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Der Weg zur Excellence im Privatkundengeschaft

Im Zeitalter der Konzentration auf Shareholder Value und Eigenkapital-
Rentabilitaten haben vor allem die GroRbanken vielfaltige Anstren-
gungen unternommen, sich von Teilen des Privatkundengeschaftes zu
trennen. Damit einher geht die Frage, ob das Privatkundengeschaft der
Banken und Sparkassen Uberhaupt noch rentabel betrieben werden
kann. Welche Malihahmen kénnen Sparkassen in ihren Regionen
ergreifen, um Marktfuhrerschaft und Rentabilitat in Einklang zu bringen
und an welchen Benchmarks gilt es sich zu orientieren?

Die GroRbanken begannen Anfang der 90er Jahre in der ersten Welle mit Filial
Restrukturierungen bei gleichzeitigem Rickzug aus der Flache und Verlagerung
samtlicher Standardtransaktionen auf Automaten. AnschlieRend wurden im Zuge
der Internet-Euphorie Milliardenbetrage in virtuelle Prasenzen investiert. Wie sa-
gte Rolf Breuer, Vorstandssprecher der Deutschen Bank, im Februar 2000: "Wir
transferieren die Deutsche Bank ins Internet und werden dort die Nummer 1."

Die neue deutsche Borsen-Euphorie verstérkte die damalige Einstellung und liel3
eine Vielzahl von Online-Brokern entstehen, die wiederum mit aberwitzigen Wer-
ten an den Borsen gehandelt wurden. Polarisierende Vorstellungen, mindestens
80% aller Banktransaktionen wirden zukinftig im Internet abgewickelt (frei nach
Bill Gates: ,,banking is necessary, banks are not*), waren an der Tagesordnung.

Vergessen wurde lediglich der Kunde, denn Kundenwiinsche und Akzeptanz
virtueller Produktangebote wurden vdllig falsch eingeschatzt. Eine Buchbestellung
bei Amazon lait sich weder emotional noch technisch mit dem Abschlul? eines
Bausparvertrages gleichsetzen.

Heute schreiben selbst die wenigen, noch tbrig gebliebenen, einstigen Borsen-
stars wie ConSors, Comdirect oder DAB rote Zahlen, versuchen sich mit Filial
offnungen und personlicher Beratung und unterscheiden sich dadurch immer
weniger von ihren Mittern. Die Folgen sind hohe Akquisitionskosten pro Kunde
mit der Gefahr von Insolvenz, Ubernahme, Zerschlagung oder Reintegration in
den Bankkonzern. Lediglich Pulsiv.com konnte sich in den warmen Schol3 der
Sparkassenfamilie retten, denn hier wird die breite Kundenbasis im Rahmen des
Multikanalangebotes frei Haus geliefert.

Fehlentwicklungen werden umfassend korrigiert

Sparkassen und Genossenschaftsbanken, die in der Phase der Borsen-Hausse wie
Kaninchen vor der Schlange die Abwanderung ihrer Kunden zu Discount-Brokern
verfolgen muften, sehen wieder hoffnungsvoller in die Zukunft. Die von den
GroRbanken vorgenommene bewul3te und vielfach auch unbewuf3te Trennung
von kleinen privaten und gewerblichen Kunden hat dazu gefuhrt, daf? die breite
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Retail-Basis nicht mehr zur Verfugung steht und der verbliebene Fixkostenblock
auf weniger Kunden verteilt werden muf3. Die letzten Quartalszahlen der Grol3-
banken sprechen eine deutliche Sprache, da sie nicht mehr durch Provisions-
erlose aus Investment-Banking-Transaktionen aufgepeppt werden konnten.

Die Deutsche Bank beispielsweise hat nach jahrelangen Fehlversuchen ihre
Konsequenzen gezogen: Milliardengraber wie die Bank 24 und Moneyshelf
existieren nicht mehr. Statt dessen hat man in der Deutschen Bank 24 das
gesamte untere und mittlere Privatkundengeschaft des Deutschen Bank Konzerns
gebundelt und gibt den Kunden, anstelle sie weiterhin zu bevormunden, die
Moglichkeit, Uber unterschiedliche preisdifferenzierte Zugangswege samtliche
Produkte des Konzerns und von Wettbewerbern in Anspruch zu nehmen (multi-
channel kombiniert mit multiproduct at best advice).

Im November 2001 beschreibt Herbert Walter, Sprecher des Vorstandes der
Deutschen Bank 24, die Situation sehr treffend: "Die Menschen suchen
unabhangige und zuverlassige Beratung in den Bankfilialen, um eine lebenslange
Vermodgensplanung aufzubauen.” Walter weiter im Zusammenhang mit den
Kosten einer personlichen Beratung: "Diese ist durch vorstrukturierte Gesprache
sowie standardisierte Produktmodule méglich und steht nicht im Widerspruch mit
der angestrebten individuellen Beratung der Kunden."

Wie funktionieren derartige Modelle in der Praxis?

Excellente Datenbasis als Ausgangspunkt

Jede andere Branche beneidet die Banken ob ihrer Informationsvielfalt tber ihre
Kunden im Hinblick auf Einkommen, Vermdgen und Produktnutzung. Diese
Datenbasis, gepaart mit einer im Detaillierungsgrad feinsteuerbaren Potenzial-
analyse im relevanten Geschaftsgebiet, erlaubt bei entsprechender Positionierung
eine exzellente Marktausschopfung. Hier befinden sich Genossenschaftsbanken
und insbesondere Sparkassen aufgrund ihres Uberragenden Marktanteils in der
vergleichsweise besten Startposition. Trotz der immer wieder vorherrschenden
Meinung, daf die Markte verteilt seien, hat durch nationale und internationale
Asset Manager ein heftiger Wettbewerb um die vermégende Privatkundschaft in
Deutschland eingesetzt. Fur Sparkassen gilt es, diesen Wettbewerb anzunehmen
und ihre Kunden bedarfsorientiert so zu betreuen, dal’ eine langfristige Kunden-
bindung erreicht wird.

Betreuungsansatz muld am Kundenbedurfnis ausgerichtet werden

Zunachst muf} ein besseres Feintuning der Kundensegmentierung erreicht
werden, das nicht schon bei der Selektion nach Einkommen und Vermdgen
endet. Weitere Kriterien wie Altersklassen und Lebensphasen in Verbindung mit
Produktnutzungsprofilen und praferierten Vertriebskanalen fuhren zu einer
deutlich héheren Trefferquote bei der Ermittlung des tatsachlichen Potenzials.
AbschlieRend sollte die Feinsegmentierung anhand von Kundenwertanalysen
vorgenommen werden, die neben den vorgenannten Kriterien Produkt-
Deckungsbeitrage und Vertriebswegekosten beinhaltet.
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Im klassischen Retailgeschaft reicht in der Regel der schnelle und freundliche
Service im Team aus, der, unterstiitzt durch einen technischen CRM-Ansatz, auch
Anlasse zum gezielten Produktverkauf aufzeigt. Das FDL-Konzept des DSGV
beinhaltet die notwendigen Losungsschritte im Rahmen der Filialstrukturierung.

Bei den Standard-Privatkunden als nachst hdherem Kundensegment sollten
neben dem beschriebenen Service in angemessenen ZeitrGumen gezielte
personliche Beratungsgesprache stattfinden, in denen die aktuelle Haushalts-
situation bewertet und gemaf Analyseergebnis mit standardisierten Produkt-
modulen gedeckt wird.

In diesem Bereich ist schon zwingend eine personliche Beraterzuordnung
notwendig, um junge Aufsteiger bzw. Entwicklungskunden zu identifizieren und
rechtzeitig einer hdherwertigen Betreuung zuzufuhren. Hier zeigt sich bei Spar-
kassen im Bereich der 24 — 39jahrigen Kunden deutlich ein unterdurchschnitt-
licher Marktanteil, da in dieser hochst sensiblen Entwicklungsphase des Kunden
die Ubergabe von der tiberwiegend noch vorherrschenden Teambetreuung zum
personlichen Berater nicht funktioniert. Das FDL-Konzept ist an dieser Schnitt-
stelle noch nicht hinreichend ausgearbeitet.

Vermogens- und Finanzplanung als Leitmotiv

Im Segment der Individualkunden, die in einem hoherwertigen Filialtyp (IKB-
Filiale) dezentral betreut werden sollten, ist die Anzahl der Kunden pro Betreuer
idealerweise deutlich niedriger und héngt von den spezifischen Segmentgrenzen
ab. Beginnend in diesem Segment sollten sdmtliche Kundenaktivitaten dem
Beratungsansatz der ganzheitlichen Finanzplanung folgen, der eine umfassende
Vermogensstruktur-Analyse voraussetzt und bei jedem personlichen Kontakt
einen ,,Kurz-Check" beinhaltet.

Im Top-Segment des Privatkundengeschéaftes bietet sich die Ansiedlung in einer
separaten Organisationseinheit ,,Private Banking*“ an, in der entsprechend
ausgebildete Berater nur eine beschrankte Anzahl von Kunden betreuen. Dabei
ist es grundsatzlich unerheblich, ob dieser Bereich als eigenes Geschéftsfeld
innerhalb der Bank oder als Tochtergesellschaft betrieben wird. Wichtig ist es
jedoch, bei diesem auf Personlichkeit und Vertrauen basierenden Ansatz, eine
rdumliche Trennung vom Ubrigen Bankgeschaft herbeizufihren, um hier eine
Atmosphéare zu schaffen, die der bei in- und auslandischen Asset Managern
gewachsen ist.

Produktseitig bietet sich zur Portfolio-Optimierung der Kunden in erster Linie die
fondsgebundene Vermogensverwaltung an, die sich ,,konzernunabhangig” an
vielféltig vorhandenen Research-Ergebnissen und Benchmarks orientieren kann.
Gleichzeitig sollte hier auch eine enge Verzahnung zum Kompetenzzentrum
»Corporate Finance* geschaffen werden, das sowohl Beteiligungskapital in Form
von Private Placements als auch Neuemissionen als Anlagealternativen gene-
rieren kann.

Die kurzlich erfolgte Zusammenlegung von Privatkundengeschaft und Asset
Management im Top-Segment der Deutschen Bank zu einem einheitlichen
Geschaftsbereich (PCAM) folgt ebenfalls diesem Prinzip. Dieser Ansatz ist zudem
hervorragend geeignet, das Potenzial der Privatvermdgen von Firmeninhabern
bzw. Geschaftsfuhrern der betreuten Firmenkunden in Angriff zu nehmen. Hier
ist der Marktanteil im Sparkassensektor deutlich verbesserungswirdig.
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Feinsegmentierung unter Rentabilitatsgesichtspunken

Nach der Basisarbeit der Kundensegmentierung und nach Ableitung einer groben
Betreuungsstruktur gilt es, diese Segmente unter Ertragsgesichtspunkten
detailliert zu bewerten. Ziel ist eine weitergehende Feinsegmentierung, die
Antworten auf notwendige Investitionen geben soll. Grundlage ist eine Kosten-
und Ertragsanalyse der relevanten Produktpalette und Vertriebswege. Darauf
aufbauend sollten die prognostizierten Produktnutzungen im Rahmen des
Lebensphasenmodells innerhalb der Kundensegmente mit realistischen Produkt-
kosten je praferiertem Vertriebskanal bewertet und auf den Betrachtungszeit-
punkt abgezinst werden. Als Ergebnis erhalt man den Barwert einer Einzel-
kundenverbindung, eines Kundensegmentes bzw. eines Vertriebsweges. Diese
Kennziffern erlauben Aussagen u.a. Uber Segmentanzahl, Kundenanzahl pro
Berater und sinnvollen Betreuungsstrukturen und -intensitéaten.

One Face to the Customer

Berater mit personlicher Kundenzuordnung sind in der vorgestellten Philosophie
von Abwicklungsaufgaben weitestgehend befreit. Dies lal3t sich tUber Wert-
schopfungsketten realisieren, die auf einer einheitlichen IT-Struktur abgewickelt
werden, welche die Teilbereiche Vertrieb, Marktfolge und Rechenzentrum Utber
eindeutig definierte Schnittstellen miteinander verkniupfen. Bei den Vertriebs-
mitarbeitern sollten, im Detaillierungsgrad abhangig von den betroffenen
Kundensegmenten, alle erforderlichen Informationen Uber Kunden und Produkte
»auf Knopfdruck® verfiugbar sein. Dies beinhaltet jedoch auch die Verpflichtung
des Beraters, alle Kontakte und Gesprachsergebnisse im System zu erfassen, um
ein Monitoring zu gewahrleisten.

Die Vergangenheit hat gezeigt, daf3 die Trennung von Kredit- und Anlagegeschaft
im klassischen Sinne zu erheblichen Informations- und Reibungsverlusten fuhrt.
Dies erfordert zwingend die Implementierung des ganzheitlichen Betreuungs-
ansatzes. Damit wird im Zuge der personlichen Betreuerzuordnung der Kunden-
berater automatisch zum Customer-Relationship-Manager und wird fur die
Gesamtbeziehung der Bank zu den ihm zugewiesenen Kunden produktunab-
hangig verantwortlich.

Spezialdienstleistungen in Kompetenzzentren

Zur Entlastung der Vertriebsmitarbeiter von samtlichen Produktdetails werden
Spezialdienstleistungen wie Baufinanzierungs-Beratung, Immobilien-Vermittlun-
gen und besondere Formen der Vermodgensanlagen in Kompetenzzentren
vorgehalten. Die hier vorhandenen Kernkompetenzen werden von den Customer-
Relationship-Managern intern koordiniert und gezielt zur Ausschopfung der
Marktpotenziale bei den zugeordneten Kunden eingesetzt.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist das konzernunabhangige Produktangebot, das
es dem Berater ermdglicht, die Kundenberatung nach "best advice" vorzu-
nehmen. Dazu ist es notwendig, Research-Kapazitaten beispielsweise im
Vermogensanlage-Zentrum vorzuhalten, die als vertriebsunterstiutzende
MalRnahmen die Top-Performer bei den empfohlenen Produkten identifizieren und
vertriebstauglich aufbereiten. Hier besteht bei Sparkassen ein haufiges Defizit,
da in der Regel die Funktion der Produktentwicklung und —verantwortung nicht
eindeutig zugeordnet ist.
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Multikanal kann nur Erganzung sein

Kern der vorgestellten Vertriebskonzeption ist die Dominanz der personlichen
Beratung unter Nutzung samtlicher Vorteile der Online-Welt. Jeder Kunde kann
unabhangig von seiner Segment-Zugehorigkeit den 24-Stunden-Service der Bank
via Internet, Telefon oder Automaten nutzen. Im Rahmen zentral gesteuerter
MarketingmalRnahmen wird der Vertrieb durch Call-Center unterstutzt. Call-
Center eignen sich jedoch nur in geringem Umfang fur den direkten Produkt-
verkauf, so daf3 hier Terminvereinbarungen und grundséatzliche Erlauterungen zu
einzelnen Themen vorherrschen. Vervollstandigt wird das Multikanalangebot
durch Integration des Online-Brokers im Wertpapiergeschéaft, der einerseits die
offene Flanke der Sparkassen schliel3t, andererseits wesentlich zur Bindung von
interessanten Wertpapierkunden beitragt, die alle Zugangsoptionen erwarten.

Standardisierung vs. Individualisierung

Fur Kunden und Berater ist die Produktvielfalt insbesondere im Wertpapier-
geschaft mittlerweile untiberschaubar. Selbst die Risikostreuung durch Fonds-
konzeptionen hat sich zwischenzeitlich inflationiert. Die Vielzahl der Investment-
geselilschaften und Asset Manager haben Fonds auf unterschiedliche Méarkte,
Wertpapiergattungen und Branchen aufgelegt, die einen hohen Uberlappungs-
grad aufweisen. Kunden und Berater sind in der Regel hoffnungslos tberfordert,
eine adaquate Selektion zu treffen.

Der Mehrwert fur den Kunden besteht in der sinnvollen Auswahl von Fonds, die in
ihrer breiten Zusammensetzung die Bedurfnisse eines Grof3teils der Kunden
treffen und gleichzeitig eine exzellente Performance aufweisen. Die Zusammen-
stellung solch gut strukturierter Fonds zu einem oder mehreren Dachfonds deckt
in der Regel einen breiten Kundenfocus ab. Marktfuhrer im Rahmen der person-
lichen Finanzplanung wie MLP haben sehr erfolgreich vorgefuhrt, dal3 derartige
Kompositionen in hervorragendem Mal3e dazu geeignet sind, den Grundstein fur
einen langfristigen Vermogensaufbau beim Kunden zu legen. Positive Beispiele
gibt es auch in der Sparkassen-Organisation, wo die Stadtsparkasse Munchen mit
dem ,,Munchen Privat-Portfolio* genau dieser Strategie folgt.

Derartige Produktbiindel weisen zudem einen hohen Individualcharakter trotz
Standardisierung auf und suggerieren dem Kunden hohe Problemlésungs-
Kompetenz des Beraters/der Sparkasse. Der wesentliche Faktor liegt jedoch in
der Bereinigung des Produktportfolios und der schlankeren und kosten-
gunstigeren Abwicklung der Standardprodukte, die zu erheblichen Skaleneffekten
und damit zu deutlich verbesserten Margen im Bereich der Standard- und
Individualkunden fuhren.

Verbesserte AbschluRkompetenz

Neben der Standardisierung der Produkte lassen sich auch Gesprachsablaufe in

der Beratung strukturieren. Der Verkaufsprozel ist haufig gekennzeichnet durch
eine Neigung zum Einzelabschlul3, ohne die ganzheitliche Erfassung des Kunden
zu berucksichtigen. Dies fuhrt dazu, dafl3 an unterschiedlichen Stellen derselben

Bank vollig verschiedene Produkte zur Lésung des gleichen Problems angeboten
werden.
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Ziel muB eine homogenen Beratungsstruktur sein, die eine Ubertragung der
institutionellen Kompeternz der Sparkasse uber den Berater zum Kunden
ermdglicht und auf Basis der vorher beschriebenen Produktbtindel zu
Vertriebsroutinen und damit zu einer deutlich héheren Abschlul3sicherheit fuhrt.

Voraussetzung zur Erzielung einer Homogenitat in der Beratung ist die Ent-
wicklung eines Leitfadens fur das jeweilige Kundensegment. Dieser sichert die
Abdeckung aller relevanten Themen pro Segment und schafft Transparenz in der
Beratungslogik. Selbst Beraterwechsel lassen sich einfacher kommunizieren, da
der Kunde keinen Kompetenz - oder Verhaltensbruch erlebt.

Kundenbindung und Kundenzufriedenheit

Die beschriebene Betreuungsphilosophie entspricht einerseits der Kunden-
erwartung nach personlicher Beratung und individueller Ansprache, gewahrleistet
aber gleichzeitig den effizienten Einsatz von Ressourcen durch zielgerichtete
Vertriebsaktivitaten, kostengunstige und schnelle Wertschépfungsketten sowie
optimiertem Produkteinkauf. Margentréachtige Schlusselprodukte wie Alters-
vorsorge, Baufinanzierung und Sparpléane, die eine hohe Kundenbindungs-
wirkung haben, lassen sich selbstverstandlicher vertreiben und generieren
gleichzeitig eine deutlich hohere Cross-selling-Quote.

Grundsatzlich betrachtet erfolgt eine signifikante Verlagerung von Abwicklungs-
tatigkeiten hin zu Vertriebsaktivitaten, die auch geeignet ist, potenzielle
Personaltiberhange zu mildern, denn die Umsetzung der Vertriebsstrategie
verlangt einen nicht unerheblichen Zuwachs an qualifizierten Beratern. Ahnliche
Uberlegungen gelten auch fiir das Firmenkundengeschéft, wobei der An-
passungsdruck jedoch eher aus der Risiko- denn aus der Wettbewerbsseite
kommt.

Es ist selbstverstandlich, dal3 eine solche Veranderung der Unternehmenskultur
durch umfassende PersonalentwicklungsmalRnahmen begleitet werden muf3.

Nur die konsequente Umsetzung einer kundenorientierten Vertriebskonzeption
und ein durchgangiges Vertriebscontrolling werden dazu fuhren, dafl3 Markt-
fuhrerschaft, Rentabilitat und Kundenzufriedenheit im Privatkundengeschéft der
Zukunft keinen Widerspruch darstellen. Der Vertrauensvorschuf3 fur die Institute
der Sparkassenorganisation ist allemal gegeben. Versuche, den Kunden zu
standardisieren, werden jedoch weiterhin klaglich scheitern.
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