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Von der Binnen- 
zur Kundenperspektive
Wie die Transformation zur Sparkasse der Zukunft gelingen kann. Die letzte Dekade 

kann im Banking getrost als Phase der Selbstbeschäftigung eingeordnet werden. 

Die  Verarbeitung der Finanzkrise, die Bewältigung regulatorischer Anforderungen, 

 Digitalisierung und IT-Modernisierung – statt im Mittelpunkt stand der Kunde hierbei 

eher im Weg. Die Sparkasse der Zukunft muss und wird das ändern. 

Als Mitte der 90er Jahre einzelne Banken 
damit begannen, Mobiltelefone zu ver-
kaufen, gab es viel Stirnrunzeln. Das 
klassische Bankgeschäft war zinsgestützt, 
die Margen mehr als auskömmlich. War-
um sich in Abenteuer stürzen? Aus heuti-
ger Sicht war dieser Ansatz visionär. Er 
nutzte die vorhandenen Kundenbeziehun-
gen und erschloss zinsunabhängige Er-
träge. Mit dem boomenden Handymarkt 
kamen die Spezialisten, die Vertriebsidee 
setzte sich nicht durch. Und doch ist sie 
heute aktueller denn je.

Das heute weitverbreitete Drei-Säulen-
Modell (Vertrieb – Produktion – Steue-
rung) ist ein System der Bankorientie-
rung. Strukturen und Prozesse ergeben 
sich aus der Binnenperspektive, an deren 
Ende Angebote und Lösungen stehen, die 
der Kunde – möglicherweise – kauft. 
 Regulatorik und Datenschutz haben ein 
derart großes Gewicht, dass sie die Suche 
nach dem Kundennutzen verdecken. Auch 
die Idee, Kunden nach bestimmten Krite-
rien wie Vermögen aufzuteilen und die 
Marktprozesse daran auszurichten, ent-
springt dieser Innensicht. Das funktioniert 

nicht mehr. Die Geschäftsmodelle der Zu-
kunft müssen den Kunden, seinen Bedarf 
und seinen Lebenszyklus in den Mittel-
punkt stellen, ihn verlässlich begleiten 
und Problemlösungen anbieten, die seinen 
Erwartungen entsprechen. 

Bei der notwendigen Transformation der 
3-Säulen-Bank in die Duale Sparkasse der 
Zukunft geht es um die Überleitung des 
Systems der Bankorientierung in ein Sys-
tem der Kundenzentrierung. Im Omni-
kanal-Management von morgen werden 
nicht die Kunden typisiert oder segmen-
tiert, sondern es wird nach Komplexität im 
Sinne von Lösungswegen differenziert: 
Anforderungen des Grundbedarfs löst das 

digital oder telefonisch erreichbare Kun-
den Service Center der Zukunft schnell und 
kundenorientiert. Im Individualgeschäft 
werden komplexe Fragen mit individueller 
Beratung und ebensolchen Lösungen be-
antwortet. Die Digitalisierung ist in diesem 
Umfeld übrigens nicht Auslöser der Verän-
derung, sondern Lösungsgeber: Die neuen, 
digitalen Möglichkeiten helfen, das System 
der Kundenzentrierung umzusetzen. 

Von der Dualen Bank
zur Dualen Bank 4.0

Das nun schon viele Jahre bestehende 
Niedrigzinsumfeld verfestigt sich, die 
Margen und Erträge aus dem Zinsge-
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schäft werden auch auf lange Sicht nicht 
auskömmlich sein. Durch die fortschrei-
tende Digitalisierung, den enormen Inno-
vationswettbewerb durch FinTechs und 
Plattformbetreiber werden auch andere 
Geschäftsfelder wie etwa der Zahlungs-
verkehr als klassische Ertragsquelle weg-
fallen. Die Banken und Sparkassen müs-
sen die Frage beantworten, was ihre ei-
gentlichen Wettbewerbsvorteile sind, was 
sie besser können als FinTechs, wo sie in 
der Gunst der immer weniger loyalen 
Kunden noch die Nase vorne haben – und 
daraus Angebote jenseits des klassischen 
Bankings für die Duale Bank 4.0 ent-
wickeln. Die Bank ohne Zinsgeschäft ist 
dann keine Vision mehr. 

Die vielen erfolgreichen FinTechs und 
Startups vermissen einen bestimmten 
Service, sie lösen mit ihren Entwicklun-
gen erkannte Probleme. Diesen Ansatz 
können auch die etablierten Banken und 
Sparkassen nutzen, wenn sie sich darauf 
besinnen, dass sie zum einen den Zugang 
zum Kunden mit allen dazugehörenden 
Daten haben. Und zum anderen, wie Stu-
dien belegen, über einen Vertrauensvor-
schuss verfügen, wenn es um die Nutzung 
dieser Daten geht. 

Die Sparkasse der Zukunft muss dem 
 ersten Transformationsschritt zur Dualen 
Bank, der letztlich eine Optimierung des 
bestehenden 3-Säulen-Geschäftsmodells 
ist, eine radikale Änderung des Ge-
schäftsmodells folgen lassen, um dauer-
haft erfolgreich zu sein: Die Duale Bank 
4.0 macht aus dem System der Kunden-
zentrierung ein System der Konzentrati-
on, Ersetzung und Vernetzung. Dabei 
wird der Digitalisierungsgrad maximal, 
das Kunden Dialog Center nutzt diese 
neuen Möglichkeiten und erhält Kunden-
verantwortung. Der Grundbedarf des 
Kunden wird komplett multimedial und 
mit Hilfe Künstlicher Intelligenz befrie-
digt. Die „digitalen Goldminen“ von 
morgen sind Schnittstellen und regionale 
Ökosysteme, in denen Dienstleister, Han-
del, Firmen, Behörden und Wettbewerber 
agieren. Die Duale Bank 4.0 kann hier 
zum „Platzhirsch“ werden und neue Er-
tragsfelder erschließen, indem sie mit 
 ihrer tiefen Marktkenntnis und guten 
 Vernetzung zu den regionalen/lokalen 
 Institutionen und Unternehmen sowie ei-

ner breiten Kundenbasis (mit vielen Da-
ten/Informationen über diese Kunden) als 
Initiator eines regionalen oder lokalen 
Netzwerks agiert, das Interessen bündelt 
oder zusammenführt. 

Sinnvolle Ertragsmodelle 
außerhalb des Zinsgeschäfts

Auch die Arbeitsorganisation ändert sich 
in der Sparkasse der Zukunft: Holokrati-
sche Organisationsmodelle in agilen 
Strukturen und mit dem Ziel einer integ-
rativen Entscheidungsfi ndung sind eben-
so wichtig wie Outsourcing, die fall-
abschließende Bearbeitung („one and 
done“) und die Entwicklung neuer Ar-
beitsformen und Berufsbilder. Die Duale 
Bank 4.0 eröffnet den Kunden ein exzel-
lentes, weil effizientes und qualitativ 
hochwertiges Kauferlebnis genauso wie 
ein Beratungserlebnis, das zum Ziel hat, 
die Kunden in ihrem Lebenszyklus vom 
ersten Konto über den Berufsstart und die 
Ausbildung der Kinder bis zur Alters-
vorsorge zu begleiten. 

Neben der Grundversorgung und der 
 Lebensbegleitung hat die Sparkasse der 
Zukunft sinnvolle Ertragsmodelle außer-
halb des Zinsgeschäftes und nutzt dabei 
die ausgezeichnete Datenbasis für die In-
teressenwahrung ihrer Kunden. So bieten 
einzelne Banken bereits heute Services 
rund um die Immobilie, die mit dem klas-
sischen Bankgeschäft nichts mehr zu tun 
haben, aber zum Beispiel an die Hypothe-

kenfinanzierung anknüpfen. Andere 
 vermitteln seit der Liberalisierung des 
Strommarkts Stromverträge. „Block-
chain“ hilft hier, Geschäftsprozesse in der 
virtuellen Welt sicher abzuwickeln und 
verliert so ihren für Banken mitunter 
 bedrohlichen Ruf. Der Weg von der klas-
sischen Bank im 3-Säulen-Modell über 
die kundenzentrierte Duale Bank bis hin 
zur Sparkasse 4.0 ist vorgezeichnet, aber 
kein Selbstläufer. Die Bank als Lifecycle-
Partner der Kunden wird neue Services 
identifi zieren und anbieten, die auf den 
Positionierungsvorteilen Vertrauen und 
Kundenzugang aufbauend das bisherige 
Geschäftsmodell erfolgreich erweitern 
und in Teilen revolutionieren werden. Sie 
wird ein verlässlicher Partner für alle 
 finanziellen Fragestellungen sein und 
 darüber hinaus Lösungen anbieten zu 
Themen, die sich daraus ableiten: Woh-
nen, Kinder- und Altenbetreuung, Todes-
fall-Management, Nachlassorganisation 
könnten neue Leistungsfelder sein, die 
die Sparkasse der Zukunft selbst oder mit 
Partnern in der Vermittlung anbietet.
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