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Management Summary

e Im Mengenkundengeschift lassen sich sehr unter-
schiedliche Vertriebsstrategien der Anbieter identifi-
zieren: Die traditionellen Institute aus dem Sparkassen-,
Genossenschafts- und GroBbankenbereich setzen im Retail
Banking Uberwiegend auf eine ,filialzentrierte Multikanal-
strategie". Bei dieser steht die Filiale weiterhin im Zentrum
des Vertriebs und wird durch elektronische Vertriebskandle
erganzt, die den Kunden insbesondere als Informations-
plattformen sowie als Servicekandle zur Abwicklung stan-
dardisierter Transaktionen zur Verfligung gestellt werden.
Im Gegensatz dazu konzentrieren sich erfolgreiche Vertre-
ter der Direktbanken, wie z. B. die DiBa, auf die Kanale In-
ternet, Call Center sowie Brief bzw. Fax und beschranken
sich auf wenige hoch standardisierte Produkte. Dadurch
kénnen Kostenvorteile erzielt werden, die Uber attraktive
Konditionen bzw. giinstige Preise an Kunden weitergegeben
werden. Die ebenfalls in den letzten Jahren rasant gewach-
senen Allfinanzvertriebe, wie z. B. MLP oder AWD, setzen
sehr stark auf personelle Beratungs- und Betreuungskon-
zepte, bei denen der Einsatz flexibler Geschéftsstellen- oder
AuBendienstmitarbeiter im Mittelpunkt steht. Diese besu-
chen Kunden zu Hause oder laden sie zu individuell verein-
barten Beratungsterminen in die Geschaftsstelle ein.

e Die traditionellen Filialbanken drohen im Wettbewerb
mit spezialisierten Konkurrenten aufgerieben zu wer-
den: Kosten- und preissensitive Kunden entscheiden sich
zunehmend flr attraktive Produkte der Direktbanken, wah-
rend in Situationen oder Bedarfsfeldern mit hohem Bera-
tungsaufwand viele Kunden von Finanzdienstleistern mit
aktiven und auf die Herstellung einer personliche Bindung
ausgerichteten Vertriebsansatzen gewonnen werden. Dies
erfordert eine strategische Gegensteuerung, um nicht im
Sinne eines stuck-in-the-middle [Porter 1998] gegenlber
fokussierten Konkurrenten ins Hintertreffen zu gelangen.
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¢ Im Sinne einer hybriden Strategie miissen die filial-
zentrierten Multikanalbanken die Voraussetzungen
dafiir schaffen, dass sie unterschiedliche Kundenan-
spriiche gemaB den situativen Anforderungen effi-
zient erfiillen konnen: Um erfolgreich im Wettbewerb mit
spezialisierten Anbietern bestehen zu kénnen muss es den
Retail Banken gelingen, den Grundbedarf abdeckende und
konkurrenzfahige Produkte einerseits sowie qualitativ
hochwertige Beratung und Generierung kundenspezifischer
Problemlésungen andererseits - gemal den situativen Kun-
denanforderungen - bereit zu stellen. Neben einer generel-
len Repositionierung des Kanals Filiale innerhalb der Ver-
triebsorganisation bedarf es dabei vielfach einer Neugestal-
tung der Vertriebsaktivitaten einerseits und der Verwal-
tungsaufgaben andererseits.

¢ Wissensbasierte Beratung, integriertes Vertriebs-
controlling und Kundenmanagement sind zentrale
Handlungsfelder bei der erfolgreichen Positionierung
als filialzentrierte Multikanalbank: Integrierte Zielset-
zung bei der Neugestaltung der Prozesse an der Kunden-
schnittstelle ist zum einen die Umlenkung von Personalka-
pazitaten, die durch - aus Kundensicht - kaum oder nicht
wertschopfende Tatigkeiten im Bereich Kasse und Sachbe-
arbeitung gebunden sind, auf aktive Vertriebs- und Bera-
tungsaktivitdten. In diesem Zusammenhang kommt wis-
sensbasierten Ansatzen zur Sicherstellung einer qualitativ
hochwertigen Beratungsqualitat in allen Produkt- und Be-
darfsfeldern zentrale Bedeutung zu. Diese Qualitatsanspri-
che betreffen dabei - in modifizierter Form - nicht nur die
personliche Beratung in der Filiale oder den mobilen AuBen-
dienst, sondern auch die semipersénliche bzw. unpersonli-
che Beratung im Call Center oder im Internet.
Retail Banken, die sich im Gegensatz zu Wettbewerbern wie
MLP nicht auf einzelne, hochprofitable Kundensegmente be-
schranken, miussen ihren Ressourcenaufwand bei der
Betreuung verstarkt am (potenziellen) Kundenwert ausrich-
ten. Hier besteht erheblicher Nachholbedarf, da bisher viele
Institute - auch aufgrund fehlender Daten bzw. geeigneter
Methoden zur Kundenwertmessung - beim Beratungsauf-
wand kaum zwischen profitablen und weniger profitablen
Kunden unterscheiden. Dabei setzt eine ergebnisorientierte
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Vertriebssteuerung ein multikanalfahiges Vertriebscontrol-
ling voraus, das Transparenz Uber den Erfolg der einzelnen
Kanale schafft und Investitionsentscheidungen im Multika-
nalvertrieb unterstitzen kann.

Gelingen diese weit reichenden Verdnderungen haben die filial-
zentrierten Multikanalbanken nicht zuletzt aufgrund ihrer einge-
fihrten Marken und ihrer hervorragenden Kundenbasis langfristig
gute Chancen im Wettbewerb mit den spezialisierten Konkurrenten
zu bestehen bzw. zum Teil verlorene Marktanteile zurick zu ge-
winnen.
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1 Untersuchungsgegenstand und Aufbau
des Reports

Das Privatkundengeschaft ist in den letzen Jahren mehr denn je in
den Mittelpunkt der geschaftspolitischen Ausrichtung vieler Kredit-
institute gerlickt. Vor dem Hintergrund der Kosten- und Erlésprob-
leme und der zunehmenden Konkurrenz durch auslandische Wett-
bewerber, Versicherungen und Finanzvertriebe wird in vielen Retail
Banken Uber weit reichende Umstrukturierungen im Vertrieb disku-
tiert. Die Themenfelder reichen dabei von der Repositionierung der
Filiale im Multikanalvertrieb, Uber neue Betreuungs- und Bera-
tungskonzepte (z. B. ,Financial Planning light" oder Einflhrung
bzw. Ausbau mobiler Vertriebseinheiten) oder der Gestaltung des
Produktportfolios bis zur kanal- und kundenabhdngigen Preisdiffe-
renzierung.

Zielsetzung dieses Reports ist, auf der Basis einer vergleichenden
Analyse ausgewadhlter Vertriebsstrategien von Finanzdienstleistern
zentrale Herausforderungen und grundlegende Konzepte zur er-
folgreichen Positionierung einer filialzentrierten Multikanalbank
herauszuarbeiten.

Zu Beginn des Reports wird zunachst eine Definition des Begriffs
Vertriebsstrategie und deren Elemente (Kapitel 2) vorgenommen.
Damit soll auch ein Beitrag geleistet werden, den vielfach unscharf
verwendeten Begriff zu konkretisieren und die Grundlage dafir zu
schaffen, die von den Instituten unternommen MaBnahmen im
Vertriebsbereich thematisch einzuordnen bzw. im Branchen- und
Wettbewerbskontext vergleichend bewerten zu kénnen.

Die in Kapitel 3 vorgenommene Darstellung ausgewadhlter Ver-
triebsstrategien umfasst mit den Sparkassen den Marktfihrer im
Mengenkundengeschift in der deutschen Bankenlandschaft. Die fi-
lialzentrierte Multikanalstrategie kann dabei - trotz bestehender
Unterschiede in anderen Teilstrategien - als weitgehend reprasen-
tativ fir viele Banken angesehen, die ihren Schwerpunkt traditio-
nell im Retail Banking legen. Ihr gegenliber wird die Strategie der
DiBa, einer in den letzten Jahren sehr erfolgreichen Direktbank,
gestellt. Als drittes Unternehmen wird die MLP als ein Vertreter der
Finanzvertriebe betrachtet.

Ausgangssituation:
Retail Banken liber-
denken ihre Vertriebs-
strategien

Zielsetzung:
Analyse ausgewdéhlter
Vertriebsstrategien
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In Kapitel 4 wird aufbauend auf der Darstellung der verschiede-
nen Vertriebsstrategien das Spannungsfeld aufgezeigt, in dem sich
viele traditionelle Filialbanken aktuell befinden.

In Kapitel 5 werden schlieBlich zentrale Handlungsfelder disku-
tiert, die im Rahmen einer erfolgreichen Positionierung als filial-
zentrierte Multikanalbank umgesetzt werden missen.
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2 Vertriebsstrategie: Begriff und
Elemente

Eine Vertriebsstrategie ist ein rational geplantes, in sich stimmi-
ges, komplexes MaBnahmenbiindel flir den Absatz von Produkten
und Leistungen. Sie wird von der Unternehmensfiihrung festgelegt
und soll zur Erreichung der grundsatzlichen Unternehmensziele
beitragen. Im Rahmen der Vertriebsstrategie werden Grundsatz-
entscheidungen getroffen, welche die prinzipielle Richtung des von
dem Finanzdienstleister eingeschlagenen Weges bestimmen. In
diesem Sinn geben Vertriebsstrategien den Rahmen flr den Ein-
satz verschiedener absatzpolitischer Instrumente vor. Diese ab-
satzpolitischen Instrumente kénnen wiederum analog zum Marke-
ting-Mix systematisiert werden. Zu ihnen zahlt die Festlegung ei-
ner Kanal- bzw. Distributionsstrategie, sowie einer Produkt- bzw.
Sortiment-, Preis- und Kommunikationsstrategie.

Von Ubergeordneter Bedeutung ist die Definition einer Zielgrup-
penstrategie, da diese auch die anderen absatzpolitischen Instru-
mente im Marketing-Mix beeinflusst. In diesem Zusammenhang ist
zu beobachten, dass viele Banken versuchen, sehr viel starker als
bisher, zwischen verschiedenen Kundengruppen zu differenzieren.
Zur Segmentierung werden neben klassischen Kriterien wie Ein-
kommen, Vermdgen und bisheriger Kundendeckungsbeitrag zu-
nehmend auch lebenslagen- oder zukunftsbezogene Segmentie-
rungskriterien (z. B. Customer Life Time Value oder soziodemogra-
phische Kundenmerkmale) herangezogen. Die Kundensegmentie-
rung bildet dabei auch die Grundlage flr die Entwicklung kunden-
gruppenspezifischer Betreuungsansatze und Angebote.

Zudem wird derzeit insbesondere die Rolle der verschiedenen Ver-
triebswege intensiv diskutiert. So sehen sich vor dem Hintergrund
der steigenden Bedeutung elektronischer Vertriebswege und des
mobilen AuBendienstes viele Banken gezwungen, ihre bestehenden
Filialstrukturen und -konzepte zu tUberdenken. Haufig setzen Insti-
tute dabei auf die Einfihrung unterschiedlicher Filialtypen. Eine
Differenzierung wird u. a. gemaB Berufs- bzw. Kundengruppen
(z. B. Freiberufler), speziellen Bedarfsfeldern (Immobilienfiliale)
oder Servicekonzepten (z. B. SB-Filiale) vorgenommen.

Vertriebsstrategien
definieren den Einsatz
absatzpolitischer
Instrumente im
Marketing-Mix

Zielgruppenstrategie
als Ankerpunkt der
Vertriebsstrategie

Distributionsstrategie:
Rolle der Kanéle

ibi Research



Vertriebsstrategien im Retail Banking 1/2004

Obige vertriebspolitische Uberlegungen wirken dabei auch auf die
Produkt- und Preispolitik. So orientieren sich viele Anbieter am All-
finanzkonzept und der Zielsetzung, ihren Kunden ein umfassendes
Leistungsangebot (Bank-, Versicherungs- und sonstige Finanzpro-
dukte) aus einer Hand anbieten zu kdénnen. Ebenso wird versucht
durch die Bundelung von Produkten und Leistungen, wie z. B. im
Rahmen von Mehrwertkonten oder Clubmodellen, einen direkten
Preisvergleich zu erschweren und eine Differenzierungswirkung zu
erzielen.

Die Kommunikationspolitik, die eine wichtige Unterstitzungsfunk-
tion flr die erfolgreiche Positionierung an der Kundenschnittstelle
hat, wird in diesem Report nur am Rande betrachtet. Grundsatzlich
lasst sich feststellen, dass Banken und andere Finanzdienstleister
verstarkt Anstrengungen unternehmen, den Wert ihrer Marke
durch geeignete kommunikative MaBnahmen zu steigern.

ibi Research
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3 Darstellung ausgewahlter
Vertriebsstrategien

3.1 Sparkassen

Weitgehend analog zur allgemeinen Branchenentwicklung?® ist die Ausgangslage
Geschaftsentwicklung der Sparkassen vor allem durch ricklaufige

Zinsmargen und Provisionserldse getribt. Dies spiegelt sich auch

in der Cost-Income-Ratio der Institute wider, die innerhalb der

letzten 10 Jahre teilweise um mehr als 20 Prozent angestiegen ist.

Durch die spatestens 2005 wegfallende Gewahrtragerhaftung und

die veranderte Anstaltslast dirfte sich der Druck zur Steigerung

von Effizienz und Effektivitat auf die Sparkassen weiter erhdhen.

Zugleich bleiben die Férderung des Gemeinwohls, die Bewahrung Fldchenprdsenz und
ihrer dezentralen Struktur und die Beibehaltung ihrer Prasenz in dezentrale Struktur
der Flache zentrale Eckdaten flr die Sparkassenorganisation jvo!;r;:elbemlten
[DSGV 2002]. Dies bedeutet, dass auch zukiinftig alle Blrger Zu-

gang zu den Sparkassen haben sollen und diesen ein breites bzw.

einer Universalbank entsprechendes Produkt- und Dienstleistungs-

portfolio flachenweit angeboten werden soll. Kosteneinsparungen

sollen unter anderem durch eine verstarkte Arbeitsteilung im Ver-

bund erreicht werden. Im aktuellen Strategiepapier des DSGV wird

hier besonders auf eine Aufteilung in ,Vertrieb™ und ,Produktion®

hingewiesen. Primarbanken sollen sich dabei primar dem Vertrieb

zuwenden, wahrend die ,,Produktion™ bzw. Abwicklung von Produk-

ten und Dienstleistungen zunehmend auf spezialisierte Einheiten

im Verbund (z. B. Rechenzentren, Landesbanken oder spezielle

Transaktions- bzw. Abwicklungsinstitute) konzentriert werden soll

[DSGV 2002].

Aufgrund ihrer Selbststandigkeit und der damit verbundenen un-
ternehmerischen Freiheit weisen die einzelnen Sparkassen Unter-
schiede hinsichtlich ihrer Vertriebsstrategien und dem Einsatz ab-

! Zu einer ausfiihrlichen Analyse der Entwicklungstendenzen im Retail
Banking vgl. [Bartmann et al. 2003].
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satzpolitischer Instrumente auf. Eine Diskussion von Zielgruppen-,
Kanal-, Produkt- und Preisstrategie kann deshalb nur auf einer re-
lativ allgemeinen Ebene erfolgen, die nicht alle regionalen Auspra-
gungen bericksichtigen kann.

Hinsichtlich der Kundensegmentierung verwenden die meisten
Sparkassen traditionelle Kriterien wie Einkommen und Vermdgen
zur Kategorisierung ihrer Kunden. Demnach wird meist zwischen
Mengenkunden, gehobenen Privatkunden und vermdégenden Indi-
vidualkunden unterschieden. Eine fein granulare Kundendifferen-
zierung sowie eine darauf aufbauende kundengruppenspezifische
Differenzierung von Betreuungskonzepten und Angeboten erfolgt
darliber hinaus jedoch nur sehr bedingt. Dies bringt mit sich, dass
weitgehend unprofitable Kundensegmente nahezu mit dem glei-
chen zeitlichen Aufwand betreut werden wie hoch profitable Kun-
dengruppen.?

Im Mittelpunkt der Distributionsstrategie der Sparkassen steht die
Filiale, erganzt durch verschiedene elektronische Vertriebskanale,
denen primar eine Servicefunktion zukommt. Hinsichtlich der Filial-
strukturen ist zu beobachten, dass viele Sparkassen trotz Be-
kenntnis zur Prasenz in der Flache ihre Geschaftsstellenstrukturen
und -konzepte Uberdenken. Der stéandige Kostendruck flihrte zum
einen zu SchlieBungen von Filialen und Geschaftsstellen. So nahm
2002 im Sparkassenbereich die Zweigstellenzahl bundesweit um
1.020 auf 15.628 ab [Deutsche Bundesbank 2003]. Damit sind die
Sparkassen ein wesentlicher Treiber bei der Konsolidierung des Fi-
lialnetzes. Ansatze zur Verbesserung der Kosten/Erlésquote wer-
den zudem in den Umwandlungen von Filialen in SB-Center oder in
Kleinstzweigstellen sowie generell in einer starkeren Differenzie-
rung der Geschdftsstellen gesehen. Ein Beispiel ist das so genann-
ten Staff Sharing. Mitarbeiter der einzelnen Geschaftsstellen wer-
den geschaftsstellenibergreifend in Teams zusammengefasst und
sind nicht mehr an eine Geschéftsstelle gebunden. Dies bedeutet,
dass Mitarbeiter z. B. am Vormittag die Geschaftsstelle X und am
Nachmittag die Geschaftsstelle Y betreuen. Mit Hilfe dieser Strate-
gie ist es mdglich, mehrere Geschéaftsstellen mit einer Belegschaft
zu unterhalten und die Flachenprasenz, vor allem mit persénlicher

2 Zu einer Analyse des Betreuungsaufwands von Banken und Sparkassen
flr unterschiedliche Kundengruppen vgl. (vgl. z. B. [Schafer/Tegeder
2002]).

Zielgruppenstrategie:
keine Beschrdnkung
auf einzelne Kunden-
gruppen

Distributionsstrategie:
Multikanalansatz mit
starkem Fokus auf die
Filiale
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Betreuung, aufrecht zu erhalten. Dies setzt jedoch regelmaBig
auch die Einschrankung von Offnungszeiten voraus.

Bei der Festlegung ihrer Filialtypen orientieren sich Sparkassen zu-
dem verstarkt am Beratungsbedarf spezifischer Kundengruppen
(z. B. Freiberufler oder Gewerbekunden) oder Bedurfnissituationen
(z. B. Immobilienerwerb, Vermdégensanlage). Der Ansatz der Filial-
typendifferenzierung ist tendenziell bei den Stadtsparkassen weiter
fortgeschritten, die verschiedene Kompetenzzentren wie z. B. Im-
mobilien- oder Vermdgensanlagezentren aufbauen, in denen sich
der Kunde von hoch spezialisiertem Fachpersonal beraten lassen
kann.

Auch was die raumliche Filialgestaltung anbelangt gehen viele
Sparkassen neue Wege. So sieht z. B. das Konzept ,Geschaftsstel-
le Neu"™ vor, dass Geschdftsstellen Beratungsinseln, Warte- und
Kaffeeecken und Informationsterminals beinhalten.

Neben der Filiale als Ort der persénlichen Beratung wird zuneh-
mend auch der Auf- bzw. Ausbau mobiler Vertriebseinheiten -
parallel zu bestehenden Strukturen - diskutiert, deren Rolle bisher
Uberwiegend von den Vertriebsorganisationen der Verbundpartner
(Landesbausparkassen, offentlich-rechtliche Versicherer) einge-
nommen wird. Beispielsweise haben die Stadtsparkasse Kdln bzw.
ihre Tochter, die Finanzdienste Koéln, im Jahr 2002 die inpora Ver-
mdgens- und Allfinanzberatung gegriindet, die sich auf die Vermo-
gens- und Allfinanzberatung durch AuBendienstmitarbeiter kon-
zentriert. Ihre Mitarbeiter bieten insbesondere Beratungsleistungen
zur betrieblichen und privaten Altersvorsorge, zur Vorbereitung
mittelstandischer Firmenkunden auf Basel II sowie zu Fragen der
Finanzplanung an. Als spezielle Zielgruppe fiir den mobilen Ver-
trieb werden dabei kleine und mittelstdndische Unternehmer und
deren Mitarbeiter angesehen.

Der Einsatz elektronischer Vertriebswege gestaltet sich bei den
Sparkassen, aufgrund des Regionalprinzips, unterschiedlich. Hin-
sichtlich des Vertriebsweges Internet werden zwar einheitliche
Rahmenauftritte und Funktionalitdten durch verbundzugehérige
Rechenzentren und IT-Dienstleister auf der Basis vorgefertigter
Frameworks angeboten, dennoch besteht die Méglichkeit, dass je-
de Sparkasse ihre Internetprdasenz individuell entwickelt. Die meis-
ten Sparkassen bieten ihren Kunden die Durchfiihrung von Stan-
dardtransaktionen im Rahmen der Kontofiihrung und des Wertpa-
pierhandels an. Auch die organisatorische Einbindung von Call

Verstédrkte kunden-
und bedarfsbezogene
Differenzierung von
Filialen

Konzepte flir den
Einsatz elektronischer
Vertriebswege
differenzieren stark
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Centern in den Vertrieb erfolgt bei den Sparkassen regional unter-
schiedlich. So versuchen gegenwartig alle bayerischen Sparkassen
eine Kooperation zu knipfen, um ein zentrales Call Center fiir Bay-
ern in der Stadt Passau zu errichten. Dieses kann dann von allen
Kunden bayerischer Sparkassen genutzt werden. Jedoch sind hier
nur Dienstleistungen mdglich, die von allen Sparkassen einheitlich
angeboten werden. Vielfach beschrankt sich somit das Dienstleis-
tungsspektrum der zentralen Call Center auf den Bereich der
Wertpapiertransaktionen. Daneben betreiben groBe Sparkassen
i. d. R. ihre eigenen Call Center. Die Planung des SB-Automaten-
Einsatzes erfolgt typischer Weise durch die einzelnen Sparkassen.
Neben den normalen monofunktionalen Automaten wie dem Kon-
toauszugsdrucker oder dem Geldausgabeautomaten finden zu-
nehmend multifunktionale Automaten den Weg in die Filialen.

Um die Nutzungsquoten von elektronischen Vertriebswegen zu
steigern, differenzieren Sparkassen in der Regel Preise und Kondi-
tionen in Abhangigkeit des gewdhlten Interaktionskanals. Dies gilt
insbesondere flir Standardtransaktionen, bei denen unterschiedli-
che Preise fir das Internet, Call Center, SB-Automaten oder der
traditionellen Abwicklung in der Filiale gelten.

Im Rahmen der Produktpolitik verfolgen die Sparkassen in Koope-
ration mit den Produktpartnern im Verbund (&ffentlich-rechtliche
Bausparkassen und Versicherungen, Deka-Bank) eine Allfinanz-
strategie mit der Zielrichtung alle wesentlichen Kundensegmente
und deren finanzwirtschaftliche Bedlirfnisse befriedigen zu kénnen.
Im Bereich der Standardprodukte setzen viele Sparkassen zudem
vermehrt auf Mehrwert- bzw. Value-Added-Service-Pakete. Dabei
werden Kern- oder Basisleistungen wie ein Girokonto mit weiteren
Leistungs- und Servicekomponenten (Mehrwertleistungen) ange-
reichert. Letztere werden vielfach themenbezogen (z. B. Freizeit,
Reise, Sicherheit) zusammengestellt. Sparkassen stellen z. T. auch
ihre lokale Verankerung in den Mittelpunkt und integrieren wie die
Stadtsparkasse Koln spezielle, kommunale Angebote [Krabich-
ler/Wittmann 2003]. Durch diese Mehrwertpakete versuchen sich
Sparkassen gegeniiber Wettbewerbern, die wie die Postbank z. T.
Leistungen rund um das Girokonto kostenlos anbieten, zu differen-
zieren, die Kundenbindung zu steigern und Cross-Selling zu fér-
dern.

Produktpolitik:
Sparkassen verfolgen
Allfinanzstrategie und
setzen verstarkt auf
Mehrwertpakete
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3.2 DiBa

Die DiBa (Allgemeine Deutsche Direktbank) wurde 1965 als erste
deutsche Direktbank - damals noch BSV Bank (Bank flir Sparein-
lagen und Vermdgensaufbau) — gegriindet. Sie stellte zunachst ein
Spezialinstitut zur Férderung der Vermoégensbildung von Arbeit-
nehmern dar. Dementsprechend war das Produktspektrum durch
verschiedene Arten von Spareinlagen sowie Produkten fir die An-
lage vermdgenswirksamer Leistungen gepragt. Der Vertrieb wurde
zu Beginn insbesondere Uber Briefverkehr, Telefon und spater
auch Uber Faxgerate abgewickelt.

Die strategische Partnerschaft mit der niederlandischen Allfinanz-
gruppe ING 1998 brachte einen Strategiewechsel hin zu einem
deutlichem Wachstumsstreben und die Umbenennung zur Marke
,DiBa"™ mit sich. Die Leistungspalette der DiBa wurde stetig erwei-
tert und deckt nun die Bereiche Konto & Zahlungsverkehr, Anlegen
& Sparen, Kreditfinanzierung, Wertpapier & Brokerage sowie Vor-
sorge & Versicherung ab. Seit Ende der neunziger Jahre entwickelt
sich das Internet zum mit Abstand wichtigsten Vertriebskanal der
DiBa. Nach mehrjahriger Mehrheitsbeteiligung wurde die DiBa
2003 zu einer 100-prozentigen Tochter des niederlandischen Allfi-
nanz-Konzerns ING Group.

Die ING Group konzentriert sich bei ihren Expansionsstrategien
weltweit auf Markte mit groBer Aufnahmefahigkeit, guter Infra-
struktur bei Zahlungsverkehr und Telekommunikation, das Ange-
bot weniger Standardprodukte sowie Verbrauchern, die es ge-
wohnt sind, Angebote zu vergleichen. Dabei werden Regionen mit
hoher Bevdlkerungsdichte bzw. urbanen Ballungszentren bevor-
zugt. ING verfolgt eine weltweite Investitionsstrategie. Bei allen
Neuaktivitdten setzt sich ING das Ziel nach rund 4 Jahren den
Break Even und nach rund 5 bis 6 Jahren einen RAROC (Risk Ad-
justed Return on Capital) bei den Sparprodukten von 18,5 Prozent
zu erreichen. Sind diese ,Hurdle Rates" mittelfristig nicht abseh-
bar, wird man sich von dem Investitionsobjekt wieder trennen.

Die DiBa konzentriert sich nicht auf eine ausgewahlte Kundengrup-
pe, die durch Segmentierungskriterien wie z. B. Einkommen, Ver-
mdgen, Ausbildung, Alter etc. beschrieben werden kdénnte. Statt-
dessen setzt sie mit ihrem Angebot eher allgemein auf , aufgeklarte
und konditionenbewusste Verbraucher". Uber das Kennzeichen des
Direktvertriebs konzentriert sich das Institut indirekt auf eher

Ausgangslage

Die DiBa verzeichnet
seit Ende der neunzi-
ger Jahre eine weit
liberdurchschnittliche
Wachstumsphase

Zielgruppenstrategie:
konditionenbewusste
und self-service berei-
te Verbraucher
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technikkonforme, haufig jingere Kunden, die wenig bis keinen
Wert auf persodnlichen Kontakt zu ihrer Bank legen. Dadurch erfolgt
eine indirekte Zielgruppenbildung im Sinne einer self selection des
Kunden. Insbesondere durch den intensiven Einsatz von Marke-
tinginstrumenten und den im Vergleich sehr guten Konditionen
(bei wenigen ausgewahlten Standardprodukten, wie z. B. dem Ext-
ra-Konto oder dem Privatkredit) ist es der DiBa gelungen, in den
letzten Jahren ein erhebliches Wachstum zu erreichen. Die Anzahl
der Kundenkonten wuchs dabei innerhalb von drei Jahren um Uber
das Dreifache von 535.000 im Jahr 1999 auf 1.861.000 Ende im
Jahr 2002. Parallel dazu stieg das Geschaftsvolumen von 5.547
Mio. € auf 21.066 Mio. €. Nach der Ubernahme der Entrium Direct
Bankers liegt die DiBa mit 3,7 Mio. Kunden an der Spitze aller
deutschen Direktbanken. Vergleicht man die DiBa mit allen deut-
schen Kreditinstituten (Direkt- und Filialbanken) so liegt die sie be-
ziglich ihrer Kundenzahl hinter der Postbank, der Deutschen Bank
und der Dresdner Bank bereits an vierter Stelle.

Wie bereits angesprochen besitzt die DiBa keine Filialen, sondern
vertreibt ihre Produkte ausschlieBlich Uber direkte Vertriebswege.
Dazu zahlen Internet, DiBa-Kundenbetreuer (persénlicher Ge-
sprachspartner am Telefon), DiBa-Telebank (unpersénliche Inter-
aktion durch Verwendung eines Sprachcomputers), Briefweg und
E-Mail (bei besonderen Anfragen und Informationsbedarf, aber
nicht flir gewoéhnliche Transaktionsabwicklung oder Vertragsab-
schlisse). Durch den Verzicht auf Filialen und die Gestaltung von
durchgangigen und effizienten Prozessen begegnet die DiBa dem
schwer aufzulésenden Dilemma im Retail Banking zwischen hohen
Vertriebskosten einerseits und Margen- und Konditionendruck an-
dererseits. Offizielle Unternehmenspolitik ist es, die eingesparten
Kosten im Filialbereich unmittelbar an ihre Kunden durch sehr
niedrige Preise bzw. attraktive Konditionen weiterzugeben. Bestre-
bungen zahlreicher Finanzdienstleister mit mobilen AuBendienstbe-
ratern einen zusatzlichen Vertriebskanal aufzubauen verfolgt die
DiBa nicht.

Hinsichtlich der Produktstrategie hat die DiBa das Ziel, den Kunden
ein Uberschaubares und leicht verstandliches Leistungsangebot zur
Verfligung zu stellen. Demzufolge umfasst das Angebotsportfolio
der DiBa auch nur ca. 20 Produkte. Im Mittelpunkt der Vertriebs-
aktivitaten zur Neukundengewinnung stehen ausgewadahlte publi-
kumswirksame Standardprodukte wie das ,Extra Konto", der ,Di-
Ba-Privatkredit" oder die ,DiBa-Rente". Diese werden intensiv in

Distributionsstrategie:
Beschrénkung auf den
Direktvertrieb

Produkt- und Sorti-
mentsstrategie:
begrenzte Anzahl von
Standardprodukten
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diversen Medien - insbesondere Fernsehen, Rundfunk und Print-
medien - beworben.

3.3 MLP

Die MLP ist gemessen am Umsatz im Jahr 2001 der drittgréBte Fi-
nanzvertrieb hinter der DVAG und AWD/Tecis. MLP hat derzeit
mehr als 530.000 Kunden, 370 Geschaftsstellen und Uber 2800
Berater. Dabei musste das Unternehmen nach einem dynamischen
Kunden-, Umsatz- und Gewinnwachstum in den vorangehenden
Jahren im Jahr 2002 aufgrund der konjunkturellen Schwache erst-
mals einen Rickgang des Jahresergebnisses um 140 Mio. Euro auf
-47,6 Mio. Euro hinnehmen.

Das Unternehmen positioniert sich als Dienstleister, der Bank- und
Versicherungsprodukte im Rahmen eines maBgeschneiderten Fi-
nanzkonzeptes integriert. Hauptzielgruppe von MLP sind (junge)
Akademiker und Flhrungskrafte in der Wirtschaft, die ein hohes
Einkommen bzw. Einkommenspotenzial besitzen. Somit unter-
scheidet sich MLP signifikant von den anderen hier untersuchten
Finanzdienstleistern, da nur eine eingegrenzte Menge an potenziel-
len Kunden von den Beratern angesprochen wird. Ein weiteres
Merkmal ist, dass MLP flr jede Zielgruppe - Mediziner, Juristen,
Wirtschaftswissenschaftler, Naturwissenschaftler etc. - eigene
Spezialisten und Beratungsstellen unterhalt.

Innerhalb der einzelnen berufs- bzw. ausbildungsspezifischen Kun-
denbereiche werden die Kunden in die unten aufgefiihrten Seg-
mente A, B, C und E unterteilt. Wie aus der Tabelle ersichtlich
verwendet MLP lebensphasenbezogene Segmentierungskriterien
wie Alter und beruflicher Status.

Zielgruppenstrategie:
Fokus auf Akademiker

ibi Research
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Tabelle 1: Lebensphasenorientierte Kundensegmentierung der MLP AG

Segment A Segment B Segment C Segment E
Alter <30 30 - 40 30 - 40 >45
Beruflicher Absolvent < 10 Berufsjahre < 20 Berufsjahre > 20 Berufsjahre
Status
Fokus Berufseinstieg Karriere, Vermdgens- Investitionen
Familie, planung (sehr
Investitionen vermdgend)
Kunden pro 200 150 120 80
Berater

Quelle: MLP AG

Im Gegensatz zu vielen anderen Finanzdienstleistern ordnet MLP
einem Kunden genau einen Berater in einer Geschaftsstelle zu der
ihn in allen Finanzfragen berdt. Dieser partizipiert nicht nur an Ver-
tragen, die in der Geschaftsstelle abgeschlossenen worden sind,
sondern auch an Online-Abschlissen.

Durch diese Spezialisierung auf Kundenbereiche konnte MLP im
Jahr 2001 ca. 45 Prozent der Hochschulabganger als Kunden ge-
winnen. WerbemaBnahmen an Universitaten und Fachhochschulen,
die z. B. in Form von Seminarangeboten wie Assessment-Center-
Trainings flr Absolventen stattfinden, férdern dabei die Neukun-
dengewinnung.

Im Mittelpunkt der Kanalstrategie stehen die Geschaftsstellen und
die Berater der MLP. Die Geschaftsstellen der MLP AG unterschei-
den sich grundlegend von denen anderer Finanzdienstleister. Vor-
rangig sind diese, wie auch aus der Zielgruppenstrategie hervor
geht, in Universitatsstadten zu finden. Dadurch verklrzen sich die
Wege zum Kunden und die Anwerbung wird erheblich vereinfacht.

Geschaftsstellen betreuen in der Regel nicht mehr als zwei Kun-
denbereiche (Mediziner, Naturwissenschaftler etc.) mit ca. 12
standigen Mitarbeitern. Zudem werden die Geschaftsstellen nach
den entsprechenden Kundenkategorien A, B, C und E gegliedert.
Steigt die Kundenanzahl pro Mitarbeiter Uber den in Tabelle 1 er-
sichtlichen Grenzwert (z. B. Segment A mit 200 Kunden pro Mitar-
beiter), so wird entweder ein neuer Mitarbeiter eingestellt oder bei
Erreichen der Grenze von 12 Mitarbeitern eine neue Geschéaftsstel-
le ausgegriindet.

Distributionsstrategie:

Geschéftstellen in
Universitadtsstadten
als Standorte
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Den elektronischen Vertriebswegen kommt eine reine Servicefunk-
tion zu. Der Absatz von Produkten soll primar im Rahmen personli-
cher Beratungsgesprache erfolgen. Diese sollen beim Kunden Ver-
trauen schaffen und den Eindruck vermitteln, dass die Produkte
und Lésungen individuell an die Kundenwilinsche angepasst worden
sind.

Diese Geschaftsphilosophie pragt auch den Internetauftritt von
MLP, vertreten durch die MLP Bank. Im Wesentlichen werden dem
Kunden zwei Funktionsbereiche angeboten: Produktinformationen
und die Abwicklung von Standardtransaktionen. Die Mdéglichkeit
Vertragsabschlisse zu tatigen ist zwar vorhanden, steht aber nicht
im Mittelpunkt des Internetauftrittes. Hervorzuheben ist das Ange-
bot an Online-Tools und insbesondere der MLP Financepilot. Neben
Funktionen, die auch herkémmliche Online-Banking-Module auf-
weisen, ist es damit Kunden mdglich, alle bestehenden Vertrage
einzusehen und auf einem Blick darzustellen. Neukunden und Be-
standskunden kénnen zudem einfach und schnell einen persoénli-
chen Beratungstermin mit einem MLP-Berater vereinbaren. Dieser
einfache Aufbau des Internetkanals ist verbunden mit einem sehr
hohen Outsourcinggrad auch ein wesentlicher Grund dafir, dass
MLP mit ca. 4.800 Euro pro Berater und Jahr im Branchenvergleich
niedrige IT-Kosten aufweist.

Der Vertriebskanal Telefon wird nur fiir sehr wenige Produkte
(z. B. Kfz-Versicherung) angeboten, da nach Ansicht der MLP hier-
Uber nicht die gewlinschte Informations- und Beratungsqualitat si-
chergestellt werden kann.

Die Automatentechnologie wird ausschlieBlich durch den externen
Kooperationspartner Postbank zur Verfiigung gestellt. Da MLP nicht
Uber eigene Bankfilialen verfligt, beschrankt sich das Angebot ge-
genuber dem Kunden auf monofunktionale Geldausgabeautomaten
und deren Funktionalitaten.

MLP bietet eine umfangreiche Palette von Bank- und Versiche-
rungsprodukten nach dem Allfinanzkonzept an. Absatzschwerpunk-
te bilden zurzeit die Lebensversicherungen mit 47 Prozent vom
Gesamtumsatz und an zweiter Stelle Krankenversicherungen mit
25 Prozent. Grundsatzlich kénnen die Berater dabei auf eine Viel-
zahl von Produktpartnern zurlickgreifen und somit auf individuelle
Bedirfnisse und Gegebenheiten des Kunden eingehen. Produktan-
satze, die diesen Open Finance Approach verkérpern, sind z. B.
,bestpartner concept® und ,MLP balanced invest®". Hinter diesen

Elektronische
Vertriebswege als
reine Servicekandéle

Produktstrategie:
Breites Portfolio aus
Produkten von einer
Vielzahl von Anbietern

ibi Research

19



Vertriebsstrategien im Retail Banking 1/2004

Ansatzen verbergen sich bis zu 11 Partnerunternehmen wie AXA,
DBV Winterthur und JP Morgan, die dem Kunden eine ausgewoge-
ne Kombination aus Geldanlage und optimalen Versicherungs-
schutz garantieren sollen. Der Vorteil dieses Ansatzes wird darin
gesehen, dass der Kunde mit nur einem Vertrag sein Kapital in
Produkte bzw. Produktmodule mehrerer Anbieter investiert (siehe
Abbildung 1).

Abbildung 1: Bestpartner concept der MLP AG

Kunde
Ein Vertrag
MLP
MLP poolt nach
Best Practice Prinzip
Produkt-
(") Partner ()

Beispielsweise diversifiziert die Riester-Lésung von MLP in sechs
Lebensversicherer und fiinf Investmentgesellschaften. Die Einbin-
dung der Unternehmen erfolgt liber einen speziellen Konsortialver-
trag. Sie werden dabei an Leistungen gebunden, die Giber mehrere
Benchmarks standig Uberprift werden. Unterschreitet ein Konsor-
tialpartner die Anforderungen, wird er ausgetauscht. Was im In-
vestmentbereich inzwischen Standard geworden ist, wird hier
branchenibergreifend in einer Police umgesetzt [Stockmann
2003].

Hinsichtlich der Konditionen differenziert MLP nicht in Abhangigkeit
der genutzten Vertriebskandle wie Geschaftsstelle oder Internet.
Ziel dieser strategischen Entscheidung ist es, dass Kunden Uber-
wiegend den Kontakt Uber die Geschaftsstelle zu einem Mitarbeiter
suchen. Grundsatzlich wird auf jede Kontoform eine pauschale
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Grundgebihr (auch fir Studenten) erhoben, die nicht durch Min-
destanlagevolumina oder der Gleichen reduziert werden kann. Die
einzige Preisdifferenzierung, die MLP vornimmt, ist im Bereich von
Standardtransaktionen wie Uberweisungen zu finden. Werden die-
se durch den Kunden Uber das Internet abgewickelt, so fallen nur
die Grundgebiihren an. Beleghafte Uberweisungen werden hinge-
gen mit 50 Cent bepreist.
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4 Strategisches Spannungsfeld der
traditionellen Filialbanken

Die Ausfihrungen von Kapitel 3 verdeutlichen das strategische
Spannungsfeld, in dem sich die traditionellen Filialbanken befin-
den. Sie drohen im Wettbewerb mit Direktbanken und Finanzver-
trieben an Boden zu verlieren. Kosten- und preissensitive Kunden
entscheiden sich zunehmend flr attraktive Produkte der Direkt-
banken, wahrend in Situationen oder Bedarfsfeldern mit hohem
Beratungsaufwand Anbieter mit flexiblen und mobilen AuBen-
dienstmitarbeitern Marktanteile gewinnen. Dies erfordert eine stra-
tegische Gegensteuerung, um nicht im Sinne eines stuck-in-the-
middle [Porter 1998] gegenliber fokussierten Konkurrenten ins
Hintertreffen zu gelangen. Dabei setzen die meisten Institute auf
eine Positionierung als filialzentrierte Mulikanalbank. Zielsetzung
ist, elektronische Vertriebskanale fir standardisierte Produkte und
Transaktionen zu nutzen und die Filiale als Beratungscenter neu zu
positionieren. Parallel dazu erfolgt auch vermehrt der Aufbau
und/oder die Neupositionierung mobiler Beratungseinheiten fir die
intensivierte Betreuung spezifischer Kundensegmente.

Der Weg zu einer filialzentrierten Multikanalbank flihrt von einer
isolierten Betrachtung vieler ,nebeneinander stehender™ Kanale hin
Zu einer integrierten Sichtweise der Kanale und somit zu einer in-
tegrierten Multikanalbank. Diese Integration beschrankt sich dabei
nicht nur auf die technische Ebene, sondern muss auch auf Ebene
der Prozesse, Produkte und Organisationseinheiten erfolgen.

Die Risiken des verfolgten Multikanal- und Allfinanzansatzes liegen
dabei in der Komplexitat der Integration der verschiedenen Kanale
und den damit verbundenen Kosten. Problematisch ist dabei insbe-
sondere, dass

= die Entlastung des Filialvertriebs um repetitive Tatigkeiten nur
teilweise erreicht wird,

» sich der fast zwangsldaufig einstellende Wettbewerb zwischen
den Kanalen durch fehlerhafte Regulation kontraproduktiv aus-
wirken kann und

Schwieriger Wettbewerb
mit Direktbanken und
Finanzvertrieben
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= die bisherige, primar produktorientierte Informationsversor-
gung es nicht erlaubt, die Anforderungen einer ganzheitlichen,
bedirfnis- und problemldésungsorientierten Kundenbetreuung
zu erfillen.

Als Chance steht demgegeniiber, dass der Ansatz - eine erfolgrei-
che Integration vorausgesetzt - Wettbewerbsvorteile gegeniber
spezialisierten Anbietern bietet, da er

= dem Kundenwunsch nach einer ganzheitlichen Betreuung ent-
gegen kommt,

= wirksamere Mdglichkeiten zur Kundenbindung bietet und

* einen situationsspezifischen Kanaleinsatz und optimierte Pro-
dukt- und Preispolitik Gber alle Kanale ermdglicht.

Voraussetzung flr die Realisierung dieser Vorteile ist, dass die fili-
alzentrierte Multikanalbank beide Anspriiche - die kostenglinstige
Versorgung mit hoch standardisierten Basisprodukten zur Abde-
ckung des finanzwirtschaftlichen Grundbedarfs sowie qualitativ
hochwertige Beratung und Generierung kundenspezifischer Prob-
lemlésungen - gemaB den situativen Kundenanforderungen erfl-
len kann. Dies erfordert jedoch vielfach eine weit reichende Um-
gestaltung von operativen Prozessen und Steuerungsprozessen im
Vertrieb. Die zentralen Handlungsfelder sind dabei

= eine am Kundenwert orientierte Akquise und Betreuung,
» eine wissensbasierte Kundenberatung und -interaktion und

= ein multikanalféahiges Erfolgscontrolling der Vertriebsleistungen
(vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Handlungsfelder auf dem Weg zur integrierten filial-
zentrierten Multikanalbank

Ei

STOPEET
Filialbank

Kundenwert-
orientierte
Akquise und
. Betreuun
Multi- 9 Wissens-
kanalféhiges basierte
Erfolgscontrolling Kundenberatung

des Vertriebs

Filialzentrierte Multikanalbank

Diese Handlungsfelder tragen dazu bei, das komplexe Zielsystem
der Bank im Multikanalvertrieb zu verfolgen. So steht einerseits die
Kundenorientierung bzw. die bedarfsorientierte Losung des aktuel-
len Kundenproblems im Blickpunkt. Sie kann durch eine umfassen-
de Sicht auf den Kunden und einer am Wissensstand und Interesse
orientierten Beratung erreicht werden. Aus Kostengriinden ist da-
fir eine weitgehende Automatisierung von Vertriebs- und Bera-
tungsprozessen durch IT nétig. Ein weiteres Ziel ist die Erreichung
einer Wertschopfungspartnerschaft zwischen Finanzdienstleister
und Kunde. Ist der Anbieter beispielsweise in der Lage, durch Kun-
denwertanalysen ein Regelwerk zur individuellen Konditionenset-
zung zu realisieren, dann lasst sich eine langfristige Kundenbin-
dung aufbauen und der Kunde kann sich vom Wertschépfungsemp-
fanger zum Wertschépfungspartner entwickeln. Zum Ziel Profit-
steigerung tragen ebenfalls die verstarkte Automatisierung der
Prozesse (z. B. Selbstberatung im Internet) und die Differenzie-
rung individueller Beratungsleistungen auf der Basis von Kunden-
wertanalysen bei.
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5 Handlungsfelder zur erfolgreichen
Positionierung als filialzentrierte
Multikanalbank

5.1 Verbesserung von Vertriebsprozessen durch
wissensbasierte Beratung

Die Positionierung als Iésungsorientierter Allfinanz- und Multika-
nalanbieter erfordert weit reichende Umstrukturierungen und einen
Bewusstseinswandel. Anstelle einer produktorientierten Sichtweise,
die vielfach auch durch Branchen- bzw. Spartengrenzen (Bank vs.
Lebens- vs. Sachversicherung) gepragt war, muss eine kunden-
und bedurfnisorientierte Sichtweise der Vertriebseinheiten treten.
Eine wichtige Funktion bei der Bewaltigung dieses Wandels kénnen
wissensbasierte Beratungskonzepte leisten. Zielsetzung ist es da-
bei, die verschiedenen Phasen in Vertriebsprozessen, die auch auf
unterschiedlichen Kanalen ablaufen kénnen, durch geeignete Tools
zu unterstiitzen und somit eine einheitliche Mindestberatungs- und
Betreuungsqualitat zu garantieren.

Idealtypisch lassen sich Vertriebsprozesse durch den so genannten
Customer Buying Cycle darstellen. Demnach durchlduft der Kunde
einen Prozess, der ihn von der Bedarfserkennung lber die Evalua-
tion geeigneter Produkte bis zum Erwerb und zur Nutzung damit
verbundener Leistungen flhrt (vgl. Abb. 3).
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Abb. 3: Customer Buying Cycle

Anregung

Beratung

In Anlehnung an Niemeyer 2003

In der Anregungsphase kommt es darauf an, unterschiedliche Mo-
tive des Kunden durch verschiedene Einstiegs- und Dialogstrate-
gien aufzugreifen. So kénnen informierte Kunden mit der Nachfra-
ge nach einem Produkt(biindel) auf die Bank zugehen. Andere
Kunden hingegen verspuren einen bestimmten Bedarf - beispiels-
weise nach Liquiditat oder Risikoabsicherung - und suchen eine
passende Ldésung. Schlielich kann auch das ,Sich Befinden" in ei-
ner bestimmten Lebenssituation motivieren, sich an die Bank zu
wenden. Mit einem rein produktzentrierten Angebot wird die Bank
eine Vielzahl von Kunden folglich kaum begeistern kénnen. Der di-
rekte Produkteinstieg, der Bedarfseinstieg sowie der Zielgruppen-
einstieg reprasentieren jeweils alternative Sichten auf das Angebot
und sollten dem Benutzer als mdgliche und frei wahlbare Interakti-
onsmodi angeboten werden.

Nach der grundsatzlichen Aufnahme der Bedarfssituation des Kun-
den in der Anregungsphase muss in der Beratungsphase der Ver-
tragsabschluss durch Bereitstellung geeigneter Informationen un-
terstitzt werden. Am Beispiel der Altervorsorge wirde dies ideal-
typisch durch ein Beratungsmodul geschehen, das ausgehend von
der Situation (z. B. Alter, Familienstand, voraussichtliches Renten-
eintrittsalter) und den Praferenzen (Risikoneigung, Renditeerwar-
tung, Erwartungen hinsichtlich der Verfligbarkeit der Ansparsum-

Anregung: Motive des
Kunden aufgreifen

Beratung: Bestimmung
und Bewertung geeigne-
ter Produktvorschldge
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me) des Kunden das am besten geeignete Produkt bzw. die am
besten geeigneten Produktbausteine ermittelt. Zudem sollte es
madglich sein, die Auswirkungen verschiedener Anlagestrategien zu
simulieren oder individuelle Value-at-Risk Berechnungen (z. B. mit
welcher Wahrscheinlichkeit liegt bei einer Anlagesumme in ein be-
stimmtes Produkt meine monatliche Rente unter bzw. oberhalb ei-
ner bestimmten Summe) durchzufihren. Entstehen im Verlauf der
Beratungsphase mehrere alternative Konfigurationsergebnisse, so
kann der Kunden durch eine Nutzwertanalyse bei der Auswahl un-
terstlitzt werden. Als Basis dazu dienen die erfragten oder bereits
gespeicherten Kundenpraferenzen, aus denen sich seine Interes-
senverteilung ableiten lasst. Wahrend die bisher genannten Fakto-
ren der Problemldsung des Kunden dienen, muss aus Kosten- und
Erldsgesichtspunkten des Finanzdienstleisters der Kundenwert als
weitere GroBe in die Beratung einfliesen. Abhangig von diesem
sollte etwa die Kanalwahl erfolgen, mit der der Kunde angespro-
chen wird, oder die Intensitat der persénlichen Beratung.

In der Abschlussphase werden schlieBlich auf der Basis der Ergeb-
nisse der Beratungsphase die variablen Produktparameter belegt
und es wird der Vertrag zwischen Kunde und Finanzdienstleister
geschlossen. Eine zentrale Zielsetzung ist es hierbei an der Kun-
denschnittstelle eine fallabschlieBende Unterstitzung des Prozes-
ses umzusetzen.

Die After-Sales-Phase schlieBlich umfasst die Erbringung bzw. Nut-
zung von vertraglich festgelegten Leistungen. Daneben besteht flr
die Bank die Chance, den Kunden langfristig an das Unternehmen
zu binden. Bezogen auf das zuvor erworbene Produkt sind dazu
passive MaBnahmen der Nachkaufbetreuung nétig, wie z. B. ein
Hilfe- und Servicebereich in den einzelnen Kanalen oder die Moég-
lichkeit zur Dialogaufnahme. Zu den aktiven MaBnahmen, die die
Kundenbindung steigern kénnen, zahlt die regelmaBige und direkte
Ansprache des Kunden bezogen auf die erworbene Leistung und
ihre Nutzung. Die dabei gewonnene Information kann zur Anrei-
cherung der Kundenmodelle dienen. Zum anderen signalisiert der
Finanzdienstleister Interesse am Kunden und kann so einen Kun-
denkontakt aufrechterhalten. In der After-Sales-Phase kann die
Bank nicht nur auf Produktebene agieren, sondern auch auf Ebene
des Kundenprozesses. So kann der Kunde beispielsweise bei Fal-
ligkeit eines Anlageproduktes durch entsprechende Angebote zu
einem erneuten Durchlauf des Customer Buying Cycles motiviert
werden. NUtzt die Bank ihr Wissen Uber die aktuelle Kundensitua-

Abschlussphase: toolge-
stiitzte Abschlussunter-
stutzung

After-Sales-Phase: Kun-
denbindung aufbauen
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tion ergeben sich auch Cross-Selling-Potenziale, etwa in Form
einer Hausratversicherung im Zuge einer Eigenheimfinanzierung.

Im Rahmen der Kundenberatung besteht die Notwendigkeit geeig-
nete Produkte fiir die Befriedigung des Kundenbedarfs zu finden.
Bei einer Analyse der eingesetzten Beratungslésungen in der Pra-
xis fallt auf, dass gerade die Identifikation geeigneter Produktbau-
steine und deren produktbezogene Konfiguration zu individuellen
Loésungspaketen nur unzureichend unterstitzt werden. Hier ist die
Implementierung neuer Ansatze erforderlich, die den Matching-
Prozess im Sinne eines Abgleichs zwischen den Eigenschaften bzw.
Praferenzen des Kunden und den Merkmalen relevanter Produkt-
bausteine ermdglichen.

Einen solchen Neuansatz ermdglichen wissensbasierte Konfigurati- Umsetzung mit Hilfe wis-
onssysteme [Felfernig/Wimmer 2003]. Im Mittelpunkt stehen da- Se€nsbasierter Konfigurati-
bei Wissensbasen (Konfigurationsmodell, Produktdaten und Benut- onssysteme
zerprofile), die dem Konfigurationsprozess zugrunde liegen und die

Uber eine zentrale Modellierungsumgebung von Mitarbeitern aus

unterschiedlichen Abteilungen (Marketing, Vertrieb, Produktmana-

gement) gepflegt werden kdnnen.

Zur Laufzeit werden diese Daten aus dem Repository in das dar-
Uber liegende Konfigurationssystem geladen und zur Erstellung
von kundenindividuellen Dialogen genitzt, die dem Wissensstand
und den Interessen des Nutzers angepasst sind.

5.2 Effizienterer Ressourceneinsatz durch
kundenwertorientierte Akquise und
Betreuung

Finanzdienstleister, die sich im Gegensatz zu Unternehmen wie Ausrichtung der Akquise
MLP nicht auf einzelne, profitable Kundensegmente beschranken, und Betreuung am Kun-
miussen ihren Ressourcenaufwand bei der Akquise und Betreuung denwert

verstarkt am Kundenwert ausrichten. Hier besteht erheblicher

Nachholbedarf, da bisher viele Retail Banken - auch aufgrund feh-

lender Daten bzw. geeigneter Methoden zur Kundenwertbestim-

mung - bei der Planung und Durchfihrung von Aktivitdten im
Kundenmanagement kaum zwischen (potenziell) profitablen und

weniger profitablen Kunden(segmenten) unterscheiden.
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Um als Grundlage fir die Steuerung von Ressourcen im Vertrieb zu
dienen (z. B. Welche Kunden sollen primar akquiriert bzw. ver-
starkt angesprochen werden? Mit welcher Intensitat und im Rah-
men welcher Betreuungskonzepte sollen bestehende Kundenbezie-
hungen gepflegt werden? Welche kundenbezogenen MaBnahmen
sollen zu welchem Zeitpunkt erfolgen?) missen Kundenwertanaly-
sen in der Lage sein, das Entwicklungspotenzial einer Kundenbe-
ziehung geeignet zu prognostizieren. Demzufolge sind auch rein
vergangenheitsbezogene, quantitative Kriterien wie Anlage- bzw.
Kontenvolumina oder bisherige Kundendeckungsbeitréage, die im-
mer noch Uberwiegend zur Segmentierung von Kunden verwendet
werden, nicht ausreichend [Walter 2003]. Diese missen um weite-
re Kriterien und Dimensionen erganzt werden.

Einen Ansatz flir eine mehrdimensionale Kundenwertbetrachtung

zeigt Abb. 4.

Abb. 4: Dimensionen eines wertorientierten Kundenmodells
als Grundlage fiir die Kundenakquise und -betreuung

Kundendeckungsbeitragsrechnung
« Kundenbezogene Prozesskosten-
rechnung

Erhebung des retrospektiven,
quantitativen (monetéren) Beitrags
zum bisherigen Unternehmenserfolg

:

Prognose des prospektiven, ‘ + Customer Lifetime Value (CLTV)

quantitativen (monetéren) Beitrags
zum zukinftigen Unternehmenserfolg

Kundenmigrationsmodelle

Erhebungsinstrumente der Markt-
forschung
« Scoring-Modelle

zum Unternehmenserfolg in der Rolle
des Kunden als aktive und/oder passive

Abschatzung des indirekten Beitrags ‘
Unternehmensressource

Dabei werden drei Dimensionen des Kundenwertes betrachtet. Das wmarktpotenzial des Kun-
Marktpotenzial des Kunden wird in retrospektive und prospektive den

monetare Beitrage des Kunden zum Unternehmenserfolg aufge-

teilt. Neben dem bisherigen Kundenbeitrag, der mit Hilfe vorhan-

dener Daten aus dem (Vertriebs-)Controlling bestimmt werden

kann, wird auch versucht, den kinftigen monetaren Beitrag des

Kunden zu ermitteln. Dabei konzentriert man sich auf eine Ab-

schatzung der weiteren Dauer der Kundenbeziehung und der zu

erwartenden Ergebnisbeitrage. Zur Berechnung wird haufig der
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aus der Investitionsrechnung abgeleitete Customer Lifetime Value
(CLTV) herangezogen. Uber Kundenmigrationsmodelle wird ver-
sucht, plausible Annahmen Uber mdgliche alternative Entwicklun-
gen und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten zu treffen, um Aussa-
gen Uber den zukiinftigen Kundenbeziehungsverlauf zuzulassen.

Mit dem Ressourcenpotenzial wird, neben den monetdren Fakto-
ren, zusatzlich ein indirekter, nicht-monetarer Bestimmungsfaktor
des Kundenwertes betrachtet. Einen indirekten Wertbeitrag zum
Unternehmenserfolg liefert der Kunde, indem er aktiv und/oder
passiv als Unternehmensressource dient. Dabei wird das Re-
ferenz-, Informations-, Kooperations- sowie Synergiepotenzial des
Kunden betrachtet. Das Referenzpotenzial kann z. B. wirksam
werden, indem eine erfolgreiche Neukundengewinnung durch Wei-
terempfehlung eines Bestandskunden gelingt [Walter 2003]. Als
Methoden zur Bestimmung des Ressourcenpotenzials kénnen bei-
spielsweise mindliche oder schriftliche Befragungen der Kunden
bzw. Mitarbeiter verwendet werden [z. B. Kriiger 1997].

Bei einer Integration der drei Dimensionen des Kundenwertes kann
eine kurzfristige und langfristige Betrachtung unterschieden wer-
den. Zur Ermittlung des (kurzfristigen) jahresumsatzbezogenen
Kundenwertes werden, zusatzlich zu den monetdaren GroBen,
samtliche indirekte Kundenwert-Potenziale im Hinblick auf ihre
Umsatzwirkung bewertet. Der umsatzbezogene Referenzwert eines
Kunden drlickt sich z. B. im anteiligen Umsatzwert potenzieller Re-
ferenzempfanger aus. Ein hoher Kundendeckungsbeitrag kann so-
mit beispielsweise durch einen negativen Referenzwert erheblich
geschmalert werden.

Wird nun der Wert einer gesamten Kundenbeziehung ermittelt
(langfristige Betrachtung), entsteht das Problem der ungenauen
Schatzung des Verlaufs einer Kundenbeziehung. Dieser Unscharfe
kann man bereits innerhalb der Ermittlung der einzelnen kurzfristi-
gen Kundenwerte begegnen. Durch ,Szenarien" fir die (voraus-
sichtliche) GréBe des sozialen Netzes wird z. B. die Unsicherheit
innerhalb des Kundenreferenzwertes schon bericksichtigt [Cornel-
sen 2000].

In der Praxis werden bisher keine Kundenwert-Betrachtungen an-
gestellt, die den Wert eines Kunden in allen Dimensionen erfassen
und so eine detaillierte Aussage lber seine Profitabilitat zulassen.

Integration der Dimensio-
nen des Kundenwertes
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5.3 Erhdhung von Transparenz und
Wirtschaftlichkeit durch multikanalfahiges
Vertriebscontrolling

Der Multikanal- und Allfinanzvertrieb stellt hohe Anforderungen an
die bestehenden Controllingsysteme, die eine weit reichende Neu-
konzeption erforderlich machen. Das Erfolgscontrolling muss fun-
dierte Aussagen zur Wirtschaftlichkeit einzelner Vertriebswege,
Produkte und Kundengruppen liefern kénnen. Nur so ist es mdg-
lich, zentrale strategische Entscheidungen im Multikanal- und Allfi-
nanzvertrieb (z. B. Investitionen in einzelne Kanale, die Gestaltung
des Produktportfolios, kanalspezifisches Pricing oder die Nutzung
differenzierter Betreuungskonzepte fir unterschiedliche Kunden-
segmente) fundiert zu treffen.

Problematisch ist in diesem Zusammenhang, dass die gegenwartig
eingesetzten, gewachsenen Vertriebssteuerungs-Systeme sich auf
den Vertriebsweg Filiale konzentrieren. Als Grundlage fur ihre Kal-
kulationsrechnungen verwenden Banken dabei Gberwiegend stan-
dardisierte Filialprozesse und stlickzahlen-bezogene Kostensatze.
Mit diesen Methoden ist im Multikanal-Vertrieb weder eine verursa-
chungsgerechte Kosten- und Leistungsrechnung noch eine zielori-
entierte Vertriebssteuerung maéglich. Zentrale Aufgabe der Control-
ling-Verantwortlichen in den Banken muss es deshalb sein, Struk-
tur und Strategie des Multikanal-Vertriebs, insbesondere die Tatsa-
che einer kanalibergreifenden Kundenbedienung, in die Vertriebs-
steuerung zu integrieren und ein multikanalorientiertes Erfolgs-
controlling zu entwickeln. Um dies zu erreichen missen die
Institute ihr Vertriebscontrolling wesentlich umgestalten:

e Die neuen Vertriebskanale, wie z. B. Internet und Customer
Care Center, missen organisatorisch in die Profit-Center-
Konzepte integriert werden. In Abhdngigkeit von der ver-
triebsstrategischen Ausrichtung der Bank sind diese dabei
entweder als selbststdandige Profit-Center oder lediglich als
Service Center bzw. Cost Center ohne eigene Erfolgsver-
antwortung einzurichten. Die Wahl des geeigneten Organi-
sationstyps richtet sich nach der Positionierung der einzel-
nen Vertriebswege innerhalb des strategischen Vertriebsan-
satzes der Bank. Folgende drei Positionierungstypen lassen
sich von einander abgrenzen: Service Channel, Sales Chan-

Neue Anforderungen an
Controllingsysteme durch
den Multikanal- und Allfi-
nanzvertrieb

Einordnung der neuen
Vertriebskanéle in die
Center-Organisationen
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nel und Customer Channel.®> Service Channels dienen in
erster Linie der Versorgung von Kunden mit Informations-
und standardisierten Abwicklungsdienstleistungen. Ein Pro-
duktabsatz findet nicht oder nur in sehr geringem Umfang
statt. Sales Channels legen einen Schwerpunkt auf den Ver-
trieb von standardisierten Finanzprodukten. Es liegt jedoch
keine i. d. R. keine feste Kundenzuordnung vor. Die Kon-
zentration auf intensive Beratung und Betreuung aller oder
ausgewahlter Kunden mit dem Ziel des Vertriebs margen-
starker Finanzprodukte unterscheidet die Customer Chan-
nels von den beiden anderen Vertriebswegetypen. Haufig
besteht bei diesen Vertriebswegen (dabei handelt es sich
haufig um Filialen oder AuBendiensteinheiten) eine feste
Kundenzuordnung. Flr die filialzentrierte Multikanalbank
werden die Filialen die ,natirlichen® Customer Channels
darstellen. Mit zunehmender Bedeutung mobiler Vertriebs-
einheiten, kann aber auch der AuBendienst — zumindest fir
ausgewahlte Kundensegmente - als Customer Channel or-
ganisiert werden.

e Die Einordnung eines Vertriebskanals in diese dreistufige
Typologie ist wichtig fir die Wahl des passenden Kanalor-
ganisationstyps (Cost-, Service- oder Profit-Center; vgl.
Abb. 5). Durch eine geeignete Zuordnung kann sicherge-
stellt werden, dass die organisatorischen Vorgaben mit der
vertriebsstrategischen Ausrichtung einer Multikanalbank in
Einklang gebracht werden. Dabei ist insbesondere darauf zu
achten, dass durch die Wahl der ErfolgsmaBstédbe (Kenn-
zahlen) fur die dezentralen Organisationstypen und ihre An-
reizsyteme eine Zielkomplementaritdt zwischen den Ver-
triebseinheiten und der Gesamtbank erreicht wird.

3 Die bisherige kundenorientierte Sicht auf die Vertriebskanale — Kanale
als Customer Touch Points - wird im Controlling zugunsten einer steue-
rungsorientierten Sicht - Kandle als organisatorische Einheiten, die intern
und extern Leistungen erbringen - modifiziert. Dies kommt in obiger Ka-
tegorisierung zum Ausdruck.
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Abb. 5: Vertriebsstrategische Ausrichtung der Center-Organisation

Vertriebsstrategische Positionierung der Kanéle und

Center-Wahl
Service Sales Customer
Channel Channel Channel
hauptsachlich Service- und Service- und Service- und

Abwicklungsleistungen

keine oder sehr geringe Erlose
durch Vertragsabschliisse

keine unmittelbare
Kundenzuordnung

Abwicklungsleistungen aber
auch Beratungs- und
Abschlussleistungen

nicht unbedeutender Anteil an
einzeln zuordenbaren Erlésen

keine unmittelbare

Abwicklungsleistungen stehen
im Hintergrund

Beratung und Vertrieb sowie
Kundenbetreuung sind die
wichtigsten Aufgaben

Vertriebserldse in erheblichen
Umfang

Expense Center

Kundenzuordnung feste Kundenzuordnung

|

Cost Center/

Cost Center/
Expense Center

In einem derartigen multikanalfahigen Profit-Center-
Konzept hat das Multikanal-Management die Aufgabe, die
Kundenverantwortlichkeit und damit die Erfolgszurechnung
zu regeln. Die Multikanal-Nutzung der Kunden kann durch
marktorientierte interne Verrechnungspreise zwischen den
einzelnen Kanalen flr einzelne Teilleistungen der Vertriebs-
prozesse abgebildet werden. Auf diese Weise kénnen auch
kanalspezifische Back-Office-Kosten von internen Bereichen
(z. B. Produktentwicklung, Treasury und Transaktionsab-
wicklung), die ebenfalls als Profit-Center organisiert sind, in

der Erfolgsrechnung berlicksichtigt werden.

Die Kalkulation im Multikanalvertrieb auf der Basis von Ver-
triebsprozessen und deren Teilprozessen ist nur durch die
EinflUhrung prozessorientierter Kostenrechnungssysteme
maoglich. Auf diese Weise kdnnen einzelne Teilprozesse und
deren Ressourcenverbrauch besser erfasst und bewertet
werden. Die groBe Zahl leistungs- und kanalabhangiger
Teilprozesse und deren Kombinationsmdéglichkeiten erfor-
dern den Einsatz von Prozessdatenpools, die — in Form von
relationalen Datenbanksystemen - in die Controlling-
Applikationen integriert werden missen.

Erlés- und
Kostenverrechnung

Einfihrung prozessorien-
tierter Kostenrechnungs-
systeme
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e Um den Multikanalvertrieb nach Wirtschaftlichkeitsgesichts- ... cines kennzah-

punkten steuern zu kénnen, ist — aufbauend auf einem mul- Jjenbasierten Monitoring-
tikanalorientierten Profit-Center-Konzept und einer pro- systems
zessorientierten Kalkulation - ein geeignetes Kennzahlen-
basiertes Monitoring-System zu entwerfen. Dessen Aufgabe
ist es, die zentrale Vertriebsstrategie der Bank Uber die ein-
zelnen Geschafts- und Produktbereiche auf die Vertriebs-
einheiten herunter zu brechen. Da dabei auch Aspekte wie
Kundenzufriedenheit oder die Effizienz von Vertriebsprozes-
sen bericksichtigt werden missen, ist die Konzentration
auf reine Finanzkennzahlen nicht ausreichend. Aus diesem
Grund stellt der Einsatz mehrdimensionaler Kennzahlensys-
teme, wie z. B. der Balanced Scorecard (BSC), im Bankbe-
reich ein wichtiges Steuerungsinstrument dar. Ihre Funktion
geht deutlich tber ein Kennzahlen-System hinaus. Die BSC
ist insbesondere dazu geeignet, eine Multikanal- und Allfi-
nanzstrategie, durch alle hierarchischen Ebenen einer Bank
hindurch einzufiihren und die laufende Umsetzung und An-
passung sowohl der Gbergeordneten Zielsetzungen als auch
untergeordneter Teilziele zu Uberwachen. Darilber hinaus
sind die erfolgsorientierten Anreizsysteme der Vertriebsmit-
arbeiter auf ihre Multikanal-Tauglichkeit hin zu Uberprifen.
Fihren diese durch die Einfihrung der neuen Vertriebswege
zu - im Sinne der Gesamtbank - fehlerhaften 6konomi-
schen Anreizen, sind entsprechende Anpassungen der Be-
zugsgréBen vorzunehmen.
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6 Ausblick

Die vorangehenden Ausfiihrungen haben aufgezeigt, dass zur er-
folgreichen Positionierung als filialzentrierte Multikanalbank weit
reichende Umstrukturierungen noétig sind. Dabei steht die Imple-
mentierung innovativer Konzepte im Bereich wissensbasierter Be-
ratungsunterstiitzung oder die Einfihrung geeigneter Controlling-
systeme im Multikanal- und Allfinanzvertrieb in vielen Instituten
noch vielfach ganz am Anfang.

Neben diesen fachlich-konzeptionellen Arbeiten steht das Mana-
gement zudem vor der Herausforderung, ihre Mitarbeiter fir die-
sen Wandel zu motivieren und sie darauf vorzubereiten. Dies setzt
ein geeignetes Change Management voraus, das im Gegensatz zu
rein kostensenkungsorientierten Aktionen wie FilialschlieBungen,
Personalabbau und Kiindigung der betrieblichen Altervorsorge Mit-
arbeitern auch neue Karriereperspektiven und Qualifikationsmag-
lichkeiten aufzeigt. Nicht zuletzt davon wird es abhangen, inwie-
weit die traditionellen Filialbanken auch im Retail Banking von
Morgen erfolgreich sein werden.
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