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Ganz egal, ob es im Alltag um Zahlungen am Point-of-Sale (PoS), die Einrichtung eines
Dauerauftrags fir die Miete oder Vereinsbeitrage, die Autofinanzierung, Urlaubsbuchungen
oder die Immobilienfinanzierung geht, Banken spielen als finanzieller Alltagsversorger eine
wichtige Rolle in jeder Lebenslage ihrer Kunden. Uber diese Transaktionsdaten lassen sich
auch umfangreiche Erkenntnisse sammeln. Lange Zeit hatten Banken als einziges Institut das
Privileg, Uber einen derart groBen Kundendatenschatz und Netzwerk zu verfugen. Dieser
Zeitvorsprung wird aber zu wenig genutzt, um das Vertriebspotential daraus effizient
auszuschopfen. Die Kundensegmentierung basiert auf statischen und vergangenheits-
bezogenen Daten und die Bedarfserkennung erfolgt oftmals standardisiert und nur wenig
individuell. Derweil setzen Tech-Giganten wie Amazon datenbasierte Konzepte wie den
»Customer Life Time Value® und ,,Next Best Offer” erfolgreich fir eine dynamische Kunden-
segmentierung sowie Ableitung von Verhaltensprognosen fur Vertriebsimpulse ein.

Der anziehende Ertragsdruck der Banken und die neuen Moglichkeiten durch moderne
Technologien veranlassen Uber neue Vertriebs- und Monetarisierungschancen nachzudenken.
Grundsatzlich unterscheiden wir bei Vertriebsstrategien zwischen notwendigen (System) und
hinreichenden (Mensch) Bedingungen. In dieser Ausgabe des DataNavigators lesen Sie Uber
den Status Quo der Kundensegmentierung und Kundenbedarfsanalyse sowie datenbasierte
Losungsansatze, die wir als notwendige Bedingungen in der Vertriebsstrategie einer Bank
sehen. Um die Kundensegmentierung und -bedarfsanalyse in die volle Wirkung zu bringen, ist
die Einbeziehung des Faktors ,Mensch als hinreichende Bedingung unumganglich, denn allein
mit einem neuen System/Analyseansatz ist der Vertriebserfolg nicht garantiert.

Status Quo des Bankvertriebs

Der heutige Bankvertrieb basiert auf der Segmentierung von Kunden und auf einer starken
Nutzung von Produktkampagnen. Dieses Verfahren fuhrt, wie im Folgenden aufgezeigt,
regelmaBig zu einem nicht ausgeschopftem Vertriebspotential.

Kundensegmentierung

Die Segmentierung von Kunden erfolgt, wie in Abbildung 1 gezeigt, oft in einem dreistufigen
Verfahren: Bankkunden werden im ersten Schritt nach dem Grad ihrer Aktivitat vorsegmentiert.
So verlieren Kunden durch ein Merkmal, wie z.B. ein fehlendes Girokonto, die Chance aktiv
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angesprochen zu werden. Weitere Selektionsparameter zur Einsortierung als inaktive Kunden
sind, dass die letzte Beratung Uber 2 Jahre her ist oder der Kunde maximal ein Bankprodukt
besitzt. Vermutlich werden bereits an dieser Stelle aus Vertriebssicht versteckte Perlen
ungewollt aussortiert.

Vorselektion via Bankaktivitat Segmentierung Kanalverhalten
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Abbildung 1 - Vorgehen zur Kundensegmentierung

Im zweiten Schritt werden die vermeintlich aktiven Kunden in verschiedene Cluster mit starren
Selektionsparametern wie Lebensphase, Geschaftsvolumen und Kundengruppe selektiert.
Gerade bei Zweitbankkunden sind diese Selektionsparameter nicht aussagekraftig. Das
Zukunftspotential sowie Werte- und Wunschverhalten des Kunden bleiben dabei weitgehend
unberticksichtigt. Im Vertriebsmanagement wirkt sich das durch periodische und produkt-
bezogene Ansprachewellen aus. Die Erkennung echter Kundenbedlrfnisse, welche erfolgs-
versprechende, individuelle Kundenansprachen ermoglicht, kommt dabei zu kurz.

Im dritten Schritt werden einfache, verhaltensorientierte Kundenmerkmale zur Ermittlung des
Kanalverhaltens genutzt. Die Nutzung des Online-Bankings ist beispielsweise eine Indikation
fur einen Online- oder Hybridkunden. Die Berucksichtigung des Kanalverhalten ist in der Tat
sinnvoll und sollte intensiviert werden, um die Aussagekraft zu erhéhen.

Produktkampagnen

Bei Banken ist der Ausloser einer Kampagne das Vertriebsziel fur ein Produkt. In Kampagnen
wird dann aufgrund der oberflachlichen Bedarfsselektion, wie in Abbildung 2 illustriert, mit
Kanonen auf Spatzen geschossen. In zentralen Vertriebsmanagement-Einheiten werden
Kampagnen fur Produkte entwickelt, Kundenlisten fur den Marktbereich erstellt und uber die
Berater entsprechende Kundenkontakte hergestellt. Das Ergebnis ist, dass von Stufe zu Stufe
immer mehr Streuverluste bei der Kampagne auftreten.

Zum Kunden wird also nicht das richtige Angebot, sondern zum gerade fokussierten Angebot
ein moglicher Kunde gesucht. Es bleibt somit nur eine moderate Wahrscheinlichkeit, mit dem
fokussierten Angebot einen Treffer beim selektierten Kunden zu erzielen und dabei den
optimalen Zeitpunkt Gber den vom Kunden préaferierten Zugangsweg zu wahlen.
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Festlegung o « Kreditkarten-
Produktkampagne kampagne
Kundenfilter 9 + 18+ Jahre, Bonitat,
Girokonto

Ansprache 3. Briefe, Anrufe,
E-Mails
Beratung » Beratungen

Abschluss 2 ‘ Abschlisse

Abbildung 2 - Hohe Streuverluste bei Produktkampagnen

Diese Art von Vertriebskampagnen ist vielleicht nicht mehr zeitgemaB. Kunden sind von
innovativen Anbietern im E-Business verwodhnt und erwarten bedurfnisorientierte Angebote.

Ergebnis: Ungenutztes Vertriebspotential

Banken nutzen ihre Daten nicht ausreichend, nicht immer richtig und erhalten keine
Potentialsicht oder sogar Falschsegmentierungen durch unbeachtete Informationen. In der
Konsequenz werden die knappen Beraterressourcen fehlerhaft allokiert sowie die Markt-
bearbeitung ineffizient gestaltet. Im Ergebnis werden die falschen Kunden angesprochen und
die Aktionen sind ineffizient.

Segmentierung Bedarfserkennung
« Einfacher Student * Kostenloses Konto
+ 700 EUR Stipendium * Servicekunde / kein Kontakt
+ Jugendgirokonto * Ansprache auf eine Berufs-
Banksicht / \ unfahigkeitsversicherung
| I
I + Medizin-Student, * Videoberatung fiir den :
: potenzieller Gutverdiener Vermdgensaufbau I
I
@ : +  Zukiinftig Erbe, hohes Depot- +  Kreditkarte inkl. :
: volumen bei einer Direktbank Reiseversicherung I
. I
Kundensicht l + Reiseenthusiast auf der *  Perspektivische Beratung & |
: ganzen Welt Finanzierung firr eine Praxis |
I
NMe
K Marktbearbeitung ist ineffizient
Ressourcenallokation ist fehlerhaft
Potenziale werden unvollstindig ausgeschopft
Gefahr Unzufriedene Kunden / Gefahr des Kundenverlustes

Abbildung 3 - Ungenutztes Vertriebspotential

In der Folge entsteht ein hoher Aufwand mit nur moderatem Abschlusserfolg. Flir Banken
resultieren daraus ein erheblicher Wettbewerbsnachteil sowie unberucksichtigte Ertrags-
potentiale. Gerade bei modernen Kundentypen droht die Gefahr der Kundenabwanderung zum
Wettbewerb.
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Das fiktive Beispiel in Abbildung 3 veranschaulicht welches Potential unter der Spitze des
Eisbergs durch die Banken Ubersehen wird.

Nutzung der Daten und des Okosystems als Losungsansatz
Mit der richtigen Nutzung der Daten und des Okosystems sowie mit dem Einsatz moderner
Technologien lassen sich

1) Kunden genauer potentialorientiert segmentieren (Customer Life Time Value) und

2) personalisierte, individuelle Kundenbedirfnisse ableiten, um das beste Angebot zum
richtigen Zeitpunkt Uber den passenden Zugangsweg zu bieten (MaBgeschneiderter
Vertrieb).

Customer Life Time Value (CLTV)

»3chneider sind die klligsten Menschen, weil sie immer wieder von den Menschen MaB
nehmen, statt sich auf die alten Angaben zu verlassen.“ So ahnlich wie in diesem Bonmot von
George Bernhard Shaw verhalt es sich mit der Kundensegmentierung. Die Anreicherung der
heute statischen Kundensegmentierung um den Customer Life Time Value (CLTV) als einen
dynamischen zukunftsorientierten Kundenwert erhoht massiv die Aussagekraft Uber das
Vertriebspotential des Kunden.

Dieser CLTV lasst sich durch die Prognose und Barwertberechnung der erwarteten
Deckungsbeitrage moglicher zukinftiger Geschafte ermitteln. Wie das erfolgt, wird in
Abbildung 4 vereinfacht dargestellt:

Persona entwickeln Kundenreise der Persona entwickeln CLTV Berechnung

Abbildung 4 - Persona-basierte CLTV-Berechnung

Im ersten Schritt werden die historischen Daten unter Berticksichtigung aller relevanten
Faktoren analysiert, um die Bedurfnisse, Herausforderungen und Handlungen der Kunden zu
ermitteln, spezifische Merkmale abzuleiten und in Form von fiktiven typischen Nutzermodellen
(Personas) abzubilden. Um fir die eigenen Kunden reprasentative Personas zu erstellen, ist es
wichtig, dass sie auf Basis von Echtdaten und nicht frei erfundenen Daten entwickelt werden.
Web Analytics und weitere externe Datenquellen verscharfen die Persona-Modelle noch
zusatzlich. So kann die Bank 6 bis 10 typische Nutzermodelle reprasentativ fur alle Kunden als
Grundlage entwickeln.

Fur die entstandenen Personas werden unter Berucksichtigung der Kundenbedurfnisse und
Kundentypologien die typischen Kundenreisen entwickelt. Auch hierzu lassen sich die
historischen datenbasierten Erfahrungswerte (welcher Kunde hat zu welcher Lebensphase
welche Produkte gekauft) nutzen. Das passende Zielangebot wird mit den Lebensphasen
abgeglichen. Nun lassen sich die abgeleiteten Datenattribute auf die Bestandskunden
umlegen, um jedem Kunden das passende Persona-Modell zuzuordnen. Die datenschutz-
rechtlichen Anforderungen sind dabei stets zu bertcksichtigen.

Die Berechnung des CLTV ist ab diesem Zeitpunkt mittels einer mathematischen Formel reine
Rechenleistung. Im Wesentlichen werden die Deckungsbeitrage der Zielprodukte ermittelt und
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der Deckungsbeitrag aller zukunftig erwarteten Produkte auf einen Barwert abgezinst (vgl.
Abbildung 5).

DE Il cs DB I FP + DB
CLTV = -, + P T pt 5 T cst FPt
0 2 P=1 Zt=1 1+i Xt * < ca Z1=1 1+ X gest * 2 Fpat =1 —1 i

X Qrpt

| = Kostenpauschale fir die Akquise des Kunden

DB Il = Zukinftiger DB Il aus Bestandsprodukt p in Periode t

gpt = Produkthaltewahrscheinlichkeit fiir Bestandsprodukt p in Periode t
i = Kalkulationszinssatz (z. B. Inflationsrate)

P = Anzahl Bestandsprodukte

T = Dauer der Kundenbeziehung

DB Illeg = Zukinftig moglicher DB Il aus Cross Selling Produkt CS in Periodet
fcs = Produkthaltewahrscheinlichkeit fiir Cross Selling Produkt CS in Periode t
CS = Anzahl Cross Selling Produkte

DB lllgp = Zukinftig méglicher DB |1l aus Fremdprodukt des Okosystems FP in Periode t
gep = Produkthaltewahrscheinlichkeit fir Fremdprodukt des Okosystems FP in Periode t
FP = Anzahl Fremdprodukte des Okosystems

Abbildung 5 - Berechnung des Customer Life Time Value

Der Customer Life Time Value an sich generiert flr die Bank zwar noch keine Ertrage. Die Bank
erkennt allerdings genauer ihre Potentialkunden oder Potentialgeschafte und profitiert von
einer effizienteren und effektiveren Ressourcenallokation durch Fokus auf ,,wertvolle“ Kunden.
Im Endergebnis entsteht Uber diese notwendige Bedingung hinaus in Kombination mit der
Mobilisierung der Mitarbeiter als hinreichende Bedingung mehr Ertrag.

MaBgeschneiderter Vertrieb durch Kundenbedarfserkennung

Bei der Kundenbedarfserkennung kommt es, wie in Abbildung 6 gezeigt, auf die Identifizierung
von Bedurfnissen, die Ableitung individueller und personalisierter Angebote sowie ein groBes
Netzwerk an Anbietern an.

Ein Feldversuch in einem unserer Projekte hat gezeigt, dass bereits 50 von 300 Transaktionen
pro Jahr eines Privatkunden starke Hinweise auf individuelle Kundenbedurfnisse geben, aus
denen sich konkrete Angebote ableiten lassen, die Uber das Banknetzwerk bzw. Okosystem
bedient werden kdnnen.

Kunden- urfniserkennung & Markt-
analyse Lésungsableitung bearbeitung

» Stammdatenanalysieren + Bedurfnis erkennen + Professionalisierung der
« Kontodaten analysieren + Ldsung zu diesem Bedurfnis Gesprachsanbahnung
* Verhaltensdatenanalysieren ableiten + Individuelles und personalisiertes
* Web Analytics Daten analysieren * Anbieter fir diese Losung aus Angebot
» Externe Daten analysieren dem Okosystem definieren + Kanalsteuerung
« Sonstige Daten analysieren + Algorithmen entwickeln + Richtiges Angebot
+ Richtiger Zeitpunkt
+ Passender Zugangsweg

Regeln definieren (z.B. Ansprache
max. 4 x pro Jahr)

Abbildung 6 - Zielgerichteter Bankvertrieb
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DSGVO-Konformitat vorausgesetzt sind Banken mit dem Einsatz moderner Technologien in der
Lage diese Losungsalgorithmen (Daten - Ableitung Bedarf - Ableitung Angebot) auto-
matisiert zu erkennen. Die Herausforderungen liegen in der technischen Realisierung. Es bedarf
u.a. infrastrukturell einer API-Architektur mit Open Banking, fachlich einem durchdachten
Labeling der Kontoumsatzdaten, strukturierten analysierbaren Daten als Grundlage und
technischer Umsetzung mittels Uberwachten maschinellen Lernens. Gerade die PSD2-
Richtlinie und spezialisierte Infrastrukturanbieter er6ffnen an dieser Flanke neue strategische
Chancen - allerdings auch fir Nichtbanken.

Um einen passenden Algorithmus zu finden, wird zunachst eine Persona ausgewahlt, analysiert
und ein konkreter Anwendungsfall definiert. Beispielhafte Anwendungsfalle sind:

e Ein digital-affiner Kunde reist mehrfach pro Jahr ins Ausland, hebt Geld im Ausland ab und
besitzt keine Kreditkarte. Dem Kunden wird Uber eine digitale Marketingkampagne die
Kreditkarte mit Auslandsversicherung und kostenloser Bargeldabhebung offeriert.

e Bei einem Kunden mit Wunsch nach personlichem Kontakt lauft bald das Leasingfinan-
zierung fur seinen Audi A4 aus. Der Bankberater bietet dem Kunden im persoénlichen
Gesprach ein Leasingangebot inkl. Versicherung flir den neuen Audi A4 beim regionalen
Audi Zentrum (Firmenkunde der Bank) an.

e Ein Kunde bucht jahrlich im Februar einen Ski-Urlaub. Der Kunde erhalt ein modulares
Angebot mit einer Ski-Reise zu seiner Lieblingspiste, eine Unfallversicherung und ein
neues Ski-Equipment. Die Angebote sind ein Produktbindel der Firmenkunden im
Okosystem der Bank.

Fur diese Anwendungsfalle werden die fachlichen und technischen Anforderungen und
Merkmale abgeleitet und in einem Piloten getestet. Fur die technische Umsetzung basierend
auf Machine Learning (Feature Engineering, Klassifikation & Regression, Profilierung der
Kundensegmente) wird ein Losungsanbieter ausgewahlt. Ist der Pilot erfolgreich, wird erin den
Produktivbetrieb aufgenommen und der nachste Pilot wird ermittelt und getestet.

So baut die Bank sukzessive ihr Portfolio an Losungsalgorithmen fir einen maBgeschneiderten
Vertrieb auf. Die Bank starkt ihre Position im Wettbewerb, erhdht die Kundenorientierung und -
zufriedenheit und erreicht hohere Vertriebschancen fir sich und ihre Firmenkunden. Dadurch
entsteht ein regionales Beyond-Banking Okosystem, das der Bank zusétzlich neue Erlésstréme
ermoglicht.

Fazit

Die Nutzung der Daten, des Netzwerks und der Einsatz moderner Technologien in der
Kundensegmentierung und Kundenbedarfserkennung sind notwendige Losungen, um das
Geschaftsmodell der Bank vom finanziellen zum generellen Alltagsversorger weiterzu-
entwickeln. In Kombination mit der Mobilisierung der Mitarbeiter durch eine adaquate
Fuhrungskultur und Emotionalisierung der Mitarbeiter als hinreichende Bedingung starkt die
Bank ihre Wettbewerbsposition, bindet die Kunden durch Alltagsrelevanz, erschlieBt neue
Erlosstrome und steigert die eigene Effizienz.
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Binfamin Sancar ist Manager bei Eurogroup Consulting und Spezialist fir
Beyond-Banking Okosysteme. Er begleitet Banken und Bankengruppen im
Strategieprozess, in der Entwicklung von Kunden-/Vertriebsstrategien und
innovativen Geschéftsmodellen sowie im Aufbau digitaler Okosysteme. In
seinen Beratungsprojekten werden Losungen immer aus Sicht der Kunden
und unter Berticksichtigung der Kundenbeddirfnisse erarbeitet.

Hermann Sgardelli ist Principal bei Eurogroup Consulting und begleitet
Banken im Strategieprozess, bei der Entwicklung von neuen
Geschaftsmodellen sowie bei der Ildentifikation und Realisierung von
Effizienz-Themen. Die Identifikation der relevanten Kundenbed(irfnisse und
die Ableitung von moglichen Lésungen werden dabei als wesentliche
Schwerpunkt-Themen betrachtet.
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Uber den DataNavigator
Unterschiedliche Autoren beleuchten in der Reihe DataNavigator die vielfaltigen
Facetten des Datenmanagements und zeigen lhnen interessante Aspekte auf.

Der DataNavigator wird von Eurogroup Consulting regelmaBig zweimonatlich heraus-

gegeben und mochte lhnen interessante DenkanstoBe liefern. Wir freuen uns, Ihnen
mit dem DataNavigator unsere Erfahrungen weiterzugeben und stehen lhnen fur die
Diskussion gerne zur Verfugung!

Sie erreichen Autoren und Herausgeber bei Anregungen und Feedback unter der
E-Mail-Adresse datanavigator@eurogroupconsulting.de.
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