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Das Vertriebsmanagement kann als 
Gesamtheit aller Methoden und Werk
zeuge verstanden werden, welche  
die Herausforderungen der Vertriebs
arbeit erfolgreich bewältigen. Nach 
Bartels und Djouimai fungiert das Ver
triebsmanagement in Kreditinstituten 
als zentraler Knotenpunkt und Navi
gator für alle Vertriebsmaßnahmen.

In Regionalbanken umfasst die Orga
nisationseinheit Vertriebsmanagement 
mehrere Teilbereiche. Klassischerweise 
gehören hierzu das Segmentmanage
ment, das Produktmanagement, das 
Kanalmanagement, die Vertriebssteu
erung und das Vertriebscontrolling. 

Oftmals werden für ein funktionieren
des Vertriebsmanagement folgende 
Aufgabenverteilungen empfohlen. Die 
Themenfelder der Kundensegmentie
rung und Kundengruppenbildung lie

Das Vertriebsmanagement hat in den letzten zehn Jahren in regionalen  
KreditinstitutenanBedeutunggewonnen. FürdieSpezialisierung,die häufig 
als Allheilmittel gilt, fehlen kleineren Banken jedoch oft die Ressourcen. Aus 
 diesem Grund schlägt Matthias H. Jahnke vor, ein Vertriebsmanagement auf 
Basis  einer omnikanalen Denkweise und umfassenden Vertriebsorientierung  
zu  etablieren, wobei die Vertriebsstrategie und die Vertriebsunterstützung als 
 Kernelemente auftreten. Je nach Größe des Instituts kann dann auch noch  
eine weitere Spezialisierung erfolgen.  Red. 

Vertriebsmanagement  
in Regionalbanken neu aufstellen 

gen in der Verantwortung des Seg
mentmanagements. Für die jeweiligen 
Kundensegmente erstellt das Produkt
management ein zielgruppenadäqua
tes Angebot. Das Kanalmanagement 
überwacht die Aktualität der Vertriebs
kanäle. Für die Erstellung von Kam
pagnen, Impulsen und Anlässen ist die 
Vertriebssteuerung zuständig. Das 
Vertriebscontrolling analysiert den ge
samten Vertriebsprozess und stellt Ab
weichungen heraus, sodass vertrieb
liche Gegenmaßnahmen eingeleitet 
werden können.

Die Aufgabenverteilung innerhalb des 
Vertriebsmanagements stellt bereits ei
ne durchschnittlich große Regional
bank vor Herausforderungen. Sehr 
kleine Kreditinstitute sind oftmals mit 
der zielführenden Ausgestaltung des 
Bereiches Vertriebsmanagement über
fordert. Erschwerend kommt hinzu, 

dass es für Kreditinstitute im ländlichen 
Raum schwierig ist, bestimmte Posi
tionen im Vertriebsmanagement zu 
 besetzen. Hierzu zählen vor allem Tä
tigkeiten, bei denen Vertriebsmana
gementKnowhow mit gewerblichen 
Kundenbedürfnissen zusammentreffen. 

Vor umfangreichen  
Veränderungen

Aktuell muss sich das Vertriebsma
nagement umfangreichen Verände
rungen stellen. Allen voran der Mega
trend der Digitalisierung führte dazu, 
dass sich das Verhalten von Bankkun
den gewandelt hat. Die gestiegenen 
Anforderungen können nur bewältigt 
werden, wenn die in den vergangenen 
Jahren begonnene Weiterentwicklung 
des Vertriebsmanagements schnellst
möglich fortgesetzt wird. 

Exemplarisch lassen sich an dieser Stelle 
drei Beispiele nennen, die zeigen, welche 
Themenfelder von besonderer Bedeu
tung sind das Zusammenspiel zwischen 
Vertrieb und Vertriebsmanage ment, die 
Schnittstellen und Spezialisierungen im 
Vertriebsmanagement und die kanal
übergreifende Ausrichtung des Ver
triebsmanagements.

In den letzten vier Jahren hat sich die 
Mehrzahl regionaler Banken intensiv 
mit dem Thema „OmnikanalVertrieb“ 
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auseinandergesetzt. Obwohl zu diesem 
Thema strategische Vorgaben von
seiten der Zentralverbände existieren, 
lässt sich die operative Umsetzung eines 
OmnikanalVertriebs in Regionalban
ken noch immer als unzureichend be
werten. Dies spiegelt sich auch im Be
reich des Vertriebsmanagements wider. 
So hat beispielsweise lediglich ein Drit
tel der Marktteilnehmer ein kanalüber
greifendes Vertriebsmanagement im
plementiert. Als Gegen argumentation 
dieser Entwicklung wird angeführt, dass 
Untersuchungen des Retail Bankings 
den stationären Kanal weiterhin als 
wichtigen Eckpfeiler verorten. 

Dieser These kann auch vorerst zuge
stimmt werden. Es muss jedoch präzi
siert werden, dass der stationäre Ver
triebsweg, zum Beispiel in Form der 
klassischenBankfiliale,keinedominie
rende Stellung mehr gegenüber ande
ren Vertriebskanälen aufweist. 

In einer omnikanalen Welt hat das Ver
triebsmanagement insbesondere die 
Aufgabe, einen KundeBankDialog zu 
ermöglichen, der zielgruppengerecht 
erfolgt, emotional ansprechend ge
staltet ist, sowohl personalisiert als 
auch nicht-personalisiert stattfinden
kann sowie einen beliebig häufigen
Kanalwechsel während der gesamten 
Customer Journey unterstützt.

Das große Ganze oft nicht im Blick

Diese Prozessbeschreibung klingt für 
viele Vertriebsmitarbeiter, insbesondere 
im stationären Vertrieb, noch sehr abs
trakt. Um diesen komplexen Prozess 
abbilden zu können, wurde das Ver
triebsmanagement stetig ausdifferen
ziert. Eine granulare Differenzierung 
innerhalb des Vertriebsmanagements 
verhindert jedoch, „das große Ganze“ 
im Blick zu behalten. Einzelne Mitarbei
ter neigen in diesem Fall dazu, sich ver
mehrt auf ihren Aufgabenbereich zu
rückzuziehen. Obwohl damit Vor und 
Nachteile verbunden sind, kann dies zu 
Silodenken führen, wodurch Innovatio
nen nicht bemerkt beziehungsweise 
nicht zeitnah umgesetzt werden. 

Als Beispiel lässt sich das Vertriebscon
trolling anführen: Ein Vertriebscontrol
ler erhebt unter anderem Kennzahlen 
und erstellt Abweichungsanalysen, die 
adressatengerecht aufbereitet und 
verteilt werden. Sobald neue Cont

rollinginstrumente oder Tools vom je
weiligen ITDienstleister zur Verfügung 
gestellt werden, stellt sich die Frage, 
wer diese Instrumente analysiert, be
wertet und eine Entscheidung darüber 
trifft, ob neue Controllingwerkzeuge 
eingeführt werden.

Zusammenspiel mit dem  
Vertrieb oft problembehaftet

In vielen Fällen wurde vernachlässigt, 
dauerhafte Schnittstellen im Vertriebs
management abzustimmen. So arbei
tet unter anderem der Bereich Ver
triebssteuerung bei der Erstellung von 
Kampagnen, Anlässen und Anspra
chen permanent mit der Kunden und 
Vertriebsanalyse zusammen. Dies er
fordert wiederum, dass Analytiker in
nerhalb des Vertriebsmanagements 
verstehen, welche Daten in welcher 
Qualität für den erfolgreichen Vertrieb 

wichtig sind. Der Vertriebssteuerer soll
te zumindest rudimentäre Kenntnisse 
über die möglichen Datenerhebungs
verfahren besitzen, um die Komplexität 
der jeweiligen Analyse einschätzen zu 
können. 

Erschwerend kommt hinzu, dass das 
Zusammenspiel zwischen Vertrieb und 
Vertriebsmanagement in der Vergan
genheit oftmals problembehaftet war. 
In diesem Kontext gab es keine Pau
schalantwort auf die Frage, wie Ver
trieb und Vertriebsmanagement opti
malerweise zusammenarbeiten sollten. 
Vor allem die Kultur und die Ausgangs
situation der Regionalbank bestimm
ten die jeweilige Ausrichtung. 

In einzelnen Kreditinstituten fungiert 
das Vertriebsmanagement ausschließ
lich als „Erfüllungsgehilfe“ des Ver
triebs. In diesem Spannungsverhältnis 
definiert, steuert und überwacht der
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Abbildung 1: Problemstellungen des Vertriebsmanagements

Quelle: Matthias H. Jahnke
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Abbildung 2: Klassische Differenzierung des Vertriebsmanagements
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Vertrieb fast autark alle Verkaufsmaß
nahmen. Das Vertriebsmanagement 
unterlegt die Vorgaben lediglich mit ei
ner technischen Infrastruktur. Diese 
Ausprägung lässt sich, unter anderem 
aufgrund historischer Entwicklungen, 
vermehrt im gewerblichen Vertriebsbe
reich feststellen.

Konzeptionelle Grundlagen 

Aufgrund der angeführten Themenfel
der erscheint es sinnvoll, zunächst die 
theoretischen Grundlagen des Vertriebs
managements zu beleuchten. In Anleh
nung an den klassischen Vertriebsma
nagementProzess wird zumeist eine 
Differenzierung zwischen strategischer 
und operativer Tätigkeit vorgenom
men. Im engeren Sinne umfasst das 
strategische Vertriebsmanagement die 
Festlegung der Vertriebsstrategie mit 
den Teilbereichen der 

–  Kunden und Vertriebsanalyse (Da
ten, Zusammenhänge und Muster des 
aktuellen und gegebenenfalls erwar
teten Kundenbestands);

–  Wettbewerbsanalyse (Daten, Zusam
menhänge und Muster des exogenen 
Umfelds);

–  Wettbewerbsargumentation (Positio
nierung im Wettbewerb mit Stärken 
undSchwächenprofil);

–Kundentypdefinition (Kundentypen
beziehungsweise Kundencluster auf 
Basis erhobener Daten und in Anleh

nung an Wettbewerbsumfeld bezie
hungsweise Marktposition);

–Vertriebskanaldefinition (Planung,
Ausgestaltung und Vernetzung aller re
levanten Vertriebskanäle);

–  Kundenbeziehungsmanagement 
(Art, Umfang, Häufigkeit, Kanal und
erwartetes Qualitätserlebnis je An
sprache und je Kundentyp).

Die Realisierung der Vertriebsstrategie 
liegt im Verantwortungsbereich des 
operativen Vertriebsmanagements, das 
mindestens die gleiche Wichtigkeit wie 
der strategische Bereich erfahren sollte. 
Das operative Vertriebsmanagement 
umfasst unter anderem Produktma
nagement, Vertriebssteuerung, Ver
triebscoaching und Vertriebscontrolling. 
Abbildung 2 verdeutlicht, dass die klas
sische Aufgabenverteilung, fast 1:1 aus 
„der reinen Lehre“ übernommen wurde. 
Die 1:1Adaption der konzeptionellen 
Grundlagen auf die betriebliche Praxis 
ist insbesondere für kleinere Kredit
institute kaum umsetzbar. Viel wichtiger 
erscheint es, die Kernelemente  eines zu
kunftsfähigen Vertriebsmanagements 
herauszustellen.

Eine zukunftsorientierte Ausgestal
tungsoption des Vertriebsmanage
ments erfordert zunächst, dass inner
halb der Organisationseinheit eine 
omnikanale Denkweise entfaltet wird. 
Ausgehend von diesem Nukleus fun
giert das bisher multikanalgeprägte 
Vertriebsmanagement als Treiber der 
Veränderung in der Gesamtorganisati

on. Es muss allen Beteiligten klar wer
den, dass die von den Zentralverbän
dendefiniertenKonzeptelediglichden
strategischen Rahmen vorgeben, der 
vom Vertriebsmanagement „mit Leben 
zu befüllen“ ist, um eine spürbare Ver
änderung innerhalb des Kreditinstituts 
beziehungsweise beim Kunden auslö
sen zu können. Es ist nicht ausreichend, 
lediglich Organisationseinheiten, Auf
gabenprofile und Stellenbezeichnun
gen umzubenennen.

Partner und Dienstleister  
des Vertriebs

Im Anschluss muss folgende Frage be
antwortet werden: Wie sollte das Ver
triebsmanagement auf den Vertrieb 
einwirken und mit welchen Maßnah
men sollte dies geschehen? Ein moder
nes Vertriebsmanagement agiert als 
strategischer Partner und Dienstleister 
des Vertriebs. 

Es gilt, eine enge Verzahnung zwischen 
Vertrieb und Vertriebsmanagement 
herzustellen, wobei der Schwerpunkt 
des Dialogs vor allem auf Wachstums
treiber (zum Beispiel Provisionsertrag 
im Wertpapierbereich) des Bankge
schäfts gerichtet werden sollte. The
menstellungen,diemithilfe einerEffi-
zienzstrategie bearbeitet werden, zum 
Beispiel die Betreuung von Servicekun
den, können vollumfänglich in die Hän
de des Vertriebsmanagements über
geben werden. Dies erleichtert die 
Arbeit des Vertriebsbereichs, der sich 
mit komplexeren Kundenbeziehungen 
auseinandersetzt.

Vertriebsstrategen und  
Vertriebsunterstützer

Damit das Vertriebsmanagement die 
aufgezeigte Rolle bekleiden kann, er
scheint es gerade für kleinere Kredit
institute sinnvoll, eine generalistische 
Ausrichtung anzustreben. Hierbei soll
ten zweiMitarbeiterprofile entstehen:
Der Vertriebsstratege und der Ver
triebsunterstützer. Zunächst wirkt diese 
Differenzierung nicht neu, da sie Ähn
lichkeiten mit der konzeptionellen Per
spektive aufweist. Bei genauerer Ana
lyse werden die Unterschiede zwischen 
Theorie und Praxis jedoch deutlich: 

–  Beim Vertriebsstrategen handelt es 
sich um einen Mitarbeitertyp, der stark 

– Kunden- und Vertriebsanalyse
– Wettbewerbsanalyse 
– Wettbewerbsargumentation 
– Kundentypdefinition
– Vertriebskanaldefinition
– Kundenbeziehungsmanagement

– Produktmanagement
– Vertriebssteuerung
– Vertriebscoaching
– Vertriebscontrolling
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Abbildung 3: Vertriebsmanagement als strategischer  
Partner und Dienstleister des Vertriebs

Quelle: Matthias H. Jahnke
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strategisch verortet ist, jedoch über 
vertriebliche Praxiserfahrung verfügt 
und daher einschätzen kann, wie stra
tegische Veränderungen vom Vertrieb 
wahrgenommen werden. Neben der 
Fähigkeit, innovative Themenstellun
genzubewerten,findeteineÜberlap
pung mit den Aufgaben der Vertriebs
unterstützung statt. 

–  Der Vertriebsunterstützer agiert vor
wiegend als Dienstleister und erster An
sprechpartner für den Vertrieb. Diese 
Position sollte ausschließlich von Vertrie
blern bekleidet werden, um die Anliegen 
und Bedürfnisse des Vertriebsbereichs 
ad hoc nachvollziehen zu können. Ab
bildung 3 zeigt den kons truierten Ver
triebsmanagementBereich.

Die in Abbildung 3 dargestellte Zwei
teilung ist mit Vor und Nachteilen ver
bunden: Eine generalistische Ausrich
tung sorgt dafür, dass jeder Mitarbeiter 
über Kenntnisse eines breiten Aufga
benspektrums verfügen muss. Dies ge
staltet die jeweilige Tätigkeit abwechs
lungsreich. Gleichzeitig steigen die 
Anforderungen an die Mitarbeiter. Es 
wird sich weiterhin für kleine Kredit
institute als problematisch herausstel
len, geeignete Vertriebsmanagement 
Mitarbeiter zu rekrutieren. 

Hierbei ist zu betonen, dass beide Mit
arbeitertypen, je nach Ausprägung, 
konzeptionelle Fähigkeiten mit Ver
triebsKnowhow verbinden müssen. 
Die Breite der jeweiligen Tätigkeit führt 
dazu, dass jeder Mitarbeiter eine Viel
zahl von Prozessschritten innerhalb des 
VertriebsmanagementProzesses be
treut. Dadurch ergeben sich weniger 
Schnittstellen, wobei Synergieeffekte 

bei der Ausführung mehrerer Prozess
schritte möglich sind. Als essenzieller 
Baustein dieses Konzeptes muss die 
Nähe zum Vertrieb angeführt werden. 

Die enge Verbindung zwischen Vertrieb 
und Vertriebsmanagement hat sich bei 
der Herausbildung eines Omnika
nalAnsatzes als vorteilhaft erwiesen. 
Als Beispiel lässt sich die Etablierung 
neuer Vertriebseinheiten wie Kun
denServiceCenter, Businesscenter 
oder digitale Beratungscenter anfüh
ren, deren Entstehungsgeschichte oft
mals im Vertriebsmanagement beginnt 
und dann im Vertrieb fortgesetzt wird. 

Falls es die Größe des Kreditinstituts er
fordert beziehungsweise ermöglicht, 
kann nachgelagert, auf Basis der gene
ralistischen Ausrichtung, eine Spezia
lisierung im Bereich des Vertriebsma
nagements erfolgen. Die angeführte 
Problemstellung, die damit verbunden 
sein kann, ist zwingend zu beachten. In 
diesem Zusammenhang ist eine funk
tionale Aufgliederung (wie Vertriebs
unterstützer mit Schwerpunkt Produkte, 
Vertriebsunterstützer mit Schwerpunkt 
Controlling), kundengruppenspezifi
sche Aufgliederung (etwa Vertriebs
unterstützer Privatkunden, Vertriebs
unterstützer Geschäftskunden) oder 
kundenreisespezifische Aufgliederung
(wie Vertriebsunterstützer Bauen und 
Wohnen, Vertriebsunterstützer Grün
den und Wachsen) möglich.

Nachdem ein gewisser Grad der Pro
fessionalität im Vertriebsmanagement 
erreicht wurde, bietet es ich an, weiter
führende Themenstellungen an das 
Vertriebsmanagement anzudocken 
(zum Beispiel Marketing).
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