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KMU-Banking:
Digital zum Erfolg

Kleine und mittlere Unternehmen bieten Banken in einem schwierigen Umfeld
attraktives Wachstumspotenzial. Mit dem richtigen Mix aus ,digital first“ und
personlicher Betreuung kénnen Banken den Code dieses lange vernachlas-
sigten Segments knacken.
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Niedrige Zinsen, schwierige Bedingungen im Retail,
Corporate und Investment Banking sowie ein heraus-
forderndes wirtschaftliches Umfeld haben viele
Kerngeschéftsfelder der Banken Uber Jahre hinweg
belastet. Vor diesem Hintergrund lohnt es sich,
bisher vernachlassigte Segmente wieder ins Visier
zu nehmen. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
bieten Banken in Europa attraktive Wachstums-
chancen. Daten der Européischen Zentralbank (EZB)
zeigen, dass flir 20% der KMU in Europa der Zugang
zu Finanzierungen das drangendste Problem darstellt.
Aus denselben Daten geht auch hervor, dass jedes
finfte KMU Fremdkapital nichtim geplanten Umfang
erhalt.

Doch trotz der bestehenden Nachfrage haben Banken
mit dem KMU-Segment bislang Schwierigkeiten.
Aus Sicht der Kreditinstitute gibt es eine ganze Reihe
von Herausforderungen: Kleinere Unternehmen
erwarten etwa eine intensivere Betreuung, bieten
aber nur begrenztes Renditepotenzial und bringen
(vermeintlich) hohere Risikokosten mit sich. Selbst
sehr kleine Unternehmen haben in manchen Féllen
komplexe, sich schnell verandernde Anforderungen
und ein wenig stabiles Risikoprofil — dennoch erwar-
ten sie oft Premiumservice. AuBerdem gibt es in
diesem Segment keinen pauschalen Ansatz, der sich
fur alle Kund:innen eignet, da die Anforderungen,
Unternehmensarten und Persénlichkeiten der Unter-
nehmer:innen sehr unterschiedlich sind.

Strukturell liegen KMU zwischen Retail und Corporate
Banking, so dass es aus Sicht der Banken fir diese
Kundengruppe organisatorisch haufig keine klare
Segmentzugehdrigkeit gibt. KMU umfassen zudem
ein breites Spektrum an UnternehmensgroBen: Das
untere Ende ist mit Retail- oder Affluent-Privat-
kund:innen vergleichbar, wahrend Kundenprofil und
Anforderungen am anderen Ende eher Ziige des Com-
mercial Banking tragen. Soist es kein Wunder, dass
das KMU-Geschaft im Organigramm vieler Banken
mal hier, mal dort angesiedelt wird , aber haufig weder
zum Retail Banking noch zum Commercial Banking
richtig dazugehort.

Viele dieser Herausforderungen werden auch in Zu-
kunft bestehen bleiben, doch haben Banken, die
das KMU-Segment bedienen, mittlerweile Zugang
zu den notigen Werkzeugen und Lésungen, um
Kund:innen auch in diesem Segment gut und vor
allem profitabel betreuen zu kénnen.

Zeit fiir einen neuen Blick auf das
KMU-Banking

KMU bilden das Rickgrat der meisten Volkswirt-
schaften. Deshalb verweisen Regierungen, Wirtschafts-
verbande und Regulierer darauf, dass Banken ihr
Angebot in diesem Segment verbessern kénnten.
Programme wie der ,Small Business Saturday*,’
Initiativen von nationalen Wirtschaftsverbanden und
eine wachsende Auseinandersetzung mit dem Sektor
(z.B. die speziell auf das KMU-Segment zugeschnit-
tene Analysen und Berichte der EZB?) verdeutlichen,
wie wichtig KMU sind.

Fur Banken ist jetzt ein guter Zeitpunkt, dieses Segment
nochmals gezielt anzugehen, denn der digitale Fort-
schritt bietet inzwischen Lésungen fir viele Heraus-
forderungen, die mit Bankdienstleistungen fiir KMU
verbunden sind. Die Institute kdnnen auch Fahigkeiten
und Erkenntnisse, die sie mit digitalen Leistungen im
Privatkundengeschaft gewonnen haben, auf das
KMU-Segment Gibertragen. Viele Inhaber:innen und
Manager:innen solcher Unternehmen kennen digitale
Bankdienstleistungen heute aus dem privaten Bereich
und sind inzwischen eher bereit, digitale Angebote
auch geschéaftlich zu nutzen.

Niemand hat gesagt, es wiirde einfach
werden

Im Kampf um die Retail-Banking-Kundschaft miissen
sich Banken bereits heute gegen starke neue Wett-
bewerber behaupten. Das istim KMU-Segment nicht
anders. Moderne, agile und gut finanzierte neue
Player, von FinTechs bis hin zu groBen Digital-
unternehmen, wollen KMU ebenfalls als Kunden
gewinnen — sowohl mit Universalbank- als auch mit
Spezialangeboten. Andere Player (z.B. Anbieter von
Buchhaltungssoftware) versuchen wiederum, die

" Small Business Saturday UK ist eine Kampagne, die erfolgreiche KMU vorstellt und bei Verbraucher:innen dafiir wirbt, lokale KMU
zu unterstitzen. Der Aktionstag findet jedes Jahr am ersten Samstag im Dezember statt, die Kampagne zielt jedoch auf dauerhafte

Verbesserungen fiir KMU ab.

2 Siehe z.B.,Survey on the access to finance of enterprises®, www.ecb.europa.eu.
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Kundenschnittstelle der Banken zu Gbernehmen,
indem sie Bankkund:innen friihzeitig an sich binden
und so auch die Bankauswahl der KMU beeinflussen.
Zudem weiten Zahlungsplattformen ihre Angebots-
palette aus und binden Unternehmen mit Finanz-
und Reporting-Ldsungen an sich.

KMU steht eine immer groBere Auswahl an alterna-
tiven Bank- und Finanzierungsangeboten zur Ver-
fligung und auch andere Dienstleister locken mit
besseren, ganzheitlichen Angeboten samt jederzeit
verflgbaren digitalen Echtzeitldsungen. Traditionelle
Bankprodukte wirken dagegen beinahe veraltet.
Wahrend Logistikdienstleister weltweites Echtzeit-
Tracking von Bestellungen und Lieferungen anbieten,
bendtigen Banken teilweise bis zu 15 Tage, bis sie
einen vereinbarten Kredit ausbezahlen.

Aus Sicht der Banken sind es vor allem drei Altlasten
aus dem bisherigen KMU-Geschéft, die einer hoheren
Flexibilitatim Wege stehen: Erstens basiert das Ge-
schaftsmodell vorwiegend auf Zinsertragen, wahrend

Abbildung 1

GebUhreneinnahmen auch aus Reputationsgriinden
eine schwierige Rolle spielen kdnnen. Zweitens
behindert eine schwerfallige IT-Infrastruktur Prozesse
in der Risikosteuerung, im Produktbereich und im
Service. Und drittens haben viele Banken Uberholte
Vorstellungen vom KMU-Geschéft, die nicht mehr
zum modernen Wettbewerbsumfeld und zu den Erwar-
tungen der Kund:innen passen. Trotz dieser Heraus-
forderungen gibt es Banken, die im KMU-Geschaft
profitabel arbeiten.

Die Marktfiihrer und ihr
Erfolgsgeheimnis

Einer Reihe von Kreditinstituten ist es gelungen, ihre
Ertrage mit KMU-Kunden signifikant zu verbessern.
Benchmarking-Daten von McKinsey zufolge erzielen
die erfolgreichsten Banken in Westeuropa 30%
hohere Ertrage pro KMU-Kundenbeziehung als durch-
schnittliche Institute, wobei das Kreditgeschaft und
Cross-Selling-Ertrage die starksten Treiber darstellen
(Abbildung 1).

Die Marktfiihrer unter den Banken erzielen nicht nur im Kreditgeschaft
deutlich hohere Ertrige pro KMU-Kundenbeziehung

KMU in ausgewdhlten westeuropdischen Markten mit Umsatz <50 Mio. EUR

Ertrage pro aktiver KMU-
Kundenbeziehung

in EUR Durchschnitt, in Prozent
Ertréage aus dem Kreditgeschaft pro
~3.630 .
. Kundenbeziehung

Durchschnitt +32%
~2.760 Durchschn.

Peergroup

~1.791

Durchschn.

Peergroup

Schlusslichter Marktfiihrer

Quelle: Finalta
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Ertrage der Marktfiihrer
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Ertrage aus anderen Produkten pro
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in Prozent
+21
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Schlusslichter Marktfiihrer




Eine Kombination aus hoheren Margen im Kreditge-
schaft und mehr Ertragen aus weniger kapitalintensiven
Cross-Selling-Produkten beschert diesen Marktfih-
rern eine deutlich hdhere Kapitaleffizienz. Darlber
hinaus ist es ihnen gelungen, die Ertragsstréome
starker auf die Gebihren als auf das Zinsgeschaft
auszurichten.®

Gleichzeitig haben diese fihrenden Banken ihre
Betreuungskosten (Cost-to-Serve) gesenkt, indem
sie einen GroBteil der Kundenaktivitdten auf digitale
Kanéle verlagerten. Moderne Digitalbanken erledigen
z.B.im Geschaft mit kleinen Unternehmen das On-
boarding von Neukund:innen in rund 80% der Falle
digital und konnten so den hierfir erforderlichen Zeit-
aufwand um bis zu 85% reduzieren (Abbildung 2).
Darlber hinaus konnten sie alle Kund:innen vom Online-
banking und fast die Halfte vom Mobile Banking
tberzeugen (Abbildung 3).

Abbildung 2

Banken, die im KMU-Geschéft dieses Niveau erreichen
wollen, missen ihre Fahigkeiten, ihr Servicemodell
und ihr Wertversprechen deutlich verbessern. Den
meisten erfolgreichen Banken ist dies durch eine
grundlegende Transformation gelungen, nicht durch
kleinteilige Optimierungen der bestehenden Ablaufe.

Was KMU wollen

Anders als groBe Firmen, bei denen Entscheidungen
auf Grundlage standardisierter Kriterien getroffen
werden, stiitzen sich die Entscheidungstrager:innen
in KMU haufig auf ihre privaten Erfahrungen. Fir die
Banken bedeutet dies, dass sie hier mit dem ausge-
reiften Digitalerlebnis von Onlinehandlern, Zahlungs-
plattformen oder Logistikdienstleistern konkurrieren
mussen.

Die ,,Best-in-Class“-Banken erledigen das Onboarding von Neukund:innen
meist digital und deutlich schneller als die anderen

Kunden-Onboarding nach Segment, in Prozent Durchschnittliche
Onboarding-Zeit?
Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen in Arbeitstagen
1 8
Vollstandig
digital
Hybrid‘ 94 7 Tage
oder 81 schneller
nicht
digital
1
i i
Durchschnitt  Marktfiihrer Durchschnitt  Marktfihrer Ohne digitales Best
Onboarding Practice

"Alle Onboardings, die digital begonnen und tiber einen anderen Kanal abgeschlossen werden (z.B. Filialbesuch fir Unterschrift, Telefongesprach

oder per Briefpost versandte Unterlagen).
2Auf Basis des Kundensegments ,kleine Unternehmen*

Quelle: Finalta

3 Fir weitere Informationen zur Verlagerung auf gebiihrenbasierte Ertrage siehe Global Banking Annual Review 2021: The great divergence,

McKinsey, Dezember 2021.
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Abbildung 3

Der Digitalisierungsgrad ist sehr unterschiedlich ausgeprigt, aber die fithrenden
Banken haben bereits eine sehr hohe Nutzung digitaler Angebote erreicht

Digitale Aktivitidt von KMU, nach Segment und Kanal', in Prozent

Online

Mittlere Unternehmen
81

Kleine Unternehmen

79 —
A A

+44
Prozentpunkte
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Hoch Hoch

Niedrig

Niedrig

Durchschnitt

Mobile Banking

Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen

Hoch Hoch

Niedrig

Niedrig

Digitalisierungsgrad Banken

Digitalisierungsgrad Banken

'Aktive Kund:innen, die in den vergangenen 30 Tagen digitale Angebote genutzt haben, nach Kanal (Online, Mobile)/Gesamtzahl der

aktiven Kund:innen.

*Banken mit niedrigem Digitalisierungsgrad sind definiert als die unteren 25% aller Banken; die Gruppe der ,Banken mit hohem

Digitalisierungsgrad” umfasst die oberen 25%.

Quelle: Finalta

Die Marktforschung zum KMU-Segment zeigt allge-
mein, dass sowohl! fir die Kundenzufriedenheit als
auch fur die Kundentreue der Service eine entschei-
dende Rolle spielt. So befragte McKinsey kiirzlich
deutsche KMU, welches Kriterium ihnen bei der Aus-
wahlihrer Hausbank am wichtigsten sei: 36% der
Befragten nannten den Kundenservice (Abbildung 4),
34% eine moglichst giinstige Lage der néchsten
Filiale und ungefahr 26% ein herausragendes Online-
banking. Untersuchungen haben auBerdem ergeben,
dass KMU ihrer Bank in der Regel langer treu bleiben:
In GroBbritannien hat nur ein Viertel der befragten
KMU in den finf Jahren vor der McKinsey-Umfrage
die Hausbank gewechselt. Die wichtigsten Griinde
flir einen Wechsel sind attraktivere Preise (23%)
und ein besseres Onlinebanking (23%) (Abbildung 5).

Die Unterschiede zwischen den Verhaltensweisen
und Anforderungen der Entscheidungstrager:innen
bei fiihrenden KMU, ihren Organisationen und Bran-
chen sind enorm. Bisher gehen Banken auf dieses
breite Spektrum an Préaferenzen und BedUrfnissen
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mit einer personlichen Beratung durch feste Bera-
ter:innen ein — und in einigen Féllen ist dies auch
nach wie vor sinnvoll. Dabei haben jedoch die meisten
Berater:innen Hunderte von persoénlich betreuten
KMU-Kund:innen, wechseln aber nach durchschnitt-
lich weniger als 36 Monaten ihre Rolle. Dadurch kann
es vorkommen, dass sie ihre Kund:innen in diesem
Zeitraum nur ein- oder zweimal sehen. Hierdurch wird
das Konzept des ,Relationship Banking®, das auf
eine feste personliche Betreuung setzt, zu einem leeren
Versprechen, denn die Banken missen sich in hohem
MaBe auf Standardisierung, systembasierte Entschei-
dungen und eiserne Prozessdisziplin verlassen. Dies
fihrt dazu, dass schlussendlich alle Kund:innen trotz
unterschiedlicher Anforderungen weiterhin gleich
behandelt werden.

Digitale Tools wie intelligente Terminverwaltung, auto-
matisierte Notizprogramme fir Kundengespréache,
Data Mining mit Kl-gestiitzten Hinweisen, integrative
Werkbanken fir die Kundenberatung und digitale
Assistenzprogramme kdnnen zu einer ganzheitlichen



Abbildung 4

Kundenservice und Filialstandort sind fiir deutsche KMU bei der Wahl ihrer
Hausbank die wichtigsten Kriterien

Grinde flr die Wahl der Hausbank in Deutschland?, in Prozent der Befragten (n = 511)

Guter

Gunstig Umfang- Privat Niedrige Leichte/ Sonstiges
Kunden- gelegene reiches bereits Preise schnelle
service Filiale Online- Kund:in oder gute Konto-
angebot der Bank Sonder- eroffnung
aktionen
'Einzelwerte ergeben in der Summe nicht 100%, weil pro Person Mehrfachantworten mdglich sind.
Quelle: McKinsey European SME Banking Survey
Abbildung 5
<25 % der britischen KMU haben in den vergangenen 5 Jahren die
Bank gewechselt
Der letzte Bankwechsel von KMU', in Prozent der Befragten (n = 503)
6-12 3-5 >10 Weil3
Monate Jahre Jahre nicht
14 24 37 1
<6 1-3 5-10 Habe nicht
Monate Jahre Jahre gewechselt
Grund fur Bankwechsel in den vergangenen 5 Jahren,?
in Prozent der Befragten (n = 503)
Bessere Besserer Online- Naher gelegene Mehr Produkte und Besserer
Konditionen service/lUmfang Filiale Leistungen, die es Zugang zu
bei der alten Bank Kunden-
nicht gab beratung

'Frage: ,Wann hat Ihr Unternehmen das letzte Mal die geschaftliche Bankverbindung gewechselt?* Summe der Einzelwerte ergibt nicht 100%,
weil Mehrfachnennungen maglich waren.

2Frage: ,Was war der Hauptgrund fiir Ihren Wechsel?*

Quelle: McKinsey European SME Banking Survey

Antwort auf diese Herausforderungen beitragen. Auch
wenn es zunachst widerspriichlich erscheint, kénnen
moderne Technologien flir Banksysteme, Data Ana-
lytics und Customer Relationship Management (CRM)
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zu einem Uberwiegend digitalen Serviceangebot
fiihren, das erheblich personlicher und individueller ist
als der traditionelle, auf klassische Kundenbetreu-
ung ausgerichtete Ansatz.



Wichtig ist fir Banken auch, die Entscheidungspro-
zesse von KMU nachzuvollziehen: Je gréBer ein Unter-
nehmen ist, desto weiter entfernt es sich von den
typischen Kundenerwartungen im Retail Banking.
Doch bei mehr als 90% der KMU, die am unteren Ende
des GroBenspektrums angesiedelt sind, ist der Ent-
scheidungsprozess maBgeblich von ,Retail-Kriterien®
gepragt. Anders als bei groBen Unternehmen, in denen
es standardisierte Erwartungen und Anforderungen
gibt, sind bei KMU oft die personlichen Praferenzen
von ein oder zwei Geschéaftsflhrer:innen ausschlag-
gebend.

Zwar gibt es —und das ist in diesem Zusammenhang
entscheidend — durchaus noch Entscheidungs-
trager:innen, die bei den aktuellen Retail- und Con-
sumer-Trends nicht auf dem Laufenden sind, doch
selbst ,digitale Nachzlgler® wissen inzwischen von
den Vorteilen neuer Arbeitsweisen. Zudem fiihrt der
Generationswechsel dazu, dass zunehmend Jiingere
und damit Digital Natives in den Unternehmen Verant-
wortung dbernehmen.

In fiinf Schritten den KMU-Code
knacken

Banken kénnen Uberzeugende und erfolgreiche KMU-
Angebote entwickeln, wenn sie sich auf die folgenden
finf Aspekte konzentrieren:

1. Mit einem hybriden Vertriebskanalansatz die
Rentabilitat verbessern

Laut einer aktuellen, von Finalta by McKinsey durch-
geflhrten Studie mit 50 KMU-Banken haben bisher
nur wenige ein solides, umfassendes Digitalangebot
entwickelt. Die Erfahrung aus anderen Branchen
zeigt, dass dies einige Zeit dauern wird und es in der
Ubergangsphase (iber unterschiedliche Kanile,
Kundenreisen, Risikomodelle und Servicekonzepte
hinweg zu Uberschneidungen kommen wird. Solche
Doppelangebote parallel aufzubauen und zu pflegen,
ist kompliziert und teuer. Das Ziel sollte jedoch ein
Hybridmodell sein, bei dem fiir jedes Produkt oder
flr jeden Service der jeweils effektivste Kanal zum
Standard wird. Dieser Ansatz deckt das gesamte Spek-
trum ab: von digitalen Selbstbedienungsangeboten
bei einfachen Dienstleistungen mit geringer Wert-
schopfung flr die Bank bis hin zu aufwendigen und
anspruchsvollen Dienstleistungs- und Verkaufsprozes-
sen mit hoher Wertschopfung fir die Bank, bei der
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die Expertise und das Know-how der Berater:innen
im Mittelpunkt stehen. So ist etwa eine Kontostand-
abfrage eine simple Funktion des Onlinebankings, die
keine weitere Betreuung erfordert. Sollen hingegen
mehrere Darlehensprodukte neu strukturiert werden,
ist eine Onlineberatung mit einer/einem Produkt-
spezialist:in zu erwarten.

Hat eine Bank erst einmal hochwertige Losungen
etabliert, muss sie ihre Kund:innen aktiv an diese heran-
fuhren. Erst wenn Banken unnétige, teure Omni-
channel-Angebote beenden, kdnnen sie von den finan-
ziellen und operativen Vorteilen der Digitalisierung
profitieren.

2. Cross-Selling verstarken

Die Bestandskund:innen bieten etablierten Banken
betréchtliches Ertragspotenzial. Die Effektivitat
ihrer Kundenbetreuung kénnen die Institute dabei
mit den folgenden vier Hebeln steigern:

Leads auf Basis von Advanced Analytics ermitteln.
Mit Tools auf Basis von Advanced Analytics kdnnen
Kundenberater:innen, Produktspezialist:innen und
gemischte Teams die Kundenanforderungen ermitteln.
Kl-Tools kénnen Kundendaten scannen und der Bank
kontinuierlich wertvolle Erkenntnisse als Handlungs-
grundlage bereitstellen. Um dauerhafte Verbesse-
rungen und langfristige Effektivitat zu erzielen, sollten
Banken kontinuierliche Feedbackrunden zwischen
Kundenbetreuung und Analyseteams einfiihren.

Sinnvolle Vertriebspraktiken und Tools etablieren.
Aus den Vertriebspraktiken der erfolgreichsten Kun-
denberater:innen lassen sich ,Goldstandards” ableiten,
die das Ergebnis der gesamten Vertriebsorganisation
verbessern kdnnen. Einer europdischen Bank etwa
gelang es, die Zahl ihrer potenziellen Neukund:innen
um 20% zu erhdhen, nachdem sie eine feste Vertriebs-
zeitim Wochenplan verankerte. Digitale Tools wie
Relation-Management-Werkbanken kdnnen Prozesse
wie Know Your Customer (KYC) standardisieren und
mit den nétigen Zugriffsrechten dafir sorgen, dass
alle Beschaftigten mit Kundenkontakt jederzeit
Zugang zu den notigen vertraulichen Informationen
und Leads haben. Darliber hinaus verschaffen die
richtigen Tools Kundenberater:innen zeitliche Freirdume,
indem sie Verwaltungsaufgaben vereinfachen oder
automatisieren.



Ein gut konzipiertes Kompetenzprogramm
ermoglicht es den Kundenberater:innen, ihre
verkauferischen Fihigkeiten und Produkt-

kenntnisse zu vertiefen.

Performancemanagement und Kompetenzaufbau
richtig angehen. Die richtige Abfolge von Leistungs-
gesprachen ist erfolgsentscheidend. Diese Gesprache
tragen dazu bei, die Prioritdten in der Kundenbetreu-
ung und im Produktbereich zu klaren, Input- und Out-
put-KPls auf Detailebene abzustimmen und eine
saubere Leistungserfassung zu gewéhrleisten. Ein
gut konzipiertes Kompetenzprogramm erméglicht
darUber hinaus den Kundenberater:innen, ihre verkau-
ferischen Fahigkeiten (z.B. Kaltakquise, Umgang mit
Widerstanden) und Produktkenntnisse zu vertiefen.

Kundenreisen optimieren. Die Digitalisierung kann
einen effizienteren, regelméaBigen und intensiveren
Austausch mit Kund:innen erméglichen. So ist die
Anzahl der Kundenkontakte in den vergangenen
sechs Jahren jahrlich um mehr als 10% gestiegen,
wobei der Zuwachs nach Daten von Finalta nahezu
ausschlieBlich auf digitale Kanale zuriickzuflihren ist.

Die Kundenbeziehung starker auf die institutionelle
Ebene zu verlagern — weg von einzelnen Berater:innen —
kann typisch menschliche Schwéachen und Fehler
verhindern, etwa mangelhaft umgesetzte Prozesse,
verlorene Unterlagen, versdumte Rickrufe oder
mangelnde Kundenorientierung.

3. Mit dem richtigen In- und Outsourcing ein liber-
zeugendes Angebot schaffen

Nur wenige Banken besitzen die notige GroBe und
Kompetenz, um in allen, fir ein erfolgreiches KMU-
Geschéft erforderlichen Bereichen zu den Besten zu
gehdren. Deshalb bietet es sich an, jene Bereiche
mit nachhaltigem Differenzierungspotenzial zu ermit-
teln, in denen Investitionen in die interne Kompetenz
langfristige Vorteile bringen. Dies kann eine Risikomo-
dellierung, eine tiefe Sektorabdeckung, eine besonders
ausgepragte Produktkenntnis oder eine breite Pro-
duktpalette umfassen. In anderen Bereichen kann es
fur eine Bank unter Umstanden sinnvoller sein, Best-
in-Class-Produkte oder -Kompetenzen einzukaufen,
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um den Kund:innen eine Uberzeugende, kostenginstige
und effektive Losung anbieten zu kénnen. Das Zau-
berwort heiBt ,Ausgewogenheit®. Die Erfahrung hat
gezeigt, dass Banken oftmals entweder zu viel oder
zu wenig outsourcen. ldealerweise sind die Wertschop-
fungs- und Differenzierungsquellen intern angesie-
delt, wahrend standardisierte Dienstleistungen, die
von einer Uber das Potenzial einer einzelnen Bank
hinausgehenden Skalierung profitieren, bei externen
Dienstleistern besser aufgehoben sind. Ein ausge-
wogener Mix aus In- und Outsourcing hat zudem den
Vorteil, dass die Bank von externen Erkenntnissen
und Praktiken profitiert und ihre bestehenden Denk-
weisen und Ansatze kontinuierlich hinterfragen kann.

4. An neue Talente anpassen

Erfolgreiche KMU-Angebote hangen maBgeblich von
kompetenten Digital- und Data-Analytics-Spezia-
list:innen ab — und von ,Analytics-Ubersetzer:innen®,
die Erkenntnisse flir das Kundengeschaft nutzbar
machen und in Geschéaftserfolg umwandeln. Dieser
neue Personalbedarfim KMU-Geschéaft wirkt sich
unweigerlich auf die internen und betrieblichen Ablaufe
aus. Dezentralisierte Remote-Arbeitsprozesse bieten
Vor- und Nachteile: Vorgesetzte haben ihre Teammit-
glieder weniger im Blick; zudem ist es schwieriger,
eine gemeinsame Organisationskultur und eine gute
Teamdynamik aufzubauen. Andererseits stehen
mehr Produkt- und Branchenspezialist:innen zur Ver-
figung, die Kapazitatsplanung profitiert von mehr
Flexibilitat und die Reichweite ist gréBer. Die Herausfor-
derungen sind somit durchaus l6sbar.

Kundenberater:innen werden auch in Zukunft einen
wichtigen Beitrag zum Marktangebot leisten, doch
wird sich ihre Arbeit auf jene Bereiche konzentrieren,
in denen ihre Fahigkeiten und ihr Wissen den groBten
Mehrwert bieten. Andere Tatigkeiten werden hingegen
ins Backoffice verlagert oder automatisiert.



5. Prozessexzellenz neu denken

Erstklassige Prozesse sind und bleiben im Bankwesen
eine Erfolgsvoraussetzung. Doch fiir Institute, die ein
neues Segment erschlieBen wollen, liegt die Latte
besonders hoch: Simple Probleme im Zahlungsverkehr,
bei der Kundenbetreuung oder mit Produkten sind
oft der Ausl6ser daftir, dass Kund:innen unzufrieden
sind und schlimmstenfalls kiindigen (Mobile-Banking-
Zugénge sind besonders fehleranfallig und Banken,
die diesen Kanal als Erweiterung von Online und nicht
als eigenes Kundenerlebnis betrachten, gehen ein
hohes Risiko ein). Solche Schwierigkeiten kdnnen am
Ende ausschlaggebend dafir sein, ob das KMU-
Geschaft erfolgreich ist oder scheitert.

Um Fehltritte zu vermeiden, miissen Banken den Grund-
lagen der Prozessexzellenz die gleiche Aufmerksam-
keit schenken wie anderen, strategisch wichtigeren
Aspekten. Vor diesem Hintergrund sollten sich Banken
kontinuierlich selbst dazu anhalten, Dinge neu zu
denken, statt lediglich punktuell Kleinigkeiten zu
optimieren.

ood

KMU werden fir Banken auch in Zukunft ein heraus-
forderndes Kundensegment sein. Doch mit der heute
verfligbaren Kompetenz und Technologie kénnen
Banken die vielfaltigen Anforderungen erfiillen und
auch in diesem Marktsegment Geld verdienen. Dafir
mussen sie diesem Segment konsequent Prioritat
einrdumen — das Renditepotenzial lohnt den dafir
notwendigen Aufwand. Neue Technologien und
Arbeitsweisen sind dabei der Schliissel zu einem erfolg-
reichen KMU-Geschaft.
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