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Vorwort des Herausgebers

Vor dem Hintergrund verdnderter Umweltbedingungen haben
in den vergangenen Jahren Fragestellungen der strategi-
schen Unternehmensplanung in Dienstleistungsbetrieben an
Interesse gewonnen. Dies gilt auch fiir die strategische
Marketingplanung in Bankbetrieben. In weitgehend stag-
nierenden Mdrkten gehen die Bemiihungen dahin, durch eine
ldngerfristige Ausrichtung der Geschdftstdtigkeit an den

Produkten und Mdrkten Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Dieser Aspekt bildet den Ausgangspunkt der vorliegenden
Ver6ffentlichung, welche die strategische Marketingplanung
in filialisierten Universalbanken auf der Grundlage er-
folgsbeeinflussender Schliisselfaktoren zum Gegenstand

hat. Dieses Thema ist in der Literatur eher stiefmiitter-
lich behandelt worden. Der Verfasser leistet mit seiner
empirisch gestiitzten Untersuchung hierzu einen interessan-
ten Beitrag. Dabei geht es ihm letztlich darum, die aus
dem Industrie- und Handelssektor gewonnenen Erkenntnisse
und Methoden der strategischen Marketingplanung auf

ihre Anwendbarkeit in filialisierten Universalbanken zu
liberpriifen, zu modifizieren und zu ergdnzen. Dies gilt

vor allem fiir die kritische Auseinandersetzung mit den
relevanten strategischen Schliisselfaktoren sowie die Ab-
leitung marktorientierter Filialstrategien auf der Grund-
lage von Portfolioanalysen. Besonders hervorzuheben ist

die innovative Bildung von Kundengruppensegmenten.

In einer bestehenden Filialorganisation spricht vieles

dafiir, ausgehend von Filialstrategien Xundengruppenstra-
tegien zu entwickeln und in ein gesamtstrategisches Kon-
zept zu integrieren. So bestimmt in Abwandlung der These

von Chandler in bestehenden Filialsystemen hdufig die
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Struktur den Strategieansatz. Insofern spricht sich der
Verfasser nicht fir ein umfassendes "Strategisches Design"
im Sinne von Produkt-Marktkombinationen, sondern fir eine
sukzessive, ldngerfristige gegenseitige Anpassung von
Strategien und Struktur in Filialbetrieben aus. Dieser
Weg erscheint insbesondere unter dem Aspekt der Durch-
setzbarkeit strategischer Konzepte sinnvoll. Dies gilt

um so mehr, als zahlreiche empirische Untersuchungen be-
legen, daB sich vor allem psychographisch definierte Kun-
dengruppen nur schwer eindeutig definierten Leistungs-
merkmalen zuordnen lassen. Insgesamt greift der Verfasser
damit ein fiir filialisierte Betriebe generell interessan-
tes und im Bankbereich bislang kaum bearbeitetes Pro-
blem auf. Die Arbeit verdient die Beachtung des mit die-

sem Fragenkomplex befaBten Personenkreises.

Miinster, im April 1986 Professor Dr. H. Meffert
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Vorwort

Zunehmende Diskontinuitdten und Umweltturbulenzen sowie
fortschreitende Marktsdttigung stellen den Dienstleistungs-
bereich vor die Notwendigkeit, sein Geschdft strategisch
auszurichten. Dies gilt auch fiir den Bankbereich, der

sich beispielsweise durch den Einsatz neuer Technologien
und das Auftreten neuer Wettbewerber aus dem Nicht-Banken
Sektor vor groBe strategische Herausforderungen gestellt
sieht. Die vorliegende Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt,
ein Konzept zur strategischen Marketingplanung in Univer-
salbanken zu entwickeln, in dem das spezifische Problem der
Filialisierung von Banken explizit beriicksichtigt wird.
Hierzu werden die vorhandenen Methoden und Erkenntnisse
der strategischen Unternehmens- und Marketingplanung iiber-
prift und bankspezifisch aufbereitet. Dabei stellt sich
insbesondere die Frage, welche Schliisselfaktoren fiir die
strategische Marketingplanung im Bankbereich von Bedeutung
sind. Weiterhin ergibt sich aufgrund des Spezifikums der
Filialisierung die Problematik, ob die Strategie der
Struktur zu folgen hat oder die Strategie die Struktur be-
stimmt. Im Gegensatz zur These von Chandler erscheint es
vor allem unter dem Aspekt der Durchsetzbarkeit in einer
bestehenden Filialorganisation naheliegend, auf ein revo-
lutiondres strategisches Gesamtdesign zu verzichten und
stattdessen Strategie und Struktur in einem evolutiondren
ProzeB einander anzupassen. Dieser Weg wird in der vor-
liegenden Arbeit gewdhlt. Somit werden auf der Basis von
Portfolioanalysen marktorientierte Filialstrategien ent-
wickelt, die durch Kundengruppenstrategien zu einem in-
tegrierten Strategieansatz ergdnzt werden.

Die Erstellung der vorliegenden Arbeit war nur mit der
Unterstiitzung verschiedener Personen mdglich. Mein beson-
derer Dank gilt an dieser Stelle meinem akademischen Lehrer,
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Herrn Professor Dr. Heribert Meffert, der die An-

regung fiir die Themenstellung gab und die Fertigstel-

lung der Arbeit forderte. Dariiber hinaus m&chte ich allen
Kollecen und Kolleginnen am Institut fiir Marketing danken,
die mich von anderen Arbeiten entlastet und vielfdltig un-
terstiitzt haben. Dabei bin ich zu besonderem Dank Herrn
Dipl.-Kfm. Dr. Karl-Gotz Windhorst und Herrn Dipl.-Kfm.
Kay Hafner verpflichtet, die jederzeit zur kritischen
Diskussion bereit waren und wertvolle Hinweise gaben. Frau
Marga Bilirger danke ich fiir die sorgfdaltige und reibungs-

lose Durchfiihrung der Schreibarbeiten.

Miinster, im April 1986 Ernst-Otto Thiesing
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I. Bankplanung in einer verdnderten Umwelt

1. Relevante Verdnderungen der Marketingumwelt

Nach einer relativ langen Zeit kontinuierlicher Ent-
wicklungen sehen sich die Unternehmungen in der Bun-
desrepublik Deutschland und der iibrigen hochindustria-
lisierten Welt stédrkeren Diskontinuitdten und einer
zunehmend dynamischeren Umwelt gegem‘iber.1 Neben den
Industrie- und Handelsbetrieben miissen sich insbeson-
dere auch die Bankenz, die in der Bundesrepublik
Deutschland nach dem 2. Weltkrieg lange Zeit auf einem
staatlich geschiitzten Markt operiert haben, auf die
wachsende Komplexitdt ihrer Aufgabenumwelt einstel-
len. Einige Ver&nderungen auf dem Weg zur heutigen
Situation der Banken sollen im folgenden kurz skizziert
werden.

1.1 Bisherige Entwicklungen im Bankbereich

Ein erster Schritt auf dem Wege zur Liberalisierung
der Bankenmidrkte war die Aufhebung der staatlichen
Bedlirfnispriifung vor Erdffnung einer neuen Bankstelle

1 Vgl. zum Begriff der Diskontinuit&ten Drucker, P.F.,
The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing
Society, New York 1969 und Ansoff, H.I., Managing
Surprise and Discontinuity - Strategic Response to
Weak Signals, in: ZfbF, 1976, S. 129 ff..

2 Als Banken sollen im folgenden solche Betriebe be-
zeichnet werden, deren Sachziel in der Bereitstellung
von Finanzierungs- und/oder Anlagemdglichkeiten und/
oder in der Abwicklung von Zahlungsverkehrsleistungen
besteht. Vgl. hierzu Stiitzel, W., Bankpolitik - heute
und morgen, 2. Aufl., Frankfurt/Main 1964, S. 12 f..
Ein Uberblick ilber weitere Begriffsdefinitionen fin-
det sich bei Eilenberger, G., Bankbetriebswirtschafts-
lehre, Miinchen, Wien 1982, S. 8 ff.. Die Begriffe
Bank, Bankbetrieb und Kreditinstitut werden im
folgenden synonym verwendet.
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im Jahre 1958.1 Hierdurch wurde eine wichtige Be-
schrdnkung filir die geographische Ausdehnung von Kre-
ditinstituten aufgehoben, so das heute in der Bun-
desrepublik Deutschland mit einer Bankstellendichte
von ca. 1.375 Einwohnern pro Zweigstelle eines der
dichtesten Banknetze in Europa entstanden ist (vgl.
Tabellen 1 und 2 im Anhang).

Eine weitere strategisch wichtige Weichenstellung
erfolgte im Jahr 1959, als die GroBbanken den Klein-
kredit einfiihrten und damit in den Markt der Privat-
kundschaft eintraten.2

Ein drittes wichtiges Datum markiert das Jahr 1967,

in das die Aufhebung der Zinsbindung sowie das Wett-
bewerbsabkommen fallen.3 Hierdurch wurde die Garantie
fiir auskémmliche Preise aufgehoben und der Spielraum
fir eine freie Preispolitik bei Banken er&dffnet,

was gleichzeitig zu einem verstdrkten Wettbewerb fiihr-
te.4 Die Grogbanken drd@ngten in den Bereich der Men-
genkundschaft und in den gewerblichen Mittelstand, die

1 Vgl. Milhaupt, L., Von der Bankenkrise 1931 zur
Bankenaufsicht 1981, in: ZfbF 1982, S. 444 (im
folgenden zitiert als: Miilhaupt, L., Bankenkrise).

2 Vgl. Schléter, H.W., Marketing im Privatkundenge-
schdft - ein Filhrungsinstrument, in: Die Bank, 1979,
S. 217.

3 Vgl. Mertin, K., Universalbankprobleme - Versuch
einer Riickbesinnung, in: ZfgK 1981, S. 90; Mattes,
H., Rahmenbedingungen und Grunds&tze der Unterneh-
mungspolitik, Zielkonzeptionen, in: Obst, G., Hint-
ner, 0., Geld-, Bank- und BSrsenwesen, 37. vollig
neu gestaltete Aufl., Hrsg.: N. Kloten und J.H.
von Stein, Stuttgart 1982, S. 539.

4 Vgl. Gerke, W., Was folgt auf drei Jahrzehnte
Wachstumsstrategie der Kreditinstitute?, in:
Bank und Markt, Heft 5, 1982, S. 28.
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Sparkassen und Genossenschaftsbanken wandten sich in
stdrkerem MaBe vermdgenden Privatkunden und im Firmen-
bereich dem Grofkundengeschift zu.1 Mit dieser Neu-
orientierung ging eine immer stdrkere Angleichung

der Geschdfts- und Leistungsprofile aller Geldinstitute
einher, so daB heute die Unterschiede zwischen einzel-

nen Bankengruppen nur noch gering ausgepréagt sind.z

Die frlhen siebziger Jahre waren gekennzeichnet durch
eine Vielzahl von Produktinnovationen, die 2zu einer
starken Ausweitung des Leistungsprogramms der Banken
fﬁhrten,3 sowie auBenwirtschaftlich durch die Freigabe
der Wechselkurse und den Abbau der Kapitalverkehrskon-
trollen mit der Folge einer zunehmenden Einbezie-

hung des deutschen in den internationalen Finanzmarkt.4
Daraus resultierte eine Erhdhung des Risikos und der
Komplexit&t des Bankgeschifts.

1 Vgl. Drewes, W., Kiippers, B., Die siebziger Jahre -
Jahrzehnt des Sparkassen-Marketing, in: Sparkasse
1980, S. 291; Siichting, J., Bankmanagement, Stutt-
gart 1982, S. 175 (im folgenden zitiert als: Siich-
ting, J., Bankmanagement); Zapp, H., Planung als Fiih-
rungsverhalten, in: Die Bank, 1981, S. 62; Jau- i
schowitz, D., Spezifische Probleme der Marktforschung
im Bankmarketing, in: ®BA, 1975, S. 73.

2 Vgl. Silichting, J., Bankmanagement, a.a.O., S. 176;
Hahn, 0., Zukunftsperspektiven der deutschen Bank-
wirtschaft bis zur Jahrhundertwende, in: Die Bank,
1981, S. 490 (im folgenden zitiert als: Hahn, O.,
Zukunftsperspektiven).

3 Vgl. Mertin, K., a.a.0., S. 88; Weiss, U., Bankstra-
tegien fiir die achtziger Jahre, in: Bank und Markt,
Heft 6, 1981, S. 27; Kriimmel, H.J., Bankwirtschaft-
liche Perspektiven fiir die 8oer Jahre, in: Strategi-
sche Bankplanung, Vortr&ge und Berichte der Tagung
Strategische Bankplanung am 3o. September 1982, Hrsg.:
H.J. Kriimmel und B. Rudolph, Frankfurt/Main 1983,S.15
(im folgenden zitiert als: Kriimmel, H.J., Perspektiven).

4 vgl. Mattes, H., a.a.0., S. 539; Krimmel, H.J.,
Perspektiven, a.a.O., S. 15.

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



Die Einfiihrung und Durchsetzung der bargeldlosen Lohn-
und Gehaltszahlung flihrte den Banken eine grofie Zahl

von Kunden zu und erschloBf damit ein sehr grofes
Marktpotential.1 Die Folge davon war jedoch auch ein
sehr starker Anstieg der Postenzahl, die von 1,2 Mrd.
unbaren Verfiligungen im Jahre 1960 auf iber 1o Mrd. Stiick
im Jahre 198c angestiegen sind.2 Dies wiederum fihr-

te zu einem starken Kosten- und damit Rationalisie-

rungsdruck im Bereich der Zahlungstechniken.3

Einhergehend mit der Zunahme der Bankverbindungen und
der wachsenden Versorgung der Bevdlkerung mit Bank-
leistungen stellte sich der Wandel des Bankenmarktes

vom Verkdufer- zum Kdufermarkt ein.4

Die heutige Situation auf dem Bankensektor ist durch
eine nahezu vollstdndige Ausschdpfung des Marktpoten-
tials5 gekennzeichnet:

1 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O., S. 14;
Bernhardt, P., Strategisches Marketing bei Banken,
in: Strategisches Marketing, Hrsg.: A. Topfer und
N. Wieselhuber, Landsberg am Lech 1984, S. 552.

2 Vgl. Biischgen, H.E., Banken im sich ver&dndernden
Umfeld, in: ZfB 1982, S. 18 (im folgenden zitiert als:
Blischgen, H.E., Umfeld).

3 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O0., S. 14.

4 Vgl. Siichting, J., Marketing, in: Obst, G., Hint-
ner, O., Geld-, Bank- und Borsenwesen, 37. vdllig
neu gestaltete Aufl., Hrsg.: N. Kloten und J.H. von
Stein, Stuttgart 1982, S. 579 (im folgenden zitiert
als: Sichting, J., Marketing); Milhaupt, L., Banken-
krise, a.a.0., S. 444; Meffert, H., Marketing, 6.
Aufl., Wiesbaden 1982, S. 33 f. (im folgenden zi-
tiert als: Meffert, H., Marketing).

5 Zum Begriff des Marktpotentials vgl. Meffert, H.,
Marketing, a.a.0., S. 186 f.; StrauB, M., Zur Ab-
grenzung der Begriffe Marktpotential, Marktausschdpfung
und Marktanteile, in: Bank und Markt, Heft 6, 1983,

S. 37 f..
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95 % aller Erwachsenen iiber 14 Jahren in der Bundes-
republik Deutschland hatten 1980 ein Konto bei
ihrer Hauptbank,

92 % aller Erwachsenen iliber 14. Jahren waren Sparbuch-

besitzer.1

Diese Schliisselzahlen verdeutlichen, daB es sich beim
Bankenmarkt um einen verteilten, gesdttigten Markt
handelt, der lediglich noch geringe Wachstumsraten

in Zukunft aufweisen wird. Ein Wachstum einzelner
Institute wird, wenn iberhaupt, meistens zu Lasten
der Wettbewerber erzielt, d.h. es erfolgt ein Kampf

um die Marktanteile.2

1.2 Strategische Herausforderungen an die Banken

Zeigen die hier kurz geschilderten Entwicklungen schon
die bisherige grofe Dynamik im Bankenbereich, so
deuten jlingere Entwicklungen darauf hin, daB die Zu-
nahme der Komplexitdt der Aufgabenumwelt der Banken
anhdlt und sich zu Herausforderungen entwickelt, denen

1 Spiegel Verlag (Hrsg.), Soll und Haben. Eine Unter-
suchung liber Einstellungen zum Geld und den Besitz
von Konten, Wertpapieren, Lebensversicherungen und
Bausparvertrdgen, Hamburg 1980, S. 117 und S. 81,

2 Vgl. Hahn, O., Zukunftsperspektiven, a.a.0., S. 482;
Gerke, W., a.a.0., S. 29; Bischgen, H.E., Umfeld,
a.a.0., S. 14. Vgl. zum Verhalten in gesdttigten
Markten insbesondere auch Meffert, H., Marketing-
strategien in stagnierenden und schrumpfenden
Mdrkten, in: Betriebswirtschaftliche Entscheidungen
bei Stagnation, Edmund Heinen zum 65. Geburtstag,
Hrsg.: L. Pack und D. Borner, Wiesbaden 1984, S. 41 ff.
(im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketing-
strategien), derselbe, Strategische Planungskonzepte
in stagnierenden und gesdttigten Mirkten, in: DBW
1983, S. 194 f. (im folgenden zitiert als: Meffert,

H., Planungskonzepte) sowie derselbe, Marktorien-
tierte Flihrung in stagnierenden und gesdttigten
Midrkten, Arbeitspapier Nr. 9 der Wissenschaftlichen
Gesellschaft fir Marketing und Unternehmensfiihrung
e.V., Hrsg.: H. Meffert und H. Wagner, Minster 1983,

S. 11 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Flihrung).
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die Banken nur mit einer stark strategischen Ausrich-

tung ihres Verhaltens begegnen k&nnen.

Im folgenden sollen daher mégliche Umweltfaktoren aus
der rechtlichen Umwelt, der &konomischen Umwelt, der
gesellschaftlichen und kulturellen Umwelt und der
technischen Umwelt, denen sich die Banken Mitte der
80er Jahre als strategische Herausforderungen gegen-
iibersehen, und die das zukilinftige Handeln der Banken
nitbestimmen werden, aufgezeigt werden.

Ein erster entscheidender Faktor liegt im Bereich des
Staates. Trotz des Bemiihens um die Konsolidierung der
Staatsfinanzen, das sich in einer Abnahme der Netto-
neuverschuldung des Staates gegeniliber friiheren Jahren
zeigt, wird langfristig die Verschuldung der &6ffent-
lichen H&dnde nicht entscheidend rickfiihrbar sein.1

Die jeweilige 6ffentliche Neuverschuldung und auch Um-
schuldungsmaBnahmen des Staates werden zinspolitisch

weiterhin eine hohe Bedeutung haben.

Im Bereich der Gesetzgebung ist fiir die Banken ent-
scheidend, wie sich gesetzliche Vorschriften und Restrik-
tionen entwickeln. Fiir den Bereich des Kreditwesen-
gesetzes wird eine weitere Verschdrfung der Anforde-

rungen, die aus dem Grundsatz I des BAK resultieren,

1 Vgl. o.V., Sparbrocken und Kriimel, in: Wirtschafts-
woche, Nr. 50, 1984, S. 28 ff.; sowie Deutsche Bun-
desbank (Hrsg.), Monatsberichte der Deutschen
Bundesbank, Oktober 1984, Statistischer Teil,

S. 63 ff..
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erwartet, ebenso wie eine Begrenzung der GroBkre-

. . . . 1
dite an einen einzelnen Kreditnehmer.

Die Konsolidierung deutscher Banken mit ihren auslé&n-
dischen Tochtergesellschaften, die bisher auf freiwilli-
ger Basis erfolgte, wird durch die Reform des KWG zur
Pflicht.2 Hierdurch werden auch entscheidend die Mdglich-
keiten von Tochtergesellschaften an "Offshore"-Bank-
pldatzen eingeschréinkt.3

Neben der rechtlichen Umwelt muB8 der Skonomischen Umwelt
besondere Aufmerksamkeit zuteil werden. Trotz der in
jlingster Zeit wieder optimistischer eingeschidtzten
gesamtwirtschaftlichen Lage4 werden die Wachstumsraten
des Bruttosozialproduktes in Zukunft nicht mehr so

hoch ausfallen wie in den 50er und 60er Jahren. Auf
mittlere und lange Sicht ist eher mit einer Stag-

nation oder bestenfalls mit einem leichten Anstieg des

Bruttosozialproduktes und des privaten Konsums zu rechnen.5

1 Vgl. Siichting, J., Zum Problem des "angemessenen"
Eigenkapitals von Kreditinstituten, in: ZfbF 1982,
S. 414 £.; Milhaupt, L., Bankenkrise, a.a.0., S.
443 ff.. Eine Reform des KWG trat zum 1. Januar 1985
in Kraft, die diese Tendenz bereits best&tigt.
Vgl. o.V., Banken miissen Eigenkapital erhdhen, in:
FAZ vom 8.12.84, S. 13. Der Grundsatz I der BAK be-
sagt, daB eine Bank Kredite nur bis zur 18fachen HShe
des haftenden Eigenkapitals auslegen darf.

2 Vgl. o0.V., Banken miissen Eigenkapital erh&hen, in:
FAZ vom 8.12.84, S. 13; Milhaupt, L., Bankenkrise,
a.a.0., S. 449.

3 Vgl. Blessing, W., "Offshore"-Banking, in: ZfgK 1981,
S. 710 ff.; o.V., "Offshore" - gedulded, aber nicht
geliebt, in: ZfgK 1981, S. 705 f..

4 Sachverstidndigenrat zur Begutachtung der gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklung, Chancen fiir einen langen
Aufschwung, Jahresgutachten 1984/85, insbesondere TZ
40 ff., 58 ff..

5 Indizien hierfilir sind die bereits heute sehr hohe Ver-
sorgung der Bevdlkerung mit Wohnraum und die darauf-
hin nachlassende Bautdtigkeit sowie die sehr hohe
Ausstattung der Haushalte mit langlekigen Gebrauchs-
glitern.

Vgl. Meffert, H., Fihrung, a.a.0., S. 2 ff..
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Neben der gesamtwirtschaftlichen Lage kommt der Wett-
bewerbssituation, der sich die Banken gegeniibersehen,
eine entscheidende Bedeutung filir zukiinftige Entschei-
dungen zu. Im Bereich der Banken untereinander fiihrt
ein weiteres Wachstumsstreben auf verteilten, gesdttig-
ten Midrkten zu Verdrdngungswettbewerb bzw. zur Ver-
schiebung von Marktanteilen.1 Die Folge davon ist entwe-
der eine Respezialisierung einiger Banken auf Pro-
duktgruppen, auf Kundengruppen oder auf Produkt-Kunden-
gruppenkombinationen auf der einen Seite oder eine
Tendenz zu einer noch universelleren Universalbank auf
der anderen Seite.2

Mit der Post, die ihre Bankdienste stetig ausweitet,
tritt der Staat als Wettbewerber der Kreditinstitute
auf.3 Neben Distributionsvorteilen durch die Post-
stellen hat die Bundespost als monopolistischer Anbie-
ter von Kabelnetzen eine Schliisselstellung fiir die
Telekommunikation und die Automation inne.4

1 Vgl. Niederreichholz, Ch., Strategische Perspektiven
der Bankautomation, in: Strategische Bankplanung,
Vortrdge und Berichte der Tagung Strategische Bank-
planung am 3o. September 1982, Hrsg.: H.J. Krimmel
und B. Rudolph, Frankfurt/Main 1983, S. 265.

2 Vgl. ebenda; Bilischgen, H.E., Umfeld, a.a.0., S. 16;
Hahn, 0., Zukunftsperspektiven, a.a.0., S. 485.

3 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O., S. 25 f.;
0.V., Wenn Postboten fiir Bankdienste werben, in:
FAZ vom 5.11.1984, S. 17; Griiger, W., Das Posthorn -
bald Zeichen fiir Universalbankservice?, in: Bank-
betriebliche Information, Heft 11, 1980, S. 1 ff..

4 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O., S. 25;
Niederreichholz, Chr., a.a.0., S. 265. Dies gilt
insbesondere fiir eine Reihe von Hoheitsrechten, wie
z.B. das Genehmigungsrecht fiir alle End- und Zu-
satzgerdte, das Genehmigungsrecht fiir alle privaten
Kommunikationsnetze und das Genehmigungsrecht fir
Netzverbindungen (gateways), die es der Bundespost
ermdglichen, einen wettbewerbsentscheidenden Einflu8
auf die Bankautomation auszuiliben.
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Handelsunternehmen, insbesondere der Versandhandel,
werden versuchen, sich im angestammten Bankenrmarkt zu
etablieren, um einen méglichst groBen Teil des Zahlungs-
geschdftes "intern" abzuwickeln, wobei eine Kundenkar-
te eine Universalfunktion als Kreditkarte, Scheckkarte
und Kundenkarte iibernehmen kb’nnte..l In den USA hat

diese Entwicklung unter dem Schlagwort "Socks and

Stocks" unter einem Dach bereits eingesetzt.2

Weitere Wettbewerber aus dem Nicht-Banken-Sektor sind
Versicherungen, Kreditkartenunternehmen und Venture-
Capital-Gesellschaften. Versicherungen konnten ihren
Anteil bei Geldanlagen im Zeitraum von 10 Jahren von
15 % auf 21 % 1982 der jdhrlichen Geldvermdgensbildung
der privaten Haushalte ausdehnen.3
Venture-Capital-Gesellschaften diirften im Bereich der
Finanzierung neuer Technologien in Zukunft ebenfalls
eine groBe Rolle spielen, wenn man sich vor Augen hédlt,
daB die Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung von
High-Technology-Gilitern erheblich héher und der Lebens-
zyklus und die Generationsfolge der Gliter immer kiir-

4
zer werden.

Der dritte wichtige Faktor in der &Skonomischen Umwelt

ist die Beziehung zu den Kunden.

1 Vgl. Niederreichholz, Chr., a.a.0., S. 266; Hooven,
E. van, Gedanken zur Zukunft des Bankgeschafts, in:
Die Bank, 1982, S. 250 f..

2 Vgl. Hooven, E. van, a.a.O., S. 250 f.; o0.V., You can
buy your stocks where you buy your socks, in: The
Bankers' Magazine, October 1982, S. 9 f.; Miller-
Vogg, H., Finanz-Supermarkt im Warenhaus, in: FAZ
vom 23.2.1985, S. 13.

3 Vgl. Hooven, E. van, a.a.O., S. 252; o.V., Banking
im Blick, in: Wirtschaftswoche, Nr. 51, 1984,
S. 142 ff..

4 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O0., S. 19 ff.;
Bischgen, H.E., Umfeld, a.a.O0., S. 9 f..
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Die Beziehungen zur privaten Kundschaft werden dadurch
gekennzeichnet sein, daB bereits heute durch die Stei-
gerung der Masseneinkommen nicht mehr Unternehmen und
die ¢6ffentliche Hand, sondern iiberwiegend private Haus-
halte zur Kapitalbildung beitragen1 und sich diese
Tendenz verstdrkt, mindestens jedoch gleichbleiben
wird. Weiterhin miissen der allgemein hSheren Bildung
und Ausbildung der Bankkunden, der daraus erwachsenden
zunehmenden "Emanzipation" in der Bankbeziehung und
dem zunehmenden Zins- und LeistungsbewuBtsein Beachtung
geschenkt werden,2 was zu einer weiteren Verschdrfung
des Wettbewerbs filihren kann.

Die Beziehung zur Firmenkundschaft wird durch einen
wachsenden Kapitalbedarf zur Finanzierung neuer Tech-
nologien und einer kontinuierlich sinkenden Eigenkapi-
talquote der Unternehmen bestimmt.3 Hierdurch ergibt
sich die Gefahr, daB das von den Banken zur Verfligung
gestellte Fremdkapital zunehmend Eigenkapitalfunktionen
libernehmen muB.4 Im internationalen Geschdft potenzieren

sich dariiber hinaus allgemeine L&nderrisiken und Zins-

1 Vgl. Hahn, 0., Zukunftsperspektiven, a.a.O., S. 483;
Zapp, H., a.a.0., S. 62; Blischgen, H.E., Entwicklungs-
linien und Zukunftsperspektiven der Geldvermégensbil-
dung aus Bankensicht, in: Die Bank 1984, S. 104 ff.;
Kihnen, H., Perspektiven deutscher Bankpolitik, in:
Die Bank 1980, S. 4.

2 Vgl. Kihnen, H., a.a.O., S. 5; Bernhardt, P., a.a.O.,
S. 555; Tietz, B., Die Wertedynamik der Konsumenten
und Unternehmer in ihren Konsequenzen auf das Marke-
ting, in: Marketing-ZFP 1982, S. 98 f.; Burda, W.A.,
Verdnderungen im Bankmarketing, in: DBW 1984, S. 6.

3 Vgl. Bilischgen, H.E., Umfeld, a.a.0., S. 9. Die Eigen-
kapitalquote sank von 1970 bis 1982 von 25 auf 18,5 %
der Bilanzsumme, vgl. Deutsche Bundesbank (Hrsg.),
Monatsberichte der Deutschen Bundesbank, November
1983, S. 19 und November 1984, sS. 19.

4 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O., S. 22 f.;
Biischgen, H.E., Umfeld, a.a.O., S. 9.
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und Wechselkursrisiken und bediirfen daher einer starken

Beriicksichtigung in der Geschidftspolitik der Banken.1

Bei der gesellschaftlichen und kulturellen Umwelt gilt
ein erstes Augenmerk der Bevdlkerungsentwicklung.
Einhergehend mit einer riickldufigen Geburtenrate er-
folgt eine Abnahme der Bevdlkerungszahl, die filir das
Jahr 2000 mit 56,15 Mio. Einwohnern in der Bundesre-
publik Deutschland prognostiziert wird,2 und eine
Umschichtung der Alterspyramide.3 Hieraus ergibt sich
eine wachsende Bedeutung des Jugendmarktes filir die
zuklinftigen Geschdfte der Banken, aber auch die M&g-
lichkeit, sich speziell dem Segment der Klteren und
ihren Bedlirfnissen zuzuwenden.4

1 Vgl. Bernhardt, P., a.a.0., S. 555; Biischgen, H.E.,
Umfeld, a.a.0., s. 3 ff.; Zapp, H., a.a.0., S. 62;
Haumer, H., Die Banken in den achtziger Jahren, in:
Z2fgK 1979, S. 1130; Guth, W., Entwicklungslinien des
internationalen Bankgeschdfts, in: Die Bank 1983,

S. 300 ff.; Milhaupt, L., Bankenkrise, a.a.O., S. 449.

2 Institut der deutschen Wirtschaft (Hrsg.), Zahlen
zur wirtschaftlichen Entwicklung der Bundesrepublik
Deutschland, Ausgabe 1984, K&ln 1984, Tab. 1.

3 Vgl. Haseloff, 0.W., Psychologische Probleme des
Marketings flir Bankdienstleistungen, in: Interview
und Analyse 1980, S. 269; Tietz, B., a.a.0., S. 92.
Die Geburtenrate sank von 17,7 Lebendgeborenen je
1000 Einwohnern im Jahre 1965 auf 9,7 im Jahre 1983,
Statistisches Bundesamt (Hrsg.), Statistisches Jahr-
buch 1984, Stuttgart, Mainz 1984, S. 70 f.; Butler,
G., Bevdlkerungsriickgang in der Bundesrepublik Deutsch-
land, AusmaB8 und Konsequenzen, K8ln 1979.

4 Vgl. Krimmel, H.J., Perspektiven, a.a.O0., S. 24 f.;
Hahn, 0., Zukufntsperspektiven, a.a.O., S. 482;
Bartos, R., Over 49: the invisible consumer market,
in: HBR, January-February 1980, S. 140 ff..
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Ein weiterer wichtiger Aspekt, der jedoch eng mit der
BevOlkerungsentwicklung in Verbindung steht, wird

unter dem Stichwort "Wertewandel" in jlingster Zeit
diskutiert.1 Banken miissen sich in diesem Zusammenhang
u.a. auf gednderte Konsumstrukturen, ein steigendes
Sicherheitsbedlirfnis, auf die Zunahme wirtschaftlicher
Aktivitdten in der Freizeit sowie auf die Folgen stédr-
kerer Mitarbeiterbeteiligungen und Miteigentiimerschaften

an Unternehmen einstellen.2

SchlieBlich spielt die technische Umwelt der Banken
in Zukunft eine weit wichtigere Rolle als bisher.
Der Einsatz neuer Technologien im BRankbereich wird
mit groBer Wahrscheinlichkeit die Stellung der Bank
im Wettbewerb, die Beziehungen zu ihren Kunden und
innerbetriebliche Anpassungsprozesse beeinflussen.
Neue Technologien werden einerseits mit dem Ziel der
Produktivitédtssteigerung im Verwaltungs- und Dienst-
leistungsbereich eingesetzt, da flir diesen Sektor ein
erheblicher Nachholbedarf festzustellen ist.3
Andererseits ermdglichen oder erleichtern es neue

Technologien anderen Wettbewerbern, aus dem Nicht-

1 Vgl. windhorst, K.-G., Wertewandel und Konsumenten-
verhalten, Minster 1985; Tietz, B., a.a.oO.,
S. 91 ff..

2 vgl. Tietz, B., a.a.0., S. 94 ff.; Bilischgen, H.E.,
Umfeld, a.a.0., S. 1o.

3 vgl. Meffert, H., Unternehmensfiihrung und neue In-
formationstechnologien, in: DBW 1984, S. 461 (im
folgenden zitiert als: Meffert, H., Unternehmens-
fihrung) .
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Banken-Sektor in den Bankenbereich vorzudringen und
somit zu einer Verschdrfung des Wettbewerbs beizutra-
gen.1

Die Kundenbeziehungen der Bank werden ebenfalls in
Zukunft durch den Einsatz neuer Technologien, wie z.B.
Bildschirmtext oder Automated-Teller Machines (ATM)

modifiziert.2

Einerseits werden hierdurch neue Distributionskandle
erschlossen und Standortnachteile sowie regionale Be-
grenzungen aufgehoben, andererseits kann der Einsatz
neuer Technologien und neuer Medien zu einer hdheren
Konditionentransparenz und zu einer L&sung der Bindung
des Kunden an die Bank fiihren. Im innerbetrieblichen
Bereich muB der Einsatz neuer Technologien vorbereitet
und durchgesetzt werden. Der geplante organisatorische
Wandel wird damit zu einer permanenten Fiihrungsauf-
gabe.3

Insgesamt wird die skizzierte Umweltdynamik zu einer
weiteren Erhdhung der Komplexit&dt und des Risikos des
Bankgeschédfts fiihren. Es wird daran deutlich, daBs

nach einer Phase, in der die operative Ausrichtung

des Geschdfts aufgrund einer stabilen Umwelt aus-

1 Vgl. Niederreichholz, Chr., a.a.0., S. 265 f.; Hahn,
0., Zukunftsperspektiven, a.a.0., S. 484; Hooven, E.
van,a.a.0., S. 250 ff..

2 Vgl. Meffert, H,, Bildschirmtext als Kommunikations-
instrument. Einsatzmdglichkeiten im Marketing,
Stuttgart u.a. 1983, S. 113 ff.; derselbe, Neue Me-
dien im Marketing - Entscheidungen, Einsatzmdglich-
keiten und Auswirkungen, Arbeitspapier zum 2. Miinste-
raner Marketing-Symposium am 13. Oktober 1984, Minster
1984, S. 61 f.; Hafner, K., Die Mdglichkeiten des
Homebanking und sein EinfluB auf die Geschdftspolitik
der Kreditinstitute, Frankfurt/Main 1984; Carroll, J.,
Californians plug into home banking, in: The Bankers'
Magazine, June 1982, S. 23.

3 Vgl. Kirsch, W., Esser, W.-M., Gabele, E., Das Manage-
ment des geplanten Wandels von Organisationen, :
Stuttgart 1979,
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reichend war, sich nunmehr auch die Banken gezwungen
sehen, ihr Verhalten st&drker strategisch auszurichten

und zu planen.]

2. Strategische Planung im-Bankbetrieb

Die Aufgaben und Gegenstdnde der strategischen Unter-
nehmens- und Marketingplanung gelten in allgemeiner
Form fiir alle Unternehmenstypen und Branchen. Daher
kann bei den begrifflichen Grundlagen auf allgemeine
Definitionen, die wegen ihrer Allgemeingiiltigkeit
auch auf den Unternehmenstyp der Bank angewendet
werden konnen, zurlickgegriffen werden. Daneben miissen
jedoch fiir den Bankbetrieb einige inhaltliche Beson-
derheiten beachtet werden, die die Problematik bei
der strategischen Bankplanung erhdhen und nicht zuletzt
als Ursache dafilir gelten kodnnen, daB sich das Konzept
der strategischen Unternehmensplanung im Bankbereich

vergleichsweise spdt und zdgernd durchzusetzen beginnt.2

2.1 Gegenstand und Besonderheiten der strategischen

Unternehmens- und Marketingplanung im Bankbetrieb

In Anlehnung an Meffert soll unter einer Bankstrategie
ein bedingter, langfristiger, globaler Verhaltensplan

zur Erreichung der Bankziele verstanden werden, wobei

1 Vgl. Biischgen, H.E., Strategische Bankunternehmens-
planung und Geschdftsfeldplanung, in: BBl 1983,
S. 274 (im folgenden zitiert als: Biischgen, H.E.,
Bankunternehmensplanung) .

2 Vgl. Biischgen, H.E., Strategische Planung im markt-
orientierten Bankbetrieb, in: Die Bank, 1983,
S. 261 (im folgenden zitiert als: Bilischgen, H.E.,
Planung).
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"bedingt" deutlich machen soll, daB eine Strategie
in Abhidngigkeit von Rahmenbedingungen zu entwickeln

ist.1

Durch den Plan wird dabei im Gegensatz zur improvisa-
torischen Entscheidung, welche auf bereits eingetrete-
ne Ergebnisse reagiert ("Reaktionsentscheidung"),

eine Antizipationsentscheidung dokumentiert.2

Gegenstand der strategischen Bankplanung ist nun die
"globale Analyse der Erfolgsquellen und die Entwicklung
langfristig angelegter Konzepte zur Zukunftssicherung“.3

1 vgl. Meffert, H., Strategische Planung in gesdttig-
ten, rezessiven Mirkten, in: asw, Heft 6, 1980,
S. 89 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Planung).
Zu den verschiedenen Merkmalen und Dimensionen des
Strategiebegriffs vgl. auch Steffenhagen, H., Der
Strategiebegriff in der Marketingplanung. Ein litera-
turkritisch gestiitzter Vorschlag zur Verwendung des
Ausdrucks "Marketing-Strategie", Arbeitspapier Nr.29
des Instituts fiir Marketing der Universitdt Minster,
Hrsg.: H. Meffert, Miinster 1982.

2 Vgl. Koch, H., Integrierte Unternehmensplanung,
Wiesbaden 1982, S. 5 (im folgenden zitiert als:
Koch, H., Unternehmensplanung).

3 Meffert, H., Planung, a.a.O., S. 89. Diese Auffas-
sung ist weitgehend identisch mit der von Blischgen,
der von der Schaffung neuer und der nachhaltigen
Sicherung vorhandener Erfolgspotentiale spricht.

Vgl. Bischgen, H.E., Bankunternehmensplanung, a.a.O.,
S. 274. Ein &dhnliches Verstdndnis der Aufgabe der
strategischen Unternehmensplanung findet sich heute
bei vielen Autoren. Vgl. hierzu Weigele, O.M.,
Informatorische Grundlagen filr die Entwicklung einer
strategischen Unternehmensplanung in Kreditinsti-
tuten, in: Geld, Banken und Versicherungen 1982,
Beitrdge zum 2. Symposium Geld, Banken und Versiche-
rungen an der Universit&dt Karlsruhe vom 8. - 11. De-
zember 1982, Hrsg.: H. GOSppl und R. Henn, Karlsruhe
1983, s. 718 ff. (im folgenden zitiert als: Weigele,
0.M., Grundlagen); Gdlweiler, A., Unternehmenssiche-
rung und strategische Planung, in: ZfbF 1976, S. 371
(im folgenden zitiert als: Gdlweiler, A., Unternehmens-
sicherung); derselbe, Unternehmensplanung, Frankfurt,
New York 1974, S. 133 und 230 (im folgenden zitiert als:
Gédlweiler, A., Unternehmensplanung) sowie zu einer ge-
nauen Darstellung verschiedener Begriffsabgrenzungen
Hadaschik, M., Die Einsatzbedingungen organisierter
langfristiger Unternehmensplanung, Diss. Berlin 1979,
S. 27 ff..

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



Die strategische Bankplanung hat demzufolge folgende

interdependente Teilprobleme zu l8sen:

1. Definition des Geschdftsfeldes (Abgrenzung und
Festlegung von Produkt-Markt-Kombinationen)

2. Festlegung strategischer Ziele

3. Identifikation relevanter strategischer Schliissel-
faktoren1

4. Formulierung funktionaler Strategien (Marketing,

Personal, Finanzierung)

5. Budgetierung (Allokation der Ressourcen)z.

Daneben soll die strategische Bankplanung dazu beitra-
gen, die Flexibilit#t>, d.h. die Anpassungsfihig-

keit an sich verdndernde Datenkonstellationen, zu
erhShen, die Komplexitdt bei langfristig wirksamen Ent-
scheidungen zu reduzieren und durch Strukturierung

das Risiko dieser Entscheidungen zu vermindern, so-

wie die Ausnutzung von Synergieeffekten zu férdern.4

Ubertrdgt man das "Ausgleichsgesetz der Planung"s, nach
dem die EnpaBSbereiche einer Unternehmung deren Planung

dominieren, auf die strategische Unternehmensplanung,

1 Zu den strategischen Schliisselfaktoren im Bankbe-
trieb vgl. Kap. III.2.

2 Vvgl. Meffert, H., Planung, a.a.O., S. 89.
3 Vgl. Meffert, H., Die Flexibilitdt in betriebswirt-

schaftlichen Entscheidungen, Habil. Schrift, Miinchen
1968.

4 vgl. Meffert, H., Planung, a.a.0., S. 89; derselbe,
GrdBere Flexibilit&t als Unternehmungskonzept, in:
ZfbF 1985, s. 121 ff..

5 Gutenberg, E., Planung im Betrieb, in: ZfB 1952,
S. 674.
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stellt sich der Absatzbereich zunehmend als EngpaB-
bereich dar.

Dies gilt vor dem Hintergrund weitgehend verteilter
und gesdttigter Markte auch fiir den Bankbereich. Die
strategische Marketingplanung ist daher das "Kernstlick

der strategischen Unternehmungsplanung".1 Sie legt
fest, "welche Produkte in welchen Mirkten mit welchen
Marketingaktivitdten zu welchem Zeitpunkt vertrieben

werden sollen."2

In jlingster Zeit erfolgte in der wissenschaftlichen
Diskussion eine Ausweitung der Fragestellungen der
strategischen Marketingplanung {iber den engeren Pro-
dukt-Markt-Bereich hinaus zum "strategischen Management"?
Kirsch und Trux verstehen hierunter einen Prozef der
"geplanten Evolution", der durch folgende 3 Merkmale

gekennzeichnet ist:

- die Steuerung und Koordination der langfristigen
Evolution des Unternehmens und seiner Aufgabenum-
welten liber

- eine konzeptionelle Gesamtsicht der Unternehmungs-
politik, die selbst einer kritischen Uberpriifung
und gegebenenfalls Anpassung unterworfen bleibt.

- Uberpriifung und Anpassung sind durch die grund-
sdtzliche Leitidee geprdgt, einen Fortschritt in
der Befriedigung der Bediirfnisse und Interessen

oy

Meffert, H., Planung, a.a.0., S. 89.

2 Ebenda; vgl. hierzu auch Koch, H., Die zentrale Glo-
balplanung als Kernstilick der integrierten Unterneh-
mensplanung, in: ZfbF 1972, S. 231 (im folgenden zi-
tiert als: Koch, H., Globalplanung); sowie derselbe, Un-
ternehmensplanung, a.a.0., S. 66, der den Absatzbe-
reich der Unternehmung ebenfalls als "Minimumsektor"
und als Gegenstand der strategischen Planung "die Ge-
samtheit der im Rahmen des Unternehmens zu realisie-
renden Produktlinien und M&rkte" kennzeichnet.

3 Vgl. hierzu Ansoff, H.I., Strategic Management, London
and Basingstoke 1979; Ansoff, H.I., Hayes, R.L., In-
troduction, in: From Strategic Planning to Strategic
Management, Hrsg.: H.I.Ansoff, R.P.Declerck, R.L.

Hayes, London and Basingstoke 1976, S. 1 ff.; Kirsch, W.,
Trux, W., Perspektiven eines Strategischen Managements,
in: Unternehmenspolitik, Von der Zielforschung zum
Strategischen Management, Hrsa.: W. Kirsch, Miinchen 1981.
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der von den Unternehmensaktivitdten direkt und
indirekt Betroffenen zu erreichen.]

Flir die strategische Unternehmens- und Marketingplanung
im Bankbetrieb miissen im Vergleich zu Industrie- und
Handelsbetrieben einige zus&tzliche inhaltliche Be-
sonderheiten beachtet werden.

Eine erste Besonderheit liegt im Dienstleistungscha-

rakter des Bankgeschdfts und damit einhergehend in
der Stofflosigkeit und der nicht vorhandenen Lager-
fdhigkeit der Leistung. Die Identitdt von Leistungser-
stellung und Leistungsabsatz unter unmittelbarer Mit-
wirkung des Kunden birgt besondere Schwierigkeiten

bei der personellen, sachlichen und finanziellen
Kapazitdtsplanung von Bankbetrieben2 sowie der im
Rahmen jeder Planung erforderlichen Prognosen.

Daneben ist bei Bankbetrieben zu beachten, daB eine
Trennung von Absatz- und Beschaffungsseite, wie bei
anderen Unternehmenstypen iblich, nicht sinnvoll ist.
Beide Marktseiten, die Absatzseite mit der Bereit-
stellung von Finanzierungsleistungen und die Beschaf-
fungsseite mit der Bereitstellung von Geldanlagemdg-
lichkeiten miissen als Dienst- bzw. Absatzleistungen

1 Vvgl. Kirsch, W., Trux, W., Vom Marketing zum stra-
tegischen Management, in: Jahrbuch des Marketing,
Hrsg.: K. Schéttle, Essen 1982, S. 69 ff. (im fol-
genden zitiert als: Kirsch, W., Trux, W., Marketing).
Vgl. auch fir den Bankbereich Kriimmer, St., Stra-
tegisches Management im Bankbetrieb, Diss. St. Gallen
1983.

2 Vgl. Biischgen, H.E., Planung, a.a.0., S. 262 sowie
Feyl, W., Unternehmensplanung im Bankbetrieb. M&g-
lichkeiten und Grenzen, in: OBA 1978, S. 402. Zu
den Besonderheiten von Dienstleistungsunternehmen
vgl. Scheuch, F., Dienstleistungsmarketing, Miinchen
1982, sowie Meyer, A., Dienstleistungs-Marketing.
Erkenntnisse und praktische Beispiele, Augsburg 1983.
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. : 1
gegeniiber potentiellen Kunden interpretiert werden.

Als drittes ist zu erwdhnen, daB die Gestaltungsfrei-
rdume von Bankbetrieben im Vergleich zu anderen Unter-
nehmenstypen durch rechtliche Normen wie z.B. das
Kreditwesengesetz, Bundesbankgesetz und Normen des
Bundesaufsichtsamts fiir das Kreditwesen stdrker ein-
geschréankt sind.2 Die genannten rechtlichen Normen
bedingen einen strengen Bilanz- und Marktseitenzusammen-
hang, so daf die strategische Bankplanung marktseiten-
synoptisch ausgestaltet sein muBf. Handelt es sich auBer-
dem um eine filialisierte Bank, wie in der Untersuchung
zugrunde gelegt, besteht auch ein strenger Filialzu-
sammenhang, der eine filialsynoptische Planung er-
fordert.3 Hierbei ist die Gesamtbank lediglich ein ge-
dankliches Konstrukt, das aus der Summe aller Filialen
besteht bzw. durch Aggregation aller Filialen ent-
steht. So muB z.B. nicht jede einzelne Filiale die
Grundsdtze des Bundesaufsichtsamtes erfilillen, sondern

die Bankunternehmung als Ganzes.

Neben den bisher beschriebenen Besonderheiten kommt
der relativ hohen Markttransparenz im oligopolistisch
strukturierten Bankenmarkt eine hohe Bedeutung zu.

Neben fehlenden Patentschutzmdglichkeiten ist hierin

1 Vgl. Hahn, O., Das Passivgeschdft als Bankleistungs-
angebot, in: UBA 1976, S. 392 ff. (im folgenden zi-
tiert als: Hahn, 0., Passivgeschdft) sowie Biischgen,
H.E., Planung, a.a.O., S. 262.

2 Vgl. ebenda; Silichting, J., Bankmanagement, a.a.O.,
S. 275 ff..

3 Zu den Begriffen "marktseitensynoptisch" und "fi-
lialsynoptisch" vgl. Overtheil, W., Standardisie-
rung versus Differenzierung in Filialsystemen des
Einzelhandels, Frankfurt/Main, Bern 1983, S. 1o ff.,
s. 23 ff., s. 38 ff..

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



20

eine wesentliche Ursache dafiir zu sehen, das neue
Bankprodukte sehr schnell von den jeweiligen Wett-
bewerbern nachgeahmt werden. Neue Produkte bei Bank-
unternehmen kdnnen daher im Gegensatz zu Produktions-
unternehmen kaum zu l&ngerfristigen Wettbewerbsvor-
teilen fihren und sind auch kaum geeignet, als wesent-
liches Differenzierungsmerkmal zwischen verschiedenen

. 1
Banken zu dienen.

Als letztes sei noch zu erwdhnen, daB sich Banken im
externen Leistungsbereich in relativ stdrkerer Ab-
hdngigkeit von nationalen und internationalen geld-,
wdhrungs- und finanzpolitischen Entscheidungen befin-
den als andere Unternehmen. Als Beispiele hierfiir
seien die Abh&dngigkeit der Kapitalmarktzinsen von der
Bundesbankpolitik und der Finanzpolitik des Bundes,
"aber auch die zunehmend informelle "Inpflichtnahme"
der Banken seitens politischer Instanzen - man denke
nur an staatliche Konjunkturprogramme oder an die

"Polenkredite" -" genannt.

2.2 Ausgewdhlte bankbetriebliche Planungsansdtze in

der Literatur

Versucht man, die in der Literatur verdffentlichten
Ansdtze zur Bankunternehmensplanung zu systematisieren,
so bietet sich als erstes Unterscheidungskriterium die

Aufteilung in einerseits finanz- und ergebnisorientierte

1 Vgl. Bilischgen, H.E., Planung, a.a.O., S. 262 sowie
Bernhardt, P., a.a.0., S. 556.

2 Blischgen, H.E., Umfeld, a.a.0., S. 13. Vgl. auch
Kriimmel, H.J., Perspektiven, a.a.0., S. 26 f. sowie
Blischgen, H.E., Planung, a.a.0., S. 261.
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und andererseits marktorientierte Planungsansdtze an.
Im Mittelpunkt der finanz- und ergebnisorientierten
Planungsansdtze steht die Planung der Liquiditét,

des Ergebnisses und der Bilanzstruktur. Marktorien-
tierte Planungsansdtze gehen von den marktlichen Trans-
aktionen zwischen der Bank und ihren Kunden aus und
stellen die Bank-Kunden-Beziehung und die sie beein-
flussenden Parameter als Ausgangspunkt der Planungs-

iberlegungen dar.

Das zweite Unterscheidungskriterium ist in der
Fristigkeit und dem Globalit&tsgrad der Planung zu
sehen. Hier kdnnen Ansé&dtze der strategischen und der
operativen Planung unterschieden werden. Im Gegensatz
zur strategischen bezieht sich die operative Planung
auf einen kiirzeren Planungshorizont mit einem erheb-
lich hdheren Detaillierungsgrad. Strategische und
operative Planung kdnnen als Endpunkte eines Kon-
tinuums aufgefaBt werden, so dap keine eindeutige Ab-
grenzung zwischen ihnen mdglich ist, sondern der Uber-
gang zwischen beiden Planungsstufen vielmehr flieBend
ist. Unterscheidet man zus&dtzlich noch zwischen stra-
tegischer Glob- und strategischer Feinplanung, erge-
ben sich insbesondere Uberschneidungen zwischen der

strategischen Feinplanung und der operativen Planung.

Das dritte Unterscheidungskriterium bezieht sich auf
die flir Universalbanken typische Filialstruktur. Hier-
nach kann zwischen Planungsansdtzen, die explizit die
Filialstruktur berilicksichtigen und Planungsansédtzen,
die die Filialstruktur nicht explizit berlicksichtigen,
sondern das gedankliche Konstrukt der Gesamtbank ihren
Planungsiiberlegungen zugrundelegen, unterschieden
werden.

Fligt man alle drei Dimensionen zusammen, so ergibt
sich der in Abbildung 1 gezeigte Positionierungsraum fiir
bankbetriebliche Planungsansédtze.
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Als Beispiele filir finanz- und ergebnisorientierte Pla-
nungsansédtze, die der operativen Planung zugerechnet
werden konnen, und die explizit die Filialstruktur be-
riicksichtigen, k&nnen die Ansdtze von Deppe1 und
Sunderlandzgelten.

Deppe entwickelt auf der Basis des Operation Research
ein analytisches Planungsmodell, in dessen Mittelpunkt
die Planung der Liquidit&dtsstruktur unter Wachstums-
bedingungen steht.

Sunderlands Planungsansatz zur Bilanz- und Liquidit&dts-
struktur ist ebenfalls als analytisches Modell auf
Operation-Research-Basis zu charakterisieren. Er ent-
wickelt ein "Corporate Planning"-Modell, das als Ziel-
funktion den diskontierten Reingewinn nach Steuern
wdhlt und Restriktionen filir einzelne Geschdftsstellen

sowie filir die Gesamtbank beriicksichtigt.

Weitere Ansdtze zur operativen finanz- und ergebnis-

orientierten Planung liegen von Krﬁmmel3, Meyer zu

Selhausen4, Schneider5 und Zinken6 vor.

1 Vgl. Deppe, H.-D., Bankbetriebliches Wachstum. Funk-
tionalzusammenhdnge und Operation Research in Kre-
ditinstituten, Stuttgart 1969, insbesondere S.2.

2 Vgl. Sunderland, N.V., Bank Planning Models, Bern 1974,
insbesondere S. 2 f..

3 Vgl. Krimmel, H.J., Liquiditdtssicherung als Teil der
Unternehmenspolitik der Banken, in: Kredit und Kapi-
tal,1969, S. 6o ff..

4 Vgl. Meyer zu Selhausen, H., Die Optimalplanung von
Kapitalbeschaffung und Kapitalverwendung einer Kre-
ditbank mit den Methoden der Unternehmensforschung,
Koln 1970.

5 Vgl. Schneider, R., Liquidit&dtsplanung bei Banken
mit Computereinsatz, Diss. Freiburg 1971.

6 Vgl. Zinken, R., Die Planung im Bankbetrieb unter
besonderer Berlicksichtigung operationsanalytischer
Losungsversuche zur Optimalplanung des Aktiv-
und Passivgeschdfts, K&ln 1975.
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Flir die finanz- und ergebnisorientierte strategische
Planung kdnnen die Ansdtze von Potthoff‘, der Pla-
nungsverfahren und -modelle unter besonderer Beriick-
sichtigung der Unsicherheit diskutiert, sowie von
Schierenbeck2 beispielhaft genannt werden. Der An-

satz von Schierenbeck kann als Gesamtplanungskonzept
interpretiert werden, das ausgehend vom strategischen
Bilanzstrukturmanagement der Gesamtbank die Filialen

iiber Budgets und Planungsvorgaben mit einbezieht und
somit auch Elemente der operativen Planung berilicksichtiqt.

Im Rahmen der marktorientierten Bankplanung stellen
Meyer zu Selhausen3 und Spettmann4 je einen analy-
tischen Planungsansatz zur integrierten Marketing- und
Liquiditdtsplanung vor. Beide Modelle k&nnen aufgrund
ihres hohen Detaillierungsgrades als Modelle der opera-
tiven Planung interpretiert werden.5 Spettmann legt
seinen Uberlegungen eine filiallose Modellbank zugrun-
de,6 Meyer zu Selhausen beriicksichtigt dagegen die
Zweigstellenpolitik explizit.7

1 Vgl. Potthoff, P., Planungsverfahren unter Unsicher-
heit als Instrument der strategischen und taktischen
Gesamtplanung einer Universalbank, Diss. Miinster 1977,
insbesondere S. 6 f..

2 Vgl. Schierenbeck, H., Strategische Finanzplanung in
Kreditinstituten, in: Strategische Bankplanung. Vor-
trdge und Berichte der Tagung strategische Bankpla-
nung am 30. September 1982, Hrsg.: H.J. Krimmel und
B. Rudolph, Frankfurt am Main 1983, S. 224 ff..

3 Vgl. Meyer zu Selhausen, H., Quantitative Marketing-Mo-
delle in der Kreditbank. Oberziel-orientierte Bewer-
tung globaler Entscheidungsalternativen, Berlin 1976
(im folgenden zitiert als: Meyer zu Selhausen, H.,
Marketing-Modelle).

4 Vgl. Spettmann, Th., Budgetierung im finanziellen Lei-
stungsbereich der Bank mit Hilfe eines modularen
Planungsmodells, Minchen 1979.

5 Vgl. Meyer zu Selhausen, H., Marketingmodelle, a.a.oO.,
S. 41; Spettmann, Th., a.a.O., S. 4o f..

6 Vgl. ebenda, S. 137.

7 Vgl. Meyer zu Selhausen, H., Marketingmodelle, a.a.O.,
S. 203 ff..

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



25

Als Beispiele fiir marktorientierte strategische Bank-
planung kénnen die Ansdtze von Réhr1, Weigelez, Krim-
mer3, Tanew—Iliitschew4 und Biischgen5 angesehen werden.
Es handelt sich dabei um heuristische Planungsansétze,
die auf der Grundlage strategischer Erfolgsfaktoren
aufgebaut sind. Insbesondere die Konzepte, die die
Portfolio-Methode zugrundelegen, Ubernehmen jedoch
hdufig unkritisch die lediglich filir Industriebetriebe
nachgewiesenen Erfolgsfaktoren in den Bankbereich. Der
Vorschlag von RShr, bei dem das Marktpotential als
strategischer Erfolgsfaktor interpretiert werden kann,
148t sich zudem nicht eindeutig der strategischen
Planungsebene zuordnen, da er z.T. wegen Detaillie-
rung und Fristigkeit die eher operativen Planungspro-
bleme behandelt.

Allen Konzepten gemeinsam ist, daB sie zwar von Uni-
versalbankbetrieben ausgehen, jedoch nicht explizit die
meistens damit verbundene Filialisierung im Planungskal-
kil beriicksichtigen. Die marktorientierte, strategische
Bankplanung unter expliziter Berilicksichtigung der Filial-
struktur stellt somit ein Gebiet dar, das bisher in der
Literatur zur Bankplanung nicht in hinreichendem MaBe
bearbeitet worden ist.

1 vgl. R8hr, H., Potentialorientierte Marketing-Pla-
nung im Universalbankbetrieb, Diss. Kdln 1973.

2 Vvgl. Weigele, O0.M., Gestaltungsempfehlungen zur
strategischen Unternehmensplanung von Universalban-
ken, Wien 1982.

3 vgl. Krimmer, St., a.a.oO..

4 Vgl. Tanew-Iliitschew, G., Portfolio-Analyse als
Instrument strategischen Bankmanagements, in: OBA
1982, s. 133 ff..

5 Vgl. Blischgen, H.E., Planung, a.a.O., S. 269,
der jedoch auf die Problematik der Erfolgsfaktoren
fiir die Portfolio-Analyse im Bankbereich eingeht.
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3. Ziel und Gang der Untersuchung

Vor diesem Hintergrund liegt das 2iel der Untersuchung
in der Entwicklung eines Konzepts zur strategischen

Marketingplanung in filialisierten Universalbanken.

Im Rahmen dieses Konzepts werden die aus der Filia-
lisierung der Bank resultierenden Besonderheiten der
Planungsproblematik explizit berlicksichtigt. Zer-

legt man die komplexe Problematik der strategischen
Marketingplanung in filialisierten Universalbanken

in prozessual und hierarchisch geordnete Problem-
kreise (vgl. Abbildung 2)1, so ist zu beachten, daB es
sich bei der idealtypischen Aufteilung realiter um
"interdependente Planungsvorgdnge handelt, die in
einem dynamischen RickkopplungsprozeB ohne Anfang

und ohne Ende eingebunden sind.“2

Die in Abbildung 2 aufgefiihrten Problemkreise "MaR-
nahmenplanung"” und "Realisation" gehen iiber die
strategische Marketingplanung im engeren Sinne hinaus
und werden zur operativen Planung bzw. Durchfilihrung

der Planung gerechnet.

1 Zu anderen Vorschldgen der Zerlegung der strategi-
schen Planung in Phasenschemata vgl. Hinterhuber,
H.H., Strategische Unternehmungsfiihrung, 3. Aufl.,
Berlin, New York 1984, S. 34 ff. (im folgenden zi-
tiert als: Hinterhuber, H.H., Unternehmungsfiihrung),
der ein 5-Phasen-Modell vorschlédgt; Kohler, R.,
Grundprobleme der strategischen Marketingplanung,
in: Die Fiihrung des Betriebes, Herrn Prof. Dr. Dr.
h.c. Curt Sandig zu seinem 8o0. Geburtstag gewidmet,
Hrsg.: H.N. Geist und R. Kohler, Stuttgart 1981,

S. 265 ff., der ein 7-Phasen-Modell vorschlédgt,
sowie Meffert, H., Wehrle, F., Strategische Unter-
nehmensplanung. Eine Bestandsaufnahme ausgewdhlter
Grundprobleme, Arbeitspapier Nr. 4 der Wissenschaft-
lichen Gesellschaft flir Marketing und Unternehmens-
fihrung e.V., Hrsg.: H. Meffert und H. Wagner,
Minster 1982, S. 8 (im folgenden zitiert als: Mef-
fert, H., Wehrle, F., Unternehmungsplanung), die

ein 6-Phasen-Schema zugrundelegen.

2 Zahn, E., Strategische Planung zur Steuerung der lang-
fristigen Unternehmensentwicklung, Berlin 1979, S.229.
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Von den in Abbildung 2 im einzelnen aufgezeigten Pro-
blemfeldern wird im Rahmen der nachfolgenden Unter-
suchung schwerpunktmdBig der Komplex der strategischen

Marketingplanung und der Realisation erdrtert.

Aufbauend auf der Skizzierung der relevanten Verdnde-
rungen der Marketingumwelt der Banken, der Kldrung
definitorischer Grundlagen und der Einordnung der
Untersuchung in das forscherische Umfeld werden im

2. Hauptteil (Kapitel II) die Basisentscheidungen

flir die strategische Marketingplanung erdrtert.

Der erste hierbei angesprochene Problemkreis liegt
mit dem Unternehmensleitbild als Ausgangspunkt der
strategischen Marketingplanung vor. Der zweite Unter-
suchungsschwerpunkt liegt auf der Problematik der
Dekomposition der Gesamtbank in planbare strategische
Geschdftseinheiten (SGE). Dabei werden die Mdglich-
keiten der produkt-, kunden- und filialdominanten
Bildung von SGE erdrtert. Mit der filialdominanten
Abgrenzung von SGE wird ein Ansatz verfolgt,

der insbesondere die Implementierung und Realisation
der Planung wegen der faktisch vorhandenen Organisa-
tionsstruktur einer filialisierten Universalbank
erleichtert. Neben der filialdominanten SGE-Bildung
wird die fir die konsequente Marktorientierung be-
sonders relevante Kundendimension berlicksichtigt und
in einem zweiten Ansatz parallel zur filialdominan-
ten SGE-Bildung Kundengruppen gebildet. Beide Dekom-
positionsansdtze werden am SchluB der Phase der
strategischen Marketingplanung integriert, so das

im Endstadium der Planung homogene Gesch&dftseinheiten
als Produkt-Kunden-Filial (bzw. Regionen)-Kombina-
tionen entstehen. Hierbei geht die Produktdimension
iber die Zuordnung zur Kundendimension in die Ab-
grenzung der SGE ein. Den dritten Problemkreis im

2. Hauptteil bildet die Aufstellung eines konsistenten
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filialorientierten bankbetrieblichen Zielsystems, das
neben dem Leitbild die Grundlage fiir die strategische
Marketingplanung darstellt. Die Identifikation
strategischer Schliisselfaktoren fiir filialisierte Uni-
versalbanken erfolgt im vierten Problemkreis. Da-

bei werden aus der Literatur zur strategischen Pla-
nung bekannte Faktoren auf ihre Ubertragbarkeit in den
Bankbereich untersucht, bevor eigene, zum Teil aus

dem Zielsystem entnommene Schliisselfaktoren diskutiert

und empirisch {iberpriift werden.

In Kapitel III werden auf der Basis der Portfolio-
Methode Strategien fir Filialen, die als dekomponierte
Einheiten Gegenstand der strategischen Marketingpla-
nung sind, entwickelt. Dazu werden nach einer kriti-
schen Wirdigung des Portfolio-Konzeptes verschiedene
Portfolio-Varianten, denen die abgeleiteten strate-
gischen Schliisselfaktoren zugrunde liegen, exempla-
risch zur Ableitung von marktorientierten Filialstra-
tegien vorgestellt, wobei eine dreistufige Vorgehens-
weise gewdhlt wird. Im AnschluB an die strategische
Analyse und die Ableitung von Basisstrategien werden
mehrdimensionalen Marketingstrategien zur Konkretisie-
rung und Ausfiillung der Basisstrategien abgeleitet.
Durch die Dimension der Marketing-Instrumentalstrate-
gien, die als Aktionskombinationen verschiedener
Instrumentebereiche auf bestimmtem Aktivit&tsniveau
zur Marktstimulierung zu verstehen sind, werden die
Basisstrategien und die iUbrigen Dimensionen der Markt-
wahl- und -bearbeitungsstrategien weiter konkretisiert.
Zur Ergdnzung der Filialstrategien wird im letzten
Schwerpunkt dieses Kapitels die bereits erwdhnte
Mbglichkeit der Dekomposition der Gesamtbank in
kundendominante SGE (Kundengruppen) aufgegriffen und
exemplarisch dargestellt. Fiir die mit Hilfe der Cluster-
analyse gebildeten fiinf Kundengruppen werden Strate-
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gien formuliert, die mit den Filialstrategien zusam-
mengefiihrt werden. Am Ende dieses stufenweisen Inte-
.grationsprozesses stehen Strategien filir Produkt-Kun-
den-Filial (Regionen)-Kombinationen, die im Vergleich
zu bisherigen Filialen eine hdhere Homogenitdt nach
innen und eine h8here Heterogenitdt nach auBen auf-
weisen. Dadurch, daBR die bestehende Filialstruktur
nicht in einem Schritt aufgeldst und durch die konse-
quente Kundengruppenorientierung ersetzt wird, son-
dern evolutorisch die Filialstruktur und die
Kundengruppenstruktur angendhert und integriert
werden, wird die wichtige Forderung des strategischen
Managements nach der Beriicksichtigung der Implemen-
tierung und Umsetzungsm&glichkeiten der strategischen
Planung erfiillt.

Kapitel IV befaBt sich schlieBlich mit organisatorischen
Aspekten der Planung und Umsetzung von Marketingstra-
tegien in filialisierten Universalbanken. Hierbei wird
die Organisation des Planungsprozesses, die Durch-
setzung von MaBSnahmen vor dem Hintergrund von Fi-
lialsteuerungssystemen und die Kontrolle von MaBnah-

men erdrtert.

Das im Rahmen der nachfolgenden Untersuchung erarbeite-
te Konzept wird durch ein konkretes Beispiel empi-
risch gestiitzt. Bei dem zur Exemplifizierung des
Konzepts herangezogenen Beispiel handelt es sich um

den Fall der X-Bank. Die X-Bank ist eine in einer
deutschen GroBstadt tdtige Universalbank mit 18
Filialen bzw. Zweigstellen, deren Bilanzsumme im Jahr
der Datenerhebung ca. 670 Mio. DM betrug. Die

X-Bank hat ca. 1o0.000 Privatkunden und 4.ocoo Firmen-
kunden, die von insgesamt 110 Angestellten betreut
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werden.1 Bei den Privatkunden handelt es sich iiber-
wiegend um Angestellte, Rentner und Arbeiter (vgl.
Tabelle 3 im Anhang), deren Nettohaushaltseinkommen
hauptsédchlich zwischen 1.000 und 3.000 DM liegt

(vgl. Tabelle 4 im Anhang). 49,8 % der Privatkunden
haben die Volksschule besucht (vgl. Tabelle 6 im
Anhang). Die Schwerpunkte in der Altersverteilung
liegen mit 22 % der Privatkunden im Bereich zwischen
40 und 49 Jahren und mit 24,7 % bei den iiber 6ojdhri-
gen (vgl. Tabelle 6 im Anhang). 94,6 % der Privatkun-
den bezeichneten die X-Bank als ihre Hausbank, le-
diglich 5,4 % hatten eine andere Hauptbankverbin-
dung.2

Die zentralen Situationsvariablen machen deutlich,
daB die X-Bank eine relativ kleine Bank ist, die
ihren Schwerpunkt bei Kunden hat, die lediglich liber

geringe finanzwirtschaftliche Einkaufsmacht verfiigen.

1 Die aus der Kundenbefragung der X-Bank in der Un-
tersuchung verwendeten Daten beziehen sich ledig-
lich auf den Privatkundenbereich; Firmenkunden
konnten nicht beriicksichtigt werden, da aufgrund
der geringen Fallzahl keine filialspezifischen
Aussagen fiir Firmenkunden getroffen werden
konnten.

2 Samtliche Auswertungsarbeiten im Rahmen der vor-
liegenden Untersuchung erfolgten mit Hilfe des SPSS-
Programmpaketes (Version 9 und X) des Rechenzen-
trums der Westfdlischen Wilhelms-Universitdt Miinster.
Vgl. zu den SPSS-Programmpaketen Nie, N.H., u.a.,
SPSS- Statistical Package for the Social Science,
2nd Edition, New York u.a. 1975; Beutel, P.,

Schubd, W., SPSS 9, Statistik-Programm-System fir
die Sozialwissenschaften, nach N.H. Nie und C.H.
Hull, 4. Aufl., Stuttgart, New York 1983; Schubg,
W., Uehlinger, H.-M., SPSS-X, Handbuch der Programm-
version 2, Stuttgart, New York 1984.
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II. Rahmenentscheidungen und Schliisselfaktoren fiir die

strategische Marketingplanung in Universalbanken

1. Leitbild als Ausgangspunkt der strategischen

Marketingplanung

Ausgangspunkt und Basis filir alle Entscheidungen im
Rahmen der strategischen Bankplanung ist das Unterneh-
mensleitbild1 der Gesamtbank. Es kann als globaler
Ausdruck der Zielanspriiche der an der Bank beteiligten
Koalitionspartner interpretiert werden. Das Unterneh-
mensleitbild hat z.T. meta -8konomischen Charakter und
spiegelt die allgemeinen Wertvorstellungen und Grund-
haltungen der Bank wider, die als Grundlage fiir alle
weiteren Planungsiiberlegungen, insbesondere fiir die

Entwicklung des Bankzielsystems, wirksam werden.2

Das Unternehmensleitbild bzw. die Unternehmens-
philosophie nimmt insofern normativen Charakter an, als
sie durch ein widerspruchsfreies System von Grund-
sdtzen das Verhalten und die Erwartungen aller Koa-
litionspartner bestimmt. Das Leitbild ist somit der
allgemeinste Ausdruck der langfristig verfolgten Bank-

politik und legt beispielsweise die Position der Bank

1 Die Ausdriicke Unternehmensleitbild, Unternehmensphi-
losophie, Unternehmensleits&tze und Unternehmenskon-
zeption werden in der Literatur h&dufig synonym ver-
wendet.

2 vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, in: Jahrbuch
des Marketing, Hrsg.: K. Schéttle, Essen 1971,
S. 22 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Unter-
nehmensziele); Becker, J., Grundlagen der Marketing-
Konzeption: Marketingziele, Marketingstrategien,
Marketingmix, Miinchen 1983, S. 23 f.; Kilgus, E.,
Die Unternehmensphilosophie als Grundlage einer
langfristigen betrieblichen Bankpolitik, in:
Schweizer Banken in der Welt von morgen, Hrsg.: L.
Schuster, Bern, Stuttgart 1975, S. 201 ff. (im fol-
genden zitiert als: Kilgus, E., Unternehmensphilo-
sophie) .
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in den Beziehungen zum Staat, zur Gesellschaft, zum
Recht, zur Politik und daraus resultierend zum Wirt-
schaftssystem fest.

Weiterhin werden im Leitbild die Grundprinzipien der
Verhaltensweisen gegeniiber Kunden, Kapitaleignern,
Mitarbeitern, der Offentlichkeit und den Konkurrenten
festgeschrieben. Daneben werden die Fiihrungsgrundsdtze
der Bank in bezug auf die Organe der Fiihrung,

den Aufbau der Fiihrung und das Fiihrungsverhalten be-
stimmt.

SchlieBlich gilt es noch im Leitbild festzulegen, in
welcher Rechtsform die Bank arbeitet, welche grund-
sdtzliche Risiko- und Finanzierungspolitik verfolgt
wird, welches Leistungsprogramm angeboten werden

soll, ob und bei welchen Kundengruppen Priorit&dten ge-
setzt werden und wie die geographische Prédsenz der
Bank ausgestaltet sein soll.

Diese grundsdtzlichen, im Leitbild der Bank festgeleg-
ten Merkmale sind langfristig orientiert und &ndern

sich im Zeitablauf nicht oder nur wenig.1

Als Basis und Datum fiir die strategische Marketingpla-
nung riicken die im Leitbild dokumentierten Grundsatz-

1 Vgl. Kilgus, E., Unternehmensphilosophie, a.a.oO.,
S. 204 ff.; Dolff, P., Die Budgetierung als Instru-
ment der Planung, Koordination und Kontrolle in
Kreditinstituten, in: Fragen der Bankplanung, Hrsg.:
L. Milhaupt, Frankfurt/Main 1975, S. 39; Wielens, H.,

Aufgabe und organisatorische Einordnung des Controlling

in Banken, in: Die Bank, 1980, S. 57 (im folgenden
zitiert als: Wielens, H., Aufgabe). Vgl. auch Mattes,
H., a.a.0., S. 540 f., der hierfiir in Anlehnung an
Sandig, C., Betriebswirtschaftspolitik, 2. Aufl.,
Stuttgart 1966, S. 134 ff., den Begriff konstitutive

Entscheidungen gebraucht.
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entscheidungen iiber das Leistungsprogramm, i{iber die
Bearbeitung bestimmter Kundengruppen und {iber die geo-
graphische Prdsenz in den Mittelpunkt der Uberlegungen.

Die drei Dimensionen Produkt (Leistungsangebot), Kun-
de (Leistungsnachfrage) und rdumliche Marktabdeckung
finden sich sowohl im Leitbild der Bank als Basis

der strategischen Marketingplanung als auch auf der
Ebene der strategischen Geschdftseinheiten (Filialen)
als Planungsobjekte in unterschiedlichem Detaillie-
rungsgrad wieder.

Betrachtet man zuerst die Kunden- und die Produktdi-
mension, so erscheint es sinnvoll, im Leitbild eine
Unterteilung dieser Dimensionen auf hohem Globalitdts-
niveau vorzunehmen. Eine solche Unterteilung liegt
vor, wenn man beide Dimensionen als Kontinuum auffagBt
und deren Endpunkte jeweils als Spezialist und Uni-
versalist bezeichnet. Fligt man beide Dimensionen zu-
sammen, so ergibt sich ein zweidimensionaler Raum,

in dem man die Gesamtbank nach den Dimensionen Produkt

und Kunde positionieren kann (vgl. Abbildung 3).

Der erste Quadrant wird von der Universalbank ausge-
fiillt. Als Universalbank kdnnen Banken bezeichnet
werden, die mit Ausnahme der Notenausgabe sdmtliche
Bankgeschidfts betreiben.1 Neben der Sortimentsbreite

1 Vgl. Miilhaupt, L., Einffihrung in die Betriebswirt-

schaftslehre der Banken, 2. Aufl., Wiesbaden 1978,
S. 63 (im folgenden zitiert als: Miilhaupt, L., Ein-
fdhrung); Silichting, J., Bankmanagement, a.a.O.,
S. 342 ff. sowie Hahn, 0., Struktur der Bankwirt-
schaft, Bd. I: Banktypologie und Universalbanken,
Berlin 1981, S. 69 ff. (im folgenden zitiert als:
Hahn, 0., Banktypologie), der eine eigene Defini-
tion vorschlédgt.
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Abb. 3: Produkt-Kunden-Positionierungsraum fiir Banken

bildet die Kunden- bzw. Zielgruppenorientierung das
zweite typisierende Merkmal. Universalbanken sind da-
nach durch eine breite Zielgruppenansprache gekenn-
zeichnet.1 Als typische Beispiele fiir Universalbanken
kdnnen die drei deutschen GroBbanken Deutsche Bank,
Dresdner Bank, Commerzbank, Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken genannt werden.

1 Vvgl. Bernhardt, P., a.a.0., S. 565.
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Sgezialbanken] weisen ebenfalls eine breite Zielgrup-
penansprache auf. Im Gegensatz zu Universalbanken sind
sie jedoch durch ein sehr enges Leistungssortiment
gekennzeichnet. Beispiele fiir diesen Bankentyp sind
Hypoghekenbanken, Teilzahlungsbanken sowie Bausparkas-
sen.

Die dritte idealtypische Bankenkonzeption stellt die
Zielgruppenbank dar (vgl. Abbildung 3). Sie ist durch

ein breites Leistungsangebot, das sich nicht von dem
einer Universalbank unterscheidet, und durch eine
hohe Kundenspezialisierung bzw. Zielgruppenorientie-
rung gekennzeichnet. Mit dem breiten Leistungspro-
gramm schdpft sie die Vorteile der Risikostreuung, der
méglichen Ausgleichskalkulation und des internen
Beschdftigungsausgleichs aus. Die hohe Zielgruppen-
orientierung verkleinert zwar ihren potentiellen
Kundenstamm im Vergleich zur Universalbank, jedoch
kann dieser vermeintliche Nachteil zu einem Vorteil
fiir die Zielgruppenbank umgewandelt werden: Durch die
hohe Zielgruppenorientierung ist die Bank in der La-
ge, die Bediirfnisse der von ihr ausgewdhlten Ziel-
gruppen besser kennenzulernen und damit auch im Sin-
ne einer optimalen Probleml8sung filir die Kunden bes-
ser zu befriedigen als Universalbanken. Daneben er-
moglicht die Auswahl weniger Zielgruppen auch eine

intensivere Betreuung der Bankkunden. Aus beiden

1 Der Begriff Spezialbank wird zur Kennzeichnung der
Gegenposition gegeniiber der Universalbank benutzt.

In der Literatur wird heute dagegen oft der Begriff
"Trennbank" gewdhlt. Vgl. hierzu Bundesministerium
der Finanzen (Hrsg.), Grundsatzfragen der Kreditwirt-
schaft, Bericht der Studienkommission, Heft 28 der
Schriftenreihe des BMF, Bonn 1979, S. 7; Hahn, O.,
Banktypologie, a.a.0., S. 73; Schierenbeck, H., Die
Struktur des amerikanischen Bankwesens, in: Nachrich-
ten aus dem Institut fiir Kreditwesen, Nr. 28, Winter-
semester 1984/85, s. 31 ff..

2 Vgl. 2u den jeweiligen Vorteilen von Universal- und
Spezialbanken Hahn, 0., Probleme des Universalbanksystems,
in: UBA 1980, S. 348 f. (im folgenden zitiert als:
Hahn, 0., Probleme) und Siichting, J., Bankmanagement,
a.a.0., S. 344.
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Aspekten resultiert, daB der Gewinnbeitrag aus einer
Kundenbeziehung im Vergleich zur Universalbank hdher
sein kann. Typisches Beispiel filir eine Zielgruppen-
bank ist die BHF-Bank, die ihre Schwerpunkte im
Grogkundengeschdft und im Geschdft mit verm&genden

Privatkunden setzt.‘l

Im vierten Quadranten schlieflich sind sowohl auf
Kundengruppen wie auch auf Produkte bzw. Produkt-
gruppen spezialisierte Kreditinstitute positioniert.
Durch die Spezialisierung im Leistungsprogramm weist
dieser Banktyp ebenso wie die Spezialbanken eine be-
sondere Leistungsfdhigkeit im Produktbereich auf.

Die hohe Zielgruppenorientierung hat dariliber hinaus
den Vorteil, das die Bank in ihrem Produktbereich die
Bediirfnisse und Probleme ihrer Kunden sehr gut kennt.
Der Nachteil dieses Banktyps ist darin zu sehen, daB
die Risikostreuung sowohl im Produktbereich als auch
im Kundenbereich relativ gering ist. Hierdurch wird
die auf Kunden und Produkte spezialisierte Bank anf&dl-
liger fiir Konjunkturrisiken und auch beispielsweise
fir Branchenrisiken im Firmenkundengeschidft. Anderer-
seits hat sie aber auch die Chance, bei fir ihren Markt
giinstigen Bedingungen hohe Gewinne zu erzielen. Bei-
spiele fiir diesen Banktyp sind Schiffsbanken, deren
Leistungsprogramm nur aus Schiffshypotheken und Schiffs-
pfandbriefen besteht, und branchenorientierte Spezial-
banken, wie die Industriekreditbank AG.2

1 Vgl. G&mmel, M., Erfahrungen mit der Bildung stra-
tegischer Geschdftsfelder in einer mittelgrofen Bank,
in: Strategische Bankplanung, Vortrdge und Berich-
te der Tagung Strategische Bankplanung am 30. Sep-
tember 1982, Hrsg.: H.J. Krimmel und B. Rudolph,
Frankfurt/Main 1983, S. 182 ff..

2 Vgl. Hahn, O., Struktur der Bankwirtschaft, Bd. II:
Spezialbanken und Internationale Banken, 1. Teilband,
Berlin 1984, S. 50 f£f. und 184 ff. (im folgenden
zitiert als: Hahn, 0., Spezialbanken).
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Uber die Kunden- und Produktdimension hinaus bildet die
rdumliche Marktabdeckung die dritte Dimension

der marketing-relevanten Merkmale des Leitbildes und
legt fest, ob als Basis fiir die strategische Marketing-

planung von einer

- lokal

- regional

- national oder
- international

tdtigen Bank auszugehen ist.

Beim Merkmal der geographischen Prédsenz kann die
Geschédftstdtigkeit auf eine der genannten geographi-
schen Hierarchiestufen festgelegt bleiben, das Unter-
nehmensleitbild kann aber auch vorsehen, mehrere Hie-
rarchiestufen nacheinander zu durchlaufen. So kdnnte
z.B. festgelegt sein, daB eine Bank, nachdem sie eine
wie immer gemessene lokale Bedeutung und GréS8e hat, an-
schlieBend regional und national tdtig wird. Eine
solche Konzeption iiber die rdumliche Marktabdeckung
wirde jedoch in sehr starkem Magfe die konkreten Un-
ternehmensziele der Bank und damit auch die strategi-
sche Marketingplanung determinieren.

Betrachtet man nun die Produkt-, Kunden- und geo-
graphische Dimension zusammen, so erh&dlt man einen drei-
dimensionalen Positionierungsraum mit 16 idealtypi-
schen Rdumen (Abbildung 4).

In diesem Zusammenhang muB8 allerdings beachtet werden,
daB einige der mdglichen Kombinationen nur geringe Be-
deutung haben. So erscheint es fiir eine auf Kunden-
und Produktgruppen spezialisierte Bank nich£ sinnvoll,
lediglich eine lokale oder regionale Marktabdeckung
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international

national

regional

lokal
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AN

Spezialist /

Produkt -
Universalist Spezialist

Abb. 4: Dreidimensionaler Positionierungsraum fiir
Banken

anzustreben, da hierbei das Kundenpotential zu klein
ist. Dieser Banktyp ist wahrscheinlich erst ab natio-
naler, mindestens aber regionaler Betdtigung sinn-
voll.] Dagegen kdnnen Universalbanken auf lokale
Ebene beschr&nkt bleiben.

Eng im Zusammenhang mit der geographischen Marktab-
deckung steht die Tatsache, ob es sich um eine filia-
lisierte Bank oder um eine Bank mit einer Bankstelle
handelt. Man kann sagen, daB mit wachsender geographi-
scher Marktabdeckung die Tendenz zur Filialisierung
steigt. Dies gilt auch fir Kunden-Produkt-Spezialin-

stitute, insbesondere aber fiir Universalbanken.

1 Dies wird durch das Beispiel der Wiederaufbaukasse
Rheinland-Pfdlzischer Weingebiete unterstrichen.
Vgl. Hahn, O., Spezialbanken, a.a.O., S. 191 f..
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Um zu einem konsistenten Willensbildungsprozess

im Verlauf der gesamten Planung zu gelangen und da-
mit die Funktion der Gesamtkoordination erfiillen zu
kénnen, erscheint es notwendig, das Unternehmensleit-
bild der Bank schriftlich zu fixieren. Die explizite
Formulierung des Leitbildes st6B8t jedoch hdufig auf
den psycholcgischen Widerstand der Betroffenen, da in
ihm nur relativ vage erscheinende Grundsdtze formu-
liert werden. Sie ist jedoch Voraussetzung dafiir, um
die Kompatibilitdt verschiedener, konkreter Unterneh-

mensziele mit dem Leitbild lberpriifen zu kdnnen.

Das Unternehmensleitbild von Sparkassen beispielsweise
richtet sich am &ffentlichen Auftrag aus. Danach

haben Sparkassen die Aufgabe, den Sparsinn und die Ver-
mégensbildung breiter Bev&lkerungsschichten zu fdrdern
und die Kreditversorgung der Gewidhrtrdger und des
Geschdftsgebietes, insbesondere des Mittelstandes

und der wirtschaftlich schwdcheren Bevdlkerungskreise
zu sichern.]

Das Leitbild privatrechtlich organisierter Banken da-
gegen orientiert sich am erwerbswirtschaftlichen Prin-
zip. So versteht sich die X-Bank als eine "Filialbank
privaten Zuschnitts, die ihren Kunden die iibliche
Dienstleistungspalette einer Geschdftsbank anbietet.
Ihre Geschdftspolitik wird durch die gewollte Ergédn-
zungsfunktion zur Muttergesellschaft bestimmt. Das be-

1 Vgl. Hauschildt, J., Unterschiede in der Zielkon-
zeption privatwirtschaftlicher, genossenschaftlicher
und 6ffentlicher Banken?, in: Zeitschrift filir 6ffent-
liche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen, Band 1,
Heft 4, 1978, S. 26 (im folgenden zitiert als:
Hauschildt, J., Unterschiede; Mattes, H., a.a.O.,

S. 547.
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deutet vor allem zielgruppenbezogen das Geschidft mit

Arbeitnehmern (Arbeitern, Angestellten, Beamten,
Rentnern), Kleinbetrieben im Handel und Gewerbe, mit-
telstdndischen Unternehmen und Angehdrigen freier Be-
rufe, leistungsbezogen die Pflege des Spargeschidfts

in all seinen Erscheinungsformen, kurz-, mittel- und
langfristige Kredite an Private und Firmen, regional
die vornehmliche Beschrdnkung auf das Einzugsgebiet

der Zweigstellen".1

Eine solchermaBen schriftliche Fixierung des Leit-
bildes ermdglicht die Koordination der gesamten Pla-
nung und die Uberpriifung der konkreten Unternehmens-
ziele der Bank.

2., Strategische Géschidftseinheiten als Gegenstand der

strategischen Marketingplanung in filialisierten

Universalbanken

2.1 Konzept der strategischen Geschdftseinheiten

Das im Planungsprozef bisher auf hohem Aggregations-
niveau belassene Planungsobjekt der Gesamtbank mug
zum Zweck der Komplexitdtsreduktion in planbare Ein-
heiten dekomponiert werden, fiir die dann Strategien

entwickelt werden.2 Daher ist zundchst zu analyiseren,

1 Selbstdefinition (Leitbild) der X-Bank.

2 Vgl. Biischgen, H.E., Bankunternehmensplanung, a.a.O.,
S. 275; Szyperski, N., Winand, U., Duale Organisa-
tion - Ein Konzept zur organisatorischen Integra-
tion der strategischen Geschdftsfeldplanung, in:
ZfbF-Kontaktstudium 1979, S. 196; Trux, W., Miller,
G., Kirsch, W., Das Management strategischer Program-
me, 1. Halbband, Planungs- und Organisationswissen-
schaftliche Schriften, Hrsg.: W. Kirsch, Minchen
1984, S. 77; Meffert, H., Wehrle, F., Unternehmens-
planung, a.a.0., S. 13.
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wie eine solche Aufteilung des Planungsobjektes erfol-
gen kann.

Als generelle MSglichkeiten filir eine solche Aufteilung
bieten sich die bereits im Leitbild auf hohem Aggre-
gationsniveau verwendeten Dimensionen, Produkte, .
Mdrkte oder Produkt-Markt-Kombinationen an.

Abell griff die bereits 1960 von Th. Levitt erkannte
Notwendigkeit der Einbeziehung der Technologiedimen-
sion als Ergdnzung der Produkt-Markt-Kombination bei
der Suche nach neuen T&tigkeitsfeldern auf1 und
schldgt vor, die Planungseinheit nicht nur durch die
Angebotsdimension "Produkt" und die Nachfragedimen-
sion "Markt" zu definieren, sondern die verwendbaren
Technologien (alternative technologies) zusdtzlich

zu berﬁcksichtigen.2

Erscheint die Beriicksichtigung der Technologiedimen-
sion in anderen Bereichen, insbesondere in technolo-
giedominanten Industriezweigen wie z.B. der Computer-
industrie unumgénglich,3 so hat sie in weiten Teilen
des Dienstleistungsbereichs bisher lediglich eine unter-
éeordnete Bedeutung:

1 Vgl. Levitt, Th., Marketing Myopia, in: HBR, July-
August 1960, S. 45 ff..

2 Vgl. Abell, D.F., Defining the Business. The Star-
ting Point of Strategic Planning, Englewood Cliffs,
N.J. 1980, S. 17 £f. und S. 169 f£f.; Abell, D.F.,
Hammond, J.S., Strategic Market Planning, Englewood
Cliffs, N.J. 1979, S. 389 ff.; Kbhler, R., a.a.o.,
S. 268 ff.; Borrmann, W.A., Unternehmensanalyse,
in: Praxis der strategischen Unternehmensplanung,
Hrsg.: A. To6pfer und A. Afheldt, Frankfurt/Main 1983,
S. 208 ff..

3 Vgl. Walters, M., Marktwiderstdnde und Marketingpla-
nung, Wiesbaden 1984, S. 63 ff..
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Insbesondere im Bankbereich dient die Technologie
bisher iiberwiegend als Hilfsinstrument zur schnellen
und rationellen Abwicklung und Erstellung von Bank-
dienstleistungen. Dies wird am Beispiel der EDV im
technisch-organisatorischen Bereich deutlich, die le-
diglich als Hilfsmittel zur Abwicklung der Geschadfts-
vorfédlle eingesetzt wird. Durch die Technologie wird
die eigentliche Bankleistung nicht ver&dndert. Das

gilt auch filir das Beispiel von Bargeldautomaten, die
nur einen anderen Distributionskanal fiir eine Bank-
leistung darstellen. Die Kernfunktion, die Ausgabe von
Bargeld an Kontoinhaber, wird durch die Technologie--
dimension nicht verd&ndert.

Jedoch ist nicht zu verkennen, daB auch im Bankbereich
die Technologiedimension an Einfluf bei der Definition
von Planungseinheiten gewinnt. Hierbei ist insbesondere
an MSglichkeiten dér Automatisierung ganzer Zweigstel-
len (Automaten- bzw. SB-Zweigstelle) und die damit re-
duzierten Beratungstdtigkeiten solcher Zweigstellen

zu denken.

Von héherer Bedeutung im Vergleich zur Technologie ist
bisher im Bankbereich jedoch die r&dumliche Dimension,
deren besondere Bedeutung durch die Dienstleistungs-
charakteristik der Bankleistung begriindet ist. Die
Stofflosigkeit und fehlende Lagerfdhigkeit der Banklei-
stung, insbesondere aber die Identitdt von Leistungs-

erstellung und Leistungsabsatz unter unmittelbarer

Mitwirkung des Kunden, d.h. der Kunde muf bei der Lei-

stungserstellung anwesend sein, machen deutlich, daB
die rdumliche Marktabdeckung im Bankbereich eine
strategisch relevante Dimension zur Abgrenzung der
Planungseinheiten darstellt.

Mit Hilfe der drei Dimensionen Produkt (Leistungsan-
gebot), Kunde (Leistungsnachfrage) und r&umliche
Marktabdeckung (Regionen bzw. Filialen) l&Bt sich
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die Dekomposition der Gesamtbank in Strategische
Geschdftseinheiten (SGE)1 realisieren. Unter Stra-
tegischen Geschdftseinheiten sollen im folgenden "Teil-
bereiche des Unternehmens, filir die sich relativ unab-
hdngig von anderen Bereichen Strategien entwickeln
lassen,"2 verstanden werden. SGE sind primdr lediglich
gedankliche Konstrukte, die Gegenstand der strategischen

Planung sind und mit der tatsdchlich vorhandenen Or-
ganisationsstruktur des Unternehmens nicht deckungs-
gleich sein miissen.3 Die aus dieser allgemeinen De-
finition resultierenden Anforderungen bzw. Merkmale
einer SGE werden in der Literatur unterschiedlich dis-

kutiert und beruhen oftmals auf konkreten Unternehmens-

1 Der Begriff der Strategischen Geschdftseinheit wird
hdufig synonym mit den Begriffen Strategisches Ge-
schdftsfeld (SGF) in der deutschen Literatur sowie
Strategic Business Unit (SBU) sowie Strategic Busi-
ness Area (SBA) in der englischsprachigen Literatur
verwendet.

2 Andreae, M., Portfolio-Management in der Fiihrungspraxis,
Information, Motivation, Organisation, Kontrolle,
in: Portfolio-Management, Hrsg.: agplan, Gesellschaft
fir Planung e.V., Berlin 1982, Kennzahl 4837, S. 7.
Diese Definition wird in der so zitierten allgemeinen
Form vom Beratungsunternehmen Athur D.Little verwen-
det. Zu weiteren (&hnlichen) Definitionen vgl. Gabele,
E., Die Leistungsfdhigkeit der Portfolio-Analyse
fiir die strategische Unternehmensfiihrung, in: Unter-
nehmensfilhrung aus finanz- und bankwirtschaftlicher
Sicht, Hrsg.: E. Rihli u. J.-P. Thommen, Stuttgart
1981, S. 52; Trux, W., Miller, G., Kirsch, W., a.a.Q.,
S. 77; Jain, S.C., Marketing Planning and Strategy,
Cincinnati, Ohio 1981, S. 142. Das Konzept der
Strategischen Geschédftseinheiten stammt aus dem
industriellen Bereich und wurde bei General Electric
erstmals angewendet. Vgl. hierzu Springer, C.H.,
Strategic Management in General Electric, in: Opera-’
tions Research, No.6, 1973, S. 1177 ff.; Hall, W.K.,
SBU's: Hot New Topic in the Management of Diversifi-
cation, in: Business Horizons, No.2, 1978, S. 17 ff.;
Eick, J.-G., Segmentierung von Geschédftsfeldern und
Geschdftseinheiten, Eine strategische Analyse im
Strategie-Struktur-Zusammenhang, Diss. Augsburg 1982,
S. 74 f..

3 Vgl. Gdlweiler, A., Strategische Geschdftseinheiten (SGE)
und Aufbauorganisation der Unternehmung, in: ZO 1979,
S. 253 (im folgenden zitiert als: G&dlweiler, A., SGE) .
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beispielen.1

Fine strategische Geschdftseinheit soll durch fol-
gende Merkmale gekennzeichnet sein (vgl. Abbildung 5 ):

1. Eigene Marktaufgabe

o Wettbewerber am externen Markt
o identifizierbare Konkurrenz

o LOdsung eines Anwenderproblems

2. Strategische Eigenstdndigkeit

o mdglichst keine Interdependenzen

o eigene Ziele und Strategien

3. Eigener Erfolgspotentialbeitrag

o Vorhandensein relativer Wettbewerbs-
vorteile

Identifikation der Haupterfolgsfaktoren
effiziente Fihrung

Abb. 5 : Merkmale einer SGE

Die Eigenstdndigkeit der Marktaufgabe besagt, daB die

SGE primdr als Wettbewerber in einem externen Markt

auftritt. Damit verbunden ist das Vorhandensein einer

1 Zu einer vergleichenden Aufstellung und Beurteilung
der Kriterien siehe Wehrle, F., Strategische Mar-
ketingplanung in Warenh&iusern. Anwendung der Portfolio-
Methode, Schriften zum Marketing, Hrsg.: H. Meffert
Band 1, Frankfurt/Main, Bern 1981, s. 37 ff.. '
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identifizierbaren Konkurrenz. Daneben folgt aus der
eigenstédndigen Marktaufgabe, daB eine SGE ein Anwen-
derproblem 18sen soll. Unter Anwenderproblem ist eine
Bedarfsbiindelung zu verstehen, die im Bankbereich
beispielsweise in der Abwicklung von Finanzierungen

und/oder Kapitalanlagen zu sehen ist.]

Unter strategischer Eigenstdndigkeit soll verstanden

werden, daf zwischen den SGE mdglichst keine Inter-
dependenzen bestehen sollen, so daB fiir SGE eigene
Ziele und Strategien geplant und durchgefiihrt werden
kénnen. D.h. im Extrem, daf die Liquidation oder der
Ausbau einer SGE keinen EinfluB auf andere SGE haben
darf.2 Hierbei muf jedoch bedacht werden, daB8 bei kon-
sequenter Erfiillung dieser Anforderung mdgliche Syner-
gien zerschnitten werden k&nnen und eine Unterneh-
mung hierdurch Wettbewerbsnachteile hinnehmen muB.3

Im Bankbereich ist hierbei an den Bilanzzusammenhang
zwischen Aktiv- und Passivgeschdften und an die ge-
setzlichen Normen zu denken, die fiir die Gesamtbank
gelten und von daher eine absolute Unabhdngigkeit
zwischen SGE nicht zulassen.4

1 vgl. Szyperski, N., Winand, U., a.a.0., S. 197 f.;
Neubauer, F.-F., Portfolio-Management, Neuwied
1982, s. 25 f.; Day, G.S., Strategic Market Planning,
St. Paul u.a. 1984, S. 41 f£.; Dunst, K.H., Portfolio
Management, Konzeption fiir die strategische Unter-
nehmensplanung, Berlin, New York 1979, S. 61 f..

2 Vgl. Koch, H., Unternehmensplanung, a.a.0., S. 84;
Szyperski, N., Winand, U., a.a.0., S. 197 f.; Kreike-
baum, H., Strategische Unternehmensplanung, Stutt-
gart u.a. 1981, S. 91; Rumelt, R., Strategy, Struc-
ture and Economic Performance, Cambridge, Mass.

1974, s. 13 f.; Dunst, K.H., a.a.0., S. 61.

3 Vgl. zum Synergiebegriff Ansoff, H.I., Corporate
Strategy, New York u.a. 1965, S. 75 ff.; zu einem
Beispiel: o0.V., Spiel ums Uberleben, in: WiWo, Nr. 2o,
1982, S. 50; sowie zur Kritik: Borrmann, W.A.,

a.a.0., s. 212 ff..

4 Vgl. Blischgen, H.E., Planung, a.a.O., S. 266.
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Das Merkmal des eigenen Erfolgspotentialbeitrags sagt

aus, daB eine SGE in der Lage sein muB, auf ihrem
Markt relative Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Hier-
zu ist es jedoch Voraussetzung, die strategischen
Schlisselfaktoren, die einen Wettbewerbsvorteil be-

griinden, zu erkennen, um sie beriicksichtigen zu k&nnen.
Daneben ist es fiir einen Erfolgspotentialbeitrag not-
wendig, das die SGE iiber eine effiziente eigene Fiih-
rung verfiigt und Synergieeffekte nutzt, die sich bei-
spielsweise aus dem kundenbezogenen Zusammenhang zwi-
schen Anlage- und Finanzierungsgeschdften ergeben und
die unter dem Stichwort "Alles aus einer Hand" ge-
nutzt werden.1

Zum Kriterium der effizienten Fiihrung muBS angemerkt
werden, daB dies erst dann Platz greift, wenn die
Planungsphase der Strategie abgeschlossen ist und
die Umsetzung beginnt. Filhrungseffizienz wird somit
erst dann notwendig, wenn die tats&dchliche Struktur
des Unternehmens an die gedankliche SGE-Struktur
angeglichen wird.2

2.2 Ansdtze zur Abgrenzung von strategischen Ge-

schidftseinheiten

Fiir die Dekomposition bietet es sich nun an, eine der
drei Dimensionen Produkt, Kunde oder Region, die be-

1 vgl. Szyperski, N., Winand, U., a.a.O., S. 198;
Day, G.S., a.a.0., S. 41 f.; Gerl, K., Roventa, P.,
Strategische Geschidftseinheiten - Perspektiven aus
der Sicht des Strategischen Managements, in: ZfbF-
Kontaktstudium, 1981, S. 852 f..

2 Vgl. Gilweiler, A., SGE, a.a.O., S. 253; Adolfse,
J., Vervoordeldonk, F., Strategic Planning and
Policy Making in Banks, in: LRP, Juni 1979,

S. 75; vgl. zur organisatorischen Gestaltung von
SGE auch Haspeslagh, Ph., Portfolioplanning: Uses
andsgi?its, in: HBR, January-February 1982,

S. .o
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reits als marketingrelevante Dimension im Leitbild
angesprochen waren, als Ausgangspunkt zur Abgrenzung
-zu verwenden. Sie konnen jedoch nicht in der

gleichen Globalitdtsstufe angewendet werden, sondern
milssen entsprechend der niedrigeren Hierarchiestufe,
auf der die SGE angesiedelt sind, detailliert und ver-
feinert werden.1 Dies bedeutet, daB die Kundendimension
einer Disaggregation in Kundengruppen, die Produktdi-
mension einer Disaggregation in Produktgruppen bedarf.
Die Dimension der r&dumlichen Marktabdeckung aus dem
Leitbild muB entsprechend in Regionen(gruppen) oder
Filial (gruppen) aufgeteilt werden, so daB die SGE
primdr entweder unter dem Blickwinkel von Produkten,
Kunden oder r&umlichen Mdrkten bzw. Filialen gebildet
werden. Die jeweils librigen Merkmale ergdnzen dann das
primdre Bildungskriterium mit der Folge, daB SGE im
Bankbetrieb insgesamt als "Produkt-Kunden-Regional-
Markt"-Kombinationen angesehen werden kijnnen.2

Im folgenden werden diese drei Ausgangspunkte und ihre
Bedeutung filir die strategische Marketingplanung bei
Banken diskutiert.

1 vgl. Kdhler, R., a.a.0., S. 270 ff..

2 Vgl. Schimmelmann, W.von, Strategische Geschdftsfeld-
konzeptionen in Banken, in: Strategische Bankplanung,
Vortrédge und Berichte der Tagung Strategische Bank-
planung am 30. September 1982, Hrsg.: H.J. Krimmel und
B. Rudolph, Frankfurt/Main 1983, S. 174; Hintsch, Th.,
Geschdftsfeldsteuerung in Kreditinstituten, Frank-
furt/Main u.a. 1984, s. 57 ff.; der zwar die drei
Dimensionen betrachtet, aber eine SGE nur als Ziel-
gruppen-Regionalmarkt-Kombination definiert sowie
Hoffmann, J., Erkenntnisse aus der Portfolio-Analyse
der Konkurrenz fiir die eigenen Produkt-/Markt-Strate-
gien, in: Portfolio-Management, Hrsg.: agplan Gesell-
schaft fiir Planung e.V., Berlin 1982, Kennzahl 4834,
S. 13; zu den Dimensionen der SGE vgl. Gerl, K.,
Roventa, P., a.a.O., S. 847; Szyperski, N., Winand,
U., a.a.0., S. 196; Henzler, H., Strategische Geschdfts-
einheiten (SGE): Das Umsetzen von strategischer Pla-
nung in Organisation, in: ZfB 1978, S. 913; Hinter-
huber, H.H., a.a.0., S. 266 f.; Dunst, K.H., a.a.o.,
S. 56 ff.; Cravens, D.W., Strategic Marketing, Home-

wood, Ill. 1982, s. 54 ff.; Abell, D.F., a.a.oO.,
S. 12 ff..
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2.21 Produktdominante Abgrenzung strategischer Ge-

schdftseinheiten

Betrachtet man als ersten Ansatzpunkt zur Bildung von
SGE die Produktdimension, so stellt sich zuerst die
Frage, welche Aggregationsebene der Produktdimension
fiir die strategische Marketingplanung bei Banken geeig-
net erscheint. Zur Erdrterung dieser Frage bietet

es sich an, die Produktdimension grob auf drei unter-
schiedlichen Ebenen zu betrachten (Abbildung 6 ).

Produktbereiche
Aktiv-,Passivprodukte,

Dienstleistungen)

Aggregations-
Produktgruppen
(Bedarfsbiindel) ebene
Produkte
Anzahl der _
Planungsobjekte

Abb. 6 : Aggregationsebenen der Produktdimension

Die Ebene der Produktbereiche bildet die h&chste Aggre-
gationsstufe. Auf ihr werden die Produkte lediglich
nach ihrer Bilanzwirksamkeit eingeteilt. So werden
Aktivprodukte, Passivprodukte und Dienstleistungen
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(bilanzunwirksame Produkte) unterschieden. Der Vorteil
dieser Einteilung ist darin zu sehen, daB man mit drei
Bereichen eine problemlos {iberschaubare Anzahl er-
h&lt. Andererseits miissen diesen Bereichen noch die
anderen Dimensionen Kunden und Regionen bzw. Filialen
als sekunddre Abgrenzungsmerkmale zugeordnet werden.
Da die Produktbereiche aber eine Vielzahl verschie-
denartiger Produkte beinhalten, die von unterschied-
lichen Kundengruppen und in allen Filialen nachge-
fragt werden, erscheint eine sinnvolle SGE-Bildung

auf dieser Ebene nicht m&glich. Hinzu kommt, daB eine
zu geringe Differenzierung und damit eine nicht ver-
tretbare Heterogenitdt der SGE fiir die strategische
Marketingplanung vorliegt.

Als anderer Extrempunkt ist die Ebene der Produkte
zu betrachten. Trotz der relativ geringen Zahl der
Produkte im Bankbereich im Vergleich beispielsweise
zu einem Warenhaus, wiirde die SGE-Bildung nach Pro-
dukten die Zersplitterung des Gesamtunternehmens in
zu viele kleine SGE nach sich ziehen. Hierdurch ent-
steht die Gefahr, daB aufgrund der Vielzahl von SGE
die strategische Gesamtsicht der Bank nicht erreicht
wird. Dariiber hinaus bleibt ein flir den Bankbereich
wesentliches Synergiepotential, das Cross-Selling,
unbericksichtigt, weil eine Verkniipfung der Leistungs-
angebote verschiedener Geschdftseinheiten im Rahmen
der strategischen Planung nicht mit einbezogen wird.
Somit erscheint die Bildung von SGE nach Produkten
insgesamt ebenfalls ungeeignet.

Auf der mittleren Aggregationsebene werden einzelne
Produkte nach verschiedenen Merkmalen zu Produkt-
gruppen, die auch als Bedarfsbiindel interpretiert
werden kdnnen, zusammengefaft. Als Kriterium zur Pro-
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duktgruppenbildung bieten sich u.a. Kundenbedarfe

und Bilanzwirksamkeit der Produkte an. Ein Beispiel
fiir die Bildung von Produktgruppen zeigt Abbildung 7 ,
die auf den Daten der X-Bank beruht.1

Hiernach werden bei der X-Bank 6 Produktgruppen ge-
bildet, die als Ausgangspunkt fiir die strategische
Segmentierung dienen. Diesen werden dann Kunden- bzw.
Kundengruppen und Filialen zugeordnet. Die Aggrega-
tionsebenen der Produktgruppen ermdglichen es damit,
die Nachteile der beiden zuvor beschriebenen Ebenen zu
vermeiden. Einerseits wird die Gefahr der Zersplitte-
rung vermieden und die strategische Gesamtsicht ge-
wahrt, andererseits ist die Zahl der SGE fir die stra-
tegische Marketingplanung gut iberschaubar.

Obwohl sich die Ebene der Produktgruppen damit im
Rahmen einer produktdominanten SGE-Bildung als die am
besten geeignete Aggregationsebene erweist, ist sie
flir die strategische Marketingplanung bei Banken we-
gen der Zerschneidung von Synergien nur bedingt ge-
eignet.

1 In Klammern werden Produkte aufgefiihrt, die eben-
falls zu den Produktgruppen gehSren kdnnten, aber
bei der Datenerhebung fir die X-Bank nicht im
Fragebogen aufgefiihrt waren (vgl. Anhang, Frage 7
des Fragebogens) .

Vgl. zur Produktgruppenbildung auch Rudolph, B.,
Instrumente der strategischen Unternehmensplanung -
Stand und Entwicklungstendenzen, in: Strategische
Bankplanung, Vortrdge und Berichte der Tagung Stra-
tegische Bankplanung am 3o0. September 1982, Hrsg.:
H.J. Krimmel und B. Rudolph, Frankfurt/Main 1983,
S. 7o.
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o Geld- und Kapitalanlagen bei der
Bank

- Sparkonto

- Sparbriefe

- Termineinlagen / Festgelder
- Bausparen / Primiensparen
(- Bankobligationen)

[] Finanzierungen durch die Bank

- kurzfristiger Kredit
- lingerfristiger Kredit

o Dienstleistungen der Bank

- Wertpapiere
- Depot / SchlieBfach

o Zahlungsverkehr
- laufendes Konto
- Scheck
- Uberweisungen
- Dauerauftrige
- Wechselgeschift
(- Uberziehungskredit)
- etc.

o Auslandsgeschidft

- auslindischer Zahlungsverkehr
- Geldumtausch / auslindische Wihrungen

o Beratung und Service

= Anlageberatung

- Finanzierungsberatung

(- Vermdgensverwaltung)

(- Beteiligungsvermittlung)

Abb. 7 : Bildung von Produktgruppen
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Ein denkbarer Ansatz, der mdgliche Synergiepotentiale
beriicksichtigt, ist die stdrkere Orientierung an

Kunden bzw. Kundengruppen, zumal im Bankbereich relativ
starke Interdependenzen zwischen Produktnutzungen und
Kundengruppen festzustellen sind.

2.22 Kundendominante Abgrenzung strategischer Ge-

schidftseinheiten

Die zweite Mb6glichkeit der Bildung von SGE bietet

sich somit durch primdre Orientierung an der Kunden-
dimension. Es bedarf keiner weiteren Begriindung, daB
aufgrund der Vielzahl einzelner Kunden einer Bank
einerseits eine Zusammenfassung der Kunden fiir die
strategische Marketingplanung notwendig ist. Anderer-
seits weist die Gesamtkundschaft einer Universalbank
eine sehr hohe Heterogenitdt in bezug auf die Bank-
leistungsbedarfe und ihre bedarfskonstitutierenden Merk-
male auf, so daB eine globale, undifferenzierte
Betrachtung aller Kunden nicht in der Lage ist, die

fir die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfdhigkeit not-
wendige, differenzierte strategische Orientierung zu
gewdhrleisten. Vielmehr muB, analog der Marktsegmen-
tierung, die Gesamtkundschaft der Bank in strategisch
sinnvolle Einheiten aufgeteilt bzw. Kunden zu Kunden-
gruppen mit gleichen Merkmalen zusammengefaBt werden.
Im folgenden ist daher zu untersuchen, nach welchen
Merkmalen eine Bildung von Kundengruppen als primédres

Abgrenzungskriterium von SGE erfolgen kann.

Zur Bildung von Kundengruppen bietet sich ein mehr-
stufiges Vorgehen an, bei dem auf der ersten Stufe
eine Unterteilung in Privatkunden und Firmenkunden vor-
genommen wird, da sich beide Madrkte in bezug auf ihren
Leistungsbedarf und ihren Entscheidungsprozef z.T.
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sehr stark unterscheiden. Hierbei ist insbesondere zu
beachten, daB bei gr&Beren Firmen ein kollektiver
Entscheidungsproze an die Stelle des individuellen
Entscheidungsprozesses bei Privatkunden tritt. So
erfolgt die Segmentierung bei Firmenkunden in einem
2-stufigen ProzeB, in dessen erster Stufe "Makro-
segmente" auf der Basis von charakteristischen Merk-
malen von Unternehmen gebildet werden. In der zweiten
Stufe werden dann innerhalb eines jeden Makrosegments
Mikrosegmente mit gleichen Entscheidungscharakteristika
gebildet.1 Auf der Makro-Ebene kann die Firmenkund-
schaft dann auf weiteren Stufen, wie in Abbildung 8
beispielhaft gezeigt wird, untergliedert werden.2

1 vgl. Frank, R.E., Massy, W.F., Wind, Y., Market
Segmentation, Englewood Cliffs, N.J. 1972, S. 92.

2 Vgl. Meidan, A., Bank Marketing Management, London
and Basingstoke 1984, S. 42 f.; Thompson, Th.W.,
Berry, L.L., Davidson, Ph.H., Banking Tomorrow, New
York u.a. 1978, S. 222 ff.; Yorke, D.A., The De-
finition of Market Segments for Banking Services,
in: The Marketing of Bank Services, ed. by P.
Thurnbull and B. Lewis, European Journal of Marke-
ting, Vol. 16, No. 3, 1982, S. 16 ff.; Siichting,

J., Bankmanagement, a.a.0O., S. 336; Rudolph, B.,
a.a.0., S. 70 sowie zu einer ausfiihrlichen Dar-
stellung der Moglichkeiten Grdne, A., Marktsegmen-
tierung bei Investitionsglitern, Wiesbaden 1977,

S. 51 £f.; Engelhardt, W.H., Gilinter, B., Investitions-
gliitermarketing, Stuttgart u.a. 1981, S. 87 ff.; Back-

haus, K., Investitionsgiliter-Marketing, Miinchen 1982,
S. 75 ff.; Frank, R.E., Massy, W.F., Wind, Y.,
a.a.0., S. 91 ff.; Webster jr., F.E., Industrial
Marketing Strategy, New York u.a. 1979, S. 73 ff.;
Wind, Y., Cardozo, R.N., Industrial Market Seg-
mentation, in: Industrial Marketing Management,

Vol. 3, No. 2, 1974, sS. 153 ff..
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Gesamtkundschaft
Privatkundschaft Firmenkundschaft
6ffentliche Finanz-
Unternehmen Gebietskdrper- institutioren

schaften

inhaber- management- Versicherungen Kredit-

orientierte orientierte institute

Unternehmen Unternehmen

Bund Lé&nder Kommunen

Abb. 8 : Bildung von Kundengruppen im Bereich der
Firmenkundschaft

Stellt man sich jedoch, wie fiir das Filialgeschdft von
Banken typischer, die Moglichkeiten der Kundengruppen-
bildung bei. der Privatkundschaft in den Mittelpunkt,
sieht eine hdufig auch in der Praxis vorzufindende
Unterteilung die Trennung in "Mengenkunden" und "In-
dividualkunden" vor. Unter Mengenkunden werden dabei
Kunden verstanden, deren finanzwirtschaftliche Ein-
kaufsmacht relativ gering ist. "Individualkunden" da-
gegen sind vermdgende Privatkunden, die sich von den
Mengenkunden sowohl in der H8he als auch in der Form
der Anlagen und Kredite unterscheiden und von den
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meisten Banken als besonders attraktive Zielgruppe
angesehen werden.

Die beschriebene Unterteilung bezieht sich primér

auf die VermSgens- bzw. Einkommenshdhe als Skonomi-
sches Segmentierungskriterium. Dieses Merkmal bestimmt
jedoch nicht allein das Verhalten in Geldangelegenhei-
ten. Neben dem Einkommen kdnnen noch andere wie z.B.
die Ausbildung, der Beruf und die Phase im Familien-
lebenszyklus als bedarfskonstituierende Merkmale ver-
mutet werden, nach denen eine Kundengruppenbildung
vorgenommen werden kann. Neben diesen sozio-8konomi-
schen Kriterien kommen psychographischen Merkmalen
eine ebenfalls groBe Bedeutung zu. Insbesonderé sind
Einstellungen und Persdnlichkeitsmerkmale, z.B. Wert-
vorstellungen, zu nennen, die das generelle Verhalten
gegeniiber einer Bank und die grundsdtzliche Risikoneigung
eines Kunden z.B. bei Anlagen bestimmen.1 So erscheint
bei der Einteilung nach Kundengruppen die Anwendung
einer Kombination von bedarfskonstituierenden Merk-
malen und Persdnlichkeitsmerkmalen geeignet, eine
strategisch sinnvolle und lberschaubare Anzahl von
Kundengruppen zu bilden. Allerdings werden bei die-
ser Sichtweise regionale bzw. rdumliche Aspekte der
Abgrenzung vernachlédssigt.

2.23 Filialdominante Abgrenzung strategischer Ge-

schdftseinheiten

Um die in filialisierten Bankbetrieben relevante re-
gionale Diskussion explizit betrachten zu kdnnen, ist
als letztes die Bildung von Filialgruppen, also die

geographische Dimension zu untersuchen.

1 Vgl. Windhorst, K.-G., a.a.O0., S. 212 ff..
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Hierbei kann die Frage, ob und wie eine Bildung von
Filialgruppen sinnvoll ist, nicht generell beant-
wortet werden. Die Beantwortung hidngt davon ab, wie
hoch die Anzahl der Filialen in der Gesamtbank ist,
und welche unterschiedlichen Strukturen die Filialen
aufweisen. Geht man von einer Universalbank mit hoher
Filialzahl aus, so ist eine Bildung von Filialgruppen
fiir die strategische Uberschaubarkeit notwendig.

Als Kriterien fiir die Bildung von Filialgruppen k&n-
nen beispielsweise folgende Merkmale benutzt werden:1

- Standort

- Konkurrenzintensitadt
- Geschdftsvolumen

-~ Erlds

- Bilanzstruktur

- Kundenstruktur.

Beim Standort kann nach Filialen in GroB-, Mittel-
und Kleinstddten oder nach der Lage in City-Lagen
und Rand- bzw. Vorortlagen, Wohn- oder Gewerbegebie-
ten differenziert werden. Eng im Zusammenhang mit dem

tandort ist die Konkurrenzintensitdt zu betrachten.

Hier gilt es zu ermitteln, wieviel Wettbewerber sich
im Bereich des Einzugsgebiets des eigenen Standorts
befinden, welches die Hauptwettbewerber sind und wie
deren Stellung im Vergleich zur eigenen Filiale zu
beurteilen ist. Dariliber hinaus kann in einem weiter-
fiihrenden Schritt die Strategie von Wettbewerbern

1 Vgl. hierzu auch Lehner, H., Milller, M., Der
Filialvergleich bei Banken, Bern 1976, S. 28 ff..
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als Klassifikationskriterium herangezogen werden.
Denn die eigene strategische Grundausrichtung in be-
zug auf den Wettbewerb muB, um erfolgreich zu sein,
auf die Wettbewerbsstrategie der Konkurrenz abge-
stimmt sein.1

In bezug auf Geschdftsvolumen und Erlds kénnen Filia-

len in iberdurchschnittliche, durchschnittliche und
unterdurchschnittliche Gruppen eingeteilt werden. Die
Orientierung am Durchschnitt kann jedoch nicht auf

die Spezifika von einzelnen Filialen und deren lokalen
Mdrkten eingehen, so daB diese Art der Gruppenbildung
als nicht befriedigend angesehen werden muf. Eine
andere Moglichkeit, die auf die Belange der Filialen
mehr eingeht, liegt vor, wenn fiir jede Filiale Soll-
GrdBen vorgegeben werden und die Abweichung der Soll-
von der Ist-GrdBe als Kriterium zur Gruppenbildung

eventuell ergdnzend herangezogen wird.

Die Bilanzstruktur gibt AufschluB dariiber, ob es sich
um eine Zweigstelle mit ausgeglichener Bilanz, Ak-
tiv- oder Passivilberhang handelt.2 Die einzelnen Grup-
pen kdnnen, je nach Bedarf, noch weiter nach der Hdhe
des jeweiligen Uberhangs differenziert werden.

Die Kundenstruktur schlieflich spiegelt sich in der
Bilanzstruktur wider. Bei der Kundenstruktur kann
nach den gleichen Merkmalen, wie sie zur Kundengrup-

penbildung erdrtert worden sind, unterteilt werden.

1 Vgl. hierzu Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie - Me-
thoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten,
Frankfurt/Main 1983, S. 62 £f. und S. 78 ff..

2 Formal sind die Zweigstellenbilanzen durch den Ver-
rechnungssaldo ausgeglichen.
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Jedoch erscheint es fiir die Filialgruppenbildung in
ersten Schritt hdufig schon ausreichend, wenn nach
Filialen mit primdr Firmenkundschaft oder Privatkund-
schaft sowie nach Filialen mit Anlage- oder Kredit-
kundschaft differenziert wird. DaB sich bei diesen
Merkmalen Uberschneidungen ergeben kdnnen, bedarf

keiner weiteren Begriindung.

Ziel der Filialgruppenbildung sollte es sein, in
bezug auf die Merkmale m&glichst lberschneidungsfreie
Filialgruppen zu bilden, d.h. die Forderung nach in-
terner Homogenitdt und externer Heterogenitdt der Fi-
lialgruppen relativ gut zu erfiillen. Ob hierzu ein-
zelne Merkmale ausreichen oder Kombinationen von Merk-
malen verwendet werden, hingt vom Einzelfall ab und
kann nicht generell gesagt werden. Jedoch besteht bei
einer Kombination von Merkmalen die Gefahr einer

zu hohen Anzahl von Filialgruppen und damit des Ver-

lustes der strategischen Sichtweise.

Die Filialgruppenbildung kann nach den genannten Merk-
malen je nach Aufbau und organisatorischer Verankerung
des Filialnetzes auf verschiedenen Hierarchiestufen
vorgenommen werden. Die Gruppenbildung erfolgt dann
jeweils nach der Planungsebene. Auf Gesamtbankebene
konnen somit z.B. Filialgruppen aus Kopf- bzw. Haupt-
filialen, auf dem Subsegment der Kopffilialen aus Ge-
bietsfilialen und auf diesem Subsegment wiederum

aus Endfilialen oder Geschdftsstellen bestehen, so

daB ein hierarchischer Aufbau von SGE auf Filial-
basis denkbar erscheint.

Flir den Fall, daB die Anzahl der Filialen klein ist,
kann auf eine Gruppenbildung verzichtet werden. Je-

de Filiale bildet dann eine SGE, fiir die eine Zielpla-
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nung und die Ableitung von Strategien einzeln vorgenom-
men wird. Wie hoch dabei die absolute Zahl der Filialen
ist, kann wiederum nicht generell gesagt werden.
Hierfilir sind Wirtschaftlichkeitsiliberlegungen fiir die
Planung aber auch der Gesichtspunkt der konzeptionel-
len Gesamtsicht ausschlaggebend. Eine Zahl von ca. bis
zu 20 Filialen erscheint jedoch noch strategisch iber-
schaubar und wirtschaftlich planbar zu sein.1 Daneben
bleibt jedoch die Frage offen, ob nicht trotz einer
geringen Filialzahl eine Bildung von Filialgruppen

fiir die strategische Marketingplanung sinnvoll sein
kann. Dies jedoch kann ebenfalls nur im situativen

Kontext entschieden werden.

2.3 Beurteilung der Ansdtze

Nachdem die grunds&dtzlichen Moglichkeiten der Bil-
dung von SGE erdrtert worden sind, ist nun anhand

des allgemeinen Anforderungskataloges an SGE zu ent-
scheiden, welches Bildungskriterium als Ausgangsbasis
fiir die Bildung von SGE im Rahmen der strategischen

Marketingplanung in Universalbanken heranzuziehen ist.

Bezliglich der eigenen Marktaufgabe kann festgestellt
werden, daB alle drei Ansdtze dazu geeignet sind,

SGE zu bilden, die als Wettbewerber am externen Markt

auftreten. Das Kriterium identifizierbarer Konkurrenz

ist ebenfalls bei allen drei Ans&tzen erfiillt. Bei

1 General Electric hatte anfangs 43 SGE gebildet,
diese dann aber zu 6 gr8Beren Einheiten zusammen-
gefaBt. vgl. Hall, W.K., a.a.O0., S. 17 ff.; Sprin-
ger, Ch., a.a.0., S. 1177 ff..
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einer filialorientierten SGE-Bildung ist dieses Kri-
terium besonders gut erfiillt, da die Kundenbeziehung

im Markt der Privatkunden durch die regionale Ndhe

der Bank zum Kunden determiniert ist. Dies wird durch
die Befragung der Kunden der X-Bank best&dtigt, aus

der sich ergab, daB 43,2 % aller Privatkunden wegen
der 6rtlichen Ndhe die Bank gewdhlt hatten (vgl. Tabel-
le 3 im Anhang). Somit erleichtert die filialorientier-
te SGE-Bildung die Identifizierung der Konkurrenz,

da davon ausgegangen werden kann, daB diese sich pri-
mdr im regionalen Einzugsbereich der Filialen bzw.

Filialgruppen befindet.

Die LOsung eines Anwendungsproblems wird bei der Bil-

dung von SGE nach Produktgruppen naturgemdf beson-
ders gut erfiillt, da die Bedarfsbiindel, die zur Bil-
dung herangezogen werden, als Anwenderprobleme in-
terpretiert werden k&nnen. Auch bei Kundengruppen
ist dieses Kriterium gut erfiillt, da die gruppenbil-
denden Merkmale in starkem Mafe Einfluf auf den Be-
darf an Bankleistungen haben und somit auch mittelbar
ein Anwenderproblem determinieren. Bei der filial-
orientierten Bildung dagegen ist davon auszugehen,
daB die SGE ein Biindel von Anwenderproblemen, n&m-
lich die ihrer gesamten Kundschaft, bearbeiten mugB.
Daraus ergibt sich, das dieses Kriterium bei filial-
orientierter SGE-Bildung im Vergleich zu der pro-
dukt- und kundengruppenorientierten SGE-Bildung in
vergleichsweise geringem MaB erfillt ist.

Die strategische Eigenstdndigkeit erfordert, dag mSg-

lichst wenig Interdependenzen zwischen den SGE be-
stehen. Dieses Kriterium kann wegen des Bilanzzusam-
menhangs und der rechtlichen Normen bei Banken ins-
gesamt nur eingeschrdnkt erfiillt werden. Legt man die-
se Einschrédnkung zugrunde, so erscheint die Bil-
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dung von SGE auf der Basis von Kundengruppen dieses
Kriterium am besten zu erfiillen, da die Kundengrup-
penbildung mit dem Ziel interner Homogenit&t und
externer Heterogenit#t der Gruppen erfolgt. Hierdurch
ergeben sich die relativ geringsten Uberschneidungen
im Bereich des von den Kunden in Anspruch genomme-
nen Leistungsprogramms. Daf sich jedoch bei Basispro-
dukten, wie z.B. laufendes Konto und Sparbuch, die
Kundengruppen iiberschneiden, mu8 hierbei in Kauf
genommen werden. Bei produkt- und filialgruppenorien-
tierten SGE hingegen sind die produktbezogenen In-
terdependenzen, die sich aus dem Bilanzzusammenhang
ergeben, stdrker ausgepr&dgt. Hierauf aufbauend kann
weiterhin festgestellt werden, daBf die Verfolgung
eigener Ziele und Strategien bei allen drei Ans&tzen
zur Abgrenzung von SGE aus den gleichen Griinden eben-
falls nur eingeschrdnkt mdglich ist, so daB insgesamt
der Forderung nach strategischer Eigenst&ndigkeit nur

zum Teil Rechnung getragen wird.

Ein eigener Erfolgspotentialbeitrag einer SGE be-
dingt das Vorhandensein relativer Wettbewerbsvorteile

einer SGE gegeniiber Konkurrenten. Durch die Identifika-
tion strategischer Schliisselfaktoren wird die Basis

der Wettbewerbsvorteile offengelegt, so daB diese bei-
den Unterpunkte im engen Zusammenhang betrachtet werden
miissen. Aufgrund der relativ groBen Homogenitdt und
geringen Differenzierungsmdglichkeiten von Bankleistun-
gen, die von verschiedenen Instituten angeboten wer-
den, konnen produktorientierte SGE gegeniiber ihrer
Konkurrenz keine oder nur geringe Wettbewerbsvorteile,
die dann m8glicherweise auf der Abwicklungsgeschwin-
digkeit und -qualitdt beruhen, erlangen. Bei kunden-
gruppenorientierten SGE hingegen sind Wettbewerbsvor-
teile denkbar, da eine Bank beispielsweise auf be-
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stimmte Zielgruppen ausgerichtete spezielle Leistungs-
programmbiindel anbieten kann. Es erscheint plausibel,
daB hierdurch die Einstellung gegeniiber der Bank
positiv beeinfluft wird und Prédferenzen fiir die Bank
aufgebaut werden. Da Préferenzen prddisponierende Va-
riablen flir reales Verhalten sind, k&nnen hierdurch
Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden.

Eine analoge Uberlegung gilt auch fiir filialorientier-
te SGE, die auf gleiche Weise Wettbewerbsvorteile
aufbauen kdnnen. Hinzu kommt noch der Haupterfolgs-
faktor der 8rtlichen Ndhe, der filialorientierten SGE
eindeutig zugeordnet werden kann und einen spezifi-
schen Wettbewerbsvorteil begriinden kann (vgl. Tabelle 3
im Anhang).

Das Kriterium der effizienten Fihrung, das bei der

Implementierung von Strategien in SGE eine wichtige
Rolle spielt, ist in einer filialisierten Universalbank
bei der filialorientierten SGE-Bildung am besten zu
erreichen. In der realen Struktur der Bank ist ein
Management implementiert, das flir Filialgruppen oder
Filialen verantwortlich ist. Somit besteht eine
Ubereinstimmung der gedanklichen Strukturierung der
Planung mit der faktischen Organisation der Bank, wo-
durch die Implementierung der Strategien wesentlich
erleichtert wird. Bei produkt- oder kundengruppen-
orientierten SGE kann eine effiziente Fiihrung zwar
auch durch ein "Produkt- oder Kundengruppenmanage-
ment" auf SGE-Basis erreicht werden. Es ergibt sich
jedoch das Problem, daB8 die traditionelle Filialstruk-
tur mit der Einfiihrung von "produkt- oder kundengrup-
penorientierten SGE" nicht obsolet wird. Die bestehen-
de Filialstruktur kann nur in einem permanenten An-
passungsprozef der SGE angeglichen werden, so daf eine
Uberlagerung der bestehenden Filialfiihrung durch das
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SGE-Management stattfinden miiBte, die in Matrix~Form
organisiert sein kénnte. Hierbei sind jedoch dieser
Organisationsform systemimmanente Konflikte zwischen
Filial- und SGE-Management zu erwarten, die die Im-
plementierung von Strategien sehr stark behindern
oder gar unmdglich machen.

Es zeigt sich damit, daB in bezug auf effiziente
Flilhrung die filialorientierte SGE-Bildung den anderen
SGE-Ansdtzen liberlegen ist.

Faft man die Beurteilung in einem Profil zusammen
(Abbildung 9 ), in dem der Grad der Erfiillung der
einzelnen Kriterien auf einem Kontinuum von "erfiillt"

bis "nicht erfiillt" abgetragen wird, so zeigt sich,

erfillt teilweise nicht
1. Eigene Marktaufgabe erfiillt erfillt

Wettbewerber am externen Markt

identifizierbare Konkurrenz

4 4 4

L&sung eines Anwenderproblems

2. Strategische Eigenstindigkeit

mdglichst keine Interd denzen

eigene Ziele und Strategien ~
3. Eigener Erfolgspotentialbeitrag
Vorhandensein relativer Wett- —

bewerbsvorteile

Identifikation der Haupterfolgs-
faktoren

effiziente Fihrung

+————  Produktdominante SGE
————— Kundendominante SGE

- —-—-- Filialdominante SGE

Abb. 9 : Beurteilungsprofil der Ansdtze zur SGE-
Bildung
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daB die Bildung von SGE auf der Basis von Produkt-
gruppen die an eine SGE gestellten Anforderungen am
wenigsten erreicht. Kundengruppen- und filialorien-
tierte SGE dagegen erfilillen die Kriterien deutlich bes-
ser. Wegen der relativ groben Bewertungsmethode f&llt
es jedoch schwer, aufgrund des Profils die eine oder
die andere SGE~Bildung vorzuziehen bzw. zu verwerfen.
Um zu einer Entscheidung zu gelangen, miissen die Kri-
terien, bei denen unterschiedliche Beurteilungen der
beiden SGE-Typen auftragen, nochmals auf ihre Wich-
tigkeit filir den Erfolg der strategischen Marketingpla-
nung untersucht werden. D.h. die bisherige Gleichge-
wichtung der Kriterien muB liberpriift und eventuell

revidiert werden.

Unterschiedliche Beurteilungen ergaben sich bei den
Punkten "identifizierbare Konkurrenz", "LOsung eines
Anwenderproblems" und "effiziente Fiihrung". Wenn man
sich vor Augen filhrt, daB die meisten Strategien auf-
grund von Médngeln bei der Implementierung scheitern
oder nicht den erwlinschten Erfolg bringen, wird die
Bedeutung einer effizienten Flihrung der SGE zur Um-
setzung von Strategien deutlich.

"Management consultants and strategic planners share
a dirty little secret - 95 per cent of all strategies
fail to get implemented."1 Es leuchtet daher unmittel-
bar ein, daB fiir den Erfolg der strategischen Marke-
tingplanung die effiziente Fithrung der SGE zur Um-

1 Kiechel, W., zitiert nach Schlenzka, P.F., Nur eine
implementierte Strategie ist eine gute Strategie,
in: Strategische Bankplanung, Vortrige und Berichte
der Tagung Strategische Bankplanung am 3o0. Sep-
tember 1982, Hrsg.: H.J. Kriimmel und B. Rudolph,
Frankfurt/Main 1983, S. 303 (im folgenden zitiert
als: Schlenzka, P.F., Strateqgie).
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setzung der Strategien zum EngpaBfaktor wird, denn
"nur eine implementierte Strategie ist eine gute
Strategie“.1

Vor dem Hintergrund der effizienten Implementierung
von Strategien und der Beriicksichtigung der internen
Struktur, die auch Gegenstand eines strategischen
Managements sind, erscheint daher die Bildung von

SGE auf der Basis von Filialen bzw. Filialgruppen

fiir die strategische Marketingplanung in Bankbetrieben
als der am ehesten erfolgversprechende SGE-Typus.
Daher soll im folgenden von einer filialdominanten
SGE-Abgrenzung ausgegangen werden.2

Dies bedeutet jedoch nicht, daB eine Vernachldssigung
der iibrigen Dimensionen "Produkte" und "Kunden" der
SGE erfolgen muB. Vielmehr ist durch einen permanenten
AnpassungsprozeB eine Verbindung von Filial-, Kun-
den- und Produktgruppen zu homogenen Einheiten anzu-

streben, die dann in letzter Konsequenz zu regionalen

1 Schlenzka, P.F., Strategie, a.a.0., S. 303.

2 Vgl. hierzu auch Klekottka, F.-I., Umsetzung der
Ziele strategischer Planungen in regionale und
zeitliche Teilziele, in: Strategische Bankplanung,
Vortrdge und Berichte der Tagung Strategische
Bankplanung am 3o0. September 1982, Hrsg.: H.J.
Krimmel und B. Rudolph, Frankfurt/Main 1983,

S. 286 ff., der von Niederlassungen bzw. Filialen
als Planungseinheiten ausgeht, sowie Schuster, L.,
Diskussionsergebnisse des Arbeitskreises C 1,

in: Strategische Bankplanung, Vortrdge und Berichte
der Tagung Strategische Bankplanung am 3o. Septem-
ber 1982, Hrsg.: H.J. Kriimmel und B. Rudolph,
Prankfurt/Main 1983, S. 300, der nochmals die
Griinde fiir eine filialorientierte Bildung von SGE
hervorhebt.

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



67

Beratungs-, Service- und Abwicklungszentren fir be-
stimmte Kundengruppen entwickelt werden und somit auch
einer optimalen dreidimensionalen Abgrenzung ent-

sprechen.

Fiir die X-Bank kann wegen der {iberschaubaren Anzahl
der Filialen auf eine Bildung von Filialgruppen in
einem ersten Schritt verzichtet werden. Jede Filiale
wird daher in den Ausfiihrungen zur Portfoliometho-
de als eine SGE betrachtet.

3. Zielsystem als Grundlage fiir die filialorientier-

te strategische Marketingplanung in Universalbanken

3.1 Funktionen und Anforderungen an Ziele und Ziel-

systeme

Ausgehend vom Leitbild der Gesamtbank bildet die
Erarbeitung eines konsistenten, eindeutigen und wi-
derspruchsfreien filialorientierten Zielsystems der
Bank einen wichtigen Anhaltspunkt fir die Identifi-
kation strategischer Schliisselfaktoren im Bankbereich.

Unter Zielen sind dabei die generellen Imperative zu
verstehen, die einen zukiinftig angestrebten Zustand
des Gesamtunternehmens oder von Teilbereichen der Un-

ternehmung determinieren.1 Ein Zielsystem stellt eine

1 Vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.O.,
S. 22; Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung,
3. Aufl., Wiesbaden 1976, S. 45 und 51; Hauschildt,
J., Zielsystem, in: Handwérterbuch der Organisation,
Hrsg.: E. Grochla, 2. Aufl., Stuttgart 1980, Sp.2419
(im folgenden zitiert als: Hauschildt, J., Ziel-
system) ; Kubicek, H., Unternehmungsziele, Zielkon-
flikte und Zielbildungsprozesse, in: WiSt 1981,
S. 458.
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geordnete Menge von Zielen dar,1 wobei die betriebs-
wirtschaftliche Analyse von Zielsystemen sich auf

die Einzelziele als Elemente des Zielsystems, auf die
Beziehungen zwischen den Einzelzielen, d.h. auf die
Systemstruktur und auf das Zustandekommen der Ziele,

d.h. den Zielbildungsprozess, bezieht.2

Durch die explizite Formulierung des zukiinftigen Soll-
Zustandes der Unternehmung erfiillen Ziele motivierende
Funktion. Eng im Zusammenhang damit steht die Kon-
trollfunktion von Zielen. Durch einen Vergleich des ge-
planten Zustandes mit dem tatsdchlich erreichten Zu-
stand kann iberpriift werden, ob die gesetzten Ziele er-
reicht worden sind. Dieser Vergleich dient dann als
Ausgangspunkt fiir eine neue, weiterfiihrende Zielplanung.

SchlieBlich ist noch die Koordinationsfunktion von

Zielen zu nennen, die durch die gemeinsame Ausrichtung
von Bereichszielen am gemeinsamen Oberziel erfiillt

wird.3

Um die genannten Funktionen erfiillen zu kdnnen, muf
die zielformulierung folgenden Anforderungen geniigen:
Ziele miissen realistisch und genau formuliert sein. Das

bedeutet, daB die Ziele in ihren Dimensionen Inhalt,

AusmaB und Zeitbezug festgelegt werden miissen.4

1 vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 22.

2 Vgl. Kubicek, H., a.a.0., S. 459; Strebel, H., Ziel-
systeme und Zielforschung, in: DBW 1981, S. 457 ff..

3 Vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 23 f.;
Schiemenz, B., Seiwert, L., Ziele und Zielbeziehun-
gen in der Unternehmung, in: ZfB 1979, S. 581.

4 vgl. Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 24;
Heinen, E., a.a.0., S. 59 ff.. Bei Marketingzielen
wird daneben gelegentlich noch der Segmentbezug gefor-
dert. Durch ihn wird festgelegt, auf welches Markt-
segment sich das Ziel bezieht. Vgl. hierzu Meffert,
H., Marketing, a.a.0., S. 75. Kappler fordert schlief-
lich noch die Berlicksichtigung der Zieldimension "or-
ganisationale Durchsetzbarkeit", die er aus dem Pro-
zeB der Zielplanung als politischer Planung ableitet.
Vgl. Kappler, E., Zielsetzungs- und Zieldurchsetzungs-
planung in Betriebswirtschaften, in: Unternehmensplanung,
Hrsg.: H. Ulrich, Wiesbaden 1975, S. 93.
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Da dem unternehmerischen Handeln nicht nur Einzelzie-
le, sondern ein Zielsystem, d.h. eine geordnete Menge
von Zielvorstellungen, zugrundeliegt, stellt sich un-
mittelbar die Frage nach der Struktur des Zielsystems.

Ein erstes Ordnungskriterium ist die Zielvertr&dglichkeit,

die Ziele nach komplementdren, indifferenten und kon-

kurrierenden Bedingungen ordnet.1

Fiir den Fall komplementdrer Zielbeziehungen ist als
ndchstes Ordnungskriterium die hierarchische Stellung
der Ziele heranzuziehen. Zielhierarchien stellen dabei
im wesentlichen eine Unter- bzw. Uberordnung von ein-

zelnen Teilzielen dar, die in einer Mittel-Zweck~Be-

ziehung zu den jeweiligen Oberzielen stehen.2 So

1 Zielkomplementaritdt liegt vor, wenn der Erfillungs-
grad eines Ziels den Erfillungsgrad eines anderen
positiv beeinfluft, d.h. eine positive Korrelation
zwischen den Zielerreichungsgraden der Ziele vor-
liegt. Zielindifferenz liegt vor, wenn die Zieler-
reichungsgrade von Zielen nicht miteinander korre-
liert sind, die Zielerreichung eines Ziels also un-
abhdngig von der Zielerreichung eines anderen ist.
Zielkonkurrenz (-Konflikt) schlieBflich besagt, daR

der Erfiillungsgrad eines Ziels den Erfilillungsgrad eines

anderen beeintrdchtigt, demnach eine negative Korre-
lation zwischen den Zielerreichungsgraden gegeben ist.
Vgl. Heinen, E., a.a.0., S. 94 ff.; Kupsch, P., Unter-
nehmungsziele, Stuttgart, New York 1979, S. 26 £f.;
Zantow, R., Systemorientierte Marketinganalyse der
Banken, Minchen 1978, S. 45 ff.; Meffert, H., Unter-
nehmensziele, a.a.0., S. 29 f.; Schierenbeck, H.,
Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 7. erweiterte
und verbesserte Aufl., Minchen, Wien 1983, S. 63.

2 Vgl. Hauschildt, J., Zielsysteme, a.a.0., Sp. 2420;
derselbe, Entscheidungsziele: Zielbildung in innova-
tiven Entscheidungsprozessen: theoretische Ansdtze
und empirische Priifung, Tilbingen 1977, S. 20 ff.
und insbesondere S. 8o ff.; Heinen, E., a.a.0., S.
48 ff.; Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 30;
Strebel, H., a.a.0., S. 461; Kupsch, P., a.a.o.,

S. 68; Koch, H., Aufbau der Unternehmensplanung,
Wiesbaden 1977, S. 57 ff. (im folgenden zitiert als:
Koch, H., Aufbau); Schneider, D.J.G., Ziele und
Mittel der Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 1978,
S. 50. Koch und Schneider betonen, daB Unterziele,
(Fortsetzung auf S. 70)
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dienen z.B. finanzwirtschaftliche Ziele (Erhdhung

der Zinsspanne) und absatzwirtschaftliche Ziele
(Erhdhung der Produktnutzung) den Oberzielen der Bank.
Die Aufstellung derartiger Mittel-Zweck-Beziehungen
erfordert jedoch groBe Sorgfalt, da diese hdufig nur
auf Mittel—Zweck-Vermutungen1 basieren.

Bei konfliktdren (konkurrierenden) Zielen 1l&B8t sich
die hierarchische Ordnung der Ziele nicht anwenden.

Flir diesen Fall findet das Nutzen- oder das Nebenke-

dingungskonzept Anwendung.

Beim Nutzenkonzept werden die Ziele in das allen ge-
meinsame Oberziel "Nutzen" {iberfiihrt, wobei die kom-
pensatorische Regel, d.h. die Mindererfiillung eines
Ziels kann durch die Mehrerfiillung eines anderen Ziels
ausgeglichen werden, Anwendung finden kann.2

Besteht dagegen die Notwendigkeit, daB ein Ziel bis

zu einem bestimmten Anspruchsniveau auf jeden Fall zu

erfiillen ist, kommt das Nebenbedingungskonzept zur

Anwendung.3 Hierbei werden die Ziele in Haupt- und

Fortsetzung der FuBnote 2 von S. 69

die aus Oberzielen deduziert werden, begrifflich be-
reits im Oberziel enthalten sind. Ober-, Zwischen-
und Unterziele unterscheiden sich lediglich in Um-
fang und Spezifikationsgrad. Sie seien jedoch nicht
artverschieden, was Voraussetzung fiir eine finale
Kausalbeziehung sei.

1 Vvgl. Meffert, H., Unternehmensziele, a.a.0., S. 30;
Kappler, E., a.a.0., S. 89 f..

2 Vgl. zum Nutzenkonzept Hauschildt, J., Zielsystem,
a.a.0., Sp. 2422, sowie zu einer ausfiihrlichen Dar-
stellung der Anwendung des Nutzenkonzepts Zangemei-
ster, Ch., Nutzwertanalyse von Projektalternativen,
in: Industrielle Organisation, Nr.4, 1971, S. 159 ff..

3 Vgl. zum Nebenbedingungskonzept Meffert, H., Unter-
nehmensziele, a.a.0., S. 30; Hauschildt, J., Ziel-
system, a.a.O., Sp. 2422; Heinen, E., a.a.O.,

S. 107 ff..
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Nebenziele geordnet. Fiir die Hauptziele wird ein Min-
destanspruchsniveau festgelegt. Die Nebenziele werden
dann i.A. als Extremalziele formuliert. Mathematisch
liegt also ein Optimierungsmodell mit Nebenbedingungen
vor.

Weiter konnen Ziele nach ihrem Zuordnungsbereich syste-
matisiert werden, indem man die Ziele in Beschaffungs-,
Produktions-, Marketing- und Finanzierungsziele bei
einer funktional organisierten Unternehmung unter-
scheidet.

Man kann hieraus erkennen, daf zur Ordnung von Ziel-
systemen nicht nur ein Ordnungskriterium isoliert
herangezogen wird. Vielmehr sind die Beziehungen
zwischen Zielen so vielschichtig und vielgestaltig,
daB oftmals alle Ordnungskriterien parallel in einem
komplexen Zielsystem zur Anwendung gelangen.

SchlieBlich kommt dem ZielbildungsprozeB in Organisa-

tionen eine wichtige Bedeutung zu. In der modelltheo-
retischen Betrachtung geht man meistens davon aus, daB
die Ziele der Unternehmung gegeben sind. Diese Be-
trachtungsweise ist jedoch sehr vereinfachend und
wenig realistisch. Die Zielbildung kann vielmehr als
VerhandlungsprozeB der als Koalition am Unternehmen be-

teiligten Interessengruppen interpretiert werden.

Innerhalb dieses Verhandlungsprozesses versuchen die
Gruppen, ihre jeweiligen Interessen entsprechend
ihren Macht- und Verhandlungspositionen in der Unter-

nehmung durchzusetzen und ihre Ziele fir die Unter-
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1
nehmung zu Zielen der Unternehmung zu machen.

3.2 Oberziele als Ausgangspunkt bankbetrieblicher
Entscheidungen

Das bankbetriebliche Oberziel wird aus dem Grundauf-
trag der Bank abgeleitet. Dieser Grundauftrag ist
zwischen Sparkassen, Genossenschaftsbanken und pri-
vatrechtlich organisierten Kreditbanken unterschied-
lich: Sparkassen unterliegen dem Gemeinniitzigkeits- und
Satzungsauftrag, Genossenschaftsbanken unterliegen

dem Forderauftrag flir ihre Mitglieder und privatrecht-
lich organisierte Kreditinstitute richten sich am

1 Vgl. zum Zielbildungsprozef und zur koalitionstheo-
retischen Betrachtungsweise insbesondere Cyert,
R.M., March, J.G., A Behavioral Theory of the Firm,
Englewood Cliffs, N.J. 1963; March, J.G., Simon,
H.A., Organizations, New York u.a. 1958; Ortmann, G.,
Unternehmungsziele als Ideologie, K&ln 1976; Kapp-
ler, E., a.a.0., S. 87 ff.; Schiemenz, B., Seiwert,
L., a.a.0., S. 581 ff..
Neben der auf verhaltenswissenschaftlichen Ans&dtzen
basierenden koalitionstheoretischen Betrachtungswei-
se wird heute auch die besonders von der Industrie-
soziologie in die Diskussion gebrachte systembezogene
Betrachtung zur Erkldrung der Zielbildung herangezo-
gen. Die Systemtheorie geht dabei davon aus, daB
nicht nur Individuen Ziele fir Unternehmen setzen,
sondern daB Unternehmen eigenstdndige Ziele verfolgen,
die sich zwangsldufig aus der Stellung des Subsystems
Unternehmung im libergeordneten System Wirtschaft
und Gesellschaft ergeben. Vgl. Kubicek, H., a.a.O.,
S. 459 und S. 464 f.; Altmann, N., Bechtle, G., Be-
triebliche Herrschaftsstruktur und industrielle Ge-
sellschaft, Minchen 1970; Stitzel, M., Unternehmer-
verhalten und Gesellschaftspolitik, Stuttgart u.a.
1977.
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erwerbswirtschaftlichen Prinzip aus.1

Trotz und z.T. wegen der Unterschiedlichkeit der
Grundauftrdge bedeutet es jedoch keine unzulédssige
Vereinfachung, davon auszugehen, daB alle drei Banken-
gruppen das Oberziel der Gewinnerzielung verfolgen.2
So wird denn auch das Streben nach Gewinn als wichtig-
stes geschdftspolitisches Prinzip von Kreditinstituten

genannt.

In einer Untersuchung von Kudla lber Zielsetzungen, die
von amerikanischen Banken im Rahmen der langfristigen
Planung verfolgt wurden, ergab sich, daB das Betriebs-
ergebnis (ROA) mit 96 % das meist genannte Ziel war,
gefolgt von der Eigenkapitalrendite mit 85 % der
Nennungen (vgl. Tabelle 1 ).3

1 Vgl. Milhaupt, L., Dolff, P., Die Bedeutung des Ziel-
systems fir die Zielplanung in Sparkassen, in:
Nachrichten aus dem Institut flir Kreditwesen und der
bankwirtschaftlichen Forschungsstelle der Westfali-
schen Wilhelms-Universitdt Miinster, Nr. 8, Oktober
1974, s. 1 ff.; dieselben, Die Zielplanung in Genos-
senschaftsbanken, in: Kredit und Kapital, 1975,

S. 498 ff.; Slchting, Bankmanagement, a.a.0., S.253 ff.;
Eilenberger, G., a.a.0., S. 300 ff..

2 Vgl. Hauschildt, J., Unterschiede, a.a.O., S. 26 ff.;
Slichting, J., Bankmanagement, a.a.0O., S. 256;
Kriimmel, H.J., Bankzinsen. Untersuchungen liber die
Preispolitik von Universalbanken, K&ln u.a. 1964,

S. 192, sowie Kolbeck, R., Bankbetriebliche Planung,
Wiesbaden 1971, S. 89 ff.; Hagenmiiller, K.F., Der
Bankbetrieb, Bd. III, 4. lberarbeitete Aufl., Wies-
baden 1977, S. 299 ff..

3 Vgl. Kudla, R.J., The Current Practice of Bank Long-
Range-Planning, in: LRP, Nr. 3, 1982,»S. 134.
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In der Langfristplanung

der Banken beriicksich- Anzahl der

tigte Zielgroésen Nennungen Prozent

Betriebsergebnis 77 96

Eigenkapitalrendite 68 85

Gewinnwachstum 67 84

Vermdgenswachstum 63 79

Marktanteil 31 39
Gesamt: 8o

Tab. 1 : Zielinhalte von Banken
Quelle: Kudla, R.J., a.a.0., S. 134

Die Quantifizierung typischer finanzwirtschaftlicher

Zielsetzungen amerikanischer Banken zeigt Tabelle 2

ZielgroRe Ausprégung
Eigenkapitalrendite (ROE) 12 - 15 %
Betriebsergebnis (ROA) 0,8 - 1%
Jdhrliche Wachstumsrate 1o - 12 &

Jahrliche Wachstumsrate
des Gewinns pro Anteil 1o - 13 §

Eigenkapitalquote 7-8%

Tab. 2 : Typische finanzwirtschaftliche Zielquantifi-
zierungen amerikanischer Banken

Quelle: Kudla, R.J., a.a.O., S. 134
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Neben dem Gewinnstreben werden noch die Aufrechterhaltung
der Liquiditdt und das Sicherheitsstreben genannt, wo-
bei die Aufrechterhaltung der Liquiditdt aufgrund
ihrer lberragenden Bedeutung fir Kreditinstitute als
gesondert ausgewiesener Teil des Sicherheitsstrebens
interpretiert werden kann. Alle drei Elemente werden
zusammengefiigt und hdufig als das "magische Dreieck"
der Bankpolitik bezeichnet.1 Da das Sicherheitsstreben
als Streben nach der fir die langfristige Erzielung
von Gewinnen erforderlichen Berlicksichtigung der vor-
handenen Risiken definiert wird, stehen die drei
Elemente nicht gleichrangig nebeneinander, vielmehr
nehmen die Aufrechterhaltung der Liquiditdt und das

Sicherheitsstreben den Rang einer Nebenbedingung ein,

Gewinn/
Rentabilitat

AN

| Liquiditadt } i Sicherheit I

= Strenge Nebenbedingungen

Abb. 1oz Magisches Dreieck der Bankpolitik

1 vgl. Kilgus, E., Bank-Management in Theorie und
Praxis, Bern, Stuttgart 1982, S. 70; Mattes, H.,
a.a.0., S. 542; Blischgen, H.E., Bank-Unternehmungs-
fihrung, Frankfurt/Main 1981, S. 95 (im folgenden
zitiert als: Biischgen, H.E., Bank-Unternehmungsfiih-
rung) .
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die die Verfolgung des Hauptziels beschréinkt.1
(vgl. Abbildung 10)

Weiterhin werden in der Literatur noch die Einhaltung
der Legalitdt und Wahrung der Bonitdt, die man jedoch
ebenso wie die Aufrechterhaltung der Liquiditdt unter
das Sicherheitsstreben subsumieren kdnnte, als stren-

ge Nebenbedingungen genannt.2

Bei der Formulierung des Gesamtbankoberziels ist zu
beachten, daB die Gesamtbank quasi lediglich ein Gedan-
kengebilde darstellt, das sich durch Aggregation
sdmtlicher real existierender Filialen ergibt. Das
Gewinnoberziel der Gesamtbank erhdlt man daher in
filialisierten Universalbanken ebenfalls durch Aggre-
gation der Gewinnoberziele der Filialen (vgl. Abbil-
dung 11).

Bei matrixfdrmiger Organisation der Gesamtbank er-
gibt sich das Gesamtoberziel ebenfalls durch Summa-
tion iliber die jeweiligen Bereiche. Dies kann bei-
spielhaft filir Filialen und Kundengruppen verdeutlicht

1 Vgl. Hagenmiller, K.F., a.a.O.,
Milhaupt, L., Einfidhrung, a.a.oO.
H.-D., a.a.0., S. 1oo ff..

2 Vgl. Hauschildt, J., Unterschiede, a.a.o.,
S. 29.

S. 297;
, S. 113; Deppe,
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TOB LFB ziele
okono- psycho-
mische graphische

Abb. 11 : Zielsystem fiir filialisierte Bankbetriebe

werden (vgl. Abbildung 12 ): In den Spalten der Matrix
sind die Gewinnziele der Filialen 1 bis m eingetragen,
in den Zeilen die Gewinnziele der Kundengruppen 1 bis n.
Innerhalb der Matrix stehen die Gewinnbeitrdge der
Kundengruppe i in der Filiale j.

Unabhé&ngig von der Betrachtungsebene der Gesamtbank
oder der Filialen 148t sich im n&dchsten Schritt das
Gewinnoberziel in funktional abgegrenzte Teilbereichs-
ziele herunterbrechen. Ahnlich wie bei einem Produk-
tionsbetrieb sich die Aufteilung nach Bereichszielen
fir den Beschaffungs-, Produktions-, Marketing- und
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Finanzierungsbereich anbietet, kann analog dazu im
Bankbereich eine Aufteilung in Bereichsziele filir den
technisch-organisatorischen Bereich (TOB), den liqui-
ditdtsmdBig-finanziellen Bereich (LFB) und den Marketing-
bereich erfolgen (vgl. Abbildung 13) J

Oberziele
(Ober-) Ziele des tech- (Ober-) Ziele des (Ober-) Ziele des
nisch-organisatorischen liquiditdtsmasig-fi- Marketingbereichs
Bereichs nanziellen Bereichs

@ Volumen
@ sichere Erledigung der || ® Steigerung der

® Umsatz
Geschiftsvorfille Zinsertrége
® Marktanteil
®wWirtschaftlichkeit ®Senkung der Zins- ® Deckungsbeitrag
aufwendungen .
® Tagfertigkeit ® Bekanntheit
@ Steigerung der ® Image
®ect. Betriebserlése @ Kundenbindung
@®Steigerung der @® etc
Provisionser-
trége
®Senkung der Pro-
visionsaufwen-
dungen
@ect.

Abb. 13 : Ableitung von funktionalen Bereichszielen aus
dem Oberziel

1 Vgl. Milhaupt, L., Einfiihrung, a.a.0., S. 16 ff.
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Im technisch-organisatorischen Bereich sind die Ele-
mentarfaktoren objektbezogene menschliche Arbeit und
Arbeits- und Betriebsmittel zusammengefaft. Damit
"umfaBt der TOB den technischen Hilfsapparat, der

zur Bearbeitung und Abwicklung der finanziellen Trans-
aktio?en des eigentlichen Bankgeschdfts notwendig
ist."

Flir den technisch-organisatorischen Bereich werden
von Hagenmiiller drei Oberziele bzw. Prinzipien ge-
nannt:2
- sichere Erledigung der Geschdftsvor-
fdlle
- Wirtschaftlichkeit
- Tagfertigkeit.

Der liquiditdtsmdBig-finanzielle Bereich stellt die
gedankliche Einheit aller Dispositionen und Trans-
aktionen finanzieller Art dar und umschlieBft im we-
sentlichen die Nutzung des monetdren Faktors.3

Innerhalb des liquidit&dtsmédBig-finanziellen Bereichs
sind somit die auf den eigentlichen Bankgeschdften
beruhenden finanziellen Beziehungen zwischen der Bank
und ihrer AuBenwelt angesiedelt.4 Demnach kénnen fiir den
liquiditdtsmdpBig-finanziellen Bereich folgende Ober-
ziele abgeleitet werden:5

1 Deppe, H.-D., a.a.O., S. 23.

2 Vgl. Hagenmiiller, K.F., Bankbetrieb und Bankpolitik,
Wiesbaden 1959, S. 18. Diese so formulierten Ober-
ziele sind jedoch nicht operational i.S. der unter
Punkt 3.1 gemachten Ausfiihrungen. Fiir eine operationale
Formulierung bedarf es - zumindest bei der Wirt-
schaftlichkeit - einer konkreten Zielfestlegung.

3 vgl. Deppe, H.-D., a.a.O0., S. 20.

Hierunter soll beispielsweise nicht die Entlohnung
von Arbeitskrdften oder die Miete fiir Gebdude fal-
len, die ebenfalls finanzielle Beziehungen zur Aufen-
welt darstellen.

5 Vgl. Milhaupt, L., Einfiihrung, a.a.O., S. 118.
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- Steigerung der Zinsertrdge

- Senkung der Zinsaufwendungen

- Steigerung der Betriebserldse

- Steigerung der Provisionsertrage

- Senkung der Provisionsaufwendungen.

Die Aufrechterhaltung der Liquiditdt und die Einhal-
tung der rechtlichen Normen, die diesen Bereich eben-
falls beriihren, sind als strenge Nebenbedingungen
nicht im Zielkatalog enthalten.

Als dritter Zielbereich riicken im folgenden die Marke-
tingziele der Bank in den Mittelpunkt der Betrachtung.

3.3 Marketingziele als Bestandteile eines filialorien-

tierten Zielsystems

Marketingziele sind implizit Bestandteile eines jeden
Bankzielsystems, da sich das Marketing als bewuBt
marktorientierte Unternehmensfiihrung auf alle Be-
reiche der Bank bezieht.1 Daher wird im folgenden
versucht, spezifisch marktorientierte Ziele der Bank
unter den Bereich der Marketingziele explizit zu
subsumieren. In diesem Zusammenhang sollen Zielin-
halte von mdglichen Marketingzielen erldutert und im
AnschluB daran Beziehungen zwischen einzelnen Mar-
ketingzielen beispielhaft untersucht werden.

3.31 Zielinhalte

Marketingziele kdnnen in einem ersten Schritt zur

Systematisierung, ohne die Analyse der Zielbeziehun-

1 Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 33.
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gen vorwegzunehmen, in allgemeine Marketingziele

(Marketing-Oberziele) und Marketing-Instrumente-Ziele

(Marketing-Unterziele) eingeteilt werden. Innerhalb
dieser Ebenen konnen wiederum Skonomische Marketing-
ziele und psychographische Marketingziele unterschie-
den werden.

Okonomische Marketingziele beziehen sich direkt auf
die Komponenten des Erwerbsziels und lassen sich an-
hand von konkreten Markttransaktionen messen. Psycho-
graphische Marketingziele beziehen sich auf die geisti-
gen Verarbeitungsprozesse des Kunden..I "Ausgangspunkt
bildet die empirisch nachgewiesene Hypothese, daf
Motive, Einstellungen und Images des Kidufers die
Kaufbereitschaft und damit letztlich die Kaufwahr-
scheinlichkeit bestimmen.“2 Auf den Bankbereich iber-
tragen bedeutet dies, daB Motive, Einstellungen und
Images einen EinfluB auf die Wahl und die Nutzungsin-
tensitdt der Bankverbindung und damit letztlich auch
EinfluB auf den Erfolg der Bank haben. Sie stellen
damit quasi "vor-Skonomische Ziele"3 des Marketingbe-
reichs dar. Abbildung 14 zeigt ein Beispiel fiir sol-
chermaBen geordnete Marketingziele, wobei die Marke-
tingoberziele identisch mit den in Abbildung 13 genann-
ten sind. Auf den Ebenen der Instrumentalziele ist
eine eindeutige Zuordnung der Ziele sowohl auf die
Instrumente als auch zu Skonomischen und psychogra-
phischen Zielen jedoch nicht immer mdglich.

1 Vvgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 73 f.;
Becker, J., a.a.0., S. 28 ff..

2 Meffert, H., Marketing, a.a.O0., S. 74.
3 Becker, J., a.a.0., S. 3o.
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Abb. 14: Marketingzielinhalte im Bankbetrieb
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Auf der Ebene der allgemeinen Marketingziele stellt

das Volumen, gemessen als Bilanz- oder Geschédftsvolumen
ein fir Banken sehr hdufig verfolgtes und wichtiges
okonomisches Marketingziel dar. Das Geschdftsvolumen
als Bilanzsumme zuziiglich (Eventual-)Verbindlichkeiten
aus weitergegebenen Wechseln1 gilt als MaBstab fiir

das Wachstum von Kreditinstituten. Das Geschdftsvolu-
men umfaBt zwar die bilanzwirksamen Aktiv- und Passiv-
geschdfte, in ihm kommen jedoch nicht die bilanzunwirk-
samen Dienstleistungsgeschdfte zum Ausdruck. Da un-

ter Erfolgsgesichtspunkten jedoch nicht nur der
ZinsiiberschuB, sondern ebenso Provisionen und Gebiihren
bei vielen Instituten eine ebenso bedeutende, wenn
nicht gr&Bere Rolle spielen, ist das Umsatzstreben

flir den bilanzunwirksamen Bereich der Handelsgesch&f-
te dem Volumenstreben gleichgestellt.

Eng im Zusammenhang mit den zuerst genannten Zielen
steht das Marktanteilsziel. Der Marktanteil fiir das

Institut kann gemessen werden als das Verhdltnis

vom Geschdftsvolumen der betrachteten Bank zur Summe
der Geschdftsvolumina aller auf dem relevanten Markt
konkurrierenden Banken.2 Neben dem Gesamtmarktanteil
ist der Marktanteil bei einzelnen Geschdftsarten ein
wichtiger Indikator, um die Marktstellung eines
Kreditinstituts bei einzelnen Geschdftsarten zu do-
kumentieren. Hier wird das Geschdftsvolumen des be-
trachteten Kreditinstituts in der betrachteten Ge-

1 Vgl. Sichting, J., Rankmanagement, a.a.O., S. 150.

2 Vvgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 74 und
S. 186; StrauB, M., a.a.0., S. 37 f.. Die Abgrenzung
des relevanten Marktes stellt dabei ein schwieriges
Problem dar. Denkbar ist eine Abgrenzung nach den
drei Dimensionen, die zur Positionierung der Gesamt-
bank herangezogen wurden (vgl. Kap. II.1.). Zur Pro-
blematik der Abgrenzung des relevanten Marktes vgl.
auch Backhaus, K., a.a.0., S. 75 ff..
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schdftsart zum Gesamtgeschditsvolumen in dieser Ge-
schdftsart in Beziehung gesetzt. Eine analoge Vorge-
hensweise ist denkbar, um die Marktstellung

eines Kreditinstituts bei spezifischen Kundengruppen

zu ermitteln.

Der Deckungsbeitrag als UberschuB der Erldse iiber die

Einzelkosten einer BezugsgrdBe gewinnt im Bankbereich
als erfolgsorientierte ZielgrdBe zunehmend an Be-
deutung. Durch die Errechnung des Deckungsbeitrags
kann beispielsweise die Profitabilitdt einzelner
Sparten oder einzelner Kundenbeziehungen fiir die Bank
beurteilt werden.1 Schwierigkeiten bei der Ermitt-
lung der Deckungsbeitrdge ergeben sich jedoch spe-
ziell im Bankbereich durch die Charakterisierung der
meisten Kosten als Gemeinkosten und damit - zumindest
in niedrigen Hierarchieebenen - einer mangelnden
ErfaBgbarkeit als Einzelkosten.2

Im Rahmen psychographischer Marketingoberziele ist
das Ziel der Bekanntheit zu nennen. Der Bekanntheits-
grad driickt aus, wie hoch der Anteil der Bevdlkerung
ist, dem der Name der Bank geldufig ist. Dabei kann
zwischen gestilitzter und ungestiitzter Bekanntheit
unterschieden werden. Ungestilitzte Bekanntheit

liegt vor, wenn der Name der Bank spontan, d.h. ohne
Vorgabe durch die Fragestellung genannt wird, von
gestiitzter Bekanntheit wird gesprochen, wenn eine be-
fragte Person nach Nennung des Banknamens durch den

Fragesteller erkldrt, ihr sei der Name bekannt.

1 vgl. Siichting, J., Bankmanagement, a.a.0., S. 79 ff.;
Eilenberger, G., a.a.0., S. 355 und S. 362 ff..

2 vVgl. siichting, J., Bankmanagement, a.a.O., S. 80;
Droste, K.D., FaBbender, H., Pauluhn, B., Schlenz-
ka, P.F., v. Lohneysen, E., Falsche Ergebnisinfor-
mationen - Hdufige Ursache filir Fehlentwicklungen
in Banken, in: Die Bank, 1983, S. 319 ff..
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Die Bekanntheit einer Bank steht in engem Zusammenhang
mit dem Image einer Bank, da die Bekanntheit eine
notwendige Voraussetzung fiir die Bildung von Images
bzw. Einstellungen ist. "Unter Image werden objektiv
und subjektiv verzerrte Vorstellungsbilder verstan-
den",1 die das Gesamtbild der Offentlichkeit, insbe-
sondere von Kunden und Nichtkunden, von einem spezi-
fischen Bankinstitut ausmachen. Hierbei ist in einem
weiteren Schritt zu unterscheiden zwischen dem Image
des Gesamtinstituts und dem Image einzelner Filialen,
die durchaus grdBere Unterschiede aufweisen k&nnen,
die sich jedoch in gewisser gegenseitiger Abhdngigkeit
befinden. Die Unterschiede k&nnen aus den von Kunden
mit einzelnen Filialen gemachten unterschiedlichen
persdnlichen Erfahrungen erkldrt werden. Neben den
Filialimages k&énnen auch Produkt- oder Produktgruppen-
images Gegenstand des Imageziels sein, die dann aller-
dings wiederum auf das Filial- und Gesamtbankimage
ausstrahlen.

Ein letztes exemplarisches psychographisches Marke-
tingziel stellt die Kundenbindung (bzw. "Einkaufs-
stdttenbindung") oder Bindung an die Bank dar. Ohne
den Begriff der Kundenbindung an dieser Stelle zu opera-

1 Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 75. Vgl. zum
Imagebegriff auch Siichting, J., Bankmanagement,
a.a.0., S. 370; Laurent, C.R., Image and Segmenta-
tion in Bank Marketing, in: The Bankers Magazine,
vol. 162, No.4, 1979, S. 34; Mandell, L., Lachman,
R., Orgler, Y., Interpreting the Image of Banking,
in: JBR, Summer 1981, S.97; Durand, R.M., Eckrich,
D.W., Sprecher, C.R., Bank Image: An Adequacy-Im-
portance Approach, in: JBR, Autumn 1978, S. 169;
Trommsdorff, V., Die Messung von Produktimages filir
das Marketing, Grundlagen und Operationalisierung,
Ké6ln u.a. 1975, S. 5 ff.; Spiegel, B., Die Struktur
der Meinungsverteilung im sozialen Feld, Bern,Stutt-
gart 1961, S. 36; Kroeber-Riel, W., Konsumentenver-
halten, 3. wesentlich erneuerte und erweiterte Aufl.,
Minchen 1984, S. 158 ff.; Miller, S., Beeskow, W.,
Einkaufsstdttenimage und Einkaufsstdttenwahl, in:
Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung, 1982,
S. 402 ff..
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tionalisieren, kann gesagt werden, daB8 hierunter ein
Konstrukt verstanden werden soll, das einen relativ
groben MaBstab fiir die emotionale und faktische Bin-
dung an die Bank und somit einen MaBstab fiir die
Wahrscheinlichkeit darstellt, daB ein Bankkunde eine
von ihm zus&dtzlich nachgefragte Bankleistung bei der
entsprechenden Bank in Anspruch nimmt. Weiterhin gibt
die Kundenbindung eine Tendenz dafiir an, wie hoch

die Wahrscheinlichkeit ist, daB ein Kunde seine Bank-
verbindung wechselt. In das Konstrukt "Kundenbindung"
gehen dabei Komponenten wie Dauer der Bankverbindung,
Haufigkeit des Bankkontaktes bzw. Besuchshdufigkeit
und Zahl und Art der in Anspruch genommenen Produxte
ein.1 Eine hohe Kundenbindung stellt daher eine sta-
bile Prddisposition fir eine Fortfiihrung der Ge-

schdftsbeziehung mit einer Bank dar.

Die beispielhaft genannten Marketing-Oberziele miissen,
um flir die operative Planung und hierarchisch nie-
drigere Instanzen zu operationalen und umsetzbaren
Zielsetzungen zu gelangen, in Marketingaktions- bzw.

—-instrumente-Zielen weiter konkretisiert werden.

Flir den Bereich der Leistungsprogrammpolitik k&nnen
die Ziele

- ErhShung der Produktinanspruchnahme (Ausbau des
Cross-Selling)

1 Die Kundenbindung weist damit eine Ahnlichkeit in
der Zielsetzung mit dem von Silichting vorgestellten
Konstrukt der "Bankloyalitdt" auf. Vgl. hierzu
Sichting, J., Die Bankloyalitdt als Grundlage zum
Verstdndnis der Absatzbeziehungen von Kreditin-
stituten, in: Kredit und Kapital, 1972, S. 269 ff.
(im folgenden zitiert als: Sichting, J., Bank-
loyalitédt).
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- Bereitstellung eines attraktiven und fiir die
Konzeption der Bank addguaten Leistungsprogramms
und

- Sicherung der Qualitdt der Leistungserstellung

als Beispiele genannt werden.

Flir den Bereich der Kontrahierungs- bzw. Preispolitik

stehen die Ziele

- Sicherung bzw. ErhShung der Konditionen und Pro-
visionen und
- Ausnutzung von Marktintransparenzen zur Anwen-
dung von Preisbilindeln

im Vordergrund.1

Als distributionspolitische Ziele sind

- Besuchs- bzw. Kontakthdufigkeit (mit) der Bank

- Langfristigkeit der Bankverbindung

- Erhoéhung zeitlicher Leistungsbereitschaft (Off-
nungszeiten, technische Hilfsmittel)

- Grad der Marktabdeckung

- Beibehaltung der Bankstellendichte und Filiali-
sierung

- Einsatz neuer Technologien und neuer Medien

1 Bei der Anwendung von Preisbiindeln setzt sich der
Preis aus verschiedenen Kompcnenten mit verschiedenen
Bezugsbasen zusammen und erschwert dadurch die Ver-
gleichbarkeit mit den Konditionen anderer Wettbe-
werber. Als Beispiel kann die Preisbilindelung bei
Kontokorrentkrediten genannt werden, die sich aus
einer Bereitstellungsprovision, bezogen auf die ein-
gerdumte Kreditlinie, den Zins auf den tatsdchlich in
Anspruch genommenen Kredit und Postengebiihren oder Um-
satzprovisionen zusammensetzen kann. Vgl. Miilhaupt,
L., Einfilihrung, a.a.0., S. 130 f., der in diesem
Zusammenhang von "Preisspaltung" spricht, sowie
Slichting, J., Marketing, a.a.O0., S. 595 und S.597 f..
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beispielhaft zu nennen. Die ErhShung der zeitlichen
Leistungsbereitschaft stellt hierbei ein Okonomisches
und psychographisches Ziel dar, da das BewuBtsein der
MOglichkeit der Inanspruchnahme von Bankleistungen
imageprdgend wirkt. Gleiches gilt fiir den Einsatz
neuer Medien, die Skonomische Zielsetzungen z.B. Er-
héhung der zeitlichen Leistungsbereitschaft durch
Geldausgabeautomaten oder Ersetzen von Zweigstellen
durch Home-Banking verfolgen kdnnen, aber auch als

imagebildender Faktor eingesetzt werden k&nnen.

Im Bereich der Kommunikationspolitik iiberwiegen psy-

chographische Zielsetzungen, wie z.B.

- Bekanntheit

- Kundenzufriedenheit

- Bonitédt

- Standing

- Erhdhung der Prdferenzen

- Sicherung der Beratungsqualitdt und

- Sicherung bzw. ErhdShung der Personalqualitdt.

Daneben k&nnen als dkonomische Ziele beispielsweise

die

- Erhdhung der Frequenzen von Direct Mailings
- Prdsenz in Neuen Medien

- Akquisition von Neukunden

verfolgt werden.
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3.32 Zielbeziehungen

Neben den Zielinhalten kommt der Analyse der Ziel-
beziehungen der Marketingziele im Rahmen der strate-
gischen Marketingplanung eine groBe Bedeutung zu, da
hierdurch bereits Hinweise auf strategische Schlissel-
faktoren, die das Erfolgspotential der Bank beein-
flussen, gewonnen werden kénnen. Die Analyse fiihrt

zu einer Ordnung der Zielinhalte, die die vielfdl-
tigen Interdependenzen zwischen den Marketingzielen
verdeutlichen soll. Hierbei findet haupts&dchlich die
hierarchische Ordnung des Zielsystems Anwendung, die
die Marketingziele in einer Mittel-Zweck-Beziehung
bzw. -Vermutung systematisiert. Neben der Zielhierarchie
liegen jedoch auch Zielinterdependenzen zwischen
einzelnen Teilzielen auf gleichen bzw. vergleichba-
ren Hierarchieebenen vor. Das Ergebnis einer solcher-
maBen durchgefiihrten Analyse der Zielbeziehungen von
Marketingzielen stellt Abbildung ‘lSdar.1

Um die Komplexit&t der Abbildung zu reduzieren, wur-
den einzelne Instrumente- bzw. Unterziele z.B. zu
dhnlichen "Zielblindeln" zusammengefaft. So bilden auf
der unteren Hierarchiestufe das Ziel der Sicherung der

zeitlichen Leistungsbereitschaft, der Bereitstellung

eines attraktiven Leistungsprogramms, das beispiels-

weise durch die Einfiihrung neuer Produkte gefdrdert
wird, und der Sicherung der Qualit&dt der Leistungser-

stellung ein Zielblindel, das auf gleicher Stufe vom

1 Komplementdre Zielbeziehungen sind in der Abbildung
durch ein + gekennzeichnet, neutrale Zielbeziehungen
weisen ein o, konkurrierende Ziele ein - auf. Die
so gekennzeichneten Zielbeziehungen sind lediglich
das Ergebnis von Plausibilitédtsiiberlegungen und
somit als "Vermutungen" zu kennzeichnen und nicht
Ergebnisse von empirischen Untersuchungen.
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Zielbilindel Erhdhung des Einsatzes /Prdsenz neuer Me-

dien/Technologien und ErhdShung der Direct Mailing

Frequenzen (positiv) beeinfluBt wird. Das erstgenannte
Zielblindel ist als Subziel zum Oberziel Kundenzufrie-
denheit aufzufassen. Die Kundenzufriedenheit wiederum
beeinfluBt positiv das Zielbiindel aus Besuchshdufigkeit

und Dauer der Bankverbindung, das Ziel der Produktinan-

spruchnahme sowie das Image. Flir das Zielbiindel Ein-
satz/Prdsenz neuer Medien/Technologien und Erhdhung
der Direct Mail Frequenzen kann eine komplement&dre Be-
zieh?ng zum Image- und Bekanntheitsziel vermutet wer-
den.

Die Beziehung zur Produktinanspruchnahme und zum
Zielbilindel Besuchshdufigkeit/Dauer der Bankverbindung
kann komplementdr, neutral oder konkurrierend sein:
Die Erhdhung von Direct Mail Frequenzen kann zu einer
gesteigerten Besuchshdufigkeit und zu hoSherer Produkt-
inanspruchnahme fiihren, was jedoch in starkem MaBe vom
Inhalt des Direct Mailings, von der Frequenz der Di-
rect Mailings selbst, die ab einer bestimmten H&u-
figkeitsschwelle von den Adressaten nicht mehr auf-
genommen werden, und auch von den Konkurrenzaktivitdten
abhéngen.? Einsatz/Prdsenz neuer Medien/Technologien
kann zu einer verminderten Besuchsh&dufigkeit (be1i
gleicher oder hdéherer Kontakthdufigkeit) und zur er-
hohten oder verminderten Produktinanspruchnahme fiih-
ren. Verminderte Produktinanspruchnahme erscheint
plausibel, wenn durch den Einsatz neuer Technologien

(Home Banking) die Markttransparenz erhéht wird und

1 Vgl. hierzu auch Peters, Th.J., Waterman jun. R.H.,
Auf der Suche nach Spitzenleistungen. Was man von
den bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann,

9. Aufl., Landsberg am Lech 1984, S. 190 ff..

2 Vgl. ebenda.
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sich den Bankkunden die Moglichkeit bietet,
beispielsweise per Bildschirmtext Bankgeschdfte mit
Instituten abzuwickeln, die glinstigere Konditionen bie-
ten, die sie aber aufgrund ihrer rdumlichen Entfernung
ohne Bildschirmtext nicht aufsuchen kdnnten.Bei ent-
gegengesetzter Betrachtungsweise ist eine hdhere Pro-
duktinanspruchnahme jedoch ebenso plausibel. SchlieB-
lich erscheint eine neutrale Beziehung des Zielbiindels
Einsatz/Prdsenz neuer Medien/Technologien zum Blindel

Sicherung/ErhShung der Konditionen/Provisionen und

Preisblindelung wahrscheinlich.

Das Zielbilindel aus Bonitdt und Standing weist auf

gleicher Ebene Interdependenzen mit dem Zielbiindel
Neue Technologien und Direct Mailing auf und ist

durch eine komplementdre Beziehung zum {ibergeordneten
Imageziel sowie neutrale Beziehungen zum Bekanntheits-
ziel und zum Zielbiindel Sicherung/Erhdhung der Kondi-

tionen/Provisionen und Preisbiindelung gekennzeichnet.

Das Ziel der Kundenbindung weist komplementdre Bezie-
hungen zu den Unterzielen Besuchshdufigkeit/Dauer der
Bankverbindung, Produktinanspruchnahme und Image auf.
Fiir das Unterziel Bekanntheit 1&Bt sich eine neutra-
le Beziehung vermuten.Das Zielbilindel Sicherung/Erh&hung
der Konditionen/Provisionen und Preisbiindelung kann
entweder als neutral oder eher als konkurrierend mit
dem Oberziel Kundenbindung betrachtet werden, da die
ErhShung von Konditionen z.B. tendenziell die Kunden-
bindung lockert und die Gefahr des Abwanderns von
Kunden nach sich zieht. Das Ziel der Kundenakquisition

(Gewinnung von Neukunden) wird durch das Image- und
Bekanntheitsziel gefdrdert, zum Zielbiindel Sicherung/
Erhdhung von Konditionen/Provisionen und Preisbiinde-
lung sind aus &hnlichen Griinden wie bei der Kunden-

bindung neutrale oder eher konkurrierende Beziehungen
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anzunehmen. Zu den anderen Unterzielen Besuchshdufig-
keit/Dauer der Bankverbindung und Produktinanspruch-
nahme bestehen aufgrund des Zielinhalts der Neukun-

dengewinnung keine Beziehungen.

Das auf der obersten Ebene der Marketingziele-Hierar-
chie angesiedelte Deckungsbeitragsziel wird durch das
Zielbiindel Sicherung/Erh8hung der Konditionen/Pro-
visionen und Preisbiindelung gefdrdert. Weiterhin ist
zu vermuten, daB neutrale oder eher positive Bezie-
hungen zu den Zielen Kundenbindung und Kundenakquisi-
tion vorliegen. Es 1l&d8t sich jedoch auch eine kon-
fliktdre Zielbeziehunyg des Deckungsbeitragsziels zum
Ziel der Kundenakquisition begriinden, wenn ndmlich
die Préamisse gesetzt wird, daB die Neukundengewinnung

in erster Linie "iber den Preis" erfolgt.

Die Oberziele Volumen filir bilanzwirksame und Umsatz
flir nicht bilanzwirksame Geschdfte sowie Marktanteil
werden wiederum zu einem Zielblindel zusammengefaft,
da sie unmittelbar ineinander iliberfiihrbar sind. Zum
auf gleicher Ebene liegenden Deckungsbeitragsziel be-
stehen komplementdre, neutrale oder konkurrierende
Beziehungen, je nachdem, ob zur Erreichung der Volumens-
und Marktanteilsziele KonditioneneinbuBen akzeptiert
werden oder nicht und die vorhandenen Personal- und
Betriebskapazitdten ausreichen oder eine Erhdhung
notwendig ist. Um hierzu eine genaue'Aussage treffen
zu kOnnen, miissen die jeweiligen Kostenverldufe
(konstant, linear steigend, progressiv steigend,

sprungfixe Kosten etc.) bekannt sein.

Zu den Subzielen Kundenbindung und Kundenakquisition
lassen sich komplementdre Beziehungen begriinden, da
die Gewinnung von Neukunden unmittelbar zu einer

Volumens- bzw. Umsatzerh8hung fiihrt und die Erh&hung
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der Kundenbindung, in deren Folge zus&dtzliche Ge-
schdfte abgeschlossen werden kdnnen, ebenfalls einen

Beitrag zum Volumensziel zu leisten imstande ist.

Die exemplarisch durchgefiihrte Analyse der Zielbeziehun-
gen macht unmittelbar die vielfdltigen und viel-
schichtigen Interdependenzen deutlich. Daneben wird
sichtbar, daB keine eindeutigen, in allen Fédllen
gliltigen Zielbeziehungen vorliegen, sondern daB die
Art der Zielbeziehungen in entscheidendem MaBe von
angenommenen oder zusdtzlich zu setzenden Prémissen
und situationalen Faktoren abhdngt. SchlieBlich er-
scheint eine eindeutige Zuordnung der Ziele bzw.

Sub- oder Teilziele auf bestimmte Zielhierarchieebenen
und damit auch zur strategischen oder operativen Pla-
nung nur unvollstdndig mdglich, so daBR insgesamt ge-
sehen die Festlegung eines in seinen Beziehungen ein-
deutigen Marketingzielsystems flir Banken nur schwer
méglich ist.

4. Schliisselfaktoren fiir die filialorientierte

Strategieplanung in Universalbanken

4.1 Ausgewdhlte Schliisselfaktoren in der strategischen
Forschung und ihre Ubertragbarkeit in den Bankbereich

4.11 Strategische Schliisselfaktoren in der Literatur

Strategische 5chlﬁsselfaktoren1 sind diejenigen Ele-
mente, Determinanten oder Bedingungen, die als lang-
fristig wirksame Bestimmungsfaktoren des Erfolgs-
potentials der Unternehmung die Funktion der Vorsteue-

1 Die Begriffe strategischer Schliisselfaktor, strate-
gischer Erfolgsfaktor, strategischer Faktor und stra-
tegische Variable werden in der Literatur synonym
verwendet.
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rung des Erfolgs oder MigBerfolgs ﬁbernehmen.1 Die
Kenntnis strategischer Schliisselfaktoren ist somit
Voraussetzung dafiir, effektive und effiziente Strate-

gien zu planen.2

Es gibt eine Vielzahl von Schliisselfaktoren, die je
nach Situation und Branche der Unternehmung unterschied-
liche Bedeutungen fiir strategische Entscheidungen und
damit das Erfolgspotential haben. In der Literatur zur
strategischen Planung wurden demzufolge auch eine Reihe
von Erfolgsfaktoren diskutiert, deren Wirkungsanalyse
auf der Basis von Intuition, Plausibilitdtsiiberlegun-
gen, theoretischen Ableitungen, empirisch gewonnenen

Erkenntnissen oder einer Kombination daraus erfolgt.

Sie lassen sich in externe Schliisselfaktoren, die sich
auf die wirtschaftliche Umwelt und die Wettbewerbspo-

sition des Unternehmens beziehen und interne Schliissel-

faktoren unterteilen, die sich auf die Unternehmung
selbst bzw. ihren Ressourcenbereich beziehen und als
Handlungsparameter der Unternehmensleitung zur Ver-
fligung stehen bzw. als Rahmenbedingungen den Handlungs-

spielraum begrenzen.

1 Vgl. Steiner, G.A., Strategic Factors in Business
Success, New York 1969, S. 2; Grimm, U., Analyse
strategischer Faktoren, Wiesbaden 1983, S. 26;
Szyperski, N., Winand, U., Strategjsches Portfolio-
Management: Konzept und Instrumentarium, in: ZfbF-
Kontaktstudium, 1978, S. 123 ff. (im folgenden zi-
tiert als: Szyperski, N., Winand, U., Portfolio-
Management) .

2 Effektivitdt bezieht sich auf die AuBenwirkung
von Strategien, Effizienz auf die Innenwirkung. Vgl.
zur Unterscheidung von Effektivitdt und Effizienz
Grimm, U., a.a.0., S. 7 ff. und die dort angegebene
Literatur.
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Gidlweiler beispielsweise nennt 1o strategische Schliis-
selfaktoren: (1) Marktvolumen, (2) Marktpotential,

(3) Marktwachstum, (4) Marktanteile, (5) Produkt-
Lebensdauer, (6) Produkt-Altersverteilung, (7) Pro-
dukte in Entwicklung, (8) Produkte/Midrkte in der Stu-
dienphase, (9) potentielle neue Produkte, (10) po-
tentielle neue M'alrkte.1

Hiervon kdnnen Marktvolumen, Marktpotential, Markt-
wachstum, Mafktanteile und potentielle neue Midrkte

zu der aggregierten Grdfe "Marktattraktivit&dt' zusammenge-
faBt werden. Produkt-Lebensdauer, Produkt-Altersver-
teilung, Produkte in Entwicklung und potentielle neue
Produkte kdnnen gemeinsam im Lebenszykluskonzept er-
faBt werden. Der Faktor Produkte/Mdrkte in der Studien-
phase bezieht sich auf beide Kategorien.

Die externen Faktoren kdnnen zu einer GroBe, der
Marktattraktivitdt zusammengefaBt werden. Die produkt-
orientierten internen Faktoren kdnnen gemeinsam im
Lebenszykluskonzept erfaBft werden.

Eine empirische Untersuchung liber strategische Er-

folgsfaktoren ist von Steiner durchgefiihrt worden.2

Steiner nennt 71 Faktoren, die in sieben Gruppen un-

terteilt sind: Allgemeines Management, Finanzen,

Marketing, Produktion und Ingenieurwesen (Engineering),

Produkte, Personal und Materialien.3 Die Faktoren,

die sich auf die Umwelt bezogen, wurden von Grimm zu

drei "echten" externen strategischen Schliisselfakto-

ren verdichtet:

- Kundenbediirfnisse und daraus abgeleitete Produkt-
chancen

- Marktanteile auf der Grundlage einer Marktseg-
mentierung

- technologische Entwicklung.

-

Gdlweiler, A., Unternehmensplanung, a.a.O.,
S. 325,

Steiner, G.A., a.a.0., S. 4 ff..
Ebenda.

w N
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Die internen Faktoren in der Untersuchung Steiners
kdnnen ebenfalls zu verdichteten Faktoren zusammen-
gefaBt werden. Grimm nennt hier die Schlisselfaktoren
Management und Finanzen, die er jedoch dem internen
Bedingungsrahmen zuordnet, und die somit nicht mehr
strategische Schliisselfaktoren im Sinne von Handlungs-
parametern der Unternehmensleitung sind. Als interne

strategische Schliisselfaktoren wurden von ihm die

- Verbesserung des Produktionsverfahrens bzw.
Rationalisierung der Produktion

- Verbesserung der Produkte

- Nutzung der Vorteile einer grofzahligen Produk-
tion (GroBendegression)

- bessere Nutzung der Fdhigkeiten, der Aus- und
Weiterbildung, des Lernvermdgens der Mitarbeiter

- als Substitut flir alle Marketinginstrumente die
Preissetzung sowie zur Kostensenkung die ver-
tikale Integration

aus der Untersuchung von Steiner identifiziert.1

Die bekannteste empirische Untersuchung auf dem Gebiet
der strategischen Schliisselfaktoren stellt die vom
Strategic Planning Institute (SPI) durchgefiihrte PIMS-
Studie (Profit Impact of Market Strategies) dar.2

Auf der Basis von ca. 2.000 homogenen Gesch&dftsbereichen

1 vgl. Grimm, U., a.a.O., S. 48 ff.; Kreikebaum, H.,
Grimm, U., Die Analyse strategischer Faktoren und
ihre Bedeutung fiir die strategische Planung, in:
Wist 1983, s. 8 ff..

2 Vgl. Strategic Planning Institute (Hrsg.), The PIMS
Program, Cambridge, Mass. 1976; dieselben, The PIMS
Program - Selected Findings, Cambridge, Mass. 1977;
Neubauer, F.F., Das PIMS-Programm und Portfolio-
Management, in: Strategische Unternehmensplanung.
Stand und Entwicklungstendenzen, Hrsg.: D. Hahn und B.
Taylor, Wirzburg, Wien 1980, S. 135 ff. (im folgenden
zitiert als: Neubauer, F.F., PIMS-Programm); Jacob ,
H., Das PIMS-Programm, in: WISU 1983, S. 262 ff.;
Schoeffler, S., Buzzell, R.D., Heany, D.F., Impact
of Strategic planning on profit performance, in: HBR
March-April 1974, s$.137 ff.; Grimm, U., a.a.O.,

S. 33 ff. und S. 52 ff..
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oder Produktgruppen, deren Daten von 250 Mitglieder-
firmen des SPI zur Verfiigung gestellt worden sind,

wurde im PIMS-Projekt der EinfluB von insgesamt 37
unabhdngigen Variablen auf die abhdngigen Variablen
Return on Investment und Cash Flow untersucht. Die
Analyse erfolgte dabei nicht gesondert fiir einzelne
Industriezweige, sondern bewuBt als Multi-Sektoren-
Analyse ("cross sectional analysis"), um einige generel-
le Gesetze des Marktes aufzusptiren.1 Durch die 37
unabhdngigen Variablen konnten mehr als 8o % der Varianz
des ROI2 erkldrt werden.

Die wichtigsten unabhdngigen Variablen kdnnen in sechs
Klassen eingeteilt werden:3

1 Im PIMS-Projekt sind folgende Geschdftsbereiche mit
folgenden Anteilen vertreten: Konsumgiiter (Consumer
products) 20 %; Zwischenprodukte (Components) 23 %;
Investitionsgliter (Capital equipment) 19 %; Betriebs-
mittel (Industrial supplies) 14 %, Rohstoffe (Raw
materials) 11 %, Dienstleistung und Handel (Service
and distribution) 4 %. Vgl. hierzu Strategic Planning
Institute (Hrsg.), The PIMS-Program - Selected Fin-
dings, a.a.0., S. 8 und Dunst, K.H., a.a.oO.,

S. 8o0. Zur anfidnglichen Hbhe der Anteile der
Geschédftsbereiche, bei der Dienstleistung und
Handel noch 12,1 % ausmachten, vgl. Schoeff-
ler, S., Buzzell, R.D., Heany, D.F., a.a.O.,
S. 14o.

2 Zur Definition des ROI vgl. Buzzell, R.D., Gale, B.,
Sultan, R.G.M., Market share - a key to profitability,
in: HBR, January-February 1975, S. 105

pretax operating profits

ROL = sum of equity and long-term debt

3 Vgl. Grimm, U., a.a.0., S. 33 f.. Vvgl. hierzu auch
Lange, B., Bestimmung strategischer Erfolgsfaktoren
und Grenzen ihrer empirischen Fundierung, in: Die
Unternehmung, 1982, S. 32 (im folgenden zitiert als:
Lange, B., Bestimmung). Bei der PIMS-Studie wurden von
den 37 Faktoren sieben besonders einfluBreiche Fakto-
ren ermittelt, die in den jeweiligen Klassen enthalten
sind: Investitionsintensitdt, Produktivitdt, Marktpo-
sition, Marktwachstum, Qualitdt von Produkten oder
Dienstleistungen, Innovation/Differenzierung von Mit-
wettbewerbern, vertikale Integration. Vgl. hierzu
Neubauer, F.F., PIMS-Programm, a.a.0., S. 139 f..
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(1) Umwelt (Industrie und Markt)
- Langfristige Wachstumsrate der Industrie
- Kurzfristige Marktwachstumsrate
- Stufe im Produktlebenszyklus

(2) Wettbewerbsposition
- Marktanteil

- relativer Marktanteil

(3) Unterscheidungsmerkmale gegeniiber Konkurrenten
- Qualitit
-~ Relativer Preis
- Einflihrung neuer Produkte

(4) Kapitalstruktur
- Investitionsintensitédt
- Intensitdt des gebundenen Kapitals

(5) Produktionsprozef
- Vertikale Integration
- Herstellungskosten (in Relation zum Umsatz)

(6) Verteilung des Budgets
- Ausgaben filir Forschung und Entwicklung (in
Relation zum Umsatz)

Marketingausgaben (in Relation zum Umsatz).

Hierbei kénnen neben den Umweltvariablen auch die Vva-
riablen der Wettbewerbsposition den externen Faktoren
zugerechnet werden, da sie zwar teilweise vom Manage-
ment kontrolliert werden kdnnen, im {ibrigen aber auch
sehr stark vom nicht kontrollierbaren Verhalten der
Wettbewerber abhdngen. Die Variablen der Unterschei-
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dungsmerkmale gegeniiber Konkurrenten, der Kapital-
struktur, des Produktionsprozesses und der Verteilung
des Budgets kdnnen den internen Variablen zugeordnet
werden.1 Das wichtigste Ergebnis der PIMS-Studie ist
die Feststellung einer positiven Korrelation zwischen
ROI und Marktanteil bzw. relativem Marktanteil. Als

weitere wichtige Erkenntnisse aus der PIMS-Studie sind

die negative Korrelation von ROI und Investitionsinten-

sitdt und die positive Korrelation von ROI und Produkt-

oder Dienstleistungsqualitdt festzustellen.2

Eine empirische Untersuchung von Cattd, in der mittels
eines Modells mit drei Gleichungen der Versuch gemacht
wurde, strategische Erfolgsfaktoren zu identifizieren,
bestdtigt die bereits aus der PIMS-Studie zu entnehmende
Bedeutung des Faktors Marktanteil.3

Grimm kommt in einer vergleichenden Analyse der Unter-
suchungen von Steiner, PIMS und Cattd zur Auswahl fol-
gender relevanter externer Faktoren: Marktanteil, Kri-
terien des Produktlebenszyklus, Konkurrenz- oder Markt-
struktur (einschlieBlich Eintrittsbarrieren) und

Wachstum (Branche, Markt), wobei er zu dem Ergebnis kommt,
daB dem strategischen Schlisselfaktor Marktanteil

die zentrale Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens
zukommt. Alle lbrigen externen Faktoren gewinnen ihre
Bedeutung erst durch ihren EinfluB auf den Marktanteil.

1 vgl. Grimm, U., a.a.0., S. 33 ff.; Kreikebaum, H.,
Grimm, U., a.a.O., S. 8.

2 Vgl. Neubauer, F.F., PIMS-Programm, a.a.O., S. 139 ff.;
Grimm, U., a.a.0., S. 37 ff. und S. 61. Vgl. zur
Kritik an der PIMS~Studie Lange, B., Bestimmung,
a.a.0., S. 33 ff..

3 Vgl. Cattd, V., Market Share and Profits, in:
Business Economics, May 1980, S. 42.

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



102

Als Ergebnis der Auswahl interner Faktoren werden
Verfahrensverbesserungen, Produktverbesserungen,
GréBendegression (Economics of Scale) und Fdhigkeit,
Bildung und Lernvermdgen der Mitarbeiter genannt. Als
externe Rahmenbedingungen nennt er die Branchenzuge-
horigkeit und den Abnehmer- und Kundenkreis sowie als
interne Rahmenbedingungen die Managementfunktionen,
Unternehmensgr&Be, Rechtsform, finanzielle Bedingun-
gen sowie zum Teil FuE-Intensitit und vertikale Inte-

gration.1

Vergleicht man die von Grimm extrahierten Faktoren mit
den von Gédlweiler genannten, wird deutlich, daB letzte-
re in denen von Grimm genannten vollstdndig enthalten
sind. Die Untersuchung der Ubertragbarkeit der strate-
gischen Schliisselfaktoren auf den Bankbereich kann sich
daher auf die von Grimm durchgefiihrte Auswahl folgender
Faktoren beschrédnken:

Externe strategische Schliisselfaktoren:

o Marktanteil
o Kriterien des Produktlebenszyklus
o Konkurrenz- oder Marktstruktur (einschlieBlich

Eintrittsbarrieren)
o Wachstum (Branche, Markt)

Interne strategische Schliisselfaktoren:

o Verfahrensverbesserungen

o Produktverbesserungen

o GrbBendegression (Economies of Scale)

o Fdhigkeiten, Bildung und Lernvermdgen der Mitar-

beiter.

1 vgl. Grimm, U., a.a.0., S. 43 ff., 56 ff., 61.
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4.12 {Ubertragbarkeit in den Bankbereich

Die Bedeutung des Marktanteils als strategischer
Schliisselfaktor wird primdr iliber den Erfahrungskurven-
effekt zu erklédren versucht.1 Dieser besagt, daB mit
jeder Verdopplung der im Zeitablauf kumulierten Pro-
duktionsmenge die realen Stiickkosten um 20 - 30 %
sinken. Die Senkung der realen Stiickkosten wiederum
hat positiven EinfluB auf den Gewinn, so daB, um den
Erfahrungskurveneffekt auszunutzen, ein hoher Markt-
anteil angestrebt wird. Als EinfluBfaktoren auf die
Erfahrungskurve werden Lernkurveneffekte, GrdBende-
gression, technischer Fortschritt und Rationalisierung

genannt.

Der Lernkurveneffekt besagt, daB durch das Sammeln von

Erfahrung die Lohnkosten pro Produkteinheit sinken.

Mit jeder Verdoppelung der kumulierten Produktions-
menge sinken die Lohnstilickkosten eines Produkts um

einen konstanten Prozentsatz. Durch die GrdBendegression

sinken mit zunehmender Produktionsmenge pro Periode die
Stiickkosten aufgrund der Fixkostendegression und der
Economies of Scale. Durch technischen Fortschritt las-

sen sich die durchschnittlichen Stilickkosten verringern,

ebenso wie durch Rationalisierung, worunter insbesondere

kostensenkende MaBnahmen zur Steigerunyg der Wirtschaft-
lichkeit zu verstehen sind.

Fiir den Bankbereich ist zu beachten, daB sich die

1 Vgl. Henderson, B.D., Die Erfahrungskurve in der
Unternehmensstrategie, Frankfurt/Main, New York 1974;
Wacker, P.-A., Die Erfahrungskurve in der Unternehmens-
planung, Minchen 1980; Lange, B., Die Erfahrungskurve
als Instrument der strategischen Bankplanung? in:
Strategische Bankplanung, Vortrdge und Berichte der
Tagung Strategische Bankplanung am 30. September
1982, Hrsg.: H.J. Krimmel und B. Rudolph, Frankfurt/Main
1983, S. 143 ff. (im folgenden zitiert als: Lange, B.,
Erfahrungskurve) .
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Marktleistungen von Banken aus Teilleistungen des fi-
nanziellen und des technisch-organisatorischen Bereichs
zusammensetzen. Fir den technisch-organisatorischen
Bereich lassen sich Degressionen der Personal- und
Sachkosten durch Lernkurveneffekte, Gr&Bendegression,
technischen Fortschritt und Rationalisierung begriinden.
Fir die Kosten des liquiditdtsmdBig-finanziellen Be-
reichs (Zinskosten) dagegen sind KosteneinfluBgr&Ben
relevant, die keinen Zusammenhang zu den filir die
Erfahrungskurve genannten maBSgeblichen EinfluBgréBen
haben. In diesem Zusammenhang sind insbesondere die
Kreditpolitik der Notenbank sowie die Refinanzierungs-
struktur der Bank zu nennen. Hinzu kommt, daB die Be-
triebskosten einen geringeren, die Wertkosten (Zins- und
Risikokosten) dagegen einen deutlich hSheren Anteil an
den Gesamtkosten ausmachen, so daB auch von daher der
EinfluB eines mdglichen Erfahrungskurveneffektes ein-
geschrénkt bleibt.1

Als Ergebnis sekunddrstatistischer Analysen und einer
empirischen Untersuchung konnten zwar Erfahrungskurven
fiir eine Hypothekenbank, eine Teilzahlungsbank und
eine Bausparkasse ermittelt werden, fiir eine Universal-
gank jedoch konnte eine Erfahrungskurve sekunddrstati-

stisch nicht abgeleitet werden.2

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Erkldrung des Marktanteils
als strategischer Schlisselfaktor bezieht sich direkt
auf die Wirkung der Economies of Scale. Danach pro-
fitiert ein Wettbewerber mit hdherem Marktanteil in
groBerem Umfang von sinkenden Kosten bei wachsender

1 vgl. Lange, B., Erfahrungskurve, a.a.O., S. 150.

2 vgl. Lange, B., Erfahrungskurve, a.a.O., S. 148 ff.;
Schdfer-Lehnen, A., Marktorientierte strategische
Planung bei Bausparkassen, K&ln 1981, S. 305.
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Ausbringung als einer mit niedrigerem Marktanteil.
Hierbei ist im Bankbereich insbesondere auf die Kapa-
zitdtsauslastungen im technisch-organisatorischen Be-
reich abzustellen. Bei gegebener Kapazitdt und hoher
Auslastung dieser Kapazitdt sind Fixkostendegressionen
zwangsldufig. Fiir Mengendegressionseffekte, die

durch Kapazitdtsausbau entstehen kOnnen, 1&d8t sich je-
doch im Bankbereich kein theoretischer Anhaltspunkt
finden. Amerikanische Untersuchungen iiber Gr&gende-
gressionen im Bankbereich filhrten jedoch zu unterschied-
lichen Ergebnissen. Danach konnten einerseits z.T.
GroBendegressionseffekte nachgewiesen werden, anderer-
seits konnten sie z.T. nicht beobachtet werden oder

es wurden gegenteilige Effekte - Diseconomies of Scale -

nachgewiesen.

Economies of Scale lassen sich somit nicht als Er-
kldrung fir die Bedeutung des Marktanteils als stra-

tegischer Schliisselfaktor verwenden.

Der dritte Ansatzpunkt zur Erkl&rung des Einflusses

des Marktanteils auf den Gewinn liegt in der h&heren
Marktmacht, die mit h&heren Marktanteilen verbunden

ist und sich bei Industriebetrieben beispielsweise

im Einkauf einsetzen 1&4B8t. Aufgrund der bereits ge-
nannten bankspezifischen Aufteilung der Kosten in Kosten

des finanziellen Bereichs mit 60 % und des technisch-

1 Vgl. McCall, A.S., Economies of Scale, Operating
Efficiencies and the Organizational Structure of
Commercial Banks, in: JBR, Summer 1980, S. 95 ff.;
Humphrey, D.B., Scale Economies at Automated Clearing-
houses, in: JBR, Summer 1981, S. 71 ff. sowie der-
selbe, Are there Economies of Scale in Check Pro-
cessing at the Federal Reserve?, in: JBR, Spring
1980, S. 8 ff..
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organisatorischen Bereichs mit 40 % ist jedoch
auch dieser Erkl&drungsversuch bei Banken nicht zu-
treffend.

Die theoretischen Uberlegungen werden zusdtzlich da-
durch erhédrtet, daB Schuster in einer empirischen Un-
tersuchung schweizerischer und deutscher Banken sowie
Commercial Banks des Staates New York keine dem PIMS-Er-
gebnis entsprechende positive Korrelation zwischen
Marktanteil und Rentabilitdt bei Banken nachweisen
konnte.1

Zum gegenteiligen Ergebnis gelangt Bernhardt, der im
Mengengeschdft einer Bank von einer positiven Korrelation
zwischen regionalem Marktanteil und Rentabilit&dt aus-
geht.Er beruft sich dabei, ohne jedoch konkrete Quel-
len zu nennen, auf Ergebnisse der PIMS-Studie. Allein
die GroBenordnung von 48 % bzw. 25 % ROA bei einem
Marktanteil von 15 % bzw. 1o % lassen jedoch Zweifel

an der Richtigkeit der Aussage aufkommen.2

Insgesamt gesehen hat sich somit gezeigt, daB sich der
Marktanteil im Bankbereich im Gegensatz zum Industrie-
bereich als strategischer Schliisselfaktor nicht schliis-
sig begriinden oder empirisch nachweisen 1ldB8t und somit
nicht lbertragbar ist.

Mit dem Produktlebenszyklus ist ein zweiter, externer
strategischer Erfolgsfaktor auf die Ubertragbarkeit in

den Bankbereich zu priifen.3 Hierbei ist insbesondere

1 Vgl. Schuster, L., Die Abhdngigkeit der Rentabilitét
vom Marktanteil der Banken, in: Unternehmensfiihrung
aus finanz- und bankwirtschaftlicher Sicht, Hrsg.:

E. Rihli und J.-P. Thommen, Stuttgart 1981, S.226 ff..

2 Vgl. Bernhardt, P., a.a.O., S. 566 f..

3 vgl. zum Lebenszykluskonzept Meffert, H., Interpretation

und Aussagewert des Lebenszyklus-Konzeptes, in:
Neuere Ansdtze der Marketingtheorie, Festschrift zum
80. Geburtstag von 0.R. Schnutenhaus, Hrsg.: P. Hammann
u.a., Berlin 1974, S. 85 ff. (im folgenden zitiert
als: Meffert, H., Lebenszyklus-Konzept).
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zu fragen, ob die vier Grundaussagen, durch die ein
Produktlebenszyklus charakterisiert ist, filir Produkte

des Bankbereichs zutreffen:

- Jedes Produkt verfigt nur {iber eine begrenzte Le-
bensdauer und verschwindet frither oder spdter wie-

der vom Markt.

- Wdhrend dieser Lebensdauer durchl&duft jedes Pro-
dukt zwangsldufig folgende Entwicklungsphasen:
o Einfihrungsphase
o Wachstumsphase
o Reifephase
o Sdttigungsphase

o Degenerations- oder Riickbildungsphase.

- Jedes Produkt erzielt im Laufe dieser Entwicklung

zundchst steigende und dann sinkende Grenzumsdtze.

- Jedes Produkt 1l&B8t sich einer ganz bestimmten

Phase in seinem Lebenszyklus zuordnen.

Die Grundaussagen machen deutlich, daB das Produktlebens-
zykluskonzept nur bei Produkten angewendet werden kann,
fir die entweder das Bedlirfnis erlischt, sich veréndert,
oder durch Substitutionsprodukte befriedigt werden

kann. Da nicht davon auszugehen ist, daB die Grundbe-
diirfnisse Geldanlage, Finanzierung und Abwicklung des
Zahlungsverkehrs erldschen oder sich dndern, richtet
sich die Aufmerksamkeit auf die Substitution von Pro-
dukten. Bei der Abwicklung des Zahlungsverkehrs und

der Finanzierung ist die Substitution gering, bei Geld-
anlagen werden manche Formen von anderen, fir Kunden
attraktivere ersetzt, so daB8 hierbei gewisse Anhalts-
punkte filir einen Produktlebenszyklus gegeben sind.
Insgesamt gesehen muB jedoch die Ubertragbarkeit des
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Produktlebenszyklus auf Bankprodukte bis auf wenige
Ausnahmen abgelehnt werden, so daB der Produktlebens-
zyklus keinen strategischen Schliisselfaktor im Bankbe-

reich darstellt.1

Die Konkurrenz- oder Marktstruktur als externer Schliis-

selfaktor kann als Determinante fiir das Verhalten der
Wettbewerber auf dem Markt angesehen werden. Im Bank-
bereich liegt nach liberwiegender Meinung ein oligopo-
listischer Markt vor. Je hoher die Konkurrenzintensit&t
ist, desto hbher ist die Wahrscheinlichkeit, daB es zu
wirtschaftsunfriedlichem Verhalten zwischen den Anbie-
tern kommt, wodurch die Gewinne geschmdlert werden.

Es wird damit deutlich, daB die Konkurrenz- oder
Marktstruktur als externer strategischer Schliisselfak-
tor auch im Bankbereich Gliltigkeit besitzt.

Das Wachstum der Branche oder eines Marktes bestimmt

das Verhalten der Wettbewerber und damit den Schwie-
rigkeitsgrad, auf dem Markt Gewinne zu erzielen. In
wachsenden Mdrkten ist danach die Mdglichkeit, Gewinne
iu erzielen hdher und leichter als in einem stagnie-
renden oder schrumpfenden Markt. Diese Uberlegungen
gelten flir alle Branchen und Midrkte, so daB das
Wachstum als Schliisselfaktor auch auf den Bankbereich

iilbertragen werden kann.

Es hat sich damit gezeigt, daB von den vier externen
Schliisselfaktoren nur die Konkurrenz- oder Marktstruk-
tur und das Wachstum als externe strategische Schliissel-
faktoren auf den Bankbereich zu libertragen sind. FaBt
man beide Faktoren zusammen, so erhdlt man die daraus

resultierende Marktattraktivitdt als externen strategi-

schen Schliisselfaktor im Bankbereich.

1 Vgl. Biischgen, H.E., Planung, a.a.O., S. 269;
Degenhart, H., Strategische Unternehmensfiihrung in
Kreditinstituten: Schliissel zur Zukunftsbewdltigung,
in: OBA 1983, S. 258.
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Verfanrensverbesserungen als interner strategischer

Schliisselfaktor beziehen sich auf die Mdglichkeit der

Kostensenkung bei der Produktion von Glitern oder Dienst-
leistungen. Neben der Uberlegung, daB Verfahrensver-
besserungen hauptsdchlich im industriellen Produktions-
bereich zu Kostensenkungen fiihren k&nnen, ist fiir den
Bankbereich auf die zwei Kostenkomponenten der Lei-
stungserstellung hinzuweisen. Die Kosten des finan-
ziellen Bereichs werden hierdurch nicht berihrt,

bei den anteilmdBig geringeren Kosten des technisch-
organisatorischen Bereichs kdnnen Verfahrensverbesse-
rungen Platz greifen. Da die Kosten des technisch-
organisatorischen Bereichs liberwiegend Fixkosten-
charakter haben, kénnen durch Verfahrensverbesserungen
die Fixkosten nicht generell gesenkt werden. Lediglich
Uber den Umweg einer durch Verfahrensverbesserungen
hSheren Kapazitdt kdnnen die anteiligen fixen Kosten
pro Geschédftsvorfall mdglicherweise gesenkt werden.
Insgesamt erscheint jedoch der mdgliche EinfluB von
Verfahrensverbesserungen auf die Kostensituation bei
Banken gering, so daB Verfahrensverbesserungen als
interner strategischer Schliisselfaktor nicht in den

Bankbereich ibertragbar erscheinen.

Produktverbesserungen im Bankbereich unterliegen der

Schwierigkeit, daB sie ebenso wie Produktinnovationen
nicht vor Nachahmung zu schiitzen sind und somit nur
einen zeitlich begrenzten Wettbewerbsvorsprung ermog-
lichen. Sie koénnen daher ebenfalls nicht als strate-
gischer Schliisselfaktor angesehen werden. Allerdings
kdnnen Produktverbesserungen positiven EinfluB auf das
Image einer Bank haben und somit indirekt zu einem

Wettbewerbsvorsprung fiihren.

Der EinfluB von Gr&Bendegressionen wurde schon als
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EinfluBfaktor auf die Erfahrungskurve erdrtert und
kann auch als interner Faktor nicht Ubertragen wer-

den.

Fdahigkeit, Bildung und Lernvermdgen der Mitarbeiter

sind in personal- und beratungsintensiven Dienstlei-
stungsbereichen von grofer Wichtigkeit. Insbesondere

im Bankbereich kommt diesen Aspekten filir die Erarbei-
tung addquater ProblemlSsungen fiir die Kunden entschei-
dende Bedeutung zu.

Es erscheint daher plausibel, daB Fdhigkeit, Bildung und
Lernvermdgen der Mitarbeiter als interner Schliissel-
faktor zu ilbertragen ist, und diesem im Bankbereich
aufgrund der spezifischen Aufgabenstellung eine hohe
Bedeutung zukommt.

Zusammenfassend betrachtet lassen sich von den 8 aus
unterschiedlichen Untersuchungen herausgearbeiteten
strategischen Schliisselfaktoren lediglich die Kon-
kurrenz- oder Marktstruktur und das Branchen- bzw.
Marktwachstum, die zum Faktor Marktattraktivitdt zu-
sammengefaBft werden konnen, als externe Faktoren und
die Mitarbeiterqualitdt als interner Faktor in den
Bankbereich ibertragen. Es ist jedoch zu vermuten, daB
daneben auch noch andere Faktoren einen EinfluB auf
das Erfolgspotential einer Bank haben. Hinweise auf
weitere interne Schliisselfaktoren sind dabei aus dem

Zielsystem der Bank zu gewinnen.1

1 Vgl. zu Hinweisen auf strategische Schliisselfak-
toren im Bankbetrieb Bernhardt, P., a.a.0., S. 556
und 560 sowie Weigele, 0.M., Grundlagen, a.a.O.,
S. 720 ff..
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Daher sollen im folgenden neben der Marktattraktivi-
tdt als externer, Image, Produktnutzung, Kundenbindung,
Alter der Filialen, das als Indikator filir die Ge-
schdftserfahrung gelten kann, Unternehmenswachstum

und Gewinn auf ihre Eigenschaften als interne strate-
gische Schliisselfaktoren gepriift werden. Die Ziel-
groBen Image, Produktnutzung und Kundenbindung stehen
dabei in einem interdependenten Zusammenhang zum aus

der Literatur gewonnenen Faktor Mitarbeiterqualitédt.

4.2 Ableitung strategischer Schliisselfaktoren fiir

den Bankbereich

4.21 Marktattraktivitdt als externer Schliisselfaktor

Als wichtigster externer Faktor, der einen EinfluB auf

das Erfolgspotential hat, kann die Marktattraktivitidt

angesehen werden. Unter dem globalen Begriff "Markt-
attraktivitdt" werden neben der bereits angesprochenen
Konkurrenz- oder Marktstruktur und dem Wachstum alle
Faktoren zusammengefaBft, die vom Markt her einen Ein-

fluB auf das Erfolgspotential haben und von der Bank
selbst kaum beeinfluBbar sind. Welche Faktoren konkret die
Marktattraktivitdt im Bankbereich beeinflussen, kann

nicht allgemeingiiltig festgelegt werden. Die Auswahl ist
vielmehr von der Definition des relevanten Marktes und von

der subjektiven Beurteilung der Planungstrédger abh'aingig.1

1 Vgl. zum Problem der Beurteilung der Marktattraktivi-
tdt Miller, G., Roventa, P., Liickerath, Th., Die
Bewertung der Marktattraktivitdt, in: Die Unter-
nehmung, 1981, S. 105 ff.; Roventa, P., Miiller, G.,
Marktattraktivitdt, in: Die Unternehmung, 1981,

S. 229 ff..
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Der EinfluB des relevanten Marktes wird deutlich, wenn
man bedenkt, daB bei Zugrundelegung einer geographi-
schen Marktabgrenzung die Marktattraktivitdt eines
Auslandsmarktes beispielsweise mit von der poli-
tischen Stabilitdt, von den staatlichen Eingriffs-
moglichkeiten und Eingriffen in den Kapitalverkehr,
vom wirtschaftlichen Entwicklungsstand eines Landes,
von der Bankstellendichte usw. abhdngt. Bei einer
lokal tdtigen Bank dagegen spielen die l&dnderspe-
zifischen Faktoren kaum eine Rolle. Dagegen sind
Standortfaktoren, wie z.B. die GroBe des Einzugsge-
biets, die Bevdlkerungs- und Gewerbestruktur des
Einzugegebietes, die Lage und die lokale Konkurrenz-
situation in diesem Fall entscheidende EinfluBgr&Ben
fiir die Marktattraktivitit.' Der EinfluB der Pla-
nungstrdger driickt sich ebenfalls in der Auswahl der
Faktoren, jedoch insbesondere in deren Gewichtung
fiir die Marktattraktivitdt aus.2

Fiir das Beispiel der X-Bank, die lediglich lokal

tdtig ist und deren SGE auf der Basis von Fi-

lialen gebildet werden, k&nnen die in Abbil-

dung 16 beispielhaft vorgeschlagenen Kriterien und
Gewichtungen zur Anwendung gelangen. Die einzel-

nen Ausprédgungen (sehr gut, gut, mittel, schlecht,

gar nicht) der Kriterien kdnnen dabei z.B. einer Rang-

1 Vgl. zu Vorschldgen fiir Kriterien der Marktattrak-
tivitdt im Bankbereich Tanew-Iliitschew, G., a.a.O.,
S. 140 ff.; Blischgen, H.E., Planung, a.a.o.,

S. 270; Yalif, A., The Process of Strategic Plan-
ning in Banking, in: Managerial Planning, May-
June 1982, s. 21 f..

2 Ein Beispiel zur Berechnung der Marktattraktivitdt
findet sich bei Tanew-Iliitschew, G., a.a.O.,
S. 141 und S. 144.
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Gewichtung

1. Marktpotential 50

1.1 Kundenpotential 15
1.1.1 Anzahl der Haushalte

1.2 Anzahl der Handelsbetriebe

.1.3 Anzahl der Gewerbebetriebe

1

w NN

1
1
1.1.4 Anzahl der freien Berufe

1.2 Altersstruktur der Bevdlkerung 1o
1.3 Einkommensstruktur der Bevdlkerung 1o
1.4 Wanderungsbilanz 1o
1.5 Charakteristik des Gebietes 5
2. Konkurrenzsituation 30
2.1 Anzahl der Konkurrenten 20
2.2 Marktverhalten der Konkurrenten 1o
3. Standortsituation der Filiale 20
3.1 Passantenfrequenz 1o

3.2 Erreichbarkeit mit 6ffentlichen

Verkehrsmitteln 5

3.3 Parkmdglichkeit filir Individual-
verkehrsmittel 5
100|100

Abb. 16: Kriterien zur Ermittlung der Marktattraktivitit
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skala von 1 bis 5 zugeordnet werden. Durch Addition aller
Kriterien erh&dlt man dann einen Indikator fiir die
Marktattraktivitdt in einem geographisch abgegrenzten

cq s 1
Filialmarkt.

4.22 1Interne Schliisselfaktoren

4.221 Image

Ein erster zu vermutender interner strategischer
Schliisselfaktor im Bankbereich stellt das Image
bzw. die Einstellung dar.2 Gegenstand der Einstellungen

1 Bedingt durch die geographische Marktabgrenzung
kann die Bestimmung der Marktattraktivit&dt als Stand-
ortanalyse interpretiert werden. Liegt jedoch z.B.
eine primidr kundengruppenorientierte Marktabgrenzung
zugrunde, miissen andere Kriterien wie z.B. Zins-
empfindlichkeit, Mobilitdt, Stand im Familienlebens-
zyklus beriicksichtigt werden.

2 Die Begriffe Image und Einstellung(en) werden im
folgenden synonym verwendet. Das Image bzw. Ein-
stellungskonstrukt soll in diesem Zusammenhang nur
in den fiir die Untersuchung relevanten Grundziigen
dargestellt werden. Zur ausfihrlichen Darstellung
der Wirkungsweise von Einstellungen, zur Messung
von Einstellungen und zur Verwendung von Einstel-
lungen im Marketing vgl. Kroeber-Riel, W., a.a.O.,
S. 158 ff.; Geise, W., Einstellung und Marktver-
halten, Analyse der theoretisch-empirischen Be-
deutung des Einstellungskonzepts im Marketing und
Entwicklung eines alternativen Forschungsprogramms
aus alltagstheoretischer Perspektive, Frankfurt/Main
1984, insbes. S. 57 ff.; Trommsdorff, V., a.a.O.;
Johannsen, U., Das Marken- und Firmen-Image, Theo-
rie, Methodik, Praxis, Berlin 1971; Freter, H.,
Interpretation und Aussagewert mehrdimensionaler
Einstellungsmodelle im Marketing, in: Konsumenten-
verhalten und Information, Hrsg.: H. Meffert, H.
Steffenhagen, H. Freter, Wiesbaden 1979, S. 163 ff.
(im folgenden zitiert als: Freter, H., Interpre-
tation); Ajzen, J., Fishbein, M., Understanding
Attitudes and Predicting Social Behavior, Engle-
wood Cliffs, New Jersey 1980, S. 12 ff.; Assael,
H., Consumer Behavior and Marketing Action, Boston,
Massachusetts 1981, S. 154 ff.; Hawkins, D.J.,
Best, R.J., Coney, K.A., Consumer Behavior, Impli-

Fortsetzung der FuBnote S. 115
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kdnnen beispielsweise Produkte, Einkaufsstdtten bzw.
Bankfilialen und Personen sein.

Nach der Drei-Komponenten-Theorie kdnnen Einstellungen
in

affektive (emotionale, motivationale)

kognitive (gedankliche) und

konative (verhaltensbestimmende)

Komponenten zerlegt werden. Aus einer positiven oder
negativen Einstellung gegeniiber einem Gegenstand folgt
danach eine entsprechend positive oder negative Be-
reitschaft, sich diesem Gegenstand gegeniiber zu verhal-
ten. Mit zunehmender positiver Einstellung gegeniiber
einem Objekt steigt danach die Kaufwahrscheinlich-

keit oder, auf Bankfilialen lbertragen, die Wahrschein-
lichkeit, die Filiale aufzusuchen. Neben dem Image be-
einflussen jedoch in unterschiedlichem MaBe andere Ein-
fluBgrdBen wie individuelle und soziale Einfliisse und
Bedingungen der Kaufsituation das Verhalten. Diese, zu

situativen Einfllissen zusammengefaBten Determinanten

bedingen, daB man in der empirischen Sozialforschung
hdufig nur schwache bis mittelstarke Einstellungs-Ver-

haltensbeziehungen nachweisen kann.

Die spezifische Bedeutung des Images filir den Bankbe-
reich ist darauf begriindet, daB eine Differenzierung
verschiedener Banken iber Produkte bzw. das Leistungs-
programm aufgrund der Homogenitdt der Bankleistungen

Fortsetzung der Fufinote 2 von S. 114

cations for Marketing Strategy, Revised Edition,
Plano, Texas 1983, S. 408 ff.; Zaltmann, G.,
Wallendorf, M., Consumer Behavior: Basic Findings
and Management Implications, New York u.a. 1979,
S. 400 ff.; Sternthal, B., Craig, C.S., Consumer
Behavior, An Information Processing Perspective,
Englewood Cliffs, New Jersey 1982, S. 155 ff..
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nur schwer méglich ist. Eine Differenzierung bietet
sich daher iiber das Image einer Bank an. Das Image
einer Gesamtbank wird dabei von den unterschiedlichen
Einzelimages der Zweigstellen bzw. Filialen beeinfluBt,
denn die Bankkunden verbinden mit der Gesamtbank in
erster Linie die sie betreuende Zweigstelle oder Fi-
liale. Andererseits ist zu vermuten, daB auch das Glo-
balimage der Gesamtbank wiederum EinfluB auf die Ein-
zelimages der Filialen hat, so daB sich das Globalimage
der Gesamtbank und die Einzelimages der Zweigstellen
bzw. Filialen durch Ausstrahlungseffekte wechselseitig

beeinflussen.

Aus den vorangegangenen {jberlegungen kann daher die
Tendenzhypothese 1 {iber den Zusammenhang von Image

und Bankerfolg aufgestellt werden:

H 1: Je besser das Zweigstellenimage ist, desto

hoher ist der Zweigstellenerfolg.

Zur empirischen Uberpriifung der Tendenzhypothese

iber die Bedeutung des Zweigstellenimages als stra-
tegischer Erfolgsfaktor wurden im Rahmen der Kundenbe-
fragung der X-Bank die Images aller 18 Zweigstellen
erhoben. Zur Imagemessung wurde eine Batterie mit 22

Items nach dem Trommsdorff-Modell verwendet.1

1 Vvgl. Trommsdorff, V., a.a.0., S. 72 ff.; Freter,
H., Interpretation, a.a.O., S. 168.
Das Trommsdorff-Modell hat folgende Struktur:
Biy = & !Bisx - Ty
Dabei bedeuten:

Eij: Einstellung der Person i gegeniiber der
Zweigstelle j

Bijk H die von Person i wahrgenommene Ausprdgung
des Merkmals k der Zweigstelle j

Iik: die von Person i als ideal empfundene
Ausprdgung des Merkmals k

Bijk- Iik: Eindruckswert (groBe Differenzen zeigen

eine ungilinstige Einstellung an).

Fortsetzung der FuBnote S.117
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Das Trommsdorff-Modell stellt ebenso wie das Fishbein-
Modell ein Multiattribut-Modell dar, d.h. mit diesen
Modellen werden sowohl die affektiven als auch die
kognitiven Aspekte einer Einstellung ermittelt. Das
Trommsdorff-Modell vermeidet jedoch die mit dem Fish-
bein-Modell verbundenen meftechnischen Nachteile,

ohne die Vorteile des Modells, die getrennte Ermitt-
lung von kognitiven und affektiven Elementen, aufzuge-
ben. Die filir das Trommsdorff-Modell charakteristische
Bewertung der Filialmerkmale an den Idealvorstellungen
der Befragten hat zudem filir das Marketing den Vorteil,
daB das angestrebte Ideal und die reale Einschédtzung
von Filialen offengelegt werden und somit Ansatz-

punkte fiir MarketingmaBnahmen aufgezeigt werden.1

Abbildung 17 zeigt als Beispiel das fir Filiale 1 der
X-Bank erhobene Imageprofil nach dem Trommsdorff-Modell.
Die Ideallinie stellt die Anforderungen an eine ideale
Bank dar, die Real-Linie die reale Einschdtzung von
Filiale 1 durch Privatkunden der X-Bank. Das Profil zeigt
deutliche Abweichungen zwischen idealern Anforderungen

und realen Einschdtzungen bei den Aussagen "ausreichender

Fortsetzung der FuBnote 1 von S. 116

Die Summe aller Eindruckswerte gibt die Einstel-
lung der Person i gegeniiber der Zweigstelle j wieder.
Durch Summation {iber alle befragten Personen i und
anschlieBende Division durch die Anzahl der Befragten
ergibt sich schlieBlich das Zweigstellenimage der
Zweigstelle j.
L E,.
E, = =+ 1J

j n
n = Anzahl der befragten Personen.

1 vgl. zu den Modellen Trommsdorff, V., a.a.O., S. 72 ff.;
Kroeber-Riel, W., a.a.0., S. 190 ff..
Freter, H., a.a.0., S. 168 ff..
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sehr zu- ziemlich kaum zu- gar nicht
treffend zutreffend treffend zutreffend

1.Alle Geldangelegenheiten sind
dort abzuwickeln

2.Ubersichtliche Schalterhalle
3.Keine Wartezeiten an der Kasse

4.Streng vertrauliche Behandlung aller
Geldangelegenheiten an der Kasse

5.Klare und verstdndliche Information-~
en flir die Kunden

6.Ausreichender Parkraum

7.GroSe Erfahrung im gesamten Bank-
geschift

8.Fachkundige und verstindliche Be-
ratung in allen Gelddingen

9.Bank flir alle Bewlkerunasschich-
ten

10.Angesehene renammierte Bank
11.Freundliche,perstnliche Behandlung

12.Man bekommt flir§ Guthaben giinsti-
cere Zinsen als bei anderen Banken

13.Der Weg zur Bank ist kurz

14.Die Gebihren fir die Kontof{ihrung
sind angemessen

15.Eine Bank fir Leute, die nicht viel
ven Gelddingen verstehen

16.Die Kundenbetreuung ist flott und
unbirokratisch

17.Die Kreditkonditionen sind besser
als bei anderen Banken

18.Einfache Uberziehungsmiglichkeit
auf dem RKonto

19.Hat einen guten Ruf bei Leuten,die
sich in Gelddingen auskemmen

20.Sofortige Informatianen iber
giinstige/neue Angebote der Bank

21.Gro8ziigige Kreditgewshrung

22.Bank macht viel Werbung in der
Zeitung

—Real
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Abb. 17: Imageprofil von Filiale 1 der X-Bank
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Parkraum", "Man bekommt filir's Guthaben glinstigere 2in-
sen als bei anderen Banken", "Die Gebiihren fiir die
Kontofiihrung sind angemessen" und "Die Kreditkenditio-
nen sind besser als bei anderen Banken". Dies bedeutet,
daB beispielsweise die Anforderungen der Kunden an den
Parkraum hdher sind, als in der realen Situation bei
Filiale 1, oder daB die Kunden generell glinstigere
Konditionen von einer idealen Bank erwarten, als sie
real gegeben sind. Besonders geringe Abweichungen
zwischen Anforderungen und realen Gegebenheiten

zeigen sich bei den Aussagen 1 (Alle Geldangelegenhei-
ten sind dort abzuwickeln), 11 (freundliche und per -
sdnliche Behandlung), 15 (eine Bank fir Leute, die nicht
viel von Gelddingen verstehen), 19 (hat einen guten Ruf
bei Leuten, die sich in Gelddingen auskennen) und 21
(groBziigige Kreditgewdhrung). Bemerkenswert sind
auBerdem die Abweichungen bei Aussage 2 (libersicht-
liche Schalterhalle) und 18 (einfache {iberziehungsmég-
lichkeit auf dem Konto), da hier die Anforderungen
geringer sind als die realen Gegebenheiten, d.h. die
Schalterhalle ist iibersichtlicher als sie idealerwei-
se gewlinscht wird und die Uberziehungsmdglichkeiten
sind einfacher als gewlinscht und erwartet. Die GrdBe
der Abstdnde gibt nun erste Hinweise auf Stdrken und
Schwdchen der Filiale aus der Sicht von Privatkunden.
An diesen Stdrken und Schwdchen kdnnen auch Marketing-
strategien ansetzen, die gemdB der einfachen Heuristik
"Stdrken ausbauen - Schwdchen abstellen" zu einer Ver-
besserung des Images der Filiale fiihren sollen.

Die einzelnen Filialimages sind im Anhang (Tab.8)

in Tabellenform aufgefiihrt.

Es wurde dann durch eine Regressionsanalyse iberpriift,

ob Hypothese 1, daB ein Zusammenhang zwischen dem
Image einer Zweigstelle und ihrem Erfolg besteht,
bestdtigt werden kann. Als Indikator fiir den Erfolg
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wurde die Ertragskraft einer Zweigstelle als

Zinsiberschuf - Kosten

Ertragskraft = Bilanzsumme in TDM

berechnet. Die Daten fiir die Berechnung der GrdRe
"Ertragskraft" wurden der Zinsspannenrechnung der
X-Bank entnommen. Die X-Bank verwendete dabei fiir
aktiv- und passivlastige Filialen einen einheitlichen
Verrechnungszinssatz. Dieser orientierte sich nicht
am durchschnittlichen Einlagensatz, sondern lag deut-
lich dariiber. Fiir die Zinsspannenrechnung wurde so-
mit ein sehr einfaches Verrechnungsverfahren verwendet,
das die gesamte Problematik der leistungsgerechten
Bewertung des Verrechnungssaldos beinhaltet.1 Wei-
terhin konnten in der GroBe Ertragskraft wegen man-
gelnder Daten keine Provisionsiberschiisse berilick-
sichtigt werden. Bei der Kostenkomponente handelt es
sich um Personal- und Sachkosten, Risikokosten wur-
den ebenfalls nicht beriicksichtigt.2 Es wird somit
deutlich, dag die GrdBe "Ertragskraft" lediglich in
grober Nédherung den Zweigstellenerfolg wiederspiegeln
kann. Da jedoch das Provisionsgeschdft in der X-Bank
eine sehr untergeordnete Rolle spielt und die X-Bank
als Refinanzierungsquelle fiir die Muttergesellschaft
aufgrund der Geschdftsstruktur geringe Risikokosten

1 Vgl. hierzu Schierenbeck, H., Ertragsorientiertes
Bankmanagement, Wiesbaden 1985, S. 145 ff. und die
dort zum Bereich der Geschdftsstellenrechnung an-
gegebene Spezialliteratur.

2 Vgl. zu den Kosten- und Erldsarten im Bankbetrieb
ebenda S, 37.
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aufweist, erscheint es trotz der aufgezeigten Unzu-
langlichkeiten gerechtfertigt, die Gr&Be "Ertrags-
kraft" als Indikator filir den Zweigstellenerfolg

zu verwenden.

Das Ergebnis der Regressionsanalyse zeigt die Tabelle

3.

Imagedimension multiples partieller standardisier-|Signi-
Bestimmt- Korrela- ter Regres- fikanz-
heitsmab tionskoeffi-|sionskoeffi~- niveau

r2 zient zient Beta

19. Hat einen guten
Ruf bei Leuten,
die sich in 0,3452 - 0,5875 - 0,85907 < 0,05
Gelddingen
auskennen

17. Die Kreditkon-
ditionen sind
besser als bei 0,5171 0,025 0,49564 < 0,05
anderen
Banken

Tab. 3 : Ergebnisse der Regressionsanalyse zur Erkl&drung der Er-

tragskraft durch Imagedimensionen
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Der durch die beiden Imagedimensionen "guter Ruf"
und "bessere Kreditkonditionen" bei einem Signifi-
kanzniveau von unter 5 % erkldrte Varianzanteil

liegt bei ca. 51,7 %. Da bei den Imagedimensionen der
Eindruckswert, d.h. die Differenz zwischen Ideal- und
Realausprdgung der Imagedimension als unabhdngige Va-
riable zugrunde liegt, erkldrt sich das negative Vor-
zeichen der Korrelation zwischen "guter Ruf" und Er-
tragskraft: Je geringer die Differenz, d.h. je besser
der Ruf der Bank, desto hdher ist ihre Ertragskraft.
Analog dazu ist der Zusammenhang zwischen Ertragskraft
und der zweiten signifikanten Imagedimension "bessere
Kreditkonditionen" zu interpretieren: Je "schlechter"
die Kreditkonditionen aus Kundensicht, d.h. je groger
die Differenz zwischen Ideal- und Realausprdgung dieser
Dimension, desto hther ist die Ertragskraft der Zweig-
stellen. Die Ausprdgungen des standardisierten Regres-
sionskoeffizienten Beta zeigen, daB der EinfluB des
"guten Rufes" ca. 58 % mehr Gewicht hat als die "bes-
seren Kreditkonditionen". Fiir die ibrigen Imagedimensio-
nen konnte bei einem Signifikanzniveau von 5 % kein Zu-

sammenhang zur Ertragskraft nachgewiesen werden.

Die empirische Uberpriifung hat einen mittelstarken
Zusammenhang zwischen Ertragskraft und einzelnen
Imagedimensionen ergeben und damit die Tendenzhy-
pothese H 1 bestdtigt. Das Zweigstellenimage kann dem-
nach als strategischer Schliisselfaktor bei Banken an-
gesehen werden, der das Erfolgspotential (mit-) be-

stimmt.

4.222 Produktnutzung

Der zweite interne strategische Schliisselfaktor im Bank-

betrieb, von dem angenommen werden kann, daB er einen
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EinfluB auf das Erfolgspotential und den Erfolg hat,

ist die Produktnutzung. Unter Produktnutzung soll im
folgenden der Anteil der Kunden einer Bank verstanden
werden, die ein Produkt bei der Bank in Anspruch nehmen.

Ein Beispiel fiir die Produktnutzung zeigt Tabelle 4.

Produkt Produktnutzung
in %

Erledigung des gesamten Zahlungsver-
kehrs (Gehalt, Scheck, Uberweisung,

Dauerauftrédge, Lastschrift) 92,8
Geldumtausch/ausldndische Wdhrungen 55,2

kurzfristiger Kredit

(z.B. Anschaffungsdarlehen) 58,6
langerfristiger Kredit

(z.B. Hypothek) 24,1
Kauf und Verkauf von Wertpapieren 6,8
Sparkonto 75,9
Beratung bei Finanzierungsproblemen 20,6
Bausparen, Prdmiensparen (624,-) 48,2
Beratung bei Geldanlagen 34,4
Depot, SchlieBfach 6,8
Sparbriefe 20,7
Termineinlagen/Festgelder 10,3
Wechselgeschdft (Wechseldiskont, =—einzug o
auslandischer Zahlungsverkehr 10,3

Tab. 4 : Produktnutzung in Filiale 1 der X-Bank

In Filiale 1 nutzen demnach beispielsweise 92,8 % der
Kunden den gesamten Zahlungsverkehr bei der X-Bank.
75,9 % der Kunden von Zweigstelle 1 haben ein Sparkonto
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und 58,6 % haben einen kurzfristigen Kredit. Die Pro-
duktnutzung im Wertpapierbereich ist dagegen mit 6,8 %
sehr gering. (Die Ergebnisse der Produktnutzung fiir
die ibrigen Filialen finden sich in Tabelle 9

des Anhangs).

Grundlage flir die Auswahl der Produktnutzung als in-
terner Schliisselfaktor sind Uberlegungen zum Cross-
Selling, das eine bestehende Kontoverbindung als Basis
flir die Inanspruchnahme weiterer Bankleistungen durch
den Kunden sieht. Durch das Cross-Selling werden Gewinn-
und Risikoaspekte angesprochen. Die Inanspruchnahme
zusdtzlicher Bankleistungen kann einerseits die Er-
hoéhung des Gewinns zur Folge haben, andererseits werden
gleichzeitig durch die Inanspruchnahme zus&tzlicher
Bankleistungen die Gewinne auf mehrere Gewinntrdger
(Bankleistungen) aufgeteilt und somit das Risiko von

Gewinnschwankungen fiir die Bank vermindert.

Tendenzhypothese 2 iiber den Zusammenhang von Produkt-

nutzung und Zweigstellenerfolg lautet demzufolge:

H 2: Je hoher die Produktnutzung in einer Zweigstelle
ist, desto hoher ist der Erfolg der Zweigstelle.

Zur empirischen Uberpriifung der Hypothese wurden fir
alle 18 Zweigstellen der X-Bank die Produktnutzungen
von 14 Produkten ermittelt (vgl. Anhang, Fragebogen

S. 4 sowie Tabelle 9 ). Das Ergebnis der Regressions-
analyse; mit der ein Zusammenhang zwischen Produktnut-

zungen und Ertragskraft Uberpriift wurde, zeigt Tabelle 5 .

Die Tabelle zeigt, daB ca. 71 % der Varianz durch die
Produktnutzung beim Sparkonto und bei Termineinlagen/
Festgeldern erkldrt werden. Die partiellen Korrelations-

koeffizienten der beiden Produkte weisen unterschied-
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Produktnutzung multiples partieller | standardi- Signifi-
bei Bestimmt- Korrela- sierter kanz-
heitsmaB tionskoef- | Regressions-|niveau
r? fizient koeffizient
Beta

Sparkonto 00,4715 00,6867 0,54984 < 0,05
Termineinlagen/

Festgelder 0,7151 - 0,6591 - 0,51215 < 0,05

Tab. 5 : Ergebnisse der Regressionsanalyse zur Erkldrung der

Ertragskraft durch Produktnutzung

liche Vorzeichen auf, was beim Sparkonto durch die re-

lativ niedrigen Zinsen, die sich positiv auf den

Ertrag auswirken und andererseits bei Termineinla-

gen/Festgeldern durch relativ hohe Zinsen, die sich ne-

gativ auf den Ertrag auswirken,

erkldrt werden kann.

Die Tatsache, daB kein Aktiv-Gesch&ft einen signifi-

kanten Erkl&rungsbeitrag liefert, kann u.a. damit

begriindet werden, daB von den 18 Zweigstellen 17 einen

mehr oder weniger stark ausgepridgten Passiviiberhang

ausweisen: Die X-Bank hat die Aufgabe, primdr eine

kostenglinstige Refinanzierung fiir die Mutterbank

sicherzustellen.

4.223 Kundenbindung

Als dritter interner Faktor kommt der Kundenbindung

groBe strategische Bedeutung zu, die daran zu bemessen

ist, daB im nahezu verteilten Bankenmarkt den Bemii-
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hungen, bestehende Kundenverbindungen zu halten und
zu intensivieren, ein im Vergleich zur Neukundenge-
winnung bzw. Kundenabwerbung hdheres Gewicht beizumes-
sen ist.1 Dariiber hinaus kann der preis- und konditio-

nenpolitische Spielraum einer Bank ausgeweitet werden,

wenn die Bindung des Kunden an die Bank relativ hoch

2

ist.

Unter Kundenbindung soll die Bereitschaft des Kunden

verstanden werden, seine Bankverbindung dauerhaft

aufrechtzuerhalten und auch zu nutzen.3

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich die Tendenzhypothese

3 {liber den Zusammenhang von Kundenbindung und Erfolg

der Zweigstelle:

H

3: Je hoher die Kundenbindung in einer Zweigstelle,

desto hSher ist der Erfolg der Zweigstelle.

Die Kundenbindung steigt dabei gemdB der Lerntheorie

mit wachsender Anzahl der Kontakte zur Bank. Grund-

lage hierzu ist eine analoge Ubertragung der Uberlegun-

gen zur Markentreue (brand loyalty), die besagt, daB

zunehmende Erfahrung mit einem Markenartikel zur Ge-

wohnung und damit zu wachsender Treue diesem Marken-

artikel gegeniiber fﬁhre.4 Die Zahl der Kontakte zur

7

Vgl. Weigele, 0.M., Grundlagen, a.a.O., S. 723; der-
selbe, Unternehmensplanung, Strategische Unternehmens-
planung in Universalbanken, Wien 1983, S. 200 ff.;
Bernhardt, P., a.a.0., S. 556.

Vgl. hierzu Siichting, J., Bankloyalitdt, a.a.O., S.295.

Vgl. ebenda, S. 269; Heinemann, M., Einkaufsstidt-
tenwahl und Firmentreue des Konsumenten, Wiesbaden
1976, S. 31 ff., die bei inhaltlich vergleichba-
ren Sachverhalten die Begriffe Bankloyalit&t bzw.
Firmentreue verwenden.

Vgl. Sichting, J., Bankloyalitdt, a.a.0., S. 276;
vgl. zur Lerntheorie auch Kroeber-Riel, W., a.a.O.,
S. 363 ff.; Assael, H., a.a.0., S. 50 ff.; Hawkins,
D.j., Best, R.J., Coney, K.A., a.a.0., S. 308 ff.
und S. 617 ff.; Zaltman, H., Wallendorf, M., a.a.oO.,
S. 254 ff..
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Bank ist abhdngig von der Dauer der Bankverbindung

und der Besuchshdufigkeit bzw. Kontakthidufigkeit mit
der Bank pro Monat. Da die Anzahl der in Anspruch
genommenen Bankleistungen die Kontakthdufigkeit deter-
miniert, braucht dieser EinfluBfaktor nicht explizit
bei der Kundenbindung beriicksichtigt zu werden, so

daf die Kundenbindung von der Dauer der Bankverbindung
und der Kontakthdufigkeit pro Monat abhdngt:

KB = f (Dauer, Kontakth&dufigkeit pro Monat)

Zur empirischen Uberpriifung der Tendenzyhpothese 3 wur-
den bei der Kundenbefragung die Besuchshidufigkeit und
die Dauer der Bankverbindung erfragt, deren Einzeler-
gebnisse filir die Filialen in Tabelle 10 des Anhangs wie-
dergegeben sind. Im AnschluB daran wurden jeweils

eine Regressionsanalyse zwischen Ertragskraft und den
drei bei der Kundenbefragung vorgegebenen Besuchshdu-
figkeitsklassen sowie eine Regressionsanalyse zwischen
der Ertragskraft und der durchschnittlichen Dauer der
Bankverbindung gerechnet.

Die in Tabelle 6 aufgeflihrten Ergebnisse zeigen signi-
fikante mittelstarke Zusammenhdnge zwischen den Be-
suchshdufigkeitsklassen "einmal pro Monat oder seltener"
und "2 bis 4mal pro Monat". Die negative Korrelation
zwischen niedriger Besuchsh&ufigkeit und Ertragskraft
iberrascht nicht, wenn man sich dabei die im Zusam-
menhang mit dem Schlagwort "schlafende Konten" disku-
tierten Sachverhalte vor Augen filihrt.

Der Zusammenhang zwischen Dauer der Bankverbindung und
Ertragskraft ist ebenfalls signifikant, jedoch eher
schwach ausgeprdgt. Ein signifikanter Zusammenhang
zwischen hoher Besuchshdufigkeit (5 mal pro Monat

oder mehr) konnte nicht nachgewiesen werden. Die Er-
gebnisse der Regressionsanalysen bestdtigen die Tendenz—
hypothese 3 und damit auch die Kundenbindung als
strategischen Erfolgsfaktor.
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Dimension der Bestimmt- Korrela- standardi-s |Signifi-
. heitsman tions- sierter
Kundenbindung r2 Koeffizient |Regressions- kanz=
koeffizient |niveau
Beta

1.Besuchshdufigkeit
bzw. Kontakthdu-
figkeit einmal 0,3931 - 0,6270 - 0,62699 < 0,05
pro Monat oder
seltener

N e T T e it

2.Besuchshdufigkeit
bzw. Kontakthdu-
figkeit 2 bis
4mal pro Monat

0,4201 0,6481 0,64813 <o0,05

R e 4--=---b--=- -|-- -

3.Besuchshdufigkeit
bzw.Kontakthdu- nicht
figkeit S5mal - - -
pro Monat oder
mehr

signifi-
kant

4 .Dauer der Bank-
verbindung 00,2345 0,4843 0,48430 < 0,05
(Durchschnitt)

Tab. 6: Ergebnisse der Regressionsanalysen zur Erkldrung der Er-

tragskraft durch einzelne Dimensionen der Kundenbindung

4.224 Alter der Filialen

Eng im Zusammenhang mit der Dauer der Bankverbindung
steht der vierte zu vermutende interne strategische Er-
folgsfaktor, das Alter der Filialen. Ahnlich dem
Konzept des Produktlebenszyklus ist ein Lebenszvklus
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von Bankfilialen bzw. Zweigstellen denkbar, der sich
jedoch inhaltlich vom Produktlebenszyklus unterschei-
det.1 In der Anlaufphase stehen einem relativ geringen
Geschdftsvolumen die gesamten Aufwendungen der Filiale
fir Rdume, Personal und technische Ausstattung gegen-
iiber. Mit wachsendem Alter der Filiale steigt das
Geschdftsvolumen liber die Gewinnschwelle hinaus an, bis
es bei Auslastung der Zweigstellenkapazitdt zu einem
Sdttigungsniveau beim Filialerfolg kommt. Einen solcher-
maBen idealtypischen Lebenszyklus von Filialen stellt
Abbildung 18 dar.

I

Anlauf- Wachstums- Reife- Sattigungs-— Versteinerungs- bzw.
phase phase phase phase Verfallphase Alter der
5 10 15 20 Filiale in
Jahren
—— Filialerfolg

— = = Geschéftsvolumen

Abb. 18: Idealtypischer Lebenszyklus von Bankfilialen

1 Vvgl. zur Ubertragbarkeit des Lebenszykluskonzepts
auf Geschdftsstdtten Berger, S., LadenverschleiB
(Store Erosion), Ein Beitrag zur Theorie des Lebens-
zyklus von Einzelhandelsgeschdften, Gdttingen 1977;
zum Lebenszykluskonzept Meffert, H., Lebenszyklus-
konzept, a.a.0., S. 85 ff..
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In Phase I steigt das Geschdftsvolumen nach Griindung
der Filiale kontinuierlich an, bis am Ende die Ge-
winnschwelle erreicht ist. Phase II und Phase III
weisen zuerst ein stdrkeres, dann ein schwédcheres
Wachstum von Geschédftsvolumen und Erfolg auf, bevor
in der 4. Phase das Sdttigungsniveau beim Filial-
erfolg erreicht wird. Um den Filialerfolg konstant
zu halten, ist z.B. wegen steigender Personalkosten
ein leichter Volumensanstieg notwendig, wenn die
Wertkomponenten (Zinssdtze, Provisionen, Gebiihren)
nicht gesteigert werden kénnen. Phase V schlieBlich
zeigt einen m&glichen Filialverschleiﬁlder eintre-
ten kann, wenn der Kostenanstieg nicht durch einen
entsprechenden Ertragsanstieg, der durch die Wert-
oder Mengenkomponente begriindet ist, kompensiert wer-
den kann. In diesem Fall muB eine differenzierte
Analyse durchgefiihrt werden, die die Griinde filir den
FilialverschleiB offenlegt. Je nach Art der Griinde
kann dann eine Entscheidung liber Modernisierung

oder SchlieBung der Filiale, personelle Konsequenzen
oder anders geartete MaBnahmen fiir einen "Filialre-

launch” getroffen werden.

Auf der Basis der Uberlegungen zum Lebenszyklus von
Bankfilialen kann nun Tendenzhypothese 4 formuliert
werden:z'

H 4: Je hoher das Alter der Bankfiliale (Zweig-
stelle), desto h&her ist der Filialerfolg
(Zweigstellenerfolqg).

Die empirische Uberpriifung bei den 18 Zweigstellen
der X-Bank mit Hilfe der Regressionsanalyse erbrach-
te die Bestdtigung eines signifikanten, mit 50,94 %

1 vgl. Berger, S., a.a.O., S.
2 Vgl. hierzu auch Bernhardt, P., a.a.0., S. 56o0.
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erklédrter Varianz mittelstarken Zusammenhangs zwi-

schen Alter der Zweigstelle und Ertragskraft (Tab. 7).
Bestimmtheits- | Korrelations—- | standardisier-|{Signifi-
masg 2 koeffizient ter Regres- kanz-

r sionskoeffi- niveau
zient Beta
Alter der
Zweigstelle 00,5094 00,7137 0,71374 < 0,05

Tab. 7: Ergebnis der Regressionsanalyse zur Erkldrung der Er-
tragskraft durch das Alter der Zweigstellen

Hierdurch ist die Tendenzhypothese 4 ebenfalls be-

stdtigt worden.

4.225 Unternehmens-Wachstum

per finfte,

fiir den Bankbereich relevante strategi-

sche Schliisselfaktor ist das Wachstum der Bank. Dem

Wachstumsstreben kommt insbesondere in der Bankpraxis

eine groBe Bedeutung zu, was sich vor allem wdhrend

der Zeit der Jahresabschliisse in publizierten

Meldungen {iber Wachstumsraten beim Bilanz- und Ge-

schidftsvolumen niederschl&gt. Die besondere Relevanz

des Wachstums wird deutlich, wenn man sich vor Augen

fiihrt, daB einem kontinuierlich ansteigenden Aufwand

ein ebenfalls steigender Ertrag zur Kompensation

gegeniibergestellt werden muB, wenn der Gewinn der

Bank gehalten oder vergr&Bert werden soll. Da sich

der Ertrag aus einer Zins- und einer Volumenskomponente

zusammensetzt und eine Verbesserung der Zinskompo-
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nente zugunsten der Bank aufgrund der Wettbewerbs-
situation nur schwer mdglich ist, k&nnen h&here
Erldse primdr nur lber das Wachstum der Volumenskom-
ponente erzielt werden. Hieraus ergibt sich fiir die
Bankbetriebe das Ziel einer Ausdehnung ihrer Einla-
gen und Kreditbestdnde und einer Steigerung ihrer

Umsdtze in Provisionsgeschiften.1

Entsprechend den vorausgegangenen Uberlegungen lautet

die Tendenzhypothese 5:

H 5: Je hoher das Wachstum einer Filiale,

desto hdher ist der Erfolg der Filiale.

Die empirische Uberpriifung des Zusammenhangs zwischen

Ertragskraft und Wachstum ergab eine negative Korre-

lation zwischen beiden Variablen bei einem Signifi-
kanzniveau von < 5 % und einer erkldrten Varianz von
57,17 % (vgl. Tabelle 8 und Tabelle 11 im Anhang).

Bestimmtheits~ |[Korrelations- |standardi- |Signifi-
masg 2 koeffizient sierter Re-|kanz-
r gressions- |niveau
koeffizient
Beta
Wachstumsrate der 0,5717 - 0,7561 - 0,75613 | < 0,05
Zweigstelle

Tab. 8: Ergebnis der Regressionsanalyse zur Erkldrung der Er-

tragskraft durch die Wachstumsraten der Zweigstellen

1 vgl. Mattes, H., a.a.0., S. 545 sowie Weigele,
0.M., Unternehmensplanung, a.a.O., S. 219 ff., der
das Unternehmenswachstum ebenfalls als strategi-
schen Erfolgsfaktor ansieht und mit Hilfe einer
Modellrechnung Auswirkungen des Wachstums aufzeigt.
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Die negative Korrelation besagt, daB mit steigender
Wachstumsrate die Ertragskraft geringer wird.
Tendenzhypothese 5 konnte damit nicht bestdtigt werden.

Die Begriindung filir die negative Korrelation kann an
drei Punkten ansetzen. Zuwachsraten im weitgehend
gesdttigten und verteilten Bankenmarkt werden haupt-
sdchlich auf Kosten der Wettbewerber erreicht. Zur
Abwerbung von Kunden oder aber auch zum Halten der
eigenen Kunden werden sehr glinstige Konditionen gebo-
ten, so daB das Wachstum letztendlich auf Kosten der

Ertrdge erreicht wird.

Der zweite Ansatzpunkt zur Erkldrung liegt auf der

Seite der Aufwendungen. Hierbei ist denkbar, dasg
steigendes Wachstum zu einem Anstieg der Kosten im
technisch-organisatorischen Bereich fihren kann. Die-
ser Kostenanstieg wirkt sich insbesondere dann aus,

wenn Kapazitdtserweiterungen notwendig sind und diese zu
einer Erh6hung der sprungfixen Kosten, wie z.B. bei

einer Aufstockung des Personalbestands, filihren.

Der dritte Ansatzpunkt zur Erkl&drung liegt im sta-
tistischen Bereich und stellt damit im Vergleich zu
den beiden ersten Punkten einen rein technischen As-
pekt dar. Voraussetzung fiir die Ermittlung einer Re-
gression ist das Vorhandensein einer weiten Streuung
der Fdlle. Bei den 18 Filialen der X-Bank liegt jedoch
eine relativ enge Streuung mit Ausnahme einer Filiale,
die eine sehr hohe Wachstumsrate und ein negatives Er-
gebnis erzielt, vor. Die Wachstumsrate ist dabei u.a.
auf einen starken Basiseffekt zurilickzufiihren. Daher
ist zu vermuten, daf der EinfluBf dieser Filiale auf die
Lage der Regressionsgeraden sehr hoch ist, so daB8 man
beim Ergebnis der Regressionsanalyse zwischen Wachstum

und Ertragskraft auch einen technischen Einfluf ver-

muten kann.
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Das Ergebnis legt somit jedoch insgesamt eine diffe-
renziertere Betrachtung und Uberpriifung des allgemein
verfolgten Wachstumsziels nahe. Eine mdgliche Modi-
fikation kann aus den Zielbeziehungen zwischen Er-
trag und Wachstum abgeleitet werden. Danach kann zwi-
schen Bereichen der zielkomplementdren, -neutralen

und -konfliktdren Wachstumsraten unterschieden werden.

4.3 Ein empirisch gestiitztes System von strategischen

Schliisselfaktoren

Nach den Regressionsansdtzen auf der Basis einzelner
Schliisselfaktoren wurde zur Uberpriifung méglicher
Interkorrelationen ein multipler Regressionsansatz
gewdhlt, in den alle vermuteten Schliisselfaktoren

als mogliche unabhdngige Variable zur Erkldrung der
Ertragskraft eingingen. Die multiple Regressionsanalyse
ergab jedoch, daB bei einem Signifikanzniveau von

< 0,05 lediglich das Alter der Zweigstelle als erklé&-

rende Variable in den Regressionsansatz einbezogen
wurde. Da keiner der {brigen, bei Einzelregressionen
nachgewiesenen Schliisselfaktoren in die Regressions-
gleichung Eingang fand, liegt die Vermutung nahe, dag

Interkorrelationen zwischen den strategischen Schliis-

selfaktoren bestehen. Um diese nachzuweisen, wurde eine
Korrelationsanalyse zwischen der Variable "Alter der
Zweigstelle" und den lbrigen nachgewiesenen Schliissel-
faktoren durchgefihrt. Das Ergebnis in Tabelle 9
zeigt, daB lediglich die Imagedimension "die Kredit-
konditionen sind besser als bei anderen Banken" und

bei der Kundenbindung die Klasse der niedrigen Kontakt-
h&ufigkeit keinen signifikanten Zusammenhang zum stra-
tegischen Schliisselfaktor "Alter der Zweigstelle" auf-

weisen. Die Imagedimension "hat einen guten Ruf bei
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Pearson Korrela-
tionskoeffizient

Signifikanz-
niveau

IMAGE

1. Hat einen guten Ruf
bei Leuten, die sich
in Gelddingen aus-
kennen

2. Die Kreditkonditio-
nen sind besser
als bei anderen
Banken

PRODUKTNUTZUNG
3. Sparkonto

4. Termineinlagen/
Festgelder

KUNDENBINDUNG

5. Besuchshé&dufigkeit
bzw. Kontakth&u-
figkeit einmal
pro Monat oder
seltener

6. Besuchshdufigkeit
bzw. Kontakthdufig-
keit 2 - 4 mal
pro Monat

7. Dauer der Bankver-
bindung

e - — - —_— —_— —_— —_— —_— -

8. Wachstum

- 0,6998

- 0,3128

< 0,056

nicht
signifikant

< 0,05

< 0,05

nicht
signifikant

Tab. 9 :

Ergebnisse der Korrelationsanalyse zwischen

dem strategischen Schlisselfaktor "Alter der

Zweigstelle" und den iibrigen Schliisselfak-

toren
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Leuten, die sich in Gelddingen auskennen" weist eine
mittelstark ausgeprdgte negative Korrelation von

- 0,6998 mit dem Alter der Zweigstelle auf. Das be-
deutet, daB mit wachsendem Alter der Ruf besser einge-
schdtzt wird, da die gemessene Differenz zwischen Ideal-
anforderung und Realausprédgung geringer wird.

Eine Erkldrung flir diese Beziehung kann in einer Art
Lern- oder Gewdhnungseffekt gegeniiber einer bereits l&n-
ger bestehenden Zweigstelle im Vergleich zu einer rela-

tiv jungen Zweigstelle gesucht werden.

Die mittelstarke Korrelation zwischen der Produktnutzung
beim Sparbuch und dem Alter der Zweigstelle von 0,5843
erscheint plausibel, wenn man bedenkt, daf das Spar-
buch eine Basisleistung ist, die von der iiberwiegen-

den Zahl der Kunden in Anspruch genommen wird. Die
negative Korrelation zu den Termineinlagen/Festgeldern
von -0,6599 kann ihre Begriindung darin finden, daB

mit wachsendem Alter auch die Anzahl der Kunden der
Zweigstelle zunimmt. Da aber Festgelder/Termineinlagen
einen relativ hohen Mindestanlagebetrag voraussetzen,
wird der Anteil der Kunden, die dieses Produkt nutzen
konnen, mit wachsender Zahl der Kunden geringer. Zwi-
schen der mittleren Kontakthdufigkeit und dem Alter

der Zweigstelle ergab sich eine mittelstarke Korrelation
von 00,4666, die bei der Privatkundschaft der X-Bank
durch die im Laufe der Zeit steigende Kundenbindung
erkldrt werden kann. Der hohe Zusammenhang zwischen
Dauer der Bankverbindung und Alter der Zweigstelle von
0,8675 kann seine Erkldrung ebenfalls in der hohen
Kundenbindung finden, die wiederum auf der Lerntheorie
beruht. SchlieBlich konnte noch eine hohe negative Korre-
lation zwischen Wachstum und Alter der Zweigstelle

in Hohe von - 0,9723 nachgewiesen werden. Abgesehen

von den bereits bei der Einzelregression angesprochenen
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technischen Erkldrungen, die auch hier analog gelten,

kann der negative Zusammenhang seine Erkl&rung durch

weitgehend ausgenutzte Marktpotentiale bei dlteren

Zweigstellen finden.

Durch die nachgewiesenen Interkorrelationen zwischen

dem strategischen Schliisselfaktor "Alter der Zweig-

stelle"

' und den Ubrigen Schlisselfaktoren ist der

Nachweis erbracht worden, daB die insgesamt nachgewiese-

nen Schlisselfaktoren nicht gleichgewichtig auf einer

Ebene mit dem Alter der Zweigstelle stehen. Ordnet man

die Schlisselfaktoren nun nach ihrer Bedeutung in

primdre und sekunddre Schliisselfaktoren, stellt das

Alter der Zweigstelle in filialisierten Bankbetrieben

einen primdren internen Schliisselfaktor dar. Die libri-

gen strategischen Schliisselfaktoren k&nnen als sekunddre

Faktoren charakterisiert werden, die ihren EinfluB auf

das Erfolgspotential mittelbar iber das Alter der

Zweigstelle ausiliben (vgl. Abbildung 19).

primdrer interner
strategischer Sch

sekundédre interne

lisselfaktor strategische Schliisselfaktoren

I M A G E

ALTEHR
ZWEIGST

PRODUKTNUTZUNG
der
ELLE

KUNDENBTINDUNG

UNTERNEHMENS -
WACHSTUM

VRN -

Abb. 19 : Beziehungen zwischen internen strategischen

Schliisselfaktoren in filialisierten Univer-

salbanken
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Da sich jedoch das Alter der Zweigstellen nur sehr einge-
schrdnkt als Ansatzpunkt fiir MarketingmaBnahmen eignet,
miissen hierfiir geeignete ErsatzgrdBen herangezogen wer-
den, die mit den sekunddren Schliisselfaktoren vorliegen.

Betrachtet man die fir filialisierte Universalbanken
relevanten internen und externen Schliisselfaktoren
insgesamt, so ergibt sich das in Abbildung 20 wieder-
gegebene, zum Teil auf Plausibilitdtsiliberlegungen ba-
sierende, zum Teil empirisch gestlitzte, System von

strategischen Schliisselfaktoren.

Externer strategischer
Schlisselfaktor .

Interne strategigche

SchllUsselfaktoren

‘ IMAGE
ERFOLGS - ALTER ‘ PRODUKTNUTZUNG
MARKT - — DER
ATTRAKTIVITR T boTENTIAL IWEIGSTELLE ‘xunnansmnm@
. UNTERNEHMENS
' WACHSTUM
! I
|
. I
l} primire sekundire
i strategische | strategische
) Schlisselfaktoren
|
|
Abb. 20 : System relevanter strategischer Schliissel-
faktoren
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Es wird deutlich, daB die Marktattraktivitdt als ex-
terner und das Alter der Zweigstellen als primdrer
interner Schliisselfaktor von hoher Bedeutung fiir die
strategische Marketingplanung im Bankbetrieb sind.
Uber das Alter der Zweigstelle wirken mittelbar das
Image, die Produktnutzung, die Kundenbindung und

das Unternehmenswachstum., Die strategischen Schliissel-
faktoren stellen gleichzeitig die Achsenbezeichnungen
flir die im Rahmen der strategischen Portfolioanalyse
verwendeten Portfoliokonzepte dar, die zur Ableitung
von Marketingbasisstrategien herangezogen werden.

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



IITI. Ableitung marktorientierter Filialstrategien auf

der Grundlage von Portfolioanalysen

1. Grundtypen und Aussagewert von Portfoliokonzepten

Der vierte Problemkreis der strategischen Marketing-
planung in filialisierten Universalbanken stellt die
Ableitung von Marketingstrategien filir Filialen dar.

Die Ableitung von Marketingstrategien kann gedanklich

in einen dreistufigen ProzeB zerlegt werden, der aus

der strategischen Analyse, der Festlegung von Basisstra-
tegien,strategischer StoBrichtungen bzw. Basisstrate-
gien und der Festlegung der eigentlichen Marketing-
strategien filir die SGE besteht. Als Instrumentarium
hierfir hat sich in den letzten 1o Jahren die Portfol-
lio-Methode filir die strategische Unternehmens- bzw.
Marketingplanung in den Vordergrund geschoben. Da iiber
die Methode und ihre Varianten eine Vielzahl von Abhand-
lungen erschienen sind, sollen an dieser Stelle ledig-
lich die Grundtypen und der Aussagewert von Portfolio-

konzepten in einem kurzen Uberblick dargestellt werden.1

1 Zu ausfihrlichen Darstellungen der Portfolio-Methode
und ihren vielen Varianten vgl. Albach, H., Strate-
gische Unternehmensplanung bei erhohter Unsicher-
heit, in: 2fB 1978, S. 705 ff. (im folgenden zitiert
als: Albach, H., Unternehmensplanung); Dunst, K.,
a.a.0., S. 47 ff.; Roventa, P., Portfolio-Analyse und
strategisches Management. Ein Konzept zur strategi-
schen Chancen- und Risikohandhabung, Planungs- und
Organisationswissenschaftliche Schriften, Hrsg.:

W. Kirsch, Minchen 1979, S. 109 ff.; Hinterhuber,

H.H., Unternehmungsfiihrung, a.a.0., S. 75 ff.;

Wittek, B.F., Strategische Unternehmensfiihrung bei
Diversifikation, Berlin, New York 1980, S. 135 ff.;
agplan (Hrsg.), Portfolio-Management. Ein strategisches
Flihrungskonzept und seine Leistungsfdhigkeit, Ber-

lin 1982; Mauthe, K.D., Roventa, P., Versionen der
Portfolio-Analyse auf dem Priifstand, in: zfo 1982,

S. 191 ff.; Neubauer, U., Portfolio-Management,

a.a.0., S. 123 ff.; Haspeslagh, Ph., a.a.O0., S. 58 ff.;

Fortsetzung der FuBnote S. 141
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Der Grundgedanke der Portfolio-Methode basiert auf
den Uberlegungen zur optimalen Zusammenstellung von
Wertpapierportefeuilles, wie sie von Markowitz dar-
gelegt worden sind.1 In Analogie dazu wird eine breit
diversifizierte Unternehmung als ein Portfolio von
Aktivitdten (SGE) mit eigenen Chancen und Risiken
interpretiert, die zu einer in bezug auf die Unter-
nehmensziele optimalen Kombination zu mischen sind.
In der Portfolioanalyse werden demnach nicht ein-
zelne Geschédftsbereiche isoliert behandelt, z.B. als
Profit Center, sondern im Gesamtzusammenhang aller
Unternehmensaktivitdten, wodurch eine strategische

Gesamtsicht der Unternehmung erreicht wird.

Als Darstellungsform fir ein solches Unternehmens-
portfolio wird eine Matrix verwendet, in die die ein-
zelnen SGE eingetragen werden (vgl. Abbildung 21 ).
Auf den beiden Achsen der Matrix werden die strategi-
schen Schliisselfaktoren der Unternehmung abgetragen.

Fortsetzung der FuBnote 1 von S. 140

Wwind, Y., Mahajan, V., Portfolios fiir Produkte und
Geschiftsbereiche, in: HM, Nr. 2, 1984, S. 95 ff.;
Lange, B., Portfolio-Methoden in der strategischen
Unternehmensplanung, Diss. Hannover 1981; Engeleiter,
H.-J., Die Portfolio-Technik als Instrument der
strategischen Planung, in: BFuP 1981, S. 407 ff.;
Wehrle, F., a.a.0., S. 126 ff.; Hedley, B., Strate-
gy and the "Business Portfolio", in: LRP, Nr.1,

1977, s. 9 ff. (im folgenden zitiert als: Hedley, B.,
Strategy); Abell, D.F., Hammond, J.S., a.a.O.,

S. 173 ff.; Tanew-Iliitschew, G., a.a.0., S. 133 ff.;
Degenhart, H., a.a.O., S. 251 ff.; Biischgen, H.E.,
Planung, a.a.O., S. 126 ff. sowie die dort jeweils
angegebene Literatur.

1 Vgl. Markowitz, H.M., Portfolio-Selection. Efficient
Diversification of Investments, New York, London,
Sydney 1959.

2 vgl. Szyperski, N., Winand, U., Portfolio-Management,
a.a.o0., s. 123 ff.; Wehrle, F., a.a.0., S. 25 ff..
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Abb. 21 : Grundstruktur des Portfolio-Konzeptes

Hierbei ist darauf zu achten, daB mdglichst auf einer
Achse ein "externer" Faktor, der die Umweltdimension re-
prédsentiert, und auf der anderen Achse ein "interner"
Faktor, der die Unternehmensdimension widerspiegelt, ab-

getragen wird.1

Dariiber hinaus sollten die beiden Schliisselfaktoren
m&glichst voneinander unabhdngig sein, da bei Abhé&n-
gigkeit der beiden Achsendimensionen die Gefahr be-
steht, daB gleiche strategische Sachverhalte abgebil-
det werden.2

1 Vgl. Unger, F., Kritische Anmerkungen zu ausgewdhlten
Ansdtzen strategischer Unternehmensplanung, in: Mar-
kenartikel 1985, S. 220; Gédlweiler, A., Portfolio-
Management. Produkt/Markt-Strategien als Voraussetzung,
in: zfo 1980, S. 183 (im folgenden zitiert als: Gadl-
weiler, A., Portfolio-Management).

2 Vgl. Rudolph, B., a.a.0., S. 64. Formal gesehen darf
bei Abh&dngigkeit der beiden Faktoren keine orthogona-
le Matrix aufgespannt werden. Vgl. hierzu Uberla, K.,
Faktorenanalyse, Berlin, Heidelberg, New York 1968,
S. 73.
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Im Rahmen der Grundtypen der Portfoliokonzepte kdnnen
zwel Ausprdgungen unterschieden werden: Portfolios
mit einfaktoriellen Bewertungsdimensionen und Port-

folios mit multifaktoriellen Bewertungsdimensionen.

Bei den Portfoliokonzepten mit einfaktoriellen Bewer-

tungsdimensionen bilden einzelne, analytisch zu ermit-

telnde strategische Schlisselfaktoren die Achsendi-
mensionen. Das bekannteste Konzept dieser Kategorie
ist das von der Boston Consulting Group entwickelte
"Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio", bei dem als
externer Faktor das Marktwachstum und als interner
Faktor der relative Marktanteil zueinander in Bezie-
hung gesetzt werden.1 Die Problematik dieses Ansatzes
ergibt sich aus der Definition der strategischen
Schliisselfaktoren: Je nach Definition des Marktwachs-
tums als reales Marktwachstum der Vergangenheit oder
geschdtztes Marktwachstum filir die Zukunft und nach
Definition des Marktanteils als absoluter oder relati-
ver Marktanteil, bezogen auf die drei grdB8ten Wettbe-
werber oder auf den grdB8ten Wettbewerber, ergeben sich
unterschiedliche Positionierungen der SGE im Portfo-
lio.

Neben der Berlicksichtigung einzelner Schlisselfaktoren

gelangen bei der Portfolio-Methode auch multifaktorielle

Bewertungsdimensionen zur Anwendung. Hierbei handelt

es sich um synthetisch zusammengesetzte Schliisselfak-

1 Weitere einfaktorelle Portfolios stellen das Image-
Ertragskraft-Portfolio, das Marktanteils-Ertragskraft-
Portfolio und das Marktwachstum~-Unternehmenswachs-
tum-Portfolio dar. Vgl. hierzu Wehrle, F., a.a.o.,

S. 132 ff..
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toren, die aus einzelnen Subfaktoren aggregiert wer-
den. Als bekannteste Ausprdgung dieses Portfoliokon-
zeptes kann das von General Electric und dem Beratungs-
unternehmen McKinsey als "Business-Screens"-Konzept
verwendete "Marktattraktivitdts-Wettbewerbsvorteile-
Portfolio" angesehen werden.] Der Vorteil multifakto-
rieller Bewertungskriterien ist darin zu sehen, daB
eine Vielzahl von Beurteilungskriterien zur Analyse der
Unternehmenssituation herangezogen werden kann und

die Positionierung der SGE nicht mehr nur auf einer
GréBe basiert. Hierin liegt jedoch gleichzeitig die
Problematik des Konzepts. Durch die Aggregation im
Rahmen von Scoring-Verfahren kommen die verfahrens-
immanenten Schwachpunkte in Form der Gewichtung der
Kriterien, der additiven Verkniipfung der Kriterien und
des kompensatorischen Ausgleichs zwischen den einzelnen
Kriterien zur Geltung. Hinzu kommt die Frage, ob die
Kriterien richtig und vollstdndig gewdhlt wurden.

Die richtige und vollstdndige Wahl der Kriterien ist
fiir die strategische Marketingplanung insbesondere
deshalb wichtig, da idealtypischerweise zwei unabhd&n-

gige Bewertungskriterien angewendet werden miissen.

1 vgl. Hinterhuber, H.H., Unternehmungsfiihrung, a.a.oO.,
S. 1oo ff.. Flir den Bankbereich wurde versucht,
andere Faktoren zur Bestimmung der Marktattraktivi-
tdt und der relativen Wettbewerbsvorteile heranzu-
ziehen oder die flir Industrieunternehmen entwickelten
Faktoren umzudeuten. Vgl. Tanew-Illiitschew, G.,
a.a.0., S. 139 ff.; Weigele, O0.M., Unternehmenspla-
nung, a.a.0., S. 189 f.. Weitere multifaktorielle
Portfolios liegen mit dem Branchenattraktivitdts-—
Geschédftsfeldstidrken-Portfolio, dem Geschidftsfeld-
Ressourcen-Portfolio, dem Anf&dlligkeitsportfolio,
dem Markt-Produktlebenszyklus-Portfolio und dem
Lebenszyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio vor.

Vgl. hierzu Mauthe, K.D., Roventa, P., a.a.oO.,
S. 194 ff.; Albach, H., Unternehmensplanung, a.a.oO.,
S. 702 ff.; Wehrle, F., a.a.O., S. 157 ff..
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Dies wird am Beispiel des Subfaktors "Energie- und Roh-
stoffversorgung" deutlich, der sowohl in die Dimension
Marktattraktivitdt als auch in die Dimension "Wettbe-
werbsvorteile" eingeht.1

Dariiber hinaus ist insbesondere die Verwendung multifak-
torieller Bewertungskriterien mit einem relativ hohen
Informationsbedarf verbunden. Fiir jede SGE miissen die
entsprechenden Daten der eigenen Unternehmung erhoben
und aufbereitet werden. Da die tatsdchlich vorhandene
Organisationsstruktur mit der SGE-Struktur nicht dek-
kungsgleich sein muB, treten hierdurch zus&dtzliche In-
formationsbeschaffungsprobleme auf. Wenn die Portfo-
lio-Analyse zusdtzlich noch Wettbewerbsbezug erhalten
soll, ist auch die Aufbereitung von Daten der Kon-
kurrenz notwendig. Diese koénnen hdufig nur geschétzt
werden.

Insgesamt ist es daher fraglich, ob durch die Erwei-
terung der in die Schliisselfaktoren eingehenden Kri-
terien ein Vorteil erreicht wird. Durch die Reduzie-
rung vieler Kriterien auf zwei Dimensionen miissen In-
formationsverluste und -verfdlschungen akzeptiert wer-
den, die bei einfaktoriellen Bewertungskriterien nicht
in gleichem MaRe auftreten.2

Unabhidngig davon, ob ein- oder multifaktorielle Bewer-
tungsdimensionen die Achsen des Portfolios bilden,

1 Vgl. Hinterhuber, H.H., Unternehmungsfiihrung, a.a.oO.,
S. 102 und S. 105.

2 Vgl. Robens, H., Schwachstellen der Portfolio-Analyse
als Grundlage einer Strategieplanung, Arbeitspapier
Nr. 84/04 des Instituts fiir Wirtschaftswissenschaf-
ten der RWTH Aachen, Lehrstuhl filir Betriebswirt-
schaftspolitik und Marketing, Hrsg.: H. Steffenhagen,
Aachen 1984, s. 17.
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werden die beiden Achsen dann nach der Ausprdgung

der Faktoren in "hoch" und "niedrig" oder in die Ka-
tegorien "hoch", "mittel" und "niedrig" eingeteilt,
wodurch sich entweder eine 4- oder 9-Felder-Matrix er-
gibt, in der die SGE positioniert werden. Fir die
einzelnen Felder werden dann "Normstrategien" formuliert,
die ein Grundraster von Handlungsempfehlungen darstel-
len, die wiederum auf einer Analyse der Wirkungsweise

der strategischen Erfolgsfaktoren basieren.

Die Problematik bei der Unterteilung der Faktoren
liegt nun darin, die kritischen Werte der jeweiligen
Dimensionen festzulegen, die die Kategorien trennen.1
Durch die Fixierung der Trennkriterien wird die Po-
sitionierung von SGE in einem Feld entscheidend be-
einfluBt. Von der Positionierung wiederum sind die zu
verfolgenden Normstrategien abhdngig. Damit ergibt
sich auch, daB die Ausprdgung des Trennkriteriums
gleichzeitig das Anspruchsniveau des Planers bezlig-
lich der Zielerreichung in der Bewertungsdimension

reprédsentiert.

Insgesamt 1ldB8t sich daher erkennen, daB die Ergebnisse
der Portfolio-Analyse durch Anderungen in der Auswahl
der Beurteilungskriterien, in der Informationsbasis und

der Trennkriterien beeinfluft werden k&nnen.

Die Abhédngigkeit der Ergebnisse von den genannten Fak-
toren wird in einer Untersuchung von Wind, Mahajan und
Swire bestdtigt, die auf empirischer Basis standardisier-
te Portfolio-Konzepte vergleichen.2 Es wurde untersucht,

1 vgl. Unger, F., a.a.O., S. 221; Robens, H., a.a.O.,
S. 27 f..

2 Vgl. wWind, Y., Mahajan, V., Swire, D.J., An empirical
Comparison of Standardized Portfolio Models, in:
Journal of Marketing, Spring 1983, S. 89 ff..
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welche Konsequenzen die Wahl unterschiedlicher Bewer-
tungsdimensionen und damit unterschiedlicher Port-
folio-Konzepte auf die Positionierung von 15 SGE hat.
Die Datenbasis filir diese Untersuchung lieferte das
PIMS-Programm. Es zeigte sich, daB von 15 SGE lediglich
eine SGE konsistent iliber alle Variationen klassifi-
ziert wurde. Bei den ibrigen 14 SGE wurden mehr oder
weniger starke Abh&dngigkeiten von den Bewertungs-

kriterien, Trennkriterien und Modellen festgestellt.1

Neben den bisher aufgezeigten Kritikpunkten ist anzu-
merken, daB es sich bei den Portfolio-Konzepten ledig-
lich um statische Verfahren handelt. Der Planungsablauf
wird nicht zeitlich strukturiert, eine explizit zeit-
ablaufbezogene, mehrperiodige Betrachtung findet nicht
statt.2 Eine Dynamisierung des Konzepts wdre durch die
Verwendung eines Zielportfolios mdglich, in das die
gegenwdrtige Position der SGE und die gewlinschte Po-
sition beispielsweise nach 5 Jahren eingetragen wird.

Ein weiterer Kritikpunkt richtet sich darauf, das
Gewinnaussichten und Risiko gegeneinander verrechnet
werden, was insbesondere fiir die Konzepte mit multi-

faktoriellen Bewertungskriterien zutrifft.3

SchlieBlich setzt die Kritik in einem letzten beispiel-
haft genannten Punkt daran an, daB es sich bei den

1 Vgl. Wind, Y., Mahajan, V., Swire, D.J., a.a.o.,
S. 98; Unger, F., a.a.0., S. 221 f.; Robens, H.,
a.a.0., S. 19 ff..

2 Vgl. Jacob, H., Die Aufgaben der strategischen Pla-
nung - Moglichkeiten und Grenzen, in: Strategisches
Management, Teil 1, Hrsg.: H. Jacob , Wiesbaden 1982,
S. 6o (im folgenden zitiert als: Jacob, H., Auf-
gaben); Koch, H., Zum Verfahren der strategischen
Programmplanung, in: ZfbF 1979, S. 152 (im folgenden
zitiert als: Koch, H., Verfahren).

3 Vgl. Koch, H., Verfahren, a.a.O., S. 151 f..
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Portfolio-Konzepten um deterministische Verfahren han-
delt, die davon ausgehen, daf zukiinftige Daten, die

fir die Anwendung der Verfahren notwendig sind, relativ
zuverldssig geschdtzt werden kénnen.1 Im Widerspruch

zu dieser Annahme soll jedoch cerade durch die Anwen-
dung von Portfolio-Konzepten in der strategischen Pla-
nung eine Antwort auf die Herausforderungen durch wach-
sende Umweltturbulenzen gegeben werden, die gerade die
Schdtzungen von Trends, Chancen und Risiken erheblich
erschweren. Als Ldsungsmdglichkeit zur Uberwindung

der deterministischen Vorgehensweise wird von Ansoff,
Kirsch, Roventa die Unschédrfepositionierung vorge-

schlagen.2 Anstelle von Punktpositionierungen werden

bei der Unschdrfepositionierung Bereichspositionierun-
gen vorgenommen, die den optimistischen, wahrschein-
lichen und pessimistischen Wert fiir die Positionierung
umfassen. Neben dieser Bereichspositionierung kann die
Unschdrfe auch dadurch erfagt werden, daf die Posi-
tionierungsvorschldge fiir SGE von verschiedenen Per-
sonen durchgefiihrt und dann zu Unschdrfebereichen
zusammengefaBt werden, in denen alle Positionierungen

liegen.

Es ist jedoch fraglich, ob die Unschdrfepositionierung
einen wirklichen Fortschritt bei der Ldsung des

Problems der Unsicherheit darstellt. Zweifel sind ins-
besondere dann angebracht, wenn bei der Portfolioanalyse
die zu den einzelnen Feldern dazugehdrigen Normstrate-

gien verfolgt werden sollen. Da diese Normstrategien

1 vgl. Roventa, P., a.a.0., S. 185 f.; Ansoff, H.I.,
Kirsch, W., Roventa, P., Unschédrfepositionierung
in der strategischen Portfolio-Analyse, in: ZfB 1981,
S. 963 f..

2 Vgl. Ansoff, H.I., Kirsch, W., Roventa, P., a.a.O.,
S. 963 ff., insbesondere S. 971 ff..

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



dupBerst global und undifferenziert sind, ist

es fraglich, ob durch die Unschdrfepositionierung fir
die Ableitung von strategischen StoBrichtungen eine
bessere Informationsgrundlage geschaffen wird. Denkbar
ist dies, wenn durch die Unschdrfepositionierung die
SGE nicht mehr eindeutig einem Quadranten und damit
einer Normstrategie zugeordnet werden kann, sondern
stattdessen in zwei Quadranten liegt. Unbestrittener
Vorteil der Unschdrfepositionierung ist es dagegen,
daB durch die nicht mehr eindeutige Positionierung eine
differenziertere strategische Analyse initiiert wird,
die bei einer Punktpositionierung mit scheinbarer

Eindeutigkeit h&dufig unterbleibt.

Da Normstrategien sehr global und undifferenziert und
oftmals nicht eindeutig sind, kann die Portfolioanaly-
se lediglich als Basisinstrument fiir die strategische
Grobplanung, die strategische StoBrichtungen auf der
Grundlage strategischer Schliisselfaktoren festlegt, be-
nutzt werden. Auf dieser Basis miissen dann im Rahmen
einer differenzierteren Planung Marketingstrateaien
flir die einzelnen SGE festgeleqt werden, die einen
hoheren Detaillierungsgrad aufweisen und als strate-

gische Feinplanung bezeichnet werden konnen.

In dieser Tatsache liegt auch maBgeblich die Entwicklung
begriindet, daB Portfolios inzwischen hauptsdchlich als
Instrumente zur Visualisierung komplexer Sachverhal-

te und als Instrumente zur Erleichterung der Kommu-
nikation der an der Planung Beteiligten Verwendung

finden.

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



Daneben kommt ihnen eine bedeutende Rolle bei der
Ideengewinnung und der Initiierung von Diskussionen
Uber strategische Fragestellungen zu. Im Zuge dieser
Entwicklung wurden z.T. auch die strengeren Anforde-
rungen an die Achsen der Portfolios (Unabhdngigkeit,
interner und externer Faktor) aufgeweicht, so das
unter Portfolio-Methode im weiteren Sinn auch zwei-
dimensionale Positionierungsmodelle, die die pla-
nerischen Aufgaben visualisieren und kommunizierbar
machen sollen, verstanden werden. Fiir die Untersuchung
wird daher auch dieser weitgefaBte Portfolio-Begriff
zugrundegelegt.

Unter den genannten Aspekten werden daher im folgenden
unter Einbeziehung der abgeleiteten Schliisselfaktoren
als Beispiele das

Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio
- Image-Ertragskraft-Portfolio
- Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio

- Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstum-
Portfolio

- Marktattraktivitdts-Lebenszyklus-Portfolio

auf ihren Aussagewert und ihre Eignung fiir die Ab-
leitung von Basisstrategien fiir die

strategische Marketingplanung in Banken unter-
sucht.
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2. Portfoliocansdtze fir die strategische Filial-

planung im Bankbetrieb

2.1 Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio

2.11 Beschreibung des Portfolios und Ableitung von

Normstrategien

Beim Marktattraktivitdts—-Ertragskraft-Portfolio wer-
den mit der Marktattraktivitdt eine unternehmensex-
terne, marktcharakterisierende GrofBe und mit der Er-
tragskraft eine unternehmensinterne, erfolgsorien-
tierte GroBe zueinander in Beziehung gesetzt. Um
generelle strategische Empfehlungen, sog. Normstra-
tegien, aussprechen zu k&nnen, muB die so aufge-
spannte Ebene in Bereiche unterteilt werden. Hier-
zu kénnen beide Dimensionen in die Kategorien "hoch"
und "niedrig" unterteilt werden, so daf man 4 Qua-
dranten erhdlt. Bei der Dimension "Ertragskraft"
bietet es sich im Filialportfolio an, die Unterteilung
in "hoch" und "niedrig" durch "unterdurchschnitt-
lich" und "idberdurchschnittlich" zu ersetzen, wobei
die durchschnittliche Ertragskraft der Gesamtbank
die Trennlinie darstellt. Hierbei ist allerdings zu
beachten, daB die Betrachtung im Vergleich zum Durch-
schnitt immer ein "Nullsummenspiel" darstellt.
Zwangsldufig miissen dabei eine Reihe von Filialen
unter dem Durchschnitt liegen, da andere iiber dem
Durchschnitt liegen. Werden beispielsweise fiir
unterdurchschnittliche Filialen Eliminierungsstra-
tegien vorgeschlagen, muB beachtet werden, daB da-
durch der Durchschnitt steigt und in letzter Konse-
quenz in Analogie zur Preiskalkulation auf Voll-
kostenbasis bei sinkender Beschdftigung ein "Hinaus-

planen" der Gesamtbank aus dem Markt erfolgen kann.1

1 Vvgl. hierzu Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 299.
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Diese Gefahr kann vermieden werden, wenn als Trenn-
linie ein Anspruchsniveau fiir die Ertragskraft (Soll-
ertragskraft) gesetzt wird und dementsprechend ein
Bereich ErtragskraftgrdBen unter und der andere Be-
reich Uber der Sollertragskraft aufweist. Der Bereich
unter der Sollertragskraft kann dabei auch negative
GrbBen umfassen. Spart man den Mittelbereich, fiir

den wegen seiner "Unschdrfeposition" nur schwer
Normstrategien festgelegt werden kdnnen, der so er-
haltenen 4-Felder-Matrix aus und betrachtet ihn ge-
trennt, so erhdlt man das in Abbildung 22 dargestellte

hoch

Marktattraktivitdt
1
1

o
-
o
] v ITI
-~
o
niedrig hoch
unter @ 0] iber @
< Sollertragskraft <
A -
_ »
Ertragskraft

Abb. 22: Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio
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153

Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio mit 5

Feldern.1

Feld I ist durch eine hohe Marktattraktivitdt und
eine niedrige Ertragskraft gekennzeichnet. Aufgrund
der hohen Marktattraktivitdt ist es naheliegend,

daB auf dieser Basis die Ertragskraft steigerungs-
fdhig ist. Ziel fiir die in Feld I liegenden SGE muf
daher primdr die Verbesserung ihrer Position im Hin-
blick auf eine hdhere Ertragskraft sein. Hierzu bie-

tet sich eine Investitionsstrategie an, die nach Art

und Umfang ndher zu spezifizieren ist.

Feld II weist eine hohe Marktattraktivitdt und eine
hohe Ertragskraft aus. Da dieses die Optimalposition
im Portfolio darstellt, muB das Ziel der Normstra-
tegie in der Stabilisierung und Haltung der Position
liegen. Weil die Uberschiisse, die aus den in Feld II
liegenden SGE stammen, zur Stabilisierung der eigenen
Positionen und auch zur Unterstiitzung anderer SGE ver-
wendet werden, erscheint in Feld II eine differenzier-

te Investitionsstrategie zur Positionsstabilisierung

angeraten.

SGE im Feld III haben eine hohe Ertragskraft bei
niedriger Marktattraktivitdt. Diese Kombination

deutet auf relativ weitgehend ausgeschépfte Markt-
potentiale oder hohe Konkurrenzintensitdt hin, je
nachdem welche Hauptfaktoren die Marktattraktivité&t
bestimmen. Aufgrund der hohen Ertragskraft in diesem
Feld liegt das Ziel einer Stabilisierung der Positionen

1 Eine Aufteilung des Gesamtportfolios in 9 Felder ent-
sprechend der Marktattraktivitdts-Wettbewerbsposi-
tions-Matrix von McKinsey wdre hier ebenfalls mdg-
lich, jedoch bringt eine solche Einteilung keine
oder kaum Vorteile fiir die Ableitung von Normstrate-
gien. Das Feld in der Mitte der 9-Felder-Matrix
entsprdche in etwa Feld V der vorgeschlagenen Matrix.
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oder ein langsamer Riickzug nahe. Fir die Stabilisie-
rung bietet sich ebenso wie in Feld II eine diffe-

renzierte Investitionsstrategie an, ein langsamer

Rickzug wird durch eine abgestufte Desinvestitions-
strategie erreicht.

Feld IV stellt mit niedriger Marktattraktivitdt und
niedriger Ertragskraft die schlechteste Position im
Portfolio dar. Da hier die marktlichen Voraussetzun-
gen filir eine Verbesserung der Ertragskraft nicht
vorhanden sind, bietet sich als Ziel fiir die in Feld
IV liegenden SGE eine Rdumung der Positionen an. Die
damit generell verbundene Desinvestitionsstrategie

kann modifiziert werden, je nachdem, wie die absolute
H6he der Ertragskraft ausfdllt: Erzielen die SGE
noch positive Ergebnisse, sollte eine abgestufte

Desinvestitionsstrategie verfolgt werden, weisen die

SGE dagegen Verluste auf, bietet sich ein sofortiger
Riickzug an, um die VerlusthShe zu begrenzen.

Feld V kann als klassische "Stuck-in-the-Middle"-Po-
sition" charakterisiert werden. Fiir diesen Bereich

kénnen nur schwer generelle Zielrichtungen angegeben
werden. Aufgrund der mittleren Marktattraktivitét
ist eine Verbesserung der Ertragskraft nur schwer
moéglich. Je nach Bedeutung und GrdBe der SGE fiir die
Gesamtbank bietet sich entweder eine Stabilisierung
der Positionen oder ein langsamer Riickzug aus dem
Markt an.

2.12 Exemplarische Anwendung des Portfolios zur Ab-

leitung von Basisstrategien

Nach der Beschreibung des Portfolios und der theore-
tischen Ableitung vonbNormstrategien soll im folgenden
am Beispiel der X-Bank die Anwendung des Portfolios
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zur Ableitung von Basisstrategien bzw. strategi-
scher StoS8richtungen gezeigt werden. Entsprechend
den Uberlegungen zur Bildung von SGE (Kapitel II.2.)
werden die 18 Filialen der X-Bank als jeweils eigene
SGE im Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio
positioniert. Die Berechnung der Marktattraktivitat
erfolgte dabei auf der Basis der Angaben der X-Bank
nach einem Punkt-Bewertungsmodell (vgl. Anhang Ta-
bellen 12 und 13). Als Indikator der Ertragskraft fand
die bereits zur empirischen Uberpriifung der Erfolgs-
faktoren herangezogene Gr&éBe "Gewinn pro 1.o0o0o DM
Bilanzsumme" (vgl. Kapitel II.4.221) Verwendung. Das
solchermaBen gebildete Filialportfolio zeigt Abbil-
dung 23. Hierbei wurden Filialen, die im Hinblick auf
ihre Positionierung im Portfolio dhnlich sind, zu
Clustern zusammengefadt. Die Clusterbildung erfolgte
lediglich nach Plausibilitédtsiiberlegungen; ein ma-
thematischer Clusterbildungsalgorithmus wurde nicht
verwendet, so daB die Cluster lediglich als Diskus-

sionsgrundlage anzusehen sind.

In Cluster I sind die "Problemfilialen" zusammengefaBt.

Die Clusterbildung ist in diesem Fall besonders pro-
blematisch, da alle 3 Filialen des Clusters unterschied-
lich strukturiert sind: Filiale 18 weist bei relativ
hoher Marktattraktivitdt und geringem Geschdftsvolu-
men Verluste auf. Filiale 12 hat eine schlechte Er-
tragskraft, jedoch eine hohe Marktattraktivitdt

bei mittlerem Geschdftsvolumen. Filiale 16 wiederum
hat eine schlechte Ertragskraft und eine niedrige
Marktattraktivitdt bei mittlerem Geschédftsvolumen.
Die unterschiedliche Struktur der 3 Filialen macht
deutlich, daB zwar alls drei Problemfédlle primdr im
Hinblick auf die Ertragskraft darstellen, daBg je-
doch eine einheitliche Basisstrategie filir alle drei

Filialen nicht zweckmdB8ig erscheint.
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Marktattraktivitit

-6

Abb. 23: Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio
der X-Bank
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Filiale 12 bietet mit hoher Marktattraktivitdt die
Voraussetzung zur Steigerung der Ertragskraft. Da-
her erscheint es sinnvoll, fiir diese Filiale als Ba-
sisstrategie eine wesentliche Verbesserung der Er-
tragskraft anzustreben (Die Entwicklungslinie ist
durch einen Pfeil gekennzeichnet).

In Filiale 16 sind die Voraussetzungen zur Positions-
verbesserung nicht gegeben. Flir Filiale 16 erscheint
daher ein geordneter Riickzug aus dem Geschdft empfeh-

lenswert. Da die Filiale noch in der Gewinnzone
arbeitet, ergibt sich der Vorteil, daB bei einem ge-
ordneten Riickzug keine Verluste auftreten, die ein
sofortiges Ausscheiden aus dem Markt nahelegen wiirden.
Hierdurch k&nnen mogliche Schdden fiir das Image und
Standing der Bank vermieden werden.

Bei Filiale 18 liegen aufgrund der hohen Marktattrak-
tivitdt glinstige Voraussetzungen zur Steigerung der
Ertragskraft vor. Andererseits weist die Filiale
Verluste aus. Die hohe Marktattraktivitdt legt eine
Steigerung der Ertragskraft nahe, die Verluste einen
schnellen Riickzug aus dem Markt.

Um zu einer eindeutigen strategischen StoBrichtung zu
gelangen, missen zusdtzliche Analysen der Filiale
durchgefiihrt werden, um die Chancen und Risiken

bei den Strategien, insbesondere jedoch bei der Er-
tragskraftverbesserung genauer zu iberpriifen.

In Cluster II sind Filialen mit hoher Marktattrak-
tivitdt und hoher Ertragskraft zusammengefaBt. Fir
diese Filialen empfiehlt sich die Stabilisierung bzw.

das Halten ihrer Positionen. Im Einzelfall, vor allem

bei Filiale 15 kann eine weitere Ertragskraftver-
besserung angestrebt werden.

Cluster III weist Filialen auf, die bei niedriger
Marktattraktivitdt eine relativ hohe Ertragskraft
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vorweisen kdnnen. Die Positionen dieser Filialen
sollten ebenfalls so lange wie m&glich gehalten
werden. Falls dies nicht oder nur mit einem unver-
hdltnismdBig hohen Mitteleinsatz m&glich ist,
empfiehlt sich filir diese Filialen ein langsamer
Rlickzug, wobei die Geschdftsbeziehungen von anderen

Filialen libernommen werden.

Flir Filiale 14, die zwischen Cluster II und III
liegt, empfiehlt sich das Halten der Position, da
hier die marktlichen Voraussetzungen deutlich glinsti-
ger als in Cluster III sind.

In Cluster IV sind Filialen der "Stuck-in-the-Middle"-
Position zusammengefaBft. Die Filialen 1o und 17
kénnen wiederum zu einem Subcluster mit hdherer
Marktattraktivitdt, die Filialen 2, 3, 5, 11 und 13
zu einem mit niedriger Marktattraktivitdt zusammen-
gefaBt werden. Fiir Cluster IV a sollte daher eine
Basisstrategie, die die Steigerung der Ertragskraft
zum Ziel hat, verfolgt werden. Die Filialen in
Cluster IV b sollten ihre Positionen halten oder
leicht verbessern. Dies gilt vor allem wegen der Ge-
schdftsvolumina fiir die Filialen 11 und 13. Falls

die Verbesserung oder Stabilisierung nicht méglich
ist, sollte beginnend mit den Filialen 2, 3 und 5 ein
langsamer, planmdBiger Riickzug aus dem Markt erfol-

gen.

Fiir Filiale 1, deren Marktattraktivitdt aufgrund
fehlender Daten nicht zu ermitteln war und daher
durch Pfeile nach oben und unten gekennzeichnet ist,
gilt es, davon unabhdngig wegen der hohen Ertrags-

kraft eine Stabilisierungsstrategie zu verfolgen.

Da nicht filir alle Filialen eindeutige Basisstrategie-
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empfehlungen aus dem Marktattraktivit&dts-Ertragskraft-
Portfolio abzuleiten sind, sollte eine ergdnzende
Uberpriifung anhand anderer Portfolios durchgefiihrt

werden.

2.2 Image-Ertragskraft-Portfolio

2.21 Beschreibung des Portfolios und Ableitung von
Normstrategien

Als Ergdnzung des Marktattraktivitdts-Ertragskraft-
Portfolios kann das Image-Ertragskraft-Portfolio n&-

here Aufschliisse fiir Basisstrategien von Filialen
geben, denen keine eindeutige strategische StoBrich-
tung zugeordnet werden konnte.1 Das Image-Ertragskraft-
Portfolio kombiniert zwei unternehmensinterne Gr&Ren,
die voneinander nicht unabhédngig sind. Das Image

stellt dabei eine primdr marktgerichtete Dimension,

die Ertragskraft eine primdr finanzgerichtete Dimension

dar. In Analogie zum Marktattraktivit&dts-Ertrags-
kraft-Portfolio kénnen beide Dimensionen ebenfalls

in die Kategorien "hoch" und "niedrig" unterteilt
werden (vgl. Abbildung 24). Da beide Dimensionen
nicht voneinander unabhdngig, sondern positiv korre-
liert sind, miBte sich idealerweise ein "Entwicklungs-
pfad" aus dem Ursprung des Koordinatensystems aus-
machen lassen, in dem alle SGE der Bank liegen. Die
Idealposition, die anzustreben ist, liegt im Quadran-
ten II mit hohem Image und hoher Ertragskraft.

Im Quadrant I liegen SGE, die ein gutes Image, jedoch
eine niedrige Ertragskraft aufweisen. Aufgrund des
guten Images sind die Voraussetzungen filir eine Ver-
besserung der Ertragskraft erfiillt. Als Normstrategie

1 Vgl. zum Image-Ertragskraft-Portfolio Wehrle, F.,
a.a.0., S. 132 ff. sowie die dort angegebene Litera-
tur, die sich jedoch auf Handelsbetriebe bezieht.
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Abb. 24.: Image-Ertragskraft-Portfolio

gilt daher die Verbesserung der Ertragskraft bei Auf-

rechterhaltung des guten Images.

Quadrant II reprdsentiert die Optimalposition im

Image-Ertragskraft-Portfolio. Die Normstrategie fir
dort liegende SGE 148t sich als Stabilisierung des

hohen Ertrages bei gleichzeitiger Wahrung des guten

Images charakterisieren.

Quadrant III beinhaltet SGE mit schlechtem Image, aber
guter Ertragskraft. Flir diese SGE bietet sich eine
2-stufige, zeitlich gestaffelte Normstrategie an:

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



161

In der 1. Stufe muB eine Verbesserung der Imagedimen-

sion durchgefiihrt werden. Auf der Basis des verbes-

serten Images sollte dann eine weitere Ertragsver-
besserung oder eine Stabilisierung der neuen Position

angestrebt werden.

Im Quadranten IV sind SGE positioniert, die ein
schlechtes Image und eine schlechte Ertragskraft

und damit eine im Vergleich zu den anderen Feldern

der Matrix marketing-strategisch unglinstige Ausgangs-

positionen aufweisen. Aufgrund der Ausgangsposition
kénnen 2 Normstrategien verfolgt werden. Zum einen

ist ein Riickzug aus dem Markt denkbar. Zum anderen
bietet sich jedoch wie in Feld III ein 2-stufiges-
sequentielles Vorgehen an, bei dem in der ersten

Stufe die Imageverbesserung erfolgt und auf dieser

Basis eine Ertragsverbesserung angestrebt werden muB.
Welche der beiden mdglichen Normstrategien verfolgt
werden, l&dB8t sich aus dem Image-Ertragskraft-Port-
folio allein nicht begriinden, so daB ergdnzende Ana-
lysen als Entscheidungsgrundlage herangezogen werden

miissen.

2.22 Exemplarische Anwendung des Image-Ertragskraft-

Portfolios zur Ableitung von Basisstrategien

Die exemplarische Anwendung des Image-Ertragskraft-
Portfolios fiir die X-Bank zeigt Abbildung 25. Als
ImagemaB wurde der Kehrwert des Einstellungswertes,
gemessen nach dem Trommsdorff-Modell verwendet, um
eine inverse Skalierung bei der Imagedimension zu
vermeiden. Der Clusterbildung in Abbildung 25 liegt
kein mathematischer Algorithmus zugrunde; es wurden
vielmehr "auf der Basis von Plausibilit&tsiiberlegungen
Filialen, die eine dhnliche Position im Portfolio ein-
nehmen, zu Clustern zusammengefaBt.
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Abb. 25: Image-Ertragskraft-Portfolio der X-Bank
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In Cluster I sind Filialen mit schlechtem Image und
schlechter Ertragskraft zusammengefaft. Hierfir

kann als strategische Stofrichtung der "geordnete
Riickzug" aus dem Markt oder aber die Imageverbesserung
mit anschlieBender Ertragskraftverbesserung verfolgt
werden. Welche der beiden MSglichkeiten gew&hlt

wird, 148t sich aus dem Portfolio nicht begriinden.
Filiale 18 weist einen Verlust und ein schlechtes
Image aus. Fiir diese Filiale ist daher der schnelle
Marktaustritt zu erwdgen.

Cluster II liegt in der Optimal-Position der Matrix,
so daB eine Stabilisierung der Position anzustreben
ist. Lediglich fiir Filiale 1o innerhalb des Clusters
sollte der Schwerpunkt zusdtzlich auf die Ertragskraft-
steigerung gelegt werden.

Fliir die in Cluster III liegenden Filialen 6 und 9

sollte eine Imageverbesserung mit anschlieBender Sta-

bilisierung der Position angestrebt werden. Das Image
der Filialen 3, 5 und 17 sollte ebenfalls verbessert
werden, jedoch muB auf der Basis eines verbesserten
Images im zweiten Schritt eine ErhShung der Ertrags-
kraft erfolgen.

Die Filialen des Clusters IV weisen eine befriedigende
Ertragskraft, jedoch ein schlechtes Image auf.

Hieraus ergibt sich unmittelbar als strategische
StoBrichtung die Verbesserung des Images der Filialen

in diesem Cluster.

Entsprechend der 2-stufigen Normstrategie ergibt

sich im AnschluB daran die Aufgabe der Ertraggkraft-
steigerung, die insbesondere filir Filiale 2 angestrebt
werden muB. Filir Filiale 1 liegt der Schwerpunkt der
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Bemiihungen in der Verbesserung des Images, da die
Ertragskraft bereits hoch ist.

2.3 Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio

2.31 Beschreibung des Portfolios und Ableitung von
Normstrategien

Als weiteres ergdnzendes Analyseinstrument kann dem
Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio das
Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio zur Seite ge-

stellt werden. Mit der Produktnutzung als marktorien-
tierter Gr&Be und der Ertragskraft als finanzorien-
tierter GroBe werden zwei bankinterne Erfolgsfaktoren,
die nicht unabhdngig sind, zueinander in Beziehung ge-
setzt. Das Portfolio kann Hinweise darauf geben, ob
Ertragsstdrken oder -schwdchen von Filialen auf gute
bzw. schlechte Produktnutzung zurilickzufiihren sind.
Unter der Dimension Produktnutzung wird dabei der
Anteil der Kunden der Bank verstanden, die ein Pro-
dukt bei der Bank in Anspruch nehmen. Da das Bank-
leistungsprogramm aus mehreren Produkten besteht,
miissen alle Leistungen zu einem Produktnutzungsge-
samtwert zusammengefaBt werden. Die Vorgehensweise
kann in Analogie zur Vorgehensweise bei Punktbe-
wertungsmodellen erfolgen. Die Problematik und Kritik
an der Vorgehensweise ist folglich dhnlich der bei Punkt-
bewertungsmodellen. Ohne auf Einzelheiten bei der
Kritik eingehen zu wollen, seien hier nur mit der
Gewichtungsproblematik und der Moglichkeit des kom-
pensatorischen Ausgleichs zwei Ansatzpunkte der Kritik
genannt.1

1 Vgl. hierzu Zangemeister, Ch., a.a.O., S. 159 ff..
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Bei der Dimension Ertragskraft ergeben sich keine
Unterschiede zu den bisher vorgestellten Portfolio-
Ansdtzen. Ebenfalls keine Unterschiede ergeben sich
bei den {Ulberlegungen zur Lage der Trennlinie zwischen
den Kategorien "hoch" und "niedrig", so daB es sich
beim Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio ebenfalls
um eine 4-Felder-Matrix handelt (Abbildung 26).

A
5 I II
0
RS
o
<)
o)
N
pe}
3
a
Es)
Ry
=3
g
0 o
Y -~
¥ N
9 v III
@
-
=}
niedrig hoch
Ertragskraft

Abb. 26: Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio

Im Quadrant I liegen SGE, die eine hohe Produktnut-
zung mit niedriger Ertragskraft verbinden. Vorran-

gige strategische Stofrichtung fiir diese SGE muB

sein, die Ertragskraft zu erhshen. Hierzu ist eine wei-

tere Ursachenanalyse notwendig, die aufdeckt, warum

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



bei hoher Produktnutzung die Ertragskraft gering

ist. Hohe Produktnutzung weist auf eine hohe Aus-
pradgung der Mengenkomponente der Bankleistungen hin.
Daher muB das primdre Augenmerk auf die Wertkomponente,
die je nach Leistungsart zu hoch oder zu gering aus-
geprdgt sein kann, und auf die Betriebskosten gelegt
werden.

SGE in Quadrant II weisen eine hohe Produktnutzung
und eine hohe Ertragskraft auf. Da dies eine gute
Position im Portfolio darstellt, ist als Normstrate-

gie das Halten der Position anzustreben.

Quadrant III kombiniert niedrige Produktnutzung mit
hoher Ertragskraft. Im Vergleich zu Feld I ist hier

zu vermuten, daB die Mengenkomponente der Bankleistung
nicht hoch genug ausgeprédgt ist, die Wertkomponente
und die Betriebskosten dagegen primdr weniger An-
satzpunkte zur Positionsverbesserung bieten. Auf

der Basis dieser Uberlegungen 148t sich als Norm-

strategie die ErhShung der Produktnutzung ohne

KonditioneneinbuBen formulieren. Da hier primir die

Mengenkomponente beriihrt wird, ergeben sich zwei
mégliche Vorgehensweisen: Zum einen die Erhdhung

der Produktnutzung bei vorhandenen Kunden (Inten-
sivierung), zum anderen die ErhShung der Produktnut-
zung durch Gewinnung neuer Kunden (Extensivierung).
Da die Neukundengewinnung jedoch im weitestgehend
verteilten Markt sehr schwierig und am erfolgsverspre-
chendsten iiber Konditionen ist, sind bei der Exten-
sivierung KonditioneneinbuBen zu erwarten. Die
Gefahr der Ausweitung der Produktnutzung auf Kosten
der Konditionen ist bei der Intensivierung geringer,
da hier die Akquisitionskosten i.w.S. fiir Neukunden
nicht anfallen. Gelingt die Intensivierungsstrategie,
miiBte neben der Produktnutzung gleichzeitig die
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Ertragskraft steigen. LdBt jedoch die niedrige
Marktattraktivitdt, insbesondere wegen eines niedri-
gen Marktpotentials, keine erfolgreiche Intensivie-
rung der Produktnutzung zu, so muB angestrebt werden,
die Position in Feld III zu halten.

Quadrant IV ist durch niedrige Produktnutzung und
niedrige Ertragskraft gekennzeichnet. Ebenso wie beim
Image-Ertragskraft~-Portfolio kann auch hier keine
eindeutige Normstrategie allein auf Grundlage des
Produktnutzungs—-Ertragskraft-Portfolios abgeleitet wer-
den. Als Normstrategien kommen zwei Verhaltensmuster

in Frage. Einerseits liegt der geordnete Riickzug nahe,

wenn ergdnzende Analysen, insbesondere durch das
Marktattraktivitdts-Ertragskraft-Portfolio zeigen,
daB die Chance einer Positionsverbesserung aufgrund
der Marktsituation nur gering ist. Wenn dagegen die
marktlichen Voraussetzungen glinstig sind, ist als
Normstrategie die Verbesserung der Position in

Richtung auf Feld II zu verfolgen. Bei der Wahlmdg-

lichkeit zwischen Intensivierung und Extensivierung
miissen die gleichen Uberlegungen wie bei Feld III
angestellt werden.

2.32 Exemplarische Anwendung des Produktnutzungs-

Ertragskraft-Portfolios zur Ableitung von

Basisstrategien

Nach der theoretischen Erdrterung soll nun die An-
wendung des Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolios
wiederum an der X-Bank exemplifiziert werden (Ab-

bildung 27). Als Trennlinie der Dimension Produkt-
nutzung wurde die durchschnittliche Produktnutzung
der Gesamtbank herangezogen, da aus der Analyse der

Universitat Minster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



Produktnutzung

b
34

32

28

26

24

20

Abb. 27: Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio
der X-Bank
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Abweichungen vom Durchschnitt Hinweise auf produkt-
nutzungsbedingte Ertragskraftunterschiede erwartet
werden kdnnen. Die Filialen der X-Bank lassen sich
mit Ausnahme von Filiale 12 intuitiv in 4 Cluster ein-
teilen, die nach den zwei, das Portfolio aufspannenden
Dimensionen gebildet wurden.

Die Filialen des Clusters I (3, 11, 15, 17) weisen
eine iiberdurchschnittliche Produktnutzung bei mittle-
rer Ertragskraft auf, wobei die durchschnittliche
Ertragskraft der im Cluster liegenden Filialen 12,65 DM
pro 1.o00o0 DM Bilanzsumme betrdgt. Cluster II hat

eine durchschnittliche Ertragskraft von 13,53 DM

pro 1.o0o00 DM Bilanzsumme und streut in der Produkt-
nutzungsdimension um den Gesamtbankdurchschnitt.
Cluster III mit den Filialen 1, 4, 7, 8 und 9 liegt
bei der Produktnutzung deutlich unter dem Gesamtbank-
durchschnitt, hat jedoch die hdchste durchschnittliche
Ertragskraft mit 16,28 DM pro 1.oo0o DM Bilanzsumme.
Die Lage der Cluster legt den Schluf nahe, das mit
htherem Produktnutzungsgesamtwert eine Minderung der
Ertragskraft einhergeht. Eine Erkldrung dieses Trends
kann darin gesehen werden, daB in einem weitgehend
gesdttigten und verteilten Markt eine hohe Produkt-
nutzung hauptsdchlich zu Lasten des Ertrags erzielt
wird. Der im Portfolio sichtbare Trend wird aller-
dings auch technisch durch die Gewichtung der ein-
zelnen Produkte und die Berechnung und Bewertung der
Abweichungen vom Durchschnitt begiinstigt (vgl. hier-
zu Anhang Tabelle 16). Andererseits wird die Rich-
tigkeit des Trends durch die Ergebnisse der Re-
gressionsanalyse, die eine negative Korrelation
zwischen Ertragskraft und Wachstum ergab, unterstri-
chen. Es muB allerdings nochmals darauf hingewiesen
werden, daB im exemplarischen Portfolio bei der Er-
tragskraft nur und bei der Produktnutzung haupt-

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



sdchlich das bilanzwirksame Geschdft berlicksichtigt
wurde; durch die Einbeziehung des Provisionsgeschdfts

kénnen sich andere Trends einstellen.

Vor diesem Hintergrund miissen nun fir die einzelnen
Cluster bzw. Filialen DbBasisstrategien entwickelt

werden. Filir Cluster I muB eine Ertragsverbesserung

angestrebt werden. Hierzu muB in erster Linie die
Wertkomponente der Bankleistungen verbessert werden.
Falls dies bei gleich hoher Produktnutzung nicht
méglich ist, sollte eine verminderte Produktnutzung

zugunsten erhShter Ertragskraft akzeptiert werden.

Fir die Filialen in Cluster II empfiehlt sich als
StoBrichtung die Stabilisierung in der Produktnutzung

bei gleichzeitiger Verbesserung der Ertragskraft.

Die Verbesserung der Ertragskraft gilt dabei als
primdres Ziel insbesondere fiir die Filialen 2, 5,
1o und 13.

Das Hauptgewicht der Filialen des Clusters III muB
in der Sicherung der Ertragskraft liegen. Da die Pro-

duktnutzung unterdurchschnittlich ist, muB {iberprift
werden, ob die marktlichen Voraussetzungen gegeben
sind, die Froduktnutzung zu intensivieren. Es ist
darauf zu achten, daB die Produktnutzung nicht auf
Kosten der Ertragskraft gesteigert wird, so daB man

insgesamt von einer selektiven Intensivierungsstrategie

sprechen kann.

Flir Filiale 12 muB eine deutliche Ertragskraftverbes-

serung angestrebt werden, wobei wie in Cluster I

auch ein Riickgang in der Produktnutzung zu akzeptieren
ist.

Filiale 16 liegt in der Produktnutzung und in der Er-
tragskraft am Ende der Skala. Daher kann aus dem
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Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio entweder eine
Riickzugsstrategie oder,falls es die marktlichen Vor-

aussetzungen zulassen, eine breit angelegte Steigerung

der Produktnutzung abgeleitet werden, die in diesem

Fall iiber die Mengenkomponente ebenfalls eine Er-
héhung der Ertragskraft bewirkt. Ziel dieser offen-

siven Strategie muB der AnschluB an die {ibrigen Filia-

len sein.
Fiir Filiale 18 liegt auf der Basis dieses Portfolios

eine schnelle Riickzugsstrategie nahe, da die Moglich-

keit, AnschluB an die Ertragskraft der {ibrigen Filia-

len zu finden, gering erscheint.

2.4 Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstums-

Portfolio

2.41 Beschreibung des Portfolios und Ableitung von
Normstrategien

Das Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstum-Portfo-
lio setzt einen unternehmensexternen und einen un-
ternehmensinternen Faktor zueinander in Beziehung.
Der strategische Faktor Unternehmenswachstum steht
in engem Zusammenhang mit einem der Oberziele des
Marketingzielsystems, dem Volumens- bzw. Umsatzziel.
Da dieses Ziel, je nach AusmaB, zu dem ertrags-
orientierten Marketingoberziel in komnlemen-

tdrer, neutraler oder konflikt&drer Beziehung stehen
kann, bietet es sich an, die Ausprdgungen der Ziel-
beziehungen in geeigneter Form zur Einteilung der
Dimension "Unternehmenswachstum" im Portfolio heran-
zuziechen. Die Trennlinien zwischen niedrigem, mitt-
lerem und hohem Wachstum sind demnach dort zu ziehen,
wo die Zielbeziehungen umschlagen. D.h. die Trenn-
linie zwischen niedrigem und mittlerem Wachstum

bildet die Wachstumsrate, die langfristig notwendig
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ist, um den Erfolg zu sichern bzw. die Position

zu stabilisieren. Die Trennlinie zwischen mittlerem
und hohem Wachstum liegt bei einer Wachstumsrate,
deren Uberschreitung eine relative Verschlechterung
der Ertragskraft und im Aktivgesch&dft eine Verschlech-

terung der Risikoposition mit sich bringen.1

Unterteilt man die Dimension Marktattraktivitdt in

die zwei Kategorien"niedrig" und "hoch", so ergibt

sich das in Abbildung 28 dargestellte Portfolio mit
6 Feldern.
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Abb. 28: Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstum-
Portfolio

1 Uber das Gesamtwachstum hinaus ist die Untertei-
lung in Wachstum des Aktiv-, Passiv- und bilanzun-
wirksamen Bereichs denkbar, um zu differenzierteren
Aussagen zu gelangen.
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Feld I weist eine hohe Marktattraktivit&dt und eine
niedrige Wachstumsrate auf. Da die Wachstumsrate zu
niedrig ist, um die relative Position der SGE zu
halten, muB die Steigerung der Wachstumsrate ange-
strebt werden. Da die marktlichen Voraussetzungen
glinstig sind, empfiehlt sich fiir Feld I als Norm-

strategie eine expansive Investitionsstrategie.

Feld II ist durch hohe Marktattraktivit&dt und ober-
zielneutrales oder -konformes Unternehmenswachstum
gekennzeichnet. Die hohe Marktattraktivitdt bildet

die Voraussetzung dafiir, daf das die Unternehmens-
position erhaltende oder verbessernde Wachstum lang-
fristig gesichert werden kann. Daher stellt Feld II
die Idealposition im Marktattraktivitdts-Unternehmens-
wachstum-Portfolio dar. Als Normstrategie fiir

Feld II muB daher die Stabilisierung der Positionen

angestrebt werden.

Feld III ist durch hohe Marktattraktivitdt und hohes,
jedoch konfliktdres Wachstum charakterisiert. Ziel

fiir diese Filialen ist, die Wachstumsrate in den
mittleren Bereich zuriickzuflihren und somit die undiffe-
renzierte Wachstumsstrategie durch eine differenzier-
te bzw. selektive Wachstumsstrategie abzuldsen.

Flir Feld IV-gilt die gleiche Normstrategie mit dem
Ziel, langfristig eine stabile Position in Feld V zu

erreichen.

Flir SGE in Feld V mit niedriger Marktattraktivitdt und
mittlerem Wachstum gilt es, ihre Position solange

wie méglich zu halten. L&Bt die niedrige Marktattrak-
tivitdt dies nicht zu, so ist eine Rickzugsstrategie

zu verfolgen.
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In Feld VI mit niedriger Marktattraktivitdt und
niedrigem, konfliktdrem Wachstum sind die marktli-
chen Voraussetzungen, um in Feld V zu gelangen, nicht
gegeben. Daher empfiehlt sich auch fiir die SGE die-

ses Feldes eine Rickzugsstrategie.

Die abgeleiteten Normstrategien gelten fir den Fall,
daB sich die SGE nicht mehr in der Anlaufphase des
Filiallebenszyklus befinden. Filir SGE in der Anlauf-
phase miissen die Normstrategien der Felder III und IV
modi fiziert werden. Fir diesen Fall gilt, daB hohe
Wachstumsraten nicht konfliktdr zum Oberziel sein
miissen, da die H6he der Wachstumsrate auch und ins-
besondere auf statistische Basiseffekte zurilickzu-
fihren ist. Daher sollten die hohen Wachstumsraten
bis zum Ende der Wachstumsphase, mindestens jedoch
bis zum Ende der Anlaufphase (vgl. Abbildung 18),
beibehalten werden. Geht die SGE in die Reifephase

iber, gelten die zuvor abgeleiteten Normstrategien.

2.42 Exemplarische Anwendung des Marktattraktivitdts-

Unternehmenswachstums-Portfolios zur Ableitung

von Basisstrategien

Das Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstums-Port-
folio der X-Bank hat zwei Schwerpunkte, die zum

einem im Bereich hoher Marktattraktivitdt und mittle-
rem Wachstum und zum anderen im Bereich niedriger
Marktattraktivitdt und mittlerem Wachstum liegen (Ab-
bildung 29). Daneben liegen zwei Filialen im un-
glinstigen Feld VI mit niedriger Marktattraktivitdt
und niedrigem Wachstum sowie drei Filialen im Be-
reich hohen Wachstums mit unterschiedlicher Markt-
attraktivitdt. Filiale 1 konnte aufgrund fehlender

Angaben zu beiden Dimensionen nicht positioniert
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Abb. 29: Marktattraktivitdts-Unternehmenswachstums-
Portfolio der X-Bank
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werden, fiir Filiale 17 fehlten Angaben filir das
durchschnittliche Wachstum, so daB sie nur in bezug
auf die Dimension Marktattraktivitdt positionierbar
war. Da der groBere Anteil des Geschdftsvolumens
bei Filialen mit niedriger Marktattraktivitdt liegt
und von daher die Chancen fiir die Sicherung des
notwendigen Wachstums begrenzt sind, muB das Filial-
portfolio der X-Bank als unausgeglichen und ungiin-
stig zur nachhaltigen Sicherung der Gesamtbankposi-

tion bezeichnet werden.

Flir die Filialen 7, 9, 10 und 12 in Cluster I ist

die Sicherung ihrer Positionen zu erstreben. Filiale

12 sollte im Vergleich zu den anderen Filialen mehr
Gewicht auf Expansion legen. Die Filialen 15 und

insbesondere 18 miissen durch selektive Wachstumsstra-

tegien in den Bereich mittleren Wachstums zuriickge-
fiihrt werden. Flir Filiale 18 ist gesondert ein mog-
licher Basiseffekt der Wachstumsrate aufgrund des
geringen Geschédftsvolumens und der Stellung im Filial-
lebenszyklus zu untersuchen. Filiale 17, deren Wachs-
tumsrate nicht vorliegt, muB8 in den Bereich mittle-

ren Wachstums gefiihrt oder dort stabilisiert werden.

Filiale 4 muB ebenfalls eine selektive Wachstumsstra-

tegie betreiben, um zu einer Steigerung des Erfolgs

zu gelangen.

Fir die Filialen des Clusters II gilt es, durch diffe-

renzierte Investitionsstrategien ihre fiir die Gesamt-

barnk wichtige Position zu halten. Ist dies nur mit
unverhdltnismdBig hohem Mitteleinsatz mdglich, sollte

eine langsame Riickzugsstrategie verfolgt werden

Die marktlichen Voraussetzungen fiir die Filialen 2
und 3 sind ungilinstig, um sie in den mittleren Wachs-
tumsbereich zu fiihren. Daher ist filir sie ebenfalls die

Rl ckzugsstrategie zu empfehlen.
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Da langfristig ein gewichtiger Teil des Geschdfts durch
Rlickzugsstrategien nicht mehr die Sicherung der Ge-
samtbankposition ilibernehmen kann, legt das Portfolio

die Griindung von neuen Filialen in attraktiven Mark-

ten nahe, die dann langfristig in der Position des

Feldes II die Sicherungsfunktion libernehmen miissen.

2.5 Marktattraktivitdts-Lebenszyklus-Portfolio

2.51 Beschreibung des Portfolios und Ableitung von
Normstrategien

Das Marktattraktivitdts-Lebenszyklus-Portfolio

kann als ergdnzendes Analyse- und Planungsinstrument
insbesondere zum Marktattraktivitdts-Unternehmens-
wachstums-Portfolio verwendet werden. Es gibt Auf-
schluB {iber die Verteilung der Filialen in bezug auf
die Stellung im Lebenszyklus (Alter) und die Markt-
attraktivitdt. Unterteilt man den Filiallebenszyklus
in 5 Phasen, wobei die Abgrenzung der Phasen genau wie
beim Produktlebenszykluskonzept das eigentliche
Problem darstellt, und setzt den Filiallebenszyklus
in Beziehung zur Marktattraktivitdt, erhdlt man das
in Abbildung 30 dargestellte Marktattraktivitdts-
Lebenszyklus-Portfolio. In der Anlauf- und Wachstums-
phase sollte als Voraussetzung fiir eine Etablierung
der jungen Filialen am Markt die Marktattraktivitat
hoch sein. Liegt diese Konstellation vor, empfiehlt

sich eine expansive Investitionsstrategie fiir die Fi-

lialen, um mdglichst schnell zu den bereits etablier-
ten Filialen in bezug auf den Ertrag aufzuschlieBen.
Liegt dagegen lediglich eine geringe Marktattraktivi-
tdt vor, ist die Gefahr gegeben, daB die Filialen
nicht den Gewinndurchbruch schaffen und ertragsmiBig
unbefriedigend bleiben.
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Marktattraktivitit
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Anlauf- Wachstums- Reife- Sdttigungs- Versteinerungs-
phase phase phase phase bzw. Verfall-
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—
Filiallebenszyklus Jahre

Abb. 30 : Marktattraktivitdts-Lebenszyklus-Portfolio

In diesem Fall sollte, sofern keine Verdnderungen in
der Marktattraktivitdt zu erwarten sind, eine
Marktriickzugsstrategie eingeschlagen werden. In der

Reife- und Sdttigungsphase muf fiir Filialen in
attraktiven Mdrkten versucht werden, die Position zu

halten. In der Versteinerungs- bzw. Verfallohase beim

attraktiven Markt muB8 durch eine Filialrelaunch ein
Verfall der Position verhindert werden. Operieren
dagegen Filialen, die sich in einer der drei Phasen
befinden, in einem weniger attraktiven Markt, sind
die Voraussetzungen, die Position zu halten, erheb-
lich schwieriger. Fir diese Filialen empfiehlt sich

daher der langsame Riickzug aus dem Markt. In diesem

Fall ist darauf zu achten, daB8 die ausscheidenden
Filialen durch neue in attraktiven Mdrkten ersetzt wer-
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den miissen, soll die Wettbewerbsstellung der Gesamt-
bank gehalten werden. Die Griindung von neuen Filialen
ist dann zu iliberdenken, wenn beispielsweise durch
neue Technologien andere Distributionsformen die

Funktion von Filialen lbernehmen k&nnen.

2.52 Exemplarische Anwendung des Marktattraktivitdts-

Lebenszyklus-Portfolios zur Ableitung von Ba-

sisstrategien

Betrachtet man vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen
das Marktattraktivitédts-Lebenszyklus-Portfolio der
X-Bank (Abbildung 31), zeigt sich, daB sich bis auf
die Filialen 17 und 18 alle Filialen in der Sdtti-
gungsphase befinden. Die liberwiegende Anzahl der
Filialen, die auch den iiberwiegenden Teil des bilanz-
wirksamen Geschidftsvolumens vertreten, operieren in
wenig attraktiven Mdrkten. Die Entwicklungsmdglich-
keiten dieser Filialen in bezug auf Ertrag und Ge-
schédftsvolumen sind von der Marktseite her begrenzt,

so daB insgesamt gesehen ein relativ ungiinstiges

Filialportfolio vorliegt. Im einzelnen miissen die
Positionen fir die Filialen mit hoher Marktattrakti-
vitdt in der Sdttigungsphase gehalten werden. Fiir
die Filialen mit niedriger Marktattraktivitdt gilt
die gleiche StoBrichtung jedoch kann insbesondere
fiir die Filialen 4, 6 und 8 das Halten der Position

nicht gelingen.

In diesem Fall bietet sich der geplante Riickzug an.
Damit einhergehend miissen jedoch neue Filialen ge-
griindet werden bzw. neue Mirkte erschlossen werden,
um einen Ausgleich filir die langfristig ausscheidenden

Filialen zu haben. Da die neu zu griindenden Filialen
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Abb. 31: Marktattraktivitdts-Lebenszyklus- Portfolio
der X-Bank
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erst nach der Anlauf- bzw. Wachstumsphase die aus-
scheidenden Filialen voll ersetzen kdnnen, sollte
erst ab diesem Zeitpunkt der aktive Rlickzug anderer
Filialen erfolgen. Filiale 18, die sich im Ubergang
von der Anlauf- zur Wachstumsphase befindet, muB

eine expansive Investitionsstrategie verfolgen, um
mdglichst schnell die Wachstumsphase zu durchlaufen und
AnschluB an den Ertrag und das Bilanzvolumen der
iibrigen Filialen zu finden.

Fir Filiale 17 ist eine gemdBigte Investitionsstrate-
gie zu empfehlen, um ihre Position im attraktiven

Markt zu halten oder auszubauen.

3. Koordination der abgeleiteten Basisstrategien

fiir Filialen

Die aus den bisher vorgestellten Portfolios abgelei-
teten Basisstrategien stellen das Resultat isolier-
ter Portfolioanalysen dar. Die verschiedenen strate-
gischen Blickwinkel, die darauf beruhen, daB8 unter-
schiedliche Schliisselfaktoren fiir die Portfolios
verwendet worden sind, legen demzufolge auch z.T.
unterschiedliche Basisstrategien nahe. Diese miissen
nun in einem weiteren Schritt verglichen und abge-
stimmt werden.

Sind die aus den verschiedenen Portfolios fiir eine
Filiale bzw. Filialgruppe abgeleiteten Vorgehenswei-
sen konsistent, treten bei der endgiiltigen Formulie-
rung der einzuschlagenden StoBrichtung keine Schwie-
rigkeiten auf. Wenn sich dagegen einzelne Basisstra-
tegien widersprechen, setzt ein iterativer, mehrfach
rlickgekoppelter, sukzessiver Abstimmungsprozef ein,
der die verschiedenen Sichtweisen miteinander ver-
gleicht, bewertet und schlieBlich aus der strate-

gischen Gesamtsicht heraus die endgiiltige Basis-
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strategie formuliert. Hierzu kann es notwendig sein,
zusdtzliche Informationen aus anderen Unternehmens-
bereichen oder aber auch weitere Portfolios heranzu-
ziehen.

Abbildung 32 zeigt nochmals im Uberblick die aus iso-
lierter Portfoliosicht fir die einzelnen Filialen ab-
geleiteten Marketing- Basisstrategien.

Die daraus abgeleiteten endgiiltigen Marketing-Ba-
sisstrategien filir die Filialen aus strategischer

Gesamtsicht sind in Abbildung 33 zusammengefaBt.

Die Festlegung der Basisstrategien erweist sich bei
den Filialen 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15
und 17 als relativ unproblematisch, da sie aus isolier-
ter Sichtweise nicht oder nur bedingt widerspriich-
lich sind. Bei den Filialen 2, 3, 12, 16 und 18 da-
gegen zeigen sich deutlichere Abweichungen bei der
isolierten Sicht. Filiale 2 muB versuchen, ihre Po-~-
sition einhergehend mit einer Ertragskraftsteigerung
zu verteidigen. Gelingt dies nicht, sollte sie sich
langsam aus dem Markt zurlickziehen. Filiale 3 hat
insgesamt etwas glinstigere Ausgangsposition; daher
sollte sie ihre Position verteidigen oder noch

leicht verbessern.

Bei Filiale 12 sollte versucht werden, die Position
insbesondere beziiglich der Ertragskraft deutlich zu
verbessern. Dies erscheint aufgrund der glinstigen
marktlichen Voraussetzungen machbar. Filiale 16 hat
eine ungﬁnstigere strategische Ausgangsposition.
Daher muB sie versuchen, ihre Position zu halten.
Sollte sich zeigen, daB dies nicht méglich ist, ist
der Marktriickzug vorzubereiten. Filiale 18 sollte mit
einer expansiven Investitionsstrategie aus der Ver-
lustzone herausgefiihrt werden. Die marktlichen Voraus-
setzungen hierzu sind gut, so daf fiir diese jlingste
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Portfolio- Marktattraktivitdts-Ertragskraft- Image-Ertragskraft- Produ
Vvarianten Portfolio portfolio
Filialen
1 Positionsverteidigung Imageverbesserung Posit
2 Positionsverteidiaung Jmageverbesserung mit an- Posit
schliedender Ertragskraftver- denz
besserung (Posttionsverbhesserung) besse
3 Positionsverteidigung Imageverbesserung mit an- Ertrad
schliefiender Ertragskraftver-
hesserung (Positionsverbesserunqg)
4 Positionsverteidigung mit Tendenz| Positionsverteidigung Posit
zn langsamem Riickzug
5 Positionsverteidiqung Imageverbesserung mit an- Posit
schlieBender Ertragskrafiver- denz
besserung (Positionsverbesserung) hesse!
6 Positionsverteldigung mit Tendenz| Imageverbesserung mit an- Posit
zu langsamem Rilckzug schlieBender Positionsverteidigunqg denz
besse
7 Positionsverteidigung Positionsverteidiqung Posit.
8 Positionsverteidigqung mit Tendenz | Imageverbesserung Prsit
zu langsamem Rilckzug .
9 Positionsverteidigung Imageverbesserung mit an- Posit.
schliefiender Positionsverteldigung
10 Positionsverbesserung mit Tendenz | Positionsverteidigung/Ertrags- Posit.
zu Ertragskraftverbesserung kraf tverbesserung denz
- : besse)
1M rositionsverteidigqung Positionsverteidigung Er trac
12 Positionsverbesserung mit Tendenz Zzeordneter Rilckzug oder Imagever- Ertrac
zu Ertragskraftverbesserung besserung mit anschliefender Ertrags-
. kraftverbesserung
13 Positionsverteidigung lmageverbesserung Posit]
denz
bessel
14 Positionsverteidigung Imageverhesserung Posit]
denz :
besse
15 Positionsverteidigung mit Tendenz | Positionsverteidigung Ertrac
zu leichter Positionsverbesserung
16 geordneter Rilckzug geordneter Riickzug oder Imagever- Riick z
besserung mit anschlieBender Ertrags-| Posit|
kraftverbesserung
17 Positionsverbesserung mit Tendenz | Imageverhesserunq mit anschlieBender Ertrac
zn Ertragskraftverbesserung Ertragskraftverbesserung (Positions-
verbesscrung)
18 schneller Rilckzug oder deutliche schneller Rickzug schne]
Ertragskraftsteigerung
Abb. 32: Marketing-Basisstrategien aus

isolierter Portfolio-Sicht
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ktnutzungs-Ertragskraft-
pPortfolio

‘Marktat traktivitar s-Unternchmenswachstums—
Portfolin

Mnrktattxaktlﬁltﬁts—lebenszyklus—
Portfolio

ionsverteidigung
ionsverteidigurg mit Ten-
zur Frtragskraftver-

rung

jskraftverbesserung

fonsverteidigung

fonsverteidigung mit Ten-
zur Ertragskraftver-

rung

fonsverteidigung mit Ten-
zur Ertragskraftver-

rung

jonsverteidiqung

lonsverteidigung

lonsverteidiqung

lonsverteidigung mit Ten-
zur Ertragskraftver-
-ung

yskraf tverbesserung

jskraftverbesserung

lonsverteidigung mit Ten-
ur Ertragskraftver-

‘ung

lonsverteidigung mit Ten-
ur Ertragskraftver-

‘ung

jskraf tverbesserung

)g oder breitangelegte
lonsverbesserung

jskraf tverbesserung

 lev Rilckzug

langsamcr Riickzug

langsamer Rilckzug

selektive Wachstumsstrategie

Positionsverteidigung/differen-
zierte Investitionsstrategie/
langsamer Rickzuy

Positionsverteidigung/differen-
zlerte Jnvestitionsstrategie/
langsamer Riickzug

Positionsverteidiqung
Posltjonsverteidigung/differen-
zlerte Investitionsstrategie/

langsamer Rlickzug

Positionsverteidigung

Positionsverteidigung

rositionsverteidigung/differen-
zierte Investitionsstrategie/
langsamer Riickzuqg

Positionsverteidiqung mit Tendenz
zur Expansjon

Positionsverteidigung/differen-
zierte Investitionsstrategie/
langsamer Riickzug

Positionsverteidigung/differen-
zierte Investitionsstrategie/
langsamer Rilckzug

selektive Wachstumsstrategie
Posjtionsverteidigung/differen-
zierte Tnvestjtionsstrategie/
langsamer Rilckzug
Positionsverteidigung im Bereich

mitt)eren Wachstums

selektive Wachstumsstrategie

Positionsverteidigung

Positinnsverteidigung

Positionsverteidigung mit Tendenz

zu langsamem Riickzug

Positionsverteidigung

Positionsverteidigung mit Tendenz

7zu langsamem Riickzug

Positionsverteidigung

Positionsverteidigung mit Tendenz

zu langsamem Rickzug

Positionsverteidigung

Positionsverteidiqung

Positionsverteidigung

Positionsvertejdiqung

Positionsverteidigung

Positionsverteidiqung

Positionsverteidiqung

Positionsverteidigung

Positionsverteidigung mit Tendenz
zur Positionsverbesserunyg durch
gemdfigte Investitionsstrategie

expansive Investitjonsstrategie
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Filiale Marketing-Basisstrategien

1 Positionsverteidigung mit Tendenz zur
Imageverbesserung

2 Positionsverteidigung mit Versuch der Er-
tragskraftverbesserung; andernfalls lang-
samer Riickzug

3 Positionsverteidigung mit Versuch der Er-
tragskraftverbesserung
Positionsverteidigung
Positionsverteidigung
Positionsverteidigung mit Tendenz zu
langsamem Riickzug
Positionsverteidigung
Positionsverteidigung mit Tendenz zu
langsamem Riickzug

9 Positionsverteidigung

1o Positionsverteidigung mit Versuch der
Ertragskraftverbesserung

11 Positionsverteidigung

12 Positionsverbesserung: deutliche Er-
tragskraftverbesserung

13 Positionsverteidigung

14 Positionsverteidigung

15 Positionsverteidigung mit selektiver
Wachstumsstrategie

16 Positionsverteidigung mit Tendenz zu
Riickzug

17 Positionsverteidigung mit Versuch der
Ertragskraftverbesserung

18 deutliche Positionsverbesserung: Durch-

bruch durch expansive Investitionsstra-
tegie / andernfalls schneller Riickzug

Abb.33: Marketing-Basisstrategien aus strategischer

Gesamtsicht
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Filiale, die sich noch im Ubergang von der Anlauf-
zur Wachstumsphase befindet, die Durchbruchstrategie
empfiehlt. Erweist sich die vorgeschlagene Strategie
nach einiger Zeit als nicht erfolgreich, ist der

schnelle Marktrilickzug angezeigt.

Neben den vorgeschlagenen StoBrichtungen fiir vorhan-
dene Filialen erscheint es notwendig, durch Filial-
neugriindungen dem relativ ungilinstigen Filialportfolio
entgegenzuwirken. Erfolgreiche Neugriindungen erwei-
tern die strategischen Freiheitsgrade insofern, als
dann auch, ohne die Position der Gesamtbank zu be-
eintrdchtigen, Riickzugsstrategien fir Filialen mit
schlechter strategischer Ausgangslage durchgefiihrt wer-
den k&nnen.
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4. Konkretisierung der Basisstrategien durch mehr-

dimensionale Marketingstrategien

Die aus der strategischen Gesamtsicht heraus fest-
gelegten Basisstrategien miissen durch konkrete Mar-
ketingstrategien inhaltlich ausgefiillt werden. Da
die Inhalte der Marketingstrategien sich auf unter-
schiedliche Fragestellungen beziehen, k&nnen sie als
mehrdimensionale Marketingstrategien charakterisiert

werden, wobei die einzelnen Dimensionen
wiederum intern unterschiedliche Ausprdgungen auf-
weisen und zum Teil in einer hierarchischen Beziehung

zueinander stehen.

Die Dimensionen der Marketingstrategien beziehen sich
auf die Marktwahl, die Marktbearbeitung und den
Einsatz der Marketinginstrumente. Hierbei stehen die
Instrumentalstrategien auf einer hierarchisch nie-
drigeren Ebene und konkretisieren wiederum die Markt-
wahl- und Marktbearbeitungsstrategien.

4.1 Strategien der Marktwahl

Im Rahmen der Marktwahlentscheidung ist zu entschei-
den, ob mit gegenwdrtigen oder neuen Bankleistungen
die gegenwdrtigen oder neuen Markte bzw. Kunden ange-
sprochen werden sollen. Kombiniert man beide Dimensio-
nen, so ergibt sich die in Abbildung 34 gezeigte
Produkt-Markt-Matrix mit der Typologisierung der
Marktwahlstrategien.1

1 vgl. Ansoff, H.I., A Model for Diversification, in:
Management Science 1958, S. 394; derselbe, Corpo-
rate Strategy, a.a.0., S. 109 ff..
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Médrkte bzw.
Kunden
gegenwdrtig neu
Produkte bzw.
Bankleistungen
gegenwdrtig Marktdurchdringung Marktentwicklung
(Intensivierung) (Extensivierung)
neu Produktentwicklung Diversifikation

Abb. 34: Strategien der Marktwahl

Im Rahmen der Marktdurchdringung (Intensivierung)

sollen die gegenwdrtig vorhandenen Bankleistungen
bei den vorhandenen Kunden vermehrt abgesetzt werden,
das bedeutet, daB die Produktnutzung erhSht werden
soll. Die Intensivierungsstrategie ist somit bereits
seit langem unter dem Begriff Cross-Selling Gegen-

stand des Bankm::u:keting.1

Bei der Extensivierungsstrategie liegen die Bemiihun-

gen im Absatz vorhandener Bankleistungen bei neu zu
gewinnenden Kunden. Da der Bankenmarkt als weitestge-
hend verteilter Markt gekennzeichnet werden muB,
bedeutet dies, daB im Rahmen der Neukundengewinnung
entweder ein Kampf um den Kunden und damit um Markt-
anteile bei der Hauptbankverbindung erfolgt, oder
daB im Rahmen der Kundenakquisition Zweit- oder

1 Vgl. Feldbausch, F.X., Bankmarketing, Miinchen 1975,
S. 216.
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Drittbankverbindungen geschaffen werden. Im ersten
Fall muB die bestehende Bindung an die Hauptbank
Uberwunden werden, im zweiten Fall ist der Kunde

von der Notwendigkeit einer weiteren Bankverbindung
zu liberzeugen. Fiir die Bank stellt sich hierbei das
Problem, ob der zu akquirierende Kunde ein geniigend
groBes Potential aufweist, um die Kontoverbindung als
Zweitverbindung rentabel zu gestalten. Es zeigt sich
damit, daB die Extensivierungsstrategie erheblich
schwieriger durchzufihren ist und hohere Risiken
birgt als die Intensivierungsstrategie. Hinzu kommt
die Gefahr, daB zur Abwerbung von Kunden Sonderkon-
ditionen gewdhrt werden, die nach der Gewinnung des
Kunden nur noch sehr schwer riickgdngig gemacht werden

konnen.

Bei der Produktentwicklungsstrategie werden neue Bank-

leistungen bei gegenwdrtigen Kunden angeboten. Die
Entwicklung wirklich neuer und damit neue Bedarfe
aktivierender Bankleistungen ist jedoch &duBerst sel-
ten. Da neue Bankleistungen auBerdem nicht vor Nach-
ahmung zu schiitzen sind, fihrt die Strategie der Pro-
duktentwicklung lediglich zu zeitlich geringen
Wettbewerbsvorspriingen.

Im Rahmen der Diversifikationsstrategie werden neue

Bankleistungen bei neuen Kunden angeboten.1 Da hier-
bei die Schwierigkeiten der Entwicklung neuer Bank-
leistungen und der Akquisition neuer Kunden fiir diese
Bankleistungen kombiniert auftreten, stellt die Di-
versifikationsstrategie die schwierigste und risiko-
reichste Strategie der Marktwahl dar. Insgesamt zeigt
sich damit, daB bei den Strategien der Marktwahl der
Intensivierungs- und Extensivierungsstrategie die

1 Vgl. Ferstl, Ch., Bankbetriebliche Diversifikations-
strategien, Berlin 1977.
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meiste Bedeutung zukommt. Wegen der genannten Schwie-
rigkeiten und Risiken der Neukundengewinnung ist im
Bankbereich die Entwicklungsrichtung von der Intensi-
vierungs- zur Extensivierungsstrategie nahezu zwangs-
l'eiufig.‘I Aufgrund der besonderen Merkmale der ausge-
wdhlten Mdarkte ist eine entsprechende Abstimmung der
Marktbearbeitungsstrategien erforderlich.

4.2 Strategien der Marktbearbeitung

Die zweite Dimension der Marketingstrategie einer
Filiale bilden die Strategien der Marktbearbeitung.
Hierbei ist zu entscheiden, ob eine vollstdndige oder
teilweise Abdeckung des Marktes mit einem undifferen-
zierten oder differenzierten Marketingprogramm er-
folgen soll. Fiigt man beide Dimensionen dieser Ent-
scheidung zusammen, so ergeben sich vier unterschied-
liche Strategien der Marktbearbeitung (vgl. Ab-
bildung 35).

Abdeckung des vollstdndig teilweise
Diffe- Marktes (total) (partial)
renzierung des

Marketingprogramms

undifferenziert undifferenziertes konzentriertes
Marketing Marketing

differenziert differenziertes selektiv-differen-
Marketing ziertes Marketing

Abb. 35: Strategien der Marktbearbeitung

1 Vgl. Weigele, O0.M., Gestaltungsempfehlungen, a.a.O.,
S. 191 und S. 200 £ff..
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Da die Frage der Abdeckung des Marktes durch das
Leitbild der Bank bereits weitgehend vorbestimmt

ist und bei einer Universalbank eine weitgehend voll-
stdndige Abdeckung des Marktes erfolgt, kann die
Betrachtung der partialen Marktabdeckung entfallen.
Die Betrachtung konzentriert sich daher auf die
Dimension des Marketingprogramms, wobei die beiden
Alternativen Massenmarktstrategie (undifferenziertes
Marketing) und Segmentierungsstrategie (differenzier-

tes Marketing) unterschieden werden koénnen.

Die Massenmarktstrategie strebt die Abdeckung des ge-

samten Grundmarktes an, wobei ein durchschnittsorien-
tiertes, weniger aufwendiges Marketingmix eingesetzt
werden kann. Durch den undifferenzierten Einsatz des
Marketingprogramms konzentriert sich die Bank "nicht

auf Unterschiede unter den Kdufern, sondern auf das

4
i

allen Cemeinsame".

Die Segmentierungsstrategie ist bemiiht, die differen-

zierten K&uferwiinsche einer heterogenen Nachfrage-
struktur zu erfiillen. Hierzu wird der Gesamtmarkt

in Cluster oder Segmente mit mdglichst hcmogenen
Bedarfs~ und Erwartungsstrukturen zerlegt, die dann
mit einem auf sie abgestimmten Marketingprogramm bear-
beitet werden. Die Differenzierung des Marketing-
programms nach Segmenten geht allerdings mit einer
Komplizierung und damit auch Verteuerung des Einsatzes

der Marketinginstrumente einher.2 Bei filialisierten

1 Kotler, Ph., Marketing Management: Analyse, Planung
und Kontrolle, 4. v8llig neu bearbeitete Aufl., Deut-
sche Ubersetzung von H. Reber, Stuttgart 1982, S.215.

2 Zu einer ausfiihrlichen vergleichenden Darstellung
der Vor- und Nachteile von Massenmarkt- und Segmen-
tierungsstrategie vgl. ebenda, S. 215 ff. sowie
Becker, J., a.a.0., S. 128 ff..
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Universalbanken ergeben sich die Moglichkeiten, so-
wohl auf der Filialebene als auch auf Gesamtbank-
ebene eine undifferenzierte oder differenzierte Markt-
bearbeitungsstrategie zu verfolgen. Bei der Betrach-
tung auf der Filialebene kann der heterogene Filial-
markt undifferenziert oder segmentspezifisch diffe-
renziert bearbeitet werden. Bei der Betrachtung auf
Gesamtbankebene kann der Gesamtmarkt segmentiert und
einzelnen Filialen zugeordnet werden, die dann eine
konzentrierte oder selektiv differenzierte Marktbear-
beitung vornehmen, da in diesem Fall nur noch eine
teilweise Abdeckung des Marktes durch die einzelne
Filiale erfolgt. Die letztgenannte Vorgehensweise
betrifft allerdings die strategische Segmentierung

in SGE und wird nachfolgend in Punkt 5 ausfiihrlich
dargestellt. Die Uberlegung der Marktbearbeitungs-
strategien werden in den Instrumentalstrategien
konkretisiert.

4.3 Instrumentalstrategien als Vorstufe zu Marketing-

mafBnahmen

Die dritte Dimension, durch die die Marketingstrate-
gien determiniert werden, betrifft die Instrumental-
strategien. Die im bisher aufgezeigten Entscheidungs-
ablauf festgelegten Strategien der Marktwahl- und
-bearbeitung weisen weiterhin ein zu hohes Aggrega-
tions- und Abstraktionsniveau auf, um ohne weitere
Konkretisierung als operationale Zielvorgaben die
Handlungsweisen in den operativen Einheiten zu de-
terminieren. Daher miissen sie in konkretere, auf die
einzelnen Marketinginstrumente bezogene Strategien
(Instrumentalétrategien) transformiert werden, bevor
daraus schlieBlich die relativ kurzfristig wirksamen
und konkret bestimmten Marketingmafnahmen entwickelt
werden.
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Mit der Festlegung von Marketing-Instrumentalstrate-
gien werden Entscheidungen lber den Einsatz des ge-
samten Marketingmix auf einem festzulegenden Akti-
vitdtsniveau getroffen.1 Marketing-Instrumentalstra-
tegien haben somit die Aufgabe, die festgelegten
Basisstrategien und die beiden ersten Dimensionen der
Marketingstrategien, die Strategien der Marktwahl

und -bearbeitung, im Hinblick auf die Marketing-
instrumente weiter zu konkretisieren. Sie stellen
damit gleichsam ein Bindeglied zwischen der rein
strategischen Marketingplanung, die auf hohem Glo-
balitdtsniveau angesiedelt ist und der operativen
Marketing-(MaBnahmen)-Planung dar. Die Auswahl und der
Einsatz von Instrumentalstrategien, d.h. das Aktivi-
tdtsniveau der Instrumente, ist durch die Wahl der
Basisstrategie und die Festlegung der Marktwahl-

und -bearbeitungsstrategie vorbestimmt und nicht mehr
frei wdhlbar, wenn eine konsequente Umsetzung der ge-

wdhlten Strategien erreicht werden soll.

Folgt man einer Systematisierung der Instrumentebe-
reiche nach Meffert, so kann zwischen Kommunikations-,
Leistungsprogramm-, Distributions- und Konditionen-

(Kontrahierungs)strategie unterschieden werden.2

1 Vgl. Wehrle, F., Strategische Marketingplanung im
llandel, in: Harvard Manager, Heft 2, 1982, S. 111.

2 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.O., S. 82.

Vgl. zu anderen Systematiken der Einteilung Miilhaupt,
L., Einfidhrung, a.a.0., S. 124 ff.; Eilenberger, G.,
a.a.0., S. 334; sSiichting, J., Bankmanagement, a.a.O.,
S. 342 ff.; Meidan, A., a.a.0., S. 18 und 50; Rentsch,
H., Die rechtliche Ordnung des Marketings im Ban-
kengewerbe, Diss. Bern 1978, S. 11 ff.; Goedecke,

K., Marketingkonzeption und -strategien beim An-

gebot von Kapitalanlagemdglichkeiten, Diss. Berlin
1972, S. %90 ff.; Winsche, G., Grundlagen der Banken-
werbung aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht, Wiesba-
den 1982, S. 23; Becker, J., Adaptionsmdglichkeiten

des Marketing-Konzepts auf Bankbetriebe (unter besonde-
rer Berilicksichtiqgung der Geschdftsbanken), in: Be-
richte aus dem Fachbereich Wirtschaft. Beitrdge der Ar-
beitsgemeinschaft Geld,Kredit und Finanzierung, Fach-
hochschule Aachen, Bd. 14, Aachen 1978, S. 109.
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Diese Systematisierung erfiillt die Anforderungen an
das Globalitdtsniveau strategischer Marketingentschei-
dungen. Gleichzeitig wird aber auch durch die Einbe-
ziehung der einzelnen Instrumente der Bereiche die
erforderliche Detaillierung und Differenzierung fir

operative Marketingentscheidungen erreicht.

Im Rahmen der Kommunikationsstrategie werden das

Aktivitdtsniveau und auch die Schwerpunkte der Kom-
munikationspolitik der Bankfilialen festgelegt. Ihr
kommt die Aufgabe zu, durch Kommunikation mit den
Kunden und der relevanten Offentlichkeit die Belange
der Bank so darzustellen, daB sie einen unverwechsel-
baren, eigenen Charakter erhdlt, den die ilbrige Unter-
nehmenspolitik unterstiitzt. Als Marketinginstrumente,
die im Rahmen der Kommunikationsstrategie eingesetzt
werden konnen, stehen der persdnliche Verkauf und die
begleitenden Mitarbeiterschulungen, die Verkaufsfor-
derung, die klassische Werbung und die Public Re-

lations im Bankbereich zur Verfiigung.

Die Leistungsprogrammstrategie baut neben der Basis-

strategie und der Marktwahl- und -bearbeitungsstra-
tegie insbesondere auf der im Leitbild festgelegten
Grundsatzentscheidung auf, ob die Bank als Spezial-
oder Universalbank im Leistungsbereich konzipiert
ist. Vor diesem Hintergrund ist zu entscheiden, ob
ein eher breites oder enges Programm von Bankleistun-
gen angeboten werden soll und wie das Niveau der
Serviceleistungen und des Kundendienstes der Bank-
filiale beschaffen sein soll. Durch ein hohes Ser-
viceniveau, das sich beispielsweise in der Beratung
iber Geldanlage- und Finanzierungsmdglichkeiten cder
bei Firmenkunden in der Finanzplanung, Beteiligungs-

vermittlung oder Branchenberatung dokumentieren kann,
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ist eine stdrkere Differenzierungsméglichkeit gegen-
iber anderen Instituten als durch das weitgehend ho-
mogene Basisprogramm von Universalbanken gegeben.
Die Serviceleistungen kdnnen zusdtzlich werblich
herausgestellt werden, wie das Beispiel der Morgan
Bank zeigt, die sich als besonders kompetenter Part-

ner der Industrie flir das Cash-Management darstellt.

Bei der Kontrahierungsstrategie ist zu entscheiden,

ob die Filiale eine Niedrig- oder Hochpreisstrategie
verfolgen soll, oder ob sie sich in der Mitte des
Rahmens der marktiiblichen Konditionen bewegen soll.
Wdhlt die Filiale eine Niedrigpreisstrategie, so

kann die Gefahr bestehen, daB die filir die Bank aufge-
bauten Pré&dferenzen primdr auf der Preispolitik be-
ruhen und hierdurch gegeniiber Prédferenzen, die auf
mehreren unterschiedlichen Grundlagen basieren, re-
lativ unstabil sind. Wird eine Hochpreisstrategie
verfolgt, so muB diese insbesondere durch eine
Kommunikationsstrategie auf hohem Aktivitdtsniveau
flankiert werden, die die im Vergleich zum Wettbewerb
hohen Preise gegeniliber den Kunden begriindet. Als In-
strumente fiir die Kontrahierungsstrategie stehen
Zinsen, Provisionen, Geblihren und auch die Geschdfts-

bedingungen im weiteren Sinn zur Verfﬁgung.1

1 Vgl. zur Kontrahierungspolitik u.a. Reidlinger,
S., Preispolitik des deutschen Kreditgewerbes im
Zahlungsverkehr der Privatkundschaft, in: OBA
1982, S. 218 ff.; Slevogt, H., Bankpreispolitik,
in: OBA 1981, S. 319 ff..
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Im Rahmen der Distributionsstrategie wird beispielswei-

se die Wahl der Absatzkandle entschieden. Grundsatz-
lich kénnen Banken zwischen direktem Vertrieb iber
Bankstellen und indirektem Vertrieb iber Kredit-
oder Anlagevermittler entscheiden. Im Bankbereich
dominiert jedoch bisher der direkte Vertrieb.

Wird der Schwerpunkt auf den Absatz iUber Bankstellen
gelegt, miissen Entscheidungen iber Standorte, Art
und Anzahl und die zeitliche Leistungsbereitschaft
von Bankstellen getroffen werden.

Mit der Art der Bankstellen wird iiber die Ausge-
staltung der Bankstellen als weitgehend automati-
sierte oder personalisierte Bankstelle, als Teil-
oder Fullservice Bankstelle oder in Anlehnung an das
vom Battelle-Institut entwickelte "Szenario 2000" fir
Handelsbetriebe als Versorgungs- oder Erlebnisbank-

stelle entschj.eden.‘I

Unterscheidet man im Rahmen der Geschédftsabwicklungs—

strategie als Substrategie der Distributionsstrategie
die fir den Bankbereich idealtypischen Ausprdgungen

Automatisierung und Personalisierung, herrschte im

Bankbereich wie im Dienstleistungsbereich allgemein
die Personalisierung aufgrund mangelnder Alternativen

vor. Mit wachsender Verbreitung neuer Technologien

1 Vgl. hierzu im einzelnen Mainz, A., Geschdftsstellen-
konzept der Zukunft, in: BBl 1982, S. 3oo ff.; Sle-
vogt, H., a.a.0., S. 24 ff.; o.V., Bankenvertrieb
zwischen Filiale und Chip, in: asw, Heft 1o,

1984, S. 42 ff.; Boening, D., Bendlken, H., Uberle-
gungen zur Zukunft der Zweigstellenpolitik, in: BBl
1979, S. 70; Schneider, G., Gedanken zur Zukunft
der Zweigstelle, in: Bank und Markt, Heft 3, 1983,
S. 5 ff., sowie zum Handelsszenario Heiner, V.,
Handel 2000, Eine Untersuchung des Battelle-Insti-
tuts im Auftrag der Eckes-Gruppe, in: Markenar-
tikel 1983, S. 348 ff..
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im Bankbereich, wie z.B. Geldausgabeautomat, Schal-
terterminalisierung, Kontoauszugsdrucker und Bild-
schirmtext, erdffnet sich jedoch eine strategische
Alternative in Form der Automatisierungsstrategie.
Diese kann primdr zur Rationalisierung im Rahmen der
Distribution eingesetzt werden, jedoch ist die Auto-
matisierung als imagebildendes Merkmal ebenfalls von
Bedeutung. In welchem MaBe das Gewicht auf Automati-
sierung gelegt wird, hdngt in starkem MaBe von der
Kundenstruktur der Bank und der damit verbundenen
Struktur der Geschdftsvorfdlle ab. Je mehr das Schwer-
gewicht auf Routinegeschdftsvorfdllen liegt, desto
eher ist die Automatisierungsstrategie durchfiihrbar.
Wenn dagegen ein erheblicher Teil der Kundenkontakte
auf beratungsintensive Bankleistungen entfdllt, muB
das Schwergewicht bei der Personalisierung belassen

werden.

Durch die Eréffnung dieser strategischen Alternati-

ven wird die MOglichkeit geschaffen, das Filialnetz

von Universalbanken so umzustrukturieren, daB stdrker
automatisierte Zweigstellen zur Abwicklung von Routine-
geschdftsvorfdllen und stdrker personalisierte
Zweigstellen als Beratungszweigstellen in einem l&n-

geren Anpassungsprozef entstehen.

Die im Rahmen der Distributionsstrategie ebenfalls zu
fdllende Entscheidung liber die Anzahl der Bankstellen
einer Bank und damit ilber die Dichte des Filialnetzes
ist abhdngig von der Entscheidung iiber die Art der
Bankstellen, aber auch von ihrer Kundenstruktur, die
ebenfalls wiederum die Art bestimmt. Eng im Zusam-
menhang mit der Dichte des Filialnetzes ist auch die
Standortstrategie zu sehen. Neben Uberlegungen zur

Marktattraktivitdt spielen insbesondere Fragen der
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Einkaufswirtschaftlichkeit von Bankleistungen bei

der Standortstrategie eine groge Rolle.1

Die Strategie der zeitlichen Leistungsbereitschaft
schlieBlich ist ebenfalls im Zusammenhang mit den
ibrigen Entscheidungen zu sehen, jedoch spielt sie
hauptsédchlich beim Absatz der Bankleistungen liber
Bankstellen in Form der Schalterdffnungszeiten eine
groBe Rolle. Eine Strategie hoher zeitlicher Lei-
stungsbereitschaft wird bisher in der Praxis vergleichs-
weise selten eingesetzt, obwohl iiber eine Anderung

der Schalterdffnungszeiten eine Profilierung gegeniiber
Wettbewerbern mdglich wdre. Andererseits ist jedoch

im Falle einer Ausdehnung der Offnungszeiten mit dem
Nachziehen aller anderen Wettbewerber zu rechnen,

so daB nach kurzer Zeit wiederum ein wettbewerblicher
Gleichstand erreicht wird.

Neben dem Absatz iiber Bankstellen hat sich den Bank-
betrieben in letzter Zeit durch die Einfilihrung neuer
Technologien die M&glichkeit er&ffnet, ihre Leistungen
iber andere Absatzkandle als dem bisher dominierenden
Zweigstellennetz abzusetzen.2 Hier spielt insbesondere
die Einfihrung von Bildschirmtext (Btx) eine grofe
Rolle, da hierdurch die M&glichkeit zum bequemen Home-
banking ersffnet wird.3 Durch die Wahl dieser Absatz-

1 Vgl. hierzu Silichting, J., Die Einkaufswirtschaft-
lichkeit flir Bankleistungen und die Zweigstellen-
politik, in: Bank-Betrieb 1968, S. 277 ff. (im fol-
genden zitiert als: Siichting, J., Einkaufswirt-
schaftlichkeit).

2 Vgl. aber auch Sielaff, G., Die Nutzung der Post als

Distributionsweg fiir Kreditinstitute, in: OBA 1980,
S. 270 ff..

3 vgl. Hafner, K., a.a.0., S. 1o ff.; Heseler, P.,
Neue Wege der Distribution von Bankleistungen, in:
Die Bank 1980, S. 75 ff.; Stanley, Th.J., Product
Positioning for the Home Terminal, in: The Bankers'
Magazine, No. 3, 1982, S. 59 ff..
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kandle wird unmittelbar die zeitliche Leistungsbereit-
schaft der Bank mitbestimmt, da mit Btx die Beschrén-

kungen der Offnungszeiten fortfallen.

Betrachtet man den indirekten Vertrieb, so hat die-
ser den Vorteil, daB die Bank unabhdngig von ihren
Filialen ist und durch Einbeziehung von Absatzmitt-
lern die Chance besteht, das Marktpotential besser
auszuschdopfen oder gar neue Mdrkte zu erschliefen.
Die Erschliefung neuer Mdrkte ist denkbar, wenn der
Absatzmittler einen anderen geographischen Markt ab-
deckt als die Filiale, oder wenn der Absatzmittler
einen eigenen Kundenkreis hat, der der Bank ohne

Einschaltung des Absatzmittlers nicht zugdnglich wére.

Durch Einbeziehung von Absatzmittlern entsteht je-
doch die Gefahr, daB die Bank die Kontrolle iber den
Absatzkanal verliert und die Absatzmittler Ziele ver-
folgen, die denen der Bank nicht entsprechen oder
zuwider laufen. Die Folge davon k&nnen Imageschd-

den sein, die sich negativ auf das Erfolgspotential
der Bank auswirken. Hinzu kommt die besondere Sensi-
bilitdt der Bankkunden bei Geldgesché&dften, die die
besondere Vertrauenswilirdigkeit der Mitarbeiter ver-

langt.

Aus den genannten Uberlegungen heraus erkldrt sich
auch die bisherige, traditionelle Dominanz des di-
rekten Vertriebs von Bankleistungen {ber Bankstellen.
Auch konnte sich die Alternative des Vertriebs iiber
einen bankeigenen Aufendienst bisher lediglich in

geringem Umfang durchsetzen.

Die bisher isoliert dargestellten Dimensionen miissen
mit ihren jeweiligen Ausprdgungen zu Marketingstra-

tegien filir Filialen bzw. Filialstrategien kombiniert
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werden. Diese Filialstrategien sind durch Strategie-
profile gekennzeichnet, die die einzelnen Ausprdgungen

der verschiedenen Dimensionen wiedergeben.

4.4 Entscheidung zwischen Standardisierung und Diffe-

renzierung von Filialstrategien

Eng im Zusammenhang mit der Frage der Ausgestaltung
der Filialstrategien steht die Entscheidung zwischen
"Standardisierung oder Differenzierung" der Strate-
gien auf Filial- bzw. SGE-Ebene in filialisierten
Universalbanken. Neben Vorteilen in der Kommunikation
kann als Vorteil der Standardisierung, der insbeson-
dere im Bankbereich zum tragen kommt, die Effizienz-
steigerung der Planung und Kontrolle genannt werden.
Als Vorteil der Differenzierung ist die Mdglichkeit

zu nennen, die Marketingkonzeption auf die individuel-

len Filialverhdltnisse genau abzustimmen.1

Die Entscheidung zwischen Standardisierung und Diffe-
renzierung in filialisierten Bankbetrieben kann auf
drei verschiedenen Ebenen getroffen werden (vgl.
Abbildung 36): Die erste Ebene, auf der die Entschei-
dung zugunsten der Standardisierung getroffen werden

kann, ist die Gesamtbankebene. Wird im Leitbild der

1 Vgl. zu den Vor- und Nachteilen Meffert, H., Alt-
hans, J., Internationales Marketing, Stuttgart
u.a. 1982, S. 107, die diese Fragestellung aus der
Sicht des internationalen Marketing untersuchen,
sowie Overtheil, W., a.a.0., S. 71 f£f. und Boyens,
F.W., Standardisierung als Element der Marketing-
politik von Filialsystemen des Einzelhandels, Frank-
furt/Main 1981, S. 36 ff., die diesen Problemkreis
fiir Filialsysteme des Einzelhandels erdrtern.
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Bank oder durch eine konzeptionelle Grundsatzent-
scheidung die Standardisierung der Marketingstrategie
bereits festgeschrieben, so ist die explizite Be-
riicksichtigung der Filialisierung der Bank lberfliissig.
In diesem Fall wiirde eine standardisierte Marketing-
strategie festgelegt, die fiir die Gesamtbank und

damit auch fiir alle Filialen gilt.

Wird die Entscheidung nicht zugunsten der Standar-
disierung gefiillt, so wird auf der Gesamtbankebene
lediglich die Mdglichkeit zur Differenzierung offen-
gehalten. Die eigentliche Entscheidung kann erst

auf der Ebene der Filialstrategien fallen.

Die zweite Ebene, auf der die Entscheidung fiir die
Standardisierung der Filialstrategien fallen kann,
ist die Ebene der Basisstrategien, die aus den ver-
schiedenen Portfolio-Analysen abgeleitet werden.

Die Entscheidung kniipft an zwei Dimensionen an: Zum
einen an die Zahl der Ausprdgungen der aus strategi-
scher Gesamtsicht endgiiltigen Basisstrategien und

zum anderen an die Ahnlichkeit bzw. Undhnlichkeit der
Marktverhdltnisse der Filialen. Spannt man mit beiden
Dimensionen eine Matrix auf, so ergibt sich die

Standardisierungs-Differenzierungs-Matrix, die vier,

als Endpunkte eines Kontinuums idealtypische Ent-
scheidungssituationen abdeckt und damit die Entschei-
dung zwischen Standardisierung und Differenzierung
strukturiert (vgl. Abbildung 37).

Liegen &dhnliche Marktverhdltnisse vor und ergeben

sich aus der strategischen Gesamtsicht wenige Rahmen-

strategieausprdgungen, liegen die Voraussetzungen fir

die Standardisierung der Filialstrategien vor.1

1 Vgl. zur Dimension Homogenitdt der Filialmé&rkte
Boyens, F.W., a.a.O0., S. 46 ff..
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Anzahl der
Rahmen-
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Marktverhdltnisse
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differenzierenden

Elementen

Standardisierung mit
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ﬁl) ifferenzierung

ahnli
undhnlich Elementen

Abb. 37: Standardisierungs-Differenzierungs-Matrix

Sind die Marktverhdltnisse dagegen undhnlich und

missen viele Rahmenstrategien fiir die Filialen ver-

folgt werden, so bietet sich die Differenzierung der

Filialstrategien an, um eine mdglichst effiziente Be-

arbeitung zu gewdhrleisten. Fiir die Kombinations-
mdglichkeiten "wenige Rahmenstrategien - undhnliche
Marktverhdltnisse" und "viele Rahmenstrategien -
dhnliche Marktverhdltnisse" konnen als Basis standar-
disierte Filialstrategien herangezogen werden, die
jedoch durch differenzierende Elemente den individuel-
len Verhdltnissen der Filialen z.T. Rechnung tragen.
Auf diese Weise werden Filialstrategien entwickelt,
die Vorteile der Standardisierung mit den Notwendig-

keiten der Differenzierung verbinden.

Fdllt auf der Ebene der Basisstrategien die Entschei-
dung zugunsten der Standardisierung, so miissen
standardisierte Filialstrategien durchgefiihrt werden.
F4llt dagegen die Entscheidung zugunsten der Differen-
das differen-

zierung, so bedeutet dies noch nicht,
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zierte Filialstrategien verfolgt werden miissen,
sondern wiederum lediglich, daB durch die Entscheidung
auf dieser Ebene die M&glichkeit der Differenzierung

offengehalten wird. Die eigentliche Entscheidung
fdllt auch in diesem Fall erst auf der Ebene der
Filialstrategien. Auf der Ebene der Filialstrategien
kann die Entscheidung wiederum an zwei Dimensionen
anknipfen: an den Marktverhdltnissen und an der Unter-
schiedlichkeit der Filialstrategien bzw. der Anzahl
der Ausprdgungen der Filialstrategien. Die Ent-
scheidungssituation ist damit der auf der Basisstra-
tegieebene vergleichbar. Liegen &hnliche Marktver-
hdltnisse und dhnliche Filialstrategien vor, so
bietet sich die Standardisierung an. Liegen dagegen
undhnliche Marktverhdltnisse und unterschiedliche
Filialstrategien vor, so liegen die Voraussetzungen
flir eine Differenzierung vor. Fdllt auf der Filial-
strategieebene die Entscheidung zugunsten der Diffe-
renzierung, so bedeutet dies nicht wie auf den beiden
ersten Ebenen, daBf lediglich die strategische Option
zur Differenzierung erhalten bleibt, sondern daB
tatsdchlich differenzierte Filialstrategien verfolgt

werden.

Die Entscheidung zugunsten der Standardisierung

oder der Differenzierung sollte jedoch nicht allein
auf der genannten Entscheidungsgrundlage beruhen,
sondern zusdtzlich durch Kosten-Nutzen-iberlegungen
abgesichert werden. Die Entscheidungsmatrizen

stellen somit die notwendigen Bedingungen, die Kosten-
Nutzen-i{jberlegungen die hinreichenden Bedingungen

zur Entscheidung zwischen Standardisierung oder Dif-

ferenzierung der Filialstrategien dar.
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4.5 Exemplarische Ableitung einer mehrdimensionalen

Marketingstrategie fiir die Filialen der X-Bank

Nach der theoretischen ErSrterung soll nunmehr die
Entscheidung zwischen Standardisierung und Diffe-
renzierung und die Wahl von mehrdimensionalen Fi-
lialstrategien anhand der X-Bank exemplifiziert wer-
den.

Untersucht man zuerst die Entscheidung zwischen
Standardisierung und Differenzierung von Filialstra-
tegien, so wird durch das Leitbild der X-Bank keine
Standardisierung vorgeschrieben. Es besteht damit
die Moglichkeit zur Differenzierung der Filialstra-

tegien.

Betrachtet man als ndchstes die aus strategischer Ge-
samtsicht heraus abgeleiteten Basisstrategien, so
liegt filir die Filialen der X-Bank das Schwergewicht
eindeutig auf der Positionsverteidigung. Diese Basis-
strategie ist auf der einen Seite mehr offensiv aus-
geprdgt, auf der anderen Seite mehr defensiv mit
Tendenz zum Riickzug. Flir 2 Filialen wurde eine stra-
tegische StoBrichtung, die die Positionsverbesserung
anstrebt, abgeleitet. Insgesamt gesehen liegt demnach
eine geringe Anzahl von Ausprdgungen der Basisstra-

tegien filir die Filialen der X-Bank vor.

Bezieht man als weitere Dimension die Ahnlichkeit

der Marktverhdltnisse in die Entscheidung zwischen
Standardisierung und Differenzierung mit ein, bedarf
es zuerst der Klarheit Gber die Aggregationsebene,

auf der die Marktverhdltnisse betrachtet werden.

Wdhlt man eine relativ hohe Aggregationsenene, er-
gibt sich unmittelbar, daB die Marktverhdltnisse

der Filialen der X-Bank dhnlich sind, da alle Filialen
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nur auf einem lokalen Markt agieren. Wenn man jedoch
die Aggregationsebene verringert, zeigt sich, daB
innerhalb des lokalen Marktes unterschiedliche Teil-
markt-Strukturen vorliegen (vgl. hierzu Anhang, Ta-
belle12), so daB man fiir die Filialen der X-Bank

von z.T. unterschiedlichen Marktverhdltnissen aus-
gehen muB. Wendet man mit diesen Erkenntnissen

die Standardisierungs-Differenzierungs-Matrix an
(vgl. Abbildung 37), ergibt sich fir die X-Bank als
Grundtendenz die Standardisierung mit differenzieren-

den Elementen, die im folgenden auch als Grundlage
fiir die Ableitung von Filialstrategien angenommen
wird. Da die Entscheidung zugunsten einer weitgehen-
den Standardisierung in diesem Fall auf der Ebene
der Basisstrategien gefallen ist, brauchen im fol-
genden nicht mehr fir alle Filialen individuelle
Filialstrategien entworfen und dann verglichen zu

werden.
Im AnschluB hieran ist zu priifen, welche
weitgehend standardisierte Filialstrategie zur Kon-

kretisierung der Basisstrategien geeignet ist.

Bei der Entscheidung iliber die Marktwahlstrategie ste-

hen die Alternativen Intensivierung und Extensivierung
zur Wahl. Aufgrund der Schwierigkeiten und der hohen
Kosten der Neukundenakquisition im verteilten und
weitgehend gesdttigten Bankenmarkt und aufgrund der
geringeren Wettbewerbsstdrke der X-Bank im Vergleich
zu ihren Wettbewerbern muB fiir die X-Bank die Hand-

lungsmaxime "Intensivierung vor Extensivierung" lauten.

Im Rahmen der Marktbearbeitungsstrategie f&dllt die

Entscheidung zugunsten der Segmentierungsstrategie.

Durch differenziertes Marketing, das die Besonder-
heiten der einzelnen Segmente beriicksichtigt, kann
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eine bessere Potentialausschépfung erzielt werden.
AuBerdem konnen hierdurch die durch die geringere
Wettbewerbsstdrke der X-Bank entstehenden Nachteile

kompensiert werden.

Durch die im folgenden durch Instrumentalstrategien

grob festzulegenden Aktivit&dtsniveaus der Instrumente-
bereiche wird der Einsatz einzelner Instrumente vor-

bestimmt.

Im Rahmen der Leistungsprogrammstrategie sollte die

X-Bank im wesentlichen keine Ausweitung des Leistungs-
programms iiber die von ihrer Kundschaft erwarteten
Leistungen hinaus anstreben. Wiirde sie eine Auswei-
tung betreiben, miiBte sie einerseits ihre Kompetenz
auf den neuen Gebieten kommunikativ unterstreichen,
andererseits wiirde sie sich der Gefahr einer "Lei-
stungsprogrammverzettelung" aussetzen, die mdglicher-
weise ihren Bemiihungen zu einer stdrkeren Focussie-
rung und Leistungsprogrammprofilierung zuwiderliefe.
Fir die X-Bank erscheint es eher sinnvoll,

sich auf ein "Standardleistungsprogramm", das den
Bediirfnissen der Kunden entspricht, zu konzentrieren.
Dies wiirde auch implizieren, daB gewisse Leistungen,
die nur sehr wenig in Anspruch genommen werden, auf
die MOglichkeit der Eliminierung aus dem Leistungspro-

gramm hin Uberpriift werden miiBten.

Die Verfolgung der vorgeschlagenen Leistungsprogramm-
strategie und der Segmentierungsstrategie bedeutet

fiir die Kontrahierungsstrategie der X-Bank, daB sie

keine Niedrigpreisstrategie mit aggressiver Kondi-

tionenpolitik einschlagen sollte. Andererseits kann
sie aber auch keine ausgeprdgte Hochpreisstrategie

verfolgen, da ihre im Leitbild angestrebte und auch
vorhandene Kundenstruktur dies nicht zuldBt. Die
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X-Bank sollte daher mit ihrer Kontrahierungsstrategie
ecine mittlere Linie verfolgend nicht aus der markt-

iiblichen Bandbreite der Konditionen ausscheren.

Bei der Distributionsstrategie der X-Bank sollte das

Schwergewicht weiterhin auf den Direktvertrieb lber
Filialen gelegt werden. Grundsdtzlich sollte die X-
Bank dabei filir die Geschdftsabwicklung die Personali-
sierungsstrategie verfolgen, da dadurch die traditio-
nell hohe Kundenbindung unterstiitzt wird. Als Er-
gdnzung dazu erscheint es sinnvoll, automatisierte
Distributionswege fiir die Bank zu erschlieBen. Auto-
matisierungsstrategien bieten sich insbesondere fiir
die Filialen 4, 6 und 8 an, die ihre Position bei
ungiinstigen marktlichen Voraussetzungen verteidigen
miissen und mit der Automatisierung ihren Marktaustritt
verhindern oder hinausz&gern kodnnen.

Hierbei ist insbesondere an eine stdrkere Selbstbe-
dienung bzw. Mitwirkung des Kunden auf dem Gebiet

der Zahlungsverkehrsleistungen zu denken. So kann
durch automatisierte Schaltereinheiten die Ausgabe
von Kontoausziigen und Bargeld entpersonalisiert

und damit auch von den Offnungszeiten der Bank
unabhédngig gemacht werden. Die zeitliche Leistungs-
bereitschaft sollte aber auch bei den ilbrigen Filia-
len zugunsten kundenfreundlicher Offnungszeiten er-
hoht werden. Auf diese Weise kann neben den rei-

nen Distributionseffekten zusdtzlich ein Beitrag

zur Profilierung der X-Bank aufgrund des verbesser-
ten Service geleistet werden.1 Jedoch bediirfen die im
Zusammenhang mit den einzelnen MaBfnahmen auftretenden

Kosten ebenfalls der Beachtung.

1 Vgl. Meffert, H., Marktfiihrer in ges&dttigten Mark-
ten, in: asw, Heft 7, 1980, S. 54 (im folgenden
zitiert als: Meffert, H., Marktfiihrer).
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Wichtigstes Hilfsmittel zur Profilierung der X-
Bank und zur Bildung von Prédferenzen filir die X-Bank
ist die Kommunikationsstrategie. Sie hat die Aufgabe,

die Kundenbindung bzw. -treue zu erhdhen und somit
die Gesamtbankposition der X-~Bank zu erhalten. Fir
die X-Bank, die eine personalisierte Geschdftsab-
wicklungsstrategie verfolgt, kommt damit dem per-
s6nlichen Verkauf ein entscheidendes Gewicht zu.

Das Schwergewicht im Rahmen der Kommunikations-
strategie sollte daher auch auf diesem Gebiet liegen.
Als wichtiges ergdnzendes Instrument zur Prédferenz-
bildung und Profilierung kommt der Werbung eine eben-
falls bedeutende Rolle zu.1 Beide Instrumente

haben als imagebildende Faktoren grofen EinfluB auf
die Einstellungen der Kunden zur X-Bank und die Kun-
denbindung, und somit auch auf die Ausgestaltung

des Erfolgspotentials der Bank.

Betrachtet man die Dimensionen der Marketingstrategie
insgesamt, ergibt sich fiir die Filialen der X-Bank ein
Strategieprofil, das durch

- Intensivierung

- Segmentierung

- Standardleistungsprogramm

- mittlere Konditionenpolitik

- personalisierter Direktvertrieb bei hdherer
zeitlicher Leistungsbereitschaft und dem

- Schwergewicht auf dem persdnlichen Verkauf

geprdgt ist. Dieses Grundmuster fiir die Standardi-

1 Vgl. zur Rolle der Bankenwerbung Wiinsche, G.,
a.a.o..
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sierung kann im Bedarfsfall durch Verlagerung ein-
zelner Schwerpunkte differenzierende Elemente ent-
halten.

5. Kundengruppenstrategien als Ausfillung und Er-

gdnzung der Filjialstrategien

Nach der Ableitung von Filialstrategien sollen diese
nunmehr durch die Erarbeitung von Kundengruppenstra-
tegien ausgefiillt und ergédnzt werden.

Gegenstand der Ausfiillung ist die Konkretisierung
der Segmentierungsstrategie, die als eine Dimension
der Filialstrategie verankert ist. Gegenstand der
Ergédnzung von Filialstrategien sind Kundengruppen-
strategien insofern, als sie die Kundendimension,
die bei der filialdominanten SGE-Bildung in den Hin-
tergrund trat, nunmehr stdrker betont. Durch die
Abstimmung von Filial- und Kundengruppenstrategien
wird ein AnpassungsprozeB in der Filialstruktur
initiiert, der bestimmten Kundengruppen bestimmte
Filialen, die deren Bedlirfnissen optimal angepaBt
sind, zuordnet. Da die Kundenstruktur in grofem

MaBe die Produktnutzung determiniert,1 wird somit im
idealtypischen Fall die fiir SGE geforderte dreidimen-
sionale Abgrenzung nach Kunden, Produkten und Re-
gionen verwirklicht. Gleichzeitig wird hiermit auch
die aus dem Marketingaspekt heraus gewiinschte kon-

sequente Kundenorientierung ermdglicht.

1 Vgl. Bernhardt, P., a.a.0., S. 556 f..
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5.1 Bildung von Kundengruppen

5.11 Segmentierungskriterien im Bankbereich

Ziel der Marktsegmentierung‘I ist es, die Gesamtheit
der Kunden in intern homogene und extern heterogene
Segmente zu unterteilen, die auf den Einsatz der
Marketinginstrumente gleich reagieren2 und somit eine
differenzierte Bearbeitung des Gesamtmarktes ermdég-
lichen. Die Kriterien, nach denen der Gesamtmarkt in
Segmente zerlegt wird, miissen folgende Anforderungen
erfiillen, um die erfolgreiche Markterfassung und

~-bearbeitung zu ermb‘glichen:3

(1) MeBbarkeit
Die Kriterien miissen einer Erfassung und Mes-
sung mit vorhandenen Marktforschungsmethoden

zugédnglich sein.

(2) Verhaltensrelevanz
Die Kriterien miissen einen Bezug zu den Be-
stimmungsfaktoren des Verhaltens der Abneh-
mer aufweisen und damit verhaltensrelevant

sein.

1 vgl. zur Marktsegmentierung Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 213 ff.; Bohler, H., Methoden und Modelle
der Marktsegmentierung, Stuttgart 1977, S. 1o ff.;
Bauer, E., Marktsegmentierung, Stuttgart 1977,

S. 49 ff.; Freter, H., Marktsegmentierung, Stuttgart
u.a. 1983.

2 Vgl. ebenda, S. 45 ff..

3 vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 214 f.;
Kotler, Ph., a.a.0., S. 213 f.; Freter, H., Markt-
segmentierung, a.a.0., S. 43 f.; Lubitz, K.-J.,
Bankmarketing gegeniiber mittelstdndischen Betrie-
ben, Frankfurt/Main 1984, S. 23.
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(3) Bezug zur Marktbearbeitung
Um eine Verbindung zwischen Markterfassung
und Marktbearbeitung zu schaffen, sollten
die Ausprédgungen der Segmentierungskriterien
Ansatzpunkte fiir den differenzierten Einsatz

der Marketinginstrumente aufzeigen.

(4) Zeitliche Stabilitét
Die Kriterien miissen iber einen l&ngeren Zeit-
raum aussagefdhig bleiben, um eine darauf ba-
sierende léngerfristige Planung und Durch-
fiihrung von Marktbearbeitungsstrategien zu

ermdglichen.

(5) Wirtschaftlichkeit
Die Segmentierungskriterien miissen es ermdg-
lichen, geniigend groBe Marktsegmente abzu-
grenzen, deren Bearbeitung sich mit einem

eigenstdndigen Marketingprogramm lohnt.

In der Marketingforschung und -praxis sind eine Reihe
von Segmentierungskriterien entwickelt worden, die
sich zu drei Gruppen von Kriterien zusammenfassen
lassen, den

- sozio-tkonomischen Kriterien

- psychographischen Kriterien

- Kriterien des beobachtbaren Kaufverhaltensj

1 Vgl. zu den Kriterien im einzelnen Freter, H., Markt-
segmentierung, a.a.0., S. 49 ff.; Bauer, E., a.a.oO.,
S. 58 ff.; Frank, R.E., Massy, W.F., Wind, Y.,
a.a.0., S. 26 ff.; Meidan, A., a.a.0., S. 22 ff..
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Fiir die Segmentierung im Privatkundenbereich bei Ban-
ken koénnen dabei insbesondere

Alter

Einkommen

Beruf

Bildung

0O 0 0O 0o o

Familienstand

Produkterwartungen
Einstellungen

Verhaltensweisen und

0O 0 O o

Persdnlichkeit

zur Anwendung gelangen.

Die bisher hdufig bei Privatkunden vorgenommene Unter-
teilung in Mengenkunden und Individualkunden, die

sich primdr auf das Einkommen richtet, bietet zwar
einen ersten Ansatzpunkt zur differenzierten Marktbe-
arbeitung, ist jedoch zu grob, um das Verhalten bei
der Produktnutzung gegeniiber Banken zu erkldren. Hier-
zu missen vielmehr weitere bedarfskonstituierende
Merkmale bericksichtigt werden. Diese k&nnen im Be-
reich der sozio-okonomischen Merkmale, wie z.B.

dem Alter und Familienstand und im Bereich der psy-
chographischen Merkmale, wie z.B. Motive, Werte und
Einstellungen liegen. So hat beispielsweise der Deut-
sche Sparkassen und Giro-Verband 1974 eine unter

der Kurzbezeichnung DOR bekannt gewordene Marktseg-
mentierung auf der Grundlage von Einstellungen und
Motiven vorgenommen. Hiernach konnten fiinf Kunden-

gruppen unterschieden werden:

- der Allroundkunde
- der Kreditkunde
- der Sparkunde
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~ der nichtplanende Kunde und

- der inaktive Kunde1.

Zwischenzeitlich wurde dieser weitgehende Segmentie-
rungsansatz jedoch durch einen einfachen Ansatz er-
setzt, der primdr auf die Strukturmerkmale Alter und
Einkommen abzielt, da es trotz umfangreicher Schulungen
nicht gelang, die Mitarbeiter zu einer erfolgreichen

Anwendung des Systems in der Praxis zu bringen.2

In einer Untersuchung von Calantone und Sawyer wurde

eine Segmentierung von Bankkunden auf der Basis von
Nutzenerwartungen (benefit segmentation) vorge-

nommen in deren Verlauf folgende Segmente identifiziert

werden konnten:3

1. Front Runners
GroBe der Bank
. Bank fir alle
. Gute Werbung
Modernitat

2. Loan seekers
Guter Ruf
Unkomplizierte Kreditvergabe
Geringe Kreditzinsen
. Ermutigung finanzieller Verantwortung

. Freundlichkeit

3. Representative subgroup
. Kein Unterschied (durchschnittliche Angaben
in bezug auf alle Nutzungserwartungen)

1 Vgl. Cramer, J.E., Vom Allround-Institut zum Markt-
spezialisten, in: Bank und Markt, Heft 3, 1981, S.8;
Schumeckers, G., Marktsegmentierung zur Uberpriifung
der Absatzleistung von Sparkassen-Geschdftsstellen,
in: Sparkasse, Nr.2, 1980, S. 56.

2 Vgl. ebenda.

3 Vgl. Calantone,R.J., Sawyer, A.G., The stability of
benefit segments, in: Journal of Marketing Research
1978, S. 395 ff.; Freter, H., a.a.0., S. 74.
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4. Value seekers
. Hohe Sparzinsen
. Schnelle Bedienung

. Geringe Kreditzinsen

5. One-stop bankers
. Breites Serviceangebot
. Bequeme Offnungszeiten
. Schnelle Bedienung
. Hohe Sparzinsen

. Unkomplizierte Kreditvergabe.

Daneben sind noch einige Ansdtze bekannt, die nach
Motiven der Bankwahl, nach einkommens- und altersab-
hd@ngigen Nutzungsgewohnheiten und dem Image von Ban-

: 1
ken segmentieren.

5.12 Segmentierung auf der Basis von Einstellungen

zur X-Bank

Da filir die X-Bank im Basisstrategienmix die Préa-
ferenzstrategie in Kombination mit der Segmentierungs-
strategie. vorgeschlagen wurde, und da Eifistellungen
gegeniiber der Bank bzw. das Image der Bank als stra-
tegischer Schliisselfaktor im Bankbereich identifiziert
worden ist, bietet es sich an, die Marktsegmentierung
ebenfalls auf der Basis von Einstellungen vorzuneh-
men. Durch die Bildung von intern homogenen und ex-

tern heterogenen Marktsegmenten auf der Basis von

1 Vgl. zu den Ansdtzen im einzelnen Anderson, W.Th.
jr.; Cox III, E.P., Fulcher, D.G., Bank Selection
Decisions and Market Segmentation, in: JoM, January
1976, S. 4o ff.; Robertson, D.H., Bellenger, D.N.,
Identifying Bank Market Segments, in: JBR, Winter
1977, s. 276 ff.; Schumeckers, G., a.a.0., S. 56 f.;
Laurent, C.R., a.a.0., S. 35 ff..
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Einstellungen wird die Mdglichkeit geschaffen, durch
auf die einzelnen Marktsegmente abgestimmte Imagestra-
tegien das Image der X-Bank zu verbessern und somit
das Erfolgspotential zu erh&hen.Weil flir die strate-
gische Marketingplanung nicht die reale Einschdtzung
der X-Bank ausschlaggebend ist, sondern die Anforde-
rungen an eine ideale Bank das zu erfillende Ziel dar-
stellen, erfolgt die Segmentierung auf der Grund-

lage der Anforderungen an eine ideale Bank.

Als statistische Methode filir die Segmentierung

wurde die Clusteranalyse angewendet.1 Die Anzahl der
Cluster wurde dabei aufgrund des Varianz-Kriteriums
bestimmt.2 Danach wurden 5 Cluster gebildet, die durch
ihre jeweiligen Abweichungen des Clustermittelwertes
vom Gesamtmittelwert der Variablen charakterisiert
werden konnen (Abbildung 38). Hierbei wurden positive
Abweichungen vom Gesamtdurchschnitt, d.h. hohere

bzw. Uberdurchschnittliche Anforderungen an die
Ausprdgung der Variablen mit einem +, keine bzw.
geringe Abweichungen mit einem O und negative Ab-
weichungen vom Gesamtdurchschnitt mit einem - ge-
kennzeichnet. Die Anzahl der Symbole gibt die Sté&rke

der Abweichung wieder.

Cluster I weist geringere Anforderungen bei den Aus-
sagen "Alle Geldangelegenheiten sind dort abzuwickeln"
und "Ubersichtliche Schalterhalle" auf. Bei der Frage

des ausreichenden Parkvolumens (Item 6) sind in die-

1 Vgl. zur Clusteranalyse Steinhausen, D., Langer, K.,
Clusteranalyse, Berlin, New York 1977; Schuchard-
Ficher, Chr., u.a., Multivariate Analysemethoden,
Eine anwendungsorientierte Einfiihrung, 2. ver-
besserte Aufl., Berlin, Heidelberg, New York 1982,
S. 105 ff..

2 vgl. zur Anwendung des Varianz-Kriteriums Schuchard-
Ficher,hr.u.a., a.a.0.,5.143; Windhorst, K.-G., a.a.O.,
S. 203.
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Cluster
1 11 111 v v
(1) Alle Geldangelegenheiten sind . _ °
dort abzuwickeln - o {0)
(2) Ubersichtliche Schalterhalle - ++ ———— + -
3) Keine Wartezeiten an der Kasse o + - (o) o
4) Streng vertrauliche Behandlung ) ) - o o
aller Geldangelegenheiten der Kunden
(5) Klare und verstdndliche Informationen °
fir die Kunden o ° - -
(6) Ausreichender Parkraum + ‘e - -
(7) GroBe Erfahrung im gesamten _ ©)
Bankgeschift o + ==
(8) Fachkundige und verstdndliche Be- _ _ °
ratung in allen Gelddingen o o
(9) Bank filr alle Bev&lkerungsschichten —— ++ + o
(10) Angesehene renommierte Bank o PO B o -
(11) Freundliche, perstnliche Behandlung o + - [ o
(12) Man bekammt fiir‘'s Guthaben gilnstigere I R -
Zinsen als bei anderen Banken o had -
(13) Der Weg zur Bank ist kurz o ++ —— (0) -
(14) Die Geblhren fiir die Kontofilhrung
sind angemessen ° + - | - A
(15) Eine Bank fUr Leute, die nicht viel .
von Gelddingen verstehen | =-=== - Aaa N i o ++
(16) Die Kundenbetreuung ist flott und
unblirokratisch - + - o) o
(17) Die Kreditkonditionen sind besser als
bei anderen Banken o ++ - ] e +
(18) Einfache Uberziehungsmdglichkeiten
auf dem Girokontc o - === - o
(19) Hat einen guten Ruf bei Leuten, die - -
sich in Gelddingen auskennen o e ——————
(20) Sofortige Informationen Uber glinstige/ _ °
neue Argebote der Bank o had === -
(21) GroBzligige Xreditgewdhrung o PO E—" - o
(22) Bank macht viel Werbung in der
Zeitung - 4t ———— o -

Abb. 38: Ausnrdqungen der clusterbildenden

Merkmale
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sem Cluster die einzig hdheren Anforderungen im
Vergleich zum Durchschnitt. Deutlich geringere Aus-
pragungen sind bei Item 9 (Bank fiir alle Bevdlke-
rungsschichten) und Item 15 (Bank fir Leute, die
nicht viel von Gelddingen verstehen) zu erkennen,

die auf eine Tendenz zur Exklusivitdt dieses Clusters
schlieBen lassen. Daneben hat dieses Cluster eine
geringere Erwartung in bezug auf flotte und unbliro-
kratische Kundenbetreuung (Item 16) und viel Wer-
bung (Item 22), was eine konservative, verkdufer-
orientierte Haltung gegeniiber Banken nahelegt. Da
auch der Wunsch nach mehr Spezialisierung und weniger
Ubersichtlichkeit sowie besseren Parkservice (Item

1, 2 und 6) sich in dieses Gesamtbild einfiligen, k&n-

nen die Kunden dieses Clusters als konservativ-exklusiv

charakterisiert werden.

Die Kunden in Cluster II haben durchgdngig hdhere
Anforderungen an eine ideale Bank als im Durchschnitt.
Die einzigen Ausnahmen hiervon liegen bei der "streng
vertraulichen Behandlung aller Geldangelegenheiten
der Kunden" (Item 4), bei "Klaren und verstdndlichen
Informationen fiir die Kunden" (Item 5) und "fachkun-
diger und verstdndlicher Beratung in allen Gelddin-

gen" (Item 8), bei denen diese Kundengruppe sich im
Durchschnitt bewegt. Die Kundengruppe von Cluster II

kann daher als undifferenziert—-anspruchsvoll beschrie-

ben werden.

Cluster III hat im Gegensatz zu Cluster II durchgédngig
geringere Anforderungen an eine ideale Bank, mit
Ausnahme von Item 1 ("alle Geldangelegenheiten sind
dort abzuwickeln"), bei dem durchschnittliche Anfor-
derungen gestellt werden. Die hierdurch dokumentier-
te Universalbankorientierung in Verbindung mit
geringen Ausprdgungen aller ilibrigen Items legen die

Charakterisierung des Clusters als bequem-anspruchslos

nahe.
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Cluster IV ist durch deutlich geringere Anforderungen
im Bereich der Konditionen (Item 12, 14 und 17) gekenn-
zeichnet. Der Beratungsbedarf ist geringer als im
Durchschnitt (Item 5, 8 und 20) ebenso wie die Er-
wartungen im Hinblick auf die Problemlosigkeit bei
der Kreditabwicklung (Item 18 und 21). Dagegen haben
die Kunden in Cluster IV hohere Anforderungen bei der
"Ubersichtlichkeit der Schalterhalle" (Item 2), bei
der "Bank fiir alle Bevdlkerungsschichten" (Item 9),
sowie durchschnittliche Anforderungen bei der

“streng vertraulichen Behandlung aller Geldangelegen-
heiten der Kunden" (Item 4), und bei Item 15 ("eine
Bank fiir Leute, die nicht viel von Gelddingen ver-
stehen"). Daneben bestehen durchschnittliche Anforde-
rungen an das Ansehen der Bank und die freundliche
Behandlung der Kunden (Item 1o und 11) sowie an die
Intensitdt der Werbung (Item 22). Betrachtet man die
Abweichungen insgesamt, so ergibt sich der Eindruck
eines konditionenunempfindlichen, der Bank gegeniiber

unsicheren Kunden, der als geniligsam-laienhaft charak-

terisiert werden kann.

Die Kunden des Clusters V dagegen sind konditionenempfind-
lich, was durch die hdheren Anforderungen an eine
ideale Bank in diesem Bereich (Item 12, 14, 17) do-
kumentiert wird. Daneben erwarten sie eine stédrkere
Ausrichtung der Bank auf Leute, die nicht viel von
Gelddingen verstehen (Item 15). Sie verzichten auf
"Annehmlichkeiten" wie z.B. ausreichenden Parkraum
(Item 6) und kurze Wege (Item 13) und "AuBerlich-
keiten" wie z.B. eine iibersichtliche Schalterhallt
(Item 2), Ansehen und Renommé& ihrer Bank (Item 10),

den guten Ruf bei Fachleuten (Item 19) und auf viel
Werbung ihrer Bank (Item 22). Cluster V kann somit ins-

gesamt als das der konditionenbewuBt-kritischen Kunden

bezeichnet werden.
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Betrachtet man die Produktnutzung der Kunden des

Clusters I bei der X-Bank im Vergleich zur durch-
schnittlichen Produktnutzung aller privaten Kunden
der X-Bank (Abbildung 39), so f&4llt die weit iiberdurch-
schnittliche Nutzung beim Wertpapiergeschdft, bei der
Beratung bei Geldanlagen und bei Depot, SchlieBfach
auf. Dariiber hinaus liegt in den Leistungsarten Spar-
briefe und Termineinlagen/Festgelder sowie Beratung
bei Finanzierungsproblemen eine iiberdurchschnittliche
Produktnutzung vor. Sparbuch und Prdmien- oder Bau-
sparen dagegen wurden lediglich unterdurchschnittlich,
kurz- und lédngerfristige Kredite durchschnittlich in
Anspruch genommen. Insgesamt gesehen liegt damit das
Schwergewicht in der Produktnutzung von Cluster I im
Bereich der Geldanlagen, insbesondere bei Anlagefor-
men, die als "komplizierter" gelten. In Ergdnzung zum
Nutzungsprofil bei der X-Bank zeigt das Profil der
Nicht-Nutzung (keine Nutzung bei der X-Bank oder einer
anderen Bank) einen unterdurchschnittlichen Verlauf.
Im kurz- und langfristigen Kredit steht der unter-
durchschnittlichen Nichtnutzung nur die durchschnitt-
liche Nutzung bei der X-Bank gegeniiber, so daB der
SchluB naheliegt, daR die Kunden des Clusters I

in diesem Bereich stdrker mit anderen Banken zusammen-—
arbeiten. Die analoge Uberlegung gilt fiir die Pro-
dukte Sparkonto und Bau- oder Pramienstaren.

Das Produktnutzungsprofil der undifferenziert-an-

spruchsvollen Kunden (Cluster II) zeigt eine insge-

samt durchschnittliche Nutzung aller Produkte mit

Ausnahme der idberdurchschnittlichen Inanspruchnahme
beim l&ngerfristigen Kredit und der Finanzierungs-
beratung, sowie unterdurchschnittlicher Nutzung des
Wertpapierbereichs (Abbildung 40). Das Profil der
Nichtnutzung liegt bei den Produkten kurzfristiger
Kredite und Kauf und Verkauf von Wertpapieren iiber
der durchschnittlichen Nichtnutzung, so daB in
diesen Bereichen noch ungenutzte Mdglichkeiten zu

vermuten sind.
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Abb. 39: Produktnutzungsprofil der konservativ-

exklusiven Kunden (Cluster I)
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Abb. 40: Produktnutzungsprofil der undifferenziert-

anspruchsvollen Kunden (Cluster II)
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Fiir die bequem-anspruchslosen Kunden des Clusters III

zeigt sich eine hohe Komplementaritdt der Profile der
Nutzung bei der X-Bank und der Nichtnutzung, was

auf hohe X-Bank-Orientierung dieser Kundengruppe
schlieBen 148t (Abbildung 41). Unterdurchschnittliche
Nutzung bei der X-Bank einhergehend mit {iberdurch-
schnittlicher Nichtnutzung sind im Bereich Bau-

und Prédmiensparen sowie bei Sparbriefen zu beobach-
ten, so daB hier Ansatzpunkte fiir die ErhShung der
Produktnutzung in diesem Cluster liegen.

Die Produktnutzung der Kunden des Clusters IV (ge-

niigsam-laienhafte Kunden) ist insgesamt durchschnitt-

lich mit Ausnahme des Bereichs Bau- und Prdmiensparen,
der als einziger in diesem Cluster iiberdurchschnitt-
lich genutzt wird, und dem Auslandsbereich, der unter-
durchschnittlich genutzt wird (Abbildung 42). Auf-
fdllig ist beim Profil der Nichtnutzung die iber-
durchschnittliche Ausprédgung im Zahlungsverkehrs-

und Kreditbereich. Insbesondere fiir den Kreditbereich
ist zu priifen, ob in dieser Kundengruppe geringere
Haushaltseinkommen die Ursache filir die hdhere Nicht-

nutzung sind.

Die konditionenbewuBt-kritischen Kunden des Clusters V

nutzen lediglich den langerfristigen Kredit stdrker
als im Durchschnitt (Abbildung 43). Unterdurchschnitt-
lich dagegen ist die Beratungsnutzung und die Nutzung
bei Depot/SchlieBfach und Termineinlagen/Festgeldern.
Das Profil der Nichtnutzung korrespondiert mit dem
der Nutzung sehr stark, so daB auch in diesem Cluster
auf eine hohe X-Bank-Orientierung geschlossen werden
kann. Daher sind Ansatzpunkte zur weiteren Marktaus-
schoépfung bei dieser Kundengruppe in intensiverer Be-
ratung zu sehen.
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Abb. 41: Produktnutzungsprofil der bequemen-

anspruchslosen Kunden (Cluster III)
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Betrachtet man zu den Produktnutzungsprofilen die

demographischen Daten der Kundengruppen, so fdllt bei

der Altersschichtung der hohe Anteil von 39,1 % bzw.

40,3 % von Kunden unter 30 Jahren bei den Clustern

III und V sowie der niedrige von 13,5 % bei Cluster II

auf. Entsprechend ist der Anteil der &dlteren Kunden
% bzw. 16,7 % deutlich

in diesen Gruppen mit 17,8

geringer als in den iibrigen Clustern mit 27 %,

35,8 % und 34,7 %

(vgl. Tabelle 10).

Cluster
Alter I II III Iv v Durch-
schnitt

unter 3o | 20,5 13,5 5o 20,3 fio, 3] 25,8
30-39 20,6 25,2 22,3 18,2 22,2 22,5
40-49 32,7 24,6 20,2 27,0 20,4 24,9
50-59 14,4 14,5 7,9 12,5 9,2‘ 12,0
60-69 10,9327 {11,5¢35,8 5,53%17,8] 7,0334,7} 7,0316,7} 9,9%27,3
iiber 69 1,8 9,8 4,4 8,6 0,5 5,4

Tab.lo: Altersstruktur der Kundengruppen der X-Bank
(Anteile in %)

Bei der Schulbildung wird deutlich, daB in Cluster I
und Cluster III der Anteil Kunden mit Abitur und

HochschulabschluB sehr hoch ist (vgl. Tabelle
Bei den undifferenziert—-anspruchsvollen Kunden des

Clusters II dagegen hat der iberwiegende Teil

11).

einen Haupt- oder RealschulabschluB, bei den ge-

niigsam-laienhaften Kunden des Clusters IV {berwiegt
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mit 69,5 % der HauptschulabschluB. Unter den kondi-
tionenbewuBt-kritischen Kunden in Cluster V sind mit
19,9 % Uberdurchschnittlich viele Kunden mit Abitur,

womit sich auch die Altersstruktur dieses Clusters

erkléart.
Cluster

Schulabschlus I II III Iv v Durch-

schnitt
Volksschule B3.6] | [51.3]| 24,7 41,1 45,4
Realschule 32,8 35,6 31,5 18,1 | 28,5 30,3
Abitur 17,2 6,8 20,2 7,6 19,9 13,5
Hochschule 16,4 6,4 23,6 4,8 110,2 10,8

Tab. 11: Schulabschliisse der Kundengruppen der X-Bank
(Anteile in %)

Eng im Zusammenhang mit der Schulbildung steht die
Tdtigkeit der Kunden (vgl. Tabelle 12).

Cluster
Tdatigkeit I II III Iv v Durch-
schnitt
Schiiler/student] 3,7 | |[o,9] |{10,7] |[o ]|[io,3 4,8
Auszubildender 2,8 2,7 1,2 4,9 4,0 3,2
Hausfrau 1,9 6,8 3,6 8,8 3,4 5,1
Arbeiter 11,1 16,8 9,5 21,61 16,0 15,5
Beamter 5,6 4,5 11,9) 5,9 7,4 6,5
Angestellter 61,1 47,7 51,2 39,2]| 46,9 48,8
Selbstédndiger 6,5 5,5 3,6 3,9 5,7 5,2
Rentner 7,4 8,3 | [} 6.3 10,9
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Im Cluster I der konservativ-exklusiven Kunden ist
der Anteil der Angestellten liberdurchschnittlich
hoch, der Anteil der Arbeiter dagegen gering. Cluster
II, undifferenziert-anspruchvolle Kunden, weist

einen deutlich niedrigeren Anteil bei Schiilern und
Studenten, einen deutlich hdheren Anteil dagegen bei
den Rentnern auf. Die Tdtigkeitsstruktur bei den
bequem-anspruchslosen Kunden des Clusters III ist durch
Uberdurchschnittlich viele Schiiler und Studenten so-
wie Beamte einerseits und stark unterdurchschnitt-
lich viele Arbeiter andererseits gekennzeichnet.
Cluster IV dagegen hat Uberdurchschnittlich viele
Arbeiter und Rentner und unterdurchschnittlich viele
Angestellte sowie Schiiler und Studenten. Cluster V
schlieBlich, die Gruppe der konditionenbewuBt-kri-
tischen Kunden, ist durch den sehr hohen Anteil an
Schiilern und Studenten charakterisiert.

Neben Alter, Schulbildung und Tatigkeit ist das
Nettohaushaltseinkommen pro Monat noch eine wichtige
demographische Gr&Be zur Charakterisierung der Kun-

dengruppen. Die Verteilung des Nettohaushaltsein-

kommens gibt Hinweise auf die Finanzkraft der Kunden-
gruppen und damit auch auf die Attraktivitdt der
Kundengruppen fiir die Bank.

Die konservativ-exklusive Kundengruppe (Cluster I)
verfiigt mit 29,6 % Uber den hdchsten Anteil an Ein-
kommen iiber 4.00o0 DM und mit 25 % {ber den hdchsten
Anteil an Einkommen zwischen 3.000 und 4.000 DM
(Tabelle 13). Betrdgt der Anteil zusammen in Cluster I
54,6 %, liegt er im Cluster IV (geniigsam-laienhafte
Kunden) mit 25,8 % bei einem Anteil von 5,2 % der
Einkommen i{iber 4.o00o DM am anderen Ende der Rang-
skala der Einkommensstruktur. Im Cluster II liegt

das Hauptgewicht in den Einkommensklassen zwischen

1.000 DM und 3.000 DM, Cluster III hat einen weit-
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Uiberdurchschnittlichen Anteil an Einkommen liber

4.000 DM. Cluster V schlieBlich, die konditionen-
bewuBt-kritische Kundengruppe, hebt sich durch den

hohen Anteil niedrigerer Einkommen bis 2.o00o DM von

der durchschnittlichen Einkommensstruktur ab.

monatliches Cluster

Nettohaus-

haltseinkommen I II III v V | Durch-
schnitt

bis 1000 DM 3,7 4,7 7,3 8,2 6,8

1001 - 2000 M 18,5 27,0 23,2 24,7 26,6 [|24,7

2001 - 3000 DM 23,1 34,0 22,0 30,1 po,s

3001 - 4000 DM 25,0054, 6 [22:3)34,4 | 227 47,5]20:8 25,8 |17+, o27+2] 37,6

tber 4000 DM 12,1 llzs,el 5.2 13, 16,4

Tab. 13: Einkommensstruktur der Kundengruppen der X-Bank
(Anteile in %)

Um im Rahmen der strategischen Marketingplanung die

Filial- und Kundenstruktur einander anpassen zu

kdnnen und somit zu homogeneren Filial-Kundengruppen-

Produkt-Kombinationen im Sinne konsequenter Kunden-

orientierung zu gelangen,
teilung der Kundengruppen
len von groBer Bedeutung.

Verteilung der Kunden der

ist die Kenntnis der Ver-
auf die einzelnen Filia-
Tabelle 14 zeigt, daB die

einzelnen Gruppen auf die

Filialen einige Ansatzpunkte zur stdrkeren Kundengrup-

penorientierung einzelner Filialen bietet. So sind

Schwerpunkte von Kunden des Clusters I in den Filia-

len 1,

3 und 6 auszumachen, wohingegen diese Kunden-

gruppen in den Filialen 5 und 12 unterdurchschnitt-
lich vertreten ist. Die Verteilung der undifferen-

ziert-anspruchsvollen Kunden von Cluster II weist

ledigiich geringe Abweichungen vom Durchschnitt auf,
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Filiale Cluster Durch-
I 11 III v v schnitt

1 2,1 4,4 3,2 3,3

2 8,0 6,4 1,1 | 5,7 | 8,6 7,7

3 3,8 3,3 3,8 3,8 4,7

4 4,4 3,4 s,6 | 7,5 | 5,9 5,1

5 8,1 2,2 | 7,5 | 4,3 5,4

6 3 7,3 6,7 {|3.,8] | 8,6 7,7

"7 8,8 3,4 1,9] | 4,9 5,1
8 5,3 3,4 | 4.7 5,9 4,1

9 4,4 5,1 4,4 3,8 5,4

1o 2,7 4,7 4,4 | 6,6 | 3,2 4,3
11 10,6 |15,0 1,1 | 16,0 12,4 13,3
12 5,1 2,2 | 6,6 | 4,9 4,4
13 4,4 5,1 2,2 | 2,8 | 5,9 4,5
14 3,5 7,7 | [io.d | 5,7 |[5.7] 7,6
15 3,5 4,7 4,4 [[o,9] | 2,2 3,3
16 9,7 9,0 12,2 | [3,.2) | 8,1 9,9
17 1,8 4,3 0,9 3,2 3,3
18 0,9 1,3 1,1 | o,9 | 1,1 1,1

Tab. 14: Verteilung der Kundengruppen auf die Filia-
len der X-Bank (Anteile in %)

so daB eine Schwerpunktbildung fiir dieses Cluster
nicht erkennbar ist. Cluster III (bequem-anspruchs-
lose Kunden) weist Ulberdurchschnittliche Anteile in
den Filialen 2, 7, 14 und 17 und einen unterdurch-
schnittlichen Anteil in Filiale 8 auf. Bei Cluster IV
sind Kundenschwerpunkte in den Filialen 9 und 16 zu
erkennen; in den Filialen 1, 6, 7 und 15 ist diese.
Kundengruppe unterdurchschnittlich vertreten. Die
Verteilung der konditionenbewuft-kritischen Kunden
weist bis auf Filiale 14 kaum grdBere Abweichungen vom

Durchschnitt auf.
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5.2 Ableitung von Kundengruppenstrategien

FaBt man die Charakteristika der Kundengruppen der
X-Bank zusammen, zeigt sich, daB die Kundengruppen
von der Demographie und auch von den Schwerpunkten
im Produktbereich starke Unterschiede aufweisen

(vgl. Abbildung 44) . Die konservativ-exklusiven Kunden

mit hohem Einkommen, deren Anteil an den gesamten
Privatkunden 15,8 % ausmacht, nutzen schwerpunkt-
médsig kompliziertere Geldanlagen. Sie stellen damit
die fir die X-Bank attraktivste Kundengruppe dar.
Dies wird zusdtzlich dadurch unterstrichen, daB diese
Kundengruppe nicht iiberdurchschnittlich viel Wert

auf die Konditionengestaltung legt. Insgesamt ge-

sehen sollten daher die Geschdftsbeziehungen zu dieser

Kundengruppe ausgebaut werden.

Die bequem-anspruchslosen Kunden stellen einen Anteil

von 12,2 % an den gesamten Privatkunden. Aufgrund
der niedrigen Altersstruktur und ihres hdheren Ein-
kommens stellt diese Kundengruppe ebenfalls ein sehr
attraktives Cluster dar. Hinzu kommt, daf die T&tig-
keitsstruktur, die einen Schwerpunkt bei Schiilern
und Studenten aufweist, l&dngerfristig positive Ent-
wicklungen des Geschdftspotentials vermuten l&ast.
Darilber hinaus ist diese Kundengruppe nur unterdurch-
schnittlich konditionenorientiert, so daB die X-Bank

auch bei dieser Kundengruppe den Ausbau der Geschédfts-

beziehungen anstreben sollte.

Die konditionenbewuBt-kritischen Kunden weisen einen

Anteil von 25,4 % der Privatkunden auf. Die Einkom-
mensstruktur ist niedrig; die Bildungs-, Alters- und
Tdtigkeitsstruktur lassen jedoch vermuten, daB diese
Kundengruppe ldngerfristig zu einer attraktiveren

Kundengruppe heranreifen wird, wenn ein hdherer Anteil
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konservativ - ex-
klusive Kunden

Cluster I

undifferenziert - an-
spruchsvolle Kunden

Cluster II

bequem - anspruchs-
lose Kunden

Cluster III

geniigsam - laien-
hafte Kunden

Cluster IV

konditionenbewust -
kritische Kunden

Cluster V

Produktnutzungs- Geldanlagen, ins- l¥ngerfristiger Kredit| Zahlungsverkehr, Bau- und Primien- langfristiger Kredit
schwerpunkte besondere "kompli-| und Finanzierungs- Geldumtausch, Wert- sparen
zierte" Anlage- beratung papiere
formen (Wert-
papiere)
Nicht-Nutzungs- - Wertpapiere, Geldum- Bau- und Pr¥mien- Zahlungsverkehr, Zahlungsverkehr, Be-
schwerpunkte tausch, kurzfristiger sparen, Sparbriefe Geldumtausch, kurz- ratung bei Finanzierung
Kredit fristiger Xredit, und Geldanlagen, Depot,
langfristiger Sparbriefe
Kredit
Altersstruktur mittlere Alters- h8here Altersstruktur | niedrige Alters- hdhere Alters- niedrige Altersstruktur,
struktur mit geringem Anteil struktur, hoher An- struktur hoher Anteil unter 30
jUngerer Kunden teil unter 30
Bildungsstruktur hoher Anteil mit sehr hoher Anteil h8chster Anteil mit h8chster Volks- hoher Abituranteil
Abitur und Hoch- Volks- und Realschule, | Abitur und Hoch- schulanteil,
schulabschlus kaum Abitur und Hoch- schule niedrigster Hoch-
schule schulanteil
Tdtigkeits- Uberwiegend An- viele Rentner, wenig viele Schiller/Stu- keine Schitler/Stu- viele Schiller/Studenten
struktur gestellte, wenig Schiller/studenten denten und Beamte, denten, wenig An-
Arbeiter wenig Arbeiter gestellte, viele
Arbeiter und
Rentner
Einkommens- hohe Einkommens-~ mittlere Einkommens- h8here Einkommens- niedrigere Ein- niedrigere Einkommens-
struktur struktur struktur struktur kommensstruktur struktur, h3chster An-
teil unter 1000 DM
Filialschwer- 1,3,6 - 2,7,14,17 9,16 14
punkte

Abb.44 : Ubersicht Uber die Charakteristika der Kunden-
gruppen der X-Bank

[4%4
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dieser anteilmdfig starken Gruppe ins Erwerbsleben
eintritt oder hdhere Positionen einnimmt. Zu bedenken
ist allerdings andererseits, daB gerade wegen der
Struktur dieser Kundengruppe die Gefahr eines Ab-
bruchs der Bankverbindung wegen eines Ortswechsels ge-
geben ist. Insgesamt gesehen sollten jedoch auch bei
dieser Kundengruppe die Geschdftsbeziehungen gepflegt

und ldngerfristig ausgebaut werden.

Die undifferenziert-anspruchsvollen Kunden stellen

mit 32,1 % den hochsten Anteil der Privatkunden der
X-Bank. Obwohl die Einkommensstruktur nicht sehr
glinstig und die Altersstruktur hoch ist, sollten die
Beziehungen zu dieser Gruppe gepflegt und gehalten

werden. Denn die Bedeutung dieser Kundengruppe fir
die Bank wird allein schon aus der zahlenmdfigen
Stdrke deutlich. Hinzu kommt, daB auch noch Ansatz-
punkte zum Ausbau der Geschdftsbeziehung im Produkt-

bereich ausgemacht werden kdnnen.

Die geniigsam-laienhaften Kunden stellen mit 14,4 %

einen relativ geringen Anteil der Kunden. Einkommens-,
Alters- und T&tigkeitsstruktur machen deutlich, das
diese Gruppe insgesamt gesehen die unattraktivste
Kundengruppe der X-Bank darstellt. Da in dieser Kun-
dengruppe keine groBen Reserven im Geschdftspotential
zu erwarten sind, diese Kunden andererseits aber re-
lativ anspruchslos sind, sollte die Bank die Geschdfts-

beziehungen zu diesen Kunden nicht auszubauen versuchen,

jedoch halten.

5.3 Integration von Filial- und Kundengruppen-

strategien

Nach der jeweils isolierten Ableitung von Filial-

und Kundengruppenstrategien miissen beide in einem
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Abstimmungsprozef integriert werden, um den Anforde-
rungen nach einer homogenen Kunden-Produkt-Regionen-
Kombination zu entsprechen. Hierzu miissen Kundengruppen
mit ihren jeweiligen Produktschwerpunkten bestimmten
Filialen schwerpunktartig zugeordnet werden. Es ist
dabei nicht zu erwarten, daB eine iiberschneidungsfreie
Zuordnung zwischen Produkten, Kunden und Filialen m&g-
lich ist. Vielmehr diirfen hiervon aufgrund der gerin-
gen Zielgruppenansprache der Bank und ihres Univer-
salbankcharakters lediglich erste Schritte im

Hinblick auf eine stédrkere Homogenisierung der Pro-
dukt-Kunden-Regionen-Kombination und damit auf eine
Anpassung der Filial- und Kundenstruktur erwartet

werden.1

So zeigt sich fiir das Beispiel der X-Bank, daB die
Gruppe der konservativ-exklusiven Kunden Schwerpunkte
bei den Filialen 1, 3 und 6 aufweist (vgl. Abbildung 44).
Die Produktschwerpunkte liegen bei dieser Kunden-
gruppe bei den "komplizierteren" Geldanlagen. Hieraus
ergibt sich, daB die genannten Filialen einen Schwer-
punkt auf die Betreuung der konservativ-exklusiven
Kunden mit ihren speziellen Bedlirfnissen legen miis-
sen. Dieser Schwerpunkt muB als differenzierendes
Element im Rahmen der standardisierten Basisstrate-
giekombination gesetzt werden und darf nicht grund-

sdtzlich der Standardisierung zuwiderlaufen.

Bei den undifferenziert-anspruchsvollen Kunden ergaben
sich keine Filialschwerpunkte, so daB diese Gruppe

von allen Filialen mit gleicher Intensitdt betreut
werden sollte. Die bequem-anspruchslose Kundschaft
weist Konzentrationen in den Filialen 2, 7, 14 und 17

1 Vgl. hierzu auch Slevogt, H., Nach Kundengruppen divisio-
nalisierte Absatzorganisation fiir Universalbanken,
in: OBA 1982, s. 22 ff..
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auf. Diese Filialen miissen daher stdrker auf die ge-
nannte Kundengruppe und ihre Bediirfnisse abgestimmt
werden. Hierbei ist zusdtzlich zu beachten, daB neben
den Produktnutzungsschwerpunkten auch die Schwerpunk-
te der Nicht-Nutzung von diesen Filialen besonders
gepflegt werden, um die Nutzung der bisher vernach-

ldssigten Leistungen zu erhd&hen.

Die Filialen 9 und 16 miissen sich im Rahmen der An-
passung verstdrkt auf die Bedlirfnisse der geniligsam-
laienhaften Kunden konzentrieren, Filiale 14 auf die
Bedlirfnisse der konditionenbewuBt-kritischen Kunden.
Fiir die Produktdimension bedeutet dies die Betonung
von pradmienbeglinstigten Sparformen und von Finan-
zierungen bei den Filialen 9 und 16 und die Beto-
nung von Finanzierungen, Geldanlagen und deren Be-
ratung bei Filiale 14.

Die stdrkere Ausrichtung auf einzelne Kunden- und
Produktgruppen muf allerdings eingebettet sein in
die Filialstrategien der Gesamtbank. Sie kann

damit nur als differenzierendes Element die standar-
disierten Filialstrategien modifizieren, sie je-
doch nicht in diesem Stadium der Filialanpassung
dominieren.
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IV. Organisatorische Aspekte der Planung und

Umsetzung von Strategien

Neben den instrumentalen Fragen der Ausgestaltung
der strategischen Marketingplanung kommt den orga-
nisatorischen Aspekten der Planung und Umsetzung von
Strategien in MaBnahmen einerseits und dem darauf
aufbauenden KontrollprozeB der Planung andererseits
entscheidende Bedeutung fiir den Erfolg der Planungs-
bemiihungen zu. Obwohl diese Aspekte nicht mehr zur
strategischen Marketingplanung im engeren Sinn
zdhlen, sollen sie im folgenden wegen ihrer Wich-
tigkeit fir den Erfolg der Planung betrachtet werden.

1. Organisation des Planungsprozesses - Erarbeitung

und Durchsetzung von MaBnahmen

Um eine mdglichst hohe Effizienz der Marketingplanung
zu erreichen, miissen folgende Anforderungen an die
Planung erfiillt sein:

- Integration
- Flexibilitédt
- Kreativitéat

- Datenkonformitét.1

1 Vgl. zu den Anforderungen Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 508; Koch, H., Unternehmensplanung,
a.a.0., S. 18 ff., der als zusdtzliches An-
forderungskriterium noch die Langfristigkeit
nennt.
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Integration besagt, daB die Marketingplanung ein in
sich geschlossenes und auf die {librigen Teilbereiche

der Unternehmung abgestimmtes System bilden muB.

Die Anforderung der Flexibilitidt beinhaltet, daB
die Marketingplanung auf unvorhergesehene Anderungen

in der Umwelt schnell reagieren kdnnen muB.

Kreativitdt der Marketingplanung bedeutet, daB die
Leistungsbereitschaft, Initiative, Innovationsfreude
und damit das gesamte Leistungspotential aller an der

Planung beteiligten aktiviert werden soll.

Durch die Anforderung der Datenkonformitdt wird ausge-

driickt, daB die Planung den zukiinftigen Umweltbe-
dingungen, soweit sie durch die Unternehmung nicht
verdndert werden kdnnen, angepaBft ist. Diese Anfor-
derung ist nicht mit der Flexibilitdt zu verwechseln,
die sich auf die Umstellungsgeschwindigkeit der Pla-
nung bezieht.

Flir die strategische Marketingplanung in filialisier-
ten Banken stellt sich nun die Frage, durch welche
organisatorische Ausgestaltung des Planungsprozesses
diese Anforderungen am besten zu erfiillen sind.
Idealtypischerweise k&énnen als Endpunkte eines Kon-
tinuums der Zentralisationsgrade einerseits die zen-
tralistische und die dezentralistische Marketingpla-
aung unterschieden werden. Setzt man andererseits zu
iem Zentralisationsgrad den Grad der Standardisie-
rung oder Differenzierung in Beziehung, so ergibt

sich die Planungsverfahrensmatrix der Abbildung 45.
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Standar- * pifferen-
disierung zierung

Zentralisation Top - Down— Down - Up

(Gegenstromverfahren, .
Kaskadenprinzip)

Dezentralisation - Bottom - Up

Abb. 45: Planungsverfahrensmatrix

Bei dem Top-Down-Verfahren der Marketingplanung wer-

den die Strategien und MaBnahmen ausschlieBlich von

der obersten Unternehmensfiihrung und m8glicherweise
einem Planungsstab geplant. Es scheint sich daher be-
sonders anzubieten, wenn in filialisierten Bankbetrie-
ben eine stédrkere Standardisierung der strategischen
Marketingplanung und der MaBSnahmen vorgesehen ist. Durch
die Zentralisation wird insbesondere die Forderung

nach Integration der Marketingplanung gut erfiillt,
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da durch die Konzentration auf wenige Planungstrédger
die einzelnen Stufen und Teilbereiche der Marketing-
planung gut aufeinander abgestimmt werden k&nnen.

Die Flexibilitdt, d.h. die Umstellungsgeschwindigkeit
auf verdnderte Rahmenbedingungen, ist jedoch einge-
schrdnkt, da die Entscheidungswege zwischen aus-
filhrenden Einheiten und Planungstrdger relativ lang
sind. Kreativitdt wird durch Zentralisation er-
stickt, da fir die unteren Instanzen keine Motivation
gegeben ist, sich an der Planung zu beteiligen und
ihre spezifischen Kenntnisse in den Planungsprozef
einzubringen. Aus dem gleichen Grund ist die Anforde-

rung der Datenkonformitidt ebenfalls nicht erfﬁllt.1

Die der Top-Down-Planung entgegengesetzte idealtypi-
sche Ausprdgung des Planungsverfahrens liegt mit der

Bottom-Up-Planung vor. Hierbei werden die auf der

untersten der an der Planung beteiligten Hierarchieebe-
ne vorgeschlagenen Strategien und Mafnahmen an die
hierarchisch n&dchst héhere Instanz weitergeleitet.
Diese muB die Vorschlédge priifen, koordinieren und zu
einem konsistenten hdher aggregierten Strategien-
oder MaBnahmensystem integrieren, das sie dann ihrer-
seits an die ihr ibergeordnete Instanz weiterreicht.
Dieses Verfahren wird bis zur obersten Unternehmens-
fiihrung verfolgt. Somit erscheint es besonders ge-
eignet, wenn in filialisierten Betrieben alle Fi-
lialen stark unterschiedlich Strategien und MaBnahmen

verfolgen, also Differenzierung vorliegt.

1 Vgl. Koch, H., Unternehmensplanung, a.a.O., S. 24 ff.;
Aghte, K., Strategie und Wachstum der Unternehmung,
Baden-Baden 1972, S. 93 ff.; Teichmann, H., Planungs-
probleme der Zentrale im dezentralisierten Unternehmen
und Lésungsmoglichkeiten fir die Praxis, in: DBW 1979,
S. 377 ff.; Wild, J., Grundlagen der Unternehmens-
planung, Reinbek bei Hamburg 1974, S. 189 ff.; Aaker,
D.A., Strategic Market Management, New York u.a.

1984, S. 306.
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Das Bottom-Up~Verfahren weist insbesondere Midngel in
bezug auf die Forderung nach Integration auf. Durch
die Beteiligung vieler Instanzen an der Planung be-
steht die Gefahr, daB die Geschlossenheit der Planung,
die durch die Ausrichtung an den obersten Gesamtzielen
und den daraus abgeleiteten Strategien erreicht wer-
den soll, nicht gegeben ist.1 Dies ist insbesondere dann
der Fall, wenn die auf disaggregierter Ebene vorge-
schlagenen MaBnahmen und Strategien konfliktdr sind.
Andererseits wird durch die Beteiligung niedrigerer
Instanzen erreicht, daB die Ubrigen Anforderungen an

die Planungsverfahren gut erfiillt werden kijnnen.2

Es zeigt sich somit, daB beide Verfahren in ihren
idealtypischen Ausprdgungen wichtige Kriterien nicht
erfiillen und somit ungeeignet erscheinen. Als Synthese

aus beiden Verfahren verbindet die Down-Up-Planung

die Vorteile beider Verfahren, ohne gleichzeitig deren
Schwachstellen zu Ubernehmen (vgl. Abbildung 46).
Durch die Festlegung der Marketing-Strategien durch
die oberste Unternehmensfiihrung und die Ausgestaltung
der Strategien durch hierarchisch nachgelagerte In-
stanzen, die ihrerseits wiederum durch die Ausge-
staltung die Strategien beeinflussen, handelt es sich
bei der Down-Up-Planung um eine nach dem Hierarchie-
Prinzip gegliederte Marketingplanung. Die Integration

wird durch die Strategienplanung der obersten Unter-

1 Vgl. Durstberger, H., Wechselbeziehungen zwischen
strategischer und operativer Planung, in: Strateqgi-
sche Bankplanung, Vortrdge und Berichte der Tagung
Strategische Bankplanung am 30. September 1982,
Hrsg.: H.J. Krimmel und B. Rudolph, Frankfurt/Main
1983, s. 277.

2 Vgl. Koch, H., Unternehmensplanung, a.a.O.,
S. 28 ff..
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Abb. 46: Gegenstromverfahren der Planung

nehmensleitung gewdhrleistet, die auch die strategi-
sche Gesamtsicht vermittelt. Flexibilitdt, Kreativitdt
und Datenkonformitdt werden durch die Beteiligung
unterer, ausfihrender Instanzen am Marketingplanungs-

prozef geférdert.1

Das Verfahren der Down-Up-Planung ermdglicht, den Er-

fordernissen nach differenzierenden Elementen bei

1 Das Planungsverfahren wird von Koch als "hierarchi-
sche Unternehmensplanung" bezeichnet, vgl. Koch,
H., Unternehmensplanung, a.a.O., S. 32 ff. und
auch Wehrle, F., a.a.0., S. 243 ff..
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einer grunds&dtzlich stdrkeren Standardisierung der
Filialstrategien durch Einbeziehung der dezentralen
Instanzen in den Planungsprozef Rechnung zu tragen.
Gleichzeitig ist es aber auch mdglich, strategische
Fragestellungen, die nur auf Gesamtbankenebene ent-
schieden werden kénnen, durch die Einbeziehung der
obersten Unternehmensleitung in den Planungsprozef

zu beantworten.1

Die praktische Ausgestaltung der Down-Up-Planung
kann iliber die Einrichtung von fiir die Marketingpla-
nung verantwortlichen Teams, Arbeitskreisen und Aus-

schiissen erfolgen.
Deren Ziel muB es sein,

- auf die Strategien abgestimmte MaBSnahmen zu
erarbeiten,

- gegebenenfalls ZEnderungsvorschlige filir Strategien
zu unterbreiten,

- das Fachwissen der dezentralen Einheiten fiir die
Planung nutzbar zu machen und

- die Akzeptanz der Planung in den dezentralen Ein-

heiten herzustellen oder zu erhb‘hen.2
Hierzu kann ein Modell mit 2 Gremien angewendet wer-—
den, einem Marketingplanungsarbeitskreis und einem

Marketingplanungsausschufl.

Aufgabe des Marketingplanungsausschusses ist es, die

vom Planungsarbeitskreis vorgeschlagenen Ziele und

1 Vgl. zu diesem Aspekt Klekottka, F.-J., a.a.o.,
S. 286 f.; Vvancil, R.F., Lorange, P., Die drei Phasen
strategischer Planung, in: Harvard Manager, Heft 2,
1979, s. 62 ff.; Lorange, P., Vancil, R.F., Ein
strategisches Planungskonzept aufbauen und realisie-
ren, in: Harvard Manager, Heft 1, 1979, S. 79 ff..

2 Vgl. zur Akzeptanz Lorange, P., Implementation of Stra-
tegic Planning, Englewood Cliffs, New Jersey 1982,
S. 171 ff.; Ansoff, H.I., Implanting Strategic Manage-
ment, Englewood Cliffs, New Jersey 1984, S. 387 ff..
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MaBnahmen abschlieBend zu diskutieren, verbindlich zu
verabschieden und die Durchsetzung von Zielen und
MaBnahmen in den dezentralen Einheiten zu fdrdern.
Daher kommt der Zusammensetzung des Ausschusses auch
eine sehr wichtige Bedeutung fiir den Erfolg der Pla-

nung zu.

Um die Ziele und MaBnahmen verbindlich zu verabschie-
den, ist es notwendig, daf ein Mitglied der Unternehmens-
leitung oder ein mit der notwendigen Kompetenz ausge-
statteter Vertreter der Unternehmensleitung im Aus-
schuB ist. Ihm kommt damit die Rolle des Machtpromoters
zu, der einerseits in Punkten, iiber die keine letzt-
endliche Ubereinstimmung erzielt wird, den Ausschlag
gibt und andererseits den obersten Zielen zuwiderlau-
fende Subziele und MaBSnahmen abblockt.

Weiterhin ist es von Vorteil, wenn ein Fachmann aus
dem Bereich EDV und Organisation beratend tdtig ist,
der die MOglichkeiten der EDV-Unterstiitzung der
vorgesehenen MaBnahmen abschdtzen kann. Dem Fragenkom-
plex der EDV-Unterstiitzung kommt insbesondere bei
Intensivierungsstrategien bei der Auswahl der Zielkun-
den und bei der Erfolgskontrolle eine wichtige Funk-

tion zu.

Neben den Vertretern der Zentrale miissen Reprdsentan-
ten der dezentralen Einheiten (Filialleiter) im
MarketingplanungsausschuB anwesend sein, um die Ver-
bindung zwischen Zentrale und Filialen herzustellen
und die Akzeptanz der Beschliisse in den Filialen zu
gewdhrleisten. Dariiber hinaus haben die Filialleiter
die wichtige Aufgabe, die Interessen der Filialen

zu vertreten und auf aus Sicht der Filialen unrea-

listische Vorhaben hinzuweisen und sie zu korrigieren
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Um die Akzeptanz der Beschliisse zu fdrdern, erscheint
es sinnvoll, als Filialvertreter die Meinungsfihrer
innerhalb der Filialleiter in die AusschuBarbeit zu
involvieren. Wenn diese das im AusschuB verabschie-
dete Konzept mittragen, werden die Voraussetzungen

flir eine erfolgreiche Durchfiihrung verbessert.

SchlieBlich besteht noch die Mdglichkeit, neben den
Machtpromotoren der Unternehmensleitung Fachpromotoren
in den MarketingplanungsausschuB zu entsenden. Als
Fachpromotoren kommen primdr externe Berater in Frage,
die eine quasi-objektive Sichtweise haben und aus die-
ser Sicht heraus die MaBnahmen beurteilen sollen.

Sie konnen damit auch in Konfliktf&dllen zwischen Zen-

trale und Filialen vermittelnd eingreifen.1

Aufgabe des Marketingplanungsarbeitskreises ist es,

Ziele und MaBnahmen fiir die Marketingplanung so zu

erarbeiten, daB sie nach einer abschlieBenden Diskus-
sion im MarketingausschuB und mdglichen Verdnderungen
verabschiedet und verbindlich in Kraft gesetzt werden

kdSnnen.

Die Mitglieder des Marketingplanungsarbeitskreises re-
krutieren sich aus den Mitgliedern des Marketingpla-
nungsausschusses, wobei jedoch der Arbeitskreis dem
Charakter einer Arbeitsgruppe entsprechend eine ge-
ringere Anzahl von Mitgliedern haben sollte. Dies ist

notwendig, um eine effiziente Arbeit zu ermdglichen.

1 Vgl. zur Besetzung des Ausschusses Kreikebaum, H.,
Zur Akzeptanz strategischer Planungssysteme, in:
Marketing ZFP 1983, S. 106 (im folgenden zitiert
als: Kreikebaum, H., Akzeptanz).
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Im Arbeitskreis sollten ein Vertreter der Zentrale,
ein Fachmann fir die EDV- und Organisationsunterstiit-
zung, Filialleiter und mdglicherweise ein externer

Berater zusammenarbeiten 1 (vgl. Abbildung 47).

VORSCHLAGE FUR
«ZI1ELE
*MASSNAHMEN
«KONTROLLINSTRU-

MENTE

MARKETINGPLANUNGSARBETTSKRETS

* ORGANISATIONSLEITER
*«EDV-SPEZIALIST

eZWEI FILIALLEITER
«EIN EXTERNER BERATER

MARKETINGPLANUNGSAUSSCHUSS

*VORSTAND

“VIER FILIALLEITER
<ZWEI ERXTERNE BERATER
*ORGANISATIONSLEITER
*EDV-SPEZIALIST

Abb. 47: Zusammenwirken von Marketingplanungsarbeits-

kreis und -ausschug

1 Vgl. Kreikebaum, H., Akzeptanz, a.a.0., S. lo6.
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Die Mitglieder des Marketingplanungsarbeitskreises
haben somit festzulegen,

welche Produkte

bei welchen Zielgruppen

in welchen Filialen

mit welchen Mitteln

vermarktet werden sollen.

Wenn, wie im Fall der X-Bank, eine stdrker standardisier-
te Vorgehensweise gewdhlt wird, vereinfacht sich die
Aufgabe, da dann die Differenzierung zwischen den
einzelnen Filialen bzw. Filialgruppen entf&dllt.

Der Arbeitskreis muB einen Kriterienkatalog erarbei-
ten, anhand dessen die Prioritdten fiir einzelne Pro-
dukte und Zielgruppen festgelegt werden. Zu Beginn

der Implementierung eines Marketingplanungssystems

ist darauf zu achten, daB bei der Festlegung der
Prioritdten strenge MaBstdbe angelegt werden, da

sonst hdufig zu viele Bereiche als erste Prioritéat
angesehen werden. Dies kann dann zu einer Uberschdtzung
der Machbarkeit der Vorhaben und damit zu einer Uber-
frachtung fiihren. Konzentriert man sich zu Beginn

der Planung dagegen auf einige wenige Vorhaben, ist das
Risiko der Uberfrachtung geringer. Gleichzeitig ist
auch die Gefahr beseitigt, daB die Filialmanager mit
einer Filille von MaBnahmen und Aktionen konfrontiert
sind, die sie zu einer emotional bedingten Abwehr-
haltung gegeniiber der Planung veranlapt. Neben der
Menge der Ziele und MaBnahmen ist auch der zeitliche
Rahmen, der filir die Zielerreichung festgelegt wird,

fiir die Akzeptanz und den Erfolg der Planung von
Bedeutung. Hierbei ist darauf zu achten, daB die
Festlegung der Ziele und MaBnahmen die Zeitplanung de-
terminiert, nicht umgekehrt die Zeitplanung die

Ziele und MaBnahmen, d.h. die zeitlichen Ziele richten

sich nach den zu l6senden Problemen. Diese ideal-
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typische Forderung muB jedoch in der Realitdt mo-
difiziert werden, so daB sich inhaltliche und zeit-
liche Ziele gegenseitig bedingen und in einem inter-
dependenten ProzeB festgelegt werden. Bei der Auf-
stellung der MaBnahmenpl&ne ist neben dem realistischen
Zeitrahmen auch zu beachten, wann die MaBnahmen
realisiert werden sollen. Hierbei ist insbesondere
auf feststehende TFeiertage, Saisonverldufe und
Urlaubszeiten zu achten, um zum einen ein nach aufen
hin abgestimmtes MaBnahmenkonzept erarbeiten zu k&n-
nen, zum anderen aber beispielsweise auch die inter-
nen Gegebenheiten der Bank wie z.B. beim Personal
Urlaubszeiten, berilicksichtigen zu kdnnen. Diese As-
pekte machen deutlich, das fir die Planung von MaB-
nahmen die Mitwirkung der dezentralen Einheiten eine
notwendige Voraussetzung fir eine realistische und
machbare Planung ist. Das vorgeschlagene System
foérdert die Motivation und das unternehmerische En-
gagement der Filialen durch die Mitwirkung am Ziel-
bildungsprozeB im Marketingarbeitskreis. Durch die
Mitwirkung der Filialen kann ebenfalls sicherge-
stellt werden, daB die Filialen eine geniligend hohe
Flexibilitdt in bezug auf Mengen und Konditionen ha-
ben, um den Gegebenheiten des lokalen Marktes gerecht
zu werden. Auf der anderen Seite wird aber auch durch
das Zusammenwirken von Zentrale und Filialen im Ar-
beitskreis und AusschuB die Geschlossenheit der Ge-
schdftspolitik Uber alle Filialen und das Auftreten
am Markt gewdhrleistet. AuBerdem ist die Kombination
von zentralen und dezentralen Steuerungselementen Vor-
aussetzung filir eine weitgehende Standardisierung der
Marktbearbeitung, wie sie bei der X-Bank vorgeschla-
gen wird. Uber die reine Umsetzung der MarketingmafB-
nahmen hinaus hat die vorgeschlagene AusschuBldsung
Vorteile bei der nach innen gerichteten Vorbereitung
der Umsetzung. Die mit der Institutionalisierung der
Planung dokumentierte stdrkere strategische und
marktorientierte Ausrichtung des Geschédfts macht
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Uberwiegend spartenmdfig organisierten Banken Reor-

ganisationsprozesse in Richtung auf eine marktorientier-

te Organisationsform erforderlich. Einhergehend damit

stellt sich die Aufgabe des geplanten organisatorischen

Wandels.1 MarketingausschuB und Marketingarbeitskreis
konnen dabei wegen ihrer Zusammensetzung und ihrer
spezifischen Aufgabenstellungen den geplanten organi-
satorischen Wandel fdrdern, indem sie zum einen den
mit Organisationsverdnderungen verbundenen Widerstand
der Betroffenen abbauen, zum anderen kdnnen insbeson-
dere die im Arbeitskreis involvierten Filialleiter als
Promotoren des geplanten organisatorischen Wandels in
den dezentralen Einheiten den Reorganisationsprozef
unterstiitzen. Der Abbau des Widerstands und die Unter-
stiitzung des Wandels erfolgen dadurch, dag die
Betroffenen selbst iliber die Anpassungsprozesse mit-

entscheiden, d.h. aus den Betroffenen Beteiligte werden.2

2. Kontrolle der MaBnahmen

Ziel der Kontrollen ist eine Abweichungsanalyse zwi-
schen Plan- und SollgrdBen einerseits und realisier-

ten GroBen andererseits. Diese Abweichungsanalyse ist
wiederum die Grundlage fiir eine Verbesserung bzw. Anpas-
sung der Marketingplanung, die sich auch in einer &n-
derung der MaBnahmen ausdrucken kann. Der Kontrollpro-
zef und die darauf basierende Planungs- und MaBnahmen-
anpassung (Rickkopplung) kann somit als Regelkreis der

Marketingplanung interpretiert werden. Insgesamt gese-

hen geht damit der KontrollprozeB durch die Riickkopplung

und die Planungsdnderung iiber die Kontrolle im engeren

1 Vgl. zur Problematik des geplanten organisatorischen
Wandels Meffert, H., Die Einfiihrung des Kunden-
managements als Problem des geplanten organisatori-
schen Wandels, in: Humane Personal- und Organisations-
entwicklung, Festschrift flir Guido Fischer, Hrsg.:

R. Wunderer, Berlin 1979, S.312 ff.; Kirsch, W.,
Esser, W.-M.,Gabele, E., a.a.0., S. 143 ff..

2 Vgl. Dunstberger, H., a.a.0., S. 285.
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Sinne hinaus und wird zu einem ControllingsprozeSB.

Der Marketingplanungsarbeitskreis sollte neben Zielen
und MaBnahmen auch Kontrollmechanismen zur Uberpriifung
erarbeiten. Um die Kontrolle fiir die Ausfiihrenden in
den Filialen verstdndlich zu machen, sollten mdglichst
einfache Kontrollinstrumente Verwendung finden.1

Diese sollten neben ihrer Kontrollfunktion auch zu
einer Stimulierung der Leistungen der Ausfiihrenden
beitragen, d.h. eine Art sportives Element darstel-
len.2 Dieses kann beispielsweise dadurch erreicht
werden, daB bei einer Sonderaktion Zielvereinbarun-
gen mit den einzelnen Filialen getroffen werden.
Wichtig dafir ist, daB die Ziele nicht nur von der
Zentrale vorgegeben werden, sondern daf sie in Zusam-
menarbeit mit den Filialen festgelegt wurden, damit
sich die Filialleitung und die Mitarbeiter mit den
Zielen identifizieren k&nnen und diesen verpflichtet
sind. Nach Beendigung der Aktion wird die Zielerfiillung
jeder einzelnen Filiale bekanntgegeben (vgl. Abbil-
dungen 48 und 49 ). Dies hat den Vorteil, daB sich die
Filialen untereinander in ihren Zielerreichungsgraden
vergleichen bzw. sogar konkurrieren kdnnen und

somit eine h&here Transparenz der Leistungen der
Filialen entsteht. Weiterhin kann hierdurch bei den
Filialen der Ehrgeiz geweckt werden, bei einer der
ndchsten Aktionen die Zielvereinbarung besser zu er-
fiillen und somit einen hSheren Platz in der Filialrang-
liste einzunehmen.

Neben solchen einfachen Kontrollinstrumenten soll-

ten auch die Mdglichkeiten der EDV zur Kontrolle ge-
nutzt werden. So koénnten mit Hilfe der EDV filial-
weise alle Kunden, die ein bestimmtes Produkt, das
forciert werden soll, nicht in Anspruch nehmen, selek-

tiert werden. Diese Liste wird den jeweiligen Kunden-

1 Vgl. Durstberger, H., a.a.0., S. 273 f..
2 Vgl. Klekottka, F.-J., a.a.0., S. 29%o.
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SONDERAKTION PRAMIENSPAREN

Rangfolge nach Erfiillung der Einzelvorgaben

Vorgabe Summe pro Vertrag DM 6.500,-—

Erreicht Summe pro Vertrag DM 6.100,~—

Erreicht
Zw. Vorgabe TDM TDM %
1o 1.300 1.717,6 132
7 820 973,1 119
18 200 235,7 118
2 960 1.057,0 110
13 1.040 1.139,9 110
5 1.320 1.410,1 107
11 2.150 2.259,7 105
3 770 788,6 102
17 570 578,2 101
16 840 836,4 1oo0
6 2.200 2.118,7 96
8 1.010 819,0 81
1 850 658,4 77
9 1.210 682,6 56
14 1.170 647,3 55
12 1.170 635,0 54
4 1.470 700,6 48
15 740 258,0 35
Zentr. 740 180,1 -.=

Abb. 48: Kontrolle der MarketingmaBnahmen
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SONDERAKTION PRAMIENSPAREN

Rangfolge nach Prozentanteil am Gesamtergebnis

Vorgabe Gesamtbank: TDM 19.79%0
Erreichtes Ergebnis: TDM 17.696 / 89,42 Prozent
Zw. TDM Anteil %
11 2.259,7 12,77
6 2.118,7 11,97
1o 1.717,6 9,70
5 1.410,1 7,97
13 1.139,9 . 6,44
2 1.057,0 5,97
7 973,1 5,50
16 836,4 4,73
8 819,0 4,63
3 788,6 4,45
4 700,6 3,96
9 682,6 3,86
1 658,4 3,72
14 647,3 3,66
12 635,0 3,59
17 578, 2 3,27
15 258,0 1,46
18 235,7 1,33
Zentr. 180,1 1,02
17.696,0 loo %

Abb. 49: Filialvergleich als Kontroll- und Stimulie-

rungsinstrument
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betreuern zur Kenntnis gebracht. Die Kundenbetreuer
haben dann die Aufgabe, das jeweilige Produkt ihren
‘Kunden, flankiert von weiteren MaBnahmen, zu verkau-
fen. Am Ende der fiir die MaBnahmen angesetzten Zeit
wird auf die gleiche Art eine neue Liste erstellt und
mit der alten verglichen. Hierdurch kann die Verd&dnde-
rung in der Produktnutzung bei den Kunden dieses
Produktes relativ einfach und kurzfristig festge-
stellt werden. Neben der Kontrolle einer Aktion
kénnen die Ergebnisse gesammelt und in eine Kunden-
karte {ibertragen werden. Diese kann den Kundenbetreu-
ern dann als Informationsgrundlage filir ihre Cross-
Selling-Bemiihungen dienen.1

Wenn neben der rein quantitativen (anteilm&Bigen)
Produktnutzung auch die Verdnderung des wertmdfigen
Bestandes einzelner Leistungen fir die Gesamtbank

per EDV erfast wird und auch die wertmdBigen Verdnde-
rungen bei den einzelnen Kunden mit erfaBft werden, kon-
nen diese Informationen die Grundlage fir ein
leistungsfdhiges, EDV-gestiitztes Marketing-Informations-
system fir Banken bilden.

1 vgl. Mauerer, A., Cross-Selling und Selbstbedienung,
in: Geldinstitute, Heft 5, 1980, S. 149 ff..
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V. SchluBbetrachtung

Durch den weitgehend vollzogenen Wandel vom Verk&dufer-
zum Kdufermarkt und damit einhergehend fortgeschritte-
ner Marktsdttigung hat sich der Marketinggedanke

auch im Bankbereich auf breiter Front durchzusetzen
begonnen. Dariiber hinaus legt eine sich immer schnel-
ler wandelnde und von Diskontinuitdten gekennzeichne-
te wirtschaftliche Umwelt auch fir den Bankbetrieb

die Notwendigkeit zur Durchfihrung einer strategi-
schen Unternehmensplanung nahe, um das zukiinftige
wirtschaftliche Uberleben zu sichern. Mit der vorlie-
genden Arbeit wurde daher versucht, beiden Aspekten
Rechnung zu tragen und ein Konzept zur strategischen
Marketingplanung in filialisierten Bankbetrieben zu
entwickeln. Hierzu muBten die aus dem Industrie- und
Handelssektor gewonnenen Erkenntnisse und Methoden

auf ihre Einsatzmdglichkeit fiir Bankbetriebe iiber-

prift und modifiziert werden.

So erscheint die filir Industriebetriebe {ibliche, auf
Abell zurilickgehende 3-dimensionale Abgrenzung des Ge-
schdfts nach den Dimensionen Produkte, Mirkte und
Technoloagien fiir den Bankbereich nicht generell sinn-
voll, da hierfiir die Technologien im Gegensatz zu gliter-
produzierenden Unternehmen lediglich eine nachrangige
Rolle bei der Erstellung der Bankleistung spielt.
Aufgrund des Dienstleistungscharakters der meisten
Bankleistungen, die in unmittelbarer Bank-Kunde-Be-
ziehung erstellt und verbraucht werden, kommt vielmehr
im Bankbereich der geographischen Dimension - wobei
diese die Fragestellung der Distribution berihrt -

bei der Abgrenzung des Geschdftes eine der Technolo-
giedimension vergleichbare Bedeutung zu. Die drei
Dimensionen Produkte (Leistungen), Kunden und Regionen
(Filialen) wurden somit auch der Gesch&dftsabgrenzung
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zugrundegelegt. Je nach Aggregationsebene der Planung
wurden die drei Dimensionen in unterschiedlichen
Detaillierungssprachen verwendet. Die filir die stra-
tegische Marketingplanung besonders relevante Ebene
der Strategischen Gesch&dftseinheiten (SGE) wurde so-
mit als Produkt-Kunden-Regionen-Kombination definiert.

Die idealtypische Forderung nach der oben genannten
dreidimensionalen Abgrenzung intern homogener und
extern heterogener SGE erscheint realiter bei be-
reits bestehenden Organisationsstrukturen lediglich
als gedankliches Konstrukt durchfiihrbar. Fir die
Realisierung der Planung kann jedoch die bestehende
Organisationsstruktur wegen der unmittelbaren Bank-
Kunde-Beziehung nicht iibergangen werden. So wurde un-
ter dem Aspekt der Umsetzbarkeit der Planung die Ab-
grenzung von SGE primdr unter geographischen und
damit Filialaspekten beflirwortet. Der geographischen
Dimension werden sodann die Produkt- und Kundendi-
mension ergdnzend zugeordnet. Diese Sichtweise ent-
spricht damit nicht der von Chandler aufgestellten
These "Structure follows Strategy", vielmehr miissen
Strategie und Struktur in einem l&dngerfristigen

AnpassungsprozeB zu einem "Fit" gebracht werden.1

Um die Portfolio-Methode fiir die strategische Mar-
ketingplanung bei Banken verwenden zu kodnnen, muB8ten
fiir Banken relevante strategische Erfolgs- bzw.
Schliisselfaktoren, die das Erfolgspotential bestimmen,
abgeleitet werden, da die fiir die Portfolio-Methode

im Industriebereich verwendeten Faktoren im Bankbe-
reich nur geringe Bedeutung haben. Die abgeleiteten
Schliisselfaktoren konnten emnirisch abgesichert werden

1 Vgl. zur Beziehung von Strategie und Struktur auch
Gaitanides, M., Strategie und Struktur. Zur Bedeutung
ihres Verhdltnisses fiir die Unternehmungsentwicklung,
in: zfo 1985, s. 115 ff..
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und wurden dann verschiedenen Portfolio-Versionen,
die zur strategischen Rahmenplanung herangezogen wur-
den, zugrunde gelegt. Die verwendeten Portfolios sind
dabei nur als Beispiele zu verstehen. Daneben k&nnen
auch andere Portfolios, die weitere Kombinationen von
Schliisselfaktoren aufweisen oder als Ergdnzung Port-
folios, die stdrker auf das Rechnungswesen Bezug
nehmen und beispielsweise die Aktiv-Passiv-Relationen
der Filialen berilicksichtigen, zur Planung von Mar-
ketingstrategien herangezogen werden.

Es zeigte sich, daB aus den auf verschiedenen Schliis-
selfaktoren basierenden Portfolio-Varianten unter-
schiedliche Basisstrategien abgeleitet werden kdnnen.
Diese verschiedenen strategischen Sichtweisen missen zu
Basisstrategien, die die strategische Gesamtsicht repra-
sentieren, integriert werden. Die so erhaltenen endgiil-
tigen Basisstrategien werden durch mehrdimensionale Marke-
tingstrategien ausgefiillt. In diesem Zusammenhang ergibt
sich das Entscheidungsproblem zwischen Standardisie-
rung und Differenzierung der Marketingstrategien in
filialisierten Bankbetrieben, fiir das ein heuristi-
scher Entscheidungsansatz entwickelt wurde, der die
Ahnlichkeit der Marktverh&ltnisse und die Anzahl

der Auspradgungen der abgeleiteten Rahmenstrategien
beriicksichtigt.

Als Ergdnzung und Ausfiillung der abgeleiteten Filial-
strategien wurden Kundengruppenstrategien entwickelt.
Aufgrund des deutlich unterschiedlichen Produktnutzungs-
verhaltens in den einzelnen Kundengruppen war eine
Zuordnung von Produkten zu Kundengruppen mdglich.

Die Kundengruppen sind sodann bestimmten Filialen
schwerpunktmdBig zugeordnet worden. Durch die Integra-
tion von Filial- und Kundengruppenstrategien, wobei
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die Kundengruppen mit den Produktgruppen verbunden
sind, konnte damit ein erster Schritt auf dem Weg

zur Erfiillung der idealtypischen Forderung nach homoge-
nen Produkt-Kunden-Regionen-Kombinationen als stra-

tegische Geschdftseinheiten zuriickgelegt werden.

Die so erhaltenen Marketingstrategien fir Filialen
und Kundengruppen sind als erg&dnzende Instrumente zu
den bisherigen traditionellen, auf Gr&Ben des Rech-
nungswesens basierenden Planungs- und Steuerungs-
instrumente zu verstehen, ohne diese jedoch gerade

im Bankbereich obsolet werden zu lassen. Vielmehr
kann durch die Zusammenfithrung von finanz- und ergeb-
nisorientierten Sichtweisen einerseits und markt-
orientierter Sicht andererseits ein integriertes
Planungs- und Steuerungssystem aufgebaut werden.

Dariber hinaus fanden Aspekte der Realisation der ab-
geleiteten Strategien Beachtung. Unter inhaltich-in-
strumentalen Gesichtspunkten wurden die Marketingin-
strumente fir den Bankbereich systematisiert, bheschrie-
ben und kurz beurteilt. Unter organisatorischen Aspek-
ten wurde die Frage der Verankerung des Planungspro-
zesses erdrtert. Hierbei stellte sich das Gegenstrom-
verfahren als filir filialisierte Bankbetriebe geeigne-
tes Verfahren heraus. Einerseits ist hierdurch die
Berlicksichtigung von fir Banken besonders wichtigen
zentralen Belangen gesichert, andererseits kdnnen

aber auch die unterschiedlichen Gegebenheiten der
dezentralen Einheiten beriicksichtigt werden. Die zur
praktischen Durchfiihrung des Verfahrens vorgeschlagene
AusschuBldsung gewdhrleistet dariiber hinaus die Inte-
gration von zentralen und dezentralen Planungseinhei-
ten einerseits und den konkreten MafSnahmen anderer-
seits.
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Fiir den flir eine erfolgreiche Planungsrealisation
ebenfalls entscheidenden KontrollprozeB wurden abschlies-
send kurz zwei einfache Kontrollverfahren skizziert.

Flir die Bankpraxis hat die Untersuchung den Nachweis
geliefert, daB die Integration der auf der bestehen-
den Filialorganisation aufbauenden Filialstrategien mit
Kundengruppenstrategien méglich und sinnvoll ist.

Durch die auf diese Weise begonnene konsequente Markt-
orientierung erdffnet sich filialisierten Banken die
Moglichkeit, durch stdrkere Kundenorientierung und
Spezialisierung auf bestimmte Kundengruppen in be-
stimmten Filialen den wettbewerblichen Herausforde-
rungen von Banken und auch Nicht-Banken begegnen zu

kdnnen.

Uber die aus der Untersuchung hervorgegangenen Er-
gebnisse hinaus wdre es ein interessanter forsche-
rischer Aspekt, die Untersuchung auf Firmenkunden
auszuweiten. Da diese einen sehr wichtigen Teil der
Kunden darstellen, ist es fiir die Banken ebenfalls
wichtig zu erfahren, ob filir dieses Kundensegment die
gleichen Schliisselfaktoren gelten oder ob das Er-
folgspotential von Banken bei Firmenkunden durch
andere Faktoren begriindet wird. Weiterhin kann eine
Untersuchung iiber einen l&ngeren Zeitraum weitere
Aufschliisse- iiber die Entwicklung und die Bedeutung
der Faktoren geben. So kénnte mit einer der PIMS-
Studie vergleichbaren Untersuchung speziell fiir den
Dienstleistungsbereich deren strategische Erfolgsfak-
toren weiter erforscht und empirisch abgesichert

werden.

Neben dem Feld der strategischen Schliisselfaktoren

kdénnen weitere Untersuchungen die Rolle neuer Tech-

Universitat Munster - 978-3-631-75093-3
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:27:35AM
via free access



nologien filir Bankbetriebe erforschen. Durch deren
Einfiihrung und Durchsetzung wurden neue strategische
Moglichkeiten erdffnet, die auch insbesondere Auswir-
kungen auf die Filialstruktur von Banken haben dirf-
ten und in strategische Uberlegungen einbezogen wer-
den miissen.
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Zahl der Bankstellen
Jahr in der Bundesrepublik
Deutschland
1957 26 333
1962 32 227
1967 37 144
1970 40 8oo
1975 43 590
1977 43 761
1979 44 344
1981 44 775
1983 44 669

Tab.1: Zahl der Bankstellen in der Bundesrepublik

Deutschland

Quelle: Monatsberichte der Deutschen Bundesbank,

36.Jg., Nr.11, November 1984,

Teil, S. 45.

Statistischer

Land Anzahl der Einwohner
Bankstellen pro Bankstelle
Luxemburg 300 1 166
Schweiz 4 700 1 368
Finnland 3 3oo0 1 411
Bundesrepublik Deutschland 43 658 1 420
Ddnemark 3 429 1 465
Belgien 5 600 1 742
Niederlande 7 160 1 876
Schweden 4 104 1 983
Osterreich 3 400 2 212
Spanien 15 400 2 263
Frankreich 18 500 2 818
Grofbritannien 19 500 2 868
Japan 26 200 4 135
USA 45 o014 4 674

Tab.2: Bankstellendichte ausgewdhlter L&dnder

Quelle: Die Bank, H

eft 2, 1977, s.

15
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Tatigkeit Anteil in %
Schiiler/Student 4,3
Auszubildender 2,9
Hausfrau 5,6
Arbeiter (in) 14,7
Beamter (in) 5,6
Angestellte(r) 43,2
Selbstédndig 4,4
Rentner 19,3

Tab. 3 : T&tigkeit der Privatkunden

der X-Rank

monatliches Nettofamilieneinkommen

Anteil in %

bis zu 1.000,- DM netto
1.001 DM bis 2.000 DM netto
2.001 DM bis 3.000 DM netto
3.001 DM bis 4.000 DM netto
mehr als 4.00o0 DM netto

7.7
28,5
31,7
17,7
14,5

Tab. 4 : Monatliches Nettofamilieneinkommen der

Privatkunden der X-Bank
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Schulbildung X-Bank Privatkunden
in %

Volksschule 49,8 %

Realschule

(mittlere Reife) 28,2 %

Abitur/

Hochschulreife 11,6 %

Hochschul-/

UniversitdtsabschluB 10,5 %

Tab. 5: Schulbildung der Privatkunden der X-Bank

Altersklasse ) X-Bank Privatkunden
Anteil %
unter 3o Jahre 21,4
30 bis 39 Jahre 18,7
40 bis 49 Jahre 22,0
50 bis 59 Jahre 13,1 351
60 bis 69 Jahre 12,9
tiber 69 Jahre 11,8 24,7

Tab. 6: Altersstruktur der Privatkunden der X-Bank
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Grund

Anteil der
Antworten
in %

Ortsnédhe
freundliche Bedienung

Inanspruchnahme von
Bankleistungen

unbiirokratisches Ver-
halten

sonstige Griinde
glinstige Konditionen

fachkundige Beratung,
guter Service

Empfehlung durch Bekannte
und Freunde

Bemiihen seitens der Bank
guter Ruf der Bank
Arger mit anderen Banken

Bank entspricht persdn-
lichen Vorstellungen

Zufall

Die ganze Familie ist bei
der X-Bank

gute ParkmSglichkeiten
Bankwerbung
Vermieterwunsch
Risikostreuung

glinstige Geschdftszeiten

43,2
14,6

Tab. 7: Griinde fiir die Wahl der Bankverbindung bei

Privatkunden
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X~Bank| Zweigstelle
gesamt 1 2 3 4 S 6

a) Erledigung des gesamten Zahlungs- 89,2 |92,8| 89,2f 87,2 86,4 86,7 94,2

verkehrs (Gehalt, Scheck, Uber-

weisung, Dauerauftrige, Lastschrift)
b) Geldumtausch/ausl¥ndische Wdhrungen 66,3 |55,2| 59,5 79,5 66.6| 73,3| 66,3
c) kurzfristiger Kredit (z.B. Konto- 49,3 [s8,6[ 56,8 59,0 33,3 35,6| 36,0

iberziehung)
d) lingerfristiger Kredit (Anschaffungs- 18,3 24,1 21,7 23,1 12,1}] 26,7] 14,0

darlehen, Baufinanzierung u.d.)
e) Kauf und Verkauf von Wertpapieren 24,6 6,8 21,6| 33,3] 21,2 13,3 32,6
f) Sparkonto 77,5 }75,9| 78,4 74,3] 77,3| 84,4| 79,1
g) Beratung bei Finanzierungsproblemen 27,0 |20,6| 35,1 30,8| 18,2 26,6 24,4
h) Bausparen, Primiensparen (624,-) 40,1 |48,2| 33,8] 25,6| 30,3 | 46,6 37,2
1) Beratung bei Geldanlagen 43,7 }34,4| 43,3] 56,5 39,4 46,6 4472
j) Depot, SchlieBfach 16,6 | 6,8 20,3| 17,9| 18,2 13,3( 20,9
k) Sparbriefe 32,9 |20,7| 24,3 38,4| 30,3| 26,6] 41,9
1) Termineinlagen/Festgelder 19,4 10,3 20,3| 17,9| 28,81 22,2 16,3
m) Wechselgeschdft (Wechseldiskont, 0,9 f 0,0 1,4 0,0f 0,0} O,0f 2,3

Wecnselieinzug)
n) ausl¥ndischer Zahlungsverkehr 9,9 |10,3} 10,9} 10,3] 10,6 | 8,9] 11,6

Tab. 9: Produktnutzung bei den Filialen der X-Bank
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7 8 9 10 1M 12 13 14 15 16 17 18
87,1 73,21 91,4 85,1 97,6 | 84,1 93,9 81,7| 94,0 91,7 91,2| 72,7
72,3| 50,6| 51,7| 57,4| 71,6 | 61,3] 75,5| 71,9| 63,7 | 65,7 | 85,3} 45,5
50,0| 58,6 43,1 21,3] 50,4 {61,4] 48,9 50,7 | 63,6 44,8 | 52,9| 72,7
16,7|.24,4| 10,3 21,3 15,4 | 27,3{ 20,4 21,7| 30,3} 13,5 29,4| 0,0
22,21 19,5 22,4 21,3 25,2 |31,8] 26,5} 33,6 24,2 25,0 23,5 9,1
83,3) 75,6 79,3 | 80,9 83,0 [75,0| 73,4} 78,9 72,7] 66,6 76,4| 63,7
27,8| 26,8 29,3 27,6 35,7 | 20,5| 18,3 | 28,2 36,3 12,5] 41,2 36,4
29,6 | 36,5 39,6 51,1] 59,3 |38,6| 42,3 | 31,0 45,4 42,7 26.5{ 36,4
40,7 | 34,2 41,4 32,0 58,6 | 50,0 32,6 | 40,9 | 54,5| 34,4 47,1} 54,56
16,7 4,81{13,8(12,8) 13,0 |25,0| 20,4 19,7} 27,3| 14,6 14,7|18,2
29,7|17,0| 32,8 29,8] 39,1 |31,8| 0,8 ] 42,2 |239,4] 24,0 32,4(27,3
14,9 2,4115,5] 23,4} 25,2 {20,5| 14,2} 21,v]18,2| 15,6 20,5} 45,5
o,0| o,0] 1,7 0,0 2,4 | o,0] o,0 1,41 o,0f 1,0] 2,9 9.
13,0 2,4 8,6 4,2 8,9 |15,9( 6,1 9,9 (21,2 8,3| 11,7 9,1
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X-Bank| Zweirqgstelle
gesamt 2 3 4 5
n=1011 n=29 n=74 n=39 n-66 n=45
(1) Alle Geldangelegenheiten sind 0,275 0, 360 0,279 0,342 0,159 0,279
dort_abzuwickeln
(2) Ubersichtliche Schalterhalle 0,397 0,500 0,464 0,270 0,387 o,3n
(3) Keine Wartezeiten an der Kasse 0,452 0,423 0,49} 0,316 0,302 0,364
(4) Streng vertrauliche Behandlung 0,250 0,304 0,243 0,216 0,082 0,214
aller Geldangelegenheiten der Kunden
(5) Klare und verstdndliche Informationen | 0,477 0,583 0,536 0,395 0,270 0,524
fir die Kunden
(6) Ausreichender Parkraum 0,886 1,320 1,354 0,351 1,000 0,762
(7) Grofe Erfahrung im qrsamten 0,526 0,455 0,635 0,743 0,421 0,538
Bankgeschaft
(8) Fachkundige und verstindliche Be- 0,494 0,292 0,742 0,658 0,293 0,395
ratung in allen Gelddingen
(9) Bank fir alle BeviSlkerungsschichten 0,383 0,542 0, 500 0,333 0,293 0,244
(10) Angesehene renommierte Bank 0,481 0,609 0,585 0,405 0,417 0,429
(11) Freundliche, persénliche Behandlung 0,278 0,160 0,324 0,421 0,113 0,222
(12) Man bekommt fir’'s Guthaben ginstigere 1,054 1,364 1,098 1,162 0,880 1,025
Zinsen als bei anderen Banken
(13) Der Weg zur Bank ist kurz 0,465 0,704 0,536 0,410 0,413 0,467
(14) Die Gebiuhren fir die KontoflUhrung 0,775 0,958 0,912 0,684 0,589 0,786
sind angemessen
(15) Eine Bank filr Leute, die nicht viel 0,513 0, 500 0,561 0,667 0, 400 0,429
von Gelddingen verstehen
(16) Die Kunderbetreuung ist flott und 0,327 0,462 0,406 0,421 0,190 0,289
unbirokratisch
(17) Die Kreditkonditionen sind besser als |0,962 1,150 0,947 1,094 0,750 0,865
bei anderen Banken
(18) Einfache Uberziehungsmdglichkeiten 0,408 0,292 0,467 o,4NM 0,412 0,537
auf dem Girokonto
(19) Hat einen guten Ruf bei Leuten, die 0,537 0,444 0,679 0,625 0,383 0,541
sich in Gelddingen auskennen
(20) Sofortige lnformationen iber ginstige/] 0,719 0,762 0,818 0,882 0,632 0,659
neue Angebote der Bank
(21) GroBzUgiqe Kreditgewdhrung 0,510 0,318 0,554 0,621 0,370 0,447
(22) Bank macht viel Werbung in der 0,470 0,261 0,547 0,412 0,277 0,475
Zeitung
Summe 11,639 12,763 13,680 11,899 | 9,033 10,802
Rangfolge 13 17 10 1 6
Tab. 8: Filialimages der X-Bank (Eindruckswerte)
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3 7 & 9 10 1" 12 13 14 15 16 17 18
n-86 n 54 N4l n=58 n=47 n=123 n=44 n=49 n=71 n=33 n=96 n=34 n=11
0,273 0,180 0,270 0,357 0,286 0,202 |0.214 0,319 0,391 0,156 0,356 0,273 0,091
0,427 0,320 0,605 0,283 0,386 0,368 | 0,463 0,383 0,420 0,469 0,368 0,516 0,400
0,608 0,346 0,595 0,464 0,523 0,597 | 0,415 0,326 0,324 0,563 0,379 0,455 0,727
0,289 0,204 0,263 0,315 0,150 0,284 | 0,359 0,326 0,406 0,226 0,179 0,097 0,455
0,440 0,431 0,378 0,473 0,317 0,390 | 0,643 0,444 0,779 0,250 0,628 0,441 0,636
1,063 0,591 1,000 0,875 0,553 0,781 1,278 1,222 0,645 1,000 0,727 0,815 1,455
0,47 0,432 0,455 0,520 0,366 0,481 | 0,600 0,730 0,656 0,300 0,575 0,452 0,600
0,446 0,460 0,457 0,547 0,317 0,333 |0,718 0,636 0,716 0,281 0,600 0,333 0,455
0,403 0.408 0,417 0,315 0,375 0,360 |0.541 0,244 0,438 0,355 0,360 0,367 0,545
0,414 0, 500 0, 500 0,491 0,486 0,443 | 0,500 0,436 0,569 0,452 0,451 0,607 0,444
0,289 0,275 0,308 0,368 0,089 0,217 | 0,357 0,311 0,426 0,094 0,382 0,235 0,273
1,015 1,214 1,387 1,128 0,912 0,934 | 1,132 1,513 0,889 0,893 0,987 0,844 1,100
0,481 0, 500 0,639 0,544 0,455 0,376 |0,487 0,435 0,406 0, 500 0,409 0,455 0,400
0,676 0,820 0,829 2,692 Q, 500 0,672 | 0,846 0,891 0,879 0,688 0,802 1,233 0,700
0,471 0,478 0,594 0,418 0,500 ©,456 | 0,541 0, 500 0,794 0.310 0,612 0,345 0,444
0,342 0,275 0,324 0,286 0,333 0,319 | 0,425 0,211 0,382 0,250 0,345 0,161 0,545
1,018 0,842 0,903 0,875 0,886 0,865 | 1,059 1,229 1,218 0,792 0,829 1,292 1,000
0,463 0,426 0,486 0,449 0,487 0,313 | 0,420 0,40 0,517 0,200 0,341 0,286 0,200
0,517 0,439 0,607 0,587 0,515 0,455 | 0,600 0,563 0,692 0,269 0,462 0,850 1,000
0,814 0,622 0,706 0,800 0,571 0,646 | 0,821 0,512 0,905 0,429 0,707 0,548 1,300
0,552 0,475 0,469 0,667 0,676 0,515 | 0,452 0,639 0, 500 0,286 0,413 0,478 0,875
0,708 0,357 0,467 0,444 0,3N 0,402 | 0,553 0,618 0,533 0,481 0,444 0,652 0,250
12,180 10,595 12,659 | 11,898 | 10.053| 10,409 |13,425| 12,998 | 13,485| 9,244 11,356 11,735) 13,895
1" 5 12 9 3 4 15 14 16 2 7 8 18
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Dimensionen der
Xundenbindung

X-Bank
gesamt

Zweigstelle:
1 2

. Besuchshd¥ufigkeit
bzw. Kontakth¥ufig-
keit 1 mal pro
Monat oder seltener
(1n8)

36,6

33,7

34,9

47,3

23,5

~

. Besuchshdufigkeit
bzw. Kontakthdufig-
keit 2-4 mal pro
Monat
(1n%)

53,7

69,0

52,1

53,7

.0

60,9

55,8

57,1

64,7

o

. Besuchshiufigkeit
bzw. Kontakth¥ufig-
keit 5 mal pro
Monat oder mehr
(1in%)

7,3

6,5

8,2

4. Dauer der Bankver-
bindung
(Durchschnitt in
Jahren)

10,478

9,679

11,176

11,000

10,419

10,025

11,512

9,788

10,100

10,685

10,316

10,51

11,488

10,326

11,600

9,939

10,379

6,448

6,554

Alter der Filiale

Tab. 1o: Besuchsh&dufigkeit und Dauer der Bankverbindung bei den Filialen der X-Bank

L9C
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Filiale Alter der Filiale Wachstum in %
der Bilanzsumme”
1 16 keine Angaben
2 18 8,5
3 17 8,42
4 17 21,1
5 17 11,4
6 17 10,2
7 17 12,0
8 17 14,1
9 16 12,0%
10 16 12,79
1 16 14,2
12 16 10,1
13 16 11,5
14 16 13,5
15 15 20,53
16 16 11,5
17 10 keine Angaben
18 5 92,0%)

1) Durchschnittswachstum von 7 Jahren

2)
3)
4)

Tab. 11:

" " " 3 Jahren
" " " 6 Jahren

" " " 5 Jahren

Alter und Wachstum
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riliale

Gewichte 1 2 3 4 s 6 7 ] 9 10 " 12 13 1 15 16 17 1
1. Marktpotential 50
1.1 Kundenpotential s
1.%1 Anzahl der 10 3 303 |30 J4 o330 |3 1S 40 |3 |30 4 |s|so p| 30 |s|so0 J2 |20 s0|s| so Jo| 4| 40| so
Haushalte
1.12 Anzahl der s s [2sfa |20 |3 1sle]20 ]2 |10 15 |2 |10 10 [¢]|20 1| s s|2s |2]10 10]|¢| 20 20| 2| 10]s| 25
Randelsbetriebe
1.13 Anzahl der s 3 (15 L A 5 st S s s s s s |s|as s s{e| 20 st s{3| 1s
Gewerbebetriebe 2
1.14 Anzahl der s 4 |20 15 |4 |20§2|10 |1 | 8 1] s s |3 |1s |1 s|s|2s|2jro 154 20 0|3} 15]4f 20
freien Berufe
1.2 Altersstruktur 10 2 |20 2 1t |1oj2]120 |2|20 40 |3 |30 20 |3 |30 |5| so |3|30 f2]20 40 |3}| 30 20|3| 30| 4¢] 40
1.3 Einkommensstruktur 10 o 2 |20 20 |1 [10]2|20 2|20 40 |2 |20 30 |3 |30 |2] 20 [3] 30 |4 |40 4w |4 0)2] 20]3] 304} w0
1.4 Charakteristik des 5 H 1 S s It s 51 S 40 |3 |15 15 1 s S j4f 20 sp2{10|s5| 25 1541 s{s| 25
Gebte! 4
2. Konkurrenzsituation lo g
2.1 Anzahl der Konkurrenten [. 20 2 3 |s0 8 |3 |60 00 | S foo 6 |3 |60 100 |3 |60 |5|100 |3 |60 |Sto0j2| 40 |3} 60]|3| 60}4| 80}2| 40O
-
2.2 Marktverhalten der 10 M 3 {30 30 |4 |40 S0 4|40 30 ¢ | 40 40 |3 |30 |4]| 40 |3| 30 |S| S0 20|3130|4] 04| 0|2} 20
Konkurrenten
3. Lage der Piliale 20
3.1 Passantenfrequent 10 3 |30 20 |3 {30 10|22 3o |2f20 20 w0 |1 1w ]3]0 {110 30 |3|30]2]| 203 30|} 30
3.2 Erreichbarkeit mit s 4 |20 15 |4 |20 0 3|1s 15 |2 |10 15 20 |2] 10 |2| 10 3|15 15 (3|15 |4| 20 |3 15 f4f 20
Sffentlichen Verkehrs-
mitteln
3.) ParkmBglichkeiten f£0r 5 3 115 20 2 |10 20 [3]15 151315 20 §s |25 [3| 15 |1 s{2|t10]s|2s|2]10f3f15]3] 15| S
Individualverkehrs-
ajttel
Summe 290 290 265 300 270 325 260 320 330 295 340 295 300 350 285 315 330
Ertragskraft 20,17 12,31) 12,57] 15,29 11,75 |s,lJ 16,21 u,sJ 15,15) 11,50 13,78 5,57 13,23 15,92| 13,69] 4,3s5| 10,56] -5.6!
Tab. 12: Marktattraktivitdt der Filialen der X-Bank

69¢
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Anzahl der Haushalte Anzahl der Handelsbetriebe
bis 1ooo0: 1 bis 1o: 1
1000 - 1500: 2 1o - 2o0: 2
1500 - 2500: 3 20 - do: 3
25co - 5o000: 4 40 - 1oo0: 4
liber 5000: 5 tiber 1oo: 5
Anzahl der Gesamtbetriebe Anzahl der freien Berufe
bis 1lo: 1 bis 5: 1
lo - 20: 2 5 - 1o: 2
20 - 4do: 3 1o - 20: 3
40 - 1loo: 4 20 - 5o0: 4
tiber 100: 5 iber 5o: 5
Altersstruktur Einkommensstruktur
hohe Altersstruktur: 1 niedriges Einkommen: 1
: 2 : 2
ausgeglichéne Alters- mittleres Einkommen: 3
struktur: 3 : 4
: 4 hohes Einkommen 5
niedrige Altersstruk-
tur: 5

Charakteristik des Gebiets Anzahl der Konkurrenten

Wohngebiet: 1 iber 15: 1
Neubaugebiet: 2 15 bis 1lo: 2
Wohngebiet m.Gewerbe: 3 1o bis 5: 3
eher gemischtes Gebiet: 4 5 bis 3: 4
gemischtes Gebiet: 5 unter 3: 5
Marktverhalten der Konkur- Passantenfrequenz
renten

sehr aktiv: 1 sehr niedrig: 1
aktiv: 2 niedrig: 2
mittel: 3 mittel: 3
passiv: 4 hoch: 4
sehr passiv: 5 sehr hoch: 5

Fortsetzung auf S. 271
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Erreichbarkeit mit
O0ffentlichen Verkehrs-

mitteln

sehr schlecht: 1
schlecht: 2
mittel: 3
gut: 4
sehr gut: 5

ParkmSglichkeit fiir
Individualverkehrsmit-
tel

sehr schlecht:
schlecht:
mittel:

gut:

sehr gut:

e WwN =

Tab. 13: Interpretation der Ausprigungen der Punkt-

werte der Marktattraktivitdt
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Filiale Marktattraktivitat Ertragskraft
1 keine Angaben 20,17
2 290 12,31
3 290 12,57
4 265 15,29
5 300 11,75
6 270 16,49
7 325 16,21
8 260 14,56
9 320 15,16

10 330 11,50
11 295 13,78
12 340 5,57
13 295 13,22
14 300 15,92
15 350 13,69
16 285 4,35
17 315 10,56
18 330 - 5,65

Tab. 14: Werte fiir das Marktattraktivitdts-Ertragskraft-

Portfolio
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Filiale Image Ertragskraft
1 7,84 20,17
2 7,31 12,31
3 8,40 12,57
4 11,07 15,29
5 9,26 11,75
6 8,21 16,49
7 9,44 16,21
8 7,90 14,56
9 8,40 15,16

10 9,95 11,50
11 9,61 13,78
12 7,45 5,57
13 7,69 13,22
14 7,42 15,92
15 10,85 13,69
16 8,81 4,35
17 8,52 10,56
18 7,20 - 5,61

Tab. 15: Werte fiir das Image-Ertragskraft-Portfolio
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SS900k d3l} BIA

INVSE:22:80 6102/11/1.0 ¥e A1ojoe4qnd woly papeojumoq

€-€60G.-1€9-€-8.6 - JBISUNIA JENSISAIUN

Filiale 1 2 3 4 S 6 7 8 9 |1of 11| 12 11314} 15] 16| 17| 18
Gewichtung

[Erledigung des gesamten Zahlungs-

erkehrs (Gehalt, Scheck, Uber- x 3 [¢] [¢] (o] [¢] 0} 3+ c| 6- o O 3+| 3= |3+ |3~ 3+ o] olf 6-
weisung, Dauerauftrdge, Lastschrift)

Geldumtausch/ausl&ndische Wahrungen x 1 2- | 2~} 2+ 0| 2+ Of 1+ 3= 3= J2=j 1+ 1- |2+ | 1+ o Ol 3+ 3-
kurzfristiger Kredit (z.B. Konto- x 3 3+ [ 3+ | 3+]9-]9-109- of 6+| 6- [9- Of 3+ [¢] Of 9+ 3-] 3+ 9+
iberziehung)

lingerfristiger Kredit (Anschaffungs x 2 6+ | 4+ | 6+ 6-) 6+ | 6-] 2-| 64| 6- |4+ | 4-| 6+ | 4+ | 4+ | 6+ 6-| 6+ 6-
tdarlehen, Baufinanzierung u.d.)
Kauf und Verkauf von Wertpapieren x 1 3= 2= |3+ | 2-]3-|3+] 1= 3= 1= |2- Of 3+ [ 1+ | 3+ of o] o] 3-
Sparkonto x 3 Ol of ol c| 3+| O} 3+4f 0 o | o3+ o]f3- Of 3-| 6-f Of 6~
Beratung bei Finanzierungsproblemen x 1 3= 3+ | 2+ ) 3~ ofi-| o0 1+ L Oof 3+) 3- |3~ Of 3+| 3= 3+ 3+
[Bausparen, Primiensparen (624,-) x 2 6+ | 4- | 6- | 6-| 4+ | 2-| 6~ 2- O [6+ ] 6+ O |2+ ] 6-| 4+| 24| 6-| 2~
Beratung bei Geldanlagen x 1 3- O3+ 1-| 1+ Of 1-] 3-] 1= [3-] 3+ 2+ | 3= | 1-| 3+| 3-| 1+ 3+
Depot, Schlie8fach x 1 3= 13+ |1+ 14| 2= | 3+ O 3-| 2= 3= 3= 3+ {3+ | 2+ 3+ 2= 2= 1+
Sparbriefe x 2 6- | 6- | 4+ | 2-| 4- | 6+ 2-| 6~ o [2-] 4- O |6+ | 6+ 4+ 6~ 0| 4-
Termineinlagen/Festgelder x 3 9- O 3= 9+ | 6+ 6-f 9-| 9-| 9= |9+ 9+ 3+ | 9= | 3+ 3~-| 6~ 3+| 9+
Wechselgeschdft (Wechseldiskont,
Wechseleinzug)
ausldndischer Zahlungsverkehr x 1 o1+ (o] Of 2= 2+| 3+| 3=} 2- 3=} 1=} 3+ |3~ Of 3+| 2| 2+ | 1~
Abweichungssumme 14- o 15+ |19-] 2-| 7-]14-{26-[29~ |5-|24+]|22+ | O B+ [32+|37-|13+] 6~

C = Durchschnitt

- = negative Abweichung vom Durchschnitt

+ = positive Abweichung vom Durchschnitt

Tab. 16:

Produktnutzung der Filialen im Vergleich zur Gesamtbank

vLZ



Legende zu Tabelle 16:

Zur Bewertung der Produktnutzung wurde die Abwei-
chung der einzelnen Filialen vom Gesamtbankdurch-
schnitt zugrunde gelegt. Die Abweichung wurde als
prozentualer Wert von der durchschrittlichen Pro-

duktnutzung ermittelt und nach folgendem Schema be-

wertet:
> + 20 % = + 3
>+ 10 8 <+ 20 % - 2
> 5% <+ 10 % = 1
> - 5% < 5 % = o
< - %2 > - 1o % = -1
< -10% >- 20 % = -2
< - 20 % = -3

Die einzelnen Produkte wurden je nach ihrer ver-
muteten Bedeutung flir den Ertrag aus dem bilanz-
wirksamen Geschdft mit Faktoren von 1 bis 3 ge-
wichtet. Das Wechselgeschdft wurde wegen der gerin-
gen Nutzung nicht mit in die Bewertung einbezogen.
Der Produktnutzungsgesamtwert als Summe der ge-
wichteten Einzelabweichungen wurde dem Produkt-

nutzungs-Ertragskraft-Portfolio zugrunde gelegt.
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Filiale Produktnutzung Ertragskraft
1 - 14 20,17
2 (6] 12,31
3 + 15 12,57
4 - 19 15,29
5 + 2 11,75
6 - 17 16,49
7 - 14 16,21
8 - 26 14,56
9 - 29 15,16
10 - 5 11,50
M + 24 13,78
12 + 22 5,57
13 o] 13,22
14 + 8 : 15,92
15 + 32 13,69
16 - 37 4,35
17 + 13 10,56
18 - 6 - 5,61

Tab. 17: Werte fiir das Produktnutzungs-Ertragskraft-Portfolio
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Filiale Marktattraktivitédt Wachstum in %
der Bilanzsumme1)
1 keine Angaben keine Angaben
2 290 8,5
3 290 8,42
4 265 21,1
5 300 11,4
6 270 10,2
7 325 12,0
8 260 14,1
9 320 12,03)
10 330 12,79
11 295 14,2
12 340 10,1
13 295 11,5
14 300 13,5
15 350 20,5%)
16 285 11,5
17 315 keine Angaben
18 330 92,0%)

1) Durchschnittswachstum von 7 Jahren

2)
3)
4)

Tab. 18:

" " " 3 Jahren
" " " 6 Jahren
" " " 5 Jahren

Werte flir das Marktattraktivitdts-Unternehmenswachs-
tums-Portfolio
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Filiale Marktattraktivitat Lebenszyklus
1 keine Angaben 16
2 290 18
3 290 17
4 265 17
5 300 17
6 270 17
7 325 17
8 260 17
9 320 16

10 330 16
1 295 16
12 340 16
13 295 16
14 300 16
15 350 15
16 285 16
17 315 10
18 330 5

Tab. 19: Werte fiir das Marktattraktivitdts-Lebenszyklus-
Portfolio
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WESTF. WILHELMS-UNIVERSITAT

INSTITUT FUR MARKETING

DIREKTOR: PROF. DR. H. MEFFERT

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen, indem Sie die fir Sie
zutreffenden Antworten ankreuzen oder ausfiillen:

1. Wie lange sind Sie schon Kunde bei der X -Bank?

ca. ..... Jahre

2. Wie hdufig gehen Sie in Ihre Zweigstelle der X -Bank
durchschnittlich pro Monat? (Bitte ankreuzen)

1 mal pro Monat oder seltener O
2-4 mal pro Monat (o]

S mal pro Monat oder mehr o]

3. Bei welchen anderen Geldinstituten (Bank, Sparkasse,
Post) unterhalten Sie ein Giro- oder Sparkonto?

Konto bei Gegebenenfalls Name des Geldinstituts
o einer Bank ————= 1. 2.
O einer Sparkasse — 1. 2.

o der Post

4. Welches der Geldinstitute ist Ihre Hauptbankverbindung?

X -Bank O
anderes Geldinstitut gemdB Frage 3:

5. Wenn Sie einmal ganz allgemein an eine Bank denken, wel-
che Eigenschaften sollte sie idealerweise haben?

Bitte kreuzen Sie fir jede der folgenden Aussagen an, wie
sehr die Eigenschaften bei einer aus Ihrer Sicht "idealen
Bank" zutreffen sollten:
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dies sollte bei einer idealen Bank

sehr ziemlich kaum Gar nicht
zutreffen zutreffen zutreffen zutreffen

Alle Geldangelegenheiten sind

dort abzuwickeln (o] o o} o]
Ubersichtliche Schalterhalle o} o o] o
Keine Wartezeiten an der Kasse [¢] 0] (0] o]

Streng vertrauliche Behandlung
aller Geldangelegenheiten der

Kunden o o ¢} o}
Klare und verstédndliche Infor-

mationen fir die Kunden o (o} [¢] o]
Ausreichender Parkraum (o] o] [¢] o]
GroBe Erfahrung im gesamten

Bankgeschaft (o] o o] ]
fachkundige und verstindliche

Beratung in allen Gelddingen o] (0] o o
Bank fiir alle BevSlkerungs-—

schichten (o] 0 [¢] o]
Angesehene renammierte Bank (o] (o] o) o

Freundliche, persénliche Be- .
handlung (o] [¢] o o

Man bekammt fir's Guthaben gln-

stigere Zinsen als bei anderen

- Banken [o] (o] o o
Der Weg zur Bank ist kurz [e] o o o}
Die Geblhren fiir die Konto—
filhrung sind angemessen o o o c
Eine Bank fir Leute, die
nicht viel von Gelddingen ver- 1) o o o
stehen
Die Kundenbetreuung ist flott
und unbiirckratisch o] [o] (o] o
Die Kreditkonditionen sind bes-
ser als bei anderen Banken (] (o] [¢] o}
Einfache Uberziehungsmbglich-
keit auf dem Girckonto 0 (o] (o] (o]
Hat einen guten Ruf bei Leuten,
die sich in Gelddingen auskennen (o) o o} ]
sofortige Informationen {(ber
ginstige/neue Angebote der Bank [o] (o] o [¢]
groBziigige Kreditgewdhrung (o} o] [o} o]
Bank macht viel Werbung in

(o} o} o (o]

der Zeitung
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Im folgenden bitten wir Sie um Ihre Meinung iber die X -Barnk.
Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf die X -Bank zu?
Bitte kreuzen Sie filir jede der Aussagen an, ob diese nach
Ihren persénlichen Erfahrungen sehr, ziemlich, kaum oder gar
nicht bei der X -Bank zutrifft:

Trifft fir die x- Bank
sehr ziemlich kaum gar

zu zu zu nicht zu
Alle Geldangelegenheiten sind dort abzu-
wickeln (0] o o e}
Ubersichtliche Schalterhalle (o] [¢] [o] (¢}
Keine Wartezeiten an der Kasse o] (o] o] [¢]
Streng vertrauliche Behandlung aller
Geldangelegenheiten der Kunden (o} 0 (o) o]
Klare und versténdliche Informationen
fir die Kunden [e] o] [o] (o)
Ausreichender Parkraum o] ] (0] o]
GroBe Erfahrung im gesamten Bankgeschift (o] ] ]
fachkundige und verstédndliche Be-
ratung in allen Gelddingen (o] (¢} (o] [o]
Bank fiir alle Bevilkerungsschichten ] o] [¢] (o]
Angesehene renammierte Bank (o] 0 0 o]
Freundliche, persdnliche Behandlung (o] ] (o] [¢]
Man bekammt filir's Guthaben ginstigere
Zinsen als bei anderen Banken o] (o] [¢] o
Der Weg zur Bank ist kurz o (e} (o] o}
Die Gebithren fiir die Kcntofiihrung
sind angemessen o] (o] [o] c
Eine Bank fiir Leute, die nicht viel
von Gelddingen verstehen (o) (o] o] o]
Die Kundenbetreuung ist flott und
unblirokratisch (o] (] 0o (o]
Die Kreditkonditionen sind besser
als bei anderen Banken (o] o} [¢] o}
Einfache Uberzielmmgsméglichkeit auf
dem Girokonto o] 0 0 o
Hat einen guten Ruf bei Leuten, die
sich in Gelddingen auskennen o [o] [¢] (¢}
sofortige Informationen iber ginstige/ [¢] [¢] ¢} (o}
neuve Angebote der Bank
groBzigige Kreditgewshrung (o) 0 (o] (o]
Bank macht viel Werbung in der
Zeitung o c o o
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. Welche der folgenden Leistungen haben Sie in der letzten

Zeit bei der X -Bank oder einer anderen Bank oder Spar-
kasse in Anspruch genommen? (Bitte Zutreffendes ankreuzen!)

Bei der Bei einer nehme
X -Bank anderen ich nicht
Bank/Spar- in Anspruch

kasse/Post

a) Erledigung des gesamten Zahlungs-

verkehrs (Gehalt, Scheck, Uber-

weisung, Dauverauftridge, Last-

schrift) [0) (0] 0
b) Geldumtausch/auslandische Wah-

rungen o [¢) 0
c) kurzfristiger Kredit

(z. B. Kontouberziehung) o o 0

d) léngerfristiger Kredit
(Anschaffungsdarlehen, Bau- o (o} ¢}
fimanzierung u.a.)

e) Kauf und Verkauf von Wert-
papieren (0] ] o]

£) Sparkonto [¢] o o

g) Beratung bei Finanzierungs-
problemen o) (0] 0]

h) Bausparen, Prémiensparen
(624,-)

i) Beratung bei Geldanlagen
j) Depot, SchlieB8fach

k

Sparbriefe
1) Termineinlagen/Festgelder

o O O O O o
O O O O O o

o O O O o o

m,

Wechselgeschidft (Wechseldiskont,
Wechseleinzug)

n) auslidndischer Zahlungsverkehr

o
o
o
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Wenn Sie sich einmal zurickerinnern,

Griinde fiir Sie, eine Bankverbindung bei der

men?

a)

b)

c)

X-

was waren die wichtigsten

Bank aufzuneh-

Im folgenden finden Sie einige Aussagen iber Geldgeschidfte

und Banken. Bitte kreuzen Sie jeweils an,

Sie diesen Aussagen ganz persdnlich zustimmen:

a) Ich habe groBes Vertrauen in meine
Bank

b) Mir ist es lieb, wenn mir m&glichst
die gesamte Abwicklung meiner Geld-
geschifte abgenammen wird

c) Fir mich ist die Abwicklung der

Geldgeschafte durch die Bank un-
durchsichtig

d) In Geldgeschiften kenne ich mich
sehr gut aus

Ich lese den Wirtschaftsteil meiner
Zeitung intensiv

e

[¢]

Wie beurteilen Sie alles in allem die X

zZu

(o]

in welchem AusmaS8

stimme ich
sehr ziemlich kaum gar
zu

zu  nicht zu

(0] o]
o] (o]
Qo (0]
0 (o]
(0] (0]

-Bank sowie die

Geldinstitute, zu denen Sie ebenfalls eine Bankverbindung

haben (vgl. Frage Nr. 3)?

sehr gut : 1
gut s 2
befriedigend: 3
ausreichend : 4
mangelhaft : 5

Note fiir X -Bank

oo

Note fir Ihre Postverbindung

Note fir Ihre weitere Bankverbindung

Note fir Ihre weitere Sparkassenverbindung
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Im AnschluB erlauben Sie uns einide Fragen zu Ihrer Person,
die wie alle Fragen streng anonym behandelt werden:

a) Sie sind

O (1) minnlich
O (2) weiblich

b) Wie alt sind Sie?

Jahre

c) Welche Schulbildung haben Sie?

O (1) Volksschule

O (2) Realschule
(mittlere Reife)

O  (3) Abitur/Hochschulreife

O  (4) Hochschul-/Universi-
tdtsabschlu8

d) Welche T&tigkeit iben Sie aus?

(1) Schiiler/Student
(2) Auszubildender

(3) Hausfrau

(4) Arbeiter (in)

(5) Beamter (in)

(6) Angestellte(r)

(7) Selbstdndig

(8) Rentner

O O OO0 O 0O 0o

e) Welchen Familienstand haben Sie?

O ledig
verheiratet

[e]

O verwitwet/geschieden/
getrennt lebend

f) Wieviel Personen leben mit Ihnen im Haushalt zusammen?

ich und Personen
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g) Wie hoch ist Ihr monatliches Nettofamilieneinkommen?

O O 0O O O

(1) bis zu 1.000,- DM

netto

(2) 1.001,- DM bis 2.000,- DM netto
(3) 2.007,- DM bis 3.000,- DM netto
(4) 3.001,- DM bis 4.000,- DM netto
(5) mehr als 4.000,- DM netto

h) Bei welcher der folgenden Zweigstellen der

sind Sie persdnlich Kunde? Wir bitten Sie,

X -Bank

die ent-

sprechende Zweigstelle anzukreuzen. Die Frage ist sehr

wichtig, um den Service Ihrer Zweigstelle zu verbes-

sern. Auch bei der Beantwortung dieser Frage sind Riick-

schliisse auf Ihre Person selbstverstdndlich nicht mog-

lich.

O Zweigstelle 1

0 Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O 2weigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O Zweigstelle

O 2Zweigstelle

O Zweigstelle

O 2weigstelle

O Zweigstelle

O 2Zweigstelle

O Zweigstelle

16

17

Wir bitten Sie um baldige Riicksendung des ausgefiillten Fragebogens an

Herrn Prof. Dr. H. Meffert
Institut filr Marketing

Universitit Minster

Universitiitsstrase 14-16

4400 Minster

im beiliegenden Freiumschlag.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung.
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