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Praxis und Management

Kontostrategie

Frtrage und Kunden-
nutzen iIm Fokus

Provisionsertrage werden fiir Banken immer bedeutender. Um diese zu steigern, kann
eine Optimierung der Kontomodelle weiterhelfen. Doch dabei mussen die Kunden-
bedurfnisse in den Mittelpunkt gestellt werden. So kénnen auch kleinere Institute ihre
Ertrage deutlich steigern, ohne wesentliche Kundenreaktionen beftrchten zu mussen.
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Apostolos Apergis und Norbert Waldhauser

irschau liegt in einer l1and-
lichen Region in der Ober-
pfalz. Das Wirtschaftsle-
ben ist von mittelstandi-
schen Firmen und Handwerkern
neben zwei groBen Bergbaubetrie-
ben gepragt, die im Abbau der um-
fangreichen Kaolinvorkommen ta-
tig sind. Die Bank ist stark regional
verwurzelt und viele Kunden sind
den Mitarbeitern persénlich be-
kannt, auch privat. Daher waren ei-
nige Kollegen skeptisch, was die
Auswirkungen einer Preiserh6hung
im Kontobereich auf die Kunden-
beziehungen angeht.

Doch um die wirtschaftliche
Existenz der Bank und damit die
Arbeitsplatze langfristig zu si-
chern, beschloss der Vorstand im
Frahjahr 2019, das Girokontoan-
gebot grundlegend zu Uberarbei-
ten. Die letzte Anpassung der Mo-
delle lag mehr als drei Jahre zu-
ruck, als das kostenlose Kontomo-
dell abgeschafft worden war. Da-
rauf folgte eine Reduktion der
Service6ffnungszeiten. Es war an
der Zeit, hier einen neuen Impuls
zu setzen. Aufgrund begrenzter

eigener Ressourcen wurde exter-
ne Unterstltzung mit ins Boot ge-
holt. Da der Verbund den Ansatz
des Beratungsunternehmens Kan-
tar zur kundenorientierten Pro-
duktoptimierung (ValueDriver)
unterstltzt, entschieden sich die
Verantwortlichen fur dieses auf
Genossenschaftsbanken adaptier-
te Angebot.

Kundennutzen ausreichend
beriicksichtigen
Voraussetzung fur eine nachhal-
tig erfolgreiche Produkt- und
Preisgestaltung ist es, die Ziele der
Bank mit den Zielen der Kunden
in Einklang zu bringen. Doch viele
Institute bericksichtigen den Kun-
dennutzen nicht oder nur unzu-
reichend. Sie folgen Experten-
schatzungen und Bauchentschei-
dungen oder setzen Patentlésun-
gen ohne validierte Wirkung um.
Im Ergebnis stehen haufig Fehler
in der Ausgestaltung von Preisen
und Produkten: zu hohe oder zu
niedrige Preise, komplizierte so-
wie schwer erklarbare Modelle -
alles an den Kundenbeduirfnissen

vorbei. DarlUiber hinaus ist die Um-

setzung oft so aufwandig, dass sie

gerade kleinere Genossenschafts-
banken Uberfordert.

Beim Kantar-Beratungsansatz
sind die Kundenbedurfnisse der
Ausgangspunkt der Produkt- und
Preisoptimierung. Dabei werden
alle vier wesentlichen Faktoren der
erfolgreichen Produktgestaltung
abgedeckt (siehe Abbildung 1):

e Die Kenntnis der Kundenprafe-
renzen und der Preissensitivita-
ten ist fUr die Bestimmung der
Preisbereitschaft unabdingbar.

e Die Preisbeurteilung erfolgt im
Kontext der regionalen und
Uberregionalen Konkurrenz.

e Die Kalkulation des Ertrags er-
folgt anhand der Nutzungs-
daten auf Einzelkontoebene.

® Fir die Preisdurchsetzung ist die
gezielte Kommunikation und
Nutzenargumentation in der
Bank und im Markt entschei-
dend.

Die Kundenpréaferenzen und Preis-

sensitivitaten werden in umfang-

reichen, reprasentativen Kunden-
befragungen ermittelt, die durch
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Kantar im Auftrag des BVR-Fach-
rats Markt und Produkte durchge-
fuhrt werden. Die Daten werden
regelmaBig anhand der Kantar-
eigenen Projektdatenbank und
des Finanzmarkt-Datenservice
(FMDS) validiert. Die Analytics-Ex-
perten von Kantar bilden daraus
ein Marktsimulationsmodell, das
die Abbildung aller denkbaren
Marktszenarien erméglicht. Sol-
che Grundlagenstudien wurden
bereits fur die Produktfelder PK-
Giro, FK-Giro und Depot B umge-
setzt. Die Simulationsmodelle ste-
hen Volksbanken und Raiffeisen-
banken im Rahmen eines Projekts
mit dem Ansatz ValueDriver ex-
klusiv zur Verfagung.

Projektablauf

Das Projekt bei der Raiffeisenbank
Hirschau dauerte sieben Monate
und bestand aus drei Phasen: der
Analyse des Status quo, der Ent-
wicklung der Kontomodelle und
der Umsetzungsphase.

Status quo: Datenerfassung und
Analyse

In der Analysephase wurden zu-
nachst alle relevanten Daten der
Bank erfasst. Insbesondere die
Transaktionen auf Einzelkonto-

Kontozahlen sowie Verkaufs- und
Marketingaktivitaten der Vergan-
genheit gehérten zum Analyseum-
fang. Auf dieser Basis wurden einer-
seits die Simulationstools fur PK-
Giro und FK-Giro fur den individu-
ellen Markt der bayrischen Genos-
senschaftsbank regionalisiert.

Damit war das Beraterteam in
der Lage, alle Anderungen der Kon-
tomodelle zu simulieren und deren
Effekt auf die Kundenreaktionen —
insbesondere der Wechsel zwischen
den Modellen oder die Kiindigung
—zu prognostizieren. Andererseits
wurden die Ertragszahlen auf-
grund der Transaktionsdaten nach-
vollzogen und mit den tatsachli-
chen Ertréagen abgeglichen. Im Er-
gebnis wichen die beiden Werte
nur um 0,2 Prozent voneinander
ab. Hierbei exakt vorzugehen, ist
eine wesentliche Voraussetzung fur
die Zuverlassigkeit der spateren Er-
tragsprognosen.

Zu Beginn des Projekts hatten
Privatkunden bei der Raiffeisen-
bank Hirschau drei Kontomodel-
le zur Wahl, darunter ein Online-
modell, in dem alle beleglosen Bu-
chungen inklusive waren. Da der
GroBteil der Kunden keine beleg-
haften Buchungen tatigt, stellt ein
solches Konto fur die Mehrheit

zuvor war der Anteil der Online-
konten am Bestand deutlich ge-
stiegen - zulasten des ertragrei-
chen Einzelpreismodels ,, Classic”.
Wie in den meisten Hausern mit
einem Onlinekonto fuhrte dieser
Umstand auch bei der Raiffeisen-
bank Hirschau zu einer schleichen-
den Ertragserosion.

Firmenkunden bot die RB Hir-
schau nur ein Modell an. Einerseits
war das bei der geringen Zahl an
Firmenkunden nachvollziehbar.
Andererseits lieferte dieses Modell
dem Vertrieb keine Argumente,
um bei mittleren und gréBeren
Kunden weitere Zahlungsver-
kehrsdienstleistungen anbieten zu
kénnen.

Ein Strategieworkshop der Be-
rater mit dem Bankvorstand schloss
die Analysephase ab. Hier wur-
den die Rahmenbedingungen fur
die Optimierung der Konto-
modelle festgelegt. Das Bankma-
nagement war fur alle Wege zur
Optimierung offen, vorausge-
setzt das Ziel - Mehrwert far den

Raiffeisenbank Hirschau eG

Bilanzsumme 173 Mio. Euro
ebene, die Leistungen und Preise  eine attraktive Wahldar. Die Ana- g nden 7019
der Raiffeisenbank Hirschau und  lyse des Nutzungsverhaltens be-  ndenkredite 93 Mio. Euro
ihrer regionalen, nationalen und  legte dies deutlich: Aus Kostenge-  kndeneinlagen 138 Mio. Euro
online-Wettbewerber, Zinskondi-  sichtspunkten wére das Onlinemo-  pitarbeiter 28
tionenbeitrdge, Angaben zum Fi-  dell fir 99 Prozent der Privatkun-  fia/en 3

lialnetz, geschatzte Marktanteile,
die historische Entwicklung der

den die glinstigste Alternative. Al-
lein in den zweieinhalb Jahren

Zahlen zum 31.12.2020
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Abb. 1: Die vier wesentlichen Faktoren des Preis- und Produktmanagements

Der Kunde, die Konkurrenz und die Kalkulation bestimmen letztendlich iiber den Preis und damit den Ertrag,
die Kommunikation Gber die Preisdurchsetzung.
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kundennutzenorientierte Preisgestaltung mittels ValueDriver von Kantar

Kunden zu schaffen — wird nicht
aus den Augen verloren. Als Leit-
linien wurden somit die Erkennt-
nisse aus den Grundlagenstudien
und die Erfahrung der Berater aus
den zahlreichen Optimierungs-
projekten zugrunde gelegt. Er-
ganzend kamen Anregungen und
Vorschlage der Bank hinzu.

Entwicklung der neuen
Kontomodelle

Die Optimierung des Modellport-
folios im Simulationstool erfolgte
schrittweise. Mit jeder Anderung
der Portfoliostruktur und der In-
klusivleistungen stieg die Attrak-
tivitat aus Kundensicht. Zeitgleich
wurden die Preise so angepasst,
dass der Ertrag steigt, ohne zu
viele Kontoverbindungen zu ge-
fahrden. Die Obergrenze fur die
moglichen Kindigungen wurde
auf 3 Prozent gesetzt. Nach der
Erfahrung der Kantar-Berater
kann ein gut geschultes Vertriebs-
team Kundenreaktionen bis zu
diesem Umfang gut auffangen -
die tatsachliche Kiindigungsrate
fallt dann niedriger aus.

Pro Geschaftsfeld wurden meh-
rere Szenarien simuliert. FUr jedes
Szenario wurde der Effekt auf den
Mehrertrag und die Kontozahl

Quelle: Kantar

prognostiziert. Den Mehrertrag zu
ermitteln, ist nicht besonders kom-
plex. Aber die prazise Vorhersage
der Kundenreaktionen ist nur mit-
hilfe des individualisierten Simu-
lationsmodells moglich. So wei3
die Bank im Vorfeld genau, wie
viele und welche Konten kindi-
gungsgefahrdet sind.

Im Rahmen des Ergebniswork-
shops wurden alle Optimierungs-
schritte erlautert und diskutiert.
Das Beraterteam gab eine eindeu-
tige Empfehlung fur die neuen
Modelle und Preise im Kontext der
individuellen Ausgangssituation
und Strategie der Bank ab. Die Ge-
schaftsleitung folgte der Empfeh-
lung und beschloss im Privatkun-
denbereich die Einfuhrung eines
Portfolios bestehend aus einem
Pauschal- und einem Einzelpreis-
modell. Das Onlinemodell wurde
abgeschafft. Bei der Uberfiihrung
dieser Kunden wurde eine Rabatt-
phase von einem Jahr vorgesehen,
um sie schonend an die neuen
Preise zu gewdhnen.

Bei den Firmenkunden wurden
zwei Einzelpreismodelle mit ein-
facher, transparenter Preisstruktur
eingefuhrt. Auf diese Weise kon-
nen in Zukunft die heterogenen
Kundenbedurfnisse der Firmen-

kunden gezielter angesprochen
werden. Mit dem Modell fur Viel-
nutzer kann das Institut jetzt leich-
ter mittelstandische Firmen mit
Kontoverbindungen bei anderen
Banken abwerben.

Umsetzung
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist
die Vorbereitung auf die Marktein-
fUhrung. Ziel ist es dabei, alle Mit-
arbeiter mit Kundenkontakt fur die
neuen Kontomodelle zu gewinnen
und in die Lage zu versetzen, mit
der richtigen Einwandbehandlung
Kundenreaktionen aufzufangen.
Insbesondere bei einer Regional-
bank wie der Raiffeisenbank Hir-
schau gilt dies, aber auch fur Mit-
arbeiter ohne direkten Kunden-
kontakt. Denn schlieBlich haben
auch die Kollegen im Controlling
und der Verwaltung Bankkunden
im Freundeskreis. Jeder Mitarbei-
ter und jede Mitarbeiterin vertritt
die Bank eben auch nach auBen.
In einer vom Vorstand mode-
rierten Informationsveranstaltung
wurden die neuen Kontomodelle
allen Mitarbeitern der Raiffeisen-
bank vorgestellt. Zudem wurden
image- und produktbezogene Ar-
gumente erarbeitet. Einerseits
ging es hierbei um die Positionie-
rung der Bank als fairen, verlassli-
chen und stabilen Partner in der
Region. Andererseits werden bei
den produktbasierten Argumen-
ten die Vorteile gegenliber dem
bisherigen Angebot und den
Wettbewerbsangeboten in den
Vordergrund gestellt. Der Argu-
mentationsleitfaden wurde im De-
tail ausgearbeitet und fur einzel-
ne Kundengruppen (Privatkun-
den, Firmenkunden, ehemalige
Onlinekontokunden etc.) spezifi-
ziert. Erganzt wurde der Leitfaden
um Tipps fur die Gesprachsfuh-
rung. SchlieBlich wurden Muster
fur das Kundenanschreiben zur
Verfagung gestellt, die das Insti-
tut individuell anpasste.



Reaktionen im Markt

Die Einfuhrung der neuen Kon-
tomodelle erfolgte zum 1. Mai
2020 und verlief reibungslos. Die
Bank wurde von der Kundenak-
zeptanz positiv Gberrascht. Es
wurden weniger als 30 Reklama-
tionen registriert, die jedoch
meistens einvernehmlich geklart
werden konnten. Nur in einem
sehr geringen Umfang kam es zu
Kontoauflésungen, und zwar
Uberwiegend von Zweitverbin-
dungen. Die Abwanderungs-
quote lag sogar noch unter der
Vorhersage der Berater. Auch in
der lokalen Presse war keine Kri-
tik zu lesen.

Der Provisionsertrag sowohlim
Privatkunden- als auch im Firmen-
kundengeschaft konnte um einen
mittleren zweistelligen Prozent-
wert erhéht werden. Die Ertrags-
prognosen haben sich somit mehr
als erfullt. Die Investition hat sich
auch fur die kleine Raiffeisenbank
Hirschau schnell bezahlt gemacht.

Die strukturierte Vorgehens-
weise mit der sinnvollen Herlei-
tung der Prognosen hat dem Ma-

nagement Entscheidungssicher-
heit gegeben. Ein Schlussel fur
den Erfolg war auch die Umset-
zungsunterstitzung, die die
Bankmitarbeiter Uberzeugen
konnte. Die neuen Modelle wer-
den vom Vertrieb positiv aufge-
nommen und ohne Scheu ange-
boten. Sie stellen kein Hindernis
dar, sondern sind eher férderlich,
da ihre Vorteile sicher vermittelt
werden kénnen.

Ertragsschwache Modelle
ablésen

Banken sollten ihr Angebot rund
um den Zahlungsverkehr regel-
maBig auf den Priufstand stellen
— noch nie war dies so wichtig
wie jetzt: Die Coronapandemie
hat den Trend zum Omnikanal-
banking verstarkt und eine Fille
an neuen Kartenangeboten und
digitalen Diensten werden in den
Markt eingefihrt. Im Privat- wie
im Firmenkundenbereich sollte
das Ziel sein, ertragsschwache
Modelle in ertragsstarke zu Uber-
fihren, administrativen Auf-
wand zu reduzieren und innova-

tive Dienste zielgruppengerecht
in das Portfolio zu integrieren.
So kann sich die Bank vom Wett-
bewerb differenzieren und at-
traktive Kundensegmente an-
sprechen. Hierzu liefert auch die
neueste Grundlagenstudie des
BVR ,Zahlungsverkehr PK in der
Omnikanalwelt” wertvolle Er-
kenntnisse (siehe dazu Artikel
auf Seite 62).

Doch die Herausforderung
steckt in der Umsetzung dieser
Leitlinien im Kontext der konkre-
ten Ausgangssituation und Stra-
tegie der Bank. Es existieren kei-
ne Patentldsungen. Doch es lohnt
sich: Denn Genossenschaftsban-
ken, die ihr Kontoangebot am
Kundennutzen orientieren, schop-
fen Zahlungsbereitschaften ge-
zielt ab, vereinfachen den Vertrieb
und die Kommunikation, sparen
Kosten in der Administration und
realisieren Mehrertrage —ohne be-
deutende Kundenreaktionen (sie-
he Abbildung 2). Und die Projekt-
kosten amortisieren sich — abhan-
gig von der BankgroBe - in drei bis
acht Monaten. Bi]

Abb. 2: Optionen bei der Preis- und Produktoptimierung — Chancen und Risiken

Erst durch die kundenorientierte Optimierung der Kontomodelle kénnen Ertragspotenziale vollstandig ausgenutzt werden.

I Bausteine der Produktoptimierung e
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Potenzial Risiko
Mehrertrag* Kundenreaktion
Mangels Mehrwertargumentation ist der Vertrieb
Preis- in der Defensive. Mehrertrag kann zwar realisiert
erhéhung \évr(:gﬁr;,n(;oscaﬁle Kunden nehmen nur eine Preis- +10 bis 20%
' EEmEmEmmEs Y/
Die Ausrichtung der Kontomodelle genau auf die ,
Bediirfnisse der Kunden schafft die Moglichkeit (‘\
Preis- o Modell- zur Differenzierung vom Wettbewerb. -
erhéhung optimierung Preisbereitschaften und Ertragssteigerungspoten- +25 bis 40%
ziale kdnnen vollstandig ausgenutzt werden. Die um "
Kundenreaktionen sind im Vorfeld einschatzbar.
I 0 N ! /
Ist der Vertrieb auf die Produkteinfiihrung _"'_30 bis 50 /°_
Preis- o Modell- o Nutzen- optimal vorbereitet und vom Kundennutzen =n = - -
erhdhung optimierung (GG Uberzeugt, so kann er Einwénde gut bearbeitenund 28 o =N

*basierend auf Erfahrungswerten

das Abwanderungsrisiko minimieren.

Quelle: Kantar



