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Vorwort

Bislang sind nur wenige empirische Ergebnisse zur aufbau- und ablauf-
organisatorischen Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im Privatkun-
dengeschéft von Genossenschaftsbanken verflugbar. Diesem Defizit be-
gegnet IfG-Mitarbeiter Jan Henrik Schrdder. Er fihrte eine umfangreiche
und differenzierte Primarerhebung durch und konnte wichtige Ergebnis-
se vorlegen, die in diesem Arbeitspapier vorgestellt werden. Es folgt ei-
nem Arbeitspapier, das sich vor allem mit einer Beschreibung der Daten,
ihrer Gewinnung und Merkmale, auseinandergesetzt hat.

Es zeigt sich, dass die Vertriebssteuerung im Privatkundengeschéft von
Genossenschaften zwischen den Banken groRe Unterschiede aufweist.
Solche zeigen sich bei den meisten Merkmalen, die Herr Schréder unter-
sucht hat. Es gilt fir die Kundensegmentierung und die operative Markt-
bearbeitung, aber auch fiir das Vertriebscontrolling und die leistungs-
orientierte Vergutung.

Auch dieses Arbeitspapier ist Teil eines groReren Forschungsprojekts
und entstammt dem ,IfG-Forschungscluster lll: Genossenschaftsstrate-
gische Fragen®. Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

7 ﬁz&wé.

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

Diese Arbeit untersucht die Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im
Privatkundengeschéft genossenschaftlicher Primarbanken. Teil Il zeigt
die deskriptiven und explorativen Ergebnisse. Die Vertriebssteuerung ist
(unerwartet) heterogen ausgestaltet, trotz der grundséatzlich homogenen
geschéftlichen Zielsetzung gemalt dem MemberValue-Konzept. Fir die
strategische Kundensegmentierung gilt, dass die Kriterien Einkommen
und Vermdgen die héchste Bedeutung haben. Die Grundsegmentierung
basiert zumeist auf Systemen mit drei, vier oder fiinf Untersegmenten.
Diese Heterogenitat zeigt sich auch beim Alter der bestehenden Grund-
segmentierung. Fir die operative Marktbearbeitung gilt, dass ein Grof3-
teil der Banken spezifische Betreuungskonzepte in den Untersegmenten
nutzt und die Berater dabei zumeist fest zugeordnete Kunden betreuen.
25 % der Banken setzen ein Verfahren zur Messung der Nettomarktzeit
ihrer Berater ein. In puncto Zielsystem, Vertriebscontrolling und leistungs-
orientierte Vergitung (LOV) gilt, dass die Ziele in der Regel top-down
entwickelt werden, unter Einbezug interner Abteilungen. Aktivitaten und
Volumina sind im Retail sowie auch in der gehobenen Beratung die
wichtigsten Zielgrofien beim Reporting. Ferner steigt mit der Hierarchie
im Vertrieb nicht nur die Haufigkeit der bankseitigen Nutzung variabler
Gehaltsbestandteile in Form einer LOV, sondern ebenso die Hohe des
maximal erreichbaren Anteils dieser LOV an der Gesamtverguitung.

Abstract

This paper examines the structure of sales management in the private
banking business of cooperative banks. Part Il deals with descriptive and
exploratory results. The design of sales management control systems is
heterogeneous, although the general business purpose of cooperative
banks is homogeneous in accordance with the member-value concept.
Concerning strategic customer segmentation, the criteria of income and
wealth are of utmost importance. The baseline segmentation is usually
predicated on settings with three, four or five sub segments. This hetero-
geneity is also given with respect to the age of the existing baseline
segmentation. Referring to operational market processing, the majority
of the banks use specific advisory concepts in the sub segments, and the
consultants are mostly responsible for dedicated customers. 25 % of the
banks use a method to measure the net market time of their consultants.
Regarding the target system, sales controlling and performance-based
salary, the sales goals are usually developed top down, using internal
departments. Activities and volumes are the most important targets in
terms of reporting — in retail as well as in upscale consulting. In addition,
with growing responsibility in the salesforce, the frequency of the use of
variable salary components as well as the maximum achievable share of
these components (in relation to the total earnings) increases.
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1 Einleitung’

Die circa 1.000 genossenschaftlichen Primarbanken in Deutschland sind
das Kernelement des genossenschaftlichen Bankensektors.2 Sie bieten
Finanzdienstleistungen fur mehr als 30 Mio. Kunden an, von denen Uber
60 % eine Mitgliedschaft besitzen und damit auch Eigentimer ihrer Bank
sind.® Die positive Geschéaftsentwicklung in den vergangenen Jahren
schiitzt diese genossenschaftlichen Primarbanken und ihre 18,3 Mio.
Mitglieder jedoch nicht vor den aktuellen Herausforderungen, die sich
durch die Niedrigzinspolitik der Europdischen Zentralbank, zunehmende
staatliche Regulierung sowie Digitalisierung und Globalisierung fiir die
gesamte Branche ergeben haben.*

Das Privatkundengeschéft der genossenschaftlichen Primérbanken ist
von diesen Veranderungen zunehmend betroffen: sinkende Konditions-
margen im Aktiv- und Passivgeschaft, steigende Umsetzungskosten fur
Verbraucherschutzmafinahmen und steigende Investitionskosten fiir das
Kundenbeziehungsmanagement sind nur ausgewahlte Beispiele mit
entsprechender Ergebniswirkung.5 Eine mogliche Strategie im Umfeld
dieser Herausforderungen besteht darin, das Vertriebsmanagement im
Privatkundenbereich zu optimieren.® Eine geeignete Vertriebssteuerung,
die konsequent auf die geschéftspolitische Zielsetzung einer Genossen-
schaftsbank ausgerichtet ist, lasst sich dabei als potenzieller Ansatz-
punkt identifizieren.”

Die Literatur zur aufbau- und ablauforganisatorischen Ausgestaltung der
Vertriebssteuerung in genossenschaftlichen Primarbanken ist allerdings
noch liickenhaft, insbesondere in Bezug auf das Privatkundengeschaft.
Sowohl die strategischen als auch die operativen Elemente des Produkt-
und Marktmanagements in diesen Banken sind noch nicht hinreichend
erforscht.® Die nachfolgenden Inhalte leisten somit einen Beitrag zur
SchlieBung dieser Forschungsliicke.

' Es handelt sich um eine modifizierte Fassung der Einleitung aus dem ersten

Teil der Arbeit (Nr. 177) — mit einer individuellen Beschreibung des weiteren

Vorgehens.

Vgl. DZ Bank (2017), S. 8.

Vgl. ebenda.

Vgl. hierzu Arts (2016), S. 10ff.

Fir eine Zusammenstellung aktueller Handlungsfelder mit Bezug zur Ergeb-

niswirkung vgl. Sinn und Schmundt (2016), S. 4f.

6 Vgl. ebenda, S. 5.

7 Vgl. hierzu Broxtermann (2011), S. 303.

8 Vgl. ebenda, S. 2f. Dieser Sachverhalt hat bis heute Bestand. Ausgewahlte
Studien sind in Teil | (Nr. 177) aufgefihrt.

a ~ w N



Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, die aufbau- und ablauf-
organisatorische Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im Privatkunden-
geschéaft deutscher Genossenschaftsbanken empirisch zu untersuchen.
Die inhaltliche Schwerpunktsetzung orientiert sich dabei an zentralen
Aspekten des bankwirtschaftlichen Vertriebsmanagements. Mit Blick auf
den Kunden stehen die strategische Kundensegmentierung sowie die
operative Marktbearbeitung im Mittelpunkt. Im Hinblick auf den Berater
ricken das interne Zielsystem und das Vertriebscontrolling sowie die
leistungsorientierte Vergutung (LOV) in den Fokus. Methodisch gesehen
konzentrieren sich die Ausflihrungen auf deskriptive und explorative
Auswertungen in univariater und bivariater Form zur Beschreibung des
Status quo.

Auf Grundlage der Daten aus einer bundesweiten Befragung kann fest-
gehalten werden, dass sowohl strategische als auch operative Elemente
der Vertriebssteuerung im Privatkundenbereich genossenschaftlicher
Primarbanken (unerwartet) heterogen ausgestaltet sind, trotz der grund-
satzlich homogenen geschéftlichen Zielsetzung dieser Institute geman
dem genossenschaftlichen MemberValue-Konzept®.

Die vorliegende Arbeit ist in zwei separate Bestandteile untergliedert.
Der erste Teil (Nr. 177) beschreibt die verwendete Datengrundlage und
der zweite Teil (Nr. 178) zeigt ausgewahlte deskriptive und explorative
Ergebnisse.

Im hier vorliegenden Teil Il gliedern sich die weiteren Inhalte wie folgt:
Kapitel 2 widmet sich zunachst den konzeptionellen Grundlagen, indem
ausgewahlte Bestandteile der Vertriebssteuerung beschrieben werden.
Daruber hinaus wird ein Ruckbezug zur Datengrundlage hergestellt. In
Kapitel 3 werden anschliellend deskriptive und explorative Ergebnisse
prasentiert. Neben ausgewahlten Aspekten der strategischen Kunden-
segmentierung und der operativen Marktbearbeitung, die dem Bereich
Bankmanagement und Kunde (3.1) zuzuordnen sind, finden dabei auch
Aspekte des bankinternen Zielsystems und des Vertriebscontrollings
sowie der LOV Berlcksichtigung, die dem Bereich Bankmanagement
und Berater (3.2) zuzuordnen sind. Die Ausflihrungen enden mit einer
Zusammenfassung und einem Ausblick im Rahmen der Schlussbetrach-
tung in Kapitel 4.

9 Vgl hierzu Theurl (2013), S. 83ff oder auch Theurl (2005), S. 137ff.



2 Konzeptionelle Grundlagen und Datenbasis

In Kapitel 2.1 werden zunachst konzeptionelle Grundlagen zum Aspekt
der Vertriebssteuerung skizziert.’® Diese Ausfiihrungen begriinden den
strukturellen Aufbau von Kapitel 3. Darliber hinaus wird in Kapitel 2.2 ein
kurzer Ruckbezug zur methodischen Beschaffenheit der Datenbasis
hergestellt."

2.1 Bestandteile der Vertriebssteuerung

Die Ausfiihrungen zu den deskriptiven und explorativen Ergebnissen in
Kapitel 3 orientieren sich strukturell an vier ausgewahlten Elementen der
Vertriebssteuerung im Bankgeschéaft. Hierbei handelt es sich um die
strategische Kundensegmentierung, die operative Marktbearbeitung,
das interne Zielsystem und Vertriebscontrolling sowie die LOV. Aus dem
Blickwinkel des Bankmanagements lassen sich diese vier Elemente in
zwei Bereiche einordnen. Die ersten beiden kdnnen dem Bereich Bank-
management und Kunde zugeordnet werden und die verbleibenden zwei
dem Bereich Bankmanagement und Berater. Der erstgenannte legt den
Fokus auf die Steuerung des Vertriebs mit Blick auf den Markt bzw. den
Nachfrager, wahrend der zweitgenannte die Steuerung des Vertriebs mit
Blick auf die interne Absatzorganisation in den Mittelpunkt riickt. Abb. 1
fasst diese Aufteilung visuell zusammen.

Abb. 1: Ausgewahlte Bestandteile der Vertriebssteuerung

; ; . Bank-
Blickwinkel: management
1
1 1
Bereiche: Kunde Berater
strategische operative Z:g}seyrg?esm leistungs-
Elemente: Kunden- Markt- & Vertriebs- orientierte
segmentierung bearbeitung controlling Vergiitung

Quelle: Eigene Darstellung

0 Fir grundlegende Inhalte zum Bereich Vertriebsmanagement / Vertriebs-
steuerung / Sales Management vgl. z. B. Johnston und Marshall (2016),
Jobber und Lancaster (2015), Ingram et al. (2015), Bruhn (2015), Spiro et al.
(2008) oder Kleiner (2008).

" Fir eine ausflhrliche Beschreibung der Datengrundlage sei auf den Teil |
verwiesen. Die nachfolgenden Ausfiihrungen in Kapitel 2.2 entsprechen im
Kern der dortigen Zusammenfassung.



2.2 Rickbezug zur Datengrundlage

Der vorgelagerte Teil | der Arbeit hat sich ausfiihrlich mit der Daten-
grundlage auseinander gesetzt. Aus diesem Grund werden die Inhalte
nachfolgend nur kurz zusammengefasst.

Die notwendige Erhebung von Primardaten erfolgte durch eine bundes-
weite schriftliche Befragung der Genossenschaftsbanken. Auf Basis der
bestehenden Literatur wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt.
Als Schlusselinformanten wurden die fachlich zustédndigen Vorstande
ausgewahlt. Die relevante Grundgesamtheit ist durch alle Primarbanken
ab einer bestimmten MindestgroRe definiert (Bilanzsumme > 80 Mio. €).

Die Reaktionsquote betragt 40 % und der effektive Ricklauf 32 %. Von
den antwortgebenden Personen sind 90 % der erweiterten Geschaftslei-
tung zuzuordnen (Vorstand oder Bereichsleiter). Diese Werte kdnnen im
Vergleich zu dhnlichen Befragungen als sehr hoch eingestuft werden. In
Bezug auf die merkmalsgebundene Représentativitat ist festzuhalten,
dass keine Auffalligkeiten identifiziert werden konnten, die eine bedingte
Reprasentativitat des Riicklaufs hinsichtlich umfeld- und gréRenbezoge-
ner Merkmale nachhaltig in Frage stellen wiirden. Dies gilt insbesondere
auch in Bezug auf die GréRRenverteilung gemal Bilanzsumme.

Dieses Fazit zur Datenqualitdt impliziert eine gute Datengrundlage fir
die empirische Analyse. Die deskriptiven und explorativen Ausflihrungen
hierzu folgen im nachsten Kapitel.



3 Ausgewahlte Ergebnisse

In der Folge werden die deskriptiv-explorativen Ergebnisse zur aufbau-
und ablauforganisatorischen Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im
Privatkundengeschéaft genossenschaftlicher Primarbanken vorgestellt.
Die Ausflihrungen umfassen die Bereiche Bankmanagement und Kunde
sowie Bankmanagement und Berater.

3.1 Bankmanagement und Kunde

In diesem Unterkapitel stehen die strategische Kundensegmentierung
und die operative Marktbearbeitung im Fokus.

3.1.1 Strategische Kundensegmentierung

Bevor sich die Ausfihrungen dem Antwortverhalten in Bezug auf die
strategische Segmentierung der Privatkunden zuwenden, wird kurz auf
das Antwortverhalten zu grundlegenden Aspekten der Marktstrategie
eingegangen. In Tab. 1 sind drei elementare Aussagen zu diesem Be-
reich abgebildet, die sich auf die Existenz, die Kommunikation und die
Entwicklung einer Marktstrategie beziehen. Ebenfalls enthalten sind die
absoluten und die relativen Haufigkeiten zu den funf Stufen der jeweils
vorgegebenen Skala von trifft nicht zu (--) bis trifft zu (++).

Tab. 1: Antwortverhalten zu grundlegenden Aspekten
der Marktstrategie

Antwortverhalten

Wortlaut der Aussage

-- - (o) + + +

Fir die Vertriebsarbeit im Privat- # 4 5 14 123 153
kundenbereich haben wir eine klar

1.1 formulierte Strategie.
(n = 2991 keine Angabe: n* = 1) % 1,34 1,67 4,68 41,14 51,17
Diese Vertriebsstrategie wird # 3 10 24 133 128
gegenulber unseren Mitarbeitern

1.2 eindeutig kommuniziert.
(n = 298’ keine Angabe: n* = 2) % 1,01 3,36 8,05 44,63 42,95
Es existiert ein verbindlicher Prozess # 7 24 45

13 fir die regelmaRige Uberarbeitung

dieser Strategie.
(n =297, keine Angabe: n* = 3) % 2,36 8,08 | 15,15

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit, graue Box = hochster
Wert (%); Skala von trifft nicht zu (--) bis trifft zu (++)

Quelle: Eigene Berechnungen



Ersichtlich ist, dass Uber alle drei Aussagen hinweg die Zustimmung'?
eindeutig dominiert. Die grof3e Mehrzahl der Befragungsteilnehmer hat
die Existenz einer klar formulierten Strategie fur die Vertriebsarbeit im
Privatkundenbereich bejaht. Gleiches gilt in Bezug auf die transparente
Kommunikation dieser Vertriebsstrategie gegeniber den Mitarbeitern.
Eindeutig bejaht wird auch die Prasenz eines verbindlichen Prozesses
zur regelméRigen Uberarbeitung dieser Strategie. Abb. 2 enthalt eine
Ubersicht der Zustimmungsraten zu diesen Aussagen.

Abb. 2: Zustimmungsraten zu elementaren Aussagen
in Bezug auf die Marktstrategie

A 1.1: Existenz A 1.2: Kommunikation A 1.3: Entwicklung

7,7%

12,4%

Z:92,3% Z:87,6%

Legende: A = Aussage, Z = Zustimmungsrate, gemal3 der Festlegung
Zustimmung = (+) oder (++)

Anmerkung: Ftr den genauen Wortlaut der Aussagen und die Anzahl
der Beobachtungen vgl. Tab. 1.

Quelle: Eigene Berechnungen

Zu erkennen ist, dass die relative Haufigkeit bezogen auf den Nicht-
Zustimmungsbereich® sowohl bei Aussage 1.1 (Existenz) als auch bei
Aussage 1.2 (Kommunikation) mit circa 8 bzw. 12 % deutlich niedriger
ausfallt als der entsprechende Vergleichswert in H6he von circa 26 %
bei Aussage 1.3 (Entwicklung). Die héchste Rate der Zustimmung liegt
demnach fir Aussage 1.1 vor und betragt circa 92 %. Die Zustimmung
fur Aussage 1.2 weicht nur geringfigig davon ab und beziffert sich auf
circa 88 %. Die geringste Rate der Zustimmung entfallt auf Aussage 1.3
und belauft sich auf circa 74 %.

2 Eine Antwort wird als Zustimmung gewertet, wenn (+) oder (++) angekreuzt
worden ist.

3 Eine Antwort wird als Nicht-Zustimmung gewertet, wenn (o), (-) oder (--) an-
gekreuzt worden ist.



Insgesamt ist das Niveau der Zustimmungsraten zu diesen elementaren
Aussagen in Bezug auf die Marktstrategie als hoch einzustufen. Wie in
den Abséatzen zuvor bereits erwahnt, ergibt sich zu jeder Aussage ein
klares Votum pro Bejahung. In diesem Zusammenhang sollte allerdings
berilicksichtigt werden, dass es sich eventuell um das sozial erwiinschte
Antwortverhalten handelt. Eine Bejahung durch das Bankmanagement
kann von den Stakeholdern erwartet werden. Umso bemerkenswerter ist
folglich, dass immerhin Gber 10 % der Teilnehmer der Aussage 1.2 und
Uber 25 % der Aussage 1.3 nicht zugestimmt haben. Dies lasst sich
mdoglicherweise dadurch erklaren, dass in den meisten Primarbanken
(>90 %) zwar eine klar formulierte Strategie fiir die Vertriebsarbeit im
Privatkundenbereich existiert, aber deren eindeutige Kommunikation an
die Mitarbeiter sowie auch deren regelméaRige Uberarbeitung nach einem
verbindlichen Prozess vielleicht als eher nachrangig eingestuft werden.

Nachfolgend stehen die Kriterien fiir die strategische Segmentierung der
Privatkunden im Fokus. In Tab. 2 ist das Antwortverhalten der Schlis-
selinformanten in Bezug auf die bankinterne Bedeutung von insgesamt
acht ausgewahlten Kriterien dargestellt. Diese decken unter anderem
das Einkommen, die Vermodgenslage und andere soziodkonomische
Merkmale ab. Ebenfalls dargestellt sind die absoluten und die relativen
Haufigkeiten zu den funf Stufen der jeweils vorgegebenen Skala von
keine Bedeutung (--) bis hohe Bedeutung (++).

Tab. 2: Antwortverhalten hinsichtlich der Bedeutung ausgewahlter
Kriterien bei der Segmentierung der Privatkunden

o Antwortverhalten
Kriterium und

Beschreibung

Einkommen # 6 2 4 70 212

21 z. B. Arbeitseinkommen

(n =294, keine Angabe: n* = 6) % | 204 | 068 | 1,36 | 23,81 WPRN

4 0 1 53 236

Vermdgen #
2.2 | bzw. Aktiv- und Passiv-Volumen

(n =294, keine Angabe: n* = 6) % 1,36 0 0,34 18,03 ¥}
7

90 54 90 48

Andere sozio6konomische Merkmale #
2.3 | z. B.Bildung, Beruf

(n = 289, keine Angabe: n* = 11) % 18,69 WEAREM 1661 | 242




Demografische Merkmale # 68 40 84 77 20
z. B. Alter, Geschlecht, Familien-

2.4 stand, HaushaltsgroRe
(n = 289’ keine Angabe: n* = 11) % 23,53 13,84 29,07 26,64 6,92
Geografische bzw. sozioregionale # 125 69 65 24 6
Merkmale

2.5 z. B. Wohnumfeld
(n =289, keine Angabe: n* = 11) % 23,88 | 22,49 | 8,30 2,08
Personlichkeitsbezogene Merkmale # 140 66 67 16 1
z. B. Lebensstil, Interessen, Ein-

2.6 stellungen, Werte
(n = 290’ keine Angabe: n* = 10) % 48,28 22,76 23,10 5,52 0,34
Verhaltensorientierte Merkmale # 100 54 75 50 11
z. B. Vertriebskanal-Préaferenz,

2.7 Preissensitivitat
(n = 290, keine Angabe: n* = 10) % 34,48 18,62 25,86 17,24 3,80
Kundenwertorientierte Merkmale # 44 32 64 109 42
z. B. Deckungsbeitrage, Potenzial,

2.8 Lifetime Value
(n =291 s keine Angabe: n* = 9) % 15,12 1 1,00 21 ,99 37,46 14,43

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit;, graue Box = hochster
Wert (%); Skala von keine Bedeutung (--) bis hohe Bedeutung (++)

Quelle: Eigene Berechnungen

Ersichtlich ist, dass die beiden erstgenannten Kriterien, Einkommen und
Vermobgen, mit Abstand die héchsten Zustimmungsraten'* aufweisen.
Die grofte Mehrzahl der Befragungsteilnehmer hat die Bedeutung dieser
beiden Kriterien bei der strategischen Segmentierung der Privatkunden
als hoch (++) bzw. eher hoch (+) eingestuft. Mit einigem Abstand hin-
sichtlich der Zustimmung folgt das letztgenannte Kriterium der kunden-
wertorientierten Merkmale.

Die geringsten Zustimmungsraten haben sich fir das Kriterium der geo-
grafischen bzw. sozioregionalen Merkmale sowie flir das Kriterium der
personlichkeitsbezogenen Merkmale ergeben, was eine eher geringe
Bedeutung dieser beiden Kriterien bei der strategischen Segmentierung
der Privatkunden impliziert. Die Ubrigen drei Kriterien weisen im Ver-
gleich zu dieser Spannweite zwischen hoher und geringer Zustimmung
eine moderate bis mittelhohe Bedeutung auf. Abb. 3 enthélt eine zu-
sammenfassende Ubersicht hierzu.

4 Eine Antwort wird als Zustimmung gewertet, wenn (+) oder (++) angekreuzt
worden ist.



Abb. 3: Zustimmungsraten hinsichtlich der Bedeutung
ausgewahlter Segmentierungskriterien

o
/\o

-
R
c O
= ©
L
53
2
5 2
€
£ o
»m N
=]
N

o

2:98 1:96 8:52 4:34 7:21 3:19 5:10 6:06

Segmentierungskriterium

Legende: Abszisse: Segmentierungskriterium mit Zustimmungsrate in %,
Zustimmung bzw. hohe Bedeutung = (+) oder (++); gestrichelte Linie =
absolute Mehrheit

Anmerkung: Fir eine Beschreibung der einzelnen Kriterien (von 1 bis 8)
vgl. Tab. 2. Die Nennung in dieser Abb. orientiert sich an der Hohe der
Zustimmungsraten, in absteigender Reihenfolge.

Quelle: Eigene Berechnungen

Es ist zu erkennen, dass die Zustimmungsraten fir die Kriterien 1 (Ein-
kommen) und 2 (Vermoégen) mit 96 bzw. 98 % fast unmittelbar an der
100%-Grenze liegen. Dies ist ein klares Votum flir eine hohe bzw. eher
hohe Bedeutung von Einkommen und Vermdgen bei der strategischen
Segmentierung der Privatkunden. Diese beiden Kriterien dominieren die
Auswahl mit klarem Vorsprung. Fir Kriterium 8 (Kundenwert) liegt die
Zustimmungsrate mit 52 % noch im Bereich der absoluten Mehrheit,
auch wenn sich das Niveau bereits nahezu halbiert hat.

Die Segmentierungskriterien 4 (Demografie), 7 (Verhalten) und 3 (Sozio-
okonomie) folgen auf den weiteren Platzen mit Zustimmungsraten in
Hoéhe von 34 und 21 bzw. 19 %. Allerdings liegen diese Werte bereits
deutlich unterhalb der absoluten Mehrheit, sodass hier nicht mehr von
einer hohen Bedeutung gesprochen werden kann. Am unteren Ende der
Rangliste befinden sich die Kriterien 5 (Geografie) und 6 (Personlichkeit)
mit entsprechend niedrigen Zustimmungsraten in Héhe von 10 bzw. 6 %.
Fur diese beiden Kriterien liegt eindeutig keine hohe Bedeutung vor.



Die vorliegende Reihenfolge zur Bedeutung der Segmentierungskriterien
lasst sich mdglicherweise damit erklaren, dass sowohl das Einkommen
als auch das Vermdgen eine Tradition im Rahmen der strategischen
Kundensegmentierung aufweisen. Die Fortflihrung dieses Ansatzes in
den Primarbanken kann mit der vergleichsweise guten Verfligbarkeit und
Quantifizierbarkeit dieser Informationen zusammenhangen. Die Daten
zu den alternativen Kriterien sind zumindest tendenziell schwieriger zu
beschaffen und auszuwerten bzw. anzuwenden. Dies gilt insbesondere
fur die personlichkeitsbezogenen Merkmale.

Nachfolgend riickt die Ausgestaltung der Kundensegmentierung nach
Einkommen und Vermogen in den Mittelpunkt. Die Schlisselinformanten
sollten hierzu angeben, welche Variante der Kundensegmentierung nach
Einkommen und Vermégen der im Privatkundenbereich ihrer Bank an-
gewandten Form am né&chsten kommt. Insgesamt sechs vorgegebene
Varianten standen den Befragten zur Auswahl und die Antwort sollte
sich auf die Anzahl der verwendeten Untersegmente beziehen. Abb. 4
fasst diese Optionen zusammen.

Abb. 4: Varianten der Kundensegmentierung
nach Einkommen und Vermégen

| Anzahl der verwendeten Untersegmente — mit beispielhafter Benennung

)Pr (keine weiteren U nente,

ioa. Betreuungs-Kunden
Service-Kunden H [normale Beratung (Refail)]

Betreuungs-Kunden

Service-Kunden [normale Beratung (Retail)]

Individual-Kunden

. Servi
Service-Kunden |—| Kunden

Service-Kunden || Service i gs-Kunden Individual-Kunden || Private-Banking-Kunden
Kunden [normale Beratung (Retail)]

ica.l Service-Potenzial- Betreuungs-Kunden o . Private-Banking- High-Net-Worth-
Service-Kunden H Kunden H [normale Beratung (Retai)y || Mdividual-Kunden H Kunden Kunden

H [hormale é‘era!ung (Retail)] H Individual-Kunden |

Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Fragebogen im Anhang)

Die vorgegebenen Antwortmaoglichkeiten reichen dabei von der Variante
1 mit nur einem Untersegment bis zur Variante 6 mit insgesamt sechs
Untersegmenten. Fur diesen letzten Fall erstreckt sich die beispielhafte
Benennung der einzelnen Untersegmente vom Service-Kunden bis zum
High-Net-Worth-Kunden. Tab. 3 zeigt das Antwortverhalten der Institute
in Bezug auf die bankintern vorliegende Ausgestaltung der Privatkun-
densegmentierung nach Einkommen und Vermdgen. Dargestellt sind die
absoluten und die relativen Haufigkeiten zu den einzelnen Varianten.
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Tab. 3: Antwortverhalten zur Ausgestaltung der Kunden-
segmentierung nach Einkommen und Vermoégen

Variante1® 1 2 3 4 5 6
# 10 18 108 89 67 5
% 3,37 6,06 | 36,36 | 29,97 | 22,56 1,68

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

Ersichtlich ist, dass die groRe Mehrzahl der Primarbanken die Varianten
3, 4 und 5 anwendet. Fast 90 % der befragten Institute arbeiten mit einer
dieser drei Varianten. Am popularsten ist dabei die Variante 3 mit einer
relativen Haufigkeit von circa 36 %, wobei die Varianten 4 und 5 mit circa
30 bzw. 23 % unmittelbar folgen. Eine eindeutige Dominanz bezulglich
einer bestimmten Variante ist somit nicht zu erkennen. Circa 3 % der
teilnehmenden Banken arbeiten ohne Untergliederung der Privatkunden,
indem sie Variante 1 nutzen und mit nur einem Untersegment agieren.
Circa 6 % der Banken nehmen zumindest eine Aufteilung in Service-
Kunden und Betreuungs-Kunden vor. Und circa 2 % praktizieren ein
komplexes System mit insgesamt sechs Untersegmenten. Abb. 5 setzt
diese Haufigkeiten noch einmal grafisch zueinander ins Verhaltnis.

Abb. 5: Stabdiagramm zur Ausgestaltung der Kunden-
segmentierung nach Einkommen und Vermdégen

o |
N

| oeen R S
o

1: 3% 2:6% 3:36% 4:30%  5:23% 6: 2%

40

relative Haufigkeit (in %)
10

Anzahl der verwendeten Untersegmente

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

15 Die einzelnen Varianten von 1 bis 6 beziehen sich im Verhéaltnis 1:1 auf die
Anzahl der verwendeten Untersegmente.
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Die grundséatzliche Dominanz der Varianten 3, 4 und 5 gegenliber den
Varianten 1, 2 und 6 ist deutlich zu erkennen. Dieser Sachverhalt wird
durch die in Tab. 4 dargestellten Parameter zur Struktur der Kunden-
segmentierung nach Einkommen und Vermogen bestétigt. Bezogen auf
die Anzahl der Untersegmente ist der Modus mit 3, das arithmetische
Mittel mit 3,67 und der Median mit 4 anzugeben. Da diese Werte betrag-
lich nicht sehr weit auseinander liegen, kann in der Tendenz von einer
unimodalen und relativ symmetrischen Haufigkeitsverteilung gesprochen
werden. Zumindest fallen vom Modus aus betrachtet die zugehérigen
Haufigkeiten zu den Randern hin sukzessive ab.

Tab. 4: Lageparameter zur Struktur der Kundensegmentierung
nach Einkommen und Verméogen

Lageparameter Min uQ | Mod | MW | Med | OQ | Max

Auspragung?® 1 3 3 3,67 4 4 6

Legende: Min = Minimum, UQ = Unteres Quartil, Mod = Modus bzw.
Modalwert, MW = Mittelwert (arithmetisch), Med = Median, OQ = Oberes
Quartil, Max = Maximum

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

Die relativen Haufigkeiten aus Tab. 3 und einige Lageparameter aus
Tab. 4 werden in Abb. 6 noch einmal grafisch zusammengeflihrt. Auf der
Abszisse ist die Anzahl der verwendeten Untersegmente abgetragen
und auf der Ordinate die kumulierte relative Haufigkeit. Die zugehdrige
empirische Verteilungsfunktion hat die Form einer monoton wachsenden
Treppenfunktion und spiegelt den Typus des diskreten Merkmals der
verwendeten Untersegmente wider. Die drei gestrichelten grauen Linien
markieren das untere und das obere Quartil sowie den Median. Die
grofiten Spriinge im Funktionsverlauf sind in Analogie zu den relativen
Haufigkeiten bei 3, 4 und 5 Untersegmenten zu beobachten. Insgesamt
kann festgehalten werden, dass im Privatkundenbereich der genossen-
schaftlichen Primarbanken eine eher mittel-detaillierte Ausgestaltung der
Kundensegmentierung nach Einkommen und Vermdgen dominiert.

6 Die Auspragung bezieht sich jeweils auf die Anzahl der verwendeten Unter-
segmente.
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Abb. 6: Empirische Verteilungsfunktion zur Ausgestaltung der
Kundensegmentierung nach Einkommen und Vermdgen
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Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

Ein Drittel der Befragungsteilnehmer praktiziert eine dreidimensionale
Variante mit einer Unterteilung in Service-Kunden, Betreuungs-Kunden
(normale Beratung / Retail) und Individual-Kunden. Dies entspricht der
vom BVR empfohlenen Mindestanzahl an Untersegmenten im Rahmen
der Grundsegmentierung,'” was eine Erklarung fir die hohe Popularitat
dieser Variante sein kdnnte und darliber hinaus erklaren wirde, warum
nur wenige Befragungsteilnehmer die Varianten 1 oder 2 nutzen. Fernab
von externen Anreizen kann die Anzahl der Untersegmente jedoch ver-
mutlich besser spezifisch durch die GréRe und das Marktumfeld der ein-
zelnen Institute erklart werden. Dieser Ansatz koénnte z. B. begriinden,
warum viele Banken (>50 %) auch die Varianten 4 oder 5 nutzen. Die
Ausgestaltung wére in diesem Fall als Ergebnis einer bankindividuellen
Optimierung zu verstehen, um eine bestmdgliche Marktbearbeitung zu
erreichen. Die geringe Praferenz flir sechs Untersegmente kénnte in
diesem Zusammenhang durch einen abnehmenden Grenznutzen bzw.
unvorteilhafte Kosten-Nutzen-Verhaltnisse ebenfalls erklart werden.

In der Folge rickt das Alter der bestehenden Kundensegmentierung
nach Einkommen und Vermdgen in den Fokus. Die Schlisselinformanten
sollten hierzu angeben, wann die letzte konzeptionelle Uberarbeitung
der Grundsegmentierung im Privatkundenbereich ihrer Bank vorgenom-
men wurde. Die Antworten beziehen sich auf die Jahre seit der letzten

7 Vgl. hierzu BVR (2003). Der Begriff der Grundsegmentierung ist dabei ein
Synonym fiir die Kundensegmentierung nach Einkommen und Vermdégen.
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Uberarbeitung. Tab. 5 zeigt zentrale Lageparameter zur angegebenen
Altersstruktur der bestehenden Grundsegmentierung.

Tab. 5: Lageparameter zur Altersstruktur der bestehenden
Grundsegmentierung

Lageparameter Min UQ | Mod | Med | MW | OQ | Max

Auspragung?® 0 1 1 2 2,57 3 15

Legende: Min = Minimum, UQ = Unteres Quartil, Mod = Modus bzw.
Modalwert, Med = Median, MW = Mittelwert (arithmetisch), OQ = Oberes
Quartil, Max = Maximum

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 290; keine Angabe. n* = 10)

Zu erkennen ist, dass das Minimum bei 0 Jahren liegt, was bedeutet,
dass die Grundsegmentierung zum Zeitpunkt der Befragung gerade
Uberarbeitet wurde. Das Maximum hingegen liegt bei 15 Jahren, was
impliziert, dass die letzte Uberarbeitung bereits mehr als ein Jahrzehnt
zurlick liegt. Die Spannweite betragt somit 15 Jahre.

Das untere Quartil (25%-Quantil) liegt bei einem Jahr und das obere
Quartil (75%-Quantil) bei drei Jahren. Folglich betragt der Interquartils-
abstand genau zwei Jahre. Bei der mittleren Halfte der teilnehmenden
Primarbanken ist die bestehende Grundsegmentierung damit zwischen
einem Jahr und drei Jahren alt. Der Median liegt bei zwei Jahren. 50 %
der Befragungsteilnehmer geben demnach ein Alter bis zu diesem Wert
an und 50 % ein Alter ab diesem Wert. Da der Modus bzw. Modalwert
mit einem Jahr kleiner ausfallt als der Median mit zwei Jahren und dieser
wiederum kleiner als der Mittelwert mit 2,57 Jahren, ist die Verteilung als
eher linkssteil und rechtsschief einzustufen.

Abb. 7 zeigt einen Teil dieser Lageparameter zusammengefasst im
Rahmen eines Box-Plots. Das Zentrum der Daten zur Altersstruktur der
bestehenden Grundsegmentierung wird an dieser Stelle hervorgehoben,
indem der Median sowie auch das untere und obere Quartil visualisiert
werden. Im oberen Wertebereich sind zudem diejenigen Ausreiler zu
erkennen, die auRerhalb der Whisker-Zone? liegen.

8 Die Auspragung bezieht sich jeweils auf das Alter der bestehenden Grund-
segmentierung in Jahren.
9 Diese umfasst maximal den doppelten Interquartilsabstand.

14



Abb. 7: Boxplot zur Altersstruktur der bestehenden
Grundsegmentierung

Alter der bestehenden Grundsegmentierung (in Jahren)

Anmerkung: Whiskers mit maximal doppeltem Interquartilsabstand

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 290; keine Angabe. n* = 10)

Abb. 8 zeigt abschlieltend ein Histogramm zur besagten Altersstruktur
sowie eine dazu korrespondierende Kerndichteschatzung. Zu erkennen
ist ein leicht linkssteiler und rechtsschiefer Verlauf von Histogramm und
Kerndichtespur. Diese Eigenschaft hat sich durch die in Tab. 5 hinter-
legte Auspragung der Lageparameter angedeutet (Modus < Median <
Mittelwert) und kann an dieser Stelle grafisch bestatigt werden.

Die aufgezeigten Unterschiede in Bezug auf das Alter der bestehenden
Grundsegmentierung lassen sich moglicherweise dadurch erklaren, dass
die Primarbanken die Umsetzung der einzelnen Teilprojekte im Rahmen
der BVR-GroR3projekte KundenfFokus 2015 und KundenFokus 2020 zu
unterschiedlichen Zeitpunkten realisiert haben. Die Implementierung der
genossenschatftlichen Beratung?® kdnnten viele Banken z. B. auch zum
Anlass fiir eine konzeptionelle Uberarbeitung der Grundsegmentierung
im Privatkundenbereich genommen haben.

Ferner kann die Tatsache, dass nur bei einem Viertel der Institute eine
bestehende Grundsegmentierung vorliegt, die alter als drei Jahre ist, als
Indiz fiir einen allgemeinen Veranderungsdruck gewertet werden. Die
Abweichungen nach oben bis hin zum Maximum in diesem Bereich
kénnten sich dann z. B. durch regionale Besonderheiten erklaren lassen,
die diesen Veranderungsdruck zumindest partiell abmildern.

20 Gemeint ist das Teilprojekt Beratungsqualitét.
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Abb. 8: Histogramm und Dichteschatzung zur Altersstruktur
der bestehenden Grundsegmentierung
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Anmerkung: Heterogene Klassen: ¢ = (0, 0,75; 1,5; 2,25 3; 4; 5, 10, 15),
Dichteschétzung mit Gaul3-Kern und optimaler Bandbreite (BB) gemal3
Silvermans Regel (BB = 0,43)

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 290; keine Angabe. n* = 10)

3.1.2 Operative Marktbearbeitung

Nachfolgend stehen grundlegende Aspekte der Organisation der Privat-
kundenbetreuung im Fokus. Berlicksichtigung finden das Betreuungs-
konzept, die Kundenzuordnung und die Dokumentation der Prozesse.
Tab. 6 zeigt elementare Aussagen zu diesen Bereichen sowie das zuge-
horige Antwortverhalten der Schlusselinformanten. Dargestellt sind die
absoluten und die relativen Haufigkeiten zu den fiinf Stufen der jeweils
vorgegebenen Skala von trifft nicht zu (--) bis trifft zu (++).

Tab. 6: Antwortverhalten zu grundlegenden Aspekten der
Organisation der Privatkundenbetreuung

Antwortverhalten
Wortlaut der Aussage
-- - o + + +
Im Vertrieb werden flr die einzelnen H# 18 26 39 126 88
Untersegmente jeweils spezifische
51 Betreuungskonzepte genutzt.
(n = 297’ keine Angabe: n* = 3) % 6,06 8,75 13,13 42,42 29,63
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Unsere Kundenberater im Vertrieb # 11 17 26 100 143
9 betreuen ausschliefdlich fest zuge-
5 ordnete Kunden.
(n =297, keine Angabe: n* = 3) % | 370 | 572 | 875 | 33,67 JELAE
Die zentralen Prozesse fiir die Ver-
triebsarbeit sind fest definiert und # 5 19 41 129 99
5.3 | dokumentiert, z. B. liber Arbeits-
anweistingen. % | 1,71 | 648 | 13,00 WVKER 33,79
(n = 293; keine Angabe: n* = 7)

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit;, graue Box = hochster
Wert (%), Skala von trifft nicht zu (--) bis trifft zu (++)

Quelle: Eigene Berechnungen

Ersichtlich ist, dass Uber alle drei Aussagen hinweg die Zustimmung?'
eindeutig dominiert. Die grof3e Mehrzahl der Befragungsteilnehmer hat
die Nutzung von spezifischen Betreuungskonzepten fir die einzelnen
Untersegmente bejaht. Gleiches gilt in Bezug auf die Betreuung von fest
zugeordneten Kunden durch die Berater. Eindeutig bejaht wird auch die
Definition und Dokumentation der zentralen Prozesse flr die Vertriebs-
arbeit. Abb. 9 veranschaulicht die entsprechenden Zustimmungsraten.

Abb. 9: Zustimmungsraten zu elementaren Aussagen in Bezug
auf die Organisation der Privatkundenbetreuung

A 5.1: Konzept A 5.2: Zuordnung A 5.3: Prozesse

18,2%

22,2%

Z:81,8%

Legende: A = Aussage, Z = Zustimmungsrate, gemal3 der Festlegung
Zustimmung = (+) oder (++)

Anmerkung: Ftr den genauen Wortlaut der Aussagen und die Anzahl
der Beobachtungen vgl. Tab. 6.

Quelle: Eigene Berechnungen

21 Eine Antwort wird als Zustimmung gewertet, wenn (+) oder (++) angekreuzt
worden ist.
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Zu erkennen ist, dass die relative Haufigkeit bezogen auf den Nicht-
Zustimmungsbereich?? bei Aussage 5.2 (Zuordnung) mit circa 18 % und
bei Aussage 5.3 (Prozesse) mit etwa 22 % etwas niedriger ausfallt als
bei Aussage 5.1 (Konzept) mit circa 28 %. Die hdchste Zustimmung liegt
demnach fir Aussage 5.2 vor und betragt etwa 82 %. Die Zustimmung
fur Aussage 5.3 weicht nur marginal davon ab und beziffert sich auf circa
78 %. Die geringste Rate der Zustimmung entféllt auf Aussage 5.1 und
belduft sich auf circa 72 %. Das Niveau der Zustimmungsraten zu diesen
elementaren Aussagen in Bezug auf die Organisation der Privatkunden-
betreuung ist aber grundsatzlich als hoch einzustufen. Zu jeder Aussage
ergibt sich ein klares Votum pro Bejahung.

Bei der Einordnung dieser Werte sollte allerdings berlcksichtigt werden,
dass es sich eventuell um sozial erwlinschtes Antwortverhalten handelt.
Eine Bejahung durch das Bankmanagement kann von den Stakeholdern
erwartet werden. Insofern ist bemerkenswert, dass immerhin fast 30 %
der Teilnehmer der Aussage 5.1 und jeweils circa 20 % den Aussagen
5.2 und 5.3 nicht zugestimmt haben. Dies lasst sich moglicherweise
dadurch erklaren, dass in vielen Primarbanken zwar eine ausdifferen-
zierte Kundensegmentierung fiir den Privatkundenbereich existiert, aber
die zugehorigen Betreuungskonzepte Uber bestimmte Segmentgrenzen
hinweg auch vergleichbar sein kbénnen. Ferner ist denkbar, dass bei der
Kundenzuordnung bzw. der Verschlisselung von Kunden auf bestimmte
Arbeitsplatze sinnvolle Ausnahmen existieren, wie z. B. flr den Bereich
der Baufinanzierung, in dem es spezialisierte Berater ohne eine feste
Kundenzuordnung geben kann. Dariliber hinaus ist vorstellbar, dass
nach strukturellen Veranderungen in der Vertriebsarbeit, wie z. B. nach
Projektumsetzungen, voriibergehend keine vollstandige Dokumentation
der bankinternen Prozesse vorliegt.

Nachfolgend steht der Einsatz von Verfahren zur Messung der Netto-
marktzeit im Fokus. Die Schllisselinformanten sollten hierzu angeben,
ob ihre Bank im Rahmen des Privatkundengeschéfts ein Verfahren zur
Messung der Nettomarktzeit ihrer Kundenberater einsetzt. Die Netto-
marktzeit ist dabei als Anteil der Kundengesprache (inklusive direkter
Vor- und Nachbereitung) an der Gesamtarbeitszeit definiert. Tab. 7 zeigt
das Antwortverhalten der Befragungsteilnehmer.

22 Eine Antwort wird als Nicht-Zustimmung gewertet, wenn (o), (-) oder (--) an-
gekreuzt worden ist.
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Tab. 7: Antwortverhalten zum Einsatz eines Verfahrens
zur Messung der Nettomarktzeit der Kundenberater

Antwortoption e Ja, aber keine Nein,
P exakte Messung exakte Messung keine Messung
# 8 71 218
% 2,69 23,91 73,40

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

Ersichtlich ist, dass circa 27 % der Banken ein Verfahren zur Messung
der Nettomarktzeit ihrer Kundenberater einsetzen. Eine exakte Messung
nehmen dabei allerdings nur circa 3 % der Institute vor, wahrend circa
24 % keine exakte Messung praktizieren. Circa 73 % der Banken setzen
hingegen kein Verfahren zur Messung der Nettomarktzeit ihrer Kunden-
berater im Privatkundengeschaft ein. Diese Werte zeigen, dass sich die
beschriebene Praktik bei den meisten Primarbanken nicht durchgesetzt
hat. Abb. 10 fasst die beschriebenen Prozentwerte visuell zusammen.

Abb. 10: Kreisdiagramm zum Antwortverhalten hinsichtlich der
Nutzung eines Verfahrens zur Messung der Nettomarktzeit

Ja, exakte Messung: 3%

Ja, aber k. e. Messung: 24%

Nein, keine Messung: 73%

Legende: k. e. = keine exakte

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 297; keine Angabe. n* = 3)

Eine mogliche Erklarung fir den hohen Anteil an Banken, die kein Ver-
fahren zur Messung der Nettomarktzeit ihrer Kundenberater einsetzen,
kénnte durch bankinterne Kosten-Nutzen-Abwdgungen gegeben sein.
Méglicherweise Ubersteigt der technische und personelle Aufwand far
die Datenerfassung in vielen Instituten den zusatzlichen Nutzen. Dieser
Ansatz kénnte auch erkldren, warum ein Viertel der Banken zwar eine
Messung vornimmt, dabei aber auf eine exakte Erfassung verzichtet. Die
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Kosten der Informationsbeschaffung kénnen auf diese Weise vermutlich
deutlich reduziert werden, ohne ein hinreichendes Mall an Genauigkeit
zu unterschreiten. Uber solche betriebswirtschaftlichen Kalkiile hinaus
mussen naturlich auch rechtliche Vorgaben adressiert werden, die z. B.
den Datenschutz und das Arbeitsrecht betreffen.

Nachfolgend steht die H6he der Nettomarkizeit im Fokus. Die befragten
Primarbanken sollten hierzu angeben bzw. einschatzen, wie hoch die
besagte Nettomarkizeit ihrer Kundenberater im Durchschnitt ausfallt.
Tab. 8 zeigt eine Zusammenfassung der zentralen Lageparameter zur
angegebenen Hbéhe.

Tab. 8: Lageparameter zur Hohe der Nettomarktzeit
der Kundenberater

Lageparameter Min uQ | MW | Mod | Med | OQ | Max

Auspragung? | 20,00 | 50,00 | 54,59 | 60,00 | 60,00 | 60,98 | 85,00

Legende: Min = Minimum, UQ = Unteres Quartil, MW = Mittelwert,
Mod = Modus, Med = Median, OQ = Oberes Quartil, Max = Maximum

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 262; keine Angabe. n* = 38)

Ersichtlich ist, dass die zugehdrigen Daten den Wertebereich von 20 bis
85 % abdecken und die Spannweite demnach 65 Prozentpunkte betragt.
Die mittlere Halfte dieser Daten zwischen unterem und oberem Quartil
umfasst den Wertebereich von 50 bis circa 61 %. Modus und Median
sind identisch mit einer Auspragung von jeweils 60 % — und damit groRer
als der Mittelwert mit circa 55 %. Diese VerhaltnismaRigkeiten deuten
auf eine eher linksschiefe und rechtssteile Datensituation in Bezug auf
die angegebene Hohe der Nettomarktzeit der Kundenberater hin.

Dieser Sachverhalt findet Bestatigung durch den zugehdérigen Boxplot,
der in Abb. 11 dargestellt ist. Der Visualisierung ist z. B. zu entnehmen,
dass der Abstand zwischen Median und 25%-Quantil deutlich gréRer
ausfallt als der korrespondierende Abstand zwischen Median und 75%-
Quantil. Daruber hinaus sind in den Randbereichen der Darstellung die
Ausreiler erkennbar.

23 Die Auspragung bezieht sich jeweils auf die angegebene Hohe der Netto-
marktzeit in %.
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Abb. 11: Box-Plot zur H6he der Nettomarktzeit
der Kundenberater

0 20 40 60 80 100

Nettomarktzeit der Kundenberater (in Prozent)

Anmerkung.: Whiskers mit (maximal) doppeltem Interquartilsabstand

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 262 keine Angabe. n* = 38)

Der Sachverhalt einer eher linksschiefen und rechtssteilen Verteilung in
Bezug auf die angegebene Hoéhe der Nettomarktzeit der Kundenberater
wird insbesondere mit Blick auf Histogramm und Kerndichteschatzung
deutlich. Beide Elemente sind in Abb. 12 dargestellt und zeigen die
Asymmetrie der Verteilung in Form einer leicht linksschiefen und rechts-
steilen Datensituation.

Abb. 12: Histogramm und Dichteschatzung zur Héhe
der Nettomarkizeit der Kundenberater

Haufigkeitsdichte

0.000 0.010 0.020 0.030

\ \ \ \ \ |
0 20 40 60 80 100

Nettomarktzeit der Kundenberater (in Prozent)

Anmerkung. Dichteschatzung mit Gaul3-Kern und Bandbreite BB = 6

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 262; keine Angabe. n* = 38)
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Der Kurvenverlauf der Dichteschatzung ist unimodal und hat seinen
Hochpunkt an der Stelle 60, was zum Modalwert in gleicher Hohe passt.
Die Nettomarktzeit der Kundenberater, das heil3t der Anteil der Kunden-
gesprache (inklusive direkter Vor- und Nachbereitung) an der Gesamt-
arbeitszeit betragt an dieser Stelle genau 60 %, wahrend 40 % der Zeit
mit nachgelagerten bzw. marktfernen Tatigkeiten verbracht werden.

Die Spannweite der Werte lasst sich moglicherweise dadurch erklaren,
dass die Kundenberater in den Primarbanken mit heterogenen Stellen-
beschreibungen ausgestattet sind. Auf der einen Seite gibt es Institute,
in denen die Vertriebsmitarbeiter einen hohen Anteil an nachgelagerten
Tatigkeiten zu erledigen haben. Das Aufgabenspektrum umfasst z. B.
viele Aufgaben an der Schnittstelle zur Marktfolge. Die Arbeitsteilung
bzw. die Spezialisierung der Mitarbeiter ist dann vergleichsweise gering
ausgepragt. Auf der anderen Seite gibt es Institute, in denen die Ver-
triebsunterstitzung und die Marktfolge dem Vertrieb die nachgelagerten
Tatigkeiten fast vollstandig abnehmen. In diesem zweiten Fall haben die
Kundenberater mehr Kapazitaten flir die klassische Vertriebsarbeit am
Kunden, wie z. B. die Durchflihrung von Beratungsgesprachen. Diese
Unterschiede zwischen einzelnen Banken kénnen auch innerhalb einer
Bank vorliegen, wenn verschiedene Arten von Kundenberatern in den
einzelnen Untersegmenten zum Einsatz kommen und sehr heterogene
Betreuungskonzepte hierfur vorliegen.

Die Inhalte in diesem Kapitel zur strategischen Kundensegmentierung
und zur operativen Marktbearbeitung im Bereich Bankmanagement und
Kunde haben zentrale Aspekte der aufbau- und ablauforganisatorischen
Ausgestaltung der Vertriebssteuerung abgedeckt. Im nachsten Abschnitt
wird der Bereich Bankmanagement und Beraterbetrachtet.

3.2 Bankmanagement und Berater

In diesem Unterkapitel stehen das interne Zielsystem und das Vertriebs-
controlling sowie die LOV im Mittelpunkt.

3.2.1 Internes Zielsystem und Vertriebscontrolling

Im ersten Schritt wird das Antwortverhalten zu grundlegenden Aspekten
des bankinternen Zielsystems und des Vertriebscontrollings betrachtet.
Tab. 9 enthalt eine Ubersicht, die sich auf fiinf ausgewéhlte Aussagen
bezieht (8.1 bis 8.5).
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Tab. 9: Antwortverhalten zu grundlegenden Aspekten des
internen Zielsystems und des Vertriebscontrollings

Wortlaut der Aussage

Antwortverhalten

8.1

Unsere Vertriebsstrategie wird kon-
sequent in ein kennzahlenbasiertes
Zielsystem fir die einzelnen Ge-
schéftsstellen und Kundenberater
umgesetzt.

(n = 295; keine Angabe: n* = 5)

21

15

34

119 106

%

7,12

5,08

11,53

ZIOKTa 35,93

8.2

Das Vertriebs-Reporting an unsere
Flahrungskrafte ist standardisiert;
das heil¥t, es erfolgt regelmaRig und
umfasst klar definierte Inhalte.

(n = 296; keine Angabe: n* = 4)

71 205

%

2,36

2,03

2,36

23,99

8.3

In jedem standardméaRigen Ver-
triebsbericht an unsere Fiihrungs-
krafte werden die aktuellen Zahlen
(Ist-Werte) mit den Zielgréfien (Soll-
Werten) verglichen und mdgliche
Abweichungen herausgestellt.

(n = 295; keine Angabe: n* = 5)

14

58

%

3,05

1,69

4,75

19,66

8.4

Die einzelnen Privatkundenberater
haben jederzeit direkten (EDV-)
Zugriff auf die von ihnen erzielten
Ergebnisse im Vertrieb.

(n = 295; keine Angabe: n* = 5)

43

36

38

61

%

14,58

12,20

12,88

20,68

85

Die Ergebnisse der Vertriebseinhei-
ten (z. B. die Zielerreichungsgrade)
werden im Sinne eines internen
Benchmarkings aktiv miteinander
verglichen.

(n = 294, keine Angabe: n* = 6)

44

39

45

78

%

14,97

13,27

15,31

26,53

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit, graue Box = hochster
Wert (%); Skala von trifft nicht zu (--) bis trifft zu (++)

Quelle: Eigene Berechnungen

Ersichtlich ist, dass die Aussagen hohe Zustimmungsraten aufweisen.
Bei den letzten vier Aussagen (8.2 bis 8.5) ist die strikte Bejahung (++)
sogar diejenige Antwortoption mit dem hdchsten Haufigkeitswert. Eine
grafische Zusammenfassung dieser Zustimmungsraten ist Abb. 13 zu

entnehmen.
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Abb. 13: Zustimmungsraten hinsichtlich ausgewahlter Aussagen
zum internen Zielsystem und zum Vertriebscontrolling

Zustimmungsrate (in %)
0 20 40 60 80 100

AB8.1:76 A82:93 A83:91 AB84:60 AB85:56

Aussage

Legende: Abszisse: Aussage (A) 8.1 bis 8.5 mit Zustimmungsrate in %,
Zustimmung = (+) oder (++),; gestrichelte Linie = absolute Mehrheit
Anmerkung: Fir den Wortlaut der einzelnen Aussagen und die Anzahl
der Beobachtungen vgl. Tab. 9.

Quelle: Eigene Berechnungen

Zu erkennen ist, dass fir alle flinf Aussagen eine absolute Mehrheit mit
zustimmender Antwort gegeben ist. Die zugehdrigen Balken liegen alle-
samt oberhalb der eingezeichneten 50%-Linie. Die Aussagen 8.2 und
8.3 weisen dabei die héchsten Zustimmungsraten auf, mit jeweils Gber
90 %. Fir die Aussagen 8.4 und 8.5 ist dieser Wert am geringsten, mit
jeweils circa 60 %.

Dieser Niveau-Unterschied in den Zustimmungsraten fir die Aussagen
8.2 und 8.3 auf der einen und die Aussagen 8.4 und 8.5 auf der anderen
Seite konnte sich dadurch erkldren lassen, dass sowohl das Vertriebs-
Reporting an die Flhrungskréfte als auch die Abweichungsanalysen zu
festen Bestandteilen geworden sind, wahrend dies flir den unmittelbaren
Zugriff der Kundenberater auf ihre Ergebnisse und das interne Bench-
marking (noch) nicht gilt.

In der Folge steht die Intensitat der Einbindung verschiedener Hierarchie-
ebenen in die Planung der Vertriebsziele im Mittelpunkt. Die Befragungs-
teilnehmer sollten angeben, wie intensiv ausgewahlte Hierarchieebenen
des Vertriebs im Privatkundenbereich ihrer Bank in die strategische Pla-
nung der Vertriebsziele eingebunden sind. Tab. 10 zeigt eine Ubersicht
des Antwortverhaltens.
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Tab. 10: Antwortverhalten hinsichtlich der Einbindung verschiedener
Hierarchieebenen in die Planung der Vertriebsziele

: : Antwortverhalten
Hierarchieebene
und Beschreibung
-- - 0 + + +
Vorstand # 0 0 7 46 243
9.1 1. Fihrungsebene
(n = 296; keine Angabe: n* = 4) % 0 0 236 | 1554 A
Bereichsleiter Privatkunden # 1 0 1 28 250

9.2 | 2. Fihrungsebene
(n = 280; keine Angabe: n* = 20) % 0,36 0 0,36 10,00 89,29

Marktgebietsleiter oder Filialleiter # 24 " 42 78

9.3 | 3. Fuhrungsebene
(n = 248; keine Angabe: n* = 52) % | 968 | 444 | 16,94 | 31,45 BEYEW

©
w

# 106 48 54 44 22

04 Kundenberater
’ (n = 274; keine Angabe: n* = 26)
% PEENCE 17,52 | 19,71 | 16,06 | 8,03
Zusétzliche Einbindung: # 20 11 38 89 119
Abteilung Controlling
95 | bzw. internes Rechnungswesen
(n = 277, keine Angabe: n* = 23) % | 722 | 3,97 | 13,72 | 32,13 |EZAL
Zusétzliche Einbindung: # 14 10 21 48 168
Abteilung Vertriebsmanagement
96 | pzw. -unterstiitzung
(n = 26‘]’ keine Angabe: n* = 39) % 5,36 3,83 8,05 18,39 64,37

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit;, graue Box = hochster
Wert (%), Skala von keine Einbindung (--) bis volle Einbindung (++)

Quelle: Eigene Berechnungen

Die Zahlenwerte machen deutlich, dass neben dem Vorstand auch die
Bereichsleiter Privatkunden im Rahmen der strategischen Planung der
Vertriebsziele voll eingebunden sind. Sowohl fir die 1. Flihrungsebene
als auch die 2. Flihrungsebene entfallen mehr als 80 % der Antworten
auf die volle Einbindung (++). Fir die 3. Flihrungsebene, die vor allem
Marktgebietsleiter oder Filialleiter einbezieht, fallt dieser Wert mit knapp
40 % bereits deutlich niedriger aus. Fur die Ebene der Kundenberater
liegt dieser Wert dann bei unter 10 %. Tendenziell verringert sich dieser
Wert also entlang der Hierarchiestufen.
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Ferner ist ersichtlich, dass Uber die klassischen Hierarchieebenen im
Vertrieb hinaus auch die beiden internen Abteilungen Controlling und
Vertriebsmanagement in die strategische Planung der Vertriebsziele
eingebunden sind. Die Werte fir die Stufe der vollen Einbindung (++)
betragen tiber 40 % in Bezug auf das interne Rechnungswesen und Uber
60 % in Bezug auf die Vertriebsunterstiitzung.

Abb. 14 zeigt die verschiedenen Hierarchieebenen bzw. Abteilungen
sowie die zugehorigen Raten der (vollen) Einbindung in die Planung der
Vertriebsziele zusammengefasst in einer Ubersicht. Die besagten Raten
beziehen sich dabei auf die relative Haufigkeit fur volle (++) oder eher
volle (+) Einbindung.

Abb. 14: Verschiedene Hierarchieebenen und ihre Raten der
(vollen) Einbindung in die Planung der Vertriebsziele

20 40 60 80 100

Rate der (vollen) Einbindung (in %)
0

H9.1:98 H9.2:99 H9.3:69 H94:24 H9.5:75 H9.6:83

Hierarchieebene

Legende: Abszisse: Hierarchieebene (H) 9.1 bis 9.6 mit zugehdriger
Rate der (vollen) Einbindung bzw. relativer Haufigkeit fir volle (++) oder
eher volle (+) Einbindung; gestrichelte Linie = absolute Mehrheit
Anmerkung: Ftr die Details zu den einzelnen Ebenen vgl. Tab. 10.

Quelle: Eigene Berechnungen

Es wird deutlich, dass insgesamt drei Stufen in Bezug auf die Intensitat
der Einbindung existieren. Wie erwartet lasst sich zunachst feststellen,
dass Vorstand und Bereichsleitung (1. und 2. Fihrungsebene) mit Ab-
stand am stéarksten eingebunden sind, mit einer relativen Haufigkeit fiir
volle (++) oder eher volle (+) Einbindung von jeweils nahezu 100 %.
Stufe 2 ist durch die mittelstarke Einbindung der Marktbereichsleiter bzw.
Filialleiter (3. Flhrungsebene) sowie der beiden internen Abteilungen
Controlling und Vertriebsmanagement charakterisiert, mit einer relativen
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Haufigkeit fur volle (++) oder eher volle (+) Einbindung, die sich jeweils
zwischen circa 70 und 80 % bewegt. Und Stufe 3 ist durch die weniger
stark ausgepragte Einbindung der Kundenberater gekennzeichnet, mit
einer relativen Haufigkeit fur volle (++) oder eher volle (+) Einbindung
von unter 25 %.

Somit zeigt sich, dass die Intensitdt der Einbindung in die strategische
Planung der Vertriebsziele entlang der betrachteten Hierarchieebenen
und Abteilungen eher heterogen ausfallt. Sie kann jedoch in drei Stufen
eingeteilt werden. Tendenziell werden die Vertriebsziele dabei von oben
nach unten (das heif3t top-down) entwickelt, unter Einbezug von internen
Abteilungen. Dieser Sachverhalt wirde sich durch die Existenz einer
sehr hierarchiegepragten Organisationsstruktur im Vertriebsbereich der
Banken erklaren lassen, die eine Bottom-up-Planung der Vertriebsziele
durch Kommunikation von unten nach oben eher nicht vorsieht.

In der Folge soll die Bedeutung ausgewahlter Zielgréfien beim Vertriebs-
Reporting an die Fihrungskrafte im Mittelpunkt stehen. Die Befragungs-
teilnehmer haben angegeben, welche Bedeutung einzelne ZielgréfRen
beim Vertriebs-Reporting an die Flihrungskrafte im Privatkundenbereich
ihrer Bank haben. Tab. 11 enthélt eine Ubersicht zum Antwortverhalten.

Tab. 11: Antwortverhalten hinsichtlich der Bedeutung ausgewahlter
ZielgréRen beim Reporting an die Fuhrungskrafte

. . Antwortverhalten
Zielgréfen und
Beschreibung
-- - o) + + +
o R| M 7 27 76 164
Aktivitdten #
101 | Z B-Anzahl Beratungen I 6 7 24 82 165
' (nR = 285; keine Angabe: n* = 15) R 3,86 2,46 9,47 | 26,67 ESYBL]
(n' = 284; keine Angabe: n* = 16) %
| 2,11 2,47 8,45 | 28,87 A}
R 24 26 44 126 67
Stiickzahlen #
102 | Z B-Anzahl Produktverkaufe I 35 27 52 111 58
' (nR = 287; keine Angabe: n* = 13) R 8,36 9,06 | 15,33 XXM 23,34
(n' = 283; keine Angabe: n* = 17) %
| 12,37 | 9,54 | 18,37 EEMZE 20,49
. R 11 17 39 130 87
Volumina #
103 | Z B- Umfang Neugeschaft | 9 10 25 131 107
" | (nR=284; keine Angabe: n* = 16) R | 3,87 | 599 | 13,73 [ENAM 30,63
(n' = 282; keine Angabe: n* = 18) %
| 3,19 3,55 8,87 LN 37,94
R 39 32 45 74 91
Ertragswerte #
10.4 | Z B- Deckungsbeitrage, Margen I 25 19 24 7 138
’ (nR = 281; keine Angabe: n* = 19) R 13,88 | 11,39 | 16,01 | 26,33
(n' =277; keine Angabe: n* = 23) %
| 9,03 6,86 8,66 | 25,63
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73 52 79 47 24
70 46 69 44 44

26,55 | 18,91 17,09 | 8,73

16,85 | 25,27 | 16,12 | 16,12
Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit: R = Retail (normale
Kundenberatung) und | = Individual (gehobene Kundenberatung); graue

Box = hochster Wert (%), Skala von keine Bedeutung (--) bis hohe Be-
deutung (++)

Andere kundenbezog. GréfRen #
z. B. Zufriedenheit

(nR = 275; keine Angabe: n* = 25)
(n' =273; keine Angabe: n* = 27) %

10.5

|—| =D

;

Quelle: Eigene Berechnungen

Die Daten zeigen, dass beim Vertriebs-Reporting an die Flihrungskrafte
im Privatkundenbereich vor allem die Aktivitdten der Kundenberater eine
hohe Bedeutung aufweisen. Diese Aktivitaten beziehen sich z. B. auf die
Anzahl der Beratungsgesprache. Aber auch Stickzahlen und Volumina
sind beim Vertriebs-Reporting relevant. Wahrend sich die Stiickzahlen in
der Regel auf die Anzahl der Produktverkdufe beziehen, zielen die Vo-
lumina z. B. auf den Umfang des Neugeschafts ab. Darliber hinaus
kommt auch den Ertragswerten, wie Deckungsbeitrdgen oder Margen,
eine eher hohe Bedeutung zu. Andere kundenbezogene GroRen, wie die
Zufriedenheit, haben hingegen eher eine nachrangige Bedeutung.

Diese Ausfuhrungen treffen qualitativ betrachtet sowohl fir die normale
Kundenberatung (Retail) als auch fir die gehobene Kundenberatung
(Individual) zu. Stellenweise sind allerdings quantitative Abweichungen
zwischen beiden Bereichen festzustellen. Zum Beispiel unterscheiden
sich die Prozentwerte fir die Stufe der hohen Bedeutung (++) in Bezug
auf die Ertragswerte. Wahrend fiir die normale Kundenberatung (Retail)
ein Wert von circa 30 % vorliegt, betragt dieser flir die gehobene Kun-
denberatung (Individual) circa 50 %.

Aus diesem Grund zeigt Abb. 15 die Zustimmungsraten fir eine hohe
(++) bzw. eher hohe (+) Bedeutung der verschiedenen Zielgré3en noch
einmal separat anhand einer Gegenuberstellung. Eine Angabe wird da-
bei als Zustimmung gewertet, wenn eine hohe (++) oder eher hohe (+)
Bedeutung als Antwort eingetragen wurde.
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Abb. 15: Zustimmungsraten flr eine hohe Bedeutung ausgewahlter
ZielgréRen beim Reporting an die Flihrungskrafte

(a) normale Kundenberatung (b) gehobene Kundenberatung
(Retail) (Individual)

ZG 10.1: Aktivitaten

1

Z:84,2% 0%

ZG 10.2: Stiickzahlen

32,8%
40,3%

Z:59,7%
Z:67,2%

v

ZG 10.3: Volumina

23,

Z:76,4%

ZG 10.4: Ertragswerte

24,
41,3%

Z:58,7%

5%
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ZG 10.5: Andere kundenbezogene Grélien

Z:32,2%

67,8%
74,2%

Legende: ZG = ZielgréBe; Z = Zustimmungsrate, gemal3 der Festlegung
Zustimmung bzw. hohe Bedeutung = (+) oder (++)

Anmerkung: Fir eine Beschreibung der einzelnen Zielgro3en sowie die
Anzahl der Beobachtungen vgl. Tab. 11.

Quelle: Eigene Berechnungen

Fir den Bereich der normalen Kundenberatung (Retail) implizieren die
Daten folgende Reihenfolge der Zielgré3en — gestaffelt nach der Héhe
der Zustimmungsrate fur eine hohe Bedeutung beim Vertriebs-Reporting
an die Fuhrungskrafte: (1) Aktivitaten (84 %), (2) Volumina (76 %), (3)
Stlickzahlen (67 %), (4) Ertragswerte (59 %), (5) andere kundenbezoge-
ne Groflen (26 %). Fir den Bereich der gehobenen Kundenberatung
(Individual) offenbaren die Daten eine leicht abweichende Reihenfolge
dieser Zielgrofien: (1) Aktivitdten (87 %), (2) Volumina (84 %), (3) Er-
tragswerte (76 %), (4) Stickzahlen (60 %), (5) andere kundenbezogene
GroRen (32 %). Qualitativ kann festgehalten werden, dass die beiden
ZielgréRen der Stiickzahlen und Ertragswerte die Position in der Reihen-
folge getauscht haben.

Dariiber hinaus kann festgehalten werden, dass die Zustimmungsraten
fur eine hohe Bedeutung in Bezug auf die ZielgroRe der Aktivitaten in
beiden Bereichen ein hohes Niveau aufweisen und sich darlber hinaus
kaum voneinander unterscheiden. Hinsichtlich der Stlickzahlen und der
Volumina sind hingegen Unterschiede zwischen der normalen und der
gehobenen Kundenberatung festzustellen. Wahrend die Stlickzahlen im
Retail von héherer Bedeutung sind, zeigt sich fiir die Volumina in der
gehobenen Beratung eine hdéhere Bedeutung. Der grofite Unterschied
zwischen den Zustimmungsraten liegt hinsichtlich der Ertragswerte vor.
Deckungsbeitrdge und Margen haben als Zielgré3en in der gehobenen
Kundenberatung eine deutlich héhere Bedeutung als in der normalen
Beratung. Dies gilt ebenfalls fiir alternative kundenbezogene Gréfen,
wie z. B. die Zufriedenheit.
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Die hohe Bedeutung der Aktivitdten in beiden Bereichen kdnnte sich
dadurch erklaren lassen, dass anlassbezogene Kontaktaufnahmen, wie
z. B. Terminvereinbarungen und Beratungsgesprache, sowohl im Retail
als auch in der gehobenen Beratung der zentrale Ausgangspunkt fiir die
Leistungserbringung am Kunden sind. Demnach bilden Aktivitaten die
Grundlage fiir einen erfolgreichen Vertrieb, was ihre herausgehobene
Stellung beim Vertriebs-Reporting begriinden wirde. Darlber hinaus
sind Aktivitdten vergleichsweise einfach zu dokumentieren und beim
Vertriebscontrolling zu verwenden, da sie prazise festgehalten werden
kénnen und zumeist nicht gesondert erhoben werden mussen.

Dieser Aspekt der operativen Praktikabilitdt kdnnte zugleich erklaren,
warum alternative kundenbezogene ZielgréRen, wie z. B. die Zufrieden-
heit, in beiden Bereichen nur eine untergeordnete Rolle beim Vertriebs-
Reporting spielen. Eine geeignete Datengrundlage misste sowohl im
Retail als auch in der gehobenen Beratung unter vergleichsweise hohem
Kostenaufwand weitgehend separat generiert werden, z. B. durch ent-
sprechende Befragungen der Kunden. Dariber hinaus bestehen auch
methodische Hirden im Rahmen der Umsetzung, da ein Konstrukt wie
die Zufriedenheit mehrere Dimensionen aufweist und mithilfe geeigneter
Indikatoren zunachst adaquat operationalisiert werden musste.

Die aufgezeigten Unterschiede zwischen den beiden Bereichen in Bezug
auf die Bedeutung der Stickzahlen und Ertragswerte beim Vertriebs-
Reporting lassen sich moglicherweise dadurch erklaren, dass im Retail
zumeist standardisierte Produkte aus einer festgelegten Produktpalette
vertrieben werden, wahrend in der gehobenen Beratung auch komplexe
Produkte mit entsprechend heterogenen Ertragseigenschaften zum Ein-
satz kommen. Insofern kann eine Steuerung Uber Stlickzahlen im Retail
wirtschaftlicher sein als in der gehobenen Beratung. Fiir eine Steuerung
Uber Ertragswerte, wie z. B. Deckungsbeitrage, gilt dieser Zusammen-
hang dann in umgekehrter Reihenfolge.

Nachfolgend steht der Anteil an Fuhrungstéatigkeiten von Filialleitern in
Bezug auf deren Gesamtarbeitszeit im Fokus. Die Befragungsteilnehmer
sollten hierzu angeben, wie hoch der prozentuale Anteil bezogen auf die
Gesamtarbeitszeit ist, den die unmittelbaren Flihrungskréafte der Privat-
kundenberater flir klassische Flihrungstéatigkeiten?* aufwenden. Tab. 12
enthélt eine Ubersicht zum Antwortverhalten.

24 Gemeint sind hier z. B. Kontrollen, Feedback-Gesprache oder reprasentative
Auftritte.
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Tab. 12: Antwortverhalten zum Anteil der Fihrungstatigkeiten
von Filialleitern in Bezug auf deren Gesamtarbeitszeit

Klasse Spannweite # % Y%y
1 <10 % 25 8,59 8,59
2 11-20% 78 26,80 35,39
3 21-30% 73 25,09 60,48
4 31-40% 29 9,97 70,45
5 41 -50 % 21 7,22 77,67
6 51 -60 % 22 7,56 85,23
7 61-70 % 18 6,19 91,42
8 71 -80 % 14 4,81 96,23
9 81-90 % 3 1,03 97,26
10 >90 % 8 2,75 100

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit, %5 = kumulierte rela-
tive Haufigkeit

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 291; keine Angabe. n* = 9)

Zu erkennen ist, dass Uber die Halfte der Antworten auf die Klassen 2
und 3 und damit auf den Bereich zwischen 11 und 30 % entfallt. Ferner
ist ersichtlich, dass die Filialleiter in circa 70 % der Banken klassische
Fuhrungstatigkeiten im Umfang von maximal 40 % ihrer Gesamtarbeits-
zeit verrichten. Nur in circa 30 % der Falle wenden die direkten Fih-
rungskrafte der Privatkundenberater also mehr als 40 % ihrer Arbeitszeit
fur solche Tatigkeiten auf. Mehr als 70 % dieser Zeit wird nur in knapp
10 % der Banken aufgewendet.

Abb. 16 setzt die Prozentwerte zu den einzelnen Klassen noch einmal
grafisch ins Verhaltnis zueinander. Auffallend sind die Dominanz der
Klassen 2 und 3 sowie die ansonsten relativ gleichmaRige Verteilung
entlang der Ubrigen Klassen. Die dazugehoérigen Werte bewegen sich
zwischen 5 und 10 %. Lediglich die Klassen 9 und 10 weichen hier nach
unten ab.
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Abb. 16: Balkendiagramm zum Anteil der Fuhrungstatigkeiten
von Filialleitern in Bezug auf deren Gesamtarbeitszeit
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©
o ’—‘
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1:9 2:27 3:25 410 57 76 85 91 103

Klasse (und zugehdériger Anteil)

Anmerkung: Fir Details zu den einzelnen Klassen (wie z. B. die Spann-
weite) vgl. Tab. 12.

Quelle: Eigene Berechnungen (n = 291; keine Angabe. n* = 9)

Die Konzentration der Antworten im Bereich zwischen 10 und 30 % l&sst
sich mdglicherweise dadurch erklaren, dass in vielen Banken (>50 %) im
Durchschnitt mit personell eher kleineren Geschéaftsstellen gearbeitet
wird, in denen die zustandigen Filialleiter den Grofteil ihrer Arbeitszeit
mit klassischer Kundenberatung verbringen. Jene Banken, die in diesem
Kontext hohere Werte aufweisen, arbeiten vermutlich im Durchschnitt
mit personell eher groReren Geschaftsstellen, in denen die Filialleiter fur
mehr Servicekrafte und Kundenberater zustandig sind und folglich auch
mehr Fuhrungstatigkeiten zu verrichten haben, wie z. B. Kontrollen oder
Feedback-Gesprache.

3.2.2 Leistungsorientierte Vergitung

Die Verhaltenssteuerung der Vertriebsmitarbeiter iber monetare Anreize
ist ein weiterer Aspekt, der im Kontext des bankinternen Zielsystems und
des Vertriebscontrollings von Bedeutung ist. Gehaltsbestandteile, die an
individuelle Zielvereinbarungen geknlipft sind, stellen ein wichtiges Instru-
ment der Vertriebssteuerung dar. Es kann nahezu unabhangig von der
Hierarchieebene im Vertrieb eingesetzt werden. Aus dem Blickwinkel der
Geschéftsleitung ist es dabei primar dem Bereich Bankmanagement und
Beraterzuzuordnen.
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In der Folge steht daher die Nutzung variabler Gehaltsbestandteile in
Form einer LOV im Mittelpunkt. Die Teilnehmer der Befragung haben
hierzu angegeben, welche ausgewahlten Mitarbeitertypen im Privatkun-
denvertrieb ihrer Bank variable Gehaltsbestandteile in Form einer LOV
besitzen. Tab. 13 enthalt eine Ubersicht zum Antwortverhalten.

Tab. 13: Antwortverhalten hinsichtlich der Nutzung variabler
Gehaltsbestandteile in Form einer LOV

Variable Gehaltsbestandteile
: : in Form einer LOV
Mitarbeitertyp
Ja Nein
89 202
Mitarbeiter im Service #
(n =291; keine Angabe: n* = 9) % 30,58 69,42
121 171
Kundenberater #
(n = 292; keine Angabe: n* = 8) % 41 44 58.56
Fihrungskrafte # 135 154
z. B. Filialleiter
(n = 289; keine Angabe: n* = 11) % 46,71 53,29

Legende: # = absolute und % = relative Haufigkeit

Quelle: Eigene Berechnungen

Ersichtlich ist, dass die aufgefiihrten Mitarbeitertypen aus der Vertriebs-
linie (Mitarbeiter im Service, Kundenberater und Flhrungskrafte) unter-
schiedlich behandelt werden in Bezug auf variable Gehaltsbestandteile
in Form einer LOV. Gut 30 % der Banken haben fiir Mitarbeiter im Ser-
vice variable Gehaltsbestandteile in Form einer LOV implementiert, wah-
rend dies fir knapp 70 % der Banken nicht zutrifft. Im Hinblick auf die
Kundenberater verschiebt sich dieses Verhaltnis, indem sich die Diffe-
renz zwischen den Werten verringert. Gut 40 % der Institute nutzen hier
variable Gehaltsbestandteile in Form einer LOV, wahrend knapp 60 %
der Banken ihre Berater ohne Einbezug einer solchen Gehaltskompo-
nente entlohnen. Mit Blick auf die Fuhrungskrafte bzw. Filialleiter redu-
ziert sich die besagte Differenz erneut, wodurch sich ein Verhaltnis von
circa 47 zu 53 % ergibt. Etwa die Halfte der Banken nutzt hier variable
Gehaltsbestandteile in Form einer LOV.
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Wie diese Zahlenwerte zeigen, nimmt die Haufigkeit der bankseitigen
Nutzung variabler Gehaltsbestandteile in Form einer LOV entlang der
Hierarchiestufen im Vertrieb kontinuierlich zu. Diese Entwicklung entlang
der klassischen vertrieblichen Linienorganisation wird in Abb. 17 anhand
der zugehoérigen Kreisdiagramme visualisiert. Der beschriebene Trend
ist unmittelbar zu erkennen.

Abb. 17: Kreisdiagramme zur Haufigkeit der Nutzung variabler
Gehaltsbestandteile in Form einer LOV

LOV: Service LOV: Beratung LOV: Leitung

J:31%
J:41%
53%

J:47%
59%

69%

Legende: LOV = Leistungsorientierte Vergiitung, J = Ja
Anmerkung.: Ftr weitere Details zu den einzelnen Mitarbeiterlypen sowie
die Anzahl der Beobachtungen vgl. Tab. 13.

Quelle: Eigene Berechnungen

Dieser Sachverhalt lasst sich mdglicherweise dadurch erklaren, dass die
Banken fur die individuelle Leistungsbeurteilung im Rahmen einer LOV
kennzahlengestlitzte Ansatzpunkte praferieren, die flir Mitarbeiter im
Service allerdings nur vergleichsweise begrenzt zur Verfigung stehen.
Variable Gehaltsbestandteile kénnten zwar z. B. mit Zielen auf die im
Service erkannten Beratungsbedarfe mit anschlieBender Uberleitung
vom Bankschalter zum Berater verkniipft werden. Dartiber hinausgehend
stoRt eine individuelle Leistungsbeurteilung tUber Kennzahlen jedoch
schnell an Grenzen, was im Bereich der Beratung zunachst nicht der Fall
ist, da hier z. B. vertriebliche Aktivitaten, verkaufte Stiickzahlen oder
umgesetzte Volumina eine deutlich breitere Palette an Anknlpfungs-
punkten bieten. Im Bereich der Filialleitung kommen dann gegebenenfalls
noch Profit-Center-bezogene Kennzahlen als mogliche Orientierungs-
gréBen fur individuelle Zielvereinbarungen hinzu.
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In einem zweiten Schritt soll die H6he des maximal erreichbaren Anteils
der LOV an der Gesamtvergitung im Fokus stehen. Die Banken haben
hierzu angegeben, wie hoch der maximal erreichbare Anteil der LOV an
der Gesamtvergitung fir die einbezogenen Mitarbeitertypen ausfallt.
Tab. 14 fasst ausgewdhlte Lageparameter zusammen.

Tab. 14: Lageparameter zur Héhe des maximal erreichbaren
Anteils der LOV an der Gesamtvergitung

v Parameter | i | UQ | Mod | Med | MW | 0Q | Max
Mitarbeiter im
Service 1,00 5,00 5,00 7,00 7,29 | 10,00 | 23,00

(n’=89,n=86,n*=3)

Kundenberater
(n’=121,n =116, n* = 5)

1,00 7,00 10,00 | 10,00 | 11,77 | 15,00 | 30,00

Flihrungskréfte
z. B. Filialleiter 3,50 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 13,71 | 20,00 | 40,00

(n' =135, n = 127, n* = 8)

Legende: LOV = Leistungsorient. Vergdtung, Parameter: Min = Minimum,
UQ = Unteres Quartil, Mod = Modus, Med = Median, MW = Mittelwert,
OQ = Oberes Quartil, Max = Maximum

Anmerkung. n’ = Anzahl der relevanten Untersuchungsobjekte / Banken
mit LOV = Ja fiir den entsprechenden Mitarbeitertyp

Quelle: Eigene Berechnungen

Zu erkennen ist, dass der Umfang der variablen Gehaltsbestandteile in
Form einer LOV zwischen den verschiedenen Mitarbeitertypen variiert.
Die von den relevanten Banken (mit LOV = Ja) angegebene Héhe des
maximal erreichbaren Anteils der LOV an der Gesamtvergitung ist bei
den Mitarbeitern im Service am geringsten ausgepragt. Bezogen auf
diesen Mitarbeitertyp liegt das untere Quartil bei 5 und das obere Quartil
bei 10 %. Median und Mittelwert unterscheiden sich dabei kaum von-
einander und liegen bei circa 7 %. Auf der Hierarchieebene der Kunden-
berater fallen diese Prozentwerte dann etwas hoher aus. Das untere
Quartil befindet sich hier bei 7 und das obere Quartil bei 15 %, wahrend
der Median bei 10 und der Mittelwert bei circa 12 % liegen. Im Bereich
der Fihrungskrafte bzw. Filialleiter erhéhen sich diese Prozentwerte er-
neut. Das untere Quartil befindet sich hier bei 10 und das obere Quartil
bei 20 %. Einzig der Median liegt unverandert bei 10 %, wahrend sich
der Mittelwert auf circa 14 % belauft.
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Grundsatzlich ist zu erkennen, dass die angegebene Héhe des maximal
erreichbaren Anteils der LOV an der Gesamtvergutung entlang der drei
Hierarchiestufen im Vertrieb stetig zunimmt. Diese Entwicklung entlang
der vertrieblichen Linienorganisation wird in Abb. 18 unter Zuhilfenahme
der zugehdrigen Boxplots visualisiert. Der beschriebene Trend ist durch
deren Vergleich unmittelbar ersichtlich.

Abb. 18: Boxplots zur Héhe des maximal erreichbaren Anteils
der LOV an der Gesamtvergiitung nach Mitarbeitertyp

Mitarbeitertyp
B
|

\ \ \ \ \ \
0 10 20 30 40 50

max. erreichbarer Anteil der LOV an der Gesamtvergitung (in %)

Legende: LOV = Leistungsorientierte Vergitung; Typen: S = Service,
B = Beratung, L = Leitung

Anmerkung: Fir Details zu den Mitarbeitertypen und die jeweilige Anzahl
der Beobachtungen vgl. Tab. 14.

Quelle: Eigene Berechnungen

Mit zunehmender Verantwortung gemafR der genannten Hierarchiestufen
steigt somit nicht nur die in Tab. 13 und Abb. 17 dargestellte Haufigkeit
der Nutzung variabler Gehaltsbestandteile in Form einer LOV, sondern
auch die angegebene Hbhe des maximal erreichbaren Anteils der LOV
an der Gesamtvergitung. Letztlich spiegelt diese gleichlaufige zwei-
dimensionale Entwicklung entlang der Hierarchiestufen im Vertrieb das
zugehoérige Verantwortungsniveau der Mitarbeitertypen im Rahmen der
vertrieblichen Linienorganisation wider.

Um den Blick in der Folge noch etwas spezifischer auf die typbezogenen
Verteilungen hinsichtlich des maximal erreichbaren Anteil der LOV an
der Gesamtvergitung legen zu kénnen, werden die korrespondierenden
Histogramme und Kerndichtschatzungen naher betrachtet. Abb. 19 zeigt
beide Elemente in Kombination — gestaffelt nach Mitarbeitertyp.
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Abb. 19: Histogramm und Dichteschatzung bezogen auf den maximal
erreichbaren Anteil der LOV an der Gesamtvergltung
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Anmerkung: Klassen (unabhangig vom Mitarbeitertyp): ¢ = (0, 4, 8, 12,
16, 20, 25, 30, 40); Dichteschatzungen mit Gaul3-Kern und individueller
Baﬂdbl‘el'fe (BB).' BBSen/ice = 7,5,' BBBera[ung = 7, 75 ,' BBLe/[ung = 2

Quelle: Eigene Berechnungen (n” nach Mitarbeitertyp, gemal Tab. 14)
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Die besagten Verteilungen zu den Mitarbeitern im Service, den Kunden-
beratern und den Flhrungskraften bzw. Filialleitern kénnen allesamt als
unimodal bezeichnet werden. Die korrespondierenden Modalwerte aus
Tab. 14 finden sich im zugehdrigen Histogramm sowie im Verlauf der
entsprechenden Kerndichtekurve wieder, indem an der Stelle x = 5 %
(Mitarbeiter im Service) bzw. x = 10 % (Kundenberater und Flhrungs-
krafte bzw. Filialleiter) der jeweilige Hochpunkt verortet ist.

Dartber hinaus kénnen die drei Kerndichteschatzungen in der Tendenz
als leicht linkssteil und rechtsschief bezeichnet werden. Trotz dieser
Gemeinsamkeiten im Bereich der Kurvenverldufe werden die genannten
Unterschiede zwischen den Mitarbeitertypen hinsichtlich der Hohe des
maximal erreichbaren Anteils der LOV an der Gesamtvergitung visuell
deutlich. Insbesondere die Verschiebungen entlang der x-Achse fallen
unmittelbar ins Auge.

Diese Ungleichheiten lassen sich mdglicherweise ebenfalls durch die auf
S. 35 angesprochene Heterogenitat hinsichtlich der Anknipfungspunkte
fur eine individuelle kennzahlenbasierte Leistungsbeurteilung erklaren.
Daneben kénnten sich diese Disparitaten aber auch durch vergiitungs-
bezogene Ausgestaltungen im aktuellen Tarifvertrag begriinden lassen.
Dieser sieht fir héhere Tarifgruppen zumindest die Option fiir eine héhe-
re variable Komponente in der Entlohnung vor.2

Hiermit enden die Ausfiihrungen zu den Ergebnissen in Bezug auf den
Bereich Bankmanagement und Berater. Im Mittelpunkt der deskriptiven
und explorativen Darstellungen standen ausgewahlte Aspekte der auf-
bau- und ablauforganisatorischen Ausgestaltung der Vertriebssteuerung,
wie z. B. die interne Planung der Vertriebsziele, das Vertriebs-Reporting
an die Flhrungskrafte oder die Nutzung variabler Gehaltsbestandteile in
Form einer LOV.

Im Rahmen der Schlussbetrachtung werden die Inhalte dieses Papiers
zusammengefasst. Dariiber hinaus wird ein Ausblick auf das weitere
Forschungsprogramm formuliert.

25 Vgl. hierzu AVR (2016), S. 36ff.
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4 Schlussbetrachtung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin, die aufbau- und ablauf-
organisatorische Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im Privatkun-
dengeschéft deutscher Genossenschaftsbanken empirisch zu untersu-
chen. Die inhaltliche Schwerpunktsetzung orientierte sich an zentralen
Aspekten des bankwirtschaftlichen Vertriebsmanagements. Mit Blick auf
den Kunden standen die strategische Kundensegmentierung und die
operative Marktbearbeitung im Mittelpunkt. Im Hinblick auf den Berater
rickten das interne Zielsystem und das Vertriebscontrolling sowie die
LOV in den Fokus. Methodisch betrachtet konzentrierten sich die Aus-
fuhrungen auf deskriptive und explorative Auswertungen in univariater
und bivariater Form zur Beschreibung des Status quo.

Teil | der Arbeit beschaftigte sich zunachst mit der Datengrundlage. Der
hier vorliegende Teil Il konzentrierte sich dann auf die deskriptiven und
explorativen Ergebnisse.

Auf Grundlage der erhobenen Daten aus einer bundesweiten Befragung
kann festgehalten werden, dass sowohl strategische als auch operative
Elemente der Vertriebssteuerung im Privatkundenbereich genossen-
schaftlicher Primarbanken (unerwartet) heterogen ausgestaltet sind, trotz
der grundsatzlich homogenen geschaftlichen Zielsetzung dieser Institute
gemal dem genossenschaftlichen MemberValue-Konzept.

Fiar den Bereich Bankmanagement und Kunde kdnnen in Bezug auf die
strategische Kundensegmentierung folgende Ergebnisse festgehalten
werden: Einkommen und Vermdgen (bzw. Aktiv- und Passiv-Volumen)
sind die beiden Kriterien mit der héchsten Bedeutung im Rahmen der
strategischen Segmentierung der Privatkunden. Kundenwertorientierte
Merkmale, wie z. B. Deckungsbeitrage, folgen mit deutlichem Abstand
auf Rang 3. Bei der Grundsegmentierung (nach Einkommen und Ver-
mogen) greifen die meisten Banken (>85 %) auf Systeme mit drei, vier
oder funf Untersegmenten zurlck. Eine klare Dominanz bezulglich einer
bestimmten Variante ist dabei nicht zu beobachten. Diese Heterogenitat
ist auch in Bezug auf das Alter der bestehenden Grundsegmentierung zu
beobachten. Die Spannweite erstreckt sich von 0 bis 15 Jahren, wobei
der Median bei 2 und der Mittelwert bei 2,6 Jahren liegt.

In Bezug auf die operative Marktbearbeitung kann festgehalten werden,
dass ein Grofdteil der Banken (>70 %) jeweils spezifische Betreuungs-
konzepte in den einzelnen Untersegmenten verwendet und die Kunden-
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berater dabei Uberwiegend fest zugeordnete Kunden betreuen. In die-
sem Zusammenhang setzen 27 % der Primarbanken ein Verfahren zur
Messung der Nettomarktzeit ihrer Kundenberater ein. Diese bewegt sich
im Wertebereich zwischen 20 und 85 %, wobei der Median bei 60 und
der Mittelwert bei 55 % liegt.

Fur den Bereich Bankmanagement und Berater konnen in Bezug auf das
interne Zielsystem und das Vertriebscontrolling folgende Ergebnisse
festgehalten werden: In den meisten Banken (>75 %) wird die Vertriebs-
strategie konsequent in ein kennzahlenbasiertes Zielsystem fur die ein-
zelnen Geschéftsstellen und Kundenberater umgesetzt. In nahezu allen
Banken (>90 %) ist das korrespondierende Vertriebs-Reporting an die
Fuhrungskréafte standardisiert; das heildt, es erfolgt regelmafig und um-
fasst klar definierte Inhalte. Fiir fast alle Banken (>90 %) gilt zudem, dass
in jedem standardmafigen Vertriebsbericht an die Fihrungskrafte die
aktuellen Zahlen (Ist-Werte) mit den ZielgroRen (Soll-Werten) verglichen
und mdgliche Abweichungen herausgestellt werden. In vielen Banken
(>50 %) werden die Ergebnisse der Vertriebseinheiten (wie z. B. die Ziel-
erreichungsgrade) im Sinne eines internen Benchmarkings auch aktiv
miteinander verglichen.

Hinsichtlich der Intensitat der Einbindung in die Planung der Vertriebs-
zZiele ist zu beobachten, dass Vorstand und Bereichsleitung am starksten
eingebunden sind, Marktgebiets-/Filialleiter sowie die beiden internen
Abteilungen Controlling und Vertriebsmanagement (vergleichsw.) mittel-
stark und Berater weniger stark. Tendenziell werden die Vertriebsziele
von oben nach unten (das heil3t top-down) entwickelt, unter Einbezug
von internen Abteilungen. Bezliglich der Bedeutung verschiedener Ziel-
grofien beim Vertriebs-Reporting an die Flihrungskrafte ist festzustellen,
dass Aktivitdten (z. B. Anzahl Beratungsgesprache) und Volumina (z. B.
Umfang Neugeschaft, ,Prolongation®) sowohl im Retail als auch in der
gehobenen Beratung die héchste Bedeutung aufweisen. Ein Unterschied
liegt hinsichtlich der Ertragswerte vor: Deckungsbeitrdge und Margen
haben als Zielgrofien in der gehobenen Kundenberatung eine deutlich
héhere Bedeutung als im Retail.

Bezliglich des Aspektes der LOV kann festgehalten werden, dass die
Banken die Mitarbeitertypen im Vertrieb (Mitarbeiter im Service, Kunden-
berater und Fuhrungskrafte (bzw. Filialleiter)) unterschiedlich behandein.
30 % der Institute haben fiir ihre Mitarbeiter im Service variable Gehalts-
bestandteile in Form einer LOV implementiert, wahrend dieses Instru-
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ment von 40 % der Banken in Bezug auf ihre Kundenberater und von
knapp 50 % der Banken in Bezug auf ihre Flihrungskrafte angewendet
wird. Die angegebene Hohe des maximal erreichbaren Anteils der LOV
an der Gesamtverglitung betragt auf Ebene der Mitarbeiter im Service /
Kundenberater / Fiihrungskrafte im Durchschnitt circa 7/ 12/ 14 %. Das
heil’t, mit zunehmender Verantwortung im Vertrieb steigt nicht nur die
Haufigkeit der bankseitigen Nutzung variabler Gehaltsbestandteile in
Form einer LOV, sondern ebenso die Hohe des maximal erreichbaren
Anteils der LOV an der Gesamtvergutung.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden ausgewahlte Aspekte der aufbau- und
ablauforganisatorischen Ausgestaltung der Vertriebssteuerung im Privat-
kundengeschaft genossenschaftlicher Primarbanken zunéachst deskriptiv
und explorativ untersucht. Darauf aufbauend wird im weiteren Verlauf
des Forschungsprojektes der Einfluss der Ausgestaltung der Vertriebs-
steuerung auf den wirtschaftlichen Erfolg im Geschéftsfeld analysiert.
Diese Ergebnisse sollen eine Grundlage fir abschlieRende Handlungs-
empfehlungen bilden.
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Anhang

A1 Relevante Elemente des Fragebogens

- pa a apla orga ato e A o[ a g ae e eb eue g P a aenge a
e bewerten Sie folgende Aussage a ategie in Bezug a e Ba ]
Fr die Vertriebsarbeit im Privatk bereich haben wir eine klar formulierte Strategie. o O m} o O
Diese Vertri ie wird i itarbeitern eindeutig iziert. O o o o 0O
Es existiert ein verbindlicher Prozess fiir die ImaRige Uberarbeitung dieser O O O O O
elche Bede g haben folgende erien bei de ateg en Segmentierung de e g 0 g
P a de er Ba o)
Eil (insb. Ar m} o 0O O (]
Vermégen (bzw. Aktiv- und Passiv-Volumen) O O O O O
Andere sozio-6konomische Merkmale (z.B. Bildung, Beruf) Oa O O O ]
Demografische Merkmale (z.B. Alter, Geschlecht, Famili HaushaltsgroRe) O O O O ]
Geografische bzw. sozio-regionale Merkmale (insb. Wohnumfeld) O O O O O
Personlichkeitsbezogene Merkmale (z.B. L i , Eil Werte) O O O O O
Verhaltensorientierte Merkmale (z.B. Vertriebskanal-Praferenz, Preissensitivitat) O O O O O
Kundenwertorientierte Merkmale (z.B. D itrage, er P ial, Lifetime Value) O O O O O

(3) Welche dieser Varianten der klassischen Kundensegmentierung nach Einkommen und Vermégen (Grundsegmentierung) kommt
der im Privatkundenbereich Ihrer Bank angewandten Form am nachsten?
Bitte beziehen Sie sich auf die Anzahl der verwendeten Untersegmente im Privatkundenbereich Ihrer Bank und kreuzen Sie nur eine Antwort an.

I Anzahl der ver d Ur — mit beispi B
(Standard-)Privatkunden (keine weiteren Untersegmente) | O
= Betreuungs-Kunden
Service-Kunden [normale Beratung (Retail)] | O
. Betreuungs-Kunden G
Service-Kunden [normale Beratung (Refail)] Individual-Kunden | O
" Service-P i gs-Kund o
Service-Kunden H Kandon |—| [normale Beratung (Retail)] Individual-Kunden | O
Service-Kunden Service-f i gs-Kunden Individual-Kunden Private-Banking-Kunden O
Kunden [normale Beratung (Retail)]
o Service-P i B gs-Kund o Private-Banking- High-Net-Worth-
SeviceNnden Kunden H[nonnale Beratung (Retail)] e H Kunden H Kunden O
4 Wa de die letzte ko .-- onelle Uberarbe g de dsegmentierung vor (ca.) Jahren
a denbere er Ba orgeno e =S
e bewerte e folgende A age Orga ation der Priva denbetre g
Bezug a e Ba o
Im Vertrieb werden fir die einzelnen Untersegmente jeweils spezifische Betreuungskonzepte genutzt. O O O O O
Unsere Kundenberater im Vertrieb b ieBlich fest zugeordnete Kunden. [} O o O O
Die zentralen Prozesse fir die Vertriebsarbeit sind fest definiert und dokumentiert (z.B. Uber Arbeits- O O O O o
anweisungen).

(6) Setzen Sie im Rahmen des Privatkundengeschaéfts ein Verfahren zur Messung der Nettomarktzeit Ihrer Kundenberater ein?
Nettomarkizeit = Anteil der Kundengesprache (inkl. direkter Vor- und Nachbereitung) an der Gesamtarbeitszeit

Ja, exakte Messung [] Ja, aber keine exakte Messung [

(7) Wie hoch ist diese Nettomarktzeit in Ihrer Bank im Durchschnitt?
Wenn nicht gemessen wird, nehmen Sie bitte eine Einschatzung vor.

Nein, keine Messung []

it: (ca.) %
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(8) Vertriebscontrolling im Privatkundenbereich: Wie bewerten Sie folgende Aussagen zum trifft nicht zu ——— > trifft zu

internen Zielsystem in Bezug auf Ihre Bank? +
Unsere Vertrieb ie wird k in ein i i fur die einzel
Gesch und K denb ngeseed e O O o 0O O
Das Vertriebs-Reporting an unsere Fi krafte ist isiert; das heift, es erfolgt regelmaRig
und umfasst klar definierte Inhalte. a O O a O
In jedem dardmagi Vertri icht an unsere Fi afte werden die Zahlen
(IstWerte) mit den Zielgrfen (Soll-Werten) verglichen und mogliche Abwei o I o o o o 0o
Die einzell Priv haben j; it direkten (EDV-)Zugriff auf die von ihnen erzielten
Ergebnisse im Vertrieb. O O O O O
Die Ei i der Vertri inheiten (z.B. die Zielerreit ) werden im Sinne eines internen
Die Ergebnisse der v inheiten (2! O O O ]
e e erden die folgende era eebenen de ertrieb Priva de e bindung olle bindung
bere er Ba die strateg e Pla g der Vertriebsziele eingebunde o
Vorstand O O m} m} O
Berei iter Pri (2. Fiihy bene) O O O O m}
(zustandig fiir Filialen) bzw. Filialleiter O O (| O |
Kundenberater o O o o 0O
e A e ST O o oo o
coliche Einbinduna: Abtel » ; O oo o o

(10) Welche Bedeutung haben diese ZielgroRen

beim Vertriebs-Reporting an die Fihrungs- keine Bedeutung —> hohe Bedeutung
krafte im Privatkundenbereich Ihrer Bank?

= < ° S
Aktivititen (z.B. Anzahl Beratungsgesprache) [m} o O O O O m} o O O
Stiickzahlen (z.B. Anzahl Produktverkaufe) O o o o 0O o o o o 0O
Volumina (z.B. Umfang Neugeschaft, ,Prolongation®) O O O O O | O O O O
Ertragswerte (2.B. Deckungsbeitrage, Margen) O o o o 0O O o o o O
Andere kundenbezogene GréRen (z.B. Zufriedenheit) o O o O m} O O O m} O

(11) Wie hoch ist in Ihrer Bank der prozentuale Anteil bezogen auf die Gesamtarbeitszeit, den die direkten Fihrungskrafte der
Privatkundenberater (z.B. Filialleiter) fur Fuhrungstatigkeiten aufwenden? Bitte nehmen Sie ggf. eine Einschatzung vor.

<10%[] [11-20% [ |21-30% [ |31-40% [1|41-50% [1|51-60% [ |61-70% [1|71-80% [ |81-90% I

(12) (a) Welche der folgenden Mitarbeitertypen im Privatkundenvertrieb lhrer Bank haben variable Gehaltsbestandteile in Form
einer leistungsorientierten Vergutung (LOV)?

(b) Wie hoch ist der maximal erreichbare Anteil der LOV an der Gesamtvergitung fur diese Mitarbeitertypen?

Mitarbeiter im Service Ja[] oder Nein[] (wenn Ja) max. Anteil LOV: (ca.) %
Kundenberater Ja[] oder Nein[] (wenn Ja) max. Anteil LOV: (ca.) %
Fuhrungskrafte (Filialleiter, Marktgebietsleiter, etc.) Ja[] oder Nein[] (wenn Ja) max. Anteil LOV: (ca.) %
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