IFG MUNSTER: WISSENSCHAFT UND PrRAXIS IM GESPRACH

Genossenschaftsbanken — Vertriebs-
automaten oder Unternehmen?

Alexander Eim, IfG Minste

Am 17. Mai referierten und diskutierten auf Einladung des Instituts fiir Genossenschaftswesen (IfG) der
Universitat Miinster im Rahmen der Reihe ,Wissenschaft und Praxis im Gesprach® Experten zur bewusst
provokant gestellten Frage, ob Genossenschaftsbanken zukiinftig ,Vertriebsautomaten oder Unter-

nehmen?” seien.

as Thema des Symposiums konnte

aktueller nicht sein, gerade in den
letzten Wochen und Monaten fand emne
Diskussion in den einzelnen Finanzinsti-
tuten als auch in der Presse iiber die
wichtige Stellung des Retailbankings
statt. Nach der Krnise in den letzten Jah-
ren im Barsengeschift hat gerade bei den
privaten GroBbanken ein Umdenken ein-
gesetzt und der Privatkunde 1st wieder im
den Fokus geriickt. In einer aktuellen
Untersuchung wurde diesbeziiglich fest-
gestellt, dass neun von zehn deutschen
Banken thr Retailgeschiift im nichsten
Jahr weiter ausbauen wollen. Diese Dis-
kussion ging zwar nichtl vom genossen-
schaftlichen Finanz-Verbund aus, da [ir
die Genossen das Retailbanking schon
immer eine besondere Prioritit besald und
weiterhin besitzen wird: dennoch werden
in der Zukunft neue Strategien von No-
ten sein, um den Vertrich noch effizienter
gestalten zu konnen. An dieser Stelle
setzte die Veranstaltung . Wissenschaft und

Praxis im Gespriach™ ein und versuchie
zu kldaren, inwiefern eine neue strategi-
sche Ausrichtung des Verbundes bzw. der
cinzelnen Primiirbank ausgestaltet wer-
den kann.

Konkurrenzvorteile aus Kern-
kompetenz ,Kundennidhe” erzielen

Professor Christoph Bérner von der Uni-
versitiit Diisseldorf (Lehrstubl fir Be-
trichswirtschaftslehre, insbesondere Bi-
nanzdienstleistungen), der in seinem Vor-
trag ..Grenzen der Bank: Wertschipfungs-
partner oder Vertriebsstelle™ emn Theo-
riegeriist aufzeigte, wies darauf hin, dass
seine Darstellung zwar abstrakter Natur
ist, aber [iir die Umsetzung emer effizien-
ten Vertriebsstrategie cingesetzt werden
sollte. Am Beginn sciner Ausfithrungen
beleuchtete Borner die Marktleistungen,
wie zum Beispiel Kontaktvermittlung und
Kontrakttransformation, des Unterneh-
mens Bank und stellte weiterhin  die
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Mechrwert schaffenden Faktoren von Fi-
nanzdienstleistungen dar. Das von 1thm
dargestellte Modell der funktionalen Wert-
kette diente als Ausgangspunkt filr seine
folgenden Ausfithrungen. Prinzipiell las-
sen sich bei der Optimierung der Wert-
kette zwei Ebenen unterscheiden: und
zwar die operative und die strategische.
Fiir den langfristigen Erfolg des Unter-
nehmens Bank muss an der strategischen
Ebene angesetzt werden. Hierbei muss
auf das Ziel der Erreichung und Siche-
rung von Wetthewerbsvorteilen klar fo-
kussiert werden. Um dies zu erreichen
und umzusetzen, stehen grundsitzlich
zwel Strategiekonzepte zur Verfugung,
der marktorientierte Ansatz (Market Ba-
sed View) und der ressourcenorientierte
Ansatz (Resource Based View), Der ers-
tere beleuchtet die Branche, in welcher
sich ein Unternehmen befindet und emp-
fichlt eine Marktposition der Differen-
zierung oder der Kostenfithrerschaft ein-
zunchmen. Der Resource Based View
hingegen folgt einer umgekehrten Denk-
richtung, und zwar stehen die Kompe-
tenzen und Ressourcen des jewelligen
Unternehmens im Fokus der Strategie-
bildung. Ein Unternehmen muss seine
Kernkompetenzen erkennen, welche als
nicht imitierbares Biindel von Ressour-
cen definiert werden, und sich auf diese
Kompetenzen konzentrieren und spe-
zialisieren, Borner filthrte als Beispiel fiir
die Genossenschaftsbanken die Kunden-
nithe als Kernkompetenz an und wies dar-

Diskutierten kontrovers die zukinftige Rolle von
Genossenschaftsbanken im Markt und innerhalb
des Finanz-Verbundes (v.l.): Professor Christoph

|. Bérner (Universitit Disseldorf), Gabriele Hohler
(Financial Services BearingPoint GmbH), Manfred
Wortmann (Vorstandsvorsitzender Volksbank
Hellweg), Professorin Theresia Theurl (IFG Minster,
Moderatarin), Hans Joachim Reinke (Vorstand
der Union Asset Management Holding AG) sowie
Harst Schreiber [Vorstand Volksbank Trier).
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auf hin, dass die Rechisform der einge-
tragenen Genossenschaft fiir diese Kom-
petenz pridestiniert ist. Die Genossen-
schaftsbank mit der Kernkompetenz Kun-
denniihe sollte diese in der Vertriebsstra-
tegie mit den drei Dimensionen Anspra-
che, Akquisition und Bindung umsetzen
und daraus Konkurrenzvorteile erzielen.

Grundlegendes Ziel:
Langfristige Kundenbeziehung

Als zweite Referentin analysierte Ga-
briele Héhler (Vizeprisidentin Financial
Services BearingPoint GmbH) die Ver-
tricbsstrategien 1im Retailbanking. Sie
sprach zu Beginn thres Vortrages die
Wahrnehmung iiber heutige kunden und
Banken an. Der Kunde ist in den letzten
Jahren sehr viel kntischer und anspruchs-
voller geworden, aber gleichzeitig ist er
hiiufig mit den angebotenen Problemli-
sungen von Seiten der Bank iiberfordert.
[Die Banken wurden in der letzten Zeit vor
allem durch radikale Kostensenkungspro-
gramme und emer fortwiihrenden Reor-
ganisation wahrgenommen. Im Inneren
der Bank bestimmen vor allem Neuposi-
tionierung, Produktstraffung und der
Umgang mit neuen regulativen Anforde-
rungen das Denken und Handeln der Or-
ganisation, In einer in diesem Jahr verof-
fentlichten Bankenstudie von Bearing-
Point und dem Economist wurde festge-
stellt, dass 71 Prozent eine langiristige
Kundenbezichung als grundlegendes Ziel
ansehen, wobei dieses Ziel zwar richug
1st, aber dic Umsetzung dies zu erreichen.
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d.h. einen rundum rzufriedenen (gliickli-
chen) Kunden ..zu schaffen”, eindeutige
Miingel aufweist. Zur Erreichung dieses
Zieles emphiehlt Héhler die stiarkere
Einbindung ¢ines Lebensphasenmodells
(Customer Lifetime Value) unter Nul-
zung externer als auch interner Informa-
tionen. um den Kunden eine optimale
Dienstleistung in jeder Lebenssituation
anbieten zu konnen. Zur gezielien Kun-
denansprache und -akquisition muss das
Kampagnenmanagement durch die aku-
ve Nutzung der vorhandenen Kundenda-
ten besser als bisher genutzt werden. Um
den akquirierten Kunden binden zu kin-
nen, sollten nicht nur die klassischen
Kundenbindungsmdéglichkeiten, wie zum
Beispiel mehrere Zugangswege, hoch-
qualitative Produkte oder auch Bonus-
programme, genutzt werden, sondern
auch ein gezieltes . Erfahrungsmanage-
ment™ (Customer Experience Manage-
ment CEM ). Dieser ganzheithich struktu-
rierte Ansatz umfasst Prozessanalysen
auf der Basis von Kundenerfahrungen
und schafft cine Win-Win-Situation fiir
den Kunden und die Bank.

Machholpotenzial bei Tages-
arbeitszeit im Kundengesprach

Hans Joachim Remnke ( Vorstand der Uni-

on Asset Management Holding AG) als
Vertreter aus dem Finanz-Verbund stellte
die bekannten Umfeldverinderungen im
Bankengeschift dar, wobei er die ver-
schiarfte Konkurrenzsituation und den
abnehmenden persinlichen Kontakt des
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Hans Joachim Reinke

Kunden zum Bankberater hervorhob.
Diesen Verdnderungen ist der genossen-
schaftliche Finanz-Verbund nach Reinkes
Meinung aber durchaus gewachsen. Die
Orgamisatonsform  strategisches  Netz-
werk flir den Verbund stellte Reinke als
gute Option fiir die zukiinftige Ausrich-
tung dar. Dieses System erfordert emn ef-
fizientes Netzwerkmanagement, welches
die einzelnen Akteure effizienter und zu-
friedener als bisher werden lisst. Die
Netzwerkkoordination sollte, so Remnke,
vom Bundesverband ausgehen und alle
Schnittstellen, auch die zum Kunden,
beriicksichtigen. Der Kernfokus der Ge-
nossenschaftsbanken hegt emndeutig 1m
Retailbanking, welches auch die Cross-
Selling-Quote in Hihe von 3.1 zum Aus-
druck bringt. Diese von Mercer ermittel-
te Quote liegt iiber dem bundesweiten
Durchschnitt, allerdings erzielen interna-
tionale Institute weitaus hdhere Werte.
Emn Grund dafiir ist die ungeniigende
Anzahl an Vertniebsmmtarbeitern im Ver-
hidltmis zu den im Back-Office titigen Mit-
arbeitern einer Bank. Europiiische Spit-
zenbanken beschiftigen durchschnittlich
50 Prozent mehr Mitarbeiter im Vertneb
als deutsche Banken. Des Weiteren ist der
Anteil der Arbeitszeit, den ein Kunden-
berater in Kundengesprichen verbringt,
im Verhiiltnis zu Spitzeninstituten als viel
zu gering anzusechen. So verbringt ein Mit-
arbeiter emer deutschen Bank durch-
schnittlich (0.4 Stunden seiner Tagesar-
beitszeit im Kundengesprich, ber inter-
nationalen Spitzenbanken liegt dieser
Wert ber 2.12. Diese Studie lisst das



Nachholpotenzial deutscher Banken er-
kennen, Die Entwicklung wird auch fiir
die Genossenschaftsbanken eine Rolle
spiclen, um die Cross-Selling-Quote, wel-
che man auch als gelebte Kundenniihe
interpretieren kann, weiter zu erhihen.
Hierzu muss die Aufgabenteilung im Ver-
bund weiter ausgebaut und durch ein
Schnittstellenmanagement zwischen dem
angesprochenen Netzwerk und der Bank
unterstiitzt werden. Die Produktentwick-
lung wird in diesem Modell vom Netz-
werk durchgefithrt und das Kundenmas-
nagement durch die Bank vor Ort. Dort,
wo die Bank Hilfe in Anspruch nehmen
will, bekommiu sie die Unterstiitzung vom
Netzwerk. Fiir Union Investment steht
fest, dass der Kunde die Genossenschafis-
bank ist und man dieser verpflichtet ist.
Im Verbund muss ein Geben und Neh-
men vorhanden sein, um fiir alle Akteure
exzellente Ergebnisse erreichen zu kén-
nen. Umon Investment bekommt von
den Primiirbanken Kunden und liefert im
Gegenzug erstklassige Produkie, welche
nur den Kunden emer Genossenschafts-
bank zur Verfiigung stehen.

In der von Professorin Theresia Theurl
(I1G Minster) moderierten Podiumsdis-
kussion wurden die einzelnen Vertriebs-
strategien auch im Hinblick auf Verbund-
treue kontrovers diskutiert. Sowohl Pro-
fessor Christoph Borner als auch Gabrie-
le Hihler vertraten ihre Meinung als Ver-
bundexterne. Der genossenschaftliche Fi-
nanz-Verbund wurde durch die Bankvor-
stiinde Horst Schreiber ( Volkshank Trier).
Manfred Wortmann (Vorstandsvorsitzen-
der Volksbank Hellweg ) sowie durch Hans
Joachim Reinke repriisentiert.

Genossenschaftsbanken keine
Vertriebsautomaten”

Borner stellte seine Meinung aus wissen-
schaftlicher Sicht dar. Er fiithrte aus. dass
die Kernkompetenz Kundenfokus zwar
von den Primérbanken erkannt wurde,
aber die Umsetzung zu einer eindeutigen
strategie in einigen Banken nicht zufrie-
den stellend ausgepriigt ist. Schreiber
wies darauf hin, dass sich die Volksbank
Trier in der gliicklichen Lage befindet,
dass das Marktpotenazial groBer st als die
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Blick ins Plenum.

Maglichkeit der Abschipfung und Be-
treuung. Um die Effizienz in seinem
Haus weiter zu erhéhen und neue Kun-
den zu gewinnen, wird es Umstrukturie-
rungen geben. So wird es eine strikte
Trennung in Richtung Vertrieb, Produk-
ton, Orgamisation und Gesamtbank-
steuerung bzw. Infrastrukiur geben und
damit sollen Mitarbeiterkapazitiiten ge-
hoben werden, welche aktiv im Vertrieb
genutzt werden sollen. Die Vertriebsmit-
arbeiter werden gesielt auf Kundenge-
spriche vorbereitet, um den Kunden eine
hohe Produkt- und Dienstleistungsqua-
litdt bieten zu kdnnen. Wortmann stellte
gleich zu Beginn klar, dass seine bzw. die
Primidrbanken im Allgemeinen keine Ver-
trichsautomaten sind. Es soll iiber die
Genossenschaftsbanken kein reiner Pro-
duktverkauf stattfinden, sondern es muss
Platz fur mdividuelle und ganzheitliche
Losungen fiir den Kunden sein.

Spielfihrung bei den
Primarbanken -
statt Konzerndenken Machtbalance

Im Verbund gibt es viele starke Partner,
wobel aber die Zusammenarbeit nicht
immer [nktionsfrei funktioniert. Auf die
Frage, welche Anforderungen an die Ver-
bundpartner und thre Produkte bzw.
Spielregeln innerhalb des Verbundes zu
stellen sind, antwortete Schreiber, dass
die Spiclfithrung eindeutig bei den Pri-
miirbanken liegen muss und nicht bei
den Verbundpartnern. Es miissen eindeu-

tuge Spielregeln festgelegt werden, wel-
che auch fir alle Verbindlichkeit besitzen.
Grundsitzlich vertrat Wortmann die glei-
che Memnung und flgte hinzu, dass die
Machtbalance im Verbund wiederherge-
stellt werden muss und dass das reine
Konzerndenken nicht gewiinscht ist. Rein-
ke vertrat auch die Meinung, dass die
Meinungsbhildung im Verbund verbessert
werden muss und dass es keine unter-
schiedlichen Spiclregeln geben darf. Kni-
ik wurde von den Priméirbankern aber
auch an der kommunikationspolitik von
Union Investment geduBert, d.h. einige
Werbekampagnen werden kurzfristig ge-
schaltet, ohne die Primirbanken ausrei-
chend zu informieren und sic aufl die neu
beworbenen Produkte einzustellen. Die-
sen Sachverhalt erklirte Reinke damit,
dass es in einigen Situationen, zum Bei-
spiel durch Gesetzesinderungen initiiert,
wichtig 1st. der Erste am Markt zu sein.
Prinzipiell ist die Kommunikationspoli-
tik zu den einzelnen Banken aber lang-
fristig ausgerichtet.

Kontrovers wurde der Kauf der nons-
bank diskutiert, wobei Kaufabwicklung
und die diesbeziiglich schlechte Informa-
tionsinteraktion scharf kritisiert wurden.
Uber den Sinn des Kaufs gab es unter-
schiedliche Meinungen. Professor Borner
und Gabriele Hohler sahen die Grund-
idee des norisbank-Erwerbs als durchaus
gut an, wobei die organisatorische Ein-
gliederung ein Problem darstellen kinn-
te. Hohler schlug die organisatorische
Losung ciner . Kreditfabrik™ vor, welche
die standardisierten Produkte nur den
Volksbanken und Raiffeisenbanken zur
Verfiigung stellt. ohne eigene Kunden
anzusprechen. Wortmann und Schreiber
argumentierten, dass man die Produk-
te der norisbank auch selbst entwickeln
kiinnte. Der Kauf wurde infrage gestellt
und das tvpische Konzernverhalten beim
Erwerb nochmals kritisiert.

5o bleibt auch dber die Podiumsdiskus-
sion hinaus festzuhalten, dass der Ver-
trieb und die Kundenniihe den Kernfokus
der strategischen Ausrichtung einnehmen
sollten. Des Weiteren wurden Defizite in
der Kommunikationspolitik innerhalb des
Verbundes festgestellt, welche in der Zu-
kunfi beseitigt werden miissen.




