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Summary:

Aktuell weisen Sparkassen im Geschiéft mit Firmenkunden in der Regel eine
gute bis sehr gute Marktposition und eine solide Ertragslage auf. Vordergriin-
dig gibt es damit scheinbar wenig Anlass, am Marktauftritt und an den etablier-
ten Organisationsstrukturen des Firmenkundengeschafts in Sparkassen etwas
zu é&dndern. Damit die Wettbewerbsposition in Anbetracht der absehbaren
Marktverdnderungen langfristig gefestigt werden kann, sind gleichwohl recht-
zeitig MaBnahmen zu ergreifen, mit denen eine vertriebsorientierte Ausrichtung
des Firmenkundengeschiifts erreicht wird. Dessen Merkmale und Bestandteile
werden im Folgenden vorgestellt, wobei als Ausgangspunkte eine Analyse des

Status Quo und der marktlichen Herausforderungen dienen.

* PD Dr. Stephan Schéning, wissenschaftlicher Mitarbeiter am Bankseminar der
Leuphana Universitat Luneburg (Prof. Dr. UIf G. Baxmann), Dipl. Kfm. J6rg Moltrecht,
stv. Vorstandsmitglied und Bereichsleiter Firmenkundenbetreuung einer grof3en

Sparkasse in Stiddeutschland.
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1. Einfuhrung

Das Firmenkundengeschaft wurde friher bei vielen Kreditinstituten als ,Konigs-

klasse*'

bezeichnet, zumal oftmals mehr als zwei Drittel aller Ertrage aus diesem
Geschaftsbereich stammen.? Die Veranderungen des Marktes und das ungiinstige
gesamtwirtschaftliche Umfeld haben in der jungsten Vergangenheit dazu gefuhrt,
dass diese Geschaftssparte einer erhohten Aufmerksamkeit bedarf, damit sie nicht
zu einer Belastung fiir die Erfolgsrechnung wird.? Gleichzeitig profitierten Sparkassen
und auch Landesbanken davon, dass sie im Gegensatz zu anderen Kreditinstituten
konsequent am Geschaft mit Firmenkunden festhielten und entsprechend die Markit-
anteile kontinuierlich gesteigert werden konnten.* Dies darf jedoch nicht dariiber hin-
wegtauschen, dass die Erfolgssituation oftmals verbesserungsbediirftig bleibt® und
sich der Wettbewerb angesichts der anziehenden Konjunktur aktuell wieder ver-
scharft. Gleichzeitig ist zu konstatieren, dass Sparkassen im Firmenkundengeschaft
teilweise noch sehr kreditorientiert aufgestellt sind. Angesichts der marktlichen Her-
ausforderungen wird die Sicherstellung einer umfassenden proaktiven Beratung der
Firmenkunden in allen Geschaftsfeldern des Verbundes inklusive der persdnlichen
Betreuung der Geschaftsfuhrer und Gesellschafter aktuell zu einer strategischen
Aufgabe mit sehr hoher Prioritat.

Zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbssituation bei gleichzeitiger Verbesse-
rung der Erfolgssituation gilt es, die bestehenden Ineffizienzen bei der Durchfiihrung
des Firmenkundengeschafts nunmehr konsequent zu beseitigen und vertriebliche
Belange in den Vordergrund zu stellen. Im Folgenden werden aufbauend auf einer
Analyse der Handlungsnotwendigkeit die zentralen Bestandteile einer Vertriebsorien-

tierung im Firmenkundengeschaft vorgestellt.

' vgl. Schiiller (2001), S. 64.
2 Vgl. Schierenbeck (2001), S. 189.

Vgl. z.B. Schmoll (2006d), S. 12. So berechnete die Unternehmensberatung Mercer Oliver
Wymann, dass das Geschaft mit mittelstdndischen Kunden im Jahr 2003 einen negativen
Wertbeitrag von einer Milliarde Euro aufwies, sofern Risiko- und kalkulatorische Eigenkapitalkosten
einbezogen werden, vgl. Holzer (2004), S. 818. Ungeachtet der Zweifel an der Genauigkeit der
Berechnung wird der bestehende Handlungsbedarf in diesem Bereich deutlich.

Sparkassen und Landesbanken konnten ihren Anteil bei Krediten an Unternehmen und
Selbstandige von 38,7 % (Dez. 2000) auf 41,1 % (Sept. 2007) steigern, vgl. Bankenstatistik der
Deutschen Bundesbank. Zu den Marktanteilsgewinnen vgl. Paul/Stein (2003), S. 423 f. und
Schdning (2004), S. 420.

° Vgl. Bastian/Kéhler (2007), S. 1.



2. Grundlagen — Abgrenzung des Firmenkundengeschafts
Urspriinglich war das gesamte Firmenkundengeschéft in erster Linie kreditgepragt.®

Mittlerweile haben Veranderungen der Finanzierungsverhaltnisse dazu gefuhrt, dass
sich das Geschaft aufgrund der groRen Unterschiede bei einer Reihe wesentlicher

Merkmale und Kundenbedirfnisse idealtypisch in die drei Segmente
e GroRunternehmen und grof3e mittelstandische Unternehmen,
e Firmenkundeni.e.S. und

e Gewerbekunden

aufteilen lasst.” Wahrend bei der ersten Gruppe i.d.R. umfangreiche Finanzabteilun-
gen bestehen und die Disintermediation weit fortgeschritten ist, also die Kapital-
nachfrage zunehmend ohne Inanspruchnahme von Transformationsleistungen einer
Bank befriedigt wird® und andere Produktbereiche in den Vordergrund geraten sind,
weisen die beiden anderen Gruppen aufgrund einer fehlenden Emissionsfahigkeit®
weiterhin eine unverdndert hohe Abhangigkeit von Bankkrediten auf.’® Der Gewerbe-
kundenbereich ist durch die Kleinteiligkeit des Geschafts, oftmals geringe kauf-
mannische Erfahrung der Kunden und die starke Verzahnung des gewerblichen mit
dem privaten Finanzbereich gekennzeichnet."" Gleichwohl bleibt zu beachten, dass
die konkrete Abgrenzung der Segmente untereinander und zum Privatkunden-
geschéft zwischen den Kreditinstituten deutlich variiert.'

Das Firmenkundengeschaft der Sparkassen ist aktuell marktseitig mit deutlich ver-
anderten Anforderungen seitens der Kunden und Herausforderungen durch das Ver-
halten der Mitbewerber konfrontiert. Hinzu kommen aufsichtsrechtliche Modifikatio-

nen, die die Gestaltung des Firmenkundengeschafts mal3geblich beeinflussen.

Vgl. Schierenbeck (2001), S. 189. So kam die Unternehmensberatung Mercer Oliver Wyman noch
2003 zu dem Ergebnis, dass mehr als die Halfte der Gesamtertrage im Firmenkundengeschaft mit
dem Mittelstand durch Betriebsmittel- und kurzfristige Kredit erzielt werden und sogar 95 % der
Rohertrage aus dem Kredit- und Zahlungsverkehrsbereich resultieren, vgl. Hoélzer (2004), S. 818.

" Vgl. Schierenbeck (2001), S. 188.

® Vgl. Brost et al. (2006), S. 275 sowie Beumer (2007), S. 29 f.
° Vgl. Schmoll (2006a), S. 14.

1% vgl. Schierenbeck (2001), S. 188 f.

M Vgl. Gehner/Hdlzer (2007), S. 36 und Cramer (2003), S. 19 ff. Zu besonderen Einstellungen und
Anforderungen von Gewerbekunden vgl. Mandel (2005), S. 42 ff.

12 Vgl. Gehner/Holzer (2007), S. 34 ff. Oftmals werden Selbstandige und Kleinstgewerbetreibende als

Teil des Privatkundengeschéafts betrachtet, was eine Strategieformulierung fiir diesen Bereich
deutlich erschwert.



3. Herausforderungen fur Sparkassen im Firmenkundenge-
schaft und generelle Handlungsoptionen

3.1 Kundenseitige Veranderungen im Firmenkundengeschift
Kundenseitig sind insbesondere die drei ,Megatrends” des Strukturwandels Globali-
sierung, Spezialisierung und Technologisierung fur die Veranderungen im Umfeld
des Firmenkundengeschéfts verantwortlich.’ Die Globalisierung, die in der EU durch
die Schaffung eines einheitlichen Wirtschafts- und Wahrungsraumes zusatzlich ge-
fordert wird, fihrt zu einer Zunahme Uberregionaler Marktaktivitaten sowie einer zu-
nehmenden Schaffung einheitlicher Produktstandards und betrifft somit zunehmend
auch das breite Mittelstandsgeschaft. Auswirkungen sind selbst fur den Gewerbe-
kundenbereich splrbar, etwa weil Bauleistungen Uberregional ausgeschrieben wer-
den. Unter dem Trend der Spezialisierung ist die verstarkte Ausrichtung auf einzelne
Produkt- und Kundengruppen zu verstehen, mit der Unternehmen in zunehmend ge-
sattigten Markten eine starkere Bedarfs- und Kundenorientierung erreichen wollen.
Im Rahmen der Technologisierung haben die Verbesserungen in den Bereichen Fer-
tigungstechnik sowie der Informations- und Kommunikationstechniken bei vielen
Unternehmen zu deutlichen Effizienzsteigerungen gefuhrt und unterstitzen zudem
die Ausweitung der Bezugs- und Absatzmarkte.

Konsequenz dieser generellen Entwicklungen sind Wandlungen im Verhaltnis zwi-
schen Kunden und Sparkasse sowie der Produktnutzung. Obwohl die Akquisition von
Firmenkunden ohne ein Kreditangebot weiterhin kaum moglich ist, schwindet die Be-
deutung von Krediten als singulares ,Ankerprodukt®, da sie gerade bei gro3eren Fir-
menkunden zum Teil durch andere Finanzierungsformen substituiert werden.'* Spar-
kassen konnen in diesem Zusammenhang — bei entsprechendem Know-how und
einem attraktiven Angebot an selbst erstellten bzw. vermittelten Finanzierungsalter-
nativen — die Rolle des Finanzierungsberaters Ubernehmen, sodass den entfallenden
Zinsertragen zusatzliche Provisionsertrage und ggf. auch sinkende Risikoauf-
wendungen gegenuberstehen. Da der uberwiegende Teil der mittelstandischen Fir-
menkunden auch weiterhin auf Kredite angewiesen sein wird, ist ein besonderes
Augenmerk auf die Bereiche zu legen, in denen wie zum Beispiel beim Betriebs-

mittelkredit, Factoring oder Leasing eine partielle Standardisierung erfolgt und die

3 Vgl. Rolfes et al. (2001), S. 2.
" Vgl. Renker (2005b), S. 22 f.; Theilacker (2007), S. 40 und Rathmann (2006), S. 5.



anfallig fur Akquisitionen von Wettbewerbern sind. Die Standardisierung betrifft auch
weitere Finanzdienstleistungen; in Verbindung mit einem leichteren Zugang zu
Preisinformationen hat dies zu einem generell preisbewussteren Agieren der Firmen-
kundschaft und einem verscharften Preiskampf gefiihrt.” Angesichts der zunehmen-
den Preistransparenz erfordern Vertragsabschllisse bei Standardprodukten ins-
besondere bei Kunden mit guter Bonitat marktgerechte Konditionen.'®

Neben dem groferen Preisbewusstsein ist auch ein steigendes Qualitatsbewusstsein
zu beobachten,”” das sich insbesondere in den Bereichen Betreuungsqualitat,
Produktkompetenz sowie Service niederschlagt.'® Generell sind die Anspriiche und
der Leistungsbedarf von Firmenkunden gestiegen. Zudem fuhren die in Teilbereichen
gute Vergleichbarkeit von Bankprodukten sowie die sich tendenziell annahernden
Konditionen dazu, dass langjahrige Kundenbeziehungen sowie personliche und
regionale Kundennéhe bei Kaufentscheidungen einerseits an Bedeutung gewinnen."®
Andererseits steigt aber auch die Bereitschaft, sich Wettbewerbern zuzuwenden,
wenn bessere Konditionen oder Betreuungskonzepte geboten werden.

Selbst wenn zu erwarten ist, dass sich die Finanzierung Uber die Ausgabe von Wert-
papieren (Securitization) bei mittelstdndischen Firmenkunden zunachst in einem
engen Rahmen halten wird,? birgt auch dieser Trend langfristig die Gefahr einer Auf-

zehrung der Ertragspotenziale im klassischen Kreditgeschaft mit Firmenkunden.

3.2 Verschérfung der Wettbewerbssituation im Firmenkunden-
geschaft

Wettbewerbsseitig sind, nachdem das Firmenkundengeschaft besonders im privaten

Bankgewerbe aufgrund eines hohen Wertberichtigungsbedarfs sowie geringer

Margen Anfang des Jahrtausends zurlckgefahren oder ganz aufgegeben worden

war,?" aktuell verstarkte Anstrengungen speziell der GroRbanken zu beobachten,

sich wieder selektiv insbesondere dem Firmenkundengeschaft mit grélieren

'® vgl. Rometsch (2001), S. 33 sowie Schmoll (2006a), S. 16.

'® vgl. Rolfes et al. (2001), S. 3. Vgl. auch Klemm/Bokelmann (2006), S. 237 und Theilacker (2007),
S.39f1.

" vgl. Duhnkrack (2001), S. 84.

'® vgl. Rolfes et al. (2001), S. IX.

¥ vgl. Rolfes et al. (2001), S. 3.

2 ygl. Brost et al. (2006), S. 278.

2 Vgl. Rolfes et al. (2001), S. IX und Theilacker (2007), S. 39 f.



Mittelstandlern zuzuwenden.?? Selbst wenn diese Kreditinstitute vielfach zunachst
den in den letzten Jahren verursachten Vertrauensverlust bei den Kunden
kompensieren mussen und weiterhin ihre Kunden mit haufigen Beraterwechseln und
hohen Betreuungsschliisseln konfrontieren,?® wére es fatal, sie als Wettbewerber zu
unterschatzen. Schlielllich weisen sie nicht nur innovative Betreuungs- und
Beratungskonzepte sowie Produktangebote auf, die zum Teil die Verbindung zum
Kapitalmarkt herstellen,?* sondern versuchen (iberdies mit ,Kampfkonditionen® in das
etablierte Geschaft der Sparkassen einzubrechen. Auch Genossenschaftsbanken
sind wieder, nachdem bestehende strukturelle Probleme aus den geringeren
BetriebsgroRen durch Fusionen Uberwunden wurden, verstarkt am Markt flr
Firmenkunden aktiv?® und profitieren hierbei unter anderem von schlagkraftigen
Verbundunternehmen. Im Auge zu behalten sind Uberdies die Versuche der
Postbank, ausgehend von der Marktposition im Bereich der
Zahlungsverkehrsabwicklung das Produktangebot flr Firmenkunden auszudehnen,
sowie die Marktaktivitaten auslandischer Banken, die teilweise als ,Rosinenpicker® im

Kreditgeschaft aktiv sind.?®

3.3 Aufsichtsrechtliche Neuregelungen

Bei den aufsichtsrechtlichen Rahmenbedingungen fur das Kreditgeschaft haben sich
in den letzten Jahren gravierende Anderungen ergeben. Die nationale Umsetzung
der neuen Baseler Eigenkapitalvereinbarung (Basel 11)*’ durch die Mindest-
anforderungen fiir das Risikomanagement (MaRisk)?® sowie die neue Solvabilitits-
verordnung (SolvV) fordern unter anderem die Etablierung von kundensegment-

spezifische Risikoklassifizierungsverfahren, mit denen die Bonitatsbeurteilung ver-

2 Vgl. Schmoll (2006a), S. 21 und Rathmann (2006), S. 5. Vgl. exemplarisch Hardt (2007), S. 22 und
0. V. (2007), S. 15.

% Vgl. Reppesgaard (2007), S. 3.

2 Vgl. Beumer (2007), S. 30; speziell zur Verkirzung von Kreditentscheidungen vgl. Patock/Kotkamp

(2007), S. 491. Ein Beispiel fur Produktinnovationen sind die verschiedenartigen
Genussscheinprogramme, die primar von GroRbanken initiiert werden und KMU einen indirekten
Zugang zum Kapitalmarkt verschaffen, vgl. Schéning/Rojek (2007), S. 527 ff.

% vgl. z.B. Wolberg (2005), S. 1180 ff. Zum Marktbearbeitungskonzept VR-FinanzPlan der
Genossenschaftsbanken vgl. z.B. Dexheimer (2006), S. 26 ff.; Dehne (2005), S. 21 ff. und
Richter/Vomhoff (2007), S. 28 ff.

% Vgl. Rathmann (2006), S. 5; Dexheimer (2006), S. 26 und Gehner/Hdlzer (2007), S. 38.
" Vgl. Deutsche Bundesbank (2007).
% Vgl. Deutsche Bundesbank (2005).



bessert werden soll,*® die Neugestaltung von Kreditvergabeprozessen sowie all-

gemein der Organisation der Kreditabteilungen.*

3.4 Grundsatzliche Handlungsoptionen zur Erfolgssteigerung des
Ertrags im Firmenkundengeschaft

Ansatze zur Verbesserung der Erfolgssituation im Firmenkundengeschaft lassen sich

sowohl auf der Kosten- als auch der Ertragsseite finden (vgl. Abb. 1).

ABBILDUNG 1°'

Uberblick iiber Ertragssteigerungsméglichkeiten im FK-Geschift

Ansatze zur Verbesserung
der Ertragslage im
Firmenkundengeschaft

Ertragssteigerung Kostenreduktion
I 1 I 1
Leistungspolitik Konditionenpolitik Betriebsbereich Risikobereich
I 1
Leistungs- Leistungs-
steigerung umstrukturierung

I 1
Kundenzunahme Cross Selling

ertragsstarke
Leistungen/
Kunden

Kreditinstitute konzentrierten sich in der zweiten Halfte der 1990er Jahre und ver-
starkt nach dem Ende der Bérsenhausse Anfang des Jahrtausends insbesondere auf
Rationalisierungs- und Kostensenkungsmallnahmen sowie die Verbesserung ihres
Risikomanagements.*? Mittlerweile ist deutlich geworden, dass neben Kostenreduzie-
rungen zusatzliche Ertrage notwendig sind, um die Ergebnisse im Firmenkunden-
geschaft signifikant zu steigern.®*®> Den Handlungsbedarf verdeutlichte ein inter-
nationaler, auf Daten der Organisation for Economic Cooperation and Development
(OECD) basierender Vergleich der Erfolgssituation von Kreditinstituten. Dieser zeigte

auf, dass sich das deutsche Bankengewerbe in erster Linie in einer Ertrags- und

% vgl. Brost et al. (20086), S. 210.

% v/gl. Berens et al. (2005), S. 784 f.

" Modifiziert nach Baxmann (2007), S. 10 sowie Renker (2005a), S. 56.
%2 y/gl. Schmoll (2006a), S. 25.

% vgl. Baxmann (2007), S. 9 sowie Schmoll (2006a), S. 25. Zur Verbindung von Kostenmanagement

und Ertragssteigerung vgl. auch Wannhoff et al. (2007), S. 488 ff.




weniger in einer Kostenkrise befand und als Ursachen einen starken Wettbewerb®

sowie eine mangelnde Vertriebsorientierung identifizierte.>

4. Vertriebsorientierung als Instrument zur Ertragssteige-
rung im Firmenkundengeschaft

4.1 Begriffliche Grundlagen

Der Begriff der Vertriebsorientierung ist noch relativ jung und lasst sich in Anlehnung
an Bergmans als ein Marketingverstandnis auffassen, das den Vertriebsgedanken
starker als bislang berlcksichtigt und auch betriebsinterne Aspekte mit Vertriebs-
bezug systematisch integriert.*® Die Begriffe ,Marketing“ und ,Vertrieb“ werden dabei
nicht als Gegensatzpaar, sondern als Erganzung im Sinne eines ,vertriebsorientier-
ten Marketing“ betrachtet. Mit Hilfe der Vertriebsorientierung soll vor allem der Miss-
stand behoben werden, dass in den meisten theoretischen Modellen im Firmen-
kundengeschaft Idealbilder dargestellt werden, bei denen die Aspekte Implementie-
rung und Realitatsnahe nicht ausreichend bertcksichtigt werden und die deshalb
nicht kostendeckend realisierbar sind.*” Bei der Vertriebsorientierung handelt es sich
um eine von den individuellen Rahmenbedingungen eines Kreditinstituts ausgehende
betriebliche Neuausrichtung mit dem Ziel, den Vertrieb starker als bislang in den
Fokus zu rtcken und zu optimieren. Bezug nehmend auf Abbildung 1 I&sst sich fest-
halten, dass die Vertriebsorientierung primar Ansatze der Ertragssteigerung verfolgt,
wobei im Firmenkundengeschaft die Leistungspolitik, also Gestaltung der Produkt-
palette und MaRnahmen zur Optimierung der Leistungsinanspruchnahme durch den

Kunden im Vordergrund steht.®

Dieser Ansatz widerspricht gleichwohl nicht einem
kundenorientierten Relationship-Ansatz,>® sondern stellt vielmehr eine Ergénzung mit

anderem Schwerpunkt dar.*

¥ Zur Wettbewerbssituation im Firmenkundengeschaft vgl. Rathmann (2006), S. 5.

% Vgl. Briiser/Schéning (2006), S. 19.
% Vgl. Bergmans (2007), S. 33; vgl. auch Schmoll (2006d), S. 12.
%" Bergmans (2007), S. 32.

%8 Vgl. Schmoll (2006a) sowie Bergmans (2007). Im Gegensatz dazu dominiert im Privatkunden-

geschaft aufgrund der geringeren Mdéglichkeiten zur Leistungsdifferenzierung mehr und mehr die
Konditionenpolitik.

% vgl. hierzu z. B. Renker (2005a).
0 vgl. Bergmans (2007), S. 33.
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4.2 Strategische Einbindung der Vertriebsorientierung

Vor dem Ergreifen operativer Mallnahmen zur Vertriebsoptimierung ist es erforder-
lich, die Vertriebsorientierung in einen Zusammenhang mit der Ubergeordneten
Unternehmens- und Geschaftsfeldstrategie zu setzen*' und im Strategieprozess zu
berucksichtigen. Dies betont nicht nur die Wichtigkeit, die dem Thema der Vertriebs-
orientierung zukommen soll, sondern ist Vorbedingung dafur, dass eine fur das
Kreditinstitut optimale und in sich geschlossene Vertriebskonzeption umgesetzt wer-
den kann.

Ausgangspunkt jedes Strategieprozesses ist die Bestimmung der strategischen Aus-
gangssituation mit Hilfe einer bankinternen Starken/Schwachen-Analyse sowie einer
bankexternen Chancen/Risiken-AnaIyse.42 Hierbei sind die eingangs skizzierten Ver-
anderungen im Umfeld des Firmenkundengeschafts sowie die daraus resultierenden
Herausforderungen einzubeziehen. Auf dieser Grundlage gilt es, ein moglichst klares
und realistisches Zukunftsbild zu zeichnen und in strategischen Zielen zu formulie-
ren. Strategien Ubernehmen in diesem Zusammenhang die wichtige Aufgabe, das
~Wie“ der Zielerreichung zu definieren bzw. einen Handlungsrahmen vorzugeben, der
gewahrleisten soll, dass die operativen Steuerungsmalnahmen zielgerichtet ein-
gesetzt werden.*® Aufgrund von regionalen Unterschieden der Marktsituation, der
Verschiedenheit der Kundschaft sowie unterschiedlicher Ausgangssituationen muss
jedes Kreditinstitut eine individuelle Vertriebsstrategie entwickeln, in der festgelegt
wird, welche Zielkunden mit welchen Angebotsschwerpunkten und auf welche Art

und Weise vertriebspolitisch bearbeitet werden sollen.**

4.3 Operative Umsetzung der Vertriebsorientierung im Firmenkun-
dengeschaft

Die Strategieumsetzung auf operativer Ebene erfordert oftmals Anpassungsmal3-
nahmen auf mehreren Ebenen und betrifft sowohl Bereiche mit und solche ohne
direkten Kundenkontakt. Um die festgelegten Vertriebsstrategien und damit die Ver-
triebsorientierung konsequent realisieren zu kdénnen, sind folgende Kernbestandteile

zu implementieren.

1 Vgl. Schmoll (2006a), S. 41.
2 vgl. Schmoll (2006a), S. 43.
3 Vgl. Schmoll (2006a), S. 45.

* Vgl. Schmoll (2006a), S. 46. Fir einen Uberblick tber differenzierte Konzepte fiir das Gewerbe-
kundensegment vgl. Gehner/Hdlzer (2007), S. 38 ff.
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4.3.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation, die die hierarchisch geordnete Strukturierung von Arbeits-
platzen beinhaltet,*® lasst sich idealtypisch nach den Kriterien Funktionen,
Leistungsarten, Kundengruppen und Regionen gestalten.*® Aufgrund individueller
Vor- und Nachteile sind Kombinationen organisatorischer Gestaltungskriterien im
Betrieb vielfach sinnvoll.

So ist es zweckmalig, die Zentrale produktgruppenbezogen oder funktional aus-
zurichten.”” Da gleichzeitig eine nach Kundengruppen orientierte Vertriebsorga-
nisation den Kundenbediirfnissen am nachsten kommt*® und diese Form zur Steige-
rung der Produktivitat beitragt, hat sich diese Form in den vergangenen Jahren zu-
meist durchgesetzt.*® Aus Qualitatserwégungen und aus Kostengesichtspunkten ist
es indes nicht sinnvoll, samtliche Bedurfnisse der Kunden in allen Vertriebsstellen zu
befriedigen.”® Es bietet sich daher zur Erhéhung der Betreuungsqualitit sowie zur
Produktivitatssteigerung an, im Rahmen der Umsetzung einer nach Kundengruppen
orientierten Vertriebsorganisation von den Filialen separierte Betreuungs-Center fur
Firmenkunden einzurichten, sobald eine daflir ausreichende Menge an Firmen-
kunden vorhanden ist.

Aufbauorganisatorische Strukturen mussen neben vertrieblichen auch den aufsichts-
rechtlichen Anforderungen geniigen.”’ So sehen die MaRisk zur Begrenzung des
Risikos im Kreditgeschaft im Regelfall eine klare Trennung der Bereiche Markt und
Marktfolge bis in die Geschaftsleitung vor. Wahrend der Marktbereich die Geschafte
initiiert und Uber ein Votum verfugt, verfugt die Marktfolge Uber ein weiteres, zur
Kreditentscheidung notwendiges Votum. Das so genannte Trennmodell setzt diese
Aufteilung um und sieht eine durchgangige Trennung von Beratung (Markt) und
Sachbearbeitung (Marktfolge) vor. Der Vertriebsorientierung kommt diese Trennung

ebenfalls zugute, da sich der Markt auf eine ganzheitliche Kundenbetreuung kon-

* Vgl. Priewasser (2001), S. 340.

8 vgl. Blischgen/Biischgen (2002), S. 302 ff.

" Vgl. Bergmans (2007), S. 378.

8 Vgl. Schmoll (2006a), S. 99 sowie Priewasser (2001), S. 341.
9 Vgl. Buischgen/Biischgen (2002), S. 303.

% vgl. Schmoll (2006a), S. 101 ff.

" vgl. Bendlken (2002), S. 69 und Berens et al. (2006), S. 785.
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zentrieren kann, wahrend alle vertriebsfremden Tatigkeiten an das Back Office bzw.

die Marktfolge abgegeben werden kénnen.*?

4.3.2 Kundensegmentierung

Unter Kundensegmentierung ist die Bildung in sich moglichst homogener und zuein-
ander weitestgehend heterogener Kundenzielgruppen anhand trennscharfer Abgren-
zungskriterien zu verstehen.”® Zielgruppen, die Teilmengen innerhalb der Kunden-
gruppe ,Firmenkunden® darstellen,® sind mit Hilfe von Segmentierungen ins-
besondere aus zwei Grunden zu bilden: Zum einen ist es auch fur Sparkassen
zwingend erforderlich, ihre Anstrengungen jeweils zielgenau auf die Bedurfnisse der
Zielgruppen auszurichten, um ihre begrenzten Ressourcen moglichst effizient ein-
zusetzen und gleichzeitig den o6ffentlichen Auftrag zu erflllen. Zum anderen ist zu
beachten, dass nicht alle Kunden dieselben Bedirfnisse aufweisen und somit auch
unterschiedliche Anforderungen an ihr Kreditinstitut stellen.>

FUr den Vertrieb besitzt die Segmentierung eine besonders hohe Bedeutung, da auf
diese Weise diejenigen Firmenkunden identifiziert werden kdénnen, die unter
Renditegesichtspunkten am interessantesten sind und dadurch fur Vertriebsaktivita-
ten den groRten Erfolg versprechen.®® Oftmals sind diese Kunden zugleich die-
jenigen, die am heftigsten von Mitbewerbern umworben werden. Die Segmentierung
stellt somit flr Sparkassen die Chance dar, sich optimal auf die jeweilige Zielgruppe
einzustellen und durch eine systematische Marktbearbeitung die jeweiligen Ge-
schéfts- und Ergebnispotenziale auszuschdpfen.®’

Als Anforderungen an die Kriterien zur Bildung von Kundensegmenten lassen sich
neben Homogenitat und Trennscharfe insbesondere Ertragspotentiale, Wirtschaft-
lichkeit, Erreichbarkeit, Auffindbarkeit, Relevanz und Nutzbarkeit nennen.>® Segmen-

tierungskriterien konnen in quantitative und qualitative Kriterien unterteilt werden:®

5 Vgl. Bendlken (2002), S. 76 f.; vgl. auch Patock/Kotkamp (2007), S. 491 f.

%% vgl. Brost u. a. (2006), S. 392.

* Vgl. Bergmans (2007), S. 80.

* Vgl. Baxmann (1999), S. 24.

% V/gl. Schmoll (2006a), S. 63; vgl. zur Notwendigkeit auch Richter/VVomhoff (2007), S. 28.

" Vgl. Bergmans (2007), S. 75. Symptomatisch hierfiir sind Erkenntnisse der Kreissparkasse Koln,
bei der 80 % der Ertrage mit 20 % der Kunden erwirtschaftet werden, vgl. Hastrich/Lixenfeld
(2006), S. 324.

%% vgl. Baxmann (1999), S. 24 f.
% vgl. Bergmans (2007), S. 82.
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Wahrend zu den quantitativen Kriterien beispielsweise Umsatz, Mitarbeiterzahl,
Kreditobligo, Ertragsbeitrag, Risikofaktor usw. zahlen, sind Beispiele fur qualitative
Kriterien Anforderungen an die Betreuung, Leistungsbedarf, Branche, Wachstums-
perspektiven, etc.

In der Praxis Uberwiegt im Firmenkundengeschaft eine mehrdimensionale Segmen-
tierung anhand einzelner leicht verfiigbarer quantitativer Unternehmensmerkmale.®°
Die bislang haufig recht grobe Segmentierung gilt als verbesserungsbediirftig,®’ wo-
bei zu beachten ist, dass eine Segmentierung nach zu vielen Kriterien auch nicht
zielfuhrend ist, da die notwendigen Anstrengungen den zusatzlichen Nutzen ab
einem bestimmten Punkt Gbertreffen.

Far die Praxis gilt es demnach einen Mittelweg zu finden zwischen einer moglichst
differenzierten und viele EinflussgréofRen berlcksichtigenden Segmentierung sowie
einer insbesondere flr die Vertriebsmitarbeiter nicht zu zeitaufwandigen Vorgehens-
weise.®?

Unter dem Aspekt der Vertriebsorientierung erscheinen insbesondere Ansatze sinn-
voll, die neben vergangenheits- bzw. gegenwartsbezogenen klassischen Ratingkrite-
rien auch das zukiinftige Potenzial von Unternehmen beriicksichtigen.®® Als starker
oder zusatzlich zu berlcksichtigende Segmentierungskriterien kommen insbeson-
dere folgende in Betracht: Kundenbedarf®®, Wertorientierung unter Anwendung eines
Customer Lifetime Value-Ansatzes®, Branchenorientierung® sowie Potenzial-

orientierung.®’

€0 Vgl. hierzu z.B. Brost et al. (2006), S. 392 f.; Bendlken (2002), S. 31 sowie Baxmann (1999), S. 25.

o1 Vgl. hierzu beispielsweise Bendlken (2002), S. 40 ff.; Bergmans (2007), S. 85 ff.; Schmoll (2006a),
S. 66 ff. und Brost et al. (2006), S. 392 ff. Entsprechend gaben 76 % der an einer 2002 ver-
offentlichten empirischen Studie zum Firmenkundengeschéaft teilnehmenden Kreditinstitute an, ihr
Instrumentarium fur die Firmenkunden-Segmentierung verfeinern zu wollen.

82 y/gl. Schmoll (2006a), S. 64 sowie Pratsch/Sievert (2000), S. 38.
8 vgl. Hastrich/Lixenfeld (2006), S. 325.
% vgl. Bendlken (2002), S. 40 ff.

% Vgl. Brost et al. (2006), S. 392 ff. und GleiRner et al. (2007), S. 44 ff. Als Customer Lifetime Value
gilt der Barwert aller gegenwartigen sowie zukiinftigen Cashflows aus einer Kundenbeziehung tber
samtliche Produkte wahrend der Gesamtdauer der Firmenkundenbeziehung abziiglich Kosten
periodengerecht auf den gegenwartigen Zeitpunkt abgezinst.

8 vVgl. Christians (1998).
&7 Vgl. Bergmans (2007), S. 85 ff.; fir einen pragmatischen Ansatz vgl. Freiberger (2006), S. 24 ff.
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4.3.3 Steuerung

Die Segmentierung ist Grundlage flr eine effiziente Vertriebssteuerung, bei der die
Ergebnisbeitragspotenziale von Firmenkunden beriicksichtigt werden® und mit der
eine nachhaltige Steigerung der Vertriebsleistung erreicht werden soll. Beim Prozess
der Vertriebssteuerung®® handelt es sich um einen Regelkreislauf mit integriertem
Planungs-, Aktivitdten- und Kontrollprozess zur Lenkung samtlicher im Vertrieb ein-
gesetzten Ressourcen.”

Ausgangspunkt fur die Steuerung des Firmenkundengeschafts sind die strategischen
Ziele, die in einem ersten Schritt in fur die Mitarbeiter verstandliche GroRen um-
gesetzt werden miissen.”’ Diese Transformation kann beispielsweise in einer Balan-

ced Scorecard abgebildet werden;’?

alternativ besteht aber auch die Mdglichkeit,
dass die transformierten ZielgroRen direkten Eingang in operative Zielverein-
barungen fiir die Mitarbeiter erhalten.”® Fiir den Zielvereinbarungsprozess ist aus
Motivationsgrinden insbesondere darauf zu achten, dass Ziele nur fur Bereiche fest-
gelegt werden sollten, die im Einflussbereich der Vertriebsmitarbeiter liegen und die
zudem erreichbar sind. Die Ziele sollten gemeinsam mit den Vertriebsmitarbeitern er-
arbeitet werden, da sich dies in der Regel positiv auf die Mitarbeitermotivation und
damit auf die Zielerreichung auswirkt. Insgesamt stellt der Zielvereinbarungs- und
-erreichungsprozess die wichtigste erfolgsbeeinflussende Grofde im Bereich der Ver-
triebssteuerung dar.”

Weitere wichtige Bestandteile der Vertriebssteuerung sind die Festlegung von
Betreuungsstandards und Betreuungsintensitaten sowie die Terminsteuerung und

das Kontaktmanagement.”

Ausgehend von einer mdglichst trennscharfen Seg-
mentierung sollte aufgrund der begrenzten personellen Ressourcen im Vertrieb mit
einer abgestuften Intensitat der Betreuungsaktivitaten gearbeitet werden.”® Um der in

der Praxis zu beobachtenden Problematik entgegenzuwirken, dass sich innerhalb

8 vgl. Schmoll (2006a), S. 67.

% vgl. StrauR (2006), S. 135.

" Vgl. Schmoll (2006c), S. 38 und Bergmans (2007), S. 336.

" Vgl. Schmoll (2006a), S. 147 f.

2 Vgl. Bergmans (2007), S. 342 f. und Bell/Salz (2006), S. 272 f.

® Vgl. Schmoll (2006a), S. 147.

o Vgl. Barthel et al. (2003), S. 95 sowie Straul? (2006), S. 136 und S. 224.
® vgl. Schmoll (2006a), S. 154 ff. und Hastrich/Lixenfeld (2006), S. 324.
® \gl. Freiberger (2006), S. 24 ff.
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einer Zielgruppe weiterhin Kunden unterschiedlicher Attraktivitat befinden, wird vor-
geschlagen, ein Firmenkunden-Portfolio zu bilden, in dem die Kunden einer Ziel-
gruppe nach den Dimensionen ,gegenwartiges Ergebnis“ sowie ,Potenzial® in vier
Untergruppen aufgeteilt werden. Fir diese Untergruppen lassen sich dann jeweils
unterschiedliche Betreuungsintensitaten, Betreuungsformen sowie Kontaktarten und
-haufigkeiten festlegen.

Angesichts des erkennbaren Zusammenhangs zwischen der Anzahl der Verkaufs-
aktivitaten und Verkaufserfolgen ist es wichtig, mit den Vertriebsmitarbeitern einen
Konsens daruber zu finden, welcher Anteil der Gesamtarbeitszeit mit den Kunden
verbracht werden soll und wie viele Gesprache als Richtlinie pro Woche mindestens
gefiihrt werden sollen.”” Zur Unterstiitzung der zeitaufwandigen und komplexen Pla-
nung aller Vertriebs- und Betreuungsaktivitaten ist die Implementierung eines leis-
tungsfahigen EDV-gestutzten Impuls- und Kontaktsteuerungssystems unerlasslich.
Der regelmafig stattfindende Kontrollprozess dient dazu, durch einen Zielabgleich
moglichen Handlungsbedarf fur Korrekturmal3nahmen in Form einer neuen Planung
festzustellen oder ggf. eine Zielanpassung vorzunehmen.”® Vorbedingung hierfiir ist
ein leistungsfahiges Vertriebscontrolling. Dieses dient allgemein dazu, Vertriebs-
aktivitaten messbarer, transparenter und damit steuerbarer zu machen, und sollte die
Bereiche Aktivitaten-Controlling sowie Ergebnis-Controlling umfassen:’® Das Ak-
tivitaten-Controlling gibt einen Uberblick Uber die Vertriebsaktivitaten der einzelnen
Mitarbeiter und Vertriebseinheiten sowie deren Erfolge, bezieht sich auf samtliche
Phasen des Vertriebsprozesses und stellt somit Flhrungskraften steuerungsrele-
vante Informationen fiir zukiinftige Vertriebsaktivititen zur Verfiigung.®® Das Er-
gebnis-Controlling soll erganzend dazu einen Einblick in die Kosten- und Erlssitua-
tion pro Bankleistung bzw. pro Kunde erméglichen®' und damit als Instrument zur
risikogerechten Preissetzung einsetzbar sein.®? Beide Controlling-Ansatze sind paral-

lel zu nutzen, um die bei alleiniger Anwendung des Ergebnis-Controllings be-

" Der Handlungsbedarf in diesem Bereich wird aufgezeigt durch Studienergebnisse von Droege &

Comp., nach denen Vertriebsmitarbeiter in Sparkassen im Durchschnitt nur 40 % ihrer Arbeitszeit
mit Vertriebstatigkeiten verbringen, vgl. Bell/Salz (2006), S. 271.

8 Vgl. Bergmans (2007), S. 336; zur Notwendigkeit vgl. auch Richter/Vomhoff (2007), S. 28.
7 Vgl. Schmoll (2006a), S. 160 ff.; zu Bestandteilen vgl. Richter/Vomhoff (2007), S. 29 f.
8 vgl. Schmoll (2006a), S. 165 ff.; fiir eine Praxisanwendung vgl. Bell/Salz (2006), S. 273.

81 Zu den erkennbaren Defiziten in diesem Bereich vgl. Holzer (2004), S. 820 und Krabichler (2005),
S. 38.

82 y/gl. Klemm/Bokelmann (2006), S. 236 f.
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stehende Gefahr zu verringern, dass grof3e und eventuell zufallsbedingte Einzel-

geschéfte zu Fehlinterpretationen fiihren.®®

4.3.4 Prozesse in der Ablauforganisation

Die Ablauforganisation, die allgemein die Strukturierung von Arbeitsablaufen und so-

mit die Gestaltung von Prozessen beinhaltet,?

wird ebenfalls maligeblich von der
Vertriebsorientierung beeinflusst. Der Vertriebsprozess wird hierbei als systema-
tische und einheitliche Sammlung von Schritten der ganzheitlichen und vertriebs-
orientierten Gestaltung von Vertriebsaktivitaten definiert, die den gesamten Zeit-
ablauf von der Ermittlung mdglicher Kundenbedurfnisse und Verkaufs- bzw. Be-
treuungsanlasse®® bis hin zur Nachkaufkommunikation abdecken und konsequent
umgesetzt werden sollten.®® Die klar festgelegten und aufeinander abgestimmten
Prozessschritte sollen den Vertriebsmitarbeitern als Orientierungshilfe zur effizienten
und erfolgreichen Vertriebsarbeit dienen, ohne die Mitarbeiter jedoch in ihrer fur den
Vertrieb essentiell wichtigen Individualitat und Kreativitat zu stark einzuschranken.
Individuelle Anpassungen durch die Vertriebsmitarbeiter dirfen grundsatzlich nicht
dazu fUhren, dass Prozessschritte Ubersprungen werden oder die Intensitat einzelner
Vertriebsschritte abgeschwacht wird, weil dadurch die angestrebte Forderung ein-
heitlicher Qualitatsstandards beeintrachtigt wird. Die konsequente Anwendung von
Qualitatsstandards im Vertriebsprozess zielt dabei vor allem auf folgende Bereiche

ab:®’
e ganzheitliche Betreuung und bedarfsorientierte Beratung
e Festigung der Kundenbindung
e Aufsplren zukunftiger Ertragspotenziale sowie

e Steigerung der Cross Selling-Quote.

8 Vgl. Bergmans (2007), S. 349. Spezielle Kennzahlen des Aktivitdten-Controllings wie die Kontakt-

quote oder die Abschlussquote konnen in diesen Fallen dazu beitragen, die vertrieblichen
Leistungen realistisch einzuschatzen, vgl. Schmoll (2006a), S. 167.

¥ Vgl. Betge (1996), S. 371.

8 zur systematischen, IT-unterstltzten Analyse derartiger Anlasse vgl. Hastrich/Lixenfeld (2006),

S. 326 f.; skeptisch hierzu mit Verweis auf die Komplexitat der Produkte Kiihner/Kluck (2007),
S. 40.

8 vgl. Schmoll (2006b).
8 vgl. Schmoll (2006a), S. 227.
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Der Vertriebsprozess lasst sich grob in die Phasen der Zielsetzung, der Mal}-
nahmenentwicklung und der MaRnahmenrealisierung aufteilen.®® Einzelne Schritte

des Vertriebsprozesses sind in Abbildung 2 dargestellt.

ABBILDUNG 2

Phasen des Vertriebsprozesses

( N
Festlegung zeitlich befristeter Intensivierungsziele aufbauend auf den

operativen Jahreszielen

U J
, ISt \
Auswabhl erfolgversprechender Intensivierungskunden
(& J
, gt \
Aktive Kontaktaufnahme zu den ausgewahlten Intensivierungskunden
(& J

1l

-
Grindliche und systematische Gesprachsvorbereitung: Beriicksichtigung
sachlicher und persoénlicher Aspekte, Gesprachsplanung sowie

L Zusammenstellen benétigter Unterlagen )

Il

Umfassende Suche nach Cross Selling-Ansatzen durch eigenstandige
sowie EDV-gestutzte Analysen des Kundenbetreuers und strukturierte
Kundengesprache

1NN

Kundenorientiertes Beratungs- und Verkaufsgesprach: umfassende }

individuelle Beratung, Herausfinden von Motiven und Bedurfnissen des
Kunden, Einbindung von Emotionalitat, nutzenorientiertes Angebot von
Produkten

Il

Umfassende und leicht nutzbare Gesprachsdokumentation

Il

Nachkaufbetreuungen

Grundlage fur erfolgreiche Geschaftsabschlusse ist dabei der Aufbau von Vertrauen

zwischen Kunden und Bankmitarbeiter.®® Schlecht vorbereitete Kundenkontakte und

8 vgl. Schmoll (2006a), S. 229 ff.
8 vgl. Kiihner/Kluck (2007), S. 38 ff.
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Fehlen bzw. haufiger Wechsel von Ansprechpartnern sind vielfach Anlass fir Fir-
menkunden, die Bankverbindung in Frage zu stellen.*® Fiir Sparkassen ergeben sich
in diesem Zusammenhang Potenziale, sich positiv von Wettbewerbern abzuheben.
Entsprechend ist der Vertriebsprozess im Rahmen des Regelkreislaufes der Ver-
triebssteuerung kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu verbessern.

Als Intensivierungsziele bzw. Produktbereiche fur ein verstarktes Cross Selling las-
sen sich unter anderem die Optimierung der Finanzierungsstrukturen und des Ri-
sikomanagements, die sich auch in einer Verbesserung des Ratings nieder-
schlagen,?’ Liquiditidtsmanagement® sowie die private Vorsorge und Vermdgens-
beratung identifizieren. Gerade die verstarkte vertriebliche Ausrichtung auf die Vor-
sorge- und Vermogensberatung gilt als ein sehr wichtiger Stellhebel zur Ver-
besserung der Rentabilitat des Firmenkundengeschafts, da beispielsweise das Ge-
schaft mit der privaten Vorsorge von Selbstandigen zu Uber 90 Prozent an Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken vorbei l3uft.®® Zudem sollten Ratingprozesse
nicht ausschlieBlich unter Risikoaspekten, sondern auch unter Vertriebsaspekten
betrachtet werden. Vielfach lassen sich hierbei neue Cross Selling-Ansatze ent-
decken, die in eine generelle Intensivierung der Geschaftsbeziehung miinden®* und
auch Beratungsleistungen rund um das Rating beinhalten kénnen.*

Insgesamt ist die Hinwendung des Firmenkundengeschaftes von Sparkassen auf die
finanzspezifischen Bedulrfnisse sowohl des Unternehmens als auch des Unter-
nehmers als Privatkunde vor dem aufgezeigten Hintergrund ohne Alternative. Nur
wenn der Firmenkunde das Gesprach mit seinem Sparkassenberater als wertvoll

wahrnimmt, sind die hohen Aufwendungen der Sparkassen in die Qualifikation der

% \/gl. Reppesgaard (2007), S. 3 und Beumer (2007), S. 30. Aufschlussreich sind in diesem
Zusammenhang die Ergebnisse der Mittelstandsumfrage der KfW: Mehr als die Halfte derjenigen
Unternehmen, die der Auffassung sind, dass sie frilher von ihrer Bank besser beraten worden
seien, gaben an, dass das an dem Wechsel des Ansprechpartners liege. Dieses Problem tritt am
haufigsten bei Instituten des privaten Bankgewerbes auf, allerdings schneiden Sparkassen
schlechter als Genossenschaftsbanken ab, vgl. KfW (2006), S. 26 f.

1 Vgl. Liicke et al. (2007), S. 565 ff.; vgl. auch Felden/Hartung (2006), S. 659.

% vgl. Diehl/Kircher (2007), S. 26 ff. Zu einem entsprechenden Angebot der Bayerischen
Landesbank vgl. Memmel (2006), S. 593 ff.

% vgl. Bendlken (2002), S. 24 f. und Richter/Vomhoff (2007), S. 28. Als Ursache fiir die geringen
Cross Selling-Quoten lassen sich im Best practice-Vergleich zu hohe Betreuungsrelationen sowie
organisatorische Defizite identifizieren, vgl. Krabichler (2005), S. 38.

o Vgl. Schmoll (2006a), S. 288 ff. Zur Verbindung von Rating und Vertriebsanlassen im sog. Jahres-

Gesprach vgl. auch Grunwald (2006), S. 320.

In diesem Zusammenhang ist der Einsatz des Starken-/Schwachen-Profils, das Firmenkunden die
Ergebnisse des individuellen Ratings erlautert und Verbesserungsvorschlage unterbreitet, zweck-
mafig, vgl. Felden/Hartung (2006), S. 658 f.

95
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Mitarbeiter zu rechtfertigen. Ergebnisse von Kundenbefragungen nach dem per-
sonlichen Nutzen eines Beratungsgespraches fallen immer dann besonders gut aus,
wenn der Berater umfassend und madglichst vollstandig die aktuellen Handlungsfelder
aufzeigt und so den gesamten Beratungsbedarf des Kunden analysiert.? Allein auf
diese Weise ist der Aufbau einer langfristig tragfahigen Vertrauensbasis zwischen
Kunde und Sparkasse maoglich.

Neben dem eigentlichen Vertriebsprozess haben auch andere Prozesse Aus-
wirkungen auf den Vertriebserfolg. So kann das Trennsystem mit den Bereichen
.Markt* und ,Marktfolge“ nur dann seine Produktivitdts- und Vertriebsvorteile voll
entfalten, wenn durchgangige Geschaftsprozesse die bestehenden Schnittstellen-
probleme 16sen und so zu einer tatsachlichen Entlastung der Vertriebsmitarbeiter von
vertriebsfremden Tatigkeiten fiinren.%” Insbesondere ist darauf zu achten, dass ver-
triebsbeeinflussende Aktivitaten in eine strenge Prozessfolge mit verbindlichen Stan-

dards fiir die zugrunde liegenden Einzelaktivititen eingebunden sind.®

4.3.5 Gestaltung optimierter Vertriebsprozesse am Beispiel der Spar-

kasse Rhein Neckar Nord

In der Sparkasse Rhein Neckar Nord wird der dargestellte Ansatz konsequent ver-
folgt, indem die Firmenkundenbetreuer regelmalig, d.h. mindestens einmal jahrlich,
ein systematisches Grundsatzgesprach mit dem Kunden flhren. Gemeinsam mit
dem Kunden vollzieht der Betreuer einen ,gedanklichen Spaziergang“ durch die ge-
samte finanzielle Sphare des Unternehmens sowie des Unternehmers. Wesentliches
Merkmal dieser Vorgehensweise ist die Berucksichtigung aller finanziellen Frage-
stellungen, da die herkdmmliche Konzentration auf das Finanzierungsgeschaft auf-
grund der zunehmend komplexen Wirkungszusammenhange bei weitem nicht aus-
reicht. So bedarf jedes Investitionsobjekt einer angemessenen Versicherung gegen
verschiedene Risiken, der Cash Flow des Unternehmens steht mdglicherweise fir
temporare zinstragende Anlagen zur Verfigung oder die Frage der Unternehmens-
nachfolge bekommt im Zusammenhang mit der Tragweite der Investition eine be-

sondere Bedeutung. Jedes Gesprach beginnt mit der Frage des Firmenkunden-

% Zur Bedeutung des Grundsatzgesprachs als Ausgangspunkt flr eine ganzheitliche Kunden-

betreuung vgl. Grunwald (2006), S. 319 f.

Vgl. Berens et al. (2005), S. 787; zur Einbindung der Marktfolge in Kreditprozesse vgl. auch Klenke
et al. (2007), S. 34 ff.

% vgl. Bendlken (2002), S. 92 ff.
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betreuers nach den strategischen Uberlegungen des Unternehmers. RegelmaRig
ergeben sich in dieser ersten Gesprachsphase unterschiedliche Fragestellungen des
Kunden, die entweder sofort vom Berater beantwortet werden kdnnen oder zu einem
spateren Zeitpunkt gegebenenfalls mit Hilfe eines Spezialisten beantwortet werden.
In einem nachsten Schritt werden beabsichtigte Investitionen der folgenden zwolf
Monate besprochen und erste Finanzierungsideen ausgetauscht. Die Liquiditats-
planung und der Zahlungsverkehr werden im folgenden Schritt analysiert. Gerade
kleine und mittlere Unternehmen verkennen haufig die existentielle Bedeutung ge-
rade dieses Punktes. Der Firmenkundenbetreuer tragt hier eine grol’e Ver-
antwortung, da kleinere Unternehmungen regelmaRig keine eigene Finanzabteilung
unterhalten. Das Gesprach fuhrt dann zur Erstellung eines Verwundbarkeitsprofils
des Unternehmens durch unvorhergesehene Ereignisse. Von besonderem Interesse
sind die Notfallregelungen, die das Unternehmen flr den moéglichen plétzlichen Aus-
fall des Firmeninhabers getroffen hat sowie, falls relevant, die Ausgestaltung einer
Nachfolgeregelung. Die Absicherung gegen Vermogensschaden im Anlage- und
Finanzvermogen, wie z.B. Forderungsausfalle, runden das Thema ab. Mit der Frage
nach anstehenden Veranderungen des Vermdgens, insbesondere des Immobilien-
vermogens, wird neben der gewerblichen auch die private Finanzsphare des Unter-
nehmers angesprochen.”® AbschlieBend werden die besprochenen Bedarfsfelder
schriftlich festgehalten und gemeinsam mit dem Kunden priorisiert, etwaige Aktivi-
taten werden terminiert. Kunde und Firmenkundenbetreuer stellen somit sicher, dass
die kunftigen finanziellen Fragestellungen des Unternehmers gemeinsam gelost wer-
den. Als Ergebnis erhalt der Kunde einen umfassenden Aktivitatenplan, der die zeit-
liche Abfolge der in der nachsten Zeit anstehenden Vorhaben enthalt, die sich auf die
Finanzsphare auswirken. Gleichzeitig wird mit dieser systematisierten Vorgehens-
weise sichergestellt, dass der Firmenkundenbetreuer rechtzeitig und unaufgefordert
auf den Kunden zugeht, um ihn bei der Umsetzung seiner Plane zu unterstutzen.

Am Ende eines jeden Gespraches erfragt der Betreuer beim Kunden den Nutzen der
Besprechung flr diesen. Schlielllich ist ein erfolgreicher Ausbau der Geschafts-
verbindung auf Dauer nur moglich, wenn der Betreuer den Bedarf des Kunden er-

kennt und Uberlegungen ableitet, die vom Kunden als wertvoll erachtet werden.

*® Zur Verbindung von privater und gewerblichen Sphare bei Firmenkunden vgl. auch Grunwald

(2006), S. 320. Wahrend bei Gewerbekunden die Beratung abschlielfend durch den Gewerbe-
kundenbetreuer erfolgt, wird bei Firmenkunden ein Individualkundenbetreuer hinzugezogen.
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4.3.6 Personal

Die besten konzeptionellen Uberlegungen zu Vertriebsprozessen, der Vertriebs-
steuerung sowie der Vertriebsorganisation bleiben wirkungslos, wenn sie von den
Vertriebsmitarbeitern nicht erfolgreich umgesetzt werden. Generell ist die Qualitat der
Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt fur Dienstleistungsunternehmen wie Kredit-
institute wesentlich wichtiger als fur Industrieunternehmen, unter anderem weil die
personliche Kommunikation expliziter Teil der Dienstleistungserstellung ist.'®

Der Wunsch vieler Firmenkunden, mit einem Ansprechpartner tber samtliche finan-
ziellen Fragen sprechen zu konnen, fuhrte in fast allen Banken und Sparkassen zur
Etablierung von Firmenkundenbetreuern (FKB)."®" Der FKB tragt dabei die Verant-
wortung fir eine Kundenverbindung und steht dem Kunden als personlicher An-
sprechpartner zur Verfiigung.'”? Er dient damit in erster Linie als Relationship
Manager.'®® Das Aufgabengebiet der FKB, das urspriinglich aus dem Kreditgeschaft
hervorgegangen war, hat sich im Zeitverlauf kontinuierlich erweitert:'®* Zu den Haupt-
aufgaben gehoren Ublicherweise Planung und Controlling, Marktbeobachtung, Kun-
denbetreuung, Offentlichkeitsarbeit, Absprachen mit dem Back Office, Kredit-
entscheidungen, Kreditiberwachung sowie die Mitbetreuung gefahrdeter Engage-
ments.'® Folge dieser Ausweitung des Aufgabengebietes bei gleichzeitig zunehmen-
der Komplexitdt des zu vertreibenden Produktangebots war vielfach eine Uber-
forderung der FKB. Daher halten viele Kreditinstitute mittlerweile Produktspezialisten
vor, die die FKB bei der Kundenberatung zu speziellen Themen aul3erhalb des Be-
reichs der Betriebsfinanzen unterstiitzen.'® Uberdies wurden oftmals so genannte
Vertriebsassistenten (VA) eingefihrt, die den FKB delegierbare Arbeit abnehmen

und so eine Konzentration auf die primare Vertriebstéatigkeit ermdglichen.'®’

100 Vgl. Bruhn (2004), S. 35 und Kuhner/Kluck (2007), S. 39. Der Vertriebsmitarbeiter gilt folglich als
,Drehscheibe zum Markt* und stellt die wichtigste Ressource von Kreditinstituten dar, vgl. Schmoll
(2006a), S. 122.

19T vgl. Schmoll (2006a), S. 122.

192 vgl. Schmoll (2006a), S. 122 f.

193 v/gl. Stephan (2002), S. 652.

1% vgl. Bendlken (2002), S. 99 sowie Bergmans (2007), S. 308 f.
195 v/gl. Schmoll (2006a), S. 124.

1% y/gl. Bergmans (2007), S. 308.

197 v/gl. Schmoll (2006a), S. 138.
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Gleichwohl bleiben die Anforderungen an FKB Uberaus hoch, da diese ein hohes
Mald an personaler Kompetenz (inkl. menschlicher Qualitaten) sowie fachlicher,
sozialer und verkauferischer Kompetenz aufweisen miissen.'® Wahrend Mangel bei
der fachlichen Kompetenz durch entsprechende bankinterne Schulungen noch ver-

gleichsweise einfach beseitigt werden kénnen,'®

ist dies bei Mangeln bei der ver-
kauferischen Kompetenz eher schwierig.''® Speziell dlteren FKB, die vormals als
Kreditsachbearbeiter oder Kreditverhandler fungierten, fallt das Abwickeln des von
Kunden nachgefragten Kreditgeschafts (Bringgeschaft) leichter als der aktive Verkauf
anderer Produkte (Holgeschaft).""

Da es aufgrund der hohen Anforderungen an FKB und des begrenzten Personal-
marktes fiir Sparkassen nur begrenzt méglich ist, FKB extern zu rekrutieren,'? ist ein
zweigleisiges Vorgehen notwendig: Einerseits mussen die Kompetenzen des Be-
standes an FKB durch geeignete FortbildungsmalRnahmen an den aktuellen Bedarf
angepasst werden. Andererseits sind geeignete FKB-Nachwuchskrafte frihzeitig zu
identifizieren und an das eigene Unternehmen zu binden.""® Unterstiitzung leistet
hierbei ein Vergutungssystem, das Mitarbeiter an den erzielten Geschéaftsergebnis-
sen partizipieren lasst."™ SchlieRlich bleibt das Bereitstellen zusatzlicher FKB auf-
grund einer forcierten Vertriebsorientierung sowie der Wachstumsplane im Firmen-
kundengeschaft ein aktuelles und dringendes Thema. Der zusatzliche Bedarf an FKB
im Rahmen einer verstarkten Vertriebsorientierung resultiert auch daraus, dass fur
eine vollstandige Ausschopfung der Potenziale den einzelnen Betreuern zukunftig
weniger Kunden als bisher zugeordnet werden sollten.'"

Neben den FKB und VA erfullen auch Fuhrungskrafte wichtige Funktionen in Bezug

auf den Vertrieb. Um die vertriebsorientierte Gestaltung des Firmenkundengeschafts

1% \/gl. Schmoll (2004), S. 40 ff. und Bergmans (2007), S. 306. Bergmans (2007), S. 308, kommt
daher zu dem Schluss, dass die Anforderungen ,...eher Beschreibungen eines zu erreichenden
Ideals...“ darstellen als realistische Anspriche.

1%9y/gl. Renker (2005a), S. 178.
"% Zum Nachholbedarf in diesem Bereich vgl. Bell/Salz (2006), S. 272.

" vgl. Bendlken (2002), S. 99 und Bergmans (2007), S. 309. Im Ergebnis fiihrt dies dazu, dass
haufig 20 bis 30 % der Vertriebsmitarbeiter mehr als die Halfte der Wertschopfung erbringen, vgl.
Holzer (2004), S. 820.

"2 vgl. Stephan (2002).

"% Zur Bedeutung der Identifikation, Motivation und Bindung guter Kundenbetreuer an das Kredit-

institut vgl. Holzer (2004), S. 820.
"4 vgl. Bell/Salz (2006), S. 273.

s Vgl. Bendlken (2002), S. 122. So gelten Betreuungsspannen von tber 100 Firmenkunden pro FKB
als ungeeignet, um selbst im Geschaft mit KMU die Potenziale optimal auszuschdpfen.
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konsequent umzusetzen, ist es erforderlich, das Vertriebsmanagement als eigen-
standige Aufgabe zu definieren, da sich nur auf diese Weise die notwendigen An-
passungen zligig und konsequent umsetzen lassen."'® Wichtige Aspekte im Rahmen
der vertriebsorientierten Flhrung stellen Zielvereinbarungen, eine leistungs- und er-
folgsabhangige Vergutung sowie das Coaching dar, wobei die Kernaufgabe des
Coaching ist, die Mitarbeiter in einer Weise zu befahigen und zu entwickeln, dass
diese die an sie gestellten Anforderungen bestméglich erfiillen kénnen.""” Eine Fiih-
rungskraft muss daher fur seine FKB heute auch in der Rolle eines Beraters oder
Coaches fungieren kénnen und in diesem Zusammenhang unter anderem folgende
Aufgaben erflllen: Hilfestellung leisten, fordern und férdern, ein motivierendes Vor-
bild sein, Erfolgs- und Misserfolgsanalysen erstellen, Feedback geben und den Er-
fahrungsaustausch fordern.''

Ob die Vertriebsorientierung im Firmenkundengeschaft erfolgreich ist, ist neben vie-
len harten Fakten auch davon abhangig, in wieweit es den Fuhrungskraften und Mit-
arbeitern einer Sparkasse gelingt, die Markt- und Kundenorientierung als zentrale
Wertvorstellungen in die Unternehmenskultur im Sinne einer Vertriebskultur zu in-
tegrieren.”’® Hierfir muss die Vertriebsorientierung als zentraler, Erfolg stiftender

Wert begriffen werden.

5. Zusammenfassende Wiirdigung der Vertriebsorientie-
rung als Instrument zur Ertragssteigerung im Firmen-
kundengeschaft

In ihrer Marktstudie zum Firmenkundengeschaft in Deutschland stellte die Unter-

nehmensberatung zeb/rolfes.schierenbeck.associates 2004 fest, dass die Kredit-
institute durch eine bessere Vertriebsorientierung im Firmenkundengeschaft ihre Er-
trage Uber alle Kundensegmente des mittelstandischen Firmenkundengeschafts hin-
weg um ca. 75 Prozent steigern kdnnen, womit die von vielen Kreditinstituten an-
gestrebte Eigenkapitalrendite von 15 Prozent im Firmenkundengeschaft erreichbar

ware.'?°

8 vgl. Schmoll (2006a), S. 109.
" Vgl. Schmoll (2006a), S. 312 und 321. Fir die Umsetzung in der Kreissparkasse Koln vgl.
Hastrich/Lixenfeld (2006), S. 324 f.

"8 vgl. Bergmans (2007), S. 323; vgl. auch Richter/Vomhoff (2007), S. 30.

19y/gl. Schmoll (2006e), S. 23 und Richter/Vomhoff (2007), S. 28.

120 \/gl. zeblrolfes.schierenbeck.associates (2004).
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Schenkt man diesen Zahlen Glauben, ware die Ertragsschwache im Firmenkunden-
geschaft allein durch die Vertriebsorientierung l0sbar. Ob dies realistisch ist, ist
schwer abschatzbar. Die zuvor dargestellten Ausfihrungen zeigen jedoch eine Reihe
von Punkten im Firmenkundengeschaft auf, die einer Optimierung bedurfen und
deutliches vertriebliches Steigerungspotenzial versprechen.

Trotz moglicherweise exzellenter Umsetzung in der Praxis stol3t die Vertriebs-
orientierung spatestens dort an ihre Grenzen, wo der Kundenbedarf bereits gedeckt
oder nicht vorhanden ist."" Solange jedoch Ertragspotenziale ungenutzt vorhanden
sind und es dem einzelnen Kreditinstitut gelingt, die Vertriebsorientierung erfolg-
reicher umzusetzen als die Wettbewerber, besteht die berechtigte Hoffnung, die Er-
trage deutlich zu steigern und Marktanteile auszubauen.

Fiar den Erfolg der Vertriebsorientierung ist zunachst die richtige inhaltliche Abgren-
zung notwendig. Allen Beteiligten muss klar sein, dass es sich bei der Vertriebs-
orientierung nicht um einen kurzfristigen ,Hochdruckverkauf®, sondern vielmehr um
einen ganzheitlichen und an den Kundenbedurfnissen orientierten Vertriebsansatz
handelt, der darauf abzielt, die lebenslangen Ertragspotenziale der Kunden nach-
haltig zu nutzen. Die Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sollte
deshalb Grundstein jeglicher Mallnahmen zur Ertragssteigerung sein. Wenn es
einem Kreditinstitut gelingt, die Erwartungen der Kunden zu erfullen bzw. zu Uber-
treffen und die Kunden gebunden sind, ist eine Geschéaftsintensivierung wesentlich
leichter. Die Entstehung der Kundenbindung lasst sich in die Phasen Kundenkontakt,
-zufriedenheit, -loyalitat und -bindung zerlegen.'?? Vertriebsorientierung unterstiitzt
die Kundenbindung auf zweifache Weise: Zum einen dienen viele Bestandteile der
Vertriebsorientierung dazu, die Erwartungen der Kunden zu befriedigen oder zu
ubertreffen und den Kunden emotional an das Institut zu binden. Zum anderen sorgt
die Vertriebsorientierung daflir, dass das vorhandene Potenzial gebundener Kunden
auch tatsachlich verkauferisch und abschlussorientiert genutzt wird.

Neben der Vertriebsorientierung sollten auch die weiteren Moglichkeiten zur Ver-
besserung der Erfolgssituation genutzt werden. Da sich die Kreditinstitute in den ver-
gangenen Jahren primar auf Kostensenkungsprogramme konzentriert haben, gilt das

Potenzial fur weitere Kostensenkungsmafnahmen als ,...schon recht weitgehend

121 yvgl. Baxmann (2007), S. 11.
122 \/gl. Homburg/Bruhn (2005), S. 9 f.
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ausgereizt...“'?. Priewasser empfahl im Rahmen einer auf die Erhéhung von Er-
tragen abzielenden Vorwartsstrategie auch bei einer Erhohung des Zinsiber-
schusses anzusetzen.'®* Da der Umfang des Preisspielraums fiir Kredite im groRen
MalRe durch die Qualitdt der Kundenbeziehung bestimmt wird, muss eine schritt-
weise Erhdéhung der Kreditkonditionen jedoch ebenfalls mit MaRnahmen der
Kundenbindung einhergehen'®® und wird sich aufgrund der Marktkonditionen zudem
in engen Grenzen bewegen.

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass die Vertriebsorientierung als Instrument zur
Ertragssteigerung im Firmenkundengeschaft gut geeignet ist und forciert werden
sollte. lhr Erfolg ist in erster Linie an eine korrekte inhaltliche Abgrenzung und eine
die individuelle Ausgangslage berucksichtigende Umsetzung gebunden. Parallel zur
Vertriebsorientierung sollten auch Chancen zur Kostenreduktion und zu einer aktiven
Konditionenpolitik genutzt werden. Bei allen MaRnahmen ist es von essentieller
Wichtigkeit, den Kunden und dessen sich andernden Anforderungen in den Mittel-

punkt des betrieblichen Interesses zu stellen.

128 Baxmann (2007), S. 5; vgl. auch Schmoll (2006d), S. 12.
124 Vgl. Priewasser/Fuhrmeister (2005), S. 1.
125 vgl. Priewasser/Fuhrmeister (2005), S. 168.
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