BAIN & COMPANY (¥

Wax Baulelewnolen
wirlelich wollen

Privatkunden in Deutschland sind unzufrieden und zeigen eine hohe
Wechselbereitschaft. Was Retail-Banken jetzt andern missen.




Uber die Studie

Die nachfolgende Studie basiert auf 2.855 Interviews, die Bain & Company im Frihjahr 2012 mit Kunden
aller groBen deutschen Finanzinstitute gefihrt hat. 2.238 Befragte waren Privatkunden und 617 Freiberufler
sowie Kleingewerbetreibende, die ebenfalls dem Retail-Geschaft zugeordnet sind. Die Befragten bilden einen
reprasentativen Schnitt der deutschen Bevélkerung, der séimtliche Alters- und Einkommensklassen sowie Berufs-
und Ausbildungsgruppen erfasst.

In der Studie werden drei Kundengruppen unterschieden: Servicekunden, Beratungskunden und vermé-
gende Privatkunden. Ein Drittel der Befragten z&hlt zur Gruppe der vermégenden Privatkunden (Vermégen
> 250.000 Euro; Haushaltsnettoeinkommen > 3.500 Euro), ein Drittel zur Gruppe der Beratungskunden
(Vermdgen 50.000 bis 250.000 Euro; Haushaltsnettoeinkommen 2.000 bis 3.500 Euro) und ein Drittel zur
Gruppe der Servicekunden mit einem niedrigeren Einkommen und/oder Vermégen.

In Deutschland liegt das Vermdgen von mehr als 80 Prozent der Bankkunden unter der Grenze von 50.000 Euro.
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® NPS = Net Promoter®
Score ist eine eingetragene
Marke von Satmetrix Systems
Inc., Bain & Company

und Fred Reichheld.

Execulive Qummm»g)

Die Umfrage von Bain & Company unter knapp 3.000 Privatkunden offenbart: Deutschlands private
Bankkunden sind unzufrieden und wechselwillig wie nie zuvor. Die vorliegende Studie erléutert die
Ursachen, zeigt den akuten Handlungsbedarf fiir Retail-Banken und bietet konkrete Losungsansétze.

Deutschlands Banken stecken in der schwersten
Vertrauenskrise der Nachkriegszeit: Vier Jahre
nach Ausbruch der globalen Finanzkrise sind ihre
Kunden so unzufrieden wie noch nie. Bei einzel-
nen Institutsgruppen ist jeder zweite Kontoinhaber
zum Wechsel bereit. Diese Unzufriedenheit trifft die
Institute zur Unzeit, denn im Vorfeld der Einfiih-
rung von Basel III besinnen sie sich gerade auf das
Privatkundengeschift und dessen Vorziige: Es ist
konjunkturunabhingig, liefert stabile Ertrage — auch
wenn diese in Zeiten niedriger Zinsen und flacher
Zinsstrukturkurve unter Druck sind — und leistet
einen entscheidenden Beitrag zur Refinanzierung.
Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass es gelingt,
Kunden dauerhaft zu binden, besser zu aktivieren
und neue zu gewinnen.

Genau an diesem Punkt setzt die in ihrer Form
einzigartige Bain-Umfrage an. In knapp 3.000 Te-
lefoninterviews gaben Kontoinhaber Auskunft iber
ihre Bankbeziehungen, den Grad ihrer Loyalitit und
ihre Bediirfnisse. Die Ergebnisse erschrecken: Eine
grofde Zahl der Befragten ist nicht nur unzufrieden,
sondern fiihlt sich auch unverstanden und allein-
gelassen von ihrer Bank. Der von Bain tiber alle
Banken hinweg erhobene Net Promoter® Score zur
Messung der Kundenzufriedenheit ist auf minus 13
Prozent gesunken — und damit so tief wie noch nie.
Im Rahmen der Umfrage zeigen sich zwei Erkli-
rungsmuster. Erstens verstehen viele Kunden die
Positionierung und das Leistungsversprechen der
eigenen Bank nicht. Zweitens klafft eine enorme
Liicke zwischen ihren eigentlichen Bediirfnissen
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und dem tatsichlichen Angebot. Dabei verlangen
die Kunden nichts Unmdgliches. Sie wollen eine
qualitativ gute und vertrauensvolle Beratung, ein-
hergehend mit zuverlissigem und empathischem
Service, einem oft unterschitzten Zufriedenheits-
treiber. Erst an zweiter Stelle steht der Preis — hier
spielt eine einfache, transparente und ehrliche Preis-
politik die entscheidende Rolle.

Die hohe Unzufriedenheit schmalert den Erirag
Diese Bediirfnisse erfiillen viele Institute nicht. Viel-
mebhr treiben sie die Automatisierung zur Effizienz-
steigerung voran und kurbeln das Neugeschift mit
temporir giinstigen Gebiihren oder befristet hohen
Guthabenzinsen an. Dieser falsch geeichte Kom-
pass hat gravierende wirtschaftliche Konsequenzen.
Denn die Ertrige pro Kopf liegen bei unzufriedenen
Kunden — unabhingig von den Einkommens- und
Vermogensverhiltnissen — 6o Prozent unter den
Werten besonders zufriedener und loyaler Konto-
inhaber. Der zentrale Ansatzpunkt fiir die Stirkung
des Retail-Banking liegt deshalb in der Begeisterung
der bestehenden Kundenbasis, denn loyale Kunden
erwerben mehr Produkte, bleiben linger bei einem
Institut und empfehlen es hiufiger weiter.

Durch die konsequente Ausrichtung der gesamt-
en Organisation an den Kundenbediirfnissen kon-
nen Banken Schritt fiir Schritt deren Zufriedenheit
erhéhen — und fiir sich ein signifikantes Ertrags-
steigerungspotential erschliefen, vor allem mit der
besonders umworbenen Klientel der vermégenden
Privatkunden.
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Auf dem Weg zu Kundenorientierung

und Omni-Channel

Um dieses Potenzial zu heben, miissen Banken not-
wendige Veranderungen mit Hochdruck angehen.
Die Studie nennt funf Erfolgsfaktoren, um die Zu-
friedenheit der Kunden zu steigern und nachhaltig
profitables Wachstum zu generieren. Neben einer
klaren Positionierung und Emotionalisierung der
Marke sowie einer Mobilisierung aller Mitarbeiter
zihlen dazu vor allem ein maximaler Kundenfokus,
die Integration der On- und Offline-Welt in einem
Omni-Channel-Angebot sowie die notwendige Mo-
dernisierung und Straffung der Filialstrukturen.

Uber allem steht: Der Kunde muss wieder in den
Mittelpunkt des Handelns geriickt werden. Die
Herausforderungen heiflen, Beratung, Serviceleis-
tungen und Prozesse konsequent kundenorientiert
auszurichten, die Kundenzufriedenheit durchgin-
gig zu messen und systematisch Lern- und Verinde-
rungsprozesse zu etablieren. Nicht mehr, aber auch
nicht weniger. Gleichzeitig miissen sich Banken den
Herausforderungen der Digitalisierung stellen. Vir-
tuell und doch personlich. Es gilt, die wachsende
Zahl digitaler Kanile und die analoge Welt der Fili-
alen in ein Omni-Channel-Angebot zu integrieren.

Diese Weiterentwicklung des Geschiftsmodells er-
moglicht eine Neustrukturierung des Filialnetzes
sowie die Einfithrung neuer Filial- und Service-Cen-
ter-Formate und schaftt die Basis fir eine langfris-
tige Kundenbindung. Denn die Kunden erwarten
kiinftig ein breites Spektrum an Zugangswegen zu
ihrer Bank — vom Online-Angebot iiber Mobile-Ban-
king bis zur persénlichen Beratung vor Ort.
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1. Zurick im Rampenlicht:
Die Privatkunden

Angesichts der jingsten Finanzkrisen sowie der volatilen Ertréige im Investment-Banking besinnt
sich Deutschlands Kreditwirtschaft auf das Geschaft mit Privatkunden. Gefragt ist eine Erfolgsformel,
die das Retail-Banking nachhaltig profitabel macht, bestehende Kunden bindet und zugleich den

Ubergang in das digitale Zeitalter gewéhrleistet.

Gebeutelt von der globalen Finanzkrise 2008/2009
und der Staatsschuldenkrise 2011/2012 haben die
Kreditinstitute das Privatkundengeschift wiederent-
deckt. Zwar generiert das Retail-Banking geringere
Ertrige als das Investment- und Corporate-Banking
zu Bestzeiten. Doch dafiir ist es weitgehend kon-
junkturunabhingig und kann auch in Krisenzeiten
einen beachtlichen Ergebnisbeitrag leisten.

slor Bunolesbiirger beliuft
tich anf knapp 2 Gillionen Euro;

hinzu kommen gw‘f 7 Billion Ewro WWWW@.

(Quelle: Monatsbericht 05/2012 der Bundesbank)

Nochwichtigeristin Zeiten verschirfter Regulierung
aber der Beitrag des Retail-Banking zur Refinanzie-
rung. Im Herbst 2011 belief sich das in Bargeld und
Einlagen geparkte Geldvermdgen der Deutschen auf
knapp zwei Billionen Euro. Dieses Geld wird zu
einem guten Teil entweder auf Girokonten iiber-
haupt nicht oder tiber Termingelder und Sparbriefe
niedrig verzinst und stirkt die Finanzierungsbasis
der Kreditinstitute. Unter Basel III gewinnen diese
Einlagen noch an Gewicht, legt das neue Regelwerk
doch erstmals grundlegende Prinzipien fiir das Li-
quidititsmanagement sowie Mindeststandards fest,
zum Beispiel die Liquidity Coverage Ratio (LCR) und
die Net Stable Funding Ratio (NSFR).

Wettbewerb unter erschwerten Bedingungen

Vor diesem Hintergrund ist ein intensiver Wettbe-
werb um Retail-Kunden entbrannt. Mit kostenlosen
Konten, hohen Zinsen fiir Tagesgeld und Wechsel-
primien locken zahlreiche Institute die lange ver-
schmihte Spezies Sparer. Doch ein widriges Markt-
umfeld erschwert den Kampf um dessen Geld. Die
aktuelle Niedrigzinsphase beschrinkt die Moglich-
keiten, attraktive Renditen fiir Festgeld anzubieten.

Zudem erhoht die Aussicht auf ein langfristig eher
niedriges Zinsniveau zunehmend den Profitabi-
lititsdruck im Privatkundengeschift. Die gerin-
geren Wiederanlagemdglichkeiten unverzinslicher
Sichteinlagen fithren bei vielen Instituten in den
nichsten Jahren zu einer Ertragsliicke von vielfach
zwei- bis dreistelligen Millionenbetrigen. Die mas-
siv gesunkene Risiko- und Investmentbereitschaft
der Anleger und — damit verbunden — riickliufigen
Wertpapierertrige tiben Druck auf die Ergebnisse
deutscher Banken im Privatkundengeschift aus.

Gleichzeitig verandert die Digitalisierung das Retail-
Geschiftvon Grund auf. Die Mehrheit der Bankkun-
den nutzt bereits das Internet fiir Finanzgeschifte.
Mit mobilen Endgeriten wie Smartphones und
Tablet-PCs sowie neuen Kommunikationsgewohn-
heiten iiber soziale Netzwerke verstirkt sich der
Trend zur Digitalisierung weiter. Diese Entwick-
lungen miissen die Banken mit ihren Geschiftsmo-
dellen berticksichtigen, wollen sie ihre Stellung im
Privatkundengeschift halten und ausbauen.
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2. Schwierige Ausgangslage:
Die grofite Vertrauenskrise der Nachkriegsgeschichte

Die globale Finanzkrise und die Diskussion iiber Fehlberatungen durch Banken haben das Vertraven
der Kunden in die Finanzbranche erschittert. Die Umfrage von Bain & Company zeigt, wie tief die
Unzufriedenheit sitzt und wie wertvoll gleichzeitig zufriedene Kunden sind.
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Abb. 1: Das finanzielle Hauptanliegen

der Kunden ist Sicherheit

Die Insolvenz von Lehman Brothers, die massiven
Kursverluste im Herbst 2008 und im Sommer 2011
sowie die Milliardenschutzschilde fiir Banken und
Staaten haben bei den Bundesbiirgern tiefe Spuren
hinterlassen. Auf die Frage nach ihrem finanziellen
Hauptanliegen antworteten die meisten Kunden in
deraktuellen Bain-Umfrage miteinemeinzigen Wort:
Sicherheit (Abb. 1). Nur wenige Jahre zuvor war es
noch die Rendite. Vermogensaufbau und Altersvor-
sorge rangieren heute abgeschlagen auf den hinteren
Plitzen. Dieseneue Priorisierunglisstsichzumeinen
auf eigene finanzielle Verluste infolge der Finanz-
krise zuriickfithren, zum anderen verstirkt die offent-
liche Diskussion die Unsicherheit: Die umfangreiche
Berichterstattung tiber die Eurokrise, aber auch tiber
Eigenkapitalliicken und Liquidititsengpisse bei Ban-
ken erhoht das Bediirfnis der Kunden, ihr Geld in
Sicherheit zu bringen.
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Frage: ,Bitte geben Sie Ihr finanzielles Hauptanliegen an.”
Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Ein weiterer Faktor ist: Sicherheitsbewusste Kunden
treffen in ihrer Bankfiliale auf Berater, die Probleme
haben, sich auf das neue Umfeld einzustellen. Uber
Jahre wurden Berater darauf geschult, von der Zen-
trale gewlinschte Produkte an die Kunden zu brin-
gen und so die geforderten Verkaufszahlen zu lie-
fern. Der Kunde stand nichtimmer im Vordergrund.
Nun miissten dieselben Berater mit einem ganzheit-
lichen Beratungsansatz um Kundenvertrauen wer-
ben — aber dieses Umdenken braucht Zeit.

Mehr unzufriedene als zufriedene Kunden

Wie dringend notwendig eine Neuausrichtung der
Kundenberatung ist, zeigen die Antworten auf die
ultimative NPS-Frage: , Auf einer Skala von o bis 10:
Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie IThre Bank einem
Freund oder Kollegen weiterempfehlen?* Wird der
prozentuale Anteil der Kritiker (Werte von o bis 6)



Abb. 2: Kundenloyalitét im Bankensektor im Branchenvergleich

auf sehr niedrigem Niveau

NPS-Vergleich verschiedener Industrien (in %)
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Abb. 3: Die Kundenloyalitat unterscheidet sich deutlich zwischen den einzelnen Instituten
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Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012
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von dem der Promotoren (Werte von 9 und 10)
substrahiert, ergibt sich der Net Promoter Score —
eine Kennzahl, mit der Bain seit mehr als zehn
Jahren die Zufriedenheit und Loyalitit von Kunden
misst und erfolgreich steuert.

Die meisten Branchen weisen bei dieser Steue-
rungsgrofle ein Plus auf. So erreicht zum Beispiel
die Automobilindustrie NPS-Werte von plus 23 Pro-
zent (Abb. 2).

Alarmierend dagegen sind die Werte der Finanz-
branche. Uber alle Banken hinweg liegt der NPS
in der aktuellen Umfrage bei minus 13 Prozent
(ADb. 3). Konkret bedeutet das: Der Anteil der Kun-
den, die ihre Bank keinesfalls Freunden empfehlen
wiirden, iibersteigt den der Promotoren deutlich. Im
Vergleich zu 2006 ist der NPS-Wert firr Banken in
Deutschland signifikant gesunken — vor sechs Jah-
ren lag dieser bei minus drei Prozent. Schaut man
sich die Institutsgruppen genauer an, so ergeben
sich grofle Unterschiede.

Vor allem GroBbanken stehen in der Kritik

Der geballte Zorn der Kunden trifft vor allem deut-
sche und auslindische Grofbanken, deren NPS
sogar minus 27 Prozent betrigt (Abb. 4). Solch ge-
ringe Werte hat Bain bislang kaum in einer Branche
oder einer Gruppe von Unternehmen gemessen.
Bei Sparkassen und genossenschaftlichen Instituten
fillt das Urteil der Kunden mit einem NPS von
minus 17 beziehungsweise minus 7 Prozent etwas
besser aus. Obwohl auch einzelne regionale Hiu-
ser unter den Folgen der jlingsten Krisen leiden,
lasten die Biirger den Beinahe-Kollaps des globalen
Finanzsystems vor allem den privaten Instituten an.
Die Sparkassen und Genossenschaftsbanken mit
ihrer starken regionalen Prisenz erfreuen sich bei
ihren Kunden dagegen in unsicheren Zeiten eines
etwas grofleren Vertrauens — und punkten so im
Wettbewerb.
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Abb. 4: Institutsgruppen unterschiedlich bewertet -

Direktbanken am besten, GroBBbanken am schlechtesten

NPS-Werte nach Bankgruppen (in %)
100
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60 A

Neutrale
40

20 A
Kritiker
04
Direktbanken ~ Genossenschafts- Sparkassen Grof3banken
banken
NPS +13% 7% -17% -27%

Anmerkung: Grof3banken inklusive Auslandsbanken

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Wie unterschiedlich die Kunden die Institutsgrup-
pen bewerten, unterstreicht das Ergebnis fiir die
Direktbanken, die einen NPS von plus 13 Prozent er-
reichen. Die klare Positionierung als Direktbanken
mit fokussiertem Angebot und niedrigen Gebiihren
fithrt bei den Instituten zu hoher Kundenzufrieden-
heit. IThnen gelingt es, die reduzierten Kundenerwar-
tungen auch bei Themen wie Serviceniveau und Be-
ratungsqualitit besser zu erfiillen. Das relativ gute
Abschneiden ist umso bemerkenswerter, da Direkt-
banken zumeist als Zweitbank genutzt werden und
tiber alle Institutsgruppen hinweg Nebenbanken
schlechter abschnitten als die jeweilige Hausbank.

Zufriedene Kunden kaufen mehr,

bleiben lénger und empfehlen haufiger

Die hohe Unzufriedenheit der Kunden und die
geringe Zahl zufriedener, loyaler Kunden haben
unmittelbare wirtschaftliche Konsequenzen. Denn
Promotoren kaufen mehr Produkte, bleiben ihrer
Bank linger treu und empfehlen sie hiufiger wei-
ter. Die Bain-Umfrage ergab, dass besonders zuftie-



Abb. 5: Zufriedene Kunden kaufen

mehr, bleiben langer und empfehlen haufig weiter
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Promotoren halten ~30% mehr
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Kundenbeziehung zu Promotoren im
Schnitt 1,2 Jahre lénger als zu Kritikern

Fragen: ,Bitte geben Sie an, welche Produkte Sie von lhrer Bank/lIhren Banken haben.”; ,Bitte geben Sie an, wie lange Sie bereits Kunde bei lhrer Bank sind.”;
.Wie vielen Freunden und Bekannten haben Sie lhre Bank im vergangenen Jahr empfohlen2”

@

Promotoren sprechen 4,5 Mal mehr
Empfehlungen aus als Kritiker
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dene Kunden (Promotoren) im Durchschnitt ca. 30
Prozent mehr Produkte bei einer Bank halten als
kritische Kunden. Promotoren bleiben einer Bank
durchschnittlich 1,2 Jahre linger treu als Kritiker.
Und wihrend Fans ihre Bank fast dreimal pro Jahr
einem Freund oder Bekannten weiterempfehlen,
tun das Kritiker verstindlicherweise kaum (Abb. s5).
Interessant dabei ist: Gerade die Weiterempfehlung
spielt bei der Bankwahl mit einem Anteil von bis
zu 40 Prozent iiber alle Sektoren hinweg eine im-
mer stirkere Rolle. Folgerichtig haben viele Banken
Empfehlungs- und Promotorenmanagement als
wichtigen Hebel entdeckt.

Der wirtschaftliche Wert zufriedener und loyaler
Kunden zeigt sich noch deutlicher bei der Gegen-
uberstellung der durchschnittlichen jihrlichen Er-
trige pro Kunde. In jeder Einkommensgruppe liegt
der Ertrag pro Kunde bei den Promotoren 60 Pro-
zent hoher als bei Kritikern (Abb. 6).

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Wihrend ein loyaler Beratungskunde seiner Bank
im Jahr durchschnittlich 704 Euro Ertrag einbringt,
verdient das Institut mit einem Kritiker lediglich 455
Euro — ein Promotor bringt der Bank damit mehr
als 50 Prozent Ertrag. Ein treuer vermogender Pri-
vatkunde bringt Ertrige von durchschnittlich 1.706
Euro pro Jahr, ein Kritiker nur 1.067 Euro. Gelingt es
beispielsweise einer deutschen Grof3bank, ihre Kri-
tiker unter den Beratungskunden in Promotoren zu
verwandeln, erdffnet dies ein zusitzliches Ertrags-
steigerungspotenzial von rund soo Millionen Euro.
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Abb. 6: Promotoren in Privatkundensegmenten generieren 60 Prozent mehr Ertrag als Kritiker
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Signifikante Erhohung der Kundenausschpfung méglich -
Steigerung der Kundenloyalitét mit eindeutigem 6konomischen Effekt

Anmerkung: Ertrag in Euro pro Jahr

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Die attraktive Position der Hausbank

Die NPS-Daten liefern noch einen zweiten Er-
tragstreiber: den Ausbau bestehender Kundenbezie-
hungen durch den Aufstieg von einer Neben- zur
Hausbank des Kunden. Denn die Bankkunden nut-
zen trotz des breiten Angebots unverindert am liebs-
ten die Produkte ihres vertrauten Instituts.

Nach wie vor liegt die Hilfte des Vermégens von
Privatkunden bei ihrer Hausbank. Wenig iiberra-
schend steigt dieser Anteil mit der Zufriedenheit.
Die Spitzenposition halten hier Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken, die bei Servicekunden mehr
als 8o Prozent des gesamten Geschifts eines Konto-
inhabers auf sich vereinen. Fiir Finanzinstitute mit
Schwichen auf diesem Gebiet erschliefit sich mit
Blick auf solche Spitzenwerte ein dritter Ertragstrei-
ber: systematisches Cross-Selling, um den eigenen
Anteil am Kundenbudget — vor allem dem der Pro-
motoren — zu erhdhen. Gerade die privaten Grof3-
banken haben hier erhebliches Potenzial (Abb. 7).

Was Bankkunden wirklich wollen 11



Abb. 7: Das Geschdft mit Bestandskunden bleibt ausbaufihig
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Fazit: Jede Menge Potenzial
im eigenen Bestand

Die Kunden sind mit ihrer Bank &ufBerst unzu-

frieden. In keiner anderen Branche gibt es so
schlechte NPS-Werte wie bei den Finanzdienst-
leistern. Die Studie zeigt, mit welch fatalen Fol-

gen die Banken Ertragspotenziale im eigenen

Bestand vernachldssigen: In reifen Mérkten wie

Deutschland kénnen Banken im Privatkundenge-

schaft fast nur noch aus dem Bestand wachsen.

Der wichtigste Hebel, um die Erirdge nachhaltig

zu steigern, ist die systematische Erhéhung der

Kundenzufriedenheit. Loyale Kunden sind eher

bereit, weitere Produkte ihrer Bank zu nutzen. Das

Cross-Selling bleibt damit ein weiterer Hebel fir

zusatzliche Ertrége. Dariber hinaus bieten sich

Méglichkeiten, zufriedene Kunden weiterzuent-

" wickeln, die ein Institut bislang nur fir ihre zweite

oder dritte Kontoverbindung nutzen. Denn nach

wie vor kann die Hausbank einen gréferen Anteil

des Geschdfts eines Kunden auf sich vereinen als

andere Institute.

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Was Bankkunden wirklich wollen
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3. Falsch geeichter Kompass:
Banken bieten nicht, was Kunden wirklich wollen

Die Unzufriedenheit macht die Privatkunden wechselwillig. Die Institute miissen starker mit
Beratungsqualitat, zuverldssigem Service und transparenten Preisen punkten, um die eigenen Kunden
zu begeistern und zu binden.

Alarmstufe Rot fiir Deutschlands Banken: Millio-
nen Kunden sind so unzufrieden, dass sie iiber

Abb. 8: Uber 40 Prozent der Kunden von Gro3banken sind

grundsaizlich wechselbereit

einen Wechsel ernsthaft nachdenken. Besonders
kritisch ist die Lage bei den Groflbanken. Mehr als

40 Prozent der Kunden wiirden der Bain-Umfrage Wechselabsichten nach Banktyp (in %)

100

zufolge ihr Institut fiir ein besseres Angebot von

Wettbewerbern verlassen (Abb. 8). Bei Sparkassen, wlch bin sehr zufrieden
und wiirde auch bei

aktvell besseren Ange-
boten nicht wechseln”

Genossenschafts- und Direktbanken liegt dieser
Anteil zwar niedriger, doch ist auch hier jeder dritte

bis vierte Kunde offen fiir einen Wechsel. |
uIch bin zufrieden und
. . . . . denke nicht, dass es
Die neuen Spielregeln im Retail-Banking bessere Angebote gibt”
Der Wille zum Wechsel und die damit mangelnde [

Loyalitit miissen sich aber nicht nur in der Kiindi- : ,,Icl;s:in nifcb;{!einiger-
gung einer Kontoverbindung iduflern. Wesentlich @ e o e

und wechselbereit”
gefihrlicher fiir Finanzinstitute ist die schleichende

Verschiebung von Assets: So wandert das Festgeld

zu einem auslindischen Institut, das deutlich ho-
. . . Lo Direktbanken ~ Sparkassen und  Grof3banken
here Zinsen anbietet, oder das Depot wird bei einer Genossenschafisbanken

Direktbank gefiihrt.

Frage: ,Welche der folgenden Aussagen beschreibt am besten lhre derzeitige Einstellung
zu einem Wechsel Ihrer Bank2”

Dieses mittlerweile normale Kundenverhalten doku- o
Anmerkung: Grof3banken inklusive Auslandsbanken

mentiert, wie fundamental sich die Spielregeln im
Retail-Banking seit Beginn des neuen Jahrtausends Quelle: BainKundenbefragung Deutschland 2012
verindert haben. Noch vor zehn Jahren galt die Re-
gel, dass ein Kunde die meisten Produkte bei der Abb. 9: Hoherwertige Kundensegmente mit mehr
Bank erwirbt und hilt, bei der er sein Gehaltskonto

fithrt. Die Hausbank konnte das Gros der Ertrige

auf sich vereinen. Doch mit dem Internet traten die

Bankbeziehungen und -produkten

Direktbanken auf den Plan und lockten mit attrak- Anzahl Produkikategorien/Bankbeziehungen

tiven Konditionen zuerst nur fiir Anlageprodukte, 5 —o—
dann auch fiir Girokonten immer mehr Kunden, 47 Bankprodukte
ein zusitzliches Konto zu eréffnen. Heute ist das 47
zweite oder dritte Konto die Regel. Selbst die Service- 5 37 Bankbeziehungen
kunden haben bereits meist zwei Bankbeziehungen
(Abb. 9). 9 26
Die Kunden werden bei Finanzthemen immer auf- 1 -
geklirter und sind heute wechselbereiter denn je.
Das Internet und Social-Media-Foren verbessern 0 T T T
Servicekunden  Beratungskunden  Vermégende
nicht nur Transparenz {ber Kosten und Preise, Privatkunden

sie machen die Kunden auch miindiger. Natiirlich

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012
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Abb. 10: Sparkassen und Genossenschaftsbanken sind

nach wie vor die bevorzugte Hausbank

Anteil Haupt-/Nebenbankkunden nach Banktyp (in%)
100
Anteil Kunden
mit Nebenbank-
80 - beziehungen
H
Anteil Kunden
60 mit Hauptbank-
beziehung
40 A
20 A
04
Grof3banken Direktbanken
Genossenschaftsbanken
Anmerkung: Groflbanken inklusive Auslandsbanken

14

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

hingt die Wechselbereitschaft von den Produkten
einer Bank ab - insbesondere bei Tagesgeld oder
Girokonten sinkt die Loyalitit.

Der Trend zum Zweit- und Drittkonto muss ein
Warnzeichen fiir Bankmanager sein, die sich immer
noch mit Verweis auf eine stabile Zahl von Konten
zuriicklehnen und sich auf ihre Rolle als Hausbank
verlassen. Die Hausbankfunktion gibt es zwar auch
heute noch - allerdings mit sehr unterschiedlicher
Bedeutung und Ausprigung nach Institutsgruppen.
So gaben bei der Bain-Umfrage 62 Prozent der Be-
fragten an, eine Sparkasse oder Genossenschafts-
bank als Hauptbank zu nutzen (Abb. 10). Bei den
Grof3banken liegt dieser Wert bei 38 Prozent und
bei Direktbanken — die sich fiir viele Kunden in
der Nebenbankrolle positioniert haben — nur bei 17
Prozent. Hier haben die Online-Institute also noch
Potenziale und Ertragschancen. Gleichzeitig werden
die traditionellen Institutsgruppen auf der Hut sein
miissen, dass ihnen die Direktbanken nicht in den
nichsten Jahren den Rang als Hauptbank ablaufen.

Die Direktbanken waren in den letzten Jahren die
Hauptprofiteure der Verinderungen im Retail-Ge-
schift. Gerade mit ihren Tagesgeldangeboten haben
sie Kunden angezogen. Dies ging insbesondere zu-
lasten von Sparkassen und Genossenschaftsbanken.
Die Souverinitit der Kunden im Umgang mit ver-
schiedenen Bankbeziehungen wird weiter wachsen.
Die Institute miissen sich darauf einstellen, dass
etwa die Einlagen der Sparer hiufiger als frither
verschoben werden — und das Fithren des Gehalts-
kontos noch lange nicht fiir eine intakte Hausbank-
beziehung spricht.

Die unklare Positionierung der Banken

Das Girokonto ist umsonst, die Kreditkarte gibt es
meist kostenlos dazu und die Beratung in der Fi-
liale ist gratis. Warum also sind die Bankkunden
so unzufrieden und denken so hiufig tiber einen
Wechsel nach? Zwar variiert die Antwort je nach
Banktyp, allerdings zeigen sich zwei grundsitzliche
Erklirungsmuster: Die Positionierung und das Mar-
kenversprechen der Banken sind hiufig unklar, und
es gelingt den Instituten oft nicht, die wahren Kun-
denbediirfnisse richtig zu erkennen und zu erfiillen.

Um dieses Phinomen zu verstehen, wurden simt-
liche Befragte gebeten, Schlagworter zu nennen, die
sie mit ihrer Bank und den angebotenen Leistungen
verbinden. Die Antworten verdeutlichen die unklare
Positionierung vieler Institute.

Fir die GrofRbanken ist das Ergebnis insgesamt er-
niichternd. ,Bank“ und ,grofl“ sind tibergreifend
die am hiufigsten genannten Attribute. Trotz geho-
riger Anstrengungen ist es den meisten Instituten
offensichtlich bisher nicht gelungen, den Kunden
zu vermitteln, wofiir sie wirklich stehen.

Was Bankkunden wirklich wollen
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Abb. 11: Direktbanken sind am

klarsten positioniert

Das unscharfe Leistungsversprechen der Grof-
banken fiihrt dazu, dass die Kunden Erwartungen
haben, die die Institute nicht erfiillen. Dieses Aus-
einanderklaffen von Kundenerwartung und er-
brachter Leistung fithrt zu Frustrationen und damit
zu schlechten NPS-Werten.

Die Sparkassen und Genossenschaftsbanken schnei-
den bei der Positionierung besser ab und haben ein
schirferes Profil. Sie werden als ,freundlich“ und
,zuverlissig“ bezeichnet und punkten mit dem Fak-
tor regionale Nihe. In dieser Gruppe fillt eine Spar-
da-Bank mit einer sehr spitzen Positionierung auf:
,Glnstig”, ,kostenlos“ und ,fair” sind hier die hju-
figsten Nennungen.

Die Direktbanken sind in der Branche am klarsten
positioniert. Der Kunde hat von ihnen ein Bild mit
scharfen Konturen: ,glinstig®, ,modern®, ,schnell
und ,zuverlissig“ sind dabei die wesentlichen At-
tribute (Abb. 11). Diese Eigenschaften entsprechen
auch der Selbstwahrnehmung dieser Hiuser, und
sie versuchen alles, diese zu erfiillen. Leistungs-
versprechen und Leistungserbringung klaffen bei
den Direktbanken folglich nicht so weit auseinan-

Was Bankkunden wirklich wollen
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Frage: ,Wenn Sie an |hre Bank denken, welche Schlagworte
beschreiben diese Bank am besten2”

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

der. Thnen ist es gelungen, Kundenerwartung und
Leistung aufeinander abzustimmen und die Marke
entsprechend aufzuladen. Das Resultat: Die Direkt-
banken sind die einzige Institutsgruppe mit einem
positiven NPS.

Die Banken schatzen das Kundenverhalten

falsch ein

Der zweite wesentliche Grund fiir die grofe Un-
zufriedenheit vieler Bankkunden ist der falsch
geeichte Kompass der Banken. Sie schitzen die
tatsdchlichen Kundenerwartungen und das, was
Kunden wirklich wollen, falsch ein. Das belegt die
Auswertung der wichtigsten Loyalititstreiber, die in
der Bain-Umfrage genannt wurden (Abb. 12).

Auf Platz eins steht die Qualitit der Beratung. Trotz
aller Lippenbekenntnisse verstehen viele Banken das
Beratungsgesprich immer noch als Plattform fiir den
gezielten Verkauf bestimmter Produkte — dabei ha-
ben die Kunden diese Strategie lingst durchschaut.
Mangelhafte Kompetenz, ungeniigende Bediirf-
niserkennung und fehlende individuelle Beratung
lauten folgerichtig die am hiufigsten genannten Kri-

tikpunkte und erhchen das Misstrauen gegeniiber

gu

kundenorienti

Dlrektbank

{

£ Online
—

S
-
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Abb. 12: Beratungsqualitdt, Preis und Service treiben Kundenloyalitat

Loyalitatstreiber (in %)
Aussagekraft Grinde R?

T, S

[ identische Treiber fiir alle Banktypen

80 Zuverlassiger,
empathischer Service
extrem wichtig
60 A 59 58,0
2,9
71 A —
Kompetente, oy - - N
individuelle IGHEN -
und ver- -
trauensvolle S
Beratung Preis nur bei Basis-Produkten
wichtigster 130 wichtiges Kaufkriterium,
Loyalitéits- Transparenz entscheidend
treiber
o T T T T T T
Qualitt der  Preis Service Image  Modern Erfillungsgrad Sonstige*  Gesamt
Beratung und fort- individueller  Angemessene

* Sonstige Faktoren: Breite des Produktspektrums, Einfachheit der Produktinformation, Qualitét der Produkte efc.

schritflich  Bedirfnisse  |ntensitat der

Ansprache

Banken. Im Umbkehrschluss bedeutet das: Nur wer
seine Kunden serios und fair iiber Jahre hinweg
begleitet und berit, genief3t Vertrauen — und schaftft
sich eine ertragsstarke Basis im Retail-Banking.

Erst an zweiter Stelle steht der Preis — und das al-
len voran bei Basisprodukten wie Girokonto oder
Tagesgeld. Bei komplexeren Produkten geht es den
Kunden nicht um Schnidppchen. Vielmehr erwarten
sie Transparenz, ohne versteckte Gebithren. Eine
ehrliche, transparente und einfache Preispolitik
kann entscheidend zu einer hoheren Zufriedenheit
der Kunden beitragen.

Ein oft unterschitzter Faktor fiir Kundenzufrieden-
heit ist der drittwichtigste Loyalititstreiber: Service.
Hier geht es um klassische Tugenden wie Freund-
lichkeit, Zuverlissigkeit und vor allem Empathie.
In Zeiten, in denen Automaten am Eingang einen
Grofdteil der Laufkundschaft abfangen und die Kasse
nur noch stundenweise getffnet ist, gibt es wesent-
lich weniger Ankniipfungspunkte fiir guten Service.

Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012

Und wenn es einmal zu einem personlichen Kontakt
kommt, nutzen diesen die Banken nicht.

Ersthinter den Faktoren Beratung, Preis und Service
rangieren die Produkte selbst. Die Kunden wiin-
schen zwar individualisierbare, qualitativ hochwer-
tige und verstindliche Produkte, aber sie realisieren
auch, dass die Unterschiede auf der Produktseite
von Bank zu Bank nicht sehr grofl sind. Deshalb
achten sie weniger auf Innovationen, sondern auf
eine (gefiihlt) mafgeschneiderte Problemlésung.

Kriterien wie die Marke, das Image oder der gute Ruf
einer Bank sind heute ebenfalls sehr wichtige Loya-
litdtsfaktoren — und gewinnen in der Online-Welt
weiter an Bedeutung. Denn sie bilden in Zeiten der
groflen Vertrauenskrise die Basis fiir den Aufbau
einer nachhaltigen Beziehung zwischen Bank und
Kunde.

Was Bankkunden wirklich wollen



Die Serviceliicke bei den GroBbanken

Die Auswertung nach Institutsgruppen zeigt, wel-
chen Nachholbedarf die Kreditwirtschaft bei den
Loyalititstreibern noch hat. Bei den privaten Grof-
banken achten die Kunden vor allem auf die Bera-
tung, den Preis und den guten Ruf ihres Instituts.
Augenfillig ist das besondere Gewicht eines ein-
zigen Faktors: Kompetenz und Individualitit in der
Beratung. Der klassische Push-Ansatz im Vertrieb
richtet hier besonders groflen Schaden an.

Werden die Kritiker gefragt, was sie an ihrer Grof-
bank zu beméingeln haben, tritt das Thema Bera-
tung jedoch in den Hintergrund. Sie monieren
stattdessen in erster Linie den schlechten Service:
unfreundliches Personal, unmotivierte Berater und
die scheinbare Ausdiinnung des Filialnetzes. Of-
fenkundig erwarten die Kunden von einer Instituts-
gruppe, die die Aura der Exklusivitit umgibt und die
sich diese auch bezahlen lisst, im tiglichen Kontakt
deutlich mehr als von einer Sparkasse oder Genos-
senschaftsbank. Wird diese Erwartung enttiuscht,
wichst die Unzufriedenheit.

Sparkassen und Genossenschaftsbanken punkten
mit regionaler Néhe

Die Bain-Umfrage belegt klar, dass die Sparkas-
sen und Genossenschaftsbanken mit besseren und
weitgehend stabilen NPS-Werten ihre Kunden re-
lativ besser zufriedenstellen. Ein Grund dafuir ist
die zum Teil niedrigere Erwartungshaltung der
Stammbklientel.

Die Gefahr dieser niedrigeren Erwartungshaltung
liegt in einer grofleren Preissensibilitit. Wenn
selbst private Grof$banken mit kostenlosen Girokon-
ten und Extras wie goldenen Kreditkarten werben,
schwindet das Verstindnis fiir Gebtihren der loka-
len Sparkasse oder Genossenschaftsbank. Kritiker
dieser Institute beméingelten denn auch vor allem
die hohen Preise. Interessanterweise honorieren auf
der anderen Seite selbst die unzufriedenen Kunden
die starke regionale Verankerung: Bei aller Kritik
nannten sie als positive Faktoren immer wieder die
Nihe der Filiale, deren Erreichbarkeit und den per-
sonlichen, empathischen Service vor Ort.

Was Bankkunden wirklich wollen
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Mythen und Wahrheiten:
Was will der
Bankkunde wirklich?

Mythos 1: Persénliche Beratung ist im
heutigen Zeitalter nicht mehr so
wichtig.

Die Wahrheit: Beratungsqualitdt ist fir den
Kunden wichtiger denn je!

Mythos 2: Der Preis ist das ausschlagge-
bende Kriterium.

Die Wahrheit: Nur bei Basisprodukten ist der
Preis das wichtigste Kaufkriteri-
um, entscheidend ist vor allem
eine fransparente und nachvoll-

ziehbare Preispolitik!

Mythos 3: Effizienz und Schnelligkeit sind
entscheidend im Kundenservice.

Die Wahrheit: Empathie und Zuverldssigkeit
sind die Haupttreiber von Loyali-
tat und Begeisterung im Kunden-

service!

Mythos 4: Der Kunde kann mit innovativen
Produkten begeistert werden.

Die Wahrheit: Ein modulares, verstandliches
und individualisierbares Produkt-
angebot macht den Unterschied!

Mythos 5: Banken kdnnen sich nicht Gber
ihre Marke differenzieren.
Die Wahrheit: Das Image ist einer der wich-

tigsten Loyalitatstreiber!

Direktbankkunden achten auf den Preis

Bei den Direktbanken dreht sich alles um den Preis,
dem mit groRem Abstand wichtigsten Loyalititstrei-
ber fiir diese Institutsgruppe. Direktbanken achten
konsequent darauf, mit giinstigen Depotgebiihren,
kostenlosen Kreditkarten und attraktiven Zinsen die
Erwartungen ihrer Kunden zu erfiillen.
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Gleichzeitig ist der Preis aber auch einer der beiden
Hauptkritikpunkte der unzufriedenen Kunden. Die
Fokussierung rein auf den Preis fiihrt aus Sicht
der Banken zu der Gefahr, ein extrem preissensi-
bles Segment anzuziehen. So kommt es zu dem
Phinomen, dass Internet-Nutzer beim Surfen ein
Angebot mit geringfiigig hoheren Zinsen oder nied-
rigeren Gebiihren fur Wertpapierhandelsgeschifte
finden und dieses nutzen. Die Herausforderung fiir
diese Institutsgruppe ist es deshalb, eine hohere
Kundenbindung bei preiselastischeren Produkten
zu erreichen.

Der zweite Kritikpunkt ist fiir die Direktbanken eine
wesentlich grofRere Herausforderung: schlechter Ser-
vice. Befragte beklagten sich iiber Probleme, die Hot-
line zu erreichen, ebenso wie tiber eine mangelnde
Vielfalt digitaler Zugangswege (,keine App“). Immer
wieder kam auch das Thema der fehlenden Filialen
auf. Eine wesentliche Ursache fiir den Kostenvorteil
der Online-Banken erweist sich damit als Handicap
fiir langfristige Kundenbeziehungen und verhindert
deren Upgrade zu einer Hauptbankbeziehung.

Vermégende Privatkunden achten stérker auf
Beratungs- und Produktqualitét

Viele Banken konzentrieren sich im Privatkunden-
geschift auf vermogende Kunden, denn mit diesen
lassen sich erheblich hohere Ertrige pro Kopf erwirt-
schaften. Generell achten auch diese Kunden auf
personliche Beratung, Service und Preis. Doch ins-
besondere bei den Groflbanken spielen fiir die Kun-
den die Produkte selbst in der Regel eine wesentlich
grofiere Rolle. Die Besitzer groflerer Vermogen be-
schiftigen sich intensiver mit ihrer Geldanlage als
der typische Servicekunde (Abb. 13). Zudem stel-
len vermoégende Kunden hohere Anforderungen an
die Beratung und deren Zuverlissigkeit. Wenn es
Finanzinstituten hier nicht gelingt, entsprechende
Qualitit anzubieten, wenden sich diese Kunden ent-
tiuscht ab — und nutzen alternative Kontoverbin-
dungen fiir verschiedene Dienstleistungen.

Die groBe Kluft zwischen Kundenerwartungen

und Leistungen

Die Auswertung der Loyalititstreiber enthiillt, was
Bankkunden wirklich wollen. Werden diesen Kun-

denbediirfnissen die tatsichliche Performance der
Institute gegentibergestellt, zeigen sich eklatante
Liicken. Diese tiefe Kluft zwischen Kundenerwar-
tungen und Leistungen lisst sich zu einem guten
Teil auf den falsch geeichten Kompass der Banken
zuriickfithren. Viel zu lange haben die Institute die
Bediirfnisse ihrer Kunden ungentigend analysiert.
Sie nutzen empirische Analysen und die Ergeb-
nisse primirer und sekundirer Marktforschung.
Dabei versiumen sie es allerdings, systematisch
und stringent die Zufriedenheit der Kunden nach
einer Transaktion zu messen, geschweige denn eine
solche Messung zur Grundlage der Steuerung des
gesamten Unternehmens zu machen.

An dieser Stelle setzt das bei vielen Unternehmen
mit Unterstiitzung von Bain eingefiihrte Net Pro-
moter System zur systematischen Steigerung des
Kundenfokus ein. Es misst die Zufriedenheit und
Loyalitit der Kunden durch die Beantwortung einer
einzigen Frage, der NPS-Frage (vgl. Seite 7) un-
mittelbar nach einer Kundeninteraktion. Unterneh-
men erhalten dadurch ein ungeschminktes Bild der
Empfehlungsbereitschaft bestehender Kunden und
konnen im personlichen Gesprich den Ursachen
fiir Skepsis und Kritik auf den Grund gehen. Dieses
Wissen bietet eine hervorragende Basis fiir einen
stindigen Lern- und Verbesserungsprozess.

Bei der Einfithrung des Net Promoter Systems
durchlaufen Unternehmen drei Phasen. Den An-
fang macht die Diagnose. Sie schaftt ein grundle-
gendes Verstindnis fiir die Treiber und Hemmnisse
von Kundenloyalitit sowie die Quantifizierung da-
mit zusammenhingender Effekte. Die zweite Pha-
se etabliert geschlossene Feedbackschleifen durch
eine regelmifige Befragung der Kunden durch die
eigenen Mitabeiter. Dieses direkte Kundenfeedback
macht das Verhalten der Mitarbeiter kundenorien-
tierter und ermdéglicht Verbesserungen im Tagesge-
schift (Abb. 14).

Sein volles Potenzial entfaltet das Net Promoter Sys-
tem, wenn die NPS-Logik in allen Kernprozessen
des Unternehmens integriert ist. Die gesamte Or-
ganisation verfolgt dann das Ziel, die Kundenzufrie-
denheit zu erhohen, so wie bei der amerikanischen

Was Bankkunden wirklich wollen
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Abb. 13: Vermdgende Kunden achten stédrker auf Beratungs- und Produktqualitat

Aussagekraft der Griinde (in %)
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Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012
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Abb. 14: Net Promoter® System - Mit acht Schritten das volle Potenzial entfalten

Schritt 1: Messen
Erfolg definieren und Wett-
bewerberposition abgrenzen

Initiativen zur Verbesserung der Kundenerfahrungen

Schritt 4: Feedbackschleifen

schlieBen

Feedbackprozesse fir individuelles

Strategische Ausrichtung
Schritt 2: Bewerten

von Kunden verstehen

Schritt 5: Motivieren

Mitarbeiter und Fihrungskrafte

begeistern

und systemisches Lernen aufbauen

Einflhrung im operativen Geschdft
Schritt 7: Unterstitzung durch funktionsféhige Infrastruktur

Schritt 8: Effiziente Fiihrung und Kommunikation

Finanziellen Wert und Verhalten

Schritt 3: Priorisieren
Ursachen erforschen und Maf3-
nahmen durchfihren

Schritt 6: Handeln
Lernen, verbessern und handeln
auf allen Ebenen
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Bank Charles Schwab. Die Mitarbeiter starten je-
den Arbeitstag mit der Auswertung der Kunden-
feedbacks vom Vortag. Sie suchen das direkte Ge-
sprich und scheuen auch die Auseinandersetzung
mit enttduschten Anlegern nicht. Thre Erkenntnisse
bringen sie in die Organisation ein und initiieren
so einen stindigen Verbesserungsprozess. Das
Beispiel Charles Schwab zeigt die weitreichenden
Konsequenzen der Einfithrung des Net Promoter
Systems. Die Steigerung der Kundenzufriedenheit
durch die Einbindung der Mitarbeiter vor Ort und
das regelmifige Zuriickspielen der Ergebnisse riickt
ins Zentrum des Interesses der gesamten Organisa-
tion. Das fiihrt zu einer besseren Ausrichtung des
Unternehmenskompasses an den Kundenbediirf-
nissen. So konnte Charles Schwab seit 2009 den
NPS von minus 45 Prozent auf aktuell plus 35 Pro-
zent steigern.

Quelle: Bain & Company

" Fazit: Rickkehr zu alten Tugenden

ll Das Net Promoter System ist ein Ansatz, die

“ gesamte Organisation konsequent an den Kun-

. denbedirfnissen auszurichten und damit syste-

matisch die Kundenzufriedenheit und Loyalitét

zu steigern. Das erhdht nachhaltig die Erirége

im Retail-Geschéaft und das Potenzial bei Neu-

kunden. Der bisher von vielen Finanzinstituten

verfolgte Ansatz, auf der einen Seite das Neu-

kundengeschaft mit besonders giinstigen Kondi-

tionen anzukurbeln und auf der anderen Seite

Prozesse zu automatisieren und zu beschleuni-

. gen, kann dies nicht erreichen. Denn der Preis

st nicht der einzig ausschlaggebende Faktor fir

die Zufriedenheit der Bankkunden. Ebenso wie

- Schnelligkeit und Prozesseffizienz alleine nicht

ihren Bedirfnissen entsprechen. Sie fordern Quo-

litgt in der Beratung und empathischen, zuver-

lassigen Service vor Ort. Eine Rickkehr zu solch

" alten Tugenden ist also erfolgskritischer denn je.
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4. Virtuell und doch personlich:
Die Kunden wollen die Digitalisierung erleben

Die Digitalisierung verursacht einen Paradigmenwechsel im Retail-Banking. Die Bain-Umfrage
zeigt entlang der Wertschopfungskette, in welchem MaB private Kunden auf Online-Kandle setzen
und welche Services sie kiinftig von ihrer Bank erwarten.

Deutschlands Bankkunden wollen unverandert eine
personliche Beratung und eine individuelle Anspra-
che. Doch gleichzeitig fordern sie einen Ausbau der
digitalen Zugangswege zu ihrer Bank. Immer mehr
Internetnutzer beschiftigen sich heute online mit
Finanzthemen. Die Qualitit des Online-Banking ist
aus Kundensicht ohne Zweifel ein erfolgskritischer
Faktor.

Um die Erwartungen der Kunden differenziert zu
erfassen, unterteilte Bain den Prozess bis zum Ver-
kauf eines Produkts in vier Schritte: Information,
Beratung, Abschluss und Transaktion. Bei jedem
einzelnen Schritt erklirten die Befragten, dass die
Bedeutung der digitalen Welt zunehmen werde. Das
grofite Gewicht haben virtuelle Plattformen bei der
Information. Die Bankkunden wollen sich in Zu-
kunft online auf ihrem PC, Tablet oder Smartphone
auf dem Laufenden halten. Auch beim Abschluss

und bei der eigentlichen Transaktion steigt das Be-
diirfnis nach Autonomie, wobei immer noch eine
Mehrheit davon ausgeht, solche Dinge offline zu
erledigen. Die groRe Uberraschung ist die Kunden-
meinung zum Thema Beratung: Das personliche
Gesprich mit dem Berater ist und bleibt auch im
Internetzeitalter ein Schliissel fiir den Erfolg im Re-
tail-Banking. Fiir mehr als 7o Prozent der Befragten
ist der Betreuer extrem wichtig. Aber schon heute
zeigen vertiefende Kundeninterviews, dass die Be-
ratung in vielen Fillen auch online erfolgen kann.
Dabei wird kiinftig insbesondere der Video-Chat
eine wichtige Rolle einnehmen.

Diese Differenzierung macht deutlich, dass der
RoPo-Effekt (Research online, Purchase offline)
auch fiir Geldgeschifte gilt. Heute informieren sich
43 Prozent der Befragten online, aber nur 26 Pro-
zent schliefen online ab (Abb. 15). Wie selbstver-

Abb. 15: Information online, Abschluss offline

Zugangswegenutzung (in %)
Information Abschluss
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M online
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Anmerkung: Offline = Filiale, Bank/E-Mail, Callcenter, SB, Mobiler Berater, Sonstige
Online = Onlinebanking, Finanz-/Vergleichsportale, Apps, Video-Chat, Social Media; Mehrfachnennungen méglich
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Quelle: Bain-Kundenbefragung Deutschland 2012
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stindlich klicken sich heute selbst iltere Kunden
vor einem Beratungsgesprich durch die Webseite
ihres Instituts und holen iiber Suchmaschinen und
soziale Netzwerke zusitzliche Informationen ein.
Bevor sie sich aber zum Kauf entschliefen, suchen
sie das personliche Gesprich. Im Idealfall treffen
sie dann auf einen Mitarbeiter, der sie bereits iiber
Jahre hinweg bei allen Finanzthemen begleitet hat.

Allerdings indert sich das Profil der Beratung im
Zeitalter der Digitalisierung. Nach einem ersten Ge-
sprich sind die Kunden durchaus bereit, per E-Mail,
Video-Chat oder ganz klassisch per Telefon mit ih-
rem Ansprechpartner in Kontakt zu bleiben. Es fin-
det eine Entkoppelung der generellen Erreichbarkeit
eines Beraters von dessen physischer Prisenz in der
Filiale statt. Dadurch kénnen Banken tiber Filial-
formate und deren Differenzierung grundsitzlich
nachdenken. Fiir die Nahversorgung kénnte es in
vielen Fillen reichen, Basisdienste iiber Automaten
und ein kleines Team von Bankmitarbeitern an-
zubieten. Experten fiir Anlage- und Kreditthemen
arbeiten in diesem Szenario zentral von grofleren
Niederlassungen aus und kommen bei Bedarf ent-
weder in die Filiale oder direkt zu den Kunden.
Fiir ihre Arbeit nutzen sie simtliche digitalen Kom-
munikationsformen und stiitzen ihr Know-how auf
einen umfangreichen Online-Auftritt.

Neue digitale Zugangswege auf dem Vormarsch

Die neuen digitalen Angebote werden den Kanal-
mix von Finanzinstituten in den kommenden Jah-
ren massiv verindern. So verbreiten sich in den
USA mobile und Social-Media-Anwendungen von
Banken noch schneller als in den 199oer-Jahren
das Online-Banking. Auch in Deutschland erweitern
Banken ihr Angebot um die neuen technologischen
Méoglichkeiten. Schon heute kommt ein groflerer
Wettbewerber kaum noch ohne Apps aus. Die an-
gebotenen Funktionen reichen von der Suche nach
dem nichsten Geldautomaten tiber die Abfrage des
Kontostands bis hin zu Wertpapiertransaktionen.

Doch eine der groferen Herausforderungen im
mobilen Zugang zum Kunden steht der Bran-
che noch bevor: Mobile Payment, die Nutzung
des Mobiltelefons als Alternative zu Bargeld,
EC- oder Kreditkarte. Denn mit dieser Tech-
nologie dringen branchenfremde Anbieter ins
Kerngeschift der Banken vor — den Zahlungs-
verkehr. Kaum ein grofler Mobilfunkanbieter
verzichtet auf die Erschlieffung des vielverspre-
chenden Geschiftsfelds. Wie schnell sich Mobile-
Payment-Angebote durchsetzen, zeigte 2010 ein
Feldversuch der spanischen Sparkasse La Caixa im
Badeort Sitges. Gemeinsam mit dem Telekommu-
nikationsanbieter Telefénica und Visa stattete das
Institut 1.500 Kunden und mehr als 500 Geschifte
und Restaurants mit der notwendigen Technologie
aus, um kontaktlos mit dem Handy bezahlen zu
konnen. Das Ergebnis war eindeutig: 9o Prozent
der Teilnehmer wollten auch nach Ende des Feldver-
suchs mit ihrem Handy bezahlen, die Liden berich-
teten von steigenden Umsitzen. Der Vorstofd von La
Caixa bewies auflerdem, dass der Siegeszug mobiler
Technologien nicht allein von jiingeren Altersgrup-
pen getrieben wird. Das Durchschnittsalter der Teil-
nehmer an dem Feldversuch lag bei 46 Jahren.

' Fazit: Auf dem Weg

' zum Omni-Channel-Angebot
Mobile Payment, soziale Medien und Apps: Die
Digitalisierung der Bankenwelt schreitet mit hoher
Dynamik voran. Banken werden entsprechende
Angebote machen missen, da die Kunden die
neue digitale Vielfalt von ihrem Institut erwarten.
Wenn die Finanzinstitute keine Kluft zwischen

‘3‘ ihrem Angebot und den tatséchlichen Bedirf-

| nissen ihrer Kunden aufreiBen wollen, miissen

' sie die neuen fechnischen Maglichkeiten zigig
in ihr Angebot integrieren. Am Ende steht ein

| Omni-Channel-Angebot, das On- und Offline-
Welt nahtlos verbindet.
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5. Konig Kunde: Wie sich Banken im Wettbewerb
erfolgreich abheben kénnen

Unzufriedene Kunden, unbefriedigte Bediirfnisse und ungewohnter Wettbewerb: Das Retail-Banking
steht vor enormen Herausforderungen. Welche Themen Finanzinstitute jetzt anpacken misssen -

zusammengefasst in finf Erfolgsfaktoren.

Die umfassende Bain-Umfrage zum Retail-Ban-
king offenbart die enormen Herausforderungen
fur Finanzinstitute in diesem Geschiftsfeld, das
lange im Schatten vermeintlich attraktiverer Akti-
vititen stand. Der Schliissel zum Erfolg liegt in der
konsequenten Ausrichtung des eigenen Angebots
und Leistungsversprechens an den Bediirfnissen
der Kunden. Fiunf Erfolgsfaktoren fassen zusam-
men, welche Themen Finanzinstitute jetzt mit
Hochdruck angehen sollten, um nachhaltig Privat-
kunden zu gewinnen und an sich zu binden.

il

Klare Positionierung und Emotionalisierung

der Marke

Die Bain-Umfrage zeigt die wahren Bediirfnisse
privater Bankkunden in Deutschland. Sie achten in
erster Linie auf die Sicherheit ihrer Geldanlage und
fordern von ihrer Bank eine personliche Beratung
und empathischen Service. Diese Themen miissen
Banken daher noch stirker bei ihrer Positionierung
und Markenkommunikation berticksichtigen —und
zugleich im tiglichen Kontakt mit den Kunden. So-
lange Institute das Beratungsgesprich lediglich als
Plattform fur den Verkauf bestimmter Produkte
verstehen, bleibt die Kluft zwischen Kundenbediirf-
nissen und -erlebnissen vor Ort bestehen.

Eine stirkere Kundenbindung lisst sich auch durch
eine Emotionalisierung der Marke herbeifithren —
die Konsumgiiterindustrie macht das seit Jahren
vor. Fiir Banken in Deutschland gilt es, moglichst
scharf herauszuarbeiten, fiir was die Bank wirklich
steht. Was ist das ureigene Leistungsversprechen?
Was macht den Unterschied zum Wettbewerber
aus? Ein Beispiel fiir eine besonders gelungene

Was Bankkunden wirklich wollen

Positionierung ist die amerikanisch-kanadische TD
Bank, die sich als ,most convenient bank“ sehr
erfolgreich im Markt behauptet und dieses Leis-
tungsversprechen in allen operativen Details des
Tagesgeschifts umgesetzt hat. Eine starke Marke
wird umso wichtiger, je weiter die Digitalisierung
des Bankensektors voranschreitet, denn die nichs-
te Kontoverbindung ist immer nur ein paar Klicks
entfernt. Je enger jedoch die personliche Bindung
eines Kunden an seine Bank und je grofer seine
Zufriedenheit mit Beratung und Service, desto we-
niger locken ihn alternative Angebote.

Erfolggfatetor

Maximaler Kundenfokus

Die Kunden sind unzufrieden — mehr als je zuvor.
Es braucht eine Riickbesinnung auf alte Tugenden,
der Kunde muss wieder in den Mittelpunkt riicken.
Konkret heifit das: ganzheitliche Beratung aus
Kundensicht statt Produktverkauf, guter Service
in den kleinen Dingen des Alltags statt maximale
Effizienz und langfristige Kundenbetreuung statt
stindige Beraterwechsel. Banken miissen ihren
Kompass in Richtung maximalen Kundenfokus
neu justieren — trotz bestehendem Ergebnisdruck.
Aber wie diese Kundenorientierung im Tagesge-
schift hinbekommen?

Selbstverstindlich beschiftigen sich alle gréferen
Institute mit Marktforschung. In zahlreichen Stu-
dien versuchen sie zu ermitteln, welche Themen
fur bestehende und potenzielle Kunden relevant
sind und reagieren entsprechend. Was bislang aber
fehlt, ist eine durchgingige Messung der Kunden-
zufriedenheit und die Steuerung der gesamten
Bank anhand dieser Kennzahl.
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Das Net Promoter System bietet eine Moglichkeit,
geschlossene Feedbackschleifen end-to-end zum
Kunden zu etablieren und so einen laufenden Lern-
und Verinderungsprozess bei den Mitarbeitern im
Unternehmen auszulésen. Durch die regelmifige
Abfrage der Empfehlungsbereitschaft von Kunden
nach einer Interaktion, zum Beispiel einem Bera-
tungsgesprich, lisst sich sehr gut deren Zufrieden-
heit ermitteln. Wer es nicht scheut, gezielt Kritiker
anzusprechen und deren Griinde zu erfragen, be-
sitzt eine hervorragende Moglichkeit, die Quellen
fiir Unmut abzustellen und Schritt fiir Schritt das
Geschiftsmodell besser auf die Kundenwiinsche
auszurichten. Durch die Ansprache von Promo-
toren kann man gezielt verstehen, was diese Kun-
den begeisert. Ziel ist es, die Zahl der Promotoren
zu erhohen und so gleich dreifach zu profitieren:
Begeisterte Kunden kaufen mehr Produkte, blei-
ben der Bank linger treu und dienen hiufiger als
kostenlose Markenbotschafter und Empfehlungs-
geber.

E}aﬁn@@ﬁwkfar

Integration von On- und Offline-Welt -
Omni-Channel

Privatkunden wollen einen grofleren Teil ihres
Bankgeschifts online abwickeln — von der Infor-
mation bis hin zur Transaktion. Gleichzeitig wollen
sie fiir komplexere Anliegen mehr denn je eine per-
sonliche Beratung. Um diesem Bedarf zu entspre-
chen, miissen die Banken ihre bisherige Silostruk-
tur aufbrechen. Anstatt getrennt voneinander das
Filialnetz und digitale Portale zu betreiben, miissen
sie diese beiden Welten vereinen. Der Berater vor
Ort wird so zur zentralen Anlaufstelle auch in der
Online-Welt.

Fiir den Erfolg des Omni-Channel-Angebots ist ent-
scheidend, eine konsistente Produkt- und Preisstra-
tegie zu entwickeln. Bislang gibt es hier zum Teil

noch gravierende Unterschiede in den einzelnen
Silos. Ein nicht zu unterschitzender Aspekt ist da-
ritber hinaus die Etablierung einer ganzheitlichen
Social-Media-Strategie, denn soziale Medien gewin-
nen auch im Bankgeschift signifikant an Bedeu-
tung. In der Summe werden die Kundenberater
kiinftig nicht mehr nur in der Filiale erreichbar
sein, sondern auch online, per Video-Chat oder
eben bei Facebook & Co.

Ein Punkt muss dabei klar sein: Mit fortschreiten-
der Digitalisierung muss die IT-Architektur weiter-
entwickelt werden, was erhebliche Investitionen be-
deutet. Der Aufbau einer Omni-Channel-Struktur
erfordert eine wesentlich stirkere Verzahnung von
On- und Offline-Auftritt und die Integration der
Filialen in die bestehende Internetprisenz. Zusitz-
lich sind einfach bedienbare digitale Zugangswege
zu den Beratern anzulegen und sowohl auf der
eigenen Webseite als auch in sozialen Netzwerken
zu verankern.

Erfolggfaictor 4

Straffung und neue Filialformate

in der Fliche

Die tigliche Prisenz des Beraters in der Filiale fiir
die Kundenbetreuung in der On- und Offline-Welt
ist nicht mehr zwingend. Die Kunden gehen zu-
kiinftig fiir Transaktionen und Standardservice be-
ziehungsweise -produkte signifikant seltener in die
Filiale. Dies wiederum er6ffnet fiir Institute im deut-
schen Markt die Chance, eine iiberfillige Moderni-
sierung und Neustrukturierung des Filialnetzes an-
zugehen. Insgesamt wird die Zahl der Bankfilialen
in Deutschland deutlich zuriickgehen. Langfristig
ist nach Bain-Analysen eine Reduktion um min-
destens 25 Prozent zu erwarten. Doch vor allem
kommt es darauf an, verschiedene Formate fiir un-
terschiedliche Standorte zu entwickeln. Das zukiinf-
tige Spektrum wird von echten , Flagship-Stores“ als
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Beratungscenter mit allen Funktionalititen bis hin
zu weitgehend automatisierten, transaktionsorien-
tierten ,Bank-Shops“ reichen. Gleichzeitig muss
es zu einer qualitativen Aufwertung der heutigen
Callcenter kommen — vom transaktionslastigen Te-
lefongeschift zur videobasierten persénlichen Bera-
tung (,Online-Center*).

Eine erhebliche Effizienzsteigerung lisst sich da-
riiber hinaus durch den Umbau der gesamten Or-
ganisation in Richtung schlanker, am Kunden aus-
gerichteter End-to-End-Prozesse erreichen — eine
entscheidende Voraussetzung, um besser und
schneller auf Kundenbedtirfnisse eingehen zu kon-
nen. Dies erfordert eine neue Balance zwischen
Filiale und Zentrale sowie eine Neujustierung der
Entscheidungskompetenzen: je grofer die Flexibi-
litit des Beraters vor Ort, desto grofRer seine Chance,
die Beziehung zum Kunden zu vertiefen.

Erfolggfatetor

Mobilisierung und Qualifizierung

der Mitarbeiter

Die erfolgreiche Weiterentwicklung des Privatkun-
dengeschifts steht und fillt mit dem Personal vor
Ort. Gute Kundenberater und Vertriebsmitarbeiter
bleiben der kritische Engpassfaktor. Bislang gelingt
es den Banken nur unzureichend, die Mitarbeiter
fiir sie und ihre Produkte zu begeistern — und
gleichzeitig den Kunden in den Mittelpunkt aller
Aktivititen zu stellen. Stattdessen erfolgt noch in
vielen Hiusern eine eindimensionale Incentivie-
rung fiir den Abverkauf bestimmter Produkte.

Zwar muss auch in Zukunft die Performance eine
entscheidende Rolle bei der Steuerung der Orga-
nisation spielen. Aber um diese von den reinen
Verkaufszahlen zu entkoppeln, miissen Banken
das Thema Kundenzufriedenheit gezielt messen
und ansteuern. Als Voraussetzung daftir sind
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Méoglichkeiten zu schaffen, damit Kunden zeitnah
Feedback zu Produkten und ihren Interaktionen
mit dem Berater geben konnen. In einer stirkeren
Verzahnung zwischen Filiale und Zentrale kann
dieses Kundenfeedback dann im gesamten Kon-
zern nutzbar gemacht werden. Es gilt, eine kunden-
orientierte DNA bei allen Mitarbeitern einer Bank
aufzubauen.

Auf dem Weg dahin miissen Banken die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter grundlegend erneuern,
denn die Kundenanforderungen steigen deutlich.
Die Kunden sind durch das Internet viel besser
informiert und setzen bei einer Beratung bereits
auf solidem Grundwissen auf. Die Berater miissen
gezielt qualifiziert werden, um diesen gesteigerten
Anforderungen gerecht zu werden. Neben vertief-
ten Produktkenntnissen geht es um den Trans-
fer von allgemeinem Bankwissen in individuelle
Lésungen fiir den Kunden. Denn nur so kénnen
sich Berater, wie vom Kunden gewiinscht, als ver-
trauenswiirdiger Empfehlungsgeber und Prozess-
begleiter etablieren. Zudem wird ein kritischer Er-
folgsfaktor sein, eine schlagkriftige Organisation
mit klaren und schnellen Entscheidungswegen
aufzubauen. Auf diese Weise werden Banken dem
schnelleren Zeitalter mit Digitalisierung und Inter-
net auch organisatorisch gerecht.

25



26

[

Enormer Handlungsdruck - enormes Potenzial
Der Handlungsdruck fur Deutschlands Banken im
Privatkundengeschift ist enorm. Auf der einen Seite
sehen sie sich unzufriedenen, wechselwilligen Kun-
den gegeniiber. Auf der anderen Seite zwingt sie der
Trend zur Digitalisierung zu einem weitgehenden
Umbau ihres bestehenden Angebots. Und das alles
vor dem Hintergrund, dass sie gerade jetzt die Ein-
lagen der privaten Kundschaft dringender denn je
benétigen, um ihre Refinanzierung zu sichern und
stabile Ertrige zu erwirtschaften.

Dieumfassende Bain-Analyse tiber die wahren Wiin-
sche der Bankkunden gibt zahlreiche Hinweise, wo
einzelne Finanzinstitute in diesem Spannungsfeld
stehen und ansetzen kénnen: bei der klaren Posi-
tionierung und Emotionalisierung der Marke, bei
der Realisierung eines maximalen Kundenfokus, bei
der Integration von On- und Offline-Welt zu einem
echten Omni-Channel-Angebot, beim Umbau des
Filialnetzes in der Fliche sowie bei der Mobilisie-
rung und Qualifizierung der Mitarbeiter.

Die wesentliche Herausforderung besteht darin, den
Kunden wiederzuentdecken und zu begeistern —
also in der Riickbesinnung auf klassische kunden-
orientierte Tugenden. Banken miissen sehr darauf
achten, die Zufriedenheit bestehender Kunden zu
erhohen, statt mit immer neuen kostspieligen Wer-
beaktionen zusitzliche Kunden anzulocken. Die
Bain-Studie belegt: Loyale Kunden kaufen mehr Pro-
dukte, bleiben einem Haus linger treu und bringen
hohere Ertrige. Zudem agieren diese Promotoren
freiwillig und kostenlos als Multiplikatoren und
empfehlen ihre Bank im Schnitt dreimal pro Jahr an
Freunde und Bekannte. Diese Beziehung gilt sowohl

bei der Hausbank als auch bei weiteren Bankverbin-
dungen. Ein Konto bei einer zweiten und dritten
Bank ist mittlerweile Normalitit in Deutschland.

Gleichzeitig miissen Banken mit derselben Kon-
sequenz den Weg in die moderne, digitale Welt
einschlagen. Der Ausbau digitaler Zugangswege ist
ebenso zu forcieren wie ein durchgingiges Omni-
Channel-Angebot im Retail-Geschift. Die Digitali-
sierung er6ffnet die Chance, effektiver am Kunden
zu werden, aber auch effizienter. Die heutigen Filial-
strukturen in Deutschland miissen in den kom-
menden Jahren umgebaut werden — mit neuen
Formaten und einer ingesamt deutlichen Straffung.
Damit einhergehen wird eine Aufwertung der Rol-
le der Berater sowie eine konsequente End-to-End-
Optimierung der Kernprozesse.

Institute, denen es gelingt, on- und offline mehr
Kunden zu begeistern, diirften in den kommenden
Jahren einen gréfleren Marktanteil im Retail-Ban-
king erobern. Andere Banken miissen sich nicht
nur mit sinkenden Marktanteilen zufriedengeben,
sondern werden zusitzlich durch die Angriffe Bran-
chenfremder bedroht. Das Vordringen von IT- und
Telekommunikationsunternehmen im Bereich Mo-
bile Payment ist nur ein Warnschuss fiir die Authe-
bung vermeintlich zementierter Branchengrenzen
im digitalen Zeitalter. Die sich hier abzeichnenden
Veridnderungen werden Bain & Company auch in
den kommenden Monaten intensiv beschiftigen.
Denn wir sind iiberzeugt: Mit dem richtigen Ge-
schiftsmodell kénnen Banken in den kommenden
Jahren auch im Privatkundengeschift weiterhin pro-
fitabel wachsen.
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Strategische Beratung, operative Umsetzung, messbare Ergebnisse: Mit diesem unternehmerischen Ansatz ist Bain & Company eine der
weltweit fihrenden Managementberatungen. Gemeinsam mit seinen Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu er-
reichen und damit den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten Beratung stehen das Kerngeschaft
der Kunden und Strategien, aus einem starken Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieBen. Seit Grindung 1973 lasst sich Bain
dabei an den Ergebnissen seiner Beratungsarbeit finanziell messen. Bislang waren Bain-Berater weltweit fir iber 4.900 grofle und mittel-
stndische Unternehmen tdtig. Insgesamt unterhdlt die Beratung 48 Biros in 31 Léndern und beschéftigt 5.400 Mitarbeiter, 550 davon
im deutschsprachigen Raum.
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