
  

Erfolgsstrategie: Umbau statt Rückbau 
Für eine erfolgreiche Zukunft müssen Sparkassen und VR-Banken ihr Privatkundengeschäft 
neu aufstellen und ihre Potenziale besser ausschöpfen. Sie brauchen neue Vertriebswege, 
aber auch neue Wege im Vertrieb. Und einen Umbau von Ressourcen und Strukturen. 

Die Herausforderungen nehmen zu 
 
Der Spruch klingt verbraucht. Nehmen Sie ihn 
trotzdem ernst! Die Bundesbank hat darauf hin-
gewiesen, dass Sparkassen und VR-Banken 
unter Druck kommen, wenn mehrere kritische 
Trends gleichzeitig auftreten und nicht durch 
außergewöhnlichen Rückenwind kompensiert 
werden. Genau das kann sich jetzt ergeben: 
Die Niedrigzinsen werden nicht durch starkes 
Wachstum kompensiert. Die Risikokosten im 
Firmenkundengeschäft werden sich normalisie-
ren und das Ergebnis wieder mehr belasten. 
Sparkassen und Banken müssen ihre Kosten 
senken, um eine gute Rentabilität zu bewahren. 
Dabei muss gleichzeitig in neue Vertriebswege, 
Fähigkeiten und Ressourcen investiert werden, 
um dem veränderten Kundenverhalten gerecht 
zu werden und die Verkaufskraft zu stärken. Der 
Digitalisierung folgt ein Trend zur Vernetzung 
und Demokratisierung, der das Vertrauen wich-
tiger Kunden in die Beratung reduziert hat. Es 
wird aufwändiger, diese Kunden zu erreichen. 
Wir haben wichtige Ansätze beschrieben: 
 Die Beratung stärken: Ein Berater verbringt 
nur 35 – 40% seiner Arbeitszeit in 2 – 2,5 Kun-
dengesprächen pro Tag. Das ist nicht akzepta-
bel. 60 – 70% Beratungszeit und 5 Gespräche 
p.T. sind angesagt. Schon diese Routine stei-
gert die Abschlussquote um 15%, die Bera-
tungsqualität um 30 – 40%. Außerdem müssen 
Ihre Berater flexibler werden, weil 35 – 50% der 
Terminwünsche nach 17 Uhr liegen. Sie sollten 
eine mediale Beratung etablieren, 
die nicht nur das Standardge-
schäft abdeckt, sondern auch 
Spezialfragen. Die persönliche 
Beratung bleibt wichtig. Aber sie 
koppelt sich zunehmend ab von 
der Filiale und von Face-to-Face, 
und zwar vor allem bei Top-
Kunden (Ernst & Young, 2014). 
Und schließlich sollten Sie spezi-
elle „Hunter“ haben für die Aktivie-
rung von Kundenbeziehungen 
und die Neukundenakquise, die 
wieder deutlich wichtiger werden 
wird. Mehr dazu in Impulse 
6/2015. 

 Aktiver Multikanalvertrieb: Mit einer zwei-
gleisigen Strategie schöpfen Sie Ihr Kundenpo-
tenzial optimal aus. Vertriebsanlässe an die Be-
rater verteilen reicht nicht mehr. 30 – 50% die-
ser Anlässe werden nicht bearbeitet. Das Ver-
triebsmanagement sollte Ihre Berater kontinuier-
lich mit ca. 40% der Termine versorgen. Parallel 
dazu brauchen Sie ein zeitgemäßes Content 
Marketing. 30 – 50% der Kunden sind Selbst-
entscheider, der Wettbewerb verlagert sich da-
mit in die Informationsphase. Dort können Sie 
nur mit individuell wertvoller Information punk-
ten. Termine statt Anlässe und Wertschöp-
fung statt Werbung, so lautet also das Motto. 
In beiden Fällen brauchen Sie aktiven Multika-
nalvertrieb und ein professionelles Datenma-
nagement. Viele Sparkassen und Banken ha-
ben hier Handlungsbedarf. Das zeigt unsere 
Zusammenfassung von einem Dutzend aktuel-
ler Studien zu den Vertriebswegpräferenzen der 
Kunden (Grafik). Mehr dazu in Impulse 7/2015. 
 New Marketing: Der große Trend Digitalisie-
rung betrifft zuerst den Kundenkontakt. Und hier 
geht es um mehr als die oft beschworene Ver-
fügbarkeit auf allen Kanälen. Es geht um einen 
aktiven medialen Dialog. Dafür werden Sie 
mehr Kompetenz in den Bereichen Marketing, 
Medien und Technik brauchen und alles zu-
gleich integrieren müssen. Ihr Bereich Marke-
ting & Vertrieb wird sich grundsätzlich verän-
dern. Fragen Sie sich: Was erwarte ich eigent-
lich von unserem Marketing? Was brauchen wir 
dafür? Wie werden wir das organisieren und fi-
nanzieren? 

Bedeutung der Vertriebswege heute und 2020 (Index) 

60
 

90
 

11
0 

80
 

80
 

90
 

90
 

70
 

G
es

ch
äf

ts
st

el
le

 =
 1

00
 

B
er

at
un

g 
(F

ac
e 

to
 F

ac
e)

 =
 1

00
 

O
nl

in
e 

&
 M

ob
ile

 =
 7

5 

Te
rm

in
al

s 
= 

60
 

Te
le

fo
n 

= 
50

 

D
ire

ct
 M

ai
lin

g 
= 

90
 

E
-M

ai
l =

 5
0 

E
xt

er
ne

r V
er

tri
eb

 =
 6

0 

S
ho

ps
 =

 4
0 

60
 

Heute (2012 – 2014) 

2020 

Wo stehen die Sparkassen und VR-Banken aktuell? 
Sind sie überhaupt schon im Heute angekommen? 
Verteilung von Ressourcen, Budgets usw., Vertriebskultur 



  

 Richtig führen = Leistung steigern: Trotz 
aller Digitalisierung bleiben die Mitarbeiter Ihr 
Erfolgsfaktor Nr. 1. Aber gerade hier bestehen 
Leistungsreserven von 30 – 50%. 90% der Mit-
arbeiter sind zufrieden, aber nur 15 – 20% ar-
beiten mit vollem Einsatz (Gallup, 2014). Um 
dieses Potenzial zu mobilisieren muss die Füh-
rung effektiver werden. Dafür brauchen Sie pra-
xistaugliche Werkzeuge, gutes Coaching und 
eine Verankerung in Ihren Steuerungssystemen 
und Ihrer Kultur. Details dazu in Impulse 8/2015. 
 Stärkere Präsenz in der Fläche: Sparkas-
sen und VR-Banken sind mit vielen Filialen in 
der Fläche vertreten. Aber sie brauchen eine 
stärkere Präsenz und Sichtbarkeit ihrer Leis-
tungsfähigkeit und mehr emotionales Kundener-
lebnis. Die Kundenfrequenz hat sich in den letz-
ten zehn Jahren um 65% reduziert. Die Filialen 
erreichen nur noch 20 – 30% der Kunden, und 
zwar vorwiegend solche mit mittleren Einkom-
men. Viele Kunden finden die Filialen ganz ein-
fach „langweilig, bürokratisch und wenig einla-
dend“ (PWC, 2014). Je jünger und gebildeter 
die Kunden, desto kritischer sind sie (Confinpro, 
2013). Eine Aufwertung wichtiger Filialen erfor-
dert Elemente wie Digitalisierung, mediale Ein-
bindung von Spezialberatung und Erlebnisban-
king. Der Mehrwert muss sichtbar und spürbar 
sein. Und deshalb wird er etwas kosten. Sie 
müssen investieren, finanziell und personell. 
 
Wer nicht sät, wird auch nicht ernten! 
 
Die meisten dieser strategischen Maßnahmen 
erfordern Investitionen in Personal, IT und Bud-
gets. Gleichzeitig sollen aber auch die Gesamt-
kosten sinken. Die gute Nachricht ist, dass ein 
konsequenter Umbau schon innerhalb des Ver-
triebs die Investitionen finanziert und oft darüber 
hinaus Kostensenkungen von 10 – 20% ermög-
licht. Es geht darum, dass Sie Ihre Potenziale in 
Regionen, Zielgruppen und Vertriebswegen 
richtig identifizieren und – darauf ausgerichtet – 
schlagkräftige Strukturen schaffen. Die Grafik 
zeigt, wie das Ihre Personalkapazitäten verän-

dern kann. 20% mehr Beratungszeit in den Fi-
lialen und eine Verdoppelung des Vermögens-
managements sind möglich. Und der mediale 
Vertrieb wächst um 100 – 150%. Er erreicht so 
das Servicelevel einer Direktbank und realisiert 
außerdem eine kontinuierliche mediale Anspra-
che der Kunden. 
Natürlich erfordert dieser Umbau auch die Op-
timierung Ihres Filialnetzes. Das Thema ist so 
bekannt wie umstritten. Denn strategisch wollen 
Sie sich von Ihren Wettbewerbern differenzie-
ren. Das darf aber nicht den Blick auf wichtige 
Fakten und Entwicklungen verstellen: 
 Das Kundenvolumen pro Filiale liegt bei den 
Sparkassen zwischen 70 und 300 Mio. €. Auch 
bei den VR-Banken ist der Handlungsbedarf he-
terogen. Ein allgemeines Bekenntnis zur Nähe 
reicht also nicht, wenn wichtige Investitionen zu 
finanzieren sind. Sie sollten mit objektiven Da-
ten prüfen, wie Sie angesichts des veränderten 
Kundenverhaltens Ihre Ressourcen in Ihrem 
individuellen Markt am besten einsetzen: Wo 
liegen Ihre größten Potenziale nach Regionen, 
Zielgruppen und Filialaffinität? Wo kaufen Ihre 
Kunden ein? Wie muss Ihre Beraterorganisation 
aussehen und wo müssen Sie präsent sein, um 
Ihre Potenziale optimal auszuschöpfen? 
 Die Großbanken werden dafür kritisiert, dass 
sie ihre Filialnetze stutzen. Übersehen Sie dabei 
aber nicht, dass sie auch kräftig in die verblei-
benden Standorte investieren (CoBa 120 Mio. 
€, HVB 300 Mio. €, Deutsche Bank 500 Mio. €). 
Und bisher haben weder Sparkassen noch VR-
Banken davon profitiert. Vielmehr haben die 
Großbanken ihren Marktanteil in den letzten 
zehn Jahren um 65% gesteigert.  
 Umgekehrt ist auch die Erfahrung von Spar-
kassen und VR-Banken positiv, wenn sie die 
Zusammenlegung von Filialen gut vorbereiten. 
Der Kundenverlust bleibt aus. Und das Argu-
ment des langfristigen Risikos zieht nicht. Die 
Zeit arbeitet für ein leistungsfähiges Multikanal-
system, das mit weniger Filialen auskommt. 
Deshalb empfiehlt selbst Bundesbank-Vorstand 
Andreas Dombret den Banken die Reduktion 
ihrer Filialnetze. Und die DZ-Bank erwartet wie 
die KfW einen Rückgang von über 40% in den 
nächsten 10 – 15 Jahren. 
Entwickeln Sie also Ihre Strategie für eine In-
vestition in Beratung, Multikanalvertrieb, New 
Marketing und die (digitale) Auffrischung Ihrer 
wichtigen Filialen, die Sie durch eine Straffung 
Ihres Filialnetzes finanzieren. Eine Optimierung 
Ihrer Zentralbereiche kann weitere Einsparun-
gen liefern, die Sie vielleicht brauchen. So ma-
chen Sie sich auf den Weg in eine erfolgreiche 
Zukunft. Viel Erfolg dabei! 
 
 

Armin Ruppel 
 
In 25 Jahren haben wir 150 Sparkassen 
und Banken betreut. 
Wir beraten individuell, nicht industriell. 
Mehr Information: www.pro-effects.de 
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