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Arbeitsteilung zwischen S .

Vertrieb und Produktion

Von Bertram Theilacker

Je standardisierter ein Unternehmen
arbeitet, desto giinstiger kann es pro-
duzieren. Diese gewachsene und in der
Industrie recht erfolgreich umgesetzte
Strategie miindet fiir den Autor auf die
Kreditwirtschaft libertragen in der Frage
nach einer erfolgsorientierten Arbeits-
teilung zwischen Vertrieb (Markt) und
Produktion (Marktfolge). Seine Uberle-
gung: So wie eine Bank oder Sparkasse
in der Produktion von der Industrie ler-
nen kann, lohnt im Vertrieb ein Blick
auf den klassischen Handel. Dabei will
er zwischen Produktion und Vertrieb
keinerlei Gegens(tze aufkommen las-
sen, sondern plddiert fiir Mut zur
Standardisierung zur Sicherung der
Wetthewerbsfdhigkeit. Einen gewissen
Freiraum fiir Individuelle Losungen will
er dabei erhalten wissen, der sich dann
aber in den Preisen niederschlagen
muss. Red.

Manche Ingenieure und Entwickler sind an
den gnadenlosen Gesefzen des Marktes
schon verzweifelt. Da bringen sie nach
mitunter jahrelanger mihsamer Detailarbeit
ein neues Produkf auf den Markt, das aus
ihrer Sicht innovativer und raffinierfer ist als
alles, was der Wettbewerb zu bieten hat.
Und trotzdem erweist sich die Neuheit nicht
als Verkaufsschlager, gar als Ladenhtter.
Nicht minder frustrierend muss es fiir einen
bis in die Haarspitzen motivierfen und en-
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gagierten Vertriebsmitarbeifer sein, wenn
er feststellt, dass seine Kunden unzufrie-
den sind, weil das von ihm verkaufte Pro-
dukt von schlechter Qualitdt ist. Im ersten
Fall werden Ladenhuter produziert — im
zweiten Fall Reklamationen. Erfolg stellt
sich aber nur dann ein, wenn gute Produk-
te von einem einsatzbereiten und ideenrei-
chen Vertrieb am Markt verkauft werden.
Zugegeben, eine Binsenweisheit, doch so
banal die Erkenntnis erscheinen mag des-
to schwieriger ist eine addquate Antwort
auf diese Herausforderung.

Teure Einzellosungen

Eine Antwort konnte sein, dass Produktion
und Vertrieb von Anfang an eng zusam-
menarbeiten und jeder Beteiligte seine
Winsche und Vorstellungen einbringt, von
denen er meint, sie seien im Inferesse des
Kunden und zudem noch wirtschaftlich
darstellbar. In den neunziger Jahren kam
es vereinzelt in der Aufomobilindustrie zu
einer unheilvollen Allianz von kundenori-
entierfen Verkdufern und defailverliebten
Technikern. Beide Gruppen zusammen
hdtten theoretisch eigentlich permanent
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Bestseller auf den Markt bringen mussen.
Wie gesagt: Rein theoretisch, denn prak-
tisch kam es ganz anders. Die Produktpa-
letten nahmen untiberschaubare AusmaBe
an, ein hohes MaB an Individualitdf fahrfe
dazu, dass sich die Beteiligten in Kleinig-
keiten verloren, von einer Gleichteil- und
Modulstrategie war man weit entfernt, und
die Produktionskosten explodierten. Her-
steller, die auf diese \Weise arbeiteten, ge-
rieten in existenzbedrohende Krisen.

Aus diesen Fehlern hat die Branche ge-
lernt. Die deutschen Hersteller folgen dem
Beispiel der japanischen Mitbewerber und
setzen auf eine vereinheitlichfe Produktion.
Vor einigen Monaten kindigte die Volks-
wagen AG gar den Bau einer weltweiten
Einheitsfabrik an. Dank eines modularen
Produktionsbaukastens will der Wolfsbur-
ger Konzern eine groBere Flexibilitdt bei
der Fertigung unterschiedlicher Modelle
und natirlich sinkende Kosten erreichen,
denn Einzelldsungen sind allemal teuer.
Je standardisierter ein Unternehmen arbei-
tet, desto gunstiger kann es produzieren.
Und: Es interessiert einen Kunden doch
nicht wirklich, wenn manche Teile im In-
neren des Fahrzeugs bei VW, Audi und
Porsche identisch sind.

Gegensitzlichkeit als Erfolgs-Blockade
Welche Schliisse kdnnen Sparkassen aus

diesem Paradigmenwechsel in der Indus-
frie ziehen und wie sieht eine erfolgsori-
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entierte Arbeitsteilung zwischen Vertrieb
(Markt) und Produktion (Markifolge) aus?
Wer ist der Treiber, wer der Getriebene?
Um es gleich vorweg zu nehmen: Einer
der sichersten Wege, um nachhaltige Er-
folge auszuschlieBen, wdre es, Gegen-
sdtzlichkeifen zwischen Produktion und
Vertrieb aufkommen zu lassen. Erfolg
haben beide nur gemeinsam, wenn sie
sich auf ihre jeweiligen Aufgaben und
Stdrken konzentrieren und nicht — wie in
der Automobilindustrie in den neunziger
Jahren — sich in der selbstgeschaffenen
Komplexitdt verlieren.

Der Treiber ist laut Lexikon eine Person,
die bei einer Treibjagd Wild aufscheucht.
Man mag trefflich dartber streiten, ob die
Produktion oder der Veririeb entsprechend
dieser Definition nun ,Wild” beziehungs-
weise ,Wild aufscheuchende Person” ist.
Am Ende wird man zu der Erkenntnis ge-
langen, dass beide Bereiche gleicherma-
Ben Treiber und Gefriebene sind. Die Her-
ausforderung flr beide bestent darin,
Produkfionseffizienz und Veririebsstarke zu
vereinen. Im Idealfall trigt die Dynamik
des Treibens und Gefriebenwerdens zur
Entstehung eines unschlagbaren ,Power-
duos” bei.

Bankprodukte — keine Kunstwerke

Doch grau ist alle Theorie. Was bedeutet
dies konkret fur Markt und Markifolge?
Der Vertrieb ist Kernbereich einer Spar-
kasse. Die Nassauische Sparkasse (Nas-
pa) zum Beispiel definiert sich als Ver-
triebssparkasse, was deutlich macht,
welcher Stellenwert diesem Bereich zu-
kommt. ,Der Verfrieb gibt den Takt vor, er
hat seine Ohren direkt am Markt und
weiB, was die Kunden winschen”’, heiBt
es oft. WeiB er es wirklich oder folgt
nicht hdufig ein produkfionskostentreiben-
des ,Wunschkonzert*? ,Wir haben zu
wenige Produkte, wir haben zu wenig
technische Unterstltzung, wir haben zu
lange Bearbeitungszeiten.” Man sollte das
ernst nehmen, aber gleichwohl kritisch
wardigen und nichf in die Kostenfalle lau-
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fen. Sparringspartner auf Augenhthe
muss flr den Vertrieb hier die Markffolge,
der Produktionsbereich, sein.

Ebenso wie die Produktion einer Sparkas-
se von der Industrie lernen kann, lohnt im
Vertrieb ein Blick in den klassischen Han-
del. Kein Kunde, der zu einem Hdndler
geht, wird erwarten, dass dieser ihm ein
Unikat verkauft (eine Ausnahme bildet al-
lenfalls der Kunsthandel). Wir haben die
Wahl unter verschiedenen Standardpro-
dukten. Aufgabe des Handels (des Ver-
friebs) ist es, die im Angebot befindlichen
Produkte zu verkaufen. Es bringt nichts,
den Kunden von anderen Produkten zu
berichten, die der Hdndler nicht liefern
kann.

Dabei sollfe das Produktportfolio Uber-
schaubar bleiben. Das winschen sich im
Ubrigen auch die Veririebsmitarbeiter. Man
darf sich nichts vormachen: Die gdngigen
Bankprodukte sind keine Kunstwerke oder
,MaBanzlge”, sondern standardisierte
Massenware. Eine breite Angebotspalette,
die sogar sehr individuelle Winsche er-
flllt, wére duBerst komplex und teuer. Die
Mehrheit der Kunden winscht sich aber
keine teure Komplexitdt, sondern Transpa-
renz und einfache, qualitativ gute Produk-
te zu einem fairen Preis.

Er wdre auch ganz und gar nicht Ziel fuh-
rend, wenn der Vertriebsmitarbeiter dem
Kundenwunsch entsprechend den serien-
mdaBig vorne sitzenden Motor — von der
Marktfolge — hinten einbauen Idsst. Er
musste besser dem Kunden vermitteln,
dass dieses Produkt nicht im Angebot ist
und hinzufigen, welchen Vorteil doch der
Frontmotor hat. Wird im Vertrieb nicht hdu-
fig selbst zuviel Individualitdt geschaffen?
Ein heiBes Eisen!

Was kann eine Sparkasse von der In-
dustrie lernen? Bei der industriellen Fer-
tigung geht es grundsdtzlich nicht mehr
darum, das Geschdft als Ganzes zu
verstehen, sondern einzelne, klar abgrenz-
bare Prozessschritte schnell und fehler-
frei zu bearbeiten. Das heiBt, die Arbeits-

Organisation

teilung erfolgt modular. Schon bei der
Produktentwicklung sollfe an die Produk-
fionskosten gedacht werden. Schlanke
Produkfe sind wiederum Voraussetzung far
schlanke Prozesse und effizienten Vertrieb.

Eine klare Beschreibung und
Abgrenzung der Aufgaben

Der Weg hin zur Optimierung des Vertriebs
und der Produktion fuhrt zundchst Gber
eine klare Beschreibung und Abgrenzung
der jeweiligen Aufgaben. Es gilt somit, die
VertriebsakfivitGten im engeren Sinne zu
definieren und die damit verbundenen ad-
ministrativen Tdtigkeiten zu separieren. Die
identifizierten  Administrationstétigkeiten
sind zu konzentrieren, zu standardisie-
ren und zu spezialisieren. Durch die Kon-
zentration von Administrafionstdtigkeiten
werden die Kosfen gesenkt und die
Komplexitdt reduziert. Gleichzeitig steigen
die Schnelligkeit und die Qualitéit der Be-
arbeitung.

Die Trennung von Vertrieb und Adminis-
tration ist nur in einem Fall nicht sinn-
voll: Wenn der Vertrieb mit wenigen
Handgriffen den Fall abschlieBen kann
(Fallabschluss). Die Handgriffe, die er
zum Fallabschluss bendfigt, wiirde er an-
sonsten zur Weiterleitung brauchen, pro-
zessual und aus Kostensicht also kein
Vorteil.

Was das alles konkret bedeutet, sei am
Beispiel des klassischen Bankkredits er-
IGutert. Friher war beinahe jeder Kredit
eine individuelle Meisterleistung, fast
schon ein Kunstwerk, auf das die Mitar-
beiter richtig stolz waren. Kurzum: Jeder
Kredit war ein aufwendig hergestellter und
entsprechend teurer ,MaBanzug”. Aber
diese Art von Kunstwerken brauchen
die Banken nicht. Der Kredit ist hdufig
ein abrufbares Massenprodukt, den der
Vertriebsmitarbeiter fallabschlieBend be-
willigen oder zielgerichtet zur Weiter-
bearbeitung an die Markifolge leiten
kann, im Grunde also eher ein in groBer
Zahl vertriebener Kunstdruck als ein Uni-
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kat. Mit Menge enfsfeht Routine — und das
ist gut.

Kredite — groBtenteils Massenware

Bisher standen bei jeder einzelnen Kredit-
entscheidung die Kapitaldienstfdhigkeit
und Sicherheiten im Vordergrund. Selbst-
versténdlich galt und gilt es, Risikoge-
sichtspunkte angemessen zu berticksich-
tigen. Allerdings verflgen die Geldinstitute
aufgrund langjéhriger Geschdftsbeziehun-
gen mit den jeweiligen Kunden Uber Erfah-
rungswerte. Es Idsst sich mithin mit aus-
reichender Sicherheit — die Mathematik
macht es moglich — abschdtzen, bis zu
welchem Betrag der Kunde wohl kreditwir-
dig ist. Salopp formuliert: Ist der Kunde
zum Beispiel fir 50000 Euro gut und gibt
es auch sonst keine Hinweise darauf, dass
sich seine wirtschafiliche Situafion ver-
schlechtert, bedarf es keiner aufwendigen
Berechnungen oder einer ebenfalls mit
administrativem Aufwand verbundenen
Entgegennahme von Sicherheiten.

Es gilt, die Kapitaldienstrechnung, Unter-
lagen und die Sicherheiten immer in Rela-
tion zum notwendigen Aufwand fir die
einzelnen Vorgdnge zu sehen. In manchen
Fdllen ist es in der Taf glinstiger, auf eine
Berechnung, Kontrolle und die Entgegen-
nahme von Unferlagen und Sicherheiten
gdnzlich zu verzichfen. Die Prinzipien ei-
ner hocheffizient arbeifenden Kreditfabrik
lassen sich nichf nur bei Privatkrediten
oder der Baufinanzierung, sondern auch
bei Gewerbekrediten anwenden.

Fiir Individualitéit zahlen

Unter Effizienzgesichtspunkten ist es not-
wendig, das Uberwiegende Standardge-
schdft vom komplexen Geschdft strikt zu
tfrennen. Bildhaft ausgedriickt: Auf der
einen Seite gibt es standardisierte Produk-
te mit einem Minimum an administrativem
Aufwand. Auf der anderen Seite bietet die
Sparkasse flr besonders komplexe Fdlle
eine Art Kredit-Manufaktur, in der indivi-
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duelle Lésungen — oftmals groBvolumig
— fur den Kunden erarbeitet werden. Daftir
muss der Kunde aber einen htheren Preis
akzeptieren. Manufakturware ist generell
wesentlich teurer als Standardware. Nur
wenn der Kunde fUr Individualitat zahlt,
bekommt er diese Individualitdt. Der Mit-
telweg ist Konfektion statt MaBanzug oder
EinheitsgroBe.

Fir Individualitdt zahlen, das klingt — zu-
gegeben — etwas provokant, ist aber in
anderen Branchen eine Selbstverstdndlich-
keit. Mitunter ist die Sorge zu héren, Kun-
den konnten verschreckt reagieren, wenn
sie horen, dass ihnen Standardlésungen
angebofen werden. Weckt der Begriff
,Sftandard” nicht Assoziationen mit billiger
Ware von der Stange? Solche Bedenken
erscheinen heute unbegrindet, denn die
Mehrzahl der Kunden hat sich Idngst far
Standardlésungen entschieden. Online-
Banking ist nichfs anderes als die effizien-
te Abwicklung von Standardgeschdften
unfer Nutzung moderner Kommunikations-
technologien.

Guter Standard ist Komfort

Standards bestechen nicht durch ausge-
fallene Exklusivitdt, aber sie sind prak-
tisch, bequem und gunstig. Und ein straff
durchorganisierter fabrikdhnlicher Prozess
erleichtert die Qualitdtssicherung. These
deshalb: Guter Standard ist Komfort! Indi-
vidualitdt entstent durch Auswahl und
Kombination von vorgegebenen Moglich-
keiten (= Konfektion) — wie beim Auto-
kauf.

Die Kunden haben diese Prozesse Idngst
kennen- und schdtzen gelernt. Nicht nur
das erwdhnte Online-Banking, sondern
jede Bestellung im Internet ist ein standar-
disierter Prozess, der prdzise Anforderun-
gen an den Kunden stellt. So muss er zum
Beispiel alle auf dem Bestellformular als
notwendig gekennzeichneten Fragen be-
antworten, ansonsten kann er seine Order
nicht absenden. Das erspart dem Verkdu-
fer zeitaufwendige Nachfragen. Die Technik

zwingt also zur Einheitlichkeit und Voll-
stdndigkeit. Das gilt ebenso fir den Ver-
trieb: Die an die Markifolge weitergeleiteten
Daten mussen vollstdndig sein, um kei-
nen zusdizlichen administrafiven Aufwand
entstehen zu lassen. Sind die Unferlagen
[ickenhaft oder muss nachgearbeitet wer-
den, verteuert dies natdrlich die Produk-
tion. Eigentlich musste sich das dann im
Preis niederschlagen.

Wichtig: Erfahrungsaustausch zwischen
Markt und Marktfolge

Die Naspa hat in den vergangenen Jahren
ihre Kreditprozesse und Strukturen in den
Bereichen ,Firmenkunden/Private Ban-
king” sowie ,Privatkunden” enfschlackt
und reorganisiert. Dabei zeigte sich ganz
konkret, dass eine Standardisierung der
Prozesse mit nicht unerheblichen Einspar-
potenzialen moglich ist, wobei gleichzei-
tig das Qualitdtsniveau steigt. Standardi-
sierung darf aber nicht zur unflexiblen
Burokratie ausarten, Freirdume flr Son-
derldsungen mdssen vorhanden sein,
aber Ausnahmen durfen nicht zur Regel
werden.

\Welche Herausforderungen ergeben sich
aus dem Prinzip der effizienfen ,Bankfab-
rik” fir den Veririeb? Nuchtern befrachtet,
Idsst es sich nichf bestreifen, dass die
meisten Verfriebsmitarbeiter mit den Pro-
duktionsbedingungen einer Fabrik nicht
vertraut sind. Sie reagieren entsprechend
skeptisch, es besteht die Gefahr von Kom-
munikationsproblemen und Missverstind-
nissen. Umgekehrt kennen aber die meis-
ten Marktfolgemitarbeiter die Arbeit ihrer
Kollegen am Markt recht genau. Was liegt
fur die Mitarbeiter im Vertrieb ndher, als
eben mal schnell beim Kollegen in der
Markifolge anzurufen? Sténdige Ruckfra-
gen aus dem Vertrieb belasten aber den
Produkfionsbetrieb. Die Interakfion zwi-
schen Markt und Markifolge muss also
hier auf das notwendige MaB begrenzt
werden. SchlieBlich kann ein Autoverkdu-
fer auch nicht stdndig in der Hersteller-
Fabrik anrufen.
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Die Markffolgemitarbeiter sind derzeit in
der Regel breit ausgebildete Kredit- bezie-
hungsweise Passivspezialisten. Im Zuge
der Einfihrung fabrikdhnlicher Prozesse,
in denen die Mitarbeiter jeweils fur ganz
bestimmte Teilbereiche zustdndig sind,
wird nur noch ein Kleiner Ausschnitt inrer
friher umfangreichen Tatigkeit abgefragft.
Aus Generalisten werden Spezialisten.

In dieser neuen Rolle mussen sich die Mit-
arbeiter erst zurechtfinden. Schon die Be-
grifflichkeiten sind fr manchen gewoh-
nungsbedurftig. Fallt das Wort von der
Kredit- oder Bankfabrik, assoziieren viele
damit den ,Blaumann”. Dabei braucht es
in einer solchen Fabrik neben ,Blaumdn-
nern” viele kluge Prozesssteuerer, also
sozusagen ,Ingenieure”.

Die Kapazitdten der Markifolge sind zu-
dem auf den konfinuierlichen Normalbe-
trieb ausgelegt. Angestrebt wird eine mog-
lichst gleichmdBige Auslastung. Das
Vorhalten von Kapazitdten zur Abdeckung
der Spitzenlast erweist sich als teuer. In-
sofern macht die tempordre Herausgabe
von Aufgaben an Externe unter Umstdnden
Sinn. Darliber hinaus sfehen nicht die Be-
arbeitungszeiten einer Prozessoptimierung
im Wege, sondern in erster Linie Trans-
port- und Liegezeiten sowie Medienbru-
che.

Die absolut falsche Strategie wéren ,erzie-
herische MaBnahmen” in Richtung Markt.
Vielmehr ist das Miteinander der richtige
Weg. Dazu gehdren der regelmdBige Er-
fahrungsaustausch von Markt und Marki-
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folge, Hospitationen und Impulszirkel.
Eine weifere sinnvolle MaBnahme kann es
sein, im Karriereweg der Vertriebsmitarbei-
ter Stationen in der Markifolge vorzusehen.
Denn auch fur eine Vertriebssparkasse gilt:
Markt und Markifolge sind nur gemeinsam
erfolgreich.

Beide Bereiche — Verfrieb und Produktion
— erleben im Vergleich zu friher Ein-
schrénkungen in inrem Gestaltungsspiel-
raum, der Grad der Fremdbestimmung
nimmt zu. Das allerdings ist notwendig,
um im Sparkassengeschdft erfolgreich zu
sein und damit die Wettbewerbsfdahigkeit
zu sichern. SchlieBlich mdéchten die Spar-
kassen als Ganzes in der Branche weiter-
hin vor allem Treiber und nicht Getriebene
sein. |
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