Ausfall von Zinsertrigen

Digitalisierung, demographischer Faktor, Zinsent-
wicklung, regulatorische Vorgaben, Fintecs — die-
se und weitere Themen verdeutlichen beispielhaft
die Herausforderungen inshesondere bei Sparkas-
sen und Genossenschaftsbanken. Uber die Inten-
sivierung der Kundenbetreuung, Anpassung der
Geschaftsstellenstruktur und Kostensenkungspro-
gramme wird nahezu bei allen Instituten versucht,
auf diese Entwicklungen zu reagieren.

Allen Akteuren ist jedoch bewusst, dass die sich
deutlich abzeichnenden Marktveranderungen wei-
tergehende Reaktionen erfordern. Die einzelnen
Institute sind dabei auf Vorleistungen der Verbénde
oder verbandsiibergreifende Lésungen angewiesen.
Nicht immer stimmen Umsetzungsgeschwindigkeit
und Schwerpunkie mit den Vorstellungen der ein-
zelnen Vorstande (iberein. Die eigenen Stérken in
der Region zu nutzen, tiber neue Themen und Pro-
duktbiindel neue Ertragsquellen und Kundengrup-
pen zu erschlieBen sowie die Differenzierung ge-
geniiber dem Wettbewerb konkret anzugehen, sind
erfolgversprechende Erganzungen und ermdglichen
eigenstandiges Agieren,
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Gerhard Jendrzey

Kooperationen als mdgliche Quelle
von Provisionsertragen

Mehr denn je hangt der zukiinftige Erfolg von tech-
nischen und medialen Veranderungen ab und der
Fahigkeit, schnell darauf zu reagieren. Regionale
Kooperationen sind ein Beispiel fiir vielfaltige MaB-
nahmen zur Abrundung des Geschaftsmodells und
Generierung von Provisionsertrégen, die insbeson-
dere dann erforderlich sind, wenn die Zinsiiber-
schiisse weiter ausbleiben.

Kooperationen kénnen sich auf Bankprodukte
beziehen, die das eigene Haus nicht oder nicht
ausreichend bieten kann. Sie kénnen aber auch —
und darum soll es im Folgenden gehen — das Pro-
duktspektrum weiter 6ffnen. Bei den letztgenann-
ten Kooperationsmodellen ist zu priifen, ob neben
den angestrebten zusatzlichen Provisionsertrdgen
das origindre Bankgeschéft trotzdem unterstiitzt
wird, eine Integration in den Vertriebsprozess bei
allen Beteiligten erfolgt und Vorleistungen genutzt
werden kdnnen,

Die Kooperation mit einem regionalen Energiever-
sorger kann ein besonders interessanter Ansatz
sein, denn Energiethemen werden fiir Privat- und
Firmenkunden ein beherrschendes Thema der
néchsten Jahre sein, auch wenn die Energiewende
zwischenzeitlich fiir viele zum Unwort geworden
ist, Stadtwerke miissen das Geschaftsmodell massiv



Jendrzey | Seite 26 - BIT 3/2015

Abhildung 1:
Entwicklung von
Zinstiberschuss
oder Zinsspanne
[Deutsche Bun-
desbank 2013]

anpassen, so dass die Zusammenarbeit von beiden
Seiten getrieben wird. Darliber hinaus haben auch
die Kommunen ein Interesse an starken Stadtwer-
ken und starken Sparkassen und sind (iber die Gre-
mien bei beiden Partnern eingebunden.

Ein regionales Wertschopfungsnetzwerk fiir Energie
und Finanzen ermoglicht die Nutzung vorhandener
Strukturen, kann mit vertretbarem Aufwand erwei-
tert oder modifiziert werden und ist die Basis fir
die Intensivierung der Zusammenarbeit und des
Vertriebs {iber neue Zugangswege.

Erfahrungen zeigen aber, dass nicht immer die Ver-
triebsmitarbeiter aktiv eingebunden werden, die
Zielsetzung der Kooperation unscharf bleibt und
eine aktive Marktbearbeitung beider Kooperations-
partner in einem ausgewogenen Verhaltnis nicht
dauerhaft umgesetzt wird. Wie man dies besser
machen kann, zeigen die folgenden Gedanken.

Prof. Dr. Jirgen Singer, ehemaliger Inhaber des
Lehrstuhls Bankwesen an der Universitat Leipzig,
der sich sehr friihzeitig mit bankfremden Produkten
auseinandergesetzt hat, duBert sich wie folgt: , Da-
mit zukinftige Projekte erfolgreicher implementiert
werden, miissen die Akzeptanz der Mitarbeiter fiir
bankfremde Angebote wie auch die Fahigkeit zur
Umsetzung steigen. Nur dann lassen sich das dichte
Niederlassungsnetz — und damit das Geschéaftskon-
zept von Sparkassen wie Kreditgenossenschaften
— aufrecht erhalten sowie die Arbeitsplatze sichern.
Die Geschéftsleitung der regionalen Institute wie
auch die Mitarbeiter miissen erkennen, dass nur
erfolgreiche Kooperationen das Geschéftskonzept
gewahrleisten, sollte die Niedrigzinsphase sich als
sakulare Erscheinung herausstellen.”
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Abbildung 2:
Strategische
Optionen - Vor-
jahresvergleich
[Ernst & Young
2015]
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Kooperation mit einem Energieversor-
ger - Ausgangslage Stadtwerke

Wenn zukiinftig Kleinkraftwerke in den Hauskellern
stehen, wird es um effiziente Technik, Stromspei-
cher, Leitungsnetze, Wartungsvertrage, Versiche-
rungsfragen, intelligente Verkniipfung sowie Aus-
riistung von Bioenergie-Quartieren und Contracting
gehen. Neue Geschaftsmodelle sind erforderlich,
um riickldufige Umséatze aus dem Kerngeschéft zu
kompensieren.

Bei der Bewertung der strategischen Optionen
hielten 68 Prozent der befragten Geschéftsfiih-
rer Kooperationsstrategien fiir die erfolgverspre-
chendste Option {vgl. Abbildung 2). Zu diesem
Ergebnis kommt die Stadtwerke-Studie 2015 der
Priifungs- und Beratungsgesellschaft Ernst & Young
und des Bundesverbandes der Energie- und Was-
serwirtschaft. Daran beteiligt waren 100 deutsche
Versorgungsunternehmen aller GroBenordnungen.
Befragt wurden deren Vorstande und Geschéftsfiih-
rer [Ernst & Young 2015).

Bei dieser Ausgangslage bietet sich die exklusive
Vereinbarung mit einem regionalen Kreditinstitut
an, da auf Kundenstamm, Geschéftsstellen und wei-
tere Infrastruktur zuriickgegriffen werden kann und
sich Produktbiindel anbieten, Dabei ist zu beriick-

sichtigen, dass die Uberschneidung der Geschéfts-
gebiete Auswirkungen auf den Umfang der einzel-
nen Vertriebsaktivitaten hat, so dass die Analyse der
Ausgangslage und die Bewertung der Chancen bei
Vertrieb und Kundenbindung fiir einzelne Angebots-
pakete der erste Diskussionspunkt sein werden,

Vorteile aus Sicht der Kreditinstitute
Unabhangig von der Bewertung der Energiewende
tangiert das Thema nahezu alle Kundengruppen, so
dass regionales Energie-Know-how gesichert und
eine gemeinsame Marktbearbeitung abgestimmt
werden sollte. Konkrete Volumens- und Ertragsziele
sind die Basis einer mehrjahrigen Vertriebsplanung,
bei der aus Sicht des Kreditinstitutes folgende Ziele
formuliert werden konnten, die dann zu konkreti-
sieren sind:

= Forcierung des origindren Bankgeschaftes

= Generierung von Provisionsertrégen

» Zusatzleistungen fiir Firmenkunden

= Aufbau eines regionalen Energienetzwerkes

* Zugang zu Nichtkunden iber den Kooperations-
partner

= Kostenpflichtige Bereitstellung von Infrastruktur
fiir den Energieversorger

= Gemeinsames Kundenbindungssystem

= Abgestimmtes Kommunikationskonzept
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Abbildung 3:
Haufigkeit des
Kundenkontakts
zu Geldinstituten

[icon Wirtschafts-

und Finanz-
marktforschung
2012}
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Die Einbindung der Energiethemen in bestehende
Prozesse, Produktblindelungen oder abgestimmte
VertriebsmafBnahmen sind mit (iberschaubarem
Aufwand darstellbar, erfordern aber Beweglichkeit
auBerhalb eingefahrener Vertriebsstrukturen.

Kundenansprache

Die ganzheitliche Beratung steht bei Kreditinstitu-
ten im Vordergrund und hat den aktionshezogenen
Produktverkauf verdrangt, auf den aber auch nicht
ganz verzichtet werden kann oder soll. Uberschnei-
dungen sind daher nicht selten, zumal sich die
Ansprache der Kunden zur Nutzung eines Finanz-
Checks zunehmend schwieriger gestaltet.

Der regelméBige Kundenkontakt ist ein entschei-
dender Aspekt. Riidiger Szallies, Strategisches Mar-
keting, Niirnberg: ,Der aktive, d. h., der von der
Bank/Sparkasse initiierte Kontakt ist vom Kunden
wahrgenommene Qualitat.”

Die Frage, ob in den letzten drei Monaten ein ,qua-
lifizierter Kontakt” zu Kreditinstituten bestand,
fiihrte beim nationalen Werbetracking 2012 zu den
in Abbildung 3 dargestellten Aussagen.

Die Griinde fiir die Passivitét in der Kundenanspra-
che sind vielfaltig und konnen durch neue Ansatze im
Rahmen von regionalen Kooperationen positiv be-

einflusst werden. Kunden werden dabei zu Themen
angesprochen, die diese derzeit stark beschaftigen
und bankspezifische Angebote werden integriert.
Das fachliche Know-how kommt vom Kooperati-
onspartner und die Bank nutzt vorhandene Struk-
turen zur Ansprache der Kunden und Nichtkunden.
Die Ansprache reicht vom Informationsangebot fiir
ausgewdahlte Kundengruppen (Blockheizkraftwerk,
Heizungs-Check, Thermographie, Photovoltaik,
energetische Sanierung) Giber anschlieBende Infor-
mationsbereitstellung per Newsletter und Verkniip-
fung mit Informationsversand (Energieabrechnung
und/oder Darlehenskontoauszug mit konkreten An-
geboten und telefonischer Nachfassaktion) bis zum
Zusatzangebot fiir aktive Nutzer (z. B. Solarwéchter
bei bereits genutzten Photovoltaikanlagen).

Problemfelder der Zusammenarbeit

Bei allen Ubereinstimmungen zwischen regionalem
Kreditinstitut und Stadtwerken muss sich eine Ko-
operation erst entwickeln und miissen Widerstande
auf beiden Seiten abgebaut werden. Mit Klarung
der Kooperationsziele miissen nicht nur faire Rah-
menbedingungen, sondern auch Volumens- und
Ertragsziele vereinbart werden. Roman Schneider,
Geschaftsfiihrer der smm managementberatung
mit Erfahrungen bei diesen Kooperationsprojekten,
sieht die Uberzeugungsarbeit bei allen Beteiligten,
einschlieBlich der Kommune, als wesentlichen Er-
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folgsfaktor an, wobei dies selbstverstandlich auch
die Einbindung der Mitarbeiter beinhaltet. Bei der
Definition der Umsetzungsphasen miissen auch Er-
fahrungswerte berlicksichtigt werden und erfolgrei-
che Kampagnen miissen, ggf. modifiziert, ibernom-
men werden. Es gilt, so Schneider ,Vorleistungen
und Erfahrungen zu beriicksichtigen, ohne die in-
dividuellen Anforderungen zu vernachldssigen, um
schnell zu nachhaltigen und positiven Vertriebser-
gebnissen zu kommen.” Darauf aufgesetzt kann die
Kooperation sinnvoll vertieft und verfestigt werden.

Umsetzung

Die Umsetzung der aufeinander abgestimmien
MaBnahmen und die Einbindung der Mitarbeiter
der Kooperationspartner in die gemeinsame Markt-
bearbeitung erfordern ein schliissiges Konzept
und eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit, da
hausinterne Diskussionen und (bergreifende Ab-
stimmungsprozesse auch l&hmend wirken kbénnen.
Schrittweise Umsetzungsphasen kbnnen sich wie
folgt darstellen:

Phase I: Vertriebskooperation aufbauen

Die Vereinbarung zur Vermittlung von Vertragen
und die Evaluierung von Neuabschliissen und Be-
sténden oder Einmalzahlungen fiir die Nutzung der
Infrastruktur sind der unproblematischste Teil. Die
Einbindung in den Vertriebsplanungs- und Zielver-
einbarungsprozess stellt sicher, dass nicht nur akti-
onsbezogen agiert wird. Fir den Berater in der Ge-
schaftsstelle ist das Angebot Ttrdffner fiir weitere
Themenfelder.

Phase II: Kooperationsprodukte entwickeln
Aus den Kundenerwartungen fiir Bank- und Ener-
gieprodukte ergeben sich die Rahmenparameter fiir
die Entwicklung der Kooperationsprodukte: Kompa-
tibilitdt, Plausibilitét, Datenschutz und Nutzen. So
ergeben sich neue Ansatzpunkte fiir Vertriebsakti-
vitdten, wobei der gegenseitige Nutzen im Vorder-
grund steht, Der Energiesparvertrag ist ein Beispiel
filir ein solches Produkt. Uber Kooperationsprodukte
solt natirlich auch der Zugang zu Nichtkunden er-
schlossen werden,
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Phase liI: Produktbiindel schniiren.

Diese Phase umfasst das gesamte Beratungsspek-
trum des Energieversorgers bei Firmenkunden,
aber auch die Kompetenz bei der Finanzierung.
Im Privatkundenbereich werden themenspezifisch
Leistungen des Energieversorgers, der Energiebe-
rater, weiterer Leistungserbringer und der Bank
verknlipft. Hierbei ist die gezielte Zielgruppenan-
sprache auf Grund der Auswertungsmdglichkeiten
der Kontenbestande ein entscheidender Pluspunkt.
Jeder Partner kann beispielsweise den Jahresab-
rechnungen individuelle Angebote fiir Produkt-
biindel beifiigen, die auf die Situation des Kunden
zugeschnitten sind und neue Ansatzpunkte fiir die
Ansprache ermdglichen.

Phase IV: Netzwerk aktivieren

Stadtwerke sowie Sparkassen/Volksbanken sind in
der Region verankert und bringen alle Vorausset-
zungen mit, um Werte wie Vertrauen und Zuver-
1@ssigkeit in die Kundenbeziehungen einzubringen.
Das Netzwerk der beteiligten Partner muss aktiviert
werden, um Ergebnisse zu erzielen, die alleine nicht
méglich sind. Ob dies eine gesonderte Plattform
erfordert oder {iber ein Kundenbindungsinstrument
unterstiitzt werden kann, muss im Einzelfall gepriift
werden, die verbindende Idee ist allerdings erfor-
derlich. Die Unverbindlichkeit von Absprachen oder
die Reduzierung auf gemeinsame PR-Termine und
Kassenhallenausstellungen muss ersetzt werden
durch klare Aufgaben, Zustandigkeiten, Verantwort-
lichkeiten und Ergebniscontrolling pro Einzelpro-
jekt. Dabei bringen die Stadtwerke ihre Kontakte
zu Energieberatern und Heizungs-/Sanitarfirmen
ebenso ein wie die Kreditinstitute die Kontakte
zu Firmenkunden einschlieBlich Freiberuflern und
Existenzgriinderzentren, Partnern aus dem univer-
sitéren Umfeld und Ideen aus bundesweiten Best-
Practice-Ansdtzen.

Phase V: Neue Themenfelder erschlieen

Es geht nicht nur um in die Zukunft gerichtete The-
men wie das , Internet der Energie”, sondern auch
um konkrete EinzelmaBahmen. Ein Beispiel kann
die Betreuung der Kunden sein, die sich fir eine
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Photovoltaikanlage entschieden haben. Unsicht-
bare Kurzschliisse in den Modulen, defekte Kabel-
verbindungen oder mikroskopisch kleine Haarrisse
in den Solarzellen konnen zu empfindlichen Leis-
tungseinbuBen bei der Photovoltaikanlage fiihren
~ bis zum kompletten Leistungsausfall. Mit einem
Sonnenwachter und einem modifizierten Strom-
zéhler konnen alle abrechnungsrelevanten Daten
gemessen und analysiert werden. Das Diagnose-
system hilft, friihzeitig Fehler aufzuspiiren und so
Investitionen langfristig zu sichern. Die regelmaBige
information dieser ,Photovoltaik-Kundengruppe”
{iber einen Spezialnewsletter ,Energie” bietet An-
satzpunkte flir Gesprache bei weiteren technischen
Lasungen (Speicherung) oder auch bei nachhaltigen
Anlagen. Sie richtet Angebote auf Kunden aus, die
sich bewusst fir einen ersten Schritt im Energiebe-
reich entschieden haben und wird von Kunden sehr
positiv aufgenommen.

Ausblick: Einbindung von Firmenkun-
den

Die Einbindung der regionalen Handwerker und
Dienstleister in das Energienetzwerk erweitert die
Kooperationen und damit auch die Vermittlung von
Geschaft. Konkrete Vereinbarungen der Leistungen
und Gegenleistungen sind zwingend erforderlich.
Gemeinsame Aktivitdten (ber einen virtuellen
Markt, ein gemeinsames Kundenbindungssystem
oder abgestimmte Kommunikationsmanahmen
sind ausbaufdhige Einzelbausteine. Da der Mit-
telstand den Weg ins Netz in den meisten Fallen
nicht umgesetzt hat, sehen Unternehmer Hand-
fungshedarf und sind zwischenzeitlich offen fiir
diese Themen. Beratungsunternehmen profitieren
von der Unsicherheit vieler Unternehmen und auch
Wettbewerber der Kreditinstitute werden sich hier
verstarkt anbieten. Die Entwicklungen im Zahlungs-
verkehr — lange die Doméne der Banken — sollte ein
warnendes Beispiel dafiir sein, auf Veranderungen
nicht aktiv zu reagieren. Das Know-how bei inno-
vativen Themen von virtuellem Markt bis Kunden-
bindungssystem wird hdufig nicht vorhanden sein
— auch eine Folge der jahrelangen Verdrangung
der sich abzeichnenden Entwicklungen. Dennoch

hesteht die Chance, hier mit den Partnern einen
Schwerpunkt zu setzen.

Fazit

Kooperationen zwischen Stadtwerken und regio-
nalen Kreditinstituten sind perspektivisch ein hoch
interessanter, strategischer Ansatz. Die Umsetzung
ist jedoch komplex, erfordert einen Phasenplan mit
vielen aufeinander abgestimmten EinzelmaBnah-
men und Verantwortliche auf beiden Seiten, bei
denen Konsens in der Einschdtzung der Chancen
bestehen muss, die die Umsetzung hartndckig und
unternehmerisch angehen und sich am Erfolg mes-
sen lassen.
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