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Das Internet ist nicht per se der wirtschaftlichste Vertriebskanal

Wann lohnt der Wechsel von Kunden
zu Online-Marketing und -Banking?

Umsatztrachtige Kunden sind nicht in jedem Fall profitabel, da sie mitunter hohe Kosten verursachen. Deshalb ten-
dierenviele Kreditinstitute dazu, die Kommunikation mit den Kunden so weit wie méglich in die vermeintlich kosten-

glinstigeren Online-Kanadle zu verlagern. Eine neue Studie zeigt allerdings, dass eine solche Migration nichtinjedem
Fall die Profitabilitdt des Kunden steigert.

er Traumkunde eines jeden Privatkun-

denberaters verfligt Uber Girokonto,
Kreditkarte, ein gut gefilltes Wertpapierde-
pot, Bausparvertrag und Konsumentenkredit
bei seiner Bank. Doch die Formel ,hoher
Umsatz gleich hohe Profitabilitat® ist nicht
zwangsldufig richtig, denn die Kosten, die
diese Kunden verursachen, kénnen unter
Umstanden so hoch sein, dass sie fir die
Bank ,unrentabel” werden. Dies erfordert
eine genauere Prifung. Nimmt der Kunde
etwa Uberdurchschnittlich oft einen Berater
in Anspruch? Oder verursacht er durch hdu-
fige Beschwerden einen hohen Betreuungs-
aufwand?

Kosten der Kundenbetreuung

Solche Fragen geben bereits einen Hinweis
darauf, dass sich die Kosten einzelner Kunden
erheblich voneinander unterscheiden. Sind
etwa die Serviceansprliche eines Kunden mit
vielen Produkten sehr hoch, kann er fir die
Bank uninteressant werden. Wenn Finanzin-
stitute mit ,,unrentablen“ Kunden hohe Um-
satze machen, liegen die Verluste schnell in
einem Bereich, der nicht mehr tolerierbar ist.
Dagegen erzielt die Bank mit einem Kunden,
der nur einige wenige Standardprodukte be-
sitzt und keinen besonderen Service fordert,
moglicherweise hohere Gewinne.

Die Aufgabe eines Kreditinstituts muss es
daher zunachst einmal sein, die profitablen
von den unprofitablen Kunden voneinander
zu trennen. Kundenlebenswert lautet dabei
das Stichwort. Das Marketing ist hier gefor-
dert, die von den einzelnen Kunden verur-
sachten Kosten zu ermittelnund siein Bezug
zum Umsatz zu setzen, den das Institut mit
dem Kunden erzielen. Gute Dienste leisten
dabeiIT-Lésungenfir die Prozesskostenana-
lyse (SAS etc.), mit denen sich der ,wahre"
Wert des Kunden ermitteln l&sst. Diese Ver-
fahren legen die Gemeinkosten verursa-
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chungsgerechtaufeinzelne Kundenum. Das
Prozesskostenmanagement unterstellt ihm
Rahmen der Kostenrechnung verschiedene
Aktivitaten, die flr die Geschaftsprozesse
etwa im Service oder im Vertrieb notwendig
sind. Diese Kosten werden dann den einzel-
nen Geschaftsprozessen tiber mehrere Kos-
tenstellen hinweg nach MaRgabe der Prozes-
se zugeordnet, die nétig sind, um die
Wiinsche der Kunden zu erfiillen. Im Gegen-
satz dazu legen viele IT-Losungen die Ge-
meinkosten etwa fir Marketing, Logistik,
Vertrieb oder das Lager pauschal auf die
einzelnen Kunden um. Auf diese Weise ent-
steht jedoch ein falsches Bild der Kosten-
struktur. Denn wenn eine Bank ihre Gemein-
kosten den einzelnen Kunden nicht ent-
sprechend der bendtigten Prozesse zu-
ordnenkann, entsteht einverzerrtes Bild von
deren Profitabilitat.

Lerntein Institutauf diese Weise den Wert
ihrer Kunden kennen, kann es Strategien
entwickeln, die ihre Profitabilitat erhdhen.
Beispiele fir solche Mallnahmen sind eine
andere Form des Services, eine andere Preis-
gestaltung oder eine gezielte Migration in
andere Vertriebskandle.

Kunden-Profitabilitat

Einen starken Einfluss auf die Profitabilitat
eines Kunden hat die Wahl des Kommunika-
tions- und Transaktionskanals. Wird ein
Kunde beispielsweise via E-Mail angespro-
chen oder nutzt er die Moglichkeiten des
Online-Bankings, verursacht erweniger Kos-
ten als ein Kunde, der regelmaRig aufwandig
gedruckte Werbepost zugeschickt bekom-
men mdéchte oder der haufig die Zeit eines
Bankberaters in Anspruch nimmt, ohne dass
Umsatz ein Geschaft abgeschlossen wird.
Viele Marketingexperten sind daher der Mei-
nung, dass ein Institut Wert darauf legen
sollte, mdglichst viele Offline-Aktivitaten in

den digitalen Vertriebskanal zu verlagern.
Allerdings setzt das voraus, dass eine solche
Verlagerung auch maoglich ist, was fir einen
betrdchtlichen Teil der dlteren Kundschaft
nicht unterstellt werden kann. Dieser Fall
wird hier daher nicht betrachtet.

Einen solchen Kanalwechsel legt der di-
rekte Vergleich der Kosten nahe. Denn eine
E-Mail kostet nur wenige Cents, wahrend ein
Brief in der Regel mindestens mit einem
einstelligen Eurobetrag zu Buche schldgt.
Doch diese Gleichung geht langst nicht im-
mer auf, 13sst sie doch aulRer Acht, dass die
Verlagerung der Kommunikation und Trans-
aktion in den Online-Kanal nicht nur die
Kosten senkt, sondern zugleich auch zu ei-
nem veranderten Kundenverhalten fihren
kann. So ist es moglich, dass ein Kunde, der
bislang Uber die Filiale oder das Telefon das
Institut kontaktierte, an Profitabilitatverliert,
wenn er fortan nur noch auf digitalem Wege
angesprochen wird. Die Griinde daftr sind
vielfdltig, einige liegen aufder Hand. So nutzt
der Kunde etwa in diesem Fall die neuen
Kandle nur zusatzlich. Oder neue Kosten
entstehen durch Beschwerden, eventuell
auch durch die zusatzliche Inanspruchnah-
me des Call Centers. Zudem kann Umsatz
verlorengehen, weil er mit einem Teil seiner
Geschafte zu Mitbewerbern abwandert, die
weiterwie gewohnt die Offline-Kandle bedie-
nen. SchlieBlich besteht die Gefahr, dass der
Kunde dem Institut ganz den Riicken kehrt.

Wichtiger Selbstselektionseffekt

Selten wird zudem die Annahme in Frage
gestellt, dass Online-Kommunikation per se
profitabler ist als die Filialbetreuung von
Kunden. Klar ist jedoch, dass das Online-
Banking nicht so genannte Selbstselektions-
effekte berlicksichtigt. Eine vom E-Finance
Lab durchgefiihrte empirische Studie mit
Daten von 200 000 Kunden einer grof3en
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europdischen Retail-Bank hat gezeigt, dass
Kunden, die bevorzugt das Internet nutzen,
vo6llig andere Verhaltensmuster aufweisen
als , Offline-Kunden®. Zwar sind die online-
affinen Kunden im Schnitt profitabler. Doch
ware es verfehlt, diesen Profitabilitatsgewinn
auch bei allen Offline-Kunden zu erwarten,
wenn sie zum Online-Banking wechseln.
Dennesistvorallem die Alters- und Produkt-
struktur der aktuellen Online-Banking-Nut-
zer, die sie unabhdngig vom gewahlten Ver-
triebskanal zu vergleichsweise profitableren
Kunden machen. Diese Selbstselektions-
effekte missen bei einer Evaluierung des
Kanaleffekts auf das Produktnutzungsver-
halten unbedingt beriicksichtigt werden.

Ein Kreditinstitutverdientalso mit diesen
Online-Kunden nicht nur deswegen mehr
Geld, weil sie das Internet nutzen, sondern
weil sie vom Alter, dem Produktportfolio und
Transaktionsverhalten her die attraktiveren
Kunden sind. Die Studie zeigt auch, dass der
Erfolg einer Migration von Offline-Kunden
stark abhdngt von den Produkten, die er be-
sitzt. Nutzt er zum Beispiel eine Kreditkarte
und ein Girokonto, wird die Migration mit
grélierer Wahrscheinlichkeit zu einer héhe-
ren Profitabilitat fiihren als wenn er lediglich
Gber ein Sparkonto verfligt. Untersuchun-
gen, die zu beweisenversuchen, Online-Kun-
den seien generell profitabler als Filialkun-
den, vergleichen vielfach lediglich die
durchschnittliche Profitabilitat der jeweili-
gen Kunden.

Die Ergebnisse aus der Studie konnen
nun genutzt werden, um die Bedingungen
fur eine profitable Migration von Offline-
Kunden zu ermitteln. Eine Voraussetzung
dirfte sein, dass diese Kunden ein Girokon-
to und eine Kreditkarte besitzen. Um jedoch
eine fundierte Entscheidung treffen zu kén-
nen, missen auch die Kosten der Migration
berlicksichtigt werden. Eine Migration von
Filialkunden zum Online-Banking, die ledig-
lich ein Sparkonto besitzen, wirde sich da-
gegen negativ auf ihre Profitabilitdt aus-
wirken. Trotz eines insgesamt positiven
Kanaleffekts, sollte eine solche MalRnah-
men daher unterbleiben.

Gezielte Migration

Nicht bei jedem Kunden lohnt es sich also,
die Kommunikation in digitale Kanale zu
verlagern, gehen doch niedrigere Kosten
h&ufig auch mit einer verringerten Profit-
abilitat einher, ganz zu schweigen von den
Kosten, die mit einer solchen Migration ver-
bunden sind. Doch wie kann gepruft wer-
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ABBILDUNG 1

Folgen einer Kanal-Migration von Kunden

Verdanderung der individuellen Profitabilitat
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Die Studie zeigt, dass nicht in jedem Fall die Profitabilitdt eines Kunden steigt, wenn er tiber

den Online-Kanal angesprochen wird.

ABBILDUNG 2

Dekomposition der Kundenprofitabilitat
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Vielfdltige Faktoren préigen die Profitabilitdt eines Kunden.

den, bei welchem Kunden sich die Verlage-
rung auf eine Online-Ansprache lohnt?

Zu diesem Zweck werden Verfahren, wie
sie etwa vom E-Finance Lab entwickelt wor-
den sind, oder moderne Business-Intelli-
gence-Lésungen herangezogen, mit denen
Kreditinstitute ermitteln kénnen, welcher
Kunde auf welche Weise reagiert, wenn die
Offline-Kommunikation digitalisiert wird. Mit
Hilfe dieser Analyseverfahren erkennen Mar-
keting-Experten Muster aus ihren histori-
schen Daten, die dem ,blofRen Auge*“verbor-
gen bleiben. Herausgefiltert werden dabei
alle Kunden, deren Profitabilitdtin den Keller
rutscht, wennsie das Online-Banking betrei-
ben.Dadurch kannjedereinzelne Filialkunde
daraufhin untersucht werden, ob sich in sei-
nem Fall eine Migration lohnt. Anhand eines
Modells Idsst sich etwa vorhersagen, wie ein
Kunde reagiert, wenn er die Kontoauszlge

nur noch per E-Mail erhélt. Diese Verfahren
beantworten mit einer gewissen Sicherheit
alljene Fragen, die sich Instituten vor még-
lichen Kanalwechseln von Kunden stellen.
Steigt der Betreuungsaufwand trotz des in
der Regel kostengtinstigeren Online-Ka-
nals? Mit welcher Wahrscheinlichkeit wird
der Kunde die Servicednderung zum Anlass
nehmen, seinen Vertrag zu kiindigen? Um
das Wissen Uber die zu erwartende Profita-
bilitat direkt fr Marketing-Aktionen auch
nutzen zu kdnnen, missen Unternehmen
die Informationen allerdings nahtlos mit
allen anderen Komponenten des Marke-
ting-Prozesses verknipfen. Auf diese Wei-
se entsteht ein geschlossener Kreislauf, in
dem Datenmanagement, -analyse, die Ab-
wicklung von Kampagnen, Reporting und
der Kunden-Feedback zentral zusammen-
flieRen. <
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