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Interview mit Wolfgang Barth

Soziodemografische Faktoren wie Alter, 
Einkommen und Vermögen gelten heu-
te nicht mehr als ausreichend, um ei-
nen Kunden individuell zu bewerten 
und so zu beraten, dass er die Bera-
tung als passend bewertet. Die klas-
sische Kundensegmentierung in sol-
chen „Schubladen” ist deshalb durch 
eine Analyse der Käuferprofile zu er-
gänzen, die zu Abschließerscores 
 führen und das zu erwartende Ab-
schlussvolumen prognostizieren. Ein 
entsprechendes Modell hat die Hoch-
schule der Sparkassen-Finanzgruppe 
entwickelt. Eine solche Marktpotenzi-
alanalyse biete allen Sparkassen viel-
fältige Möglichkeiten, im eigenen Ge-
schäftsgebiet die eigene Marktstellung 
zu sichern oder sie sogar auszubauen, 
ist sich Wolfgang Barth sicher.  Red.

Kreditinstitute sind in den ver-
gangenen Jahren wegen ihrer 

Vertriebsziele in Verruf geraten. Hier wur-
de der Vorwurf erhoben, dass Kunden 
unabhängig von ihren persönlichen Be-
dürfnissen Produkte verkauft wurden, die 
gerade auf der Agenda standen. War das 
in einem falschen Ansatz der Vertriebs-
steuerung beziehungsweise der Kunden-
segmentierung begründet? 

In der Vergangenheit war die Vertriebssteu
erung vieler Kreditinstitute von einer reinen 

Produktsicht geprägt. Hierbei standen 
 Absatzzahlen zur Erreichung der Ver
triebsziele im Vordergrund. Tatsächliche 
Kundenbedürfnisse spielten nur insofern 
eine Rolle, als dem Kunden im Verkaufs
gespräch der Nutzen des zu verkaufenden 
Produktes vermittelt werden musste. Ein
fache Segmentationstechniken, wie sozio
demografische Verfahren, führten dazu, 
dass Kunden nur oberflächlich hinsichtlich 
ihrer Bedarfsprofile kategorisiert wurden. 
Dabei wurde die Individualität der Kunden 

innerhalb der Kundensegmente nicht be
rücksichtigt.

Wie lässt sich eine Beratung, 
die sich an den individuellen 

Kundenbedürfnissen orientiert, mit Ver-
triebszielen vereinbaren? 

Voraussetzung für eine individuelle Kun
denberatung ist eine ganzheitliche Sicht 
auf die Finanzsituation des Kunden. Diese 
wird heute zum Beispiel bei Sparkassen 
durch einen standardisierten Finanzcheck 
hergestellt. Hierbei erfolgt ausgehend von 
den potenziellen Bedürfnisfeldern des Kun
den eine systematische Bestandsaufnah
me im Hinblick auf den aktuellen und 
potenziellen Bedarf des Kunden. 

Die Vertriebssteuerung hat heute die Indi
vidualität des Kunden zu berücksichtigen, 
indem jeder Kunde mit seinen jeweiligen 
Profilen bei der Vertriebszielfestlegung er
fasst wird. Die für jedes Produkt poten
zialorientiert ermittelbaren Absatzchancen 
können dann vom Berater für eine themen
zentrierte Gesamtbedarfsberatung einge
setzt werden. 

Wenn die Absatzchancen den tatsäch
lichen Kundenbedarf auch abbilden, ent
steht hier eine WinwinSituation, da der 
Kunde einerseits die Beratung als auf ihn 
zugeschnitten erlebt und der Berater ande
rerseits die beim Kunden erreichbaren 
Potenziale zielgenau anspricht.

Prof. Dr. Wolfgang Barth, Professor für 
Bankbetriebslehre, insbesondere Marke-
ting und Vertrieb, Hochschule der Spar-
kassen-Finanzgruppe – University of Ap-
plied Sciences – Bonn GmbH, Bonn

„Vertriebssteuerung muss 
heute die Individualität des 
Kunden berücksichtigen”
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Bei der Kundensegmentierung 
geht es zum einen darum, 

Kunden mit auf sie zugeschnittenen An-
geboten anzusprechen, zum anderen 
darum, wirtschaftlich interessante Kun-
dengruppen zu identifizieren. Was für 
Ansätze gibt es heute, um Zielgruppen 
mit Potenzial zu ermitteln?

Man hat heute erkannt, dass soziodemo
grafische Faktoren wie Alter, Einkommen 
und Vermögen nicht ausreichend sind, 
um einen Kunden individuell zu bewer
ten. Moderne Verfahren der Vertriebssteu
erung versuchen daher, einen Kunden 
ganzheitlich über die verschiedenen Be
dürfnisfelder individuell zu erfassen. Hier
bei erfolgt im Kundenbestand zunächst 
über statistische Verfahren eine Analyse 
der Käuferprofile. Ergebnis sind dann für 
jedes vertriebs relevante Produkt soge
nannte „Abschließerscores”, mit denen 
sich jeder einzelne Kunde hinsichtlich 
seines Potenzials individuell bewerten 
lässt. 

Gleichzeitig erfolgt eine Prognose des zu 
erwartenden Abschlussvolumens. Durch 
die Bewertung des zu erwartenden Ab
schlussvolumens über barwertige De
ckungsbeiträge unter 
Berücksichtigung 
der Abschluss
wahrscheinlich
keit lassen sich 
für jedes Produkt 
auf Kundenebene die 
Deckungsbeitragspotenziale ermit
teln. Wenn die produktbezogenen 
Deckungsbeitrags potenziale auf Kunden
ebene aggregiert werden, kann die ge
samte Kundenbeziehung potenzialorien
tiert bewertet werden. 

Sind klassische Segmentie-
rungsansätze nach Lebens-

phase oder Einkommen heute überhaupt 
noch zielführend? Oder ist der Lebens-
phasen-Ansatz nur noch als Einstieg auf 
der Homepage einer Bank oder Sparkas-
se relevant?

Klassische Segmentierungansätze zum 
Beispiel nach Lebensphase oder Einkom
men führen zu einer Zusortierung von 
Kunden in „Schubladen”. In Bezug auf die 
vorgegebenen Segmentierungskriterien 
sind die Kundenstrukturen in den „Schub
laden” zwar homogen, mit zunehmender 
individueller Gliederungstiefe gibt es mit
unter erhebliche Unterschiede in den Kun
denprofilen. 

Dieses Problem des „ÜbereinenKamm
Scherens” wird durch multivariate, 
statistische Segmentierungsan
sätze vermieden. Hierbei er
gibt sich die Relevanz 
eines Merkmals für die 
Kundensegmentierung auf 
der Basis der Trennschärfe 
von Kundenmerkmalen. 

Ohne Frage sind Alter beziehungsweise 
Lebensphase oder Einkommen und Ver
mögen hierbei auch wichtige Segmen
tationskriterien, die zuweilen in den 
 multivariat ermittelten Kundenclustern auf
tauchen, aber meist treten noch weitere 
fein differenzierte Bestimmungsgrößen für 
die Segmentierung hinzu. 

Beim InternetAuftritt 
besteht heute 

das Pro
blem, dass 
ein Kredi

tinstitut den 
Kunden so lange 

nicht kennt, bis er sich bei
spielsweise durch das OnlineBanking 
identifiziert hat. Daher haben klassische 
Segmentierungsansätze hier durchaus 
noch eine Berechtigung. 

Anders sieht dies aus, wenn der Kunde 
sich im OnlineBanking durch ein PIN
Verfahren identifiziert hat. Dann kennt die 
Bank den Kunden, sodass es bei Ver
knüpfung der OnlineBankingAnwendung 
mit der Kundendatenbank sogar möglich 
ist, den Kunden individuell anhand sei
nes Profils anzusprechen. Ein aktiver 
Vertrieb beziehungsweise eine kundenin

dividuelle Beratung im Internet wird so 
erst möglich.

Muss man heute generell 
 Potenziale beziehungsweise 

Abschlusswahrscheinlichkeiten auf Ein-
zelkundenebene herunterbrechen, um 
Streuverluste zu vermeiden und das 
Cross-Selling zu verbessern? 

Generell ist es für die Punktgenauigkeit der 
Kundenansprache und 

damit auch zur Ver
meidung von 

Streuverlusten 
immer besser, 
Kunden indivi

duell zu bewer
ten. Dies ist sogar 

Voraussetzung dafür, 
dass der Kunde die Beratungsleis

tung als solche überhaupt wahrnimmt. 

Im Zuge der Digitalisierung des Bankge
schäfts – mit abnehmendem persönlichen 
Kontakt zwischen Kreditinstituten und 
Kunden – ist dieses sogar unerlässlich. 
Früher war die Analyse und Auswertung 
von Kundenprofilen sehr komplex, sodass 
oft unter Abwägung von Kosten und Nut
zen auf eine Feindifferenzierung verzichtet 
wurde. 

Heute bieten zum Beispiel Systeme, wie 
sie an der Hochschule der Sparkassen
Finanzgruppe entwickelt wurden und Spar
kassen zur Verfügung stehen, sehr effi
ziente und kostengünstige Möglichkeiten 
für eine Ermittlung der Kundenprofile und 
die Bewertung der individuellen Absatz
möglichkeiten. 

Leider werden hier Effizienzvorteile, die 
eine Automatisierung der Auswertungs
techniken mit sich bringt, von Beratern, 
die in diesem Metier tätig sind, nicht im
mer über günstige Kosten an die Kredit
institute weitergegeben. Hier lohnt es sich 
auf jeden Fall, Kosten und Leistungen im 
Markt zu vergleichen, bevor man sich für 
einen Anbieter entscheidet.

„Das 
Problem des ‚Über-

einen-Kamm-Scherens’ wird 
durch multivariate, statistische 

Segmentierungsansätze  
vermieden.”

„Beim 
Internet-Auftritt haben  

klassische Segmentierungsansätze 
durchaus noch Berechtigung.”
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Wie viele beziehungsweise 
welche Variablen müssen ab-

gefragt werden, um Einzelkundenpoten-
ziale zu ermitteln? 

Grundsätzlich steht demjenigen, der Ein
zelkundenpotenziale über Scores abbilden 
will, eine Vielzahl von Informationen auf 
Kundenebene zu Verfügung. 
An der Hochschule der 
SparkassenFi
nanzgruppe ha
ben wir daher 
mit verschie
denen Sparkas
sen in Pilotprojekten 
untersucht, welche Infor
mationen aus Kundendatenbanken 
nach Durchführung der statistischen Ana
lyse tatsächlich in den Kundenprofilen 
auftauchen. 

Ein Ranking dieser Indikatoren zeigte, 
dass bei Sparkassen bereits 44 Variablen 
aus den Systemen SKISS und SData
Warehouse ausreichen, um einen Erklä
rungsgrad von über 85 Prozent des Ab
schließerverhaltens zu erreichen. Hierbei 
handelt sich im Wesentlichen um persön
liche Eigenschaften sowie Informationen 
zum bereits genutzten Produktportfolio 
und zum Produktnutzungsverhalten. Es ist 
heute mit vergleichsweise geringem Auf
wand für Sparkassen möglich, die benö
tigten Informationen aus den operativen 
Systemen zu selektieren. 

Welche Voraussetzungen 
müssen dafür erfüllt sein  

und wie aufwendig ist ein solches Ver-
fahren? 

Wenn eine Kundenprofilanalyse durchge
führt wird, werden zunächst zu einem 
Stichtag die 44 Basisinformationen für 
jeden einzelnen Kunden im Bestand se
lektiert und abgespeichert. Hierbei ist die 
Codierung der Variablen genormt, sodass 
keine größeren Anpassungen bei der spä
teren automatisierten Verarbeitung und 
Analyse mehr nötig sind. 

Nach einem Zeitraum von in der Regel 
zwei Monaten nach dem Selektionsstich
tag wird in einer weiteren Datei separat  
für alle vertriebsrelevanten Produkte ermit
telt, welcher Kunde in den letzten zwei 
Monaten ein Produkt neu abgeschlossen 
hat und welche AbschlussSumme gege
benenfalls zustande gekommen ist. Be

standsdaten und Neuab
schließerdaten wer

den dann über die 
Personennum
mer in einem 
Datamart mitei

nander verbun
den. Dies ist schon 

alles, was ein Kreditinsti
tut im Vorfeld der Untersuchung leisten 

muss. 

Der Rest wird durch ein automatisiertes 
Analyseverfahren erledigt. Hierbei wird 
über ein diskriminanzanalytisches Ent
scheidungsbaumverfahren anhand der im 
Datamart vorhandenen kundenbezogenen 
Merkmale versucht, statistisch signifikante 
Indikatoren für das Kaufverhalten zu iden
tifizieren.

Der Entscheidungsbaum entsteht, indem 
jeweils auf einer Stufe aus den 44 poten
ziell erklärenden Variablen die Merkmals
ausprägungskombination mit der höchs
ten Trennschärfe zwischen Abschließer 
und Nichtabschließer 
ermittelt wird. 
Der Aufbau 
des Entschei
dungsbaums 
endet dann, 
wenn sich keine 
signifikante Aufteilung 
des Kundenbestands mehr erreichen lässt. 

Nach Durchführung der Analyse erhält das 
Kreditinstitut für alle untersuchten Produkte 
die Scorebäume, die die Kundenprofile 
wiedergeben. Gleichzeitig werden SQL
Skripts erzeugt, die genutzt werden kön
nen, um die Potenziale auch zu späteren 
Zeitpunkten an den Kundendatensatz an
spielen zu können. Jeder Kunde kann 

somit individuell auch im Zeitablauf im 
Hinblick auf sein potenzielles Abschluss
verhalten bewertet werden.

Können das auch kleinere 
 Institute leisten? 

Was die Kundenbestände angeht, 
können solche Untersuchungen generell 
schon bei Instituten mit über 100 000 
Kunden statistisch sinnvoll durchgeführt 
werden. 

Kritischer für die Analyse ist die Anzahl 
der Neuabschlussdaten, die benötigt wer
den. Hier hat die Praxis gezeigt, dass in 
dem Untersuchungszeitraum von zwei 
Monaten bei den untersuchten Produkten 
eine Neuabschließerzahl von mindestens 
40 Stück erreicht werden sollte. 

Gegebenenfalls kann der Untersuchungs
zeitraum auch auf drei Monate ausgewei
tet werden. Bei kleineren Abschlusszahlen 
ist allerdings generell die Frage zu stellen, 
ob eine Analyse vor dem Hintergrund der 
Vertriebsrelevanz überhaupt einen Sinn 
macht. 

Teilweise werden im Markt für kleinere Ins
titute auch BenchmarksScores angebo
ten, die von Unternehmensberatungen bei 
anderen Kreditinstituten erhoben wurden 

und dann einfach auf den Kunden
bestand eines anderen Kun

deninstituts übertragen wer
den. Manchmal setzen auch 
größere Institute aus Kosten

gründen diese Benchmark
Scores ein, um den Aufwand der 

Datenerhebung zu reduzieren. Hierzu 
ist zu sagen, dass diese Vorgehensweise 
sich in der Praxis als äußerst problema
tisch erwiesen hat. 

Zum einen bildet ein Abschließerscore im
mer die individuellen Vertriebsverhältnisse 
und Rahmenbedingungen eines Kredit
instituts ab. Jedes Institut hat seine eigene 
Vertriebskultur, sodass bei der Anwendung 
von BenchmarkScores Fehlsteuerungen 

„Bei der  
Anwendung von Benchmark-

Scores können Fehlsteuerungen 
entstehen.”

„Bei Sparkassen  
reichen 44 Variablen aus, um  
einen Erklärungsgrad von über  

85 Prozent des Abschließerverhaltens  
zu erreichen.”
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entstehen können. Daher ist auch immer 
die Frage zu stellen, woher die Bench
marks kommen. 

Der Anbieter von BenchmarkScores muss 
transparent machen können, woher diese 
Benchmarks stammen. Dies setzt voraus, 
dass die Kreditinstitute, aus deren Daten 
die Benchmarks gewonnen wurden, ihr 
Einverständnis für die vertriebliche Weiter
nutzung dieser Daten bei anderen Kunden 
geben, was in der Regel durch Geheim
haltungserklärungen ausgeschlossen sein 
dürfte. Oft stellen solche Systeme daher 
eine Black Box dar. Kostenaspekte, die 
zum Einsatz einer vermeintlich preislich 
günstigeren BenchmarkLösung führen, 
sollten hier keine große Rolle spielen. Hier 
lohnt sich ein Preisvergleich mit anderen 
Anbietern von Echtdaten
lösungen, die eine 
Alternative dar
stellen.

Müssen 
oder können 

in solche Potenzialanalysen auch „Big 
Data”-Erkenntnisse mit einfließen? Oder 
stößt man da schon an die Grenzen des 
Datenschutzes beziehungsweise an 
 Kapazitätsgrenzen? 

Kapazitätsgrenzen sind hier weniger 
 relevant, eher ist der Datenschutz in 
Deutschland ein limitierender Faktor. Die 
Zulässigkeit des Einsatzes von Daten für 
Kundenanalysen regelt in Deutschland das 
Datenschutzgesetz. Kritisch wird es immer 
dann, wenn in das persönliche Umfeld des 
Kunden Einblick genommen wird. 

Wenn in einer Untersuchung beispiels
weise anhand einer Zahlungsstromanaly
se festgehalten wird, wann ein Kunde wo 
war, was er wo gekauft hat und wo er 
dann hingefahren ist, ist der rechtliche 
Graubereich deutlich überschritten. 

Ebenso sind Analysen der Nutzung 
von Produkten bei Konkurrenten sehr kri
tisch zu sehen. 

Sollen solche Variablen in die Untersu
chung integriert werden, ist hier der Da
tenschutzbeauftragte zu konsultieren, der 
den Sachverhalt rechtlich zu 
prüfen hat. 

Als wettbewerbspoli
tisch problematisch 
erweist sich hier die ra
dikale Digitalisierung des 
Bankgeschäfts. Weltweite Kon
zerne wie Google, Paypal oder auch Apple 
sammeln heute schon zahlreiche perso
nenbezogene Informationen, die nicht nur 
einen Kunden gläsern werden lassen, 
sondern auch Vernetzungen von Personen 
untereinander abbilden. 

Da davon auszugehen ist, dass von die
sen Konzernen in naher Zu

kunft auch Bankge
schäfte angeboten 
werden, wird das 
Thema „Big Data” 

an Bedeutung gewin
nen. Bei internationalen 

Konzernen ist die Rechtslage 
schwierig, da die deutschen Datenschutz
bestimmungen hier schwer durchsetzbar 
sind. Im Zweifel haben deutsche Kredit
institute hier im Wettbewerb um den Kun
den Nachteile, wenn keine entsprechende 
Regulierung stattfindet.

Wie lassen sich die gewonnen 
Erkenntnisse über Abschluss-

potenziale für die Vertriebsunterstützung 
auf Beraterebene einsetzen? 

Zunächst können die kunden
individuellen Kaufaffini
täten auf alle betreuen
den ProfitCenterEbe
nen, im kleinsten Fall 
sogar bis auf den einzel
nen Berater aggregiert wer
den. Hierbei lässt sich die Anzahl der 
Verkäufe eines Beraters ermitteln, die bei 
durchschnittlicher Vertriebsleistung zu er
warten gewesen wäre. Bei der Beurteilung 
von Vertriebsleistungen kann damit poten

zialorientiert die Leistung eines Beraters 
im Vergleich zu seinen Möglichkeiten be

wertet werden. 

Dies ist Vo
r a u s s e t 
zung für 
eine ak

zep t i e r t e 
leistungsori

entierte Vergütung. 
Der Vertriebssteuerer erkennt 

hiermit seine Leistungsträger und kann 
gleichzeitig vermeintlich schwächere Ver
triebsmitarbeiter bei der Erreichung der 
Vertriebsziele unterstützen. 

Da jeder Potenzialkunde in der Kunden
datenbank identifizierbar wird, können 
dem Vertrieb potenzialstarke Kunden für 
die Akquise benannt werden. Die Einla
dungen zu ganzheitlichen Beratungen im 
Rahmen es Finanzchecks können dann 
beispielsweise topdown beginnend mit 
den potenzialstärksten Kunden starten. 
Ebenso können produktbezogen Aktionen 
wie Mailings oder telefonische Ansprachen 
unterstützt werden. Hierbei ist jedoch die 
jeweilige Ansprachekanalaffinität des Kun
den zusätzlich zu berücksichtigen.

Wie weit sind Sparkassen an 
dieser Stelle mittlerweile ge-

kommen? Schließlich wird in der Kredit-
wirtschaft schon lange über besseres 
Zielgruppenmanagement gesprochen – 
Stichwort „CRM” oder „Data Mining” – 
ohne dass davon für den  Kunden durch 

passende Angebote 
immer viel  

zu spüren 
gewesen 
wäre. 

CRM und 
Data Mining 

laufen immer für den 
Kunden im Hintergrund ab. Sparkassen 
nutzen heute schon systematisch solche 
von der Finanzinformatik zur Verfügung 
gestellten Techniken zur Kundengeschäfts

„Bei der Verwendung 
von Big Data ist der Datenschutz 
in Deutschland ein limitierender  

Faktor.”

„Die Möglichkeiten, im 
eigenen Geschäftsgebiet die  

Marktstellung zu sichern oder sogar zu 
expandieren, sind bei allen  

Sparkassen vielfältig.”

„Da jeder  
Potenzialkunde identifizierbar wird, 

können dem Vertrieb potenzialstarke 
Kunden für die Akquise benannt 

werden.”

Der Branchentreff exklusiv für Vorstandsmitglieder und Führungs-
kräfte im Kartengeschäft der Genossenschaftsbanken zeigt  
aktuelle Entwicklungen im kartengestützten Zahlungsverkehr. 

Eine Experten-Runde wird das neue kreditwirtschaftliche 
Internet-Bezahlverfahren „paydirekt“ vorstellen und erläutern, 
wie Banken den Anforderungen begegnen und die Chancen 
nutzen können.

Dominik Neidhart, Segler und Gewinner des America‘s Cup, wird 
in seinem Vortrag „Go hard or go home“ zeigen, welche Erfolgs-
faktoren einer Segel-Crew auf die Wirtschaft übertragen werden 
können, um Höchstleistungen zu erreichen. 

Dr. Andreas Martin, Mitglied des Vorstandes des BVR, war vor 
zehn Jahren einer der Initiatoren des Karten-Forums. In seiner 
Keynote wird er die Perspektiven des Kartengeschäfts analysieren.
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steuerung. Wichtig ist, dass die Personal
entwicklung Mitarbeiter von Banken und 
Sparkassen in die neue Welt mitnimmt. 

Im sich im Zuge der Digitalisierung weiter 
verschärfenden Wettbewerb der Kredit
instute gewinnen die Anbieter, die die 
 Datenhoheit besitzen, und damit den Kun
den individuell bedienen können – und 
das zunehmend auch außerhalb der 
 Filiale. Die Hochschule der Sparkassen
Finanzgruppe hat diesem Umstand in ih
rem Studienangebot bereits Rechnung 
getragen. So startet im Wintersemester 
2015/16 bereits ein neuer Studiengang, 
der zum Abschluss des Bachelors Banking 
and Sales führt, in dem unter anderem die 
für die digitale Welt notwendigen Voraus
setzungen fokussiert werden. 

Das Marktpotenzial ist ja nicht 
in allen Geschäftsgebieten 

gleich. Welche Ansätze gibt es für Spar-
kassen, in deren Einzugsgebiet ver-
gleichsweise viele wirtschaftlich nicht 
besonders lohnende Kunden leben? 

Grundsätzlich gilt in der SparkassenFi
nanzgruppe das Regionalprinzip, das im
pliziert, dass Sparkassen nur in dem ihnen 
zugewiesenen Geschäftsgebiet aktiv Kun
den ansprechen. 

Ein Missverständnis beim Thema der po
tenzialorientierten Kundenansprache be
steht darin, dass der Eindruck erweckt 
wird, dass man sich von einer flächen
deckenden Versorgung mit Bankdienst
leistungen als Sparkasse verabschiedet. 
Dies trifft gerade auf den Sparkassen
Sektor nicht zu, jeder Kunde ist willkom
men. Wie die Ergebnisse von Marktpoten
zialanalysen ergeben haben, sind die 
Möglichkeiten, im eigenen Geschäftsgebiet 
die Marktstellung zu sichern oder sogar zu 
expandieren, bei allen Sparkassen vielfäl
tig. Marktfoschungen belegen, dass neben 
der Qualität gerade die Regionalität, also 
die Nähe zum Kunden einen entschei
denden Erfolgsfaktor für Sparkassen dar
stellt.




