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Nicht-technische Zusammenfassung

Kaum ein anderes Geschaftsfeld im deutschen Bankensektor hat sich in den ver-
gangenen Jahren so dynamisch entwickelt wie das Retail-Banking. Die Griinde
fir diese Entwicklung sind vielschichtig. Auf der einen Seite werden die Win-
sche der Kunden immer differenzierter und erfordern eine individualisierte
Kundenansprache. Gleichzeitig ist die Preissensibilitdt der Bankkunden in den
vergangenen Jahren deutlich gestiegen. Die Filiale drohte angesichts dieser
Marktveranderungen lange Zeit ein Auslaufmodell zu werden. Mittlerweile
zeichnet sich aber ein Umdenken bei den Kunden und den Kreditinstituten ab.
Die Kunden wiinschen wieder den Kontakt zum Berater in der Filiale.

Vor diesem Hintergrund hat das Zentrum fur Européische Wirtschaftsforschung
(ZEW) im Rahmen des ZEW-Finanzmarkttests zwischen Januar und April 2008
rund 350 Experten aus Banken, Versicherungen und Finanzdienstleistungsunter-
nehmen zum Filialgeschaft der Zukunft befragt. Davon haben rund 250 Perso-
nen an der Umfrage teilgenommen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass
Sparkassen und Genossenschaftsbanken in den kommenden Jahren weitere
Zweigstellen schlieBen werden. Auslandische Banken werden ihr Filialnetz hin-
gegen weiter ausdehnen. Insgesamt kann dadurch aber nicht der Filialabbau ge-
stoppt werden.

Trotzdem bleibt die Filiale auch in Zukunft der wichtigste Vertriebskanal von
Banken. Vor allem die Beratung von Privat- und Firmenkunden erfolgt dort.
Darlber hinaus bleibt die Filiale auch weiterhin zentraler Anlaufpunkt fir die
Immobilienfinanzierung und die Vergabe von Krediten mit grolem Kreditvolu-
men. Kleine Privatkredite sind hingegen standardisierbar und werden vorwie-
gend Uber das Internet oder andere Vertriebskanéle angeboten. Die Verwaltung
des Kontos oder des Wertpapierdepots erfolgt ebenfalls tiberwiegend Gber elekt-
ronische Vertriebskanéle.

Starker noch als auf die SchlieBung oder den Aufbau von Filialen setzen Banken
in Zukunft auf die Umgestaltung bestehender Filialen. Mit dem Umbau sollen
die Filialen verstarkt nach den Bedirfnissen der Kunden ausgerichtet werden.
Da letztere zunehmend heterogener werden, kann es nicht mehr nur ein Filialtyp
geben. Banken missen unterschiedliche Filialkonzepte einsetzen, um den Kun-
den wieder zurtick in die Filiale zu holen und ihm einen sichtbaren Mehrwert
des Filialbesuchs zu verschaffen. Deshalb setzen die Filialen in Zukunft neben
der klassischen Vollservice-Filiale auch auf andere Filialkonzepte wie die so
genannte Erlebnisfiliale, die Beratungsfiliale, den Banking-Shop oder die Ziel-
gruppenfiliale.
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Zusammenfassung:

Kaum ein anderes Geschaftsfeld im deutschen Bankensektor hat sich in den ver-
gangenen Jahren so dynamisch entwickelt wie das Retail-Banking. Bedrangt
durch alternative Vertriebskanéle haben viele Filialbanken ihre Kunden auf
elektronische Vertriebskandle umgeleitet. Die Filiale drohte angesichts der ho-
hen Kosten und des intensiven Wettbewerbs am deutschen Retail-Banking
Markt lange Zeit ein Auslaufmodell zu werden. Mittlerweile zeichnet sich aber
ein Umdenken bei den Kunden und den Kreditinstituten ab. VVor diesem Hinter-
grund hat das Zentrum fur Européische Wirtschaftsforschung (ZEW) im Rah-
men des ZEW-Finanzmarkttests zwischen Januar und April 2008 rund 350 Ex-
perten aus Banken, Versicherungen und sonstigen Finanzdienstleistungsunter-
nehmen zu den Zukunftsperspektiven des Filialgeschafts in Deutschland be-
fragt.!

! Die Autoren danken den Teilnehmern am ZEW-Finanzmarkttest Deutschland fiir die Be-
antwortung der Sonderfragen vom Januar, Februar und April 2008.



1 Einleitung

Kaum ein anderes Geschéftsfeld im deutschen Bankensektor hat sich in den vergan-
genen Jahren so dynamisch entwickelt wie das Retail-Banking. Damit bezeichnet
man das Geschaft mit Bankprodukten und Dienstleistungen des taglichen Lebens
wie beispielsweise das Girokonto, das Tagesgeldkonto oder der Konsumentenkredit
(Swoboda, 2004). Die Griinde flr diese Entwicklung sind vielschichtig. Auf der ei-
nen Seite werden die Wiinsche der Kunden immer differenzierter und erfordern eine
individualisierte Kundenansprache. Gleichzeitig ist die Preissensibilitdt der Bank-
kunden in den vergangenen Jahren deutlich gestiegen, und die Kundenloyalitét riick-
laufig. Das spiegelt sich auch in der hohen Anzahl an Zweitkontoverbindungen wie-
der, die Kunden aus Konditionenuberlegungen bei anderen Banken als ihrer Haus-
bank unterhalten. Ausléandische Banken sowie Non- und Near-Banks drangen dar-
uber hinaus zunehmend auf den deutschen Markt und werben mit hohen Zinsen. Im
Unterschied zu den Filialbanken setzen sie auf das Internet und kommen deshalb
ohne ein teures Filialnetz aus. Aus diesem Grund koénnen sie bessere Konditionen
als die etablierten Filialbanken anbieten. Letztere haben auf diese Entwicklung rea-
giert und setzen nun ihrerseits verstarkt auf elektronische Vertriebskanale. Die Filia-
le drohte angesichts der hohen Kosten und des intensiven Wettbewerbs am deut-
schen Retail-Banking Markt lange Zeit ein Auslaufmodell zu werden. Mittlerweile
zeichnet sich aber ein Umdenken bei den Kunden und den Kreditinstituten ab. Die
Kunden wiinschen wieder den Kontakt zum Berater in der Filiale. VVor allem bei be-
ratungsintensiven Produkten ist die Betreuung vor Ort wieder gefragt. Das erdffnet
den Filialbanken die Mdglichkeit, dem starken Wettbewerb bei Standardprodukten
aus dem Weg zu gehen. Erforderlich hierfur ist aber eine grundlegende Neuorientie-
rung und Neugestaltung der Filiale.

Vor diesem Hintergrund hat das Zentrum fir Européische Wirtschaftsforschung
(ZEW) im Rahmen des ZEW-Finanzmarkttests zwischen Januar und April 2008
rund 350 Experten aus Banken, Versicherungen und Finanzdienstleistungsunter-
nehmen zum Filialgeschaft der Zukunft befragt. Davon haben rund 250 Personen an
der Umfrage teilgenommen. Im vorliegenden Bericht werden die wesentlichen Um-
frageergebnisse dargestellt. Dazu wird im folgenden Abschnitt zundchst auf die
Entwicklung des Filialnetzes deutscher Banken in der Vergangenheit und in Zukunft
eingegangen. Der dritte Abschnitt handelt von den Produkten und Dienstleistungen,
die in Zukunft in der Bankfiliale angeboten werden. Im vierten Abschnitt werden
unterschiedliche Filialkonzepte vorgestellt, mit denen Banken den Kunden wieder
zurlick in die Filiale holen wollen. Der funfte Abschnitt fasst die Ergebnisse der
Umfragen zusammen und leitet strategische Herausforderungen fiir das Filialge-
schéft der Zukunft ab.



2 Entwicklung des Filialnetzes in Deutschland

Seit Jahren ist die Zahl der Bankfilialen im deutschen Bankensektor riicklaufig. Die-
ser Trend hat sich 2006 fortgesetzt. In diesem Jahr ist die Zahl der Zweigstellen
deutscher Kreditinstitute (einschliel3lich der Postbank) um 3.768 Filialen gesunken.
Mittlerweile gibt es damit in Deutschland nur noch 40.332 Filialen. Zum Vergleich,
im Jahr 1998 existierten hierzulande noch knapp 60.000 Filialen.

Abbildung 1: Entwicklung des Filialnetzes
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Quelle: Deutsche Bundesbank (2007)

Vor allem die Sparkassen und die Genossenschaftsbanken haben in den vergangenen
Jahren ihr Filialnetz stark ausgediinnt. Hatte der Offentliche Sektor 1998 noch rund
18.757 Filialen und der Genossenschaftssektor 16.028 Zweigstellen, ist deren Zahl
bis zum Jahr 2006 auf 14.252 bzw. 12.303 zuriickgegangen. Das entspricht einem
Rickgang gegeniiber 1998 von rund 25 Prozent. Die Zahl der Zweigstellen von
GroRbanken (einschliel3lich Postbank) ist im gleichen Zeitraum ebenfalls gesunken.
Existierten 1998 noch 19.055 Zweigstellen privater Grof3banken in Deutschland,
waren es 2006 nur noch 8.879. Das entspricht einem Rickgang von mehr als 50
Prozent. Damit mussten die Kunden von GroRbanken die meisten FilialschlieBungen
hinnehmen. Vor allem die Postbank hat ihr Filialnetz seit 1998 kréftig ausgedinnt.
Die wenigsten Filialen wurden von den sonstigen Kreditinstituten geschlossen. Im
Jahr 2006 hatten sie noch 4.898 Filialen, nach 6.089 im Jahr 1998.



Abbildung 2 zeigt die Verteilung der Zweigstellen auf die einzelnen Institutsgruppen
des deutschen Bankensektors. Danach entfielen im Jahr 2006 14.252 Zweigstellen
auf die Sparkassen und Landesbanken. Das entspricht einem Anteil von rund 35
Prozent. Die Genossenschaftsbanken kommen mit 12.303 Filialen auf einen Anteil
in Hohe von 31 Prozent. Die GrolRbanken liegen mit 8.879 Filialen (22 Prozent) im
Jahr an dritter Stelle. Uber die geringste Anzahl an Zweigstellen verfiigt die Gruppe
der sonstigen Kreditinstitute. Dazu z&hlen neben den Filialen der privaten und 6f-
fentlichen Bausparkassen (1.795) auch die Zweigstellen der Regional- und Wertpa-
pierhandelsbanken (2.623) sowie der sonstigen Kreditinstitute (480). Zusammen
kommen sie in Deutschland auf 4.898 Zweigstellen (12 Prozent).

Abbildung 2: Zweigstellen nach Bankengruppen (2006)
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Der Abbau von Filialen hat sich auf die Filialdichte ausgewirkt. Versorgte eine Fi-
liale im Jahr 1998 noch rund 1.370 Einwohner, ist die Filialdichte bis 2006 auf rund
2.044 Einwohner gesunken. Damit ist die Filialdichte in Deutschland aber trotzdem
noch hoher als in den meisten anderen EU-Mitgliedsstaaten. Vor allem in den klei-
neren Mitgliedsstaaten ist sie aufgrund des hohen Konsolidierungsgrades der dorti-
gen Bankenmarkte gering. In Danemark und Belgien wurden beispielsweise im Jahr
2006 2.535 bzw. 2.306 Einwohner von einer Filiale versorgt. Die Niederlande liegen
mit einer Filialdichte von mehr als 4.700 Einwohnern in Europa sogar an der Spitze.
Allerdings gibt es auch einige europdische Lander, die gemessen an der Filialdichte
noch hinter Deutschland zurtickliegen. In Spanien lag die Filialdichte im Jahr 2006
zum Beispiel bei 1.974 Einwohnern und in Osterreich bei 1.945. In Frankreich wur-
den im gleichen Jahr sogar nur 1.579 Einwohner von einer Filiale versorgt.



2.1 Griunde fur Filialschliel3ungen

Die Griinde fur die hohe Anzahl an FilialschlieBungen in Deutschland in den ver-
gangenen Jahren sind vielschichtig. Ein Hauptgrund ist die hohe Fixkostenbelas-
tung, die durch den Betrieb von Filialen entsteht. Diese fiihrt zur Leerkosten, wenn
die Mitarbeiter in der Zweigstelle nicht ausgelastet sind (Swoboda, 2004). Teilweise
ist diese Leerkostenproblematik durch die Kreditinstitute selber verursacht worden.
Durch ihre Preispolitik haben sie den Kunden bei Standardprodukten bewusst auf
andere Vertriebskandle wie das Internet oder den SB-Automaten umgelenkt. Nur
beratungsintensive Produkte sollten noch Gber die Filiale vertrieben werden. Solche
Produkte sind weniger standardisierbar und daher weniger vergleichbar. Dariiber
hinaus bestehen durch den Kontakt mit dem Kunden Differenzierungsmoglichkei-
ten. Aus diesem Grund ist die Leistungstransparenz bei komplexen und beratungsin-
tensiven Produkten eingeschrankt. Die Folge ist, dass Banken im Geschaft mit sol-
chen Produkten hohere Margen durchsetzen kénnen als im Geschéft mit Standard-
produkten.

Bisher haben es die Banken versaumt, die Filiale als Anlaufpunkt fur komplexere
und beratungsintensivere Produkte zu etablieren. Eine Ursache hierflr ist die unzu-
reichende Vertriebsorientierung in der Filiale. Darliber hinaus wurden die Filialmit-
arbeiter zum Teil nicht ausreichend geschult, um den wachsenden Beratungsbedarf
des informierten Kunden in der heutigen Zeit ausreichend zu befriedigen. Deshalb
konnten viele Banken die hohe Fixkostenbelastung des Filialbetriebs nicht durch
hohere Ertrdge aus Geschaften mit margenstarken Produkten kompensieren und wa-
ren zu FilialschlieRungen gezwungen. Die geringe Ertragsorientierung in der Filiale
kommt in einer Umfrage der Unternehmensberatung Steria Mummert (2008a) unter
deutschen Bankmanagern zum Ausdruck. Danach glauben nur 15 Prozent der be-
fragten Bankentscheider, dass der Vertrieb ihres Instituts effizient arbeitet. Die groR-
ten Defizite sehen die Manager dabei in der Verkaufspsychologie. Fast die Halfte
der Fach- und Fuhrungskrafte aus der Kreditwirtschaft sieht hier Optimierungsbe-
darf. Ein Mangel an bankfachlicher Kompetenz wird nicht gesehen. Rund 90 Pro-
zent der Befragten glauben, dass ihr Vertriebsteam auf brancheniblichem Niveau
oder besser berat.



Abbildung 3: Die Wettbewerbsintensitat im Retail-Banking in Deutschland ist in den ver-
gangenen zwei Jahren:
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Quelle: ZEW/(2008). Insgesamt haben 246 Experten die Frage beantwortet.

Abbildung 4: Die Wettbewerbsintensitat im Retail-Banking in Deutschland wird in den
kommenden zwei Jahren:
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Quelle: ZEW/(2008). Insgesamt haben 246 Experten die Frage beantwortet.

Ein weiterer Grund fiir die hohe Anzahl an Filialschliefungen in der Vergangenheit
Ist der starke Wettbewerbsdruck im deutschen Retail-Banking. Dieser hat nach Ein-
schatzung der Finanzmarktexperten in den vergangenen zwei Jahren weiter zuge-
nommen (siehe Abbildung 3). Auch fir die Zukunft wird mit einem weiteren An-
stieg der Wettbewerbsintensitat gerechnet. So rechnen rund drei Viertel der vom
ZEW befragten Finanzmarktexperten, damit dass auch in den kommenden zwei Jah-
ren der Wettbewerb weiter zunehmen wird (siehe Abbildung 4).



Abbildung 5: Welche Faktoren beeinflussen IThrer Meinung nach die Wettbewerbsintensitat
im deutschen Retail-Banking Markt?
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Vor allem die abnehmende Kundenloyalitiat und die steigende Preissensibilitat der
Kunden werden hierflr verantwortlich gemacht. Sie ist nach Einschatzung der Ex-
perten ein wichtiger oder sogar sehr wichtiger Grund fur die Intensivierung des
Wettbewerbs in den vergangenen Jahren (siehe Abbildung 5).? Auch im Einsatz
neuer Vertriebskandle wie zum Beispiel dem Internet sehen 40 Prozent der Experten
einen wichtigen und weitere 25 Prozent sogar einen sehr wichtigen Grund fur den
starken Wettbewerb im Retail-Banking. Innovative Vertriebswege werden auf dem
deutschen Markt vor allem von auslédndischen Banken und Non- und Near-Banks
eingesetzt. Zwei Drittel der Experten sehen daher auch in der Prdsenz neuer Wett-
bewerber einen wichtigen oder sehr wichtigen Grund fiir den starkeren Wettbewerb
hierzulande. Aufgrund der hohen Wettbewerbsintensitdt im deutschen Retail-
Banking konnen die Banken die Leerkosten der Filiale nicht mehr auf den Kunden
uberwélzen. Gleichzeitig fordern letztere niedrigere Preise und erhohen dadurch zu-
satzlich den Druck auf die Zinsmarge. Der Wettbewerbsdruck ist insbesondere im
Geschéaft mit klassischen Retail-Banking Produkten wie dem Girokonto, dem Ta-
gesgeldkonto oder dem Konsumentenkredit sehr intensiv. Solche Produkte sind
standardisierbar und kdnnen Gber das Internet angeboten werden. Dartiber hinaus ist
die Vergleichbarkeit dieser Produkte sehr hoch. Da Differenzierungsmerkmale kaum
herausgearbeitet werden konnen, ist die Absatzstrategie der Kreditinstitute auf den
Preis ausgerichtet. Aufgrund der zunehmenden Preissensitivitdt und Wechselbereit-
schaft der Kunden entscheidet er dartber, ob ein Produkt bei einer bestimmten Bank
erworben wird oder nicht. Hohe Preise kdnnen deshalb bei Standardprodukten wie
dem Tagesgeld oder dem Konsumentenkredit nicht durchgesetzt werden. Die Mar-
gen werden bei solchen Produkten Uber niedrige Kosten und eine hohe Ausbrin-
gungsmenge erwirtschaftet. Hohe Kosten, wie sie im Filialbetrieb auftreten, sind
daher mit dieser Strategie nicht vereinbar.

2.2 Zukunftige Entwicklung des Filialnetzes

Nach Ansicht der Finanzmarktexperten werden sich die Filialschliefungen im deut-
schen Bankensektor fortsetzen. Rund 70 Prozent geben an, dass die Zahl der Zweig-
stellen in den kommenden funf Jahren weiter sinken wird (siehe Abbildung 6). Fast
13 Prozent rechnen sogar mit einer sehr starken Zunahme der Filialschlielungen.
Nach Einschédtzung der Experten werden vor allem die Genossenschaftsbanken und
die Sparkassen weitere FilialschlieBungen vornehmen. Das kommt in Abbildung 7
zum Ausdruck. Danach rechnen rund drei Viertel aller Experten mit weiteren star-

2 Eine Studie von Ernst & Young zur Zukunft des Retail Bankings kommt zu einem &hnlichen
Ergebnis. Sie sieht zwar die Kundenloyalitat in Deutschland noch auf einem relativ hohen Ni-
veau, da 93 Prozent der befragten Bankkunden angeben, eine Hausbank zu haben. Jedoch wird
gleichzeitig ein Rickgang der Kundenloyalitidt beobachtet. VVor allem junge, gutverdienende
Leute wenden sich je nach Bedarf an alternative oder zusétzliche Anbieter (Maller-Tronnier,
2007)



ken oder sehr starken FilialschlieBungen bei den Sparkassen und Genossenschafts-
banken. Damit scheint sich der Filialabbau vor allem in landlichen Regionen fortzu-
setzen. Fir die Gruppe der inlandischen Privatbanken rechnet rund 45 Prozent der
Experten damit, dass die Zahl der Filialen in den kommenden funf Jahren gleich
bleiben wird. 10 Prozent gehen sogar davon aus, dass die inlandischen Privatbanken
ihr Filialnetz wieder ausdehnen werden. Ein Trend zu mehr Filialen Iasst sich auch
bei den auslandischen Privatbanken in Deutschland feststellen.

Abbildung 6: Die Anzahl an Bankfilialen im deutschen Bankensektor wird insgesamt in den
kommenden 5 Jahren:
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Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben 277 Experten die Frage beantwortet.

Bereits in den vergangenen Jahren haben auslédndische Kreditinstitute in Deutsch-
land verstérkt Filialen aufgebaut. Sie haben sich vor allem in Ballungsrdume mit ho-
her Kundenfrequenz niedergelassen. Nach Einschatzung der Finanzexperten wird
sich diese Entwicklung fortsetzen. Mehrheitlich wird mit dem Aufbau weiterer
Zweigstellen durch auslandische Banken in den kommenden finf Jahren gerechnet.
Nur etwa ein Finftel der Experten rechnet damit, dass auslandische Kreditinstitute
ihr Filialnetz ausdiinnen werden. Bei Onlinebrokern lasst sich ebenfalls ein Trend
zum Aufbau von Filialen in geringem Umfang erkennen. Dadurch wird einerseits
die Abhangigkeit vom Wertpapiergeschaft reduziert, andererseits wird die personli-
che Wertpapierberatung forciert. Der Rickgang bei der Anzahl an Filialen von
Sparkassen und Genossenschaftsbanken kann durch den Aufbau von Filialen durch
auslandische Banken aber nicht ausgeglichen werden. Damit scheint sich die Aus-
diinnung des Filialnetzes in Deutschland auch in den nachsten Jahren fortzusetzen.®

® Eine Studie der Unternehmensberatung Steria Mummert (2008b) in Zusammenarbeit mit ibi

research von der Universitdt Regensburg kommt zu einem anderen Ergebnis. Danach wird die
Zahl der Sparkassenfilialen in den kommenden drei Jahren stabil bleiben. Die GroRbanken pla-
nen sogar eine Erweiterung ihrer Standorte um rund zwei Prozent. Einzig die Genossenschafts-
banken werden weitere Filialen schliefen. Insgesamt wird mit 5 Prozent weniger Zweigstellen
bis zum Jahr 2010 gerechnet.



3 Zukinftiges Leistungsangebot der Bankfiliale

Trotz der zunehmenden Bedeutung alternativer Vertriebskanale wie beispielsweise
Online- oder Mobile-Banking und des Abbaus von Zweigstellen verliert das Filial-
geschéft auch in Zukunft nicht seine Bedeutung. Nach Einschéatzung der befragten
Finanzexperten werden auch in finf Jahren noch mehr als 40 Prozent aller Retail-
Banking-Produkte tiber Filialen vertrieben (siehe Abbildung 8).*

Abbildung 7: Die Anzahl an Bankfilialen von Sparkassen, Genossenschaftsbanken, inlandi-
scher und auslandischer Privatbanken wird sich in kommenden funf Jahren
wie folgt entwickeln:
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L Il Il Il Il |
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

‘I:Istark sinken @sinken Ogleich bleiben @zunehmen Mstark zunehmen ‘

Genossenschaftsbanken
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‘I:Istark sinken @sinken Ogleich bleiben @zunehmen M stark zunehmen ‘

Inlandische Privatbanken
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‘I:Istark sinken @sinken Ogleich bleiben @zunehmen M stark zunehmen ‘

Auslandische Privatbanken

400 164% 27,6% 46,2% 5.8%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

‘I:Istark sinken @sinken Ogleich bleiben @zunehmen M stark zunehmen ‘

Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben 277 Experten die Frage beantwortet.

* Dieser Wert entspricht dem Durchschnitt der von den befragten Finanzmarktexperten gemach-

ten Einschétzungen beziglich des Marktanteils der Filialen im deutschen Retail-Banking Ge-
schéft.



Das Online-Banking kommt auf einen Marktanteil von rund 30 Prozent. Deutlich
geringere Marktanteile werden fir das Mobile-Banking (9 Prozent), den mobilen
Bankmitarbeiter (8,6 Prozent) den Vertrieb tiber Makler (6,7 Prozent) oder andere
Vertriebskanale (2,9 Prozent) erwartet.> Die Nahe zur Bank und das Vertrauen zum
Berater sind nach Einschatzung der Experten daher auch in Zukunft wichtig fir den
Kunden. Das kommt auch in einer Umfrage unter Bankkunden zum Ausdruck (Jung,
2005). Danach werden die Erreichbarkeit der Filiale und die personliche Beratung in
der Filiale von mehr als 80 Prozent der Befragten als wichtig bzw. sehr wichtig ein-
gestuft.®

Abbildung 8: Wie viel Prozent der Bankgeschéafte im deutschen Retail-Banking entfallt
ihrer Meinung nach in 5 Jahren auf eines der folgenden Vertriebskanéale?
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Banking Banking Mitarbeiter

Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben 246 Experten die Frage beantwortet.

> Dies deckt sich mit den Ergebnissen einer Untersuchung von Hamprecht (2004). In seiner Ana-

lyse fir den Schweizer Bankenmark kommt er zu dem Schluss, dass das Filialgeschaft in Ver-
bindung mit dem SB-Banking der wichtigste Vertriebsweg in Zukunft in der Schweiz sein wird.
Eine hohe Bedeutung im Retail Banking wird in den kommenden Jahren auch elektronischen
Vertriebskandlen beigemessen.

Mit den Reaktionen der Kunden auf FilialschlieRungen beschéftigt sich eine Studie von Helwig
Zeltner (2002) fir die Schweiz. Die Autorin kommt unter anderem zu dem Ergebnis, dass fast
die Halfte der Kunden kein Verstandnis fir FilialschlieBungen zeigt und einige der betroffenen
Kunden mit der Kiindigung ihrer Geschaftsbeziehungen reagieren.
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Die Né&he zum Berater ist vor allem fir den Vertrieb von komplexen Finanzproduk-
ten wichtig. Solche Produkte sind in der Regel sehr beratungsintensiv und daher
nicht standardisierbar. Deshalb kénnen sie nicht von Direktbanken angeboten wer-
den. Aus diesem Grund verfigen Filialbanken vor allem beim Vertrieb solcher Pro-
dukte Uber einen strategischen Vorteil gegeniiber Direktbanken. Der Vorteil der Fili-
ale bei der Kundenberatung und dem Vertrieb komplexer Produkte spiegelt sich
auch in den Ergebnisse der ZEW-Umfrage wider. So gaben rund drei Viertel der be-
fragten Finanzexperten an, dass die Beratung von Privat- und Geschéftskunden in
Zukunft wichtig oder sehr wichtig fir das Filialgeschaft sein wird (siehe Abbildung
9 auf Seite 13/14). Dariiber hinaus bleibt die Filiale auch weiterhin zentraler Anlauf-
punkt fir die Immobilienfinanzierung und die Vergabe von Krediten mit grofiem
Kreditvolumen. Kleine Privatkredite sind hingegen standardisierbar und werden
vorwiegend Uber das Internet oder andere Vertriebskanéle angeboten. Aus diesem
Grund stufen 30 Prozent der Experten die Bedeutung des Geschafts mit Kleinkredi-
ten fir die Filiale als eher unwichtig oder unwichtig ein. Wertpapiergeschafte erfol-
gen nach Einschatzung der Experten in Zukunft ebenfalls hauptséchlich tUber andere
Vertriebskandle. Fir rund ein Drittel der befragten Experten ist das Wertpapierge-
schaft daher eher unwichtig oder unwichtig. Ein weiteres Drittel stuft das Geschéaft
mit Wertpapieren in der Filiale als neutral ein. Die Kontoverwaltung wird nach An-
sicht der Experten in Zukunft ebenfalls kaum noch eine Rolle fur das Filialgeschaft
spielen. Knapp 70 Prozent der Experten halten den Vertrieb von Produkten und
Dienstleistungen zur Kontoverwaltung aus diesem Grund fur eher unwichtig oder
unwichtig.

4 Filialkonzepte der Zukunft

Starker noch als auf die Schlielung oder den Aufbau von Filialen setzen Banken in
Zukunft auf die Umgestaltung bestehender Filialen. Das kommt auch in der Umfra-
ge von Spath et al. (2006) zum Ausdruck. Wahrend nur 10 Prozent der befragten
Bankmanager den Neubau oder die SchlieBung von Filialen eine mittlere oder hohe
Prioritat zuweisen, hat der Umbau von Filialen mit neuen Filialkonzepten fur rund
27 Prozent eine mittlere und fir 21 Prozent sogar eine hohe Prioritat.

Der Umbau bestehender Filialen nach bestimmten Filialkonzepten dient der Star-
kung der Vertriebsorientierung, da die Filialen auf unterschiedliche Kundengruppen
und Produkte ausgerichtet werden. Dies tradgt dem Trend zur Individualisierung der
Kundenbedurfnisse Rechnung (Swoboda, 2004). AuRerdem sollen Kunden, die in
der Vergangenheit bewusst auf andere Vertriebskandle umgeleitet wurden, wieder
zurlick in die Filiale geholt werden. Dadurch kann die Bank Differenzierungsmerk-
male schaffen und das Vertrauen des Kunden in die Bank und damit auch seine
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Loyalitat gegenuiber der Bank steigern.” Damit die Umsetzung von Filialkonzepten
zu hoheren Ertragen flhrt, muss sie begleitet werden von einer starkeren Fokussie-
rung der Filiale auf die Kundenberatung. Dazu mussen die Mitarbeiter in der Filiale
starker als in der Vergangenheit geschult werden, um auch anspruchsvollen Kunden
eine kompetente Beratung bieten zu kdénnen. AuRerdem muss der Bankmitarbeiter
von administrativen Aufgaben entlastet und der Personaleinsatz vertriebsorientiert
nach dem Kundenwert gesteuert werden (Swoboda, 2004). Um den Vertrieb zu stér-
ken, setzen die Banken darlber hinaus verstarkt auf Konzepte aus dem Einzelhandel
(Steria Mummert, 2008b). Ein wichtiges Element solcher Strategien ist, Bankpro-
dukte durch Produkt-Boxen fir den Kunden fassbar zu machen. Diese werden in
Laufrichtung des Kunden in Produktdisplays platziert und enthalten alle relevanten
Produktinformationen.®

Insgesamt kann in sechs Filialkonzepte unterschieden werden: Erlebnisfiliale, Bera-
tungsfiliale, Banking Shop, Selbstbedienungsfiliale, Vollservice-Filiale und andere
Filialkonzepte. Jedes Filialkonzept unterscheidet sich hinsichtlich der angebotenen
Leistungspalette, der Offnungszeiten und der Zielgruppe voneinander.

Erlebnisfiliale: Bei der Erlebnisfiliale richtet sich das Leistungsangebot an den loka-
len Marktpotentialen. Neben Bankprodukten und -dienstleistungen werden auch
banknahe Produkte von Verbund- oder Kooperationspartnern (z.B. Versicherungen
oder Immobilienprodukte), bankferne Produkte (z.B. Birgerbiro) und bankfremde
Leistungen (z.B. Bicher oder Markenartikel) angeboten. Dariiber hinaus sind Erleb-
nisfilialen mit bequemen Sitzmdglichkeiten ausgestattet. Dadurch soll die Verweil-
dauer in der Filiale erhoht und der Besuch der Filiale emotionalisiert werden. ° Zur
Starkung des Kommunikation mit dem Kunden wird ein Bank-Café in die Filiale
integriert, das als Ort der spontanen Begegnung dient und von Kunden zu entspann-
ten Gesprachen mit dem Bankmitarbeitern genutzt werden kann.

Eine &ltere Studie von Booz Allen Hamilton untersucht die Bedeutung der Bankfiliale in den
USA und Kanada. Sie identifiziert eine hohe Korrelation zwischen der Anzahl an Filialbesu-
chen und der Verkaufe und kommt zu dem Ergebnis, dass 90 Prozent der Kundenbeziehungen
in Filialen gewonnen oder verloren werden (0.V., 2003).

Uber den Einfluss positiver Emotionen und Stimmungen auf die Beurteilung der angebotenen
Leistung, der Verweildauer und das tatsdchlich Kaufverhalten siehe Bruhn (1997).

Mit der Erlebnisfiliale tragen Banken der zunehmenden Orientierung der Kunden an Selbstent-
faltung und Erleben Rechnung. Danach suchen Kunden beim Konsum nicht mehr allein Pro-
dukte oder Dienstleistungen, sondern Themen, Botschaften und Erlebnisse (Heines, 1998). Fr
weitergehende Informationen zur Erlebnisorientierung in der Bevolkerung und der Erlebnisori-
entierung von Banken siehe Zanger und Klaus (2004).
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Abbildung 9: Wie wichtig wird Ihrer Meinung nach in Zukunft der Vertrieb folgender Fili-
algeschafte durch einen Mitarbeiter einer klassischen Vollservice-Filiale sein?
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Kleine Privatkredite (<10000€)
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Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben 252 Experten die Frage beantwortet.
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Beratungsfiliale: Die starkere Ausrichtung der Kreditinstitute auf die Kundenbera-
tung kommt an den reinen Beratungsfilialen zum Ausdruck. In solchen Filialen be-
kommen Kunden eine umfangreiche Beratung durch qualifizierte Berater. Um die
Erreichbarkeit der Filiale zu erhéhen, verfiigen Beratungsfilialen tber langere Off-
nungszeiten als Vollservice-Filialen und haben auch an Wochenenden gedffnet. Die
Zielgruppe der Beratungsfiliale sind vor allem vermdgende Privatpersonen. Im Un-
terschied zu den anderen Filialtypen konnen in der Beratungsfiliale keine anderen
Produkte oder Dienstleistungen der Bank erworben werden.

Banking-Shop: Das Gegenstiick zur Beratungsfiliale ist der Banking oder Credit-
Shop. Solche Filialen werden an Standorten mit hoher Kundenfrequenz wie bei-
spielsweise Fulgangerzonen oder Einkaufszentren errichtet. Um fir den Kunden
verfligbar zu sein, haben Banking-Shops ldngere Offnungszeiten und auch an den
Wochenenden gedffnet. Im Unterschied zur Beratungsfiliale steht aber nicht die Be-
ratung im Vordergrund, sondern der Vertrieb von Produkten. Deshalb werden im
Banking-Shop keine beratungsintensiven Produkte angeboten. Hochqualifizierte
Mitarbeiter werden deshalb in solchen Filialen nicht eingesetzt. Aufgrund der Fo-
kussierung auf den Vertrieb werden Banking-Shops auch als Produktfilialen be-
zeichnet. Die Zielgruppe solcher Shops ist die Laufkundschaft. Um die Fixkosten
maoglichst gering zu halten, verfugen Credit-Shops nur tber eine geringe Flache und
wenig Berater. Da der Fokus auf dem Vertrieb von Produkten liegt und nicht auf der
Beratung, werden Service-Points fur die Kurzberatung eingesetzt. Diese sollen eine
schnelle Geschéaftsabwicklung ermdglichen.

Selbstbedienungsfiliale: Ein weiterer Filialtypus ist die Selbstbedienungsfiliale (SB-
Filiale). SB-Filialen sind mit Selbstbedienungsautomaten ausgestattet. Deshalb
kommen sie ohne Personal aus. Die SB-Filiale wird vor allem an Standorten mit ge-
ringer Kundenfrequenz eingesetzt. Das Leistungsprogramm einer solchen Filiale ist
begrenzt und beschréankt sich Gberwiegend auf die Kontoverwaltung und den Zah-
lungsverkehr. Um den Vertrieb zu stérken, sollten Kunden aktiv an den SB-Geraten
angesprochen werden.* Dariiber hinaus kann die Kundenbindung durch Mehrwert-
dienste an den Automaten wie zum Beispiel die Ausgabe von Eintrittskarten erhéht
werden.

Vollservice-Filiale: Die Vollservice-Filiale verflgt Gber ein breites und tiefes Leis-
tungsprogramm, das vom Angebot einfacher Produkte bis zu umfassenden Bera-

19 Nach einer Umfrage der NCR GmbH in Zusammenarbeit mit dem Marktforschungsunterneh-
men GfK kann sich jeder vierte Deutsche gut vorstellen, auf ihn zugeschnittene Angebote sei-
ner Bank oder Sparkasse an einem SB-Gerat zu erhalten (0. V., 2004). Damit schlagt das SB-
Banking andere elektronische Kontaktformen wie Internet und E-Mail (13 Prozent) oder Tele-
fon (9 Prozent). Insbesondere die Gruppe der 20 bis 29 Jahrigen hat eine starke Affinitat zu
Kontaktaufnahme am SB-Automaten.
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tungsdienstleistungen reicht. Das Angebot richtet deshalb an alle Kunden und nicht
an bestimmte Kundengruppen. Damit kommt die Vollservice-Filiale der klassischen
Filiale am néchsten. Im Unterschied zur klassischen Filiale werden aber auch in der
Vollservice-Filiale neue Konzepte umgesetzt. Dazu zahlt die Integration von SB-
Geréte in den Innenraum der Filiale. Dadurch soll der Kontakt mit dem Kunden
wiederbelebt werden. Um die Beratung zu stéarken, verftigen die Vollservice-Filialen
aullerdem Uber Diskretzonen fir die vertiefte Beratung. Im Unterschied zur Bera-
tungsfiliale sind die Offnungszeiten der Vollservice-Filiale eingeschrankt.

Andere Filialkonzepte: Neben den bereits erwahnten Filialkonzepten gibt es weitere
Konzepte, die bereits von Banken umgesetzt werden bzw. in Zukunft umgesetzt
werden konnten. Dazu zahlt die Zielgruppenzweigstelle. Diese verfigt nur Gber eine
begrenzte Leistungspalette, die auf die jeweiligen Zielgruppen ausgerichtet ist. Er-
ganzt wird das Angebot durch die kundenspezifische Gestaltung des Filialinnen-
raums und ausgewahlte Zusatzangebote. Ein Beispiel flr eine Zielgruppenzweigstel-
le ist die Jugendfiliale, die speziell auf die Bedurfnisse von Jugendlichen und junge
Menschen ausgerichtet ist. Solche Filialen sind mit einer modisch-jugendlichen Ein-
richtung ausgestattet, um eine zwanglose Atmosphére zu schaffen. Die Beratung der
Kunden erfolgt durch jingere Mitarbeiter. Ergénzt wird das Angebot der Jugendfili-
ale durch Zusatzdienste wie der Internetnutzung oder Infoborsen zu Themen wie
Studium, Karriere oder Lehr- und Praktikumsangebote, die einen Mehrwert des Fili-
albesuchs schaffen.

Viele der oben beschriebenen Filialkonzepte werden bereits heute von Banken um-
gesetzt. Bislang werden Banking-Shops, Beratungsfilialen oder Erlebnisfilialen aber
nur vereinzelt von Banken als Vertriebskanal eingesetzt.'* Das wird sich in Zukunft
andern. So schatzen die Finanzmarktexperten, dass der Anteil der Filialgeschafte,
die Uber Erlebnisfilialen abgewickelt werden, auf mehr als sieben Prozent steigen
wird (siehe Abbildung 10).*> Vor allem Onlinebroker setzen im Falle des Aufbaus
eines Filialnetzes auf die Erlebnisfiliale, um sich von klassischen Filialbanken abzu-
grenzen. Eine flachendeckende Prasenz von Erlebnisfilialen wird es damit wohl aber
auch in Zukunft nicht geben. Ein weitaus groRerer Anteil der Filialgeschafte wird
anstatt dessen voraussichtlich ber die reinen Beratungsfilialen abgewickelt werden.

1 Dies belegt auch die Studie von Steria Mummert (2008c) in Zusammenarbeit mit ibi research
an der Universitdt Regensburg zum Thema Filialkonzepte im Retail Banking. Danach ist die
traditionelle, bediente Filiale mit knapp 75 Prozent die bedeutendste Filialform in Deutschland.
Die SB-Filiale kommt auf einen Anteil in Hohe von 17 Prozent. Neue, innovative Filialformen
sind derzeit nur mit geringen Anteilen in der heutigen Filiallandschaft vertreten.

12 Dieser Wert entspricht dem Durchschnitt der von den befragten Finanzmarktexperten gemach-
ten Einschatzungen beziiglich des Marktanteils von Erlebnisfilialen am gesamten Filialgeschéft.
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Nach Einschatzung der befragten Experten werden in Zukunft durchschnittlich mehr
als ein Funftel aller Geschafte in der Beratungsfiliale getatigt.

Abbildung 10: Wie viel Prozent der Filialgeschafte wird Ihrer Meinung nach in Zukunft von
einer der folgenden Filialformen abgewickelt?

W >40
m 30-40
W 20-30
0b10-20
m5-10
Ooo-5

Vollservice- Reine SB-Filiale Banking/Credit- Erlebnisfiliale ~ Andere
Filiale  Beratungsfiliale Shop (z.B. mit Café,
Trendshop)

Quelle: ZEW (2008). Insgesamt haben 252 Experten die Frage beantwortet.

An dem hohen Marktanteil der Beratungsfiliale kommt die starkere Ausrichtung der
Institute auf die Kundenberatung und die groRere Nachfrage nach umfassender Be-
ratung zum Ausdruck. Produktfilialen wie Banking Shops kommen nach Ansicht der
Experten im Unterschied hierzu nur auf einen Marktanteil von etwas mehr als 10
Prozent. Um auch an Standorten mit niedriger Kundenfrequenz Basisdienstleistun-
gen anbieten zu konnen, setzen die Banken darlber hinaus in Zukunft verstarkt auf
SB-Filialen. Die Finanzmarktexperten schatzen den Marktanteil der Filialgeschéfte,
die in Filialen mit SB-Automaten getétigt werden, auf rund 20 Prozent. Mit einem
Marktanteil von rund 40 Prozent wird nach Einschatzung der Experten aber wohl
auch kunftig der grofite Anteil der Filialgeschéfte von der Vollservice-Filiale abge-
wickelt werden. Auf andere Vertriebskanale wie der Zielgruppenfiliale entfallen nur
geringe Marktanteile am Filialgeschaft.
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5 Strategische Herausforderungen im Filialgeschaft

Der Wettbewerb im deutschen Retail-Banking wird in den kommenden Jahren wei-
ter zunehmen. Verantwortlich hierfir ist neben der hoheren Preissensibilitat und der
geringern Loyalitat des Kunden gegeniber seiner Hausbank auch die zunehmende
Préasenz neuer Wettbewerber, die mit innovativen Vertriebsformen den etablierten
deutschen Filialbanken Marktanteile abnehmen. Letztere haben auf diese Entwick-
lung reagiert und setzen nun ihrerseits verstarkt auf elektronische Vertriebskanale.
Die Filiale drohte angesichts der hohen Kosten und des intensiven Wettbewerbs am
deutschen Retail-Banking Markt lange Zeit ein Auslaufmodell zu werden.

Mittlerweile zeichnet sich aber ein Umdenken bei den Kunden und den Kreditinsti-
tuten ab. Die Kunden winschen vor allem bei komplexen Produkten wieder den
Kontakt zum Berater in der Filiale. Konditionenlberlegungen werden aber auch wei-
terhin eine entscheidende Rolle beim Erwerb von Standardprodukten spielen. Das
er6ffnet der Filialbank die Mdglichkeit, sich auf den Vertrieb von beratungsintensi-
ven Produkten zu konzentrieren. Hierbei hat sie aufgrund ihrer Ndhe zum Kunden
einen strategischen Vorteil gegentber den Direktbanken und anderen Wettbewer-
bern. Notwendig fiir diese Strategie ist die Riickbesinnung der Filialbanken auf ihre
traditionellen Erfolgsfaktoren im Retail-Banking: Kundenndhe, Kompetenz und
Vertrauen.

Hierzu ist es erforderlich, die Filiale verstarkt nach den Bedirfnissen der Kunden
auszurichten. Da letztere zunehmend heterogener werden, kann es nicht mehr nur
ein Filialtyp geben. Banken missen unterschiedliche Filialkonzepte einsetzen, um
den Kunden wieder zuriick in die Filiale zu holen und ihm einen sichtbaren Mehr-
wert des Filialbesuchs zu verschaffen. Deshalb setzen die Filialen in Zukunft neben
der klassischen Vollservice-Filiale auch auf andere Filialkonzepte wie die Erlebnis-
filiale, die Beratungsfiliale, den Banking-Shop oder die Zielgruppenfiliale. Um den
steigenden Beratungsbedarf des Kunden der heutigen Zeit zu befriedigen, missen
die Banken darlber hinaus verstéarkt ihr Personal schulen. Vor allem bei der Ver-
kaufspsychologie bestent Nachholbedarf. Das Filialgeschaft muss auflerdem stérker
an den Ertrégen orientiert werden als in der VVergangenheit. Hierzu ist eine am Kun-
denwert orientierte Personalsteuerung notwendig. Wenn diese MaRnahmen greifen,
kann die Beziehung zwischen der Bank und dem Kunden revitalisiert werden. Die
Bankfiliale wird dann auch in Zukunft ein wichtiger Vertriebskanal von Banken
sein.
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