Zielgruppen

Deutsche Retailbanken schopfen den
Kundenwert ihrer Kundenbeziehungen
nicht aus, so die Autoren. Um die da-
raus resultierende Ertragsschwdche zu
beheben, verweisen die Autoren auf
die marketingwissenschaftliche Litera-
tur und stellen ein Customer Lifetime
Value Framework vor, das dazu beitra-
gen soll, den Kundenwert zu optimie-
ren. Dazu gehdrt unter anderem, sich
auf Kunden mit hohem Kundenbin-
dungspotenzial zu konzentrieren, das
Nachfrageverhalten zu analysieren
und Kampagnen entsprechend auszu-
richten. Dann kénne die Kundenab-
wanderungsquote um fiinf Prozent
reduziert und die Cross-Selling-Quote
im ersten Jahr um 0,25 Produkte ge-
steigert werden. Red.

Das Retailbanking in Deutschland hat sich
in den letzten Jahren zu einem sehr wett-
bewerbsintensiven Markt entwickelt. Vor
efwa 20 Jahren bestand off noch ein wett-
bewerbsarmes Oligopol. Kundenseitig zu
entrichtende Entgelte fur die Nutzung insti-
tutsfremder Geldautomaten stellten sicher,
dass ein lokaler Markteinfritt ohne Eroff-
nung einer eigenen Filiale unmaoglich war.
Tochter ausldndischer Banken und Direkt-
banken spielten nur eine Rolle als Zweit-
bank fur Passiv- und Aktivprodukte, nicht
jedoch Erstbank fur Zahlungsverkehr und
Bargeldversorgung.
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Seither haben unter anderem die technische
Entwicklung sowie regulatorische und ge-
setzgeberische Inifiativen das Spielfeld
massiv verdndert. So befindet sich heute
eine Vielzahl von Institufen im Preiswettbe-
werb um die Retailkunden. Ein direkter Zu-
gang mittels Filiale ist nicht mehr erforder-
lich, da via Onlinebanking plus Post-Ident
praktisch alle Produkte abschlieBbar sind.
Dardiberhinaus hat der Bargeldbezug mittels
Visa-Karte zu einem Festfentgelt dazu ge-
fuhrt, dass auch Direktbanken tber Fremd-
automaten eine fldchendeckend kostenfreie
Bargeldversorgung anbieten kdnnen.

Zudem befindet sich eine Reihe von inter-
nationalen Banken am Markt. Diese haben
in der Regel bestehende Institute tibernom-
men und tragen zum scharfen Wettbewerb
bei. Gleiches gilt fiir die Direkibanken, die
sich von einem Randphd&nomen hin zu
segmentspezifischen BranchengréBen ent-
wickelt haben. Die Retailkunden sind sich
zunehmend ihrer wachsenden Markimacht
bewusst. Der Trend zur Zweit- oder Dritt-
bank ist ungebrochen. Zugleich wdchst der
Wunsch nach Convenience und verfrauens-
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wardiger Beratung. Diese gegenldufigen
Tendenzen verdeutlichen, dass die Ansprii-
che an Retailbanken insgesamt wachsen
und die Herausforderungen groBer wer-
den.

Herausforderungen fiir Banken

Zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit auf
der Konditionenseite miissen Retailbanken
zundchst bei der Prozesseffizienz weitere
Fortschritte erzielen. Da vielfach bereifs ein
hohes MaB an Automatisierung und Stan-
dardisierung erzielt ist, verspricht primdr
eine Reduktion der Werschopfungstiefe
geringere Stlickkosten: Von Prozessoren
konnen Kostenvorteile aus der Abwicklung
fur mehrere Mandanten durchgeholt wer-
den.

Neben dem Fremdbezug von Leistungen
stellt die Konsolidierung der IT einen gro-
Ben Hebel fir Qualitdt und Kosten dar. Der
Erhalt heterogener Systemlandschaften
fuhrt unweigerlich in die Investitionsfalle,
da steigende Betriebskosten immer weni-
ger Geld fur neue fachliche Anforderungen
ubrig lassen. Dazu erschwert eine frag-
mentierfe IT die ganzheitliche Befrachtung
und Beratung des Kunden. Eine infegrierte
Informationsdarstellung zum Retailkunden
ist die Basis jeder bedarfsgerechten und
effizienten Betreuung.

Eine weitere Herausforderung liegt in der
bestehenden Vertriebsschwdche der Filia-
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len. Moderne Konzepte wie zum Beispiel
Q110 der Deutschen Bank, welche durch
Senkung der kundenseitig wahrgenom-
menen Schwellen die Kontakifrequenz stei-
gern, haben bislang kaum Breitenwirkung
enffaltet. Vor allem ist ein mitarbeiterseitiger
Mentalitdtswechsel erforderlich, der durch
Qualifikationsangebote, Anreize, ein IT-
gesttiztes Customer Relationship Manage-
ment und Vertriebscontrolling gefOrdert
wird. Die langfristige Losung besteht aber
in der konsequenten Neueinstellung ver-
triebsaffiner Filialmitarbeiter.

Zu den genannten Herausforderungen frift
der Vertrauensverlust gegeniber Ban-
ken unter anderem durch das Plafzen der
New-Economy-Blase 2000 und die Fi-
nanzkrise ab 2007. Der Schaden hieraus
ist beiderseitig: Den Banken geht einer-
seits Geschaft verloren. Auf der anderen
Seite geht den Retailkunden der Nutzen
aus sinnvollen Bankprodukten verloren,
die sie aus Vertrauensmangel nicht ab-
schlieBen.

Verlorenes Verfrauen lésst sich nur zuriick
gewinnen, indem der Kundennutzen den
gleichen Stellenwert wie die Profitabilitdt im
Zielsystem der Bank erhdlt (Fair-Share-
Ansatz). Dass hier gegenwdrtig noch kla-
re Defizite existieren, macht auch ein von
der Stiftung Warentest durchgefiihrter Test
der Anlageberatung von Banken deutlich,
bei dem kein getestetes Institut die Noten
,Sehr gut” oder ,gut” erreichen konnte. Es

wird deutlich, dass Retailbanken in
Deutschland einen umfassenden Ansaiz
bendtigen, welcher die Herausforderungen
hinsichtlich Kosten, Informationsbereitstel-
lung, Kundenorientierung und Vertrauens-
wirdigkeit gleichermaBen adressiert, um
ihre Weftbewerbsfdhigkeit auch zukunftig
zu erhalten. Dieser ist bislang nicht zu
erkennen.

Der Blick iiber den Tellerrand

Daher lohnt sich ein Blick tber den Teller-
rand hin zur marketingwissenschaftlichen
Forschung: Hier werden flr Retailbanken
hochrelevante Themen bearbeitet. Aus ver-
schiedenen Grunden ist hiervon bislang
wenig in der praktischen Diskussion an-
gekommen. Daher haben sich die Autoren
dieses Beitrags auf den Weg gemacht, den
Herausforderungen im Retailbanking ein
Customer Lifetime Value Framework (CLV
Framework) enfgegen zu sefzen, welches
auf den akfuellen wissenschaftlichen Er-
kenntnissen aufbaut.

Die grundlegende Strukfur wurde aufgrund
der geschilderten praktischen Uberle-
gungen festgelegt, welche vereinfachend
in ein dreistufiges Ursache-Wirkungs-
Schema gebracht wurden (siehe Abbilundg
1). Darauf aufbauend wurde das Ziel der
Kundenwertsteigerung (Kundenwert = Ge-
genwartswerf der mit einem Kunden ver-
bundenen zukinftigen Zahlungsstréme)

Abbildung 1: Das CLV Framework mit MaBnahmendetaillierung

Die Ausgangslage

® Konsolidierung des deut-
schen Bankenmarkts stockt
— Drei-Sdulen-System (Privat-

Die unmittelbaren Folgen

banken, Genossenschaffs-
banken, Sparkassen

— Deutschland ist ,overbanked” und
Loverbranched”

® Hoher Wetthewerbsdruck im
Retailbanking
— Die Markitransparenz ist durch das
Internet massiv gestiegen
— Ausléndische Wettbewerber und
deren Direktbankitchter sowie
Strukturvertriebsdruck weiter

® Geringe Kundenbindung
— Refailkunden haben viele
Alternativen
— Kéderprodukte (Girokonto,
Tagesgeld mit attraktiven
Konditionen fordern Zweit-/Drittbank

® Niedrige Cross-Selling-Raten in D
— Im Durchschnitt 2,6 Produkte pro
Retailkunde in D
— Internationaler Benchmark: 6.0

Die mittelbaren
Auswirkungen

® Nicht ausgeschopfter
Kundenwert im Retail-
bereich

® Ertragsschwiche

gesteigert
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mit zwei wesentlichen MaBnahmen (Kun-
denbindung steigern, Cross-Selling aus-
schopfen) und einer ZielgréBe (Kunden-
wert optimieren) in einen Bezugsrahmen
gebracht (Abbildung 2).

Zur Anreicherung dieses Bezugsrahmens
mit akiuellen wissenschafilichen Ergeb-
nissen haben sich die Autoren auf das
Journal of Marketing und das Journal of
Marketing Research ab Jahrgang 2005
beschranki, um Qualitdt und Aktualitat
sicher zu stellen.

Die recherchierfen Beifrdge wurden hin-
sichflich inrer Eignung fur das CLV Frame-
work unter anderem anhand folgender
Kriterien bewertet: Originalitdt und Plausi-
bilitdt der Hypothese, Anwendbarkeit auf
das Retailbanking sowie Starke der in der
empirischen Uberpriifung gefundenen Zu-
sammenhdnge. Die ausgewdhlten Beifrg-
ge wurden zur Anreicherung des in Abbil-
dung 2 gezeigten Bezugsrahmens mit
konkreten Handlungsempfehlungen ver-
wendet.

Customer Lifetime Value Framework fiir
Retailbanken

Zur Stdrkung der Kundenbindung (tatsdch-
liches Wiederkauf-, Zusatzkauf- und
Weiterempfehlungsverhalten) schlégt das
Framework vier MaBnahmen vor:

== Kundenzufriedenheit stdrken,

™= Einstellungsausprdgung positiv beein-
flussen,

™= |denfifikation und Gewinnung von
Kunden mit hohem Kundenbindungspo-
tenzial,

™= Errichtung von Wechselbarrieren.

Der Einfluss von Kundenzufriedenheit auf
Kundenbindung ist unmittelbar einleuch-
tend, in den Kopfen der Enfscheider fest
verankert sowie gut empirisch belegf.
Kundenzufriedenheit ist daher auch im
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Abbildung 2: Grundlegender Bezugsrahmen fiir das CLV Framework

Framework vier MaBnahmen vor:

® Kundenzufriedenheit starken
® Einstellungsauspragung positiv beeinflussen

® Errichtung von Wechselbarrieren

Kundenbindung zu starken.

Kundenbindung stdrken + Cross-Selling ausschopfen = Kundenwert optimieren

Ein Customer Lifetime Value Framework fiir Retailbanken
Zur Strkung der Kundenbindung (fatsdchliches Wiederkauf-, Zusatzkauf- und Weiterempfehlungsverhalten) schidgt das

® |dentifikation und Gewinnung von Kunden mit hohem Kundenbindungspotenzial

Der Einfluss von Kundenzufriedenheit auf Kundenbindung ist unmittelbar einleuchtend, in den Kopfen der Entscheider fest
verankert sowie gut empirisch belegt. Kundenzufriedenheit ist daher auch im Retailbanking ein wichtiger Beitrag, um

Retailbanking ein wichtiger Beitrag, um
Kundenbindung zu stdrken. Allerdings
mehren sich in den lefzfen Jahren die
Hinweise, dass Kundenzufriedenheit nicht
notwendigerweise der stdrkste Einfluss-
faktor fir Kundenbindung ist. Die Kun-
denbindung im Refailbanking  wird
mindestens im gleichen MaBe von wei-
teren Einstellungsaspekten, wie Commit-
ment, Vertrauen und Image beeinflusst.
Da dies bislang nur wenigen Entscheidern
bewusst ist, sehen die Auforen hier gro-
Bes Zugewinnpotenzial bei den Retail-
banken.

Weiterhin besteht in der Identifikation und
Gewinnung von Kunden mit hohem Kun-
denbindungspotenzial ein starker Hebel zur
Steigerung der Kundenbindung bei Retail-
kunden. Die Bedeufung von Kundencha-

rakteristika fur die Kundenbindung wird in
der akfuellen Forschung belegt.

Daher kénnen Retailbanken eine pass-
genaue Typologie zur Abschdtzung des
Kundenbindungspotenzials  entwickeln.
Hiermit wird die ldenfifikation von Be-
sfandskunden mif hohem Kundenbin-
dungspotenzial — und ein gezielter Einsafz
kundenbindender MaBnahmen — mdglich.
Gleichzeitig ermdglicht die Auswahl geeig-
neter Merkmale die Ansprache und Gewin-
nung von Neukunden mit hohem Kunden-
bindungspotenzial.

Nicht zuletzt kann die Errichtung von
Wechselbarrieren einen erheblichen Bei-
trag zur Bindung von Retailkunden leisten.
Wechselbarrieren sind aber ein zwei-
schneidiges Schwert, da sie im Vorfeld

Abbildung 3: Das CLV Framework mit MaBnahmendetaillierung

Kundenbindung stirken +

Cross-Selling ausschdpfen =

Kundenwert optimieren

® Kundenzufriedenheit stdrken

® Einstellungsausprigung
gegeniber der Bank positiv
beeinflussen (insbesondere
Commitment, Image, Ver-
frauen und Identifikation mit
der Bank

Identifikation und Gewinnung
von Kunden mit hohem
Kundenbindungspotzenzial
(Kundentypologie als Basis
der Potenzialabschdtzung

Die Errichtung von Wechsel-
barrieren (psychologische,
6konomische, juristische)
schizt zusdizlich vor
Beendigung von Kunden-
beziehungen

® Kundentypologie zum
Nachfrageverhalten enfwi-
ckeln (wer fragt was nach?)

® Nachfrageverbiinde identfifi-
zieren (was wird oft gemein-
sam oder kurz hintereinander
nachgefragt?)

® Kaufwahrscheinlichkeiten
prognostizieren (auf Basis
Kundentypologie und Nach-
frageverblinden sowie gege-
benenfalls weiteren Grund-
lagen, zum Beispiel An-
sprachekontext

® Kampagnenselektion und
-durchfiihrung

® Gezielte kanalspezifische
Ansprache

® Kunden mit starker Kun-
denbindung und ausge-
schopftem Cross-Selling
besitzen einen optimierten
Kundenwert

® Laufende Anpassung der
Instrumente, um eine
fortdauernde Optimierung
des Kundenwerts zu
erreichen
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bei fehlender Kundenakzeptanz ein Ab-
schlusshindernis darstellen kbnnen.

Analyse des Nachfrageverhaltens ist die
Basis fiir Cross-Selling

Cross-Selling ist traditionell eine Schwd-
che deutscher Retailbanken, die sich pri-
mar aus der hohen Konkurrenzintensittt
sowie der fehlenden personellen Vertriebs-
stdrke ergibt. Der Einsatz von Vertriebs-
persOnlichkeiten ist hier fraglos wichtig.
Zusdtzlich sollten aber den Mitarbeitern
die notigen Werkzeuge an die Hand ge-
geben werden, damit sie den richtigen
Kunden jeweils zum richtigen Zeitpunkt im
richtigen Kontext die richtigen Angebote
machen kénnen:

== Kundentypologie zum Nachfragever-
halfen,

== |dentifikation von Nachfrageverbln-
den,

™= Prognose von Kaufwahrscheinlich-
keiten,

== Kampagnenselektion und -durch-
flhrung,

== gezielte kanalspezifische Ansprache.

Eine spezielle Kundentypologie zum
Nachfrageverhalten (abweichend von der
Kundentypologie zum Kundenbindungs-
potenzial), die ein typspezifisches Nach-
frageverhalten sichtbar macht, stellt die
Basis zur Ausschopfung des Cross-Selling
dar. Die Forschung zeigt, dass selbst ein-
fache soziodemografische Kriterien (wie
Geschlecht, Alfer oder Bildungsniveau)
das Nachfrageverhalten beeinflussen. Die
Losung muss jedoch zum Institut passen
(Datenverfligbarkeit und Kundenstruktur).
Dann werden auch Ausschopfungslicken
erkennbar, welche einen weiteren Cross-
Selling-Ansatz liefern.

Auf dieser Basis lassen sich auch Nach-
frageverblinde/-abfolgen erkennen und
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Abbildung 4: Eine Abschdtzung der betriebswirtschaftlichen Effekte

des CLV-Framework

@ 1000000 Kunden im Jahr O 7

® Cross-Selling-Quote:
drei Produkte/Kunde

® Jahresertrag pro Produkt: 70

20 Euro
68

@ Neukundengewinnung:
zehn Prozent des Bestands
66

Ohne CLV Framework

64

@ Kundenabwanderung:

zehn Prozent des
62

/

Bestands

Mit CLV Framework

Jahresertrag (in Millionen Euro)

60

/

® Cross-Selling-Quote steigt im 58

ersten Jahr um 0,25 Produkte
und in den Folgejahren
um jeweils die Hdlfte der
Vorperiode

@ Kundenabwanderung ist um
funf Prozent reduziert

Jahr O

== Mit CLV Framework

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3

Chronologischer Ablauf

= ohne CLV Framework

nutzen. Diese helfen dem Vertrieb, den
Retailkunden sinnvolle Angebote zu unter-
breiten und fragen ebenfalls zur Prognose
von Kaufwahrscheinlichkeiten bei.

Kundentypologien zum Nachfrageverhal-
ten, Nachfrageverblnde und Kaufwahr-
scheinlichkeiten ermdglichen es, gezielt
Vertriebskampagnen zu selekfieren und
durchzufiihren. Anhand der Kaufwahr-
scheinlichkeiten, den Ansprachekosten pro
Konfakf und des Stlickgewinns pro Produkt
lassen sich Vertriebskampagnen anhand
der Cost Income Ratio priorisieren. Nicht
zuletzt ist eine kanalspezifische Ansprache
der Retailkunden sinnvoll, um Produkte nur
Uber erfolgversprechende Kandle anzubie-
ten und eine zu hohe Angebotsfrequenz zu
vermeiden (Gefahr der Reaktanz).

Hohe betriebswirtschaftliche
Relevanz

Und was bringt das CLV Framework kon-
kret? Abbildung 4 zeigt eine konservative
Abschdtzung der Ergebniseffekte, die eine
geeignefe Umsetzung ergibt. Selbst relativ
geringe Verbesserungen beim Cross-Sel-
ling und bei der Abwanderungsrate flihren
zu einem deutlichen Erfragszuwachs und
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zeigen damit die hohe betriebswirtschaft-
liche Relevanz. Das CLV Framework adres-
siert die Herausforderungen im Span-
nungsdreieck zwischen Preissensibilitci,
Convenience und vertrauenswardiger Be-
ratung vollstdndig. Voraussetzung hierfur
ist, dass die Ansafzpunkte an der Kunden-
schniftstelle genufzt und seitens der IT-
Systeme unferstutzt werden.

Es lassen sich zum Beispiel die skizzierten
Ansditze zur Cross-Selling-Ausschdpfung in
ein CRM-System mit definierfen Workflows
und einer bedarfsgerecht aufbereiteten
Zusammenfihrung der Retailkundendaten
auf Basis von Business-Intelligence-Metho-
den infegrieren. So entstehen durch stan-
dardisierte und automatisierte Arbeitsab-
IGufe Kostenvorteile, die marktfahige Kon-
ditionen ermdglichen. Der Veririeb kann
von administrativen Teilprozessen entlastet
werden und sich auf die Beratung der Kun-
den konzentrieren. Zudem ist eine kos-
tenoptimierte Bearbeitung durch Prozes-
soren moglich.

Weiterhin stellt ein integriertes CRM-Sysfem
auch eine umfassende Klammer dar, wel-
che hilft, Daten aus einer heterogenen IT
in einer Oberfldche zusammenzufihren.
Legacy-Systeme konnen zum Beispiel mit-

fels einer serviceorientierten Architekiur
einbezogen werden.

Die Qualitdt im Vertrieb (besonders in der
personlichen Beratung) wird zugleich in
zwei Dimensionen gesteigert:

== Zundchst nimmt die Effizienz des Ver-
friebs zu, da die richtigen Kunden zur rich-
tigen Zeit im richtigen Konfext die richtigen
Angebote bekommen.

™= Dazu wird auch der kundenseitige An-
spruch auf vertrauenswirdige Beratung
eingeldst. Retailkunden werden mit den
passenden Produkten versorgt, die sie bei
ihrer finanziellen Zielerreichung opfimal
unferstttzen. Ebenso kdnnen die bestehen-
den Defizite der Beratungsdokumentation
behoben werden, wenn wahrend der Be-
rafung die Dokumentation weitgehend
automatisiert erstellf und am Ende des
Gesprdchs ausgedruckt wird.

Zweifelsohne werden Refailkunden, die
von ihrer Bank bessere Konditionen, mehr
Convenience und eine verfrauenswirdigere
Berafung erhalten, gegeniber der Bank
eine hohe Kundenzufriedenheit aufweisen,
ihr mehr Vertrauen enfgegen bringen und
ihr gegenlber auch sonst eine positive
Einstellung entwickeln. Eine signifikante
Stérkung von Kundenbindung und Cross-
Selling mit wirtschaftlichen Nufzeneffekien
sind die Folgen.

Durch die Einflhrung des CLV Frame-works
konnen Retailbanken den Herausforderun-
gen im Retailbanking somit umfassend
begegnen. Allerdings ist hierbei immer zu
beachten, dass jedes Institut einzigartig ist
und oft schon Teilldsungen besitzt. Somit
stellt dessen Einflhrung immer eine maB-
geschneiderte Losung dar.
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