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Vertrieb

Die Selbststandigkeit der Volksbanken und Raiffeisenbanken kann nur durch einen starken

Vertrieb gesichert werden

Bernd Jacobs und Carsten Krauf3

Dass die Kreditgenossenschaften kiinf-
tig vor groBen Herausforderungen ste-
hen werden, ist kein Geheimnis mehr.
Doch was muss geschehen, damit
diese Herausforderungen bewiltigt
werden kénnen und die genossen-
schaftlichen Bankengruppen weiterhin
und dauerhaft ihren Kunden und Mit-
gliedern vor Ort alle Finanzdienstleis-
tungen anbieten kénnen? Zwei Pri-
marbanker haben sich dazu Gedanken
gemacht und zehn Thesen aufgestellt.
Dabei immer im Mittelpunkt: die In-
tensivierung des Vertriebs.

Die aktuellen Betriebsergebnisse des Jah-
res 2004 sehen zwar oftmals besser aus
als 2003. Griinde sind gute Vertriebser-
folge im Personenversicherungsgeschaft
(Stichwort  Alterseinkiinftegesetz) und
gesunkene Risikoaufwendungen fir das
Kreditgeschaft. Dennoch gibt es keinen
Grund zur Entwarnung. Im Gegenteil: Es
ist absehbar, dass sich die derzeitigen
Kosten-Erlés-Relationen nur unter gro-
Ben Kraftanstrengungen weiter verbes-
sern lassen. Und der Druck steigt. Intensi-
ver Wettbewerb, verdndertes Kunden-
verhalten und anhaltende Kostenpro-
bleme zehren weiter an der Ertragslage.

Bankaufsichtsrechtliche Vorgaben bauen
zudem immer mehr Burokratie auf, len-
ken die Krafte vom Markt und reduzie-
ren wertvolle Nettomarktzeiten erheb-
lich. Insgesamt besteht die konkrete Ge-
fahr, dass die klassischen genossenschaft-
lichen Starken — Kundennéhe, regionaler
Bezug und Mitgliederbindung — an Wir-
kung verlieren. Kurzum: Die ,PS bekom-
men wir nicht mehr auf die StraBe”, die
Ertrags- und Risikolage wird weiter be-
eintrachtigt.

Gibt es zur Losung dieser Probleme ein
Patentrezept? Eher nein. Denn jedes Pri-
marinstitut ist aufgrund seines regiona-
len und wirtschaftlichen Umfelds sowie
seiner Mitarbeiter- und Kundenstruktur
einzigartig. Allerdings ist bei vielen Bank-
kontakten, Projekten und Workshops mit
Entscheidern immer wieder festzustellen,
dass im FinanzVerbund eigentlich alle
Grundlagen fir erfolgreiches Bankge-
schéft vorhanden sind. Es mangelt je-
doch oft an der systematischen Nutzung
der Ressourcen in diesem Netzwerk. Da-
her bestehen groBe Chancen auch darin,
untereinander von den Erfolgsrezepten
anderer zu lernen und die eigene Volks-
bank und Raiffeisenbank durch externe

Eher in Beine investieren als in Steine. Hochq.ua—

lifizierte mobile Finanzberater sind fiir den

Vertrieb wichtig.
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Impulse innovativer und wettbewerbsfa-
higer zu gestalten.

Langjahrig erfolgreiche Kreditgenossen-
schaften — unabhéangig von GroBe und
Region - zeigen unisono, dass ihre Erfolge
auf gezielten und kontinuierlichen Ver-
trieb aufbauen. Dabei waren Strategie
und Umsetzung gleichermaB3en wichtig
und standen immer unter dem Primat der
Ergebnisorientierung. Diesen praxiser-
probten und qualititsgesicherten Hand-
lungsansatzen muss mehr Aufmerksam-
keit geschenkt werden, da sie unserer
Bankengruppe weiterhelfen werden.

Nummer eins sein wollen

In den Genossenschaftsbanken findet
seit den neunziger Jahren ein teilweise
dramatischer Wandel vom traditionellen
Bankgeschédft zum ganzheitlichen Fi-
nanzdienstleistungsgeschaft statt. Die
Veranderungsgeschwindigkeit ~ nimmt
standig zu und fuhrt zu héherer Informa-
tionstransparenz, groBerer Komplexitat
und stdrkeren Manipulationsgefahren.
Regional ausgerichtete Banken brauchen
somit ein klares Ziel, um in diesen beweg-
ten Zeiten Mitgliedern, Kunden und Mit-
arbeitern eine klare Orientierung zu ge-
ben. Ein von erfolgreichen Volksbanken
und Raiffeisenbanken kommuniziertes,
durchaus ehrgeiziges Zielfoto lautet: ,Wir
sind vor Ort der regionale Finanzdienst-
leister Nummer 1“.

Um den dazu notwendigen effektiven
Bankvertrieb vor Ort zu erreichen, muss
eine Vielzahl von Kompetenzen entwi-
ckelt werden, Stellschrauben sind in die



richtige Richtung zu bewegen. Eine
Ubersicht Uber die wesentlichen Hand-
lungsfelder ist in Abbildung 1 darge-
stellt. Wie empirische Untersuchungen
zeigen, wenden Uberdurchschnittlich er-
folgreiche Volksbanken und Raiffeisen-
banken diese Methoden und Instru-
mente seit ldngerem an. Dies konnte
eine wichtige Basis ihrer Stéarke sein. Die
Abbildung zeigt ferner, dass simultan an
verschiedenen Stellschrauben gedreht
werden muss. Es empfiehlt sich daher,
die Veranderungen als Projekt durchzu-
fuhren und bei hoher Komplexitat auch
extern begleiten zu lassen. Daneben ist
und bleibt wichtig: Bei aller Technisie-
rung bleibt der Faktor Mensch maBgeb-
lich fir den kiinftigen Unternehmenser-
folg. Daher missen die Genossen-
schaftsbanken ihre Leistungstrager tber
gezielte Personalentwicklungskonzepte
starker an sich binden.

Zehn Thesen fiir ei-

ger Marktpotenzialanalysen und der
Identifizierung eigener, dem Wettbe-
werb Uberlegener Kompetenzen wer-
den die kiinftigen StoBrichtungen im
Vertrieb  festgelegt. Die Genossen-
schaftsbank muss durch Erscheinungsbild
(Brand) und Leistung am Markt eindeu-
tig erkennbar sein — etwa durch Pro-
dukte mit Banklabel.

Das breite Privatkundengeschéft wird
auch kiinftig die Ertragssdule der Volks-
banken und Raiffeisenbanken bilden
und muss sukzessive ,verjlingt” werden.

Trotz der demografischen Entwicklung
bestehen groBe Chancen durch eine
weitaus hohere Privatkundenzahl, gerin-
gere Ausfallrisiken und nach wie vor
hohe Potenziale im Bereich Zukunftsvor-
sorge. Allerdings konzentrieren sich zahl-
reiche Anbieter zeitgleich auf das Retail-
Geschéft und lassen so die Margen ero-

dieren. Margentreiber wie Baufinanzie-
rungen und Konsumentenkredite wer-
den nur noch wenige Jahre Hochkon-
junktur besitzen. Erfolgsfaktor wird die
Akquisition neuer Privatkunden durch
Empfehlung sein, um das oft veraltete

Kundenportfolio vieler Primarbanken

sukzessive zu revitalisieren.

Das klassische Firmenkundengeschéft ist
zwar strategisch schwacher zu gewich-
ten, selektive Akquisitionschancen im
gehobenen Miittelstand mdlissen jedoch
Jetzt genutzt werden.

Es wird eine Zwei-Klassen-Gesellschaft
im Firmenkundengeschéft geben: Die Fir-
men, die die derzeitigen wirtschaftlichen
Probleme und die nachsten Jahre ber-
stehen, werden gestérkt aus dem Berei-
nigungsprozess hervorgehen und von
vielen Banken umworben werden. Aller-
dings verschlechtert sich die Kapital-

nen kinftig erfolg-
reichen Vertrieb
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Der Druck steigt: Kundenver-
bindungen werden zum
kostbarsten Gut, Markte
mdissen wesentlich gezielter
(= potenzialorientierter) als
bisher bearbeitet werden.
Basis fiir den Vertriebserfolg
ist ein eindeutig wahrnehm-
bares Image als leistungsfa-
higer Qualitatsanbieter.

Angesichts nahezu gleicharti-
ger Produkte und Konditio-
nen bildet die Kompetenz-
vermutung der Kreditgenos-
senschaften (das wahrge-
nommene Image) die oft ein-
zige Abgrenzungsmdglich-
keit. Daher muss eher in
.Beine” und ,Kopfe” (also
hoch qualifizierte mobile Fi-
nanzberater) als in ,Steine”
(Geschéftsstellen)  investiert
werden. Auf Basis regelmaBi-

+Professionelles Vertriebskonzept / Vertriebsplanung
-DB3-basiertes Vertriebscontrolling

«Zentrales Ziel: Qualifizierter Zugewinn von Marktanteilen
*Marktorientierte Organisationsstruktur
<Kontinuierliche und nachhaltige Vertrigbskuttur
«Intensiver und koordinierter Verbundvertrieb
“Muitikanalbanking / Ausbau Mobil, Internet
“Proaktives Risikomanagement

*Risiko- /prozessorientierts Konditionen
«friihzeitige Auslagerung von
Problemengagements

Beziehung

Abb 1: Merkmale erfolgreicher Volksbanken und

Raiffeisenbanken
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+*Halten der Leistungstrager
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*Nachhaltiges Projektmanagement und -controlling

+Laufende Wertschdpfungsoptimierung (Prozesse, Personal)

<Eindeutige Zielgruppenorientierung
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+Laufende Aufqualifizierung Betreuer
+Signalgestiitzte Kundenbetreuung
*Unaufgeforderte Tips + Hinweise
*Beschwerdemanagement
“Regelmaftige Erfolgsmessung
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dienstfahigkeit der meisten Ubrigen Be-
triebe weiter. Ebenso wird die Qualitat
vieler Sicherheiten abnehmen. Hinzu
kommt das haufig auftretende Nachfol-
geproblem. Insolvenzen werden wohl an
der Tagesordnung bleiben. Neben ver-
starkter Qualitatsauslese bieten sich auch
durch die Stop-and-go-Politik der GroB3-
banken immer noch beachtliche, jedoch
zeitlich begrenzte Akquisitionschancen
fur die Genossenschaftsbanken, die ihre
Unternehmer vor Ort mit echter Mittel-
standskompetenz Uberzeugen kénnen
und mussen.

Verdnderte Qualitat und Intensitat der
Kunde-Bank-Beziehung wird konse-
quent durch Vertrauens- und Ergebnis-
banking berticksichtigt.

Trotz tendenziell héherer Kundenstabili-
tat im Mittelstand wird sich ein veran-
dertes Kunde-Bank-Verhéltnis im Privat-
kundengeschéaft herausbilden. Kennzei-
chen sind abnehmende Loyalitét, starke-
res Konditionsbewusstsein und neue,
elektronisch fokussierte Vertriebsstruk-
turen. Die groBte, bisher kaum spurbare
Gefahr lauert in Non- und Nearbanks,
die weiter ,Cherry Picking” auch bei
Kunden von Volksbanken und Raiffei-
senbanken betreiben werden. Hier mus-
sen die genossenschaftlichen Institute
Flexibilitdt und Vertrauen entgegenset-
zen. Dies entsteht durch Personen und
Ergebnisse: klare und verlassliche Zusa-
gen, stabile Geschaftsprozesse und
Mehrwert bildende, vom Kunden wahr-
genommene Betreuungsqualitat (etwa
Uber den VR-FinanzPlan) in ihren ver-
schiedenen Formen.

Der zunehmende Strukturwandel im
Vertrieb fiihrt zu geringerer Banken-
dichte. Das Internet beeinflusst das
Bankgeschéft noch weitaus starker als
bisher.

Die Senkung der oft zu hohen Ver-
triebskosten fihrt zu mehr mobilem

und elektronischem, allerdings auch
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schnellerem und riskanterem Banking.
Das Internet ist mafBgeblicher Treiber
des Wandels und wird als Informations-
und Vertriebsweg, vor allem fur Stan-
dardgeschéfte, fur alle Kundengruppen
enorm an Bedeutung gewinnen. Die
Volksbanken und Raiffeisenbanken wer-
den hier leistungsfahiger Anbieter wer-
den (mussen). Die VR-Networld muss
sich weiterentwickeln und starker als

Volksbanken und Raiffeisenbanken
sollten ein ehrgeiziges Ziel verfolgen:
Der regionale Finanzdienstleister
Nimmer Eins sein zu wollen.

Vertriebsschiene genutzt werden. Quali-
fizierte Beratungen werden jedoch wei-
terhin durch personliche Gesprache ab-
gedeckt. Kehrseite der Medaille werden
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Rickgénge bei Provisionen im Zah-
lungsverkehr und Margen fur Standard-
produkte - etwa Tagesgeld - sein.

Eine neue Produktausrichtung muss sein:
Weg vom ,VR-Bauchladen”, zurtick zur
Einfachheit durch einen strafferen Pro-
duktmix und Fokus auf innovative, risiko-
reduzierende Produkte und das Provisi-
onsgeschaft.
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Der Kunde wunscht keinen untbersicht-
lichen ,Produktdschungel”. Er mochte
marktgerechte Problemlésungen eines
seridsen,  renommierten  Anbieters.



Hochste Bedeutung wird das Thema Zu-
kunftsvorsorge (betrieblich und privat)
haben. Die Produktpalette wird deutlich
gestrafft. Innovative, aber einfach erklar-
bare Passivprodukte mit eingebautem
JFallschirm” (Kapitalerhalt, Absicherung
von Risiken wie Arbeitslosigkeit, Berufs-
unfahigkeit etc.) nehmen stark zu. Trotz
alternativer Eigenkapitalprodukte wird
der Bankkredit weiter gro3e Bedeutung
besitzen. Dabei mussen Kreditvergaben
zwingend mit Zusatzgeschaften verbun-
den werden. Fur Mitglieder werden ver-
starkt spezielle Produktbiindel und Kon-
ditionen (etwa ein Cross-Selling-Bonus)
gewahrt.

Die Preispolitik der Genossenschaftsban-
ken wird kiinftig noch starker nach je-
weiligem Risiko und Produktionsauf-
wand differenziert.

In den Konditionen werden Prozesskos-
ten, Zeitanteile fir Beratung sowie Ein-
preisung der Risiken kunftig starker be-
riicksichtigt. VR-Control kann dies me-
thodisch unterstiitzen und zur weiteren
Spreizung der Konditionen im Kreditge-
schaft beitragen. Auch der Einsatz von
Bearbeitungsgebiihren und Provisionen
fur die Bereitstellung maBgeschneiderter
Kreditlinien in Kooperation mit den Zen-
tralbanken ist ein hochaktuelles Thema.
Der alternative Produktvertrieb Uber das
Internet wird durch attraktive Konditio-
nen unterstitzt.

Entscheidungs- und  Produktionsge-
schwindligkeit wird zum ,VR-Erfolgsfak-
tor”. Die Kreditgenossenschaften mus-
sen Marktchancen schneller als bisher
nutzen und dabei ihren Vertrieb nach in-
dustriellem Vorbild professionalisieren.

Viele Wettbewerber kooperieren mit
mobilen Finanzvertrieben und nutzen ih-
ren Zeitvorsprung, indem sie die Kun-
densignale unverziglich aufnehmen
und durch - zum Teil unqualifizierten -
Produktvertrieb umsetzen. Die Volks-
banken und Raiffeisenbanken missen es

aufgrund ihrer Markt- und Kundeninfor-
mationsndhe besser machen. Zur Nut-
zung der Stérken sind eine industriali-

sierte Geschéftsprozessorganisation
(etwa Uber Kredit-Service-Center oder
Workflow-Prozesse) und eine anreizori-
entierte Vertriebskultur zu schaffen, die
sich durch hohe Flexibilitdt und Quali-
tatsdenken auszeichnen. Die einzelne
Bank muss sich kiinftig stérker als ,,Fi-
nanzeinzelhandler” sehen und Vertriebs-
kooperationen ausbauen (siehe easyCre-
dit oder attrax).

Alle Mitarbeiter stehen kinftig in der
Kundenverantwortung - direkt und indi-
rekt. Bankerfolg wird fur alle an der
Wertschépfung beteiligten Mitarbeiter
sichtbar gemacht und durch ein transpa-
rentes Vertriebscontrolling unterlegt.

Ein professionelles Vertriebscontrolling
muss in allen Volksbanken und Raiffei-
senbanken schnelle Informationen zum
Erfolg der Vertriebsaktivitdten und
Kosten der Wertschépfung liefern. Re-
chenzentralen und Verbundpartner
mussen hier zeitnah an geeigneten L6-
sungen mitwirken. Vertriebsmitarbei-
ter gewinnen an Reputation und wer-
den durch weitaus héhere flexible Ver-
gltungsanteile zu unternehmerischem
Handeln motiviert. Schlanke, transpa-
rente Zielvereinbarungen, tagesaktuel-
les Aktivitdtencontrolling und Steue-
rung Uber den DB Il fuhrt zu héherer
Ergebnisorientierung in den Genossen-
schaftsbanken.

Die Verédnderungsdynamik wird auch
kiinftig sehr hoch sein und zwingt die
Entscheider, simultan mehrere Verdnde-
rungsprozesse zu bewadltigen. Projekt-
management wird zur Daueraufgabe.

Die in vielen Instituten notwendige Neu-
ausrichtung des Vertriebs konkurriert mit
der Umsetzung aufsichtsrechtlicher Vor-
gaben, die oft eher vertriebsfern sind. Si-
multan muss aktives Kostenmanage-
ment betrieben werden, um die Sach-
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und Personalkosten im Griff zu behalten.
In gréBeren Banken kénnen eigene Pro-
jektmanagementteams installiert wer-
den, die zentrale Verdnderungen koordi-
nieren und umsetzen. Mitarbeiter tragen
durch ihre Markt- und Kundenkenntnis
aktiv zur Nutzung des Innovationspoten-
zials in den Banken bei. Die Fihrungs-
krafte mussen sich starker zum Finanz-
dienstleistungsvertrieb bekennen und
entsprechende Personalstrategien ent-
wickeln.

Visionares Ziel ist erreichbar

Der Wettbewerbsdruck wird kiinftig also
weiter steigen. Nur ein dauerhaft starker
Vertrieb kann die Selbststandigkeit der
einzelnen Volksbank und Raiffeisenbank
sichern. Wenn die Probleme der Mitglie-
der und Kunden durch die Genossen-
schaftsbanken besser gelost werden als
durch die Wettbewerber, kdnnen lang-
fristig qualifizierte Marktanteile gewon-
nen und die gesamte Bankengruppe
weiter stabilisiert werden.

Die Grundlagen fiir erfolgreichen Ver-
trieb sind in vielen Volksbanken und Raiff-
eisenbanken vorhanden. Notwendige
Veranderungsprozesse missen nachhal-
tig umgesetzt und die beschriebenen In-
strumente konsequent angewendet
werden. Dann ist das visiondre Ziel im
Vertrieb erreichbar: Die Volksbank und
Raiffeisenbank vor Ort ist der regionale
Finanzdienstleister Nummer eins! [

Seminar-Tipp
Workshop der Akademie Deutscher

Genossenschaften ADG

+Mehr PS im Vertrieb: Auf dem er-
folgreichen Weg zur Betreuerbank”

Termin: 5. bis 7. Oktober 2005

Mehr Infos und Anmeldung:
joerg_schmidt@adgonline.de
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