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Management
Summary

Nach deutlichen Wertverlusten an den
Kapitalmirkten, dem abrupten Ende des
Internethypes und der anschliefenden ge-
samtwirtschaftlichen Erntichterung, die einen
Teil ihrer Ertragsbasis dahinschmelzen lie-
fRen, mussten Banken weltweit eine schwie-
rige Phase durchlaufen, die geprigt war von
Verunsicherung und hohem Profitabilitats-
druck. Die Ergebniswende wurde dabei in den
meisten Mirkten zunichst erfolgreich be-
wiltigt, im Wesentlichen getrieben durch er-
hebliche Kostensenkungen. Um das jiingste
Momentum auf der Ergebnisseite jedoch zu
erhalten (und — in einigen Fillen — die Profi-
tabilitit weiter auf ein Niveau anzuheben, wel-
ches die Kapitalkosten deckt), bedarf es einer
Richtungsinderung, zumindest einer Erwei-
terung des Fokus, die auch die Ertragsseite
adressiert.

Die Hiirden fiir das geforderte Ertragswachs-
tum liegen dabei eher noch héher als auf der
Kostenseite, sind die Banken doch mit weiter-
hin volatilen Kapitalmirkten, hoher Wettbe-
werbsintensitit und einem gestiegenen ,,Selbst-
bewusstsein“ der Kunden konfrontiert. Hinzu
kommt, dass es an anorganischen Wachstums-
optionen — zumindest innerhalb einzelner
Regionalmirkte — oft mangelt.

Unter den Auswirkungen der oben ge-
schilderten Marktdynamik bereitet vielen Bank-
managern neben anhaltendem Margendruck
insbesondere die abnehmende Kundenloyalitit
zunehmend Kopfzerbrechen, da dieser Trend
nicht nur mit negativen wirtschaftlichen
Implikationen einhergeht, sondern auch die
Basis fiir weiteres organisches Wachstum
nachhaltig untergribt. Griinde fiir mangeln-
de Kundentreue sind — neben den oben geschil-
derten externen Faktoren — dabei oftmals auch
bei den Banken selbst zu finden.
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Eine aussagekriftige Kenngrofe in diesem
Zusammenhang ist der von Bain & Company
entwickelte ,Net Promoter Score“ (NPS). Dieser
spiegelt den um neutrale bis negativ einge-
stellte Kunden saldierten Anteil jener (enthu-
siastischen) Kunden wider, die ohne Einschrin-
kung bereit sind, ihre Bank an Freunde oder
Kollegen weiterzuempfehlen. Er hat besonde-
re Aussage- und Prognosekraft beziiglich kun-
denwertbestimmendem Verhalten (Verweil-
dauer, Weiterempfehlungsquote, Produkt-
nutzung). Branchentiibergreifende NPS-Ver-
gleiche ergeben stark unterdurchschnittliche
Performancewerte fiir die Bankenindustrie
weltweit, wobei die Defizite vor allem in hoch
entwickelten Lindern wie den USA, Grof-
britannien und Deutschland deutlich sind.
Wie Analysen von Bain & Company zeigen,
sind besonders bei groferen Instituten die
NPS-Werte neutral bis negativ. In diesen Fillen
ist nicht nur die langfristige Profitabilitit der
jeweiligen Kunden gefihrdet, sondern die Ban-
ken berauben sich zudem selbst der Gelegen-
heit, Kunden zu ,Botschaftern des eigenen
Instituts und damit zur Quelle fir weiteres
Wachstum zu entwickeln.

Um ihre organische Wachstumsfihigkeit
im geschilderten Marktumfeld zuriickzuge-
winnen, miissen Banken ihren Mangel an
Kundenzentriertheit und Fokus tiberwinden.
Es mangelt heute tiberall an Fokus — zu ge-
ringer Fokus auf die richtigen Kunden und
zu geringer Fokus auf die richtigen Hebel im
Geschiftssystem, um diese priferierten
Beziehungen zum vollen Potenzial zu ent-
wickeln. Wihrend der erste Imperativ (Fokus
auf die richtigen Kunden) noch zumindest auf
Ebene eines Lippenbekenntnisses als bekannt
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und akzeptiert charakterisiert werden kann
(obwohl die tatsichliche Praxis hiervon in den
meisten Fillen stark abweicht), ist die Idee
des Fokus im Rahmen des Geschiftsmodell-
Designs neu.

Wie Untersuchungen von Bain & Company
zeigen, ist Fokus im Rahmen der Gestaltung
des Geschiftssystems entlang dreier Dimen-
sionen entscheidend, die gemeinsam einen
geschlossenen, sich selbst verstirkenden und
laufend erneuernden Regelkreis bilden:

1. Dimension: Konzeption einer wirklich dif-
ferenzierenden Value Proposition fiir die rich-
tigen Kunden (Design);

2. Dimension: konsequente Realisierung ei-
nes hieraus abgeleiteten, konsistent differen-
zierenden Kundenerlebnisses (Deliver);

3. Dimension: kontinuierliche Weiterent-
wicklung des Angebots, um Differenzierung
und Margenhdhe zu erhalten (Develop).

Zur Identifizierung der wichtigsten Hebel ent-
lang dieser drei Dimensionen und zur Bewer-
tung der einschligigen heutigen Performance
der Banken hat Bain & Company in diesem
Jahr ein umfassendes Benchmarking unter
30 fiihrenden Instituten in 15 Lindern auf fiinf
Kontinenten durchgefiihrt. Die Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen der profes-
sionellen Handhabung mdéglicher Wachstums-
hebel und dem wirtschaftlichen Erfolg der
untersuchten Institute bestitigte sechs ent-
scheidende Ansatzpunkte fiir nachhaltiges
Wachstum:

Dimension ,Design”:

@ Emotionales Leistungsversprechen mit tat-
sichlicher Leistungserfullung — Anpassung,
Aufladung und Individualisierung des Leis-
tungsversprechens der Bank durch Integration
emotionaler Elemente und tatsichliche Leis-
tungserfiillung gemif des Versprechens.

® Zielgerichtete Strategien zur Neukunden-
akquisition — Zusammenstellung intelligen-
ter Produktbiindel fiir selektierte Zielkun-
densegmente als Basis fiir aktive Verkaufs-
kampagnen (,Push*), zur Verbesserung der
Treffsicherheit/Selbstselektion proaktiver
Kundennachfrage (,Pull“) und zur Sicher-
stellung eines frithen ,Lock-in“ der Kunden.

Dimension ,Deliver”:

® Management kritischer Kundeninteraktio-
nen (, Touch Points“) — Fokussierung der Res-
sourcen auf aus Sicht der Kunden kritische
(das heifst die Einstellung zur Bank prigen-
de) Interaktionen, um dort die Kundenerwar-
tungen tiberzuerfiillen.

® Systematischer (Betreuungs-)Prozess zur
frithzeitigen ,Aktivierung“ (und damit Bin-
dung) von Neukunden — Nutzung der im an-
finglichen ,Beziehungsmomentum* liegen-
den Cross-Selling-Chancen bei vollstindiger
Fehlervermeidung (da kein iiber Zeit aufge-
bauter Goodwill vorhanden).

Dimension , Develop”:

® Permanente Produktinnovation — Verbes-
serung/Stabilisierung der Margen durch kon-
tinuierliche Entwicklung neuer Produkte auf
Basis einer test- (im Gegensatz zu ,fokus-
gruppen*-) orientierten Kultur.

® Wachstumsorientierte Kundenmetriken ein-
schliellich entsprechender Frithwarnsysteme
— Einfithrung eines ,Realtime*“-Erfolgsmes-
sungssystems, das sich auf einige wenige,
aber zentrale Parameter fokussiert, um Cross-
Selling zu férdern, Kundenabwanderung zu
verringern, Kundenselektion zu verbessern
und mogliche Reaktionszeiten der Bank zu
verkiirzen.

Institute, die alle Hebel gleichermafien tiber-
durchschnittlich beherrschen, zeichnen sich
durch bessere Performance entlang wesent-
licher 6konomischer Kennzahlen aus: Thr Brut-
to-Neukundenzuwachs ist grofRer, ihre Kun-
denabwanderungsrate ist geringer und ihre
Profitabilitit hoher als beim Wettbewerb. Dabei



gilt: Je mehr Hebel beherrscht werden, umso
besser ist die gesamte Performance im Ver-
gleich zum Wettbewerb. Eine konsistente
Etablierung des oben skizzierten selbstver-
stirkenden Regelkreises ist einzelnen , Spitzen“
in der Performance iiberlegen.

Will man dennoch eine Priorisierung vor-
nehmen, so stellt das Management kritischer
Kundeninteraktionen (,Touch Points“) den
von den Teilnehmern am hochsten einge-
stuften Hebel dar. Das Verhalten der Bank
gegeniiber ihren Kunden spielt sowohl fiir die
Weiterempfehlungsbereitschaft als auch fiir
die Loyalitit der Kunden eine grof3e Rolle.
Dabei sind nicht alle Kundeninteraktionen
gleich zu bewerten, wie eine von Bain &
Company 2005 durchgefithrte Befragung von
deutschen Bankkunden zeigt. Die grofiten
Differenzierungsmoglichkeiten ergeben sich
bei beratenden Interaktionen und im Verhalten
der Bank in Situationen, die den Kunden ihr
gegeniiber in der schwicheren Situation se-
hen. Erfolgreiche Banken zeichnen sich durch
eine breite Transparenz hinsichtlich ihrer
Interaktionspunkte mit dem Kunden aus, sind
in der Lage, zwischen wichtigen und unwich-
tigen Kontaktpunkten zu unterscheiden, ken-
nen ihre eigene Performance bei den wichti-
gen Interaktionen und steuern ihren Ressour-
ceneinsatz entsprechend.

Insgesamt erfordert die erfolgreiche Umset-
zung einer kundenorientierten Wachstums-
strategie intensive Anstrengungen entlang al-
ler drei skizzierten Dimensionen. Bain hat
hierfiir ein umfassendes Instrumentarium
unter dem Namen ,3D-Konzept“ entwickelt,
das die im Benchmarking erarbeiteten sechs
Wachstumshebel zu einem ganzheitlichen
Ansatz zusammenfasst und spezifische Hand-
lungsempfehlungen fiir Banken ableitet.
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1. Banken vor der
Wachstumsoffensive

1.1 Von der Kosten- zur
Wachstumsorientierung

Konsequentes Kostenmanagement ist ein be-
deutender Baustein fiir nachhaltige Ergeb-
nissteigerung, auf Dauer aber nicht der ein-
zige. Dieser offensichtliche 6konomische Zu-
sammenhang enthilt den Kern des Problems,
dem sich der Bankensektor zurzeit gegen-
ubersieht. In Reaktion auf die nach den Jahren
der Turbulenzen an den Kapitalmirkten, dem
abrupten Ende des Internethypes und der an-
schliefenden gesamtwirtschaftlichen Erntich-
terung teilweise dramatischen Ergebnis-
einbriiche waren insbesondere die deutschen
GrofRbanken zunichst bemiiht, durch Kosten-
mafdnahmen schnell gegenzusteuern. Dies
war richtig und wichtig, da ihre Kosten im
internationalen Vergleich ohnehin zu hoch
waren.

Abb. 1: Wachstum als

Herausforderung
Kosten- und Ertragsentwicklung

bdrsennotierter westeuropdischer Banken

(in Mrd. Euro)
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Relation Quelle: Euromonitor, Bain-Analyse
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Die starke Konzentration auf Sparmafinah-
men fithrte jedoch bei vielen Instituten gleich-
zeitig zu einer Vernachlissigung vorhandener
Wachstumschancen. Untersuchungen zeigen,
dass europiische Banken unter anderem durch
den Abbau von Mitarbeitern und die Straffung
von Filialnetzen in den letzten drei Jahren ih-
re Kosten im Durchschnitt zwar deutlich ge-
senkt haben (siehe AbD. 1). Der starken Kosten-
fokussierung stehen auf der anderen Seite
aber stagnierende Erlose gegeniiber.

Banken stehen demnach aktuell vor der
Herausforderung, effektive Hebel fiir nach-
haltiges Ertragswachstum zu identifizieren
und vor allem zu realisieren, um ihre Profi-
tabilitdt auch langfristig zu sichern und wei-
ter zu steigern. Deutsche Banken sehen sich
dabei unter besonderem Druck, da sie an-
dernfalls schnell — wie aktuelle Beispiele zei-
gen — in das Visier ausldndischer Grofsbanken
fiir eine Ubernahme geraten koénnten.

1.2 Besonders beunruhigend:
abnehmende Kundenloyalitat

Die oben beschriebenen externen Markt-
bedingungen verschlechtern die Fihigkeiten
der Banken, Ertrige zu erzielen, in verschie-
dener Hinsicht. So geraten die Margen unter
Druck und die Bezugsbasis fiir die Berechnung
von Ertrigen geht zuriick (etwa Depotvolu-
mina). Unter allen Effekten wird jedoch die
abnehmende Kundenloyalitit von vielen Bank-
managern als besonders beunruhigend emp-
funden. Frither noch als reine Drohszenarien
und Absichtserklirungen abgetan, ist die stei-
gende Bereitschaft der Kunden fiir eine zu-
satzliche Zweit- oder Drittbankverbindung
oder gar fiir einen vollstindigen Wechsel ih-
rer Bankverbindung zu einem faktischen Pro-
blem geworden. Hohe Abwanderungsraten
bedrohen nicht nur die Profitabilitit existie-

render Beziehungen - der Verlust einer
profitablen Kundenbeziehung kann in der
Regel nur tiber den Gewinn eines Vielfachen
an neuen Kundenbeziehungen ausgeglichen
werden —, sondern die Banken vergeben sich
zudem die einmalige Chance, den Kunden zu
einem ,Botschafter” zu machen, der durch
Weiterempfehlung neue Kunden fir das
Institut gewinnt.

Dabei sind neben der allgemeinen Verinde-
rung des Kundenverhaltens, beeinflusst durch
gesellschaftliche Entwicklungen wie den ,Geiz
ist geil“-Zeitgeist, auch die Banken selbst fiir
den Riickgang der Kundenloyalitit in erheb-
lichem Maf3e mitverantwortlich. Eine aussage-
kriftige Kenngrofle in diesem Zusammenhang
ist die Bereitschaft der Kunden, eine Bank im
Bekannten- oder Kollegenkreis weiterzuemp-
fehlen. Bain hat hierfiir den so genannten Net
Promoter Score (NPS) entwickelt.

Beim NPS werden die Kunden befragt, mit
welcher Wahrscheinlichkeit sie Empfehlungen
fir das Unternehmen an Freunde oder Kol-
legen abgeben wiirden — von ,duflerst wahr-
scheinlich” (10) bis ,extrem unwahrschein-
lich“ (0). Je hoher der Wert, desto iiberzeug-
ter, zufriedener und loyaler ist der Kunde,
das heifdt, er bleibt empirisch erwiesenerma-
Ren linger als Kunde bestehen, weist hohere
Cross-Selling-Raten auf und empfiehlt die
Bank tatsichlich hiufiger.

Bei der Auswertung werden die Befragten in
drei Gruppen gegliedert: erstens die Promo-
toren, die ihre Bank aktiv weiterempfehlen,
weil sie offensichtlich vom Unternehmen sehr
iiberzeugt sind (Wert 9 bis 10), zweitens die
Passiven (7 und 8) und drittens die Kritischen,
die neutral oder ablehnend eingestellt sind
(o bis 6). Der Net Promoter Score errechnet
sich aus der Differenz zwischen den prozen-
tualen Anteilen an Promotoren und kritischen
Kunden einer Bank, kurz die Nettoquote der
aktiven Fursprecher. Verschiedene Untersu-
chungen belegen, dass der NPS eine wesent-



lich aussagekriftigere Kenngrofle ist als das
bisher weit verbreitete Abfragen von teils kom-
plexen , Zufriedenheitswerten“: Kunden spre-
chen Empfehlungen erfahrungsgemif} nur
nach ausgiebiger Abwigung aus, da diese am
Ende des Tages auch direkte Auswirkungen
auf die eigene Reputation haben kénnen.

Um die NPS-Performance im Finanzdienst-
leistungssektor zu ermitteln, wurden im Rah-
men einer breit angelegten Studie weltweit
Kunden von Unternehmen aus verschiede-
nen Branchen befragt. Das Ergebnis: Banken
schneiden absolut gesehen wie auch im
Vergleich mit anderen untersuchten Branchen
schlecht ab (siehe Abb. 2). So liegt der NPS
von PC-Herstellern in den USA bei beacht-
lichen 33 Prozent. Jeder dritte PC-Kéufer —
nach Abzug der , Kritiker — wiirde demnach
seinen Freunden und Arbeitskollegen den von
ihm favorisierten Anbieter aktiv empfehlen.
Die grofle Bedeutung einer Vielzahl solcher
»2Multiplikatoren fiir Wachstum und Ertrag
eines Unternehmens liegt auf der Hand. Und
sogar US-Fluggesellschaften, die landliufig
als wenig kundenfreundlich oder service-
orientiert gelten, schneiden mit einer (Netto-)
Empfehlungsrate von durchschnittlich 16 Pro-
zentimmer noch besser ab als die untersuchten
Banken.

Die in Deutschland analysierten Institute
liegen bei einem durchschnittlichen NPS von
nur 13 Prozent, gefolgt von den Banken im
Vereinigten Konigreich (9 Prozent) sowie den
US-Banken (6Prozent). Geradezu katastro-
phal fillt das Urteil der Australier tiber ihre
Geldinstitute aus: Hier liegt der Wert fuir die
Empfehlungsbereitschaft im negativen Bereich
(—14 Prozent). Das heifdt: Ein signifikanter An-
teil der Kunden im fiinften Kontinent warnt
ihr Umfeld davor, zu ihrer Bank zu gehen.
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Neben dem absoluten Wert des NPS ist die
Streubreite der Ergebnisse ein wichtiges Indiz
fur die Kundenzufriedenheit. Bei US-Airlines
schwanken die NPS-Werte je nach Gesellschaft
zwischen 51 und —3 Prozent. Ein klares Indiz
dafiir, dass Kunden offenbar zwischen guter
und schlechter Leistung unterscheiden und
bereit sind, einen guten Dienstleister weiter-
zuempfehlen. Auch die Leistung deutscher
Banken wird sehr differenziert gesehen, die
Bandbreite unter allen Branchen ist hier mit

Abb. 2: Banken auf den

hinteren Rangen
Weiterempfehlungsbereitschaft (NPS*) in

ausgewdhlten US-Branchen (in Prozent)

PC-Hersteller
Sachversicherung
Autovermietung
Lebensversicherung
Luftfahrt
Kreditkarten
Banken

Krankenversicherung

*Net Promoter Score: Differenz zwischen Anteil der Kunden, die ihre
Bank aktiv weiterempfehlen, und denen, die eher kritisch eingestellt
sind
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am hochsten (siehe Abb. 3). So ist zum Beispiel
jeder zweite Kunde einer deutschlandweit ope-
rierenden Filialbank bereit, seine Bank weiter-
zuempfehlen, wihrend bei den klassischen
Grof3banken der Wert deutlich niedriger liegt,
niamlich zwischen 4 und 12 Prozent, in einem
Fall sogar bei —25 Prozent.

1.3 Sechs Hebel fir nachhaltiges
Wachstum

Zur Identifizierung und Realisierung von nach-
haltigen organischen Wachstumschancen miis-
sen sich die Banken wieder auf ihre Kunden
fokussieren und sie in den Mittelpunkt ihrer
Aktivititen stellen. Ein von allen Bereichen
des Instituts getragener Prozess des Manage-
ments einer aufergewdhnlichen Kunden-
erfahrung als integraler Bestandteil der Unter-
nehmenskultur ist hierbei erfolgskritisch.
Entscheidend wird sein, sich nicht nur auf die
richtigen Kunden, sondern auch auf die ent-
scheidenden Hebel des Geschiftssystems zu
konzentrieren, um die vorhandenen Potenziale
einer langfristigen Kundenbeziehung konse-
quent zu adressieren.

Abb. 3: Extreme Unterschiede

bei deutschen Banken
Weiterempfehlungsbereitschaft (NPS*) der

Kunden deutscher Banken (in Prozent)

Durchschnitt

H

*Net Promoter Score je Institut(sgruppe):
Differenz zwischen aktiven Weiterempfehlern
und eher kritisch eingestellten Kunden

Zum Management dieser Herausforderung
hat Bain & Company ein Konzept entwickelt,
das gemif} der Anfangsbuchstaben der drei
entsprechenden englischen Begriffe (, Design®,
,Deliver“, ,Develop*) auch als ,3D-Konzept*
bezeichnet wird (siche Kasten Seite 15).

1. Dimension: Konzeption einer wirklich dif-
ferenzierenden Value Proposition fiir die rich-
tigen Kunden (Design);

2, Dimension: konsequente Realisierung ei-
nes hieraus abgeleiteten, konsistent differen-
zierenden Kundenerlebnisses (Deliver);

3. Dimension: kontinuierliche Weiterent-
wicklung des Angebots, um Differenzierung
und Margenhdhe zu erhalten (Develop).

Jede der drei Dimensionen spricht dabei ver-
schiedene Kernfragen an, beispielsweise: ,Wie
identifizieren und adressieren wir die wert-
vollsten Kunden?“, ,Wie sollte die Interaktion
mit dem Kunden idealerweise ablaufen?“ oder
,Wie messen wir den Erfolg einer kunden-
orientierten Wachstumsstrategie»*

Fiir das Retail Banking lassen sich entlang die-
ser Dimensionen sechs wichtige Hebel iden-
tifizieren:

~Design”:

® Emotionales Leistungsversprechen mit tat-
sachlicher Leistungserfiillung

® Zielgerichtete Neukundenakquisitions-
strategie

,Deliver”:

® Management kritischer Kundeninteraktio-
nen (, Touch Points“)

® Systematischer Prozess zur frithzeitigen
Neukunden-,Aktivierung“

~Develop”:

® Permanente Produktinnovation

® Wachstumsorientierte Kundenmetriken ein-
schliellich entsprechender Frithwarnsysteme

Das emotionale Leistungsversprechen ist
fuir Banken eine besondere Herausforderung,
da die Branche bisher eher von Niichternheit
geprigt war. Ziel ist, eine engere personliche
Bindung zwischen Kunden und Bank zu schaf-



fen, die im Einklang mit den gelebten Hand-
lungen, dem rationalen Angebot und am Ende
der tatsichlichen Leistungserfiillung des Insti-
tuts steht. Die Commerce Bank im US-Bun-
desstaat New Jersey verfolgt beispielsweise
seit einiger Zeit konsequent das Ziel, sich als
,Convenience Bank“ zu positionieren. Dazu
zihlen neben vielen weiteren Elementen Off-
nungszeiten, die der Kunde eher von Super-
mirkten gewohnt ist, Freundlichkeit der Mit-
arbeiter, die weit {iber das Brancheniibliche
hinausgeht, aber auch der Regenschirm bei
plétzlich einsetzendem Regen.

Ausschlaggebend fur eine erfolgreiche
Neukundenakquisitionsstrategie sind zwei
Dinge. Erstens eine adiquate Kundensegmen-
tierung zur Identifizierung der attraktivsten
Kunden mit der hochsten Wechselwahrschein-
lichkeit, wobei die Bestandskunden immer als
Ausgangspunkt fiir die Bestimmung der Selek-
tionskriterien dienen. Zweitens ein segment-
spezifischer ,Angriffsplan®, der festlegt, iitber
welche Kanile, mit welchen Produkten und
mit welcher Kommunikation eine definierte
Kundengruppe zu bedienen ist. Dabei ist das
Leistungsangebot fiir Neukunden in Form
von intelligenten Produktbiindeln so zu gestal-
ten, dass es gleichermaflen Anziehungs- wie
auch Bindungskraft vereint. Ebenso ist iiber
die Nutzung von Vertriebspartnern und/oder
bestehenden Kunden als Vertriebskanal nach-
zudenken.

Das Management kritischer Kundeninter-
aktionen setzt zunichst echte Transparenz
beziiglich des Gesamtportfolios bestehender
Interaktionen voraus. In diesem Feld haben
Banken zum Teil einen groflen Nachholbedarf.
Entscheidend ist die Beantwortung einer Reihe
von kritischen Fragen, wie beispielsweise:
»Was sind die einzelnen Interaktionspunkte
mit dem Kunden und welche sind als kritisch’
zu bezeichnen? Was sind Hygienefaktoren
aus Sicht des Kunden? Wie kann sich die Bank
bei ihren Kunden wirklich nachhaltig diffe-
renzieren? Ist es — wie in vielen Untersuchun-
gen oft behauptet — wirklich Schnelligkeit?
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Was ist der Kunde bereit, selbststindig zu erle-
digen, und wo wiinscht er Betreuung? An wel-
chen Punkten stort es ihn, wenn er betreut
wird und er fiir diese Betreuung bezahlen
muss?“ Generell gilt es, die kritischen Maf-
stibe zu spezifizieren, die fiir jede Bank unter-
schiedlich ausfallen kénnen. Der Kunde ei-
ner Sparkasse hat beispielsweise mit Sicherheit
andere Erwartungen als der Kunde einer deut-
schen Grof$bank. Ein vermégender Privatkun-
de wird anderen Wert auf Anlageberatung le-
gen als ein klassischer Retail-Kunde.

Frihzeitige Kundenaktivierung bedeutet,
das Momentum zu Beginn einer Kunden-
beziehung zu nutzen. Gerade in den ersten
Monaten gilt es, die getroffene positive Kauf-
entscheidung des Kunden und seine Ansprech-
barkeit fiir weiteres Cross-Selling in Geschifts-
abschliisse zu tibersetzen. Zudem ist es wich-
tig, kundenseitig moglichst schnell , Goodwill“
fiir die Bank durch befriedigende Serviceerleb-
nisse aufzubauen, um einen , Sicherheitspuf-
fer” fur spitere Fehler zu haben. Von beson-
derer Bedeutung hier ist die Schaffung syste-
matischer Betreuungsprozesse fiir Neukunden.
Sie schaffen gezielte Interaktionsflichen mit
dem Kunden und kénnen gerade am Anfang
der Kundenbeziehung die Cross-Selling-Rate
deutlich steigern. Fiir Banken ist es entschei-
dend, bei der Erbringung ihrer Dienstleistun-
gen Fehler zu vermeiden und den Neukunden
in den ersten zwolf bis achtzehn Monaten der
Kundenbeziehung idealerweise iiber mindes-
tens ein bis zwei weitere Produkte zu binden.

Produktinnovation hat ebenfalls mit emo-
tionaler Wertschiatzung zu tun. In Anlehnung
an die Erfolgsbeispiele der Konsumgiiter-
industrie, in der Innovation neben der Krea-
tivitit vor allem durch einfaches ,Ausprobie-
ren” getrieben ist, miissen Banken zukiinftig
auch einen systematischeren und vor allem
unkonventionelleren Ansatz wihlen, der sich
aus den beiden Schritten ,, Kundenbedarf ana-
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lysieren“ und ,mit einem passgenauen Pro-
duktangebot darauf reagieren“ zusammen-
setzt. Noch wichtiger als Ideenvielfalt ist im
Bankenbereich das , Testing neuer Produkte
bei vorhandenen Kunden. Nicht die allgemein
ublichen Marktforschungsmethoden wie
Fokusgruppen-Befragungen, sondern der
Aufbau von , Echtkauf-Testzentren®, in denen
ein begrenzter Kundenkreis Erfahrungen mit
neuen Produkten sammeln kann, sind fir den
Erfolg oder Misserfolg von Produktinnova-
tionen entscheidend.

Wachstumsorientierte Kundenmetriken
und Friihwarnsysteme spielen eine immer
grofere Rolle fiir das kundenorientierte
Ertragswachstum. Banken miissen Anzeichen
rechtzeitig erkennen, die auf beginnende Un-
zufriedenheit und damit verbundene Wech-
selbereitschaft hinweisen. Die Uberwachung
und Analyse von Abwanderungsmustern wird
in Zukunft im Bankengeschift immer wich-
tiger werden. Untersuchungen zeigen, dass
bis zu 30 Prozent der abgewanderten Kunden
bei rechtzeitigem Erkennen ohne grof3e Preis-
zugestindnisse hitten ,gerettet® werden
konnen.

2. Globales
Benchmarking

2.1 Wachstumshebel und ihre Bedeutung

Zur Validierung der effektivsten Wachstums-
hebel sowie der Erhebung der aktuellen ein-
schligigen Performance hat Bain & Company
2005 eine umfassende Benchmarking-Studie
unter 30 fithrenden Banken in 15 Lindern auf
fiinf Kontinenten durchgefiihrt. Die untersuch-
ten Banken betreuen insgesamt rund 170 Mio.
Kunden. Der Fokus lag dabei auf den Fragen,
welche Hebel fiir nachhaltiges Wachstum von
Banken als besonders wichtig erachtet wer-
den, wie sich die einzelnen Banken in ihrer
Performance hinsichtlich dieser Hebel ein-
schitzen und wie hoch die Korrelation zwi-
schen der professionellen Handhabung der
bedeutendsten Wachstumshebel und dem
wirtschaftlichen Erfolg ist.

In einem ersten Schritt wurden die Banken
gebeten, die sechs grundlegenden Wachstums-
hebel fiir das eigene Institut nach Wichtigkeit

Abb. 4: Sechs Wachstumshebel

Wichtigkeit der Hebel und entsprechende Bank-Performance*
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I Wichtigkeit @ Performance

Management Emotionales Zielgerichtete

kritischer Leistun%s- Neukunden-
Kunden- versprechen akquisitions-
interaktionen strategie

*In der Selbsteinschétzung der teilnehmenden Banken

Frihzeitige Permanente Wachstums-
Neukunden- Produkt- orientierte
bindung innovation Kundenmetriken/
Frihwarn-
systeme




bzw. Relevanz auf einer Skala von 1 bis 10 zu
bewerten und dadurch eine klare Rangfolge
zu bestimmen. Das Ergebnis zeigt, dass Kun-
denorientierung insgesamt als eine sehr wich-
tige GroRe erkannt wird. Uber alle Linder-
grenzen hinweg gilt, dass gerade die Hebel,
die an der Schnittstelle zum Kunden anset-
zen, nach Selbsteinschitzung der Banken mit
Abstand die vorderen Plitze belegen — Ma-
nagement kritischer Kundeninteraktionen und
emotionales Leistungsversprechen (siehe Abb.
4). Auffallend ist, dass diese Faktoren ein-
deutig auf bereits vorhandene Kunden fo-
kussieren und daher nahe legen, den Schwer-
punkt weniger auf die Marktabdeckung, das
heiflt den Anteil der Bank an der Gesamtzahl
der Kunden, als vielmehr auf Kundenloyalitit
und -ausschopfung, also den eigenen Anteil
an der Nachfrage der eigenen Kunden nach
Bankprodukten (,Share of Wallet“), zu legen.

Kundentreue ist der Dreh- und Angelpunkt
einer erfolgreichen Ergebnissteigerung durch
bessere Kundenausschopfung. Eher mittelfris-
tig wirksame Hebel wie verstirkte Neukunden-
gewinnung oder Produktinnovation werden
von den Banken mit etwas geringerer Bedeu-
tung versehen.

2.2 Von den Besten lernen

Die Studie von Bain & Company zeigt jedoch
auch, dass zwischen Erkenntnis und Umset-
zung noch eine grofle Liicke klafft. In einem
zweiten Schritt wurde die Performance der
befragten Banken hinsichtlich der sechs Wachs-
tumshebel untersucht, um festzustellen, ob
die selbst auferlegten Forderungen nach
kundenorientiertem Wachstum in der Realitit
auch erfillt werden. Zu diesem Zweck wur-
den Interviews mit dem leitenden Manage-
ment, in der Regel auf Vorstandsebene, ge-
fithrt. Daran anschlieflend erfolgte eine geziel-
te Auswertung aller verfiigbaren Kennzahlen.

Generell beurteilen Bankenmanager ihre eige-
ne Performance hinsichtlich der sechs Wachs-
tumshebel eher als unterdurchschnittlich,
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ganz nach dem Motto: ,Chance erkannt, aber
noch nicht genutzt“ (siehe Abb. 4). Am grofR-
ten war die Differenz zwischen erkannter
Wichtigkeit und Performance-Selbsteinschit-
zung gerade bei dem als besonders bedeutend
bewerteten Hebel des ,Managements kriti-
scher Kundeninteraktionen“ sowie bei der
,Frithzeitigen Aktivierung von Neukunden®.
Am ehesten scheinen Wichtigkeit und Perfor-
mance bei den ,Klassikern® (zielgerichtete)
Neukundenakquisition und Produktinnovation
iibereinzustimmen — Faktoren, die als Wachs-
tumshebel (kurzfristig) aber als weniger be-
deutend eingestuft wurden.

Das Ergebnis zeigt, dass Banken, die nach ei-
gener Einschitzung eine insgesamt starke

Abb. 5: Die Besseren gewinnen
Erfolgsvergleich von Banken mit

starker und schwacher Performance bei
den Wachstumshebeln (in Prozent)

Stichproben-
durchschnitt

Relativer Brutto- Relative Kunden- Relative
Neukunden- abwanderungs- Eigenkapital-
zuwachs* rate*s** rendite*

B Starke Performance: Banken, deren Mittelwert aller

sechs Wachstumshebel iber dem Stichprobendurchschnitt liegt
B Schwache Performance: Banken, deren Mittelwert aller

sechs Wachstumshebel unter dem Stichprobendurchschnitt liegt

* Abweichung vom nationalen Durchschnitt. Lesebeispiel ﬂinks): Der
Neukundenzuwachs von Banken mit starker (iberdurchschnittlicher)
Performance bei den Wachstumshebeln liegt um 3,6 Prozentpunkte
Uber dem nationalen Durchschnitt

**Von Kunden, die lénger als 2 Jahre bei der Bank waren

IT
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Performance bei den Wachstumshebeln auf-
weisen, dies auch mit iiberdurchschnittlichen
wirtschaftlichen Ergebnissen bestitigen —
durch héheren Neukundenzuwachs, geringe-
re Abwanderungsraten und eine bessere Eigen-
kapitalrendite. Umgekehrt gilt, dass Banken,
die sich selbst als schwach einstufen, tatsich-
lich bei diesen drei ckonomischen Erfolgs-
parametern deutlich schlechter abschneiden

(siehe Abb. ).

Aus den Einzelauswertungen ergibt sich zu-
dem, dass eine eindeutige Wechselbeziehung
zwischen Konstanz im Umgang mit den ein-
zelnen Hebeln und Ertragswachstum der Ban-
ken existiert. Anders ausgedriickt: Langfristig
wichtig ist, dass eine Bank in allen Disziplinen
stark ist, um einen sich selbst verstirken-
den Regelkreis zu initiieren. Institute mit {iber-
durchschnittlichem Neukundenzuwachs und
unterdurchschnittlicher Abwanderungsrate
uibertreffen ihre Wettbewerber entlang aller
sechs Wachstumshebel (siehe Abb. 6). Die
Besseren gewinnen also Kunden und Rendite
—und das trotz stagnierender Mirkte und stei-
genden Wettbewerbs.

3. Wachstumshebel
im Fokus: Manage-
ment kritischer
Kundeninteraktionen
(,,Touch Points”)

Die Resultate des globalen Benchmarkings
zeigen, dass das Management kritischer Kun-
deninteraktionen (, Touch Points“) eindeutig
einer der wichtigsten Wachstumshebel ist.
Bain & Company ist daher noch einen Schritt
weitergegangen und hat eine grofe Anzahl
von Kunden deutscher Banken zu einer Reihe
von Interaktionspunkten befragt. Ausschlag-
gebend war dabei, an welchen Interaktions-
punkten aus Sicht der Befragten eine iiber-
durchschnittliche Leistung der Bank zu einer
hohen Weiterempfehlungsbereitschaft fiir
das jeweilige Institut fithrt. Das Ergebnis ist
eine prizise Auflistung dariiber, welche
Interaktionen Kunden als besonders kritisch
und welche als weniger kritisch ansehen
(sieche Abb. 7).

Abb. 6: Erfolg durch Starke in allen Disziplinen
Performance je Wachstumshebel* und wirtschaftlicher Erfolg

Management Emotionales Zielgerichtete

kritischer Kunden- Leistungs- Neukunden-

interaktionen versprechen akquisitions-
strategie

Frihzeitige Permanente Wachstums-
Neukunden- Produkt- orientierte
bindung innovation Kundenmetriken/
Frihwarn-
systeme

I Sehr erfolgreiche Banken: Uber dem Stichprobendurchschnitt liegender Neukundenzuwachs und unterdurchschnitiliche Abwanderungsrate (n = 7)

B Wenig erfolgreiche Banken: Unterdurchschnittlicher Neukundenzuwachs und iberdurchschnittliche Abwanderungsrate (n = 6)

* Selbsteinschétzung der Banken




BAIN & COMPANY

Retail Banking 2005

Abb. 7: Guter Rat und Hilfe in der Not gefragt
Differenzierungspotenzial von Interaktionspunkten aus Kundensicht

100 Weiterempfehlungsquote bei sehr guter Bankperformance*

80 Eindeutig kritische Kundeninteraktion Méglicherweise Klarer Hygienefaktor

ritische

Kundeninteraktion

Durchschnitt = 48 Prozent

*Prozent-Anteil der Kunden, die folgende Frage mit Ja beantworteten: ,Wiirden Sie lhre Bank empfehlen, wenn sie bei dieser speziellen Interaktion
eine sehr gute Leistung bringen wiirde2”

Dabei zeigt sich, dass aus Kundensicht nicht
alle Interaktionen die gleiche Bedeutung ha-
ben. So liegen die eindeutig gro3ten Differen-
zierungsmoglichkeiten im Bereich der bera-
tenden Interaktionen sowie dort, wo sich der
Kunde in einer Notlage befindet. Die Service-
qualitdt bei Verlust der Kreditkarte rangiert in
der Kundenbeurteilung an zweiter Stelle gleich
hinter einer kompetenten Anlageberatung.
Dariiber hinaus spielen Entgegenkommen bei
der Vorfilligkeit von Festanlagen und beim
Uberschreiten der Kreditlinie sowie die Schnel-
ligkeit von Uberweisungen von einer Bank
zur anderen bei der Empfehlungsbereitschaft
des Kunden eine bedeutende Rolle. Dagegen
beeindruckt die Gliickwunschkarte zum Ge-
burtstag offenbar kaum. Und einfache Trans-
aktionen oder kostenlose Kontoausziige wer-
den ebenso wie das Erscheinungsbild der Fi-
liale eher als selbstverstindlich erachtet, sind
also ,Hygienefaktoren“ geworden, die zwar
Risiken im Falle grober Verfehlungen der Bank
bergen, deren Ubererfiillung aber wenig
,Upside“ bietet.

Der Vergleich einzelner Banken hinsichtlich
ihrer Performance an den als kritisch einge-
stuften Kundeninteraktionen einerseits und

der erzielten Empfehlungsquote andererseits
belegt die deutliche Korrelation der beiden
Elemente. Performance in kritischen Inter-
aktionen, Net Promoter Score und Kunden-
bindung gehen Hand in Hand. Investitionen
der Banken in Kundenloyalitit sind der Schliis-
sel zu Wachstum gerade im schwierigen
Finanzdienstleistungsmarkt.

Beim Management von Kundeninteraktionen
miissen Kreditinstitute deshalb ihre Schnittstel-
len zum Kunden sowie das damit verbunde-
ne Dienstleistungsangebot in vier Stufen op-
timieren:

® Transparenz tiber die wesentlichen Kunden-
interaktionen

® Priorisierung der Kundeninteraktionen und
Unterscheidung in kritische Interaktionen
und ,Hygienefaktoren*

@ Laufende Erfolgsmessung an den kritischen
Interaktionspunkten mit Hilfe des Net Promo-
ter Score (NPS)

® Gezielte Investition in kritische Interaktionen
zur Verbesserung der Kundenbindung und
der NPS-Quote.

3
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4. Wachstum ist
machbar: Handlungs-
empfehlungen

Selbsterkenntnis ist bekanntlich der erste
Schritt zur Besserung. Banken, welche die
Weichen auf kundenorientiertes Ertragswachs-
tum stellen wollen, miissen mit einer unge-
schminkten Analyse der Ausgangslage be-
ginnen.

Zwei grundsitzliche Fragen sind entschei-
dend: Mit welchem Wachstumshebel miissen
wir beginnen, und in welcher Reihenfolge
miissen wir die sechs Wachstumshebel an-
gehen?

Bei der Beantwortung dieser Fragen sind zwei
Gruppen von Banken zu unterscheiden.

Zur ersten Gruppe gehoren Institute, die pri-
mir unter Kundenschwund leiden und/oder
ihre Kundenbasis nicht hinreichend ausschép-
fen. Die zweite Gruppe umfasst Banken, die
ihre Bestandskunden im Griff haben und nun
darauf abzielen, ihre Kundenbasis weiter aus-
zubauen.

Das von Bain & Company entwickelte um-
fassende ,3D-Konzept“ (siche Seite 15) liefert
beiden Bankengruppen die entscheidenden
Handlungsempfehlungen, wenn auch mit un-
terschiedlichen Schwerpunkten.

Fir Institute der ersten Gruppe muss das Ma-
nagement kritischer Kundeninteraktionen an
erster Stelle stehen, um einerseits den nega-
tiven Trend zu stoppen und andererseits den
Grundstein fiir weiteres Wachstum zu legen.
Wichtig ist es dabei, Transparenz zu schaffen
und zu erkennen, an welchen Interaktions-
punkten das heutige Dienstleistungsangebot
auszubauen oder zu verbessern ist. Dazu zihlt,

die kritischen Kriterien klar zu identifizieren,
die aus Kundensicht tiber Zufriedenheit und
Loyalitit entscheiden, und an diesen Punkten
gezielt zu investieren.

Institute der zweiten Gruppe miissen dage-
gen zuallererst ein tief gehendes Verstindnis
entwickeln, welche Charakteristika/Bedrf-
nisse mogliche Neukunden haben und wel-
che Produkte und Dienstleistungen die Akqui-
sition am effizientesten unterstiitzen. Dies ist
die Basis fiir eine erfolgreiche Akquisitions-
strategie. Entscheidend ist dabei nicht nur,
den Kunden zu gewinnen, sondern ihn auch
schnell zu aktivieren — um das anfiangliche
Momentum der Beziehung in Cross-Selling-
Erfolge zu tibersetzen und den Kunden (mit
wachsender Produktnutzung) zu binden. Dazu
bedarf es segmentspezifischer Angebote, mog-
licherweise intelligenter Produktbiindel so-
wie eines abgestimmten Kommunikations-
konzepts.

Mittelfristig sind fiir alle Banken beide Hand-
lungsprogramme relevant. Das Bindeglied
stellt ein System wachstumsorientierter Kun-
denmetriken einschlieflich entsprechender
Frithwarnsysteme dar.

Um auch in Zukunft den Weg zu nachhalti-
gem Wachstum erfolgreich zu meistern, miis-
sen sich Banken heute ehrgeizige Ertragsziele
setzen und mit aller Konsequenz verfolgen.
Dies gilt besonders fiir Linder wie Deutschland,
in denen sich nur wenige anorganische Wachs-
tumsoptionen anbieten. Der Verdringungs-
wettbewerb im Finanzdienstleistungssektor
ist bereits in vollem Gang. Nur wer die strate-
gischen Wachstumshebel richtig zu bedienen
weify, wird am Ende zu den Gewinnern zih-
len. Allen anderen droht, im kompetitiven
Marktumfeld unterzugehen oder zum Opfer
der anstehenden Konsolidierungswelle in der
Finanzbranche zu werden. ®
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Das 3D-Konzept: Ein Regelkreis fir kundengetriebenes Wachstum

Die erfolgreiche Umsetzung einer kunden-
orientierten Wachstumsstrategie im Privatkun-
dengeschaft erfordert intensive unterneh-
merische Anstrengungen und vor allem Kon-
sequenz. Bain & Company entwickelte in
diesem Zusammenhang unter dem Titel ,3D-
Konzept” einen integrierten methodischen
Ansatz, der auf den drei Dimensionen ,Deli-
ver”, ,Design” und ,Develop” beruht (siche

Abb. 8).

~Design” (Konzeption) zielt darauf ab, ein
wirklich differenzierendes Wertangebot (Value
Proposition) fir die richtigen Kunden zu ent-
wickeln — gerade im Finanzdienstleistungs-
markt mit oft standardisierten Produkten und
geringem emotionellem Kundenengage-
ment ist dies allerdings kein leichtes Unterfan-
gen. In diesem Zusammenhang zielt eine er-
folgreiche Strategie zur Neukundenakqui-
sition vor allem darauf ab, die richtigen Kunden
zu identifizieren und sie langfristig an die
Bank zu binden. Der Wachstumshebel des
emotionalen Leistungsversprechens mit tat-
sdchlicher Leistungserfillung hilft Banken,
ihre Kunden und deren Bedirfnisse besser ken-

nen zu lernen.

Abb. 8: Nachhaltiger Erfolgszyklus

Deliver” (Realisierung) beschreibt die Fahig-
keit, ein aus dem ,Design” abgeleitetes konsis-
tent differenzierendes Kundenerlebnis zu re-
alisieren und dabei eine hohe Anzahl von
Interaktionen Uber die Kandle Berater, Filiale,
Direktbanking und Internet reibungslos und
zur Zufriedenheit des Kunden abzuwickeln.
Fokussiertes Management kritischer Kunden-
interaktionen (,Touch Points”) ist dabei ein
wichtiger Aspekt, um an der Schnittstelle zum
Kunden erfolgreich zu agieren. Frihzeitige
Kundenaktivierung und -bindung dient dazu,
die Beziehung zu Neu- und Bestandskunden
zu vertiefen und eventuellen Abwanderungs-
gedanken vorzubeugen.

Develop” (Weiterentwicklung) hat zur Auf-
gabe, durch kontinuierliche Weiterentwick-
lung des Angebots die Differenzierung und
Margenhdhe zu erhalten und damit neue
Dynamik im traditionell eher bedachtig agie-
renden Bankensektor zu erzeugen. Um schnel-
ler auf Erkenntnisse Uber Kundenbedirfnisse
zu reagieren, spielen zudem neue Methoden
der Kundenerfolgsmessung sowie wirksame
Frihwarnsysteme zur Identifizierung latenter
Unzufriedenheit oder konkreter Abwanderungs-
absichten eine wichtige Rolle.

Kundengetriebenes Wachstum als permanenter Prozess

Zielgerichtete
Strategien zur
Neukundenakquisition

Emotionales Leistungs- gefriebenes

Systematischer (Betreuungs-)
Prozess zur frihzeitigen
Aktivierung” (und damit
Bindung) von Neukunden

Management kritischer

versprechen mit tatsdchlicher Wachstum Kundeninteraktionen

Leistungserfiillung

Wachstumsorientierte
Kundenmetriken einschlieBlich
entsprechender Friihwarnsysteme

(,Touch Points”)

Permanente
Produktinnovation
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