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CRM IN BANKEN

Kundensicht fehlt
noch die Modernitat

In sich wandelnden und umkampften Méarkten hat die Sicherung der Kunden-

basis liber eine systematische Gewinnung und langfristige Bindung potenzialstarker Neukunden eine
zentrale Bedeutung. Customer Relationship Management (CRM) als kundenorientierter Management-
ansatz mit individuellen Vertriebs-, Service- und Marketingkonzepten ist aktuell ein intensiv disku-
tierter Losungsweg fiir Banken im Bedrohungsszenario von verédndertem Kundenverhalten, neuen
Wettbewerbern, Niedrigzinsphase und weiter zunehmender Regulierung. Heike Jochims | Marc Jochims
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Banken orientieren sich bei ihren CRM-
Projekten an Erfolgsbeispielen aus ande-
ren Branchen, vor allem aus Handel und
E-Commerce. Die breite Verfiigbarkeit von
Kundendaten und die Moglichkeit der In-
teraktion tiber das Web 2.0 haben im
E-Commerce vor allem neue Wege der An-
sprache und Bindung von Kunden auf in-
dividueller Ebene ermoglicht.

Grundvoraussetzung fiir die Individu-
alisierung ist Data-Driven-Marketing:
Eine umfassende Auswertung nicht nur
demografischer, sondern auch verhal-
tensbasierter Daten ermdoglicht die Kun-
denansprache mit personalisierten An-
geboten. Der Online-Pionier Amazon
wertet dazu Warenkorbe und Produktsu-
chen seiner Kunden konsequent aus. Vo-
raussetzung ist ein CRM-System, das die
Konsolidierung von Datenquellen er-
moglicht, um auf Basis von Personen-
und Verhaltensdaten ganzheitliche Kun-
denprofile zur personalisierten Multika-
nalansprache in Echtzeit zu erstellen.
Entscheidend ist dabei nicht die Menge
der vorliegenden Daten, sondern die
Qualitat der Datenquellen und die Ex-
pertise bei der Auswertung.
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Dabei liegt ein besonderer Fokus da-
rauf, Kunden entlang der gesamten Cus-
tomer Journey gezielt anzusprechen, also
vom ersten Kontakt mit dem Anbieter bis
hin zum Kauf oder Vertragsabschluss.
Moderne CRM-Systeme ermdoglichen die
Kombination der Kundeninteraktionen
uber verschiedene Gerdte oder Kandle
und eroffnen die Moglichkeit der indivi-
duellen Ansprache tiber unterschiedli-
che Touchpoints wie E-Mail, Website
oder App.

Content Marketing ist ein weiterer
wichtiger Trend. In einer Zeit der infla-
tiondren Zunahme von WerbemaBnah-
men und deren damit einhergehender
gesunkener Wirksamkeit wird Content
Marketing genutzt, um durch Vermitt-
lung relevanter Inhalte langfristig eine
Kundenbindung aufzubauen. Inhalte
dienen zunehmend als Mittel zum Erst-
kontakt mit dem Kunden: Kosmetikher-
steller versorgen Interessenten mit In-
formationen rund um die Korperpflege,
Pharmahersteller informieren iiber
Krankheitsbilder und deren Behand-
lung. Analog zum Vorgehen von Medien-
dienstleistern werden Werbeinhalte da-
bei dynamisch an das aktuelle Verhalten
registrierter Nutzer angepasst, Suchan-
fragen und Content-Abfragen werden re-
gelmaBig ausgewertet.

IT-Infrastruktur als Eckpfeiler in
Bankprojekten

Gut angewandtes CRM setzt auf einem
tiefen Verstandnis der Kundenanforde-
rungen auf. Daflir werden die liber ver-
schiedene Kontaktwege gesammelten
Kundeninformationen in einem Data
Warehouse integriert bereitgestellt. Die
breite Datenbasis ermdoglicht Analysen
zur Identifikation potenzialstarker Kun-
den einschlieBlich der Ableitung passge-
nauer Vertriebs- und MarketingmaBnah-
men. CRM-Konzepte basieren damit auf
einer leistungsstarken IT-Infrastruktur.!

Ein wichtiges Anwendungsgebiet die-
ser sogenannten Data-Analytics-Ansédtze
in Banken ist die bedarfs- und potenzi-
algerechte Segmentierung der Kunden
in trennscharfe Nutzergruppen. Diese
Clusterung erfolgt im Zielbild mittels ei-
nes breiten Kriteriensets, das iiber die
klassischen Informationen - wie Haus-
haltseinkommen oder disponibles Ver-
mogen - hinausgeht und individuelle
Kundenpraferenzen wie Finanzaffinitat,
Delegationswunsch oder Kanalpraferenz
einbezieht. Diese und weitere Datenfel-
der (z. B. Bonitédt, soziodemografischer
Hintergrund, Kontakt- und Kommunika-
tionshistorie, Kaufhistorie) werden aus
der IT-Infrastruktur bereitgestellt. Die
aktive Ansprache erfolgt dann auf dem
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Kanal der Wahl des jeweiligen Kunden.
In Zeiten riicklaufiger personlicher Kon-
takte soll so eine groBe (digitale) Ndhe
zu den Kunden erhalten werden. Dazu
dienen auch After-Sales-Routinen zur
Ableitung passender Produktvorschldge
oder Abschlussanreize (z. B. Free Trades
im Wertpapierbereich).

Mehr als eine Systemfrage

Die vorherrschenden CRM-Zielbilder von
Banken weisen einen betont systemi-
schen Charakter auf.? Wichtig ist, eine
Ubersetzung der aus den Daten gewonne-
nen Erkenntnisse in Marketing und Kun-
denbetreuung zu erreichen, um aus Kun-
densicht bessere Serviceleistungen zu er-
bringen und effektive Cross-Selling-MaB-
nahmen durchfiihren zu konnen.

Zur dauerhaften Bindung werden Kun-
den gemaB typischer Konzeption iiber
den Lebenszyklus der Kundenbeziehung
regelmaBig angesprochen. Die angestreb-
te Kontaktintensitat wird dabei dem je-
weiligen 6konomischen Wert eines Kun-
den angepasst. Dieser Grundgedanke der
Wertorientierung ist pragend fiir CRM-
Konzepte. Dartiiber hinaus ist es erklarte
Absicht, die Zufriedenheit der Kunden
mit der Bankleistung kontinuierlich zu
erheben. Neben den bereits etablierten
regelmaBigen telefonischen Kundenbe-
fragungen sollen qualitative Befragungs-
formen wie Fokusgruppen und Kunden-

workshops sowie innovative Formate
(z. B. Kundenbeirat, Nachkaufbefragun-
gen) zum Einsatz kommen. Abwande-
rungsgefihrdete Kunden werden syste-
matisch und friihzeitig durch das analy-
tische CRM identifiziert, GegenmaBnah-
men der Bank werden in Abhdngigkeit
von der Ursache der Kundenunzufrieden-
heit und dem Kundenwert eingeleitet.
Angesichts des weiter wachsenden An-
teils von Kunden, die ihre Bank vor-
nehmlich digital fiir Service und Konto-
flihrung aufsuchen, sind CRM-Ansitze
zunehmend auf den gesamten Kanalmix
ausgerichtet. Eckpfeiler bilden die mobil
abschlieBbaren Produkte, unterstiitzt
durch bequem {iber mehrere Medien er-
héltliche Informationen wie Online-Pra-
sentationen, Produktvideos und Videobe-
ratung, Webinare, Podcasts, Experten-
chats und Call-Back-Services. Ergdnzend
nehmen Tools zur Selbstberatung zu,
etwa im Vorsorge- und Anlagebereich. Ge-
rade Kunden aus lukrativen Segmenten
sind besonders aufgeschlossen, eine ak-
tivere Rolle bei der Ausrichtung der Ver-
mogensanlage zu ibernehmen.

Banken mit groBer Liicke zum Zielbild

Dieser hohe Anspruch an das Zielbild
weicht gravierend von der Wirklichkeit
im Finanzsektor ab - selbst wenn man
berticksichtigt, dass Banken aufgrund
des besonderen Produktcharakters und

aufgrund hoher Anforderungen an Daten-
schutz und Informationssicherheit gegen-
iiber dem Handel tiber ein beschranktes
Instrumentarium verfiigen.®> GroBe Lii-
cken bestehen bereits im eigenen Ho-
heitsbereich, etwa bei der Datenbasis:
Eine starker individualisierte Ansprache
von Kunden setzt die Kenntnis der Le-
benssituation, der Praferenzen und auch
der Einstellung gegentiber Finanzproduk-
ten voraus. Derartige Informationen lie-
gen fiir die Mehrzahl der Kunden aller-
dings nicht vor, teilweise als Folge inter-
ner Unsicherheit tiber die RechtmaBigkeit
der Datenspeicherung. Entsprechende
Datenfelder sind im Data Warehouse
nicht vorgesehen und sind kein Bestand-
teil der regelméBigen Kundenbefragung.
Informationen aus medialen Zugangswe-
gen zur Bank flieBen ohnehin nicht in die
Datenhistorie ein. Ein geringes Bewusst-
sein im Vertrieb tber die Notwendigkeit
einer hohen Datenqualitdt markiert die
wesentliche Ursache.

Dieser grundlegende Mangel bei Daten-
grundlagen verhindert eine stirkere Clus-
terung von Kunden gemaB Bedarfsprofi-
len. Typische Segmentierungen beschran-
ken sich auf vier bis flinf (Teil-)Bereiche,
die mittels weniger, statischer Kriterien
gebildet werden.* Sozio- oder psychogra-
fische Kriterien kommen nur in Ausnah-
meféllen bei der sog. ABCD-Segmentie-
rung zum Einsatz. Diese Beschrankung
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auf klassische, intern verfiighare Kunde-
ninformationen birgt bei Nebenbankkun-
den die Gefahr einer Unterschdtzung vor-
handener Geschiftspotenziale.

Uber den Ausweis individuell passen-
der Bedarfsfelder und Ansprachemotive
sollen CRM-Konzepte zur Intensivierung
der Kundenbeziehung bei breiten Teilen
des Kundenportfolios beitragen. In der
Realitdt konzentriert sich die aktive An-
sprache aber haufig auf den Teil der Kun-
den mit langer Historie zur Bank. MaB-
nahmen zur Kundenbindung oder -riick-
gewinnung erfolgen im Regelfall unsyste-
matisch und ohne Bezug auf den Wertbei-
trag eines Kunden. Ausnahmen werden
insbesondere von Direktbanken berich-
tet, die etwa feste Regeln fiir die Initiie-
rung von PraventionsmaBnahmen gegen
Kiindigungen definiert haben.

Obwohl Digital Banking und ,digitale
Nahe*“ Standardfloskeln jeder Bilanzpres-
sekonferenz sind, mangelt es den entspre-
chenden Bankangeboten aus Kundensicht
an Modernitdt. Die Banken investieren
zwar stetig in die Erweiterung mobil ab-
schlieBbarer Produkte, in neue Services
fiir einen bequemen Kontowechsel und er-
wigen den Aufbau eigener Okosysteme.
Aus Kundensicht sind diese Angebote al-
lerdings nur ein erster Schritt. Entspre-
chend gering ist der generierte Traffic
etwa auf den Internetprasenzen der Ban-
ken. Zudem verletzen Banken einen eher-
nen Grundsatz des Web 2.0: Unternehmen
miissen auf hochfrequentierten, von Kun-
den geschétzten Platzen prasent sein und
nicht versuchen, ihrerseits Kunden auf be-
stehende eigene Prasenzen zu lenken.

Content Marketing wird damit eine we-
sentliche Anforderung fiir Banken. Von
der Umsetzung sind sie indes weit ent-
fernt, wie ein einfacher Blick auf typische
WerbemaBnahmen in Filialen offenbart:
Die typische Printwerbung variiert oft-
mals tiber Wochen nicht und ist zudem
stark durch die Anbietersicht (aktueller
Produktschwerpunkt gemaB Vertriebs-
planung) gepragt. Die im Tagesverlauf
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unterschiedlichen Kundenstrome wer-
den auf diese Weise nicht gezielt mit je-
weils interessanten Motiven und Pro-
dukten angesprochen.

Schnelle Verbesserungen sind
moglich
So erntichternd die Bewertung des bran-
chenweiten Status quo ausfillt: Banken
konnen ihre Ausgangslage im Kundenbe-
ziehungsmanagement zeitnah verbes-
sern. Sie sollten dabei kein tiberambitio-
niertes Zielbild im Abgleich zum Handel
zeichnen, sondern schnell wirksame
Schritte im eigenen Umsetzungsbereich
initiieren. Zu den TopmaBnahmen zdhlen:
Kunden wirklich verstehen: Uber die
weithin etablierten telefonischen Kun-
denbefragungen hinaus sollten Ban-
ken im starkeren MaB qualitative For-
men der Marktforschung wie
Fokusgruppeninterviews oder Zu-
kunftswerkstdtten nutzen. Zudem
sollten sie Kunden starker dazu ani-
mieren, Feedback und Anregungen
zur Weiterentwicklung zu geben. Die
Bewertung von Produkten und Bera-
tungsleistungen oder der Zugang zu
webbasierten Dialogplattformen stel-
len einfache kollaborative Ansitze
dar. Informationen aus Transaktions-
daten und Abschlusshistorien konnen
weiterhin helfen, Nutzungsprofile
friihzeitig zu erkennen und aktiv Pro-
duktvorschldage im Sinn einer Next
Best Offer zu unterbreiten. Informati-
onen uber die Marktresonanz liefern
Markttests in ausgewdhlten Regionen
- ein einfacher, in der Bankbranche
aber selten genutzter Ansatz.
Internes Know-how aufbauen: Dieses
Verstdandnis liber das Verhalten und
die Praferenzen der Kunden kann nur
durch den Aufbau interner Expertise
im Data-Analytics-Bereich und paral-
lel einer deutlichen Verbesserung des
Datenmanagements erreicht werden.
Dazu z&hlt unter anderem die Festle-
gung kritischer Datenfelder ein-

schlieBlich der Festlegung von Stan-
dards fiir Erhebung, Speicherung und
vertriebliche Nutzung.

Sicherheit in der Nutzung gewonne-
ner Erkenntnisse herstellen: Das ge-
wonnene Know-how iiber die ,richti-
ge“ Kundenansprache muss
anschlieBend konsequent in Ver-
triebsmaBnahmen iiberfiihrt werden.
Voraussetzung dafiir sind klare Spiel-
regeln durch friihzeitige Abstimmun-
gen mit Datenschutz und Compliance.
Beratungsangebote starker nach Ziel-
gruppen differenzieren: Die zuvor ge-
nannten UmsetzungsmaBnahmen die-
nen dazu, Kunden in unterschiedliche
Nutzergruppen zu unterteilen. Dafiir
miissen anschlieBend spezifische An-
gebote der Bank ausgestaltet werden.
Kanile sukzessive erweitern: Banken
miissen ihre Anstrengungen zur Wei-
terentwicklung von Zugangskanélen
fortsetzen und parallel Investitionen
in ein Content Management ausbau-
en. Marktlosungen von FinTechs soll-
ten dabei gepriift werden.

Mit diesem Kanon an MaBnahmen kon-
nen bereits erhebliche Verbesserungen
beim Management von Kundenbeziehun-
gen erreicht werden. Die Losung fiir
CRM-Projekte von Banken konnte lauten:
»Making it simple!* ]
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