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Zusammenfassung

Auf den zunehmenden Performancedruck im Mar-
keting reagieren viele Unternehmen durch Kosten-
senkungen vor allem im Vertriebsbereich. Dadurch
werden jedoch nicht selten Servicequalitat und Er-
|6se geopfert. Manager fordern daher zunehmend
Methoden, die unter Beibehaltung des aktuellen
Inputniveaus erzielbare Erldssteigerungen offen
legen. Der Beitrag wendet mit der Data Envelop-
ment Analysis (DEA) eine Methode an, die eine sol-
che Analyse erlaubt. Auf Basis eines umfangreichen
Datensatzes wird die finanzielle Performance von
Bankfilialen analysiert, die bisher kaum Gegen-
stand empirischer Studien war. Weiterhin werden
sog. nicht-diskretiondre Variablen betrachtet, die
vom Filialmanagement nicht kontrolliert werden
kdnnen. Der Einfluss solcher Umweltvariablen auf
die Filialeffizienz wird in der bisherigen Forschung
weitgehend ausgeblendet. Die Identifikation signi-
fikanter Umweltvariablen ist jedoch erforderlich,
um eine Performancebewertung sicherzustellen,
die realistische Erlossteigerungspotenziale fiir die
Produktsparten aufdeckt. Die empirische Studie
nutzt hierfir ein zweistufiges Bootstrap-Verfah-
ren.
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Abstract

Firms are under increasing pressure to measure
and improve the performance of the sales function.
Programs to reduce costs, including downsizing on
branches and employees, are widely used in re-
sponse to this pressure. As a consequence, the
overall level of service quality does suffer and so
does the ultimate revenue. Hence, researchers and
practitioners call for research into methods that
boost revenues without adapting spending levels.
This paper addresses this eminent issue. As a first
contribution, based on Data Envelopment Analysis
(DEA), we provide a framework for analyzing the
profit efficiency of bank branches. Second, we ex-
plore the impact of non-discretionary (i.e., environ-
mental) variables on branch efficiency. These vari-
ables are regarded as uncontrollable factors for
branch managers. Hardly any studies have inte-
grated such variables when evaluating efficiency.
To determine the impact of the non-discretionary
variables on branch efficiency, we use a two-stage
bootstrap approach. Resulting from our analyses,
we present guidelines on how to improve sales
performance under constant spending levels.
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1. Einfiihrung

Marketingverantwortliche stehen unter zunehmen-
dem Performancedruck. Sie sehen sich nicht selten
gezwungen, hierauf insbesondere durch Rationali-
sierungsmafBnahmen im Vertriebsbereich zu re-
agieren.! Eine Beschrinkung auf bloBe Kostensen-
kungen (z.B. durch Personalabbau) fiihrt jedoch
oftmals zu einem Absinken von Qualitit und Um-
fang der erbrachten Services, was auch die Erlose
gefihrden kann.? Daher sind Methoden von Inter-
esse, die Erlospotenziale fiir die Vertriebsorganisa-
tion offen legen, die unter Beibehaltung des aktu-
ellen Inputniveaus bestehen. Es werden somit
Empfehlungen benétigt, wie die Ressourcen effi-
zienter in Outputs umgesetzt werden konnen.?
Diese konnen insbesondere durch eine Ausrichtung
an Best-Practice-Vertriebseinheiten, die mit einge-
setzten Vertriebsressourcen einen maximalen Out-
put (Return) erzielen, gewonnen werden. Dement-
sprechend ist die Suche nach Methoden, die eine
benchmarkingorientierte Perspektive einnehmen,
von hoher Relevanz.* Gerade fiir Unternehmen, die
tiber eine Vielzahl von Vertriebseinheiten (z.B. Fi-
lialen, Verkaufsbiiros etc.) verfligen, lassen sich
durch einen Vergleich mit den firmeneigenen Best
Practices im Rahmen eines sog. internen Bench-
marking bereits erhebliche Verbesserungspotenzi-
ale offen legen.

Die Mehrheit der Studien zur Effizienzmessung
im Vertriebsbereich verwendet die Data Envelop-
ment Analysis (DEA).> Die DEA ist ein mathemati-
sches Programmierungsverfahren, welches die re-
lative Effizienz der Transformation von Ressourcen

1 Vgl Mantrala et al. (2008). »[T]he sales force continues to be
an important and expensive marketing investment for many
companies. The average company spends 10 percent and
some spend as much as 40 percent of their sales on sales
force costs«; Mantrala et al. (2008), S. 109.

2 Vgl. Paradi/Vela/Yang (2004).

3 Diese output(erlgs)orientierte Perspektive anstelle der bisher
dominierenden input(kosten)orientierten Perspektive wird
aktuell verstirkt in der Literatur gefordert; vgl. Keh/Chu/Xu
(2004); Portela/Thanassoulis (2007).

4 Vgl. Reinecke (2006), S. 8f.; Rust/Lemon/Zeithaml (2004),
S. 110.

5 Vgl. den Uberblick bei Athanassopoulos (2004) oder

Hammerschmidt (2006).

Vgl. Sherman/Zhu (2006).

Paradi/Vela/Yang (2004), S. 377.

Vgl. Ahn/Dyckhoff/Gilles (2004); Dyckhoff/Allen (1999).

9  Vgl. Sherman/Zhu (2006).

10 Vgl. Golany/Storbeck (1999).

11 Vgl. Banker/Morey (1986).
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(Inputs) in Outputs misst. Die relative Effizienz
wird bestimmt, indem fiir jede Vertriebseinheit das
beobachtete Output-Input-Verhéltnis in Relation
zum Output-Input-Verhiltnis der Best Practice ge-
setzt wird.

Die Dominanz der DEA fiir die Performance-
messung im Vertrieb hat mehrere Ursachen: Auf-
grund der organisationalen Aufspaltung in bzgl.
der Input-Output-Struktur homogene Einheiten,
die unmittelbar vergleichbar sind, eignen sich Ver-
triebsstrukturen besonders gut fiir eine verglei-
chende Effizienzanalyse.® Paradi/Vela/Yang (2004)
betonen zudem, dass »... improvements can be
achieved directly by the branch managers and so
results from the analyses affecting the bottom line
are close at hand.«’ Weiterhin erméglicht es die
DEA, mehrdimensionale Inputs und Outputs simul-
tan zu berlicksichtigen. Sie hat - z.B. gegeniiber
dem Kennzahlenansatz - zudem den entscheiden-
den Vorteil, auf Basis aller relevanten EinzelgroBen
einen Effizienzwert ermitteln zu kénnen. Werden
hingegen verschiedene Performanceindikatoren
isoliert betrachtet, fiihrt dies hdufig zu vollig un-
terschiedlichen Leistungsbewertungen der Ver-
triebseinheiten.®! Demgegeniiber werden mittels
DEA nur solche Einheiten als ineffizient identifi-
ziert, die in allen betrachteten Dimensionen eine
nicht optimale Performance aufweisen. Daher wird
diese Methode der Effizienzmessung als in hohem
MaBe fair eingestuft.’

Neben den genannten Vorziigen der DEA gibt es
jedoch einige problematische Eigenschaften der
Methode, die gerade die Evaluation von Vertriebs-
einheiten erschweren. Wahrend die Leistungsindi-
katoren, die den Ressourcenverbrauch und die Er-
folgsgroBen umfassen, i.d.R. unstrittig sind, gibt
die Frage, welche exogenen Einflussfaktoren fiir
die Effizienz im Vertriebsbereich relevant sind, re-
gelmiBig Anlass zu Diskussionen.!® Unter diesen
exogenen Einflussfaktoren verstehen wir GroBen,
die die Vertriebseinheit nicht kontrollieren kann,
die aber einen Einfluss auf ihre Leistung ausiiben
konnen. Beispiele hierfiir wiren die Kaufkraft oder
die Wettbewerbsintensitdt im Marktumfeld. Solche
Variablen werden in der DEA-Literatur als »nicht-
diskretiondr« bezeichnet und spielen gerade im
Marketing und speziell im Vertrieb eine erhebliche
Rolle."" Um Effizienzunterschiede zwischen Ver-
triebseinheiten tiberzeugend erkldren zu konnen,
miissen solche exogenen Variablen als mdogliche
Quellen von Ineffizienzen in einem DEA-Modell
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berticksichtigt werden. Erfolgt dies nicht, werden
die Ergebnisse kaum von den Verantwortlichen ak-
zeptiert.!> Werden jedoch wahllos nicht-diskretio-
nére Variablen berticksichtigt, besteht das Problem,
dass die geschitzte Effizienz steigt, weil mit der
Zahl der Variablen die Wahrscheinlichkeit steigt,
dass eine Einheit bzgl. irgendeiner der berticksich-
tigten GroBen von keiner anderen Einheit domi-
niert und somit als effizient eingestuft wird."

Nahezu alle Studien zur Vertriebseffizienz »16-
sen« dieses Problem, indem sie nicht-diskretionare
Variablen bei der Analyse vernachléssigen.!# Die
wenigen Studien, die nicht-diskretionére Variablen
in ihren DEA-Modellen berticksichtigen, verwen-
den ein einstufiges Verfahren.!> Hier werden nicht-
diskretiondre Variablen unmittelbar in das DEA-
Modell integriert; es wird jedoch zuvor nicht ge-
priift, welche nicht-diskretiondren Variablen einen
signifikanten Einfluss auf die Effizienz austiben.
Dies ist aber eine Voraussetzung fiir die sinnvolle
Anwendung der DEA.

Aus diesem Grunde ist es notwendig, auf einer
ersten Stufe ein Basismodell mit ausschlieBlich dis-
kretionédren Variablen zu spezifizieren und die er-
mittelten Effizienzwerte auf einer zweiten Stufe
dann auf nicht-diskretiondre GréBen zu regressie-
ren, um die nicht-diskretionédren Variablen mit sig-
nifikantem Einfluss zu identifizieren. Aufgrund der
nicht-parametrischen Natur der Effizienzwerte sind
konventionelle OLS- oder Tobit-Regressionen hier-
flir nicht nutzbar.'®

Unsere Arbeit liefert mehrere Erkenntnisbeitrige
flir die Vertriebssteuerung. Erstens zeigen wir ba-
sierend auf einem umfangreichen Datensatz fiir
Bankfilialen die Vorgehensweise zur Entwicklung
einer DEA-Modellspezifikation, die nur Umwelt-
faktoren mit signifikantem Einfluss auf die Ver-
triebseffizienz umfasst. Der zweite Erkenntnisbei-
trag besteht darin, diese Modellspezifikation her-
anzuziehen, um die finanzielle Performance der
Filialen zu bestimmen und Hinweise auf Stellhebel
fur Effizienzverbesserungen abzuleiten. Zur Ana-
lyse der finanziellen Vertriebsperformance existie-
ren bisher erst wenige Arbeiten. Der Vergleich die-
ser Modellspezifikation mit DEA-Standardmodellen
bildet den dritten Erkenntnisbeitrag der Arbeit. Wir
zeigen hier, dass mit der von uns vorgeschlagenen
Modellspezifikation Erlossteigerungspotenziale fiir
die einzelnen Produktsparten identifizierbar sind,
die mit Standardmodellen verdeckt bleiben.

Im néchsten Abschnitt stellen wir das von uns
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verwendete Rahmenkonzept zur Abbildung des
Leistungsprozesses von Bankfilialen vor. Die me-
thodischen Grundlagen der DEA und des zweistufi-
gen Verfahrens zur Identifikation relevanter Um-
weltvariablen sind Gegenstand des dritten Ab-
schnittes. Nach der Vorstellung des Datensatzes im
vierten Abschnitt vergleichen wir im fiinften Ab-
schnitt die Ergebnisse der Standardmodelle und des
zweistufigen Ansatzes und diskutieren die resultie-
renden Managementimplikationen. Die Arbeit
schlieft mit einer Zusammenfassung der Befunde
sowie einem Ausblick zur Generalisierbarkeit des
Ansatzes.

2. Konzeptionelle Grundlagen

Verschiedene Sichtweisen auf die Vertriebsfunktion
begriinden unterschiedliche Modelle zur Abbildung
ihres Leistungsprozesses. Fiir eine theoretisch fun-
dierte Auswahl der Input- und OutputgréBen zur
Effizienzbewertung ist es unverzichtbar, das Leis-
tungsmodell zu prézisieren. Im Zusammenhang
mit der Effizienzbewertung im Bankbereich, der
den Anwendungsgegenstand unserer Studie dar-
stellt, haben sich der Intermediationsansatz, der
Produktionsansatz sowie der Profitabilitidtsansatz
als die wesentlichen Ansitze etabliert.!” Studien,
denen der Intermediationsansatz zugrunde liegt,
betrachten Banken als Intermedidre zwischen Spa-
rer und Kreditnehmer.'® Nach dieser Sichtweise
sind die Kundengelder (Sicht-/Spareinlagen) In-
puts, die in Outputs (die fiir die Kreditvergabe ver-
fugbaren Mittel und sonstige Assets) transformiert
werden. Diese enge Sichtweise der Leistungen einer
Bank ist fiir managementorientierte Untersuchun-
gen individueller Banken oder Bankfilialen weni-
ger geeignet.”” Der Intermediationsansatz eignet
sich vor allem fiir Untersuchungen, deren Fokus

12 Valverde/Humphrey/del Paso (2007, S. 211) fordern daher
explizit »...to open the black box that has previously »hidden«
the sources of unexplained inefficiency among banks.«

13 Dies ist die Folge des so genannten »curse of dimensiona-
lity«. Vgl. Dyson et al. (2001).

14 Vgl. Paradi/Vela/Yang (2004).

15 Vgl. Banker/Morey (1986).

16 Vgl. Simar/Wilson (2007).

17 Vgl. Avkiran (2006); Porembski (2000).

18 Vgl. Kaparakis/Miller/Noulas (1994); Sealey Jr./Lindley
(1977).

19 Vgl. Wutz (2003), S. 4.
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auf der gesamtwirtschaftlichen Betrachtung von
Kreditinstituten liegt.?°

Fiir einzelwirtschaftliche Untersuchungen, zu
denen die vorliegende Studie gehort, werden in der
Literatur der Produktions- und der Profitabilitéts-
ansatz vorgeschlagen. Beim Produktionsansatz
wird eine Bankfiliale als System verstanden, dessen
Ziel darin besteht, unter Einsatz von Produktions-
faktoren eine maximale Zahl an Transaktionen zu
erbringen, wie etwa Kreditantrige zu bearbeiten,
Schecks einzulésen, Konten zu verwalten oder
Uberweisungen auszufiihren.?! Die Leistung einer
Bankfiliale wird demnach ausschlieBlich darin ge-
sehen, Transaktionen durchzufiihren. Es ist offen-
sichtlich, dass die Operationalisierung des Outputs
durch die Zahl von Transaktionen zu kurz greift, da
diese nichts tiber den Wertbeitrag der Filialen aus-
sagt. Der Produktionsansatz steht somit nicht im
Einklang mit der Shareholder-Value-Orientierung
als dem dominierenden strategischen Geschéfts-
zweck einer privatwirtschaftlich agierenden
Bank.??

Zudem ist festzustellen, dass sich die Rolle von
Bankfilialen in den letzten Jahren stark verandert
hat. Sie dienen immer weniger als Kanile zur Er-
bringung von Standardtransaktionen; diese werden
iber kostengiinstigere Kanile (Internet, Telefon,
Terminals) abgewickelt. Der Schwerpunkt der per-
sonalintensiven Filialen liegt auf der Erbringung
beratungsintensiver, Mehrwert stiftender Dienst-
leistungen und somit auf der Rolle als Vertriebska-
nal.?> Im Kontext dieser Verkaufsorientierung sind
offensichtlich nicht die Zahl der Transaktionen,

20 Vgl. Gubelt/Padberg/Werner (2000), S. 292f.

21 Vgl. Porembski (2000), S. 228; Soteriou/Zenios (1999).

22 Vgl. Avkiran (2006), der auf Basis zahlreicher Studien und
Unternehmensleitsétze zeigt, dass die Maximierung des Un-
ternehmenswertes heute das priméire Ziel von Banken dar-
stellt. Aktuelle Studien betonen die Schwéachen der produkti-
onsorientierten Arbeiten, wie sich exemplarisch in Portela/
Thanassoulis (2007, S. 1276) erkennen lésst: »[A] production
perspective fails to reflect important dimensions of bank
branches. ... Bank branches are for-profit organisations and
therefore an analysis of their performance should account
for this dimension.«

23 Vgl. Portela/Thanassoulis (2007).

24 Vgl. Avkiran (1999); Soteriou/Stavrinides (2000).

25 Vgl. Garcia-Valderrama/Mulero-Mendigorri/Revuelta-Bordoy
(2009).

26 Vgl. Morgan/Rego (2006).

27 Pastor/Lovell/Tulkens (2006) und Pastor/Ruiz/Servent (2002)
betonen daher, dass kundenbezogene Variablen aufgrund
ihrer starken Korrelation mit finanziellen GréBen sog. »su-
perfluous variables« darstellen.

28 Pastor/Lovell/Tulkens (2006), S. 326.
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sondern die Erlose in den einzelnen Leistungsspar-
ten die zentralen Outputs.

Der Profitabilititsansatz iiberwindet die Be-
schrankungen des Produktionsansatzes und be-
trachtet als Outputs die durch die Transaktionen
und Finanzdienstleistungen fiir die Filiale erwirt-
schafteten Erlose und als Inputs entsprechend die
eingesetzten Vertriebsressourcen. Diese GroBen
folgen der eingangs genannten Forderung nach der
Messung der finanziellen Wirkungen der Vertriebs-
aktivitdten anstelle des Betrachtens von Volumen-
grofBen. Durch das Beriicksichtigen von Kosten und
Erlosen wird verhindert, dass eine Bankfiliale, die
eine hohere Qualitdt und folglich hohere Erlose —
bei einer geringeren Zahl von Transaktionen - er-
zielt, aufgrund der resultierenden héheren Kosten
moglicherweise als ineffizient ausgewiesen wird.

Einige Arbeiten kritisieren am Profitabilitatsan-
satz, dass er nicht-monetire, kundenbezogene
Kennzahlen (wahrgenommene Servicequalitit,
Kundenzufriedenheit oder Kundenbindung) auf der
Outputseite vernachléssigt. Andere Studien greifen
diese Kritik auf, indem sie kundenbezogene und
finanzielle GroBen gleichzeitig als Outputs in einem
Modell heranziehen.?* Dies erscheint aus konzepti-
oneller und methodischer Sicht problematisch.
Konzeptionelle Probleme ergeben sich, weil ent-
sprechend der Ansidtze der Service Profit Chain
oder der Balanced Scorecard die kundenbezogenen
Wirkungen der Vertriebsaktivitidten wie Steigerung
der Servicequalitit und Kundenzufriedenheit sog.
intermedidre Outputs darstellen. Sie sind also Mit-
tel zur Erreichung eines finanziellen Erfolges und
somit vorlaufende GroBen.?®> Dem konnte Rech-
nung getragen werden, indem beide Kategorien
von Kennzahlen in getrennten DEA-Modellen als
Outputs verwendet werden. Das methodische Prob-
lem besteht in der meist sehr engen Korrelation
von Servicequalitdt, Zufriedenheit und Loyalitat
mit der finanziellen Performance,?® die bei Verwen-
dung kundenbezogener und finanzieller Outputs in
einer DEA zu einer Doppelerfassung flihrt - mit of-
fensichtlichen, negativen Folgen fiir die Diskrimi-
nanzfihigkeit des DEA-Modells.?” Die im Rahmen
des Profitabilitdtsansatzes vorgeschlagenen finan-
ziellen Input- und OutputgréBen stellen daher das
»minimal subset of influential performance indica-
tors for bank branches«?® dar.

Wir verwenden daher den Profitabilitdtsansatz
als konzeptionellen Rahmen zur Ableitung der In-
puts und Outputs fiir die vorliegende Untersuchung.
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Der Idee der Service Profit Chain folgend erbringt
das operative System - bestehend aus Personal,
Raumlichkeiten sowie Technologie - letztlich die
Serviceleistungen fiir die Kunden. Daher sollten die
aufgewendeten Ressourcen fiir das operative Sys-
tem als Inputs fiir die Bestimmung der Filialeffizi-
enz verwendet werden.?® Wir analysieren in dieser
Arbeit somit, wie effizient verschiedene operative
Aktivititen einer Filiale in Erlése transformiert
werden. Damit konnen wir die Frage untersuchen,
ob sich Verbesserungen der Filialausstattung und
somit Qualititsinvestitionen rechtfertigen lassen
und bei welchen Filialen diese Verbesserungen den
groBten 6konomischen Erfolg erzielen.

Eine von uns durchgefiihrte Literaturanalyse*®
zeigt, dass dem tiberwiegenden Teil der 75 betrach-
teten Arbeiten der Produktionsansatz zugrunde
liegt. In ca. 809% dieser Studien wiederum werden
die Anzahl verschiedener Transaktionen als Out-
puts verwendet.?! Neun Studien folgen dem Profi-
tabilitdtsansatz. Dass trotz der groBeren Aussage-
kraft von WertgréfBen gegeniiber reinen Volumen-
groBen (wie Zahl von Transaktionen) der
Profitabilitdtsansatz bisher nur durch wenige Stu-
dien angewendet wird, ist zum groBen Teil auf die
mangelnde Datenverfugbarkeit zuriickzufiihren.??
So ist es ungleich einfacher, Daten zur Anzahl von
Transaktionen, Anzahl von Kunden oder selbst Zu-
friedenheitswerten fiir Filialen zu erhalten, als Zu-
griff auf ProfitabilititsgroBen fiir die verschiede-
nen Geschiftsfelder auf Filialebene zu erlangen.??
Die Literaturanalyse zeigt weiter, dass lediglich
finf der betrachteten Bankeffizienz-Studien nicht-
diskretionédre Variablen berticksichtigen.?

Die Verfiigbarkeit von Erlés- und Kostendaten
sowie Daten zu nicht-diskretiondren Variablen fiir
119 Filialen einer groBen deutschen Geschéftshank
ermdoglicht es uns, die oben identifizierten For-
schungsliicken zu schlieBen. Unter den bisherigen
Studien zum Profitabilitdtsansatz untersucht keine
eine &dhnlich hohe Zahl von Vertriebseinheiten.
Weiterhin gibt es unter den wenigen Studien, die
dem Profitabilititsansatz folgen, keine Studie, die
nicht-diskretiondre Variablen beriicksichtigt. Un-
sere Studie erlaubt somit die vergleichende Ana-
lyse der finanziellen Performance von Bankfilialen
unter Berticksichtigung nicht-diskretionirer Varia-
blen.

Der folgende Abschnitt stellt die Methode der
DEA vor und geht insbesondere auf den zweistufi-
gen Ansatz nach Simar/Wilson (2007) ein, der ei-
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nen Signifikanztest fiir die Effekte nicht-diskretio-
nérer Variablen erméglicht.

3. Methodische Grundlagen
3.1. Data Envelopment Analysis

Um die Vorgehensweise bei der Bewertung der Ef-
fizienz mittels DEA ndher zu beleuchten, beginnen
wir mit der Definition einiger grundlegender Be-
griffe. Die Basis der DEA bildet die Produktionsthe-
orie. Nach einem generischen Verstiandnis des Pro-
duktionsbegriffs sind auch Vertriebseinheiten pro-
duktive Systeme, die multiple Inputs in multiple
Outputs transformieren.® Sie produzieren ebenso
durch den Einsatz von Ressourcen (etwa Bera-
tungsaufwand durch Vertriebsmitarbeiter) Outputs
(Erlose) fur das Unternehmen.*® Die Technologie

T:= {(x, y)e 9?1”?| (x,y)ist realisierbar} (1)

29 Vgl. Heskett et al. (1997); Roth/van der Velde (1991).

30 Aufgrund der Platzbeschridnkungen ist es nicht moglich,
diese hier ausfiihrlich vorzustellen. Der Literaturiiberblick
wird auf Anfrage zur Verfiigung gestellt.

31 Vgl etwa Portela/Thanassoulis (2007) oder Soteriou/Zenios
(1999).

32 Vgl. Al-Faraj/Alidi/Bu-Bshait (1993); Camanho/Dyson
(2005). Explizit schreiben Vassiloglou/Giokas (1990, S. 592):
»Input and output specification...was necessarily the result of
compromise between desired model formulation and availa-
ble data.« Typische produktionsorientierte Studien wie die
von Athanassopoulos (1998), Athanassopoulos/Giokas
(2000), Giokas (1991), Schaffnit/Rosen/Paradi (1997), Sher-
man/Gold (1985), Sowlati/Paradi (2004) und Vassiloglou/
Giokas (1990) weisen selbst auf die Probleme der Nutzung
von TransaktionsgroBen hin, die sich v.a. durch eine Nicht-
Aquivalenz von Transaktionszahlen bei Betrachtung ver-
schiedener Arten von Transaktionen darstellen. Sie weisen
darauf hin, dass fiir eine korrekte Outputerfassung eine Ge-
wichtung der Transaktionen in Form von Preisen und somit
die Verwendung von WertgréBen notig ware. Da diese Daten
in den Studien jedoch nicht verfiighar sind, nutzen die Auto-
ren als »Behelfslosung« eine Einteilung der Transaktionen in
vier oder fiinf »Klasseng, die sich bzgl. Komplexitdt und Wer-
tigkeit unterscheiden. Durch die in dieser Arbeit verfiigbaren
WertgroBen fiir die verschiedenen Transaktionsarten konnen
solche »Behelfslosungen« vermieden werden.

33 Wenn Forscher iiber solche sensiblen Daten verfiigen, dann
meist nur fiir eine kleine Auswahl von Filialen. So betonen
etwa Al-Faraj/Alidi/Bu-Bshait (1993), dass sie im Vergleich
zu den meisten Bankeffizienzstudien iiber ein »pertinent and
inclusive input and output set« verfligen. Allerdings steht
dieses nur fiir 15 Filialen zur Verfiigung, weshalb die Aussa-
gekraft ihrer Ergebnisse stark eingeschrénkt ist.

34 Vgl. etwa Athanassopoulos (1998) oder Avkiran (1999).

35 Vgl. Dyckhoff (2003); Hammerschmidt (2006).

36 Vgl. Backhaus/Wilken (2003).
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beschreibt, welche Menge I an Inputs x welche
Menge R an Outputs y produzieren kann. Die
Menge der Outputmoglichkeiten Y (x) wird defi-
niert als:

Y(x)= {ye Ri|(x,»)e T}. (2)

Die beziiglich der Technologie getroffenen Annah-
men besagen, dass (A1) T abgeschlossen und kon-
vex ist, die Outputméglichkeiten Y (x) fiir alle x
abgeschlossen, konvex und beschrinkt sind und
die Menge der erforderlichen Inputs X (y) = {x €
R/ |(r,y) € T} fiir alle y abgeschlossen und konvex
ist; dass (A2) ein positiver Output positive Inputs
verlangt und dass (A3) Inputs und Outputs frei ver-
schwendbar sind.?” Der outputorientierte Rand der
Technologie wird durch eine Transformationskurve,
dY (x) beschrieben, die definiert ist als:

Y(x)={r|ye Ym.pye Y(x) Vo > 1} (3)

¢ ist dabei das radiale, outputorientierte MaB fiir
technische Effizienz nach Farrell (1957). Eine be-
stimmte Beobachtung (xo,),) ist dann effizient,
wenn ¢, =1 gilt und ineffizient, wenn ¢, >1 gilt. ¢,
zeigt die mogliche proportionale (radiale) Erho-
hung der Outputs an, die diese Beobachtung bei
effizientem Einsatz der Inputs erreichen konnte. ¢
misst somit den Abstand der Beobachtung vom
Rand der Technologie (der sog. efficient frontier).
Weder die Menge der Produktionsmoglichkeiten
T, noch die Outputméglichkeiten Y(x), noch die
Transformationskurve 0Y(x) sind bekannt. Aller-
dings lassen sich fiir jede gegebene Stichprobe S =
{(,¥)lj = 1,....J} Schitzungen der entsprechenden
GroBen bestimmen. Die Schitzung der Technolo-
giemenge 7' kann aber nur eine innere Approxima-
tion von T sein, da ihr beobachtete Leistungen zu-
grunde liegen, die nicht besser als das theoretische

37 Vgl. Scheel (2000).

38 Vgl. Dyckhoff/Allen (1999).

39 Vgl. Biischken (2007).

40 Vgl. Padberg/Werner (2005).

41 Vgl. Backhaus/Wilken (2006); Diller/Metz/Keller (2006). Ein
inputorientierter Ansatz wiirde hingegen auf das Minimieren
der eingesetzten Ressourcen bei gleich bleibendem Erlos ab-
stellen. Ein Beschrinken auf bloBe Kostensenkungen (Filial-
schlieBungen und Personalabbau) ist jedoch mit der Gefahr
sinkender Servicequalitdt und folglich auch sinkender Erlose
verkniipft; vgl. Portela/Thanassoulis (2007).

42 Vgl. Banker/Morey (1986).
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Optimum sein konnen. Je weniger Beobachtungen
S fiir eine gegebene Menge von Input- und Output-
variablen im Modell berticksichtigt werden, umso
schlechter wird diese Approximation, woraus die
immer stirkere Tendenz zur Uberschitzung der Ef-
fizienz der Beobachtungen resultiert.>®

Bei der Konstruktion der Technologiemenge
mittels DEA konnen konstante oder variable Ska-
lenertrage unterstellt werden. Konstante Skalener-
trige (CRS) liegen vor, wenn eine Vervielfachung
aller Inputmengen um einen gegebenen Faktor
eine Vervielfachung der Outputmengen um densel-
ben Faktor erméglicht. Fiir Bankfilialen wird eine
Vervielfachung der GréBe nicht notwendigerweise
zu proportionalen Outputsteigerungen fithren. So
kann zusdtzlicher administrativer Aufwand anfal-
len, der proportionale Outputsteigerungen unmog-
lich macht.?® Ebenso koénnen Filialen gréBenbe-
dingte Effizienzsteigerungen - z.B. durch die mog-
lichwerdende Vergabe von GroBkrediten — erzielen.4°
Solche im Vertrieb beobachtbaren economies oder
diseconomies of scale werden durch die Annahme
variabler Skalenertrige (VRS) beriicksichtigt.

Grundsaitzlich kann ein DEA-Modell input- oder
outputorientiert formuliert sein, d. h. die Ineffizien-
zen werden entweder auf Input- oder Outputseite
identifiziert. Entsprechend der konzeptionellen
Uberlegungen wird unterstellt, dass die Erlosmaxi-
mierung bei gegebenem Input die zentrale Ziel-
grofe des Vertriebs darstellt und die Ressourcen
durch die Filialen nur in begrenztem MaBe variiert
werden konnen. Somit wird ein outputorientiertes
Modell verwendet.*!

Im Falle von Outputorientierung und VRS er-
mittelt die DEA die Effizienz einer bestimmten
DMU 0 durch Lésung des folgenden linearen Pro-
gramms:*2

rr;le%
J
wdN. Y Ay, 265, Vr=1,.,R,
Jj=1
J
X, <X, | =
jz:}ljxu_xlo Vi=1,..,1, (a)
< ND ND ND ND
Z]ljyrvl)j Zyrmo V}" :1’ '>R >
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>
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~.
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Das angegebene Lineare Programm - welches we-
gen des Bezuges zum Rand der Technologiemenge
(Umhiillung) auch als Envelopment-Form bezeich-
net wird - sucht folglich nach einer Linearkombi-
nation aus Vergleichseinheiten, die hochstens so-
viel Input benétigt wie DMU 0, dafiir aber das ¢-
fache des Outputs erzeugt. Diese Formulierung
sucht somit nach einer vergleichbaren (virtuellen)
Referenzeinheit, die einen Orientierungspunkt dar-
stellt, anhand dessen ineffiziente Einheiten ihre
operativen Prozesse verbessern koénnen.** Durch
den Vergleich mit einer Best-Practice-Referenzein-
heit lassen sich somit Erlossteigerungen identifi-
zieren, die ohne Inputerhdhungen erzielbar wéren;
der Bezug zum Benchmarking wird unmittelbar
deutlich. Der Wert (¢o - 1) x100% gibt an, um wie
viel Prozent die Outputs unter Beibehaltung des In-
putniveaus erhoht werden kénnten, wenn die Ein-
heit so effizient operieren wiirde wie die entspre-
chende Referenzeinheit auf dem Rand. Ein hoher
Effizienzwert deutet auf hohe notwendige Output-
steigerungen hin und zeigt somit eine niedrige Ef-
fizienz an.

Anhand von Formel (4) ist erkennbar, dass allein
die Variablen in der ersten Nebenbedingung einen
direkten Einfluss auf die Bestimmung des Effizi-
enzwertes @ haben. Die nicht-diskretiondren Vari-
ablen - die aufgrund der outputorientierten Pers-
pektive in (4) als Outputs modelliert werden - tiben
durch die Beeinflussung der Zusammensetzung der
Referenzeinheit (vgl. die dritte Nebenbedingung in
Formel (4)) lediglich einen indirekten Einfluss auf
den Effizienzwert aus, so wie er im outputorientier-
ten Modell den Inputs zukommt. Durch die dritte
Nebenbedingung wird das DEA-Modell so erwei-
tert, dass die Referenzeinheit in Bezug auf die
nicht-diskretionéren Outputs y\> dasselbe Niveau
aufweist wie die zu bewertende Einheit.

Die Nebenbedingung Zle J; = 1 verhindert, dass
Filialen durch eine beliebige Skalierung als Refe-
renzfilialen fiir wesentlich grofere oder kleinere
Filialen dienen und impliziert die VRS-Annahme.

Wie bereits erwdhnt, wirft ein Bertlicksichtigen
nicht-diskretiondrer Gré8en die Frage nach deren
Wirkungsrichtung auf, da nicht in jedem Fall a pri-
ori feststeht, ob diese die Effizienz fordern oder ihr
abtraglich sind. Daher ist es notwendig, die Rich-
tung sowie die Signifikanz der Wirkung dieser Fak-
toren zu bestimmen, bevor sie Eingang in eine Spe-
zifikation finden. Dies ldsst sich mit dem zwei-
stufigen Bootstrap-Ansatz nach Simar/Wilson
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(2007) bewerkstelligen, der im Folgenden vorge-
stellt wird.

3.2. Ein zweistufiges Verfahren zur Uberpriifung
des Einflusses nicht-diskretionarer Variablen

Zur Uberpriifung des Einflusses nicht-diskretioni-
rer Variablen ist, wie oben dargelegt, eine zweistu-
fige Vorgehensweise notwendig. Nahezu alle Stu-
dien, die zweistufige Verfahren verwenden, greifen
auf Ad-hoc-Spezifikationen in Form von OLS- oder
Tobit-Regressionen zuriick**, die jedoch metho-
disch problematisch sind und zu falschen Ergeb-
nissen fithren kdnnen.

Der OLS-Ansatz geht fehl, da die Effizienzwerte
als abhingige Variable auf der zweiten Stufe im
inputorientierten Fall nach oben gegen den Wert 1
und im outputorientierten Fall nach unten gegen
den Wert 1 gestutzt (trunkiert) sind. Auch das To-
bit-Verfahren ist daher ungeeignet, da es eine zen-
sierte abhingige Variable voraussetzt.*>

Diese zweistufigen Ad-hoc-Verfahren bertick-
sichtigen zudem nicht, dass der Effizienzwert, der
die abhidngige Variable auf der zweiten Stufe dar-
stellt, stichprobenbedingten Verzerrungen unter-
liegt. Diese Verzerrungen resultieren aus der Tatsa-
che, dass in endlichen Stichproben nur eine Appro-
ximation der Technologiemenge mdglich ist. Die
Effizienz wird somit in Relation zu einer nicht-pa-
rametrischen Schdtzung des unbekannten »wahren«
effizienten Randes bestimmt. Daher sind die Effizi-
enzwerte, die somit ebenfalls Schitzungen der
»wahren« Effizienz darstellen, systematisch ver-
zerrt. So sind etwa einige Einheiten nur deshalb
effizient, weil im Datensatz keine dominierende
Beobachtung vorhanden ist, obwohl solche Einhei-
ten existieren. Insgesamt wird eine zu hohe Effizi-
enz (d.h. im outputorientierten Fall ein zu geringer

43 Vgl. Dyckhoff/Gilles (2004).

44 Vgl. im Vertriebsbereich etwa Hasan/Lozano-Vivas/Pastor
(2000); Isik/Hassan (2002) und Mukherjee/Ray/Miller (2001).
Zu den wenigen Ausnahmen gehoren Barros/Dieke (2008);
de Witte/Marques (2008).

45 Die von Simar/Wilson (2007) durchgefiihrten Monte Carlo-
Simulationen legen dar, dass der wahre Wert fiir den Effekt
einer nicht-diskretiondren Variablen auf die Effizienz der
Beobachtungen auBerhalb der Konfidenzintervalle der Tobit-
Schitzungen liegt. Fiir alle berechneten Szenarien liefert nur
der zweistufige Bootstrapping-Ansatz Konfidenzintervalle,
die den wahren Wert beinhalten.
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Effizienzwert) geschitzt; die Effizienzwerte sind im
outputorientierten Fall systematisch negativ ver-
zerrt. Diese stichprobengréfBenbedingten Verzer-
rungen miissen bei der Bestimmung der Effizienz-
werte auf der ersten Stufe quantifiziert und ent-
sprechend korrigiert werden, was im Rahmen der
Ad-hoc-Ansétze unterbleibt.

AuBer der geschilderten Verzerrung wird im
Rahmen der Ad-hoc-Ansitze auch ignoriert, dass
die Effizienzschitzungen fiir die einzelnen Beob-
achtungen untereinander aufgrund der gemeinsa-
men Referenzfunktion zwangslaufig korreliert sind;
auch sind die nicht-diskretiondren Variablen und
der Fehlerterm auf der zweiten Stufe korreliert.

Das von Simar/Wilson (2007) formulierte zwei-
stufige Verfahren bertiicksichtigt die genannten
Probleme. Es fuBt auf weiteren Annahmen, die zu-
sitzlich zu den genannten Annahmen A1l bis A3
zu treffen sind. So wird angenommen, dass (A4)
die Beobachtungen (x;,);,z) Realisationen einer
unabhingig und identisch verteilten (i.i.d.) Zu-
fallsvariable mit der Dichtefunktion f(x,y,z) sind,
wobei z; die nicht-diskretionéren Variablen repri-
sentiert. Es wird weiter unterstellt, dass (A5) die
gemeinsame Dichtefunktion f(x,y,z) als eine Ver-
kettung bedingter Dichtefunktionen beschrieben
werden kann:

S (x_/' NN Z./') = ‘/’(xf’y j |¢/ ’ z‘,.)w(¢j |ZJ')T(Z/')' (5)

Es wird also angenommen, dass eine DMU unter
dem Einfluss bestimmter nicht-diskretionérer Vari-
ablen operiert. Gegeben dieses Umfeldes erreicht
die DMU eine bestimmte Effizienz des Transforma-
tionsprozesses, die wiederum die Hohe der Outputs,
die von der einzelnen Beobachtung bei gegebenen
Inputs erzeugt werden, determiniert. Wiirde die in
(5) dargestellte Separabilitit zwischen den Inputs
und Outputs (x;,y) auf der einen Seite und den
nicht-diskretiondren Variablen z; auf der anderen

46 Ob in einer konkreten empirischen Anwendung die Annah-
men zur Separabilitdt der Dichtefunktion sinnvoll bzw. giil-
tig sind, muss durch sachlogische Uberlegungen begriindet
werden. Es ist dafiir festzulegen, ob die Variablen z; vom
Entscheider beeinflusst, d.h. kurzfristig verandert werden
kénnen; vgl. Simar/Wilson (2001). Ist dies nicht der Fall,
handelt es sich somit nicht um (per definitionem) beeinfluss-
bare Inputs oder Outputs zur Effizienzmessung, sondern um
exogene Variablen.

47 Zum DGP vgl. Davidson/MacKinnon (1993), S. 53 ff. sowie S.
113 ff.
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Seite nicht gelten, wiirden Letztere als Inputs oder

Outputs in der DEA verwendet. Die Separabili-

titsannahme spiegelt folglich die Uberlegung wi-

der, dass der Effizienzwert eine Funktion der nicht-
diskretiondren Variablen ist. Die Annahme, dass
die nicht-diskretionéren Variablen z; zwar den Grad
der Effizienz einer Beobachtung beeinflussen, nicht
aber die Form des effizienten Randes, ist unmittel-
bar einsichtig, da sie den Grund fiir die Regression
auf der zweiten Stufe darstellt.

Formal ausgedriickt sieht sich eine Beobachtung

Jj den Variablen z; gegentiber, die 7(z) folgen. Gege-

ben ein z;, wird ein Effizienzniveau ¢; aus w(¢,|z)

gezogen. Daraufhin werden x; und y; aus w(x;,y¢;,z)
gezogen. Dies resultiert in einer Beobachtung

(x;,55,2) als Element der Technologiemenge.

Folgende weitere Annahmen sind notwendig,
damit die Schétzer fiir die Technologiemenge T und

@{x,,| T) konsistent sind:

(A6) w(dy|z) kann als ¢ =y z; + ; geschrieben wer-
den, wobei y ein Vektor von Regressionspara-
metern ist.

(A7) Der Fehlerterm (; der in A6 dargestellten Re-
gressionsgleichung sei eine i.i.d. Zufallsvaria-
ble, die unabhingig von z; ist.

(A8) Es sei : N[O,of) wobei die Verteilung bei der
hier betrachteten outputorientierten Perspek-
tive von links bei (1 - y z) fiir alle j gestutzt
ist.

A6 besagt, dass - wie oben erldutert - die Konditi-
onierung in w(¢]z) dadurch greift, dass der Effizi-
enzwert eine stetige Funktion der nicht-diskretio-
néren Variablen z; ist. Die Annahme der Unabhén-
gigkeit der Fehlerterme (A7) ist Standard fir eine
Regression. A8 besagt, dass die Fehlerterme halb-
normalverteilt (hier links gestutzt normalverteilt)
sind. Dies folgt aus der Tatsache, dass im outputo-
rientierten Modell effiziente Einheiten den Wert 1
und ineffiziente Einheiten Werte groBer 1 erhalten.
Fiir den Fehlerterm entsteht aus diesem Grund eine
gestutzte Normalverteilung mit der unteren Stut-
zungsgrenze von (1 - y z)).4

Der Prozess der Erzeugung der Effizienzwerte
(¢1,...,¢5) — der sog. data generating process (DGP)
- wird somit vollsténdig durch die Annahmen A1
bis A8 beschrieben. Die Annahmen A4 und A5 be-
zliglich der Zerlegung der Dichtefunktion spiegeln
den sequentiellen Charakter des DGP wider.*” We-
der die Effizienzschédtzungen auf der ersten Stufe
noch die geschétzten Regressionsparameter auf der

DBW 70 (2010) 1



zweiten Stufe konnen ohne die Definition eines

DGP sinnvoll interpretiert werden. Die Definition

des DGP erfolgt im Rahmen von Ad-hoc-Spezifika-

tionen nicht, weshalb unklar ist, was in diesen Stu-
dien eigentlich geschitzt wird. In vielen Situatio-
nen lésst sich der DGP durch ein Ziehen mit Zu-
riicklegen aus den Originaldaten simulieren. Ein

Bootstrap-Verfahren, das auf Ziehen mit Zurtickle-

gen abstellt und somit robust im Hinblick auf die

Annahmen zum DGP wire, wire jedoch nicht kon-

sistent.*®

Simar/Wilson (2007) schlagen zwei Algorith-
men vor, mit deren Hilfe die Parameter y bestimmt
werden konnen; hier kommt das als Algorithmus
#2 bezeichnete Verfahren zur Anwendung. Simar/
Wilson (2007) vergleichen diesen Algorithmus mit
einem einfacheren, ebenfalls von den Autoren ent-
wickelten Verfahren (Algorithmus #1). Wortlich
fiihren die Autoren hierzu aus: » ... the simulation
results suggest that we should prefer the results
from Algorithm #2 over those from Algorithm
#1.4%

Algorithmus #2 bedingt auf beiden Stufen das
Anwenden des Bootstrap-Verfahrens. Auf der ers-
ten Stufe (Bestimmung der Effizienzwerte) wird der
Bootstrap bendtigt, um die Verteilung der Effizi-
enzschétzer zu approximieren und damit die oben
angesprochene Verzerrung der Effizienzwerte zu
korrigieren; Algorithmus #1 verzichtet hingegen
auf die Korrektur der Verzerrung, wodurch der
Bootstrap auf der ersten Stufe entfillt.”® Auf der
zweiten Stufe (Regression der Effizienzwerte auf
die nicht-diskretiondren Variablen) wird der Boot-
strap bendtigt, um die Korrelation der Effizienz-
werte untereinander und die Korrelation zwischen
den nicht-diskretiondren Variablen und den Feh-
lertermen bei der Schitzung der Regressionspara-
meter zu beriicksichtigen. Die einzelnen Schritte
des hier angewandten Verfahrens lassen sich wie
folgt beschreiben: >!

1. Berechnen der Effizienzschitzungen ¢; des Ba-
sismodells gemiB Formel (4) ohne nicht-diskre-
tiondre Outputs y,’,\ff

2. Schitzen der Regressionsparameter y mittels ei-
ner gestutzten Regression unter Verwendung
des Maximum-Likelihood (ML)-Schitzers. Als
Regressoren dienen hierbei die nicht-diskretio-
néren Variablen, die abhingige Variable ist die
Schitzung der Effizienzwerte ¢; aus Schritt 1.
Die Parameterschitzung wird mit j bezeichnet,
die geschitzte Standardabweichung mit @
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3. B;-maliges Wiederholen der folgenden Schritte
a. bis d.:

a. Ziehen von Zufallsvariablen ¢ aus der von
links bei (1 - § z) gestutzten N(0,52-Vertei-
lung.

b. Berechnen neuer Effizienzwerte ¢ = j z; +
I

¢. Berechnen von Pseudo-Outputs ¥, = y;¢;/¢; .

d. Berechnen neuer Bootstrap-Effizienzwerte ¢,
auf Basis der unter 3. c. erzeugten Pseudo-
Daten.

4. Berechnen_ der verzerrungskorrigierten Effizi-
enzwerte ¢; nach Simar/Wilson (1998).

5. Erneute Schétzung der gestutzten Regression
mit ML-Schitzer. Als Regressoren dienen wie-
derum die nicht-diskretiondren Variablen, al§
abhiingige Variable die Effizienzschitzung ¢;
aus Schritt 4. Die Parameterschétzung wird mit
7 bezeichnet.

6. B,-maliges Wiederholen der folgenden Schritte
a. bis c.:

a. Ziehen von Zufallsvariablen ¢ aus der von
links bei (1 - 7 z) gestutzten N(0,53)-Ver-
teilung. .

b. Berechnen von ¢" =y z + {~

c. Schitzen der Regressionsparameter der ge-
stutzten Regression. Als Regressoren dienen
auch hier die nicht-diskretiondren Variablen,
die abhédngige Variable ist die Schéatzung der
in 6. b. erzeugten Effizienzwerte ¢~. Die
Bootstrap-Schéitzung der Regressionspara-
meter wird mit y* bezeichnet.

B, wurde von uns mit 100 gewihlt, B, mit 2.000.>2
Die resultierende Verteilung der 2.000 Bootstrap-

Parameterschitzungen y° wird dazu genutzt, ein

48 Vgl. Simar/Wilson (1998). Nicht-Konsistenz heiBt in diesem
Fall, dass sich die Effizienzschédtzungen auch bei gegen un-
endlich gehenden StichprobengréBen nicht asymptotisch den
wahren Werten annéhern, d.h. der bias auch bei n— oo nicht
verschwindet.

49 Simar/Wilson (2007), S. 55.

50 Vgl. Simar/Wilson (2007).

51 Die Berechnungen erfolgten mit Stata und dem auf der Soft-
wareumgebung R basierenden Softwarepaket FEAR 1.11 von
Paul W. Wilson. Informationen zu den Quellcodes und Be-
fehlen, die fiir das Programmieren des hier verwendeten Al-
gorithmus #2 nach Simar/Wilson (2007) erforderlich sind,
finden sich bei Wilson (2008) und auf der Homepage von
Paul W. Wilson (http://business.clemson.edu/Economic/fa-
culty/wilson/Software/FEAR/fear.html).

52 Vgl. Simar/Wilson (2007), S. 44.
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Konfidenzintervall fiir die Punktschétzer der Re-
gressionsparameter y zu bestimmen. Zunichst wer-
den die Bootstrap-Parameterschdtzungen in auf-
steigender Reihenfolge sortiert; anschlieBend las-
sen sich aus der resultierenden Verteilung die
interessierenden Perzentile bestimmen. Bei einem
zweiseitigen Test auf 59%-Niveau werden die 2,5%
niedrigsten bzw. hochsten Werte entfernt. Sollte
sich unter den verbleibenden 95% der Wert Null
befinden, lasst sich die Ausgangshypothese, dass
der betreffende Faktor keinen signifikanten Ein-
fluss auf die Effizienz ausiibt (d.h. y = 0 gilt), nicht
verwerfen. Der skizzierte Algorithmus bedingt ei-
nen hohen Implementierungsaufwand, stellt aber
gleichzeitig das einzige konsistente zweistufige
DEA-Verfahren dar.

Der folgende Abschnitt stellt unsere Datenbasis
dar. Die Auswahl der Variablen wird hierbei mit
dem in Abschnitt 2 vorgestellten Profitabilitatsan-
satz verkniipft.

4. Datenbasis

Die empirische Untersuchung basiert auf Jahresda-
ten fiir 119 regionale Niederlassungen einer der
groBten deutschen Geschéaftsbanken. Der Untersu-
chung liegt die interne Benchmarking-Perspektive
zugrunde. Ziel ist es somit, die internen Best Practi-
ces zu identifizieren und als ReferenzmaBstébe fiir
die Effizienzbewertung heranzuziehen. Entspre-
chend der konzeptionellen Uberlegungen in Ab-
schnitt 2 ist fiir die Modellierung des Transforma-
tionsprozesses und damit fiir die Auswahl der In-
puts und Outputs der Profitabilitdtsansatz geeignet.
Demnach sind als Inputs die jihrlichen operativen
Kosten und die jéhrlichen Erlose aus den verschie-
denen Dienstleistungen als Outputs anzusehen.
Um die unterschiedlichen Gegebenheiten in den
Filialen moglichst realitdtsnah abzubilden, sind die
operativen Kosten, die mit dem Filialbetrieb ein-
hergehen, differenziert nach Bezugsobjekten auf-

53 Vgl. Heskett et al. (1997).

54 Vgl. Berger/Humphrey (1997).

55 Vgl. Banker/Chang/Natarajan (2007); Burger (2008).

56 Wir danken einem anonymen Gutachter fiir die Anregung,
diese Problematik umfassender zu diskutieren.

57 Vgl. Portela/Thanassoulis (2007).
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zuspalten. Bei der Kategorisierung der Bezugsgro-
Ben orientieren wir uns, wie oben dargestellt, an
der Dreiteilung der operativen Ressourcen in Per-
sonal, Ridumlichkeiten und Technologie/Ausstat-
tung.>®> Dementsprechend werden die Inputs in
Personal-, Raum- und Sachkosten unterteilt. Der
Output wird durch die jeweils in den Kern-Ge-
schiftsfeldern einer Bank erzielten Erlése operati-
onalisiert. Hier wird nach Krediten, Einlagen,
Wertpapiergeschift sowie Verkauf von Versiche-
rungen unterteilt.>* Tabelle 1 zeigt deskriptive Sta-
tistiken fiir die verwendeten Input- und Outputfak-
toren.

Zum Teil wird in der Literatur argumentiert,
dass bei Vorliegen aller Inputs und Outputs in
Geldeinheiten eine Aggregation zu einem Gesamt-
input (Kosten) und einem Gesamtoutput (Erlgs) er-
folgen kann.>> Wir entscheiden uns aufgrund fol-
gender Uberlegungen fiir eine separate Betrachtung
der Inputs und Outputs.>®

1. Die Outputs (hier: Erlosarten) repriasentieren
unterschiedliche Produktsparten, die jeweils von
den Filialen unterschiedlich gut vermarktet wer-
den. Paradi/Vela/Yang (2004) empfehlen in ihrem
einschldgigen Beitrag zum Profitabilitdtsansatz da-
her explizit eine Betrachtung der verschiedenen
Erlose als separate Outputs. Wiirde nur ein aggre-
gierter Output verwendet, konnte es z. B. passieren,
dass nur Filialen effizient wéren, die Outputs tiber-
wiegend aus dem Kredit- oder Wertpapiergeschaft
generieren und Filialen, die sich auf das »klassi-
sche« Spar- und Einlagengeschéft konzentrieren,
weit hinten rangieren (etwa weil dort einfach weni-
ger »zu verdienen« ist). Dies konnte dann zu ent-
sprechenden Entscheidungen bzgl. Personalabbau
oder sogar FilialschlieBungen fiihren. Ein im Hin-
blick auf die »Vertriebsstrategien« (d.h. die »Ge-
wichtungen« der vier Geschéftsfelder) ausgewoge-
nes Filialnetz wire dann evtl. nicht mehr gewahr-
leistet. Dieses erscheint aber aus mehreren Griinden
zwingend: Zum einen werden Filialen mit einem
unterschiedlichen Leistungsspektrum aus Griinden
der Kundenorientierung benétigt.”” Zum anderen
wird ein Filialnetz mit einem Mix von Produkten
aus Risikodiversifikationsgriinden bendtigt. So ist
darauf zu achten, dass bei der Konfiguration des
Filialnetzes nicht allein solche Filialen priorisiert
werden, die sich auf das lukrative Kreditgeschéaft
(Aktivgeschift) konzentrieren und tendenziell sol-
che Filialen geschlossen werden, die sich primér
auf das weniger lukrative Einlagengeschift (Pas-

DBW 70 (2010) 1



_ Maik Hammerschmidt/Matthias Staat

Variable Mittelwert | Standardabw. | Min. Max.
Personal 395,14 183,35 183 1.100
Inputs: a .
Kosten (1.000 €) Raumlichkeiten 93,64 47,49 16 261
Technologie/Ausstattung 118,21 51,41 53 282
Kredite 528,57 297,90 140,07 1.622,25
Outputs: Einlagen 454,55 236,93 134,75 141578
Erlose (1.000 €) Wertpapiere 516,17 303,03 1188 | 168597
Versicherungen 305,61 164,53 120,20 1.003,25
Kundenpotenzial (1.000 €)°8 - 10,29 - -
Kaufkraftindex 116,3 15,51 71,50 161,45
lelcht—d|lskret|o— Geldautomaten (#) 2,21 045 1 3
ndre Variablen
Geldautomaten Konkurrenz (#) 3,34 2,62 1 11
Offnungsdauer (Std.) 28,75 3,88 24,5 34,5

Tab. 1: Deskriptive Statistiken

sivgeschift) konzentrieren.> Auch Filialen, die sich
auf weniger attraktive Produktbereiche konzentrie-
ren und dort somit ihre Stirken aufweisen, tragen
zur Effizienz des gesamten Netzes bei, solange ihre
relative Effizienz nahe dem Wert 1 liegt.

2. Leistungsvergleiche sollten nur zwischen Fili-
alen erfolgen, die eine dhnliche Strategie verfolgen
(d.h. einen &hnlichen Input- und Outputmix auf-
weisen).®® Dies kann nur durch Betrachtung einer
differenzierten Input- und Outputstruktur sicher-
gestellt werden.

3. Die Verwendung einer DEA mit nur einem
Input und einem Output wiirde nur pauschale
Handlungsimplikationen zur Effizienzsteigerung
erbringen. So wiirde das Ergebnis einer solchen
DEA lauten, dass — um effizient zu werden - der
Output (Gesamterlgs) um X% zu steigern ist. Eine
solche Analyse liefert keine Informationen dartiber,
wie diese Erhohung erreichbar ist, d. h. bei welchen
Erlosarten (Produkten) die groBten Verbesserungs-
potenziale bestehen. Analog wére im inputorien-
tierten Fall die Aussage, die Gesamtkosten miissen
um X% gesenkt werden, wenig hilfreich. Eine DEA
mit differenzierten Inputs und Outputs zeigt hinge-
gen konkrete Stellhebel fiir Erlossteigerungen bzw.
Kostensenkungen auf Ebene der Filialen.®!

Offenbar wiirde ein aggregiertes 1 Input-1 Out-
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put-Modell einen erheblichen Informationsverlust
und geringere praktische Relevanz und Anwend-
barkeit mit sich bringen. Dies kann vermieden wer-
den, da uns Daten fiir die einzelnen Kosten- und
Erlosarten vorliegen.

Eine Effizienzbewertung unter ausschlieflicher
Betrachtung der verschiedenen Kosten und Erlése
wére nun jedoch aus Sicht der Filialen eine verkiir-
zende Darstellung ihres Leistungsprozesses. Unbe-
riicksichtigt blieben hierbei Faktoren, die die Filiale
nicht unmittelbar beeinflussen kann (vgl. den un-
teren Teil von Tabelle 1), die aber dennoch eine
Relevanz fiir die Vertriebseffizienz aufweisen kon-

58 Die deskriptive Statistik fiir die Variable Kundenpotenzial
kann aus Vertraulichkeitsgriinden nicht vollstindig offenge-
legt werden.

59 Ahnlich argumentieren Paradi/Vela/Yang (2004), S. 377: »For
example, a bank provides a below prime interest loan to a
customer but requires that a certain percentage of the funds
lent be held in the bank account (which pays minimal or no
interest to the customer). This results in certain products ap-
pearing more profitable because the customer is paying inte-
rest on money that the bank has not released in practice. In
this case, there is a lower lending revenue (because of the
below prime interest) but higher commercial banking reve-
nue from the interest earned on the portion left on deposit at
the bank.«

60 Vgl. Donthu/Hershberger/Osmonbekov (2005).

61 Vgl. Valverde/Humphrey/del Paso (2007); Wilken (2007).
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nen. Die Filialen weisen hinsichtlich dieser Fakto-
ren eine starke Heterogenitét auf.

Einer dieser Faktoren ist das Wertpotenzial
(»Qualitit«) der Kundenbasis. Dieses kann kurz- bis
mittelfristig von den Filialen nicht wesentlich be-
einflusst werden, weil die Bankfilialen eine ge-
wachsene Kundenbasis aufweisen, bei der signifi-
kante Verdnderungen — wenn tiberhaupt - nur sehr
langsam zu erzielen sind.®? Allerdings richten Ban-
ken die Ausstattung der Filialen i.d.R. an dieser
GroBe aus, so auch die hier untersuchte Bank. Ein
Beriicksichtigen des Kundenpotenzials ist in Stu-
dien zur Vertriebseffizienz jedoch die Ausnahme.%?
Wir ziehen das durchschnittliche Einlagevolumen
der Kunden der Filiale - d.h. Einlagevolumen der
Filiale in Tausend Euro/Anzahl der Kunden - als
Indikator fiir das Kundenpotenzial heran, wobei
nur Kunden mit einem bestimmten Mindesterlos
pro Monat berticksichtigt werden.

Die 6konomische Situation des engeren Umfel-
des reflektiert der lokale Kaufkraftindex. Dieser In-
dex variiert tiber die Gebiete der Filialen erheblich,
wobei der gesamtdeutsche Durchschnitt auf den
Wert 100 normiert ist. Die Ausstattung der Filiale
mit Geldautomaten wird ebenfalls herangezogen:
besonders exponierte Filialen weisen einen Geld-
automaten mit Einzahlungsmoglichkeit auf, der
entsprechend wie zwei »einfache« Automaten (d.h.
ohne Einzahlungsfunktion) gezéhlt wird. Als wei-
tere Variable wird die Zahl der Geldautomaten der
Filialen konkurrierender Institute im Umfeld der
betrachteten Filiale berticksichtigt, wobei die Mes-
sung wie bei den eigenen Automaten durch die
Anzahl erfolgt. Speziell dieser Indikator ist nicht
eindeutig als Input oder als Output zu klassifizie-
ren: Er kann zum einen als eine den lokalen Kon-
kurrenzdruck reflektierende GroBe gewertet wer-
den, zum anderen kann er auf ein lukratives Um-
feld hindeuten. Die Offnungszeiten, die von der
zentralen Vertriebsleitung vorgegeben werden und
daher ebenfalls nicht von der Filiale autonom zu
bestimmen sind, werden als weiterer nicht-diskre-
tionédrer Faktor berticksichtigt. Hier wird die ge-

62 Athanassopoulos (1998) und Soteriou/Zenios (1999) belegen
zudem empirisch, dass das Kundenpotenzial stark mit den
Gegebenheiten des Einzugsgebietes der Filialen (z.B. sozia-
lem Status) korreliert und somit sehr stabil ist. Auch Gespra-
che mit Vertriebsverantwortlichen der kooperierenden Bank
ergaben, dass diese Variable als kaum beeinflussbar angese-
hen wird.

63 Vgl. Athanassopoulos (1998); Avkiran (1999); Wutz (2003).

64 Vgl. Dyckhoff/Gilles (2004).
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samte Offnungsdauer in Stunden pro Woche her-
angezogen.

Alle Umweltvariablen sind somit stetige Gro-
Ben, was eine notwendige Voraussetzung ist, um
bei einem radialen Effizienzmall eine Verzerrung
der Effizienzmessung durch Verletzung der Konve-
xitdtsannahme zu verhindern.®* Es ist nun zu prii-
fen, ob die nicht-diskretiondren Variablen einen
Einfluss auf die Effizienz ausiiben. Wiirden die ent-
sprechenden Variablen auBler Acht gelassen, wird
das Modell mit dem Argument, nicht alle potenziell
relevanten Faktoren seien berticksichtigt worden,
angreifbar. Bezieht eine Spezifikation hingegen
eine oder mehrere nicht-signifikante Variablen mit
ein, wird die Effizienz der Filialen gegebenenfalls
stark {iiberschétzt und mogliche Verbesserungen
somit verdeckt. Erst wenn ein signifikanter Effekt
ermittelt werden kann, sind die entsprechenden
Variablen in das DEA-Modell einzubeziehen.

Aus diesem Grund ermitteln wir im néchsten
Abschnitt zunichst die Effizienzwerte ohne Einbe-
ziehung nicht-diskretionédrer Variablen (Basismo-
dell). AnschlieBend analysieren wir auf einer zwei-
ten Stufe die Relevanz der nicht-diskretioniren
Variablen im Hinblick auf die Effizienz der Filialen,
um sicherzustellen, dass die Situation der Filialen
zutreffend beschrieben wird. Um einen Vergleich
zwischen den unterschiedlichen, in der Literatur
postulierten Vorgehensweisen zu ermdglichen, er-
mitteln wir zunachst Effizienzwerte fiir ein Modell,
das keine nicht-diskretiondren Variablen enthilt.
Zudem betrachten wir ein Modell, das sdmtliche
verfiigbaren diskretiondren und nicht-diskretiona-
ren Variablen umfasst. SchlieBlich berechnen wir
das Modell, das neben den diskretiondren Variab-
len nur jene nicht-diskretiondren GréBen beinhal-
tet, deren Einfluss nach den Ergebnissen des zwei-
stufigen Verfahrens signifikant ist.

5. Ergebnisse
5.1. DEA-Standardmodelle

Das outputorientierte VRS-Modell mit den 3 Inputs
und 4 beeinflussbaren Outputs ergibt einen durch-
schnittlichen Effizienzwert von 117,5% (vgl. die
Ergebnisse fiir die »Basisspezifikation« Modell I in
Tabelle 2).

Ein knappes Drittel (39) der Filialen erweist sich
als effizient. Die nicht vollstindig effizienten Filia-
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Modell Durchschnittlicher Anzahl effizienter Filialen
Effizienzwert (von 119)

| (ohne nicht-diskretionare Variablen) 117,48% 39

Il (mit Kundenpotenzial) 111,80% 53

Il (mit allen nicht-diskretiondren Variablen) 106,30% 73

Tab. 2: Ergebnisse der DEA-Modellspezifikationen

Modell Kredit- Einlagen- Wertpapier- Versicherungs-
geschaft geschaft geschaft geschaft

I (ohne nicht-diskretiondre Variablen) 813 813 11,37 54

Il (mit Kundenpotenzial) 7,53 6,45 9,0 4,08

Il (mit allen nicht-diskretionaren Variablen) 4,28 3,72 5,02 2,28

Tab. 3: Erléspotenziale in den vier Produktsparten in Mio. €

len weisen einen durchschnittlichen Effizienzwert
von 121,5% auf; mit den gegebenen Ressourcen
konnten diese Filialen somit einen um ein Fiinftel
hoheren Output erzielen. Es lassen sich 8 Filialen
mit einem Effizienzwert von iiber 150% identifi-
zieren. Insgesamt weist das Modell hohe Erlosstei-
gerungspotenziale fiir die betrachteten vier Pro-
duktsparten aus (vgl. Tabelle 3).

Werden stattdessen alle fiinf Umweltvariablen
als nicht-diskretiondre Variablen in das Modell
einbezogen (Modell III in Tabelle 2), ergeben sich
73 scheinbar effiziente Filialen. Der Anteil nicht
effizienter Filialen sinkt von zuvor zwei Dritteln
auf lediglich ca. ein Drittel. Letztere weisen eine
durchschnittliche Effizienz von 110,849% auf, die
iber alle Filialen gemittelte Effizienz liegt bei
106,3000. Es verbleiben keine Filialen mit einem
Effizienzwert tiber 1509%. Die anhand von Modell
I fiir das Filialnetz ausgewiesenen Erlospotenziale
fuir die vier Produktsparten sind erheblich niedriger
als bei Modell I (vgl. wiederum Tabelle 3). Fiir
knapp ein Drittel der Beobachtungen (34 Filialen)
wiirde tiberhaupt kein Handlungsbedarf erkannt,
obwohl gemiB der Basisspezifikation (Modell 1)
Verbesserungsmoglichkeiten bestiinden.

Neben diesen beiden extremen Spezifikationen
- AuBerachtlassung aller nicht-diskretiondren Va-
riablen bzw. Berlicksichtigung sdmtlicher Variab-
len dieses Typs — konnten noch weitere »Kompro-
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missspezifikationen« berechnet werden. Wenn der
Reihe nach jeweils eine der nicht-diskretionidren
Variablen zusitzlich zu den Variablen der Basisspe-
zifikation im Modell beriicksichtigt wird, liegt die
Effizienz im Mittel zwischen 114,27 % (Kaufkraft-
index) und 111,80% (Kundenpotenzial). Die ande-
ren Spezifikationen ergeben einen Mittelwert fiir
die Effizienz von 113,97% (Offnungsdauer),
113,24% (Anzahl Geldautomaten der Konkurrenz)
und 113,06% (Anzahl Geldautomaten). Weitere
Spezifikationen mit jeweils zwei, drei oder vier
nicht-diskretiondren Variablen kénnten bestimmt
werden. Es ist offensichtlich, dass ein Berechnen all
dieser Spezifikationen (bei insgesamt 27 moglichen
Kombinationen) einen hohen und unproduktiven
Aufwand bedingt, da auch bei Vorliegen aller Er-
gebnisse nicht klar ist, welches Modell die Effizienz
der Filialen korrekt widerspiegelt.

5.2. Zweistufiges Verfahren

Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse des zweistufigen Ver-
fahrens in Form der Bootstrap-Konfidenzintervalle
(basigrend auf den Bootstrap-Parameterschéitzun-
gen y°) fiir die Regressionsparameter y der nicht-
diskretiondren Variablen (vgl. Abschnitt 3.2.). Die
Ergebnisse zeigen, dass lediglich die Variable Kun-
denpotenzial einen signifikanten (negativen) Effekt
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. \:( (fiir 95 % Konfidenzintervall)

Y 2,5% 50 % 97,5%
Kundenpotenzial -0,003 -0,0114 -0,0051 -0,0011
Kaufkraftindex -0,000085 -0,0009 -0,0003 0,0012
Geldautomaten -0,064 -0,044 -0,011 0,028
Geldautomaten Konkurrenz 0,008 -0,034 0,005 0,021
Offnungsdauer 0,004 -0,006 -0,002 0,013
Konstante 1,318 0,953 1,524 2,047

Tab. 4: Ergebnisse des zweistufigen Verfahrens

auf die Effizienz aufweist.®> Hier ist der Bootstrap-
Wert 7" der oberen sowie der unteren Schranke des
959%-Konfidenzintervalls negativ.®® Bei allen ande-
ren Variablen ist der 2,5%-Wert der Bootstrap-Pa-
rameterschdtzungen negativ, wihrend der 97,5%-
Wert positiv ist, so dass das Intervall den Wert Null
beinhaltet (vgl. die Spalten »2,5 %« bzw. »97,5 %« in
Tabelle 4). Fir diese Variablen zeigt sich somit kein
signifikanter Effekt. Ein negativer Wert fiir y° im-
pliziert, dass Filialen mit einem hoheren Kunden-
potenzial einen geringeren DEA-Score, d.h. in un-
serem outputorientierten Modell eine hohere Effi-
zienz aufweisen. Offensichtlich werden bei Filialen
mit vergleichsweise geringem Kundenpotenzial
Ressourcen in einer Hohe eingesetzt, die sich durch
die erzielten Erlose nicht rechtfertigen lassen. Da
sich weder fiir den Kaufkraftindex, die Anzahl der
Geldautomaten noch die Offnungsdauer ein signi-
fikanter Effekt feststellen ldsst, kann von den Fili-
alverantwortlichen nur schwerlich eingewendet

65 Da es sich hier um eine multivariate trunkierte Regression
unter Einschluss aller fiinf nicht-diskretiondren Variablen
handelt, ist der fiir jede Regression iibliche Test auf Multikol-
linearitit (Variance Inflation Factor) durchzufiihren. Der VIF
liegt fiir die fiinf unabhéngigen Variablen zwischen 1,028
und 1,058 und somit deutlich unter dem kritischen Wert von
3. Zudem ist keine Korrelation zwischen zwei Umweltvariab-
len auf dem 1%-Niveau signifikant. Daher ist von keiner
nennenswerten Multikollinearitat auszugehen.

Es sei angemerkt, dass das Signifikanzniveau des Punkt-
schétzers der trunkierten Regression ;3 aufgrund der unter 3.2
genannten Verzerrungen nicht aussagekriftig ist, um die
Signifikanz des Einflusses der nicht-diskretionéren Variablen
zu beurteilen. Die Signifikanz kann nur auf Basis der mittels
Bootstrapping geschétzten Konfidenzintervalle bestimmt
werden; vgl. Simar/Wilson (2007).

66

56

werden, dass ihre Bewertung aufgrund der Ver-
nachlédssigung dieser Faktoren zu negativ ausfillt.

Wie aus den Ergebnissen des zweistufigen Ver-
fahrens folgt, ist fiir unsere Stichprobe das um die
Variable Kundenpotenzial erweiterte DEA-Basis-
modell (Modell II) die angemessene Modellspezifi-
kation. Da das Kundenpotenzial die einzige nicht-
diskretiondre Variable ist, fiir die sich ein signifi-
kanter Zusammenhang mit den Effizienzwerten
zeigt, ist Modell II nicht der Kritik ausgesetzt, es
seien relevante GroBen unberiicksichtigt geblie-
ben.

Die Ergebnisse von Modell II weichen von de-
nen des Basismodells erheblich ab: statt 39 sind
nun 53 Filialen effizient und der durchschnittliche
Effizienzwert betrigt statt 117,48% nun 111,80%
(vgl. Tabelle 2). Es zeigt sich, dass ohne die Berei-
nigung der Effizienzwerte bzgl. des Kundenpoten-
zials zahlreiche Filialmanager als zu ineffizient
und daher unfair (»zu hart«) bewertet worden wi-
ren. Dies hétte vermutlich zu starken und berech-
tigten Widerstdnden gegen die Ergebnisse gefiihrt.

Vergleicht man die Ergebnisse dieser Spezifika-
tion hingegen mit Modell III, so ergeben sich fiir 20
Filialen Ineffizienzen, fiir die anhand von Modell
III kein Handlungsbedarf erkannt wird. Teilweise
werden Filialen im Modell mit allen nicht-diskreti-
oniren Variablen (Modell III) als effizient ausge-
wiesen, die entsprechend der beiden anderen Spe-
zifikationen ein erhebliches Optimierungspotenzial
- bis {iber 17% - aufweisen. Diese Optimierungs-
potenziale wiren nicht aufgedeckt worden, wenn
die Zahl der nicht-diskretiondren Variablen nicht
durch das zweistufige Verfahren sinnvoll be-
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schriankt worden wire. Die Ergebnisse belegen klar
die Vorteile des hier angewendeten Verfahrens:
wenn nur die relevanten nicht-diskretiondren Vari-
ablen im Modell beriicksichtigt werden, lédsst sich
im Vergleich zu einem DEA-Modell mit allen nicht-
diskretiondren Variablen (Modell III) ein etwa um
den Faktor 1,8 hoheres Erlossteigerungspotenzial
fur alle vier Geschéftsfelder identifizieren.

Auf der anderen Seite wird klar, dass die betref-
fenden Filialen die durch die Resultate der Basis-
spezifikation (Modell 1) suggerierten Effizienzpo-
tenziale in den verschiedenen Geschiftsfeldern
nicht realisieren konnten. Ein Modell, das externe
Marktgegebenheiten ignoriert, die sich in nicht-
diskretiondren Variablen widerspiegeln, birgt die
Gefahr, fiktive Effizienzpotenziale abzuleiten. Dies
kann zur Implementierung von Strategien fiihren,
die fir das betreffende Unternehmen kontrapro-
duktiv sind. Die acht Filialen, die einen Effizienz-
wert von tiber 1500 aufweisen, wiren unter Um-
stinden von einschneidenden Sofortmafnahmen
betroffen. Diese Filialen konnten sich etwa ge-
zwungen sehen, auf eine aggressive Verkaufsstra-
tegie einzuschwenken, die mittelfristig die Kun-
denzufriedenheit und folglich die Erlose gefdhrden
wiirde.

Unsere Befunde lassen mittelfristig zwei strate-
gische Optionen fiir die Regionalverantwortlichen
erkennen: Zum einen wire es moglich, spezielle
Programme fiir Kunden mit aktuell geringem reali-
sierten Potenzial auszuarbeiten und diese mit den
gegebenen Ressourcen umzusetzen. Hierbei gilt es
zu beachten, dass die hier verwendete Potenzial-
groBe sich lediglich auf die Beziehung mit der in
Frage stehenden Bank bezieht, nicht aber auf die
finanziellen Moglichkeiten und Bedarfe eines Kun-
den insgesamt. Somit wire es notwendig, noch
nicht gedeckte Bedarfe zu identifizieren. Mogli-
cherweise wird ein Teil des bereits geduBerten Be-
darfs durch Konkurrenzunternehmen gedeckt. Dies
setzt voraus, den Bedarfsdeckungsanteil (share of
wallet) durch bessere Kundendurchdringung zu er-
héhen und macht eine Analyse, welche Bankpro-
dukte eines Wettbewerbers am ehesten durch ei-
gene Angebote ersetzbar wiren, notwendig.®’

Zum anderen koénnten die Ressourcen fiir die
Filialen mit geringerem Kundenpotenzial soweit
wie moglich reduziert werden, um diese in Ein-
klang mit den realisierten Outputs zu bringen.
Diese Option wére dann zielfiihrend, wenn davon
auszugehen ist, dass das Potenzial der Kunden be-
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reits im Wesentlichen ausgeschopft ist. Die Reduk-
tion der Ressourcen im Bereich dieser Filialen
konnte ggf. mit erhdhtem Ressourceneinsatz bei
Filialen mit Kunden héherer Wertigkeit verkniipft
werden.

5.3. Alternativmodell mit aggregiertem Input
und Output

Um die ZweckméiBigkeit unseres differenzierten
DEA-Modells mit drei Inputs, vier diskretioniren
Outputs und einem nicht-diskretiondren Output
aufzuzeigen, vergleichen wir die Ergebnisse aus 5.2
mit den Ergebnissen eines einfachen DEA-Modells.
In diesem sind die drei Inputs zu einem Gesamtin-
put (Gesamtkosten) und die vier diskretionidren
Outputs zu einem Gesamtoutput (Gesamterlds) ag-
gregiert. Dies ist — wie oben diskutiert - »technisch«
prinzipiell méglich, weil alle Inputs und Outputs in
Geldeinheiten vorliegen. Der DEA-Effizienzwert
auf Basis des aggregierten Outputs und Inputs kann
als normierte Gesamtrendite (profit efficiency) ver-
standen werden.®® Diese Kennzahl zeigt, inwieweit
die Filialen insgesamt gewinnmaximierend arbei-
ten.

Zunichst zeigt sich eine hohe Korrelation zwi-
schen den Ergebnissen der beiden Modelle (r=0,79;
p < 0,001). Insofern kann ausgeschlossen werden,
dass hoch rentable Filialen als ineffizient oder un-
rentable Filialen als effizient klassifiziert werden.
Wir wollen nachfolgend jedoch zeigen, dass be-
zliglich der Umsetzbarkeit der Ergebnisse und v.a.
bzgl. der Managementimplikationen fiir die Bank
mit dem aggregierten Modell Beschrankungen ver-
bunden sind, die ein differenziertes Modell nicht
aufweist.

Im aggregierten Modell wird mit einem durch-
schnittlichen Effizienzwert von 147,95% eine we-
sentlich hohere Ineffizienz im Vergleich zum diffe-
renzierten Modell (111,809%) ausgewiesen. Die laut
aggregiertem Modell schlechteste Filiale (#73)
miisste, um die Benchmarkposition (Filiale #16) zu
erreichen und effizient zu werden, den Gesamterlés
um den Faktor 2,66 (oder um 1660%) steigern. Al-
lerdings liefert dieses Ergebnis keine Aussage, bei
welchen Produkten (Erlosarten) die groBten Poten-
ziale bestehen, d.h. wie die Steigerung am besten

67 Vgl. Mantrala/Sinha/Zoltners (1992).
68 Vgl. Portela/Thanassoulis (2007).

57



zu erreichen ist. Unser differenziertes Modell zeigt
hingegen, dass bei Filiale #73 die slacks im Pro-
duktbereich Wertpapiere die hochsten sind, wih-
rend bei Versicherungen und Einlagen die gerings-
ten Erlossteigerungspotenziale bestehen. Die diffe-
renzierte Modellspezifikation fiihrt also zu
detaillierten Empfehlungen fiir die Priorisierung
der Produktsparten. Wie sich zeigt, hat also die Fi-
liale #73 Stérken in den Produktbereichen Einla-
gen und Versicherungen, markante Schwichen je-
doch bei Krediten und Wertpapieren. Um einen re-
alistischen Leistungsvergleich sicherzustellen, wird
diese ineffiziente Filiale nur mit der »Facette« des
effizienten Randes verglichen, die den Bereich des
Input-Output-Raumes »umhiillt, in dem diese Fili-
ale liegt.®® In dieser impliziten Berticksichtigung
von Heterogenitidt durch Partitionierung der Ein-
heiten in vergleichbare Gruppen von Einheiten,
innerhalb derer die Effizienzvergleiche stattfinden,
liegt ein wesentlicher Vorteil der DEA.7

Bei einer differenzierten Effizienzanalyse ist das
ausgewiesene FErlospotenzial fiir die vier Pro-
duktsparten nicht nur stark unterschiedlich son-
dern auch wesentlich geringer: So bestehen fiir
Filiale #73 bei Versicherungen und Einlagen »nur«
Potenziale von 5309, wihrend bei Krediten 73 0%
und bei Wertpapieren 117 % bestehen. Diese Zahlen
liegen weit unter der vom aggregierten Modell aus-
gewiesenen pauschalen Steigerung von 1660% fiir
alle vier Produktsparten, die daher nur sehr schwer
zu erreichen wire.

Sehr deutlich zeigen sich die Unterschiede der
beiden Modelle auch bei genauerer Betrachtung
der Starken-Schwéchen-Profile der jeweiligen »Top
20« und »Flop 20« Filialen. Der {iberwiegende Teil
der Top 20 Filialen des aggregierten Modells weist
die groBten Starken im Kreditgeschift auf, d.h. hier
erzielen diese Filialen die deutlich hochsten Erlose
in Relation zu den anderen Produktsparten. Hier
liegt ganz offenbar der Fokus ihrer Aktivititen. Im
Gegensatz dazu liegt der Schwerpunkt der Flop 20
Filialen relativ eindeutig bei den Einlagen und dem
Verkauf von Versicherungen, diese generieren dort
somit die vergleichsweise hochsten Erlose. Wiirde

69 Vgl. Donthu/Hershberger/Osmonbekov (2005).

70 Vgl. Donthu/Hershberger/Osmonbekov (2005); Hammer-
schmidt (2006).

71 Vgl. Athanassopoulos (1995); Athanassopoulos/Thanassoulis
(1995); Donthu/Yoo (1998).

72 Vgl. Biischken/Schlamp (2004); Diller/Metz/Keller (2006);
Schlamp (2006).

73 Vgl. Athanassopoulos (2004); Grewal et al. (1999).
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sich das zentrale Vertriebsmanagement der Bank,
den Implikationen des aggregierten Rankings fol-
gend, primér auf die Strategie der Top 20 fokussie-
ren, wiirde dies ganz offenbar zu einem erhebli-
chen Ungleichgewicht im Filialportfolio fiihren.
Wiéhrend das Aktivgeschéft somit ausgebaut und
intensiviert wiirde, wiirden die »Quellen« fiir die
Kreditvergabe (d. h. die Passivgeschifte in Form der
Einlagen) moglicherweise kontinuierlich »versie-
gen«. Ein differenziertes DEA-Modell berticksich-
tigt hingegen, dass effiziente Filialen (Benchmarks)
jeweils in anderen Produktbereichen Stirken auf-
weisen. Somit wird eher ein tiber die Gesamtheit
der Filialen ausgewogenes Stirken-/Schwichen-
profil sichergestellt. So liegt fiir 37% der Filialen
die groBte relative Stirke (d.h. das hochste Qutput-
gewicht) im Kreditgeschift; fiir 28% im Einlagen-
geschaft; fur 17,5% bei Wertpapieren und fiir
17,5% bei Versicherungen.

6. Fazit

Die vorliegende Studie beschiftigt sich mit der
Messung der Effizienz von Bankfilialen. Zu diesem
Zweck wird die Methode der DEA verwendet. Die
Anwendung einer DEA fiihrt offensichtlich nicht
per se zu sinnvollen und umsetzbaren Ergebnissen.
Entscheidend ist, dass nur solche Verbesserungspo-
tenziale ausgewiesen werden, die von den einzel-
nen Filialen auch tatsdchlich realisiert werden kon-
nen. Dies ldsst sich nur erreichen, wenn eine Mo-
dellspezifikation gewdhlt wird, die jene fiir die
Situation der Filialen relevanten Faktoren bertick-
sichtigt und irrelevante beiseite lasst. Um dies zu
gewdhrleisten, verwenden wir in diesem Beitrag
einen zweistufigen Bootstrap-Ansatz, der es er-
laubt, die Signifikanz und die Wirkungsrichtung
der nicht-diskretiondren Variablen auf die Effizi-
enz zu ermitteln. Der dargestellte Ansatz wurde auf
das Filialsystem einer groBen deutschen Geschéfts-
bank angewendet. Dem zu leistenden Analyseauf-
wand stehen in unserem Fall zusitzlich aufgedeckte
potenzielle Erlose in allen Produktsparten gegen-
uber. Gleichzeitig wird die Gefahr, nicht durch die
Filialen realisierbare Erlospotenziale auf Basis fehl-
spezifizierter Modelle abzuleiten, vermieden.

In der Literatur existieren auch fiir Filialsysteme
jenseits des Bankbereichs zahlreiche DEA-Studien,
so fiir Restaurantketten”!, Automobilvertragshind-
ler’?, Verkaufsbiiros/Vertriebszentren’?, Regional-
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niederlassungen’4, Einzelhandelsfilialen’>, Hotel-
ketten’® und Vertriebsteams’’. Bis auf wenige Aus-
nahmen’® vernachlissigen jedoch auch diese
Studien nicht-diskretiondre Variablen. Gleichwohl
weisen eine Reihe von Autoren in der kritischen
Wiirdigung ihrer Arbeiten darauf hin, dass eine
Analyse des Einflusses nicht-beeinflussbarer Fak-
toren eine Aufgabe fiir zukiinftige Studien wire.
Wir haben anhand einer empirischen Anwendung
aufgezeigt, welche Folgen deren Nichtberiicksichti-
gung haben kann. Aus diesem Grund sind die Er-
gebnisse vieler der oben zitierten Arbeiten allen-
falls mit Vorsicht zu interpretieren. Insbesondere
birgt der Versuch, daraus abgeleitete und letztlich
als fiktiv einzustufende Effizienzpotenziale zu rea-
lisieren, die Gefahr kontraproduktiver Effekte fiir
das Unternehmen.

Nur durch das Uberpriifen des Einflusses von
durch das Management nicht-kontrollierbaren Va-
riablen auf die Effizienzwerte kann eine Spezifika-
tion eines DEA-Modells, das die Filialsituation rea-
listisch widerspiegelt, erreicht werden. Auf diese
Weise kann zum einen dem Vorwurf begegnet wer-
den, die Effizienzbewertungen wéren unfair, da
wichtige, effizienzrelevante Variablen ignoriert
worden seien. Zum anderen kann aber auch das
Einbeziehen zu vieler Input- und Outputgréfen
vermieden werden, auf deren Basis der Ist-Zustand
der Filialen zu optimistisch bewertet wiirde. Mit
dem zweistufigen Bootstrap-Ansatz zeigen wir ei-
nen Weg zur Losung dieses seit Jahren intensiv
diskutierten Dilemmas der DEA auf.

AbschlieBend soll auf einige Beschriankungen
der Arbeit hingewiesen werden, die Ansatzpunkte
fiir zukiinftige Forschung bieten. Zuerst ist anzu-
merken, dass sich die Effizienzergebnisse auf eine
Periode beziehen. Es wére daher vielversprechend
zu untersuchen, wie sich die Effizienz der Filialen
iber einen lingeren Zeitraum entwickelt. Somit
lieBe sich abschétzen, ob die ermittelte Performance
stabil ist und somit die ermittelten Effizienzwerte
die langerfristige Leistungsentwicklung abbilden.”®
In diesem Zusammenhang wére es wiinschenswert,
die pradiktive Validitat der Effizienzwerte fiir den
zukiinftigen 6konomischen Erfolg zu priifen. Dies
ist aufgrund der Beschrinkung des Datensatzes in
dieser Arbeit nicht moglich. Zahlreiche Befunde
deuten jedoch darauf hin, dass die Effizienz von
Entscheidungseinheiten in der von uns gemesse-
nen Form einen guten Préadiktor fiir den zukiinfti-
gen finanziellen Erfolg darstellt.® Abad/Banker/
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Mashruwala (2005) und Banker/Mashruwala (2004)
zeigen, dass die Fiahigkeit, maximale Outputs aus
verfligbaren Inputs zu erzeugen, eine nachhaltige
Ressource eines Unternehmens ist. Daher reflektie-
ren EffizienzmaBe auch die langfristige Erfolgsent-
wicklung und die Uberlebensfihigkeit von Unter-
nehmen. Auf Basis von Zeitreihenuntersuchungen
zeigen Luo/Donthu (2006) fiir die Fortune 1000 Un-
ternehmen, dass die DEA-Effizienzwerte fiir ein
bestimmte Periode signifikant mit der Aktienkurs-
performance (stock return) und Tobin’s q der Fol-
geperioden korrelieren. Entsprechend dieser Ergeb-
nisse fiihrt eine hohere DEA-Effizienz in Folge
auch zu einer Steigerung des Marktwertes (Share-
holder Value).

Desweiteren wire es interessant, im Zuge einer
langfristigen Analyse zu untersuchen, ob sich das
Kundenpotenzial iiber die Zeit signifikant dndert
und wenn ja, bei welchen Filialen. So konnte es
sein, dass das Kundenpotenzial langfristig gesehen
durchaus ein diskretiondrer Output ist; vor allem
flir Filialen in kleinen und mittelgroBen Orten, in
denen die Filialleiter durch starkes »socializing« in
gewissem MafBe beeinflussen kdnnen, bei welcher
Bank wohlhabende Kunden ihr Geld einlegen.®!
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