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Sowohl im Genossenscha� s- als auch 
im Sparkassensektor sind die heutigen 

Filialstrukturen zumeist historisch gewach-
sen. In vielen Fällen wurden sie nicht den 
neuen Anforderungen angepasst. Filialer-
ö� nungen erfolgten ohne eine detaillierte 
Standortbetrachtung, weil die Konkurrenz 
an einem bestimmten Ort präsent war. 
Zuletzt führten Fusionen vielfach zu 
Doppelpräsenzen.

Nach dem Trend zur Filialschließung 
rückte das Privatkundengeschäft in den 
vergangenen zwei bis drei Jahren wieder 
stärker in den Fokus. Insbesondere in den 
vergangenen zwölf Monaten war zu beob-
achten, dass einzelne Sparkassen sowie 
Volks- und Raiffeisenbanken den Weg 
zurück in die Fläche gingen und Filialen an 
bewusst ausgesuchten Standorten (wieder-) 
eröffneten. Auch bei den Großbanken 
scheint die räumliche Kundennähe als stra-

tegisches Ziel wieder in den Vordergrund 
gerückt zu sein: Sie erö� nen daher Filialen, 
setzen mobile Berater ein oder kaufen sich 
kurzerhand Filialbanken. 

KUNDEN ERWARTEN NOCH IMMER 
EINE ANLAUFSTELLE VOR ORT

Auch heute ist der Anteil der kleinen länd-
lichen Geschä� stellen mit nur einem oder 
zwei Mitarbeitern relativ hoch. Doch noch 
immer stellt eine Vielzahl an undi� eren-
ziert aufgestellten Filialen den Löwenanteil 
der Geschä� stellen dar. Gemäß aktueller 
Studien bevorzugen dennoch in Deutsch-
land 80 Prozent der Kunden die Filiale als 
Vertriebskanal und besuchen sie mindes-
tens einmal im Monat. Über die Häl� e aller 
Kunden schaut sogar mehrmals in der 
Zweigstelle vorbei. Trotz erheblicher Ver-
breitung von SB- und Online-Banking-Pro-
dukten erwarten die Kunden eine Anlauf-

stelle vor Ort. Bei den Sparkassen sowie den 
Volks- und Rai� eisenbanken korreliert die-
se enge Bindung der Kunden an die jewei-
lige Filiale stark mit dem Alter der Klientel. 
Gerade in den vergangenen zwei Jahren 
führte nicht zuletzt die steigende Zahl allein 
lebender Senioren dazu, dass die Bank� lia-
le wieder zum Ort der Kommunikation, ja 
sogar zur „Begegnungsstätte“ wurde.

Um die – neben der Frequentierung für 
die Pro� tabilität einer Filiale unabdingba-
re – Vertriebsstärke ist es allerdings nicht 
gut bestellt. In vielen Banken gelingt es dem 
Personal aufgrund sinkender Margen und 
geringerer Abschlussquoten in den 
Geschäftsstellen vor Ort nicht mehr, die 
bisher gewohnten Erträge zu erzielen. Viele 
Mitarbeiter sind zu stark mit dem Bringge-
schä�  sowie Service- und Bargelddienst-
leistungen ausgelastet. Holgeschä�  � ndet 
kaum statt. 

D I E  F I L I A L E  I M  G E N O S S E N S C H A F T S -  U N D  S PA R K A S S E N S E K T O R

Und sie lohnt sich doch
Vor dem Hintergrund der Finanzkrise fragen sich Bankentscheider: „Wie sieht das Geschäfts-

modell der Zukunft aus?“ Bei allen Überlegungen ist die Filiale als Vertriebsweg nicht weg-

zudenken. Unklar bleibt aber oft, was eine erfolgreiche Filiale ausmacht – ein Lösungsansatz.

Felix A. Schweikert↗
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Auch die personelle Ausgestaltung der 
Geschä� stellen kann sich als Hemmschuh 
erweisen. Insbesondere in Filialen, die nur 
mit einem oder zwei Mitarbeitern besetzt 
sind, ist es schwierig, Produkte zu verkaufen 
und Kunden zu beraten, wenn die beiden 
Mitarbeiter unterschiedliche Kundenseg-
mente betreuen sollen. Ein Beispiel: Mitar-
beiter Müller berät die gehobenen Kunden 
der Filiale und Mitarbeiter Schmidt küm-
mert sich um die Servicekunden und besetzt 
dazu den Schalter. So ist es für den Service-
mitarbeiter praktisch unmöglich, Standard-
produkte zu verkaufen, da sonst der Schal-
ter nicht mehr besetzt wäre.

NEUE ROLLE FÜR FILIALLEITER
In diesem Zusammenhang ist es unabding-
bar, die Funktion und damit die Rolle des 
Filialleiters zu überdenken. Hier herrschen 
zwei gegenläu� ge Trends vor. Einige Banken 
sind dazu übergegangen, keine Filialleiter 
als Funktion mehr vorzuhalten. Die Person 
des Filialleiters bleibt zwar erhalten, mutier-
te jedoch zu einer Art Beziehungsmanager 
in- und außerhalb der Filiale. Andere Ban-
ken setzen hingegen besonders auf den Fili-
alleiter, da dieser – mit den entsprechenden 
Kompetenzen ausgestattet – einen Markt 
beleben und vorantreiben kann. Grundsätz-
lich gilt: Der Filialleiter mit einem Allround-
Stellenpro� l – Servicemitarbeiter, Berater 

und Verkäufer im Privat- und Firmenkun-
dengeschä� , teilweise mit Hausmeistertätig-
keiten – gehört der Vergangenheit an.

Außerdem ist die Rolle der Filialmitarbei-
ter kritisch zu hinterfragen. In der zukun� s-
orientiert ausgerichteten Vertriebsbank ist 
es die Aufgabe der Mitarbeiter, im Service 
die Vertriebssignale der Kunden aufzuneh-
men und entweder selbst zu verwerten, oder, 
wo dies nicht möglich ist, an die dafür vor-
gesehenen Berater überleiten. Hier vereinfa-
chen der konsequente Einsatz standardisier-
ter Werkzeuge sowie Erhebungs- und 
Signalerkennungsbögen den Mitarbeitern 
den Verkauf erheblich. Ebenso kann es not-
wendig sein, gerade in kleineren Filialen auf 
den Bargeldverkehr weitgehend zu verzich-
ten und diese Aufgabe auf Kopfstellen oder 
in den SB-Bereich zu verlagern. Zugleich 
bedarf es einer Optimierung der Geschä� s-
prozesse und der Verlagerung einzelner 
Prozesse auf nachgelagerte Abteilungen.

Für die Mitarbeiter bedeutet diese Ver-
triebsausrichtung, dass neue Anforde-
rungen an sie gestellt werden. Stichworte 
sind Qualifikation und Selbstwertgefühl. 

Leistung und der Verkauf von Produkten, 
immer am Bedürfnis des Kunden orientiert, 
rücken in den Vordergrund. Langfristig 
muss es den Filialbanken gelingen, die 
Geschäftstellen von reinen Service- und 
Bedienplätzen zu Kontakt- und Beratungs-
zentren mit hoher Vertriebsorientierung 
umzuwandeln. Die Mitarbeiter der Filiale 
wandeln sich dabei zu Beziehungsmanagern 
und Verkäufern vor Ort. In diesem Zusam-
menhang darf die Bezeichnung Verkäufer 
kein Schimpfwort sein, sondern eine Aus-
zeichnung. Vielleicht sogar Berufung. Den 
Mitarbeitern diese Vertriebsorientierung 
näher zu bringen, setzt entsprechende Per-
sonalentwicklungskonzepte voraus.

Bei der Entscheidung, ob und in welcher 
Form eine Geschä� sstelle (weiter-)betrieben 
werden soll, helfen die Kundensegmentie-
rung und Marktpotenzialanalyse, denn sie 
allein stellen eine objektive Betrachtung der 
Filialen sicher und sind die Schlüssel zum 
richtigen Konzept. In diesem Rahmen soll-
ten Banken das wirtscha� liche Umfeld, die 
im Markt vorhandenen Potenziale und die 
Größe der relevanten Zielgruppe, die durch 

↗ FILIALAUFBAU NACH DEM MODULKONZEPT
Klassische 
Hauptstelle

Klassische 
Filiale

Kleinst-
fi liale

Beratungs-
zentrum

SB-Filialen
(Container)

6 Verbund Verbund

5 Spezialisten Spezialisten

4b
FK-A

(Betreuung)
FK-A

(Betreuung)

4a
FK-B, FK-C
(Beratung)

FK-B, FK-C
(Beratung)

3b
PK-A

(Betreuung)
PK-A

(Betreuung)

3a
PK-B

(Beratung)
PK-B

(Beratung)
PK-B

(Beratung)

2 Service Service Service

1
SB-Service
(Technik)

SB-Service
(Technik)

SB-Service
(Technik)

SB-Service
(Technik)

FK - Firmenkunden; PK - Privatkunden; jeweils bei Voraussetzung einer dreiteiligen 
Segmentierung der Kunden in A, B und C

Quelle: Management Partner GmbH, 2008
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den Filialtyp angesprochen werden soll, 
untersuchen. 

Dabei gibt es eine Faustregel zu beachten:  
Wenig sinnvoll ist es, an Standorten festzu-
halten, an denen die Filiale die Letzte am 
Platze ist. Denn wenn kein Einzelhandel, 
keine Post und auch kein Arzt mehr vor Ort 
sind, muss sich die Bank fragen, ob dies der 
geeignete Platz für die Filiale eines zukun� s-
orientierten Instituts ist. Wo der Kunde kei-
ne Möglichkeit mehr hat, sein Geld auszu-
geben, besteht auch keine Notwendigkeit 
mehr, Geld abzuheben, da der Verbraucher 
zum Konsum ohnehin in die nächstgrößere 
Stadt fahren muss. Hier hat die Filiale sogar 
als Zahlstelle ausgedient.

DEN KONTAKT ZUM KUNDEN HALTEN
Kommt es zur Filialschließung, ist zu klä-
ren, ob und wie der Kontakt zum Kunden 
aufrechterhalten werden kann. Konzepte 
wie der mobile Vertrieb können die Gefahr 
abwenden, die Bindung zu den Kunden zu 
verlieren. Fahrbare Geschä� sstellen – von 
der Kundscha�  manchmal despektierlich 
als „Bettelbusse“ bezeichnet – stellen jedoch 
langfristig keine Alternative zu einem sta-
tionären oder mobilen Vertrieb dar und sind 
daher nicht zu empfehlen.

Sofern ein Handlungsbedarf besteht, soll-
ten Banken neben der Schließung die Op-
tionen Umbau, Neuerö� nung und Zusam-

menlegung prüfen. Auch neue Filialkon-
zepte müssen unter die Lupe genommen 
werden. Unter Umständen kann ein abge-
stimmtes Vorgehen mit der Konkurrenz 
sinnvoll sein. So betreiben bereits mehrere 
Volks- und Rai� eisenbanken erfolgreiche 
Partnerscha� smodelle mit Sparkassen, etwa 
in der Form gemeinsamer SB-Zentren.

In kleinen Orten, in denen noch wenige 
Geschä� e vorhanden sind, können Koope-
rationen zu ra�  nierten Geschä� smodellen 
führen, insbesondere im SB-Bereich. Der 
Bäcker in der Bank oder die Bank beim 
Bäcker – so genannte Shop-in-Shop-Kon-
zepte – werden zur Alternative der Schlie-
ßung. Selbstverständlich ist, dass ein Kredit-
insitut bei diesen Kooperationsmodellen 
peinlich genau darauf achtet, dass die Dis-
kretion erhalten bleibt und das Image der 
Bank nicht beschädigt wird. 

Für Standorte, die im Filialportfolio 
erhalten bleiben, ist eine modulare Organi-
sation ratsam. Die Vertriebsmodule einer 
Bank könnten lauten: „Modul 1 – SB“ 
„Modul 2 – Service“, „Modul 3 – Privatkun-
denberatung“, „Modul 4 – Firmenkunden-
beratung“ (siehe Gra� k Seite 25). Daneben 
sind weitere Module denkbar, zum Beispiel 
„Modul 5 – Spezialisten“ oder die Aufspal-
tung von Modulen in „Modul 3a – Privat-
kundenberatung“ und „Modul 3b – Privat-
kundenbetreuung“. Durch diese Module ist 

es möglich, den Mitarbeitereinsatz � exibler 
zu gestalten und dem Kunden gegenüber 
eine einheitliche Leistungsqualität zu 
gewährleisten.

Geschä� sstellen sollten jedoch nicht kur-
zerhand pauschal als Kostentreiber der Fili-
albanken bezeichnet werden. Der größte 
Teil der heutigen Kunden, insbesondere die 
pro� table Generation 55plus, betrachtet die 
Zweigstelle als wichtigen Kontakt- und Ver-
triebsweg sowie als Kompetenzzentrum vor 
Ort. Ob dies die Jugend oder Internetnutzer 
in zehn bis zwanzig Jahren immer noch so 
sehen, bleibt o� en und wird derzeit rege auf 
diversen Zukun� sforen zum � ema Filiale 
diskutiert.

FAZIT – VORTEILE DER FILIALE 
KOMMUNIZIEREN

Produktvertrieb und Kostereduzierung sind 
die Herausforderungen der Zukun� . Ban-
ken müssen den Kunden gegenüber die Vor-
teile kommunizieren, die sie durch die Fili-
ale vor Ort genießen. Wenn dies gelingt, so 
kann die Filiale – richtig eingesetzt – ihre 
herausragende Stellung als Vertriebsweg 
halten und ausbauen. ↙

AUTOR: Felix A. Schweikert 
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und Sie neue Impulse für Ihren Berufsalltag finden konnten.
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