Sparkasse 05/2003

229

Bl Geschdftspolitik Ik

Stephan Duttenhdfer, Bernhard Keller

Welches Potenzial steckt
in welcher Zielgruppe?

Der Wettbewerb um die Kunden tangiert
auch Sparkassen. Denn immer mehr ihrer
Kunden schauen sich auch bei der Kon-
kurrenz um und das nicht nur mit Blick
auf ein zweites Girokonto, sondern zuneh-
mend auf das lukrative Wertpapierge-
schift. Deutlich wird das an der Zahl der
Bankverbindungen. Heute besitzt der
durchschnittliche Sparkassenkunde 2,0
Bankverbindungen, vor zehn Jahren wa-
ren es erst 1,3.

ezielt oder per Zufall, angesprochen
G— durch ein Mailing oder beraten aus

dem Freundeskreis verlassen sich
die Kunden nicht mehr einfach auf die Be-
ratung durch den Sparkassenmitarbeiter,
sondern suchen zunehmend die Losung in-
dividueller Anforderungen aufierhalb der
Sparkassen. Dabei sind die eigenen Kun-
den das grofite Potenzial, das eine Spar-
kasse hat. Denn vor dem Hintergrund der
steigenden Zahl an Bankverbindungen und
Wettbewerbern sowie immer mehr volati-
ler Kundenbeziehungen ist es fiir alle gro-
Ben Geldinstitute kostenglinstiger, beste-
hende Kundenverbindungen intensiver
auszuschopfen als neue Kunden zu wer-
ben. Fur die Sparkassen mit ihrem heraus-
ragend hohen Marktanteil trifft dies umso
mehr zu, als fiir sie schon die schiere Zahl
der noch verfiigbaren Nichtkunden wesent-
lich kleiner ist als fiir die Wettbewerber,
auch wenn der tatsachliche Anteil der fiir
die einzelnen Institute erreichbaren Nicht-
kunden weitaus geringer ist.' Sie werden
von der Bindung an ihr(e) Bank(en) zurtick-
gehalten. Diese Bindung ist dabei so stark,
dass die Sparkasse fiir diese Kunden aus
rein emotionalen Griinden keine Alternati-
ve darstellt.

Intensiv(er)es Cross- oder Up-Selling
wird mit Stichworten wie ,Effizienzsteige-
rung der Vertriebsaktivitdten*” verknupft.
Hier geht es vor allem um eine zielgerich-
tete Ansprache von Kunden. Dabei kann
die Markt- und Marketingforschung ent-
scheidend zur Identifikation der relevan-
ten Zielgruppen beitragen.

Denn Identifikation bedeutet nicht, nur
die Anforderungen aus den unterschied-
lichen Lebensphasen der Kunden zu er-
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fragen und dann mit der dazu passenden
Beratung anzufangen. Identifikation be-
deutet vor allem, das Potenzial der Kunden
zu kennen. Potenzial heifdt aber nicht, die
bei der Sparkasse genutzten Produkte von
der Gesamtzahl der bei der Sparkassen-
Finanzgruppe verfiigbaren Produkte zu
subtrahieren und dann zu versuchen, den
,Rest“ an Mann oder Frau zu bringen.
Denn diese Beratung hatte zur Folge, das
Kind mit dem Bade auszuschiitten. Kunden
wehren eine solche Beratung schnell mit
dem Vorwurf ab, der Sparkassenmitar-
beiter verkaufe, weil er Vorgaben zu erfiil-
len habe.

Eine marketingorientierte Potenzial-
analyse, wie sie etwa EMIND betreibt, geht
einen Schritt Uber diese Skizze hinaus. Sie
stellt die Bindung der Kunden der Sparkas-
se an alle genutzten Banken mitsamt den
dort in Anspruch genommenen Produkten
fest und eruiert die Determinanten dieser
Bindung. Denn bei Wettbewerbern gebun-
dene Kunden sind unerreichbar. Akquisiti-
onsmafinahmen in dieser Gruppe sind ver-
schwendetes Geld.

> Portfolio-Analyse

In einer ersten Sequenz sollte eine mehr-
stufige Potenzialanalyse (s. Abb. 1) immer
den Kundenstatus des Befragten erfassen.
Der Kundenstatus definiert sich in dem
hier verstandenen Sinn einerseits aus den
genutzten Produkten bei der Sparkasse,
andererseits aus den damit verbundenen
Deckungsbeitragen. Die bereits genutzten
Produkte sind ein Indikator fir weiteres
Cross-Selling-Potenzial und klassifizieren
die Kunden in einem ersten Schritt.

Deckungsbeitrage stehen fiir den mo-
netdren Aspekt. Kunden, die bereits einen
hohen Deckungsbeitrag erbringen, miissen
auf Grund der nattirlichen Wachstums-
grenzen durch die Brille des Potenzials
anders eingestuft werden als Kunden mit
einem niedrigen oder mittleren Deckungs-
beitrag, der noch steigerungsfahig ist. Die
Kombination der beiden Informationen ist
notwendig, da es durchaus die Moglich-
keit gibt, auch mit vielen Produkten nur
einen geringen Deckungsbeitrag zu leis-
ten. Aus Sparkassensicht zeichnen sich
Kunden mit einer positiven Potenzialein-
schatzung durch Liicken im Portfolio und
einem (auch kiinftig) positiven Deckungs-
beitrag aus.

In einem zweiten Schritt sollte das
Marktpotenzial ermittelt werden. Wie bei
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einem Puzzle entsteht das vollstandige
Bild des Kunden erst durch das Zusammen-
fligen der einzelnen Puzzleteile, den Bank-
verbindungen des Kunden. Die Liicken im
Produktportfolio bei der Sparkasse konnen
durch Produkte anderer Anbieter bereits
geschlossen sein. Erst in der Kombination
der drei Parameter Produktnutzung bei der
Sparkasse, Deckungsbeitrag bei der Sparkas-
se und Produktnutzung bei anderen Insti-
tuten wird das Marktverhalten vollstandig
beschrieben. Erst durch dieses Vorgehen
lasst sich erkennen, wo noch weifée Flecken
auf der Produktnutzungs-Landkarte und
folglich Cross-Selling- oder Akquisitionspo-
tenziale vorhanden sind. Kunden, die ein
Produkt bei der Konkurrenz nutzen, kon-
nen als Potenzial fur dieses Produkt auch
bei allen anderen Wettbewerbern einge-
stuft werden, weil der grote Schritt auf
Kundenseite bereits getan ist —das Produkt
ist im Portfolio.

Kundenbindung

In der nachsten Befragungssequenz bie-
tet es sich an, die (Kunden-)Bindung an
allen Marktanbietern zu messen, um zu
erkennen, wie stark die Bindung zu an-
deren (genutzten) Instituten ist oder wie
offen die eigenen Kunden fir bislang
noch nicht genutzte Banken sind. Die Er-
kenntnis, die hinter einer solchen Analyse
steht, ist die mogliche Extension von
Bankverbindungen, die auch zu Lasten der
Sparkassen geht. Kundenbindung wird
hier nicht auf Basis von Loyalitatsindi-
katoren wie Wiederwahl und kiinftiges
Nutzungsverhalten gemessen, sondern von
der emotionalen Nahe zu jedem der Geld-
institute.

Rational bestimmbare Starken und
Schwéchen von Geldinstituten kénnen
zwar in detaillierten Zufriedenheits- und
Imageuntersuchungen analysiert werden,
doch so gut die Institute in diesen Bewer-
tungen auch abschneiden, alle miissen die
Erfahrung machen, dass einerseits hoch
zufriedene Kunden die Bank ohne Vorwar-
nung wechseln, andererseits Kunden an
ein Haus gebunden sind, ohne mit dessen
Leistungserbringung zufrieden zu sein.’

Die mafdgebliche, aber selten bewusste,
weil emotionale Bindung an ein Geldinstitut
sollte in jede Potenzialanalyse aufgenom-
men werden. Die Fragestellungen fiir eine
Cross-Selling-Potenzialanalyse unter den
eigenen Kunden mussen demnach auch die
Bindung an die einzelnen Institute mitsamt
Begriindungen, die psychischen Wechsel-
kosten und die Existenz von Ansprechpart-
nern als Bindeglieder aufnehmen.

Gegentiber vielen anderen Modellen
der Kundenbindung erlaubt diese Vorge-
hensweise, die Bindung jeder Befragungs-
person an alle ihr bekannten Geldinstitute
im Markt zu messen.

Die Befragungspersonen etwa im Rah-
men einer Sparkassen-Kundenbefragung
werden dabei zunéchst einer von zwei (Kun-
den-)Kategorien zugewiesen. Sie werden
entweder als gebundene oder als gefdhrde-
te Kunden fur die Sparkasse segmentiert.
Fir alle anderen Institute kénnen die Kun-
den der Sparkassen ebenfalls gebundene
oder gefdhrdete Kunden sein oder, wenn
sie nicht Kunde eines Instituts sind, als er-
reichbare oder nicht erreichbare Nichtkun-
den klassifiziert werden (s. Abb. 2).*

Dieser Logik und Abbildung 2 folgend
kann beispielsweise ein gefahrdeter Kun-
de der Sparkasse ein erreichbarer Kunde
fiir die Deutsche Bank sein und zugleich

auch ein sicherer Kunde bei der ortlichen
Volks- und Raiffeisenbank. Dieses Kon-
strukt wirkt relativ komplex. Aber genau
diese Komplexitat bildet das Spannungs-
verhiltnis ab, in dem der einzelne Befragte
steht.

Woraus resultiert nun die Gebunden-
heit an ein Geldinstitut? Kunden stehen in
einem Spannungsverhaltnis zwischen

-> ihrer allgemeinen Meinung zu Geldin-
stituten, die in Image oder unbestimm-
barer Kompetenz ausgedriickt werden
kann,

- ihrer Zufriedenheit mit den genutzten
Instituten,

. Phasen der Potenzialermittlung

Identifikation des
Kundenstatus

Portfolio-Analyse

Identifikation des
Marktpotenzials

Kundenbindungs-Analyse Kundenbindung

Treiber der
Kundenbindung

Potenzialschitzung Potenzialermittlung
Potenzialbewertung

Abb. 1 Quelle: ©TNS Emnid 2003

» Produktnutzung bei der Sparkasse
» Deckungsbeitrag

» Produktnutzung bei der Konkurrenz

» Psychografische Analyse der
Kundenbindung

» Bewertung von Leistungsmerkmalen

» Neuanschaffungen

» Verlagerungen (Konzentration/Extension)
» Verknilpfung der Informationen zu einem
Potenzialtrichter
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. Segmente Kundenbindung

Kunden

Sparkassen 45 6

20 {4

V+R Banken

Postbank

Deutsche Bank

Dresdner Bank

Commerzbank

HypoVereinsbank

Deutsche Bank 24

Nicht-Kunden

10E7 90

M sichere

Basis: Kunden einer fiktiven Sparkasse

| gefahrdete

N offene M nicht erreichbare

Lesebeispiel: 6 % der Bevolkerung sind Kunden der Deutschen Bank, 4 % sind als gefahrdete
Kunden eingestuft. 29 % der Bevolkerung sind als Nicht-Kunden fiir die Dresdner Bank

erreichbar.

Abb. 2 Quelle: TNS EMNID 2003
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. Griinde fiir einen Wechsel

Kunden der ...
GroRbanken Genobanken

Preis-Leistungsverhéltnis allgemein
Schlechte Beratung

Zu hohe Kosten beim Girokonto

Zu schlechte Zinsen
Mangelnder Kundenservice
Mangelnde Erreichbarkeit der Filiale

Unfreundlichkeit der Mitarbeiter
Besseres Angebot (durch andere Bank)

Allgemeine Unzufriedenheit

Inkorrektheit der Geschéftsabwicklung

Keine Beurteilung méglich

Keine Angabe

Abb. 3 Quelle: TNS EMNID 2003
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= den Alternativen, die sie kennen und
als Alternativen auch benennen,

- der Wichtigkeit, die sie ihren Bankver-
bindungen zuweisen,

- der Ambivalenz, die aus den Bewer-
tungen der einzelnen Banken resul-
tiert.

Wie kann man eine Bindung an eine
nicht genutzte Bank haben, wird sich viel-
leicht mancher Leser an dieser Stelle fra-
gen. Hier wird die Qualitat des eingesetz-
ten Kundenbindungsmodells nochmals
deutlich. Bindung wird auf einer emotio-
nalen Ebene abgebildet und nicht auf ei-
nem Erfahrungshintergrund, der auf einer
Kundenbeziehung basiert. Auch wenn
man noch nie bei einem Geldinstitut Kun-
de war, kann man eine Meinung tiber die-
ses Institut haben, die dann in Verbin-
dung mit den Informationen Uber die
genutzten Banken fir die Nichtkunden-
Einstufung relativiert und eingesetzt wer-
den kann.

Es gibt Kunden, die in jeder Kunden-
zufriedenheitsstudie ihrem Institut nur
Bestnoten vergeben und ein neues Pro-
dukt dann doch beim Wettbewerber ab-
schlieflen. Mit scheinbar banalen Argu-
menten wie ,etwas Neues ausprobieren”,
mit Uberlegungen wie ,meine Sparkasse
muss nicht alles wissen“ oder einfach,
weil sie zwar bei und mit der Sparkasse
zufrieden sind, aber eben nicht gebunden.
Die rational bestimmbare Zufriedenheit
mit der Sparkasse wird von der emotiona-
len Bindung an einen Wettbewerber und/
oder Ungebundenheit an die Sparkasse

uberlagert und fuhrt zur Abwanderung
zum Wettbewerb. Diese emotionale Bin-
dung an Banken ist das Basispotenzial.
Die potenziellen Kunden sind offen fir die
Bank und mussen nur noch in die Filiale
gefiihrt werden.

Diese Erkenntnisse iiber die offenen
Kunden lassen sich in zweierlei Weise
weiter spezifizieren. Einerseits lasst sich
eine Detailanalyse durchfiihren, die zeigt,
von welchen Wettbewerbern diese Kun-
den gewonnen werden konnen und von
der Sparkasse verstirkt betreut werden
sollten. Dadurch bietet sich die Moglich-
keit, Kommunikations- und Akquisitions-

. Neukundenpotenzial

Abb. 4 Quelle: TNS EMNID 2003

strategien in eine bestimmte Richtung zu
lenken.

Aus Sicht der Potenzialanalyse steht
aber ein anderer Schritt an. Um erkennen
zu konnen, welche Treiber fiir die Bindung
an die Sparkasse verantwortlich sind, soll-
te, nachdem der Kundenstatus und die
Kundenbindung ermittelt worden sind,
diese Analyse durchgefithrt werden. In
der analytischen Betrachtung bedeutet
dies nichts anderes als die Erkenntnis, wo
die Kunden, die bei einem Wettbewerber
als gefahrdet eingestuft werden, Starken
der eigenen Sparkasse sehen. In marke-
tingstrategischer Konsequenz bedeutet
das nichts anderes als die Umsetzung der
These , Starken starken”. Mit dieser Strate-
gie werden produktunabhangig die ge-
fahrdeten Kunden der Wettbewerber an-
gesprochen. Dartiber hinaus gilt es aber
auch, das ganze Procedere produktabhén-
gig durchzufiihren.

> Potenzialschatzung

Wie ist nun eine produktabhangige Poten-
zialanalyse zur Unterstiitzung der Ver-
triebsmafinahmen umzusetzen?

Der néchste Schritt einer Potenzialana-
lyse bezieht sich auf die Leistungen, die die
Kunden in naher Zukunft in Anspruch neh-
men wollen. In die Frage muss immer ein
Zeithorizont eingeschlossen werden, denn
je ndher der Zeitpunkt an der Befragung,
desto starker hat sich der Kunde bereits mit
dem Produkt beschéftigt und desto konkre-
ter ist in der Regel auch die Nutzungsab-
sicht. Mit faktenorientierten Riickfragen
kann die Wahrscheinlichkeit der Nutzungs-
absicht erschlossen werden. So kénnen
Hypothekendarlehen nach der Intensitat
von Objektbesichtigungen oder konkreten
Erstellungen von Finanzierungsplanen ve-
rifiziert werden.

A - Generelles Potenzial
= Personen mit einem Interesse zur
Anschaffung eines Produktes.

B - Kaltes Potenzial
= Personen mit einem Interesse zur
Anschaffung eines Produktes. Sparkasse
ist aber nicht im Relevant Set.

C- Heilkes Potenzial
= Personen mit einem Interesse zur
Anschaffung eines Produktes. Sparkasse
ist im Relevant Set.
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Im néchsten Schritt ist zu unterschei-

den, ob

= es sich um den Abbruch einer bereits
bei Wettbewerbern genutzten Dienst-
leistung (Giro- oder Sparkonto etc.)
oder

- die Wiederanlage von frei gewordenen
Geldanlagen (Sparbuch mit festgesetz-
ter Laufzeit, beim Wettbewerber oder
der Sparkasse) oder

- einen Abschluss eines vollkommen neu
genutzten Produktes (Baufinanzierung
etc)

handelt. Die Unterscheidung ist keines-
wegs trivial. Im ersten Fall handelt es sich
um eine Transferleistung, bei der die Kun-
den die Kosten des Wechsels zur Sparkasse
berticksichtigen muissen. Diese Kosten sind
nicht notwendigerweise finanzieller Natur.
Viele Kunden belassen aus Bequemlichkeit
oder um lastige Nachfragen und damit Le-
gitimationen zu vermeiden, die Produkt-
nutzung bei der in Anspruch genommenen
Bank. Denn die Kiindigung von Vertragen
wird mit Nachfragen durch die Mitarbeiter
des Instituts begleitet. Leichter ist es fiir die
Kunden, freie Gelder mitzunehmen und
bei einem anderen Institut neu anzulegen
(s. Abb.3).

Welche Institute oder Anbieter aber
kommen in Frage? Wer ist im ,Relevant
Set”in der Anbieterauswahl und wer nicht?
Vor allem aber, aus welchen Griinden ist
ein Finanzdienstleister im Bewusstsein ei-
nes Kunden als auswahlfahig ,gespei-
chert“? Oft erfahrt ein Sparkassenmitarbei-
ter nur nebenbei, dass ein neues Produkt
beim Wettbewerber abgeschlossen wurde,
etwa aus Griinden mangelnder Wahrneh-
mung oder mangelnder Kompetenzzu-
schreibung gegeniiber der Sparkasse. Die
Frage nach den Griinden fiir den geplan-
ten Neuabschluss férdert nicht nur die Vor-
teile zutage, sondern auch die Nachteile.
Sie kann also nicht nur erklaren, aus wel-
chen Grunden Produkte bei welchen Insti-
tuten abgeschlossen werden sollen, son-
dern auch, warum sie nicht bei den
Wettbewerbern oder der Sparkasse genutzt
werden.

Im glnstigen Fall ergeben sich hier
auch die Ursachen, die positiv dargestellt
fir eine kommunikative Differenzierung
im Markt genutzt werden koénnen. Die
humorvolle Halte- und Gewinnungskom-
munikation der Nassauischen Sparkasse
im Zuge der Grindung der Deutsche Bank
24 vor einigen Jahren ist hier noch in deut-
licher Erinnerung.

An dieser Stelle verzahnen sich die
Ergebnisse der Einzelschritte, die produkt-
abhéngig oder unabhangig zu einer Poten-
zialschatzung fiihren. Produktunabhéngig
wird das Potenzial aus der Portfolio-Analy-
se und der Messung der Kundenbindung
bestimmt. Im Folgenden wird, weil sie in
ihren Auswirkungen deutlich konkreter
und kurzfristiger erkennbar ist, ndher auf
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die produktabhingige Potenzialschdtzung
eingegangen.

In der Analyse sind drei Potenziale ei-
ner Sparkasse (s. Abb. 4) zu unterscheiden,
das

- ,generelle” Potenzial, das aus den fur
die jeweiligen Produkte erreichbaren
Kunden besteht, die aber in nachster
Zeit uberhaupt keine Produkte zu nut-
zen beabsichtigen,

- | kalte“ Potenzial, das zwar in kurzer
Zeit ein Produkt nutzen will, die Spar-
kasse aber bislang nicht im Relevant
Set hat,

=  heifle“ Potenzial, das die Kunden um-
fasst, die in kurzer Frist bei der Spar-
kasse ein Produkt nutzen oder dorthin
ein Produkt verlagern wollen.

Mit dieser Vorgehensweise lassen sich
latente und manifeste Potenziale quan-
tifizieren und die (Beweg-) Griinde fur
oder gegen Cross-Selling-Erfolge bestim-
men.

Die Ergebnisse der geschilderten Vorge-
hensweise bilden aber nur die Potenziale bei
den befragten Kunden ab. Es fehlt ein wich-
tiger Schritt, ndmlich die Ubertragung auf
jeden einzelnen Kunden, also die Individua-
lisierung der Ergebnisse auf die Kunden-
datenbank der Sparkasse. Diese Moglichkeit
wird in einer der nachsten Ausgaben be-
schrieben. [ ]
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