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den kommt sogar mehrmals im Monat
in die Filiale. Darüber hinaus ist zu be-
obachten, dass trotz der erheblichen
Verbreitung von SB- und Online-Ban-
king-Produkten, das Verlangen der
Kunden nach einer Anlaufstelle vor
Ort sehr groß ist. Innerhalb der Kun-
denstruktur der Volksbanken und
Raiffeisenbanken korreliert diese
starke Bindung der Kunden an die je-
weilige Filiale insbesondere mit dem
Alter der Kunden. Gerade in den letz-
ten zwei Jahren ist zu beobachten,
dass, nicht zuletzt aufgrund der zu-
nehmenden Vereinsamung der Men-
schen (d. h. Kunden) durch z. B. im-
mer mehr alleine lebende Senioren,
die Bankfiliale auch (wieder) zum Ort
der Kommunikation, ja sogar Begeg-
nungsstätte wird. 
Die Frequentierung der Geschäftsstel-
len alleine reicht heute jedoch nicht
aus. Um diese profitabel zu betreiben,
müssen auch Produkte an die Kunden
vertrieben werden, die nur wegen Ser-
vice- oder Geldgeschäften die Filialen
besuchen. Neben dem Vertrieb von
Bankprodukten muss es der Bank ge-
lingen, die Kunden in die Filialen zu-
rückzuholen, die noch vor einigen Jah-
ren durch die Automatisierung von
Prozessen und zunehmende Bewer-
bung von Online-Leistungen von dort
vertrieben wurden. 
Doch wie steht es um die Vertriebs-
stärke der Filiale? In vielen Banken
herrscht die Situation, dass es dem Per-
sonal vor Ort nicht mehr gelingt, die
gewohnten Erträge zu generieren. Dies
liegt zum einen natürlich an den sin-
kenden Margen einzelner Produkte,
zum anderen aber auch an der zurück-
gehenden Zahl von Abschlüssen. Die
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„Hat die Bankfiliale noch Zukunft?“
wurde unlängst auf einem Seminar an
der Akademie Deutscher Genossen-
schaften (ADG) auf Schloss Monta-
baur gefragt. Die Frage stellte ein Vor-
stand einer mittelgroßen Volksbank
mit einer Bilanzsumme von ca. 600
Millionen Euro. Er erklärte, dass seine
Filialen immer weniger besucht wür-
den und es seiner Vertriebsmann-
schaft vor Ort nicht gelänge, mit den
Kunden Produkte abzuschließen. So-
mit war aus dem vermeintlichen Ver-
triebsweg der „Kostentreiber Nummer
Eins“ geworden.
Bei näherer Betrachtung der Entste-
hung der Filialstruktur der Volksban-
ken und Raiffeisenbanken in Deutsch-
land ist erkennbar, dass sie in den
meisten Fällen historisch gewachsen
ist und in vielen Fällen nicht angepasst
wurde. Zum einen erfolgten Filialer-
öffnungen von der Konkurrenz getrie-
ben, die an einem bestimmten Ort
präsent war, zum anderen ohne eine
detaillierte Standortbetrachtung. Zu-
letzt führten die vielen Fusionen im
Sektor der Genossenschaftsbanken
vielfach zu einer Doppelpräsenz in
manchen Orten, da beide fusionierten
Institute Filialen am selben Ort betrei-
ben.
Mit dem Markteintritt der Direktban-
ken vor ca. zehn Jahren und verbun-
den mit dem damaligen Börsenboom,
begann innerhalb der Volksbanken
und Raiffeisenbanken ein Nachden-
ken über eine Ausdünnung des Filial-
netzes. Dieses Nachdenken war von
dem Ergebnis gekennzeichnet, dass
es günstiger wäre, die hohe Flächen-
abdeckung zu verringern und ein-
zelne Filialen zu schließen; zumal ge-
rade die Großbanken eben diesen
„Trend“ vorlebten. Die gesamte
Bankenlandschaft war von der Idee
getrieben, die Kosten zu minimieren
und Prozesse zu verschlanken. So
wurden in den letzten zehn Jahren
nicht nur immer mehr Schnittstellen
zum Kunden hin verlegt und automa-

tisiert – z. B. durch die immer größer
werdende Zahl von SB-Terminals –
sondern jede vierte Bankfiliale wurde
geschlossen.
In den letzten zwei bis drei Jahren kam
dieser Trend der Filialschließung zum
Stillstand und insbesondere das Privat-
kundengeschäft rückte wieder stärker
in den Fokus. Hauptsächlich in den
letzten zwölf Monaten sind wieder
einzelne Volksbanken und Raiffeisen-
banken zu beobachten, die den Weg
zurück in die Fläche gehen und ein-
zelne Filialen an bewusst ausgesuch-
ten Standorten (wieder-)eröffnen.
Auch bei den Großbanken scheint die
räumliche Kundennähe als strategi-
sches Ziel wieder in den Vordergrund
gerückt zu sein. Das damalige Vorge-
hen wird als Fehler gebrandmarkt und
die Großbanken eröffnen wieder Filia-
len, setzen mobile Berater ein oder
kaufen sich kurzerhand Filialbanken
(Deutsche Bank und norisbank), um
wieder einen Fuß in die Tür zu bekom-
men, die man selbst vor einigen Jah-
ren zugeschlagen hat.
Heute ist der Anteil der Geschäftsstel-
len der Volksbanken und Raiffeisen-
banken, die nur mit einem oder zwei
Mitarbeitern ausgestattet sind, noch
immer relativ hoch. Es existieren
selbstverständlich noch die Hauptstel-
len, die – unterschiedlich ausgestattet
– zumeist in den größeren Orten und
Städten des Geschäftsgebiets angesie-
delt sind. Daneben stellt noch immer
eine Vielzahl an undifferenziert aufge-
stellten Filialen den Löwenanteil der
Geschäftstellen dar.

Eine kritische
Filialsituation…

Gemäß einer Studie von Booz Allen
Hamilton aus dem Jahre 2005 bevor-
zugen in Deutschland 80 Prozent der
Kunden die Filiale als Vertriebskanal
und besuchen sie mindestens einmal
im Monat. Über die Hälfte aller Kun-
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sinkenden Margen kann der einzelne
Mitarbeiter selbst nicht beeinflussen,
daher bleibt nur die Stellgröße der ab-
geschlossenen Produkte in seinem Ein-
flussbereich. Doch fokussiert sich die
Aufgabenverrichtung vieler Mitarbeiter
zu stark auf das Bringgeschäft, sowie
auf Service- und Barkontakte. Holge-
schäft findet kaum statt. Vertrieb-
schancen bleiben ungenutzt.
Doch auch die personelle Ausgestal-
tung der Geschäftstellen kann sich als
Hemmschuh erweisen. Insbesondere
in den Filialen, die nur mit einem oder
zwei Mitarbeitern besetzt sind, stellt
es sich dann als kritisch dar, Produkte
zu verkaufen und Kunden zu beraten,
wenn die zwei Mitarbeiter unter-
schiedliche Kundensegmente be-
treuen sollen. Mitarbeiter X berät z. B.
die B-Kunden der Filiale, und Mitar-
beiter Y kümmert sich um die Service-
kunden, d. h. er besetzt den Schalter.
Für den Servicemitarbeiter ist es na-
hezu unmöglich eine Beratung – und
sei es nur von Standardprodukten –
durchzuführen, da dann der Schalter
nicht mehr besetzt wäre. Selbst in Fili-
alen, in denen der Schalterbereich –
mit Kassenfunktion – mit zwei Mitar-
beitern besetzt ist, kann eine Bera-
tung der Servicekunden problematisch
sein, da der Serviceberater hierfür die
Kasse oftmals nicht mehr im Blickfeld
hat. (Mit diesem Thema beschäftigte
sich auch die Veranstaltung „Banken-
sicherheit im Stand der Technik“ der
GenoConsult GmbH in Zusammenar-
beit mit der Verwaltungs-Berufsge-
nossenschaft, der SB Finanz-Systeme
GmbH sowie dem TÜV SÜD in Neu-
Isenburg am 28. Juni 2006.) 
Auch muss in diesem Zusammenhang
die Funktion und damit die Rolle des
Filialleiters überdacht werden. Einige
Banken, gleich welcher Organisation,
sind dazu übergegangen, keine Filial-
leiter als Funktion mehr in den Filialen
vorzuhalten. Die Person des „Filiallei-
ters“ blieb erhalten, mutierte jedoch
zumeist zu einer Art Beziehungsmana-
ger in- und außerhalb der Filiale. Fest-
zuhalten ist, dass der Filialleiter mit ei-

nem „Allround-Stellenprofil“ – Ser-
vice-Mitarbeiter, Berater und Verkäu-
fer im Privat- und Firmenkundenge-
schäft, teilweise mit Hausmeistertätig-
keiten – zukünftig nicht mehr in den
Geschäftstellen vorzufinden ist.

… zwingt 
zum Umdenken

Die Rolle der Filialmitarbeiter ist gene-
rell kritisch zu hinterfragen. In der zu-
kunftsorientiert ausgerichteten Ver-
triebsbank müssen bereits die Mitar-
beiter im Service Vertriebssignale der
Kunden verstärkt aufnehmen und ent-
weder selbst verwerten, oder, wo dies
nicht möglich ist, an die dafür vorge-
sehenen Berater überleiten. Der kon-
sequente Einsatz entsprechender,
standardisierter Werkzeuge und Erhe-
bungs- und Signalerkennungsbögen,
wie z. B. der „VR-FinanzPlan light“,
vereinfachen den Mitarbeitern diese
Arbeitsweise natürlich erheblich. Um
diese verstärkte Kundenansprache der
Servicemitarbeiter zu gewährleisten,
kann es notwendig sein, gerade in
den kleineren Filialen auf den Bargeld-
verkehr weitgehend zu verzichten und
diese Aufgabe auf Kopfstellen bzw.
den SB-Bereich zu verlagern. Auch be-
darf es einer Optimierung der Ge-
schäftsprozesse mit einer einherge-
henden Verlagerung einzelner Pro-
zesse auf nachgelagerte Abteilungen.
Die derzeitige Schaffung von Service-
Centern in vielen Banken zeigt eine
Möglichkeit hierfür auf. 
Für die Mitarbeiter selbst bedeutet
diese Vertriebsausrichtung, dass ein
neues Anforderungsprofil an sie ge-
stellt werden wird, das durch Qualifi-
kation und Selbstwertgefühl geprägt
ist. Leistung und der Verkauf von Pro-
dukten, immer am Bedürfnis des Kun-
den orientiert, müssen in den Vorder-
grund rücken. Langfristig muss es den
Volksbanken und Raiffeisenbanken
gelingen, die Filialen von reinen Ser-

vice- und Bedienzentren zu Kontakt-
und Beratungszentren mit hoher Ver-
triebsorientierung umzuwandeln und
damit die Mitarbeiter der Filiale zu Be-
ziehungsmanagern und Verkäufern
vor Ort zu entwickeln. „Verkäufer“
darf kein Schimpfwort sein, sondern
ist eine Auszeichnung. Vielleicht sogar
eine Berufung. Dies erfordert ein Um-
denken, gerade bei jenen Mitarbei-
tern, die u. U. schon jahrelang in den
Filialen arbeiten und nur Bedienung,
nicht aber die aktive Kundenanspra-
che, gewohnt sind. Ihnen diese neue
Vertriebsorientierung näher zu brin-
gen, setzt entsprechende Personalent-
wicklungskonzepte voraus und bleibt
eine zentrale Herausforderung der Zu-
kunft.

Das Filialkonzept als 
Schlüssel zum Erfolg

Der Verkauf von Produkten einerseits
und das aktive Fördern einer gelebten
Kunden-Berater-Beziehung anderer-
seits erfordern auch die entspre-
chende Betrachtung des wirtschaft-
lichen Umfelds, die im Markt vorhan-
denen Potenziale und die Größe der
relevanten Zielgruppe, die durch den
Filialtyp angesprochen werden soll.
Die Durchführung einer Kundenseg-
mentierung und einer Marktpotenzial-
analyse ist hier der Schlüssel zum
„richtigen“ Filialkonzept, da nur auf-
grund dieser Daten eine objektive Be-
trachtung der Geschäftstellen sicher-
gestellt ist.
Sind die Marktpotenziale analysiert,
kann anhand der Marktgegebenhei-
ten dann eine Entscheidung getroffen
werden, ob und wenn ja, in welcher
Form die Filiale (weiter-)betrieben
werden soll.
Hierbei gilt es, eine Faustregel zu be-
achten. Das Festhalten an Standorten,
an denen die Volksbank und Raiffei-
senbank „die Letzte am Platze“ ist, er-
scheint in einer zukunftsorientierten
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Bank nicht als sinnvoll. Denn wenn am
Ort kein Einzelhandel, keine Post und
auch kein Arzt mehr vorhanden sind,
muss die Frage erlaubt sein, ob die Fili-
ale hier noch aufrechterhalten werden
muss. Wo der Kunde keine Möglichkeit
mehr hat, sein Geld auszugeben, be-
steht auch keine Notwendigkeit mehr,
Geld abzuheben, da er zum Konsum
ohnehin in die nächst größere Stadt
fahren muss. Hier hat die Filiale als
Zahlstelle ausgedient. In kleinen Orten
an denen noch wenige Geschäfte vor-
handen sind, können Kooperationen
(insbesondere im SB-Bereich der Filiale)
zu raffinierten Geschäftsmodellen wer-
den. Der Bäcker in der Bank oder die
Bank beim Bäcker (so genannte Shop-
in-Shop-Konzepte) werden zur Alter-
native der Schließung. Gerade bei die-
sen Kooperationsmodellen ist peinlich
genau darauf zu achten, dass die Dis-
kretion erhalten und das Image der
Bank nicht beschädigt wird. Diskretion
im Bankgeschäft gilt den Deutschen
noch immer als wichtige Größe, daher
darf das Image als kompetente Bera-
tungsbank unter keinen Umständen
verwässert werden.
Neben dieser Grundregel gilt, dass
eine Entscheidung über das Betreiben
einer Filiale und in welcher Form, im-
mer eine Einzelfallentscheidung ist,
und es keine pauschale Beurteilung
für oder gegen eine Filiale gibt. Das Fi-
lialrating bzw. Filialportfolio der Geno-
Consult GmbH bietet hier eine ein-
heitliche und objektive Einzelfallbet-
rachtung auf Basis der Marktpotenzi-
ale einerseits und der Marktpositionie-
rung der einzelnen Geschäftstellen
andererseits. In die Betrachtung mit
einbezogen werden auch erforderli-
che Personalkapazitäten unter den
Blickwinkeln
a. Markterfordernisse,
b. Prozesse und Strukturen,
c. Alternative Vertriebswege.
Sofern in den Filialen ein Handlungs-
bedarf erkannt wird, sind bei einer
Optimierung der Filialen Umbau,
Schließung, Neueröffnung und Zu-
sammenlegung zu prüfen. Auch neue

Filialkonzepte (Bankshop in Einkauf-
szentren, Filiale als reine SB-Stelle, Be-
ratungsfilialen, Kooperationsmodelle
mit Einzelhandel) müssen unter die
Lupe genommen werden. Auch macht
u. U. ein abgestimmtes Vorgehen mit
der Konkurrenz Sinn, die ebenfalls
Handlungsbedarf hat. So betreiben
bereits mehrere Volksbanken und
Raiffeisenbanken erfolgreiche Partner-
schaftsmodelle mit der Sparkasse z. B.
in der Form gemeinsamer SB-Zentren.
Sofern die Entscheidung doch für eine
Filialschließung gefällt wird, muss die
Frage geklärt werden, ob und wie der
Kontakt zum Kunden aufrechterhalten
werden soll. Konzepte, wie die Imple-
mentierung eines Mobilen Vertriebs
durch die Bank, können der Gefahr
des Verlusts der Kundenbindung ent-
gegen wirken. Das Betreiben fahrba-
rer Geschäftsstellen – von der Kund-
schaft manchmal despektierlich als
„Bettelbusse“ bezeichnet – stellen
langfristig keine Alternative zu einem
konsequent aufgestellten stationären
bzw. mobilen Vertrieb dar und sind
daher keiner Bank zu empfehlen. 
Für die Geschäftsstellen, die im Filial-
portfolio aufgrund objektiver Betrach-
tung erhalten bleiben, ist eine modu-
lare Organisation ratsam. Die so ge-
nannten „Vertriebsmodule“ einer Bank
könnten sein: „Modul 1 – SB“ „Modul
2 – Service“, „Modul 3 – Beratung“,
„Modul 4 – Spezialisten“. Daneben
sind weitere Module denkbar, z. B.
„Modul 5 – Verbund“ bzw. die Auf-
spaltung von Modulen, z. B. „Modul
3a – Beratung“ und „Modul 3b – Be-
treuung“. Durch den Einsatz dieser
„Module“ ist es in der Bank möglich,
den Mitarbeitereinsatz flexibler zu ge-
stalten und dem Kunden eine einheitli-
che Leistungsqualität zu gewährleisten.

Fazit

Abschließend kann festgehalten wer-
den, dass die Filialen nicht kurzer-

hand als „Kostentreiber“ pauscha-
liert werden kann. Der größte Teil der
heutigen Kunden, insbesondere die
profitable „Generation 55Plus“, be-
trachtet die Filiale als wichtigen Kon-
takt- und Vertriebsweg der Bank und
als Kompetenzzentrum vor Ort. Ob
dies die Jugend oder die Internet-
Nutzer in zehn bis zwanzig Jahren
noch immer so sehen werden, bleibt
offen und wird derzeit rege auf diver-
sen Zukunftsforen diskutiert.
Die Schwächen der Filialen sind u. a.
in der schlechten Relation von Kosten
zu Erträgen zu suchen. Hier existieren
nun drei Handlungsoptionen für die
Bank: Erstens eine Optimierung der
Kostenstruktur, zweitens eine Stei-
gerung der Erträge aus dem Filial-
geschäft, drittens eine Kombina-
tion der beiden erstgenannten Optio-
nen.
Die Filiale ist, neben der Mitglied-
schaft, eines der wichtigsten Diffe-
renzierungsmerkmale der Volksban-
ken und Raiffeisenbanken gegenüber
dem Wettbewerb. Insbesondere
gegenüber jenen, die eine Strategie
der Kosten- bzw. Preisführerschaft
verfolgen und sich daher kein dichtes
Filialnetz leisten, wie z. B. die Direkt-
banken. Dass dieses Differenzie-
rungsmerkmal die Volksbanken und
Raiffeisenbanken – und deren Kun-
den – einen Preis kostet, bleibt unbe-
nommen, doch ist die Höhe dieses
Preises permanent zu hinterfragen.
Die Herausforderung für die Zukunft
wird es nicht nur sein, Produkte zu
vertreiben und Kosten zu reduzieren,
sondern auch dem Kunden seine Vor-
teile zu kommunizieren, die er durch
die Filiale vor Ort genießt.
Wenn dies gelingt, so kann – richtig
eingesetzt – der stationäre Vertriebs-
weg der Volksbanken und Raiffeisen-
banken der wichtigste Vertriebsweg
werden und bleiben.
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