewerb im Retail Banking

Insbesondere zwei Stromungen zeichnen das Bild des verschirften Wettbe-
werbs im Retail Banking in Deutschland aus: zum einen der zunehmende
Konkurrenzdruck, zum anderen die nach wie vor nicht abgeschlossene
Konsolidierung der vorhandenen Banken. Weitere globale Megatrends wir-
ken sich ebenfalls auf das Retail Banking aus, so z. B. die Deregulierung
und Offnung der Finanzmirkte und die wachsende Preissensibilitit und
-transparenz.

Der zunehmende Konkurrenzdruck entsteht nicht zuletzt durch die Globa-
lisierung der Finanz- und Kapitalmérkte. Die Vernetzung der Mérkte durch
eine immer schnellere Informationstechnologie fiithrt zu einer besseren
Marktiibersicht sowohl von Kunden als auch von Wettbewerbern. Im Zuge
dessen werden Markteintrittsbarrieren geringer, insbesondere auch fiir aus-
landische Konkurrenten und fiir branchenfremde Anbieter. Dem daraus re-
sultierenden Verfall der Margen — auch durch konjunkturelle Einfliisse —
steht die Erhéhung der Kosten fiir IT und Personal gegeniiber. Uber einen
harten Preiskampf mit sich permanent unterbietenden Konditionen treten
neue und alte Anbieter am Retail Markt auf.

Nach wie vor ist der deutsche Bankenmarkt von einer hohen Anzahl an In-
stituten mit eher geringen Marktanteilen gepréigt. Zusétzlich treten Wettbe-
werber am deutschen Bankenmarkt auf, die die Angebote der bestehenden
Institute entweder substituieren oder sich auf Nischen spezialisieren und
mit innovativen Vertriebskonzepten neue Wege gehen. Hierbei kann es sich
sowohl um ,,verschlankte* Filialkonzepte (z. B. Targobank) handeln, um
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inovative Kredit-Shops (z. B. bis 2009 Fortis ,,Credit4me*) oder um die
Spezialisierung auf ein Produkt (z. B. der ,,easyCredit* der TeamBank) und
den vollstandigen Verzicht auf Filialen durch eine Direktbank (z. B. ING-
DiBa). Auffallend ist auch die zunehmende Neigung auslandischer Kredit-
institute, auf den deutschen Markt zu expandieren.

Hinzu kommen eine Reihe von Non- und Near-Banks, die am Markt Fulf}
fassen:

e Non-Banks aus den Reihen der bankfremden Branchen, die zunéchst le-
diglich zur Finanzierung der eigenen Produktverkdufe Bankleistungen
anboten (z. B. Versandhduser und Automobilkonzerne)

e Near-Banks, die aus bankennahen Finanzdienstleistungsbereichen stam-
men und ihr Produktportfolio in Richtung der Bankleistungen ausge-
dehnt haben, insbesondere sind hier die Versicherungen zu nennen.

All diese Anbieter konnten in den letzten Jahren zum Teil massiv Kunden
gewinnen. Auch wenn die personliche Beratung ihren Stellenwert erhilt
oder in bestimmten Kundensegmenten und Produktsparten gar ausbauen
kann, nimmt das Direct Banking einen festen Platz im Wettbewerb ein.

Veranderte Rahmenbedingungen im Retail Banking

Zunichst stand die Harmonisierung der aufsichtsrechtlichen Regelungen
innerhalb der europdischen Wirtschafts- und Wéhrungsunion mittels ein-
heitlicher Rahmenbedingungen fiir Finanzgeschéfte in der EU im Mittel-
punkt. In Deutschland wurden im Zuge dessen eine Reihe von Gesetzen
novelliert, so z. B. das Kreditwesen- und das Wertpapierhandelsgesetz.
Auch die Eigenkapitalhinterlegung von Bankgeschiften, also der Umgang
mit den Kredit- und operativen Risiken, unterlag weitgehenden Verdnde-
rungen. Aktuell ist das Stichwort ,,Basel III*° zu nennen, mit dessen Regel-
werk insbesondere die Eigenkapitalregeln fiir Kreditinstitute weiter ver-
scharft werden. Zusétzliche Aspekte der Regulierungswelle sind die Erwei-
terung der MiFID (Markets in Financial Instruments Directive; Richtlinie
tiber Mirkte fiir Finanzinstrumente) sowie die Einfiihrung von Beratungs-
protokollen und Produkt-Informationsblittern, die allesamt zu erhdhten
Aufwendungen seitens der Banken und Sparkassen fiithren werden. Letz-
tere wiederum bringen erhebliche Ressourcen ein in Maflnahmen zum
Compliance- (Regelkonformitits-) und Risikomanagement (Steria Mum-
mert Consulting 2010, S. 4).



Markt und Wettbewerb 25

Veranderte Rahmenbedingungen im Retail Banking
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Abbildung 1.2 Quelle: Eigene Darstellung

1.2.4

Verandertes Kundenverhalten

Zeigte sich bisher das verinderte Kundenverhalten im abnehmenden per-
sonlichen Kontakt zwischen Kunde und Bank sowie in der verringerten In-
stitutsloyalitdt und einer hoheren Wechselbereitschaft des Kunden, so 14sst
sich im Anschluss an die Finanzkrise durchaus eine Renaissance der Haus-
bankbeziehung beobachten. Die Thematik des Kundenvertrauens hat im
Zuge der Riickgewinnung von Bankenreputation einen erheblichen Stellen-
wert erreicht (Steria Mummert Consulting 2010, S. 4).

Dennoch bleibt die zunehmende Selbststindigkeit von Kunden und Kun-
dengruppen bei der Information und Entscheidung beziiglich finanzieller
Gegebenheiten fiir Banken und Sparkassen von erheblicher Bedeutung ins-
besondere fiir die strategische Ausrichtung der jeweiligen Vertriebswege.

Der Bankkunde von heute ist aufgrund der zur Verfiigung stehenden Me-
dien wesentlich informierter und damit auch selbststdndiger in seinen fi-
nanziellen Entscheidungen als noch vor einigen Jahren. Durch die stetig
wachsende Informationstransparenz, z. B. durch die Méglichkeit von Kon-
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ditionenvergleichen oder Banken-Rankings, erwartet der Kunde sowohl be-
stimmte Konditionen als auch Qualitditsmerkmale.

Er hat heterogene Wiinsche und Bedarfe, die er erfiillt wissen mochte. So
erwartet er einerseits ein kostenloses Girokonto, andererseits eine umfas-
sende und kompetente Beratung, wenn er z. B. eine Immobilie finanzieren
mochte. Der ,,hybride* Kunde, der heute die Giiter des alltdglichen Bedarfs
schnell und einfach beim Discounter kauft und morgen etwas Besonderes
im Feinkostgeschédft auswihlt, ldsst sich im iibertragenen Sinne auch in der
Retail Bank finden.

Der Kunde ist dabei durchaus bereit, den intensiven Bemiihungen der Kon-
kurrenzbanken um seine Person und den avisierten Lockangeboten zu fol-
gen. Attraktive Produkte und Dienstleistungen werden mit Incentives und
Unterstilitzungsleistungen angereichert, so dass ein Wechsel der Bankver-
bindung immer leichter fillt.

Insbesondere durch die elektronischen Vertriebswege Internet und Selbstbe-
dienungsgerite kommt es zu einer ,,Entpersonalisierung* des Bankgeschéfts.
Umfragen ergeben, dass zwar mehrmals im Monat oder gar wochentlich ein
SB-Gerit benutzt und damit auch die Bankfiliale aufgesucht wird. Die Schal-
terhalle der Bank wird allerdings erheblich seltener tatsdchlich betreten.

Hinzu kommen neue Moglichkeiten des Austausches der Kunden unterei-
nander z. B. in Bewertungs- und Vergleichsportalen, in Themen-Blogs oder
in Angeboten des Community Banking, durch die eine bisher nicht vorhan-
dene Bandbreite der Kunde-Kunde-Kommunikation, aber auch einer direk-
ten Bank-Kunde-Kommunikation realisiert wird.

Veranderungen im Vertrieb der Retail Bank

Die Stiarkung des eigenen Vertriebs ist fiir viele Retail Banken mittlerweile
eine Erfolg versprechende Strategie, um dem zunehmenden Wettbewerbs-
druck und den gestiegenen Kundenanforderungen zu begegnen. Allerdings
gibt es vor allem in der Vertriebsorientierung auch im internationalen Ver-
gleich noch bedeutende Potenziale zur Verbesserung. So verbringen z. B.
laut einer Studie die Vertriebsmitarbeiter ausldndischer Institute immer
noch deutlich mehr Zeit mit tatsdchlichen Vertriebstitigkeiten als ihre deut-
schen Kollegen.

Dies kann als Beweis dafiir gelten, dass im Vertrieb deutscher Retail Ban-
ken nach wie vor zu viele ,,Nebentitigkeiten* administrativer Natur beim
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Vertriebsmitarbeiter angesiedelt sind und Back-Office-Tatigkeiten noch
nicht prozessoptimiert und aus dem eigentlichen Vertrieb ausgelagert sind.

Hinzu kommt der nach wie vor eher zogerliche Einsatz variabler Vergi-
tungsmodelle, obwohl ohne Zweifel deren Anreizwirkungen auf die intrin-
sische und extrinsische Motivation des Mitarbeiters, die Verbesserung der
Cost Income Ratio, die Optimierung der Prozesse und nicht zuletzt die
Steigerung des personlichen Engagements und des unternehmerischen
Denkens hiermit einhergehen.

Die beschriebenen Verdnderungen im Retail Banking ziehen Anforderun-
gen an das Multikanal- und Kundenmanagement nach sich. Mit dem Auf-
bau der zahlreichen Vertriebswege ergibt sich die Problematik der Verbin-
dung und Vernetzung zwischen diesen Wegen. Es entsteht eine hohe Kom-
plexitit auf der einen und die Gefahr der Entpersonalisierung auf der ande-
ren Seite der Kundenbeziehung. Sowohl die einheitliche Sicht des Kunden
auf die Bank als auch umgekehrt die ganzheitliche Sicht auf den Kunden
sind in Gefahr. Uber alle Kundenkontakt-Kanile hinweg miissen die Infor-
mationen iiber Aktivititen und Transaktionen des Kunden zur Verfiigung
stehen.

Neben dieser Kanalintegration kommt dem Kundenmanagement und somit
der aktiven Kundenpflege besondere Bedeutung zu, um die moglichen ne-
gativen Folgen rein elektronischer Kontakte aufzuwiegen. Je nach Kunden-
priferenz miissen dabei der einzelne Vertriebsweg selbst wie auch die je-
weiligen Angebote und Produkte entsprechend positioniert werden.

Trotz aller Informationsmoglichkeiten stof3t auch der selbststindige und in-
formierte Kunde an Grenzen, wenn er in bestimmten Produktbereichen der
schwer liberschaubaren Angebotsvielfalt gegeniiber steht.

Insbesondere bei weit in die Zukunft reichenden Entscheidungen z. B. be-
ziiglich der Altersvorsorge oder auch bei der Immobilienfinanzierung ent-
steht eine Produktkomplexitét, die dem Kunden eine eigenstindige Ent-
scheidung kaum moglich macht. Gerade diesen Produktbereichen kann je-
doch eine wachsende zukiinftige Bedeutung zugemessen werden, so dass
hier von einem hohen Beratungsbedarf ausgegangen werden kann.

Angebotsvielfalt und Komplexitit ziehen also eine gewisse Beratungsin-
tensitdt nach sich, wihrend Standardprodukte iiber elektronische Vertriebs-
wege abgeschlossen werden. Doch auch vermeintlich einfache Bankpro-
dukte werden zunehmend komplex: durch den verstirkten Wettbewerb wird
mittels neuer Produktkreationen und Bilindelung unterschiedlichster Leis-
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tungen auch dieser Teilbereich uniiberschaubar. Letztlich sind individuell
zugeschnittene Produktbiindel und -l16sungen gefragt, die dem jeweiligen
Kundenbedarf bestmdglich entsprechen.

Herausforderungen im Retail Banking
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Abbildung 1.3 Quelle: Eigene Darstellung

Diese Anforderungen an die Beratung des Kunden haben die Banken und
Sparkassen durchaus erkannt. Aus diesem Grund werden in den néachsten
Jahren mehr als 60 % der Institute in diesen Bereich Investitionen titigen
(Steria Mummert Consulting 2010, S. 4).

1.2.6 Einsatz neuer Medien

Der Trend zu Anwendungen des Web 2.0 macht auch vor Banken und Spar-
kassen nicht halt (Steria Mummert Consulting 2010, S. 4). Neben Investiti-
onen in Vertrieb und Kundenmanagement werden insbesondere Smart-
phone-Applikationen und Angebote im Bereich der sozialen Medien als In-
vestitionsschwerpunkte genannt.

Smartphones werden dabei sowohl fiir den Informations- und Kommunikati-
onsbereich als Endgerit verwendet als auch zunehmend fiir Transaktionen



