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Nutzwertkasten

- Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenpotenzialen stellen in der Praxis sehr
wichtige Bereiche dar, wenn es darum geht, den Vertriebserfolg von Unternehmen zu
verbessern.

- Im Beitrag wird deshalb ein pragmatischer, nachvollziehbarer und mit verhéltnisméalig
geringem Aufwand praktisch umsetzbarer Ansatz zur Kundenpotenzialermittlung vor-
gestellt.

- Dabei wird ausfiihrlich am Fallbeispiel eines grofRen deutschen Finanzdienstleisters
expliziert, welche Informationen zur Kundenpotenzialermittlung konkret ben6tigt
werden und wie diese entsprechend erhoben werden kénnen.

- Der Ansatz kann somit fir Unternehmen die Grundlage fur eine differenzierte Kun-
denansprache sowie eine verbesserte und gezielte Ausschopfung einzelner Kundenbe-
ziehungen bilden.

- Zudem sind Unternehmen auf dieser Basis in der Lage, ihre Zielgruppenstrategie zu
Uberpriifen sowie weiterflihrende Konzepte und Tools zur kundenpotenzialorientierten
Vertriebssteuerung zu entwickeln. Dies zeigt ebenfalls das Fallbeispiel des Finanz-
dienstleisters.



Die Ermittlung des Kundenpotenzials im Controlling — ein
bedarfsorientierter Ansatz und dessen Anwendung bei ei-
nem Finanzdienstleister

Einleitung

Steigende Kundenanspriiche und zunehmender Margendruck fuhren dazu, dass das Klima in
vielen Branchen seit einigen Jahren immer rauer wird. So gehen 90% der in einer Studie be-
fragten Unternehmen davon aus, dass die Wettbewerbsintensitat in den kommenden Jahren
deutlich steigen und der Kampf um die besten Kunden die Marktposition entscheidend mitbe-
stimmen werden (Steria Mummert Consulting 2007). Vor diesem Hintergrund ist das Kun-
dencontrolling einer der wichtigsten Bereiche, wenn es darum geht, den Vertriebserfolg zu
verbessern. Der Ubergang weg von einer produktorientierten- hin zu einer kundenorientierten
Denkweise hat dabei in vielen Branchen dazu gefiihrt, dass Kundenbeziehungen als strategi-
sche Vermdgenswerte erachtet werden. Die konsequente Umsetzung dieser Ausrichtung in
der Praxis setzt jedoch voraus, dass Kunden im Rahmen einer wertorientierten Unternehmens-
fuhrung hinsichtlich ihres Werts analysiert und betreut werden. Das Kundenpotenzial als Ge-
samtbeurteilung des potenziellen Werts eines individuellen Kunden stellt hierbei eine zentrale
SteuerungsgroRe dar. Es kann die Grundlage fiir eine differenzierte Kundenansprache sowie

eine verbesserte und gezielte Ausschopfung einzelner Kundenbeziehungen bilden.

In der Literatur existieren zwar bereits Ansdtze zur Ermittlung des Kundenpotenzials (Bruhn
et al. 2000), doch mangelt es diesen haufig an konkreten Ausfiihrungen zur praktischen Um-
setzung, was haufig als Ursache flir deren begrenzten Einsatz in der Unternehmenspraxis an-
gefiihrt wird (Tewes 2003). Dies hat zur Folge, dass anerkannte Ansatze, die theoretisch eine
monetare und zukunftsorientierte Ermittlung des Potenzials zulassen, in der Unternehmens-
praxis (noch) von untergeordneter Bedeutung sind. So kommt beispielsweise eine aktuelle
Studie zu dem Ergebnis, dass Unternehmen bisher — wenn Uberhaupt — vorwiegend vergan-
genheitsorientierte Ansétze einsetzen; 80% jedoch von einer steigenden Bedeutung zukunfts-
gerichteter Ansétze zur Ermittlung des Kundenpotenzials ausgehen (Steria Mummert Consul-
ting 2007, S. 13).

Deshalb werden im Folgenden zwei Ziele verfolgt: Zum einen soll ein pragmatischer, nach-
vollziehbarer und mit verhaltnismaRig geringem Aufwand praktisch umsetzbarer Ansatz zur
Ermittlung des Kundenpotenzials vorgestellt werden. Zum anderen soll aufgezeigt werden,

welche Daten hierfiir konkret benétigt werden und wie man diese entsprechend erheben kann.



Gerade aufgrund der Vielzahl erforderlicher kundenbezogener Daten und Informationen, ist
fiir die Ermittlung des Kundenpotenzials eine geeignete IT-Unterstiitzung unerlasslich. Da es
sich sowohl bei der Ermittlung als auch bei der Bereitstellung planungsrelevanter Informatio-
nen um klassische Kernkompetenzen des Controllings handelt, versucht dieser Beitrag eine
Bricke zwischen Wirtschaftsinformatik, Marketing und Controlling zu schlagen.

Begriff und Verstandnis von Kundenpotenzialen im Controlling

Aus dem Streben nach Wertorientierung resultiert die Notwendigkeit, verfugbare Unterneh-
mensressourcen im Kundenmanagement moglichst produktiv einzusetzen. Gleichzeitig mus-
sen Kunden entsprechend ihres Beitrags zum Unternehmenserfolg und damit im Hinblick auf
ihr Potenzial differenziert werden. Unter dem Kundenpotenzial versteht man dabei allgemein
das gesamte mogliche Potenzial eines Kunden, das realisiert werden kann, falls ein Kunde
seinen kompletten Bedarf Gber den gesamten Lebenszyklus hinweg beim betrachteten Unter-
nehmen deckt. Dies entspricht einer Orientierung am sogenannten Kundenbedarfslebenszyk-
lus (vgl. Bruhn 2001, S. 44). Im Gegensatz dazu beschreibt der Kundenwert die konkrete

Ausschopfung dieses Potenzials (bzw. eines bestimmten Teils davon).

Eine Fokussierung auf das Kundenpotenzial wird auch deswegen h&aufig gefordert, weil der
Kundenwert aufgrund der Unsicherheit beziiglich zukiinftiger Zahlungsstréme meist nur sehr
schwer und mit groRem Ressourcenaufwand quantifiziert werden kann. Das Kundenpotenzial
ist dabei kaum durch Marketinginstrumente beeinflussbar und tiberwiegend durch sogenannte
»intrinsic consumer characteristics and financial resources* charakterisiert (Du et al. 2007).
Als Folge sollten sich Unternehmen auf diejenigen Kunden mit dem hdchsten Kundenpoten-
zial (,,high-potential-customers*) konzentrieren. Sind sie so in der Lage, einen mdglichst ho-
hen Anteil dieses (Kunden-)Potenzials abzuschdpfen, steigern sie dadurch direkt den tatséch-
lichen Kundenwert. Fur dieses VVorgehen spricht, dass die Kunden mit dem hdchsten Kun-
denwert innerhalb des Unternehmens oftmals nicht diejenigen mit dem gréf3ten Kundenpoten-
zial sind. Besitzt beispielsweise ein Kunde von Unternehmen A aktuell einen im Vergleich zu
anderen Kunden geringen Kundenwert, da dieser bisher einen Grofteil seines Bedarfs bei
einem Wettbewerber — Unternehmen B — deckt, so kann dieser trotzdem ein hohes Kundenpo-
tenzial aufweisen, das z. B. als Basis flr die Planung von Marketingaktivitaten dienen kann.
Zudem konnen auf Grundlage des Kundenpotenzials attraktive potenzielle Neukunden identi-

fiziert werden, die aus Unternehmenssicht zur Wertsteigerung beitragen kénnten.

Dem Controlling als umfassende Steuerungs- und Fuhrungshilfe obliegt es dabei, verantwort-

liche Entscheidungstrager im Unternehmen mit den relevanten Informationen zu versorgen.



Im Kundencontrolling lassen sich hier drei grundsétzliche Aufgaben abgrenzen: Planung,

Steuerung und Kontrolle von Kundenpotenzialen (vgl. Abbildung 1).

[Ianung Steuerung Kontrolle

Priorisierung der Ressourcenallokation | | Abgleich Soll-Ist-

Kunden T bzgl. Kundenpotenzial | | Kundenpotenzial
Identifikation von Ausschopfung des Effektivitat Potenzial-
Kundenpotenzialen Kundenpotenzials ausschopfung

Abbildung 1: Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenpotenzialen (angelehnt an Reine-
cke/Keller 2006, S. 259)

Im Rahmen der Planung gilt es zunédchst, Kundenpotenziale zu identifizieren, d. h. sowohl
wertsteigernde als auch wertmindernde Kunden ausfindig zu machen. Dahinter verbirgt sich
die Uberlegung, gezielt kundenorientierte Manahmen zu ergreifen, die aus Unternehmens-
sicht rentabel erscheinen. Wurde im Planungsprozess bestimmt, welche Kunden und Mal3-
nahmen priorisiert behandelt werden sollen, tibernimmt das Controlling darauf aufbauend die
Steuerung der Ressourcenallokation im Hinblick auf Kundenakquisition und Kundenbin-
dung. Schliellich hat die Kontrolle von Potenzialen durch einen Soll-Ist-Abgleich das Ziel,
die Ausschopfung des Kundenpotenzials zu Uberpriifen sowie Potenzialveranderungen festzu-

stellen.

Bevor detailliert darauf eingegangen wird, wie das Kundenpotenzial konkret quantifiziert
werden kann, wird zunichst ein kurzer Uberblick (iber den zugrunde liegenden Prozess sowie

die dazugehorigen, relevanten Fragestellungen gegeben (vgl. Abbildung 2):

Zunachst stellt sich die Frage, welche Daten zur Bestimmung des Kundenpotenzials tatsach-
lich erforderlich sind und wie diese entsprechend beschafft und ausgewertet werden kénnen?
Hierzu gilt es, sowohl interne als auch externe Datenquellen angemessen zu beriicksichtigen.
Idealerweise sollte bei der Potenzialermittlung auf das unternehmenseigene (Customer) Data
Warehouse zuriickgegriffen werden. Gerade bei komplexeren Verfahren treten jedoch h&ufig
Probleme in Zusammenhang mit der Datenverfligbarkeit auf. Hierbei ist vor allem problema-
tisch, dass auf Prognosen hinsichtlich der unsicheren EinflussgréRen , wie z. B. die Hohe, der

Eintrittszeitpunkt sowie die Dauer der kundeninduzierten Umsétze, zuriick gegriffen werden



muss. Dieser Aspekt ist eine haufige Ursache fir die Schwierigkeiten bei der Ermittlung des

Kundenpotenzials in der Unternehmenspraxis.
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Abbildung 2: Prozess der Kundenpotenzialermittlung

Auf Basis der vorhandenen Daten stellt sich im nachsten Schritt die Frage, wie sich das Kun-
denpotenzial mittels eines zukunftsgerichteten Verfahrens quantifizieren lasst? Da es hierbei
eine Vielzahl an (kundenspezifischen) Daten zu verarbeiten gilt, ist eine entsprechende IT-
Unterstutzung bei der Ermittlung der Kundenpotenziale unerldsslich, im einfachsten Fall mit
Hilfe eines Excel-basierten Tools. Die so ermittelten Kundenpotenziale kénnen dann im
néchsten Schritt zur Entscheidungsunterstiitzung des Managements dienen, wenn beispiels-
weise Entscheidungen zur Ressourcenallokation zu treffen sind. Hierbei gilt es jedoch zu be-
achten, dass der Nutzen einer Versorgung von Entscheidungstragern direkt von der Qualitét
der verarbeiteten Daten abhéngig ist. Die Datenqualitat beeinflusst folglich mal3geblich die

Verlésslichkeit der Entscheidungsgrundlage.

Aufbauend auf den genannten Fragestellungen (vgl. Abbildung 2) wird im Folgenden ein An-
satz zur Ermittlung von Kundenpotenzialen auf Basis des relevanten Dateninputs vorgestellt

und dessen konkrete Anwendung bei einem Finanzdienstleister ausfuhrlich erldutert.



Ein Ansatz zur Ermittlung von Kundenpotenzialen am Beispiel der

Finanzdienstleistungsbranche

Fur die Ermittlung des Kundenpotenzials ist neben der Bestimmung der Kundenbeziehungs-
dauer (z. B. Reinartz/Kumar 2003) und des Kalkulationszinssatzes (z. B. Dhar/Glazer 2003),
fir die jeweils bereits etablierte Ansétze existieren, vor allem die Prognose der Kunden-
Cashflows (deren Zeitpunkte und Hdohe) die zentrale Herausforderung. Aus diesem Grund

fokussiert der vorliegende Beitrag insbesondere diesen Aspekt.

Fur die Prognose der aktuellen sowie zukiinftigen Kunden-Cashflows ist primar die jeweilige
Phase im Kundenlebenszyklus entscheidend. In diesem Zusammenhang wird hdufig unter-
stellt, dass ein Kunde verschiedene Phasen, &hnlich wie bei einem Produktlebenszyklus,
durchlduft. Dabei wird versucht, die Profitabilitdt und den Bedarf eines Kunden an individuel-

len Lebensereignissen (z. B. Ausbildung, Rente) festzumachen.

Fur die Finanzdienstleistungsbranche kann dieser Sachverhalt beispielhaft wie folgt illustriert
werden: Wahrend z. B. die Eltern nach Geburt ihres Kindes ein Sparkonto einrichten, werden
bei Berufseinstieg ein Vertrag tber vermogenswirksame Leistungen und eine Starterpolice,
die Berufsunfahigkeitsversicherung, Unfallversicherung und Altersvorsorge umfasst, abge-
schlossen. Einige Jahre darauf folgen eventuell ein Kredit zur PKW-Finanzierung, mit Heirat
oder dem ersten Kind eine Risiko-Lebensversicherung und im mittleren Berufsleben eine
Baufinanzierung. Spéater stehen dagegen die eigene Absicherung und die der nachfolgenden
Generation im Vordergrund. Hierbei resultieren fir den Finanzdienstleister in Abhéngigkeit
von den Lebensabschnitten Cashflows unterschiedlicher Hohe (vgl. Skizze in Abbildung 3).
Wahrend diese beispielsweise in jungen Jahren aufgrund hoher Anfangsauszahlungen zur
Kundenakquisition und -bindung gegebenenfalls negativ ausfallen, kdnnen sich die Cashflows
in spateren Lebensphasen, z. B. durch Einzahlungen aus Versicherungen und Krediten, erho-

hen.
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Abbildung 3: Cashflows eines Kunden nach Lebensereignissen (Bach/Osterle 2000, S. 20)

Im Rahmen eines kundenlebenszyklusbasierten Ansatzes kdnnen Unternehmen dabei je nach
Lebensabschnitt zum einen Hinweise Uber den jeweiligen Bedarf eines Kunden und zum an-
deren Anhaltspunkte (ber die Hohe der somit erzielbaren Cashflows gewinnen. Um hierbei
verlassliche, kundenindividuelle Aussagen zu ermdglichen, ist insbesondere die Identifikation
der zentralen Einflussgroen im Hinblick auf das Cashflow Potenzial essenziell. Dabei be-
steht in der Literatur weitgehend Einigkeit darlber, dass neben Transaktionsdaten vor allem
soziodemographische Merkmale des Kunden einzubeziehen sind (Bauer et al. 2007). Die In-
dikatoren Alter und Beruf (und damit indirekt das Einkommen) werden diesbeziiglich bei-
spielsweise héufig als zentrale Pradiktoren genannt (Venkatesan et al. 2007). Um in einem
ersten Schritt die relevanten Einflussgrofien zu identifizieren und deren konkrete Auswirkun-
gen auf den Bedarf des Kunden zu prognostizieren, kénnen sowohl unternehmensinterne als
auch externe Daten, z. B. die Einkommens- und Verbrauchsstichprobe des Statistischen Bun-
desamts und der Statistischen Landesamter, herangezogen werden. Auf dieser Basis ist es
dann in einem zweiten Schritt moéglich, den Bedarf eines Kunden tber dessen gesamten Le-
benszyklus hinweg — in Abhéngigkeit von der konkreten Auspragung der relevanten Einfluss-
groRen — abzuschétzen. Zur Deckung dieses Bedarfs bietet wiederum das betrachtete Unter-
nehmen idealtypisch entsprechende Produktlésungen an. Denkt man hierbei beispielsweise im
Finanzdienstleistungskontext an den Bedarf sich gegen Haftungsrisiken abzusichern, so kann
dieser durch den Abschluss einer Haftpflichtversicherung (Produktlésung) gedeckt werden.
Nach der Ermittlung des Bedarfs und der dazugehérigen Produktlésungen lassen sich so die
jeweiligen produktspezifischen Cashflow Verlaufe (ber die Zeit hinweg prognostizieren. De-
ren Summe stellt das Cashflow Potenzial dar, das mit einem speziellen, durch die konkreten
Ausprégungen der relevanten Einflussgrofien charakterisierten Kunden Uber dessen Lebens-
8



zyklus hinweg erzielt werden kann. Abbildung 4 illustriert das erléuterte VVorgehen im Rah-

men dieses bedarfsorientierten Ansatzes graphisch.

Kunde: Lebenszyklus (Quellen: Unternehmensdaten, externe Daten)

Bedarf1 Bedarf2 .

: > Zeit
Produkte: l l l—
Produktlésung 1 Produktlésung 2 e Produktlésungn
Cashflow l l l
» Zeit

Cashflow Potenzial Kundenpotenzial

Abbildung 4: Bedarfsorientiertes VVorgehen zur Ermittlung des Kundenpotenzials

Bisher lag der Fokus auf der Ermittlung des Kundenpotenzials in Form von Cashflow Poten-
zialen. Der Kundenwert kann jedoch — wie bereits erlautert — aufgrund unsicherer zukiinftiger
Zahlungsstrome meist nicht direkt ermittelt werden. Gleichzeitig ist das Potenzial im Gegen-
satz zur Abschopfung kaum durch Marketinginstrumente zu beeinflussen (Du et al. 2007).
Trotzdem ist es mit Hilfe des dargestellten bedarfsorientierten Ansatzes nattrlich auch mog-
lich, zu einer Schatzung fiir den Kundenwert zu gelangen. In diesem Fall gilt es, entsprechen-
de Wahrscheinlichkeiten flr den Produktabschluss und damit erwartete Ausschépfungsquoten
hinsichtlich des Cashflow Potenzials bei der Quantifizierung mit zu berticksichtigen. Fir de-
ren Berechnung bestehen zwei Mdglichkeiten: Einerseits kénnen fiir die Prognose der zukinf-
tigen Ausschopfungsquoten fur einen individuellen Kunden Durchschnittswerte aus ver-
gleichbaren Kundengruppen herangezogen werden (Vergangenheits- oder Erfahrungswerte).
So kann beispielsweise, wenn es die erwartete Ausschopfungsquote eines heute 40-jahrigen
Wirtschaftswissenschaftlers in zehn Jahren zu prognostizieren gilt, die durchschnittliche Aus-
schopfungsquote der letzten beiden Jahre bei 50-jahrigen Wirtschaftswissenschaftlern ver-
wendet werden. Alternativ kann die bisher beim betrachteten Kunden erzielte Ausschop-
fungsquote aus vorhandenen Transaktionsdaten ermittelt werden und mit in die Prognose der
zukinftigen Ausschopfungsquoten eingehen. Durch Multiplikation dieser erwartenden Aus-
schopfungsquote mit dem abgeleiteten Cashflow Potenzial erhédlt man in diesem Fall die er-
9



wartenden Cashflows, die mit dem Kunden erzielt werden. Auf dieser Grundlage ergibt sich

der Kundenwert durch eine zum Kundenpotenzial analoge Diskontierung und Summierung.

Praktische Anwendunqg des Ansatzes bei einem deutschen Finanz-

dienstleister

Im Folgenden wird die praktische Anwendung des dargestellten Ansatzes in Zusammenarbeit
mit dem Strategischen Controlling eines deutschen Finanzdienstleisters beschrieben. Die ver-
wendeten Zahlen wurden dabei aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert und leicht modifi-

ziert, wobei die grundsatzlichen Ergebnisse erhalten blieben.
Ausgangssituation

Das betrachtete Unternehmen versteht sich als unabhangiger Finanzdienstleister mit dem An-
spruch, seine Kunden umfassend und Uber den gesamten Lebenszyklus hinweg zu beraten.
Um dabei Investitionen im Hinblick auf eine wertorientierte Unternehmensfiihrung besser
allokieren und das Potenzial von Neu- und Bestandskunden (iber den Lebenszyklus hinweg
quantifizieren zu koénnen, wurde ein Projekt zur Kundenpotenzialanalyse durchgefihrt. In
diesem Zuge sollte zum einen bestétigt werden, dass sich der klare Zielgruppenfokus des Un-
ternehmens lohnt — d. h. dass ein typischer Zielgruppenkunde im Vergleich zum Marktdurch-
schnitt deutlich mehr Potenzial birgt. Zum anderen sollte analysiert werden, inwiefern das
Kundenpotenzial vom Finanzdienstleister aktuell ausgeschdpft wird und wie dieses gegebe-
nenfalls noch besser gehoben werden kann. Wie im Rahmen des Projekts konkret vorgegan-

gen wurde, illustriert der nachste Abschnitt am Beispiel der Produktsparte ,,Altersrente®.
Anwendung des Ansatzes am Beispiel der Produktsparte ,,Altersrente*

Der Grund fur die Illustration des Ansatzes am Beispiel der Altersrente besteht darin, dass
sich in dieser Produktsparte die Cashflows verh&ltnisméRig einfach ermitteln lassen, d. h. eine
Anndherung auf Basis weniger kundenspezifischer Determinanten ist moglich. Zum anderen
kommt dieser Produktsparte beim Finanzdienstleister 6konomisch eine besonders hohe Be-
deutung zu. Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber das bedarfsorientierte Vorgehen zur Quan-
tifizierung des Cashflow Potenzials am Beispiel dieser Produktsparte sowie das entsprechend
verallgemeinerte produktspartenunabh&ngige VVorgehen.
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Abbildung 5: Bedarfsorientiertes VVorgehen zur Quantifizierung des Cashflow Potenzials

Den wohl wichtigsten Bedarfstreiber im Hinblick auf den Bedarf an Finanzdienstleistungen
im Allgemeinen sowie im Bereich der Altersrente im Speziellen stellt das durchschnittliche
Nettoeinkommen des Kunden dar (vgl. Schritt 1 in Abbildung 5). Um dies prognostizieren zu
konnen, wurden Daten zum altersabhangigen Bruttoeinkommen von externen Anbietern zu-
gekauft. Neben der durchschnittlichen Gehaltsentwicklung waren dabei auch umfassende In-
formationen hinsichtlich der Verteilung von Gehaltern, wie z. B. Quantilsdaten, enthalten.
Abbildung 6 illustriert die ermittelten durchschnittlichen Bruttoeinkommensverldufe fir ver-

schiedene Zielkundengruppen in Abh&ngigkeit vom Alter in Jahren.

Durchschnittliche Bruttoeinkommensverlaufe
Euro

120.000 ~
100.000 ~+
80.000 -
60.000 ==
40.000 - z —&— Wirtschafts- und Rechtswissenschaften
’ —A= Mathematik und Naturwissenschaften
—®= Ingenieurwissenschaften und Informatik
20.000 - B Medizin
—#— Sprachwissenschaften
—&— Padagogik
0 T T T T T ! Alter
25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 in Jahren

Abbildung 6: Durchschnittliche Bruttoeinkommensverlaufe fur ausgewéhlte Zielgruppen

11



Zur Ermittlung des Nettoeinkommens aus diesen Daten wurden zielgruppenspezifische Be-
rechnungen angestellt'. Die Grundlage fiir die Berechnung der Einkommenssteuerbelastung
bildeten hierbei Analysen des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Instituts der Hans-
Béckler-Stiftung. Dariiber hinaus wurden vom Bruttoeinkommen jeweils die Kirchensteuer®
und die Sozialabgaben, die auf Basis der gultigen Beitragsbemessungsgrundlagen sowie der
entsprechenden Beitragssatze® errechnet wurden, abgezogen. Der Anteil der gesetzlich Kran-
ken- und Pflegeversicherten konnte dabei Uber die Studie ,,Soll und Haben* des Spiegel-
Verlags sowie Daten des Bundesverbands der freien Berufe und des VVerbands deutscher Ren-
tenversicherungstrager abgeschéatzt werden.

Auf Basis des so errechneten Nettoeinkommens konnte in einem zweiten Schritt der durch-
schnittliche Bedarf an Nettorente im Alter quantifiziert werden (vgl. Schritt 2 in Abbil-
dung 5). Grundlage hierfiir bildete die unternehmensinterne Empfehlung®, jeweils mindestens
80% der Kaufkraft des aktuellen Nettoeinkommens auch im Alter zur Verfligung zu haben.
Der Kapitalstock nach Steuern, der hierfur zu Beginn des Renteneintritts vorhanden sein
muss, um die entsprechenden Rentenzahlungen Uber die gesamte Rentenbezugsdauer sicher-
zustellen, wurde jeweils mittels finanzmathematischer Berechnungen in Abhangigkeit vom
Alter ermittelt®. Neben der zugrunde gelegten durchschnittlichen Inflationsrate waren hier
insbesondere auch der Steuersatz (z. B. pauschal 20%) und die Rendite (z. B. pauschal 4,1%
p. a.) in der Endsparphase sowie der Anteil des Bedarfs, der erwartungsgemaf durch die ge-

setzliche Rente abgedeckt ist (z. B. pauschal 28% des Bedarfs), relevant.

In einem dritten Schritt lie3 sich dann aus dem so quantifizierten Bedarf ein ben6tigter monat-
licher Sparbeitrag ableiten, der zur Erreichung des Altersrentenziels erforderlich ist (vgl.
Schritt 3 in Abbildung 5). Hierbei mussten unter anderem die Charakteristika der zugrunde
liegenden Produkte (Rendite abhangig von Vertrag und Laufzeit z. B. zwischen 1,8% p. a.
und 5,7% p. a.) und die individuellen Steuersétze in der Ansparphase (abhéngig vom aktuel-
len Einkommen) bertcksichtigt werden.

Unterstellt man in Schritt vier, dass der betrachtete Kunde den ermittelten Sparbeitrag leistet,
so gehen fur den Finanzdienstleister entsprechende Umsatzerldse einher (vgl. Schritt 4 in Ab-
bildung 5). Diese Umsatzerlgse in Form von Neu- und Bestandsgeschéaftsprovisionen lief3en
sich aus den Beitragszahlungen unter der Annahme entsprechender Provisionsregeln ermit-
teln. Fur die Auszahlungen des Unternehmens — Provisionen, die an den Berater weitergege-

ben werden — gilt dies ebenso, so dass das aus der Produktsparte ,,Altersrente resultierende
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Cashflow Potenzial, das mit einem Kunden einhergeht, falls dieser seinen Bedarf beim Fi-

nanzdienstleister deckt, abgeschéatzt werden konnte.
Ausgewahlte Ergebnisse des Projekts

Das am Beispiel der Altersrente illustrierte Vorgehen, wurde beim Finanzdienstleister ebenso
fiir die Ubrigen Produktsparten durchgefuhrt, wie z. B. die private Krankenversicherung oder
die Geldanlage. Hierbei wurden sowohl verschiedene Kundensegmente als auch der Bevolke-
rungsdurchschnitt betrachtet. So konnten eine umfassende Einschatzung des Kundenpotenzi-
als verschiedener Kundengruppen erlangt und entsprechende Vergleiche angestellt werden.
Dariiber hinaus wurde Uber die in den Systemen vorhandenen Bestandsdaten und durch-
schnittlichen Abschlussquoten auch das zugehorige vom Finanzdienstleister ausgeschdpfte
Kundenpotenzial ermittelt. Eine graphische Illustration der jahrlichen Umsatzerlése®, die pro-
duktspartentbergreifend damit einhergehen, wenn ein durchschnittlicher Zielgruppen- versus
Marktkunde seinen kompletten Bedarf an Finanzdienstleistungen deckt (Potenzial), wird
ebenso in Abbildung 7 gegeben wie eine Darstellung der im Durchschnitt tatséchlich realisier-
ten Umsatzerldse (Ist) pro Kunde und Jahr. Um je nach Phase im Kundenlebenszyklus diffe-
renzieren zu konnen, erfolgte die Auswertung dabei in Abh&ngigkeit vom Kundenalter (Abs-
zisse). Wie oben bereits angemerkt, wurden die dargestellten Verlaufe aus Vertraulichkeits-

grinden leicht modifiziert, wobei die grundlegenden Aussagen erhalten blieben.

Durchschnittliche Umsatzerldse fiir den Finanzdienstleister
Euro pro Jahr und Kunde

3.000 A

2.500 T

Potenzial Zielgruppendurchschnitt

2.000 A /

1.500 f

Ist Unternehmensdurchschnitt

1.000 f ¢ ¢ + +
Potenzial Bevolkerungsdurchschnitt
500 A - ° ° °
0 ' ' ' ' ' ' ' ' Kundenalter
25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 in Jahren

Abbildung 7: Umsatzerlse pro Jahr und Kunde
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Hier wird deutlich, dass der Finanzdienstleister in jeder Altersklasse durchschnittlich héhere
Umsatzerlése pro Kunde und Jahr erzielt, als bei einem Bevoélkerungsdurchschnittskunden
maximal erreichbar waren. Dies ist eine Folge der klaren Zielgruppenstrategie des Finanz-
dienstleisters, die somit bestatigt werden konnte. Grund hierfur: Der Bedarf und somit das
Potenzial dieser Kunden liegen deutlich Gber den entsprechenden Grofien des Bevolkerungs-
durchschnittskunden. Trotzdem besteht fur das Unternehmen noch deutlich Potenzial, da die
Umsatzerldse, die mit Zielgruppenkunden im Idealfall generiert werden kdnnen, noch bei

Weitem nicht voll ausgeschopft werden.

Durchschnittliches Umsatzerléspotenzial pro Jahr und Kunde

Euro

m Altersvorsorge
3.000 - Vermdgensmanagement

® Krankenversicherung
2.500 ~ sonstige
2.000 -

||
[]
1.500 A . l
1.000 - I I
500 A
0 T T ' T T T : Kundenalter
25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 in Jahren

Abbildung 8: Umsatzerldspotenzial pro Jahr und Zielgruppenkunde nach Sparten

Abbildung 8 illustriert, dass es sich bei den Sparten ,,Altersvorsorge* und ,,Vermoégensmana-
gement* um die bedeutendsten Potenzialtrager im Lebenszyklus eines Zielgruppendurch-
schnittskunden handelt. Insbesondere flr relativ junge Kunden gilt es, in den ersten Jahren
ihrer Berufstatigkeit ihr Einkommen beispielsweise mit Produkten zur ,,Altersrente” und zum
»Berufsunféhigkeitsschutz* abzusichern. Daher sind fir den Finanzdienstleister junge Berufs-
einsteiger besonders interessant, die bisher noch nicht (ausreichend) vorgesorgt haben. Sie
sind aufgrund des Anstiegs ihres Nettoeinkommens beim Berufseinstieg und in der Startphase
ihrer Karriere durch einen stark ansteigenden Bedarf an Finanzdienstleistungen charakteri-
siert. Mit zunehmendem Kundenalter gewinnt danach die Sparte ,,VVermégensmanagement*
mit Produktsparten, wie z. B. ,,mittelfristige Geldanlage”, an Bedeutung. Da das Unternehmen

in dieser Hinsicht schwacher positioniert war als in der Sparte ,,Altersvorsorge“, wurde in
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diesem Zuge beschlossen, das Geschéftsfeld des privaten Vermdgensmanagements stark aus-
zubauen. Unterstutzt wurde diese Entscheidung zudem durch die Tatsache, dass der Kunden-
stamm des Finanzdienstleisters in den letzten Jahren einer stetigen Alterung unterlag, was die

Wichtigkeit dieser Sparte noch zusétzlich unterstreicht.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass mittels des bedarfsorientierten Ansatzes zur prak-
tischen Ermittlung des Kundenpotenzials zum einen die Zielgruppenstrategie des Finanz-
dienstleisters nochmals bestatigt und noch starker im Unternehmen verankert werden konnte.
Zum anderen waren die Ergebnisse ein AuslOser dafir, das Geschaftsfeld des privaten Ver-
madgensmanagements mit Nachdruck auszubauen und weiterfihrende Konzepte zur kunden-
potenzialorientierten Berater- und Geschéftsstellensteuerung zu entwickeln, um das nachhal-
tige Wachstum des Finanzdienstleisters zu fordern. Der vorgestellte Ansatz bildete hierbei

durchaus auch eine geeignete Grundlage fiir nachfolgende Projekte.
Fazit

Das Kundencontrolling im Sinne der Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenpotenzia-
len gewinnt in der Praxis vor dem Hintergrund der zunehmenden Wettbewerbsintensitat im-
mer mehr an Bedeutung. Trotzdem finden in der betrieblichen Praxis aktuell zukunftsorien-
tierte, fundierte Ansétze zur Ermittlung des Kundenpotenzials nur selten Verwendung. Neben
der Tatsache, dass Unternehmen oftmals die damit einhergehenden Kosten scheuen, liegt dies
insbesondere auch daran, dass das notwendige Know-how zur Umsetzung fehlt. Hier setzt der
vorliegende Beitrag an: So wird ein fundierter, aber zugleich auch pragmatischer und nach-
vollziehbarer Ansatz zur Kundenpotenzialermittlung vorgestellt, den Unternehmen mit ver-
héltnisméalig geringem Aufwand umsetzen konnen. Das ausfihrliche Fallbeispiel eines gro-
Ren deutschen Finanzdienstleisters zeigt dabei, dass und wie eine erfolgreiche Anwendung
des Ansatzes gelingen kann. Zugleich werden die bisher in der Literatur relativ spérlichen
Ausfuhrungen zur Operationalisierung des Kundenpotenzials erganzt und damit die Etablie-
rung dieses Konzepts in der Unternehmenspraxis unterstiitzt. So ist es fiir Unternehmen auf
Basis des Ansatzes zur Ermittlung des Kundenpotenzials mdglich, wertschaffende Kunden zu
identifizieren, eine differenzierte Kundenansprache durchzufuhren sowie Malinahmen zur
gezielten Ausschopfung des Potenzials einzelner Kundenbeziehungen zu ergreifen. Dies be-
legt auch das Fallbeispiel des Finanzdienstleisters, der auf Grundlage der Projektergebnisse in
der Lage war, seine bisherige Zielgruppenstrategie zu Uberprifen, sich in Teilbereichen er-
folgreich neu auszurichten sowie weiterfiihrende Konzepte und Tools zur kundenpotenzialori-

entierten Vertriebssteuerung zu entwickeln.
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Trotzdem ist einschréankend festzuhalten, dass im Beitrag primér die Abschatzung des Kun-
denpotenzials fokussiert wurde. Wie Abschlusswahrscheinlichkeiten beziehungsweise Aus-
schopfungsquoten im vorgeschlagenen Ansatz beriicksichtigt werden kénnen, um die konkre-
te Ausschopfung dieses Kundenpotenzials bzw. den augenblicklichen Kundenwert zu be-
stimmen, wurde nur kurz erldutert. Hier gilt es zukiinftig noch weiter zu detaillieren, wie diese
Parameter in der Unternehmenspraxis konkret ermittelt werden kénnen, um Unternehmen

auch diesbezlglich entsprechende VVorgehensweisen vorschlagen zu kénnen.

Anmerkungen

Bei der entsprechenden Ermittlung flir den Bevélkerungsdurchschnittskunden, wurde basierend auf den Daten
der Einkommens- und Verbrauchsstichprobe des Statistischen Bundesamts analog verfahren.

Diese wurde nur zu 65% bericksichtigt, da die Evangelische Kirche in Schitzungen den Anteil der kirchen-
steuerpflichtigen Bevolkerung in dieser Hohe beziffert.

Fur die Krankenversicherung wurde hierbei ein mittlerer Wert von 14,3% angenommen.
Dieser Sachverhalt wurde bereits in einem friiheren Projekt untersucht und hier als gegeben angesehen.

Dabei wurde beispielsweise mit einem Renteneintritt von 65 Jahren sowie einer Rentenbezugsdauer von 25
Jahren kalkuliert.

Im Rahmen des Projekts standen insbesondere die generierbaren Umsétze im Mittelpunkt. Eine Verrechnung
mit den entsprechenden Auszahlungen wurde erst in einem spéteren Schritt vorgenommen.
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