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kann. Der Autor verkniipft den entwickelten Ansatz mit einer empirischen Analyse
zur Anforderungsstruktur von Firmenkunden und leitet daraus Implikationen zur
segmentspezifischen Optimierung des Leistungsportfolios von Banken ab.

Nino Raddao absolvierte parallel zu seiner Ausbildung zum Bankkaufmann
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Geleitwort ~ VII

Geleitwort

Deutsche Kreditinstitute — insbesondere Regionalbanken — bewegen sich derzeit in
einem schwierigen Marktumfeld. Wéhrend einerseits die gestiegene Preissensitivitit
der Bankkunden im Kontext einer hohen Markttransparenz zu einem erhdhten
Margendruck flihrt, wird die Ertragssituation zusétzlich durch makrookonomische
Rahmenparameter (flache Zinsstrukturkurve, etc.) negativ beeinflusst.

Besonders im beratungsintensiven Firmenkundengeschéft ist daher eine Differenzie-
rungsstrategie erforderlich, die eine Wettbewerbsabgrenzung ermdglicht ohne
Rentabilitdts- und Effizienzaspekte auBer Acht zu lassen. Ausgehend von dieser
Herausforderung stellt das vorliegende Werk einen innovativen Segmentierungsansatz
vor, der weit {iber die bisher in Literatur und Praxis verwendeten Klassifizierungs-
verfahren hinausgeht. Die Segmentierung wird von einem reinen Clustering der
strategischen Geschiftseinheit Firmenkunden zu einem zentralen Instrument des
Vertriebsmanagements weiterentwickelt. Herr RADDAO prégt in diesem Zusammen-
hang den Begriff der ,.efficient customization®, der eine konsequente Ausrichtung der
Betreuungsindividualitdt und -intensitdt an den Kundenanforderungen, sowie der
Rentabilitédt und des Potenzials der Geschiftsbeziehung meint. Erreicht wird dies liber
einen segmentspezifischen Zuschnitt des Leistungsportfolios.

Erkenntnisunterstiitzend hat Herr RADDAO eine umfangreiche empirische Studie zur
Anforderungsstruktur im Firmenkundengeschéft durchgefiihrt. Dabei ist es ihm unter
Verwendung des — in der deutschsprachigen Literatur noch weitgehend unbekannten —
Importance Grid auf eindrucksvolle Weise gelungen, die Kundenanforderungen an das
Leistungsportfolio und die Geschiftsbeziehung nach Basis-, Leistungs- und Begeiste-
rungsanforderungen zu klassifizieren. Die Arbeit wird durch Verkniipfung der
Segmentierungskonzeption mit den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung
unter Derivation segmentspezifischer Normstrategien sinnvoll abgerundet.

Besonders hervorzuheben sind der hohe praktische Anwendungsbezug, die breite
Verwendbarkeit, sowie die sorgfiltige wissenschaftliche und empirische Fundierung
des vorliegenden Werkes, welche nicht zuletzt durch die Auszeichnung der zugrunde-
liegenden Diplomarbeit mit dem DZ BANK Karriere-Preis bestétigt wird. Ich wiinsche
der Monographie daher eine weite Verbreitung in Wissenschaft und Praxis.

Miinster, im Juli 2008 Prof. Dr. Wolfgang Berens
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VIII  Vorwort

Vorwort

Das vorliegende Werk ist auf Grundlage meiner Diplomarbeit entstanden, welche im
Februar 2007 unter dem Titel ,Potenzialorientierte Kundensegmentierung zur
Optimierung des Leistungsportfolios einer ganzheitlichen Firmenkundenbetreuung
genossenschaftlicher Kreditinstitute* als Abschlussarbeit meines berufsbegleitenden
Studiums der Betriebswirtschaftslehre an der FHDW — Fachhochschule der Wirtschaft
eingereicht wurde. In diesem Zusammenhang gilt mein ganz besonderer Dank meinem
akademischen Lehrer Herrn Prof. Dr. THOMAS JENSEN fiir die Betreuung und die
Ubernahme des Erstgutachtens. Sein Engagement im Hinblick auf die Begleitung des
Erstellungsprozesses ging weit {iber ein zu erwartendes Maf3 hinaus und hat wesentlich
zum Gelingen der Diplomarbeit beigetragen. Fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens
danke ich Herrn Prof. Dr. HEINER LANGEMEYER.

Eine besondere Anerkennung mdochte ich Herrn THOMAS KERSTING B.Sc., Herrn
Dipl.-Bankbetrw. (ADG) RALF RECKMEYER, Herrn Dr. KLAUS SEGBERS und Herrn
Dr. ANDREAS SIEMES zu Teil werden lassen.

Herrn THOMAS KERSTING danke ich fiir sein — fiir einen Informatiker — ausgeprégtes
Interesse an wirtschaftlichen Zusammenhéngen, die vielen Gespriche auf hohem
Abstraktionsniveau, seine Funktion als Motivator und Freund, sowie insbesondere fiir
die prototypische softwaretechnische Umsetzung des Segmentierungskonzeptes. Bei
Herrm RALF RECKMEYER mdchte ich mich fiir seinen Innovationsdrang, seine Begeis-
terung flir die Thematik, seine Offenheit und den fundierten Einsatz seines Experten-
wissens bedanken. Herrn Dr. KLAUS SEGBERS danke ich fiir die Zurverfiigungstellung
seiner Dissertationsschrift, die engagierte Unterstiitzung und den konstruktiven Dis-
kurs zur Empirie und den verhaltenswissenschaftlichen Aspekten der Kunde-Bank-
Beziehung. Herrn Dr. ANDREAS SIEMES gebiihrt spezieller Dank, da er aufstrebenden
Akademikern in bemerkenswerter Art und Weise die Moglichkeit und den Freiraum
gibt, in einem hochmotivierten, exzellent besetzten Team konzeptionelle Ideen zur
Marktreife weiterzuentwickeln. Es ehrt mich sehr, gemeinsam mit ihm, Herrn
Dr. SEGBERS und weiteren Kollegen zukunftsorientiert an der Weiterentwicklung des
Firmenkundengeschifts arbeiten zu diirfen.

Fiir die konstruktiven Diskussionen zur fachlichen und praktischen Fundierung und die
allgemeine Unterstiitzung danke ich auch Herrn Dipl.-Bankbetrw. (ADG) / Dipl.-Kfm.
(FH) FRANK BOGER, Herrn Dipl.-Bankbetrw. (ADG) / Dipl.-Kfm. MICHAEL DEITERT
und Herrn Dipl.-Bankbetrw. (ADG) HANS MESTEKEMPER.

Desweiteren mochte ich Herrn Prof. Dr. WOLFGANG BERENS herzlich fiir die
Aufnahme des vorliegenden Werkes in seine Schriftenreihe, sowie sein Vertrauen und
die Begleitung meines Dissertationsvorhabens danken. Es freut mich sehr, meine
akademische Laufbahn am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschafislehre insb. Controlling der
Westfilischen Wilhelms-Universitét Miinster fortsetzen zu diirfen.
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Vorwort IX

Ein ganz personliches Dankeschon mdchte ich an die Menschen richten, die mir den
Riickhalt in allen privaten und beruflichen Belangen geben. Ohne ihren Einsatz, ihre
Zuneigung und ihr Verstdndnis wéren das Gelingen der Diplomarbeit sowie die
Bewiltigung der sonstigen Herausforderungen in meinem Leben unmoglich gewesen.

Zungchst sind hier meine Eltern ORTRUD und UMBERTO RADDAO, sowie mein Bruder
RICO zu nennen, die immer fiir mich da sind und deren selbstloser Hilfe ich mir — vor
allem in schwierigen Zeiten — sicher sein kann. Fiir die besondere Fiirsorge in Kinder-
und Jugendtagen danke ich meiner leider schwer erkrankten Grofmutter ANNA
RONNAU und meinem Grof3vater HELMUT RONNAU. Fiir die Unterstiitzung aus der
Ferne gilt mein Dank meinen bedauerlicherweise bereits verstorbenen Grofeltern
GIACOMA und GAETANO RADDAO. Zum Abschluss mdchte ich mich ganz besonders
herzlich bei meiner Freundin MIRANDA PELLICCIOTTA bedanken. Unsere Beziehung
war durch den fordernden Bankalltag in Kombination mit dem mehrjéhrigen Abend-
und Wochenendstudium an der FHDW einer Vielzahl von Entbehrungen ausgesetzt.
MIRANDAS bedingungsloses Verstdndnis, ihre permanente Unterstiitzung und ihre
Liebe ebneten in dieser Zeit jeden noch so steinigen Weg. Ich hoffe, ihr dies in der
Zukunft stets zuriickgeben zu konnen. Die vorliegende Monographie widme ich daher
ihr und meiner Familie.

Diisseldorf, im Juli 2008 Nino Raddao
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1 Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Ansétze zur Kundensegmentierung erfreuen sich im Bankwesen schon seit geraumer
Zeit einer regen Anwendung.' Allerdings handelt es sich bei den géngigen Verfahren,
um eine eher grobe Klassifizierung des Kundenportfolios einer Geschiftseinheit, die
einen eher strategischen Charakter aufweist. Zudem existieren nur wenige, speziell fur
das Firmenkundengeschéft entwickelte Modelle.

Fiir eine differenzierte Marktbearbeitung reicht eine solche Grobeinteilung jedoch
nicht aus. Vielmehr miissen die Vertriebsressourcen so gesteuert werden, dass insge-
samt eine angemessene Rentabilitét des Firmenkundengeschiftes gewahrleistet wird.

Bei einem solchen rational-6konomischen Ansatz darf jedoch nicht vergessen werden,
dass eine partnerschaftliche Kunde-Bank-Beziehung die Grundlage des Vertriebserfol-
ges darstellt. In diesem Zusammenhang hat der Begriff der Kundenbindung in den
letzten Jahren an Bedeutung gewonnen.? Diese Entwicklung ist auch auf den sich zu-
nehmend verschirfenden Wettbewerb im Firmenkundengeschéft zuriickzuftihren.

Empirische Studien weisen sowohl der Kundenbindung als auch einer detaillierten
Kundensegmentierung einen entscheidenden Einfluss auf den Vertriebserfolg nach.’
Problematisch erscheint allerdings die Verkniipfung dieser beiden — auf den ersten
Blick konfliktédr — erscheinenden Erfolgsfaktoren.

Um einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen ist zudem eine genaue
Kenntnis der Kundenanforderungen erforderlich. Die Analyse der Anforderungsstruk-
tur stellt dabei die Grundlage einer bedarfsorientierten Ausgestaltung des Leistungs-
portfolios dar.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit soll am Beispiel der Genossenschaftsbanken, die Entwick-
lung eines potenzialorientierten Segmentierungsansatzes vorgestellt werden, der als
Ausgangspunkt eines integrierten Vertriebsmanagements verstanden werden kann,
indem eine optimale Verzahnung aller relevanten Instrumente erreicht wird. Die
Fokussierung auf eine Bankengruppe erfolgt dabei, da es sinnvoll und notwendig er-
scheint bei einer detaillierten Kundenklassifizierung bankengruppenspezifische
Besonderheiten zu beriicksichtigen. Hier sind insbesondere Rahmenparameter, wie die
grundsétzliche strategische Ausrichtung, die Vertriebs- und Betreuungskonzeption

! Vgl. Bufka, Jirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 125
2 Vgl. u.a. Bruhn, Manfred / Homburg, Christian (2005), S. 5 f.
¥ Vgl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 12 f.
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2 1 Einleitung

sowie der Beratungsansatz zu nennen. Das zu entwickelnde Verfahren soll allerdings
hinreichend flexibel und adjustierbar sein, damit auch institutsindividuelle Spezifika
einflieffen k6nnen.

Parallel erfolgt eine Analyse der Anforderungsstruktur im Firmenkundengeschift, um
daraus tiberblicksartig erste Implikationen zur Optimierung des Leistungsportfolios
abzuleiten. Es soll dabei auch erklédrt werden, inwiefern die Segmentierungsergebnisse
hier sinnvoll einfliefen kdnnen.

1.3 Gang der Analyse

Um die sich ergebenden Schnittstellen addquat zu wiirdigen, wurden die zu untersu-
chenden Sachverhalte bewusst einer umfassenden, den Gesamtkontext beriicksichti-
genden Analyse unterzogen werden. Abbildung 1 veranschaulicht die Vorgehens-
weise:

1 Einleitung
2 Vorsieflung der
genossenschaftichen
Bankengruppe
¥
3 Femenkunden-
geschaftim Wandel
+
4 Kundenbindungs-
management als
Diff N
merkmal
T
50 sonatish
der Differenzierungs- |—
l stratogie
6 Methodische
Instrumentarien der
Kunden-
N 8 Anforderungs-
segmentierung strukturim
] Fimenkunden-
7 Potenzialorientierte geschaft
Kundensegmentierung
L 9 Optiméerung des
Leist ol et

Abbildung 1: Gang der Analyse‘

*  Eigene Darstellung
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1 Einleitung 3

Nachdem in diesem ersten Kapitel die grundsétzliche Notwendigkeit einer differen-
zierten Kundensegmentierung aufgezeigt und auf die Wichtigkeit ihrer umfassenden
Integration hingewiesen wurde, soll in Kapitel 2 eine kurze Vorstellung der genossen-
schaftlichen Bankengruppe erfolgen, so dass die spezifischen Charakteristika im wei-
teren Verlauf konzeptionell beriicksichtigt werden kénnen.

Im dritten Kapitel werden nach einer iiberblicksartigen Darstellung der Marktstruktur,
die Wettbewerbsbedingungen im Firmenkundegeschift und die Notwendigkeit zur
Differenzierung erdrtert, um im vierten Kapitel das Kundenbindungsmanagement als
geeignete Differenzierungsstrategie herauszuarbeiten. Wie sich zeigen wird, kann
diese in Kapitel 5 durch den ganzheitlichen Betreuungsansatz operationalisiert werden.
Dabei ist neben der Bedarfssituation auch die Ertrags- und Ressourcensituation der
Firmenkunden zu beriicksichtigen.

Um dies zu erreichen wird im siebten Kapitel — nach der Diskussion einiger methodi-
scher Ansitze zur Segmentierung eines Kundenportfolios in Kapitel 6 — ein Segmen-
tierungsverfahren entwickelt werden, welches einerseits eine Differenzierung ermog-
licht und andererseits eine angemessene Rentabilitdt und einen effizienten Ressour-
ceneinsatz gewdhrleistet.

Kapitel 8 befasst sich mit der Auswertung der empirischen Analyse zur Anforderungs-
struktur im Firmenkundengeschift. Diese dient zur Intensivierung der Differenzie-
rungswirkung im Zuge eines gezielten, an den Kundenanforderungen ausgerichteten
Einsatzes des Leistungsportfolios.

Im neunten Kapitel der vorliegenden Arbeit sollen die gewonnen Erkenntnisse dazu
genutzt werden, iiberblicksartig erste Implikationen zur Optimierung des Leistungs-
portfolios abzuleiten. Dies bezieht sich nicht nur auf das angebotene Produktportfolio,
sondern vielmehr auf die gesamte Betreuungsleistung. Die Arbeit endet mit einem ab-
schlieBenden Gesamtfazit.
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4 2 Vorstellung der genossenschaftlichen Bankengruppe

2 Vorstellung der genossenschaftlichen Bankengruppe

2.1 Die genossenschaftliche Bankengruppe im Profil

Der genossenschaftliche Bankensektor ist in einem Finanzverbund organisiert. Dieser
besteht aus einem Vertriebsnetz von 1.390 Primérbanken®, zwei Spitzeninstituten®,
diversen — auf bestimmte Finanzdienstleistungen spezialisierten — Verbundunter-
nehmen’, sowie Technik- und IT-Dienstleistern®.

Die Volks- und Raiffeisenbanken sind Allfinanzunternehmen, die iiber den genossen-
schaftlichen FinanzVerbund mit einem universellen Leistungsangebot am Markt pra-
sent sind. Zwei wesentliche Charakteristika des Genossenschaftssektors sind in der
dezentralen Organisation und der Subsidiaritiit zu sehen’. Durch die autonom agieren-
den und rechtlich selbstdndigen Primérbanken wird eine starke regionale Prisenz und
Kundennihe erreicht.

Insgesamt werden rund 30 Millionen Privat- und Firmenkunden betreut. Davon sind
15,7 Millionen als Mitglieder zugleich Miteigentiimer, Kapitalgeber und Gewinnbetei-
ligte ihrer Primédrbank. Neben okonomischen Zielen ist die Forderung der Mitglieder
das Kernziel der Genossenschaftsbanken. '

Die Interessen der genossenschaftlichen Bankengruppe werden auf nationaler Ebene
vom Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V. — kurz
BVR — vertreten. Zusitzlich zu seiner représentativen Funktion besteht die Hauptauf-
gabe in der Koordination und Entwicklung einer gemeinschaftlichen Strategie der
Volks- und Raiffeisenbanken." Neben dem BVR als Spitzenverband existieren noch
sieben Regionalverbénde. '

>  Die 1390 Priméarbanken betreiben national ca. 14.000 Bankstellen, vgl. BVR (2006a).

¢ Bei den Kopfinstituten des Genossenschafissektors handelt es sich um DZ BANK AG in Frankfurt
am Main und die WGZ-Bank AG Westdeutsche Genossenschafts-Zentralbank in Disseldorf, vgl.
BVR (2006b).

Zu den Verbundunternehmen, die banknahe Finanzdienstleistungen anbieten, gehéren z.B. die
R+V Versicherung AG in Wiesbaden und die VR-LEASING AG in Eschborn, vgl. BVR (2006c).
Als wichtigste Vertreter sind hier die genossenschaftlichen Rechenzentren, die GAD eG Gesell-
schaft fiir automatische Datenverarbeitung in Munster und die FIDUCIA IT AG in Karlsruhe, vgl.
BVR (2006¢).

Im genossenschaftlichen FinanzVerbund ubermnimmt nach dem Subsidiaritatsprinzip die organisa-
torisch hoher angesiedelte Ebene (Zentralbank, Verbundpartner) nur Aufgaben, welche die niedri-
ge (Primarbank) nicht oder nicht ausreichend erfiillen kann (z.B. aufgrund regulatorischer Restrik-
tionen), vgl. StrauB, Marc-R. (2006), S. 25 f..

' vgl. § 1 GenG

' vgl. BVR (2006d)

"2 vgl. BVR (2006b)
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2 Vorstellung der genossenschaftlichen Bankengruppe 5

2.2 Strategische Ausrichtung im Firmenkundengeschift

Unter dem Titel ,, Biindelung der Krdfte“ hat der BVR im Jahr 2001 eine Strategie fuir
eine nachhaltig erfolgreiche Marktbearbeitung und Wettbewerbsdifferenzierung verab-
schiedet.” Aus dem in sieben Teilprojekte untergliederten GroBprojekt, ist das Fir-
menkundengeschift insbesondere von den folgenden Anforderungen tangiert:

« Segmentierung der Firmenkunden

« Implementierung einer ganzheitlichen Vertriebs- und Betreuungskonzeption
- Straffung, Standardisierung und Weiterentwicklung der Produktpalette

« Integration des Firmenkundengeschiiftes in eine Vertriebswegestrategie'

Aufgrund der besonderen Bedeutung der beiden erstgenannten Handlungsfelder soll
auf diese gesondert eingegangen werden.

Der BVR hat bereits mit dem Teilprojekt ,, Segmentierung der Kunden der Volksban-
ken und Raiffeisenbanken* die Wichtigkeit einer systematischen Kundensegmentie-
rung erkannt. Dabei steht jedoch zunichst lediglich eine grobe Aufteilung der strategi-
schen Geschiftseinheit Firmenkunden nach dem Firmenumsatz im Vordergrund. Diese
orientiert sich — wie in Tabelle 1 dargestellt — an der Einteilung der Ratingklassen im
Kontext des BVR-1I-Rating”.

o Segment e ~ Umsatz
Gewerbekunden / Freiberufler bis 350 T€
Mittelstand bis 5.000 T€
Oberer Mittelstand bis 1 Mrd. €
GroBe Firmenkunden iiber 1 Mrd. €

Tabelle 1: Segmentzuordnung in der Firmenkundenbetreuung gem. BVR®

Als mogliche Erweiterung dieser groben Klassifizierung wird die zusitzliche
Aufnahme der Merkmale Aktivwolumen und Deckungsbeitrag vorgeschlagen.” Der
BVR fordert zudem eine dariiber hinausgehende Informationsveredelung und eine
segmentspezifische Ausgestaltung der Beratungs- und Betreuungsleistung.”® Dieser
kundenorientierten Segmentierungsausrichtung wird in der vorliegenden Arbeit
gefolgt. Der Zuschnitt des zu entwickelnden Segmentierungsansatzes erfolgt insofern
unter Beriicksichtigung sé@mtlicher bankengruppenspezifischer Anforderungen. Deren

" vgl. Kriiger, Markus (2002), S. 10

“" vgl. BVR (2001), S. 11 ff.

Es handelt sich hierbei um ein bankinternes Rating-Verfahren zu Bonititseinstufung gewerblicher
Kreditnehmer. Vgl. fir einen Uberblick beispielsweise Klingbeil, Emst / Yousefian, Patrick
(2002), S. 28 f. oder Nowak, Helge (2002), S. 22 ff.

'S vgl. BVR (2004), S. 1

7" vgl. BVR (2004), S. 6 f.

' Vgl. BVR (2004), S. 14 f.
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6 2 Vorstellung der genossenschaftlichen Bankengruppe

Operationalisierung soll dabei auf der verbandsseitig vorgeschlagenen Grobsegmentie-
rung aufsetzen.

Das Kernstiick der Vertriebs- und Betreuungskonzeption im Firmenkundengeschift
der Genossenschaftsbanken stellt der VR-Finanzplan Mittelstand dar.” Es handelt sich
dabei um einen Marktbearbeitungsansatz, der die ganzheitliche, bedarfsorientierte und
strukturierte Beratung in den Mittelpunkt der Kundeninteraktion stellt. Der Fokus liegt
dabei auf einer qualitativen Wettbewerbsdifferenzierung und einer Verbesserung der
Marktdurchdringung.” Abbildung 2 veranschaulicht die strategische StoBrichtung des
Konzeptes:

* Intensivierung der Kundenbindung
= Steigerung der Ertragskraft
« Minimierung der Risikokosten

Differenzierungsstrategie
« Erlebbare Kundenorientierung
(Beratung/Mehrwert) als USP

Marktdurchdringungsstrategie (Proritdt A)
« Intensive Bestandsbearbeitung
Markterweiterungsstrategie (Prioritdt B)

» Kunden-Neugewinnung

Abbildung 2: Strategische StoBrichtung des VR-Finanzplan Mittelstand™

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden unterschiedliche Elemente des
VR-Finanzplan Mittelstand aufgegriffen, teilweise vertieft und in die konzeptionellen
Uberlegungen einbezogen.

Vgl. Dehne, Thorsten / Zimmermann, Yvonne, S. 18

 vgl. BVR (2006e), S. 13. Mit der Markerweiterungsstrategie durch Neukundengewinnung
existiert eine weitere, sekundire Zielrichtung, die aber nicht im Fokus dieser Arbeit steht und
daher hier nicht vertiefend behandelt wird.

' Vgl. BVR (2006¢), S. 13
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3 Firmenkundengeschiift im Wandel

3.1 Wettbewerbsposition genossenschaftlicher Kreditinstitute

Sowohl die deutschen Kreditinstitute als auch deren Kunden erleben derzeit einen tief-
greifenden, anhaltenden Wandel. Als Ausloser dieses Verdnderungsprozesses kénnen
beispielhaft die Globalisierung oder die rasante Entwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologie angefiihrt werden.”

Um die Positionierung der Genossenschaftsbanken transparent zu machen, soll nach
einer knappen Darstellung der Struktur des deutschen Bankensektors auf die Wettbe-
werbssituation im strategischen Geschéftsfeld Firmenkunden eingegangen werden.

3.1.1 Marktstruktur

Die deutschen Genossenschaftsbanken sind den Universalbanken” zuzuordnen. Neben
den Kreditgenossenschaften gehéren auch die offentlich-rechtlichen Sparkassen und
die Kreditbanken dieser Gruppe an.

Analog zur genossenschaftlichen Organisation sind auch die Sparkassen in einem Fi-
nanzverbund organisiert.”* Das wesentliche Unterscheidungsmerkmal ist in der Triger-
schaft der beiden Institutsgruppen zu sehen. Wihrend die Sparkassen und Landesban-
ken (mehrheitlich) in 6ffentlichem Besitz stehen, sind die Kreditgenossenschaften Ei-
gentum ihrer Mitglieder (i.d.R. Privatpersonen und Unternehmen) und somit der Pri-
vatwirtschaft zuzuordnen.

Zu den Kreditbanken gehéren die GroB3banken (Deutsche Bank AG, Dresdner Bank
AG, Commerzbank AG, HypoVereinsbank AG, Postbank AG), die Regional- und Pri-
vatbanken, sowie Zweigniederlassungen ausldndischer Kreditinstitute.

2 vgl. Steffens, Udo (2002), S. 79

3 Universalbanken fithren die Mehrzahl der in § 1 KWG aufgefiihrten Bankgeschafte durch. Neben
den Universalkreditinstituten existieren noch Spezialkreditinstitute, welche sich auf einzelne der
im Gesetz genannten Bereiche fokussieren; vgl. Hartmann-Wendels, Thomas et al. (2007), S. 30.
Das Firmenkundengeschift gehort bei den Spezialinstituten nicht zum Kemgeschift, daher bleiben
diese im weiteren Verlauf der Arbeit unberiicksichtigt.

Dieser gliedert sich — wie auch in der genossenschaftlichen Bankengruppe — in regional orientierte
Primarinstitute mit direktem Kontakt zum Endkunden (Privatkunde, Firmenkunde, etc.), in die
Primérbanken unterstiitzende Spitzeninstitute und diverse Verbundunternehmen, welche banknahe
Finanzdienstleistungen anbieten. Zum Ende des Jahres 2005 zihlte der Sparkassensektor 463 Pri-
mérinstitute mit iiber 16.000 Geschéftsstellen, vgl. DSGV (2006a). Als Spitzeninstitute fungierten
elf Landesbanken, vgl. DSGV (2006b).

24
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8 3 Firmenkundengeschaft im Wandel

Die Grofibanken sind — unter Einbindung von Tochtergesellschaften und anderweitiger
Kooperationspartner — ebenfalls mit einem umfassenden Portfolio an Finanzdienst-
leistungen am Markt vertreten und i.d.R. auch international aktiv. Die Regional- und
Privatbanken haben sich hingegen zumeist auf komplexe Beratungsdienstleistungen
(Mergers & Acquisitions, Vermdgensverwaltung, Auslandsgeschift, etc.)” spezia-
lisiert.

3.1.2 Wettbewerbssituation im Firmenkundengeschift

Die Analyse der Wettbewerbsstruktur orientiert sich an der Methodik von PORTER,
nach dem die flinf Wettbewerbskrdfte

« Rivalitdt unter den vorhandenen Wettbewerbern

+ Markteintritt neuer Konkurrenten

» Gefahr durch Ersatzdienstleistungen

¢ Verhandlungsstirke der Abnehmer

¢ Verhandlungsstérke der Lieferanten

die Branchenrentabilitéit bestimmen.* Die genaue Kenntnis dieser Wettbewerbsregeln
bildet die Basis zur Entwicklung einer Wettbewerbsstrategie und ist Grundlage der
Erringung von Wettbewerbsvorteilen.

Rivalitiit

Das Engagement der genannten Bankengruppen im Firmenkundengeschift differiert.
So fiihlen sich die genossenschaftlichen Kreditinstitute in besonderer Weise dem
Mittelstand verpflichtet”. Auch die Sparkassen haben in der Firmenkundenbank
schwerpunktmiBig mittelstindische Unternehmen im Fokus.”® Im Gegensatz dazu ist
das Geschift der GroB- und Privatbanken, sowie der ausldndischen Kreditinstitute
traditionell auf GroBkunden und Konzerne ausgerichtet. Hier zeichnet sich allerdings
seit geraumer Zeit ein Strategiewechsel in der Weise ab, dass der Mittelstand zuneh-
mend als attraktives Marktsegment wiederentdeckt wird.”

» ygl. StrauB, Marc-R. (2006), S. 24

% vgl. Porter, Michael E. (2000), S. 29

77 Vgl. BVR (2006a). Zur Abgrenzung des Mittelstandsbegriffs sollen in dieser Arbeit die quanti-
tative Abgrenzung des [fM Bonn in Anhang 1, sowie die Ausfithrungen von Giinterberg, Brigitte /
Wolters, Hans-Jiirgen (2002) herangezogen werden.

% ygl. Lambert, Martin (2002), S. 104 ff.

¥ Vgl. ua. Bastian, Nicole / Miiller, Oliver (2005), S.17, Kohler, Peter / Potthoff, Christian (2005),
S. 29 oder 0.V. (2005), S. 4
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3 Firmenkundengeschaft im Wandel 9
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Abbildung 3: Kundenreichweite und Marktanteile im deutschen Firmenkundengeschiift

Wie Abbildung 3 beispielhaft am gewerblichen Kreditgeschift zeigt liegt der Marktan-
teil der Kreditgenossenschaften inklusive der Spitzeninstitute per November 2006 bei
13,6%. Bei einer Kundenreichweite von knapp iiber 60% impliziert dies eine unzurei-
chende Marktdurchdringung. Es sei jedoch angemerkt, dass die Genossenschaftsban-
ken z.B. im Bereich der Langfristdarlehen oft als Vermittler innerhalb des Finanzver-
bundes (z.B. an Hypothekenbanken, wie die Miinchener Hypothekenbank AG) agieren.
Insofern kann davon ausgegangen werden, dass es sich bei Teilen der Positionen
., Realkreditinstitute“ und ,, Banken mit Sonderaufgaben* (u.a. Vermittlung von For-
derkrediten), um durch Kreditgenossenschaften vermitteltes Geschiftsvolumen
handelt.

Aufgrund der homogenen Strukturen und der regionalen Dichte kénnen die Sparkassen
als Hauptwettbewerber der genossenschaftlichen Institute identifiziert werden. Im mit-
telstdndischen Firmenkundengeschift gilt es zudem dem verstirkten Wettbewerb
durch Groflbanken und ausldndischen Kreditinstitute zu begegnen. Insgesamt ist die
Wettbewerbsintensitdt jedoch als gemiBigt zu bezeichnen, zukiinftig muss jedoch
— u.a. aufgrund des fortwdhrenden Konzentrationsprozesses — mit einer Rivalitéts-
verschirfung gerechnet werden.”

™ vagl. Steffens, Udo (2002), S. 89
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10 3 Firmenkundengeschift im Wandel

Markteintritt neuer Konkurrenten

Da die Markteintrittsbarrieren im Bankensektor aufgrund bankaufsichtsrechtlicher
Bestimmungen oder auch aufgrund von economies of scale’ und learning-curve
effects™ als relativ hoch zu bezeichnen sind, konzentriert sich die Gefahr potenzieller
Neuanbieter im wesentlichen auf den Markteintritt ausldndischer Kreditinstitute und
Finanzkonzerne.” Es ist wahrscheinlich, dass ein solcher Einstieg in das Firmenkun-
dengeschift iiber Akquisitionen oder Fusionen verliuft.”* Die Bedrohung ist dabei
nicht auf die Genossenschaftsbanken beschrinkt, sondern erfasst auch deren Verbund-
partner. So bietet beispielsweise die Fortis Bank® Forderungsmanagement-Lsungen
an und tritt somit u.a. in Konkurrenz zur VR FACTOREM GmbH™.

Eine weitaus grofere Gefahr fiir regional operierende Banken stellt die bereits be-
schriebene Neuorientierung der GroB- und Privatbanken dar. Gegen diese wirkt die
Kundenbindung als entscheidende Eintrittsbarriere in den Regionalmarkt. Besonders
im beratungsintensiven mittelstdndischen Firmenkundengeschift besteht hidufig eine
enge Bindung an die Hausbank.”

In der Firmenkundenbetreuung darf neben der betrieblichen auch die private Sphére
(Privatsituation des Unternechmers) nicht aufler Acht gelassen werden.*® Im Privatkun-
dengeschift sind in den letzten Jahren vor allem Automobil- und Direktbanken als
Mitbewerber hinzugekommen.” In diesem Zusammenhang wird sich zeigen, dass die
ganzheitliche Betreuung einen entscheidenden Ansatz darstellt, um sich gezielt von
derartigen Konkurrenzinstituten abzugrenzen.*

Gefahr durch Ersatzdienstleistungen

Als Substitute von Finanzdienstleistungen sind solche branchenfremden Dienst-
leistungen zu verstehen, die die gleichen Bediirfnisse befriedigen, wie die branchenei-
genen.*’ Die Substituierbarkeit ist aufgrund der Verbundorganisation lediglich als
periphere Bedrohung fiir die Kreditgenossenschaften einzuschétzen. So werden z.B.
innovative Finanzierungsformen, wie Beteiligungsfinanzierungen iiber Mezzanine-
Kapital als Alternative zur herkdmmlichen Unternehmensfinanzierung iiber den

3' BetriebsgroBenvorteile, z.B. Fixkostendegression; vgl. u.a. Meffert, Heribert (2000), S. 250

2 Erfahrungskurveneffekte, durch die gezieite Nutzung von gesammelten Erfahrungen zur Kosten-
reduktion; vgl. Meffert, Heribert (2000), S. 251

3 vgl. Bomer, Christoph J. (2005), S. 57

¥ vgl. Steffens, Udo (2002), S. 85

35 Fortis Bank (2006)

% Leistungsangebot u.a. Factoring und Debitorenmanagement; vgl. VR FACTOREM GmbH (2006)

37 Zu den Erfolgsfaktoren einer engen Kundenbindung vgl. Kapitel 4.2.

% Vgl ua. BVR (2006¢), S. 13

¥ vgl. Paul, Stephan (2002), S. 33

“ ygl. Kapitel 5.1.1

4 Die Ausfithrungen von PORTER wurden hier auf den Banksektor ibertragen; vgl. Porter,
Michael E. (1999), S. 56 f.
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3 Firmenkundengeschift im Wandel 11

genossenschaftlichen Finanzverbund angeboten.*” Insofern wird eine Abschirmung vor
Substitutionen dadurch erreicht, dass der Verbund durch eine Erweiterung des
Leistungsportfolios selbst als Anbieter auftritt. Dies hat jedoch einen verbundinternen
Wettbewerb zur Folge.

Verhandlungsstiirke der Abnehmer

Die Verhandlungsmacht der Firmenkunden hat sich in den letzten Jahren deutlich
erhoht, was u.a. in riickldufigen Zinsmargen zum Ausdruck kommt (vgl.
Abbildung 4).* Ursachen sind beispielsweise in einer erhdhten Marktransparenz,
einem verdndertem Preis- und Qualitdtsbewusstsein und einer verdnderten Anforde-
rungsstruktur* zu suchen.

Zinsertrage in % der DBS*

9,0

4,0

3,0 r v v v v v v v v v v T T — v
1690 1991 1892 1993 1984 1995 1896 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
*DBS- Durchschnrthche Dlanzsumme
Jahr
AL 1993 emischi ver Instlute 111 Jen neuen Bundesianderrt
Bis 1998 i Frozent ges durchschndichen Ges(nu(svolum‘c_m e N
Quelle Deutsche Bundesbank, BVR — = Spart = = »GroBbanken

Abbildung 4: Entwicklung der Zinsmargen

2 Beteiligungsfinanzierungen werden im Verbund z.B. uber die VR-Mittelstandskapital Unterneh-

mensbeteiligungs AG offeriert.

Vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 16

Im Rahmen der empirischen Analyse in Kapitel 8, wird die Anforderungsstruktur im Firmenkun-
dengeschift unter Einsatz multivariater Analyseverfahren untersucht.
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12 3 Firmenkundengeschift im Wandel

Verhandlungsstiirke der Lieferanten

Der Wettbewerbsfaktor Verhandlungsstirke der Lieferanten ist auf das Dienstleis-
tungsportfolio bezogen als gering einzuschitzen, da Finanzdienstleistungen i.d.R. im
Rahmen von verbund- bzw. konzerninternen Kooperationen angeboten werden.
STEFFENS sieht die Lieferantenmacht im Bankenbereich daher vornehmlich bei den
Mitarbeitern, die in konjunkturellen Hochphasen, Knappheitsgehélter realisieren
kénnen.”

3.1.3 Kundenstruktur im Firmenkundengeschift

Da in dieser Arbeit die genossenschaftlichen Kreditinstitute im Fokus der Betrachtung
stehen, beziehen sich die weiteren Ausfithrungen auf die wesentliche Kundengruppe,
die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).*

Die Kundenstruktur im Firmenkundengeschéft von Banken ist als duf3erst heterogen zu
bezeichnen. Die Verschiedenheit ist u.a. durch unterschiedliche Unternehmensgrofle,
Branchenzugehorigkeit und Bedarfslage gekennzeichnet.” Anhang 2 zeigt die
beispielhafte Verteilung nach Sektoren im Firmenkundengeschéft von Genossen-
schaftsbanken.

Im Folgenden sollen kurz Verdnderungsprozesse skizziert werden, mit denen eine
Vielzahl der Firmenkunden konfrontiert sind, um daraus Implikationen fiir das Bank-
geschift abzuleiten.

In vielen Branchen erdffnen sich durch die Globalisierung neue Absatzmirkte. Dies
bedeutet auf der einen Seite zusitzliches Ertragspotenzial, auf der anderen Seite jedoch
auch einen verschirften internationalen Wettbewerb.”® Durch die EU-Osterweiterung
ergaben sich — neben der VergroBerung der Marktdimension — fiir den Mittelstand ers-
tmals Moglichkeiten Kostenvorteile in einem internationalen Rahmen durch Outsour-
cing oder Offshoring zu erzielen.” Eine Gefahr birgt in diesem Zusammenhang jedoch
der Wegzug von GroBkunden. Abbildung 5 zeigt die Triebkrifte der Internationalisie-
rung des Mittelstandes und mégliche Reaktionen:

% Steffens, Udo (2002), S. 88

Zur Abgrenzung des Mittelstandsbegriffs sollen in dieser Arbeit die quantitative Abgrenzung des

IfM Bonn in Anhang 1, sowie die Ausfithrungen von Giinterberg, Brigitte / Wolters, Hans-Jirgen

(2002) herangezogen werden.

7" vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 62

% vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 13

" Vgl. Brenken, Anke (2006), S. 10 f.; ,,Die Begriffe Outsourcing und Offshoring werden uneinheit-
lich verwendet.“ Im Rahmen dieser Arbeit soll unter Outsourcing ,die Aufgabe der eigenen
Herstellung von Vorprodukten zugunsten des Kaufs bei Zulieferern und unter Offshoring ,.die
Verlagerung der Produktion in firmeneigene Niederlassungen, die im Ausland errichtet wurden®,
verstanden werden, Brenken, Anke (2006), S. 10
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3 Firmenkundengeschift im Wandel 13

Schwache
: Liberalisierung der Wegzug von Binnenkonjunktur
Triebkrafte Ma Groftkund und .
Auslandsmérkie

Reaktionen / .
wpa (oo D Comm)

Abbildung 5: Triebkrifte der Internationalisierung des Mittelstandes T

Firmenkunden sind zudem oft gezwungen mit dem technologischen Wandel Schritt zu
halten, um die Anforderungen ihrer Kunden oder auch Qualitétsnormen zu erflillen.”
Des Weiteren werden Unternehmen im Rahmen der Kreditfinanzierung aufgrund der
Vorgaben von Basel II** zu einem aktiven und offenen Ratingdialog angehalten.”

Um diese Herausforderungen bewiltigen zu kdnnen, entstehen auch neue Anforderun-
gen gegeniiber dem Bankensektor.® So erhdht sich mit zunehmender Komplexitit
auch der Anspruch an die Zusammenarbeit. Die Unternehmen sind auf der Suche nach
professionellen Partnern, die sie auf Threm Weg unterstiitzen. Fiir das Firmenkunden-
geschéft ergeben sich aus dieser Situation neue Chancen, wenn es gelingt die
Betreuung auf die UnternehmensgroBe, Branchenzughorigkeit und Anforderungs-
struktur  passgenau  abzustimmen.® Dabei stellt die Intensivierung des
Kundenbindungsmanagements einen entscheidenden Erfolgsfaktor dar.*

% Vgl. Brenken, Anke (2006), S. 7

' vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 13

2 Bei Basel II handelt es sich um Kapitaladiquanzrichtlinie, deren zentrales Element eine nach
Risiko gestaffelte Eigenkapitalunterlegung bei der Kreditvergabe von Banken ist. Fur weitere
Erlauterungen vgl. u.a. Taistra, Gregor (2003), S. 1 f.

3 Vegl. Taistra, Gregor (2004), S. 18 ff.

 Zur Strukturierung dieser Anforderungen, vgl. Kapitel 4.2.2.

% Zur Auspragung der Kundenanforderungen und den Implikationen fiir das Leistungsportfolio vgl.
die empirische Analyse in Kapitel 8 und die Optimierungsvorschlage in Kapitel 9

% Vgl. Kapitel 4.2.3
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14 3 Firmenkundengeschift im Wandel

3.1.4 SWOT-Analyse” fiir das genossenschaftliche Firmenkundengeschiift

Die vorhergehenden Ausfiihrungen werden nun zusammengefasst und um einige
weitere Aspekte ergénzt, um im Rahmen einer SWOT-Analyse die spezifische
Ausgangssituation fiir das Firmenkundengeschéft der genossenschaftlichen Banken-
gruppe herauszustellen. Dabei wurden diejenigen Chancen und Risiken, welche in der
vorliegenden Arbeit genauer betrachtet bzw. durch ihre Ergebnisse direkt oder indirekt
beeinflusst werden, im Schriftschnitt ,, kursiv hervorgehoben und mit einem Quer-
verweis versehen.

Stirken Schwichen
> Regionale Ndhe, Markt und Kundenkenntnis P Unterentwickelte Vertriebskultur, -ausrichtung und -
P Markt- und wettbewerbsfahige Leistungsportfolio steuerung
durch genossenschaftlichen FinanzVerbund P Schwache Potenzialausschopfung,
» Imagevorteile gegeniber Mitbewerbem 2.B. ungenigendes Cross-Selling
P Zu starke Kapazitatsbindung in
potenzi hen Segmenten
» Unzureichende Risikopravention
P Fokussierung auf Kreditrisiken erschwert aktives
Neugeschaft
Chancen Risiken
» Vertriebliche Nutzung des | Fil kundengeschaft durch
Firmenkundenpotenzials g Ei ipfung
2 Kundensegmentierung als Basis einer < Gegensteuerung durch ganzheitlichen
rb ten P dpfung Betreuungsansatz (s. Kapitel 5) und
(s. Kaplitel 7) Potenzialkomponente in der Kunden-
» U h auch als Pri b segmentierung (s. Kapitel 7)
> itliche Firmenkundenb 9 > Produktivitat riust durch unklare P
(s. Kapitel 5) Strukturen
»  Nutzung der Kundenreichweite zur > s zifische R 9
Geschéftsintensivierung (s. Kapitel 8)
> Negative Komp tung im gehob
Firmenkundengeschaft
< Fiir Lsungsvorschliige s. Kapitel 9
> Restriktive Kreditvergabe wegen negati
Erfahrungen in der Vergangenheit
Abbildung 6: SWOT-Analyse fiir das g haftliche Fir kundengeschiift %

" Die SWOT-Analyse (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) ist ein strategisches Instru-

ment zur Untersuchung von Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken einer Unternehmung, vgl.
Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 167

Zusammengestellt und angepasst aus Kapitel 3.1.1 bis 3.1.3; sowie Kaser, Burkhard et al. (2004),
S. 3 f und S. 27, BVR (2006e), S. 10 ff..
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3 Finnenkundengeschift im Wandel 15

3.2 Notwendigkeit zur Differenzierung im Wettbewerb

3.2.1 Homogenitiit von Bankprodukten®

Das Angebot an Bankprodukten im Firmenkundengeschift ist von einer starken
Homogenitit und einer leichten Imitierbarkeit geprigt.” Aufgrund der Allfinanz-
Ausrichtung der in Kapitel 3.1.1 genannten Bankengruppen ist selbst bei komplexeren,
neuartigen Produkten eine verhéltnismiBig einfache Nachahmung méglich. Kann ein
Konkurrenzinstitut selbst keine Alternativleistung anbieten, wird die Imitation i.d.R.
auf Verbund- bzw. Konzernebene erfolgen.

Der Wert, den der Kunde solchen Kernleistungen zuschreibt, resultiert aus der Wahr-
nehmung des Preises und der Qualitit.®' Diese beiden Faktoren bilden die zentralen
Elemente der PORTERschen Wettbewerbsstrategien. Dabei wird zwischen der Umfas-
senden Kostenfiihrerschaft, der Differenzierung und der Konzentration mit Kosten-
oder Differenzierungsschwerpunkt unterschieden.

Wihrend die Strategie der Kostenfiihrerschaft einen umfassenden Kostenvorsprung
innerhalb einer Branche intendiert, welcher sich in giinstigen Preisen fiir den Kunden
niederschligt, kann die Erschaffung eines einzigartigen Angebotes, dass auf einer dem
Wettbewerb iiberlegenen Qualitétsposition beruht, als Ziel der Differenzierungsstrate-
gie verstanden werden.”” MEFFERT weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass
die iiberlegene Qualititsposition als ,,mehrdimensionales Optimierungsproblem“ zu
interpretieren ist und, dass die Qualitdtsbeurteilung ,,von der Erwartungshaltung, der
tatsichlich (subjektiv) erlebten Leistung, von situativen Faktoren, sowie durch den
Vergleich mit Konkurrenzprodukten“ beeinflusst wird.**

Implizierte die am Anfang des Abschnitts dargestellte Gleichartigkeit von
Bankleistungen ein geringes Differenzierungspotenzial, entsteht bei Betrachtung des
Leistungserstellungsprozesses und unter Beriicksichtigung von Mehrwertdienstleis-
tungen, so genannten Value Added Services, ein anderes Bild.* So spielen im

* Folgt man einer engen Definition des Dienstleistungsbegriffs, so handelt es sich bei nahezu allen

Bankleistungen um Dienstleistungen, da sie folgende Besonderheiten aufweisen: Die Erforder-

lichkeit der Leistungsfihigkeit des Anbieters, die Integration eines externen Faktors und die Im-

materialitit des Leistungsergebnisses; vgl. Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 60 ff..

Sowohl in der Bankpraxis als auch in der Literatur, findet der Produktbegriff in Zusammenhang

mit Bankleistungen noch haufig Verwendung. In dieser Arbeit soll vereinfachend von Produkten

gesprochen werden, wenn es sich um Kernleistungen (Core Services) im Bankvertrieb — wie z.B.

die Geldanlage in Festgeldern oder die Vergabe von Investitionskrediten — handelt; zum Begriff

Kernleistung vgl. Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 360 f..

% ygl. Bomer, Christoph J. (2005), S. 54, sowie Schiosser, Christoph (2004), S. 29

' vgl. Hinterhuber, Hans H. et al. (2006), S. 16 ff.. Zur Erliuterung des Qualititsbegriffs wird die
Definition gem. DIN EN ISO 8402 herangezogen: ,,Die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit
bezuglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordemisse zu erfiillen.*

2 vgl. Porter, Michael E. (1999), S. 71 ff ; sowie die grafische Darstellung in Anhang 3

4 Meffert, Heribert (2005), S. 155

® Vgl Biischgen, Anja / Biischgen, Hans E. (2002), S. 99 f.
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16 3 Firmenkundengeschift im Wandel

Beratungsgespriach Faktoren wie etwa eine vertrauensgeprigte Geschiftsbeziehung,
eine hohe Fach- und Erlduterungskompetenz des Firmenkundenbetreuers, sowie
Freundlichkeit eine wichtige Rolle und bieten vielfiltige Differenzierungsansétze.®
Zusatzdienstleistungen wie z.B. ein jahrliches Rating- und Bilanzanalysegesprich stel-
len weitere Abgrenzungsmoglichkeiten dar.

Es ist zu beobachten, dass die Differenzierungsstrategie im Firmenkundengeschift
absolut dominierend ist. Ein umfassender Preiswettbewerb hat faktisch keine Bedeu-
tung,” sehr wohl wird jedoch mit ,Lockangeboten* gearbeitet um einen Eintritt in den
Regionalmarkt zu verschaffen oder Marktanteile zu erhhen.”” Der Differenzierungs-
schwerpunkt ist dabei jedoch sehr unterschiedlich, wie das Positionierungsmodell in
Abbildung 7 zeigt:

Prinzip ,Besser Leben”
HypoVereihsha nk// m
~+— ——
. v
= L\
COMMERZSANK :: Prinzip

Prinzip .
JProdukte” "B':;’;,“::;'.’k

Prinzip ,Mehr Haben*
Abbildung 7: Positionierungsmodell deutscher Banken®

Der Genossenschaftssektor unternimmt derzeit den Versuch einer Weiterentwicklung
der Differenzierungsstrategie und konzentriert sich dabei schwerpunktmiBig auf den
Aspekt Kunde-Bank-Beziehung. Dieser kundenorientierte Ansatz ist — wie bereits wei-
ter oben erwihnt — auch in der strategischen Ausrichtung der genossenschaftlichen
Bankengruppe aufzufinden.

Als Ursachen konnen hier z.B. die Abstraktheit und die Immaterialitst der angebotenen Leistungen

angefiihrt werden; vgl. hierzu Borner, Christoph J. (2005), S. 54 f.. Zur Wirkung der genannten
Attribute auf die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung, s. Kapitel 8

Im Firmenkundengeschaft kann davon ausgegangen werden, dass der Preis im Regelfall nur einer
von mehreren entscheidenden Faktoren ist; vgl. u.a. Biischgen, Hans E. (2000), S. 592.

So werden im Kreditgeschaft bei grofen Finanzierungsprojekten hiufig bewusst Mindermargen in
Kauf genommen, was mit der Hoffnung verbunden ist, diese im weiteren Verlauf der Geschifts-
beziehung durch Folgegeschifte wieder auszugleichen.

% Bookhagen, Bettina (2006), S. 58
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3 Firmenkundengeschéft im Wandel 17

3.2.2 Abwanderungsanalyse im Firmenkundengeschiift

Obwohl empirische Untersuchungen gezeigt haben, dass es je nach Branche das
5 bis 15-fache mehr kostet einen neuen Kunden zu akquirieren, als einen bestehenden
Kunden zu halten, ist vielfach zu beobachten, dass der strategische Stellenwert der
Kundenbindung noch unterschétzt wird.” So lieferte eine brancheniibergreifende Un-
ternehmensbefragung fiir die teilnehmenden Finanzdienstleister das folgende, alarmie-
rende Ergebnis:

* 92,3% kennen die Kundenakquisitionskosten nicht,

e 94,9% sind die Kundenbindungskosten nicht bekannt,

* 100% der Befragten kdnnen keine Aussage zu den Kundenriickgewinnungskosten
treffen.”

Diese Zahlen sind jedoch kein Beleg dafiir, dass Banken gar kein Churn Management
betreiben. Es ist vielmehr festzustellen, dass der Grad der Systematisierung und die
Intensitét der Aktivitdten differieren. Als Grund kann — neben der teilweise zu gerin-
gen strategischen Verankerung — das Fehlen oder die suboptimale Nutzung notwendi-
ger Softwareunterstiitzungen genannt werden.”" Eine Studie der Unternehmensbera-
tung Bain & Company im Privatkundengeschéft europdischer Banken dokumentiert,
dass eine gute Performance bei Wachstumshebeln wie dem ,,Management kritischer
Kundeninteraktionen* und einer ,,Friihzeitigen Neukundenbindung®, zu einer niedri-
gen Abwanderungsrate und {iberdurchschnittlichen wirtschaftlichen Ergebnissen
fiihrt.”

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass aufgrund der Homogenitét der Kernleis-
tungen, sowie der Zeit- und Kostenintensitit von Akquisitions- und Wiedergewin-
nungsmaBinahmen, die Differenzierung iiber eine Kundenbindungsstrategie einen
entscheidenden Erfolgsfaktor im Firmenkundengeschift darstellt.

% Vgl. Werani, Thomas (2006), S. 154, sowie Stahl, Heinz K. (2006), S. 92. STAHL stellt zudem am
Beispiel des Kreditkartengeschéftes fest, dass eine zweiprozentige Verringerung der Abwande-
rungsquote, eine zehn-prozentige Senkung der kundenbezogenen Kosten entspricht.

™ Vgl. Krafft, Manfred (2007), S. 45. Offentlich zugéngliche Studien zur Abwanderung im Firmen-

kundengeschift waren zum Zeitpunkt der Ausarbeitung nicht verfiigbar.

Gemeint sind hier sowohl Controlling- als auch CRM-Anwendungen.

2 vgl. Schieble, Michael et al. (2005), S.11 .

7
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18 4 Kundenbind 8 t als Differenzierungsmerkmal

4 Kundenbindungsmanagement als Differenzierungsmerkmal

Die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2 zeigen, dass es aufgrund der Dominanz von
Differenzierungsstrategien im Firmenkundengeschift duBerst schwierig ist, eine er-
kennbare Abgrenzung vom Wettbewerb zu erreichen. Es bedarf hierzu einer klaren
strategischen Positionierung, iiber deren operative Implementierung ein nachhaltiger
Wettbewerbsvorteil erzeugt werden muss.

Die Genossenschaftsbanken konzentrieren sich dabei auf die Kundenbindung, die
durch den Aufbau einer einzigartigen Kunde-Bank-Beziehung gestéirkt bzw. intensi-
viert werden soll.”

Im Folgenden wird nun zunéchst die strategische Wichtigkeit der Kundenbindung
erdrtert, um danach die wesentlichen Determinanten einer intensiven Kundenbindung
zu identifizieren. Zum Abschluss des Kapitels soll, nach einer kurzen begrifflichen
Abgrenzung, gezeigt werden, wie durch ein integriertes Kundenbindungsmanagement
ein spiirbarer Mehrwert fiir den Firmenkunden entsteht.

4.1 Strategische Bedeutung der Kundenbindung

Da der Begriff der Kundenbindung in der Literatur unterschiedlich verwendet wird,
soll zunéichst eine Definition gefunden werden, die den Beziehungsaspekt in den Mit-
telpunkt stellt und auf der die nachfolgenden strategischen Uberlegungen aufsetzen
kdnnen:

Kundenbindung soll demnach in der vorliegenden Arbeit als psychologischer Zustand
verstanden werden, der den Grad der Bereitschaft zur Fortsetzung bzw. Intensivierung
einer Geschiftsbeziehung angibt.™

Die langfristige Kundenbindung hat insbesondere auf engen Mirkten mit niedrigen
Wachstumsraten, zu denen auch das mittelstdndische Firmenkundengeschéft zihlt, an
Bedeutung gewonnen.” Betrachtet man lediglich die Ersttransaktion, so ist der
Ertragswert des Kunden i.d.R. noch relativ gering. Erst durch Etablierung einer
stabilen Geschiftsbeziehung besteht die Moglichkeit das Ertragspotenzial voll
auszuschdpfen.” Existiert im Rahmen einer solchen Geschiftsbeziehung zusétzlich ein

73
74

Zur Verankerung der Kundenorientierung in der strategischen Ausrichtung vgl. Kapitel 2.2.
Definition in Anlehnung an den Commitment-Begriff, vgl. hierzu z.B. Desphandé, Rohit et al.
(1992), S. 316; Morgan, Robert M. / Hunt, Shelby D. (1994), S. 23 oder Séllner, Albrecht (1999),
S. 219 ff.. Dem sonst auch haufig verwendeten Konzeptualisierungsansatz tiber die Komponenten
,.Faktisches Verhalten“ und ,,Verhaltensabsicht“ wird hier nicht gefolgt, da dieser streng genom-
men Ursache (Bindungszustand) und Wirkung (Verhalten / Verhaltensabsicht) gleichsetzt; vgl. zu
diesem Ansatz beispielsweise Diller, Hermann (1996), S. 83 oder Bruhn, Manfred (2003), S.104;
sowie zur Kritik Eggert, Andreas (2000), S. 121

 Vgl. zB. FaBnacht, Martin / Homburg, Christian (2001), S. 441

6 Vgl. Meffert, Heribert (2005), S. 148
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besonderes Vertrauensverhiltnis”, konnen aufgrund eines intensiven Austausches
proprietére Informationsvorteile entstehen, welche im Wettbewerb nutzbar sind und zu
einer verbesserten (Risiko-)Einschédtzung des Kunden fiihren. AuBlerdem bietet eine
enge Kundenbindung die Mdglichkeit intertemporaler Ertragsverschiebungen, welche
auf Ebene einer Einzeltransaktion einen erhdhten Spielraum in der Konditionsgestal-
tung und somit eine verbesserte Wettbewerbsposition zur Folge haben.™

Wirtschaftlich betrachtet kann eine starke Kundenbindung zu einer erhohten Preisbe-
reitschaft fiihren, die die Erzielung einer angemessen Rentabilitdt der Geschiftsbezie-
hung erleichtert. Dazu ist es jedoch notwendig, dass der Kunde aufgrund regelméaBiger
bankseitiger Normiibererflillungen in der Geschiftsbeziehung einen Mehrwert sieht.”
Ein weiterer positiver Einfluss kann in der erhdhten Nachfrage nach bisher ungenutz-
ten Bankleistungen (Cross Buying-Potenzial) oder einer erhShten Aufgeschlossenheit
gegeniiber diesen (Cross Selling-Potenzial) gesehen werden. Als weitere Effekte einer
intensiven Bindung konnen exemplarisch Weiterempfehlungen, eine erhdhte Fehlerto-
leranz, sowie Image- und Bekanntheitssteigerungen angefiihrt werden.*

Die vorstehenden Ausfiihrungen lassen auf einen maBgeblichen Einfluss der Kunden-
bindung auf den langfristigen Unternehmenserfolg schlieBen.* Um diese Erkenntnis
sowohl strategisch als auch operativ nutzbar zu machen, ist es zunéchst jedoch erfor-
derlich die Entstehung der Kundenbindung und deren Beeinflussbarkeit einer ndheren
Betrachtung zu unterziehen.

4.2 Determinanten einer intensiven Kundenbindung

4.2.1 Wirkmodell der Kundenbindung im Firmenkundengeschiift

Zur Erkldrung der Einflussgrofen der Kundenbindung soll im Folgenden das Modell
von SEGBERS (vgl. Abbildung 8) herangezogen werden, der in einer umfassenden
interdisziplindren Analyse die Geschiftsbeziehung zwischen mittelstdndischen Unter-
nehmen und ihrer Hausbank untersucht hat.*

77 Zum Konstrukt des Vertrauens vgl. Kapitel 4.2.3

Vgl Elsas, Ralf (2001), S. 56 ff.

™ Vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.2

8 ygl. StrauB, Marc-R. (2006), S. 162 f.

8 Der Zusammenhang zwischen Kundenbindung und Unternehmenserfolg ist in der Literatur un-
bestritten, vgl. hierzu beispielsweise Bruhn, Manfred / Homburg, Christian (2005), S. 17. Offen ist
jedoch noch, ob der Zusammenhang als mathematische Funktion abbildbar ist. Es wird inzwischen
vermehrt von einer branchenspezifischen, nicht-linearen Interdependenz ausgegangen, vgl.
Braunstein, et al. (2006), S. 78.

Da die Arbeit von SEGBERS auf Sekundirmaterial beruht und einige Annahmen noch nicht hinrei-
chend empirisch validiert sind, wird das Modell — soweit die empirische Erhebung des Verfassers
in Kapitel 8 nicht zu einer Validierung beitragen kann — einer kritischen Wiirdigung unterzogen.
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20 4 Kundenbind g t als Differenzierungsmerkmal

Abbildung 8: Wirkmodell einer Bankbeziehung mittelstindischer Unternehmen®

Im Rahmen des Wirkmodells ergibt sich aus der Interaktion von Firmenkundenbe-
treuer und Unternehmensvertreter im Rahmen von Einzeltransaktionen (7ransaktions-
ebene), eine daraus abgeleitete kumulierte Bewertung der Geschiftsbeziehung
(Beziehungsebene).* Die Erfiillung der Qualitétsanforderungen wirkt sich dabei direkt
oder indirekt (iiber Emotionen®) auf die Konstrukte Zufriedenheit, Vertrautheit und
Vertrauen aus. Diese haben wiederum unterschiedlichen Einfluss auf die Kunden-
bindung. Da die Qualititsdimensionen, sowie die Entstehung von Zufriedenheit,
Vertrautheit und Vertrauen in den nachfolgenden Kapiteln genauer erdrtert werden,
soll an dieser Stelle die Konzeptualisierung der Kundenbindung erldutert werden.

Diese hat sowohl eine kognitive Dimension in Form von Gebundenheit, als auch eine
affektive Dimension in Form von Verbundenheit. Wihrend die Gebundenheit als
Zustand einer Gkonomisch-rationalen Bindung zu interpretieren ist, basiert die
Verbundenheit auf emotionalen Ursachen.*® Abbildung 9 zeigt die genannten Dimen-
sionen in einem Schichtenmodell, um deren Bindungscharakter zu verdeutlichen.

8 Segbers, Klaus (2007), S. 339

Dieser Zusammenhang geht auf das Prozessmodell nach ALTMAN/TAYLOR zuriick, vgl. Segbers,

Klaus (2007), S. 45

Emotionen sind physiologische Erregungszustinde, die die durch einen duBeren oder inneren Reiz

hervorgerufen werden und als angenehm oder unangenehm empfunden werden, vgl.

Kroeber-Riel, Werner / Weinberg, Peter (2003), S. 53

% Vgl. zu dieser Sichtweise beispielsweise Segbers, Klaus (2007), S. 335 oder Eggert,
Andreas (2000), S. 121 f.. Gebundenheit ist in diesem Zusammenhang mehr als ein ,Nicht-
Wechseln-Konnen*, es driickt vielmehr die Bindung aufgrund eines positiven Kosten-Nutzen-
Verhaltnisses aus.
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Abbildung 9: Schich dell der Kundenbind

Das Schichtenmodell veranschaulicht dabei, dass eine reine Transaktionswiederholung
im Sinne eines Zusatzgeschiftes nicht zwangldufig einen Bindungszustand darstellt.
Es handelt sich vielmehr um eine ,triigerische* Kundenbindung, da ein erneuter
Geschiftsabschluss nichts iiber die dahinter stehenden Motive, deren Belastbarkeit und
die Wahrscheinlichkeit ihrer Aufrechterhaltung aussagt.* So kann der Firmenkunde,
der sich ein Jahr nach Eroffnung seines Geschiftskontos dazu entschlieit noch eine
Firmenkreditkarte zu ordern, beispielsweise aufgrund mangelnden /nvolvements® zu
dieser Entscheidung gekommen sein.

Im Vergleich dazu kann von einem Status der Gebundenheit ausgegangen werden,
wenn eine vertragliche, funktionale oder 5konomische Bindung besteht.” Wihrend es
sich bei den beiden erstgenannten Formen der Gebundenheit um feststehende Wech-
selbeschrankungen handelt, stellt die Skonomische Bindung eine, auf rationalem
Kalkiil beruhende, Vorteilhaftigkeitsabwiigung dar. Der Zustand der Gebundenheit
wird in diesem Fall kundenseitig bewusst beabsichtigt. Die Stabilitéit der Kunde-Bank-
Beziehung ist dabei jedoch nur so lange gewihrleistet, wie die kognitive Bewertung
des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses einen Ergebnisvorteil gegeniiber Alternativanbietern
verspricht. Insofern kann von einer ,,bedingten* Kundenbindung gesprochen werden.

¥ Eigene Darstellung in Anlehnung an Stahl, Heinz K. (2006), S. 89, dort unter Verwendung anderer

Begrifflichkeiten.
¥ vgl. Stahl, Heinz K. (2006), S. 89
¥ Der Begriff Involvement bezeichnet den Grad des Engagements (in der Literatur haufig auch
»Ich-Beteiligung* genannt), der mit einem bestimmten Verhalten verbunden ist, vgl. hierzu
Kroeber-Riel, Werner / Weinberg, Peter (2003), S. 371
Vgl. Georgi, Dominik (2005), S. 236. Eine vertragliche Bindung existiert im Firmenkunden-
geschift zB. bei Abschluss eines Investitionsdarlehens mit Zinsfestschreibung. Von einer
funktionalen Bindung spricht man, wenn eine Leistung nur in Anspruch genommen werden kann,
indem weitere Zusatzleistungen nachgefragt werden. Dies ist etwa beim Aktienkauf iiber eine
Bank der Fall, falls dazu die Eroffnung eines kostenpflichtigen Depots erforderlich ist.
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22 4 Kundenbind I t als Differenzierungsmerkmal

Die stédrkste Bindungswirkung kann erzielt werden, indem sich durch positive Emotio-
nen und die Entwicklung eines besonderen Vertrauensverhéltnisses ein Zustand der
Verbundenheit ergibt.”’ Wie sich zeigen wird ist ein solcher nur schwerlich imitierbar,
wodurch im Wettbewerb eine Alleinstellung erreicht werden kann, die auf einer
einzigartigen Kunde-Bank-Beziehung beruht. Um eine Differenzierung iiber eine
solche ,belastbare Kundenbindung zu ermdglichen, sollen nun die wesentlichen
Wirkzusammenhénge erldutert werden, um die Erkenntnisse im Rahmen der weiter-
fithrenden strategischen und operativen Uberlegungen zu verwenden.

4.2.2 Kundenanforderungen im Wirkzusammenhang

Die Verkniipfung zwischen Transaktions- und Beziehungsebene wird von SEGBERS
unter Verwendung des Kano-Modells der Kundenanforderungen konzeptualisiert.”
Danach konnen bei der Bewertung der Transaktionsqualitét drei Qualitétsdimensionen
unterschieden werden, die sich unterschiedlich auf die Kundenzufriedenheit auswirken
und unterschiedliche Emotionen hervorrufen (vgl. Abbildung 10).

Kunde zufrieden
Y
o . . Leistungsanforderungen
- nicht artikulient " o
- customer tailored - vergleichbar
- begeisternd
Arforderung L Anforderung
nicht erfullt arfolt
Basisanforderungen
- artikuliert
- selbstverstandlich
- offensichtlich
v
Kunde unzufrieden

Abbildung 10: Zufriedenheitswirkung von Kundenanforderungen 3

Im Folgenden sollen die Zufriedenheitswirkung und der emotive Einfluss der drei An-
forderungstypen erldutert werden:

' Vgl Segbers, Klaus (2007), S. 337 f.
2 Vgl. Segbers, Klaus (2007), S. 312 ff.
3 Vgl. Bailom, Franz et al. (1996), S. 118, erweitert abgebildet in: Segbers, Klaus (2007), S. 325
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4 Kundenbindungsmanagement als Differenzierungsmerkmal 23

Die Basisanforderungen (,, Dissatisfiers ‘) umfassen dabei sdmtliche Leistungskompo-
nenten, die kundenseitig als selbstverstindlich vorausgesetzt werden. Wihrend eine
Nichterfiillung dieser Grundvoraussetzungen neben Unzufriedenheit auch negative
Emotionen hervorruft, hat ihr Vorhandensein weder Zufriedenheit noch positive
Emotionen zur Folge.”

Als Leistungsanforderungen (,, Criticals “) sind solche Qualititsmerkmale zu bezeich-
nen, die der Kunde einem unmittelbaren Wettbewerbsvergleich unterziehen kann. Sie
werden kundenseitig explizit verlangt und fiihren zu einer gesteigerten Zufriedenheit
bei Erflillung, und 16sen im Falle eines Fehlens Unzufriedenheit aus.” Auch die Emo-
tionswirkung ist je nach Grad der Erwartungserfiillung positiv oder negativ.

Begeisterungsanforderungen (,, Satisfiers ‘) liegen vor, wenn im Rahmen einer Norm-
ibererflillung Leistungen erbracht werden, die der Kunde nicht erwartet. Diese er-
scheinen ihm als wichtiger Qualitétsvorteil und l6sen einen Zustand der Begeisterung
aus, der durch eine iiberproportionale Zufriedenheitssteigerung und Emotionswirkung
gekennzeichnet ist. *

Die Gesamtzufriedenheit mit der Geschiftsbezichung ergibt sich nun durch eine
primdr kognitive Aggregation der Erwartungsabgleiche auf Ebene der Einzel-
transaktionen.” Der Einfluss der unterschiedlichen Qualitdtsdimensionen differiert
dabei wie oben beschrieben. Zudem findet ein Abgleich zwischen Bezichungskosten
und Qualitét im Hinblick auf ein gerechtes Verhéltnis statt. Aufgrund dieser vorrangig
rational geprégten Konzeptualisierung des Zufriedenheitskonstruktes unterstellt das
Wirkmodell von SEGBERS einen direkten Zusammenhang zur Dimension der
Gebundenheit auf der Bindungsebene. Eine Verkniipfung mit dem Zustand der
Verbundenheit erfolgt lediglich indirekt {iber das im néchsten Abschnitt behandelte
Konstrukt des Vertrauens.”

4.2.3 Vertrauen als zentrales Element des Wirkmodells

In Kapitel in 4.2.1 wurde bereits ausgefiihrt, dass ein Zustand der Verbundenheit den
starksten Bindungscharakter aufweist. Nach SEGBERS stellt eine auf Vertrauen basie-
rende Geschiftsbeziehung eine wesentliche Einflussgréfe der Verbundenheit dar.

"‘f Vgl. z.B. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 292 f., sowie fiir Beispiele Kapitel 8 und Anhang 4

% Vgl. z.B. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 292 f., sowie fiir Beispiele Kapitel 8 und Anhang 4

% Vgl. Bailom, Franz / Matzler, Kurt (2006), S. 263, sowie fiir Beispiele Kapitel 8 und Anhang 4

7 Vgl. Grénroos, Christian (2000), S. 87.

* Vgl. Segbers, Klaus (2007), $.338. Der Einfluss der Zufriedenheit auf die Verbundenheit wird in
der Literatur durchaus kontrovers diskutiert. Zu einer anderen Einschitzung kommen beispiels-
weise TERLUTTER/WEINBERG, die postulieren, dass Verbundenheit ausschlieBlich auf Zufrieden-
heit zuriickzufihren sei, vgl. Terlutter, Ralf / Weinberg, Peter (2005), S. 46.. Empirische Studien
belegen jedoch, dass ein Status der Zufriedenheit nicht zwangsliufig zu einer Kundenbindung
fuhrt, was die kognitiv-basierte Interpretation von SEGBERS stiitzt, vgl. Neuhaus, Patricia / Stauss,
Bernd (2006), S. 81 f¥.
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-3 {=)

Der Vertrauensbegriff soll im weiteren Verlauf wie folgt interpretiert werden: ,,Ver-
trauen ist ein psychologischer Zustand, bestehend aus der Bereitschaft, in unsicheren
Situationen mit Interdependenzen zu anderen Verletzlichkeit zu akzeptieren, basierend
auf positiven Erwartungen iiber die Absichten oder das Verhalten anderer.“” Dabei ist
Vertrauen als zukunftsorientiertes Phdnomen zu verstehen, welches zur Komplexitits-
reduktion innerhalb der Geschiftsbeziehung beitrégt.'®

Um die Betrachtung der wesentlichen Verflechtungen innerhalb des Wirkmodells zu
komplettieren, sollen nun die Entstehungsursachen von Vertrauen betrachtet werden.
Als notwendige Bedingungen der Vertrauensbildung kénnen die personliche Ver-
trauensbereitschaft, ein gewisses MaB an Vertrautheit, sowie ein freiwilliges, persin-
liches und emotionales Engagement identifiziert werden.

Die obige Definition des Vertrauensbegriffes impliziert, dass die Vertrauensentstehung
immer einer personellen Interaktion bedarf. Eine Voraussetzung des Vertrauensauf-
baus ist dabei eine gegenseitige Vertrauensbereitschaft.'! So kann Im Rahmen einer
Bankbeziehung beispielsweise kein Vertrauen entstehen, wenn der Unternehmensver-
treter, etwa aufgrund von Enttduschungen in der Vergangenheit, kein Vertrauensver-
héltnis wiinscht. Neben der Vertrauensbereitschaft spielt die Einschdtzung der
Vertrauenswiirdigkeit des Gegeniibers — im Sinne eine ,,Zutrauens“ — noch eine wich-
tige Rolle. So ist es nur dann sinnvoll banknahe Beratungsdienstleistungen, wie z.B.
die Unterstiitzung bei der Liquiditétsplanung, in das Leistungsportfolio zu integrieren,
wenn dem Firmenkundenbetreuer die Leistungsfihigkeit kundenseitig zugesprochen
wird. Zusétzlich zur hiermit angesprochenen Kompetenz stellt auch die Verldsslichkeit
des Firmenkundenbetreuers eine wesentliche Komponente der Vertrauenswiirdigkeit
dar.

Vertrautheit kann als Grad der Bekanntheit zweier Geschéftspartner interpretiert wer-
den, wobei zwischen personlicher, rollenbezogener und auf der Kenntnis der Organisa-
tion beruhender Vertrautheit zu unterscheiden ist.'” Es handelt sich wie bei der Zufrie-
denheit um ein vergangenheitsbezogenes Konstrukt, das auf den bisherigen Erfahrun-
gen in der Geschiftsbeziehung beruht. Vertrautheit ist als vorlaufende Variable von
Vertrauen anzusehen, da es nur im Verlauf eines Bekanntheitsverhéltnisses zu den
interpersonellen Bewertungsprozessen kommen kann, die eine Vertrauensentwicklung
zur Folge haben.

Ein personliches, emotionales Engagement ist immer dann gegeben, wenn ein
Geschiiftspartner Leistungen erbringt, ,die iiber das iibliche MaBl und damit das
erwartete MaB3 hinausgehen.“'® Dies ist bei einer Bankbeziehung insbesondere dann

#  Burt, Ronald S. et al. (1998), S. 395, zitiert und zusammengefasst in: Segbers, Klaus (2007),
S. 255

1%yl Bruhn, Manfred et al. (2006), S. 312 f.

101 ygl. Segbers, Klaus (2007), S.287 f.

192yl Segbers, Klaus (2007), S. 272 ff., sowie die dort angegebene Literatur.

1% vgl. Segbers, Klaus (2007), S. 289
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4 Kundenbindung; g t als Differenzierungsmerkmal 25

der Fall, wenn der Firmenkundenbetreuer Begeisterungsanforderungen erfiillt.'” Aus
einer solchen Normiibererfiillung resultieren positive Emotionen, die fiir eine
Vertrauensbildung erforderlich sind.

Die vorstehenden Ausfiihrungen haben gezeigt, welche Kriterien die Vertrauensent-
wicklung begiinstigen.'® Es muss jedoch davon ausgegangen werden, dass das
Zustandekommen von Vertrauen nicht vollsténdig logisch erkldrbar ist, insofern han-
delt es sich um ein emergent-emotionales Phinomen.'*

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Kenntnis der Kundenanforderungen
und deren Struktur, sowohl auf Ebene der Gebundenheit als auch auf Ebene der Ver-
bundenheit, ein erhebliches Differenzierungspotenzial erdffnet und somit als Schliis-
selfaktor einer erfolgreichen Kundenbindungsstrategie anzusehen ist.

4.3 Kundenbindungsmanagement aus strategischer Perspektive

Um die genannten Differenzierungschancen ergreifen zu konnen, bedarf es eines
konsequenten Kundenbindungsmanagements, das eine harmonische Integration der
Kundenbindung in das strategische Gesamtkonzept der Bank ermdglicht. Bevor darauf
ndher eingegangen wird, soll eine kurze begriffliche Einordnung des Kundenbin-
dungsmanagements erfolgen.

4.3.1 Begriffliche Abgrenzung des Kundenbindungsmanagements

Eine inhaltliche Konkretisierung des Kundenbindungsmanagements ist an dieser Stelle
insbesondere deshalb notwendig, da eine Reihe verwandter, teilweise synonym ver-
wendeter Ansétze existieren.

Kundenbindungsmanagement kann als die systematische Analyse, Planung, Durchfiih-
rung und Kontrolle samtlicher auf den Kundenstamm gerichteten Aktivititen mit dem
Ziel, die Wechselbereitschaft des Kunden durch die Schaffung eines Zustands der
Ge- bzw. Verbundenheit, zu verringern und die Geschdfisbeziehung damit zu festigen
bzw. zu intensivieren, zusammengefasst werden.'”’”

SEGBERS nimmt in seiner Arbeit eine theoretische Zuordnung von Beziehungsmerkmalen zu den
unterschiedlichen Qualititsdimensionen im Kontext einer Hausbankbeziehung vor, vgl. Anhang 4.
Diese wird in Kapitel 8 empirisch iiberpriift.

1% vgl. hierzu grafisch Abbildung 8

1% vgl. Segbers, Klaus (2007), S. 292 f.

"7 In Anlehnung an Meffert, Heribert (2005), S. 149
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Wihrend das Hauptaugenmerk des Kundenbindungsmanagement auf der Kundenbe-
ziehung liegt, beschiftigt sich das Relationship Marketing auch mit anderen
Anspruchsgruppen.'® Kundenbindungsmanagement kann demnach auch als Relations-
hip Marketing im engeren Sinne verstanden werden.'®

Als wichtiges Ziel des Kundenbindungsmanagement ist auch die Erhohung der
Rentabilitdt des Kundenportfolios zu nennen. Hier zeigt sich eine Parallele zum
Retention Marketing, im Rahmen dessen allerdings nur hochrentable Kunden eine
Forderung erfahren.''

Der im Zusammenhang mit dem Management einer Kundenbeziehung am haufigsten
verwendete Ausdruck, diirfte der Begriff des Customer Relationship Management
sein. Dieser beschiftigt sich im Kern ebenfalls mit dem Thema Kundenbindung, wird
jedoch vielfach nur im informationstechnologischen Rahmen verwendet.'"

Da die Positionierung der Genossenschaftsbanken die Kunde-Bank-Beziehung in den
Fokus stellt und die Betrachtung iiber die rein informationstechnologische Perspektive
hinausgehen soll, erscheint eine Verwendung des Ausdrucks Kundenbindungs-
management hier zweckmaBig.

4.3.2 Parameter eines integrierten Kundenbindungsmanagements

Es wurde bereits dargelegt, dass von einem signifikanten Einfluss der Kundenbindung
auf den Unternchmenserfolg auszugehen ist. Nachfolgend sollen aus den Erkenntnis-
sen der Vorkapitel strategische Handlungsempfehlungen fiir das Firmenkundenge-
schift erarbeitet und deren Rahmenbedingungen diskutiert werden.

Einen entscheidenden Ansatzpunkt stellen dabei die Qualitétsanforderungen der Kun-
den dar, da sie sowohl die Zufriedenheit beeinflussen als auch iiber ihre Emotions-
wirkung die Entstehung von Vertrauen begiinstigen.

Aus den Qualitdtsdimensionen lassen sich wie folgt Implikationen fiir die strategische
Fiihrung ableiten:

Vgl. Bruhn, Manfred (2001), S. 9. Relationship Marketing wird in der deutschsprachigen Literatur
auch oft unter den Begriffen Beziehungsmarketing oder -management verwendet, vgl. Bruhn,
Manfred / Homburg, Christian (2005), S. 8.

1% vgl. Bruhn, Manfred (2001), S. 10

Vgl. Meffert, Heribert (2005), S. 150. Eine Rentabilititssteigerung ist insbesondere wichtig um
mit der Differenzierung auch einen o6konomischen Wettbewerbsvorteil zu erlangen, s.a.
Kapitel 4.1.

""" Bruhn, Manfred / Homburg, Christian (2005), S. 7
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1. Erfiillung der Basisanforderungen gewéhrleisten,
2. Wettbewerbsféhigkeit bei den Leistungsanforderungen sicherstellen,
3. Differenzierung iiber Begeisterungsanforderungen erlebbar machen. '

Hierzu miissen die Kundenanforderungen allerdings bekannt sein, deshalb sollte in
regelmdfBigen Abstdnden die Anforderungsstruktur der Firmenkunden untersucht und
mit dem Leistungsportfolio der Bank abgeglichen werden. Es ist zu vermuten, dass im
Zeitverlauf strukturelle Verschiebungen auftreten und auch segmentspezifische Unter-
schiede existieren, die es zu beriicksichtigen gilt.'” Eine darauf folgende Anpassung
des Leistungsportfolios darf ausdriicklich nicht nur auf der Ebene der klassischen
Bankprodukte vollzogen werden, sondern muss sich auf die gesamte Interaktion mit
dem Firmenkunden beziehen. In diesem Sinne kénnen auch banknahe Beratungs-
dienstleistungen oder bestimmte Umfeldkomponenten im Rahmen des Leistungs-
erstellungsprozesses begeisternd wirken und in das Bankangebot integriert werden. '

Fir eine Bedarfsorientierung reicht es jedoch nicht aus periodisch eine allgemeine
Kundenbefragung durchzufiihren, vielmehr ist ein intensiver Dialog'® zwischen Fir-
menkundenbetreuer und Unternehmensvertreter erforderlich, um das Leistungs-
portfolio kundenindividuell einsetzen zu kénnen. Zudem bedarf es einer parallelen
Potenzialbetrachtung, da insbesondere die Erfiillung der Begeisterungsanforderungen
sehr zeit- und kostenintensiv sein kann."® Daher ist eine bedarfs- und potenzial-
orientierte Betreuungsstrategie zu entwickeln, die eine angemessene Rentabilitét, einen
effizienten Ressourceneinsatz und eine Begeisterungswirkung vereint.

Dazu ist ein integriertes Kundenbindungsmanagement erforderlich, das eine bestmog-
liche Verkniipfung und Effizienz der bindungsrelevanten Maflnahmen entlang des ge-
samten Vertriebsprozesses gewihrleistet und somit die Differenzierung fiir die Fir-
menkunden erlebbar macht. Abbildung 11 zeigt exemplarisch die Parameter eines
integrierten Kundenbindungsmanagements entlang des Vertriebsprozess im Firmen-
kundengeschiift:

"2 vgl. Bailom, Franz / Matzler, Kurt (2006), S. 267 bzw. speziell fiir das Firmenkundengeschaft
Schmoll, Anton (2006), S. 63

Vgl. Bailom, Franz / Matzler, Kurt (2006), S. 264. Aktuelle Begeisterungseigenschaften, zu denen
beispielsweise ein umfassendes Bilanzanalysegesprach gehéren konnte, kénnten zukiinftig als
selbstverstiandliche Serviceleistung vorausgesetzt werden.

Die dargestellte Homogenitit der Kemleistungen lisst vermuten, dass sich Leistungs- und
Begeisterungsanforderungen im Firmenkundengeschiaft am ehesten durch eine herausragende
Betreuungsqualitat und zusatzliche Service- und Beratungsdienstleistungen erfiillen lassen, vgl.
hierzu die ermittelte Anforderungsstruktur in Kapitel 8 und die daraus abgeleiteten Optimierungs-
ansitze in Kapitel 9

s Vgl. hierzu auch Balz, Ulrich / Bordemann, Heinz-Gerd (2004), S. 24

" vgl. von den Eichen, Stephan A. Friedrich et al. (2006), S. 225 f.
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Steuerung Kundenbetreuung

N\ |
i H Situative
: maBnahmen s
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: Beschwerde- und Gezielts Kunden- Aktivititencontroling
[ . Chum — i
H
_{ Feinsegmentierung _{ S:ﬂmhp.liﬁl: ol Informations- Optimierts ]
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Analyse der Ressourcensteuerung | L3 Potenzialbewertung
Kundenanforderungen
L P des K i entlang des V. p im Fii h
Parameter ist nicht Gegenstand der Parameter ist Gegenstand Parameter ist Schwerpunkt der
vorlieaenden Arbeit. der vorlieaenden Arbeit. vorliegenden Arbeit.

Abbildung 11: Parameter eines integrierten Kum‘lenI)indungsmamlgements"7

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden alle gepunktet und fett umrandeten Parameter
erneut aufgriffen und vertieft. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der potenzial-
orientierten Feinsegmentierung des Kundenportfolios, die — wie sich zeigen wird — als
Ausgangspunkt einer potenzial- und bedarfsorientierten Betreuungsstrategie verstan-
den werden kann, sowie der Analyse der Anforderungsstruktur im Firmenkundenge-
schift und der darauf aufsetzenden Optimierung des Leistungsangebotes.

In Kapitel 5 soll zunéchst veranschaulicht werden, wie die Differenzierungsstrategie in
der Kundeninteraktion operationalisiert werden kann. Im Zentrum der Betrachtung
steht dabei der so genannte ganzheitliche Betreuungsansatz, der eine 16sungs- und
bedarfsorientierte Firmenkundenbetreuung intendiert.

"7 Eigene Darstellung,
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5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie 29

5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie durch Potenzial-
und Bedarfsorientierung

5.1 Der ganzheitliche Betreuungsansatz

Im Private Banking steht der Begriff der ganzheitlichen Kundenbetreuung schon seit
einiger Zeit fiir einen kundenorientierten Beratungsansatz, der die Ziele und Wiinsche
des Kunden — an Stelle des Produktverkaufs — in den Mittelpunkt der Kundeninter-
aktion stellt."® Auch im mittelstdndischen Firmenkundengeschift hat die ganzheitliche
Betreuung mittlerweile in einigen Vertriebskonzepten Einzug erhalten.'”® Die Umset-
zung dieser Betreuungsphilosophie ist hier allerdings komplexer als im Privatmarkt, da
neben den betrieblichen auch private Kundenanspriiche beriicksichtigt werden miissen.

In der Praxis des Firmenkundengeschifts ist festzustellen, dass der Kundendialog
zunehmend aktiv, also auf Betreuerinitiative erfolgt.’”” Zudem ist die produktbezogene
durch eine themenbezogene Ansprache ersetzt worden. So wird neben Betreuungster-
minen zu bestimmten Bedarfsfeldern auch vermehrt zu Bilanz- oder Ratinggespréchen
eingeladen. Diese Ansitze bediirfen jedoch einer Intensivierung, um eine spiirbare Dif-
ferenzierung zu erreichen und iiber eine erlebbare Kundenorientierung eine nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

Dazu soll die ganzheitliche Betreuung zunichst systematisiert werden, um danach
Grenzen und notwendige Schnittstellen aufzuzeigen.

5.1.1 Systematik und Intention einer ganzheitlichen Firmenkundenbetreuung

Grundidee einer ganzheitlichen Betreuung ist die Erfassung sémtlicher, relevanter
Bedarfsfelder des Firmenkunden, um auf dieser Basis eine mafigeschneiderte Gesamt-
16sung zu entwickeln. Der BVR hat die Bedarfsfelder im Konzept zum VR-Finanzplan
Mittelstand *' beispielsweise — wie in Abbildung 12 dargestellt — klassifiziert.

Eine derart umfassende Betrachtung der Kundensituation verfolgt im Wesentlichen
nachstehende Ziele:

¢ Intensivierung der Kundenbindung,
 Ermittlung und Ausschdpfung von Vertriebspotenzialen und die
+ Erzielung eines proprietiren Informationsvorteils ggii. dem Wettbewerb.'?

"8 vgl. z.B. Holbock, Josef (2006), S. 170 oder zur Begriffsabgrenzung auch Schmoll, Anton (2006),
S. 84

' vgl. u.a. BVR (2006e), S. 13.

' Es besteht hier allerdings noch Optimierungspotenzial, da nach SCHMOLL nur 20% aller Kunden-

termine auf Betreuerinitiative vereinbart werden, vgl. Schmoll Anton (2006), S. 83

Zum VR-Finanzplan Mittelstand vgl. auch die Ausfithrung in Kapitel 2.2.

122 ygl. shnlich BVR (2006¢), S. 13
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30 5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie

Bedarfstelder im Firmenkundengeschaft
; Private Finanzpianung
mhlﬁ-—.—n c
3
2 s
2 Risiko und Investition und Vermtgenssmiege :
5 s
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Abbildung 12: Bedarfsfelder im Firmenkundengeschiift -

In der Folge wirkt sich dies auch auf okonomische ErfolgsgroBen wie z.B. den
Kundenertrag und die Risikokosten aus.'*

Der Grundansatz der Ganzheitlichkeit ist dazu sinnvoll in den Teilprozess
Kundenbetreuung'” zu integrieren. Aufgrund der hohen Komplexitit ist dabei eine
systematische Vorgehensweise erforderlich, als deren Kernelement sich ein
strukturiertes Strategiegesprdch anbietet. Ein idealtypischer Ablauf eines Strategie-
dialoges soll an dieser Stelle zur Veranschaulichung (vgl. Abbildung 13) skizziert
werden:'*

Nach proaktiver Terminierung eines Analysegespréachs beschiftigt sich der Firmen-
kundenbetreuer im Rahmen der Gespriachsvorbereitung zunéchst mit der zielorientier-
ten Aufbereitung aller kundenrelevanten Informationen. Idealerweise stehen dabei
sdmtliche hard und soft facts in einem CRM-System zur Verfligung.'” So kénnen in
einer elektronischen Kundeakte, beispielsweise auch eine Kontakthistorie, Beratungs-
ergebnisse, Aktenvermerke oder Informationen zu zukiinftigen Plinen des Kunden
hinterlegt sein. Aus den verdichteten Kundendaten erarbeitet der Betreuer sowohl
mogliche betriebliche als auch private Handlungsansdtze innerhalb der kunden-
relevanten Bedarfsfelder. Die heterogene Kundenstruktur muss dabei betreuerseitig

'3 ygl. BVR (2006¢), S. 15

124 ygl. Kapitel 4.1

' Es handelt sich um einen Teilprozess des Vertriebsprozesses, vgl. Kapitel 4.3.2, Abbildung 11..

'% Die Darstellung erfolgt in Anlehnung an den VR-Finanzplan Mittelstand, vgl. BVR (2006¢), S. 15
ff.,, sowie grafisch Abbildung 13.

Um eine effiziente Datenanalyse und -aufbereitung zu gewibhrleisten, kommt dem Informations-
managment eine besondere Wichtigkeit zu. Dazu gehort auch, dass alle wichtigen harten (z.B.
Konto- und Bilanzdaten) und weichen (z.B. Aktenvermerke) Kundendaten kontinuierlich in einem
CRM-Tool festgehalten werden, um sie fiir zukunftige Bedarfsanalysen verwenden zu kénnen.
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5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie 31

beriicksichtigt werden, indem er das Strategiegesprdch als ,,Modulbaukasten® einer
kundenorientierten Betreuung versteht.'*

Der Beratungs- und Verkaufsprozess innerhalb des StrategieGespriches

(ma Kundery (mit Kunceny

(it Kupder

abteilung, Finanz-Verbund)

’
Firmenkundenbstreuer +ggf. /
Spezialisten (Privatkunden- s
J
129

Abbildung 13: Das Strategiegesprich im Ablaufmodell

Auf Basis des darauf folgenden strukturierten, partnerschaftlichen Analysedialoges, in
welchen auch die Rating- und Bilanzanalyse integriert werden, erfolgen die Erstellung
eines Unternehmensexposés und eines privaten Finanziiberblicks. Die so dokumen-
tierte Ist-Analyse nutzt der Firmenkundenbetreuer, um unter eventueller Hinzuziehung
von Fachspezialisten ein Losungskonzept zu erarbeiten. In einem Ergebnisdialog
werden dem Firmenkunden das Exposé und der private Finanzplan ausgehindigt. Da-
neben erfolgt eine Vorstellung des Losungskonzeptes, welches in einem Abschlussge-
sprdch verabschiedet und mit konkreten MalBnahmen fiir einen Einjahreszeitraum
versehen wird. Auf diese Weise ergeben sich unterjdhrig anlassbezogene Anschluss-
gesprdche.

Ein derart strukturierter Betreuungsprozess verspricht eine Reihe differenzierungsrele-
vanter Vorteile: Im Rahmen des Strategiegesprdciches erhilt der Firmenkundenbetreuer
einen umfassenden Unternehmenseinblick, den er als Informationsvorsprung im Wett-
bewerb nutzen kann. Hierzu bedarf es jedoch einer Softwareunterstiitzung, die eine

'8 Vgl hierzu auch Kapitel 5.1.2
' BVR (2006€), S. 16
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32 5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie

strukturierte, auswertbare Datenaufnahme und -ablage ermdglicht.'*® Im Rahmen eines
konsequenten Informationsmanagements konnen die so gewonnenen Angaben dann
entlang des gesamten Vertriebsprozesses, z.B. zur Potenzialerkennung, als Planungs-
grundlage oder fiir Vertriebssteuerungsmafinahmen und Folgegesprdche, verwendet
werden.

Des Weiteren bietet der Strategiedialog hinsichtlich mehrerer Aspekte die Moglichkeit
einer potenziellen Kundenbegeisterung™': Als erlebbare Mehrwertdienstleistung ist
zundchst die dokumentierte Ist-Analyse zu nennen. Das darin integrierte Rating- und
Bilanzgesprdch bietet ein zusétzliches Begeisterungspotenzial, wenn die Auswertung
tiber eine reine Ergebnisprisentation hinausgeht. So kann beispielsweise durch das
Beratungstool MinD.banker eine transparente Ratinganalyse erfolgen, die auch die
Simulation von Zukunftsszenarien ermdglicht.”” Die in diesem Zusammenhang aufge-
deckten betriebswirtschaftlichen Handlungsfelder, sind dann als Grundlage einer
bankseitigen, betriebswirtschaftlichen Unterstiitzung des Firmenkunden verwendbar.'”

Zudem findet durch die regelmiBige Kundeninteraktion ein intensiver Austausch statt,
der die Entstehung von Vertrautheit begiinstigt.” Gelingt es dariiber hinaus den Be-
treuungsprozess flir den Kunden transparent zu gestalten, erleichtert dies die proaktive
Terminierung der Folgegespriche. Der Firmenkunde kann die betreuerseitige Aktivitéit
dann einem Gesamtkontext zuordnen, was tendenziell zu einer erhShten kundenseiti-
gen Aufgeschlossenheit fiihren diirfte, da sich ihm der konkrete Nutzen erschlief3t.

Der ganzheitliche Betreuungsansatz scheint also geeignet zu sein, um zur Operationa-
lisierung der Kundenbindungsstrategie beizutragen. Im dargestellten Idealverlauf ist
davon auszugehen, dass durch die aktive Kommunikation und die auf den Kunden-
bedarf zugeschnittenen Mehrwertleistungen sowohl auf kognitiver als auch affektiver
Ebene eine starke Bindungswirkung erreicht wird.'*

In der Realitdt ist die erfolgreiche Umsetzung einer ganzheitlichen Betreuungs-
philosophie jedoch nicht ganz so trivial. Das Strategiegesprdch ist vielmehr als
elementares Instrument eines komplexen Vertriebssystems zu verstehen, welches nur
dann erfolgreich ist wenn alle Rahmenparameter optimal verkniipft sind. Der bisher

% Diese Funktionalitit erfilllt beispielsweise die Software MinD.banker, die den gesamten Strategie-

dialog technisch umsetzt, vgl. BMS (2006), S. 3 f..

Zur Ermittlung der Begeisterungsanforderungen, vgl. Kapitel 8

Vgl. Anhang S. Eine strukturierte Analyse der bilanziellen Verhltnisse wird ebenfalls uber die
Software MinD.banker abgedeckt.

Die betriebswirtschaftliche Beratung stellt nach Auffassung mehrerer Autoren eine wichtige
Komplementirdienstleistung im mittelstandischen Firmenkundengeschaft dar und sollte zukinftig
eine Intensivierung erfahren, vgl. z.B. Schmoll, Anton (2006), S. 89 oder Schmidt, Thomas
(2001), S. 151 ff.

4 vl Kapitel 4.2.3

1% vgl. Kapitel 4.2.1
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S Operationalisierung der Differenzierungsstrategie 33

eher miBige Implementierungserfolg der Banken ist malBgeblich durch die
nachfolgenden Problemfelder bedingt.'*

5.1.2 Grenzen der Ganzheitlichkeit

Bei genauerer Betrachtung weist der ganzheitliche Betreuungsansatz auch einige
Defizite auf:

Der skizzierte idealtypische Verlauf des Strategiegesprdchs beginnt mit einer umfang-
reichen Analysephase in der sdmtliche Bedarfsfelder des Firmenkunden beriicksichtigt
werden. Diese bedarf jedoch einer ausgeprégten Offenheit des Kunden, wie sie nur in
einer vertrauensbasierten Geschiftsbeziehung vorkommt.'” Demnach ist von einer
Wechselwirkung zwischen der ganzheitlichen Betreuung und dem Vertrauens-
konstrukt auszugehen. Wihrend — wie bereits beschrieben — iiber die aktiv gestaltete
Geschiftsbeziehung und die gezielte Kundenbegeisterung die Vertrauensentwicklung
gefordert wird, ist ein gewisses Mal} an Vertrautheit und Vertrauen Grundlage einer
umfassenden Strategieberatung. Dies muss in der Betreuungsstrategie beriicksichtigt
werden, indem der Betreuungsansatz modular auf den Status der Geschiftsbeziehung
zugeschnitten wird. Bei skeptischen Firmenkunden sollte beispielsweise ein weniger
detaillierter Analysebogen verwendet werden. Die betreuerseitige Ausarbeitung wird
daraufhin logischerweise auch weniger umfassend sein. Es gilt dann den Firmen-
kunden tiber eine Nutzenargumentation von den Vorteilen einer offeneren Kommuni-
kation zu {iberzeugen und ihn iiber Einzelkomponenten der ganzheitlichen Betreuung
zu begeistern.

Das Streben nach Kundenbegeisterung birgt jedoch auch die Gefahr des
Overservicing."® Wenn die Bemiihungen um Kundenbegeisterung zu ehrgeizig sind,
kann dies sogar einen Wertverlust zur Folge haben.'” Bei allen Anstrengungen um die
Gunst des Kunden darf also die Profitabilitit der Geschéftsbeziehung nicht auler Acht
gelassen werden. Deshalb ist es notwendig in der Vertriebsplanung eine ertrags- und
potenzialorientierte Betreuungsintensitét festzulegen. Die Kosten der ganzheitlichen
Betreuung miissen dabei in die Kundenkalkulation einflieen, um Fehlentwicklungen
frithzeitig zu erkennen und zyklische Anpassungen vornehmen zu kénnen.

136
137

Vgl. Wildner, Georg (2006), S. 110

Es handelt sich dabei, um eine iiber das gewohnliche MaB hinausgehende Weitergabe sensibler
Informationen, vgl. hierzu die Vertrauensdefinition in Kapitel 4.2.3. SEGBERS sieht eine
wesentliche Wirkung von Vertrauen in der Bereitschaft zum Austausch vertraulicher
Informationen, vgl. Segbers, Klaus (2007), S. 322 f..

1% vgl. Matzler, Kurt / Stahl, Heinz K. (2000), S. 123

%% vgl. von den Eichen, Stephan A. Friedrich et al. (2006), S. 226
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34 5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie

Insbesondere bei Regionalbanken bestehen hier jedoch vielfach noch erhebliche Kal-
kulationsmingel."® Des Weiteren fehlt eine systematische Erhebung des Kundenpo-
tenzials oft vollstdndig.'!

Ein weiteres Problem des ganzheitlichen Ansatzes stellt der Engpassfaktor Zeit dar.
Die Vielzahl der Betreuungsengagements und die hohe Belastung durch nicht
betreuungsbezogene Titigkeiten bediirfen eines konsequenten Ressourcen-
managements und einer Priorisierung der Betreuungsaktivitdten, um eine erfolgreiche
Marktbearbeitung zu erméglichen.'?

Bevor das Ressourcenproblem in Kapitel 5.2 vertiefend behandelt wird, soll an dieser
Stelle noch das Handlungsfeld Personalentwicklung angefiihrt werden. So muss die
ganzheitliche Betreuungsphilosophie in der Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter
und im Fiihrungsversténdnis Einzug erhalten. Ziel der Vertriebsfiihrungskriifte muss es
vor allem sein, eine vollstindige Akzeptanz der kundenorientierten Betreuung zu ge-
wihrleisten.'

5.2 Die Problematik einer effizienten Ressourcenallokation

Eine effiziente Ressourcensteuerung stellt eine wesentliche Erfolgsdeterminante eines
ganzheitlichen Vertriebssystems dar. Das Bestreben des Vertriebsmanagements muss
es sein, die knappen Betreuungsressourcen nutzenoptimal der Bedarfs-, Ertrags- und
Potenzialsituation der Firmenkunden zuzuordnen.

Um hier Optimierungspotenzial zu erkennen erscheint es zunédchst notwendig die
Gesamtressourcen eines Firmenkundenbetreuers zu ermitteln und sich die Kapazitits-
verwendung anzusehen.' Danach werden in den Kapiteln 5.2.2 und 5.2.3 zwei
Ansiétze zur Effizienzsteigerung diskutiert.

5.2.1 Zeitprofil eines Firmenkundenbetreuers

Zur Bestimmung der Gesamtkapazitdt eines Firmenkundenbetreuers ist dessen betrieb-
liche Anwesenheitszeit zu errechnen:

Beispielsweise bietet das in den meisten Genossenschaftsbanken eingesetzte Controllingsystem
VR-Control derzeit noch nicht vollstindig die Moglichkeit Verbundertrage in der Kunden-
kalkulation zu beriicksichtigen, vgl. zur Problematik im Privatkundengeschaft auch
Farber, Bernd / Hopfner, Wilfried (2006), S. 41

Zur Potenzialermittlung unter Ausnutzung von Wechselbeziehungen entlang des Vertriebs-
prozesses vgl. Kapitel 7.

2 ygl. Schmoll, Anton (2006), S. 132

' vgl. BVR (2006¢), S. 30

' vgl. Kapitel 5.2.1
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5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie 35

230,0 Tage |Jahresarbeitstage
/.10 Tage |Seminare
/. 5 Tage |Krankheit
215 Tage | Nettoanwesenheit
x8 h Arbeitsstunden pro Tag
1.720 h Nettoanwesenheit
Tabelle 2: Anwesenheitszeit eines Firmenkunden betreuers'

Hinsichtlich der Ressourcenverwendung kann grundsétzlich zwischen Titigkeiten im
Rahmen des Teilprozesses Kundenbetreuung und sonstigen bankinternen Aktivititen
unterschieden werden. SCHMOLL hat in diesem Zusammenhang einige hundert
Firmenkundenbetreuer zu ihrem Ressourceneinsatz befragt. Abbildung 14 zeigt die
Verteilung der Aufgaben auf die beiden Oberkategorien:

Kundenbetreuung / .
marktgerichtete Aktivitaten Bankinterne Aktivitaten

Gesprachsnachbereitung

Beratungs- und Verkaufsgesprache

Ratinggesprache, sonstige Spezial-Beratung |+ Kreditantrag / Kreditprotokoll
(Vorbereitung Kreditbeschluss)

.

Betriebsbesichtigungen

Ratingerstellung

Kundentelefonate

Wertermittlungen

Gesprachsvorbereitung (Pre Sales)

« Listenbearbeitungen
« Angebotserstellung (UZ-Listen usw.)
« Akquisition (Neukundengewinnung) . Disposition
= Kundenveranstaltungen . Unterlagenbeschaffung

Offentlichkeitsarbeit / Repréasentation Schriftverkehr / Diverse Berichte

Interne Besprechungen /
Projektgruppen

+ Weiterbildung

Abbildung 14: Aufgaben des Firmenkundenbetreuers nach Vertriebsurienlierung"

6

Obwohl nach der gewihlten Zuordnung die markt- bzw. kundengerichteten Aufgaben
einer eher weiten Definition folgen, verwenden Firmenkundenbetreuer nach dem
Ergebnis der Untersuchung durchschnittlich nur 25 bis 30 Prozent ihrer Anwesenheits-
zeit fir die Kundeninteraktion. In diesem Zusammenhang sind die Begriffe
Nettovertriebszeit und Nettomarktzeit voneinander abzugrenzen. Wihrend der
Erstere, die fiir vertriebsgerichtete Tatigkeiten zur Verfiigung stehende Zeit meint'"’,
folgt der Letztgenannte einer engeren Interpretation. Demnach bezeichnet die
Nettomarktzeit die Zeit, ,die der Kundenbetreuer im personlichen oder telefonischen
Beratungs- oder Akquisitionsgesprich mit Neu- und Bestandskunden verbringt.'**

In Anlehnung an KrauB, Carsten (2006), ohne Seitenangabe
Vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 133

Vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 132

Vgl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 18
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36 5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie

Abbildung 15 verdeutlicht die Begriffsabgrenzung noch einmal grafisch unter
Einbindung des ermittelten durchschnittlichen Zeitprofils von SCHMOLL:'*

Sonstige Tatigkeiten
@ 70-75%

Abbildung 15: Ressourcenverwendung der Firmenkundenkundenbetreuer'"

5.2.2 Produktivitiitssteigerung durch Erhéhung der Nettomarktzeit

Unter Rentabilitétsgesichtspunkten ist es erforderlich, einen stirkeren Fokus auf wert-
schopfende Tétigkeiten zu richten. Die Interdependenz zwischen Nettomarktzeit und
Rentabilitat konnte bereits empirisch belegt werden. Abbildung 16 zeigt das Banken
mit hohen Rentabilitdtswerten deutlich hthere Nettomarktzeiten aufweisen, als ihre
Wettbewerber:

»50% LR

40-49%

“Top25°

30-39% Ubricre> |
3s0u ®Ubrige

0-28%

28.0%

! Nettomarktzeit = Zéndledei Kundenbmeuefmpe!sﬁnhchvn odertelefonischen
Beratungs-baw A ich mitNeu- oder Bestandsk verbring

{7 In Bezug auf Rentabilitat

Ahbnldung 16: Nettomarktzeiten der Fnrmenkundenbetreuer nach Bankrentablhlat

2" Schmoll weist beziiglich der errechneten Zeitprofile auf groBe Schwankungsbreiten je nach Bank-
groBe, Ablauf- und Aufbauorganisation, Kundenstruktur und IT-Infrastruktur hin, vgl. Schmoll,
Anton (2006), S. 133 f..

1% Eigene Darstellung, Bezeichnungen und Werte in Anlehnung an Schmoll, Anton (2006), S. 133
1 vgl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 18
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5 Operationalisierung der Differenzierungsstrategie 37

Einen Optimierungsansatz zur Intensivierung der ganzheitlichen Firmenkunden-
betreuung stellt nun die Entlastung des Betreuers hinsichtlich nicht vertriebsbezogener
Aktivitdten dar. Diese kann erreicht werden, indem administrative Tétigkeiten auf
andere Aufgabentriger verlagert werden. Eine signifikante Produktivitétssteigerung ist
dabei nur durch eine Verdnderung der Ablauf- und Aufbauorganisation moglich. So
kann beispielsweise durch den Einsatz bzw. die stdrkere Integration einer Vertriebs-
assistenz eine Steigerung der Nettomarkizeit realisiert werden.

Die personenspezifische Aufgabenverteilung entlang des Vertriebsprozess soll an
dieser Stelle allerdings nicht weiter vertieft werden. Im Folgenden steht vielmehr die
optimale Verzahnung sdmtlicher Teil- und Subprozesse im Vordergrund, um diese im
Rahmen eines potenzialorientierten Kundenportfoliomanagements fir eine effiziente
Ressourcensteuerung zu nutzen.

5.2.3 Gezielte Steuerung der Vertriebsressourcen durch Kundenportfolio-
management

Neben der Steigerung der Nettomarktzeit kommt der nutzenoptimalen Verwendung der
zur Verfligung stehenden Vertriebsressourcen eine besondere Wichtigkeit zu.
Diese setzt jedoch eine genaue Kenntnis der Bedarfssituation der Firmenkunden vor-
aus, um auf dieser Basis die Betreuerkapazitéten gezielt entlang des Kundenportfolios
zu verteilen.”? Die dafiir notwendige Transparenz wird durch einen ganzheitlichen
Betreuungsansatz entscheidend begiinstigt.'® Allerdings muss die Betreuungsintensitcit
innerhalb der ganzheitlichen Beratung — wie bereits angefiihrt — einer Kosten-Nutzen-
Abwigung unterliegen. Somit besteht hier eine Interdependenz, die in den weiteren
Uberlegungen zu beachten ist.

Fir das Firmenkundengeschift der Genossenschaftsbanken bietet es sich an die
Kundensegmentierung zu erweitern und im Rahmen des Kundenbindungs-
managements so zu integrieren, dass ein der Kundensituation und den Bankanforde-
rungen angemessener Ressourceneinsatz gewihrleistet wird. Nach Diskussion einiger
methodischer Segmentierungsansitze in Kapitel 6, soll in Kapitel 7 ein Modell zur po-
tenzialorientierten Kundensegmentierung entwickelt werden, dass sich schliissig in
den Gesamtkontext eines integrierten Kundenbindungsmanagements einfiigt.

12 ygl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 10
153 vgl. Kapitel 5.1.1
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6 Methodische Instrumentarien zur Segmentierung eines
Kundenportfolios

6.1 Grundlagen der Kundensegmentierung

Unter einer Kundensegmentierung kann allgemein die Aufteilung eines Kunden-
portfolios in intern homogene und extern heterogene Untergruppen verstanden wer-
den.'™ In der vorliegenden Arbeit soll jedoch eine differenziertere Betrachtung erfol-
gen, indem zwischen einer strategischen Grob- und einer potenzialorientierten Fein-
segmentierung unterschieden wird.

Wihrend die Grobsegmentierung auf Geschiftsfeldebene erfolgt, findet die Feinseg-
mentierung auf Betreuerebene statt und bildet die Grundlage einer differenzierten
Marktbearbeitung innerhalb des betreuerspezifischen Kundenportfolios.”® Die merk-
malsbezogene Kundenklassifizierung ist im Firmenkundengeschift deutscher Indivi-
dualbanken weit verbreitet.'* Daher sollen nachfolgend schwerpunktmaBig methodi-
sche Ansitze behandelt werden, die eine Feinsegmentierung ermdglichen. Trotzdem
erscheint es sinnvoll, zundchst iiberblicksartig die wesentlichen Verfahren zur
Grobklassifizierung vorzustellen, um im weiteren Verlauf Unterschiede heraus-
zustellen und den Komplementédrnutzen eines zweistufigen Segmentierungssystems zu
verdeutlichen.

6.2 Strategische Grobsegmentierung

Bei den Verfahren der Kundensegmentierung lassen sich grundsitzlich ein- und multi-
dimensionale Ansétze unterscheiden.

Zur strategischen Segmentierung auf Ebene des Geschiftsfeldes Firmenkunden wer-
den zumeist eindimensionale Konzepte verwendet, die eine Segmentunterscheidung
anhand eines bestimmten Merkmals vornehmen. Ein klassisches Kriterium stellt hier
das Aktivwvolumen dar, dessen Eignung aber &uBerst fragwiirdig ist, da es keine
Riickschliisse auf die ganzheitliche Bedarfssituation des Kunden zuldsst und mitunter
starken Schwankungen unterliegt.””’ In einer empirischen Produktnutzungsanalyse im
Firmenkundengeschift konnte der Umsatz als wesentlicher Treiber des Bedarfs an
Bankdienstleistungen identifiziert werden."® Daher scheint dieser als Segmentie-
rungsmerkmal eher geeignet zu sein. Daneben ist als weiteres hdufig verwendetes
Kriterium die Branchenzugehorigkeit zu nennen. Eine branchenorientierte Grobseg-
mentierung ist in Genossenschaftsbanken aufgrund von Regionalitit und

1% vgl. Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 140
155 ygl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 12

1% vgl. Bufka, Jirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 125
7 ygl. Kaser, Burkhard et al. (2004), S. 10

'8 ygl. Schmoll, Anton (2006), S. 68
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6 Methodische Instrumentarien zur Segmentierung eines Kundenportfolios 39

Unternehmensgrofie nur begrenzt umsetzbar, da es dafiir i.d.R. an der notwendigen
Kundentiefe fehlt.'”

Als Beispiel fiir einen multidimensionalen Ansatz im Firmenkundengeschéft ist das
Konzept der Unternchmensberatung Roland Berger anzufiihren, dass eine direkte
Ermittlung bedarfshomogener Segmente anhand der Leistungsanforderungen der
Firmenkunden vorsieht.'” Hierbei werden, die auf Basis einer Kundenbefragung
ermittelten Anforderungen. mittels multivariater Analysemethoden zu homogenen
Clustern zusammengefasst.'”' Im Falle des Regionalinstitutes fiir welches das Konzept
entwickelt wurde ergab die Clusteranalyse funf Kundensegmente. Im Rahmen der
Unternehmensbefragung konnte durch zusitzliche Erhebung der Kundenzufriedenheit
ein empirischer Nachweis der Vorteilhaftigkeit eines bedarfsorientierten Ansatzes ggii.
ausschlieBlich merkmalsorientierten Verfahren nachgewiesen werden. Hierzu wurden
— jeweils fiir die GréBen-, Branchen- und Bedarfsklassifizierung — Abweichungen von
den mittleren Bedarfsstrukturen errechnet und mit dem Gesamtzufriedenheitsmafy
regressiert.'”

Der Segmentierungsvorschlag von Roland Berger erfolgt ausschlieflich anhand
psychographischer Merkmale.'** Die Sinnhaftigkeit dieser Vorgehensweise ist in Frage
zu stellen, da die dadurch hervorgerufene Komplexitét der Grobsegmentierung einem
geringen Nutzen gegeniibersteht. Zwar wurde die Wichtigkeit der Bedarfsorientierung
schon in den Ausflihrungen zur ganzheitlichen Betreuung herausgestellt, es erscheint
jedoch nicht zweckmiBig diese bereits in der Grobklassifizierung in das
Segmentierungskonzept einzubinden. So unterliegt die Bedarfsstruktur im Firmenkun-
dengeschift einem dynamischen Wandel, der im Falle einer bedarfsorientierten
Grobsegmentierung zu Wanderungsbewegungen innerhalb der Cluster fiihren wiirde.
Bei einer stringenten Umsetzung des Konzeptes hitte dies auch sich verdndernde
Betreuungszusténdigkeiten zur Folge, die in Diskrepanz zu einer kontinuierlichen, ver-
trauensbasierten Kundenbetreuung stiinden. Zudem erfolgt eine aggregierte Betrach-
tung der Leistungsanforderungen im Rahmen der Cluster-Zuweisung, welche sich nur
begrenzt fiir die Marktbearbeitung eignet.' Ein weiterer Aspekt ist die fehlende
Potenzialbetrachtung, denn das Modell fiihrt keinen Abgleich zwischen den Produkt-
bedarfen und ihrer Inanspruchnahme durch.

159
160

Dies deckt sich auch mit der strategischen Vorgabe des BVR, vgl. auch Kapitel 2.2-

Vgl. zur Vorgehensweise auch Anhang 6

! vgl. Bufka, Jirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 130. Methodisch erfolgt die Segmentbildung
auf Basis einer Clusteranalyse und einer nachgeschalteten Diskriminanzanalyse, vgl. zu den
Verfahren u.a. Backhaus, Klaus et al. (2006), S. 489 ff..

Vgl. Bufka, Jirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 135 f.. Zur Regressionsanalyse vgl. u.a.
Backhaus, Klaus et al. (2006), S. 45 ff..

' vgl. auch Ubersicht in Anhang 7

So weist das Beispiel-Kreditinstitut in den Clustern 1-3 und 5 einen hohen Bedarf im Kredit-
geschift aus, vgl. Bedarfsprofile je Kundensegment in Anhang 6. Durch die Zusammenfassung der
Anforderungen zu Bedarfsgruppen gehen betreuungsrelevante Impulse verloren. Die Aussage,
dass Unternehmen in vorgenannten Clustern tendenziell einen hohen Kreditbedarf haben, ist zu
pauschal um sie in Kundengesprichen zielfithrend zu nutzen.
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Fiir das genossenschaftliche Firmenkundengeschéft wird durch den BVR— wie bereits
in Kapitel 2.2 dargelegt — eine (zunéchst) eindimensionale Grobsegmentierung nach
dem Umsatzkriterium vorgeschlagen. Aufgrund der vorstehenden Uberlegungen findet
das multidimensionale Konzept zur Grobklassifizierung in der vorliegenden Arbeit
keine Anwendung, stattdessen wird dem verbandsseitig vorgeschlagenen Verfahren
gefolgt, da es eine hohe Operationalisierbarkeit und weite Praxisverbreitung
aufweist.'®

Die Bedarfs-, Potenzial- und Rentabilitétssituation werden in der Feinsegmentierung
beriicksichtigt, die auf der umsatzbezogenen Grobsegmentierung aufsetzt. Im
Folgenden werden Verfahren vorgestellt, die fiir die Bildung von Subsegmenten
konzeptionell relevant sind.

6.3 Feinsegmentierung

6.3.1 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist ein Verfahren, dass ein strategisches Geschiftsfeld oder eine
Kundengruppe anhand der Rentabilitéit untergliedert.'® Insofern kann die Methode so-
wohl zur Grobklassifizierung als auch zur weiteren Kategorisierung der Subsegmente
eingesetzt werden.'” Da in dieser Arbeit eine Grobsegmentierung nach dem Umsatz-
kriterium vorgeschlagen wird, soll das Konzept hier auf seine Eignung zur Feinseg-
mentierung iiberpriift werden:

Bei einem Einsatz im Firmenkundengeschéft wird eine Einteilung der Kundengruppen
hinsichtlich ihres Beitrags zum Geschiftserfolg und/oder zum Geschéftsvolumen vor-
genommen.'® Fiir die Erfolgsbetrachtung wird der Kundendeckungsbeitrag herange-
zogen. Das Geschéftsvolumen wird beispielsweise anhand von Kriterien wie Passiv-,
Aktivvolumen oder der Kontenumsatz abgebildet. Die Segmentzuordnung erfolgt in
den Kategorien:

» A =iiberdurchschnittlich,
* B = durchschnittlich und
« C = unterdurchschnittlich.'®

' Die zeb/-Firmenkundenstudie kommt ebenfalls zu dem Ergebnis, dass das Umsatzkriterium ein

geeignetes Merkmal zur Grobsegmentierung ist, vgl. Kiser, Burkhard et al. (2004), S. 11 f..
1% ygl. Schréder, Gustav Adolf (2001), S. 596
17 ygl. Schulz, Thomas Christian (2005), S. 83
1% ygl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 597
19 ygl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 596
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Untersuchungen bestitigen, dass als Ergebnis zumeist eine Verteilung der Kunden-
gruppen nach dem Pareto-Prinzip entsteht. Auf das Firmenkundengeschift iibertragen
bedeutet dies, dass mit 20% der Firmenkunden 80% des Gesamtergebnisses erwirt-
schaftet werden.'

Auf Basis der ABC-Analyse erfolgt je nach Klassifizierung eine /ndividual-, Standard-
oder Mengenbetreuung, die sich hinsichtlich Betreuungsintensitdt und Spezialisie-
rungsgrad unterscheidet.'” Aufgrund der ausschlieBlich ertrags- bzw. volumens-
basierten Segmentierung ist das Verfahren jedoch als sehr einseitig zu bezeichnen. So
wird die Geschiftsbezichung lediglich vergangenheitsbezogen betrachtet, durch den
fehlenden Zukunfisbezug konnen Potenzialkunden nicht identifiziert werden.'™
Zusammenfassend ist also festzustellen, dass die Methode aufgrund ihrer Eindimen-
sionalitdt nur die Kundenrentabilitét ausreichend einbezieht. Die ABC-Klassifizierung
ist damit wegen der unzureichenden Bedarfs- und Potenzialorientierung fiir eine
effiziente Marktbearbeitung zu ungenau.

6.3.2 Portfolio-Analyse

Unter dem Begriff Portfolio-Analyse kann im Dienstleistungskontext die
Positionierung von dienstleistungsbezogenen Analyseobjekten nach internen und ex-
ternen Erfolgsfaktoren in einer zweidimensionalen Matrix verstanden werden.'”

In diesem Abschnitt sollen zunéchst die beiden wohl bekanntesten Portfolio-Ansitze
das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio und das Wettbewerbsvorteils-Markt-
attraktivitits-Portfolio vorgestellt werden. Es handelt sich hierbei, um strategische
Ansiitze, deren Ubertragbarkeit auf die Feinsegmentierung eines Kundenportfolios
tiberpriift werden soll. In diesem Zusammenhang sollen auch die fiir das Bankgeschéft
entwickelten Portfolio-Methoden von SCHRODER und SCHMOLL gewiirdigt
werden.

Das Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio (BCG-Matrix) wurde von der amerika-
nischen Unternehmensberatung Boston Consulting Group urspriinglich zur Positionie-
rung strategischer Geschdfiseinheiten (SGE) entwickelt.'" Dabei werden der relative
Marktanteil der Geschéftseinheit auf der horizontalen und das Markwachstum der
Zielmirkte auf der vertikalen Achse eines Portfolios dargestellt."”> Der Umsatzanteil
der jeweiligen SGE wird durch unterschiedlich grofe Kreise symbolisiert. Die Matrix
gliedert sich in die vier Felder Question Marks, Stars, Cash Cows und Poor Dogs, die
in Anhang 8 ndher beschrieben werden. Je nach Positionierung der Geschiftseinheiten

0" vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 66

"' vgl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 597

' vgl. u.a. Kohler, Richard (2005), S. 409

'™ Vgl. Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 174

'™ Eine strategische Geschaftseinheit umfasst ein Geschafisfeld, fir das getrennt vom Rest des
Unternehmens eine eigene Planung erstellt werden kann, vgl. auch Bliemel, Friedrich / Kotler,

~ Philip (2005), S. 117.
"> vgl. Bliemel, Friedrich / Kotler, Philip (2005), S. 117 f.
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existieren unterschiedliche Normstrategien, die dem Management als Handlungsleitli-
nien zur Verfligung stehen.'”

Als erster der vorgestellten Segmentierungsansitze bildet die BCG-Methode neben der
Betrachtung der aktuellen Marktposition {iber die Dimension Marktwachstum auch
einen Zukunfisbezug ab. Die Portfoliodarstellung erscheint anschaulich, iibersichtlich
und aussagekréftig. Zu kritisieren ist, dass das Modell die Realitét zu stark vereinfacht,
indem es unterstellt, dass die Entwicklung von Geschiftseinheiten ausschlieBlich
durch den relativen Marktanteil und das Marktwachstum determiniert wird.

Eine detailliertere Vorgehensweise sieht das mit Hilfe der Unternehmensberatung
McKinsey entwickelte Wettbewerbsvorteils-Marktattraktivitiits-Portfolio des General
Electric-Konzerns vor."” Es handelt sich dabei um eine Multifaktorenmethode bei der
die verschiedenen Einflussfaktoren auf die Portfolio-Dimensionen eigene Wettbe-
werbsstdrke (x-Achse) und Marktattraktivitit (y-Achse) beriicksichtigt werden.'” Dies
erfolgt indem die Faktoren im Rahmen eines Scoring-Modells gewichtet und bewertet
werden, so dass schlieBlich fiir die betrachteten Dimensionen ein indexiertes Ergebnis
errechnet wird.'” Nach Ermittlung der Indexwerte kénnen diese in der in neun Felder
untergliederten Klassifizierungsmatrix abgebildet werden. Unterschiedlich grofe Krei-
se kennzeichnen dabei die MarktgroBe der SGEs, der Marktanteil wird durch eine
entsprechende farbliche Abhebung der Kreise verdeutlicht.'™ Je nach Positionierung
werden auch hier unterschiedliche Normstrategien vorgeschlagen.'

Durch das Scoring-Verfahren konnen séamtliche, als wichtig erachtete Faktoren in die
Analyse einbezogen werden. Jedoch weist die Auswahl, Gewichtung und Bewertung
der Faktoren eine gewisse Subjektivitit auf. Somit hingt der erfolgreiche Einsatz zu
einem hohen Anteil von den analytischen und strategischen Fahigkeiten der Fiihrungs-
kréfte ab.

Die Multifaktorenmethode ist problemlos auf die Betrachtung eines Kundenportfolios
zu transferieren und erméglicht somit eine umfassende Einschidtzung der Bedarfs-,
Potenzial- und Ertragssituation."” Es ist jedoch ein Konzept erforderlich, dass eine
ausreichende Validitdt gewéhrleistet, indem der Subjektivitétsgrad verringert wird.

176 ygl. Bliemel, Friedrich / Kotler, Philip (2005), S. 119 f.

77 ygl. Bruhn, Manfred / Meffert, Heribert (2006), S. 174

' vgl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 600

' vgl. Tabelle 12 in Anhang 9

% ygl. Abbildung 41 in Anhang 9

'8 ygl. Abbildung 42 in Anhang 9

'8 Zur Ubertragung der Multifaktorenmethode auf ein Kundenportfolio, vgl. Kohler, Richard (2005).
S. 416 f.
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=4

Eine erste Ubertragung der McKinsey-Methode auf das Bankgeschift erfolgte durch
SCHRODER. Er ersetzt hierzu die Dimension Markt- durch die Kundenattraktivitdt,
welche anhand des Geschiftsvolumens ermittelt wird.'® Das externe Kundenpotenzial
stellt aus seiner Sicht die Grundlage der Dimension Eigene Wettbewerbsstirke dar.'™
Das Potenzial errechnet sich als Anteil des Geschéftsvolumens am statistischen
Gesamtvermégen des Kunden. Auf Basis der neun Klassifizierungsstufen werden
segmentspezifische Betreuungsstrategien abgeleitet.'®

SCHRODER nutzt jedoch die Moglichkeiten des Verfahrens nur begrenzt, indem er auf
das Scoring-System komplett verzichtet. Eine Erkldrung hierfiir konnte darin liegen,
dass der Segmentierungsansatz fiir das Privatkundengeschift entwickelt wurde. Durch
diese Vorgehensweise wird eine einfache Operationalisierbarkeit des Verfahrens ge-
wihrleistet. Fiir das Firmenkundengeschift erscheint der Ansatz trotz seiner hohen
Praktikabilitét flir eine Feinsegmentierung ungeeignet, da gerade im betreuungs-
intensiven Individualkundengeschift eine differenzierte Erfassung der Kunden-
situation erforderlich ist, die iiber eine Klassifizierung anhand statistischer Durch-
schnittswerte hinausgehen sollte.

Die notwendige Detailbetrachtung im Firmenkundengeschift wird in den Uberlegun-
gen von SCHMOLL aufgegriffen, der einige Empfehlungen zur Feinsegmentierung
erarbeitet hat. Die vorgeschlagene Verfahrensweise stellt dabei einen Mix aus den
bereits vorgestellten Portfolio-Methoden dar. Als Bewertungsdimensionen des Mo-
dells soll das bereits ausgeschipfte interne und das zukiinftige externe Kundenpotenzi-
al abgebildet werden.® Die Analyse der Einflussfaktoren der beiden Komponenten
soll zu einer aggregierten Bewertung innerhalb der Portfolio-Dimensionen fiihren.
Tabelle 3 zeigt eine Ubersicht méglicher Kriterien:

Kriterien — Internes Kundenpotenzial Kriterien — externes Kundenpotenzial
+ Aktivvolumen ¢ Zukunftschancen der Branche
¢ Passivvolumen « Markposition innerhalb der Branche
« Kontoumsatz « Expansionspotenzial
» Geschiftsvolumen « Umsatzpotenzial
* Produktnutzung * Exportmgéglichkeiten
» Firmenumsatz * Innovationskraft
« Investitionsneigung

Tabelle 3: Segmentierungskriterien nach scumorLL™

Fir die Portfolio-Einordnung schldgt SCHMOLL eine Vier-Felder-Matrix analog der
BCG-Methode vor. Dabei unterscheidet er zwischen Ideal-, Potenzial-, Beobachtungs-
und Standardkunden. Das Portfolio sicht demnach wie folgt aus:

¥ vgl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 601

¥ vgl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 602

8 Vgl. Schroder, Gustav Adolf (2001), S. 603 ff., sowie Anhang 10
"% vgl. Schmoll, Anton (2006), S. 68

" vgl. Schmoll, Anton (2006), S.69 .
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3

Potenzial
(Firma/Verkauf)
B1 A
Potenzialkunden Idealkunden
Merkmale: Merkmale:
« relativ niedriger Kundende- « hoher Kundendeckungsbei-
viel ckungsbeitrag bzw. Ge- trag bzw. hohes Geschtifts-
schéftsvolumen volumen
+ hohes Entwicklungs- und « darlber hinaus weiteres
Erdspotenzial Entwicklungs- und Erl6spo-
« Normstrategie: tenzial
Cross Selling « Normstrategie:
Intensive Betreuung
Cc B2
Standardkunden Beobachtungskunden
Merkmale: Merkmaie:
« relativ niedriger Kundende- + hoher Kundendeckungsbei-
wenig ungsbeitrag bzw. Ge- trag bzw. hohes Geschfts-
schiftsvolumen volumen
potenzial ;otonzia|
« Normstrategie: « Normstrategie: Beobachtung
Standardisierung Bonitétsentwicklung
IST
wenig viel (Deckungsbeitrag /
Volumen)

Abbildung 17: Firmenkundenportfolio nach ScumoLL'®

Durch die Mehrdimensionalitdt konnen alle aus Managementsicht erforderlichen
Faktoren in den Segmentierungsansatz aufgenommen werden. Die Subjektivitét wird
durch die Einbindung quantitativer Segmentierungskriterien gemildert.'" Dennoch
bietet auch der Ansatz von SCHMOLL keine hinreichend objektive Segmentierungs-
l6sung. Es handelt sich hier ebenfalls um ein Modell, das hinsichtlich der Kriterien-
auswahl, -gewichtung und -bewertung Unsicherheiten unterliegt. Trotzdem wird durch
die Verfahrensweise eine Komplexititsreduktion erreicht, die eine differenzierte
Marktbearbeitung ermdglicht.'® Zu kritisieren ist allerdings, dass aufgrund der Unter-
schiedlichkeit der vorgeschlagenen Kriterien, riickwirkend kein Soll-Ist-Abgleich des
Segmentierungsergebnisses moglich ist. Zudem stellen die vorgeschlagenen Potenzial-
kriterien allesamt indirekte Indikatoren der zukiinftigen Bedarfssituation dar.

Im Rahmen einer ganzheitlichen Betreuungsphilosophie erfolgt jedoch eine
kontinuierliche Erfassung der Bedarfssituation des Kunden, so dass eine direkte Ein-
bindung der Analyseergebnisse zweckmiBig erscheint.

¥ In Anlehnung an Schmoll, Anton (2006), S. 70 .

'8 ygl. Schmoll, Anton (2006), S.65

% Wie bereits die anderen Methoden gezeigt haben, fithrt eine Segmentierung auch zu unbefriedi-
genden Ergebnissen, wenn sie ausschlieBlich auf messbaren Kriterien basiert. Die Aufnahme
weicher Faktoren bietet den Vorteil, in strukturierter Form eine Einschitzung wichtiger, nicht
messbarer Aspekte zu erhalten und diese im Vertriebsmanagement zu beriicksichtigen.
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Im nachfolgenden Kapitel soll nun ein erweiterter Segmentierungsansatz konzipiert
werden, der die von SCHMOLL vorgeschlagene Systematik grundsitzlich aufgreift,
diese aber so modifiziert und weiterentwickelt, dass sie sich harmonisch Vertriebs-
prozess von Genossenschaftsbanken integrieren ldsst.
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7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung
7.1 Anforderungsanalyse und Zieldefinition

Die Ausfiihrungen zum ganzheitlichen Betreuungsansatz haben bereits verdeutlicht,
dass dieser nur dann erfolgreich umzusetzen ist, wenn die Marktbearbeitung hinrei-
chend systematisiert ist.'”’ Dazu ist es erforderlich den Vertrieb so zu steuern, dass ei-
nerseits den Kundenbediirfnissen in ausreichender Form Rechnung getragen wird, die
Betreuungsintensitét andererseits aber auch an den Potenzial- und Ergebnisbeitrag des
Kunden angepasst wird. Um dies leisten zu kdnnen muss eine Feinsegmentierung im
Wesentlichen die folgenden Anforderungen erfiillen:

Der zu entwickelnde Ansatz soll zunédchst an das Grobsegmentierungskonzept der
genossenschaftlichen Bankengruppe ankniipfen und die Bedarfs-, Potenzial und Er-
gebnissituation je Betreuungseinheit transparent machen. Die Kundensegmentierung
soll dabei engagementbezogen erfolgen und nach Mdglichkeit auch den Unternehmer
als Privatperson mit einbeziehen.'”

Basierend auf einer genauen Kenntnis seines Kundenstamms soll der Firmenkunden-
betreuer iiber die Feinklassifizierung in die Lage versetzt werden, die Betreuungsres-
sourcen so einzusetzen, dass bei moglichst vielen Unternehmen eine Begeisterungs-
wirkung eintritt und gleichzeitig ein Overservicing vermieden wird. Dabei gilt es be-
stehende Interdependenzen entlang des Vertriebsprozesses in der Segmentierungskon-
zeption zu beriicksichtigen, um die verfligbaren Informationen nutzenoptimal zu ver-
werten.'”

Auf Grundlage der Feinsegmentierung soll eine segmentspezifische Betreuungs-
strategie je Subsegment entwickelt werden, die sowohl als Leitlinie fiir die Ressour-
censteuerung als auch zur Festlegung des Betreuungsangebotes herangezogen werden
kann.'” Die strukturierte Vorgehensweise soll die Produktivitit des Betreuungs-
prozesses durch eine gezielte Potenzialausschdpfung erhShen.

Hinsichtlich der Segmentierungskriterien hat eine differenzierte Auswahl zu erfolgen,
die alle wesentlichen Einflussgroen der Portfolio-Dimensionen beriicksichtigt. Die
Kriterien sollen dabei so gew#hlt werden, dass ein nachgelagerter Validitétsabgleich
erfolgen kann. Der Subjektivititsgrad ist dabei durch eine Mischung qualitativer und
quantitativer Kriterien abzuschwichen.

19
192

Vgl. Kapitel 5.1.2

Ein wesentliche Zukunftschance wird in einer das betriebliche Engagement ubergreifende
Betreuung gesehen, vgl. auch SWOT-Analyse Kapitel 3.1.4.

Es gilt dazu ein effizientes Informationsmanagement zu betreiben, um alle segmentierungsrelevan-
ten Informationen in die Feinklassifizierung einflieBen zu lassen, vgl. Kapitel 5.1.1.

Vgl. hierzu Kapitel 9
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7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung 47

Die Segmentierung muss zudem eine hohe Operationalisierbarkeit aufweisen, indem
sie passgenau in die Betreuungskonzeption integriert wird, um so als Ausgangspunkt
des Kundenbindungsmanagements fungieren zu konnen. In diesem Zusammenhang
gilt es auch den Segmentierungsprozess fiir den Betreuer praktikabel zu gestalten.

Die Subsegmente sind so zu wihlen, dass hinreichend groe Kundengruppen fiir eine
differenzierte Betreuungsstrategie ermittelt werden kdnnen.'” AuBlerdem soll die Klas-
sifizierung eine gewisse Zeitstabilitét aufweisen.

Die Anforderungen an das Segmentierungskonzept konnen in nachfolgender Zieldefi-
nition zusammengefasst werden:

Ziel des zu entwickelnden Ansatzes zur Feinsegmentierung ist die Bildung homogener
Subsegmente, die eine effiziente bedarfsorientierte Betreuung ermoglichen, um eine
nutzenoptimale Umsetzung der Kundenbindungsstrategie zu gewdhrleisten und somit
eine bestmégliche Ertrags- und Potenzialausschopfung zu erreichen.'”

7.2 Entwicklung eines Portfolio-Modells im Firmenkundengeschiift

7.2.1 Konzept und Dimensionierung

Zur Erfuillung des Anforderungsprofils ist eine detaillierte Bewertung der Kunden-
engagements erforderlich, in die eine Reihe von Faktoren einflieBen muss, damit eine
adidquate Nutzung der Ergebnisse im Rahmen einer differenzierte Betreuungsstrategie
erfolgen kann. Zeitlich wird der Fokus sowohl auf die gegenwirtige als auch auf die
zukiinftige Engagemententwicklung gelegt.

Die vorgenannte Zielsetzung soll mittels multifaktorieller Portfolio-Analyse erreicht
werden, da die Multifaktorenmethode die Erfassung, Gewichtung und Bewertung aller
wesentlichen Merkmale der Geschéftsbeziehung ermdglicht. Des Weiteren eignet sich
der Portfolio-Ansatz sehr gut um unterschiedliche Zeitdimensionen abzubilden. Die
Vorteile der vorgestellten Segmentierungsansitze sind dabei einzubinden bzw. weiter-
zuentwickeln.

Es gilt dazu zunéchst die relevanten Faktoren festzulegen und so in zwei Dimensionen
zu biindeln, dass sie in einer Portfolio-Matrix abgebildet werden konnen.

1% ygl. Schmoll, Anton (2006), S. 64

' Die potenzialorientierte Kundensegmentierung hat Einfluss auf samtliche Instrumente des
Kundenbindungsmanagements und bildet die Basis des ganzheitlichen Vertriebssystems. Sie ist
wesentliche Determinante der Ressourcen- und Angebotssteuerung.
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48 7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung

Zur Festlegung der Portfolio-Dimensionen kann grundsétzlich der Systematik von
SCcHMOLL gefolgt werden, der auf der horizontalen Achse die gegenwiértige und auf
der vertikalen Achse die zukiinftige Kundensituation darstellt. Die Segmentierungs-
kriterien sollen dabei unter den Dimensionsbezeichnungen Status und Potenzial sub-
sumiert werden.

Um der strategischen Ausrichtung der Genossenschaftsbanken Rechnung zu tragen,
muss die Bedarfsorientierung stirker in den Mittelpunkt der Kundensegmentierung
riicken. Dazu soll sowohl die aktuelle als auch die zukiinftige Bedarfssituation in der
Bewertung beriicksichtigt werden und somit in beide Dimensionen einflieflen.

Die Problematik bei der Auswahl der Segmentierungskriterien besteht darin, dass
quantitative Merkmale teilweise zu ungenau oder zu pauschalierend sind, wihrend
qualitative Kriterien der Subjektivitdt des Betrachters unterliegen. Daher soll der zu
entwickelnde Segmentierungsansatz einen Kriterien-Mix aus hard und soft facts
enthalten. Am Beispiel des Grobsegments Mittelstandskunden soll in den néchsten
beiden Abschnitten die Kriterienauswahl vorgestellt und erldutert werden.'”’

7.2.2 Kriterien zur Erhebung des aktuellen Status

In die Bewertung der aktuellen Situation des Kundenengagements sollen primér Fakto-
ren einbezogen werden, die den aktuellen Ergebnisbeitrag und die bisherige Bedarfs-
situation erfassen. Dabei soll — konform zum ganzheitlichen Betreuungsansatz —
sowohl die betriebliche als auch die private Sphire Beriicksichtigung finden. Tabelle 4
zeigt eine Ubersicht der im Rahmen der Segmentierungsworkshops ausgewihlten
Kriterien:'®

In den bankinternen Informationssystemen ist eine Vielzahl von Kundendaten
gespeichert. Es gilt nun diese Informationen fiir die Segmentierung so zu filtern, dass
der Firmenkundenbetreuer nur dann eine subjektive Einschidtzung vornehmen muss,
wenn die quantitativen Daten nicht aussagekriiftig genug sind. Der mit der
Segmentierung verbundene Zeitaufwand wird auf dieses Weise auf ein notwendiges
Minimum beschrénkt.

7 Die Klassifizierungskriterien missen fir jedes Grobsegment angepasst werden, um die Besonder-
heiten dieser groBen Kundengruppen adaquat zu beriicksichtigen. So darf z.B. ein regionales
Handwerksunternehmen  (Grobsegment ,.Gewerbekunde*) in der Segmentierung nicht
benachteiligt werden, wenn es keine AuBenhandelsdienstleistungen in Anspruch nimmt.

Zur Kriterienauswahl wurden unter Einbezug von Fachexperten aus der Praxis Segmentierungs-
workshops im Grobsegment , Mittelstand* durchgefuhrt, die der Verfasser geleitet hat. Die
erarbeitete Struktur ist unter geringfiigigen Modifikationen auch fiir andere Grobsegmente ein-
setzbar. Diese Modifikationen sind jedoch nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit.
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Allgemeine Kriterien

7

. itiit der Bankverbindung

 Deckungsbeitrag der Betreuungseinheit p.a.

Deckungsbeitrag der B gseinheit p.a.
Fir der Unternet uppe

Kriterien — Beziel

1
g zum Unter

Kriterien — Bezichung zum Unternehmer

Leistungsanalyse — Betriebliche Bedarfsfelder

Leistungsanalyse — Private Bedarfsfelder

 Bedarfsfeld Liquiditat und Zahlungsverkehr
Zahlungsverkehr:
- Kontokorrent
- Auslandszahlungsverkehr
- eBanking
- Kreditkartengeschaft
Kurzfnistfinanzierung:
- Kontokorrent- / Termingeldkredit
- Factoring
- Avalkredit

» Bedarfsfeld Zahlungsverkehr
- Kontokorrent
- eBanking
- Kreditkartengeschaft

* Bedarfsfeld Immobilien und Finanzierung
- Dispositionskredit
- Private Anschaffungsdarlehen
- Wohnbaufinanzierungen

Bedarfsfeld Investition und Finanzierung
Mittel- / Langfristfinanzierung:

- Bankdarlehen

- offentliche Forderprogramme

- Leasing

- Vermittlung von Darlehen

- Wihrungskredite

+ Bedarfsfeld private Vermégensanlage
- Tages- und Festgeld
- Wertpapieranlage / Vermogensverwaltung
- Bausparen
- Immobilien

Bedarfsfeld Vermogensanlage
Kurzfristanlage:

- Tages- und Festgeld

Langfristanlage:

- Wertpapieranlage / Vermogensverwaltung

Bedarfsfeld Risiko und Absicherung
Absicherung:

- Sachversicherungen

Vorsorge:

- Betriebliche Altersvorsorge

* Bedarfsfeld Absicherung und Vorsorge
- Sachversicherungen
- Lebensversicherungen
- Krankenversicherungen

Branchensituation

* Umsatzentwicklung

* Kundenentwicklung im Vergleich zur Branche

Volkswirtschaftliche Rahmenparameter —
Unternehmen

Volkswirtschaftliche Rahmenparameter —
Unternehmer

« KfW-ifo-Mittelstandsbarometer Lagebeurteilung

» Regionale Kaufkraftkennziffer

* Entwicklung der Sparquote

Tabelle 4: Segmentierungskriterien zur Statuserhebung

Der Status der Geschdfisbeziehung lasst sich relativ gut durch die Nutzung des

vorhandenen Datenmaterials abbilden. Die bendtigten Daten konnen aus einem
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50 7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung

CRM-System exportiert und somit fiir die Segmentierung nutzbar gemacht werden.'”
Zur Statuserfassung sind daher nur wenige weiche Faktoren (in Tabelle 4 durch kursi-
ven Schriftschnitt gekennzeichnet) abzufragen.

Insgesamt lassen sich die Kriterien den Bereichen Ergebnisbeitrag, Leistungsanalyse,
Branchensituation und volkswirtschaftliche Rahmenparameter zuordnen. Da durch die
Kundensegmentierung eine engagementindividuelle Betrachtung erfolgen soll, liegt
der Schwerpunkt auf den beiden erstgenannten Merkmalsgruppen. Wesentliche
Aspekte der Kriterienstruktur sollen nachfolgend erldutert werden:

Der Ergebnisbeitrag des Engagements wird maBgeblich am Gesamtdeckungsbeitrag
der Betreuungseinheit gemessen.”® Zusitzlich wird ein Quotient aus Deckungsbeitrag
und Firmenumsatz gebildet, um unterschiedliche Unternehmensgréen in die
Bewertung mit einzubeziehen. So soll es sich beispielsweise positiv auf das Segmen-
tierungsergebnis auswirken, wenn ein relativ kleiner Mittelsténdler einen hohen
Deckungsbeitrag aufweist.

Als weiches Merkmal ist in dieser Kriteriengruppe vom Firmenkundenbetreuer die
Intensitdt der Bankverbindung einzuschitzen. Hier soll beurteilt werden, wie aktiv der
Kunde die Geschiftsverbindung im Verhéltnis zum Wettbewerb nutzt.

Im Rahmen der Leistungsanalyse wird die gegenwirtige Bedarfssituation des Kunden
betrachtet. Die Bankleistungen sind zu Gruppen zusammengefasst und den zugehdri-
gen Bedarfsfeldern zugeordnet. Es ergibt sich auf diese Weise eine bedarfsorientierte
Sicht auf das Leistungsportfolio.*”

Die Leistungszuordnung orientiert sich an den Vorgaben des BVR, der in den Konzep-
ten zum VR-Finanzplan Mittelstand (betriebliche Sphére) und zum VR-Finanzplan
(private Sphire) Produktiibersichten je Bedarfsfeld erstellt hat.”? Diese wurden fiir die
Segmentierung gestrafft, so dass nur solche Produkte und Dienstleistungen berticksich-
tigt werden, die steuerungsrelevant sind und einen Umsatzbeitrag erzielen. Dienstleis-
tungen, die im Sinne einer Kundenbindungsstrategie zur Erzielung einer Begeiste-
rungswirkung als kostenloser Zusatzservice angeboten werden, diirfen nicht einflielen.
Es handelt sich bei selbigen um Mehrwertleistungen, die als bankseitige /nvestitionen
in die Geschiftsbeziehung zu verstehen sind.”® Da die Volks- und Raiffeisenbanken

1% Zur Datenversorgung eignen sich Kernbankanwendungen wie z.B. bank21 (GAD eG) oder agree

(FIDUCIA IT AG). Idealerweise wird die Segmentierung aber unter Nutzung firmenkundenbank-

spezifischer Spezialsoftware, wie MinD.banker (BMS Consulting GmbH) durchgefiihrt, da auf

diese Weise eine optimale Versorgung mit geschiftsfeldspezifischen quantitativen und qualitati-

ven Daten gewihrleistet werden kann.

Es handelt sich hierbei um den periodischen Jahresdeckungsbeitrag des Engagements inklusive

samtlicher Provisionen aus dem genossenschaftlichen FinanzVerbund.

Zu Verwendung und Nutzen der Leistungsanalyse vgl. Kapitel 7.2.4.

22 ygl. fiir die betriebliche Produktibersicht BVR (2006f).

2% Zum zielgerichteten Einsatz solcher Mehrwertleistungen im Rahmen der Betreuungsstrategie vgl.
Kapitel 9
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7 Potenzialorientierte Kunc ierung 51

=)

derzeit i.d.R. keine bepreisten betriebswirtschaftlichen Beratungsdienstleistungen an-
bieten, findet das Bedarfsfeld Unternehmensmanagement in der Klassifizierung keine
Beriicksichtigung.

Hinter der Aufnahme der Kriteriengruppen Branchensituation und volkswirtschaft-
liche Rahmenparameter steckt die Uberlegung, dass der Firmenkunde permanent
durch das volkswirtschaftliche Umfeld tangiert wird. Auf der betrieblichen Seite
kommen dazu noch branchenspezifische Einfliisse hinzu. Von diesen Pridmissen
ausgehend sollen die Rahmenbedingungen in das Segmentierungsergebnis einflielen,
um die Kundensituation méglichst realitdtsnah darzustellen.

7.2.3 Kriterien zur Erhebung des Potenzials

Um die Segmentierungsergebnisse einem Soll-Ist-Vergleich unterzichen zu kénnen
miissen sich die Kriterien zur Potenzialerhebung weitgehend mit Statuskriterien
decken. Auf diese Weise kann riickwirkend iiberpriift werden, ob das gegenwirtige
Statusergebnis mit der Potenzialeinschétzung des Vorjahres libereinstimmt.

Dieser Anforderung wird Folge geleistet, indem bei der Kriterienauswahl nur auf
solche Kriterien zuriickgegriffen wurde, die auch eine Potenzialeinschitzung
ermdglichen. Die weitgehend kongruente Kriterienauflistung findet sich in Anhang 11.

Der groBe Unterschied zur Statusbetrachtung ist, dass die Potenzialkriterien
weitestgehend der qualitativen Bewertung der Firmenkundenbetreuer unterliegen.”
An dieser Stelle ergibt sich eine Interdependenz zum ganzheitlichen Betreuungsansatz,
denn die Potenzialeinschitzung wird umso genauer sein je detaillierter der Betreuer
die Ziele und Pléne des Kunden analysiert hat. Es erscheint daher sinnvoll die Potenzi-
al-erfassung an den intensiven Kundendialog im Rahmen des ganzheitlichen Strategie-
gespréches zu koppeln.*”

7.2.4 Kriterienscoring

Nach der grundsitzlichen Auswahl der Klassifizierungsmerkmale soll nachfolgend das
fur die genossenschaftliche Bankengruppe entwickelte Scoringverfahren am Beispiel
des Grobsegments Mittelstand erldutert werden.

Kriterienbewertung

Die Auspragung der gewihlten Segmentierungskriterien ist so zu beurteilen und zu
gewichten, dass sich eine mdglichst realitdtsnahe Gesamteinschétzung fiir die jeweili-
ge Portfolio-Dimension ergibt. Die Bandbreite der Scorewerte liegt zwischen null und
vier Punkten. Die geeignete Abstufung der Auswahlmdglichkeiten ist — besonders bei
qualitativen Merkmalen — von entscheidender Wichtigkeit. Dabei ist darauf zu achten,

wf Vgl. kursiv gestellte Kriterien in Tabelle 13 in Anhang 11.
2 ygl. Kapitel 7.4.1
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dass die Unterteilung transparent und verstéindlich ist. Die Besonderheiten sollen nun
an einigen Beispielen veranschaulicht werden.

Score

bw.
Kiassifizierungskriterien - Akueller Status Teiiscore
Intensitit der Bankverbindung i B

36700 €

Oeckungsbeitrag der B inheit p.a. : T
Deckungsbeitrag der Betreuungseinheit p.a. D9 N wter 9,08 EUR (9.06)
F = ols e DE 11 0,00 EUR bis 4.499,95 EUR (0,00-0,98)
Lei lyse — Betriebliche B risfeld: OB 1l 5000,00 EUR bis 9.999.33 EUR (1,00-1,93)
Bedarfsfeld Liquiditat und Z kehr DB 11 10.000.00 EUR bis 14.439,99 EUR (2.00-2.99)
Zahiungsverkehr

- Kentohorrent DB I 15.000,00 EUR bis 19.999,99 EUR (3.00-3,99)

-~ AusiBndszaniungsverkens
- eBanking

Abbildung 18: Kriterium Deckungsbeitrag — Merkmalsausprﬁgungm

DB i ab 20.008,00 EUR (4,00)

Der Deckungsbeitrag der Betreuungseinheit p.a. wird iiber bankinterne Informations-
systeme fiir die Segmentierung bereitgestellt. In einem Kommentarfeld ist dabei auf-
geschliisselt, wie sich der Scorewert errechnet. Die Punktverteilung orientiert sich an
den Ergebnissen der zeb/Firmenkundenstudie 2004, die geeignete Benchmarks fir die
Einschétzung des aktuellen Ergebnisbeitrags liefert.”” Der entsprechende Betrag wird
auf zwei Dezimalstellen genau in einen Punktwert iiberfiihrt.”®

Die Leistungsanalyse folgt einer anderen Systematik: Die unterschiedlichen Produkte
und Dienstleistungen wurden dazu in Nutzungsgruppen zusammengefasst. Innerhalb
dieser Einheiten galt es im Rahmen von Segmentierungsworkshops die relative Wich-
tigkeit der einzelnen Bankleistungen so festzulegen, dass sich aggregiert 100%
ergeben. Die Nutzungsgruppen wurden dabei im betrieblichen Bereich auf Basis der
Leistungsgruppen und in der privaten Sphére auf Basis der Bedarfsfelder gebildet.™®
Die Auswertung der Leistungsnutzung liefert eine zentrale Kundendatenbank, wobei
in der Segmentierung lediglich abgebildet wird, ob das Produkt oder die Dienstleistung
in Anspruch genommen wird oder nicht. Eine Inanspruchnahme sémtlicher Bank-

2% Ejgenentwickeltes Segmentierungstool

Im Rahmen einer empirischen Analyse wurden in unterschiedlichen UnternehmensgroBenklassen
DB-1I-Zielwerte (Zins- und Provisionserlose ./. Standardrisikokosten) errechnet, vgl. hierzu
detailliert Késer, Burkhard et al. (2004), S. 13 f..

Die Errechnung des Scorewerts des Kriteriums Deckungsbeitrag kann demnach mathematisch wie
folgt abgebildet werden:

208

0, falisDBII=0
Score(DBII)=

-DBII, falls0 <DBII <£20.000
4, fallsDBII>20.000

20.000

Die zusitzliche Abstufung in der betrieblichen Sphire wird aufgrund des groBen Umfangs des
Leistungsportfolios vorgenommen. Zur vertrieblichen Nutzung der Detailinformationen vgl.
Kapitel 9
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7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung 53

leistungen innerhalb einer Nutzungsgruppe entspricht dem Scorewert 4, dabei werden
die relativen Wichtigkeiten der Leistungen in eine entsprechende Teilscore
transformiert und aufsummiert.”'

Score
) bz Score
Kiassifitierungskeiterien - Aktaeller Status feifscore  Gewichtung igewientel;

L lyse

Bedartsfeid Liquidital und Zahlungsverkehr
Zankurgsverienr

- Kontakerrent

- Ausiandszankingseruans

~eBaring teogw;x‘q;wqpe

Nutzungsgruppe
(betrieblich)

Kurztristtinanzering
Kontokorrent. | Termmngeicireds

- Faciering

- Avanredt

Abbildung 19: Betriebliche Leistungsanalyse

B, Score
Kiassifizierungskeiterien - Aktuelier Status Tadsnore  GewiChiung  cpewshtel

Leistungsanalyse - Private Bedarfsfelder

Bedarfsfeid Zahi kehr 9

+ Kentokorrent {privat)

- eBaning Beds w

- Kredikartengeschaft ?:::::5“

Abbildung 20: Private Leistungsanalyse’

Die Abgrenzung von quantitativen Umfeldfaktoren ist fiir die Entwicklung des
Branchenumsatzes durch das BVR-Branchen special weitgehend vorgegeben und fiir
die Scorewerte des KfW-ifo-Mittelstandsbarometers, der regionalen Kaufkrafikennzif-
ferund der Sparquote der privaten Haushalte leicht abzuleiten.?”

An den weichen Segmentierungsfaktoren sind jeweils Kommentarfelder hinterlegt, die
ein einheitliches Verstindnis, sowie eine Abgrenzung der Merkmalsausprigungen
ermdglichen (vgl. Abbildung 21)

Kriteriengewichtung

Die Klassifizierungsfaktoren flieBen aufgrund von sachlogischen Uberlegungen ge-
wichtet in die Gesamtbewertung der Portfolio-Dimensionen ein. In den Vorkapiteln
wurde bereits mehrfach erldutert, dass die Bedarfsorientierung ein zentrales Element
einer ganzheitlichen Betreuungsphilosophie darstellt. Somit muss dieser Aspekt durch
die Gewichtung in beiden Dimensionen in den Vordergrund treten. Weitere Kriterien

1% vgl. Abbildung 19 und 20. In der Praxis ist zusétzlich zu beriicksichtigen, dass bestimmte Bank-

leistungen sich auch untereinander ausschlieBen konnen. In so einem Fall muss der Maximalwert
von 4 in der jeweiligen Nutzungsgruppe auch dann erreichbar sein, wenn nicht alle Leistungen in
Anspruch genommen werden. Da eine solche Bedingung in einer Datenbankabfrage relativ
einfach zu integrieren ist, wird der Sachverhalt an dieser Stelle nicht weiter vertieft.
Eigenentwickeltes Segmentierungstool

Eigenentwickeltes Segmentierungstool

3 vgl. Abbildung 44 und 45 in Anhang 12
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54 7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung

von hervorgehobener Wichtigkeit stellen der gegenwirtige und zukiinftige
Deckungsbeitrag der Betreuungseinheit dar.

Score
b, Score
Kilassitizierungskeiterien - Potenzial feiiscore  Gewichfung (gewichiet

Bedarfsfeld Liquiditst und Zahlungsverkehr
Zahungsverkens

e Pote ] B
Thagerolel - bespeiswerse bes bekannier Abneigung ggu. der
erung Laistung

. 7 TP Geringes Potenzial vorhanden (1)

- Bedarfafeld angesprochen, Kunde hat derzeit hein
Interesse

38iger Rilckgang
408-Ruckgang 1,0% bis 5.0%

(7| Gleschbleibend

enzial vermutet (2]
e bl L oe-verindenung +- L0%

- das Leistungsangebot witd iundenseitig noch nicht
timal izt

pamtas Gute Verbessering

- Stegerung 1,0% bis 5,0%

Kurafristiger Bedarf erkannt {3}
i Rahmen der Analyse wurde eine Bedarfalucke
identifinar:

Kurzfristiger Bedarf durch Kunden avisiert (4)
- der Kunde hat kur rristiges Interesse an bestrvnien
Leistungen offenbart

Abbildung 21: Qualitative Kriterien: Merlm'lalsauspriigungen2

Im vorliegenden Segmentierungsansatz wurden auf Basis von Vertriebsiiberlegungen
und aufgrund von Erfahrungswerten, die Merkmale jeweils mit einer prozentualen
Gewichtung belegt. Die Kriteriengewichtungen der einzelnen Portfolio-Dimensionen
musste dabei 100% ergeben. Eine solche Gewichtungsstruktur sollte langfristig
angelegt sein und nur bei Anderungen der Vertriebsphilosophie modifiziert werden.
AuBerdem hat die Gewichtung grobsegmentspezifisch erfolgen.

Aus der Multiplikation von Scorewert und Gewichtung errechnet sich eine gewichtete
Score. Die gewichteten Ergebnisse ergeben in der dimensionsbezogenen Addition
einen Gesamtpunktwert. Setzt man diesen ins Verhéltnis zur Maximalscore erhilt
man eine Bewertungsziffer zwischen 0 und 100. Der gesamte Bewertungsvorgang
wird fir den Firmenkundenbetreuer in einem Profil veranschaulicht. So werden
kriterienspezifische Tendenzen erkennbar und eine Transparenz des Segmentierungs-
prozesses erreicht.?

7.2.5 Portfolio-Positionierung und Segmentierungsstufen

Um hinreichend grofe Kundengruppen zu erhalten wird das Portfolio analog zur
BCG-Matrix und zum Ansatz von SCHMOLL in vier Felder aufgeteilt. Die Kundenen-
gagements sind in den Stufen Star, Potential, Cash Cow und Standard im Portfolio
wie folgt kategorisiert:

214 Eigenentwickeltes Segmentierungstool
5 Eine grafische Darstellung erfolgt in ein einem Bewertungsbereich, vgl. hierzu die Abbildungen
46 bis 49 in Anhang 12.

Nino Raddao - 978-3-631-75326-2
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:11:43AM
via free access
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Engagement-Portfolio
Bewertung
Potenzial 150
Fotential Star .
80
Standard CashCow
0
0 50 100 Bewertung

Status

Abbildung 22: Engagement-l’ortfoliom

Hinsichtlich der daraus ableitbaren segmentspezifischen Betreuungsstrategien wird an
dieser Stelle auf Kapitel 9 verwiesen.?"”

Die Positionierung des Firmenkundenengagements im Portfolio erfolgt, indem die im
Scoring-Verfahren ermittelten Bewertungsziffern in das Koordinatensystem
eingetragen werden. Die Dimensionsachsen sind dabei dem Wertebereich der
Bewertungsziffern angepasst und unterteilen das Portfolio ab einem Wert von 50, so
dass sich die vorgenannten vier Segmentierungsstufen ergeben.

7.3 Ressourcenbindung und Risikosituation

Das soeben vorgestellte Firmenkunden-Portfolio klassifiziert die Engagements nach
Status und Potenzial und unter besonderer Beriicksichtigung von Bedarfssituation und
-perspektive. Die aktuelle Betreuungsintensitdt und die Risikosituation finden in der
Darstellung keine Beriicksichtigung, da es nach Ansicht des Verfassers sinnvoll ist
diese beiden Komponenten gesondert zu betrachten.

7.3.1 Das Ressourcen-Portfolio

Die Betreuungsintensitt stellt dabei eine Steuerungsgrofe dar, die basierend auf dem
Ergebnis der Feinsegmentierung vorgegeben werden soll. Daher erscheint es interes-
sant, die aktuelle Betreuungsintensitdt im Vergleich zu den Dimensionsergebnissen zu

16 Eigenentwickeltes Segmentierungstool
2 In Kapitel 9 soll eine Verkniipfung des Feinsegmentierungsansatzes aus Kapitel 7 mit den
Ergebnissen der Analyse der Kundenanforderungen aus Kapitel 8 erfolgen.
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56 7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung

beurteilen. Hierzu konnen Auswertungen aus dem Aktivitdtencontrolling in die
Segmentierung integriert werden. Beispielhaft kann dabei die Ressourcenverwendung
nach den folgenden drei Gesprachstypen ermittelt und bewertet werden:

» Ganzheitliche Betreuungsgespréche,
+ anlassbezogene Beratungen und
¢ Kurzkontakte.

Diese werden als Kriterien gewichtet in einem Ressourcen-Scoring zusammengefasst,
um danach in einem Ressourcen-Portfolio abgebildet zu werden.”® Das Gesamt-
ergebnis der Ressourcenbewertung wird dabei von der x-Achse abgetragen, wihrend
die Bewertungsziffern der Dimensionen Status und Potenzial auf der y-Achse
Beriicksichtigung finden. Da es sich aufgrund der technischen Verfiigbarkeit der Daten
um quantitative Kriterien handelt bedeutet die zusitzliche Betrachtungsweise keinen
Mehraufwand fiir den Betreuer, liefert aber sehr wohl einen Mehrwert: Es wird
veranschaulicht, inwiefern die bisherige Betreuungsintensitdt zum aktuellen Engage-
mentstatus und zur Potenzialeinschdtzung passt. Fiir den Firmenkundenbetreuer wird
sofort ersichtlich, ob die Betreuungsintensitidt einer Anpassung bedarf (vgl.
Abbildung 23):

Ressourcen-Portfolio
Bewertung
Status
Potenzial
o |
l intensive
Optimale individuelle
Produktivitat Betreuung
@ erforderlich
m v
Standardisierte Handlungsbedarf:
Betreuung .
sinnvoll Ressourceneinsatz
reduzieren
Bewertung

Abbildung 23: R cen-Portfolio™®

213 ygl. Abbildung 49 in Anhang 12 und Abbildung 23 auf der nachfolgenden Seite.
19 Eigenentwickeltes Segmentierungstool
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7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung 57

7.3.2 Das Risiko-Portfolio

Gerade im kreditintensiven Firmenkundengeschéft muss auch die Risikosituation ge-
wiirdigt werden. Diese sollte im Rahmen des Vetriebsmanagements jedoch nicht im
Vordergrund stehen.

Mit der Einfiihrung von Basel Il wurde in den letzten Jahren Ratingsysteme flir das
mittelstdndische Firmenkundengeschéft in allen Institutsgruppen implementiert. Im
Genossenschaftssektor wird hier das BVR-II-Rating eingesetzt, dass unter Einbezug
quantitativer (aus dem Jahresabschluss) und qualitativer (strukturierter Rating-
Fragebogen) Daten eine Einstufung der Bonitét und die Ermittlung der Ein-Jahres-
Ausfallwahrscheinlichkeit des Firmenkunden intendiert. *°Es handelt bei dem System
ebenfalls um ein Multifaktoren-Scoring, welches Teilscores fiir den Jahresabschluss
und fiir die qualitativen Fragen vergibt. Diese Komponenten sollen nun zusammen mit
der Besicherungsquote in einem zusitzlichen Risiko-Portfolio (vgl. Abbildung 24)
zusammengefasst werden, so dass beurteilt werden kann, ob Risiko und Status in ei-
nem angemessenen Verhiltnis stehen und, ob die Potenzialeinschitzung die Risikopo-
sition rechtfertigt.””'

Risiko-Portfolio
Bewertung
§lalus
Potenyial 100
a o« v
Opumalgs Risiko senken
Verhéltms Sicherhedeny enarkung?
Kein H i Syarti gk
*
50
o)
Risikosituation Haﬁ';‘;;f‘;&
vertretbar
" ' bedarf
%;ﬁm?m M?’l‘!‘r;:r;:)begmm«,m
0 y rewning
Bewent
0 50 100 Rh‘,:, ung

Abbildung 24: Risiko-Portfolio

7.4 Konsequenzen fiir das Vertriebsmanagement

Nachdem die Konzeption des Segmentierungsansatzes fiir Genossenschaftsbanken nun
abgeschlossen ist, stellt sich die Frage wie die Klassifizierung idealerweise in die

20 vgl. fir einen Uberblick beispielsweise Klingbeil, Emst / Yousefian, Patrick (2002), S. 28 f. oder
Nowak, Helge (2002), S. 22 ff.
2! Vgl. hierzu grafisch Abbildung 24
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Vertriebspraxis zu integrieren ist. Hierzu soll zunidchst grafisch gezeigt werden,
welche Interdependenzen entlang des Vertriebsprozesses bestehen, um darauf
basierend eine idealtypische vertriebliche Nutzung der potenzialorientierten
Segmentierung zu skizzieren.

Abbildung 25 zeigt vereinfachend die Wechselwirkungen der entwickelten
Feinsegmentierungsmethodik, indem lediglich die Schnittstellen entlang des
Vertriebsprozesses dargestellt wurden. Dabei sind alle Aspekte, die einen direkten
oder indirekten Einfluss, auf die Feinsegmentierung haben, in schwarz hervorgehoben.
In der Betrachtung wird zwischen der strategischen und operativen Ebene
unterschieden.

Bevor der operative Regelkreis des um die Feinsegmentierung erweiterten
Betreuungsprozesses erldutert wird, sind die strategischen Verflechtungen zu erkldren:

Es wurde bereits angeflihrt, dass die Segmentierungskriterien grobsegmentspezifisch
festzulegen sind. So haben Verdnderungen der Grobsegmentstruktur zwangsldufig
eine Uberpriifung der Feinklassifizierungsmerkmale zur Folge, damit die Verfahren
sich optimal ergénzen.

Die zweite strategische Einflussgrofe ist in der Planung zu sehen. Im Firmenkunden-
geschdft wird hédufig eine integrierte Top-down-/Bottom-up-Vertriebsplanung
verwendet.”? Die Feinklassifizierung verbessert beide Seiten des Planungsprozesses,
indem sie eine differenziertere Top-Down-Planung ermdglicht und den Firmen-
kundenbetreuern die operative Bottom-Up-Planung erleichtert. Durch die Feinsegmen-
tierung wird das Kundenportfolio der Betreuer strukturiert. Somit kénnen je
Subsegment unterschiedliche Zielvorgaben festgelegt werden, die sich am aktuellen
Status und Potenzial der Engagements orientieren. Die Betreuer haben mit den
leistungsbezogenen Potenzialeinschitzungen eine strukturierte Planungsgrundlage, die
auf einem ganzheitlichen Kundendialog beruht.””® Mehr Transparenz wird auch im Be-
reich der Risikosteuerung erreicht, da durch das Risiko-Portfolio festzustellen ist, wie
sich die Ausfallrisiken auf die Subsegmente verteilen. Dies wiirde zum Beispiel eine
unterschiedliche Risikolimitierung je Feinsegment denkbar machen.

Wihrend die Grobsegmentierung als strategischer Rahmen der Marktbearbeitung fun-
giert, ist die Feinsegmentierung als Ausgangspunkt eines effizienten Betreuungs-
prozesses zu verstehen. Wie in Abbildung 25 veranschaulicht ergibt sich ein operati-
ver Kreislauf der Kundenbetreuung, dessen idealtypischer Verlauf wie folgt aussieht.

2 ygl. KrauB, Carsten (2006), ohne Seitenangabe

3 Die Jahresplanung verlauft leistungsgruppenorientiert, durch die Aufnahme der steuerungsrelevan-
ten Leistungen in Feinsegmentierung kénnen die Segmentierungsergebnisse je Betreuer zusam-
mengefasst und in der Planung verwendet werden.
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7.4.1 Wechselwirkungen der Kundensegmentierung im Vertriebsprozess

Strategieebene

Operative Ebene

Grobsegmentierung
durchfihren

Grobsegmente

Feinsegmentierung

Planung
durchfilhren
Ertragsplanung

Risi

Leistu ng‘a—
porticlio der

durchfuhren

Segment-
spezifische
Betreuungs-

strateqie

Ganzheitliche
Betreuung
durchiihren

Nome

Legende:
- Gegebenheit / Ergebnis

@ UND-Verknipfung

Funktion (beschreibt eine Handlung)

Bedarfsanal
 Lasingskanzentio

Ergebnisdialog
R

Potenzial-

sinschitzung

Abbildung 25: Regelkreis einer zweistufigen Kundcnsegmentierungm

Die fiir die Feinsegmentierung notwendigen qualitativen Informationen werden
betreuerseitig im Rahmen des turnusgemiBen ganzheitlichen Strategiedialoges erho-
ben. Auf Basis der Gesprichsergebnisse erfolgt je Bedarfsfeld eine strukturierte
Potenzialeinschitzung im Segmentierungstool. Diese vorldufige Bewertung kann bis
zu einem jahrlichen Segmentierungsstichtag iiberarbeitet und modifiziert werden.
Zwei Wochen vor Beginn des Feinsegmentierungslaufes, wird zur Erledigung der
noch nicht bearbeiteten und zur Priifung der eingegebenen Segmentierungsbogen
aufgerufen. Das Klassifizierungsergebnis wird operativ zum segmentspezifischen
Zuschnitt des Leistungsangebotes und zur Priorisierung der Vertriebsaktivitidten

24 Eigene Darstellung.
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60 7 Potenzialorientierte Kundensegmentierung

verwendet.”” Etwaige Bedarfe in einzelnen Leistungsfeldern kdnnen als Vertriebs-
impulse in das jeweilige CRM-System tiberfiihrt werden. Die Kriterienbewertung wird
dann im ndchsten Strategiegesprich wieder an die dann aktuelle Situation angepasst.
Aufgrund der Tatsache, dass die Firmenkundenbetreuer gemiB VR-Finanzplan
Mittelstand sowieso mindestens ein StrategieGesprdch pro Jahr mit ihren Kunden
fiihren und die Gesprichsnachbereitung bisher lediglich uneinheitlich erfolgt, bedeutet
das Segmentierungsprozedere — bis auf die erstmalige Segmentierung — keinen nen-
nenswerten Mehraufwand. Vielmehr wird die sowieso notwendige Festhaltung der
Gesprichsergebnisse in eine vertrieblich weiterverwendbare Struktur gebracht.

7.4.2 Validitiit der Segmentierungsergebnisse

Die bisherigen Ausfiihrungen zur Portfolio-Analyse haben verdeutlicht, dass es
erforderlich ist, einen Weg zu finden mit den auftretenden Unsicherheiten und der
Subjektivitat der Methode umzugehen.

Die in Kapitel 6.3.2 vorgestellten Multifaktorenansdtze konnen nicht ohne weiteres auf
ihre Validitat tiberpriift werden, da sie mit unterschiedlichen Faktoren fiir die Status-
und die Potenzialdimension arbeiten. Aufgrund der gleichartigen Kriterienstruktur
kénnen die verwendeten Subsegmentzuordnungen — mit der in diesem Kapitel entwi-
ckelten Vorgehensweise — statistisch auf ihre Genauigkeit iiberpriift werden.

Dies kann nach Ablauf eines Segmentierungszeitraumes im Rahmen einer statistischen
Abweichungsanalyse geschehen. So kdnnen die Segmentierungsergebnisse beispiels-
weise daraufhin iiberpriift werden, ob sich signifikante Ergebnisabweichungen auf be-
stimmte Betreuer konzentrieren, um so Fehleinschidtzungen zu identifizieren. Unter
Einsatz multivariater Analysemethoden wire auch die Uberpriifung der Merkmalsaus-
pragungen und der Gewichtung denkbar. Allerdings bleibt abzuwarten, ob sich dieser
Ansatz als GiitemaB trotz der Vielzahl ergebnisbeeinflussender Komponenten als prak-
tikabel erweist. Falls dies nicht der Fall sein sollte, kann die Segmentierungshistorie
dazu verwendet werden, einen statistischen Bereinigungsfaktor je Dimension zu ermit-
teln, der die tatsdchliche Bewertungsziffer um einen durchschnittlichen Fehler
bereinigt. Fiir eine solche Bereinigung, sollte allerdings eine mehrjéhrige Segmentie-
rungshistorie zur Verfligung stehen, um aussageféhige Ergebnisse zu erhalten.

Die hier genannten Validierungsansitze sind jedoch nur als Ideen zu verstehen. Eine
differenziertere Aussage kann erst getroffen werden, nachdem eine Segmentierungs-
historie aufgebaut wurde. Die Datensdtze sind dann mit mehreren statistischen
Verfahren zu analysieren, um unter den eingesetzten Methoden die am besten
Geeignete herauszufiltern.

5 vgl. hierzu Kapitel 9
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8. Anforderungsstrukturen im Firmenkundengeschift
— Eine empirische Analyse

8.1 Ziel der Erhebung

In Kapitel 7.4.1 wurde ausgefiihrt, dass die Ergebnisse der Feinsegmentierung zur
segmentspezifischen Zuordnung des Leistungsangebotes herangezogen werden koén-
nen. In diesem Zusammenhang ist allerdings auch zu {iberpriifen, ob die Bedarfs-
situation durch Leistungsportfolio hinreichend abgedeckt werden kann. Daneben er-
scheint es interessant die Beziehungsmerkmale nach ihrer Relevanz fiir die Geschifts-
beziehung zu strukturieren, um die daraus resultierenden Erkenntnisse bei der
Festlegung der Betreuungsressourcen zu beriicksichtigen und diese im Vertrieb aktiv
zu nutzen.

Dazu soll die Anforderungsstruktur der Firmenkunden sowohl bezogen auf das
Leistungsportfolio als auf verschiedene Beziehungsmerkmale untersucht werden. Ziel
ist es auf Basis einer empirischen Untersuchung Basis-, Leistungs- und Begeisterungs-
anforderungen im Firmenkundengeschift zu identifizieren. Wie bereits in Kapitel 4.2
dargelegt ist die Kenntnis der Kundenanforderungen als notwendige Determinante
einer erfolgreichen Kundenbindungsstrategie anzusehen. Insbesondere den
Begeisterungskomponenten kommt dabei eine entscheidende Rolle zu, da ihre Erfiil-
lung die Entstehung einer langfristig orientierten, belastbaren Geschiftsbeziehung
ermdglicht.”

Im Kontext der Kundenbegeisterung wird haufig diskutiert, ob sich das Rollenver-
stindnis des Firmenkundenbetreuers zur Erzielung einer begeisternden Differenzie-
rungswirkung @ndern muss. So schlagen mehrere Autoren vor, dass sich der Firmen-
kundenbetreuer zu einem wunternehmerischen Ratgeber entwickeln miisse.”” Vor die-
sem Hintergrund soll diese These in der empirischen Analyse Beriicksichtigung
finden.

8.2 Untersuchungsdesign

8.2.1 Wahl der Analysemethode

Da in der vorliegenden Arbeit dem Kano-Modell gefolgt wird, ist ein Verfahren aus-
zuwidhlen, welches in der Lage ist die Drei-Faktor-Struktur der Kundenanforderungen
abzubilden. Im Wesentlichen sind hier die an die Modellbezeichnung angelehnte
Kano-Methode und das Importance Grid zu nennen. Nach einer tiberblicksartigen

2 Die Erfiillung von Begeisterungsanforderungen ruft positive Emotionen hervor, die die Intensitat
der Kundenbindung in den beiden Bindungsdimensionen der Ge- und Verbundenheit begiinstigen,
vgl. hierzu u.a. Kapitel 4.2.2

27 yagl. u.a. Schmoll, Anton (2006), S. 89 oder Schmidt, Thomas (2001), S. 151ff.
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62 8 Anforderungsstrukturen im Firmenkundengeschift — Eine empirische Analyse

Vorstellung der beiden Methoden, soll das hier zur Anwendung kommende
Importance Grid niher erléutert werden.

Kano-Methode

Im Rahmen des Kano-Verfahrens wird zur Klassifizierung der Anforderungsstruktur
ein Fragebogen eingesetzt, der die Beurteilung der Leistungseigenschaften jeweils
durch eine funktionale und eine dysfunktionale Form der Frage ermittelt.”® Die erste
Frage bezieht sich auf die Reaktion des Befragten bei Vorhandensein der Leistungs-
komponente, die zweite auf ihr Nichtvorhandensein.” Auf den Untersuchungskontext
bezogen konnte eine Fragenkombination beispielsweise wie folgt aussehen:

« funktional:
»Wenn lhre Hausbank Sie bei der Liquiditdtsplanung unterstiitzt, wie denken Sie
dariiber?

+ dysfunktional:
»Wenn Thre Haubank Sie bei der Liquidititsplanung nicht unterstiitzt, wie denken
Sie dariiber?*

Dem Befragten stehen jeweils fiinf Auswahlmoglichkeiten zur Verfligung, die bei
allen Fragen identisch sind. Die Antworten werden iiber eine Auswertungsmatrix in
eine Ergebnistabelle iiberfiihrt, welche eine Zuordnung der Leistungseigenschaften zu
den Anforderungstypen ermdglicht.

Gegen eine Anwendung der Kano-Methode im Rahmen einer Unternehmensbefragung
im Firmenkundengeschift bestehen vor allem Praktikabilititsbedenken.”™ So wiirde
fir die Untersuchung der Leistungs- und Bezichungsmerkmale ein sehr langer
Fragebogen bendtigt. Des Weiteren ist davon auszugehen, dass sich dem Befragten die
Sinnhaftigkeit der Fragetechnik nicht erschlieft. Dieser Vermutung verstédrkt sich
nochmals, wenn man beriicksichtigt, dass das Leistungsportfolio von Kreditinstituten
eine gewisse Abstraktheit aufweist. So ist der Firmenkundenbetreuer gefordert auch
latente Bedarfe zu erkennen, die dem Kunden als solche noch nicht bewusst sind.
Aufgrund der Komplexitdt und des Abstraktionsniveaus kann der Einsatz der Metho-
dik als kaum fiir eine schriftliche Befragung geeignet eingestuft werden und wird da-
her nicht weiter verfolgt.”!

8 Dabei ist die dysfunktionale Formulierung als Negierung der funktionalen Frage zu verstehen.

2 vgl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 302 f.

7 Da aufgrund der problematischen praktischen Anwendung von einer Verwendung der Kano-
Methode abgesehen wird, wird an dieser Stelle auf eine detaillierte Darstellung der Ergebnisaus-
wertung verzichtet.

Eine kritische Wiirdigung der Methodik findet sich auBerdem u.a. bei Sauerwein, Elmar (2000)
und Bailom, Franz et al. (1996)

23

Nino Raddao - 978-3-631-75326-2
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:11:43AM
via free access
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Importance Grid

Eine relativ neuartige Methode zur Ermittlung der Anforderungsstruktur stellt das von
VAVRA entwickelte Importance Grid dar. Es wird dabei von der Prémisse ausgegan-
gen, dass zwischen einer expliziten und einer impliziten Wichtigkeit unterschieden
werden kann. Dabei erfasst die explizite Wichtigkeit eine direkt artikulierte Wichtig-
keitseinschitzung des Kunden, wihrend die implizite, indirekte Wichtigkeit die
tatsdchliche Zufriedenheits- und Emotionswirkung beschreibt.”

Die drei Anforderungstypen werden in Tabelle 5 den unterschiedlichen Wichtigkeits-
dimensionen zugeordnet:

Anfor plizite Wichtigk z i
Basisanforderungen erden bei direkter Nachfrage als geringe Emotions- un
sehr wichtig eingestuft, da sie als Zufriedenheitswirkung, fithren
Grundbediirfnis angesehen werden lediglich zu einem Status der
Nicht-Unzufriedenheit
Leistungsanforderungen » kénnen als wichtig oder unwichtig |« indifferente Emotions- und
beurteilt werden Zufriedenheitswirkung:
 Unterschiede werden im > bei hoher expliziter
Wettbewerbsvergleich direkt Wichtigkeit, hohe Wirkung
wahrgenommen => bei niedriger expliziter Wich-
tigkeit, niedrige Wirkung
Begeisterungs-anforderungen |+ werden als eher unwichtig + hohe Emotions- und
eingeschitzt, da sie nicht Zufriedenheitswirkung, fithren
erwartet werden zu einer Kundenbegeisterung

Tabelle 5: Explizite und implizite Wichtigkeit von Kundenanforderungen™

Das Verfahren bildet auf diese Weise die grundsétzlichen Annahmen des Kano-
Modells ab, was nachfolgend exemplarisch erldutert wird:

Ein Firmenkunde, der nach der Wichtigkeit einer schnellen und ordnungsgeméBen
Ausfiihrung seiner Uberweisungsaufiriige gefragt wird, wird die Leistungserfiillung als
Grunderwartung an die Geschiftsbeziehung ansehen und somit ihre Erfiillung als sehr
wichtig einstufen. Allerdings fiihrt das Vorhandensein der Leistungseigenschaft
lediglich zu einem Status der Nicht-Unzufriedenheit und weist daher eine geringe
implizite Wichtigkeit auf. Ein umgekehrtes Verhiltnis wird nun bei bankseitigen, be-
triebswirtschaftlichen Beratungsleistungen vermutet. Das Angebot dieser Leistungen
miisste daher explizit in Relation zu anderen Bankleistungen eher als unwichtig
eingeschitzt werden. Implizit sollte jedoch eine hohe Begeisterungswirkung
nachzuweisen sein. Die Anforderungsstruktur kann demnach in einem Wichtigkeitsgit-
ter — dem Importance Grid — visualisiert werden (vgl. Abbildung 26).

22 ygl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 304
2 In Anlehnung an die verbalen Erlauterungen bei Matzler, Kurt et al. (2006), S. 304 f.
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Abbildung 26: Das Importance Grid™'

Zur Positionierung der Kundenanforderungen in diesem Wichtigkeitsportfolio ist die
Messung der Wichtigkeitsdimensionen erforderlich. Dazu ist die explizite Wichtigkeit
skaliert abzufragen, wihrend die implizite Wichtigkeit indirekt errechnet werden kann.
Hierzu wird die Gesamtzufriedenheit des Kunden erfragt und mit den Einzelzufrieden-
heiten der interessierenden Leistungskomponenten multipel linear regressiert.” Die so
ermittelten Werte miissen dann zweidimensional abgebildet werden. Zunéchst ist ein
geeignetes Skalenniveau festzulegen. Die Methodik sieht dabei vor den niedrigsten
Ergebniswert als Skalenbeginn und das arithmetische Mittel der Attribute zur
Unterteilung der Achsen in niedrig und hoch vorzusehen.” Die deskriptiv ermittelten
durchschnittlichen Einzelwichtigkeiten werden auf der horizontalen Achse abgetragen.
Eine Einstufung der impliziten Wichtigkeit erfolgt indem die standardisierten
Regressionskoeffizienten auf der vertikalen Achse festgehalten werden.””’

4 In Anlehnung an Vavra, Terry Gwyn (1997), S. 385. Die Kategorisierung der Leistungseigen-
schaften in wichtig und unwichtig, ergibt sich aus der Uberlegung, dass Leistungsanforderungen
als Funktion der Kundenzufriedenheit zu verstehen sind. Das Vorhandensein eines aus Kunden-
sicht weniger entscheidenden Attributes fithrt demnach auch nur zu einer marginalen Erhohung
der Zufriedenheit.

5 ygl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 304 f.. Zur Methodik der Regressionsanalyse, vgl. ausfiihrlich
Backhaus, Klaus et al. (2006), S. 45 ff.

7 vgl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 307

" Durch eine Standardisierung der Regressionskoeffizienten wird eine Bereinigung unterschiedliche
Messdimensionen der Variablen erreicht, vgl. Backhaus, Klaus et al. S.62 f..
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Da das Verfahren die Struktur des Kano-Modells sachlogisch plausibel abbildet, die
Modellpramissen empirisch bestétigt wurden und die zu erhebenden Messgrof3en auf-
grund ihrer leichten Verstindlichkeit gut in einer schriftlichen Befragung eingesetzt
werden konnen, orientiert sich das Fragebogendesign an den Anforderungen des
Importance Grid.™®

Bevor darauf im nichsten Abschnitt niher eingegangen wird, soll auch das /mportance
Grid einer kritischen Wiirdigung unterzogen werden. Zunéchst ist hier anzufiihren,
dass es aufgrund der Neuartigkeit der Methode noch nicht hinreichend empirisch
validiert ist.”” Dies ist vor allem auf eine relativ geringe Anzahl der Untersuchungen
zuriickzufiihren.” Ein weiterer Kritikpunkt liegt in der Einteilung der Quadranten an-
hand der Mittelwerte, welche auf den ersten Blick relativ willkiirlich erscheint.”*' Wer-
den allerdings Attribute homogenen Typs betrachtet, kann der Sachverhalt logisch be-
griindet werden, indem argumentiert wird, dass der Mittelwert aller Merkmale auch
eine mittlere ex- bzw. implizite Wichtigkeit ausdriickt. Das Zuordnungsergebnis steht
also in Relation zur betrachteten Merkmalsgruppe.’” In der empirischen Vorgehens-
weise kann dieser Problematik konzeptionell begegnet werden, indem ein separates
Importance Grid je Attributtyp erstellt wird.

8.2.2 Fragebogendesign und Struktur der Analyse

In diesem Teilkapitel soll nun der Aufbau des in der Untersuchung eingesetzten Fra-
gebogens vorgestellt werden.

Fiir die Analyse der Anforderungsstruktur im Firmenkundengeschift, galt es zunéchst
geeignete, untersuchungsrelevante Attribute zu identifizieren. Die Merkmalsauswahl
erfolgte dabei in den Attributkategorien Dienstleistungen und Beziehungsmerkmale.
Die Selektion orientierte sich im Bereich Dienstleistungen an der im VR-Finanzplan
Mittelstand vorgesehenen Bedarfsfeldstruktur. Der Begriff Unternehmensmanagement
wurde zur besseren Verstindlichkeit durch die Bezeichnung Betriebswirtschaftliche
Beratung ersetzt. Unter dieser Rubrik wurden sodann sowohl banknahe als dariiber
hinausgehende betriebswirtschaftliche Beratungsdienstleistungen zusammengefasst.
Auf diese Weise kann die Affinitdt zu derartigen Leistungsangeboten iiberpriift
werden.

2% Zur empirischen Uberpriifung der Pramissen und Kausalzusammenhinge, vgl. Matzler, Kurt /

Sauerwein, Elmar (2002), S. 316 ff.

29 vgl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 309

%0 Somit kann die vorliegende Arbeit evtl. auch einen Beitrag zur Validierung der Methode liefern.
Hierzu ist allerdings ein statistischer Vergleich mit anderen Methoden erforderlich. Dieser kann
jedoch aufgrund des zur Verfigung stehenden Rahmens nicht Gegenstand dieser Arbeit sein.

21 ygl. Matzler, Kurt et al. (2006), S. 309

2 Dies liegt daran, dass jedes in die Analyse einbezogene Merkmal Einfluss auf den Mittelwert hat.
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Bei den Beziehungsmerkmalen wurden die Vorschldge von SEGBERS aufgegriffen, der
im Rahmen seiner Arbeit eine theoretische Zuordnung der Anforderungsdimensionen
im Kontext von Hausbankbeziehungen vorgenommen hat. Die getroffene Einteilung
soll hier empirisch validiert werden.?*

Um die Importance Grid-Methode anwenden zu konnen miissen sowohl die
Wichtigkeit und Zuyfriedenheit der einzelnen Attribute als auch die Gesamt-
zufriedenheit gemessen werden. Fiir die Beurteilung wurde jeweils eine Skala von
1 bis 7 vorgegeben* Neben der Hauptintention der Identifikation von Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen liegt ein weiterer Schwerpunkt in der
genaueren Betrachtung der Erwartungen im Bedarfsfeld Betriebswirtschafiliche
Beratung. Hierzu wurde direkt abgefragt, inwiefern sich die Unternehmen ein
starkeres Engagement bei den einzelnen Beratungsleistungen wiinschen, wie sie die
aktuelle Kompetenz der Firmenkundenbetreuer in dem jeweiligen Bereich einschétzen
und ob die Betreuung unter Hinzuziehung eines Spezialisten erfolgen sollte. Auf diese
Weise soll untersucht werden, ob eine Interdependenz zwischen der Kompetenz-
vermutung und der Erwartungshaltung besteht. Daneben werden noch einige andere
kontextrelevante Sachverhalte iiberpriift. Einen Uberblick auf die daraus abgeleitete
Struktur der Analyse findet sich in Tabelle 6:

Teil 1:
Allgemeines

« Branchen- / Umsatzinformationen Deskriptive Analyse
« Eigenkapitalstruktur

» Anzahl der Bankverbindungen

+ Hausbank

« Dienstleisteriibergreifende Gesamizufriedenheit

Teil 2:
Leistungsangebot im
Firmenkundengeschift

Mehrdimensionale Analyse des Leistungsangebotes

= Proaktivitit der Dienstleister

= Dienstleisteriibegreifende
Leistungsinanspruchnahme

« Zusammenhang zwischen expliziter und impliziter
Wichtigkeit

Deskriptive Analyse

Importance Grid,
u.a.

Betriebswirtschaftliche
Beratung

Beratungsleistungen

+ Zusammenhang zwischen Erwartung und
Kompetenz

- Einschitzung des Preis-Leistungs-Verhaltnisses

Teil 3: Mehrdimensionale Analyse der Bezichungsmerkmale
Anforderungen an die « Zusammenhang zwischen expliziter und impliziter Importance Grid,
Geschiftsbeziehung Wichtigkeit u.a.

« Bindungscharakter der Bindungsdimensionen Regressionsanalyse
Teil 4: Interdependenzen im Kontext von

Korrelationsanalyse

Deskriptive Analyse

Tabelle 6: Struktur der empirischen Analyse

3 Zur Einteilung der Anforderungsdimensionen nach SEGBERS, vgl. hierzu Anhang 4.
# Vagl. hierzu die Fragen 1.6, 2.2 und 2.3 im Fragebogen in Anhang 13
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8.2.3 Angaben zur Datenerhebung

Bevor die Ergebnisauswertung erldutert wird sollen hier noch einige Informationen
zum Ablauf der Befragung und zur Stichprobenstruktur folgen:

Anhand eines Pre-Test bei zehn Unternehmenskunden unterschiedlicher Branchen-
zugehdrigkeit und Grofle, wurde der Fragebogen auf Verstdndlichkeit und inhaltliche
Plausibilitét getestet. Die Vorstudie ergab keinen Modifikationsbedarf.

Der Fragebogen wurde darauthin an 1.321 Unternehmenskunden von Genossen-
schaftsbanken mit der Bitte um schriftliche Teilnahme oder Internetbeteiligung ver-
sandt. Der Befragungszeitraum erstreckte sich vom 08. November 2006 bis zum 08.
Dezember 2006. Bis zum Endtermin konnte ein Riicklauf von 148 Fragebdgen erzielt
werden, was einer Riicklaufquote von 11,2% entspricht. Nach Sichtung des Datenma-
terials mussten 36 Fragebdgen aufgrund von Falschausfiillungen eliminiert werden.

Die Struktur der verbleibenden Stichprobe von 112 Datensitzen ist wie folgt auf die
Grobsegmente verteilt:

Gewerbekunden 25,00% J unter 250.000 € 14| 1250%
250.000 € bis unter 500.000 € 14| 12,50%

Mittelstand 58 51,79% | 500.000 € bis unter 1.000.000 € 15/ 13,39%

1.000.000 € bis unter 2.500.000 € 30| 26,79%

2.500.000 € bis unter 5.000.000 € 13| 11,61%

Oberer Mittelstand 26| 23.21% | 5.000.000 € bis unter 10.000.000 € 7 6,25%
10.000.000 € bis unter 50.000.000 € 14 12,50%

50.000.000 € und mehr 5 4.46%

Gesamtwert 112 | 100,00% 112 | 100,00%

Tabelle 7: Umsatzstruktur der Stichprobe

Es wird sich zeigen, dass der Stichprobenumfang fiir eine separate Betrachtung der
beiden Grobsegmente zu klein ist, die Reprisentativitdt der Gesamtstichprobe ist je-
doch gegeben.

Hinsichtlich der Sektorenzugehorigkeit sind Produktions-, Handels- und Dienstleis-
tungsunternehmen mit einem Anteil zwischen 26% und 29% am Stérksten vertreten.?*
Die Firmenkunden unterhalten dabei im Durchschnitt zwei Bankverbindungen. Etwa
90% der Befragten gaben an ihre Hausbankverbindung bei einer Genossenschaftsbank
zu unterhalten.

5 vgl. hierzu grafisch Abbildung 50 in Anhang 14
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8.3 Anwendung der Importance Grid-Methode

8.3.1 Festlegung der Untersuchungshypothesen

Die Analyse der Kundenanforderungen hat, da fiir das mittelstéindische Firmenkun-
dengeschift noch keine empirischen Befunde in diesem Bereich vorliegen, grundsitz-
Daneben sollen jedoch bankbetriebs-
wirtschaftliche Fragestellungen betrachtet werden. Im Fokus stehen dabei die
Begeisterungswirkung von betriebswirtschaftlichen Beratungsleistungen und die von
SEGBERS vorgeschlagene Merkmalskategorisierung. Die Untersuchung der Anforde-
rungsstruktur bedarf gemdB den Vorgaben des Importance Grid eines mehrstufigen

lich zundchst explorativen Charakter.

Hypothesentests, wie in Abbildung 27 beispielhaft veranschaulicht.

Hy: In Relation zu anderen Dienstleistungen weist die

betriebswirtschaftliche Beratung eme eher

geringe explizite Wichtigkeit auf.
b Bestiti- n

H, -
gung von H, %

Hy: X, <&—
o- % n
X ;= Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung der
untersuchten Dienstleistung
X, = Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung der
i-ten Dienstleistung
n = Gesamtanzahl der untersuchten Dienstleistungen
n

3%

4=l — Arithmetisches Mittel der
n

durchschnittlichen Wichtigkeitsbewertung
aller Dienstleistungen (Basis fur die
Achsenverteilung im Importance Grid)

s Tiie

Eine betriebswirtschaftliche Beratung der Firmenkunden stellt eine Begeisterungsanforderung

. git )}
Die Zufriedenheit mit der jeweilige Beratungs-
dienstleistung hat eine verhiltnismaBig hohe,

positive Wirkung auf die Gesamtzuﬁ‘ledenh&iitM

i 5‘ titi-

gung von H,
b, > 4L

" n
b ;= Standardisierter Regressionskoeffizient der unter-

Hy :

suchten Dienstleistung
b, = Standardisierter Regressionskoeffizient der i-ten

Dienstleistung
N = Gesamtanzahl der untersuchten Dienstleistungen

N .

b

21 = Arithmetisches Mittel der standardisierten
n

Regressionskoeffizienten aller
Dienstleistungen
(Basis fiir die Achsenverteilung im

2

Imporiance Grid)

von Hy

|

bei Ablehnung

Priifung der Regressions-

Tunktion

Ho: Die Regressionsfunktion
weist keinen signifi-
kanten Zusammenhang,
bei @ = 0,10 auf

H, 1B *Bzﬂ-;ﬁj =0
B = wahrer Regressions-
koefTizient

> F-Statistik: Hy. Fomp < Fuap

Priifung der Regressions-

koeffizienten

Ho: Die Regressions-
koefTizienten der ein-
zelnen Dienst-
leistungen sind bei
a = 0,10 nicht
signifikant

H,:B;=0

B = wahrer Regressions-

koefTizient

bei Ablehnung}
von H,

2 tStatistik: Ho = Foup < P

Abbildung 27: Hypothesenschema zur Analyse von Begeisterungsanfc’rderungen246

%6 Eigene Darstellung.
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Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurde lediglich eine Nullhypothese H, formu-
liert.*” Diese wird bei der Signifikanzpriifung von Regressionsmodellen in der Regel
so formuliert, dass ihre Ablehnung einen signifikanten Zusammenhang bestatigt.”**
Diesem Sachverhalt wurde in der Darstellung Rechnung getragen. Die Hypothesen-
tests bauen aufeinander auf und folgen insofern einer hierarchischen Struktur (zu lesen
von unten nach oben).

Die verallgemeinerten Hypothesenschemata der Anforderungsdimensionen finden sich
in Anhang 14. Nach Kldrung des Untersuchungszusammenhangs soll die Durchfiih-
rung der Analyse und die sich daraus ableitenden Ergebnisse detailliert vorgestellt
werden.

8.3.1 Vorgehensdarstellung

Um ein moglichst aussagefahiges Ergebnis zu erhalten, wurde die Anwendung des
Importance Grid separat fur die Attributtypen Dienstleistungen und Beziehungsmerk-
male durchgefiihrt.

Es soll nun zunichst die Anforderungsstruktur hinsichtlich des Dienstleistungsportfo-
lios behandelt werden. GemdB des zuvor beschriebenen hierarchischen Ansatzes
wurde zunéchst eine multipel lineare Regression durchgefiihrt.* Hierzu wurde die in
Frage 1.6 erfragte Gesamtzufriedenheit mit der Hausbank als abhingige Variable
deklariert und mit den in Frage 2.2 ermittelten Einzelzufriedenheiten regressiert.

In diesem Zusammenhang musste die Missing Value-Problematik in besonderem
MafBe beriicksichtigt werden. Dies ist damit zu begriinden, dass die Einschdtzung der
Zufriedenheit mit Bankleistungen eine vorherige Leistungsinanspruchnahme erfordert.
Da aber auch die Untersuchung innovativer Beratungsleistungen Gegenstand der
Befragung war, lielen sich fehlende Werte in der Erhebung nicht vermeiden. In der
Ergebnisauswertung wurden verschiedene Optionen zum Umgang mit dem Problem
gepriift:

Aufgrund des Stichprobenumfangs und des Analysekontexts kamen als Verfahren nur
der Paarweise Fallausschluss und die Methode Ersatz durch den Mittelwert in
Frage.” Bei der erstgenannten Option wird die fehlende Variable aus der Grundge-
samtheit eliminiert, die restlichen Variablen werden jedoch weiterhin beriicksichtigt.
Es erfolgte jeweils eine situative Verfahrensauswahl.

" In statistische Testverfahren wird die Vermutung tber die GroBe des wahren Parameters in einer

Nullhypothese H, festgehalten. Fur den Fall das die Nullhypothese nicht verworfen werden muss
kann, wird eine Gegenhypothese H,; formuliert, die angibt was bei einer Ablehnung geschehen
soll, vgl. Hippmann, Hans-Dieter (2003), S. 293 f..

u8 Vgl. Backhaus, Klaus et al. (2006), S. 68 ff..

¥ Die Analyse basiert auf einer elektronischen Datenbank, in der die schriftlich eingereichten Frage-
bogen manuell nachgepflegt wurden. Die Auswertung erfolgte mit der Statistiksoftware SPSS.

30 vgl. hierzu detailliert Backhaus et al.(2006), S. 151 ff.
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Allerdings fiihrte zunédchst keines der Verfahren zu einem signifikanten Ergebnis. Eine
Vielzahl von Dienstleistungen wurde SPSS-seitig direkt von der Analyse ausgeschlos-
sen. Im Rahmen der Priifung der Regressionsfunktionen war die Nullhypothese
jeweils beizubehalten. Das korrigierte Bestimmtheitsmaf3, dass angibt welcher Anteil
der Streuung in der Stichprobe durch die Regressionsfunktion erkldrt werden kann,
wies dabei jeweils einen sehr niedrigen Wert von 0,3 auf. Der F-Test mit dem
analysiert wird, ob die Gesamtheit der unabhdngigen Variablen in kausalem Zusam-
menhang zur abhéngigen Variablen steht, erwies sich ebenfalls als nicht signifikant.
Um die Ergebnisursache zu ergriinden wurden die Attribute untereinander auf
Interdependenzen untersucht. Dazu wurden diese in einer Korrelationsmatrix gegen-
tibergestellt und einer Kolinearititsanalyse unterzogen. Es zeigte sich, dass die nicht
interpretierbaren Ergebnisse durch die gegenseitige Abhéngigkeit einiger erkldrender
Variablen bedingt waren. Um auszuschlieflen, dass dieser Effekt durch den paarweisen
Fallausschluss hervorgerufen wurde, wurde zusitzlich eine Regression mit
Dummy-Variablen durchgeflihrt, in der die Gesamtzufriedenheit als abhéngige und die
Inanspruchnahme der jeweiligen Dienstleistungen als unabhiéingige Variablen
festgelegt wurden. Dies fiihrte zu keiner Ergebnisverbesserung.

Daher wurden die Attribute mit Hilfe einer vorgeschalteten Faktorenanalyse
zusammengefasst, um auf diese Weise der Multikolinearitit zu begegnen. Als
Extraktionsmethode wurde die Hauptkomponentenanalyse gewihlt, da die Zielsetzung
der vorliegenden Faktorenanalyse ist, gleichartige Variablen unter einem geeigneten
Sammelbegriff zu subsumieren. Die Anzahl der Faktoren wurde anhand der zwei
Kriterien Extraktion bis zur Erkldrung von 95% der Varianz und der Kaiser-Methode
bestimmt. >

Eine weitgehend plausible Astributzuordnung konnte durch das Kaiser-Kriterium
erreicht werden. Im Einzelnen ergibt sich fiir die Bankleistungen nach Faktorrotation
folgende 9-Faktor-Struktur (vgl. Tabelle 8), die ca. 70% der Varianz der Stichprobe zu
erkldren
vermag;:

Die ermittelten Faktoren wurden sodann erneut in eine Regressionsanalyse eingebun-
den. Die Regressionsfunktion erwies sich als signifikant gegen a = 0,10. Die
Uberpriifung der Regressionskoeffizienten ergab fiir alle Variablen bis auf die
Faktoren 7 und 9 einen positiven Einfluss auf die Gesamtzufriedenheit.

5! Fir eine Ubersicht der Faktorenextraktionskriterien vgl. Backhaus, Klaus er al. (2006), S. 314
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* Bilanzanalysegesprich = Hypothekenvermittlung « Verméogensberatung

= Strategiegesprich * Investitionskredite = Private Vermogensplanung
* Ratingberatung » Offentliche Fordermittel * Anlagemanagement

+ Liquiditéitsplanung * Birgschafts- und Garantiegeschaft

« Starken-Schwichen-Analyse * Leasing

* Risikoanalyse
* Planbilanz
* Existenzgrundungsberatung

Megzanine Finanzierung = Investitionsplanung Lebensversicherungen

* Projektbeurteilung = Workshops Sachversicherungen

* Beratung von Auslandsprojek- | + Unternehmensnachfolgeberatung | + Betriebliche Altersvorsorge
ten

“orderun

smanagemnt

*+ Immobilienvermittlung + Cash Management . Auslandszah!llnésverkehr
* Zins- und Wahrungsmanage- * Betriebsmittelkredite * Im- und Exportfinanzierung
ment * Elektronischer Zahlungsverkehr

Tabelle 8: Faktorenzuordnung Dienstleistungen (geordnet nach Faktorladungen)

Fir die horizontale Achse des Importance Grid waren nun noch die ebenfalls in
Frage 2.2 ermittelten expliziten Wichtigkeiten auszuwerten. Da diese auf
Dienstleistungsebene ermittelt wurden, galt es die arithmetischen Mittelwerte der
Einzelattribute anhand ihrer relativen Faktorladung zu einer Wichtigkeitseinstufung
auf Faktorebene zusammenzufassen. Das Importance Grid der Dienstleistungsfaktoren
sieht demnach wie folgt aus:

s Begeisterungs- Leistungsfaktoren
3 § faktoren {wichtig)
g » Versicher m::rw'mgsmm
- .
£ Serat ’
£ Ihnovative *Liquidtétsmanegement
2 {tocumgsestn
§ » Anlsgeberatung
a
E @9 Leistungsfaktoren Basisfaktoren

g {unwichtig)

o Bwl_chad nat

niedrig hoch
Explizite Wichtigkeit
Abbildung 28: Importance Grid: Dienstleistungsfaktoren
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Da es sinnvoll erscheint auch die anderen untersuchten Sachverhalte in eine Ergebnis-
interpretation mit einzubeziehen, soll zunichst die Untersuchung der Beziehungs-
merkmale dargestellt werden.

Analog zur Vorgehensweise bei den Dienstleistungsattributen wurde zundchst eine
multiple Regression der in Frage 3.1 aufgefiihrten Einzelmerkmale durchgefiihrt.
Wihrend sich die Regressionsfunktion dabei als signifikant erwies, ergab die Priifung
der Regressionskoeffizienten kein aussageféhiges Ergebnis. Wie zuvor auch, lag der
Grund dafuir in der verhéltnisméaBig starken Korrelation der abhéngigen Variablen.
Somit wurde erneut eine Faktorenanalyse durchgefiihrt, um die Interdependenzen
durch Zusammenfassung zu eliminieren. Auffallend war dabei, dass das Merkmal
Private Kontakte in der Korrelationsmatrix nur sehr geringe Korrelationswerte auf-
wies. Es ist damit fiir faktoranalytische Zwecke ungeeignet und war damit aus der
Untersuchung auszuschlieBen. Der Kaiser-Meyer-Olkin-Test bescheinigt den iibrigen
Ausgangsvariablen mit dem Status marvelous eine besonders gute Eignung fiir eine
Faktorenanalyse.™ Aufgrund dessen konnte die Faktorenextraktion auch anhand des
Kriteriums Extraktion bis zur Erkldrung von 95% der Varianz erfolgen. Danach erge-
ben sich die folgenden 14 Attributgruppen:

« Ansprache betriebswirt- » Termintreue Personlicher Ansprec}}partner
schaftlicher Handlungsfelder = Zuverlissigkeit RegelmaBiger personlicher
« Gegeniiberstellung von lfontgkt
Alternativen Ahnliche Wertvorstellungen
+ Ansprache Optimierungs-
inanzdi i

232 i i L
« Diskrete Beratungsrdume ransparenz
» Angenehme Atmosphére Fairmess

= Auslandszahlungsverkehr
und Exportfinanzierun,

« Betriebswirtschaftliche = Gegenseitige Vertrauensbereit-
Kompetenz schaft
= Bankfachliche Kompetenz
Tabelle 9: Faktorenzuordnung Beziehungsattribute (geordnet nach Faktorladungen)

2 vgl. Backhaus, Klaus et al. (2006), S. 276 f.
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Wie aus Tabelle 9 erkennbar ist, war die Faktorladung bei einigen Merkmalen so
eindeutig, dass sie keiner Zusammenfassung bedurften. Attribute mit #hnlichen
Ladungswerten bei mehr als einem Faktor wurden sachlogisch zugeordnet.

Die Uberpriifung der Regressionsfunktion der nachgelagerten Regressionsanalyse auf
Faktorebene ergab keine Beanstandungen. Allerdings konnte den Faktoren Branchen-
bezug, Nachvollziehbarkeit, Offenheit, Fxterne Beratungstermine und Individuelle
Betreuung im Rahmen des Regressionsmodells kein Einfluss auf die Gesamtzufrie-
denheit nachgewiesen werden. Die iibrigen Regressoren erwiesen sich als signifikant
gegen a=0,05. Die Aggregation der erhobenen Einzelwichtigkeiten zu einer
Faktorbewertung, erfolgte wie zuvor beschrieben, gewichtet. Somit ergab sich fiir die
Beziehungsfaktoren das nachfolgende /mportance Grid:

* Vertrauthet

= * Schielie Entscheidungen

g Begeisterungs- Leistungsfaktoren
% faktoren (wichtig)
-]
S
£
L
; . # Angenehmes Umfeid .
S |+ Beeuenntvan Kompeten « Verrauensberftschatt
-5 G g von # Verlassiichket
= P *
‘E" § Leistungsfaktoren Basisfaliaran - %" Bezuospersop
- {unwichtig)

niedriy hoch
Explizite Wichtigkeit

Abbildung 29: Importance Grid: Beziehungsfaktoren

8.4 Ergebnisinterpretation unter Einbezug der Nebenuntersuchungen

Die ermittelte Anforderungsstruktur soll nachfolgend je Attributtyp und unter
Beriicksichtigung der Ergebnisse der Nebenuntersuchungen interpretiert werden.

8.4.1 Interpretation der Dienstleistungsfaktoren

Auf Grundlage der Ergebnisse der Faktorenanalyse war bereits zu vermuten, dass die
Erwartungshaltung an betriebswirtschaftliche Dienstleistungen differiert. Bemerkens-
wert ist, dass das Angebot von barnknahen Beratungsleistungen keine Begeisterungs-
wirkung mehr entfalten kann, sondern mittlerweile in der Anforderungshaltung fest
verankert zu sein scheint. Dies hidngt wahrscheinlich u.a. mit der Entwicklung einer
Ratingkultur in der Kunde-Bank-Beziehung zusammen. Im Rahmen der turnus-
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geméBen Rating-Erstellung hat sich ein betriebswirtschaftlicher Austausch etabliert,
der bankseitig vielfach noch nicht optimal genutzt wird.””

Ein hoheres Begeisterungspotenzial haben hingegen innovative Beratungsleistungen
mit Finanzwirtschaftsbezug, sowie Beratungen mit Projektcharakter. Dieses Ergebnis
bestétigt die Forderung der Firmenkunden nach passgenauen und bedarfsspezifischen
Losungen. Geht man in der Interpretation noch etwas weiter, kann in der Erwartung
einer projektbezogenen Betreuung auch der Wunsch nach einer intensiveren
,» Teamarbeit* gesehen werden. Des Weiteren ldsst sich ein Bezug zur wachsenden Be-
deutung von Auslandsaktivitéiten im Mittelstand herstellen.?*

Interessant ist auch, dass ein Teil des betriebswirtschaftlichen Leistungsangebotes von
untergeordnetem Interesse ist. Bei der Unternehmensnachfolgeberatung und den
Workshops mag das daran liegen, dass diese Leistungen nicht die Kernkompetenz von
Banken wahrgenommen werden wird. Hinsichtlich der Investitionsplanung konnte
jedoch durch eine Korrelationsanalyse gezeigt werden, dass das wiinschenswerte
Engagement in diesem Bereich positiv mit der Kompetenzvermutung korreliert.”>®

Die Positionierung des Faktors Anlagemanagement als Basisanforderung kann so
interpretiert werden, dass der Anlagebereich im mittelsténdischen Firmenkunden-
geschift einen relativ hohen Standardisierungsgrad aufweist und aufgrund der
eingeschrénkten Differenzierungsméglichkeiten nur eine verhéltnismiBig geringe
Zufriedenheits- und Emotionswirkung zur Folge hat. Ein weiterer Effekt ist in der
geringen Leistungsinanspruchnahme der privaten Vermogensplanung zu sehen, die
iiber ein breiteres Differenzierungspotenzial verfligt.

8.4.2 Interpretation der Beziehungsfaktoren

Bei der Verteilung der Beziehungsfaktoren im Importance Grid féllt zunichst die
deutliche Positionierung des Faktors Vertrautheit im Bereich der Begeisterungsanfor-
derungen auf. Da die Vertrautheit — wie in Kapitel 4.2.3 beschrieben — eine entschei-
dende Vorlaufvariable der Vertrauensentstehung und somit eine wichtige
EinflussgroBe der Kundenbindung darstellt, solite dieses Ergebnis in der Betreuungs-
strategie gesondert beriicksichtigt werden. Die theoretische Annahme, dass es sich bei
der Dimension der Vertrautheit um eine Begeisterungsanforderung handelt, kann also
durch die Empirie bestitigt werden.

Die von SEGBERS auch im Bereich der Begeisterungsanforderungen angesiedelte
Konstanz der Bezugsperson wird von den Firmenkunden jedoch als selbstversténdlich
vorausgesetzt. Dieser Anspruch kann jedoch aufgrund von Fluktuationsbewegungen
nicht immer erfiillt werden.

¥ ygl. hierzu auch Kapitel 9
24 vgl. Kapitel 3.1.3
5 Vgl. Tabelle 19 in Anhang 14
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Die Forderung nach effizienten Prozessen und damit indirekt auch nach einer effizien-
ten Ressourcensteuerung wird im Importance Grid durch die Positionierung des Fak-
tors Schnelle Entscheidungen deutlich.

Die restlichen Faktoren haben eine mittlere, implizite Wichtigkeit gemeinsam, was
strukturell tendenziell zu einer Verschiebung innerhalb der Quadranten fiihren kann.
Daher sollten insbesondere die Faktoren Hinzuziehung von Spezialisten,
Betreueraktivitat und Angenehme Atmosphdre nicht vernachldssigt werden, da in ihnen
moglicherweise zukiinftige Begeisterungsanforderungen zu vermuten sind.

Im Kontext der Beziehungsmerkmale sollen abschlieBend die Ergebnisse der
Regressionsanalyse zu den in Frage 3.2 erhobenen Bindungswirkungen aufgenommen
werden. Dazu wurde die Stérke der Bindung an die Hausbank als abhéngige und die
Bindungsdimensionen Ge- und Verbundenheit, sowie die Bindungswirkung des
Dienstleistungsportfolios als unabhingig Variablen deklariert. Das Regressionsmodell
erwies sich als signifikant. Hinsichtlich der Regressoren konnte kein direkter
Kausalzusammenhang zwischen dem Leistungsangebot und der Bindungsstdrke
nachgewiesen werden. Somit ist die These zu bestétigen, dass ein Bindungszustand
immer einer personellen Interaktion bedarf. Die Regressionsanalyse attestiert des
Weiteren der Gebundenheit eine stirkere Bindungswirkung als der Verbundenheit.
Dieses Ergebnis ist jedoch kritisch zu priifen, da ein Zustand der Verbundenheit ein
eher emotiv basiertes Phdnomen darstellt und deshalb in der rationalen Wahrnehmung
nicht unbedingt présent ist. Zur Validierung des Sachverhaltes konnten in einer
Befragung gezielt Determinanten der Bindungsdimensionen eingesetzt werden, um
rationale Bewertungsmuster durch eine differenziertere Erhebung zu relativieren.
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9 Optimierung des Leistungsportfolios

Im Abschlusskapitel dieser Arbeit sollen aus dem entwickelten Portfolio-Ansatz zur
potenzialorientierten Kundensegmentierung und den Erkenntnissen der Anforderungs-
analyse einige Handlungsempfehlungen zur Ableitung einer segmentspezifischen
Betreuungsstrategie erarbeitet werden. Dazu sollen in einem groben Uberblick
Implikationen fiir die segmentspezifische Gestaltung des Leistungsportfolios und die
Steuerung der Vertriebsressourcen vorgestellt werden.

9.1 Segmentspezifische Festlegung des Leistungsangebotes

Die ganzheitliche Betreuungsstrategie intendiert einen kundenindividuellen Zuschnitt
der Leistungspalette auf die jeweilige Kundensituation. Allerdings muss durch das
Vertriebsmanagement gewihrleistet werden, dass eine angemessene Rentabilitidt je
Feinsegment erreicht wird. Ein Steuerungsmodell ist dabei in der segmentspezifischen
Festlegung des Leistungsportfolios zu sehen. Die Auswahl der Produkte und
Dienstleistungen sollte sich dabei Ertrags-, Potenzial- und Bedarfslage, sowie der
Grobsegmentierung orientieren. Daneben besteht zusitzlich die Moglichkeit der
segmentorientierten Preisdifferenzierung.

Von besonderem Interesse sind auch Mehrwertdienstleistungen, die als Zusatzservices
angeboten werden, um eine gezielte Kundenbegeisterung zu erreichen. Fiir die
Feinsegmente konnen exemplarisch folgende Leistungsstrategien unterschieden
werden:

Potenzial .
100 B A
Potentials Stars
+ gesamte Palette Produktangebot:
. Pricing . Palette
« chancenorientiertes Pricing
Dienstleistungsangebot: .
+ volistédndiges ganzheitiiches ?hnmm.""““"“m.:;?‘h
Strategiegesprac gralogmh enes
+ sémtiiche banknahen bwi. + samtiche banknahen bwi.
+ Private Finanzplanung « Private Finanzplanung
50 . innovative Beratungsieistungen)
D C
Standards Cash Cows
Produktangebot: Produktangebot:
« Standardprodukte + modular selektiert
- risikoorientiertes Pricing + angemessenes Pricing
D Di
+ standardisiertes « ganzheitiiches Strategiege-
Strategiegespriich spréich, modular selektiert
+ Bilanzanalyse
« Ratingberatung
>
> Status
0 50 100
Abbildung 30: Firmenkunden-Portfolio: Leistungsstrategien
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9 Optimierung des Leistungsportfolios 77

Die Analyse der Anforderungsstruktur hat ergeben, dass das betriebswirtschafiliche
Beratungsangebot eine wichtige Leistungsanforderung darstellt. Hier gilt es den ganz-
heitlichen Betreuungsansatz konsequent zu verfolgen und sich durch die systematische
Vorgehensweise vom Wettbewerb abzugrenzen. Dazu stehen im Genossenschafts-
sektor eine Reihe strukturierter Beratungshilfen zur Verfligung, die den partnerschaft-
lichen Dialog fordern.”

Die Festlegung des Produktportfolios kann dabei auch bei der Vertriebssteuerung von
Interesse sein. So kann durch die Hinterlegung eines Soll-Produktportfolios, das noch
nicht ausgeschdpfte Kundenpotenzial ermittelt, im Rahmen des Segmentierungslaufs
festgehalten und als Vetriebsimpuls verwendet werden.

9.2 Gezielte Ressourcensteuerung je Segment
Aufgrund der begrenzten Betreuungsressourcen bedarf es — wie bereits in Kapitel 5
ausgefiihrt — einer Priorisierung der Betreuungsaktivititen, um eine effiziente

Marktbearbeitung zu erméglichen.

Aus der Feinsegmentierung lassen sich folgende Ansitze zur Ressourcensteuerung
entwickeln:

Potenzial S
100 B A
Potentials Stars
Betreuungsintensitiit: Betreuungsintensitiit:
« 4 aktive Gesprache p.a. « 3 aktive Gespriche p.a.
« intensiv pflegen « intensiv pflegen
. mi eine i * mi eine
sichtigung sichtigung
+ regeimaBige Betreuung « priorisierte, permanente und
umfassende Betreuung
Normstrategie: Nommstrategie:
« Ausbauen « Weiter Intensivieren
50
D Cc
Standards Cash Cows
Betreuungsintensitiit: Betreuungsintensitit:
« 1aktive Ansprache pro Jahr + 1 aktives Gesprich,
« anlassbezogene, passive ansonsten jedoch vomehm-
und standardisierte lich passive Interaktion
Betreuung (Unterstitzung « anlassbezogene Betreuung
2.B. durch Assistenz oder ie:
Markt-Service-Center) No'r"v:;:r ategie:
Normstrategie: n
« Standardisieren
» Status
0 50 100
Abbildung 31: Firmenkundenportfolio: R teuerung

3 2 B. die Software MinD.banker
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Die dargestellten segmentspezifischen Normstrategien stehen dem Firmenkunden-
betreuer als Leitlinie fiir den Einsatz der Betreuungsressourcen vor. Bei Bedarf kann
— beispielsweise nach Scorewerten kategorisiert — eine noch feinere Ressourcen-
steuerung erreicht werden. Durch das jihrliche Strategiegesprich und das damit
verbundene Segmentierungsprozedere ergibt sich ein Regelkreislauf der Kunden-
betreuung, der einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellen kann.

Fiir die Volksbanken und Raiffeisenbanken ist abschlieend zu erwihnen, dass der hier
entwickelte Feinsegmentierungsansatz zukiinftig als Grundlage eines potenzial-
orientierten Vertriebsmanagements genutzt werden kann, da die konzeptionellen
Uberlegungen dieser Arbeit in ein Softwareprojekt fiir das genossenschaftliche
Firmenkundengeschéft eingehen. Das Verfahren bietet einen Modellrahmen der auch
zur Leistungs- und Preisdifferenzierung herangezogen werden kann und eine primire
Konzentration der Ressourcen auf interessante Geschéftsbeziehungen erméglicht.
Trotz der beschrieben Fokussierung wird durch die Kopplung an den ganzheitlichen
Betreuungsansatz eine bedarfsorientierte Betreuung aller Kundengruppen moglich.
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10 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde ein umfassender Ansatz zur Integration einer
potenzialorientierten Kundensegmentierung in ein ganzheitliches Vertriebskonzept
entwickelt.

Neuartig an der Vorgehensweise ist, dass dieser direkt an einen Beratungsansatz
gekoppelt wurde und samtliche Wechselwirkungen entlang des Vertriebsprozesses
Beriicksichtigung fanden. Somit wird dem Aspekt der Kundenorientierung Rechnung
getragen, ohne Rentabilitdts- und Effizienzanforderungen im Firmenkundengeschaft
auBer Acht zu lassen. Insofern kann von einer ,,efficient customization“”” gesprochen
werden, die als zentrales Instrument eines erfolgreichen Kundenbindungsmanagements
fungiert. Durch Verkniipfung der Erkenntnisse der empirischen Erhebung mit dem
entwickelten Segmentierungsansatz kann eine Leistungs- und Betreuungs-
differenzierung erreicht werden, indem feinsegmentspezifische Normstrategien
abgeleitet werden.

AuBlerdem konnte durch die Analyse der Kundenanforderungen, die Wichtigkeit
banknaher Beratungsdienstleistungen nachgewiesen werden. Hinsichtlich des Rollen-
verstdndnisses des Firmenkundenbetreuers wurde gezeigt, dass bei finanznahen
Themen die Rolle des unternehmerischen Ratgebers erwartet wird. Betreuerseitig soll-
te dies als Differenzierungschance verstanden werden, die etwa durch leichte Modifi-
kation (z.B. durch qualitétssteigernde Zusatzkomponenten) der erwarteten Beratungs-
leistungen genutzt werden kann. Insofern wird es interessant sein, zu beobachten, wie
sich die bankbetriebswirtschaftlichen Beratungsprozesse verdandern werden.

Durch eine regelméBige Analyse der Faktorstruktur der Kundenanforderungen,
kénnen sich abzeichnende Trends schnell erkannt und antizipiert werden. In diesem
Zusammenhang wére es interessant, die Auswertung nicht nur auf Basis von
Befragungen, sondern auch aus Gespréichsinformationen (z.B. Strategiedialog, etc.) zu
speisen.

Insgesamt wird mit Spannung erwartet, wie der entwickelte Ansatz — nach software-
technischer Umsetzung in einer Multi-Banken-Version — in die Vertriebspraxis
aufgenommen wird, ob die Validitdr der Segmentierungsergebnisse empirisch nach-
gewiesen werden kann und inwiefern die hier geforderte ganzheitliche Integration der
Methodik in der Bankpraxis gelingt.

57 In Anlehnung an den in der Konsumgiterindustrie haufig verwendeten Begriff der Mass
Customization. Wahrend Massenprodukte beispielsweise in unterschiedlichen Farbkombinationen
angeboten werden, um beim Verbraucher ein Gefiihl von Individualitdt zu erzeugen, soll der
Fokus der Bankbetreuung weiterhin auf der individuellen Beratung liegen, die nur standardisiert
wird, wenn dies unter Rentabilitits- und Effizienzgesichtspunkten erforderlich ist.
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Anhang 1: Mittelstandsdefinition des IfM Bonn

Mittelstandsdefinition des 1fM Bonn seit Einfiihrung des Euro (01.01.2002):

Unternehmensgrifie Zahl der Beschiiftigten Umsatz €/ Jahr
klein bis 9 bis unter 1 Million
mittel 10 bis 499 1 bis 50 Millionen
groB 500 und mehr 50 Millionen und mehr
Tabelle 10: Q itative Mi dsdefinition des 1fM Bonn

Quelle: IfM Bonn (2006)

Anhang 2: Firmenkunden einer Genossenschaftsbank nach Sektoren

Produktion
28%

Dienstleistung
28%

Abbildung 32: Firmenkunden einer Genossenschaftsbank nach Sektoren

Quelle: Eigene empirische

Erhebung
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Anhang 3: Wettbewerbsstrategien nach PORTER

Strateglischer Vortell
Singularita aus der

Sicht des Kéufers Kostenvorsprung

g . . Umfassende
Branchenwait

i Differenzierung Kostenfuhrerschaft
N
]
5
2
e
g Beschréinkung .
¥ auf ein Segment Konzentration auf Schwerpunkte

Abbildung 33: Wettbewerbsstrategien nach PORTER

Quelle: Porter, Michael E. (1999)
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Anhang 4: Anforderungsdimensionen in Hausbankbeziehungen

Faktoren

Qualitst
Dimension
Basisanforderungen

Verhalten: Fi li it; angen sphiire; ichbarkeit
Kompetenz: Fundierte Ausbildung; gute Produkt- und Organisationskenntnis

Dienstleistungsspektrum: umfangreiche und problembezogene Produktpalette

tangibles Umfeld: Gepflegte Kleidung/Geschaftsrdume; adéquate technische
Ausstattung

Leistungsanforderungen

Kontakt: RegelmaBiger, persdnlicher Kontakt; Bequemlichkeit (Besuch in
|Geschaftsrdumen; Betriebsbesichtigung)

Proaktivitdt: Erkennen und Ansprechen von finanzierungstechnischen
Probl ; Hinzuzieh .gvon"

Evgabms Kmdonndlvlduoﬂe bedarfsgoroch(e (Fmanzmungs-) Ldsungen;
Analyse von Altemativen

|Begeisterungsanforderungen

Persénliche Vertrautheit: Ahnlichkeit der Interaktionspartner; Soziale

|Eingebundenheit der Interaktionspartner
Kontakt: Konstanz der Bezugsperson (2.B. Dauer der persdnlich-dyadischen
Beziehung)

AuRergewshnliches Eng t: Proaktives Erk und Ansprechen von
unternehmerischen Probl (FKB ais unt hmerischer Ratgeber); hohe
Branchenkenntnis; (erfolgreicher) Versuch, sich Ober organisationsinterne
Richtlinien hinwegzusetzen

Schaﬁung von Mehrwert: Vermmlung von Kunden/Lieferanten/Immobilien;

Shnlict 1
g Servi g

Oﬂonhett Fruhzeitige Ansprache von Problemen; Einréumung von
Schwéchen (2.B. in Bezug auf eigene Produkte); ggfs. Integration von
Produkten fremder Anbieter (2.B. Férderkredite, kurzfristiger Verzicht auf
leigene Vorteile); Offener Ratingdialog; dhnliche Werte und Ziele

Antizyklisches Varhalten, Fairness: Kein formales Vorgehen in
Krisensituationen (positive Behandlung auch bei (kurzfristig) schlechten

Zahlen; Verzicht auf umfangreiche Besicherung bei Existenzgrtindern)

Abbildung 34: Anforderungsdi i in Hausbankbeziehung

Quelle: Segbers, Klaus (2007), S.313
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Anhang S: Rating-Analyse in MinD.banker

1A

1<

i

Diagrammauswahl { Kenflgurationen

1E

=

3
. 3
£

Ahblldung 35: Ratmganalyse in MinD. hanker

Quelle: BMS Consulting GmbH
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Anhang 6: Segmentierungsansatz Roland Berger

charakterisierung
= Identifikation von rele- = Segmentbildung auf = Ableitung der typi- = Bewertung der
vanien Kundenanford- Basis der Kundenan- schen L i
erungen (Produkte und forderungen turen je Segment nach Segmenten
Dienstieistungen)
« Anwendung des Ver- « Identifikation typi- * Analyse der Kunden-
« Erfassung der Kunden- fahrens der Cluster- scher Merkmals- 2zufriedenheit im Ver-
zufriedenheit analyse biindel je Segment gleich zu traditio-
nellen Segmen-
* Schriftliche Befra- * Identifikation der tierungen
gung einer repra daquaten
tativen Anzahl von Anzahl
Bestandskunden

Identifikation von Segmentan und empirischer Nachweis der
Vorteilhaftigkeit der Bedarfsorientierten Segmentierung

Abbildung 36: Analyseschritte und inhaltliche Vorgehensweise

Quelle: Bufka, Jiirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 130

* Die Segmentierung wird auf der Basis der
Ki gen/-bedirfni

Abbildung 37: Cluster-Bildung

Quelle: Bufka, Jiirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 128
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Cluster 1 Cluster 3 Cluster 3 Cluster 4 Cluster §
Hoher . . « Zah . .
Bedarf| sgoschat . . an R . at
. . .  Altsmative * Alemative * Vermdgensaniage
« Fnanzmgmt. + Finanzmgmt. Fnanzienungen
« Auslandgeschafe = Finanzmgmt
Fall- * Alemative hifte « C Finance + Fnamzmgmt. « Corporate Finance
welser F [~ Finance * Auslandsgeschaft
Bedarf « Corporate Finance
v « Junges Unter- * Etabliertes * Giobaler Spezialist - Traditionsunter- * Reifes, national
nehmen stark auslandsintensives nehmen, gro mit operierendes
‘Wachsend Start-up® [
men

Abbildung 38: Bedarfsprofile je Kundensegment

Quelle: Bufka, Jirgen / Eichelmann, Thomas (2002), S. 133
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Anhang 7: Kundensegmentierung — Kriterientypologisierung

sozio-Okonomische psychographische verhaltensorientierte
Kriterien Kriterien Kriterien
Privat- Famen- Privat- Firmen- Privat- Firmen-
kunden kunden kunden kunden kunden kunden
Familien- Untermeh- afigemeine Branche Bankdienstisistungswahl
b Y ph Person-
Gchkeits- » Kaufer/Nichikaufer
* Alter * Grandung merkmale « Schwerpunktder Nachfrage
. . Wi + Aktiv-/Passivprodukiwah!
« Familien- phase * Aktivitaten * Produzieren-  Haufigkeit von Produkt-
stand/ * Konsol- . des G nutzung/T
Anzahi der dierung * Meinungen Hande!
ok GroBe! Lebensstil shungsunier-
Orientierung
« Einkommen | + Umsatz * Wagnis- « Kundenwert, Customer-
« Vermodgen * Bilanzsum- N freudigkeit ) Lifeme-Value
. g | mes
. Beruf Verbindsich Perst Impiizite Kriterien
kelten lichkeits- » Preisverhalien
* Anzahi inventare « Instituts Vertriebswegewahl
Mitarbeiter RPN .
+ Kapitat- u. p pezifische Ki 9
Personen- * Wahmehmungen
geselischal- « Motive
fen, Einzel- » spezifische Einstellungen
kaufleute u. » Praferenzen
Freiberufier * Kaufabsichten
- * Nutzenvorsieliungen
geographinche Kriterisn (Benefits)
* Makrogeo- | + national + Zufriedenhelt
(Bundesiand, |  Unier-
Region, Ge- nehmen
meinde, + international
Stadt) operierende
* Mikrogeo- Unter-
graphie nehmen
(Wohnge-
bietszelle,
Kleinraumige
Regional-
typologien)
multidimensionale
Kriterien
Privat- Firmen-
kunden kunden
mehrstufige und
mehrdimensionale
Segmentierung

Abbildung 39: Ubersicht — Typologisierung der Segmentierungskriterien

Quelle: Keller, Jens (2006), S. 9
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Anhang 8: Portfolio-Methode der Boston Consulting Group

»Starse aFragezeichene
2%
20% - @
. ®
16% @
E
14%
g @
gmh
£ 10%
= sMilchkibhe« »Arme Hunde«
“_
6%
2% |-
ol it 1 11 1 |||||||®|
5 ¥ A X BE8 & X
- -~ 0O o0 O o
relativer Markantiel

Abbildung 40: BCG-Matrix

Quelle: Bliemel, Friedhelm / Kotler, Philip (2005), S. 118

Question Marks

operiert auf Wachstumsmarkt
geringer relativer Marktanteil
hierunter fallen SGEs in der Griindungs-
phase

hoher kontinuierlicher Aufwand erforder-
lich, um Marktwachstum zu iibertreffen
kein positiver Cash flow

Ausbauen
- Marktanteil der Geschaftseinheit soll
vergroBert werden

.

erwirtschaften nur noch geringe Gewin-
ne, bzw. sind bereits defizitar

Stars + starkes Marktwachstum « Erhalten
* hoher relativer Marktanteil ~> Marktanteil soll auf gegenwartigem
+ entwickeln sich aus erfolgreichen Niveau gehalten werden
Question Marks
+ kontinuterlicher Aufwand, um mit
Marktwachstum Schritt zu halten
+ _erste Gewinne
Cash Cows * moderates Marktwachstum « Emten
+ hoher relativer Marktanteil = Gewinnabschopfung, Investitionen
* geringer Investitionsaufwand verringern
* Vorteile durch Fixkostendegression
* hohe Gewinne
Poor Dogs = stagmerendes Marktwachstum + Abstolen
« geringer relativer Marktanteil = VerduBerung oder Aufgabe der

Geschaftseinheit

Tabelle 11: Die Positionierungsfelder der BCG-Matrix

Quelle: Bliemel, Friedhelm / Kotler, Philip (2005), S. 118 f.
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Anhang 9: Portfolio-Methode von McKinsey

A. Klassifizierungsmatrix

Eigene Wettbewerbsstarke
Stark Mittel Schwach

n
Raumfahrt

Marktattraktivitat

] Investieren/ ausbauen [l Selektivhandeln / Gewinnorientierung
| Emten / Desinvestition

Abbildung 41: Das Wettbewerbsvorteils-Marktattraktivitiits-Portfolio

Quelle: Bliemel, Friedhelm / Kotler, Philip (2005), S. 122
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B. Strategiezuordnung
Selektiver Ausbau
Spezialisiere auf eine
begrenzte Anzahivon
Starken
Trachte nach
Hoch Uberwindung
vorhandener Schwachen
Rickzug bei
mangelnden Anzeichen
fir da dauerhaftes
Wachstum
Selektion / Gewinn- Expandiere begrenzt oder
orientierung emte
= « Verteidige das laufende = Suche risikoarme
-"—; Programm Expansionsméglichkeitt
T Mittel « Konzentriere die im Gbrigen minimiere die
[ Investitionen auf Investitionen und
£ gewinntrachtige, risikoarme rationalisiere die
f—’g Unternehmenssegmente betrieblichen Prozesse
@
=
Verteidigen und Gewi itierung Desi tition
Schwerpunktverlagerung
= Verteidige die Positionin = Verauftere zum Zeitpunkt
den rentabelsten des héchsten
= Trachte nach gegenwartiger [0 0 L Verkaufswertes
s Gewinnerzielung = Verbessere die Produktlinie | = Senke die Fixkosten,
Gering 8 ECHECHIGECET ELIEISOVMN - Minimiere die Investitionen verzichte wahrenddessen
Segmente auf Investitionen
Verteidige die vorhandenen
Starken
Stark Mittel Schwach
Eigene Wettbewerbsstarke

Abbildung 42: Normstrategien des McKinsey-Portfolios

Quelle: Bliemel, Friedhelm / Kotler, Philip (2005), S. 122
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Marktattrak- Marktgrofe 0,20 4,00 0,80
tivitat Jahrliche Wachstumsrate 0,20 5,00 1,00
Gewinnspannen in der Branche 0,15 4,00 0,60
Wettbewerbsintensitat 0,15 2,00 0,30
technologische Erfordernisse 0,15 4,00 0,60
Inflationsanfalligkeit 0,05 3,00 0,15
Energiebedarf 0,05 2,00 0,10
Umweltemwirkungen 0,05 3,00 0,15

gesellschaftliches/politisch-rechtliches Umfeld muss

akzeptabel

sein

1,00 3,70

Eigene Wett-  Marktanteil 0,10 4,00 0,40
bewerbsstarke  Wachstum des Marktanteils 0,15 2,00 0,30
Produktqualitat 0,10 4,00 0,40

Markenimage 0,10 5,00 0,50
Distributionsnetz 0,05 4,00 0,20

Effektivitat der Absatzforderung 0,05 3,00 0,15
Produktionskapazitat 0,05 3,00 0,15
Produktionseffizienz 0,05 2,00 0,10

Stiickkosten 0,15 3,00 045
Materialversorgung 0,05 5,00 0,25
Leistungsfihigkeit in F & E 0,10 3,00 0,30

Qualifikation der Fithrungskrafte 0,05 4,00 0,20
T.00 ﬁ

Tabelle 12: Multifaktoren-Scoring nach McKinsey

Quelle: Bliemel, Friedhelm / Kotler, Philip (2005), S. 123
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Anhang 10: Portfolio-Methode nach SCHRODER

Kunden-
attraktivitat Strategien:
Ausbal
hoch | uen
Il selektivvorgehen
|:| Reduzieren
mittel
gering
Eigene
Weltbewerbs-
schwach mittel stark position

Abbildung 43: Kundenportfolio-Matrix nach SCHRODER

Quelle: Schréder, Gustav Adolf (2001)
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Anhang 11: Segmentierungskriterien zur Potenzialerhebung

icklungsporenzial

wngsheitrag

Potenzialanalyse — Betriebliche Bedarfsfelder

Potenzialanalyse — Private Bedarfsfelder

+ Bedarfsfeld Liquiditat und Zahlungsverkehr
Zahlungsverkehr:
- Kontokorrent
- Auslandszahlungsverkehr
- eBanking
- Kreditkartengeschdft
Kurzfnistfinanzierung:
- Kontokorrent- = Termingeldkredit
- Factoring
- Avalkredit

.

Bedarfsfeld Zahlungsverkehr
- Kontokorrent

- eBanking

- Kreditkartengeschifi

.

Bedarfsfeld Immobilien und Finanzierung
- Dispositionskredit

- Private Anschaffungsdarlehen

- Wohnbaufinanzierungen

.

Bedarfsfeld Investition und Finanzierung
Mittel- / Langfnistfinanzierung:

- Bankdariehen

- offentliche I'orderprogramme

- Leasing

- Vermittiung von Darlehen

- Wahrungskredite

Bedarfsfeld private Vermégensanlage

- Tages- und Festgeld

- Weripapieranlage - Vermogensverwaliung
- Bausparen

- Immobilien

.

Bedarfsfeld Vermogensanlage
Kurzfristanlage:

- Tages- und Festgeld

Langfristanlage

- Weripapieranlage =~ Vermogensverwaliung

Bedarfsfeld Risiko und Absicherung
Absicherung

- Sachversicherungen

Vorsorge:

- Betriebliche Altersvorsorge

Bedarfsfeld Absicherung und Vorsorge
- Sachversicherungen
- Lebensversicherungen

- Krankenversicherungen

Branchensituation

+ Aktuelle Umsatzprognose

* Kundenprognose im Vergleich zur Branche

Volkswirtschaftliche Rahmenparameter —
Unternehmen

Volkswirtschaftliche Rahmenparameter —
Unternehmer

« KfW-ifo-Mittelstandsbarometer Erwartungen

+ Prognose — Kaufkraftkennziffer (regional)

« Prognose — Entwicklung der Sparquote

Tabelle 13: Segmentierungskriterien zur Potenzialerhebung
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Anhang 12: Eigenentwickeltes Segmentierungstool

Score

brve. Score
K i Status 1ail . X
Branchensituation
Umsalzentwickiung S

Kunsenentwichiimg i Vergisicn zus Hranche

KIY-io i g

i Gewachsen (3)

Lei - Private

Sehr stark gewachsen (4}
Bedarfsleld Zahlungsverkenr Schiecht (1,00-1,99)
-w;:::levem 4 15,0 Dis 5, 1 Punikte untet langfstig Abstuhing gem. SR Sranchen specs’
- eBanking - -

HModerat (2,00-2,99)

- Kreditkartengeschaft |
o|-5.0 bis 44,2 Punkte Differenz zum langfristige Mitte)

und F

- Dispostonskredt

- Privale Anschaffungsaraznen

- ¥iohabaufnanzerungen

Bedartsteld private Vermogensaniage
- Tages- ung Festgeld 2
Abbildung 44: Betriebliche Umfeldfaktoren: Merkmalauspriigungen

Uber Punkte {ber dem langfradtigen Mitted

Quelle: Eigenentwickeltes Segmentierungstool

Score
b, Score
= Status Teidscare  Gewichtung {gewichtety
R P | Sehr schiecht (0,00)
Kaufkraftkennziffer {regional) Unter 92,5 Indexpurkees:
Sparquote private Haushalte M{m‘h”)
Sehr miedrig (6,00 92,5 bis 97,4 1r
i Durchschinitthch (2,00-2,99)
g (1,00-1,99) 97,5 bis 102,4 Indexpurite
9,50% bis 10,49% Gut (3,00-3,99)
s end (2,00-2,39) 102,5 b5 1074 Indexpunite
10,50% s 11,99% Sehr gut (4,00}
b {3,00-3,99) Ab 107, 5 Indexpuricte
11.50%bes 12.99%
Sehr hoch (4,00)
> 12,50 %

Abbildung 45: Private Umfeldfaktoren: Merkmalsauspriigungen

Quelle: Eigenentwickeltes Segmentierungstool
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Kundenentwickiung im Vergieich zur Branche

Anhang 95
Hewerlung des aktustlen Kundenstalus
feir die Mustormann Gruppe, Fag Ne 471312
Scoring
Gewichtete
Kriterium G Bewestung
intensaat der Baokverbndung 2.8%] Xl
45.0%| 1,74
5.0%]
e
78% 0.25
Lo g tetes AL 70% 0,16
Leistungsautzung Kurzfrislaniage £,8%) 0,87
Leistungsoutzung Langlrislaniags 3.5%| 0,00
Leislungsnutzung Absichersng 1.8%) Xi1)

.82
Leisungsautzung Zahlungsverkenr o142
Leswngsouzang renotiden end Finanzierung 3.5%| 0.9%
Ll ng private ¥ 6.0%| o4
Lesluogsnutzung Absichening ung Vorsorge 3.8%| 088
[ e———— 2% 02
Sparguote private Haushaite G.5%
Summe $00.0%) 3,37

Abbildung 46: Bewertungsprofil Statusscoring
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Bewertung des Kundenpolenzials
fiir die Mustermann Gruppe, Eng.Nr. 473112
Scoring
Gewichtete
Kriterium Gewichtung | Bewertung Bewertung
@ 1 2 3 4
B: inCung - Entwickl it 3.0%)
Elnschatzung Entwickiung Deckungsbeitrag p.a. 50,0%
 Potencial Leishmgsoroppe Zankingsverve. | 50%
Potenzial Leisty pe Kurdr =3 7.0%
Potenziai Leistungsgrupps Mittel-  Langfrist i G 7 0%}
Folenzal Leistungsgruppe Kuriistaniage 1.8%]
Potenzal Laistungsgruppe Langlristaniage 3,5%|
Polenzial Leistungsgruppe Absicharung 1.8%)
Potenzial Leistungsqruppe Vorsorge 1,3%|
suele Umsagprognose T e
Kungenprognose im Vergleich zur Branche 1.3%
Ao it datas P | o5
| Potenzal Leishingsgnuppe Zahungevercetr | o)
Fotenzial Leistungsgruppe Immobilien und Finanziening 35%)
Potenzial Leistungsgruppe prvate Yermogensaniage 5,0%)
Polenzial Leistungsgruppe Absicherung und vorsorge 3,0%
 Prognose - Kauwolkencate gegionaty T osw
Frognose - Sparquote private Haushaile 0,5%]
Summe 100,

Abbildung 47: Bewertungsprofil Potenzialscoring
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Bewsrtung der Risikosiuation
fiir die Mustermann Gruppe, Eag Nr. 477112

Scoring
Gewichiete
Kriterium Bewertung
4
Bootatsnote 70,8%] M 2.3
Sicharbeitennote 30.0% .
Summe 100,0% Summe)

Fiar ahwexnenda Derechnung der Dewartungszffer,

Bewartungeaffar = 100 - { Sumow) Maxinal" 190}

da hahe "Gewichtets Bewertung” = “Gernges Riko”

Bewartungstiffe:

Abbildung 48: Bewertungsprofil Risikoscoring

tiir die Musiermsnn Gruppe, Eng Nr. 471112

Bewertung tss aktuellen Ressourcensinsaizes

Scoring
Gewichtete
Kriterium Bowertung
[} 1 2 3 4
Anzaht ganzhetlichs Betreyungsgasprache £6.0% % 119
Anzahl anlasstezogens Baratungen 35,.0%| 183
Anzahl Kurzkantaxte 15.5%|
Summe 100,0% Summe|
Maximall

Bewernungsziffe!

Abbildung 49: Bewertungsprofil Ressourcenscoring

Quelle: Eigenentwickeltes Segmentierungstool
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Anhang 13: Fragebogen und Anschreiben

Unternehmensbefragung zum Thema:
»Optimierung des Leistungsangebotes in der Firmenkundenbetreuung“

1 Aligemeines:

1.1 In welchem Sektor ist Ihr Unternehmen titig?

O Produktion O Baugewerbe
O Handel O Freie Berufe
O Dienstleistungen

1.2 In welcher UmsatzgréBenklasse befand sich Ihr Unternehmen im letzten Geschaftsjahr?

O  unter 250.000 € O 2.500.000 € bis unter 5.000.000 €

O 250.000 € bis unter 500.000 € O 5.000.000 € bis unter 10.000.000 €
0O 500.000 € bis unter 1.000.000 € O 10.000.000 € bis unter 50.000.000 €
0O 1.000.000 € bis unter 2.500.000 € 0 50.000.000 € und mehr
1.3 Die Eigenkapitalquote (Eigenkapital im Verhiltnis zur Bilan: ) Ihres Unterneh betragt?
O unter 10% 0O 20% bis unter 30%

0O 10% bis unter 20% O iber 30 %

1.4 Zu wie vielen Banken unterhalten Sie aktuell eine aktive Kontoverbindung?
Zu Bank(en).

1.5 Zu welcher Institutsgruppe gehort Ihre Hausbank?

O Volks- und Raiffeisenbanken O Sparkassen

O GroBbanken O Privatbanken

O Sonstige

1.6 Wie zufrieden sind Sie insg mit Threr Hausbank? Wenn Sie auBerdem noch auf andere Dienstleister

zuriickgreifen, geben Sie bitte auch hier Ihre Gesamtzufriedenheit an.

Fiir den Fall, dass Sie in einer der genannten Kategorien mit mehr als einem Anbiet beiten
(z.B. zwei Unternehmensberater), votieren Sie bitte fiir denjenigen mit der intensiveren Geschifisbeziehung
zu Threm Unternehmen.

Zufriedenheit
1 = sehr unzufrieden
7 = sehr zufrieden
Dienstleister 1 2 3 4 5 6 7
Hausbank [m] [m] ] m] m] ] [m]
Zweitkrediti m] a [m] [m] m] 0 m)
Finanzdienstleister m] m] =] [m] =] 0 [m]
Steuerberater =] =] [m] =] [m] =] [m]
Wirtschaftspriifer [m] [m] 0 [m] m] 0 a
Unternehmensberater [m] m] [m} [m] a m] m]
Bitte auch die RUCKSEITE ausfiillen! Seite 1 von 6
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Anhang 99

2 Leistungsangebot im Firmenkundengeschiift

2.1 Bitte geben Sie fiir die in Frage 1.6 bewerteten Unternehmen folgendes an:

* Welche der nachstehenden Leistungsangebote sind Ihnen schon einmal aktiv angeboten worden? Kenn-
zeichnen Sie bitte den/die entsprechenden Dienstleister (Mehrfachnennungen erlaubt).

« Bitte markieren Sie in der Spalte daneben, die Dienstleistungen die Sie schon einmal in Anspruch ge-
nommen haben und kennzeichnen Sie den ausgewihlten Anbieter (Einfachnennung).

Fiir den Fall, dass Sie einige Dienstleistungen bereits bei mehreren Anbietern genutzt haben, wihlen Sie
bitte denjenigen aus, mit dem Sie vorrangig zusammengearbeitet haben.

Dienstleistung

. Leistungs-
Leistungsangebot . e
inanspruchnahme
Bl 5l 8ls |8 3 5 812 5
AR LS LTS
S 2 < o 5 2 = e 13
K] g:&ﬁu% 33168 2 |3Elg% €365 4
SINBle g 31ENES SNl 31EXE S
s gz |PE g B & |B E

Bedarfsfeld: Liquiditdt und Zahlungsverkehr
Betriebsmittelkredite

Elektronischer Zahlungsverkehr

Cash Management

Auslandszahlungsverkehr

Bedarfsfeld: Investition und Finanzierung
Investitionskredite

Vermittlung 6ffentlicher Fordermittel
Hypothekenvermittlung
Immobilienvermittlung

Leasing

Im- und Exportfinanzierung

Biirgschafts- und Garantiegeschift
Mezzanine Finanzierung

Bedarfsfeld: Risiko und Absicherung
Forderungsmanagement

Zins- und Wihrungsmanagement
Sachversicherungen
Lebensversicherungen

Betriebliche Altersvorsorge

Bedarfsfeld: Vermdogensanlage
Anlagemanagement
Vermogensberatung

Private Vermogenspl g fiir den Unternehmer

Bedarfsfeld: Betriebswirtschaftliche Beratung
RegelmiBiges ganzheitliches Strategiegesprich
Bilanzanalysegesprich

Ratingberatung

Starken-/ Schwichenanalyse

Risikoanalyse / Risikoprofil
Existenzgriindungsberatung
Unternehmensnachfolgeberatung
Projektbeurteilung

Beratung von Auslandsprojekten
Unterstiitzung bei der Investitionsplanung
Unterstiitzung bei der Erstellung einer Planbilanz
Unterstiitzung bei der Liquiditatsplanung
Lohnnebenkostenoptimierung

Workshops / Erfahrungsaustausch zu
betriebswirtschaftlichen Themen

00000000000000 |000 (00000 |[D0o0o0o0o000 ([pooo

O0O000000D0000000 |000 (00000 |[o0ooo0ooo0o joooo
00000000000 000 |[000 (00000 |[000000o0o0 |oooo
0000000000 000D0 |000 (00000 |00000000 |oooo
DO00000O00000000 (000 (00000 |[Dooooooo (Dooo
0000000000000 D0 |000 (00000 (00000000 |[ooofd
00000000000000 (000 (00000 |[D0ooooooo joooo
0000000000 0000 |000 (00000 |[O0000000 |oooo
000D0O00000o00000 (000 (00000 |[D0oo0oooo0 |[pooo
O000O00000000000 (000 (00000 |[D0o0o0000o0 ([oooo
00000000000000 |000 |[00000 |[O0000o00o00 [pooo

0000000000000 |000 |[00000 |[O0000000 |[oooo
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100  Anhang

h

2.2 Beurteilen Sie nun die Wichtigkeit der g

Dienstleistung

fir Thr Unter

zusitzlich Thre Zufriedenheit mit der Inanspruchnahme an, wenn Sie die Dienstlei

Threr Hausbank genutzt haben.

. Bitte geben Sie

g schon ei 1 bei

Fir den Fall, dass Sie die Dienstleistung noch nie bei Ihrer Hausbank in Anspruch genommen haben,

kreuzen Sie bitte das Kistchen in der Spalte

Dienstleistung

0 an.
Wichtigkeit

Zufriedenheit

1 = &uBerst unwichtig
7 = duBerst wichtig

0 = noch nie genutzt
1 = sehr unzufrieden
7 = sehr zufrieden

—

2 3 4 5 6

2

=)

2

3

4

5

6

<2

Bedarfsfeld: Liquiditdt und Zahlungsverkehr
Betriebsmittelkredite

Elektronischer Zahlungsverkehr

Cash Management

Auslandszahl kehr

Bedarfsfeld: Investition und Finanzierung
Investitionskredite

Vermittlung 6ffentlicher Fordermittel
Hypothekenvermittlung
Immobilienvermittlung

Leasing

Im- und Exportfinanzierung

Biirgschafts- und Garantiegeschaft
Mezzanine Finanzierung

Bedarfsfeld: Risiko und Absicherung
Forderungsmanagement

Zins- und Wihrungsmanagement
Sachversicherungen
Lebensversicherungen

Betriebliche Altersvorsorge

Bedarfsfeld: Vermdgensanlage
Anlagemanagement

Vermogensberatung

Private Vermdgensplanung fiir den Unterneh-
mer

0 OO0 (00000 |Doooooooc |[pooo
0O 00 (00000 |(0ooo0oooo |oooo
0O OO0 (00000 |[0oo0ooooo |[oooo
0O 00 (0DO00O0 |[0ooooooo |oooo
0O OO0 (0DDO000 |[0oo0oo0ooOoo |oooo
0 00 (00000 |[0o0o0ooogoo |(oooo
O OO0 (00000 |0DOo0ooO0oo0ooo |(oooo
0O OO0 (00000 |[0000000o0 |[oooo
0O 00 (00000 |Dooooooo |[oooo
0O OO0 (00000 |[Dooooooo |[pooo
0 OO0 |[00O00O0 |000o000oo0oo |(oooo
0 OO0 (00000 (00000000 ([opooo
0O OO0 (00000 |jopo0o0ooo |[oooo
0O 00 (0DO00O0 |[0Dooo0oooo (oo0oo
0O OO0 |[0D0000 |00o0o0oo0ooOoo (oooo

Bedarfsfeld: Betriebswirtschaftliche Beratung
RegelmiBiges ganzheitliches Strategiegesprach
Bilanzanalysegespriach

Ratingberatung

Starken-/ Schwichenanalyse

Risikoanalyse / Risikoprofil
Existenzgriindungsberatung
Unternehmensnachfolgeberatung
Projektbeurteilung

Beratung von Auslandsprojekten
Unterstiitzung bei der

Investitionsplanung

Unterstiitzung bei der Erstellung einer Planbi-
lanz

Unterstiitzung bei der Liquiditatsplanung
Lohnnebenkostenoptimierung

Workshops / Erfahrungsaustausch zu
betriebswirtschaftlichen Themen

Bitte auch die RUCKSEITE ausfillen!
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Anhang 101

3 Anforderungen an eine partnerschaftliche Geschiftsbezichung
3.1 Bitte geben Sie zunichst die Wichtigkeit an, die die nachstehenden Merkmale im Rahmen einer partner-
schaftlichen Geschiftsbeziehung fiir Sie haben.

Beurteilen Sie dann, inwieweit Ihre Hausbank die Erwartungen an das jeweilige Kriterium zu IThrer Zufrie-
denheit erfiillt.

Wichtigkeit Zufriedenheit
1 = #uBerst unwichtig 1 =sehr unzufrieden
7 = duBerst wichtig 7 = sehr zufrieden

Merkmal 1 2 3 4 5 6 7)1 2 3 4 5 6 17
Personlicher Ansprechpartner Oo0ooO0OO0OoOoOOo|jooooo0ooa0on
Konstanz der Bezugsperson o o o o o o o o o A
(nach Méglichkeit keine wechselnden
Ansprechpartner)
Ahnliche Ei 11 gen und Wertvor 8 T o o o o o I o o Y
des Betreuers
RegelmiBiger personlicher Kontakt Ooo0oO0oo0DD0ODoOoOo|ooooooao
Private Kontakte zu Ihrem Firmenkundenbetrever |0 O O O O O OO0 O O O O O O
Betreuer, der auf meine individuelle Oo0oo0o0OD0ODooOo|j0oo0o0ooaan
Situation eingeht
Hinzuziehung von Speziali 00000000000 00aO0
Bankfachliche Kompetenz des Betreuers (fundierte |0 O O O O O OO0 O O O O O O

bankkaufmannische Ausbildung, gute Produkt-
kenntnis, versténdliche Erklirungen)
Betriebswirtschaftliche Kompetenz des Betreuers
(fundierte betriebswirtschaftliche Ausbildung mit
Theorie- und Praxisbezug)

Aktives Erkennen und Ansprechen von Optimie-
rungspotenzial in Bezug auf die angebotenen Fi-
nanzdienstleistungen

Gegeniiberstellung von Alternativen

O
(]
(]
a
(m]
m]
m]
[m]
O
(m]
(]
m]
(]
]

(]
a
m]
m]
[m]
a
=]
(m]
(m]
(m]
a
m]
(m]
(]

Aktives Erkennen und Ansprechen von betriebs-
wirtschaftlichen Handlungsfeldern
RegelmiBiges zur Verfiigung stellen von Bran-
cheninformationen

Branchenkenntnis des Betreuers

G itige Vertr. bereitschaft

) B

Zuverlassigkeit

Termintreue

Schnelle Entscheidungen

Offenheit (z.B. offene Ratingkommunikation,
frithzeitige Ansprache von Problemfeldern)
Transparenz (z.B. bzgl. der Konditionsgestaltung)

Faimess

Angenehme Atmosphire

Diskrete Beratungsraume

Oooo0o0n oooooo o go
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Beratungstermine in meinen Geschiftsraumen
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102 Anhang

3.2 Wie wiirden Sie aufgrund des Leistungsangebotes und des Erfiillungsgrades der genannten Beziehungs-
merkmale die Stirke der Bindung zu Ihrer Hausbank einschitzen?

1 = duBerst schwach ausgeprigt
7 = duBerst stark ausgepriigt

1 2 3 4 5 6 7
Stiirke der Bindung zur Hausbank — insgesamt O m] [m} a O [m] [m]
Komp ten der Bindung
Gebundenheit
(Rationale Vorteilhaftigkeit der Geschiftsbeziehung)
Verbundenheit a
(Erfiillung der Anforderungen durch den Firmenkun-
denbetreuer)
Bindung aufgrund des umfangreichen Dienstleistungs- a [m} [m] [m] [m] m] m]

angebotes

4 Bedarfsfeld: Betriebswirtschaftliche Beratung

4.1 Fir den Fall, dass Sie im Bedarfsfeld Beratungsdienstleistungen an Stelle Threr Hausbank auf Leistungen
anderer Kreditinstitute oder Drittdienstleister zuriickgreifen hat das welche Griinde (Mehrfachnennungen
erlaubt)?

Hausbank bietet Dienstleistung nicht an 0O mangelnde betriebswirtschaftliche Kompetenz
der Hausbank
fehlender Spezialist 0O  Unerfahrenheit der Hausbank
(Dienstleistung wird dem Firmenkundenbetreuer
nicht zugetraut)
O Sonstige Griinde:

42 Bitte geben Sle an, bei welchen Beratungsdlenstlelstungen aus Threr Sicht ein stiarkeres Engagement Threr
Hausbanl h t wire und k hnen Sie zusitzlich, ob Sie die jeweilige Dienstleistung der
Bank aktuell zutrauen oder die Kompetenz in dem jeweiligen Bereich noch erweitert werden sollte.
Markieren Sie bitte auch, ob die Beratungsleistung idealer Weise durch Ihren Firmenkundenbetreuer oder
unter Hinzuziehung eines Spezialisten erfolgen sollte.

Stiirkeres Engag t Aktuelle Kompet Spezialist?
wiinschenswert der Hausbank
-- = Dienstleistung 1 = Kompetenz vollig
uninteressant unzureichend
0 = Engagement i.0. 5 = sehr hohe
++ = stérkeres Kompetenz
Engagement
wiinschenswert
Dienstleistung - - 0 + + |1 2 3 4 5
RegelmiBiges ganzheitliches 0O 0 0 0O Oo|jo o ao g o [m]
Strategiegesprich
Bilanzanalysegesprich 0O 0 0O 0 ojg o o o g [m]
Ratingberatung O 0 0 0o ojo o o o o [m]
Starken-/ Schwiich lyse O 0 0o o ojo o g o o [m]
Risikoanalyse / Risikoprofil 0O 0O o 0o ojo o o o o a

Fortsetzung — Ndchste Seite...
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Anhang 103
Stiirkeres Engagement Aktuelle Kompetenz der | Spezia-
wiinschenswert Hausban} list?
-- = Dienstleistung 1 = Kompetenz véllig
uninteressant unzureichend
0 = Engagement i.O. 5 = sehr hohe
++ = stirkeres Kompetenz
Engagement
wiinsch t
Dienstleistung - - 0 + +H=+ |1 2 3 4 5
Existenzgriindungsberatung O O O O ojyjg o o o g 0
Unternehmensnachfolgeberatung 0O O 0O O ojyjg o o o g [m]
Projektbeurteilung O O O O Oojg o o g o [m]
Beratung von Auslandsprojekten O 0O 0o o ojog o o o g O
Unterstiitzung bei der 0 O O o ojo o o o g O
Investitionsplanung
Unterstiitzung bei der Erstellung O o 0o o oyjo o o o g [m}
einer Planbilanz
Unterstiitzung bei der Liquiditatspla- { 0 0O 0O O OO0 0O O 0O O [m}
nung
Lohnnebenkostenoptimierung 0O O O O ojo o o o g =]
Workshops / Erfahrungsaustauschu | 0 0O O O OO0 0O O 0O 0O [m}

betriebswirtschaftlichen Themen

4.3 Bewerten Sie bitte, inwieweit die betriebswirtschaftliche Beratung bei den unterschiedlichen Anbietern ein
Ihren Anspriichen entsprechendes Engagement aufweist und ob Sie die Bepreisung fiir angemessen halten.

Ellg 14 t Bepreisung
— =vbllig unzureichend -- =viel zu teuer
++=sehr hoch ++ = ausgezeichnetes Preisleistung:
verhiltnis
Dienstleistung - - 0 + ++ - - 0 + ++
Steuerberater o O m] m] a m] m] m] [m] a
Wirtschaftspriifer [m} [m} m} [m} m] a [m] a O a
Unternehmensberater a a m] a ] [m] a a m] a
Hausbank a a [m] a a [m] [m} a m] a
Zweitkreditinstitut a m] a a a [m] a [m} a a
Finanzdienstleister ] m] ] a a O a a [m] a

4.4 Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussage auf Sie zutrifft:

»Wenn meine Hausbank bestimmte betriebswirtschaftliche Beratungsdienstleistungen — bei einem spiirbaren
Mehrwert und zu einem besseren Preisleistungsverhaltnis als andere Dienstleister — anbieten wiirde, wiirde ich
auf das Angebot der Hausbank zuriickgreifen.*

trifft auf trifft nicht zu trifft eher trifft bedingt trifft zu trifft voll-
keinen Fall zu nicht zu Zu kommen zu
m} | a | a | m] | a | a
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104  Anhang

Sind Sie an den Ergebnissen der Befragung interessiert?

Wenn ja, tragen Sie bitte IThre Daten ein, damit wir Thnen das Auswertungsergebnis als PDF-
Dokument zusenden kénnen.

Die Adresse wird nicht an Dritte weitergegeben und im Anschluss an den Versand des Ergeb-
nisses geldscht.

E-Mail:

Firma:

Anrede:

Name:

Vielen Dank fiir Thre Teilnahme!
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Riicksendebogen

Riicksendung bitte an:

<ABSEI>
<ABSE2>
<ABSE3>
<ABSE4>
<ABSES>
<ABSE6>

Hinweis:

Den ausgefiillten Fragebogen konnen Sie auch gern — personlich oder per Boten — in Ihrer
Geschifisstelle einreichen.

Vielen Dank fiir Ihre Mithilfe!
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106  Anhang

<ABSE1> B i November 2006
<ABSE2>
<ABSE3>»
<ABSE4:>
<ABSES>
<ABSEG>

<ADRZ1>
<ADRZ2>
<ADRZ3>
<ADRZ4>
<ADRZ5>
<ADRZ6:>

Diplomarbeit - Optimierung des Leistungsangebotes in der Firmenkundenbetreuung

<ANREDI>»
<ANRED2>

die stetige Verbesserung des Betreuungsangebotes ist ein  wesentlicher Anspruch im
Firmenkundengeschift der Volks- und Raiffeisenbanken und die Basis einer ganzheidichen
Kundenbetreuung.

Denn nur Banken. die die Anforderungen ihrer Kunden genau kemnen. konnen Ihr
Dienstleistungsportfolio optimal auf die Kundenwiinsche abstimmen.

Im Rahmen meines berufsbegleitenden Studiums an der FHDW - Fachhochschule der Wirtschaft
mochte ich in meiner Diplomarbeit untersuchen, inwieweit im Firmenkundengeschaft ein Wandel der
Anforderungsstruktur gegentiber Banken erkennbar ist.

Um eine moglichst aussagefihige Studie zu erhalten und damit Verbesserungspotenzial im
Betreuungsangebot der Volks- und Raiffeisenbanken aufzudecken, bin ich anf Ihwe Mithilfe
angewiesen und mochte Sie herzlich bitten, den beigefiigten Fragebogen auszufiillen oder im Internet
an der Befragung - unter nachstehendem Link - teilzunehmen:

Internetlink:

Passwort:

Die Beantwortung des Fragebogens ist. trotz des vermeintlich grofien Umfangs, schnell durchzufiihren
und wird nicht mehr als 15 Minuten Threr Zeit beanspruchen.

Um eine fristgerechte Auswertung zu gewibrleisten. bin ich Ihnen fiir einen Riicklauf bis zum 08.
Dezember 2006 sehr dankbar. Dieser kann durch Abgabe in Ihrer Geschiftsstelle, Riicksendung oder
Internetteilnahme erfolgen.
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Anhang 107

Seite 2 von 2 zum Schreiben aus November 2006

Selbstverstindlich erfolgt die Auswertung anonymisiert. Thre Daten werden vertraulich behandelt und
nicht an Dritte weitergegeben.

Die Ergebnisse der Studie stelle ich Ihnen auf Wunsch gern zur Verfiigung.

Fiir Ihre Unterstitzung und Ihren Beitrag zun Gelingen meiner Diplomarbeit bedanke ich mich schon
im Voraus recht herzlich!

Mit freundlichen Griiien,

Nino Raddao
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Anhang 14: Auswertung der empirischen Erhebung

Handel 33 29,46%
Dienstleistung 31 27,68%
Produktion 29 25,89%
Baugewerbe 16 14,29%
Ef‘ Berufe 3 2,68%
Gesamtwert 112 100,00%

Tabelle 14: Sektorzugehirigkeit der Stichprobe

Frete Berufe
3%

Abbildung 50: Kreisdiagramm: Sektorzugehdrigkeit

unter 10% 36 33,03%
10% bis unter 20% 16 14,68%
20% bis unter 30% 27 24,77%
iiber 30% 30 27,52%
Gesamtwert 109 100,00%

Tabelle 15: Eigenkapitalstruktur der Stichprobe

1 25 22,32%
2 58 51,79%
3 22 19,64%
4 5 4,46%
5 2 1,79%
Gesamtwert lE 100,00%
@ Anzahl aktiver Bankverbindungen 2,12

Tabelle 16: Stichprobenstruktur: Anzahl aktiver Kontoverbindungen
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Anhang 109
Volks- und Raiffeisenbanken 90 80,36%
Sparkassen 17 15,18%
Grof3banken 5 4.46%
Gesamtwert 112 100,00%
Tabelle 17: Strichprobenstruktur: Banken mit Hausbankstatus
Leistungsangebot Leistungsinanspruchnahme
- = - = |
~ 2 81 g 12 -] 2 5 2 12 L 8
S eGia2] BISEE] S leG|hE BGslEE
2 8EI52 £ 155 54| 2 (35125 £ 155|653
8 INBIT § g_gn.‘ég 8 INT|iE g %En.‘ég
LOES| &0 [PEIT] OE S| Z|E |PE
Dicustlchiung
7 ‘und Zahlungsverkeh
Betriebsmittelkredite 89 § 40 1 0 0 4 78 4 1 0 0 0
Elel ischer Zahl kehr 100 § 42 1 1 0 0 84 7 0 1 0 0
Cash Management 37 19 0 2 [ 0 22 5 0 0 0 0
| Auslandszahlungsverkehr 53 | 21 [ 2 0 1 41 6 0 0 0 0
7 T tion und Fi jerung
Investitionskredite 80 | 34 7 2 0 2 63 4 3 2 0 0
Vermittl ffentlicher Férdermittel 54 18 7 1 0 7 41 4 0 0 0 5
Hypothekenvermittiung 42 17 0 1 0 2 35 2 0 0 0 0
Immobilienvermittlung 18 {11 2 0 0 1 1 2 2 0 0 0
Leasing 39 17 23 0 0 1 22 3 19 0 0 0
Im- und Exportfinanzierung 9 7 0 2 0 0 5 1 0 0 0 0
Bi hafts- und G i hifi 48 13 4 ) 0 2 42 3 2 0 0 0
A ine Finanzierung 6 4 | 2 0 3 | 1 [ 0 0 0
Bedarfsfeld: Risiko und Absicherung
Forderungsmanagement 12 4 13 4 0 3 2 0 6 0 0 2
Zins- und Wihrungsmanagement 12 § 11 2 0 0 2 8 4 0 0 0 2
Sachversicherungen 32 16 § 27 0 0 2 11 2 25 0 0 0
Lebensversicherungen 42 {21 {2914 2 4] 2 19415412710 0 0
Betriebliche Altersvorsorge 42 { 21 {33 2 0 3 14 3 26 0 0 1
Anlagemanagement - 3618 sfafotl2lanla{3sjifolo
Vermogensberatung 30 11 12 6 0 3 15 0 4 5 I 0
Private Vermogensplanung fir den 34 19114 7 2 4 19 2 5 4 2 0
Untemehmer
Bedarfsfeld: Betri hafiliche 2
RegelmaBiges ganvheitliches Strategi hfa3iof2fsfatolaajolrwe]2is
Bilanzanalysegesprach 69 § 22 3 29 7 4 49 2 1 23 6 3
Ratingberatung 54 1 22 3 5 1 3 42 2 1 4 1 1
Starken-/ Schwichenanalyse 19 5 1 7 2 10§17 0 0 5 | 6
Risikoanalyse / Risikoprofil 12 2 2 7 2 7 11 0 0 5 2 5
Existenzgrindungsberatung 20 6 0 5 | 2 15 1 0 1 1 3
Ui h hfolgeb 4 1 0 18 5 3 3 0 0 14 3 2
Projektibeurteilung 3 1 0 2 0 7 4 0 0 1 0 5
B g von Auslandsprojek al1rjotojo}ls)iil2lojofolz2
Unterstiitzung bei der Investitionsplanung 16 5 0 7 4 8 11 0 0 13 1 4
Unler;lutzung bei der Erstellung einer 6 0 1 9 1 9 3 0 0 9 2 5
Planbilanz
Unterstiitzung bei der Liquidititsplanung 13 2 1 8 0 10 { 10 0 0 7 1 7
Lohnnebenkostenoptimierung 4 1 3 7 0 7 2 0 1 6 0 3
Workshops / Erfahrungsaustausch zu betriebs-
wintschaftlichen Themen 13 N ! 8 ! 5 6 ! 0 5 ! 4
Tabelle 18: Leistungsangebot und -i uchnahme bei verschiedenen Dienstleistern

&'
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110  Anhang

Hy: Das Merkmal stellt eine Basisanforderung dar.

Hy: In Relation zu anderen Merkmalen weist die das
untersuchte Beziehungsmerkmal eine hohe
explizite Wichtigkeit auf.

bei Bestiiti-
gung von H, LU
2%,
Hy: X, >
o - X n

X ;= Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung des
untersuchten Merkmals

X; = Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung des
i-ten Merkmals

N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale
n
2%
% = Arithmetisches Mittel der durchschnittlichen
‘Wichtigkeitsbewertung aller Merkmale
(Basis fur die Achsenverteilung im
Importance Grid)

Hy: Die Zufriedenheit mit dem jeweiligen Merkmal
hat eine verhaltnismiBig eher geringe, positive
Wirkung auf die Gesamtzufriedenheit.
n .
36,

Hy b, <=L—

bei Bestiiti-
gung von Hi|

b, = Standardisierter Regressionskoeffizient der unter-
suchten Merkmals
b, = Standardisierter Regressionskoeffizient des i-ten

Merkmals
N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale

n .
2b
=L = Arithmetisches Mittel der standardisierten

Regressionskoeffizienten aller
Merkmale

(Basis fur die Achsenverteilung im
Importance Grid)

bei Ablehnung
von H, kanten Zusammenhang, zelnen Merkmale sind|
bei @ = 0,10 auf bei @ = 0,10 nicht

signifikant  pei Ablehnung
Hy:B =B, =B, =0 | Hy:p=0 =t
[3 = wahrer Regressions- [3 = wahrer Regressions-

koeffizient koefTizient
-» F-Statistik: Hy: Fap < Fip > t-Statistik: Hy= Fonp < Fiap

Priifung der Regressions- Priifung der Regressions-
funktion koeffizienten
Ha: Die Regressi ktion | Ho: Die R

weist keinen signifi- koeffizienten der ein-

Abbildung 51: Hypothesenschema zur Uberpriifung von Basisanforderungen
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Anhang 111

Hy: In Relation zu anderen Merkmalen weist die das | Hy: Die Zufriedenheit mit dem jeweiligen Merkmal

untersuchte Beziehungsmerkmal eme hohe hat eine verhaltnismaBig hohe, positive Wirkung
i I’mx‘fxphzne Wichtigkeit auf’ auf die Gesamtzufriedenheit. el Besiial:
gung von 1, no_ n . gung von Il
2X . 2b
Hy: X, >4 — Hy: b, > —
0 i n 0 ] n

i] = Durchschmittliche Wichtigkeitsbewertung des 6[: Standardisierter Regressionskoeffizient der unter-

untersuchten Merkmals
X, = Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung des
i-ten Merkmals

N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale Merkmals
H N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale
2%

LIPS
= . . . b,
% = Anthmetisches Mittel der durchschnittlichen Z !

suchten Merkmals

b, = Standardisierter Regressionskoeffizient des i-ten

4=l = Anthmetisches Mittel der standardisierten
n

Wichtigkeitsbewertung aller Merkmale

(Basis fiir die Achsenverteilung im Regressionskoeffizienten aller
Importance Grid) Merkmale )
(Basis fur die Achsenverteilung im
Importance Grid)

Priifung der Regressions- Priifung der Regressions-
funktion koefTizienten

o: Die Regressionsfunktion | Ho: Die Regressions-

bei Ablchnung weist keinen signifi- koelTizienten der ein-
von kanten Zusammenhang. zelnen Merkmale sind

bei a=0,10 auf bei a = 0,10 nicht

signifikanl  bei Ablehnung

Ho By =PBo. =B =0 [ Hy:p=0 i

P = wahrer Regressions- P = wahrer Regressions-
koefTizient koelTizient
2 F-Statisuk: Ho: Fanp < Fup | > t-Statistik: Ho=Fapp < Fon
Abbildung 52: Hypoth hema zur Uberpriifung von (wichtigen) Leistungsanforderungen
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Hy: In Relation zu anderen Merkmalen weist die das
untersuchte Beziehungsmerkmal eine eher
geringe explizite Wichtigkeit auf.

bei Bc.nl;b A
gung von H, zi‘
Hy: X; < #”—r‘-
il = Durchschmittliche Wichtigkeitsbewertung des

untersuchten Merkmals

i‘ = Durchschmtthche Wichtigkeitsbewertung des
i-ten Merkmals

N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale

3%

i=1

n

Anthmetisches Mittel der durchschnittlichen

Wichtigkeitsbewertung aller Merkmale
(Basis fur die Achsenverteilung im
Importance Grid)

suchten Merkmals

Merkmals

6,

i=1

Merkmale

(Basis fur die Achsenverteilung im

Importance Grid)

Hp: Die Zufriedenheit mit dem jeweiligen Merkmal
hat eine verhaltnismiBig eher geringe, positive
Wirkung auf die Gesamtzufriedenheit

Hy: b, <—‘:'n

b; = Standardisierter Regressionskoeffizient der unter-

b, = Standardisierter Regressionskoeffizient des i-ten

N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale

= Anthmetisches Mittel der standardisierten

Regressionskoeffizienten aller

bei Bestiiti-
gung von Hy,

36,

A

Priifung der Regressions-
funktion

Ha: Die Regressionsfunktion

bei Ablchnung weist keinen signifi- koefTizienten der ein-
von Hy, kanten Zusammenhang, zelnen Merkmale sind|
beia=0,10 auf bei @ = 0,10 nicht
signifikant  bei Ablchnung
i i von I
%'BiLBZ'":B):O Hu.ﬁj=0 e
ﬁ = wahrer Regressions- B = wahrer Regressions-
koefTizient koefTizient
> F-Statisuk: Hy: Fap < Fuy > 1-Statistik: Hy= Fonp < Fu

Priifung der Regressions-
koefTizienten

Ho: Die Regressions-

Abbildung 53: Hypothesenschema zur Uberpriifung von (unwichtigen) Leistungsanforderungen

Nino Raddao - 978-3-631-75326-2
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 06:11:43AM

via free access



Anhang

113

Hy: In Relation zu anderen Merkmalen weist die das
untersuchte Beziehungsmerkmal eine eher
geringe explizite Wichtigkeit auf’

i Bestiti-
gung von 1,
Hy: X
il = Durchschmtthiche Wichtigkeitsbewertung des

untersuchten Merkmals

Hy:

suchten Merkmals

Die Zufriedenheit mit dem jeweiligen Merkmal
hat eine verhaltnismafig hohe, positive Wirkung
auf die Gesamtzufriedenheit

Hy: b, > Ln

b ;= Standardisierter Regressionskoeffizient der unter-

AL

bei Bestiiti-
gung von i,

>6,

il = Durchschnittliche Wichtigkeitsbewertung des ~ -
b, = Standardisierter Regressionskoeffizient des i-ten
i-ten Merkmals
N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale Merkmals
= N = Gesamtanzahl der untersuchten Merkmale
2% 36
4L = Arithmetisches Mittel der durchschnittlichen =i . o
n = = Anthmetisches Mittel der standardisierten
Wichtigkeitsbewertung aller Merkmale L )
(Basis fur die Achsenverteilung im Regressionskoeffizienten aller
Importance Grid) Merkmale . .
(Basis fiur die Achsenverteilung im
Imporiance Grid)
Priifung der Regressions- Priifung der Regressions-
funktion koeffizienten
Ha: Die Regressionsfunktion | Hy: Die Regressions-
bei Ablehnung weist keinen signifi- koefTizienten der ein-
von I, kanten Zusammenhang, zelnen Merkmale sind

bei a = 0,10 auf

signifikant  bei Ablehnung
. i on 1,
Hy:By=Bs..=B,=0 | Hy:p,=0
B = wahrer Regressions- ﬁ = wahrer Regressions-
koefTizient koefTizient
2 F-Statisuk: Ho: Forp < Fup | > t-Statistik: Ho= Fop < Fu

bei @ = 0,10 nicht

Abbildung 54: Hypothesenschema zur ﬂberprﬁl‘ung von Begeisterungsanforderungen
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nestitions.
. platwing
erau ) | eratur anung €) | elschatzug) E) ®)
Nachfolgeberatung (€) _ Pearson Corelation 1,000 149 ,224* AT4 407" 085
Sig. (2-talled) B Jes8 027 098 000 433
N 99 87 98 92 96 88
Nachfolgeberatung (K)  Pearson Comelation A49 1,000 247 5337 ~034 6521
Sig. (2-failed) 168 022 R 160 000
N 87 87 86 84 85 83
Pearson C: 224 247 1,000 3127 AI5M 158
Wimschenswertes Sig. (2-lailed) 021 022 002 000 RLG]
Engagentents N
88 86 99 93 96 ]
Inve stiti (K) PearsonC AT 533 312 1,000 205 646"
Sig. (2-talled) 088 000 ,002 . 053 000
N 92 84 93 93 90 87
‘Workshops (E.) Pearson Correlation 407 -034 4351 205 1,000 031
8ig. (2-ailed) 000 780 000 053 B 78
N 96 85 86 90 96 87
Workshops (K) Pearson Correlation 085 652" 158 646" 031 1,000
8ig. {2-lailed) 433 ,000 A4 000 18 B
N 88 83 88 87 87 88

*. Corretation is significant at the 0.05 tevel (2-1ailed).
. Correlation is significant atthe 0 01 level (2-tailed)

Tabelle 19: Korrelationsanalyse: Betriebswirtschaftliches Serviceangebot
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