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1. Einleitung

Die IKB Deutsche Industriebank AG ist ein boérsennotiertes, auf den industriellen Mittelstand
bzw. auf spezielle Finanzierungslosungen ausgerichtetes Spezial-Kreditinstitut. Dort, wie
auch in der Bankenbranche allgemein, hatte sich seit Jahrzehnten eine pragmatische
Einteilung der Firmenkunden-Zieladressen-Segmente nach Umsatzgrofien eingebiirgert, nach
denen der Vertrieb gesteuert wurde oder bis heute wird. Bekannt sind Kategorien bis 5 Mio.
Euro Jahresumsatz fiir die kleineren Unternehmen, bis 50 Mio. Euro fiir den kleineren
Mittelstand, grofere mittelstindische Unternehmen mit Umsédtzen iiber 50 Mio. Euro und
letztlich (Grof3-)Konzerne. Wenn diese oder dhnlich grobe Einteilungen auch pragmatisch zu
sein scheinen, so bringen sie doch fiir eine zielgenaue und effiziente Vertriebssteuerung
vielféltige Probleme, Ungenauigkeiten und Verzerrungen mit sich, die i.d.R. einer verléss-
lichen Steuerung zuwiderlaufen.

Die IKB wollte dies nachhaltig dndern, um eine Fokussierung der Vertriebsanstrengungen auf
die aus ihrer Sicht attraktivsten Kunden sicherzustellen.

Problemstellungen

Der zukiinftig zu erwartende Erfolgs- und Wertbeitrag der potenziellen Kunden differiert
sehr stark, was eine Fokussierung der Vertriebssteuerung auf alternative Kundensegmente
erfordert.

Relevante Daten fiir diese Kundensegmentierung miissen aus einer grofen Datenmenge
herausgefiltert werden, um Kriterien zu finden, die ausreichende Trennschirfe aufweisen
und auf eine Akquisitionswiirdigkeit eines Unternehmens schlie8en lassen.

Unterschiedliche Startbedingungen (z.B. unterschiedliche Struktur- und Branchen-
zugehorigkeit sowie regionale Verteilungen) fiir den Vetrieb und damit Erfolgsaussichten
fiir den Einzelnen bedeuten eine relevante, als Ungerechtigkeit empfundene Verzerrung,
die mit Blick auf zunehmend ergebnisabhédngige Vergiitungsbestandteile immer weniger
ausgeklammert werden kann und darf.

Mangels Vergleichbarkeit der Ausgangsbasis ist ein objektiver Quervergleich (bench-
marking) der Leistungen der Vertriebsmitarbeiter untereinander schwerlich moglich.

Die Resourcensteuerung ist angreifbar, da eine reine Stiickzahlenverteilung von Kunden-
kontakten, sei sie auch iiber die UmsatzgroBe gewichtet, keine valide Vergleichbasis
sicherstellt. Ein geeigneter BewertungsmaBstab fiir ,,Kundenattraktivitdt® fehlt.

Der Planungsprozess im Vertrieb ist ohne objektive Basis subjektiv geprégt, geht er doch
top-down von Erwartungen aus, die sich politisch begriinden, nicht jedoch statistisch
belegen lassen. Bottom-up zeigt sich dann regelmiBig die Diskrepanz der Einschétzungen
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der in der Akquisition tdtigen Mitarbeiter zu diesen Erwartungen. Letztlich fdllt eine
Managemententscheidung, die qualitativ angreifbar ist.

Die Kostenentwicklung des Vertriebs bleibt ohne objektiven Bezugspunkt innerhalb der
Vertriebsorganisation. Die Wahrscheinlichkeit flir einen Vertriebserfolg in einem
bestimmten Kundensegment kann nur sehr grob abgeschétzt werden.

Ohne Akzeptanz der Mitarbeiter scheitert jeder noch so gute Losungsansatz der
Vertriebssteuerung.

2. Losungsansatz

Der Unternehmenserfolg ist zu einem erheblichen Teil von Erfolgen auf den Absatzmérkten
abhéngig. Deshalb gehoren die Fahigkeiten eines Unternehmens, die richtigen Kunden zu
identifizieren, zu akquirieren und langfristig an das Unternehmen zu binden, zu den zentralen
Erfolgsfaktoren.3

Die knappen Ressourcen in Kreditinstituten4 fiir Aktivititen zur Kundenbindung und den
Vertrieb erfordern eine klare Segmentierung der Kunden. Zielsetzung einer solchen
Segmentierung im Firmenkundengeschift ist es,

Kundensegmente zu identifizieren, die iiberhaupt den Einsatz von Ressourcen zur
Kundenbetreuung bzw. Vertrieb rechtfertigen,

die Intensitdt und die Art der Betreuung von Bestandskunden bzw. die Ansprache
potenzieller Neukunden den jeweiligen Anforderungen spezifisch auszugestalten.

Zur Erfillung dieser Aufgaben ist die Bildung in sich mdglichst homogener Segmente von
Firmenkunden erforderlich, weil dann fiir die jeweiligen Segmente eine im Wesentlichen
einheitliche Betreuung durch die Mitarbeiter des Kreditinstituts abgeleitet werden kann.
Besondere Bedeutung hat dabei die Beurteilung der Attraktivitdt einzelner Firmenkunden
bzw. Firmenkundensegmente. Diese Attraktivitit, dic am besten durch den Kundenwert
operationalisiert werden sollte, ldsst den angemessenen Umfang von Aktivititen zur
Gewinnung und Betreuung mit einem Firmenkunden einschitzen. Die richtigen Kunden sind
dabei genau diejenigen, von denen ein erheblicher Beitrag zum Unternehmenswert zu
erwarten ist — die also einen hohen Kundenwert aufweisen.

3 Vgl. zur Bedeutung des Vertriebs im Rahmen einer wertorientierten Unternehmensfiihrung Gleifner
(2004) und Freiling (2003), S. 87-105.

4 Hauptgrund fiir den bei vielen Unternehmen bestehenden Engpass ist die Verfiigbarkeit geeigneter, gut
ausgebildeter Vertriebsmitarbeiter.
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Der Kundenwert hilft beispielsweise dabei, die knappen Vertriebsressourcen auf diejenigen
(potenziellen) Kunden zu fokussieren, mit denen ein hoherer (spezifischer) Wertzuwachs zu
erwarten ist.> Mithilfe dieses Kundenwertmodells muss es insbesondere moglich sein,

den Wertbeitrag von Bestandskunden und potenziellen Neukunden einzuschétzen,
die Aktivitdten auf (langfristig) attraktive Kunden zu konzentrieren,
die Kundenloyalitit attraktiver Kunden zu erhhen,

die Ausschopfung vorhandener Kundenbeziehungen durch die konsequente Nutzung von
Cross Selling zu verbessern und

Vertriebsressourcen auf die attraktivsten potenziellen Neukunden zu konzentrieren.

Das Kundenwertmodell sollte dabei sowohl auf einzelne Kunden anwendbar sein, als auch —
vereinfachend — auf Kundensegmente. Das Kundenwertmodell muss die Zukunfts-
perspektiven aus einer Kundenbeziehung explizit beriicksichtigen und damit prognosefahig
sein. Die Risiken, also mogliche Abweichungen von den Prognosen, sind im Kundenwert zu
beriicksichtigen. Um Vertriebsprozesse optimal priorisieren zu kdnnen, muss langfristig die
Bestimmung des erwarteten Wertes potenzieller Neukunden um eine Abschétzung der Wahr-
scheinlichkeit des Vertriebserfolgs erginzt werden.

Der folgende Beitrag befasst sich daher mit Ansatzpunkten fiir die gezielte Identifikation
Lattraktiver” Firmenkunden und den Aufbau einer systematischer Vertriebssteuerung, welche
die Erfolgswahrscheinlichkeit ebenso beriicksichtigt wie den erwarteten Ertrags- bzw.
Wertzuwachs, der sich fiir die Bank aus der Akquisition eines potenziellen Kunden ergeben
wiirde. Ein derartiger wertorientierter Vertriebssteuerungs-Ansatz trigt mafigeblich dazu bei,
dass die limitierten Ressourcen des Vertriebs eines Kreditinstituts optimal eingesetzt werden
konnen, die Erfolgswahrscheinlichkeit von Vertriebsprozessen und damit die Erlos-
entwicklung besser prognostiziert und die Aufwands-Erlos-Relation im Vertrieb verbessert
wird.

Die entscheidenden Grundlagen eines derartigen wertorientierten Vertriebssteuerungs-
Ansatzes sind:

die Abschétzung des Ertrags- bzw. Wertzuwachses, den das Kreditinstitut durch einen
potenziellen Kunden erzielen konnte,

die Prognose der Vertriebs-Erfolgs-Wahrscheinlichkeit anhand der bereits bekannten
Charakteristika des potenziellen Kunden (z.B. Branchenzugehérigkeit, Unternehmens-
grofle, regionale Herkunft, Gesellschaftsform etc.), gestiitzt auf empirische Daten und
Erfahrungen des Vertriebs, um somit die Vertriebsressourcen auf die ,,richtigen “ Kunden
konzentrieren zu kénnen.

5 Vgl. Stahl/Matzler/Hinterhuber (2003).
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3. Berechnung des Kundenwerts zur Fokussierung
von Vertriebsaktivitaten

Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines (wertorientierten) Kundenmanagements und
Vertriebssteuerungssystems ist die Definition eines sinnvollen und eindeutig definierten
Erfolgsmalstabs, um die vorhandenen Ressourcen auf den richtigen Kunden konzentrieren
zu konnen. Doch woran erkennt man einen richtigen Kunden? Wie misst man die
Kundenattraktivitit? Der Kundenwert (oder Wertbeitrag) ist ein vorteilhafter MaBstab fiir die
Kundenattraktivitat.

Der Kundenwert entspricht der Verdnderung des Unternehmenswerts, die durch einen Verlust
(oder Gewinnung) des Kunden ausgeldst wiirde. Bei einer derartigen Sichtweise wird der
Kunde kontextabhidngig bewertet, was insbesondere Synergien und Risikodiversifikation
berticksichtigt.

Herkdmmliche Vertriebssteuerungssysteme versuchen, mit Scoringmodellen Kunden-
attraktivitdt durch eine Gewichtung vielen Einzelkriterien abzuleiten.

Gegeniiber dem wertorientierten Ansatz weisen scoringbasierte Verfahren eine Reihe von
schwer wiegenden Nachteilen auf, die sich in einer gravierenden Fehlbewertungen der
Attraktivitét (des Werts) von Kunden auswirken kénnen.6

Es erfolgt keine explizite Definition dessen, was unter der Attraktivitiit eines potenziellen
Kunden eigentlich verstanden werden soll. Somit kann aber die Giite des verwendeten
Scoringsystems auch im Nachhinein nicht objektiv iiberpriift und verbessert werden.

Die Ausgestaltung des Scoringmodells unterliegt zahlreichen subjektiven Einfliissen —
sowohl bei der Auswahl der einzubeziehenden Teilscore-Kennzahlen als auch bei der Art
und Weise der Verkniipfung der einzelnen Kriterien.

Es werden relevante Informationen {iber den potenziellen Kunden vernachléssigt, weil
diese nicht aus einem fundierten Modell abgeleitet werden konnen. Héufig werden z.B.
bewertungsrelevante Risiken nicht oder nicht addquat beriicksichtigt.

Bei der hdufig anzutreffenden Transformierung der Einzelkriterien (Kennzahlen) in
Teilscores, die spiter gewichtet werden, gehen unndtigerweise Informationen verloren.
Selbst wenn das Ziel des Bewertungsverfahrens lediglich lautet, eine Zuordnung der
Kunden auf wenige diskrete Ausprdgungen vorzunehmen (z.B. 4-Kunde vs. B-Kunde), so
sollte zudem diese Klassierung nur einmal — und zwar auf der letzten Berechnungsstufe
des Modells — erfolgen.

6 In Anlehnung an GleiBner, W., Wertorientierte Unternehmensfithrung am Fallbeispiel: Kundenmanage-
ment und Vertrieb einer Versicherungsgesellschaft in: Keuper/Roesing/Schomann (2005), S. 407-437.
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Die Art der gewihlten Verkniipfungen der Modell-Variablen (Transformation der
Kennzahlenauspriagungen zu Teilscores, Aggregation der Teilscores) kann zu unsinnigen
Ergebnissen fiihren. So ist beispiclsweise die additive Verkniipfung der Variablen Bilanz-
summe (in Euro) und Wachstumsrate (in %) bei der Beurteilung der Attraktivitit von
Firmenkunden offensichtlich nicht sinnvoll. Auch muss der Wert jedes Kunden mit einer
Kundentreue von null genau null sein, was bei den additiven Verkniipfungen der
Scoringmodelle nicht gewéhrleistet ist.

Zielsetzung eines wertorientierten Ansatzes fiir Vertriebssteuerung und Kundenmanagement
ist es zundchst, ein Bewertungsmodell fiir den Kundenwert zu entwickeln und klar zu
operationalisieren, was auch eine prizise Beschreibung der Einflussfaktoren auf den
Kundenwert erfordert.

Um die Attraktivitit eines Kunden sinnvoll beurteilen zu kénnen, ist zunichst also eine klare
Operationalisierung des Begriffs Kundenattraktivitit notwendig. Im Idealfall beschreibt die
Kundenattraktivitdt den (erwarteten) Wertbeitrag eines Kunden, beriicksichtigt also die
heutigen und zukiinftig erwarteten Cashflows, Ertrige oder Deckungsbeitrige” ebenso wie
die mit diesen Prognosen verbundenen Risiken.

erwarteter Kundenertrag,

Kundenwert =
Z (1+ Diskontierungszins)'

Hohe Risiken erfordern eine hohere erwartete Rendite (Diskontierungszins). Relevante
Risiken sind z.B. die mogliche Insolvenz (Rating) auch Schwankungen von Geschifts-
volumen mit einem Kunden und die Moglichkeit des Wechsels eines Kunden zu einem Wett-
bewerber. Fiir jeden Kunden (oder zumindest Kunden-Cluster) muss ein den jeweiligen
Risiken angemessener Kapitalkostensatz (Diskontierungszins) fiir die Berechnung des
Kundenwerts zugrunde gelegt werden.

Besondere Probleme der Berechnung eines Kundenwerts, speziell des Diskontierungszinses,
basieren auf der grundlegenden Annahme der traditionellen Kapitalmarkttheorie, dass die
Mirkte vollkommen und informationseffizient sind. Konkurskosten, Transaktionskosten,
asymmetrisch verteilte Informationen, begrenztrationales Verhalten und nicht diversifizier-
bare Portfolios zeigen aber, dass die Basisannahmen die Realitét nicht adéquat beschreiben.
Somit besteht das Problem, dass die heute iiblichen Verfahren zur Bestimmung der
Kapitalkosten (Diskontierungszins der Kundenertrdge) die gravierenden Konsequenzen
ineffizienter Kapitalmérkte nicht beriicksichtigen. Es ist seit langem bekannt, dass das CAP-
Modell (und damit der B-Faktor) keine gute Erkldrung fiir Renditen ermdglichen. Andere
Faktoren (z.B. Unternehmensgrofle oder Kurs/Buchwert-Verhdltnis) sind hier bedeutsamer.
Noch keine abschlieBende Einigkeit gibt es hinsichtlich der Interpretation dieser Ergebnisse.
Wihrend beispielsweise Fama und French8 weiter an der Theorie effizienter Mirkte

7 Theoretisch priziser ist die Verwendung erwarteter free Cashflows, bei denen auch die Kapitalbindung
durch eine Kundenbeziehung (z.B. durch Forderungen) beriicksichtigt wird.

8  Vgl. Fama/French (1992).
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festhalten (und damit beispielsweise die FirmengroBe als Proxy fiir einen Risikofaktor
auffassen, der besser als das Beta des CAPM geeignet ist), gehen viele Wissenschaftler in der
Zwischenzeit von grundlegend ineffizienten Markten aus.

Welche Konsequenzen und zukiinftigen Herausforderungen ergeben sich aus den bisherigen
Uberlegungen in ineffizienten Kapitalmérkten fiir die Berechnung von Kundenwerten?

Wegen asymmetrisch verteilter Informationen, Konkurskosten und psychologisch
bedingter Bewertungsanomalien an den Aktienmérkten sollten Risikoumfang, Eigen-
kapitalbedarf, Kapitalkostensdtze und Unternchmenswert (abgesehen von den unter-
nehmensunabhingigen Risikoprdmien) aus unternehmensinternen Daten abgeleitet
werden. Dies gilt insbesondere auch fiir die Bewertung von Kunden(-beziehungen), iiber
die in externen Quellen keine ausreichenden Informationen als Bewertungsgrundlage zu
finden sein werden. Viele kundenbezogene Risiken sind unsystematisch. Grundsétzlich
sind sowohl systematische als auch unsystematische Risiken fiir Unternehmens- und
Kundenwert relevant.

Investitionsentscheidung und Finanzierung sind voneinander abhingig. Eine Reduzierung
der verfligbaren Cashflows schréinkt die Investitionsmoglichkeiten ein. Die Stabilisierung
der zukiinftigen Cashflows hilft der Unternehmensfiihrung, alle wertsteigernden
Investitionsmoglichkeiten realisieren zu koénnen. Kundenmanagement und Vertrieb sind
somit auch in ihrer Konsequenz fiir die Volatilitit der Cashflows (Risiken) zu betrachten.

Ein Performance Measurement mit EVA (oder dhnlichen Kennzahlen) muss immer auch
die Verdnderung der Kapitalkosten (bzw. des Risikoumfangs) erfassen. Eine Fixierung der
WACC (z.B. fiir ein Jahr) oder eine unternehmensweite Vereinheitlichung (z.B. iiber alle
Sparten, Segmente und Kunden) ist nicht angemessen, weil unterschiedlich hohe Risiken
(z.B. einzelner Kundenbeziehungen) ganz offensichtlich existieren.

Neben der Analyse einzelner Kundenwerte tritt die Analyse und Steuerung des Wertes des
Kundenportfolios, da nur in dieser Sichtweise risikomindernde (Eigenkapitalbedarf
reduzierende) Diversifikationseffekte erkennbar werden.

4. Aufbau des Modells

In Abbildung 1 ist die Grundstruktur eines Kundenbewertungsmodells dargestellt. In der hier
erlduterten Modellversion wird nur der Wertbeitrag aus dem Kreditgeschift betrachtet —
Cross-Selling-Potenziale mit anderen Tatigkeitsfeldern werden vernachléssigt. Die Kunden-
attraktivitdt (erwarteter Wertbeitrag in Euro oder Netto-Eigenkapitalrendite in %) wird dabei
systematisch aus dem erwarteten Kreditvolumen (Gesamtpotenzial), der Bruttozinsmarge, der
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Bonitét des Kunden (Rating) sowie den Fixkosten des Kredites hergeleitet. Die Qualitdt der
Schitzung des Wertbeitrags wird dabei erheblich von der Qualitit der Kreditvolumen-
Schitzung beeinflusst, die deshalb im folgenden Abschnitt ndher vorgestellt werden soll.

Revalutierung
(Ablésung von regular zu

tilgenden Verbindlich-
keiten des Unternehmensggi.

anderen Banken )

Bilanzsumme

erwartetes . ) Gesamt-
Bilanzwachstum Finanzierung von potenzial
~——_ \, Nettoinvestitionen
(bankfinanzierter Anteil
an der Erweiterung der
Bilanzsumme)
Risikokosten,
Bonitat EK-Unterlegung, o
: EK-Kosten (in % p.a.) Kundenattraktivitat:
Wertbeitrag
» Laufzeit - Bruttomarge (in Euro p.a.)
(inkl. Provisionen) Netto-Rendite

Fixkosten — = Fixkosten p.a. (in% p-a.)

Quelle: FutureValue Group AG
Abbildung 1:  Grundstruktur des Modells

Die in Abbildung 1 nur mit Pfeilen angedeuteten Zusammenhinge zwischen den einzelnen
Variablen sind in der IT-Umsetzung des Modells mit ,,harten Fakten* unterlegt, die entweder
bankinternen Auswertungen entnommen wurden (z.B. Zusammenhang zwischen Bonitits-
stufe des Ratings und Bruttozinsmarge und erwarteten Kreditausfillen, kombinierter
Zusammenhang aus Bonitét und Laufzeit zu Risikokosten und Eigenkapitalunterlegung) oder
aus bankexternen Statistiken stammen (z.B. FERI-Datenbank fiir Branchen-Wachstums-
prognose).

4.1  Schatzung des Kreditvolumens

Wie oben erwéhnt, wird der Wertbeitrag, die ,,Attraktivitit” eines potenziellen Kunden,
erheblich durch den zukiinftig zu erwartenden Kreditbedarf des Kunden (in Euro) beeinflusst.
Deshalb soll dieser Aspekt hier beispielhaft noch etwas vertieft werden.
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Wie ldsst sich der Kreditbedarf eines potenziellen Kunden moglichst gut abschitzen? Bereits
in dem einfachen Modell lassen sich implizit die zwei wesentlichen Einflussgro3en auf den
Kreditbedarf eines Kunden identifizieren: die derzeitige ,,GroBe” des Unternehmens
(gemessen anhand seiner aktuellen Bilanzsumme) sowie das erwartete zukiinftige Wachstum
des Unternehmens: je groBer ein Unternehmen bereits ist und je mehr es in Zukunft wachsen
wird, desto groBer ist sein Gesamtfinanzierungsbedarf.

Zum einen bietet seine bereits bestehende Bilanzsumme fiir das Kreditinstitut Finanzierungs-
potenzial, da das Unternechmen sukzessive die Kredite tilgen kann, die es derzeit noch bei
anderen Geschiftsbanken hilt. In Betracht kommen aber auch Anderungen der Finanzie-
rungsstruktur (z.B. Ersetzung von Eigenmitteln durch Fremdkapital auf ein brancheniibliches
Verschuldungsniveau). Finanzierungspotenzial bieten aber ferner auch die Erweiterungs-
investitionen (in Euro), die das Unternechmen in ,,naher Zukunft* durchfiihren wird. Liegen
keine Informationen hieriiber vor, z.B. aus einer Vor-Ort-Befragung des Geschiéftsfiihrers,
wird als Schdtzwert fiir das zukiinftige Unternehmenswachstum ein gewichteter Mittelwert
aus der individuellen Bilanz-Wachstumsrate des Unternehmens in der Vergangenheit sowie
der FERI-Wachstumsprognose derjenigen Branche verwendet, der das Unternehmen angehort.

Der grundsitzliche Weg des Aufbaus eines Modells der Kundenbewertung, das jedoch gegen-
iiber den tatsdchlich bei der IKB genutzten Verfahren deutlich vereinfacht ist, wird nach-
folgend noch etwas vertiefend erldutert.

Die Berechnung des Wertbeitrags eines potenziellen Kunden kann z.B. vom jdhrlichen
Finanzierungsbedarf (FB) ausgehen, wobei — wie oben erwahnt — im néchsten Schritt weitere
Informationen (z.B. Marge) notwendig sind. Das prinzipielle Vorgehen beim Aufbau eines
Bewertungsmodells wird im Folgenden beispielhaft beschrieben.

Angenommen, iiber einen potenziellen Kunden sei nicht mehr bekannt als seine Branchen-
zugehorigkeit und ein — gegebenenfalls geschétzter — Jahresumsatz. Um einen Schatzwert fiir
den jéhrlichen Finanzierungsbedarf, also die Summe neuer Kredite und das Volumen
abgeloster alter Kredite, zu erhalten, bendtigt man zunéchst eine Abschétzung des Gesamt-
kapitalbedarfs. Aus dem Jahresumsatz (U) kann man dabei in einem ersten Schritt unter
Heranziehen eines branchendurchschnittlichen Kapitalumschlags (KU) auf die Bilanzsumme
(BS) schlielen:

U

BS=——
KU

Basierend auf einer Auswertung des eigenen Portfolios von Unternehmen einer Branche kann
der Anteil k an der Bilanzsumme bestimmt werden (Kreditquote), den ein Unternehmen einer
solchen Branche typischerweise durch Bankkredite (BK) finanziert. Entsprechend gilt

Bk —k-Bs =Y
KU

Unterstellt man zusétzlich eine durchschnittliche Kreditlaufzeit L, ergibt sich damit ein
jahrlicher Refinanzierungsbedarf (RF) wie folgt:
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RF:%: k-U
L L-KU

Zusitzlich zum jéhrlichen Refinanzierungsbedarf ergibt sich bei wachsenden Unternehmen
ein Bedarf an neuen Bankkrediten, der von der Wachstumsrate (w) des Unternchmens
abhédngig ist. Unter der Annahme konstanten Kapitalumschlags und konstanter Finan-
zierungsstruktur ergibt sich (unter Vernachlissigung einer rentabilititsabhéngigen Gewinn-
thesaurierung) ein zusétzlicher Bedarf an Bankkrediten gemaf folgender Gleichung:

U-w-k

BK ., oiit-1ich = BS -k-w=
zusdtzlich KU

Insgesamt errechnet sich gemil diesem einfachen Modell der jeweilige (jéhrliche)
Finanzierungsbedarf (FB) eines betrachteten potenziellen Kunden wie folgt:

U-k 1
FB = RF + BK zy5itzlich = ——— (W+—
zusdtzlich KU ( 7 )

Die hier dargestellte Vorgehensweise zeigt lediglich die Grundstruktur eines solchen
Verfahrens zur Abschitzung des Finanzierungsbedarfs. Fiir das bei der IKB tatsdchlich
eingesetzte Modell wurden eine prizisere Modellierung und eine empirische Uberpriifung der
Vorhersagefihigkeit des entsprechenden Modells vorgenommen. Dabei wurde beispielsweise
auch die von der Rentabilitdt eines Unternechmens (bzw. der durchschnittlichen Rentabilitit
einer Branche) abhéngige Selbstfinanzierungsfahigkeit der Unternechmen, die den jeweiligen
Finanzierungsbedarf reduziert, explizit mit beriicksichtigt.

Uberprifung der Prognosefahigkeit

Bei der Uberpriifung der Prognosefihigkeit des Modells wird z.B. gezeigt, dass nur ein Teil
der bestehenden Bilanzsumme sowie der Nettoinvestitionen tatsdchlich auch durch Bank-
kredite finanziert werden. Die urspriingliche Modell-Annahme eines fiir alle Unternehmen
(einer Branche) gleichen erwarteten Verhiltnisses aus Kreditbedarf und Bilanzsumme bzw.
Nettoinvestitionen (im Folgenden: Kreditquote (k)) erwies sich dabei in einer empirischen
Schitzung als falsch (vgl. Abbildung 2) und wurde geindert.9

9 Dieses Vorgehen demonstriert zugleich einen der zentralen Vorteile einer systematischen, modellgestiitzten
Vorgehensweise gegeniiber der Ad-hoc-Vorgehensweise bei der Entwicklung herkémmlicher Scoring-
Systeme. Da das hier vorgestellte wertorientierte Modell iiberpriifbare Aussagen trifft, die ihrerseits
logisch konsistent aus einem vollsténdig dokumentierten und éiberpriifbaren Annahmensystem hergeleitet
wurden, konnen systematisch auftretende Fehler des Modells festgestellt und korrigiert werden.
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Verhéltnis aus Kreditvolumen und
Bilanzsumme der Unternehmen
eines Bankportfolios
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 2:  Bilanzsumme (dekadisch logarithmiert) und Verhdltnis aus
Kreditvolumen und Bilanzsumme des Kunden,
Werte eines Bankportfolios

Mit dieser Annahme wire der durchschnittliche Kreditbedarf ,kleiner Unternehmen
systematisch unterschditzt, der Kreditbedarf ,,groer Unternchmen hingegen systematisch
iiberschitzt worden. Bei der Ausprigung des Zusammenhanges zwischen Kunden-
Bilanzsumme und -Kredithohe ist zudem mit erheblichen bankenspezifischen Unterschieden
zu rechnen, da eine Status-Quo-Analyse des Ist-Kundenbestandes stets auch die individuelle
Geschiéftspolitik des Kreditinstitutes in der Vergangenheit widerspiegelt (z.B. hinsichtlich
regionaler Verteilung, Branchen- oder Bonitdtszusammensetzung der Kunden, oder aber bzgl.
der Kreditvergabe-Obergrenzen (in Euro oder in % der Bilanzsumme)).

Zwar lassen sich eine Reihe von Griinden zur Plausibilisierung eines negativen Zusammen-
hangs zwischen der Grdfe des Unternechmens und dessen Verschuldungsquote bei einer
bestimmten Geschéftsbank finden: So ist beispielsweise anzunehmen, dass mit zunehmender
Unternehmensgrofe aufgrund einer steigenden Anzahl an Geschiftsbanken-Beziehungen pro
Unternehmen der auf eine konkrete Geschdftsbank entfallende Anteil an den Bankver-
bindlichkeiten des Kunden sinkt, auch die Wirkung bankspezifischer Kreditvergabe-
Obergrenzen ist zu beachten: Vergibt ein Kreditinstitut aus geschéftspolitischen Griinden zum
Beispiel prinzipiell keine Kredite, die ein Volumen von 500 Mio. Euro iiberschreiten, so
konnte ein Unternehmen mit 5 Mrd. Euro Bilanzsumme maximal eine Kreditquote von 10%
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bei der betrachteten Bank erreichen — ein Unternehmen mit 20 Mrd. Euro Bilanzsumme
hingegen nur maximal 2,5%.

Insbesondere fiir groBe Unternechmen mit hervorragenden Bonitdtswerten ist die Begebung
von Anleihen héufig billiger als die Aufnahme von Krediten bei Geschéftsbanken.

Zudem verfiigen Unternehmen mit steigender GroB3e tendenziell iiber bessere Moglichkeiten
der Zahlungsstrom-Glattung und konnen somit Investitionen leichter {iber selbst-
erwirtschaftete Cashflows finanzieren.

Wie stark jedoch auch immer der Einfluss der einzelnen, sich positiv tiberlagernden Effekte
sein mag, Zielstellung des Modells ist es nicht, eine mdglichst gute Erkldrung fiir die mit
steigender UnternehmensgroBe riickldufige Kreditquote zu finden —, sondern diesen
Zusammenhang moglichst gut abzubilden, d.h. zu quantifizieren, um somit prézisere
individuelle Kreditbedarf-Prognosen erstellen zu kénnen. Diese bilden die Grundlage fiir die
Wertbeitragsberechnung und damit die Bestimmung von Kundenwert und Kunden-
attraktivitt.

4.2 Informationsbedarf des Kundenwert-Modells

Ein typisches Problem von Bewertungs-Modellen, vor allem im Zusammenhang mit
potenziellen Kunden, ist die geringe Verfiigharkeit von individuellen Informationen iiber die
zu bewertenden Kunden. Beim Datenbezug iiber externe Dienstleister muss damit gerechnet
werden, dass selbst bei Unternehmen mit iiber 15 Mio. Euro Umsatz nur in ca. 25% aller
Fille Jahresabschlussdaten zur Verfiigung stehen. In der Mehrzahl aller Fille liegen im
Wesentlichen nur Umsatzschdtzungen fiir die Unternehmen vor, die sich z.B. aus Vor-Ort-
Besichtigungen der Datenanbieter und Befragungen von Kunden und Lieferanten des
Unternehmens ergeben, sowie eine stindig aktualisierte Bonitdtseinschitzung, die sich u.a.
aus der Auswertung des Zahlungsverhaltens des Unternehmens ergibt.10

Angesichts dieser eher unbefriedigenden Informationslage kommen nur zwei Strategien in
Betracht:

Streichung samtlicher zwar theoretisch ,,attraktivitétsrelevanten™ — aber eben leider nicht
direkt verfligbaren — Variablen aus dem Modell. AnschlieBend muss versucht werden, aus
den (wenigen) verbleibenden Variablen, bei denen individuelle Informationen vorliegen,
auf die ,,Attraktivitit™ eines Kunden zu schlieflen.

Beibehaltung des Modells und Schdtzung aller benétigten, aber individuell nicht verfiig-
baren Variablen, basierend auf sdmtlichen Daten des Unternehmens.

10 Siehe Internet: URL: http://www.creditreform.de/angebot/firmeninformationen/bonitaetsindex.php (2005)
und http://www.eulerhermes.com/ger/ger/index.html (2005).
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Aus wertorientierter Sicht kam fiir die IKB nur der zweite Ansatz in Frage, da sich der
Unternehmenswert (bzw. Wertbeitrag) definitionsgemi3 aus einer formalen Verkettung
bestimmter Variablen ergibt. Die Mindestanforderung fiir die Funktionsfédhigkeit des Modells
besteht im Vorliegen des aktuellen Umsatzes oder der Bilanzsumme des Unternehmens und
dessen aktueller Bonitét. Unter Riickgriff auf bankinterne und bankexterne Statistiken lassen
sich dann bereits alle bendtigten Modell-Variablen — und damit letztlich auch der erwartete
Wertbeitrag (Kundenwert) und die Netto-Rendite — abschitzen. Die Qualitit der Schitzung
verbessert sich, wenn zusitzlich noch die Jahresabschlussdaten der Vorjahre vorliegen, oder
aber wenn die Branchenzugehérigkeit des Kunden bekannt ist, was die Verwendung
branchenspezifischer Kennwerte (z.B. hinsichtlich Kapitalumschlag, Wachstumsprognosen,
Kreditquote) ermoglicht.

5. Von der Kundensegmentierung zur Optimierung
der Vertriebsprozesse

Mit den bisher beschriebenen Verfahren wird der Wertbeitrag eines Kunden unter der
Annahme berechnet, dass es tatsdchlich gelingt, diesen Kunden zu akquirieren. Insofern stellt
dieser bedingte Kundenwertbeitrag einen ersten, zentralen Schritt fiir eine Priorisierung von
Vertriebsaktivititen dar.

Aufbauend auf dieser Grundlage kann in einem weiteren Schritt auch die individuelle
Wahrscheinlichkeit eines Erfolgs von Vertriebsbemiihungen mit in die Betrachtung
einbezogen werden. Durch eine systematische Erfassung der Erfahrungen des Vertriebs sowie
durch statistische Analysen sind diejenigen Charakteristika von Unternehmen zu
identifizieren, die fiir eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit einer Vertriebsanstrengung
sprechen.11

Potenzielle Kunden, die zwar ein hohes Potenzial, gleichzeitig aber auch eine geringe
Verkaufswahrscheinlichkeit aufweisen, sollten jedoch nicht permanent aus dem Fokus des
Vertriebs geloscht werden, zumindest wenn die aktuelle Verkaufswahrscheinlichkeit von
umfeldbedingten, sich im Zeitverlauf rasch dndernden Faktoren bestimmt wird (z.B.
Branchenkonjunktur).

Des Weiteren ist der aufbau- und ablauforganisatorische Anderungsbedarf fiir das Kredit-
institut zu untersuchen. So konnen beispielsweise in Abhéngigkeit der ermittelten
Attraktivitdit von Kunden oder Segmenten differenzierte Betreuungs- und Akquisitions-
MaBnahmen, -Ziele und -Budgets festgelegt werden. Durch den segmentbereichs-

11 Siehe hierzu GleiBner/Fiiser (2000).
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ibergreifenden Vergleich der tatsdchlichen Vertriebserfolgsquoten lassen sich segment-
spezifische Stirken und Schwichen des Kreditinstituts erkennen. Zentrale Fragestellungen
dabei sind:

Sind die bisher gewiéhlten Segmentsabgrenzungen noch zweckmiBig, d.h. sind die derzeit
angewendeten segmentspezifischen Prozesse iiberhaupt noch sinnvoll — oder sollten sie
besser durch standardisierte oder aber individualisierte Prozesse ersetzt werden?

Welcher Vertriebsweg soll fiir welches Segment gewahlt werden?

Welche Marketing- und Schulungsaktionen sollen den einzelnen Segmenten zuge-
ordnet werden?

Attraktivitéit“

) 0
hoeh ﬁTop-Se ment”]

2777
B

mittel

Cc

niedrig >

]l | | Akquise-
Erfolgschance

gering mittel hoch

Quelle: Eigene Darstellung
Abbildung 3: Kundensegmentierung

Welche Kunden sind unter Beriicksichtigung von Attraktivitit (Kundenwert) und
Akquisitionserfolgschancen dem ,,Top-Segment” zuzuordnen? Das bedeutet die Ent-
wicklung einer Matrix, die eine klare Priorisierung der Vertriebsaktivitdten unter Nutzung
der Attraktivitit des Kunden und der Wahrscheinlichkeiten des Vertriebserfolgs
ermdglicht.

Analyse branchenspezifischer GesetzmifBigkeiten sowie des Zusammenhangs zwischen
Vertriebserfolg, Charakteristika des Kunden und dem eingesetzten Firmenkunden-
Betreuer: Gibt es Indizien dafiir, dass bestimmte Firmenkunden-Betreuer fiir bestimmte
Arten von Vertriebsaktivitdten besonders geeignet (oder besonders wenig geeignet) sind?
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Die statistischen Analysen zielen darauf ab, aus den durchgefiihrten Aktivitdten zur
Gewinnung neuer Firmenkunden auf zugrunde liegende GesetzméBigkeiten zu schliefen.
Ausgangspunkt ist dabei z.B. eine Datenbank oder einfach ein Excel-Datenblatt, das
samtliche Vertriebsaktivitdten erfasst und jeweils anhand von einheitlichen Informationen
charakterisiert. Zu jedem durchgefiihrten Vertriebsprozess ist dabei zundchst zu spezifizieren,
ob dieser zu einem Erfolg fiihrte. Weiterhin sollten entsprechend folgende Informationen zu
dem Vertriebsprozess bzw. dem angesprochenen Unternehmen bereitgestellt werden:

Unternehmensgrof3e
Branche
vorhandener Konzernbezug

Charakterisierung des  Gespriachspartners  (Position, gegebenenfalls personliche
Merkmale, wie z.B. Alter)

Rating

prognostiziertes Kreditvolumen bzw. Finanzierungsbedarf (FB)
Zeitpunkte des Erstkontakts

Anzahl der bisherigen personlichen Kontakte zum potenziellen Kunden
verantwortlicher Firmenkunden-Betreuer

Informationen iiber die ,,Qualitdt” des letzten Gespréches (z.B. Offenheit, Dauer, wichtige
Ergebnisse — sofern vorhanden).

Mittels einer statistischen Analyse wird im ersten Schritt analysiert, welche Gemeinsamkeiten
diejenigen Vertriebsaktivitidten aufweisen, die erfolgreich abgeschlossen wurden (z.B. mittels
Cluster-Analyse). In einem weiteren Schritt wird die Erfolgswahrscheinlichkeit des
Vertriebserfolgs in Abhéngigkeit von den oben spezifizierten mdglichen Einflussfaktoren
untersucht (logistische Regressionsanalyse). Die wesentlichen Erkenntnisse werden in einer
Prisentation fiir die Vertriebsmitarbeiter zusammengefasst, dokumentiert und in einem
einfachen IT-Tool abgebildet.

Ein wichtiger Schritt bei der Umsetzung der aus obiger Analyse resultierenden organisa-
torischen Anderungen ist dabei, die neu gewonnenen Informationen und Erkenntnisse und die
hiermit verbundenen Auswirkungen fiir die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte transparent zu
machen und in Steuerungs-, Controlling- und Informationssysteme zu integrieren.

So kann z.B. die Marketingabteilung gezielt in solchen Regionen spezielle Aktionen und
Veranstaltungen durchfiihren, in denen sich eine grole Anzahl potenzieller Kunden befindet.
Durch die Verkniipfung mit einer Adressdatenbank konnen die entsprechenden Potenzial-
kunden-Adressen auch direkt an die Vertriebsmitarbeiter weitergeleitet oder aber fiir
Serienbrief-Aktionen genutzt werden.
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Fiir die Controlling-Abteilung wire es hingegen im Rahmen der regelmiBigen Uberwachung
der Vertriebsaktivitdten interessant zu erfahren, welche Potenzialkunden besucht und/ oder
akquiriert wurden. Besucht ein einzelner Mitarbeiter beispielsweise vermehrt nur Kunden mit
geringem Potenzial (B-/ C-Kunden) und vernachléssigt dabei Kunden mit hohem Potenzial
(A-Kunden), so kann die Fiihrungskraft rechtzeitig entsprechende Steuerungsmalnahmen
ergreifen.

Grenzen und Erfahrungen

Geht man vom gesamten akquirierbaren Finanzierungspotenzial einer Vertriebseinheit aus,
das sich aus der Summe aller Einzelprognosen errechnet, ergibt sich ein Anteilsschliissel
jeder Teileinheit am Gesamtpotenzial, der flir weitere Zuordnungen und Steuerungen wesent-
lich ist. Zum Beispiel ldsst sich anhand dieses Anteilsschliissels und einer Kapazitits-
berechnung die rechnerisch erforderliche Mitarbeiterkapazitit jeder Teileinheit im Vertrieb
ableiten, wie auch potenzialabhéngige Vertriebskosten etc. Auch ldsst sich im horizontalen
Vergleich der Vertriebsmitarbeiter untereinander das prognostizierte Finanzierungspotenzial
so auf die Akquisiteure verteilen, dass die Wahrscheinlichkeit des Vertriebserfolgs jedes
einzelnen Vertriebsmitarbeiters bzw. die Hohe des prognostizierten Erfolgs objektiv
vergleichbar wird. Die wertorientierte Segmentierung tragt dazu bei, dass Vertriebsmitarbeiter
dorthin gesteuert werden konnen, wo ertragsstarkes Finanzierungspotenzial zu erwarten ist,
d.h. nur dort Akquisitions-Besuche vorgenommen werden, wo eine konkrete Erwartung auf
Geschiftserfolg (positiver Wertbeitrag) besteht.

Allerdings ist stets zu beriicksichtigen, dass die werteorientierte Kundensegmentierung nicht
auf die Mittelherkunft, sondern auf den Mittelbedarf im Prognosezeitraum schlieBen ldsst;
des Weiteren konnen naturgemiB Sprunginvestitionen bei potenziellen Kunden nicht verléss-
lich abgeleitet werden.

Last but not least ist ein solches Steuerungssystem nur dann einsetzbar, wenn ein
weitgehender Konsens der Anwender iiber alle hierarchischen Stufen hinweg erreicht wurde,
der auf einer Win-Win-Situation basiert. Diese ist i.d.R. dann gegeben, wenn die Prognose-
werte so gut und treffend sind, dass sie den ,,gefiihlten” Erwartungen der Marktmitarbeiter
nicht regelmdfBig oder zumindest nicht oft zuwiderlaufen. Der Erfolg des am Kundenwert
orientierten Vertriebssteuerungssystems ist mafBigeblich fiir seine Akzeptanz bei den
Mitarbeitern.
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Der schirfere Wettbewerb der Kreditinstitute erzwingt eine konsequente Weiterentwicklung
der Kundenbindungs- und Kundengewinnungs-Anstrengungen. Hier hat der Aufbau
wertorientierter Vertriebssteuerungs-Systeme einen hohen Stellenwert, weil diese dazu
beitragen konnen, attraktive Kunden préziser zu identifizieren, deren Wertbeitrag fiir das
Kreditinstitut fundiert zu prognostizieren und die Erfolgswahrscheinlichkeit von Vertriebs-
prozessen einzuschitzen. Dies kann insgesamt zu einer Reduzierung der Vertriebskosten bei
gleichzeitiger Erhohung der Vertriebserfolge beitragen. Auf diese Weise kann ein wichtiger
Beitrag zur Steigerung der Ertragskraft des Kreditinstituts bei gleichzeitiger Reduzierung der
(Absatz-)Risiken geleistet werden.

Gegeniiber traditionellen Scoring-Verfahren zeichnet sich ein wertorientierter Vertriebs-
steuerungs-Ansatz insbesondere dadurch aus, dass der Kundenwert objektiv beschrieben
wird, alle relevanten Informationen konsequent verwertet und eine darauf basierende nach-
vollziehbare und konsistente Verkniipfung von Kundeninformationen vorgenommen wird.
Die konsequente Realisierung wertorientierter Managementprinzipien, auch im Bereich des
Marketings und des Vertriebs von Kreditinstituten, wird — neben einem konsequenten Risiko-
und Kostenmanagement — zu den zentralen Erfolgsfaktoren in der Branche gehoren.
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