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o Banking

FIRMENKUNDEN

Profitables Geschaft durch
Vertriebssteuerung

Die Ertragskraft einer Bank ist zu einem erheblichen Teil von Erfolgen auf den Absatzmarkten
abhangig. Deshalb gehodren die Fahigkeiten, die richtigen Kunden zu identifizieren, zu akquirieren
und langfristig zu binden, zu den zentralen Rentabilitatsfaktoren. Wie eine wertorientierte Ver-
triebssteuerung gelingt, zeigt das Praxisbeispiel IKB. werner GleiBner | Claus Momburg | Clemens Jahn

-» | Keywords: Firmenkunden-
geschéft, Vertrieb, Strategie

Die knappen Ressourcen der Kreditinsti-

tute fiir Aktivitaten zur Kundenbindung

und den Vertrieb erfordern eine klare Seg-

mentierung der Kunden. Zielsetzung im

Firmenkundengeschift ist hierbei,

o Kundensegmente zu identifizieren, die
liberhaupt den Einsatz von Ressourcen
zur Kundenbetreuung bzw. im Vertrieb
rechtfertigen;

o Intensitat und Art der Betreuung von
Bestandskunden bzw. der Ansprache
potenzieller Neukunden spezifisch aus-
zugestalten.

Die IKB Deutsche Industriebank wollte
deshalb durch den Aufbau einer wert-
orientierten Strategie eine Fokussierung
der Vertriebsanstrengungen auf die aus
ihrer Sicht attraktivsten Kunden sicher-
stellen. Zur Erfiillung dieser Aufgaben ist
die Bildung in sich moglichst homogener
Segmente von Firmenkunden erforderlich,
weil dann fiir die jeweiligen Segmente eine
im Wesentlichen einheitliche Betreuung
durch die Mitarbeiter des Kreditinstituts
abgeleitet werden kann.

Besondere Bedeutung hat dabei die
Beurteilung der Attraktivitat einzelner Fir-
menkunden bzw. Firmenkundensegmen-
te. Diese Attraktivitat, die am besten durch
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den Kundenwert operationalisiert werden

sollte, lasst den angemessenen Umfang

von Aktivititen zur Gewinnung und

Betreuung mit einem Firmenkunden ein-

schatzen. Die richtigen Kunden sind dabei

diejenigen, von denen ein erheblicher Bei-
trag zum Unternehmenswert zu erwarten
ist. Der Kundenwert hilft beispielsweise
dabei, die knappen Vertriebsressourcen
auf diejenigen (potenziellen) Kunden zu
fokussieren, mit denen ein hoher (spezi-
fischer) Wertzuwachs zu erwarten ist.' Mit

Hilfe dieses Kundenwertmodells muss es

insbesondere moglich sein,

o den Wertbeitrag von Bestandskunden und
potenziellen Neukunden einzuschatzen,

o die Aktivitdten auf (langfristig) attraktive
Kunden zu konzentrieren,

o die Kundenloyalitat attraktiver Kunden zu
erhdhen,

o die Ausschépfung vorhandener Kunden-
beziehungen durch konsequentes Cross
Selling zu verbessern und

o Vertriebsressourcen auf die attraktivsten
potenziellen Neukunden zu konzentrieren.

Das Kundenwertmodell sollte dabei sowohl
auf einzelne Kunden anwendbar sein als
auch - vereinfachend - auf Kundenseg-
mente. Das Modell muss die Zukunfts-
perspektiven aus einer Kundenbeziehung
explizit berticksichtigen und damit prog-
nosefdhig sein. Die Risiken, also mogliche

Abweichungen von den Prognosen, sind
im Kundenwert zu bertlicksichtigen. Um
Vertriebsprozesse optimal priorisieren zu
konnen, muss langfristig die Bestimmung
des erwarteten Wertes potenzieller Neu-
kunden um eine Abschétzung der Wahr-
scheinlichkeit des Vertriebserfolgs erganzt
werden. Die entscheidenden Grundlagen
eines derartigen wertorientierten Ver-
triebssteuerungs-Ansatzes sind:

o die Abschétzung des Ertrags- bzw. Wertzu-
wachses, den das Kreditinstitut durch
einen potenziellen Kunden erzielen kdnnte,

o die Prognose der Vertriebs-Erfolgswahr-
scheinlichkeit anhand der bereits
bekannten Charakteristika des potenziel-
len Kunden (z.B. Branchenzugehdrigkeit,
UnternehmensgroBe, regionale Herkunft,
Gesellschaftsform etc.), gestiitzt auf
empirische Daten und Erfahrungen des
Vertriebs, um somit die Vertriebsres-
sourcen auf die richtigen Kunden kon-
zentrieren zu kénnen.

Berechnung des Kundenwerts

Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines
(wertorientierten) Kundenmanagements
und Vertriebssteuerungssystems ist die
Definition eines sinnvollen und eindeutig
definierten ErfolgsmaBstabs, um die vor-
handenen Ressourcen auf die richtigen
Kunden konzentrieren zu konnen. Doch
woran erkennt man diese Kunden? Wie



misst man die Kundenattraktivitat? Der
Kundenwert (oder Wertbeitrag) ist ein vor-
teilhafter MaBstab fiir die Kundenattrak-
tivitat.

Der Kundenwert entspricht der Veran-
derung des Unternehmenswerts, die durch
einen Verlust (oder eine Gewinnung) des
Kunden ausgelost wiirde. Bei einer derar-
tigen Sichtweise wird der Kunde kontext-
abhéngig bewertet, was insbesondere Syn-
ergien und Risikodiversifikation bertick-
sichtigt. Herkommliche Vertriebssteue-
rungssysteme versuchen mit Scoringmo-
dellen Kundenattraktivitat durch eine
Gewichtung vieler Einzelkriterien abzu-
leiten. Gegeniiber dem wertorientierten
Ansatz weisen scoringbasierte Verfahren
eine Reihe von schwer wiegenden Nach-
teilen auf, die sich in einer gravierenden
Fehlbewertung der Attraktivitat (des
Werts) von Kunden auswirken konnen:?
o Es erfolgt keine explizite Definition
dessen, was unter der Attraktivitit eines
potenziellen Kunden eigentlich verstan-
den werden soll. Somit kann aber die
Giite des verwendeten Scoringsystems
auch im Nachhinein nicht objektiv tiber-
priift und verbessert werden.

o Die Ausgestaltung des Scoringmodells
unterliegt zahlreichen subjektiven Ein-
fliissen - sowohl bei der Auswahl der ein-
zubeziehenden Teilscore-Kennzahlen als
auch bei der Art und Weise der Verkniip-
fung der einzelnen Kriterien.

o Es werden relevante Informationen iiber
den potenziellen Kunden vernachldssigt,
weil diese nicht aus einem fundierten
Modell abgeleitet werden konnen. Haufig
werden z. B. bewertungsrelevante Risiken
nicht oder nicht addquat beriicksichtigt.
o Bei der hdufig anzutreffenden Transfor-
mierung der Einzelkriterien (Kennzahlen)
in Teilscores, die spater gewichtet werden,
gehen unnotigerweise Informationen ver-
loren. Selbst wenn das Ziel des Bewer-
tungsverfahrens lediglich lautet, eine
Zuordnung der Kunden auf wenige dis-
krete Ausprdgungen vorzunehmen (z. B.
A-Kunde vs. B-Kunde), sollte zudem diese

Klassierung nur einmal - und zwar auf
der letzten Berechnungsstufe des Modells
- erfolgen.

o Die Art der gewéhlten Verkniipfungen
der Modell-Variablen kann zu unsinnigen
Ergebnissen fiihren. So ist beispielsweise
die additive Verkniipfung der Variablen
Bilanzsumme (in EUR) und Wachstumsra-
te (in %) bei der Beurteilung der Attrakti-
vitit von Firmenkunden offensichtlich nicht
sinnvoll. Beispielsweise muss auch der Wert
jedes Kunden mit einer Kundentreue von
null genau null sein, was bei den additiven
Verkniipfungen nicht gewdahrleistet ist.

Um die Attraktivitdt eines Kunden sinn-
voll beurteilen zu konnen, ist zundchst
also eine klare Operationalisierung des
Begriffs Kundenattraktivitit notwendig.
Im Idealfall beschreibt die Kundenattrak-
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Besondere Probleme der Berechnung
eines Kundenwerts, speziell des Diskon-
tierungszinses, basieren auf der grundle-
genden Annahme der traditionellen Kapi-
talmarkttheorie, dass die Markte voll-
kommen und informationseffizient sind.
Konkurskosten, Transaktionskosten, asym-
metrisch verteilte Informationen, begrenzt
rationales Verhalten und nicht diversifi-
zierbare Portfolios zeigen aber, dass die
Basisannahmen die Realitdt nicht addquat
beschreiben.

Es ist seit langem bekannt, dass das
CAP-Modell (und damit der B-Faktor) kei-
ne gute Erklarung fiir Renditen ermog-
licht. Andere Faktoren (z.B. Unterneh-
mensgroBe oder Kurs/Buchwert-Verhalt-
nis) sind hier bedeutsamer. Noch keine
abschlieBende Einigkeit gibt es hinsicht-
lich der Interpretation dieser Ergebnisse.

»,Das Kundenwertmodell muss die Zukunftsperspektiven
aus einer Kundenbeziehung explizit beriicksichtigen und damit

prognosefahig sein.”

tivitat den (erwarteten) Wertbeitrag eines
Kunden, beriicksichtigt also die heutigen
und zukiinftig erwarteten Cash Flows,
Ertrage oder Deckungsbeitrage® ebenso
wie die mit diesen Prognosen verbunde-
nen Risiken:

erwarteter Kundenertrag
t

Kundenwert = 3, - . -
t (1 + Diskontierungszins)
Hohe Risiken erfordern eine hohere erwar-
tete Rendite (Diskontierungszins oder -
synonym - Kapitalkostensatz). Relevante
Risiken sind z.B. die mogliche Insolvenz
(Rating), aber auch Schwankungen von
Geschiftsvolumen mit einem Kunden und
die Moglichkeit des Wechsels eines Kun-
den zu einem Wettbewerber. Fiir jeden
Kunden (oder zumindest Kunden-Cluster)
muss ein den jeweiligen Risiken ange-
messener Kapitalkostensatz (Diskontie-
rungszins) fiir die Berechnung des Kun-
denwerts zu Grunde gelegt werden.

Wahrend beispielsweise Fama und French*
weiter an der Theorie effizienter Markte
festhalten (und damit ,FirmengréBe“ als
Risikofaktor auffassen), gehen viele Wis-
senschaftler in der Zwischenzeit von inef-
fizienten Méarkten aus.

Welche Konsequenzen und zukiinftigen
Herausforderungen ergeben sich aus den
bisherigen Uberlegungen in ineffizienten
Kapitalméarkten fiir die Berechnung von
Kundenwerten? Wegen asymmetrisch ver-
teilter Informationen, Konkurskosten und
psychologisch bedingter Bewertungsano-
malien an den Aktienmaérkten sollte Risi-
koumfang, Eigenkapitalbedarf, Kapital-
kostensatze und Unternehmenswert (abge-
sehen von den unternehmensunabhéngi-
gen Risikopramien) aus unternehmensin-
ternen Daten abgeleitet werden. Dies gilt
insbesondere auch fiir die Bewertung von
Kunden(-beziehungen), tiber die in |
externen Quellen keine ausrei-
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- chenden Informationen als Bewer-

tungsgrundlage zu finden sein wer-

den. Viele kundenbezogene Risiken sind

unsystematisch. Grundsétzlich sind sowohl

systematische wie auch unsystematische

Risiken fiir Unternehmens- und Kunden-
wert relevant.

Investitionsentscheidung und Finan-
zierung sind voneinander abhangig. Eine
Reduzierung der verfiigbaren Cash Flows
schrankt die Investitionsmoglichkeiten
ein. Die Stabilisierung der zukiinftigen
Cash Flows hilft der Unternehmensfiih-
rung, alle wertsteigernden Investitions-
moglichkeiten realisieren zu konnen.
Kundenmanagement und Vertrieb sind
somit auch in ihrer Konsequenz fiir die
Volatilitdt der Cash Flows (Risiken) zu
betrachten.

Ein Performance Measurement mit EVA
(oder ahnlichen Kennzahlen) muss immer
auch die Verdnderung der Kapitalkosten
(bzw. des Risikoumfangs) erfassen. Eine
Fixierung der WACC (z. B. fiir ein Jahr)
oder eine unternehmensweite Vereinheit-
lichung (z .B. lber alle Sparten, Segmen-
te und Kunden) ist nicht angemessen, weil
unterschiedliche hohe Risiken (z. B. ein-
zelner Kundenbeziehungen) ganz offen-
sichtlich existieren.

Neben der Analyse einzelner Kunden-
werte tritt die Analyse und Steuerung des
Wertes des Kundenportfolios, da nur in
dieser Sichtweise risikomindernde (Eigen-
kapitalbedarf reduzierende) Diversifika-
tionseffekte erkennbar werden.

Die Modellstruktur

In» 1 wird die Grundstruktur eines Kun-
denbewertungsmodells dargestellt, wobei
hier z.B. Cross Selling-Potenziale ver-
nachlassigt werden. Die Kundenattrakti-
vitéat (erwarteter Wertbeitrag in EUR oder
Netto-Eigenkapitalrendite in %) wird dabei
systematisch aus dem erwarteten Kredit-
volumen (Gesamtpotenzial), der Brutto-
zinsmarge, der Bonitit des Kunden
(Rating) sowie den Fixkosten des Kredites
hergeleitet. Die Qualitat der Schatzung des
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Wertbeitrags wird dabei erheblich von der
Qualitdat der Kreditvolumen-Schitzung
beeinflusst, die deshalb im folgenden
Abschnitt ndaher vorgestellt werden soll.
Die in»> 1 nur mit Pfeilen angedeuteten
Zusammenhdnge zwischen den einzelnen
Variablen sind in der IT-Umsetzung des
Modells mit harten Fakten unterlegt, die
entweder bankinternen Auswertungen

Grundstruktur des Modells

Revalutierung

Bilanzsumme

(Ablésung von reguldr zu tilgenden
Verbindlichkeiten des Unternehms

entnommen wurden (z.B. Zusammenhang
zwischen Bonitdtsstufe des Ratings und
Bruttozinsmarge und erwarteten Kredit-
ausfillen, kombinierter Zusammenhang
aus Bonitédt und Laufzeit zu Risikokosten
und Eigenkapitalunterlegung) oder aus
bankexternen Statistiken stammen (z.B.
Feri-Datenbank fiir Branchen-Wachs-
tumsprognose).

> 1

-

ggi. anderen Banken)

erwartetes

Bonitat

Bruttomenge

(inkl. Provisionen)

Fixkosten ——

Fixkosten p.a.

Kundensegmentierung

A Attraktivitat

Finanzierung von Nettoinvestitionen
Bilanzwachstum —————————>» (bankfinanzierter Anteil an der
Erweiterung der Bilanzsumme)

Risikokosten, EK-Unterlegung, —
%> EK-Kosten (in % p.a.)

Gesamt-

potenzial

_

\

— Kundenattraktivitat:
Wertbeitrag (in EUR p.a.)
Netto-Rendite (in % p.a.)

> 2

hoch

Top-Segment

B
mittel

C
niedrig

1 Il
gering mittel

| Akquis;
hoch Erfolgschance



Wie bereits erwahnt, wird der Wertbei-
trag, d. h. die Attraktivitdt eines poten-
ziellen Kunden, erheblich durch den zu
erwartenden Kreditbedarf des Kunden (in
EUR) beeinflusst. Deshalb soll dieser
Aspekt hier beispielhaft vertieft werden.
Wie lasst sich jedoch der Kreditbedarf
eines potenziellen Kunden moglichst gut
abschitzen? Bereits in dem einfachen
Modell lassen sich implizit die zwei
wesentlichen Einflussgrofen auf den Kre-
ditbedarf eines Kunden identifizieren: die
derzeitige GroBe des Unternehmens
(gemessen anhand seiner aktuellen
Bilanzsumme)
zukiinftige Wachstum des Unternehmens:

sowie das erwartete

tumsprognose derjenigen Branche ver-
wendet, der das Unternehmen angehort.®

Bei der Uberpriifung der Prognosefi-
higkeit des Modells wird z. B. gezeigt,
dass nur ein Teil der bestehenden Bilanz-
summe sowie der Nettoinvestitionen tat-
sachlich auch durch Bankkredite finan-
ziert wird. Mit dieser Annahme wire der
durchschnittliche Kreditbedarf , kleiner*
Unternehmen systematisch unterschatzt,
der Kreditbedarf ,groer” Unternehmen
hingegen systematisch iiberschétzt
worden.

Insbesondere fiir groBe Unternehmen
mit hervorragenden Bonitatswerten ist die
Begebung von Anleihen hdufig billiger als

»,Gegenuber dem wertorientierten Ansatz weisen scoring-
basierte Verfahren eine Reihe von schwer wiegenden
Nachteilen auf, die sich in einer gravierenden Fehlbewertung
der Attraktivitat von Kunden auswirken konnen.“

Je groBer ein Unternehmen bereits ist und
je mehr es in Zukunft wachsen wird, des-
to groBer ist sein Gesamtfinanzierungs-
bedarf.

Zum einen bietet seine bereits beste-
hende Bilanzsumme fiir das Kreditinsti-
tut Finanzierungspotenzial, da das Unter-
nehmen sukzessive die Kredite tilgen
kann, die es derzeit noch bei anderen
Geschiftsbanken halt. In Betracht kom-
men aber auch Anderungen der Finanzie-
rungsstruktur (z.B. Ersetzung von Eigen-
mitteln durch Fremdkapital auf ein bran-
cheniibliches Verschuldungsniveau).

Finanzierungspotenzial bieten aber fer-
ner auch die Erweiterungsinvestitionen
(in EUR), die das Unternehmen in "naher
Zukunft" durchfithren wird. Liegen keine
Informationen hiertiiber vor, z.B. aus einer
Vor-Ort-Befragung des Geschaftsfiihrers,
wird als Schatzwert fiir das zukiinftige
Unternehmenswachstum ein gewichteter
Mittelwert aus der individuellen Bilanz-
Wachstumsrate des Unternehmens in der
Vergangenheit sowie der Feri-Wachs-

die Aufnahme von Krediten bei Geschafts-
banken. Zudem verfiigen Unternehmen
mit steigender GroBe tendenziell iiber bes-
sere Moglichkeiten der Zahlungsstrom-
Glattung und kénnen somit Investitionen
leichter iiber selbsterwirtschaftete Cash
Flows finanzieren.

Ein typisches Problem von Bewer-
tungsmodellen, vor allem im Zusammen-
hang mit potenziellen Kunden, ist die
geringe Verfiigbarkeit von individuellen
Informationen iiber die zu bewertenden
Kunden. Angesichts dieser eher teilweise
unbefriedigenden Informationslage war
es erforderlich, unter Beibehaltung des
Modells die bendtigten, aber individuell
nicht verfiigbaren Variablen, z.B. aus Bran-
chencharakteristika, zu schitzen.

Die Mindestanforderung fiir die Funk-
tionsfahigkeit des Modells besteht im Vor-
liegen des aktuellen Umsatzes oder der
Bilanzsumme des Unternehmens und
dessen aktueller Bonitét. Unter Riickgriff
auf bankinterne und bankexterne Statis-
tiken lassen sich dann bereits alle bend-
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tigten Modell-Variablen - und damit letzt-
lich auch der erwartete Wertbeitrag (Kun-
denwert) und die Netto-Rendite - abschat-
zen. Die Qualitédt der Schédtzung verbes-
sert sich, wenn zusatzlich noch die Jah-
resabschlussdaten der Vorjahre vorlie-
gen, oder aber wenn die Branchenzuge-
horigkeit des Kunden bekannt ist, was
die Verwendung branchenspezifischer
Kennwerte (z.B. hinsichtlich Kapitalum-
schlag, Wachstumsprognosen, Kredit-
quote) ermoglicht.

Von der Kundensegmentierung zur
Optimierung der Vertriebsprozesse

Mit den bisher beschriebenen Verfahren
wird der Wertbeitrag eines Kunden unter
der Annahme berechnet, dass es tatsach-
lich gelingt, diesen Kunden zu akquirie-
ren. Insofern stellt dieser bedingte Kun-
denwertbeitrag einen ersten, zentralen
Schritt fiir eine Priorisierung von Ver-
triebsaktivititen dar.

Aufbauend auf dieser Grundlage kann in
einem weiteren Schritt auch die individuelle
Wahrscheinlichkeit eines Erfolgs von Ver-
triebsbemiihungen mit in die Betrachtung
einbezogen werden. Durch eine systemati-
sche Erfassung der Erfahrungen des Ver-
triebs sowie durch statistische Analysen
sind diejenigen Charakteristika von Unter-
nehmen zu identifizieren, die fiir eine hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit einer Vertriebs-
anstrengung sprechen.’

Potenzielle Kunden, die zwar ein hohes
Potenzial, gleichzeitig aber auch eine gerin-
ge Verkaufswahrscheinlichkeit aufweisen,
sollten jedoch nicht permanent aus dem
Fokus des Vertriebs geloscht werden,
zumindest wenn die aktuelle Verkaufs-
wahrscheinlichkeit von umfeldbedingten,
sich im Zeitverlauf rasch dndernden Fak-
toren bestimmt wird (z.B. Branchenkon-
junktur). Durch den segmentbereichs-
iibergreifenden Vergleich der tatsachlichen
Vertriebserfolgsquoten lassen sich seg-
mentspezifische Starken und Schwéchen
des Kreditinstituts erkennen. Zen- >
trale Fragestellungen dabei sind:
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- o Sind die bisher gewahlten Seg-
mentsabgrenzungen noch zweckma-
Big, d.h. sind die derzeit angewendeten
segmentspezifischen Prozesse lberhaupt
noch sinnvoll - oder sollten sie besser
durch standardisierte oder aber individu-
alisierte Prozesse ersetzt werden?

o Welcher Vertriebsweg soll fiir welches
Segment gewéahlt werden?

o Welche Marketing- und Schulungsaktio-
nen sollen den einzelnen Segmenten
zugeordnet werden?

o Welche Kunden sind unter Beriicksichti-
gung von Attraktivitat (Kundenwert) und
Akquisitionserfolgschancen dem Top-
Segment zuzuordnen? » 2

Mittels einer statistischen Analyse wird

im ersten Schritt analysiert, welche

Gemeinsamkeiten diejenigen Vertriebs-

aktivitaten aufweisen, die erfolgreich abge-

schlossen wurden (z.B. mittels Cluster-

Analyse). In einem weiteren Schritt wird

die Erfolgswahrscheinlichkeit des Ver-

triebserfolgs in Abhangigkeit von spezifi-

zierten moglichen Einflussfaktoren unter-

sucht (logistische Regressionsanalyse).

Relevante Faktoren sind beispielsweise:

o UnternehmensgroBe,

o Branche,

o Charakteristika des Gesprachspartners,

o Rating,

o Prognostiziertes Kreditvolumen bzw.
Finanzierungsbedarf (FB),

o Zeitpunkt des Erstkontaktes,

o Informationen Uber die ,,Qualitat” des
letzten Gespréaches.

Ein wichtiger Schritt bei der Umsetzung
ist dabei, die hiermit verbundenen Aus-
wirkungen fiir die Mitarbeiter transparent
zu machen und in Steuerungs-, Control-
ling- und Informationssysteme zu inte-
grieren. So kann z.B. die Marketingabtei-
lung gezielt in solchen Regionen speziel-
le Aktionen und Veranstaltungen durch-
fiihren, in denen sich eine groBe Anzahl
potenzieller Kunden befindet. Durch die
Verkniipfung mit einer Adressdatenbank
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konnen die entsprechenden Potenzial-
kunden-Adressen auch direkt an die Ver-
triebsmitarbeiter weitergeleitet oder aber
fiir Serienbrief-Aktionen genutzt werden.

Zusammenfassung

Der scharfere Wettbewerb der Kreditin-
stitute erzwingt eine konsequente Weiter-
entwicklung der Kundenbindungs- und
Kundengewinnungs-Anstrengungen. Hier
hat der Aufbau wertorientierter Ver-
triebssteuerungs-Systeme einen hohen
Stellenwert, weil diese dazu beitragen kon-
nen, attraktive Kunden praziser zu iden-
tifizieren, deren Wertbeitrag fiir das Kre-
ditinstitut fundiert zu prognostizieren und
die Erfolgswahrscheinlichkeit von Ver-
triebsprozessen einzuschitzen. Dies kann
insgesamt zu einer Reduzierung der Ver-
triebskosten bei gleichzeitiger Erhohung
der Vertriebserfolge beitragen. Hiermit
kann ein wichtiger Beitrag zur Steigerung
der Ertragskraft des Kreditinstituts bei
gleichzeitiger Reduzierung der (Absatz-)
Risiken geleistet werden.

Gegeniiber traditionellen Scoring-Ver-
fahren zeichnet sich ein wertorientierter
Vertriebssteuerungs-Ansatz insbesondere
dadurch aus, dass die Kundenattraktivitit
objektiv beschrieben wird, alle relevanten
Informationen konsequent verwertet und
eine darauf basierende nachvollziehbare
und konsistente Verkniipfung von Kun-
deninformationen vorgenommen wird. Die
konsequente Realisierung wertorientier-
ter Managementprinzipien, auch im
Bereich des Marketings und des Vertriebs
von Kreditinstituten, wird zu den zentralen
Erfolgsfaktoren in der Branche gehoren.

Last but not least ist ein wertorientiertes
Vertriebssystem nur dann einsetzbar, wenn
ein weitgehender Konsens der Anwender
iber alle hierarchischen Stufen hinweg
erreicht wurde, der auf einer Win-Win-Situ-
ation basiert. Diese ist in der Regel dann
gegeben, wenn die Prognosewerte so gut
und treffend sind, dass sie den ,gefiihlten“
Erwartungen der Marktmitarbeiter nicht
regelmaBig oder zumindest oft zuwider-

laufen. Der Erfolg des am Kundenwert
orientierten Vertriebssteuerungssystems
ist besonders maBgeblich fiir seine Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern. o
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