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Die Digitalisierung bietet Banken und Sparkassen ein
Milliardenpotential

Interview mit Dr. Dirk Vater, Bain & Company

Dr. Dirk Vater verfiigt iber mehr als 25 Jahre Erfahrung in der Beratung von Finanzdienstleistungsin-
stituten, leitet als Partner bei Bain & Company die Praxisgruppe Banken in der DACH-Region und
koordiniert weltweit die Aktivitdten im Retail-Banking.

Der Wettbewerb fir deutsche Kreditinstitute wird zunehmend intensiver.
Schmale Margen und hohe Kosten belasten die GuV. Hinzu kommen die Her-
ausforderungen durch die Digitalisierung Was dies fiir Banken und Sparkassen
bedeutet und wie die Institute darauf reagieren sollten, erlautert Dr. Dirk Vater
von Bain & Company in einem exklusiven Interview.

Klrzlich berichtete die Unternehmensberatung Bain & Company in ihrer jahrlichen
Studie zur Loyalitdt von Privatkunden, dass groRe Technologieunternehmen die
Marktstellung traditioneller Banken zunehmend bedrohen. Der Analyse zufolge sei
die Halfte der deutschen Bankkunden bereit, Finanzprodukte von BigTechs kaufen.

Noch allerdings wirden die Deutschen ihrer Hausbank mehr als jedem Technologie-
anbieter vertrauen. Die Banken missten nun dagegenhalten und vor allem in Quali-
tat investieren. Darlber, was dies fur die Institute konkret bedeutet und welche Opti-
onen sie wahrnehmen sollten, habe ich mich mit Dr. Dirk Vater von Bain & Company
unterhalten.
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Interview mit Dr. Dirk Vater, Partner, Bain & Company

Schon vor einem Jahr war Dirk Vater mein Gesprachspartner. Seinerzeit habe ich mit
ihm Gber Vertrauen und Omnikanal als Schlissel zum Erfolg im Retail-Banking ge-
sprochen. Vater verflgt Uber mehr als 25 Jahre Erfahrung in der Beratung von Fi-
nanzdienstleistungsinstituten, leitet als Partner bei Bain & Company die Praxisgruppe
Banken in der DACH-Region und koordiniert weltweit die Aktivitaten im Retail-
Banking.

Der Bank Blog: Wenn Sie die letzten beiden Jahre anschauen, welche drei Themen
dominieren lhre Beratungsprojekte?

Dirk Vater: Das mit groiem Abstand wichtigste Thema ist die Digitalisierung der Ge-
schaftsmodelle. Und das gilt nicht nur fir alle Bereiche des Bankings, also Retail-,
Wholesale- und Private-Banking, sondern auch fur die internen Ablaufe. An zweiter
Stelle steht die Frage, wie Banken Uber die klassischen Cost-Cutting-Programme
hinaus strukturell Kosten senken konnen. Das dritte Thema ist die Regulatorik. Wir
untersuchen, welche Auswirkungen regulatorische Bestimmungen auf Geschéaftsstra-
tegien und das Gesamtportfolio einer Bank haben.

In den USA wurden die Folgen der Finanzkrise konsequenter beseitigt

Der Bank Blog: Lassen Sie uns liber das hochaktuelle Thema Bankenstruktur spre-
chen. Woran liegt es, dass mehr als zehn Jahre nach der Finanzkrise Banken in den
USA wieder hochprofitabel arbeiten, wéhrend die Institute hierzulande immer noch
mit Nachwirkungen zu kédmpfen scheinen?

Dirk Vater: Das hat drei Griinde. Zum einen ist der Markt in den USA per se deutlich
profitabler als der in Deutschland. Das gilt fir Provisionen ebenso wie fir Zinsertra-
ge, die dort in allen Geschéaftsfeldern erheblich héher sind als bei uns. Auf dieser so-
liden Basis kdnnen US-Institute in andere Geschéaftsfelder oder Regionen expandie-
ren. Zum anderen hat die US-Regierung bereits wahrend der Finanzkrise sehr viel
harter und konsequenter bei den Banken durchgegriffen, als dies in Deutschland der
Fall war. Die systemrelevanten Institute standen bereits nach kurzer Zeit unter staat-
licher Aufsicht und wurden mit den erforderlichen finanziellen Mitteln ausgestattet.
Sie sollten schnell entlastet werden, um sich zligig regenerieren zu kénnen. Und drit-
tens agieren US-amerikanische Manager im Vergleich zu den deutschen mit mehr
betriebswirtschaftlicher Konsequenz. Das liegt daran, dass Marktwirtschaft in den
USA anders gesehen und gelebt wird. Und auch die Ausbildung an den dortigen Bu-
siness Schools ist eine andere.

Der Bank Blog: Lasst sich diese Konsequenz in den USA auch besser ausleben als
bei uns?

Dirk Vater: Hierzulande wird politisch wie gesellschaftlich intensiv gerungen, wenn
schwierige wirtschaftliche MaRnahmen ergriffen werden missen. In den USA hinge-
gen ist die allgemeine Akzeptanz dafur deutlich hoher. Ein Beispiel: In Deutschland
finden bei jeder SchlieBung einer Bankfiliale, ist sie auch noch so klein, intensive
Diskussionen mit allen Stakeholdern statt. In den USA wird dies schlicht als Notwen-
digkeit hingenommen.

Banken miissen mehr kooperieren

Der Bank Blog: Im Automobilbereich haben gerade BMW und Mercedes eine enge
Zusammenarbeit bei Carsharing und autonomem Fahren angekiindigt. Lasst sich
das auf die Finanzbranche (bertragen?
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Dirk Vater: Durchaus. Wer hatte noch vor wenigen Jahren gedacht, dass die beiden
grofiten Konkurrenten in der Automobilbranche einmal so zusammenfinden. Ich sehe
keinen Grund, warum solche Uberlegungen nicht auch im Banking angestellt werden
sollten.

Der Bank Blog: Welche Felder fiir eine Zusammenarbeit wiirden sich anbieten?

Dirk Vater: Die zentrale Frage ist — und das unabhangig vom Produkt oder Kunden-
segment —, wo echte Differenzierung erfolgen kann. Klare Antwort: bei der Kunden-
ansprache und den angebotenen Dienstleistungen. Dagegen tragen nachgelagerte
Prozesse wie Backoffice, Marktfolge, Kreditbearbeitung, IT-Systeme oder die Umset-
zung von regulatorischen Anforderungen wenig oder gar nicht zur Differenzierung
bei. Deshalb bieten sich diese fir Kooperationen an. In der Wertpapierabwicklung
und -verwahrung gibt es schon verschiedene Formen der Zusammenarbeit, um Kos-
ten zu senken.

Der Bank Blog: Sehen Sie das auch als instituts- oder sédulentibergreifende Option?

Dirk Vater: Definitiv. In unserem deutschen Drei-Saulen-System muss man sich
durchaus fragen, ob nur innerhalb einer Bankengruppe optimiert werden kann und
soll. Angesichts des zunehmenden Wettbewerbs mit den grol3en globalen Plattfor-
men, die Millionen Kunden haben, erscheint mir eine saulenlbergreifende Zusam-
menarbeit durchaus sinnvoll, um notwendige Skaleneffekte zu realisieren. Gerade
weil die Profitabilitat im deutschen Banking so niedrig ist, missen wir deutlich weiter-
gehen, um strukturell Kosten aus dem System zu nehmen.

Kundenorientierung setzt Qualitat voraus

Der Bank Blog: Sie haben vor kurzem in einer spannenden Studie Qualitét als ent-
scheidenden Erfolgsfaktor im Privatkundengeschéft identifiziert. Was bedeutet dies
konkret?

Dirk Vater: Die Fragen, die uns interessiert haben, waren: Was bedeutet Qualitat
aus Kundensicht? Wie wird Qualitdt vom Kunden wahrgenommen? Fir viele Kunden
hangt die Qualitat der Bankbeziehung von der Qualitat der Beratung ab, sei es im
Wertpapiergeschaft, in der Vermodgensverwaltung oder bei Auslandsaktivitaten im
Firmenkundengeschaft. Seit der Finanzkrise kommt es vor allem im Firmenkunden-
geschaft auf die Bereitschaft der Banken an, einen Kunden auch in konjunkturell
schwacheren Zeiten zu begleiten. Fehlerfreie Prozesse sind aus Kundensicht kein
Qualitatsmerkmal, sondern eine notwendige Voraussetzung. Kunden erwarten, dass
ihre Bank schnell und einwandfrei arbeitet.

Der Bank Blog: Die angesprochenen Themen sind ja nicht wirklich neu. Wir reden
aktuell viel vom Zeitalter der Kundenzentrierung im Bankgeschéft. Daran wird aller-
dings schon seit lber 30 Jahren gearbeitet. Warum tun sich die Institute so schwer
damit?

Dirk Vater: (lacht) Das ist in der Tat eine sehr spannende Frage. Banken durfen
Kundenorientierung nicht nur in ihre Geschéaftsberichte schreiben, sie mussen sie in
ihre Geschaftsprozesse integrieren. Vor der Finanzkrise bedeutete Banking vor allem
eine groRRe Bilanz und transaktionale IT-Systeme. Damit konnten die Institute Ge-
schafte mit ihren Kunden machen, aber auch mit dem Kapitalmarkt und anderen
Banken. Der Kunde stand nicht wirklich im Mittelpunkt. Er ist erst in den letzten Jah-
ren ins Zentrum der Dienstleistung gertickt, angeschoben durch die Digitalisierung.
Digitale Unternehmen haben den Banken vorgemacht, wie sie aus Kundensicht den-
ken und handeln. Seitdem investieren die etablierten Institute enorme Summen in die
Digitalisierung und versuchen, neue digitale Angebote zu entwickeln, die echten
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Kundennutzen haben. Noch tun sie sich aber schwer, in puncto Kundenorientierung
und Nutzerfreundlichkeit mit den digitalen Angeboten der Fintechs mitzuhalten. Hinzu
kommt, dass nur in wenigen Bankfilialen eine Offensive hin zu mehr Kundenorientie-
rung stattfindet, trotz des neuen Wettbewerbs. Es gibt Ausnahmen, aber die meisten
Filialen sind heute nicht kundenfreundlicher als friher. In der Branche ist ein Kultur-
wandel in Gang gekommen, doch grolde Veranderungen brauchen Zeit.

Der Bank Blog: Werden dafiir denn die richtigen Steuerungsimpulse gesetzt?

Dirk Vater: Nicht in ausreichendem Male. Bain ist Verfechter des Net Promoter
Score (NPS) als Messgrofe fur Kundenloyalitat und Kundenorientierung. In den USA
dient der NPS vielen Banken als wichtige Standardsteuerungsgrofle. Doch in
Deutschland nutzen dieses System bisher nur wenige Institute konsequent.

Differenzierung setzt Positionierung voraus

Der Bank Blog: In einer gemeinsamen Untersuchung mit YouGov hat der Bank Blog
vor kurzem festgestellt, dass fiir die Hélfte der Kunden kein erkennbarer Unterschied
ihrer Hauptbank zu anderen Instituten besteht. Wie beurteilen Sie dies und was wére
Ihre Empfehlung fiir die Banken?

Dirk Vater: Das habe ich gelesen und kann die Ergebnisse nur bestatigen. Zu weni-
ge Banken differenzieren sich deutlich im Markt, ihre Botschaften sind austauschbar.
Es ist ein Fehler, es jedem Kundensegment recht machen zu wollen. Nur mit einer
klaren Positionierung und der Fokussierung auf spezifische Kundensegmente sowie
Leistungsangebote werden die deutschen Banken langfristig wieder wachsen kon-
nen.

Der Bank Blog: Kénnten Sie das an einem Beispiel verdeutlichen?

Dirk Vater: Viele Banken stellen den Preis in den Vordergrund. Es werden Verspre-
chungen gemacht und Pramien ausgelobt. Kaum jemand wirbt jedoch mit herausra-
gender Beratung in der Vermodgensverwaltung oder Baufinanzierung. Fir einen poin-
tierteren Marktauftritt braucht es den Mut des Managements, neue Wege zu gehen.

Banken miissen bei der Digitalisierung drei Prioritdten verfolgen

Der Bank Blog: Es besteht ja kein Zweifel, dass Filialbanken digital aufriisten mis-
sen, um mit den Kundenanspriichen mitzuhalten. Die Auswahl an méglichen techno-
logischen Feldern ist schier erdriickend. Welche Prioritéten empfehlen Sie?

Dirk Vater: Wir unterscheiden drei Prioritaten. Zunachst einmal die sogenannten No-
Regret-Moves. Das sind alle MalRnahmen, die eine Bank zur Digitalisierung ihres
Geschaftsmodells ohnehin ergreifen muss. Dem folgen die ,Options & Hedges®, also
spezifische Differenzierungsthemen innerhalb des eigenen Geschaftsmodells. In die-
sen Feldern, in denen die Bank neue Wege gehen mochte, muss sie investieren, um
sich vom Wettbewerb abzuheben. Und zu guter Letzt muss jede Bank auch die eine
oder andere Wette auf die Zukunft platzieren und flir sich neue Geschaftsmodelle
entwickeln, um neuen Konkurrenten etwas entgegensetzen zu kénnen. Wir nennen
das ,Big Bets".

Der Bank Blog: Was bedeutet dies fiir Banken und Sparkassen?

Dirk Vater: Bei den No-Regret-Moves handelt es sich um Erfordernisse des Markts.
Darunter fallt die erste Welle der Digitalisierung mit Themen, die Kunden als selbst-
verstandlich voraussetzen, so wie Online-Banking oder eine mobile App furs Giro-
konto. In den kommenden zwei bis drei Jahren werden wir eine verstarkte Digitalisie-
rung der nachgelagerten Wertschdpfungsstufen sehen, also bei den Middle- und
Backoffice-Prozessen. Banken mussen hier mitmachen, um nachhaltig Kosten zu
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senken und ihre Uberlebensfahigkeit zu sichern. Echte Differenzierung ist in diesem
Bereich jedoch nicht mdglich. Options & Hedges wiederum stehen in Zusammen-
hang mit der angesprochenen klaren Positionierung. Wenn Banken wissen, in wel-
chen Bereichen sie sich wie aufstellen wollen, missen sie dort angestammte Pfade
verlassen, Neues versuchen und bei der Digitalisierung kraftig Gas geben. Ein Bei-
spiel: Spielt das Wertpapiergeschaft in der Strategie eines Instituts eine dominieren-
de Rolle, dann muss Robo-Advice mit angeboten werden, auch wenn das derzeit
etwas kritisch gesehen wird. Tatsache ist, dass der Kunde es verlangen wird. Und
keine Bank kann riskieren, nicht dabei zu sein.

Der Bank Blog: Um bei dem Beispiel einzuhaken: Sie haben es selbst angespro-
chen, dass Robo Advice nicht so ,fliegt‘ wie erwartet.

Dirk Vater: FUr mich stellt sich die Frage, warum es noch keine Filialbank gibt, die
einen Robo-Advisor intelligent in die Kundenberatung der Filiale eingebaut hat. Denn
Robo-Advice ist eine standardisierte Beratungsplattform, die man gut integrieren
kann. Damit lieRen sich auch viele der Qualitatsprobleme beseitigen, die bei Testkau-
fen festgestellt werden.

Der Bank Blog: Und was verbirgt sich hinter den Big Bets?

Dirk Vater: Das Bankgeschaft leidet unter sinkenden Ertragen — insgesamt und bei
den Margen. Das wird sich auch in Zukunft nicht andern. Wenn ein Institut wachsen
will, braucht es neue, zusatzliche Geschaftsmodelle. Das sind die Big Bets. Und jede
Bank muss flr sich herausfinden, welche fur sie attraktiv sind. In der Schweiz hat
beispielsweise die PostFinance vor Kurzem ihre neue Hypothekenvermittlungsplatt-
form ,Valuu® auf den Markt gebracht. Nutzer kdnnen Uber eine App ihre finanziellen
Maoglichkeiten flr den Abschluss oder die Ablésung einer Baufinanzierung prufen und
das Ganze dann voll digital abwickeln. Die PostFinance glaubt an die Zukunft des
Immobiliengeschafts und will in diesem Segment vertreten sein.

Der Bank Blog: Kénnen Sie noch weitere Beispiele nennen?

Dirk Vater: Die Development Bank of Singapore ist aus meiner Sicht die digitalste
Filialbank der Welt. Sie hat unter anderem massiv in eine Plattform fir Gebrauchtwa-
gen investiert und gewinnt dartber einen Grof3teil ihrer Kfz-Finanzierungen.

Bankfilialen wird es auch in Zukunft geben

Der Bank Blog: Nachdem die Gro3banken das Thema FilialschlieBung schon seit
einigen Jahren weitgehend abgeschlossen haben, kbnnte man derzeit meinen, dass
Sparkassen und Volksbanken darum kdmpfen, wer am schnellsten die meisten Filia-
len schliel3t. Wo sehen Sie den stationdren Vertriebskanal in fiinf bis zehn Jahren?

Dirk Vater: Ich bin davon Uberzeugt, dass es auch in zehn Jahren noch einen Ver-
trieb von Bankdienstleistungen in Filialen geben wird — und muss. Aber es werden
deutlich weniger Filialen sein. Wir rechnen mit einem Ruckgang um 30 bis 50 Pro-
zent. Das hat vor allem betriebswirtschaftliche Grinde, denn es wird sich nicht mehr
rechnen, eine Filiale fur ein Einzugsgebiet von 3.000 bis 4.000 Privatkunden auf-
rechtzuerhalten.

Der Bank Blog: Wie sieht Ihr Erfolgsrezept flir die Filiale der Zukunft aus?

Dirk Vater: Die Filiale der Zukunft wird auf jeden Fall anders aussehen als heute. Fur
einfache Transaktionen werden Kunden nicht mehr hingehen, denn dafir gibt es
bessere Maoglichkeiten. Sie werden aber weiterhin eine Filiale aufsuchen, um sich
personlich beraten zu lassen. Das ist vergleichbar mit dem Gang zum Steuerberater
oder Rechtsanwalt. Mit anderen Worten: Kunden werden seltener eine Filiale aufsu-
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chen, und sie sind bereit, langere Wegstrecken auf sich zu nehmen, erwarten dann
aber auch eine qualitativ hochwertige Beratung, die online nicht machbar ist.

Der Bank Blog: Wie sehen Sie denn (lberhaupt die Perspektiven fiir eine persénli-
che Finanzberatung?

Dirk Vater: Wir sehen drei Bedarfsfelder, in denen auch jingere Kunden in Zukunft
mit einem Berater sprechen wollen: komplizierte Baufinanzierungen sowie komplexe
Anlage- und Vorsorgeberatungen. Daflr missen sie nicht zwingend in eine Filiale
gehen. Die Beratung kann auch per Video, Chat oder am Telefon erfolgen. In vielen
Fallen werden Kunden aber trotzdem das personliche Gesprach suchen, weil es eine
Atmosphare des Vertrauens schafft.

Der Bank Blog: Wir beobachten z.B. in England eine gegensétzliche Bewegung.
Wéhrend die High Street Banken massiv Filialen geschlossen haben, machen neue
Institute wie die Metro Bank Filialen auf. Wie beurteilen Sie das?

Dirk Vater: Die Metro Bank ist ein schones Beispiel fir eine Bank, die sich maxima-
ler Kundenzufriedenheit verschrieben hat. Die Mitarbeiter sind freundlicher und kun-
denorientierter als in anderen Bankfilialen. Das macht nicht nur den Unterschied,
sondern den Kunden auch Spal3. Man darf nicht vergessen, dass der Kunde viel Zeit
fur einen Filialbesuch investiert und deshalb darin einen Nutzen sehen muss. Wenn
dies wie bei der Metro Bank gelingt, kommt der Kunde wieder.

Die Zahl der digitalen Bankkunden wird wachsen

Der Bank Blog: Wie grol3 schétzen Sie das Segment der Digital-Only-Kunden ein?

Dirk Vater: Das variiert nach Geschaftsfeldern. Im Wertpapiergeschaft sind heute 12
Prozent aller Kunden in Deutschland rein digital unterwegs. Bis 2025 werden es nach
unseren Prognosen 35 Prozent sein.

Der Bank Blog: Ich komme noch einmal auf die zuvor erwéhnte Studie zuriick. Darin
haben Sie ja — anders als viele vorangegangene Untersuchungen — festgestellt, dass
immer mehr Verbraucher bereit sind, Finanzdienstleistungen auch von Technologie-
unternehmen zu kaufen. Fiir wie wahrscheinlich halten Sie die Apple, Google, Face-
book oder Amazon-Bank?

Dirk Vater: Die Technologiekonzerne werden keine eigenen Bankprodukte anbieten
oder eine Bank eroffnen. Davon halt sie schon die Regulatorik ab. Die Vermittlung
von Bankprodukten ist jedoch eine sinnvolle Erweiterung ihrer Kundenplattform und
sie kdnnen damit neue Erlése generieren. Letztlich ist das ihr Cross-Selling.

Finanzinstitute miissen mehr aus ihren Daten machen

Der Bank Blog: BigTechs beneiden Banken um die Daten und Informationen (iber
ihre Kunden. Was miissten die Institute tun, um aus dem digitalen Gold der Zukunft
einen Vorteil zu erlangen?

Dirk Vater: Die Daten eines Girokontos sind gut. Doch Google und Amazon verfligen
Uber bessere Informationen. Nehmen Sie beispielsweise den Einkauf im Supermarkt,
den Sie per Girocard bezahlen. Im Girokonto sieht die Bank nur den Ort der Zahlung.
Viel interessanter ist allerdings, was gekauft wurde. Amazon sieht genau, wofur sich
die Kunden interessieren und was sie kaufen. Daraus lassen sich individuelle Profile
erstellen und passgenaue Kaufimpulse setzen. Fur die Banken wird es entscheidend
sein, die vorliegenden Informationen sinnvoll mit anderen Daten anzureichern.

Der Bank Blog: Das sollte aber doch nicht so schwierig sein, oder?
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Dirk Vater: FUr die Banken ist der Regulator die grof3te Hurde. Sie durfen schlicht-
weg nicht alles, was sie gerne mochten.

Der Bank Blog: Und wenn die Kunden dem zustimmen?

Dirk Vater: Genau das ist die Herausforderung. Bei den bisherigen Opt-in-
Kampagnen der Banken waren die Zustimmungsraten der Kunden extrem schlecht.
Das liegt nicht zuletzt am aus Kundensicht angeschlagenen Image der Institute. Die
Kunden unterstellen den Banken, mit den Daten vor allem eigene Interessen zu ver-
folgen, statt den Kundennutzen zu erhdhen. Die Kunden zu Uberzeugen und ihre Zu-
stimmung zu erhalten, wird flr die Banken kein leichtes Unterfangen sein. Da haben
sie noch ein dickes Brett zu bohren.

Der Bank Blog: Herzlichen Dank fiir das Gespréch.

Fur weitere erganzende Informationen nehmen Sie bitte Kontakt mit mir auf;:

Dr. Hansjorg Leichsenring T. +49 (4154) 98 96 28

www.Der-Bank-Blog.de M. +49 (151) 121 06 760
E-Mail: info@Der-Bank-Blog.de
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