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Ein wichtiges Thema der letzten 
Jahre in den Sparkassen war die 
Neuaufstellung im Vertrieb – die 
Umsetzung des „FDL“-Konzepts 
mit einem kostenorientierten, am 
unterschiedlichen Kundenbedarf 
ausgerichteten, Leistungsangebot 
in verschiedenen Filialtypen. 
 
Die hierzu – und zu anderen The-
men wie dem elektronischen Di-
rektvertrieb - eingeleiteten Aktivi-
täten haben zunächst zu neuen 
Kosten geführt, z.B. durch den 
Umbau oder Neubau von Filialen, 
ergänzende EDV-Systeme und 
durch den Aufbau von Call-
Centern.  
 
Die angestrebten Zusatzerlöse las-
sen dagegen meist noch auf sich 
warten.  
 
Dabei haben gerade die Sparkas-
sen das Potenzial, durch richtiges 
Ausspielen ihrer Stärke - der über-
ragenden Zahl an Kundenverbin-
dungen – bereits kurzfristig deutli-
che Ertragssteigerungen zu reali-
sieren. 
 
Der Weg dahin heißt „Manage-
ment der Kundenbeziehungen“: 

Die einzelne Kundenverbindung 
wird in den Blickpunkt gestellt und 
als individuelle Geschäfts-
beziehung beurteilt, die zielorien-
tiert weiterentwickelt werden 
muss. 
 
Ein solcher Entwicklungsprozess 
setzt die fundierte und detaillierte 
Kenntnis des Kundenbedarfs vor-
aus, d.h. das Wissen um die wirk-
lichen Wünsche der Kunden in ih-
rer jeweiligen Situation. 
 
Selbst ein lebensphasenorientier-
tes Cross-selling reicht dabei nicht 
aus, um erfolgreich zu sein. Wirkli-
ches Beziehungsmanagement 
setzt am originären Kundenbedarf 
an: Kundenbetreuer dürfen nicht 
einfach „Produkte verkaufen“, 
sondern sie müssen „Kundenwün-
sche erfüllen“ - nach Wohlstand, 
Sicherheit oder einem Leben mit 
Komfortgütern. 
 
Wie dies gelingen kann, und wel-
che flankierende Unterstützung 
die gesamte Sparkasse dazu leis-
ten muss, soll nachfolgend skiz-
ziert werden. 
 
Düsseldorf, im Mai 2002
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1. Die Probleme wachsen –  

die Ertragsplanung muss  

auf eine neue Grundlage gestellt werden
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Auch künftig ist mit einer 
angespannten Ergebnis-
situation zu rechnen  
 
Die Entwicklungen im Markt für 
Finanzdienstleistungen haben ne-
ben den anderen Banken insbe-
sondere die Sparkassen reichlich 
mit neuen Kostenbelastungen 
eingedeckt: Rückläufige Margen, 
zusätzliche Aufgaben durch das 
Rating und die absehbaren Zah-
lungen in einen neuen Siche-
rungsfonds zwingen zu drasti-
schen Anpassungen, die selbst 

von großen Instituten nur mit 
Mühe und von vielen kleineren 
kaum zu bewältigen sind. 
 
Wer jetzt die Weichen nicht 
rechtzeitig in die richtige Richtung 
stellt, wird durch die immer enger 
werdende Ertrags-Kosten-Schere 
in wenigen Jahren seine Gestal-
tungskraft verlieren und sich bei 
den anstehenden Strukturverän-
derungen am Markt (u.a. Fusio-
nen) in einer Situation wiederfin-
den, in der die wichtigen Akzente 
von anderen gesetzt werden. 

Dauerhaft rückläufige Betriebsergebnisse
BE vor Bewertung in %
der durchschn. Bil.-Su.
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Abb. 1: Rückgang der Betriebsergebnisse bei Sparkassen   
(Quellen: DSGV, Deutsche Bundesbank) 
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Der Blick auf die Entwicklungen 
in den letzten Jahren zeigt die 
verschiedenen Ursachen, die 
zum markanten Rückgang der 
Ergebnismarge von etwa 40% 
geführt haben. 
 

Ergebnisbelastende Faktoren 
sind: 
• Der lange Zinszyklus, der 

die Anleger mit sinkenden 
und danach langfristig nied-
rigen Zinsen aus den Spar-

büchern vertrieben hat – 
bei gleichzeitigem Börsen-
boom nach 1990 

• Die Gründung der Direkt-
banken und Direktbroker, 
die auf der Grundlage des 
neuen Vertriebswegs Inter-

net sehr preisaggressiv auf-
getreten sind 

• Neue Aufgaben und zusätz-
liche organisatorische, kos-
tenwirksame Anforderun-
gen, u.a. aus dem Kredit-

Organisatorische An-
forderungen: MaK,
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Abb. 2: Sparkassen im Marktumfeld 
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wesengesetz, wie die re-
gelmäßigen Prüfungen von 
Kreditunterlagen und die 
Anforderungen an die Or-
ganisation im Handels- und 
im Kreditgeschäft 

• Die seit dem letzten Jahr ab-
sehbaren Zahlungen für ei-
nen Sparkassen-Sicherungs-
fonds, wenn gemäß der 
Brüsseler Entscheidung ab 
2005 die Gewährträgerhaf-
tung entfällt 

• Notwendige weitere Investi-
tionen in Technik und Ver-
triebsnetz, um die eingelei-
teten und geplanten Um-
strukturierungen abzuschlie-
ßen 

 
Das sind dauerhafte, in die Zu-
kunft hinein wirkende, Effekte, 
die auch in den kommenden 
Jahren einen weiteren Margen-
rückgang erwarten lassen. 
 
Daher ist es notwendig, umge-
hend Maßnahmen zur Ergeb-
nisverbesserung zu ergreifen. 
Im folgenden wird dargestellt, 
welche Möglichkeiten das ziel-
orientierte Management der 
Kundenbeziehungen dabei bie-
tet. 
 

Die Quelle der anvisierten Er-
tragssteigerungen liegt in bis-
lang nicht ausgeschöpftem 
Deckungsbeitragspotenzial, 
das bei einer guten Kunden-
kenntnis durch aktives Kun-
denmanagement erschlossen 
werden kann. 
 
Das steht im Kontrast zu dem 
heute noch oft anzutreffenden 
Planungsverfahren, die geplante 
Ertragsmarge aus Gesamtbank-
sicht entsprechend der Markt-/ 
Filialentwicklung abzuleiten und 
zur Verbesserung volumen- und 
umsatzorientiert Zinskonditionen 
und Provisionserträge anzupas-
sen. 
 
So wird nämlich dem spezifi-
schen Kundenbedarf nicht 
Rechnung getragen. Die mit ei-
ner solch groben Planung zuta-
ge tretenden Defizite müssen 
rasch abgebaut werden, um die 
Planung zielgenauer und me-
thodisch korrekt vorzunehmen.1 

                                           
1 Bilanzstrukturmanagement und 
Eigengeschäft werden hier aus der 
Betrachtung ausgeklammert – sie 
bilden getrennte, wichtige Hand-
lungsfelder. 
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Wie man konsequent vorgehen 
sollte, zeigt der Blick auf Abläufe, 
wie sie in der Industrie typisch 
sind: 
• Für jeden als betreuungs-

würdig erkannten Kunden 
wird der Bedarf in der 
nächsten Planperiode ge-
schätzt 

• Die Kundenbetreuer planen 
daraufhin für jeden Kunden 
individuell Umsätze und   
Deckungsbeiträge und ver-
einbaren sich wie eigenver-
antwortliche Unternehmer 
mit der Vertriebsleitung auf 
das Erreichen von Planzielen 

• Die Teilziele der Kundenbe-
treuer werden zum Unter-
nehmensziel aggregiert und 
durch konsequente Arbeit 
mit den Kunden umgesetzt. 

 
Das sind die Aufgaben, um die 
es beim Management von Kun-
denbeziehungen geht: um ziel-
orientierte Arbeit an jeder ein-
zelnen Kundenverbindung. 
 
Eine von der Peppers & Rogers 
Group durchgeführte Studie 
(USA 2001) weist in diesem Zu-
sammenhang die Wichtigkeit 
eines guten Beziehungsmana-
gements nach. 

Die Studie zeigt, dass die Ab-
wanderungswahrscheinlichkeit 
bei Banken, die aus der Sicht 
ihrer Kunden ein intensives Be-
ziehungsmanagement betrei-
ben, mit 1-5% (je nach Ein-
kommen der Kunden) viel ge-
ringer ist als bei Banken, die 
sich schlecht um ihre Kunden 
kümmern: 22-26%. 
 
Gleichermaßen nimmt mit der 
empfundenen Qualität des Be-
ziehungsmanagements die 
Wahrscheinlichkeit für einen 
Ausbau der Geschäftsbeziehung 
zu: von 8-15% bei schlechtem 
auf 22-31% bei gutem Bezie-
hungsmanagement. 
 
Eine andere Studie wendet sich 
dem Ertrag von Kundenbezie-
hungen zu und zeigt auf, dass 
dieser mit der Qualität der Kun-
denbeziehungen steigt. 
 
Montgomery Research stellte 
für die Centura Banks Inc. in 
North Carolina fest, dass nach 
Implementierung ihrer Kun-
denmanagement-Strategie, der 
Anteil unprofitabler Kunden von 
27% auf 21% gefallen ist – pa-
rallel zur Halbierung der Ab-
wanderungsrate. (Es sind also 
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nicht etwa die unprofitablen 
Kunden vertrieben worden!) 
 
Diese Studien treffen die klare 
Aussage, dass erfolgreiches 
Kundenmanagement sowohl zur 
Intensivierung des Geschäfts 
als auch zur Verbesserung der 
Ertragsqualität bei den umwor-
benen Kunden führt. 
 
Dazu ist an erster Stelle ein 
verändertes Verhalten der Kun-
denbetreuer gefragt, die mit ih-
ren Kunden intensive Ge-
schäftsbeziehungen aufbauen 
sollen. 

Der amerikanische Begriff 
„Customer relationship mana-
gement“, abgekürzt „CRM“, der 
ursprünglich diesen Prozess be-
zeichnet hatte, ist inzwischen 
leider zu stark für unterstützen-
de Software-Produkte belegt. Er 
wird hier deshalb vermieden. 
Statt dessen werden abkürzend 
die Ausdrücke „Kundenmana-
gement“ und „Beziehungsma-
nagement“ verwendet. 
 
Der Aufbau eines Kundenma-
nagements bildet, wie Abb. 3 
zeigt, einen Prozess, der die 
gesamte Sparkasse einbezieht. 

 

Zeitablauf

Qualität des Kunden-
managements

Kunden und Kunden-
konzept festlegen

Geeignete Mitar-
beiter auswählen

Kundenentwicklung 
als Aufgabe vorgeben

EDV-Unterstützung
bereitstellen

Zielkunden-Marke-
ting betreiben

Mitarbeiter 
weiterentwickeln

Erfolge 
multiplizieren

Zeitablauf

Qualität des Kunden-
managements

Kunden und Kunden-
konzept festlegen

Geeignete Mitar-
beiter auswählen

Kundenentwicklung 
als Aufgabe vorgeben

EDV-Unterstützung
bereitstellen

Zielkunden-Marke-
ting betreiben

Mitarbeiter 
weiterentwickeln

Erfolge 
multiplizieren

 
 

Abb. 3: Stufen eines Kundenmanagement-Prozesses 
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Nacheinander stellen sich an 
den verschiedenen Stellen und 
für unterschiedliche Funktions-
bereiche neue Aufgaben, die 
miteinander zusammenhängen 
und erst in ihrer Gesamtheit 
dazu führen, dass ein erfolgrei-
ches Kundenmanagement er-
reicht und vom Kunden erfah-
ren wird. 
 
Im folgenden werden die ver-
schiedenen Blickwinkel zur Rea-
lisierung eines solch umfassen-
den Beziehungsmanagement-
Prozesses angesprochen: von 
der Auswahl der Mitarbeiter  
über die konkreten Inhalte ei-
nes wirklichen Beziehungsma-
nagements bis zu den Rahmen-
bedingungen, die von der Spar-
kasse in ihrem organisatori-
schen Aufbau, ihren Abläufen 
und ihrer Unternehmenskultur 
geschaffen werden müssen.  
 
Dabei treffen die hinter dem 
FDL-Konzept und der Strategie 
2010 stehenden Erkenntnisse 
auch für ein solches Kunden-
konzept zu: Der Aufwand für 
einen Kunden muss in ange-
messener Relation zu seinem 
Ertrag stehen, d.h. eine auf-

wendige Kundenbetreuung ist 
nur bei den Kunden(-gruppen) 
vertretbar, bei denen die Erträ-
ge den Betreuungsaufwand 
rechtfertigen. 
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2. Beziehungsmanagement muss zur Grundlage  

der Vertriebsaktivitäten werden 
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Beim Kundenmanagement 
bestehen Lücken – sie zu 
schließen ist eine Kernauf-
gabe jeder Sparkasse 
 
Bei vielen Sparkassen klafft 
trotz eines klaren Vertriebs-

konzepts noch eine erhebliche 
Lücke in der Umsetzung. 
 
Das liegt oft daran, dass im 
Kontakt zwischen Kundenbe-
treuern und Kunden zu viel 
dem Zufall überlassen bleibt, 
von einer wirklichen Kundenbe-
ziehung kann häufig keine Rede 
sein. 
 

Die Entwicklungen der Depot-
zahlen und –volumina bei Di-
rektbanken in den vergangenen 
Jahren sprechen eine deutliche 
Sprache: Die deutschen Spar-
kassen haben im letzten Bör-
senboom über 2000 Depots pro 

Tag verloren (Wirtschaftswoche 
Nr. 50/2000) und so gezeigt, 
dass die Bindung zwischen 
Kunden und ihren Ansprech-
partnern nicht belastbar war. 
 
Abb. 4 zeigt das Problem sche-
matisch. Für beide Seiten wert-
volle Geschäftsbeziehungen 
(Betreuer „B“ zu Kunde „4“) 
werden noch in zu wenigen Fäl-

KundenbetreuerKundenbetreuer KundenKunden

1
2

3

5
4

6

A

B

C

Heutige Situation

KundenbetreuerKundenbetreuer KundenKunden

1
2

3

5
4

6

A

B

C

Heutige Situation

 
Abb. 4: Kundenbetreuung heute 
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len von den Kundenbetreuern 
mit ihren Kunden unterhalten. 
 
Viele Kontakte sind einseitig; 
der Betreuer versucht, eine 
Leistung zu verkaufen (A-1) 
oder ein Kunde schließt ein Ge-
schäft ab, ohne vorher ange-
sprochen worden zu sein (C-6). 
 
Zudem sind, wie sich bei Seg-
mentierungen und Kundenzu-
ordnungen immer wieder zeigt, 
viele Kunden nicht persönlich 
bekannt, selbst wenn sie mit 
der Sparkasse interessante Ge-
schäftsverbindungen unterhal-
ten (Kunden 2 und 3). 
 
Kundenmanagement bedeutet, 

diese Situation entscheidend zu 
ändern. 
 
Die Kunden – für eine umfas-
sende Betreuung oft zu Kun-
denverbünden aggregiert – sind 
vorab nach ihren Erträgen und 
ihren Potenzialen zu bewerten 
und gemäß Vertriebskonzept 
den Kundenbetreuern zuzuord-
nen. 
 
Im Sinn eines ziel- und ergeb-
nisorientierten Prozesses zum 
Kundenmanagement müssen 
dann dauerhafte, intensive Ge-
schäftsbeziehungen zu ihnen 
aufgebaut werden, wie es die 
Abbildung 5 zeigt. 
 

unprofitabel
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B
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Abb. 5: Kundenbetreuung mit Beziehungsmanagement 
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Diese Verbindungen wachsen 
z.T. allmählich (C-6). Daneben 
wird es auch in Zukunft Kunden 
geben, die aus Ertragsgründen 
nicht aktiv, individuell betreut 
werden (A-3). 
 
Wichtig ist es aber, dass für je-
den Kunden Richtung und Ziel 
seiner Betreuung feststehen. 
Typische Defizite sind, nach 
den verschiedenen Blickwinkeln 
getrennt, in Abb. 6 schlagwort-
artig dargestellt. 

Für Sparkassen als Dienstleis-
tungsunternehmen mit der 
höchsten Marktdurchdringung 
steht die Qualität der Kunden-
beziehungen zwingend im Vor-
dergrund, um Fortschritte bei 
der Ertrags- und Ergebnisent-
wicklung zu erreichen. 
 
Die produzierende Industrie hat 
evtl. die Alternative, durch neue 
Produkte oder Verbesserungen 
in der Produktion ihre Situation 
zu verbessern. 

--

Anforderungen an Be-
ziehungsmanagement

+/-

+/-

-

--

Umsetzungsstatus

• Vertriebs-Konzept: 
Differenzierte, aktive 
Kundenbetreuung

• Kundenmanagement: 
Individuell gestaltete  
Kundenbeziehungen

• Vertriebsorientierte 
Aufgabengestaltung 
und Kooperation

• Gezielt gestaltete 
interne Kommunikation

• Qualifizierte DV-Unter-
stützung der Kunden-
betreuer 

• Kundenbetreuung oft 
nicht segmentspezifisch 
und zu wenig aktiv

• Kaum gezielte und zu-
kunftsorientierte Planung 
auf Kundenebene

• Aufgabenbereiche durch 
organisatorische Gren-
zen oft zu sehr getrennt

• Institutsbezogen sehr 
heterogene Situation

• Hoher technischer Stand 
vorwiegend bei größeren 
Häusern

----

Anforderungen an Be-
ziehungsmanagement

+/-+/-

+/-+/-

--

--

Umsetzungsstatus

• Vertriebs-Konzept: 
Differenzierte, aktive 
Kundenbetreuung
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Kundenbeziehungen

• Vertriebsorientierte 
Aufgabengestaltung 
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• Gezielt gestaltete 
interne Kommunikation

• Qualifizierte DV-Unter-
stützung der Kunden-
betreuer 

• Kundenbetreuung oft 
nicht segmentspezifisch 
und zu wenig aktiv

• Kaum gezielte und zu-
kunftsorientierte Planung 
auf Kundenebene

• Aufgabenbereiche durch 
organisatorische Gren-
zen oft zu sehr getrennt

• Institutsbezogen sehr 
heterogene Situation

• Hoher technischer Stand 
vorwiegend bei größeren 
Häusern

 
Abb. 6: Abweichungen zwischen Anforderungen und aktuellem Status beim 

Management der Kundenbeziehungen 
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Im Dienstleistungssektor hinge-
gen sind Produkte in kurzer Zeit 
kopierbar, oft holt sich derjeni-
ge, der eine Innovation auf den 
Markt bringt, eine kostspielige 
Abfuhr. 
 
Die interne Abwicklung 
(=Produktion) ist ebenfalls nur 
ein „Hygienefaktor“, der primär 
unter Qualitäts- und Kostenas-
pekten zu sehen ist: Zeitge-
rechtigkeit und Fehlerfreiheit. 
 
Der Brennpunkt „Kundenbezie-
hung“ lässt sich daher für eine 
Sparkasse nicht wegdiskutieren.  
 
Einzelne, gute Kundenbetreuer 
schlagen bereits heute intuitiv 
den richtigen Weg ein. Bei zu 
vielen Individualkunden ist die 
Verbindung mit der Sparkasse – 
bzw. mit ihrem zugeordneten 
Betreuer – aber nicht eng ge-
nug, um im Wettbewerb gegen 
andere, preislich verlockende, 
Anbieter zu bestehen. 
 
Die zu Ende gehende Börsen-
flaute sollte daher als Anreiz 
und als (letzte?) Chance ge-
sehen werden, aus bestehen-
den Kundenkontakten wirkli-
che Kundenbeziehungen zu 

machen, bevor es wieder eine 
Rallye an der Börse gibt und 
„heimatlose“ Kunden der Ver-
lockung anheim fallen, beim 
großen Verdienen mit Mini-
Gebühren und einer Direkt-
bank dabei sein zu wollen. 
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3. Für Kundenbetreuer ist ein Anforderungsprofil  

aufzubauen, das konsequent zu beachten ist 
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Wichtigstes Merkmal eines 
Kundenbetreuers muss sei-
ne Kommunikationsstärke 
sein 
 
Von der Bedeutung her zählt 
die Aufgabe „Kundenbetreu-
ung“ zum Kerngeschäft der 
Sparkasse. Ihre qualifizierte 
Umsetzung entscheidet mittel-
fristig über das Fortbestehen 
eines Hauses. 
 
Daher steht die Auswahl der 
richtigen Kundenbetreuer an 
vorderster Stelle der Prioritä-
tenliste für ein Beziehungsma-
nagement. 
 
Das allgemeine Vertrauens-
Image über das Sparkassen-S 
erzeugt nur bei den Produkten 
im Breitenmarkt auch eine 
Kompetenzvermutung. 
 
Bei einer individuellen Kunden-
beziehung ist es dagegen die 
Person des jeweiligen Kunden-
betreuers, in die das fachliche 
Vertrauen gesetzt wird und die 
selbst die Verbindung engagiert 
und kompetent ausgestalten 
muss. 
 

Deshalb ist es selbstverständ-
lich, dass diese herausfordern-
de und anspruchsvolle Tätigkeit 
ein spezifisches Persönlichkeits-
profil verlangt – das gilt ja auch 
für andere Funktionen in einer 
Sparkasse. 
 
Noch vor allem Fachwissen sind 
insbesondere Aufgeschlossen-
heit und Kommunikationsstärke 
gefragt, d.h. Vertriebskompe-
tenz. 
 
Schon bei der Auswahl der Be-
werber für einen Ausbildungs- 
oder Traineeplatz muss daher 
der Schwerpunkt der Beurtei-
lung auf das Kommunikations-
verhalten gelegt werden. Als 
attraktiver Arbeitgeber hat eine 
Sparkasse die Möglichkeit, 
durch entsprechende Anforde-
rungen bei der Einstellung die-
jenigen jungen Leute zu finden, 
deren Persönlichkeit diese Stär-
ke aufweist. 
 
Erst nach der Ausbildung die 
Auswahl vorzunehmen, welche 
Mitarbeiter an welchen Stellen 
des Hauses eingesetzt werden, 
kommt zu spät. Zu diesem 
Zeitpunkt hat sich oft schon 
herausgestellt, dass die Anzahl 
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junger Mitarbeiter, die in Servi-
ce und Kundenbetreuung arbei-
ten wollen und können, nicht 
ausreicht, um die offenen Stel-
len qualifiziert zu besetzen und 
dass ein stärker auf fachliche 
Arbeit orientiertes Profil zu aus-
geprägt vertreten ist. 
 
Für Kundenbetreuer wird also 
bereits zur Einstellung ein kla-
res Anforderungsprofil benötigt, 
das zwingend einzuhalten ist. 
Die Weichenstellungen durch 
klare Vorgaben für die Perso-
nalauswahl sind wegen des 
zeitlichen Vorlaufs besser heute 
als morgen vorzunehmen. 
 
Im Zweifelsfall ist es besser, 
Stellen vorübergehend unbe-
setzt zu lassen, als Notlösungen 
in Kauf zu nehmen und in kun-
denfernen Positionen aufzu-
stocken oder Betreuungsaufga-
ben den falschen Leuten zu über-
tragen. Fehler sind hier nur mit 
hohen Kosten zu beheben. 
 
Auch beim Aufstieg innerhalb 
der Sparkasse muss Kundenori-
entierung gelebt werden: Eine 
Beförderung zum Abteilungs- 
oder Bereichsleiter bedeutet, 
dass der Kundenbetreuer in 

seiner Außenwirkung gestärkt 
wird und die Sparkasse gegen-
über einem hochwertigen Kun-
denkreis noch besser repräsen-
tieren kann. 
 
Daher darf durch eine Beförde-
rung keinesfalls der Umfang 
des Kundenkontakts reduziert 
werden. Stattdessen muss die 
Mehrbelastung mit Führungs-
aufgaben durch eine Entlastung 
von Facharbeit und Tagesge-
schäft kompensiert werden. 
 
Es kann nicht oft genug wie-
derholt werden: die Einstellung 
zum Kunden, die Freude an 
Kontakten und am Verkauf als 
prägende Einstellung der Ver-
triebs-Mitarbeiter bilden die 
Grundlage für den Aufbau eines 
wirklichen Kundenbeziehungs-
managements. 
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4. Kundenbeziehungen müssen  

wie nach einem Fahrplan entwickelt werden
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Der Rahmen für das Bezie-
hungsmanagement ist als 
generelle Leitlinie von der 
Sparkasse festzulegen  
 
Wenn die richtigen Mitarbeiter 
gewonnen und auf ihre Auf-
gaben vorbereitet sind, gilt es, 
mit ihnen ein Beziehungsmana-
gement zum Leben zu wecken, 
das von den Kunden positiv er-
fahren wird. Wie kann das 
aussehen? 
 
Die objektive Grundlage einer 
gedeihlichen Geschäftsverbin-
dung besteht darin, dass der 
Kundenbetreuer durch seine 
Aktivitäten dem Kunden einen 
Mehrwert schafft. 
 
Von diesem Kundennutzen 
muss der Betreuer selbst über-
zeugt sein, um diese Überzeu-
gung dann auf seine Kunden 
auszustrahlen - anschließend 
kann er darauf eine solide Be-
ziehung aufbauen. 
 
Dies erfolgt Schritt für Schritt 
und verlangt regelmäßige Kon-
takte und intensives Engage-
ment. 
 

Ganz pragmatisch wird der 
Kundenbetreuer diesen Bezie-
hungsaufbau mit bestehenden 
Kundenkontakten starten und 
erst im Lauf der Zeit dazu über-
gehen, neue Kontakte herzu-
stellen und zu intensivieren. 
 
Die Struktur eines derartigen 
Beziehungsaufbaues kann, für 
die gesamte Sparkasse gültig, 
in einem „Beziehungsfahrplan“ 
zusammengestellt werden. 
 
Für den einzelnen Kunden er-
fasst ein solcher – regelmäßig 
zu pflegender – Beziehungs-
fahrplan aus der Sicht des Kun-
denbetreuers: 
• Wie gut der Kundenbetreu-

er das Kundenumfeld und 
die Bedürfnis- und Bedarfs-
struktur kennt 

• Welcher Beziehungs- und 
Vertrauensstatus zwischen 
Kunden und Kundenbetreu-
er aktuell erreicht ist 

• Welche Beziehungsebene 
den nächsten Schritt bildet 

• Welches der selbst gesetzte 
Zeitrahmen ist, um die Be-
ziehung zur nächsten Ebene 
weiter zu entwickeln 

• Welche geschäftlichen Er-
wartungen mittelfristig an 
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die Kundenverbindung ge-
knüpft werden. 

 
Um nach einem solchen Fahr-
plan die Kundenbeziehung kon-
tinuierlich aufzubauen, muss 
der Betreuer seine Kunden zu-
nehmend besser kennen lernen 
und sich dazu für jeden Kunden 
mit dessen 
• Lebensumständen 
• Interessen 
• Wertvorstellungen 
auseinandersetzen. 
 
Das muss ihm so gut gelingen, 
dass er die Wünsche der Kun-
den an „ihre“ Sparkasse vorher-
sieht. Mit diesem Wissen kann 
er seinen Kunden Nutzen stif-
tende Angebote unterbreiten, 
die auf Resonanz stoßen und 
ihnen zeigen, dass der Betreuer 
ein kompetenter Geschäftspart-
ner für sie ist. 
 
Im ländlichen Bereich, wo Kun-
den und Kundenbetreuer sich 
privat zumindest oberflächlich 
kennen, mag das manchmal 
einfacher erscheinen als in der 
Stadt, aber hier wie dort haben  
 

Kunden den Wunsch, ihre fi-
nanzielle Situation zumindest 
teilweise für sich zu bewahren. 
 
In jedem Einzelfall steht der 
Kundenbetreuer daher neu vor 
der Aufgabe, das Vertrauen je-
des Kunden zu gewinnen und 
seinen persönlichen Beitrag zur 
Entwicklung der Geschäftsbe-
ziehung zu leisten. 
 
Meilensteine dieses Prozesses 
bestehen darin – siehe Abb. 7: 
• Nach dem ersten Kennenler-

nen bald als persönliche Be-
kannte miteinander umzu-
gehen 

• Positive Erfahrungen mitein-
ander zu sammeln 

• Sich in regelmäßigen 
Kontakten auch über private 
Neuigkeiten auszutauschen 

• Zu Zeiten entscheidender fi-
nanzieller Weichenstellungen 
stets miteinander zu kom-
munizieren 

• Vertrauen ineinander zu 
entwickeln, das den Kun-
denbetreuer zum kontinuier-
lichen Gesprächspartner des 
Kunden in allen Finanzdin-
gen werden lässt. 
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Die Struktur dieses Prozesses 
wird als genereller Beziehungs-
fahrplan im Kunden-Konzept 
der Sparkasse festgelegt und 
gilt in gleicher Form für alle 
Kundenbetreuer – ausgestaltet 
werden muss der Ablauf von 
jedem einzelnen Kundenbe-
treuer und individuell zuge-
schnitten für jeden Kunden. 
 
Wichtig ist die konsequente und 
aktuelle Dokumentation, in wel-

chem Umfang der Kundenbe-
treuer mit den Verhältnissen 
des Kunden vertraut ist – an 
welchem Punkt die Beziehung 
also steht – und welche weite-
ren Aktivitäten zu welchem 
Zeitpunkt geplant sind. 
 
Wenn einer Sparkasse, bzw. 
den Kundenbetreuern, die indi-
viduellen Kundenbedürfnisse 
bekannt sind, dann sind sie in 
der Lage, darauf aufzubauen 

Zeitablauf

Beziehungsqualität /
Geschäftsumfang

Kontaktaufbau /
Kennenlernen 

Vertrauen und konti-
nuierlicher Dialog

Positive Erfahrungen

Austausch persön-
licher Informationen

Kontakt bei großen 
Finanzentscheidungen

Zeitablauf

Beziehungsqualität /
Geschäftsumfang

Kontaktaufbau /
Kennenlernen 

Vertrauen und konti-
nuierlicher Dialog

Positive Erfahrungen

Austausch persön-
licher Informationen

Kontakt bei großen 
Finanzentscheidungen

 
Abb. 7: Aufbau einer Geschäftsbeziehung 
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und auch bei der Planung eine 
kundenorientierte Betrachtung 
zugrunde zu legen, die ohne 
Konditionenverschlechterung 
für den Einzelkunden aus-
kommt. 
 
Dann können die Kundenbe-
treuer nämlich individuell ab-
schätzen, mit wie vielen ihrer 
Kunden in der nächsten Plan-
periode der Geschäftsumfang 
ausgebaut werden kann und 
welche zusätzlichen Deckungs-
beiträge daraus zu erwarten 
sind. 
 
Bei diesen Planungen wird am 
existierenden Kundenstatus an-
gesetzt: 
• Die größten Ertragsverbes-

serungen werden bei den 
besten Kunden erreicht 

• Es müssen immer Zielkunden 
vorhanden sein und/oder auf-
gebaut werden, mit denen 
mittelfristig gute Geschäfte 
getätigt werden sollen. 

 
Auch die unterschiedlichen Erfah-
rungen und Qualifikationen der 
Betreuer fließen in die Planung 
ein: welchen durchschnittlichen 
Kundenerfolg erzielt ein Betreuer 
mit langjähriger Erfahrung ge-

genüber einem neuen Kollegen 
– und was bedeutet die zu-
nehmende Erfahrung der Be-
treuer insgesamt für die Er-
tragsentwicklung des Hauses. 
 
Anstelle globaler Diskussionen 
zwischen Zentrale und den Fili-
alleitern, welche Ziele erreich-
bar sind, werden künftig zwi-
schen Vorstand/Planung und 
der Kundenbetreuung wesent-
lich detailliertere Plangespräche 
zu führen sein. 
 
Erst auf dieser Grundlage kann 
ein Haus wirklich ein Gefühl da-
für entwickeln, wohin die Reise 
ertragsseitig geht. 
 
Die Arbeit am Beziehungsma-
nagement hört an dieser Stelle 
jedoch nicht auf, sie fängt für 
die Sparkasse erst an, da der 
Vertrieb allein nicht in der Lage 
ist, ein funktionierendes Bezie-
hungsmanagement umzuset-
zen. 
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5. Viele interne Aufgaben sind an das  
Kunden-Konzept anzupassen 
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Das Kundenkonzept muss 
die gesamte Sparkasse er-
fassen 
 
Damit der Prozess zum Aufbau 
eines Kundenmanagements er-
folgreich ist, darf er nicht als Pro-
jekt des Vertriebs definiert sein, 
sondern muss vom ganzen Haus 
getragen werden. 

Das heißt, dass alle Abteilungen 
daran mitarbeiten und sich ggf. 
in ihrem Selbstverständnis neu 
orientieren müssen, s. Abb. 8. 
 
Wichtige Gesichtspunkte sind 
beispielsweise: 
• Das Marketing stellt keinen 

getrennten Kommunikations-
block dar, sondern wird zu ei-

ZielkundenZielkunden

KundenbetreuerKundenbetreuer

Internet /
Anschreiben

TelefonatePersönliche
Gespräche

Verkaufs-
förderungs-

Material

Kunden-
management-

Software
Qualifizierung

Marketing Personal Technik, IT

ZielkundenZielkunden

KundenbetreuerKundenbetreuer

Internet /
Anschreiben

TelefonatePersönliche
Gespräche

Verkaufs-
förderungs-

Material

Kunden-
management-

Software
Qualifizierung

Marketing Personal Technik, ITMarketing Personal Technik, IT

 
 

Abb. 8: Organisatorische Auswirkungen des Kundenmanagements 
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nem Mittler zwischen Markt 
und Vertrieb2 

• Die Personalabteilung stellt 
einen kontinuierlich einge-
bundenen fachlichen Partner 
dar – für eine an Karriere-
zielen orientierte Fortbildung 
und zur Qualifizierung der 
Mitarbeiter 

• Die EDV-Systeme dürfen 
nicht nach rein technischen 
Kriterien ausgewählt wer-
den, in ihre Auswahl und 
Einführung muss der Ver-
trieb einbezogen werden. 

 
Das Selbstverständnis in der 
Sparkasse muss sich dazu wei-
terentwickeln: In einer kunden-
orientierten Organisation ist es 
der Vertrieb, der an seine Gren-
zen stößt und die Unterstüt-
zung aus der Organisation 
„pullt“, nicht die Organisation, 
die den Vertrieb „pusht“, Leis-
tungen an den Kunden zu tra-
gen. 
 
US-amerikanisches Dienstleis-
tungsverhalten zeigt, welch ho-
her Grad von innerem Antrieb 
                                           
2 Es wird nicht zwischen Marketing 
und Marktsekretariat differenziert, 
da die Aufgabenverteilung in je-
dem Haus unterschiedlich ist 

zur Erfüllung einer solchen Auf-
gabe erforderlich ist. 
 
Marketing/Marktsekretariat 
werden zum täglichen An-
sprechpartner des Ver-
triebs. 
 
Für das Marketing besteht der 
wichtigste Aufgabenwandel dar-
in, dass es durch die Beteili-
gung an Aktionen noch enger in 
die einzelnen Kundenbeziehun-
gen einbezogen wird. Es rückt 
näher an den Kunden heran 
und übernimmt gegenüber heu-
te zusätzliche Aufgaben. 
 
Dazu zählen z.B. kurzfristige 
Planung und Erarbeitung von 
Aktionen für ausgewählte, klei-
ne Kundengruppen, die ent-
sprechenden Abstimmungen 
hierzu und – gemeinsam mit 
den Kundenbetreuern – die Or-
ganisation der Umsetzung so-
wie die Erfolgsauswertung. 
 
Bei konkreten Aktionen (z.B. 
Mailings) wird es der Kunden-
betreuer sein, der festlegt, zu 
welchem Zeitpunkt und mit 
welchen Themen seine Kunden 
angesprochen werden. Er über-
nimmt die Steuerung, indem er 
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jeden Brief an seine Kunden 
persönlich unterschreibt und so 
einen Filter für ihre Ansprache 
bildet. 
 
Gleichzeitig ist er aber darauf 
angewiesen, durch konzeptio-
nell und organisatorisch versier-
te Kollegen im Marketing dabei 
Unterstützung zu erhalten, zu 
welchen Zeitpunkten und mit 
welchen Themen seine Kunden 
idealerweise angesprochen 
werden sollten. 
 
Darüber hinaus wird vom Mar-
keting erwartet, sich nach au-
ßen zu orientieren, auf Verän-
derungen der Marktsituation 
gestalterisch zu reagieren und 
neue Ideen und Aktivitäten zu 
entwickeln, deren Umsetzung 
dann mit dem Vertrieb abge-
stimmt wird (z.B. Messebeteili-
gungen, Informationsstände, 
Verkaufsförderungsunterlagen). 
 
Die in vielen Sparkassen bereits 
vorgenommene Differenzierung 
zwischen Marketing und Markt-
sekretariat weist in die richtige 
Richtung, jedoch fehlt es oft-
mals noch am Bewusstsein, mit 
einem im Marketingplan festge-
legten Mitteleinsatz quantifizier-

te Ertragsziele erreichen zu 
müssen und dies auch zu steu-
ern. 
 
In Marktsekretariaten ist noch 
intensiver daran zu arbeiten, 
Sparringspartner und teilweise 
sogar „Erfüllungsgehilfe“ des 
Vertriebs zu werden. Gleichzei-
tig muss sich auch der Vertrieb 
damit auseinandersetzen, wel-
che Ziele er zu erreichen hat 
und welche Marketingunterstüt-
zung er dabei erwartet. 
 
Unterstützt wird die Neuaus-
richtung im Marketing durch ei-
ne geeignete Aufteilung des 
Marketing-Budgets – das Mar-
keting verwaltet nicht mehr ei-
nen großen Topf, sondern es 
wird unterschieden zwischen 
Marketingmitteln im Interesse 
der Gesamtbank, vorwiegend 
zur Stärkung des Images, und 
Geldern, die der Vertrieb kun-
dengruppenspezifisch für Aktio-
nen einsetzt. 
 
Das erfordert eine quantifizierte 
Marketingplanung, bei deren 
Erstellung sich Marketing und 
Vertrieb Gedanken machen, 
welches Budget wirklich für 
welche Maßnahmen erforderlich 
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ist, um Deckungsbeitragsziele 
erreichen zu können – ein Ver-
teilen der Gelder nach Kunden-
zahlen oder gar mit der Gieß-
kanne entfällt künftig. 
 
Bei einem solchen Vorgehen 
lassen sich Kosten sparen, in-
dem man erkennt, „welche 
Hälfte des Marketingaufwands 
die überflüssige ist“. 
 
Die Personalabteilung ist 
intensiv einzubinden 
 
Ein weiterer, wichtiger Bereich, 
der kontinuierlich eine aktive 
und individuelle Unterstützung 
leisten muss, ist die 
Personalabteilung. 
 
Sie ist neben der Mitarbeitersu-
che und –auswahl auch für die 
gezielte Karriereentwicklung 
und die in diesem Rahmen er-
forderliche Qualifizierung der 
Mitarbeiter verantwortlich. 
 
Qualifizierung bedeutet bisher 
oftmals, dass sich Mitarbeiter 
zu Jahresbeginn nach Schnel-
ligkeit (und Budget) eine Semi-
nar-Wunschliste zusammenstel-
len. 
 

Bewusstes Kundenmanagement 
erzwingt – unabhängig vom 
Budgetvolumen – einen völlig 
anderen Ansatz. Kundenbetreu-
er stehen unter dem Druck, Er-
träge erwirtschaften zu müs-
sen, und sie werden es im Zuge 
ihrer Karriereentwicklung zu-
nehmend mit bedeutenderen 
und anspruchsvolleren Kunden 
zu tun haben. 
 
Qualifizierung setzt daher vor-
aus, dass zwischen Kundenbe-
treuer, seinem Vorgesetzten 
und der Personalabteilung fest-
gelegt wird, welche Defizite ak-
tuell bestehen und vor dem 
nächsten Entwicklungsschritt 
abgebaut werden müssen. 
 
Daran ansetzend wird festge-
legt (und dokumentiert), wel-
che Fortbildungsmaßnahmen 
notwendig sind, um die weitere 
Entwicklung des Mitarbeiters 
zum Erreichen der nächstfol-
genden Karrierestufe zu för-
dern. 
 
Dabei sind In-house-Maßnah-
men ebenso wichtig wie exter-
ne Seminare. In aller Regel gibt 
es nämlich bereits hochqualifi-
zierte Kundenbetreuer, die intu-
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itiv und aus persönlichem An-
trieb bei ihren Kunden ein akti-
ves Kundenbeziehungsmanage-
ment betreiben. 
 
Deren Know-how an junge Mit-
arbeiter zu übertragen, indem 
sie mit ihnen in einem gemein-
samen Team arbeiten und die 
jüngeren Kollegen in Kunden-
gespräche einbeziehen, stellt im 
Rahmen des „Training-on-the-
job“ die wichtigste Förde-
rungsmaßnahme überhaupt 
dar. 
 
Externe Schulungen geben 
dann durch Analyse der Einzel-
schritte, ihre systematische Zu-
sammenstellung, wiederholtes 
Üben und Rollenspiele aus 
Kundensicht den Feinschliff, da-
mit das Gesamtauftreten der 
Mitarbeiter „rund“ wird. 
 
Außerdem ist die Personalabtei-
lung einzubeziehen, wenn es 
um Anreizsysteme geht, durch 
die qualifiziertes Arbeiten im 
Sinn des Kundenmanagement-
Konzepts unterstützt wird. 
 
Anreize sollten dabei alle Mitar-
beiter erfahren, die durch ihre 
Arbeit zu einem positiven Bild 

der Sparkasse bei den Kunden 
beitragen. 
 
Dies trifft für eine zügige Kre-
ditbearbeitung ebenso zu wie 
für ein informatives und zeitna-
hes Controlling - es müssen nur 
jeweils im Vorhinein wohldefi-
nierte Ziele vereinbart werden, 
die sich von Abteilung zu Abtei-
lung unterscheiden und mit zu-
nehmendem Abstand vom Kun-
den immer mehr für ein gesam-
tes Team gelten. 
 
Obwohl der erste Gedanke sich 
meist auf das Geld richtet, las-
sen sich auch sehr interessante 
andere Belohnungen finden, 
von Veranstaltungen für ein er-
folgreiches Team über gemein-
sames Outdoor-Training bis hin 
zu Reisen, bei denen immer 
Teambildung und Fachgesprä-
che wichtige Schwerpunkte bil-
den. 
 
Alle Erkenntnisse zu Anreizsys-
temen zeigen ja deutlich, dass 
sie sich nicht in Geldprämien 
erschöpfen dürfen, sondern 
dass die eingesetzten Mittel auf 
das Ziel „Kundenorientierung“ 
abgestimmt sein müssen. 
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Die EDV hat Unterstüt-
zungsfunktion 
 
EDV-Systeme können und müs-
sen den Prozess des Bezie-
hungsmanagements unterstüt-
zen, werden ihn aber nicht aus 
sich heraus tragen. 
 
Kundenmanagement selbst ist 
interpersonell, eine Beziehung 
lebt durch den unmittelbaren 
Kontakt. 
 
Genau so, wie heute bei der 
Abwicklung einer Geldanlage 
oder der Verarbeitung eines 
Kredits aber niemand auf Tech-
nik verzichten will, ist auch die 
Pflege der Kundenbeziehung 
durch Technik zu begleiten, 
u.a. durch Dokumentation von 
Gesprächsinhalten, die struktu-
rierte Aufbereitung von Infor-
mationen oder auch durch 
Terminverwaltung und Hinwei-
se auf Gesprächsanlässe.  
 
Mit dazu gehört, dass die Erfol-
ge von Marketing-Aktionen 
quantitativ ausgewertet wer-
den. 
 
 
 

Wichtig bei Softwarelösungen 
ist, dass zwei Anforderungen 
erfüllt werden: 
• Die Funktionalität muss 

nach einem mit den Betei-
ligten besprochenen, vor 
Auftragserteilung beschlos-
senen, Pflichtenheft gege-
ben sein 

• Die Mitarbeiter müssen 
nach der Einführung die 
Programme wirklich nutzen. 

 
Hüten sollte man sich jedoch 
davor, der Technik die Verant-
wortung für das Funktionieren 
des Beziehungsmanagements 
zuzuweisen. 
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6. Die Unternehmenskultur muss sich insgesamt  

auf das Kunden-Konzept ausrichten  
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Die Mitarbeiter müssen zu 
unternehmerischem Han-
deln motiviert sein 
 
Viele Projekte zeigen, dass in 
Projekt-Teams motivierte und 
engagierte Mitarbeiter vertreten 
sind, die nur darauf brennen, 
die dort erarbeiteten Maßnah-
men umzusetzen. 
 
Daher ist es sinnvoll, bei der 
Einführung eines Kundenbezie-
hungs-Managements mit einem 
Pilotprojekt einzelne Realisie-
rungszellen zu schaffen und die 
Umsetzung in kleinen Teams zu 
starten. 
 
Die Herausforderung besteht 
anschließend darin, das dort 
erarbeitete und optimierte Vor-
gehen in die Breite zu tragen 
und die gesamte Sparkasse zu 
ähnlich erfolgreichem Verhalten 
zu bringen. 
 
Dies verlangt eine entspre-
chende Ausrichtung der Unter-
nehmenskultur, in die die Mit-
arbeiter eingebettet sind. Diese 
Kultur beeinflusst das tägliche 
Verhalten aller Mitarbeiter und 
kann in der Bandbreite zwi-
schen engagiertem Verhalten 

und lethargischem Abwarten 
liegen. 
 
In den letzten Jahren sind die 
Rahmenbedingungen erkannt 
worden, die erfüllt sein müssen, 
damit eine Unternehmenskultur 
sich in die gewünschte Richtung 
ändert, s. Abb. 9: 
• Prägende Voraussetzung ist 

zuerst, dass Vorstand und 
zweite Ebene lebendige Vor-
bilder sind und dass ihr Ver-
halten stilbildend auf die 
Mitarbeiter wirkt 

• Das Führungsverhalten muss 
zielorientiert sein, d.h. es 
muss Spielräume und Frei-
heiten für den Weg einräu-
men, auf dem die Ziele er-
reicht werden 

• Die Kommunikation inner-
halb des Hauses muss orga-
nisiert sein und gefördert 
werden  

• Neben den innerhalb der 
Aufbauorganisation festge-
legten Aufgaben müssen ab-
teilungs-/ bereichsübergrei-
fende Teams für Erfah-
rungsaustausch und Umset-
zung von Verbesserungen 
ohne hierarchische Einen-
gung zusammenarbeiten. 
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Das Management hat Vor-
bildfunktion 
 
Das Thema „Vorbildverhalten“ 
ist heikel, da es hier oft um 
Verhaltensänderungen von Füh-
rungskräften geht. Gerade dazu 
gibt es inzwischen jedoch quali-
fizierte Coaching-Programme, 
die völlig von anderen Maß-
nahmen gelöst sind und in de-
nen Spezialisten sachorientiert 
und individuell an Verhaltens-
änderungen herangehen. In 
den Gesamtprozess gehört da-
her auch dieses Thema hinein. 
 
Die nächste Anforderung an die 
Unternehmenskultur bezieht 
sich auf das Führungsverhalten. 

Zielorientierte Führung bil-
det die Grundlage selbstän-
digen Handelns 
 
Führung durch Zielvereinbarung 
verlangt 
• Eindeutige Zielgrößen, die 

zu erreichen sind 
• Konkrete Festlegung von 

Rahmenbedingungen, die 
nicht im Nachhinein disku-
tiert werden 

• Transparente Messverfahren, 
anhand derer der Grad der 
Zielerreichung zu bewerten 
ist 

• Regelmäßige Auswertung der 
Zielerreichung  

• Ein Anreizsystem, das zur 
Zielerreichung motiviert. 

Ziel:
Unternehme-

rische, motivierte
Mitarbeiter

Vorbildverhalten
der Führungskräfte

Hierarchieüber-
greifende Zu-
sammenarbeit

Offene Kommunika-
tion mit formalen und 
informellen Elementen

Zielorientierte Füh-
rung, Transparenz,

Erfolgsanreize

Beeinflussung der Unternehmenskultur

Ziel:
Unternehme-

rische, motivierte
Mitarbeiter

Vorbildverhalten
der Führungskräfte

Hierarchieüber-
greifende Zu-
sammenarbeit

Offene Kommunika-
tion mit formalen und 
informellen Elementen

Zielorientierte Füh-
rung, Transparenz,

Erfolgsanreize

Beeinflussung der Unternehmenskultur

 
 
Abb. 9: Ansatzpunkte zur Gestaltung einer Firmenkultur 
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Dabei müssen die Mitarbeiter 
sich darauf verlassen können, 
fair behandelt zu werden. Dann 
entsteht die Motivation, Ziele, 
denen man zugestimmt hat, 
auch als eigene Ziele zu be-
trachten und sich engagiert 
einzusetzen, um sie zu errei-
chen. 
 
Ein fehlertolerantes Umfeld 
rundet den Rahmen für eine 
motivierende Arbeitsumgebung 
ab. 
 
Die Grenzen der Freiheiten bei 
der Verfolgung der Ziele sind 
rechtzeitig festzulegen, damit 
sie nicht willkürlich erscheinen. 
So muss z.B. jeder Mitarbeiter 
rechtliche und qualitative An-
forderungen an seine Arbeit 
gelten lassen. 
 
Ebenso müssen die Ressourcen 
festgelegt sein, die zur Zieler-
reichung eingesetzt werden 
können. 
 
Integraler Bestandteil dieser Art 
der Führung sind Messung und 
Auswertung der Zielerreichung 
in einem vorgegebenen, meist 
jährlichen Rhythmus. Wichtig 
sind dabei Überlegungen, wie 

Erfolge belohnt werden und wie 
bei der Verfehlung von Zielen 
verfahren wird. 
 
Wie schon erwähnt, wird eine 
rein finanzielle Würdigung kei-
nen dauerhaften Erfolg bringen, 
sie engt nur den Blickwinkel der 
Beteiligten ein und wirkt auf 
Dauer dadurch kontraproduktiv. 
 
Eigentlich geht es für Sparkasse 
und Mitarbeiter nämlich um an-
dere Faktoren: 
• Die Mitarbeiter sollen sich 

wohlfühlen und weiterhin 
motiviert arbeiten: Das Um-
feld muss stimmen 

• Die Mitarbeiter müssen er-
kennen, dass sie gute Arbeit 
geleistet haben und dass 
dies gewürdigt wird: Lob 
und Anerkennung 

• Mitarbeiter wollen persönli-
chen Zielen näher kommen: 
Neben der unmittelbaren 
Entlohnung können das die 
Gestaltung des Arbeitsplat-
zes, die Karriere, Fortbil-
dungsmaßnahmen oder 
Freiheiten innerhalb der Ar-
beitszeit sein. 

 
Gleich wie eine Organisation 
dies handhabt, wichtig ist, dass 



 

- 35 - 

Zielvereinbarung, Messung und 
Auswertung zusammengehö-
ren. Nur so können Motivation 
und Engagement als tragende 
Säulen der Unternehmenskultur 
verankert werden. 
 
Nur durch intensive Kom-
munikation werden alle Po-
tenziale im Unternehmen 
erschlossen 
 
Ein weiterer kulturprägender 
Faktor ist die Kommunikation in 
der Sparkasse. 
 
Um diese in die gewünschten 
Bahnen zu lenken, müssen zu-
erst die formalen Kommunikati-
onsformen stimmen. Das be-
ginnt damit, dass in Vorstands-
sitzungen verabschiedete Maß-
nahmen ohne Bruch in festge-
legten Informationsrunden und 
in einheitlich guter Qualität  
über die Führungskräfte an alle 
Mitarbeiter weitergegeben wer-
den. 
 
Neuigkeiten und Änderungen 
werden dadurch in festgelegter 
Informations- und Verantwor-
tungskette „persönlich“ an die-
jenigen weitergeleitet, die sie 
betreffen. 

Einen extremen Gegenpol bildet 
die ausschließliche Kommunika-
tion per Intranet. So sehr das 
Medium für die schnelle Wei-
tergabe und die dauerhafte Do-
kumentation notwendiger In-
formationen geeignet ist, so 
zerstörerisch kann es sich auf 
die persönliche Kommunikation 
auswirken, wenn alle wichtigen 
Dinge nur noch elektronisch 
kommuniziert werden. 
 
Der Prozess der persönlichen 
Information, bei der der Infor-
mationsgeber die Verantwor-
tung für das richtige „Ankom-
men“ übernimmt, hat seine Be-
deutung, weil er dem Empfän-
ger ein Zeichen seiner Wert-
schätzung gibt. 
 
Das gilt insbesondere für die 
Würdigung von Erfolgen, sei es 
Lob oder Kritik. 
Es ist erstaunlich, welche Mo-
tivation bei allen Mitarbeitern 
geweckt wird, wenn sie bei gu-
ten Erfolgen formelles Lob aus 
einer Vorstandssitzung erhal-
ten. 
 
Das Intranet und z.B. eine Be-
triebszeitung sollen die persön-
liche Kommunikation flankieren. 
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Neben der formalen Kommuni-
kation darf der informelle Aus-
tausch nicht vergessen werden. 
 
Angefangen bei abteilungsin-
ternen Kaffeerunden über be-
reichsübergreifende, gesellige 
Treffen (nicht unbedingt mit Al-
kohol), sportliche Aktivitäten bis 
zur unternehmensweiten Jah-
resfeier muss Gemeinsamkeit 
zugelassen und gefördert wer-
den – mit allem Fingerspitzen-
gefühl in der Abgrenzung zu 
ausufernden Privatveranstal-
tungen. 
 
Auch an dieser Stelle kommt 
dem Management eine Vorbild-
funktion bei der Gestaltung von 
Informationsaustausch zu. 
 
Wenn auf diese Weise Informa-
tionen ständig und auch ohne 
konkreten Anlass fließen, wird 
ein für den Know-how-Transfer 
erforderlicher Informationsaus-
tausch – wie für qualifiziertes 
Kundenmanagement erforder-
lich - ebenfalls ohne Hürden 
geschehen. 
 
Zielorientierte Führung und 
Kommunikation bilden einen 
Hintergrund, auf dem es den 

Mitarbeitern Freude bereitet, 
einen Beitrag für ihr Haus zu 
leisten, mit dem sie sich dann 
identifizieren können und wol-
len. 
 
Kommunikation und Koope-
ration müssen hierarchi-
sche Grenzen überschreiten 
 
Weiter unterstützt wird ein sol-
cher Stil – der ja in den Markt 
ausstrahlen und auf die Kunden 
überspringen soll – durch ge-
meinsame Arbeit über Abtei-
lungsgrenzen hinweg. 
 
Vergleichbar mit Elementen aus 
dem Qualitätsmanagement, sol-
len motivierte und engagierte 
Mitarbeiter sich zusammenfin-
den, um Schwächen bei Abläu-
fen zu besprechen, Ideen für 
mögliche Verbesserungen zu 
entwickeln und geeignete Lö-
sungen umzusetzen. 
 
Dies betrifft zunächst alle un-
mittelbaren Kooperationspart-
ner, mit denen regelmäßig Un-
terlagen und/oder Informatio-
nen ausgetauscht werden. 
 
Stets besteht die Chance, in der 
gemeinsamen Arbeit auf Unzu-
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länglichkeiten zu stoßen und 
Verbesserungsmöglichkeiten für 
Qualität, Schnelligkeit oder 
Wirtschaftlichkeit eines Prozes-
ses aufzeigen. 
 
In einem solchen Fall muss es 
zum Regelfall werden, dass die 
Verbesserungen in Eigeninitiati-
ve realisiert werden. 
 
Das bedeutet, dass die Beteilig-
ten hierarchiefrei – allerdings in 
koordinierter Form – an der Lö-
sung eines erkannten Problems 
arbeiten können und dazu auch 
über vorher festzulegende Res-
sourcen verfügen können. 
 
In diese Thematik passt die Op-
timierung des Kunden-
Beziehungsmanagements naht-
los hinein. Wenn nämlich an ei-
nigen Stellen die Grundlagen 
aufgebaut sind, geht es an-
schließend darum, die Erfah-
rungen auszutauschen und in-
dividuell gesammelte Erkennt-
nisse zu optimieren und im 
Haus zu multiplizieren. 
 
Möglich sind hierfür neben dem 
rein fachlichen Austausch auch 
organisierte Rollenspiele, Teil-
nahme mehrerer Kundenbe-

treuer an echten Kundenge-
sprächen oder auch eine Zu-
ordnung neuer Kollegen zu un-
terschiedlichen Betreuerteams. 
 
Wichtig ist dabei, dass auch 
derartige Zusammenarbeit ko-
ordiniert und gesteuert wird, da 
es sich um Aktivitäten der 
Sparkasse handelt. Dies sollte – 
falls es abteilungsübergreifend 
ist – durch eine zentrale Stelle 
wie das Vorstandssekretariat, 
außerhalb der Aufbauorganisa-
tion geschehen. 
 
Es darf natürlich nicht dazu 
kommen, dass jedes kleine 
Thema, das in kurzer Zeit paral-
lel zur Arbeit erledigt werden 
kann, zum Projekt aufgeblasen 
wird. Die Idee ist vielmehr, un-
ternehmerisch handelnde Mit-
arbeiter in gut begründeten Fäl-
len unkompliziert mit Ressour-
cen außerhalb ihres Verantwor-
tungsbereichs auszustatten. 
 
Wenn nicht nur motiviert ge-
handelt wird, sondern wenn die 
Organisation des Hauses sogar 
ein förderndes Element dabei 
bildet, dann ist der Wandel der 
Unternehmenskultur gelungen. 
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In einem solchen Umfeld leistet 
die Informationstechnik wie-
derum Hilfestellung und unter-
stützt die Kommunikation: 
• Elektronisches Scoring und 

Rating stellt z.B. Kreditent-
scheidungen und –bewer-
tungen auf ein einheitlich 
hohes Niveau 

• Die elektronische Kreditakte 
reduziert den Akten-
tourismus 

• Groupware ist das Rückgrat 
der Kommunikation. 

 
Wie beim Management der 
Kundenbeziehungen gilt aber: 
Technik unterstützt den Infor-
mationsaustausch, organisiert 
ihn jedoch nicht.  
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7. Der Weg zum Erfolg hat vier Stufen 
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Das Ziel ist definiert: 0,3% 
Mehrertrag lt. DSGV – nun 
geht es an die Umsetzung 
 
Ausgehend vom Ziel, neue Er-
tragsquellen zu erschließen, 
wurden die vier Stufen geschil-

dert, die der Weg zum Erfolg 
verlangt, s. Abb. 10: 
1. Die Grundlage für alle weite-

ren Maßnahmen bildet eine 
Vertriebskonzeption 

2. Darauf aufbauend ist ein 
Kunden-Konzept „Langfris-
tiges Management der Kun-
denbeziehungen“ zu erstel-
len, das zur Grundlage von 

Mitarbeiterauswahl und  
-förderung sowie ihrer Kar-
riereentwicklung werden 
muss 

3. An dieses Konzept sind die 
Aufgaben aller Abteilungen 
anzupassen 

4. Als Abrundung ist der Um-
gang der Mitarbeiter mit-
einander, die Unterneh-
menskultur, zum Zielobjekt 
von Managementaktivitäten 
zu machen: Selbständigkeit 
und Motivation der Mitarbei-
ter in einem Umfeld von 
Transparenz und hierarchie-
freier Kooperation 

Ertrags-

Anpassung der 
Unternehmenskultur

Anpassung von 
Aufgaben und Abläufen

Konzept für erfolgreiches 
Management von Kundenbeziehungen
Vertriebskonzept auf der Grundlage 

von Kunden-Deckungsbeiträgen

steigerungErtrags-

Anpassung der 
Unternehmenskultur

Anpassung von 
Aufgaben und Abläufen

Konzept für erfolgreiches 
Management von Kundenbeziehungen
Vertriebskonzept auf der Grundlage 

von Kunden-Deckungsbeiträgen

steigerung

 
 

Abb. 10: Die Erfolgspyramide des Vertriebs 
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Wenn eine Sparkasse diese Stufen 
konsequent – durch einen Maß-
nahmenplan hinterlegt und durch 
regelmäßiges Controlling über-
wacht – beschreitet, dann setzt sie 
Beziehungsmanagement wirklich 
ein und kann den notwendigen 
Zusatzertrag erreichen, um darauf 
aufbauend ihre Zukunft zu si-
chern. 
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Bisher erschienen sind: 
 
Broschüren 
• Herausforderungen annehmen – Erfolgreiche Umsetzung als 

Maßstab 
• Absage an den Ausverkauf - Die Eigenständigkeit mittlerer und 

kleinerer Versorgungsunternehmen der öffentlichen Hand erhal-
ten 

• Strategisches Management in der kommunalen Wirtschaftsför-
derung – Ziele bündeln, Integration fördern, im Wettbewerb der 
Kommunen gewinnen 

• Market Due Diligence – Marktseitige Prüfung von Unternehmen 
im M&A-Verfahren 

• Kundenorientierung und Kundenbindung in der Energieversor-
gung – Perspektiven bestimmen und Kundenbeziehungen als In-
vestition begreifen 

 
Artikel 
• „Führungskräfte im Veränderungsprozess“ von Roman  

Schneider, in: VDF Führungskraft 10/00 
• „Sparen verboten“ von RA Jörn Peter Maurer, in: Kommunal-

politische Blätter 12/00 
• „Das KonTraG – Handlungsbedarf für Verwaltungsräte von  

Sparkassen?“ von Dr. Klaus Moritz, in: Kommunalpolitische  
Blätter 12/00 

• „Den Spuren der Kunden folgen“ von Roman Schneider und  
Dr. Klaus Neuhäuser, in: ZfK 12/00 

• „Das neue Steuerungsmodell“ von RA Jörn Peter Maurer, in: 
Kommunalpolitische Blätter 02/01 

• „Kundenorientierung im 21. Jahrhundert – Konsequenzen für 
Gasversorgungsunternehmen“ von Roman Schneider und 
Dr. Klaus Neuhäuser, in: VDF Führungskraft 3-4/01 

• „Externes Consulting – Rosstäuscher oder Experten?“ von Ro-
man Schneider, in: Kommunalpolitische Blätter 05/01 
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Die nächste Broschüre ist in Arbeit 
 
• Beteiligungsoptimierung kommunalen Vermögens – Wie man die 

besten Ergebnisse mit den Unternehmensbeteiligungen der  
öffentlichen Hand erzielt 
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