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firdie Segmentierung

. I ey - ; ist Bereichsleiter im Geschafts-
Durch Segmentierung teilt eine Bank den Markt fiir ihre Produkte und Dienstleistungen  feldstab Firmenkunden der

in verschiedene Teilmérkte auf. Fiir eine solche Segmentierung kommen viele Kriterien  L@ndesbank Berlin AG.

in Betracht, die von objektiv beobachtbaren Unterscheidungsmerkmalen wie Privat- und Firmenkunde oder Umsatz
und Gehaltseingang bis hin zu verhaltensbezogenen Parametern wie Zahlungsbereitschaft oder Kundennutzen
reichen. Mit Hilfe einer Segmentierung lassen sich Kunden zielgenauer ansprechen und das gesamte Marketing-
Programm auf sie ausrichten. Dabei ist aber stets zu beachten, dass die Unterscheidungsmerkmale der einzelnen
Segmente markant genug sein miissen, so dass eine gesonderte Ansprache der einzelnen Kundensegmente
praktikabel und erfolgversprechend ist. Eine Segmentierungsstrategie ist dann ratsam, wenn sie zu Mehrerlésen
durch eine bessere Abschépfung der Zahlungsbereitschaft oder einer Erhdhung der Zahl der Kunden fiihrt. Am
konkreten Beispiel des Firmenkundengeschafts der Landesbank Berlin wird gezeigt, wie die ersten Schritte einer
erfolgreichen Segmentierung aussehen und welche weiteren Schritte nétig sind.
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as Dilemma der Kundensegmentierung

besteht darin, dassfurdie segmentspe-
zifische Marktbearbeitung nurverhaltensbe-
zogene Merkmale (Zahlungsbereitschaft,
Kundennutzen, Praferenzen) relevant sind.
Niemand kann sie jedoch in der Praxis beob-
achten und einsetzen. Sozio-6konomische
Merkmale, also Einkommen, Kreditvolumen
oder Einlagen, lassen sich dagegen ermit-
teln. Mit ihrer Hilfe kénnen die ausgewéhiten
Segmente zwar gezielter angesteuert wer-
den, jedoch ist ihre Verhaltensrelevanz oft
unklar. Trotzdem ist eine solche Segmentie-
rung zur ersten groben Einteilung der Kun-
den sinnvoll.

Segmentspezifische und
verhaltensbezogene Kriterien

Nach derEinteilung in Privat-, Geschafts- und
Firmenkunden bildet die Segmentierung
nach verhaltensrelevanten Kriterien wie
Préferenzen oder Preissensitivitaten die
ndchste Stufe. Diese Aufgabe lasst sich in
drei Schritten 1gsen:

> Zundchstwird der gesamte Kundenstamm
aufverhaltensbezogene Eigenschaftenen
wie Prdferenzen untersucht. Auf Basis
dieser Informationen werden Kundenseg-
mente gebildet.

Im ndchsten Schritt werden die Beziehun-
gen zwischen verhaltensbezogenen und
allgemeinen Kundenmerkmalen (Umsatz,
Bilanzstruktur, Rechtsform etc.) gemes-
sen.

Die Segmente werden schlieRlich auf der

W

~
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Grundlage aligemeiner Kundenmerkmale,

die mit den verhaltensbezogenen stark

korrelieren, neu geordnet.
Bei den ersten beiden Schritten liefert etwa
die Regressionsanalyse als sukzessiver
Ansatz, aber auch die Clusteranalyse als
simultaner Ansatz sehr gute Ergebnisse. Als
besondere Herausforderung erweist sich
dabei oft das Fehlen eines signifikanten Zu-
sammenhangs zwischen verhaltensbezoge-
nen (Preisbereitschaft etc.) und allgemeinen
Kundenmerkmalen (Einkommen etc.).

Ein praxisbewdhrter Ansatz zur Identifika-
tion von Segmenten umfasst vier Phasen (s.
Abb. 1):
> dieFestlegung derstrategischen Ziele, die

die Bank oder Sparkasse mit der Segmen-
tierung verfolgt
> die Bestandsaufnahme und das Design
der Segmentierung
> die Definitionund Operationalisierung der
Segmente
> die Umsetzungsphase
Diese Schritte missen zum Teil wiederholt
werden. Ergibt sich etwa, dass die ermittel-
ten Segmente nicht operational abgrenzbar
sind, sollte der Anwender die Segmentie-
rungskriterien andern und die Segmente
neu ,clustern”.

Kldrung der strategischen
Ziele einer Segmentierung
Zundchst empfiehlt es sich zu kldren, welche
strategischen Ziele mit der Segmentierung
verfolgt werden. Klare, eindeutige Zielvorga-

ben bilden die Grundlage fir eine professio-
nelle Segmentierung und sind unverzichtbar
fureinen effektiven Segmentierungsprozess.
An erster Stelle eines solchen Segmentie-
rungsprozesses stehen daher klare strate-
gische Vorgaben und Ziele. Diese sollten
segmentspezifisch differenziert definiert
werden. Die strategische Festlegung erfolgt
idealerweise in Form einer Aufnahme der
wichtigsten Ziele durch Management-Inter-
views und Verdichtung in einem Workshop
mit allen Beteiligten.

Bestandsaufnahme und Design

Den Ausgangspunkt flir die eigentliche
Uberarbeitung einer Segmentierung bildet
die Aufnahme einer bestehenden Segmen-
tierung. Oft erweist sich diese Phase als
unerwartet komplex und zeitaufwendig.
Dies liegt zumeist daran, dass keine Klar-
heit tber die geeigneten Segmentierungs-
kriterien herrscht. Darliber hinaus ist vielen
Bankmanagern nicht bekannt, wie viel die
einzelnen Kunden zum Erlés und Gewinn
bzw. welchen Wertbeitrag einzelne Kunden
fur die Bank beisteuern.

Der Wertbeitrag bzw. Kundenwert ist der
aktuelle Deckungsbeitrag zuziiglich des
Kundenpotenzials. Zur Ermittlung des Kun-
denwerts werden Szenarien kiinftiger Kun-
denkontakte entwickelt. Sie basieren auf
Prognosen tiber die weitere Entwicklung
wesentlicher ,Werttreiber" wie der Bin-
dungsdauer, dem Anteil an der gesamten
Bedarfsdeckung des Kunden (Cross-Selling-
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ABBILDUNG 1

Vorgehen bei einer verhaltensbezogenen Segmentierung

1. Kldrung der
strategischen
Ziele der
Segmentierung

O Konkretisierung
Zielsetzung
0O Zielkunden

O Workshops
Methoden

2. Bestandsaufnah- 3. Definition und 4. Machbarkeits-
me und Design der Operationali- aspekte:
Segmentierung sierung der Umsetzung und
(Kriterienauswahl) Segmente Marktbearbeitung
O Kundenwert O Benefit- O IT-Anforderungen
O Wettbewerbsanalyse/ Segmentierung O Kommunkation
Benchmarking O Clusterung O Schulung
O Kriterien O Szenarienrechnungen O Marktbearbeitung
O Wirtschaftlichkeits-
analyse

O ABC-Analyse
O Desk Research
O Workshops

ooo

System

Conjoint Measurement
Cluster-Analyse
Decision-Support-

O Workshops
O Expertengesprache
O Segmentierungs-Tool

ABBILDUNG 2

Ausgewdhlte Marktsegmentierungen am Beispiel des Wertpapiergeschifts

Allgemeine

Kundenmerkmale

[ Kunden- und

merkmale

———— Preisverhaltens- —

—— Demographische: Region, Geschlecht, Alter etc.

Kundenverhalten
(z. B. nach Trades)

Verhalten im Hinblick auf nicht preisliche
Marketing-Instrumente

— Preisbezogenes Verhalten

——— Sozio-tkonomische: Einkommen, Einlagen, Beruf etc.

—— Psychographische: Lebensstil, Merkmale der Personlichkeit etc.

Heavy Trader

«Normaler” Trader

r Preiseinstellung
Preissensitivitat
— Preisbereitschaft

“— Tatsichliche Preisreaktion

Effekte), der Preisbereitschaft des Kunden
oder dem Aufwand fiir den Erhalt der Kun-
denbeziehung. Dabei kann der Kundenwert
sowohl fiir einen bestimmten Kunden als
auchfireinen segmenttypischen Nachfrager
ermittelt werden.

Doch dieser Kundenwert ist in vielen Fal-
len nicht transparent. Daher mussen die
verschiedenen Informationen aufwendig
zZusammengetragen werden. Das umfasst
die Erhebung und Analyse von Daten, die
teilweise aus der Kostenrechnung, teilweise
aus dem Verkauf stammen. In den meisten
Fallen deckt die Bestandsaufnahme bereits
deutliche Schwachstellen auf. Deshalb ist,
falls noch nicht vorhanden, der Aufbau einer
entsprechenden Datenbank erforderlich.
Eine solche Datenbank greift auf Informatio-
nen zurlick, die an verschiedenen Stellen in
der Bank gesichert sind. Dabei findet ein
Zugriff auf CRM- (Customer Relationship
Management), Abrechnungs-, Kostenrech-
nungsdaten, Preislisten, Sonderkonditio-
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nenvereinbarung und Potenzialschatzungen
statt. Eine so machtige Datenbank ist viel-
seitig einsetzbar und stellt die Grundlage fiir
viele Entscheidungen der Bankensteuerung
dar, etwafiir Preisentscheidungen, Incentive-
Systeme oder Sonderkonditionen-Analy-
sen.

Mit Hilfe einer ABC-Analyse lasst sich auf
Basis kundenindividueller Daten feststellen,
wie viel beispielsweise die einzelnen Kun-
densegmente zum Erlds beitragen. Die ABC-
Analyse ist ein Verfahren, mit dem zunachst
eine Rangreihe aller Bankkunden nach ihrem
Erfolgsbeitrag gebildet wird. Anschliefend
werden diese Betrdge kumuliert und in drei
Gruppen (ABC) eingeteilt. Ziel dieses Verfah-
rens ist es, die Erlos- oder Erfolgskonzen-
tration nach Absatzsegmenten darzustellen.
Dies geschieht etwa nach den Kriterien Kun-
den, Produkten, Vertriebskandlen oder Ver-
kaufsregionen.

Im Rahmen der Bestandsaufnahme sollte
das Kreditinstitut diefiir die Kundensegmen-

tierung relevanten Kriterien festlegen. Sie
sollten die Anforderungen

> Verhaltensrelevanz,

> Messbarkeit und Beobachtbarkeit,

> zeitliche Stabilitat,

> Bezug zur Marktbearbeitung,

erfiillen, also Maglichkeiten fiir den differen-
zierten Einsatz der Marketinginstrumente
bieten.

In der Regel beziehen sich Marktsegmen-
tierungskriterien auf Kundenmerkmale. Ab-
bildung 2 zeigt beispielhaft eine Struktur
ausgewahlter Segmentierungskriterien fiir
das Wertpapiergeschaft.

Die ,Preiseinstellung” kann beispiels-
weise anhand der Frage operationalisiert
werden, ob ein bestimmter Preis als ,hoch”,
.angemessen” oder ,niedrig* empfunden
wird. Die Preissensitivitat drickt aus, wie
eine Person auf bestimmte Preise oder Preis-
anderungen reagiert. Unter Preisbereitschaft
wird der Maximalpreis verstanden, zu dem
ein Kunde ein Produkt zu kaufen bereit ist.
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* Die Kunst der Segmentierung besteht darin,

verhaltensrelevante Kriterien (Kundenpréfe-
renzen etc.) zu ermitteln und sie mit den
beobachtbaren Kriterien (Einkommen, Alter,
Einlagen etc.) zu verkniipfen.

Scoring ist ein weiterer Ansatz, um kun-
denindividuelle Preissensitivitdten zu erhe-
ben. Dabei wird die Klassifizierung anhand
eines Satzes von Indikatoren vorgenommen.
Diese Indikatoren beschreiben den Kunden
durch Aussagen, die entweder angenommen
oder abgelehnt werden. Ihre Summe ergibt
einenWert (Scoring), der die Zugehérigkeit zu
einer Klasse bestimmt. Diese Klassen unter-
scheiden sich im Hinblick auf die Sensitivitat
der Kunden. Um eine verldssliche Datenbasis
zu erhalten, muss jeder Kunde bewertet wer-
den. Dazu missen die Kundenberater jeden
ihrer Kunden entsprechend einschatzen,

Definition und Operationalisierung
Nach der Bestandsanalyse und der Festle-
qung der Kriterien sollte ein Institutin einem
dritten Schritt die Segmente festlegen und
operationalisieren. Dafir bieten sich grund-
sdtzlich zwei Wege an. Zum einen kann eine
Segmentierung oder Vorsegmentierung an-
handvorher becbachteter Kriterien erfolgen.
Dazu eignen sich Kundenmerkmale wie Pri-
vat-/Geschaftskunde oder Gehaltseingang
bzw. Umsatz der Firma. Zum anderen kann
eine Segmentierung vorgenommenwerden,
die auf verhaltensbezogenen Merkmalen
basiert. Dies setzt die Beobachtung der rele-
vanten Kriterien und ihre Abbildung in einer
entsprechenden Datenbank voraus. Da die-
ser Ansatz im Nachhinein anwandt wird,
spricht man auch von einem sogenannten
A-Posteriori-Segmentierungsansatz. Er ist
einfachen Sortierungen mithilfe genereller,
beispielsweise demographischer Kunden-
merkmale im Hinblick aufVerhaltensrelevanz
und Ansprechbarkeit der resultierenden
Segmente dberlegen.

Eine in der Wissenschaft und Praxis etab-
lierte Form dieser Segmentierung ist die so
genannte Benefit-Segmentierung, die auf
Grundlage der Kundenpraferenzen erfoigt.
Die Methode des Conjoint Measurements hat
sich als sehrtreffsicherfiir ein solches Vorge-
hen erwiesen. Dabei werden pro Kunde Teil-
nutzenwerte fir bestimmte Produktaus-
prdgungen oder Leistungsmerkmale ermit-
telt. Zusammen mit den Nutzungs- und
CRM-Daten lassen sich Segmente festlegen,
die auch identifizierbar und ansprechbar
sind.
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Solides Finanzkonzept
und Machbarkeitsaspekte
Um die Segmentierung erfolgreich ein-
zufuhren, muss die Bank neben einem
soliden Finanzkonzept auch weitere Mach-
barkeitsaspekte beachten. Dazu gehort
ein Kommunikationskonzept. Der fiir die
Segmentierung Verantwortliche muss in
diesem Kontext folgende Fragen bedenken
und beantworten: Uber welche Medien
{Kundenmagazin, Mailings, Webpage etc.)
werden die Segmentierungskonzepte und
die jeweiligen Werttreiber verbreitet? Uber
welche Kandle kommuniziert das Institut mit
seinen Kunden (Hotline, Call-Center, Internet
etc.)? Wie gestaltet sich die Kommunikation
nach innen (Mitarbeiterzeitschrift, Betriebs-
versammliungen etc.)?

Dariiber hinaus gibt es weitere Machbar-
keitsaspekte, an denen zahlreiche Fragen
hdngen, die geklart werden missen.

Datenbank/IT

Welche Daten miissen erhoben werden, da-
mitder Anbieter dieverschiedenen Segmen-
te erfolgreich steuern kann? Wie sehen die
Hard- und Software-Anforderungen zur Um-
setzung der Segmentierungsansatze aus?
Welche Datenbank ist fiir die Einfihrung der
Segmentierung am besten geeignet?

Organisation und Personal

Wie sollten Service-Center und Segmentma-
nagement organisiert sein? Wie sehen die
Prozesse fur die verschiedenen Segment-
leistungen, die unterschiedlichen Kommu-
nikationskanéle und die damit verbundene
Ablauforganisation zur Umsetzung der Seg-
mentierungaus? Welche Anforderungen stellt
das Institut an sein Personal? Wie werden die
Mitarbeiter geschult? Welche Leistungen wer-
den selbst bzw. von Partnerunternehmen zur
Befriedigung der unterschiedlichen Segment-
beddirfnisse erbracht? Welche Partner wahit
das Institut zur Leistungserstellung aus?

Marktbearbeitung
Wie sollen die Segmente unter dem Aspekt
eines Marketing-Mixangesprochen werden?
Welche Formen der Preis- und Angebotsdif-
ferenzierung sollen gewahitwerden? Mit Hil-
fewelcherKriterien lassen sich die Segmente
trennen? Wie erfolgt die Kundenansprache
in den verschiedenen Kandlen?

Abbildung 4 stellt die verschiedenen
Umsetzungsaspekte im Uberblick dar. Nur
wenn die Verantwortlichen diese Faktoren

bei der Einfiihrung beachten, kann ein Insti-
tut erfolgreich den ersten Schritt der festge-
legten Segmentierungsziele tun.

Segmentierung am Beispiel

der Landesbank Berlin

Neben der klassischen Segmentierung auf
Basis sozio-tkonomischer Kriterien verfolgt
die Landesbank Berlin im Rahmen ihrer
wertorientierten Vertriebssteuerung des
Firmenkundengeschafts inzwischen auch
den Aufbau einer verhaltensbezogenen
Segmentierung. Dazu werden vor allem
nachfrage- und potenzialbezogene Merk-
male fiir zwei unterschiedliche Ebenen der
Segmentierung herangezogen. Zum einen
geht es um die Zuordnung der Kunden
zu dem ,richtigen”, potenzialaddquaten
Vertriebsweg, zum anderen um die richtige
Konzentration der Betreuer auf die ,werttrei-
benden” Kunden in ihren Portfolios.

Die Zuordnung der Kunden zu den einzel-
nen Vertriebswegen basiert zunachst auf
dem sozio-Skonomischen Segmentierungs-
kriterium Jahresumsatz. Unternehmen mit
einem Jahresumsatz von unter 2,5 Mio. Euro
werden als Gewerbekunden gewertet, wah-
rend Unternehmen mit einem héheren Jah-
resumsatz als mittelstandische Firmenkun-
den gelten. Dieses einfache Kriteriumwird im
nachsten Schritt verfeinert.

Gewerbekundensegment
Im Gewerbekundensegment wird eine
weitere Segmentierungsstufe eingezogen.
Als trennscharfes Kriterium hat sich dafiir
der Deckungsbeitrag Il (DB ) erwiesen, der
bereits erste Aussagen lber verhaltens-
bzw. nachfragebezogene Merkmale erlaubt
(Kriterium ,Verhaltensrelevanz"). Dieser
Deckungsbeitrag ist definiert als Summe aus
Zinskonditionenbeitrag Aktiv, Zinskonditio-
nenbeitrag Passiv und Provisionsergebnis.
Zwar werden hier noch keine Kostenkompo-
nenten zugewiesen, aber DB |l bildet sowohl
das Kundennachfrageverhalten als auch
die tatsachliche Potenzialausschopfung ab.
Zugleich kann der Deckungsbeitrag Il qut
im Zeitablauf beobachtet und beeinflusst
werden (,zeitliche Stabilitat"). Vor allem
14sst sich der DB Il eines Kunden oder Kun-
denverbunds direkt aus den EDV- Systemen
ziehen (,Messbarkeit"). Dies ist eine ausrei-
chende Grundlage flir eine wertorientierte
Steuerung.

In einem weiteren Schritt wird ein Schwel-
lenwert fiir den DB Il ermittelt, der ein klar

Betriebswirtschaftliche Blatter 05/2008
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ABBILDUNG 3

Bestimmungen von Preissensitivitdten anhand eines Scorings am Beispiel Firmenkundengeschaft

lndimm.(mspie] Lk — _
1.) Geringer Konkurrenzdruck auf Seiten der Anbieter | .
2.) Geringer Konkurrenzdruck auf Seiten der Kunden .
3.) Geringe U h grol .
4.) GroRes Wissen der Kunden bzgl. unserer Leistungen . Punkte- | Sensiti-
5.) GroRe Bedeutung der Marke . zahl'- vitét des
6.) One-stop-shopping/Bequeme Kunden . Scoring | Kunden
7.) Kaufvon Problemltsung .
= i . 10-15 Hoch
8.) Nachfrage nach Extraserviceleistungen Punkte
9.) GroRes Vertrauen des Kunden .
10.) Qualitatsbewusste Kunden .
11.) Komplexitat der Bankleistung/des P . Pﬁ': Mittel
12.) Geringe Anzahl an Geschiftvorfillen . | unkte
13.) Schlechte Erfahrungen mit anderen Instituten .
14.) Hohe K itat des Kundenproduktes . 0-5 o
15.) Branchen mit hohen Umsatzrenditen (z. B. P ) . Punkte Niedrig
Ergebni s
ABBILDUNG 4
Ausgewihlte Machbarkeitsaspekte im Rahmen der Segmentierung
Kommunikationskonzept Datenbank und IT Organisation/Personal Marktbearbeitung

O Zeitschrift, Mailings,
Webpage

O Hotline, Call-Center

O Kommunikation nach

auBen (z. B. klassische
Werbung)

O Kommunikation nach innen
(z. B. Mitarbeiterzeitschrift)

¥

O Welche Daten fiir welche
Segmente?

O Definition abzurufender
Resultate

O Aktualitat

O Hard- und Software-
Anforderungen

O Service-Center
O Segmentmanagement

sation
O Personal/Schulung

L 1

O Prozesse und Ablauforgani-

0O Segmentspezifisches
Preismanagement

O Produktkonzepte
0 Multikanal-Management
O Erfolgsmessung

Das Ergebnis ist ein Umsetzungsplan fiir eine erfolgreiche Segmentierung.

ausdifferenziertes Nachfrageprofil erméglicht
und eine Nachfragetypisierung zuldsst. Ge-
werbekunden mit einem Deckungsbeitrag Il
oberhalb des Schwellenwerts zeigen eine
Nachfrage nach vergleichsweise hoherwerti-
gen Standardprodukten, wéhrend Gewerbe-
kunden miteinem Deckungsbeitragunterhalb
dieses Wertes vor allem Standardprodukte
nachfragen. Oft handelt es sich dabei sogar
um reine 1-Produkt-Nutzer. Ublich sind hier
Zahlungsverkehr, einfache Anlageprodukte
und Kontokorrentkredite.

Der durchschnittliche Deckungsbeitrag
dieser Gewerbekunden liegt zumeist deutlich
unterhalb des Schwellenwerts. Dies ist ein
Indiz dafiir, dass sie weiteres Potenzial aufwei-
sen. Dabei muss jedoch berlcksichtigt wer-
den, dass das Potenzial dieser Kunden be-
grenzt sein diirfte und Cross-Selling-Effekte
nurin geringem Umfang zu realisieren sind.

Der Schwellenwert schafft eine klare po-
tenzialorientierte Trennung der beiden Ge-
werbekundensegmente. Ihre Zuordnung wird

Betriebswirtschaftliche Blatter 05/2008

auf Einzelkundenbasis jahrlich maschinell
tiberprift. Diese harte Seamentierung orien-
tiert sich allein am realisierten Deckungsbei-
trag Il. Verandert sich der Deckungsbeitrag
nachhaltig, wird der Kunde zu einem anderen
Betreuer in dem anderen Teilsegment (iber-
geleitet. Wichtig fur den Erfolg der Segmen-
tierung ist ihre Durchsetzung.

Auf Grundlage dieser Segmentierungslo-
gik stellt sich die Frage der optimalen Ver-
triebswegestruktur (,Marktbearbeitungsbe-
zug"”). Ziel ist es, die Vertriebskosten an den
Potenzialen zu orientieren. Die Betreuung
nicht potenzialaddquater Kunden in einem
Vertriebsweg erhdht die Vertriebskosten.
Daher ist auch der Betreuungsansatz auf
Basis der Uberarbeiteten Segmentierung so
zu gestalten, dass den Gewerbekunden ein
optimaler Vertriebweg zugeordnet wird.

In der Landesbank Berlin wurde dazu ein
komplett neuer Vertriebsweg im Firmenkun-
dengeschaft entwickelt. So werden Kunden
mit einem Deckungsbeitrag unterhalb des

Schwellenwerts ausschlieBlich von der tele-
fonischen ,BusinessLine” betreut. Fiir Kun-
den mit einem Deckungsbeitrag oberhalb
dieses Schwellenwerts sind die Betreuer in
den stationdren Einheiten der ,Firmenkun-
den-Center" zustandig. Diese Kundenbe-
treuung mit einem telefonischen Direktbank-
vertriebsweq fir Gewerbekunden hat sich
seit 2005 am Markt bewdhrt, Beide Vertriebs-
wege sind durch den TUV Rheinland zertifi-
ziert worden (,gepriifte Service- und Betreu-
ungsqualitat”). Dabei beriicksichtigt der
Zertifizierungsprozess auch das Urteil der
Kunden.

Mittelstandische Firmenkunden

Ein anderes Bild bietet das mittelstdndische
Firmenkundengeschaft. Nach der Segmen-
tierung des Gesamtportfolios muss das
individuelle Kundenportfolio jedes Betreu-
ers strukturiert und damit einer weiteren
Segmentierung unterzogen werden. Die Be-
treuer kimmern sich um Kunden mit hohen, »
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| ABBILDUNG 5

Segementierungsansatz der Landesbank Berlin im Firmenkundengeschift

Jahresumsatz
< 2,5 Mio. Eur Nﬂ}
|
Deckungsbeitrag Il Ergebnisveranderungs-
(Ist) potenzial

< Schweltenmdlenwen

Firmenkunden-Center

Business-Line

niedrig /\ =

Nichtfokuskunde

Fokuskunde

» aberauchum Kunden mitsehr niedrigen De-

ckungsbeitragen. In der Folge wird eine Viel-
zahl von Kunden auch auf dieser Ebene mit
deutlich zu hohen Vertriebskosten betreut.
Dadurch kénnen andere Verkaufspotenziale
nicht erkannt und gehoben werden.

Hier stellt sich daher die Frage, welche
Kunden mit welcher Intensitat derzeit von
dem Institut betreut und welche Kunden alter-
nativ umsorgt werden sollten. Eine Konzent-
ration auf die Kunden, mit denen schon heute
die hichsten Deckungsbeitrége erzielt wer-
den,ist ein erster Schritt. Mittel- bis langfristig
ist dies jedoch nicht ausreichend. Zusétzlich
misseninteressante Firmenkundenins Visier
genommen werden, die kiinftig hohe De-
ckungsbeitrage versprechen. Dieser Prozess
sollte bereits mdglichst friihzeitig erfolgen
und systematisch abgesichert werden.

Grundlage weiterer Segmentierungs-
schritte im Rahmen der wertarientierten
Steuerung ist das tatsachliche Verdnde-
rungspotenzial der Kundenbeziehung. Auf
Basis der von der Landesbank Berlin erar-
beiteten Musterkundenprofile werden
die Kundenbeziehungen ermittelt, deren
Potenzialwert gemessen am Ertrag der Top-
Kundenverbindungen in den jeweiligen
Branchenumsatz-Clustern am gréften ist.
Segmentierungskriterium ist dabei das Er-
gebnisveranderungspotenzial. Gemessen
wird es als reines Ertragspotenzial von Zins-
und Provisionstberschuss im Deckungsbei-
trag. Die Berlicksichtigung allein der Ertrage
ist fir die Einfiihrung dieses Kundenkon-
zepts zundchst ausreichend. In weiteren
Ausbaustufen missen auch die Kostenkom-
ponenten, vor allem die Risikokosten auf
Kundenebene berlcksichtigt werden.

Das héchste Ergebnisveranderungs-
potenzial weisen zwei unterschiedliche
Segmente aus, ndmlich Kunden mit
> bereits heute hohen Deckungsbeitragen,
> hohen, aber zugleich klar quantifizierba-

ren Ertragspotenzialen.
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Beide Gruppen werden als so genannte Fo-
kuskunden segmentiert. Verbunden damit
ist eine Zuordnung von Gesprachstypolo-
gien, die die Betreuer zusammen mit den
Fokuskunden erarbeiten missen. Fokuskun-
denwerdenintensiver betreutals die ibrigen
Kunden. RegelmaRige Review-Gesprache
der Betreuer mit ihren Fihrungskriften be-
gleiten diesen Prozess. Damit ist die Zahl der
Fokuskunden, um die sich die Betreuer jdhr-
lich kimmern, begrenzt . Hinzu kommt das
Segmentder Kunden, denen ein nurgeringes
oder kein Ergebnisverdanderungspotenzial
zuzuweisen ist. Sie sind keine Fokuskunden
und werden normal betreut. Die Fokuskun-
densegmentierung wird jéhrlich vorgenom-
men, die Berechnung der Ergebnisverande-
rungspotenziale erfolgt automatisch.

Diese Segmentierungslogik wird erganzt
um ein standardisiertes Verfahren der Kun-
denplanung. Damitwird dem Firmenkunden-
betreuer eineVorausschau auf die geplanten
Ertrédge ermdglicht; gleichzeitig soll hier das
kundenbezogene Know-how des Firmenkun-
denbetreuers einflieBen. Auf der einheitli-
chen Berechungsgrundlage von DB llwerden
die Werte fir geplante Potenziale ermittelt
und auf das CRM-System Ubertragen. Am
Ende dieses Prozesses steht ein Bewer-
tungsergebnis der Kunden. Damit wird auch
eine Trendaussage zum Ergebnisbeitrag
kiinftiger Geschafte maglich. Die Kundenpla-
nung im Rahmen der Fokuskundensegmen-
tierung erfolgt in einem iterativen Prozess.
Entscheidend ist dabei, dass die Potenziale
quantifiziert werden kénnen und Teil der
Jahresplanung sind.

Der Auswahlprozess der Fokuskunden
wird vom Vertriebssteuerungssystem unter-
stitzt, Die Schnittstelle zu einem integrier-
ten CRM-System erleichtert dabei den Steu-
erungsprozess. Die ermittelten Potenziale
werden im CRM-System hinterlegt. Die
beiden Systeme sind in einem geschlosse-
nen Kreislauf eng miteinander verkniipft.

Bewdhrtes Verfahren

Auch das Konzept der Landesbank Berlin fiir
das mittelstandische Segment ist bereits
seit Ende 2006 im Einsatz und hat seine
Marktfahigkeit inzwischen bewiesen, Bei
dieser Segmentierung, die sich nicht nur
auf sozio-demographische Daten stitzt,
wird beriicksichtigt, dass die Kriterien nicht
nur klar und nachvollziehbar sind und auch
realistisch die Nachfragestrukturen der
Firmenkunden widerspiegeln. Wesentlich
dabei ist, dass sich die Daten zur Segmen-
tierung vergleichsweise einfach systemisch
erheben lassen. Die Entwicklung von hoch-
komplexen Segmentierungskriterien mit nur
eingeschrankter Verhaltensrelevanz oder
von nur schwer zu erhebenden Kriterien
lassen die Segmentierung in der tdglichen
Praxis scheitern.

Der Hebel, der aus der Segmentierung
tatsdchliche Ertragseffekte zeugt, liegtin der
klaren Umsetzung der harten Segmentgren-
zen und der damit verbundenen Zuordnung
zu den Vertriebswegen. Dabei wird die Seg-
mentierung bestdandig weiterentwickelt, in-
dem verhaltensbezogene Merkmale wie
verfeinerte preispolitische Informationen
einbezogen werden.

Fazit

Nach einer anféanglichen Grobeinteilung
der Kunden ist eine Segmentierung nach
verhaltensbezogenen Kundenmerkmalen
sinnvoll. Sie miissen zunédchst erhoben und
operationalisiert werden. Optimiert wird
diesesVerfahren liberzusatzliche Wertbei-
trége oder weitere Kunden, die durch eine
solche Segmentierung akquiriert oder an-
gesprochen werden kdnnen. Der gesamte
Marketing-Mix kann auf diese Weise treff-
sicher die unterschiedlichen Segmente
ansprechen. «
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