
Kontrolle gewinnen – Status quo der 
Vertriebssteuerung im Firmenkunden-
geschäft deutscher Banken
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Agenda

Anforderungen an eine zielgerichtete Vertriebssteuerung

Status quo im Firmenkundengeschäft deutscher Banken

Fazit
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Eine zielgerichtete Vertriebssteuerung wird zunehmend zum 
Erfolgsfaktor im Firmenkundengeschäft 

• Steigende 
Kundenansprüche 

• Sinkende Kundenloyalität

• Geringer werdende 
Differenzierungs-
möglichkeiten gegenüber 
dem Wettbewerb

• Ehrgeizige Rentabilitäts-
ansprüche an das 
Firmenkundengeschäft

• Tiefgehende 
Veränderungsprozesse in 
den Instituten

Wesentliche Themenfelder

• Anwendung potenzialorientierte 
Vertriebsplanung zur Ableitung ehrgeiziger 
aber erreichbarer Zielvorgaben 

• Realisierung bedarfsorientiertes 
Betreuungskonzept zur Ausrichtung des 
Angebots an den Kundenwünschen 

• Anwendung integriertes Steuerungssystem
zur Lenkung des Vertriebs im Sinne der 
Bereichs- und Institutsziele 

• Einsatz einer Customer Value Management
Methodik zur optimalen Ausschöpfung der 
Kundenpotenziale

• Einsatz Change Management und
Anreizsystem zur Synchronisation von 
Mitarbeiter- und Unternehmenszielen

Ausgangssituation
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Nur wenn alle sieben Komponenten in der richtigen Weise zum Einsatz 
kommen, kann durchgängiger Vertriebserfolg realisiert werden

• Potenzialorientierte Planung: 
Zusammenspiel bottom up Kundenpotenziale 
und top down Vorgaben Gesamtbankplanung

• Bedarfsorientiertes Betreuungskonzept: 
Vorgabe Leitlinien für Firmenkundenberater zur 
zielgerichteten Kundenansprache

• In Steuerungssystematik der Gesamtbank einge-
bettetes operatives Zielsystem, das Anreize für 
Firmenkundenberater schafft

• Bedarfsorientierte Produktentwicklung, Vertriebs-
kampagnen, Kundenzufriedenheitsanalysen etc. 
zur Maximierung des Ergebnisbeitrags je Kunde

• Empfängerorientiertes Reporting: 
Transparenz über Stärken/Schwächen; Unter-
stützung zielgerichteter Ursachenanalysen sowie 
Ableitung von Handlungsmaßnahmen

• Management von Veränderungsprozessen
unter Berücksichtigung fachlich inhaltlicher sowie 
kulturell emotionaler Aspekte

• Systemtechnische Unterstützung: 
Grundlage für zeitnahe/flexible Ursachenanalysen 

Betreuungs-

konzept

Potenzial-

orientierte 

Planung

1

2

Opera-

tives

Ziel-

system

3

Kundenwert-
orientierter 
Vertrieb4

Empfänger-
orientiertes

Reporting

5

Change Management 
(„Faktor Mensch“)

6

Systemtechnische 
Unterstützung 

(„Faktor IT“)

7

7

4

5

6

1

3

2

Integrierte Vertriebssteuerung Kommentierung
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Hypothesen: Aktuell weist Mehrzahl deutscher Banken in vielen 
Themenfeldern noch erhebliche Entwicklungspotenziale auf

Potenzial-
orientierte 
Planung

Operatives 
Zielsystem

1

3

Hypothesen zur Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft

• Potenzialorientierte Vertriebsplanung steckt oftmals in den Kinderschuhen – eine 
Einladung an Wettbewerber ihrerseits die attraktiven Potenzialkunden abzuschöpfen

• Deutsche Banken schaffen es nicht, operative Vertriebssteuerung bis an die Basis 
zu bringen – Anreize/Unterstützung für Firmenkundenberater fehlen

Betreuungs-
konzept

2 • Zielgerichtete Kundenbetreuung und Ausschöpfung der Kundenpotenziale wird in 
vielen Banken dem Zufall überlassen

Kundenwert-
orientierter 

Vertrieb (CVM)

4
• In vielen Banken ist die Kampagnensteuerung noch immer dem P-Geschäft 

vorbehalten – zentral initiierte und nachverfolgte Vertriebsaktionen sind die Ausnahme

Empfänger-
orientiertes 
Reporting

5
• Viele Banken befinden sich im Blindflug, da ihr Reporting die Empfänger-

Anforderungen nicht erfüllt  

Change 
Management

6

System-
technische 

Unterstützung

7

• In vielen Instituten besteht aktuell Bedarf für Transformationsprojekte – oft 
scheitern diese Projekte jedoch, da ein ganzheitlich integrierter Ansatz fehlt

• Doppelte Datenhaltung und Insellösungen behindern die Informationsverfügbarkeit
– Unterstützung von Simulationen und Drill Downs sind Zukunftsmusik
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Agenda

Anforderungen an eine zielgerichtete Vertriebssteuerung

Status quo im Firmenkundengeschäft deutscher Banken

Fazit
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Inhalte und Vorgehensweise der Kienbaum Studie „Kontrolle 
gewinnen – Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

• Vertriebssteuerung ist Kerninstrument zur Kontrolle des Vertriebserfolgs 

Nur mit Hilfe geeigneter Steuerungsinstrumente/-prozesse können zentrale 
Zusammenhänge im Firmenkundengeschäft analysiert und entsprechende 
Maßnahmen zur Potenzialausschöpfung und Ergebnissteigerung eingeleitet 
werden

• Kienbaum Studie vermittelt Transparenz über Status Quo und Entwicklung 
der Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft deutscher Banken

Durch fachlich fundierte Fragen zu allen Themenfeldern der integrierten Vertriebs-
steuerung deckt die Studie bestehende Defizite auf und beleuchtet konkrete 
Ansätze zur Weiterentwicklung der Vertriebssteuerung

• Ausarbeitung des Fragebogens erfolgte auf Basis fundierter und langjähriger 
Projekterfahrungen im Bereich Vertriebssteuerung  

Bedeutende Ergebnisse konnten gewonnen werden durch 
- hypothesenbasierte Herangehensweise und 
- Verknüpfung von bankfachlichem Know how, Erfahrungen bzgl. Motivation 

und Einsatz von Mitarbeitern sowie des optimalen Einsatzes der IT
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Die Ergebnisse der Kienbaum Studie basieren auf dem Rücklauf 
von 48 deutschen Firmenkundenbanken 

• Versendung der Studie an die Top 145 Firmenkundenbanken in Deutschland

• Rücklauf von 48 Instituten

- 7 Groß-/Regional-/Privatbanken (GRP)

- 7 Landesbanken (LB)

- 23 Sparkassen (SK)

- 11 Sonstige (Genossenschafts-/Hypotheken-/Förderbanken)

• Fragebogen mit 18 Fragen zu allen Themenfeldern der integrierten
Vertriebssteuerung

- Papierbasiert

- Online
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Die Antworten wurden entlang der Dimensionen erfolgreicher 
Vertriebssteuerung ausgewertet

Betreuungskonzept

Potenzial-

orientierte 

Planung

1
2

Operatives 

Ziel-

system

3

Kundenwert-
orientierter 
Vertrieb4

Empfänger-
orientiertes

Reporting

5

Change Management 
(„Faktor Mensch“)

6

Systemtechnische 
Unterstützung 

(„Faktor IT“)

7

Integrierte Vertriebssteuerung
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Obwohl der Großteil der befragten Banken Potenzialorientierung 
verstanden hat, setzen diese nur 35% konsequent um

Erkenntnisse

• Potenzialorientierte 
Vertriebsplanung hat sich 
bei 83% der Banken
durchgesetzt

• Bei einem Drittel dieser 
Banken basiert Planung 
nicht auf Einzelkunden-
potenzialen

• Planungsphilosophie und 
Steuerungssystematik sind
nicht harmonisiert

• Bedeutung potenzial-
orientierter Vertriebsplanung 
ist erkannt, jedoch zu wenig 
operationalisiert

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

1

Einsatz 
potenzial-
orientierte 

Vertriebsplanung

Einsatz 
Einzelkunden-

basierte 
Potenzial-
planung

Einsatz 
Potenzialziele

(Markt- und 
Walletaus-
schöpfung)

Potenzialorientierte Planung

83%
56%

35%
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Durch mangelnde Konsequenz bei der Potenzialorientierung 
verzichten die Banken auf zusätzliche Ertragspotenziale 

Existiert potenzialorientierte Vertriebsplanung?

Auf welcher Ebene werden Potenziale ermittelt?

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“
1) „Ja“ bedeutet, dass mindestens eines der nachfolgend genannten Kriterien angewendet wird. 

• Einsatz potenzialorientierte 
Vertriebsplanung ist in den 
meisten Banken verbreitet

• Sparkassen weisen 
deutliche Defizite auf:
- Jedes dritte Institut leitet 

Vertriebsziele nicht auf Basis 
von Marktpotenzialen her 

• Potenzialplanung auf Einzel-
kundenbasis nur bei 56%

• Ausrichtung an Produkten 
statt Kundenbedürfnissen

• Banken mit einzelkunden-
potenzialbasierter Planung 
mit durchschnittlich fünf 
Prozentpunkten mehr RoE

Erkenntnisse

1

Gesamt GRP LB SK Sonstige

Ja: 83 %

Nein: 17%

Ja: 100% Ja: 100% Ja: 65% Ja: 100%

Potenzial-
orientierte
Planung

Potenzial-
kunden

Kunden-
segmente

Regionen Produkt-
gruppen

Nein: 17%

Ja: 83%
56%

44% 38%

75%

1)
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Eine zielgerichtete Kundenbetreuung und Ausschöpfung der 
Kundenpotenziale wird in vielen Banken dem Zufall überlassen

Erkenntnisse

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

2

Definition 
Zielbetreuungs-

intensitäten

„Wie oft“
sollen identifizierte 

Kunden angegangen 
werden?

Definition 
Beratungs-
anlässe (>2)

„Wann“
sollen identifizierte 

Kunden angegangen 
werden?

Identifikation
Potenzialkunden

„Wer“
soll angegangen 

werden?

Setzen Sie ein Konzept zur bedarfsorientierten Kundenbetreuung ein?

81% 
(aller befragten Banken antworten mit “JA“)

Definition 
Zielprodukte

„Was“
soll identifizierten 

Kunden angeboten 
werden?

83%
65% 58%60%

• Obwohl 81% der 
Banken angeben, ein 
bedarfsorientiertes 
Betreuungskonzept zu 
haben, definieren nur 
65% Zielbetreuungs-
intensitäten

• Weiterentwicklungs-
bedarf bei mehr als 
einem Drittel der 
Banken:

- Vorgabe, zu welchen 
Anlässen ein Termin 
mit dem Kunden 
vereinbart werden soll

- Leitfaden, welche 
Produkte hier verkauft 
werden sollen

Bedarfsorientiertes Betreuungskonzept
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• Großteil der Banken 
identifiziert Potenzialkunden –
mit nur 70% bilden Sparkassen 
Schlusslicht

• Potenzialkundenauswahl nicht 
potentialorientiert:
- Firmenumsatz (65%) 

- Kundenpotenzial (52%)

- Kreditvolumen (44%) 

- Deckungsbeitrag (46%)    

• Defizit: Primär 
Vergangenheitswerte

• Kaum Vorgaben zu 
Zielbetreuungsintensitäten –
insbesondere Landesbanken 
überlassen es Zufall, wie viele 
Termine mit Kunden vereinbart 
werden

Erkenntnisse

Ein Drittel der befragten Banken scheint sich darauf zu verlassen, 
dass die Kunden selbst den Kontakt zum Berater suchen 

2

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Gesamt GRP LB SK Sonstige

Nein: 17%

Ja: 83% Ja: 100%
Ja: 86%

Ja: 70% Ja: 100%

Gesamt GRP LB SK Sonstige

Nein: 35%

Ja: 65% Ja: 71%

Ja: 57%
Ja: 65% Ja: 63%

Identifikation von Potenzialkunden („Wer“)

Definition Zielbetreuungsintensitäten („Wie oft“) 
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• Situations- oder bedarfsab-
hängige Kundenansprache 
erfolgt noch immer zu selten

• 27% der Banken geben an, ihre 
Kunden kein einziges Mal im 
Jahr gezielt zu sehen 

• Selbstverständliche Beratungs-
anlässe wie Bilanz- oder 
Strategiegespräch nur bei ca. 
60% der Banken definiert

• Wenig kundenspezifische 
Produktkonzepte
implementiert (58%)

• Bei den Großbanken hat nur ca. 
jedes vierte Institut Zielprodukte 
definiert

Erkenntnisse

Eine einheitliche Betreuung von Kunden mit ähnlichen 
Bedürfnissen ist nicht sichergestellt, da zentrale Vorgaben fehlen 

2

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

# Beratungs-
anlässe

Bilanz-
gespräch

Strategie-
gespräch

Produkt-
verkaufs-
gespräch

Auslands-
geschäft

Neukunden-
akquisition

Sonstige

60%
(>2) 63%

13%(>0)

27% 
(0)

54% 56%

33%

58%
44%

Gesamt GRP LB SK Sonstige

Nein: 42%

Ja: 58%

Ja: 29%

Ja: 65%
Ja: 57%

Ja: 63%

Definition Zielprodukte („Was“)

Arten von Beratungsanlässen („Wann“)
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Strate-
gische

Vertriebs-
kennzahlen

Operative
Vertriebskennzahlen

Finanz-
Controlling

3.1

3.2

3.3

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im 
Firmenkundengeschäft 2008“

Die strategischen und operativen Steuerungssysteme sowie die 
Synchronisation mit dem Finanzcontrolling weisen Defizite auf

• Fehlende
Synchronisation
zwischen Vertriebs-
kennzahlen und 
Finanzcontrolling

Risiko eklatanter 
Fehlsteuerung

• Defizite bei wesentlichen 
wertorientierten sowie 
Struktur- und Potenzial-
Kennzahlen

• Fehlende Operationalisie-
rung der Steuerungsgrößen

Keine „Transmission“ in 
den Vertrieb

• Defizite bei variabler 
Vergütung

Anreize zur Hebung von 
Potenzialen ungenutzt

3
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Status quo Key Performance Indicator (KPI)

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

• Fehlende RoE-Steuerung bei 
ca. einem Viertel der 
Sparkassen

• Defizite bei Deckungs-
beitragssteuerung nach 
Eigenkapitalkosten – kein 
Einsatz bei einem Drittel der 
Banken

• Ein Drittel der Banken setzt 
keine VaR-Steuerung ein

Probleme in täglicher Risiko-
steuerung/-überwachung 
wahrscheinlich

• Erhebliche Defizite bei 
potenzialbasierter Steuerung

Kommentierung

Auch nach jahrelanger Diskussion haben sich noch nicht alle 
relevanten Steuerungskennzahlen in den Banken durchgesetzt

RoE = RoE vor Steuern (Eigenkapitalrentabilität)      EVA = Economic Value Added CIR = Cost Income Ratio      VaR = Value at Risk
BE = Bruttoertrag      RK = Risikokosten      Std.K = Standardkosten      EKK = Eigenkapitalkosten      DB IV = Deckungsbeitrag IV (nach Standardkosten)      
DB V = Deckungsbeitrag V (nach Eigenkapitalkosten)      Prod. = Produktziele (Volumen)      Risiko = Risikostruktur (Branche, Größenklasse, etc.)      
Markt = Marktanteil      Pot. = Marktpotenzialausschöpfung      Wallet = Walletausschöpfung Kunde

3.1

GRP: Groß-/Regional-/Privatbanken     LB: Landesbanken     SK: Sparkassen     Sonst.: Genossenschafts-/Hypotheken-/Förderbanken

Wert-
orientierte 

Kenn-
zahlen

Kosten-
kenn-
zahlen

Struktur-
kenn-
zahlen

Potenzial-
kenn-
zahlen

RoE

EVA

DB V

BE

CIR

Std.K

DB IV

EKK

Prod.

Risiko

VaR

RK

Wallet

Pot.

Markt

LB

x

x
x

Sonst.

x
x
x

x

x

SK

x
x
x

x

GRP

xEinsatz bei x% der befragten Institute: > 80% 50-80% < 50%
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Die Operationalisierung der Steuerungskennzahlen steckt 
in der gesamten Branche in den Kinderschuhen

3.2

• Defizite bei Operationali-
sierung der Ziele – 48% der 
befragten Institute überführen 
Ertrags- nicht in 
Aktivitätenziele

• Kaum Steuerung entlang 
des Vertriebsprozesses

- Fokus bei Zielterminvorgaben

- Nur ca. 50% betrachten im 
nächsten Schritt Abschluss-
und Cross Selling Quote  

• Die aktuelle Steuerungs-
systematik unterstützt 
weder die Ursachenanalyse
noch das Coaching bei 
Nichterfüllung der Ziele

Kommentierung

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

71%

29%

56%

40%
52%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Zieltermine Terminquote Anzahl
Abschlüsse

Abschluss-
quote

Cross Selling
Quote

52%48%
Überführung
Ertrags- in 
Aktivitätenziele

Keine Überführung
Ertrags- in 
Aktivitätenziele

Steuern Sie entlang des gesamten 
Vertriebsprozesses?

Überführen Sie Ertrags- in Aktivitätenziele? 
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• Nur 58% der befragten 
Banken schätzen 
Überführung von Ertrags- in 
Aktivitätenziele als wichtig ein

• Damit unterliegen Teile der 
Branche einem bedeutenden 
Irrtum 

• Empirie zeigt: Operative 
Steuerung des Vertriebs-
prozesses wirkt sich positiv
auf Bruttoertragsspanne aus

• 36% dieser Banken setzen 
Operationalisierung nicht
um, obwohl sie die 
Bedeutung erkannt haben

Kommentierung

Viele Institute sehen die Bedeutung der Ziel-Operationalisierung
nicht – trotz klarer Korrelation mit Ertragsspanne  

3.2

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Anzahl Steuerungs-
größen entlang des 
Vertriebsprozesses 

0

1%

2%

3%

0 2 4 6

Bruttoertragsspanne

Bruttoertragsspanne Predicted Bruttoertragsspanne

BETA = 0,267             Irrtumswahrscheinlichkeit < 0,067

Welche Bedeutung messen Sie der Überführung von 
Ertrags- in Aktivitätenziele zu? Setzen Sie dies um? 

Klarer Zusammenhang der operativen Steuerung des 
Vertriebsprozesses zu Bruttoertragsspanne

Überführung Ertrags- in Aktivitätenziele
wichtig

Überführung wichtig und eingesetzt

Ja: 64%

Nein: 36%

Ja: 58%

Nein: 42%
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81%

46%
58%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Regelmäßige
Feedbackgespräche

Auszeichnung Top-Berater
/ Ranking

Variable Vergütung

Ein variables Vergütungssystem sollte zentraler Baustein des 
Steuerungssystems sein – Starke Korrelation mit RoE

Durchschnittlicher Anteil am Gehalt der variablen 
Vergütung bei Firmenkundenberatern

Anreizsysteme auf Firmenkundenbetreuer-Ebene

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

3.2

Gesamt GRP LB SK Sonstige

10% (var.)

Ja: 58%

18%
11%

6%
11%

90% (fix)

• Variable Vergütung setzt 
Anreize zur Zielübererfüllung –
in Verbindung mit effizientem 
Steuerungssystem positive 
Wirkung auf Rentabilität

• Nur 58% der Firmenkunden-
berater mit variabler Vergütung

• Bei den Groß-/Regional-/Privat-
Banken ist Anteil am höchsten –
größte Defizite bei Sparkassen

• Anteil variable Vergütung:  
durchschnittlich 10% vom Gehalt

• Banken mit variable Vergütung 
weisen durchschnittlich 4,4 
Prozentpunkte höheren RoE vor 
Steuern aus (11,7% vs. 7,3%)

Kommentierung
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Auch an der Schnittstelle zwischen Vertriebssteuerung und 
Finanzcontrolling gibt es erhebliches Synchronisierungspotenzial

3.3

Kommentierung

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

23% 21%

38%
29%

48%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Rohdaten-
grundlage

Steuerungs-
philosophie

Kennzahlen-
auswahl

Inhaltliche
Definition der
Kennzahlen

Aggregations-
ebenen

71%

29%
Synchronisierungs-
potenzial niedrig

Synchronisierungs-
potenzial hoch

• 29% der befragten Banken 
haben Kennzahlensystem
nicht mit dem Finanzcontrolling 
synchronisiert

• Dies macht eine konsistente 
Steuerung innerhalb der 
Gesamtbank unmöglich

Missverständnisse und 
aufwendige Abstimmrunden

• Größte Gefahr durch Kenn-
zahlen mit gleichem Namen 
aber unterschiedlichem Inhalt

Einsatz im falschen 
Zusammenhang führt zu
Fehlsteuerung

Wie gut ist das Kennzahlensystem des Vertriebs mit 
den Inhalten des Finanzcontrollings synchronisiert?

In welchen Feldern besteht aktuell noch 
Synchronisierungspotenzial?
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Durch Defizite beim Customer Value Management bleiben bei zwei 
Drittel der Banken wesentliche Vertriebspotenziale ungenutzt 

• Mehrzahl der Banken hat 
Bedeutung des Customer
Value Managements (CVM) 
erkannt – aber nur 35% 
setzen dieses ein

• Oftmals keine Transparenz
über Kundenzufriedenheit

Gegensteuern vor   
Kundenabwanderung 
unmöglich

• Banken, die stringent CVM-
Maßnahmen im Produkt-
entwicklungs- und Vertriebs-
prozess einsetzen, weisen 
höheren RoE auf (Einsatz 
CVM: 13,4%; kein Einsatz 
CVM: 8,6%)

4

Umsetzung Potenzialbasierte Planung

Vertriebssteuerung
Kampagnen-

Management / 
Customer Value

Management (CVM)1

Steuerung: 
Dezentral in der Fläche

Steuerung: 
Zentral initiiert

Produktbedarfs-
analyse

Produktpoten-
zialanalyse

Ableitung 
Vertriebs-

kampagnen

Durchführung 
und Tracking

1) Management der Kundenbeziehung mit dem Ziel, den Ergebnisbeitrag des Kunden über den 
Lebenszyklus zu maximieren

35%

Kundenwertorientierter Vertrieb (CVM1) Erkenntnisse



22

IT-gestütztes CVM  wichtig IT-gestütztes CVM wichtig und
eingesetzt

Gesamtsicht: Setzt Ihr Institut IT-gestütztes 
CVM ein? 

Die Wichtigkeit eines IT-gestüzten Customer Value Managements 
wird von der Mehrheit der Banken erkannt, aber selten umgesetzt

Kommentierung

• 81% der Banken halten IT-
gestütztes Customer Value
Management (CVM) für 
wichtig

• Aber 56% der Banken, die 
Customer Value Management 
für wichtig erachten, setzen 
dieses nicht ein 

• Nur bei 35% der Banken 
kommt kundenwert-
orientierter Vertriebsansatz
zum Einsatz

CVM = Customer Value Management -> Management der Kundenbeziehung mit dem Ziel, den Ergebnisbeitrag des Kunden über den Lebenszyklus zu maximieren
Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

4

Halten Sie IT-gestütztes CVM für wichtig? 
Wenn ja: setzen Sie es ein?

Ja: 44%

Nein: 56%

Gesamt GRP LB SK Sonstige

Ja: 35%

Nein: 65%

Ja: 81%

Nein: 19%

Ja: 71%
Ja: 57%

Ja: 30%

Ja: 11%
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Mehrzahl der Banken führt keine strukturierten Kampagnen durch 
und weist Defizite beim kundenwertorientierter Vertrieb auf 

42%

67%

63%

25%

42%

0% 20% 40% 60% 80%

Haben Sie auf Kundenanalysen basierende 
Vertriebskampagnen, die über klassische 

Firmenkundenevents/-mailings hinausgehen?

Richten Sie Ihre Produktentwicklung an den 
identifizierten Kundenbedürfnissen aus?

Messen Sie regelmäßig die 
Kundenzufriedenheit?

Fließen automatisch alle Informationen aus 
den verschiedenen Vertriebswegen ein?

Stehen diese Informationen den 
Mitarbeitern real time zur Verfügung?

4

• Keine/nicht-zielgerichtete Kampagnen
mit wenig Effekt/hohen Streuverlusten

• Undifferenzierte Produktpalette, 
Sukzessive Steigerung der 
Kundenabwanderungsgefahr 

• Keine kontinuierliche Verbesserung
(Produkte, Prozesse etc.) möglich 

• Keine cross-channel-Koordination
des Vertriebs möglich 

Gefahr: Doppelansprache des Kunden

• Keine Ergebnistransparenz von 
Kampagnen

Kurzfristige Maßnahmen unmöglich 

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Geringer CVM-Einsatz hat negative 
Auswirkung auf Vertriebserfolg:

KommentierungSetzen Sie das CVM in folgenden Bereichen ein? 
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• Einsatz aller aufgeführten CVM-
Maßnahmen führt zu höherem 
RoE

• Wesentliche RoE-Treiber: 

- An Kundenbedürfnissen 
ausgerichtete 
Produktentwicklung

- Konsequentes Verständnis 
der Kundenzufriedenheit

• Je stringenter CVM-
Maßnahmen im gesamten 
Vertriebsprozess eingesetzt 
werden, desto höher der RoE-
Vorteil

Banken, die Customer Value Management konsequent einsetzen, 
weisen um 4,8 Prozentpunkte höhere Eigenkapitalrentabilität auf 

Zusammenhang Einsatz Customer Value
Management – Eigenkapitalrentabilität vor Steuern

11,9

11,2

12,1
11,8

11,5

9,8

10,5

7,97,9

10,1

7

8

9

10

11

12

13

4

RoE in %

Messung 
Kunden-

zufrieden-
heit

+1,4PP

+3,9PP
+4,2PP

Durchschnittlicher RoE von Banken MIT Einsatz der Maßnahme

Durchschnittlicher RoE von Banken OHNE Einsatz der Maßnahme

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

An Kunden-
bedürfnissen
ausgerichtete 
Produktentw.

Einsatz 
Vertriebs-

kampagnen

+2,1PP+0,7PP

Real time 
Informa-

tionsverfüg-
barkeit

Cross 
Channel

Koordination

Kommentierung

CVM
Kompo-
nenten
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Mit der aktuellen Qualität des Reportings ist in ca. der Hälfte 
der Banken keine zielgerichtete Steuerung möglich 

Sind Sie mit dem Reporting zufrieden?

Erkenntnisse

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

55%

53% 
(der befragten Banken antworten mit „JA“)

• Jeweils ca. die Hälfte (!) der 
befragten Banken gibt an, 
dass ihr Reporting

- Nicht auf den Empfänger 
ausgerichtet ist 
(empfängerorientiert)

- Nicht übersichtlich und 
strukturiert die notwendigen 
Informationen in angemes-
sener Detailtiefe bereitstellt 
(verständlich)

- Nicht die richtigen 
Informationen enthält 
(korrekt)

- Nicht zum richtigen 
Zeitpunkt bereit gestellt 
wird (zeitnah)

5

51% 52% 54%

Empfänger-
orientierung

Komplexität Qualität Zyklus

Empfängerorientiertes Reporting
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Reporting und Steuerungssystematik häufig nicht konsis-
tent – Ziele aufgrund fehlender Reports oft nicht steuerbar 

Werden Ertrags- in Aktivitätenziele überführt? 
Sind entsprechende Reports verfügbar?

Werden Potenzialausschöpfungsziele definiert? 
Sind entsprechende Reports verfügbar?

Kommentar

• Nur 52% der Banken 
überführen Ertragsziele in 
Aktivitätenziele

• Aber 27% dieser Banken ohne
Aktivitätenreport

Aktivitätenziele nicht 
steuerbar

• Nur in 35% der Banken werden 
Potenzialausschöpfungsziele
vorgegeben

• In diesen Fällen sind 
Potenzialausschöpfungs-
reports meistens vorhanden

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

5

Überführung Ertrags- in
Aktivitätenziele

Aktivitätenziele und -report
vorhanden

Ja: 73%

Nein: 27%

Ja: 52%

Nein: 48%

Ja: 89%

Nein: 11%

Ja: 35%

Nein: 65%

Definition 
Potenzialausschöpfungsziele

Potenzialziele und -report 
vorhanden
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92%92%92%

Erkenntnisse

• Fast alle befragten 
Banken haben in letzten 
fünf Jahren wesentliche 
Transformations-
prozesse durchlaufen 

• Change Management     
kommt meist zum 
Einsatz

• Der Großteil der Banken 
gibt an, die Trans-
formationsprojekte
erfolgreich 
abzuschließen

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

6

Transformations-
prozesse

92%

Change Management

83%

Prozesse

MitarbeiterSysteme

Kulturell
emotionale

Veränderung

Fachlich
inhaltliche

Veränderung

Erfolgreiche 
Umsetzung 

Trans-
formations-

prozesse

73%

Transformations-
prozesse sind „bread 
and butter“-Geschäft

der Banken – …

…die meisten Banken 
sind überzeugt, dass 
sie die notwendigen 
Tools einsetzen…

…und schätzen 
die Umsetzung 
überwiegend 
erfolgreich ein

Banken sind mit Transformationsprozessen konfrontiert –
und schätzen das Thema nicht problematisch ein
Change Management im Rahmen von 
Transformationsprozessen
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Erfahrung zeigt allerdings, dass Vielzahl von Transformations-
prozessen nicht erfolgreich abgeschlossen wird

22% 25% 32%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Kleinprojekte <1 Mio. €     Mittelgroße Projekte    
>1 Mio. €

Großprojekte > 10 Mio. €

6

• Durchschnittlich 37% aller Projekte 
werden als nicht erfolgreich 
eingeschätzt

• Nur etwas mehr als ein Viertel der 
Institute gibt an, dass bei ihnen 
mehr als 80% aller Projekte 
erfolgreich abgeschlossen werden

• Durchschnittliche Misserfolgsquote 
von ca. 30% im Finanzdienst-
leistungsbereich

• Von Groß-/Regional-/Privat-
banken im Rahmen der 
Kienbaum Studie geäußerte 
100%ige Erfolgsquote äußerst 
fraglich

Scheitern von Transformationsprozessen bei 
Finanzdienstleistern - Größer ist gefährlicher

Bei einem Drittel aller Banken scheitern über 50% 
der Projekte (d.h. Zielabweichung von mehr als 30%) Kommentierung

Quelle: Kienbaum Research

Anteil der erfolgreichen1 Projekte im Unternehmen

Über 80%

Zwischen
50-80%

k.A.

Weniger 
als 50%
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Hauptgründe des Scheitern sind fehlende Information/Einbindung   
der Mitarbeiter und mangelndes Projektmanagement

38%

20%

15%

15%

14%

11%

0% 10% 20% 30% 40%

Unklare Ziele, unklare Anforderungen

Fehlende Managementunterstützung

Mangelnde Projektmanagement Methodik 

Ressourcenmangel

Mangelnde Qualifikation, Flexibilität

Kein Projektcontrolling und -monitoring

6

• Hauptgrund für Scheitern von 
Transformationsprozessen:  
Unterschätzen von Zeitbedarf 
und Komplexität

• Weitere Ursachen des 
Scheiterns:
- Zu späte Einleitung interner 

Kommunikation

- Fehlende Berücksichtigung fach-
licher/kultureller Aspekte

• Hauptursachen laut 
Referenzstudie: Fehlende 
Zieltransparenz

• Zum Teil mangelndes 
Projektmanagement/ -
controlling Ursache des 
Scheiterns

55%

27%

18%

27%

82%

55%

0% 50% 100%

Interne Kommunikation zu spät

Einbindung Mitarbeiter zu gering

Personalentscheidung zu spät

Veränderungsziele nicht explizit

Zeitbedarf / Komplexität unterschätzt

Kein integriertes Management der 
fachlichen und kulturellen Aspekte 

Quelle: Kienbaum Research; Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Exkurs GPM „Studie zu Effizienz in Projekten“: Ur-
sachen für Scheitern von Transformationsprozessen

Ursachen für das Scheitern von 
Transformationsprozessen Kommentierung
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Der Großteil der Banken ist mit der systemtechnischen 
Unterstützung der Vertriebssteuerung unzufrieden

7

Sind Sie mit der 
systemtechnischen Unterstützung zufrieden?

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Informations-
verfügbarkeit

74%

Analyse-
möglichkeiten

40%

Gestaltungs-
möglichkeiten

44%

53% 
(der befragten Banken antworten mit „JA“)

Systemtechnische Unterstützung Erkenntnisse

• Ca. die Hälfte (!) der befragten 
Banken ist mit systemtech-
nischer Unterstützung nicht 
zufrieden

• Mehr als die Hälfte gibt an 

- Nicht bei Ursachenanalysen 
für Zielabweichungen aus-
reichend unterstütz zu werden 
(Analysemöglichkeiten)

- Nicht dezentral die Daten 
entsprechend jeweiliger 
Anforderung flexibel 
auswerten zu können  
(Gestaltungsmöglichkeiten)
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63%

81%

77%

13%

69%

44%

35%

40%

40%

54%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Informations-
Verfügbarkeit

Die Defizite bei den Analysemöglichkeiten sind erschreckend hoch 
– dies verhindert eine angemessene Ursachenanalyse

• Vertriebssteuerung benötigt 
vollständige/aktuelle/korrekte 
Daten

• Defizite bei Datenqualität

• Wesentliche Defizite bei 
Analysemöglichkeiten:

- Fehlende Simulationen

- Fehlende Drill-Downs

- Effiziente Problem-/Ursachen-
analyse als Voraussetzung für 
Maßnahmenableitung nicht 
möglich 

• Defizite bei Gestaltungsmöglich-
keiten:

- Mangelnde Flexibilität

- Fehlende Grafiken

- Primär Datenbereitstellung; 
kaum echte Steuerungs-
unterstützung

Quelle: Kienbaum Studie „Kontrolle gewinnen - Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft 2008“

Gestaltungs-
möglichkeiten

Datenqualität

Vollständigkeit

Aktualität

Simulations-
möglich-
keiten

Analysemöglichkeiten Ertragskomponenten

Drill Down Möglichkeiten

Flexible Reportgestaltung

Grafische Aufbereitungsmöglichkeit

Dezentrale Zugriffsmöglichkeiten

Analysemöglichkeiten Kosten- /
Aufwandsposition

Analyse-
möglichkeiten

7

Zufrieden-
heit (%)

Werden Steuerung/Reporting adäquat durch die IT 
unterstützt? Kommentierung
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Agenda

Anforderungen an eine zielgerichtete Vertriebssteuerung

Status quo im Firmenkundengeschäft deutscher Banken

Fazit
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Deutsche Banken haben große Herausforderungen bei der Optimierung 
der Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft vor sich

• Durch mangelnde Konsequenz bei der potenzialorientierten Planung und 
Steuerung verzichten die Banken leichtsinnig auf zusätzliche Ertragspotenziale

• Noch nicht mal zwei Drittel der Banken haben definiert, welche Produkte sie ihren 
Kunden zu welchem Anlass anbieten wollen – von bedarfsorientierter 
Kundenbetreuung kann hier nicht die Rede sein

• Die Operationalisierung der Vertriebsziele wird vernachlässigt – insgesamt 
unterliegt die Branche hier einem bedeutenden Irrtum: Analysen zeigen, dass sich 
eine operative Steuerung positiv auf die Bruttoertragsspanne auswirkt

• Customer Value Management/Kampagnensteuerung hat sich trotz positiver 
Erfahrungsberichte und klarem Wirkungsbeweis (noch) nicht durchgesetzt

4

1

3

2

Status der Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft deutscher Banken (1/2)
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Banken, die alle Komponenten der integrierten Vertriebssteuerung im 
Firmenkundengeschäft gut abdecken, sind in Deutschland schwer zu finden 

Der Weiterentwicklungsbedarf betrifft alle sieben Komponenten der 
integrierten Vertriebssteuerung

• Das bestehende Reporting schafft oft wenig Transparenz – Blindflüge sind nicht 
zu vermeiden

• Transformationsprozesse belasten und blockieren Organisationen – fehlendes / 
unzureichendes Change Management ist hierfür häufig die Ursache

• Eine systemtechnische Unterstützung zeitnaher, dezentraler Analysen zur 
frühzeitigen Ableitung von Handlungsmaßnahmen ist noch immer Zukunftsmusik

7

5

6

Fazit

Status der Vertriebssteuerung im Firmenkundengeschäft deutscher Banken (2/2)


