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Management Summary

Vor dem Hintergrund des demografischen Wan-
dels, sich verdndernder Marktbedingungen und
steigender Anforderungen an Fach- und Bera-
tungskompetenzen gewinnt die Personalentwick-
lung im Firmenkundengeschaft der Genossen-
schaftsbanken zunehmend an strategischer
Bedeutung. Der vorliegende Leitfaden bietet ein
strukturiertes Konzept zur nachhaltigen Weiter-
entwicklung dieses Geschaftsfeldes mit Fokus
auf dem Thema Personalentwicklung.

Der Leitfaden wurde im Rahmen eines breit ange-
legten, workshopbasierten Projekts in enger
Zusammenarbeit zwischen dem BVR, den genos-
senschaftlichen regionalen Akademien, der ADG,
der DZ BANK und Vertretern ausgewahlter Genos-
senschaftsbanken entwickelt. Ziel war es, die
spezifischen Bedarfe und Herausforderungen im
Firmenkundengeschaft systematisch zu analysie-
ren und daraus praxisnahe Lésungen fiir die
Personalentwicklung abzuleiten. Dabei wurde
auf der Methodik aus dem Projekt ,Personalent-
wicklung im Private Banking“ aufgesetzt und

an die spezifischen Gegebenheiten des Firmen-
kundengeschiftes angepasst.

Mit dem Leitfaden soll ein einheitliches Verstand-
nis iiber die Kernelemente der Personalentwick-
lung im weiteren Sinne erreicht werden, um

die Genossenschaftsbanken bei der Schaffung
zukunftsfahiger Strukturen zu unterstitzen und
klare Entwicklungsperspektiven fiir Mitarbeiter
im Firmenkundengeschaft aufzuzeigen. Dabei
bietet der Leitfaden Einblicke in die fiinf Kern-
ergebnisse der vorangegangenen Projektarbeit:

1. Validierung von Funktionsprofilen

2. Zuordnung von Kompetenz- und Qualifikations-
anforderungen je Funktionsprofil als Basis fir
das Fort- und Weiterbildungsangebot

3. MaBBnahmen zur Steigerung der Arbeitgeber-
attraktivitat

L. Definition von Elementen fiir das Zielsystem und

5. Ausarbeitung der Karrierepfade.

Validierung der Funktionsprofile

Ein zentraler Bestandteil der Projektarbeit war
die Validierung und Erganzung relevanter Funk-
tionsprofile. Im Projekt wurden die elf bereits
bestehenden Funktionsprofile im Firmenkunden-
geschaft weiter ausgearbeitet. Diese elf Funk-
tionsprofile empfinden alle Beteiligten unter den
aktuellen Rahmenbedingungen des Projekts
(bspw. aktuell gesetzte Segmentgrenzen fiir die
Kundensegmentierung) als ausreichend. Lediglich
das Funktionsprofil fir den Nachfolge- und Griin-
dungsberater ist spezifiziert und auf Berater Exis-
tenzgriindung abgeandert worden - die Aufgaben
und Kompetenzen im Bereich Nachfolge wurden
bei den entsprechenden Beratungs- und Betreu-
ungsprofilen ergéanzt.

Zusatzlich wurde definiert, welche Funktions-
profile idealtypisch je Archetyp im Firmenkunden-
geschéft in einer Bank vorhanden sein sollten.
Dies liefert Indikationen fiir das Recruiting und die
Teamzusammensetzung. Eine vertiefte Ausfiihrung
ist in Abschnitt 2.1 zu finden.

Erweiterung der Kompetenz- und
Qualifikationsanforderungen

Entlang aller Funktionsprofile wurden die definier-
ten Tatigkeitsbeschreibungen starker voneinander
abgegrenzt und fachliche sowie personale Kompe-
tenzen ergénzt, um eine professionelle und
nachhaltige Kundenbetreuung zu gewihrleisten.
Die relevanteste Veranderung ist eine starkere
Unterscheidung zwischen den Betreuern fiir
groBere Firmenkunden (Mittelstand/Oberer Mit-
telstand/Unternehmenskunden). Eine vertiefte
Ausfiihrung ist in den Abschnitten 2.2 und 2.3 zu
finden. Die konkretisierten fachlichen und perso-
nalen Anforderungen dienen der gezielten Weiter-
bildung von Mitarbeitern, vermittelt durch Fih-
rungskrafte und die bankeigene Personalabtei-
lung. Auch die genossenschaftlichen regionalen
Akademien und die ADG kénnen damit ihr Fort-
und Weiterbildungsangebot gestalten und
auffrischen.
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Zusatzlich wurden stringente Qualifikationsanfor-
derungen je Funktionsprofil definiert, um besonders
bei der einheitlichen Besetzung von Positionen zu
unterstiitzen und Transparenz fiir die Soll-Anfor-
derungen der einzelnen Funktionsprofile zu schaf-
fen. Die Qualifikationsanforderungen gelten fiir die
drei Kategorien Ausbildung und fachliches Wissen,
Praxiserfahrung sowie Kenntnisse tiber bank-
interne Prozesse. Weitere Details dazu finden sich

in Abschnitt 2.4.

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Talent-
knappheit spielt das Thema Stédrkung der Arbeitge-
berattraktivitdt zur Gewinnung und Bindung von
Mitarbeitern eine immer gréf3ere Rolle. Dazu
gehoren sowohl monetére als auch nicht-monetire
Anreize. Im Rahmen des Projekts wurde daher ein
modulares Baukastensystem entwickelt, aus dem
sich die Genossenschaftsbanken ein individuelles
Paket an ,Bindungsfaktoren“ zusammenstellen
kdénnen. Diese Flexibilitat ist essenziell, um die
Heterogenitit der Banken zu beriicksichtigen

und trotzdem ein anwendbares Modell zur Verfi-
gung zu stellen. Das entwickelte Anreizsystem
umfasst dabei weiche Bindungsfaktoren (bspw.
Unternehmens- und Feedbackkultur) und harte
Bindungsfaktoren (bspw. Karrierepfade, Mobilitats-
pauschalen, flexible Arbeitsmodelle). Eine ver-
tiefte Ausfiihrung ist in Abschnitt 3.2 zu finden.

Erarbeitung der Verzielung

Klare und transparente Ziele dienen als Grundlage
fir die Motivation der Mitarbeiter, schaffen Trans-
parenz liber funktionsspezifische Erwartungen und
unterstiitzen die Entwicklung individueller Karriere-
pléane. Daher wurden zur Steigerung der Trans-
parenz und Messbarkeit im Firmenkundengeschaft
mogliche Kriterien in den Kategorien Ergebnis- und
Wachstumsziele, weitere quantitative Ziele, quali-
tative Ziele und Effizienzziele erarbeitet. Die Krite-
rien dienen dabei als Orientierung bei der indivi-
duellen Ausgestaltung der Verzielung fiir die ein-
zelnen Funktionsprofile. Eine vertiefte Ausfiihrung
ist in Abschnitt 3.3 zu finden.

Definition der Karrierepfade

Fur die Funktionsprofile liegen drei Karrierepfade
vor: Karriere am Kunden, Fachkarriere und Fiih-
rungskarriere. Es wurden zusatzlich Senioritats-
stufen wie bspw. Juniorberater, Berater und Senior-
berater eingefiihrt. Sie kdnnen optional - in
Abhangigkeit von der GréBe und Aufstellung der
einzelnen Banken - etabliert werden.

Die Karrierepfade schaffen klare Transparenz liber
mogliche horizontale und vertikale Entwicklungs-
maoglichkeiten in den Genossenschaftsbanken

fur die jeweiligen Funktionsprofile. Dabei bieten
die Entwicklungswege ausreichend Spielraum

fiir individuelle Anpassungen durch die Genossen-
schaftsbanken. Eine vertiefte Ausfiihrung ist in
Abschnitt 4.1 zu finden.

Beispielhafte Karrierepfade fiir ausgewahlte
Positionen dienen der Unterstlitzung der mogli-
chen individuellen Weiterentwicklung der
Mitarbeiter und sind gleichzeitig eine Blaupause
fiir die langfristige Personalentwicklung. Dafiir
wurden zudem exemplarische Pfade mit Fort- und
Weiterbildungsthemen erarbeitet, um den Genos-
senschaftsbanken eine Visualisierung (Blaupause)
fur Personalentwicklungsgesprache an die Hand
zu geben. Die Themen fiir die Fort- und Weiterbil-
dungen orientieren sich an den definierten Funk-
tionsprofilen und deren Anforderungen. Eine ver-
tiefte Ausfiihrung ist in Abschnitt 4.2 zu finden.

Der Leitfaden bietet somit einen praxisnahen
Orientierungsrahmen fiir die Personalentwick-
lung im Firmenkundengeschaft der Genossen-
schaftsbanken. Durch die Definition klarer
Funktionsprofile, transparenter Karrierewege
und gezielter Anforderungen an das Fort- und

Weiterbildungsangebot werden die langfris-
tige Wettbewerbsfahigkeit des Firmenkunden-
geschéaftes gestarkt und die Genossenschafts-
banken als attraktive Arbeitgeberinnen
positioniert.




1. Strategische Personalentwicklung
im Firmenkundengeschaft

Das Firmenkundengeschift der Genossenschafts-
banken weist groBe Potenziale und Wachstums-
chancen auf. Um diese auszuschépfen und sich
gleichzeitig an die aktuellen Veranderungen im
Markt anzupassen, ist es fiir Genossenschafts-
banken grundlegend, Schliisselkunden von ihrer
Betreuungsqualitat zu Uiberzeugen. Die Personal-
entwicklung im Firmenkundengeschaft stellt
damit ein Kernstiick fiir den erfolgreichen Ausbau
und die Weiterentwicklung der Firmenkunden-
bereiche in der Genossenschaftlichen FinanzGruppe
(GFG) dar. Um die Inhalte des vorliegenden Leitfa-
dens besser einordnen zu kdnnen, erfolgt ein
kurzer Blick auf die aktuellen Vertriebskonzepte
und die Marktbearbeitung in den unterschied-
lichen Kundensegmenten.

Ausgangspunkt fir die Ausgestaltung der Markt-
bearbeitung im Firmenkundengeschift ist die
Kundensegmentierung. Dabei ist die Segmentie-
rung kein Selbstzweck, sondern hat das Ziel, Unter-
nehmen verschiedener Gré3en und mit unter-
schiedlichen Bedarfen zu biindeln, um sie segment-
spezifisch zu beraten und betreuen. Dafiir braucht
es Mitarbeiter mit unterschiedlichen fachlichen
Kenntnissen und personalen Kompetenzen.

Fir die Umsetzung der Ambition — erster Partner
fir Unternehmen in Deutschland zu sein — wurden
zwei grundlegende vertriebliche StoBrichtungen
definiert: eine fir Geschafts- und Gewerbekunden
und eine fiir die Segmente Mittelstand, Oberer
Mittelstand und Unternehmenskunden. In seg-
mentspezifischen Vertriebskonzepten wurde die
Marktbearbeitung weiter ausgestaltet.

Die strategischen StoBrichtungen bei Geschafts-
kunden fokussieren auf die Steigerung von Effizienz
und das Ausschopfen des Bestands. Fiir eine effizi-
ente Potenzialausschopfung wird den Kunden eine
Basisproduktpalette, die ca. 15 Produkte umfasst,
durch einen zentralen Geschéaftskundenberater-
Pool angeboten. Kostensenkung kann dariiber hin-
aus durch die Lenkung der Kunden in das

digitale und digital-personliche Banking erreicht
werden. Je nach strategischer Ausrichtung der
Genossenschaftsbank kann bei den Gewerbekun-
den entweder die Effizienzsteigerung im Fokus
stehen, wodurch die Marktbearbeitung auf das
Segment der Geschaftskunden ausgerichtet wird,
oder der Schwerpunkt liegt auf der Ausschépfung
des Bestands. In diesem Fall empfiehlt sich ein
aktiver Vertrieb durch personlich zugeordnete Ge-
werbekundenberater im digital-personlichen
Banking, erganzt durch digitale Leistungen. Auch
den Gewerbekunden werden nur Produkte aus
der Basisproduktpalette angeboten.

In den Segmenten (Oberer) Mittelstand und im
neuen Segment Unternehmenskunden besteht der
Anspruch, durch Neukundengewinnung und durch
eine hohere Produktdurchdringung zu wachsen.
Der Bedarf und Anspruch an individuellen und
komplexen Produktlosungen ist deutlich hoher,
sodass eine Einbindung interner und externer
Spezialisten — insbesondere in den Beratungs-
themen Zahlungsverkehr und Auslandsgeschaft -
unerlasslich ist. Dies erfordert von den Kunden-
betreuern ein hohes Maf3 an Fachkompetenz und
-qualifikationen, um alle Potenziale voll auszu-
schopfen und den Anteil erster Hausbankverbin-
dungen deutlich zu steigern.

Um diese segmentspezifische Marktbearbeitung
erfolgreich umsetzen zu kénnen, ist eine Konzen-
tration und Zuordnung der Kunden auf verschie-
dene Beratertypen (Funktionen) erforderlich.
Sogenannte Mischportfolios (einem Beratertyp
sind Kunden aller Segmente zugewiesen) sind
moglichst zu vermeiden. Fir jede Funktion exis-
tiert ein eindeutiges Funktionsprofil mit Aufgaben,
Fachkenntnissen und personlichen Kompetenzen.
Auf Grundlage dieser Anforderungen an eine Funk-
tion kdnnen im Sinne eines Soll-Ist-Abgleiches
Entwicklungspotenziale erkannt und eine gezielte,
individuelle Personalentwicklung mit den Mitar-
beitern erarbeitet und vereinbart werden.



1. Strategische Personalentwicklung im Firmenkundengeschaft

Gegeben der gesetzten Rahmenbedingungen
beziiglich der Marktbearbeitung in den einzelnen
Kundensegmenten ist es essenziell, ein libergrei-
fendes Personalentwicklungskonzept zu erstellen,
welches die unterschiedliche Fokussierung der
Marktbearbeitung liber alle Kundensegmente hin-
weg und die unterschiedlichen Funktionen be-
riicksichtigt.

Der vorliegende Leitfaden ist inhaltlich und
methodisch an dem bestehenden Leitfaden fur
das Private Banking orientiert. Die Erarbeitung
der Resultate erfolgt in ahnlicher Weise, wobei
grundlegende Konzepte (z. B. die Nutzung von
Personas oder Instrumente zur Arbeitgeber-
attraktivitat) entsprechend iibernommen wer-
den. Die Ergebnisse dieses Leitfadens richten
sich hingegen spezifisch an das Firmenkunden-
geschéaft und unterscheiden sich insbesondere
in der Ausgestaltung und dem Umfang der Funk-
tionsprofile, der Fort- und Weiterbildungs-
angebote, der Ausarbeitung der Karrierepfade
sowie der Umsetzung der Verzielung.
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1.1 Ziele des Praxisleitfadens Personalentwicklung im Firmenkundengeschift

Das Ziel des vorliegenden Leitfadens ist es, ein
einheitliches Verstindnis liber die Kernelemente
der Personalentwicklung im Firmenkundenge-
schéft zu schaffen, Orientierung zu geben und die
Genossenschaftsbanken bei der Weiterentwick-
lung eines zukunftsfahigen, attraktiven Geschéfts-
feldes Firmenkunden zu unterstiitzen.

Der Leitfaden behandelt die wesentlichen Frage-
stellungen im Zusammenhang mit der Weiterent-
wicklung des Geschiftsfeldes Firmenkunden und
stellt dazu relevante Instrumente der Personalent-
wicklung zur Verfligung. Neben der Préazisierung
der Funktionsprofile fiir das Firmenkundengeschaft
wurden gezielte Karrierepfade und Moglichkeiten
fiir Anreizelemente entwickelt sowie das be-
stehende Fort- und Weiterbildungsangebot der
Akademien mit den Anforderungen der Banken je
Funktion abgeglichen.

»Mit den Inhalten des Leitfadens kann sichergestellt

werden, dass sich Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter

im Firmenkundengeschdft zukunftsféhig weiterent-

wickeln.“
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Die Kundenbetreuung im Firmenkundengeschéft
stellt besondere Anforderungen an die Betreuer.
Neben empathischer Gesprachsfiihrung werden
hohe Fachkenntnisse und personale Kompetenzen
vom Firmenkundenbetreuer erwartet. Zielsetzung
des Leitfadens ist es, die Funktionsprofile in Bezug
auf Tatigkeiten und Aufgaben sowie die Kom-
petenz- und Qualifikationsanforderungen trans-
parent und zukunftsorientiert darzustellen und
als Basis der gezielten Personalentwicklung und
-gewinnung in den Genossenschaftsbanken
einzusetzen.

Mitarbeiter haben unterschiedliche personliche
Eigenschaften sowie unterschiedliche berufliche
und private Ziele. Diese Vielfalt fihrt zu indivi-
duellen Anforderungen an die Genossenschafts-
bank, insbesondere im Hinblick auf das Angebot
monetare und nicht-monetare Anreize, Karriere-
wege sowie MaBBnahmen der Fort- und Weiterbil-
dung. Der Leitfaden beleuchtet die zentralen
Personas und ihre jeweiligen Bediirfnisse, um
passgenaue Konzepte zur Zielerreichung zu erar-
beiten. Er stellt eine Sammlung von MaBBnahmen
vor, die darauf abzielen, die Attraktivitat der Ge-
nossenschaftsbank als Arbeitgeber zu erhéhen,
einschliefBlich umfassender Anreizsysteme sowie
funktionsspezifischer Verzielungsmoglichkeiten.

Ein Kernbereich des Leitfadens ist zudem die trans-
parente Darstellung von méglichen Karriere-
pfaden im Firmenkundengeschaft zur Erfiillung
der beruflichen Zielsetzungen unterschied-

licher Personas. Sie dient der gezielten Personal-
entwicklung und fungiert als Basis einer strate-
gischen Ressourcenplanung.

Um die gescharften Anforderungen an die Firmen-
kundenbetreuer entlang der unterschiedlichen
Karrierepfade zu erfiillen, liegt ein weiterer Schwer-
punkt des Leitfadens auf den karrierepfadspezifi-
schen Weiterentwicklungswegen. Auf dieser Basis
kann ein individueller Fahrplan der Weiterent-
wicklung entlang der Karrierestufen durch Zertifi-
zierungen, Spezialisierungsseminare, Learning-on-
the-Job-Formate und Ahnliches ermdglicht wer-
den.

Um eine hohe Adaptierbarkeit fiir alle Genossen-
schaftsbanken sicherzustellen, sind zudem - wo
immer sinnvoll — die definierten Ergebnistypen
entlang der unterschiedlichen Archetypen® darge-
stellt. Damit ist sichergestellt, dass die Hetero-
genitat der Genossenschaftsbanken bestmdglich
berlicksichtigt wird.

Der vorliegende Leitfaden ist ,von Praktikern fiir
Praktiker“ entwickelt worden.

1 Fir weitere Informationen zum Thema Archetypen siehe Wegweiser Organisationsstrukturen
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1.2 Gemeinsames Verstandnis der Personalentwicklung
und Personalentwicklungsinstrumente

Die Personalentwicklung umfasst verschiedene
Elemente, die darauf abzielen, die Fahigkeiten und
Entwicklungspotenziale der Mitarbeiter zu férdern,
zu gewinnen sowie langfristig zu binden und ins-
gesamt eine zukunftsfahige Firmenkundeneinheit
zu etablieren. Ein wesentlicher Bestandteil eines
nachhaltigen Personalentwicklungskonzepts ist
die Bedarfsanalyse auf Basis der Trends im Firmen-
kundenbereich und spezifisch in der Personalent-
wicklung, die sowohl individuelle als auch organi-
satorische Anforderungen identifiziert.

Entscheidend fir eine gezielte und effektive Per-
sonalentwicklung ist die einheitliche Definition
von Funktionsprofilen, welche die Aufgaben, Kom-
petenz- und Qualifikationsanforderungen bein-
halten. Diese schlieBen im Wesentlichen die
Anforderungen an Fachkenntnisse und personale
Kompetenzen sowie Qualifikationen rund um not-
wendige und wiinschenswerte Zertifizierungen,

1 Strategische Personalentwicklung
im Firmenkundengeschift

Trends der

Personal-
entwicklung
im FK-Geschaft

Ziele der
Personal-
entwicklung

im FK-Geschaft

3 Fokusthemen und Instrumente der Personal-
entwicklung im Firmenkundengeschift

funktions-
abhangige
Umsetzung
der Verzielung

Operationa-
lisierung der
Arbeitgeber-
attraktivitat

relevante

Personas im
FK-Geschift

Spezialisierungsseminare etc. ein. Damit adressiert
der vorliegende Leitfaden Uiber die Definition von
neuen einheitlichen und wettbewerbsattraktiven
Jobprofilen einen weiteren Hebel fiir die Erhéhung
der Attraktivitat des Firmenkundengeschiftes in
den Genossenschaftsbanken. Die Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat ist vor allem relevant, um
Mitarbeiter zu binden. Dabei kénnen verschiedene
Elemente eingesetzt werden, die vor allem auch
nicht-monetire Anreize widerspiegeln (bspw.
flexible Arbeitsmodelle, Unterstiitzung der Mitar-
beiter fir Engagement bei sozialen Projekten,
Mobilitatspauschalen).

Ein weiteres wesentliches Element ist die auf den
Funktionsprofilen basierende bedarfsgerechte
Fort- und Weiterbildung, welche durch Schulungen
und Seminare gewahrleistet, dass Mitarbeiter in
fachlicher und personaler Hinsicht auf die gescharf-
ten Kompetenzanforderungen vorbereitet werden.

2 Funktionsprofile im
Firmenkundengeschift

o

Tatigkeits-
und Auf-
gabenbe-
schreibung je
Funktionsprofil

Kompetenz-
und Qualifi-

kationsan-
forderungen je
Funktionsprofil

Funktions-
profile je
Archetyp

LI. Karrierepfade und Fort- und Weiter-
bildung im Firmenkundengeschift

o 0 QO e

fiihrende
Formate im
Rahmen von
Learning-on-

funktions-
spezifische
Fort- und
Weiterbil-

Operatio-
nalisierung der
Karrierepfade

im FK-Geschaft | dungsangebote the-Job

Abbildung 1: Instrumente der Personalentwicklung
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Daneben bieten Learning-on-the-Job-Formate wie
Mentoring-Programme, Hospitationen und Coa-
ching eine personliche Entwicklungsbegleitung.

Die Personalentwicklung umfasst auch die Gestal-
tung klarer Karrierepfade. So bieten differenzierte
Entwicklungswege, orientiert an den beruflichen
Entwicklungszielen der Personas, Anreize fir die
Firmenkundenbetreuer und Spezialisten zur per-
sonlichen Weiterbildung und binden Talente nach-
haltig.

Auch spielt das Leistungsmanagement im Rahmen
einer transparenten Verzielung eine bedeutende
Rolle, indem es Zielsetzung, Leistungsiiberpriifung,
Feedback und die Ermittlung von Entwicklungs-
feldern moglich macht.

Insgesamt bildet die Integration dieser Elemente
einen umfassenden Ansatz zur Personalentwick-
lung, der nicht nur individuelle Wachstumschancen
fordert, sondern auch dazu beitragt, dass das
Firmenkundengeschift als Ganzes erfolgreich und
wettbewerbsfahig weiter ausgebaut werden kann
und die Genossenschaftliche FinanzGruppe ihren
FuBabdruck in diesem attraktiven Segment weiter
verstarken kann.

1.3 Herausforderungen und Trends in der Personalentwicklung und
Auswirkungen auf die Genossenschaftliche FinanzGruppe

Angesichts der aktuellen gesellschaftlichen Veran-
derungen steht die Personalentwicklung von
Banken vor gro3en Herausforderungen. In Deutsch-
land gehen allein mit dem Geburtsjahrgang 1964
in naher Zukunft ca. 1,4 Millionen Personen in Rente,
und nur ca. 700.000 Berufseinsteiger riicken nach.
Der demografische Wandel hat durch die rasante
Erhohung der Menschen im Ruhestand maf3gebli-
che Auswirkungen auf die Kunden wie auch auf die
Belegschaft der Banken. Das Problem der vakan-
ten Stellen verscharft sich deutlich. Dies fuhrt
auBerdem zu starken Anpassungen in den Bera-
tungsansatzen, was entsprechende Folgen fiir den
Arbeitsmarkt und die Personalentwicklung hat.

Durch gesellschaftliche und technologische Trends
kommt es zunehmend zu Personalabgangen. Ur-
sachlich sind einerseits Renteneintritte und ande-
rerseits steigende Anforderungen an die digitalen
Kompetenzen von Mitarbeitern, die traditionelle
Arbeitsweisen erschweren.

Uberblick

¢ Es herrscht zunehmende Talentknappheit
aufgrund des fortschreitenden demo-
grafischen Wandels und des Generations-
wechsels — Mitarbeiter werden zu einer
knappen und strategischen Ressource.

Es kommt zu wesentlichen Veranderungen
in der Personalentwicklung infolge der sich
wandelnden Bediirfnisse von Mitarbeitern

und Organisationen (bspw. flexible Arbeits-
zeitmodelle, neue Biirokonzepte) sowie der
rasanten Entwicklung von Technologien und

der Digitalisierung.

Es steigen ,,Purpose“-orientierte Organi-
sationen auf, die eine menschenzentrierte
Fihrung betonen.

11
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Auswirkungen von
gesellschaftlichen

und technolo-
gischen Trends

erhohte
Arbeits-
belastung

geringe
- Personalabginge Unter- erhhte Bindung
durch Verrentung und Fehl- Teufelskreis Kiindigungs- d
besetzung quote un
+ Anforderungen Motivation
an digitale
Kompetenzen

» Reduktion der
durchschnittlichen
Arbeitszeit

erschwerte

Personal-
besetzung

Um dem Teufelskreis zu entfliehen,
ist ein attraktives Arbeitsangebot und
ein Personalentwicklungskonzept
(Schulungsangebote, Karrierepfade
etc.) essenziell.

Abbildung 2: Negativer Kreislauf aufgrund der Auswirkungen des demografischen Wandels

Die beschriebenen Veranderungen haben heraus-
fordernde Konsequenzen fiir den Personalbestand
und erzeugen einen negativen Kreislauf: Unter-
oder Fehlbesetzungen erhéhen die Arbeitsbelas-
tung eines jeden Mitarbeiters, was wiederum eine
ansteigende Kiindigungs- oder Krankenquote zur
Folge haben kann. Diese Entwicklung verscharft
die Herausforderungen bei der Personalgewin-
nung und verstarkt die urspriingliche Unterbeset-
zung zusatzlich, wie in Abbildung 2 dargestellt.
Um aus diesem negativen Kreislauf auszubrechen,
ist es von grundlegender Bedeutung, ein attrak-
tives Arbeitsangebot wie auch ein standfestes
Personalentwicklungskonzept, welches Schulungs-
angebote, Karrierepfade etc. enthilt, zu gestalten.

Uber dies hinaus veranlassen die beschriebenen
Umstande auf dem Arbeitsmarkt sowie die veran-
derten Anforderungen an das Personal die Banken
dazu, neue Arbeitsmodelle einzufiihren und ver-
starkt auf die Bediirfnisse der Arbeitnehmer einzu-
gehen. Dies bedeutet insbesondere ein Loslosen
von traditionellen Arbeitsweisen und einem tradi-
tionellen Verstandnis von Arbeit (bspw. feste
Vor-Ort-Arbeitszeiten, traditionelle Fiihrung) und
eine Offenheit fur das ,,New Normal®.

Das ,New Normal® pragt die Personalentwicklung
insbesondere durch fundamentale Veranderungen
in den Arbeitsanforderungen und -modellen.
Verstarkte digitale Kenntnisse der Mitarbeiter
sind, wie bereits eingehend erwdhnt, zu einem
Muss geworden, da technologische Kompetenzen
und Anpassungsfahigkeit entscheidend fiir den
Erfolg in einer zunehmend automatisierten Arbeits-
welt sind.

AuBerdem verschiebt die Aufgabenautomatisie-
rung durch Kl den Fokus von Routinetatigkeiten
hin zu kreativen und strategischen Aufgaben, was
wiederum neue Qualifikationen erfordert. Gleich-
zeitig erfordern Trends wie Teilzeitarbeit, Sabbati-
cals und die wachsende Bedeutung der Work-
Life-Balance flexible und auf die Bedirfnisse der
Mitarbeiter abgestimmte Arbeitskonzepte. Zusatz-
lich reduziert sich dadurch auf den Gesamtmarkt
betrachtet die durchschnittliche Arbeitszeit.

12
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Die Anforderungen an Banken und an das Personalwesen nehmen erheblich zu.

Die Schaffung von attraktiven Arbeitsbedingungen und eine
starke Positionierung am Markt ist fiir den langfristigen Erfolg fundamental.

Friiher
Mitarbeiter werden als Kostentreiber gesehen

Fe i/ 3 \ N
-4/ "
P traditionelle . % J

\.  Arbeit vor Ort o N [ ve:rt|kaLe
\ 4 Q Fiihrung i Karrierewege
\ '» & sl 4 /
feste Arbeitszeiten/ traditionelle
Tage Arbeitsmodelle /

4

»New Normal*
Mitarbeiter werden zu einer knappen, strategischen und hochindividuellen Ressource

=

flexible und
individuelle
Karrierewege

digitale \ A ; Work-Life-
Kenntnisse B . Balance

neue Biirokonzepte
(z.B.
Co-Working)

Teilzeit, Remote Arbeit, Aufgaben-
Sabbaticals, flexible Arbeits- automatisierung
Freiberufler ... modelle durch KI

Abbildung 3: Wandel in der Personalentwicklung
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Vor dem Hintergrund der steigenden Talentknapp-
heit, die durch den fortlaufenden demografischen
Wandel und den Generationswechsel verstarkt
wird, gewinnen flexible Karrierewege an Bedeu-
tung, welche individuellere Entwicklungsperspek-
tiven bieten. Ferner fiihrt dies zu einem Riickgang
der lebenslangen Beschaftigungsmodelle und
erhoht die Bedeutung von flexiblem und mobilem
Arbeiten. Hinzu kommt schlieB3lich der Aufstieg
von ,Purpose“-orientierten Organisationen (bspw.
Tomorrow Bank), die eine menschenzentrierte
Fuhrung und eine groBere Vielfalt sowie Gerech-
tigkeit und Integration betonen. Die menschen-
zentrierte Fiihrung ist dabei als Flihrungsstil zu
verstehen, bei dem der Mensch und dessen

Bedirfnisse im Mittelpunkt stehen. Anstatt sich
nur auf die Geschéaftsergebnisse und die Arbeit zu
konzentrieren, legt ein solcher Fiihrungsstil den
Schwerpunkt auf Aspekte wie die Motivation der
Mitarbeiter, ihren Gemiitszustand, ihre Sorgen, ihre
Beziehungen und ihr Umfeld, um Werte zu schaffen.

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass die Ent-
wicklungen der Zeit einen Paradigmenwechsel
erfordern: Mitarbeiter sollten starker als knappe
und strategisch wertvolle Ressourcen angesehen
werden, die mit gezielten und effektiven Perso-
nalentwicklungsinstrumenten angesprochen und
nachhaltig geférdert werden miissen, um im Wett-
bewerb langfristig erfolgreich zu sein.

1.4 Identifizierte Rahmenwerke in der Genossenschaftlichen
FinanzGruppe als Grundlage fiir die Personalentwicklung

Die Inhalte des Leitfadens ,Personalentwicklung
im Firmenkundengeschaft® basieren auf bereits
bestehenden Inhalten unterschiedlicher BVR-

Funktionen &
Competencies
(F&C)

KundenFokus
2020

BVR-
Leistungsindikatoren

. BVR-Konzepte . Workshops

Konzepte (siehe Abbildung 4) sowie weiteren Be-
standteilen aus dem Projekt ,Personalentwicklung
im Firmenkundengeschaft®.

funktions-
spezifische
Skills

Wegweiser
Organisations-
strukturen

Ergebnisse der
»Personalentwicklung
im FK-Geschaft“

Abbildung 4: Rahmenwerke und Ergebnisse aus den Workshops als Grundlage
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Zur einheitlichen Eingliederung der definierten anforderungsorientierten Gestaltung von Personal-
Funktionsprofile mit den entsprechenden Fach- auswahl und Personalentwicklung des BVR2. Die
kenntnissen sowie personalen Kompetenzen Leistungsindikatoren sind nachfolgend in Abbil-
im Firmenkundengeschiaft beruht dieser Leitfaden dung 5 und Abbildung 6 auszugsweise beschrieben.

auf dem Konzept der Leistungsindikatoren zur

Leistungsindikatoren

Leistung = (Wissen x Kdnnen x Wollen) x Diirfen

Institutionelle
Fachkenntnisse Rahmenbedingungen

Diirfen /

Wissen

Wollen

Haltung und
Werte, Cultural Fit

Abbildung 5: Leistungsindikatoren

2 Quelle: Leistungsindikatoren zur anforderungsorientierten Gestaltung von Personalauswahl und Personalentwicklung, BVR
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Insbesondere die Dimensionen ,Wissen“ (Fach-
kenntnisse) und ,,Kénnen“ (personale Kompeten-
zen) werden im Rahmen der Funktionsprofile in
Abschnitt 2.3 fiir das Firmenkundengeschaft de-
tailliert beschrieben.

Ausgehend von den identifizierten Fokustrends
und den relevanten Rahmenbedingungen fir

die Personalentwicklung wird im Folgenden die
strategische Bedeutung einiger wichtiger Elemente
der Personalentwicklung im Firmenkunden-

1
(%]
(2]
c
=]
=
K]
N
[T}
o

geschéaft erlautert und auf deren Umsetzung
im operativen Kontext eingegangen.

Dabei wird die Heterogenitit der Banken in der
Genossenschaftlichen FinanzGruppe durch

den Einbezug der vier Archetypen fiir das Firmen-
kundengeschift beriicksichtigt und punktuell

im Rahmen der Umsetzungshinweise zu den Instru-
menten der Personalentwicklung in diesem Leit-
faden aufgegriffen.

management

Abbildung 6: Kompetenzrad

16



1. Strategische Personalentwicklung im Firmenkundengeschéft 17

Exkurs: Die vier Archetypen beriicksichtigen, um den Leitfaden méglichst
umfassend anwendbar zu gestalten. Im Folgenden
werden die wesentlichen Merkmale der in Abbil-
dung 7 dargestellten Archetypen genauer be-
schrieben. Fir detailliertere Informationen wird auf
das Vertriebskonzept (Oberer) Mittelstand und

Unternehmenskunden verwiesen.

Die Genossenschaftsbanken in der Genossenschaft-
lichen FinanzGruppe unterscheiden sich mafB3-
geblich durch ihr Geschaftsgebiet, ihre GréRe,
vorhandene Kompetenzen, personelle Kapazitaten

sowie die Ambition im Firmenkundengeschaft.
Daher ist es erforderlich, diese Unterschiede zu

Exkurs: ,Wegweiser Organisationsstrukturen in der Omnikanal-Bank“

Landliche
Beraterbank

Mittelstadtische
Privat- und Geschafts-

Progressive landliche
Privat- und Geschafts-

Innovative
Regionalbank

=

+ grof3e Genossen-
schaftsbank in
stadtischem
Ballungsgebiet
und/oder mit
groBer Flache

grundsatzlich aus-
geglichener Kunden-
mix, wobei Auspra-
gung des Archetyps
mit Firmenkunden-
fokus moglich

hohes Ambitions-
niveau in der
Positionierung als
technologischer
Vorreiter in der GFG

kundenbank

|
—

« kleinere
Genossenschafts-
bank in landlich
gepragtem
Geschaftsgebiet

+ Kundenstruktur
gepragt durch
einen hohen Anteil
von Privatkunden
sowie vereinzelt von
Geschafts- und
Gewerbekunden

kundenbank

Ed

=

+ mittelgroBle
Genossenschafts-
bank mit einem
landlich und stad-
tisch gepragten
Geschiaftsgebiet

+ gemischte Kunden-
struktur aus PK- und
FK-Kunden

* Omnikanal-Vertrieb
mit Fokus auf
persénlichen/
digital-persénlichen
Kundenkontakt

kleine Genossen-
schaftsbank in
landlich gepragtem
Geschaftsgebiet

Kundenmix durch
Privatkunden

gepragt

effizienter Einsatz
von Ressourcen
erforderlich, u.a.
durch gezielte
Implementierung
von Standardlosun-
gen der GFG

personlicher
Kundenberater
steht im Zentrum

* Die Bezeichnung Archetyp entspricht der Bezeichnung ,Archetyp* im ,Wegweiser Organisationsstrukturen in der Omnikanal-Bank*“

Abbildung 7: Ubersicht Archetypen
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Archetyp 1 - innovative Regionalbank

Bei diesem Archetyp handelt es sich um eine gro3e
Genossenschaftsbank in stadtischem Ballungs-
gebiet mit starkem Fokus auf das Firmenkunden-
geschift, sowohl fiir Kunden des Oberen Mittel-
stands (OMS) als auch Unternehmenskunden (UK).
Diese Bank deckt mit einem eigenen Firmenkun-
denbereich sowie dedizierten Betreuern alle Seg-
mente - Mittelstand, Oberer Mittelstand und
Unternehmenskunden - proaktiv ab und hat in der
Regel mindestens 500 Kunden aus dem Segment
Oberer Mittelstand und 100 aus dem Segment
Unternehmenskunden. Die Einbindung der

DZ BANK erfolgt rein situativ bei besonders gro-
Ben Kunden oder vereinzelt bei Produkten (z.B.
Zins- und W3hrungsmanagement).

Archetyp 2 - progressive landliche
Privat- und Geschaftskundenbank

Hierbei handelt es sich um eine progressiv land-
liche Genossenschaftsbank mit Fokus auf dem
Segment Mittelstand. Sie verfolgt keine aktive
Marktbearbeitung im Oberen Mittelstand, weshalb
im Geschiaftsgebiet ansédssige Kunden héherer
Segmente durch den Mittelstandsbetreuer verein-
zelt mitbetreut werden. Aufgrund der einge-
schrénkteren Verfligbarkeit von Spezialisten mit
entsprechender Produktexpertise werden alle
Produkte, die liber den Standard hinausgehen,
von der DZ BANK zur Verfligung gestellt und von
Fachspezialisten erlautert. Organisatorisch wird
das Firmenkundengeschaft nicht zwingend
getrennt betrachtet und kann gemeinsam mit
dem Geschéftsfeld Privatkunden gesteuert
werden.

Archetyp 3 - mittelstadtische Privat-
und Geschaftskundenbank

Dieser Archetyp repréasentiert Genossenschafts-
banken mit einem landlich oder einem stadtisch
gepragten Geschaftsgebiet und Firmenkunden-
fokus, insbesondere in den Segmenten Mittelstand
und Oberer Mittelstand. Banken dieses Archetyps
haben typischerweise mindestens 200 Kunden im
Oberen Mittelstand und situativ mitbetreute Kunden
im UK-Segment. Kunden des UK-Segments werden
Ublicherweise von einem Seniorbetreuer Oberer
Mittelstand und nach Abstimmung im Tandem mit
der DZ BANK betreut. AuBerdem liefert die DZ BANK
Produktexpertise und unterstiitzt mit Metakredi-
ten bei OMS- und UK-Kunden.

Archetyp 4 - landliche Beraterbank

Archetyp 4 umfasst kleine Genossenschafts-
banken in landlichem Geschaftsgebiet. Der Fokus
liegt auf Geschifts- und Gewerbekunden. Die
Marktbearbeitung in dem Segment Mittelstand
erfolgt punktuell und nur durch den Geschafts-
und Gewerbekundenberater. Eine Bank vom Arche-
typ 4 verfolgt keine Marktbearbeitung in den
Segmenten OMS und UK. Fir explizite Zielkunden
im UK-Segment kann die Marktbearbeitung an die
DZ BANK delegiert werden.
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1.5 Strategische Bedeutung von Karrierepfaden im Firmenkundengeschift

Uberblick

e Strukturierte und transparente Karriere-
pfade im Firmenkundengeschaft sind wichtig
fur die Motivation der Mitarbeiter auf Basis
klar definierter Entwicklungsmoglichkeiten
und entsprechender Anforderungen.

Das Aufzeigen von klaren Karriereperspek-
tiven macht die Bank bzw. den Firmen-
kundenbereich als Arbeitgeber attraktiver.

Insbesondere ist ein transparenter Karriere-
pfad eine grundlegende Voraussetzung fiir
die effektive Ermittlung von zukiinftigen
Vakanzen, die Nachfolgeplanung mit Nach-
wuchs und gezielte Forderung von Talenten.

Aufgrund ihrer zentralen Rolle in der Personal-
entwicklung und -bindung sowie fiir das Wachs-
tum und den Erfolg der Organisation haben
Karrierepfade im Firmenkundengeschift eine
hohe strategische Bedeutung.

Durch klar definierte Entwicklungswege ist den
Betreuern und Spezialisten des Firmenkunden-
geschiftes bekannt, welche Kompetenzen und
Leistungen fiir den nachsten Karriereschritt
erforderlich sind. Dies unterstitzt nicht nur die
personliche Karriereplanung und -entwicklung,
sondern steigert auch die Motivation und das
Engagement der Mitarbeiter.

»ES braucht Klarheit in den Funktionsprofilen und in

den Voraussetzungen entlang des Karrierepfades.“
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Des Weiteren machen transparente Karrierepfade
eine Bank als Arbeitgeberin attraktiver. Sie sig-
nalisieren, dass die Bank gezielt in die Entwicklung
ihrer Mitarbeiter investiert und Karrieremoglich-
keiten im Firmenkundengeschift schafft, was wie-
derum dazu beitragt, Talente zu gewinnen und
langfristig zu binden.

Zuletzt unterstreicht die Notwendigkeit einer
strukturierten Nachfolgeplanung die Bedeutung
von klar definierten Karrierepfaden. Im Firmenkun-
dengeschiaft, wo Kundenbeziehungen und Ver-
trauen eine Schliisselrolle spielen, ist es wichtig,
Kompetenz und Kontinuitdt zu gewahrleisten.
Die gezielte und systematische Identifikation von
Mitarbeitern mit Entwicklungspotenzial ist ent-
scheidend fir eine vorausschauende Nachfol-
geplanung und deren langfristige Sicherstellung.
Dies ermdglicht es Organisationen, friihzeitig

Talente zu erkennen und zu férdern, sodass diese
gezielt auf zukiinftige Positionen (z.B. in der Lei-
tungsfunktion) vorbereitet werden kénnen. Struk-
turierte Karrierepfade helfen zusatzlich dabei,
Vakanzen vorherzusehen und entsprechend zu
planen. Angesichts der zentralen Bedeutung der
personlichen Kundenbindung tragen Entwick-
lungswege wesentlich zur langfristigen Sicherung
der Kundenbeziehungen bei und unterstiitzen
damit die nachhaltige Wert- und Profitabilitats-
erhaltung im Segment.

Strukturierte und klar gezeichnete Karrierepfade
reprasentieren somit ein zentrales Werkzeug, um
das Personalmanagement im Einklang mit den
strategischen Zielen des Firmenkundengeschiftes
zu halten und eine nachhaltige Attraktivitat und
Profitabilitat zu sichern.

»,Gerade bei der Gewinnung von jiingeren Talenten

ist die Attraktivitdt des Firmenkundengeschdftes

eine Herausforderung.“
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1.6 Strategisches Zielbild der Verzielung

Uberblick

e Spezifische und klare Ziele kdnnen die
Leistung der Mitarbeiter steuern und
fordern langfristig die Zufriedenheit und
dadurch die Unternehmensbindung sowie
die Bereitschaft, neue Herausforderungen
anzugehen.

Klare Ziele schaffen Transparenz iiber die
Erwartungen an die Funktion und die ent-
sprechenden quantitativen und qualitativen
Ergebnisanforderungen und férdern eine
langfristige Entwicklungsplanung, erganzt
um transparente Anforderungen, um den
Aufstieg in hohere Karrierestufen zu ermog-
lichen.

Das leistungsbezogene Verzielungskonzept
integriert und Uibersetzt mogliche Steue-

rungskennzahlen auf Individual-, Team-/
Bereichs- und Bankebene.

Es ermdglicht eine transparente und faire
Leistungsbeurteilung anhand klarer Krite-
rien und ist eine Voraussetzung fir die
systematische und einheitliche Bemessung
der Vergiitung.

Verzielung

Bei der Verzielung handelt es sich um ein leistungs-
bezogenes Konzept. Es wird genutzt, um individu-
elle und kollektive Ziele zu definieren, zu realisie-
ren und die Qualitdt der Genossenschaftlichen
Beratung zu fordern. Diese Ziele kdnnen auf indivi-
dueller Ebene, auf Team-/Bereichs- und Bankebene

als auch in absoluter oder relativer Form definiert
werden. Spezifische und préazise formulierte Ziele
kénnen die Leistung steigern, wenn die Zieler-
reichung unmittelbar erlebbar ist. Dies tragt nicht
nur zur Mitarbeiterzufriedenheit bei, sondern
starkt auch die Bindung an die Organisation und
fordert gleichzeitig die Bereitschaft, sich neuen
Herausforderungen zu stellen.

Eine grundsétzliche Verzielung ist aus mehreren
Griinden wichtig. Einerseits schafft es Motivation
und Klarheit iiber die Erwartungen an die Funk-
tion und die entsprechenden Ziele. Andererseits
dient es dazu, die Entwicklungsplanung zu unter-
stlitzen, indem klare und transparente Anforde-
rungen fir den Aufstieg in héhere Karrierestufen
definiert werden.

AuBerdem ist eine differenzierte Verzielung fiir eine
transparente und faire Leistungsbeurteilung an-
hand klarer Kriterien und die systematische und
einheitliche Bemessung der Vergiitung notwendig.

Fur eine effektive Verzielung ist die Kombination
von qualitativen und quantitativen Zielvorgaben
entscheidend. Innerhalb der Genossenschaftlichen
FinanzGruppe basiert die Verzielung auf einer Kom-
bination von vier Erfolgs- und Effizienzkompo-
nenten (siehe Leitbild zur Vertriebsplanung und
-steuerung im Omnikanal-Modell der Genossen-
schaftlichen FinanzGruppe). Abbildung 8 entspricht
dabei der Darstellung des Leitfadens Kunden-
Fokus unter Berilicksichtigung einer leicht ange-

passten Terminologie:

* Ergebnis- und Wachstumsziele
° quantitative Ziele

e qualitative Ziele

* Effizienzziele


https://intern.bvr.de/e.nsf/index.xsp?page=rsEntry&documentId=486B26BB0E1018E4C125840800531EB9
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Ergebnis- und Wachstumsziele definieren finanzi-
elle oder operative Kennzahlen, die den Erfolg des
Unternehmens durch konkrete Zahlen messbar
machen, wie beispielsweise Umsatz, Gewinn, Markt-
anteil oder Kundenzuwachs. Ergéanzend dazu
umfassen quantitative Ziele messbare Vorgaben,
die liber Wachstumsaspekte hinausgehen. Dazu
kénnen beispielsweise die Anzahl Terminvereinba-
rungen, die Haufigkeit von Beratungsgesprachen
oder die Anzahl Uberleitungen an Spezialisten oder
in das Private Banking zahlen.

Qualitative Ziele hingegen beziehen sich auf Aspek-
te, die auf die Verbesserung der Qualitat abzielen.
Diese konnen beispielsweise die Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit, die Gesprachsqualitat oder
die Verbesserung der Kundenbindung umfassen.

Ergebnis- und
Wachstumsziele ...

... beschreiben finanzielle
oder operative Ziele,
welche den Erfolg eines
Unternehmens messen.

... beschreiben weitere
messbare Ziele, die nicht
Ergebnis und Wachstum
als Zielsetzung haben.

+ Ertragszuwachs + Terminvereinbarungen
» Kundendurchdringung + Beratungstermine
» Neukundenakquise - Uberleitungen
+ Deckungsbeitrag Il = Netzwerkarbeit (Termine)
- (Neugeschifts-) ...

Volumen

Aspekten.

+ Kundenzufriedenheit

« Gesprachsqualitat

+ Kundenabwanderung
(KK-Konten)

Effizienzziele beinhalten die Optimierung der Res-
sourcennutzung und die Steigerung der Produk-
tivitat. Sie sind dafiir angelegt, Prozesse schlanker
zu gestalten, Ressourcen wie Zeit, Material und
Energie effizienter einzusetzen und dadurch Kosten
zu senken. Beispiele hierfir sind die Reduktion von
Durchlaufzeiten, die Reduktion der Gesprachsdauer
oder der Nachbearbeitungszeit.

Die konkrete Ausgestaltung sowie die Operationa-
lisierung der Verzielung im Firmenkundengeschaft
wird in Abschnitt 3.3 beschrieben.

Qualitative Ziele ... Effizienzziele ...

... beschreiben Ziele mit
Fokus auf einer Verbesse-
rung von qualitativen

... beschreiben Ziele, die
sich auf die Verbesserung
der Ressourcennutzung
und der Produktivitat
fokussieren.

« Gesprachsdauer

» Nachbearbeitungszeit

+ Einhaltung der Service-
levels*

» Befahigung zum
digitalen Banking®

* Bspw.: Durchlaufszeit fiir einen gestellten Antrag, Riickmeldezeit bei der Einbindung der Marktfolge etc.

2VR-NetKey

Abbildung 8: Ubersicht Erfolgs- und Effizienzkomponenten
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Vergiitungssysteme

Auch ein transparentes und effektives Vergiitungs-
system spielt als Motivator und Hygienefaktor
eine grof3e strategische Rolle im Firmenkunden-
geschéft. Eine gut durchdachte Verglitungsstruktur,
die unterschiedliche Komponenten beinhaltet und
im Kontext externer Einflussfaktoren wie Wett-
bewerb als auch interner Einflisse wie relative Ver-
gltung gegeniiber anderen Geschaftsbereichen
ausgerichtet wird, kann die Firmenkundenbetreuer
motivieren und deren Leistung steigern, indem
diese gezielt belohnt wird.

Die fixe Komponente bietet Sicherheit und Stabi-
litdt, wahrend die variable Komponente an die
Erreichung spezifischer Ziele oder Kennzahlen
gebunden ist und somit einen Anreiz fiir iberdurch-
schnittliche Leistungen und zusitzliches Enga-
gement bietet. Des Weiteren bieten geldwerte
Vorteile wie Mobilitatsbudget, Pensionsplane, Ver-
sicherungsleistungen oder Sportangebote zu-
satzliche Anreize, die zu einer hoheren Mitarbeiter-
zufriedenheit fiihren. Sie werden insbesondere

in Abschnitt 3.2 thematisiert.

In Bezug auf die Vergiitung wird in diesem Leit-
faden aufgrund der starken Unterschiede
zwischen den Genossenschaftsbanken und der
begrenzten Aussagekraft einer Nennung von
Gehaltsspannen bewusst auf konkrete Vorgaben
und weitere Ausfiihrungen verzichtet. Eine all-
gemeingiltige Darstellung wiirde der Vielfalt der
Bankstrukturen nicht gerecht werden und wiére
wenig zielfihrend. Stattdessen wird empfohlen,
sich bei Bedarf an den Arbeitgeberverband der
Volksbanken und Raiffeisenbanken zu wenden,
um richtungsweisende Informationen einzuholen.

Rechtliche Rahmenbedingungen und
Leitplanken

Aufgrund der Schnelllebigkeit rechtlicher Rahmen-
bedingungen insbesondere im Kontext der Ver-
gltung, hat dieser Praxisleitfaden zur Personalent-
wicklung im Firmenkundengeschift nicht den
Anspruch, Restriktionen und Vorgaben vollumfang-
lich abzubilden. Fiir entsprechende Details und
stets aktuelle Informationen zu Anforderungen,
Empfehlungen und Vorgaben wird auf die iber die
Uiblichen Kanile erhéaltlichen Rundschreiben und
weiteren Informationsformate unter anderem des
BVR und AVR verwiesen3. Im Anhang (siehe Ab-
schnitt 5.13) werden einige auch und besonders fiir
das Firmenkundengeschift relevante Facetten nur
kurz skizziert. Die Ausfiihrungen haben folglich
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit oder eine
rechtlich abschlieBende Wiirdigung der Thematik,
sondern sollen nur als Hinweis verstanden werden,
welche Aspekte im Rahmen einer Weiterentwick-
lung der Vergitungssystematik aus den Anforde-
rungen des Firmenkundengeschéaftes heraus von
Relevanz sein kénnen.

3Vgl. auch Verbundinterpretation (AVR-RS vom 26. Juli 2018 in der Fassung vom Februar 2023)



2. Funktionsprofile im Firmenkundengeschaft

2.1 Funktionsprofile je Archetyp

Uberblick

e Je nach Archetyp der Genossenschaftsbank
konnen fir eine effektive Aufstellung im
Firmenkundengeschaft bis zu elf Funktions-
profile relevant sein — zusatzlich kdnnen
einzelfallbezogen weitere Spezialistenfunk-
tionen mit Fokusbranchen (wie z. B. Férder-
mittelberater oder Berater fiir den Agrar-
bereich) relevant sein.

Fiir den Firmenkundenbereich sind je nach
Funktionsprofil bis zu drei Seniorititsab-

stufungen vorgesehen, um dem Mitarbeiter

Entwicklungsméglichkeiten aufzuzeigen.

Die Auswahl relevanter Funktionsprofile einer
Firmenkundeneinheit in Abhangigkeit des Arche-
typs der Bank ist eine wichtige Entscheidung fiir
den Erfolg des hausinternen Firmenkundenange-
botes. Durch transparent definierte Funktionspro-
file wird sichergestellt, dass jede Rolle innerhalb
der Einheit klare und spezifische Anforderungen
und Aufgaben, Verantwortlichkeiten und an

sie gestellte Erwartungen hat. Dies erleichtert
den Rekrutierungsprozess fiir die Banken, da
gezielt nach Kandidaten mit den erforderlichen
Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen
gesucht werden kann.

Bei der Weiterentwicklung der Firmenkundenein-
heit und der Definition relevanter Funktionsprofile
sollte grundsatzlich nach Archetyp differenziert
werden (siehe Abbildung 9). Zur Bestimmung des
Archetyps fiir das Firmenkundengeschaft steht ein
Selbstcheck zur Verfiigung (siehe BVR-Extranet:
Vertrieb > Firmenkunden). Grundsitzlich stehen fir
das Firmenkundengeschift elf Funktionsprofile
zur Verfiigung, die eine umfassende Abdeckung
der Kundenanforderungen und Spezialthemen
gewadhrleisten. In einzelnen Banken kann es - bei

entsprechendem Potenzial - zusatzliche speziali-
sierte Profile geben, wie zum Beispiel Agrarkunden-
betreuer, Freiberuflerbetreuer oder Nachhaltig-
keitsmanager.

e Leitungsfunktion Firmenkunden
* Betreuung Unternehmenskunden
* Betreuung Oberer Mittelstand

* Betreuung Mittelstand

* Beratung Geschaftskunden

* Beratung Gewerbekunden

* Vertriebsassistenz Firmenkunden
e Service Firmenkunden

* Beratung Existenzgriindung

e Spezialisierung Zahlungsverkehr
* Spezialisierung Auslandsgeschaft
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2. Funktionsprofile im Firmenkundengeschiaft

Leitungsfunktion Firmenkunden

Archetyp 1

Betreuung Unternehmenskunden
Betreuung Oberer Mittelstand

Betreuung Mittelstand

Beratung Gewerbekunden

Beratung Geschaftskunden

Vertriebsassistenz Firmenkunden

Service Firmenkunden

Beratung Existenzgriindung

Spezialisierung Zahlungsverkehr

Spezialisierung Auslandsgeschaft

Ausgestaltung Junior-/Seniorprofile

25

Archetyp 2 Archetyp 3

o Idealtypisch ausgestaltete Bank des jeweiligen Archetyps sollte Giber das entsprechende Funktionsprofil verfligen - Abweichungen

aufgrund von bankindividuellen Spezifika moglich

Abbildung 9: Funktionsprofile im Firmenkundengeschaft je Archetyp

Archetyp 1 und Archetyp 3

In Banken des Archetyps 1 sollten grundsétzlich
alle elf Funktionsprofile vorhanden sein. Dies
ermoglicht einen ganzheitlichen Betreuungsansatz
und gewahrleistet spezialisierte Kompetenzen in
Bereichen wie Zahlungsverkehr, Auslandsgeschaft
sowie Existenzgriindung. Gleichzeitig wird die Wahr-
nehmung von Kompetenz und Qualitat gegeniiber
den Kunden gestarkt. Aufgrund der mittleren
GroBe des Archetyps 3 und der geringeren Anzahl
sehr groBer Firmenkunden wird das Betreuungs-
profil Unternehmenskunden in der Regel nicht
zielfiihrend sein. Verfligt die Bank Giber Unterneh-
menskunden, ibernimmt deren Betreuung der

Betreuer Oberer Mittelstand. Darliber hinaus sollte
im Einzelfall sorgfaltig geprift werden, inwiefern
die Spezialisierung Existenzgriindung (Archetyp 1)
oder Auslandsgeschift (Archetyp 3) erforderlich
ist. Besonders hervorzuheben ist, dass Banken
stets auf die Fachspezialisten der DZ BANK zuriick-
greifen kdonnen.

Eine entscheidende Rolle fir eine effiziente
Fokussierung der Firmenkundenbetreuer auf die
kundenbezogenen Tatigkeiten und Anforderungen
spielt die Vertriebsassistenz und die Service-
Einheit. Sie entlasten die Leitung Firmenkunden-
geschift sowie die Betreuer hinsichtlich adminis-
trativer und organisatorischer Aufgaben.
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Archetyp 2 und Archetyp &

Fir Banken des Archetyps 2 wird aufgrund des
niedrigeren Anteils an groBeren Firmenkunden
und der vergleichsweisen geringeren Komplexitat
empfohlen, einen Leiter Firmenkunden, der die
strategische Ausrichtung und operative Steuerung
verantwortet, sowie Betreuer fiir den Bereich Mit-
telstand und Geschéafts- und Gewerbekunden-
berater einzusetzen. Verfligt die Bank Giber Kunden
aus dem Oberen Mittelstand, ibernimmt deren
Betreuung der Mittelstandsbetreuer. Erganzend
wird empfohlen, die Rolle eines Spezialisten

fur Zahlungsverkehr zu schaffen. Fiir Banken des
Archetyps 4, bei denen die Beratung von Geschafts-
und Gewerbekunden im Vordergrund steht, wird
hingegen priméar der Aufbau spezifischer Berater-
profile fur diese Kundengruppe vorgeschlagen.
Optional kann auch fiir diesen Archetyp die Rolle
eines Spezialisten fir Zahlungsverkehr eingefiihrt
werden. Alternativ besteht die Moglichkeit, in

diesem Bereich verstarkt auf das bestehende
Angebot der DZ BANK zuriickzugreifen.
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Die Funktionsprofile der Vertriebsassistenz und
der Service-Einheit kénnen bei Bedarf eingerichtet
werden, sollten jedoch bankindividuell geprift
und abgewogen werden. Bei Archetyp 1 und 3 ist
bspw. ein Verhaltnis von Vertriebsassistenzen

zu Firmenkundenbetreuern von 1:2 sinnvoll. Fir
Banken des Archetyps 4 wird eine Vertriebsassis-
tenz nicht empfohlen.

Des Weiteren kdnnen innerhalb der Funktionspro-
file verschiedene Senioritatsabstufungen beriick-
sichtigt werden, wie in Abbildung 10 illustriert.
Ubergreifend gilt zu betonen, dass Senioritatsstu-
fen und Rollen (bspw. Prinzipal) in Abhangigkeit
von der Grof3e und Aufstellung der einzelnen Banken
etabliert werden kdnnen oder auch nicht. Die Senio-
ritat spiegelt dabei auch maf3geblich die Erfahrung
eines Mitarbeiters wider, die durch verschiedene
Weiterbildungen kontinuierlich erweitert und ge-
festigt wird (siehe Abschnitt 4.2).
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Junior

Die Rolle des Juniors bietet insbesondere Firmen-
kunden-Trainees, Spezialisten, Beratern der
Baufinanzierung, Vertriebsassistenten im Firmen-
kundengeschift, Mitarbeitern der Marktfolge so-
wie externen Bankangestellten eine Einstiegs-
moglichkeit in das Firmenkundengeschift. Im Seg-
ment Mittelstand Gbernimmt der Juniorbetreuer
von Anfang an Verantwortung fiir ein eigenes
Kundenportfolio und ist somit in einer vollwertigen
Position tatig. In den Segmenten Oberer Mittel-
stand und Unternehmenskunden haben Juniorbe-
treuer zunachst keine eigene Kundenverantwor-
tung, sondern begleiten andere, erfahrenere
Betreuer, wodurch sie sich schrittweise in die neue
Tatigkeit einarbeiten und entwickeln kdnnen.

Juniorbetreuer

Leitungsfunktion Firmenkunden
Betreuung Unternehmenskunden

Betreuung Oberer Mittelstand

Betreuung Mittelstand

Beratung Gewerbekunden

Beratung Geschaftskunden
Beratung Existenzgriindung
Spezialisierung Zahlungsverkehr
Spezialisierung Auslandsgeschaft
Service Firmenkunden

Vertriebsassistenz Firmenkunden

0 Entsprechende Senioritatsstufe ist im Funktionsprofil vorhanden

(Senior-)Berater/Betreuer

Der (Senior-)Berater/-Betreuer kann sich, bei
bestehender Ambition, auf dem Karrierepfad
weiterentwickeln. Es handelt sich ab der Berater-/
Betreuerstufe um optionale Entwicklungen
(,Kann-Entwicklungen®), die individuell von Fak-
toren wie Vorerfahrung, Zielerreichung, Gremien-
entscheidungen, allgemeiner Geschaftsentwick-
lung im Firmenkundengeschift etc. abhidngig sind.
Die Entwicklung aus der Juniorposition in eine
Berater-/Betreuerposition ist keine ,Kann-Entwick-
lung“. Der Titel ,,Senior“ erméglicht ambitionierten
Beratern/Betreuern ohne Fiihrungswunsch einen
zusatzlichen Karriereschritt, verbunden mit
anspruchsvolleren Aufgaben und mehr Verant-
wortung.

Berater/
Betreuer/

Seniorberater/

Spezialist Seniorbetreuer

Abbildung 10: Senioritatsstufen je Funktionsprofil
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Prinzipal

Die Rolle des Prinzipals reprasentiert kein Regel-
profil, verleiht jedoch symbolische Senioritéat.

Sie bietet erfahrenen Betreuern die Mdglichkeit,
strategische Projekte zu leiten und aktiv mitzu-
gestalten. Der Titel ermoglicht zudem gegebenen-
falls die Auszahlung zusitzlicher Tantiemen und
die Einbindung in Fiihrungsgremien sowie Abstim-
mungsformate mit Fiihrungskraften und/oder
Vorstanden.

Berliner
== = VOlksbank

»Senioritdtsprofile sind eine Form der sichtbaren verbalen

Anerkennung und Wertschdtzung besonderer Kompetenz und

Erfahrung auf einem bestimmten Fachgebiet und sind daher

ein sinnvolles und wichtiges Instrument der Personalentwicklung.”

Aufgabenbezogen sind die Stellenbeschreibungen
von Beratern und Seniorberatern identisch. In den
fachlichen Kenntnissen wird von der Seniorposition
allerdings eine starkere Auspragung erwartet, um
den erhéhten Kunden- und Beratungsanforderungen
gerecht werden zu kdnnen.

Die Ziele der Senioritatsprofile sind identisch,
kénnen sich allerdings in den Zielgro3en oder den
Spannen fir die Zielerreichung unterscheiden.

Die Vergiitung ist bei dem Seniorprofil typischerwei-
se hoher angesetzt als bei einem Betreuer/Berater.
Grundsatzlich liegt es im Ermessen der Fiihrungs-
kraft, eine besonders ausgepragte Kompetenz/
Erfahrung auszuzeichnen und zu honorieren.

Es ist nicht vorgesehen, alle Mitarbeiter grundsatz-
lich in Richtung Seniorstufe zu fiihren. Dies ist von
mehreren Faktoren abhingig (bspw. Performance
des Mitarbeiters, Ambition etc.)

Die Stufe ,Senior“ ist eine Art Titel und Anerkennung,
die fiir besondere Qualifikationen, Erfahrungen und/
oder besonderes Wissen verliehen wird.

Wir haben keine segmentbezogenen Stellenbe-
schreibungen, sondern unterscheiden tiber das
Senioritatsprinzip die Entwicklungsperspektiven
voneinander. Das Senioritatsprinzip haben wir in

der Fachkarriere und in der Karriere am Kunden
eingefiihrt und es ist mit monetaren Auswirkungen
und einem anderen Titel verbunden.

Abbildung 11: Testimonial zur Nutzung der Senioritatsprofile bei der Berliner Volksbank
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2.2 Tatigkeitsbeschreibung und Aufgaben je Funktionsprofil

Uberblick

Leitungsfunktion Firmenkunden:

e st fir die Planung und Steuerung des
Firmenkundengeschéaftes auf Basis
der Geschiftsfeldstrategie sowie fiir
die Mitarbeiterfiihrung verantwortlich
sorgt fir eine erlebbare und gelebte Ver-
triebskultur und Gibernimmt Vorbildfunktion

Betreuung Unternehmenskunden:

e ist verantwortlich fir die strategische
Gewinnung und die Betreuung von sehr
grofen mittelstandischen Unternehmen
(> 50 Millionen Euro Umsatz), die Riicksicht
auf individuelle Kundenbedirfnisse und
deren Wertschopfungsketten nimmt
verfligt iber eine umfassende Expertise
auch zu anspruchsvollen Finanzprodukten
unterstiitzt Kunden bei der Optimierung
der Geschéftsstrukturen und agiert als
wichtiger Ansprechpartner

Betreuung Oberer Mittelstand:

e ist verantwortlich fiir die Gewinnung und
fir die anspruchsvolle und ganzheitliche
Betreuung von grofBen mittelstandischen
Kunden (6-50 Millionen Euro Umsatz),
die Riicksicht auf individuelle Kundenbediirf-
nisse und deren Wertschopfungsketten
nimmt
unterstiitzt Kunden bei der Optimierung der
Geschéftsstrukturen und agiert als wichtiger
Ansprechpartner

Betreuung Mittelstand:

ist verantwortlich fiir die Gewinnung und
ganzheitliche Betreuung von mittelstandi-
schen Unternehmen (0,5-6 Millionen Euro

Umsatz) mit Fokus auf bedarfsgerechter

Beratung sowie Erarbeitung individueller
Lésungen

erzielt eine effiziente Betreuung durch
standardisierte und technisch unterstiitzte
Gesprachsvor- und -Nachbereitung

Beratung Gewerbekunden:

fokussiert sich auf die Beratung von Be-
standskunden, Ausbau des Kundenbestands
und Identifikation von Kundenbedirfnissen
Beratung erfolgt digital-persénlich und
basiert auf standardisierten Produkten

Beratung Geschéaftskunden:

fokussiert sich auf die Bindung von Kunden
durch reaktive, digital-personliche Bera-
tung auf Basis einer standardisierten
Produktpalette

optimiert den Kundenbestand

Beratung Existenzgriindung:

zeichnet sich durch die gezielte Unterstiit-
zung und ganzheitliche Beratung von
Existenzgriindern aus

dies umfasst die Beratung zu Finanzierungen,
Zahlungsverkehrslésungen und Forder-
mitteln speziell in der Griindungsphase
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Vertriebsassistenz Firmenkunden:

e unterstiitzt Firmenkundenbetreuer bei
der Vor- und Nachbereitung von Kunden-
gesprachen, der Koordination von Kunden-
anliegen und der Pflege der Kunden-
beziehungen
erkennt Vertriebspotenziale, leitet diese
weiter und tragt so zur Kundenbindung bei

Service Firmenkunden:

e unterstiitzt die Kundenbetreuung durch

die Abwicklung standardisierter Service-
aufgaben und reaktiver Kundenkommu-
nikation

identifiziert Cross-Selling-Potenziale und
pflegt Kundenkontakte

Fir jedes Funktionsprofil wurden die als Basis
einer transparenten Rollenabgrenzung und klaren
Definition des Verantwortungsbereiches differen-
zierten Tatigkeitsbeschreibungen und Aufgaben
validiert und weiterentwickelt (siehe F&C Funktions-
profile oder auch im Anhang dieses Leitfadens).

Im Mittelpunkt steht dabei ein ganzheitlicher
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Spezialisierung Zahlungsverkehr:

e fokussiert sich auf die Betreuung von
Firmenkunden im Bereich Zahlungsverkehr
und elektronischen Bankdienstleistungen
berat und unterstiitzt Kunden bei Zahlungs-
verkehrslésungen und bei der Koordination
mit internen und externen Partnern

Spezialisierung Auslandsgeschift:

e unterstiitzt Firmenkunden im Auslands-
geschaft durch Beratung zum Auslandszah-
lungsverkehr, Fremdwahrungsabsicherung,
AuBenhandelsfinanzierung und dem doku-
mentaren Auslandsgeschaft
verfligt iber Expertenwissen zu Zins- und
Wahrungsmanagement

Beratungsansatz, der auf bedarfsgerechter
Analyse, proaktiver Betreuung, der Einbindung
von Spezialisten und einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit mit Firmenkunden basiert, um
ihnen individuelle Lésungen mit nachhaltigem
Mehrwert zu bieten.


https://intern.bvr.de/e.nsf/index.xsp?documentId=EEF3B8FDD5C30438C12580F4003DC77D
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Beispiel: Leitungsfunktion Firmenkunden

Die Leitungsfunktion Firmenkunden ist als Fiih-
rungsposition fir die Planung und die Steuerung
des Firmenkundengeschéftes sowie fiir die Fiihrung
der Mitarbeiter im Firmenkundengeschift verant-
wortlich: Je nach Archetyp, Gro3e und Struktur der
Bank ist die konkrete Kundenverantwortung durch
die Leitungsfunktion Firmenkunden zu bestimmen.

Tatigkeitsbeschreibung:

* unternehmerische Verantwortung fir die lang-
fristige Sicherung und den Ausbau der Markt-
position im Firmenkundengeschaft mit eigener
Ergebnisverantwortung

e Sicherstellung einer qualifizierten Kommunika-
tion mit Kunden und Gewinnung neuer Kunden
unter Beriicksichtigung von Ertrags- und Risiko-
gesichtspunkten

* Umsetzung einer erlebbaren und gelebten Ver-
triebskultur lber alle Vertriebskanale hinweg

e ziel- und erfolgsorientierte Planung und
Steuerung des Funktionsbereiches auf Basis
der Geschéftsfeldstrategie und im Sinne der
Genossenschaftlichen Beratung

e Verantwortung fiir die Umsetzung von Fihrungs-
und Fachaufgaben unter Einhaltung gesetzlicher
Rahmenbedingungen, definierter Qualitatsstan-
dards und hausinterner Regelungen

e Fihrung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
im Funktionsbereich

Dabei iibernimmt die Leitungsfunktion
Firmenkunden eine Vielzahl an Aufgaben:

e Durchfihrung regelmaBiger Zielvereinbarungs-,
Beurteilungs- und Feedbackgespriche (insbe-
sondere beidseitiges Feedback)

e Einarbeitung, Begleitung und Planung der
Personalentwicklung von Mitarbeitern gemaf3
Aufgaben- und Anforderungsprofilen

e Verantwortung fiir die Personalbedarfsplanung,
Personaleinsatz-Disposition und Initiierung der
Personalauswahl im Funktionsbereich
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Ermittlung von Schulungsbedarf und langfris-
tige Begleitung von WeiterbildungsmafBnahmen

Aufbau und Fiihrung eines engagierten,
kunden- und ergebnisorientierten Teams
sowie Wahrnehmung von Vorbildfunktionen

Ableitung von Funktionsbereichszielen aus
den Gesamtbankzielen und Verantwortung
fiir deren Umsetzung und Uberpriifung

Leitung und Koordination bereichsbezogener
sowie iibergreifender Projekte und Ubernahme
von Budgetverantwortung

strategische Mitwirkung bei der Entwicklung
und Umsetzung der Bankstrategie sowie bei
der Erh6hung der Mitglieder- und Kunden-
zufriedenheit

Sicherstellung der Einhaltung definierter
Qualitatsstandards, Beschwerdemanagement
und Optimierung von Geschiaftsprozessen

Forderung effizienter Technikanwendung in
Zusammenarbeit mit Fachbereichen und Einhal-
tung von Verbraucherschutzstandards

Pflege der internen und externen Kommunika-
tion, Koordination mit Funktionsbereichen und
Reprasentation der Bank in der Offentlichkeit

Verantwortung fiir MarkterschlieBung,
Identifikation und Ausschépfung von
Vertriebspotenzialen

Sicherstellung eines systematischen und
zielgruppenspezifischen Vertriebskanal-
managements

Mitwirkung bei Vertriebscontrolling,
CRM-Modellaufbau und Steuerung von
Kreditrisiken auf Portfolioebene

Verantwortung fiir die Genossenschaftliche,
bedarfsorientierte Beratung und Betreuung von
Kunden sowie Weiterleitung an Spezialisten

Durchfiihrung und Dokumentation von Kunden-
beziehungsmanagement und Beratungs-
prozessen im Rahmen der Genossenschaftlichen
Beratung
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2.3 Kompetenzanforderungen je Funktionsprofil

Im Zuge der identifizierten Trends im Firmenkun-
dengeschaft sowie der veranderten Kompetenzen
der Firmenkundenbetreuer wurden funktions-
spezifische Kompetenz- und Qualifikations-
anforderungen entlang des BVR-Rahmenwerks
zu den Leistungsindikatoren definiert.

Das BVR-Rahmenwerk zu Leistungsindikatoren
setzt einen einheitlichen Rahmen fiir fachliche und
personale Kompetenzanforderungen sowie wich-
tige Haltungen und Werte Uiber alle Geschéaftsbe-

reiche und Funktionsprofile hinweg. Abbildung 12
skizziert das Rahmenwerk fiir die nachfolgend
spezifizierten Anforderungen je Funktionsprofil.

Im Rahmen des BVR-Konzepts ,Leistungsindika-
toren zur anforderungsorientierten Gestaltung von
Personalauswahl und Personalentwicklung“ werden
die Anforderungen an ,Wissen“ (Fachkenntnisse)
und ,Kénnen“ (personale Kompetenzen) spezifisch
fur die einzelnen Firmenkundenfunktionen be-
schrieben.



https://intern.bvr.de/e.nsf/index.xsp?documentId=BEFC0B8537B94DB2C12583E8002DC55C
https://intern.bvr.de/e.nsf/index.xsp?documentId=BEFC0B8537B94DB2C12583E8002DC55C

2. Funktionsprofile im Firmenkundengeschiaft

Auszug BVR-Konzept Leistungsindikatoren
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Rahmenbedingungen

Haltung und Werte, "-, Wollen
Cultural Fit 1

Fachkenntnisse

Bank-
wirtschaft

personale

Kompetenzen

Mit-

glieder-/ Bezie-
Kunden- hungs-
orientierung | management

Fiihrungs- Uberzeu-
starke gungsstarke

Fachkenntnisse

Konnen

Personal
und
Interaktion

Koope-
rationsstarke

Selbst-
management

personale
Kompetenzen

strat.
Denken/
Handeln

Konflikt-
management

Facility
Management

Losungs-
orientierung

mediale
Kommuni-
kationsstarke

Nach-
haltigkeit

Entschei-
dungsstérke

Abbildung 12: BVR-Leistungsindikatoren
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2. Funktionsprofile im Firmenkundengeschiaft

Beispiel: Leitungsfunktion Firmenkunden

Fachkenntnisse*

A Betriebs- und Volkswirtschaft

01 - Funktionsbezogene Kenntnisse der allgemeinen BWL
02 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Unternehmensbewertung

03 - Funktionsbezogene Kenntnisse der allgemeinen VWL

04 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Wettbewerbsanalyse

B Bankwirtschaft

05 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Banksteuerung

06 - Funktionsbezogene Kenntnisse zum Vertrieb im Finanzmarkt

07 - Funktionsbezogene Kenntnisse zum Genossenschaftswesen
08 - Funktionsbezogene Kenntnisse zum genossenschaftlichen Vertrieb

09 - Funktionsbezogene Kenntnisse des Instituts

10 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Aktiv-Leistungen des Instituts

11 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Passiv-Leistungen des Instituts

12 - Funktionsbezogene Kenntnisse weiterer Leistungen

C Recht und Steuern
13 - Funktionsbezogene Kenntnisse des Rechts O
14 - Funktionsbezogene Kenntnisse des Bankenrechts

15 - Funktionsbezogene Kenntnisse des Steuerrechts

16 - Funktionsbezogene Kenntnisse des Arbeitsrechts

D Personal und Interaktion

17 - Funktionsbezogene Kenntnisse zu Personal und Fiihrung

18 - Funktionsbezogene Kenntnisse der Interaktion und Kommunikation

E IT

19 - Funktionsbezogene Kenntnisse der IT 0
F Nachhaltigkeit

21 - Funktionsbezogene Kenntnisse zu Nachhaltigkeit o

Funktionsbezogene Kenntnisse beziehen sich dabei auf eine entsprechende Auswahl notwendiger Kenntnisse in einer gewissen
Kategorie fiir die jeweilige Funktion. Ein Quervergleich zwischen Profilen ist daher nur bedingt zielfiihrend, da sich die Breite

an funktionsbezogenem Wissen deutlich zwischen den Profilen unterscheidet (bspw. werden bei einem Betreuer Unternehmens-
kunden breitere oder ggf. andere Kenntnisse innerhalb der allgemeinen BWL vorausgesetzt als bei einem Betreuer Gewerbe-
kunden, trotzdem ist bei beiden Funktionen die entsprechende fachliche Kompetenz mit einer ,2“ markiert).

*Skala von 1 = Grundlagenwissen, 2 = Anwendungswissen bis hin zu 3 = Expertenwissen
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2. Funktionsprofile im Firmenkundengeschift 35

Ausgewadhlte Schwerpunkte

- Markt- und Wettbewerbsanalysen im Firmenkundensegment

- Vertriebspotenziale erkennen
- Vertriebsimpulse setzen in Abhangigkeit der Geschaftsfeldstrategie und Risikosituation
+ Vertretung des Vertriebs in den Gremien der Bank (Gremienarbeit)

- die strategische Planung und Steuerung der Gesamtbank sowie die Implikationen auf das
Firmenkundengeschaft verstehen

+ Grundlagenkenntnisse Arbeitsrecht
+ Grundlagenkenntnisse Compliance
- laufendes Update Bank-/Aufsichtsrecht

+ Gesprachsfiihrung mit Kunden (inkl. Moderationstechniken)

- fachlicher Berater fiir Mitarbeiter

+ Gesprachsfiihrung mit Mitarbeitern in verschiedenen Situationen (inkl. Moderationstechniken)
- Flihren von ,hybriden Teams“ — Prdsenz- und Remote-Fiihrungstechniken

- Projektmanagement

- Grundlagen agiles Arbeiten

+ Medienkompetenzen (Kenntnisse zur effektiven Nutzung diverser Medien)

+- ESG-Kenntnisse

0N IR BN Y

TN NN

l

i

=

fu
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]2 s w]s]s

A Genossenschaftlich

* Mitglieder- und Kundenorientierung (/]
° Beziehungsmanagement o
* Kooperationsstarke (/]

B Zukunft

e Strategisches Denken und Handeln
* Ldsungsorientierung

* Entscheidungsstarke

* Fihrungsstarke

(08 Gestalten

* Uberzeugungsstarke

* Selbstmanagement

o0

* Konfliktmanagement

* Mediale Kommunikationsstarke (/]

Ausgewadhlte Schwerpunkte

- Agieren als Vorbild (Leader)

- Teamentwicklung und Steigerung der Mitarbeitermotivation (,Finden, Binden und Motivieren®)

- Beriicksichtigung regionaler Besonderheiten und Kundenwiinsche (bspw. bei der Definition der
strategischen Ausrichtung/Fokussierung des FK-Bereiches)

+ Verantwortungsbewusstsein
- Strategische Planung und Organisation des Bereiches

- Change-Management und Implementation einer erlebbaren Vertriebskultur

+ Auftrittsstarke

- Fahigkeiten zum erfolgreichen Fiihren von Verhandlungen (intern und extern)
- Mediationsfahigkeiten

[ el= =

% Skala von 1 = sehr gering ausgepriagt bis hin zu 6 = sehr stark ausgepragt
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2.4 Qualifikationsanforderungen je Funktionsprofil

Uberblick

e Hinsichtlich der Qualifikationsanforderun- Ubergreifend (mit Ausnahme der Vertriebs-
gen ist ein wirtschaftswissenschaftlicher assistenz, der Servicefunktion und der
Hintergrund, der durch eine Ausbildung als Spezialisten) wird erwartet, dass der Mitar-
Bankfachwirt/Bankkaufmann oder ein beiter bereits berufliche Erfahrungen je nach
entsprechendes Studium gelegt wird, die angestrebtem Funktionsprofil mitbringt.
gemeinsame Grundlage aller Funktionen

(mit Ausnahme der Service-Einheit) im Fir- Grundsatzlich stellen die Qualifikations-

menkundengeschaft anforderungen dabei Sollanforderungen
dar, was bedeutet, dass bei Fehlen von

Zudem sind unterschiedliche Zertifizierungen Qualifikationen diese zeitnah nach Beginn

im Rahmen der genossenschaftlichen regio- der Tatigkeit zu erlangen sind.

nalen Akademien oder auch Zertifizierungen

der ADG grundlegende funktionsabhangige

Voraussetzungen.

GFG-spezifische Qualifikationen -
z.B. BeraterPass-Zertifizierungen, ADG-Zertifizierungen

Externe FB-Qualifikationen -
z.B. externe Zertifikatsstudiengange wie Certified Estate Planner

Personale Qualifikationen -
z.B. Zertifizierter Mediator

Fachliche Qualifikationen -
z.B. TOEFL, Scrum Master, ESG-Zertifizierungen

Berufserfahrung -
z.B. Anzahl Jahre an qualifizierter Berufserfahrung

Akademischer Abschluss -
z.B. abgeschlossenes Wirtschaftsstudium

Fachliche Ausbildung -
z.B. abgeschlossene Berufsausbildung
Bankkaufmann/Fachwirt/Betriebswirt (m/w/d)

Abbildung 13: Dimensionen der Qualifikationsanforderungen im Firmenkundengeschaft
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Im Bereich des Firmenkundengeschiftes ist es von
Bedeutung, dass die Mitarbeiter den vielseitigen
Qualifikationsanforderungen gerecht werden.
Entsprechend sollten die Qualifikationen je nach
Funktion als notwendig bzw. wiinschenswert
deklariert werden. Dabei kann sich einer breiten
Palette an mdglichen Qualifikationen, von Grund-
lagen wie der fachlichen Ausbildung bzw. dem
akademischen Abschluss bis hin zu Zertifizierungen
der genossenschaftlichen regionalen Akademien
und der ADG oder anderen Instituten mit dhnlichen
Programmen, bedient werden. Abbildung 13 zeigt
dies beispielhaft.

Im nachfolgenden Beispiel werden die funktions-
spezifischen Qualifikationsanforderungen in Soll-
anforderungen und wiinschenswerte Anforderun-
gen klassifiziert. Sollanforderungen reprasentieren
Anforderungen, die ein (zukinftiger) Mitarbeiter
der entsprechenden Funktion erfiillen muss. Dazu

Beispiel: Leitungsfunktion Firmenkunden

Ausbildung und
fachliches Wissen

* Kreditkompetenz

Praxiserfahrung

Leitungsfunktion FK

« Flhrungserfahrung

zahlen Ausbildungen und fachliches Wissen, Praxis-
erfahrung und Wissen zu bankinternen Prozessen.
Sollte ein erforderliches Zertifikat oder eine be-
stimmte Qualifikation zum Einstellungszeitpunkt
fehlen, wird erwartet, dass der Mitarbeiter diese
zeitnah nach Ubernahme der Stelle nachholt und
erlangt, indem er die entsprechenden Fort- und
Weiterbildungsformate erfolgreich absolviert.
Damit wird sichergestellt, dass der Mitarbeiter den
Anforderungen der Position zeitnah gerecht wird.
Wissen zu bankinternen Prozessen ist vor allem fir
bspw. externe Bewerber innerhalb des Bewer-
bungsprozesses vorerst zu vernachlassigen — diese
Kenntnisse erlangt der Mitarbeiter hauptsachlich
durch ,Learning-on-the-Job*. Es gilt des Weiteren,
dass die Qualifikationsanforderungen hauptsach-
lich als Richtlinie fiir den Rekrutierungs- oder
Besetzungsprozess sowie auch als Wegweiser fiir
die notwendigen Fort- und Weiterbildungen ent-
lang der Karrierepfade verstanden werden sollen.

Qualifikationen

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
+ (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

UND

- Zertifizierter Leiter Firmenkundengeschéft (Regionalakademien, ADG)
oder vergleichbare Zertifizierungenvon anderen Anbietern und
Zertifizierter VR-Firmenkundenbetreuer | und Il (Regionalakademien)

UND

* bankfachliche Berufserfahrung ODER
- langere Berufserfahrung im FK-Bereich

bankinterne Prozesse - detaillierte Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 14: Qualifikationsanforderungen Leitungsfunktion Firmenkunden
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3. Fokusthemen und Instrumente der Personal-
entwicklung im Firmenkundengeschaft

3.1 Relevante Personas im Firmenkundengeschift und

fiir die Personalentwicklung

Firmenkundenbetreuer unterscheiden sich -
wie andere Mitarbeiter auch — sowohl in ihren
Charaktereigenschaften als auch in ihren
beruflichen und privaten Zielen, sodass die
Effektivitat eines Personalentwicklungskon-
zepts von der Berlicksichtigung dieser
unterschiedlichen Anforderungen abhangt.

Als Basis passender Instrumente der Personal-
entwicklung im Firmenkundengeschaft spielen
Personas somit eine zentrale Rolle. Personas

sind Charakterisierungen typischer Gruppen von
Mitarbeitern lber die unterschiedlichen Funktionen
hinweg. Sie beinhalten Merkmale, Bediirfnisse, Ziele
und Verhaltensweisen. Personas sind geschafts-
feldibergreifend zu verstehen und unterscheiden
sich daher auch nicht von den Personas bspw. aus
dem Private Banking. Personas erlauben schlief3-
lich eine zielgerichtete Personalentwicklung, eine
effiziente Rekrutierung wie auch eine Steigerung
der Mitarbeitermotivation und -bindung.

»Mitarbeiter wiinschen sich vermehrt Forderung

und flexible Karrierepfade, die sich ihren Bediirf-

nissen anpassen.”




3. Fokusthemen und Instrumente der Personalentwicklung im Firmenkundengeschift

% Wechselwirkung mit Instrumenten der Personalentwicklung

Q=Q=O=O)

Funktions-
profile

Rollenabstufungen
und Titel werden
gebraucht, um
Mitarbeiter zu
motivieren und

zu halten.

Karriere-
pfade

Verschiedene Karriere-
pfade werden benétigt,
um die unterschied-

lichen beruflichen Ziel-
setzungen abzudecken.

Anreiz- Aus- und

systeme Weiterbildung
Monetéare und nicht- Auf Basis der beruflichen
monetare Anreize Zielsetzungen missen
einfiihren, um alle unterschiedliche Weiter-
Bedirfnisse der bildungsmaglichkeiten
Persona-Profile auf die Mitarbeiter
zu adressieren und zugeschnitten werden.

zu erfillen.

Abbildung 15: Wechselwirkung mit Instrumenten der Personalentwicklung

Durch den Einsatz von Personas kann ein gemein-
sames Verstandnis lUiber die unterschiedlichen
Anforderungen der Mitarbeiter des Firmenkunden-

geschiftes an die Personalentwicklung geschaffen

werden. Personas sind das Fundament zur Gestal-
tung differenzierter Personalentwicklungsinstru-
mente und Anreizsysteme, wie in Abbildung 15

dargestellt.

Der Leitfaden verfolgt das Ziel, die Realitat még-
lichst umfassend, aber nicht zu komplex abzu-
bilden. Fiir das Firmenkundengeschaft gelten ent-
sprechend die sechs unterschiedlichen Personass,
die auch im Private Banking identifiziert worden
und in Abbildung 16 dargestellt sind:

* der Zielstrebige

e der Sinnstiftende

* der Leistungsorientierte
* der Sicherheitssuchende
e der Coach

* der Geniligsame

¢ Geschlechtsneutrale Definition von Personas, um Inklusivitat und Gleichheit zu férdern sowie Stereotypen zu vermeiden. Die

Konzentration liegt auf den individuellen Eigenschaften, Fahigkeiten und Zielen, welche geschlechtsneutral von Relevanz sind.

4o
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3. Fokusthemen und Instrumente der Personalentwicklung im Firmenkundengeschaft

der

Zielstrebige

'ﬁ! 120\ 9.
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T |
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Sinnstiftende

a

der
Leistungs-
orientierte

E e
A oo i

-+ schnell die + innovative + den nachsten
Karriereleiter Themen zur Karriereschritt
aufsteigen Gestaltung der gehen in Rich-
und sich einen Bank und Chan- tung Leitungs-
Namen machen ge treiben funktion

- Fachwissen - Werte der - Verantwortung
aneignen und GFG weiter- fiir neue The-
Experte auf entwickeln menfelder und/
seinem Gebiet und leben oder Mitarbeiter
werden ibernehmen

+ progressiv * progressiv + konservativ

- ehrgeizig - genligsam - ehrgeizig

+ monetéar - werteorientiert + monetéar
getrieben - Work-Life- getrieben

- leistungs- Balance - leistungs-
orientiert + menschen- orientiert

+ menschen- orientiert + zahlenorientiert
orientiert

der
Sicherheits-
suchende

+ sinnstiftende

Arbeit in
geregelten
Arbeitszeiten

- stabile Ein-

kommensquelle
sicherstellen
(z.B. durch
hoheres Fixge-
halt)

* progressiv
+ genligsam
- werteorientiert
- Work-Life-

Balance

- zahlenorientiert

- Weiterentwick-

lung junger
Kollegen

und Leitung
einer Mentoring-
Initiative

- Mitarbeit zu

innovativen
Themen zur
Gestaltung
der Bank

+ progressiv

- ehrgeizig

+ werteorientiert
- Work-Life-

Balance

* menschen-

orientiert
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der
Geniligsame

- zuverlassige

Zielerreichung

- Anwendung von

Expertenwissen

- konservativ
+ genligsam
* monetar

getrieben

- Work-Life-

Balance

+ menschen-

orientiert

Abbildung 16: Personas im Firmenkundengeschaft

Jede Persona hat sowohl unterschiedliche berufli-
che und private Ziele als auch Eigenschaften (siehe
Gesamtdokumentation fiir eine weitere Vertiefung
der Personas anhand individueller Steckbriefe).
Entsprechend sind verschiedene Entwicklungs-
und Anreizsysteme erforderlich, um die Mitarbeiter
im Unternehmen und in der Genossenschaftlichen
FinanzGruppe zu halten. Ist zum Beispiel die Ziel-
setzung des Zielstrebigen oder des Leistungsori-
entierten ein schneller Aufstieg der Karriereleiter,
so wird der Sinnstiftende dadurch motiviert, inno-
vative Themen vorantreiben zu kdnnen und die
Werte der Genossenschaftlichen FinanzGruppe
weiterentwickeln zu kénnen. Dariiber hinaus kann
auch die aktuelle Lebensphase (alleinstehend,
Elternschaft, Pflegeverpflichtungen) Einfluss auf
die personlichen Ziele eines Mitarbeiters nehmen.

Es ist zu berlicksichtigen, dass es keine hundert-
prozentige Ubereinstimmung der Personas mit den
Firmenkundenbetreuern der Volksbanken und
Raiffeisenbanken gibt, sondern dass unter Um-
standen nur Elemente und Facetten unterschied-
licher Personas fiir einzelne Mitarbeiter relevant

sein konnten.

Die auf die Bedirfnisse der Personas abgestimmten
Anreizsysteme und MaB3nahmen zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat sind im folgenden

Abschnitt aufgefiihrt.
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3.2 Operationalisierung Arbeitgeberattraktivitat

Die effektive Steigerung der Arbeitgeberattrakti-
vitat ist fur die Genossenschaftsbanken generell,
aber auch fiir das Firmenkundengeschéft spezi-
fisch relevant, um Talente zu binden, hohe Fluktu-
ationen und damit Kosten der Nachfolgeplanung
und -besetzung zu vermeiden und interne Nach-
folgelésungen zu sichern.

Alumni
in Kontakt

bleiben Attraktivitat

fur potenzielle
Kandidaten

Ausstieg
ohne
Schmerz

Rekrutierung

Im Rahmen der Initiative Fachkraftesicherung in
der Genossenschaftlichen FinanzGruppe wird der
Mitarbeiter-Lebenszyklus (,Employee Life Cycle®,
skizziert in Abbildung 17) entlang von sieben
Schritten formuliert, wobei fiir das Firmenkunden-
geschiaft und im Rahmen dieses Leitfadens ,Perso-
nalentwicklung im Firmenkundengeschéaft“ drei
Schritte vertiefend betrachtet werden:

e Attraktivitat

e Entwicklungswege (siehe ,Operationalisierung
Karrierepfade®)

* Mitarbeiterbindung

Die Arbeitgeberattraktivitat am Anfang
des Employee Life Cycle ist entscheidend,
da sie beeinflusst, ob Talente angezogen
werden und ob Mitarbeiter liberhaupt den
ersten Schritt in das Unternehmen machen.

Employee
Life Cycle

Mitarbeiter-
bindung
als aktive
Begleitung der

Mitarbeiter
Entwick-

lungswege
entsprechnend
den Potenzialen
der Mitarbeiter

in einem nutzer-
freundlichen
Prozess

Onboarding
fir einen
reibungslosen
Start

Selbst wenn Mitarbeiter bereits im Unter-
nehmen sind, ist es wichtig, klare Entwick-
lungswege aufzuzeigen, um ihr Potenzial
zu fordern und ihre berufliche Weiterent-
wicklung zu unterstitzen.

Mitarbeiterbindung ist wichtig, um Fach-
krafte im Unternehmen zu halten und um
sicherzustellen, dass sie sich langfristig mit
den Unternehmenszielen identifizieren.

Quelle: Auszug aus der Initiative Fachkraftesicherung in der GFG

Abbildung 17: Employee Life Cycle
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Zur fundierten Einordnung der Schritte Attrak- Die Gewichtung der Relevanz der verschiedenen
tivitdt und Mitarbeiterbindung wurden sieben Bausteine steht dabei in Abhdngigkeit zu den unter-
Bausteine fiir die Operationalisierung definiert: schiedlichen Personas und ihren Zielsetzungen

sowie Charaktereigenschaften.
¢ Fort- und Weiterbildungsmdoglichkeiten

e klare Entwicklungsmoglichkeiten Die Themen Arbeitgebermarke und Arbeitgeber-
¢ Benefits und Anreize attraktivitat werden vom BVR fortlaufend weiter-
e positive Arbeitsumgebung entwickelt. Entsprechende Informationen und

e Sinnhaftigkeit bzw. ,,Purpose“ Unterstiitzungsleistungen sind verfligbar im

e Authentizitat und Identitat BVR Extranet: Arbeitgebermarke Volksbanken

* Nachhaltigkeit Raiffeisenbanken.

positive Arbeitsumgebung

Diversitat, Wertschatzung, Inklusion, Unterneh-
menskultur, professionelles Umfeld, wertschat-
zende und interessierte Flihrung, Fehlerkultur

Fort- und Sinnhaftigkeit/Purpose

Weiterbildungs- eine Wirkung erzielen

moglichkeiten (intern/extern)

Entfaltung innerhalb

des Unternehmens Authentizitat und
Identitat

klare Entwicklungs-
moglichkeiten

Karrierepfade sind
klar definiert

Klarheit dartiber, wofiir die
Bank steht (Solidaritat,
Mitbestimmung, Genossen-
schaftlichkeit, Position bezie-
hen, klare Kommunikation ...)

Benefits und Anreize
nicht-monetéare Anreize

Nachhaltigkeit

okologisch und sozial
verantwortungsvolles Handeln

. harte Bindungst eine (| bare Faktoren) . softe Bindungsb eine (soziale, kulturelle, persénliche Faktoren)

Die AuBenwahrnehmung (z. B. Aspekte wie Reputation, Markenbekanntheit, Arbeitgeberimage)
wird im BVR-Leitfaden Erfolgsfaktor Personal sowie in Projekten der GFG bankenweit
tiefergehend betrachtet.

Abbildung 18: Bausteine zur Arbeitgeberattraktivitdt und Mitarbeiterbindung
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flexible
Arbeitsmodelle

* Homeoffice
* hybrides Arbeiten

Versicherungen

* Haftpflicht
* Betriebliche
Altersvorsorge

Weiterbildung

* interne Weiterbildung
* Coaching

Einkaufsrabatte

* Zuschusse
* Gutscheine

Mobilitat
* JobRad/-ticket

=

*
0
i‘
.

Mitarbeiter-
empfehlungs-
programm

kostenlose
Verpflegung
* Getranke

* Snacks

Wellbeing

* Sportprogramme
* Fitness

variable Vergiitung

* Variabilisierung der
Vergutung der
Mitarbeiter

Teilzeitmodell

* Méglichkeit, auf
Teilzeit umzustellen
* Geld gegen Urlaub

technische
Ausstattung

* neueste Technologien
werden verwendet

zielgruppen-

spezifische Anreize

* Lebensarbeitszeit-
optimierung

nachhaltiges Umfeld
* papierlos

Forderung von
Frauen

diverse Themenfelder

* breite Aufgabenpalette
* viel Abwechslung
* ,Social Day*“

Gesundheitsvorsorge
* Praventionstag

Elternbenefits

* gesetzliches Minimum

* Dienstwagenzuschuss

e Kinderbetreuungs-
zuschuss

Kleidung

e Zuschuss fir
Berufskleidung
(,Businesswear*)

soziales Engagement
* Unterstutzung sozialer

* Dienstawagen
* Mobilitatspauschale

Jobrotation

e Einsatz in anderen
‘ , Teams

* Hospitationen

« flexible Arbeitsmodelle Projekte

* Unternehmenskultur

Abbildung 19: Baukasten potenzieller Anreize

Die Bausteine werden in harte Bindungsbausteine,
welche messbar sind, und softe Bindungsbau-
steine, welche auf sozialen, kulturellen und per-
sonlichen Faktoren beruhen, aufgeteilt.

Die detaillierte Analyse der harten Bindungsbau-
steine liefert eine umfangreiche Darstellung rele-
vanter Faktoren, die fiir eine effektive Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat im Firmenkundenge-
schift beriicksichtigt werden sollten. Abbildung 19
liefert dazu einen umfassenden, jedoch nicht ab-
schlieBenden Baukasten an potenziellen Anreizen,
welche Banken fir sich nutzen kdnnen.

Nachfolgend sind den sechs definierten Personas
unterschiedliche MaBnahmen zugeordnet (siehe
Abbildung 20). Klassisch sind Anreize und MaB3-
nahmen rund um die Themen Mobilitdt und finan-
zielle Komponenten wichtig, welche sich jedoch
ebenfalls in ihrer Form und Auspragung auf Basis
der individuellen Wiinsche und Anforderungen

der Mitarbeiter unterscheiden. Insbesondere in
Bezug auf die Vergiitung kdnnen unterschiedliche
Anforderungen an die Zusammensetzung bzw. Varia-
bilisierungsoption gestellt werden. Ist ein Zielstre-
biger oder Leistungsorientierter eher interessiert
an einer leistungsorientierten Vergiitung, so ist der
Sicherheitssuchende z.B. auf Basis seiner privaten
Ziele und Charaktereigenschaften eher interessiert
an einem héheren fixen, planbaren Anteil seiner
Gesamtvergitung.
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Auch Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten
sowie klare Entwicklungsperspektiven haben
einen entscheidenden Einfluss auf die Arbeitge-
berattraktivitat und Mitarbeiterbindung. In einer
Zeit des Fachkraftemangels und der schnellen
Veranderungen in der Arbeitswelt bieten transpa-
rente Entwicklungswege den Mitarbeitern wert-
volle Perspektiven. Wenn Mitarbeiter sehen, dass

der

Zielstrebige Sinnstiftende

Entwicklungsgesp.
herausf. Aufgaben

Dienstwagen
JobRad/-ticket

& | 5%

wettbewerbs-
fahiges Gehalt

soziale Projekte
begleiten

W4

JobRad/-ticket

Wertschatzung

Mobilitat

wettbewerbs-
fahiges Gehalt

=

finanzielle
Anreize

Work-Life-
Balance

flexible
Arbeitsmodelle

Fitnessangebote/
Kooperationen

p

Jobrotation

C

* Wunsch nach anteilsmaBig héherem variablen Gehaltsfaktor
2 Wunsch nach anteilsmaBig hherem fixen Gehaltsfaktor

Gesundheits-
und Wellness-
programme

transparenter
Karrierepfad

Entwicklungs-
moglichkeiten

der

Leistungs-
orientierte

herausfordernde

Dienstwagen
JobRad/-ticket

4

Variabilisierung
der Vergiitung*

Homeoffice und
mobiles Arbeiten

2

sie sich im Unternehmen weiterentwickeln kdnnen,
sind sie eher geneigt, langfristig zu bleiben. Ein
strukturierter Karrierepfad fordert nicht nur die
Motivation, sondern stérkt auch das Vertrauen in
das Unternehmen. Zudem reduzieren Unternehmen,
die in die Entwicklung ihrer Mitarbeiter investie-
ren, die Fluktuation und profitieren von einer enga-
gierten und kompetenten Belegschaft.

der
Sicherheits-
suchende

der
Geniigsame

Feedbackgesprach
Entwicklungsgesp.

Leitung Mento-
ring- Initiative

Dienstwagen
JobRad/-ticket

4

=

Variabilisierung
der Vergiitung?

=

Elternbenefits
Teilzeitmodelle

C

Homeoffice und
mobiles Arbeiten

G

Teilzeitmodelle

C

Homeoffice und
mobiles Arbeiten

2

Teilzeitmodelle

@

Homeoffice und
mobiles Arbeiten

Fitnessangebote/
Kooperationen

i

Coaching
Seminare

S

Abbildung 20: Zielbild MaBnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitdt nach Persona
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Auch in Bezug auf Formate zur Steigerung der Work-
Life-Balance, wie stundenreduzierte Arbeitsmo-
delle und/oder Elternvorziige/-vorteile, bestehen
unterschiedliche Priorisierungen, je nach familiarer
und privater Situation und Ausgestaltung der
individuellen Lebensmodelle. Flexible Arbeitszei-
ten und Homeoffice-Optionen werden zunehmend
wichtig, da sie individuellen Bediirfnissen der
Mitarbeiter entgegenkommen. Unternehmen, die
solche Optionen bieten, starken nicht nur das
Wohlbefinden und die Zufriedenheit ihrer Mitar-
beiter, sondern férdern auch deren langfristige
Bindung.

Die gefiihrten Interviews und die Projektergeb-
nisse verdeutlichen, dass neben finanziellen
Anreizen, Mobilitatsdienstleistungen und weiteren

geldwerten Vorteilen softe Bindungsfaktoren
entscheidend zur Arbeitgeberattraktivitat beitra-
gen. Insbesondere die Wertschatzung der Mitar-
beiter ist ein zentraler Bestandteil einer positiven
Unternehmenskultur. Sie tragt maf3geblich zur
Motivation und zur langfristigen Bindung talen-
tierter Mitarbeiter bei. Ein Arbeitgeber, der die
Bedirfnisse und Anliegen seiner Mitarbeiter ernst
nimmt, schafft ein Arbeitsumfeld, in dem sich diese
geschétzt und respektiert fiihlen. Wertschatzung
kann auf vielfaltige Weise zum Ausdruck gebracht
werden: etwa durch die Ubernahme herausfor-
dernder Aufgaben und regelmaBiges Feedback in
Entwicklungsgesprachen (besonders relevant fiir
die Persona ,der Zielstrebige“) oder durch die
Mdglichkeit, sich in sozialen Projekten zu engagie-
ren (relevant fir die Persona ,der Sinnstiftende*).

»,Meine Mitarbeiter empfinden eine familidre

Unternehmenskultur, die regionale Verwurzelung,

eine interne Wertschétzung und die berufliche

Flexibilitdt als ideale nicht-monetdre Anreize.“
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Raiffeisenbank
— .1 ¢ﬁa/fz/0{e¢

,Die Unternehmenskultur macht den spiirbaren und emotionalen

Unterschied fiir Menschen aus, um zu entscheiden, sich langfristig

und aus persénlicher Uberzeugung an ein Unternehmen zu binden.“

Durch ein mit allen Mitarbeitern entwickeltes Leitbild,
welches wir taglich mit Leben fiillen, haben wir die
Grundlage fir die Kultur unseres Hauses geschaffen
Die Marke #grabfeldbanker ist fiir uns zur Identifika-
tion mit der Bank geworden. Jeder Mitarbeiter soll
stolz sein, sich #grabfeldbanker nennen zu diirfen.
Durch offene Kommunikation und die gemeinsame
Beantwortung der Frage ,Warum braucht es die
Raiffeisenbank im Grabfeld eG* stiften wir Sinn und
fiihlen uns als Teil eines erfolgreichen Teams.

Unser starkenorientiertes Leitbild, unser Raiffeisen-
Knigge und unser Fiihrungshandbuch legen offen,
was ein Mitarbeiter von seiner Fiihrungskraft
erwarten kann. Sie schaffen eine werteorientierte
und auf Erfolg ausgerichtete Unternehmenskultur.

Vorstand und Fiihrungskrafte sind Vorbilder und leben
die Unternehmenskultur. Menschlich gibt es keinerlei
Hierarchien — wir begegnen uns auf Augenhdhe.
Vorstande und Flihrungskrafte sind die Treiber fiir
Innovation und Veranderung. Dabei ist es uns
wichtig, dass sie selbst Teil der Veranderung sind
und sich aktiv einbringen.

Transparenz Uiber die wirtschaftliche Lage der Bank,
die umfangreiche Kommunikation aller MaBnahmen,
wie auch Projekte innerhalb und auf3erhalb der Bank
sowie gemeinsames Arbeiten und ,Feiern® sind die
Basis zur Forderung von Vertrauen, Motivation und
Entwicklung.

Bereits in der Strategie ist verankert, dass die
Raiffeisenbank im Grabfeld eG ihren Erfolg an einer
stetigen Weiterentwicklung festmacht. Eine aus

der Strategie abgeleitete detaillierte Jahresplanung
mit einem transparenten MaBnahmenplan und einer
jahrlichen ,,Agenda 20XX"“ operationalisieren
langfristige Ziele.

Das aktive Einfordern von Ideen fiir Veranderungs-
moglichkeiten und die anschlieBende offene
Kommunikation tiber den Status der vorgeschlage-
nen Veranderung fordert die Innovationskraft im
Unternehmen. Die zeithnahe Umsetzung der Ideen ist
dabei ein weiterer Erfolgsfaktor.

Ein aktives Projektmanagement mit klaren Strukturen
und Meilensteinen, die Einbindung der Belegschaft
und eine offene Kommunikation tber alle umzuset-
zenden Projekte sowie das ,Warum hilft dieses
Projekt dem Erfolg der Raiffeisenbank im Grabfeld
eG?“ sind ein wesentlicher Bestandteil unserer
Veranderungskraft.

Abbildung 21: Testimonial zur Unternehmenskultur von der Raiffeisenbank im Grabfeld
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Ein weiterer bedeutender Faktor ist das Mitarbei-
ter-Empowerment. Banken, die aktiv auf ihre Mit-
arbeiter eingehen, eine offene Feedbackkultur
fordern und sie ermutigen, Ideen einzubringen und
Verantwortung zu libernehmen, starken nicht nur
die personliche Entwicklung und Innovationskraft,
sondern auch die Identifikation mit der eigenen
Bank. AuBerdem tragt das Férdern von Stolz und
Zugehdrigkeit erheblich zur Mitarbeiterbindung
bei. Eine Unternehmenskultur, in der Mitarbeiter
stolz auf ihr Team und ihre Beitrdge sind, starkt das
Gemeinschaftsgefiihl und die Loyalitdt gegeniiber
dem Unternehmen. Dabei gilt das Einholen von
Riickmeldungen, Verbesserungsmoglichkeiten und
beizubehaltenden Werten der Bank als gewinn-
bringende Methode und wirkt sich positiv auf das
Arbeitsumfeld aus.

Exkurs: Individuelle Mitarbeiterforderung

Individualitat spielt vor allem bei der Mitarbeiter-
forderung fir die Arbeitgeberattraktivitat eine
zentrale Rolle. Diese sollte sich nicht ausschlief3-
lich an klassischen Aufstiegspfaden orientieren,
sondern auch individuelle Starken, Entwicklungs-
wiinsche und persénliche Umstédnde beriicksich-
tigen. Sobald Beférderungen und nachste Karriere-
schritte auf rein fachlicher Kompetenz beruhen,
ohne Beriicksichtigung persdnlicher Umstande,
Entwicklungswiinsche etc., kann dies dazu fiihren,
dass Mitarbeiter an ihre Grenzen stof3en und

den Aufgaben ab einem gewissen Punkt nicht mehr
gewachsen sind. Dies wird als ,,Peter-Prinzip“
bezeichnet. Im Gegensatz dazu steht das

»Paula-Prinzip“, nachdem Mitarbeiter, in der Regel
Frauen, aufgrund von fehlenden Beférderungen

in einer Position verbleiben, fir die sie liberquali-
fiziert sind. Eine individuelle Mitarbeiterférderung
kann sicherstellen, dass diese Phdnomene nicht in
der Praxis eintreffen, sondern den Mitarbeitern
durch eine gezielte Forderung sinnvolle Karriere-
schritte ermoglicht werden. Dies kann u.a. auch
den Schritt aus einer Flihrungsposition zurilick

in die Karriere am Kunden bedeuten, um bspw. das
Arbeitspensum oder den Verantwortungsbereich
zu reduzieren (,Bogenkarriere“). Diese Entwicklun-
gen sollten prinzipiell bei der individuellen Férde-
rung der Mitarbeiter beriicksichtigt und unterstiitzt
werden, um langfristig bei der Personalentwick-
lung erfolgreich zu sein und die Mitarbeiterbindung
zu erhdhen.

Zuletzt kdnnen auch Initiativen wie das Organisie-
ren eines ,Social Days“, bei dem sich das Team
gemeinsam sozial engagiert, das Nutzen des eigenen
Fachéarzte-Netzwerks fir die gesundheitliche
Vorsorge der Mitarbeiter oder die Moglichkeit von
Hospitationen innerhalb des Firmenkundenbe-
reiches oder auch bereichsiibergreifend zur Steige-
rung der Arbeitgeberattraktivitat fihren. Letzt-
endlich hangt es von den individuellen Bediirfnissen
und Anforderungen der Mitarbeiter ab, welcher
Bindungsfaktor am zielfliihrendsten ist. Die Identi-
fikation von individuell priorisierten Anforderun-
gen bzw. Wiinschen an den Arbeitgeber sollte
daher ein elementarer Bestandteil regelmiaBiger
Mitarbeitergespréache sein.
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3.3 Funktionsabhangige Umsetzung der Verzielung

Abschnitt 1.6 hob die Bedeutung einer klaren Ziel-
setzung hervor. Sie dient als Grundlage fir die
Motivation der Mitarbeiter, schafft Transparenz
liber Erwartungen und Ziele und unterstitzt die
gezielte Entwicklung individueller Karriereplane.

Die konkrete Gestaltung und Umsetzung der Ver-
zielung im Firmenkundengeschiaft wird in diesem
Abschnitt genauer betrachtet und abgestuft nach
den drei Karrierepfaden Fiihrungskarriere, Karriere

am Kunden und Fachkarriere differenziert. Anstelle
einer festen Zielvorgabe fiir jedes Funktionsprofil
wird ein flexibler Baukasten mit qualitativen und
quantitativen Zielen bereitgestellt. Dieser Ansatz
ermdglicht eine individuelle Anwendung in dem
Bereich Firmenkunden in jeder Bank und beriick-
sichtigt somit die Vielfalt und Heterogenitat der
Bankenlandschaft innerhalb der Genossenschaft-
lichen FinanzGruppe.

»,Banken kénnen konkrete Zielsetzungen und

transparente Aufstiegschancen nutzen, um

gutes Personal langfristig zu binden.“
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Die im Leitfaden KundenFokus sowie in Abschnitt 1.6
erlauterten Erfolgs- und Effizienzkomponenten
werden fiir bestimmte Funktionsprofile empfohlen,
wie in Abbildung 22 dargestellt. Wahrend sowohl
quantitative als auch qualitative Ziele grundsatz-
lich fiir alle Funktionsprofile relevant sind, gelten
Ergebnis- und Wachstumsziele fiir alle Profile, mit
Ausnahme der Vertriebsassistenz und der Service-
Einheit. Der Einsatz konkreter Ziele entlang der
vier oben genannten Zielkategorien liegt im Er-
messensspielraum der individuellen Bank.

Ergebnis-
und Wachs-
tumsziele

Leitungsfunktion Firmenkunden

Betreuung Unternehmenskunden
Betreuung Oberer Mittelstand

Betreuung Mittelstand

Beratung Gewerbekunden

Beratung Geschaftskunden

Vertriebsassistenz Firmenkunden

Service Firmenkunden

Beratung Existenzgriindung

Spezialisierung Zahlungsverkehr

Spezialisierung Auslandsgeschaft

° Funktionsprofil sollte tiber die jeweilige Zielkategorie verfliigen

Effizienzziele hingegen werden gezielt fiir die
Geschifts- und Gewerbekundenberater, die
Service-Einheit sowie die Spezialisierungen im
Zahlungsverkehr und Auslandsgeschaft empfohlen.
Dies liegt daran, dass diese Rollen eine zentrale
Schnittstellenfunktion einnehmen und durch eine
optimierte Ressourcennutzung mafRgeblich zur
Gesamtperformance beitragen. Gerade in diesen
Bereichen sind effiziente Prozesse essenziell, um
eine hohe Servicequalitat sicherzustellen, Bearbei-
tungszeiten zu minimieren und die betriebliche
Leistungsfahigkeit zu steigern.

Qualitative
Ziele

Quantitative
Ziele

Abbildung 22: Zuordnung Erfolgs- und Effizienzkomponenten auf Funktionsprofile im Firmenkunden-

geschaft
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Fur eine effiziente und zielorientierte Steuerung
des Firmenkundengeschaftes konnen Ziele grund-
satzlich in drei Ebenen gegliedert werden:

¢ |ndividualziele
e Team- bzw. Bereichsziele
e Bankziele

Die Individualziele schaffen klare Erwartungs-
haltungen hinsichtlich der fiir den Mitarbeiter
beeinflussbaren Kennzahlen und Ergebnisse. Sie
lassen sich gezielt an dessen Fahigkeiten, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten innerhalb des
Funktionsprofils und des Karriereweges anpassen.

Team- und Bereichsziele stirken die Zusammen-
arbeit und die Koordination zwischen den Mitar-
beitern und férdern zugleich die Identifikation
sowie die Nutzung von Synergieeffekten innerhalb
des Firmenkundenbereiches und dariiber hinaus
mit anderen Bereichen, wie zum Beispiel dem
Private Banking.

Bankziele dienen dazu, die Gesamtperformance
der Bank zu verbessern und strategisch zu lenken.
Sie stellen sicher, dass alle Bereiche und Mitarbei-
ter auf eine gemeinsame Zielsetzung und Vision
hinarbeiten und Prioritaten im Sinne der Giberge-
ordneten Unternehmensziele setzen. Naturgeman
liegt diese Komponente nicht in der alleinigen
Verantwortung des Bereiches Firmenkunden.

Die Kombination aus Individual-, Team-/Bereichs-
und Bankzielen fordert die strategische Ausrich-
tung der Bank, steigert die Motivation der Mitarbei-
ter und optimiert den Einsatz der personellen
Ressourcen. Sie ermdglicht eine ganzheitliche und
transparente Bewertung der Leistung auf verschie-
denen Ebenen und tragt so mafRgeblich zur lang-
fristigen Stabilitat und Profitabilitat der Bank bei.

Der Fokus in diesem Leitfaden liegt auf der Erstel-
lung moglicher Zielkriterien fiir die drei Karriere-
pfade auf individueller Ebene. Eine Unterscheidung
in die verschiedenen Kompetenzprofile wird auf-
grund von inhaltlichen Uberlappungen nicht vor-
genommen. Ebenso erfolgt keine Unterscheidung
in unterschiedliche Senioritatsstufen. Durch die
stark unterschiedliche Aufstellung im Firmenkun-
dengeschaft der Genossenschaftsbanken obliegt
es den Banken auf Basis der hier dargestellten
moglichen Zielkategorien, individuell Zielkarten
fur das jeweilige Funktionsprofil und die jeweilige
Senioritatsstufe (inkl. Zielwerten) zu erstellen.

Die nachfolgende Liste enthilt potenzielle Indivi-
dualziele, die als Orientierung fiir die Zielverein-
barung genutzt werden kann. Sie dient als Inspira-
tionsquelle, aus der je nach Karriereweg passende
Elemente ausgewahlt werden kdnnen:
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Mogliche Zielkriterien fiir die Fiihrungskarriere

Ergebnis- und Wachstumsziele

Neugeschiaftsvolumen
Deckungsbeitrag Il + 111
Anzahl an Neukunden (netto)
Cross-Selling-Quote (%)

Gesamtbankergebnis

Qualitative Ziele

Kundenzufriedenheit

Starkung der Teamkultur

Entwicklung von Mitarbeiterpotenzialen
inkl. regelmaBigen MA-Gespriachen?
Mitarbeiterzufriedenheit/-feedback
Teilnahme an Netzwerkveranstaltungen
Qualitat der CRM-Daten im System

Quantitative Ziele

Anzahl qualifizierter Kundentermine*
Anzahl durchgefiihrter Strategiedialoge
mit der DZ BANK

Anzahl an Beschwerden der Kunden
Anzahl durchgefiihrter Kundenkonfe-
renzen in den Segmenten OMS und UK
Anzahl investierter Tage in Weiter-
bildungsmafBnahmen

Effizienzziele

Nutzungsquote digitaler Kanale (%)

* Dialogformate, z.B. Strategiegesprach, Nachhaltigkeitsdialog etc.
2 bspw. jahrliches Beurteilungs- und Personalentwicklungsgesprich mit jedem Mitarbeiter

Abbildung 23: Zielkriterien Flihrungskarriere
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Maogliche Zielkriterien fiir die Karriere am Kunden

Ergebnis- und Wachstumsziele Quantitative Ziele

- Neugeschiftsvolumen (aktiv) * Anzahl an Kundenansprachen

- Neugeschaftsvolumen (passiv) * Anzahl an Terminvereinbarungen

» Deckungsbeitrag | + 11 * Anzahl an Beratungsgesprachen mit und
- Cross-Selling-Quote (%) ohne Abschluss

+ Absatzvolumen im Verbundgeschéft + Anzahl an Uberleitungen an Fach-

+ Nettomarge je Neugeschaft spezialisten

+ Anzahl an Neukunden (netto) - RegelmaBigkeit der Kundenkontakte

+ Ausbau der Mitgliedschaften » Konvertierungsrate (%)

« Verhaltnis von Anfragen und Angeboten

« Anzahl ganzheitlicher vs. Teilbedarfs-
gesprache

« Anzahl an Bilanzanalysegesprachen

« Beschwerden der Kunden

Qualitative Ziele Effizienzziele

* Qualitat der Kundengesprache - Nutzungsquote digitaler Kanile (%)

- Beratungskompetenz (iiber Coaching) - Produktivitdt pro Firmenkunden-

+ Kundenzufriedenheit betreuer

- Empfehlungsquote (bspw. NPS) - Gesprachsdauer (hauptséchlich

- Kundenbindung (Retention) fir GK/GSK)

+ Kundenorientierung - @ Reaktionszeit®* nach Kundenterminen
- Zusammenarbeit mit Spezialisten* + @ Zeit bis zur Kreditzusage

» Dokumentation der Kundengesprache + Terminquoten mit Zielkunden (%)

+ Qualitat des Datenbestandes + Einhaltung der Servicelevels

+ Erfiillung § 18 KWG?

* bspw. Teilnahme an Kundenkonferenzen und Wissensvermittlung
2 Offenlegung der wirschaflichen Verhaltnisse durch den Kreditnehmer bei einer Kreditsumme iiber 750.000 EUR oder 10 % seines Kernkapitals
® wie zeitnah geschieht die Nacharbeitung der Kundentermine

Abbildung 24: Zielkriterien Karriere am Kunden
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Mogliche Zielkriterien fiir die Fachkarriere

Ergebnis- und Wachstumsziele

* Provision ZV-Geschift

* Provision AZV-Geschift

* Volumen des dokumentaren
Auslandsgeschaftes

+ Volumen des Zins- und Wahrungs-
geschiftes

- Cross-Selling-Quote (%)

* Finanzierungsvolumen
(nur Existenzgriindungsberater)

* Produktnutzungsquote

* Anzahl an ZV-Produkten
(Terminal, Kreditkarten)

- Anzahl an Neukunden (netto)

Qualitative Ziele

* Qualitat der Kundengesprache
« Beratungskompetenz (iiber Coaching)
* Kundenzufriedenheit
- Empfehlungsquote (bspw. NPS)
- Zusammenarbeit mit Kundenbetreuern*
+ Kundenerfolgsgeschichten
(Best Practise Sharing)

* bspw. Teilnahme an Kundenkonferenzen und Wissensvermittlung
2 wie zeitnah geschieht die Nacharbeitung der Kundentermine

Quantitative Ziele

Anzahl an bearbeiteten Anfragen
Anzahl an bearbeiteten Transaktionen
Anzahl an Beratungsgesprachen mit
und ohne Abschluss

Anzahl (erfolgreicher) ZV-Bedarfs-
analysen

Anzahl an Uberleitungen an
Firmenkundenbetreuer

Anzahl an Beschwerden von Kunden

Effizienzziele

@ Bearbeitungs- und Liegezeit fiir
Anfragen

Produktivitat pro Fachspezialist
Fehlerquote bei Auftragserledigung (%)

- @ Reaktionszeit? nach Kundenterminen

Terminquoten mit Zielkunden (%)
Einhaltung der Servicelevels

Abbildung 25: Zielkriterien Fachkarriere
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4. Karrierepfade und Fort- und Weiterbildung
im Firmenkundengeschaft

4.1 Operationalisierung der Karrierepfade

Transparente Entwicklungsmaglichkeiten auf Ba- rungskarriere, indem sie ihnen klare Perspektiven
sis institutionalisierter Karrierepfade im Firmen- und Wege fiir ihre berufliche Weiterentwicklung
kundengeschéft sind grundlegend fiir die gezielte aufzeigen. Zudem sind definierte Karrierepfade
Forderung von Talenten und Kompetenzen sowie entscheidend, um eine strategische Ressourcen-
der Motivation der Mitarbeiter. Sie motivieren Mit- und Nachfolgeplanung zu gewahrleisten.
arbeiter auch auBBerhalb der traditionellen Fiih-

»,Nur durch ein attraktives bereichsspezifisches
Ausbildungsangebot wird es méglich sein,
Kernpositionen im Firmenkundengeschdift

nachzubesetzen.”

o
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Aktuell konzentrieren sich die meisten Banken
auf den klassischen Fiihrungskarrierepfad, der
in erster Linie Fihrungsaufgaben und die Leitung
des Firmenkundengeschaftes umfasst. Dieser
Pfad spricht insbesondere Personas (z.B. den
Zielstrebigen oder den Leistungsorientierten)
an, die eine Karriere in der Leitungsebene an-
streben, Personalverantwortung tibernehmen
oder sich in Bereichen wie der Bankentwicklung
engagieren mochten.

Allerdings gibt es Personas mit unterschiedlichen
beruflichen Zielsetzungen (z. B. den Sicherheits-
suchenden oder den Sinnstiftenden), die durch
traditionelle Fiihrungskarrierepfade nicht berlick-
sichtig werden. So gibt es Firmenkundenbetreuer
mit einer ausgepragten Vertriebskompetenz, die
Aufstiegsmoglichkeiten auBerhalb der klassischen
Fiihrungskarriere anstreben, oder solche, die sich
als Spezialisten in einem bestimmten Fachgebiet
etablieren mochten. Fir diese Mitarbeiter sind
alternative Karrierepfade, wie die Karriere am Kun-
den oder eine reine Fachkarriere, von gro3er
Bedeutung und notwendig fiir eine nachhaltige
Entwicklung.

Die differenzierten Karrierepfade bieten ein Instru-
ment, die Vielfalt der Fahigkeiten, Interessen und
Karriereziele der Mitarbeiter im Firmenkunden-
geschaft zu beriicksichtigen und ihnen entspre-
chende Entwicklungsmdglichkeiten zu bieten.
Dadurch kdnnen die Genossenschaftsbanken dazu
beitragen, ein breites Spektrum an Talenten zu
fordern und zu halten, was fiir den langfristigen
Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit im Geschafts-
feld Firmenkunden entscheidend ist.

Neben differenzierten Karrierepfaden fur Mitarbei-
ter, welche bereits liber Berufserfahrung verfiigen,
sollten insbesondere attraktive Einstiegsmoglich-
keiten fiir Hochschul- und Berufsschulabsolventen
geschaffen werden, um junge Talente gezielt zu
fordern und friihzeitig fir die Bank zu gewinnen
und an die Bank zu binden. Ein bewahrter Ansatz
sind Traineeprogramme. Durch strukturierte Rota-
tionen und mafBgeschneiderte Entwicklungspléne
erwerben die Trainees im Laufe des Programmes
umfassende Fachkompetenzen, was ihre Inte-
gration und Einsatzfahigkeit beschleunigt. Gleich-
zeitig bringen sie frische Ideen und innovative
Impulse ein, die zur Weiterentwicklung der Bank
beitragen. Das Thema Traineeprogramm wird am
Ende dieses Kapitels weiter vertieft.

Karrierepfade im Firmenkundengeschift

Im Zielbild sind drei unterschiedliche Karriere-
pfade vorgesehen:

* Fihrungskarriere
* Karriere am Kunden
e Fachkarriere

Die Ausgestaltung der Karrierepfade ist abhangig
von GrofBe und Struktur der Bank. Die in Abbil-
dung 26 dargestellte Struktur soll einen Uberblick
zu den moglichen Karrierepfaden und Senioritats-
stufen geben, die fir die einzelnen Funktionspro-
file grundsatzlich moglich sind.
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Juniorberater

Fihrungskarriere I

performancegetrieben

g0

o2
»

Karriere

am Kunden LY
performance- -~
getrieben @L‘z'n

GK/GSK

Fachkarriere

komplexitatsgetrieben

E ekl
Entwic

durchschnittliche Zeit »
auf der Position

* alternativ: Leiter Gewerbekunden oder Leiter Spezialisierung

Berater

g innerhalb des Funktionsprofils
oder eines Karrierepfades (bspw. Fachkarriere)

Seniorberater

Leiter FK*/Prinzipal

ebene

einzelfallabhingig

einzelfallabhingig

Entwicklungsweg iiber Funktionsprofil
hinaus oder Wechsel des Karrierepfades

Abbildung 26: Zielbild der Karrierepfade im Firmenkundengeschaft

Im Folgenden werden die einzelnen Karrierepfade
naher erlautert. Dies ist insbesondere relevant,
weil die verschiedenen Kundensegmente zusatz-
liche Komplexitat in der Gestaltung der Karriere-
pfade mit sich bringen.

Fihrungskarriere

Dieser klassische Karrierepfad beschreibt die Ent-
wicklung in eine Fiihrungsposition (bspw. Leiter
Firmenkunden, Leiter Spezialisierung oder Leiter
Gewerbekunden). Er beginnt fiir Trainees und
Quereinsteiger mit dem Einstieg als Juniorbetreuer
in den Segmenten Mittelstand, Oberer Mittelstand
oder Unternehmenskunden (ca. ein bis drei Jahre
durchschnittliche Zeit auf der Position) und fiihrt
liber die Seniorititsstufen Betreuer (bis zu vier Jahre
durchschnittliche Zeit auf der Position) und Senior-

berater/-betreuer (durchschnittliche Zeit auf der
Position stark einzelfallabhangig in Abhangigkeit
von Erfahrungen und Erfolgen) hin zur Fiihrungs-
kraft. In kleineren Hiausern, in denen keine Senior-
profile vorgesehen sind, kann die Entwicklung aus
der Betreuerposition direkt in die Fliihrungsposi-
tion verlaufen.

Treiber einer solchen Karriere sind Vertriebseffizienz
und Fiihrungsqualitét. Die Fiihrungsqualitat wird
in Form einer Eignungsdiagnostik auf Betreuer-
Level z.B. im Rahmen von Feedback und Entwick-
lungsgesprachen identifiziert und gezielt geférdert.
Ziel ist es, Fiihrungsverantwortung zu liberneh-
men und Verantwortung fiir strategische Themen
zu tragen. Dieser Pfad spricht zum Beispiel die
Personas ,der Zielstrebige®, ,der Sicherheitssuchen-
de“und ,der Coach® an.

Management-
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Karriere am Kunden

Berater Geschifts- und Gewerbekunden

Die Karriere am Kunden beginnt mit dem Einstieg
als Berater Geschifts- und Gewerbekunden
(durchschnittliche Zeit auf der Position von ca.
zwei bis drei Jahren). In gréBeren Banken (Arche-
typ 1 und 3) empfiehlt sich die Einfiihrung einer
Seniorberaterposition, Giber die sich Mitarbeiter
zum Leiter Gewerbekunden (Team- oder Gruppen-
Lleiter) weiterentwickeln kénnen. Fiir Mitarbeiter,
die keine Fiihrungskarriere anstreben, bietet die
Karriere am Kunden attraktive Perspektiven, indem
sie sich beispielsweise zum Betreuer Mittelstand,
Oberer Mittelstand oder Unternehmenskunden
weiterentwickeln kdnnen. Alternativ besteht die

Méglichkeit, in die Fachkarriere zu wechseln und
sich etwa zum Spezialisten Auslandsgeschaft oder
Zahlungsverkehr zu qualifizieren. Der direkte
Ubergang von der Berater- in die Betreuerrolle fiir
gehobenere Kundensegmente oder die Spezialisten-
rolle sollte nur méglich sein, wenn keine Senior-
beraterposition vorhanden ist. Andernfalls ist der
Wechsel nur Gber die Seniorberaterposition mog-
lich. Analog gilt dieser Entwicklungspfad fiir

das Funktionsprofil ,Berater Existenzgrindung®.

Im Fokus dieses Karrierepfades stehen die Vertriebs-
effizienz und der digital-persénliche Kunden-
kontakt. Eine solche Karriereoption ist zum Beispiel
attraktiv fiir die Personas ,der Sicherheitssuchende®,
»der Sinnstiftende” und ,,der Genligsame*.

Berater Geschafts- und Gewerbekunden

Juniorberater

Fiihrungskarriere

performancegetrieben

Karriere am Kunden
performancegetrieben

Fachkarriere

Spezialist Zahlungsverkehr,
Spezialist Auslandsgeschaft

komplexitdtsgetrieben

durchschnittliche Zeit
auf der Position

Berater

2

Seniorberater Leiter Gewerbekunden
-
e
Suin
XS
2
"h’ﬂ 2-3 Jahre @)’z’ﬂ

Wechsel in die Fachkarriere

Wechsel in neues Kundensegment oder Wechsel
zwischen Fachkarriere und Karriere am Kunden

Abbildung 27: Zielbild Karrierepfad Berater Geschaft- und Gewerbekunden
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Juniorbetreuer

Fiihrungskarriere

performancegetrieben

Karriere am Kunden
performancegetrieben

Fachkarriere

Spezialist Zahlungsverkehr,
Spezialist Auslandsgeschaft

komplexitdtsgetrieben

durchschnittliche Zeit
auf der Position

Betreuer

Betreuer Mittelstand

Seniorbetreuer Leiter FK

Wechsel in die Fachkarriere

Wechsel in neues Kundensegment oder Wechsel
zwischen Fachkarriere und Karriere am Kunden

*Im Vergleich zu OMS- und UK-Juniorbetreuern ist hier eine etwas ldngere durchschnittliche Zeit auf der Position méglich, da MS-Junior-
betreuer bereits eigene Kundenverantwortung und ein eigenes Kundenportfolio haben. OMS- und UK-Juniorbetreuer sind hier als Start-
position zu verstehen, ohne eigene Kundenverantwortung. Daher ist eine schnellere Entwicklung in eine vollwertige Betreuerrolle moglich.

Abbildung 28: Zielbild Karrierepfad Betreuer Mittelstand

Betreuer Mittelstand

Auch fiir den Betreuer Mittelstand gibt es unter-
schiedliche ,Einstiegspositionen®, bspw. Firmen-
kunden-Trainees, Baufinanzierungsberater, Ver-
triebsassistenten und Marktfolge-Mitarbeiter in
die Position Juniorbetreuer. Die durchschnittliche
Zeit auf der Position des Juniorbetreuers betragt
zwei bis vier Jahre, welche aufgrund der direkten
Kundenverantwortung vom ersten Tag an langer
ist als bei den uniorbetreuern Oberer Mittelstand
und Unternehmenskunden. Im Segment Mittel-
stand Ubernimmt der Juniorbetreuer von Anfang
an Verantwortung fiir ein eigenes Kundenportfolio
und ist somit in einer vollwertigen Betreuerposi-
tion tatig. Danach entwickelt sich der Juniorbe-
treuer zum Betreuer Mittelstand oder er hat die
Mdglichkeit, in die Fachkarriere zu wechseln.

In die Rolle des Betreuers Mittelstand kdnnen
auch (Senior)-Berater Gewerbekunden mit einer
Berufserfahrung von drei bis sechs Jahren sowie
Spezialisten mit Berufserfahrung einsteigen. Die
durchschnittliche Zeit auf der Position des Betreuers

Mittelstand betragt etwa zwei bis fiinf Jahre, wor-
auf sich der Mitarbeiter dann zum Seniorbetreuer
entwickeln kann. Alternativ kann er auch hier in die
Fachkarriere wechseln. Sollte die Bank liber keine
Seniorposition verfligen, kann der Betreuer in die
Fihrungskarriere ibergehen oder sich zum Betreuer
Oberer Mittelstand oder Betreuer Unternehmens-
kunden weiterentwickeln.

Sofern die Rolle des Seniorbetreuers Mittelstand
existiert und der Mitarbeiter dort angelangt ist,
kann er sich zum Betreuer Oberer Mittelstand oder
Betreuer Unternehmenskunden weiterentwickeln
oder in die Fachkarriere sowie in die Flihrungs-
karriere wechseln.

Im Fokus dieses Karrierepfades stehen ebenfalls
die Vertriebseffizienz, ebenso wie die Ubernahme
von Kundenverantwortung sowie die Pflege einer
engen Kundenbeziehung. Auch diese Karriere-
option kann insbesondere fiir die Personas ,der
Sicherheitssuchende®, ,der Sinnstiftende“ und
»~der Genligsame* attraktiv sein.
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Betreuer Oberer Mittelstand oder Unternehmenskunden

Juniorbetreuer

Fiihrungskarriere

performancegetrieben

Karriere

am Kunden

performance-
getrieben

1-3 Jahre

Fachkarriere

Spezialist Zahlungsverkehr,
Spezialist Auslandsgeschaft

komplexitdtsgetrieben

durchschnittliche Zeit
auf der Position

Betreuer

Seniorbetreuer Leiter FK/Prinzipal

Wechsel in die Fachkarriere

Wechsel in neues Kundensegment oder Wechsel
zwischen Fachkarriere und Karriere am Kunden

Abbildung 29: Zielbild Karrierepfad Betreuer Oberer Mittelstand oder Unternehmenskunden

Betreuer Oberer Mittelstand und
Unternehmenskunden

Fir den Betreuer Oberer Mittelstand und den Be-
treuer Unternehmenskunden startet die ebenfalls
mit der Position als Juniorbetreuer. Die durchschnitt-
liche Zeit auf der Position betragt ein bis drei Jahre
und ist damit kiirzer als bei dem Juniorbetreuer
Mittelstand, weil Juniorbetreuer OMS/UK zunichst
keine Kundenverantwortung haben, sondern erfah-
renere Betreuer begleiten, wodurch sie sich schritt-
weise in die neue Tatigkeit einarbeiten und sich
weiterentwickeln kdnnen. Nach Durchlaufen der
durchschnittlichen Zeit auf der Position werden sie
ausgebildete Betreuer Oberer Mittelstand und
Unternehmenskunden.

Neben dem Juniorbetreuer Oberer Mittelstand oder
Unternehmenskunden kann sich auch der (Senior)
betreuer Mittelstand zum Betreuer Oberer Mittel-
stand oder Unternehmenskunden entwickeln.

Die durchschnittliche Zeit auf dieser Position be-
tragt bis zu vier Jahre, worauf sich der Mitarbeiter
dann zum Seniorbetreuer Oberer Mittelstand bzw.
Unternehmenskunden entwickeln kann. Alternativ

kann er in die Fachkarriere wechseln. Sollte die
Bank Uber keine Seniorposition verfiigen, kann der
Betreuer auch in die Fithrungskarriere wechseln.

Existiert im Haus die Rolle des Seniorbetreuers
und ist der Mitarbeiter dort angelangt, kann er in
die Fiihrungskarriere iibergehen und sich zum Leiter
des Firmenkundengeschaftes weiterentwickeln.
Ist der Mitarbeiter hingegen nicht an einer Fiih-
rungskarriere interessiert, kann er auch weiterhin
die Karriere am Kunden verfolgen und den Titel
Prinzipal erwerben, wodurch er Teil des Manage-
ment-Networks wird (Seite 50). Es sei angemerkt,
dass die Rolle Prinzipal keinem ,,Regelprofil“ ent-
spricht und eher in Ausnahmefallen zu besetzen ist.

Im Fokus dieses Karrierepfades stehen erneut die
Vertriebseffizienz ebenso wie die Ubernahme von
Verantwortung fiir Schliisselkunden sowie die
Mitgestaltung strategischer Themen. Diese Karrie-
reoption ist zum Beispiel attraktiv fir die Personas
,der Sicherheitssuchende®, ,der Sinnstiftende®,
~der Genligsame“ und ,der Zielstrebige*.
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Fachkarriere keit, sich innerhalb der Spezialisierung zur Fiih-
rungsposition zu entwickeln, etwa als Leiter

Der Einstieg in die Fachkarriere (als Spezialist Zah- Zahlungsverkehr oder Leiter Auslandsgeschift.

lungsverkehr oder Spezialist Auslandsgeschift) Treiber dieser Karriere sind Themenkomplexitat

erfolgt direkt als Spezialist und ist aus einer Kun- sowie die Aneignung von spezialisiertem Fach-

denbetreuerfunktion aller Segmente moglich. Ein wissen z.B. im Rahmen von internen oder externen

Wechsel in die Karriere am Kunden ist ebenfalls Zertifizierungen. Dieser Pfad richtet sich zum Bei-

denkbar, wobei der Ubergang je nach Segment- spiel an die Personas ,der Zielstrebige®, ,der

und Praxiserfahrung in alle Betreuerrollen méglich Sinnstiftende®, ,der Sicherheitssuchende“ und

ist. Sollte der Spezialist eine Fiihrungskarriere »,der Genligsame®.

anstreben, besteht in gréBeren Hausern die Moglich-

Spezialisierung

Juniorspezialist Spezialist Seniorspezialist Leiter Spezialisierung

Fihrungskarriere
performancegetrieben

€

e
5

Karriere am Kunden

performancegetrieben

Fachkarriere
Spezialist Zahlungsverkehr, @
. . s VK,
Spezialist Auslandsgeschift S
komplexitatsgetrieben
durchschnittliche Zeit Wechsel in neues Kundensegment oder Wechsel
auf der Position zwischen Fachkarriere und Karriere am Kunden

Abbildung 30: Zielbild Karrierepfad Spezialisierung
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Um die Relevanz von Karrierepfaden zu untermau-
ern und dem Thema mehr Praxisnahe zu verleihen,
wurde Loni Austel, Personalentwicklerin aus der

Volksbank Stuttgart, zu ihren persénlichen Erfah-

rungen und Einschiatzungen befragt. In dem
folgenden Testimonial teilt sie ihre Meinung
und Erfahrungen zu dem Thema Karriere-
pfade mit.

EVd Volksbank Stuttgart eG

,Karrierepfade schaffen Transparenz und Orientierung fiir unsere

Mitarbeiter. Sie ermoglichen eine gezielte Weiterentwicklung,

férdern die Motivation und helfen, Talente langfristig an die Bank

zu binden.“

Eine klare Kommunikation ist essenziell, um
Missverstandnisse zu vermeiden und realistische
Entwicklungsperspektiven zu vermitteln.
Mitarbeiter haben unterschiedliche Starken und
Interessen, wahrend Karrierepfade oft standardisierte
Strukturen erfordern. Hier ist eine gute Zusammen-
arbeit und Kommunikation zwischen Fiihrungskraft,
Mitarbeiter und HR erforderlich.

Es braucht eine konkrete Meilensteinplanung sowie
regelmaBige Feedbackgesprache liber die Laufzeit
des Karrierepfades, um den Fortschritt zu dokumen-
tieren und ggf. Anderungen vorzunehmen.

Karrierepfade ermoglichen Mitarbeiterbindung
und Motivation, Talentférderung, Arbeitgeber-
attraktivitat und Verbesserung der Unternehmens-
wertschopfung.

Karrierepfade fiihren zu klaren Entwicklungs-
perspektiven fir die Mitarbeiter und effizientere
Nachfolgeplanung.

Karrierepfade schaffen Transparenz fiir Mitarbeiter
und Unternehmen.

Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Transparenz
schaffen die Méglichkeit, weitere Termine wie
Coachings und Mentoring individuell in den
Karrierepfad einzubauen.

Abbildung 31: Testimonial zu Karrierepfaden der Volksbank Stuttgart
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Traineeprogramm

Ein strukturiertes Traineeprogramm im Bereich
Firmenkunden ist ein effektives Instrument, um
vielversprechende Talente gezielt zu fordern,
frithzeitig an die Bank zu binden und langfristig auf
verantwortungsvolle Aufgaben vorzubereiten. Es
bietet jungen Fachkraften eine praxisnahe und
fundierte Ausbildung, die sie optimal auf die spezi-
fischen Anforderungen im Firmenkundengeschaft
vorbereitet.

Um einen attraktiven Berufseinstieg zu ermdgli-
chen, richtet sich das Traineeprogramm vorrangig
an Bewerber mit einer abgeschlossenen Berufs-
ausbildung oder einem Hochschulabschluss.
Alternativ kénnen Banken individuelle Zugangs-
voraussetzungen festlegen, um passgenaue
Nachwuchskrafte zu gewinnen.

Im Folgenden werden zentrale Rahmenbedingun-
gen erlautert, die als Orientierung fir die Gestal-
tung eines Traineeprogrammes im Bereich Firmen-
kunden dienen. Diese umfassen unter anderem die
Dauer des Programmes und die Gestaltung der
verschiedenen Stationen, die Art der Betreuung
und Weiterbildungsangebote sowie die Ubernah-
meperspektiven nach Abschluss des Programmes

Dauer und Stationen

Wahrend eines empfohlenen Zeitraums von 12 bis
24 Monaten durchlaufen die Trainees verschiedene
Abteilungen innerhalb der Genossenschaftsbank,
wobei die Stationen flexibel und nach individuel-
Llen Interessen und Kenntnissen gestaltet werden
konnen. Dadurch gewinnen sie umfassende Einbli-
cke in das gesamte Firmenkunden- und Bankge-
schaft. Mogliche Stationen umfassen Marktabtei-
lungen (bspw. KundenServiceCenter, Business-
Center, Firmenkundenabteilung) und Marktfolge-
abteilungen (bspw. Bilanzanalyse, Kreditanalyse),
vertriebsunterstiitzende Einheiten, die Vertriebs-
steuerung oder auch weitere Geschaftsfelder
(bspw. Private Banking).

Betreuung und sonstige Weiterbildungen
Wahrend des Programmes werden die Trainees
durch eine erfahrene Fiihrungskraft oder einen
Seniorbetreuer als Mentor begleitet, der ihnen
fachliche und strategische Orientierung bietet.
Zusétzlich kann ihnen ein Pate - entweder ein erfah-
rener Mitarbeiter oder ein ehemaliger Trainee -
zur Seite stehen, der als direkter Ansprechpartner
fur Fragen, Guidance und regelmaBiges Feed-
back dient.

Um die fachliche und die personliche Entwicklung
der Trainees gezielt zu férdern, kann das Programm
begleitende Zertifizierungen sowie maB3geschnei-
derte Schulungen umfassen, die sowohl bankfach-
liche als auch libergreifende Kompetenzen starken.
Durch diese Kombination aus praktischer Erfah-
rung, gezielter Weiterbildung und personlicher Be-
treuung werden die Trainees optimal auf den
Einstieg als Juniorbetreuer in verschiedenen Seg-
menten vorbereitet und erhalten eine fundierte
Basis fir ihre weitere Karriere in der Bank.

Ubernahme

Die Ubernahme nach Vollendung des Programmes
sollte bereits zu Beginn festgehalten oder durch
die initiierende Abteilung vorzeitig bestimmt wer-
den. Dabei kann der genaue Zeitpunkt der Uber-
nahme individuell und flexibel festgelegt werden,
um sowohl den Bediirfnissen der Bank als auch den
Entwicklungsfortschritten des Trainees gerecht
zu werden. Nach erfolgreichem Abschluss des
Programmes eréffnen sich dem Trainee vielfaltige
Einstiegsmoglichkeiten, insbesondere in den
Segmenten Gewerbekunden, Mittelstand, Oberer
Mittelstand oder auch als Juniorbetreuer im
Segment Unternehmenskunden. Hier kann das
erworbene Wissen direkt in die Praxis umgesetzt
und die Karriere gezielt weiterentwickelt werden.

Die beschriebenen Rahmenbedingungen eines
Traineeprogrammes im Firmenkundengeschaft
sollen als Orientierungshilfe dienen und sind
bankindividuell anzupassen. In den nachfolgen-
den Abbildungen 30 und 31 sind Beispiele von
konkreten Traineeprogrammen aus der DZ BANK
und der Volksbank Mittelhessen dargestellt.
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Die DZ BANK unterscheidet sich von der Volksbank
Mittelhessen vor allem durch das Angebot von zwei
unterschiedlichen Traineeprogrammen, die jeweils
auf verschiedene Zielgruppen ausgerichtet sind.
Das Fachbereich-Traineeprogramm von der DZ BANK
bereitet Talente gezielt auf einen spezifischen
Bereich vor, in dem sie anschlieBend ihre Karriere
starten — eine Moglichkeit, die auch die Volksbank
Mittelhessen bietet. Das 360-Grad-Programm der
DZ BANK richtet sich hingegen an Nachwuchs-
krafte, die sich noch nicht auf einen Fachbereich

Vertiefung DZ BANK

Voraussetzungen

Dauer

IEI Stationen

» abgeschlossenes
Hochschulstudium
(kann auch fachfremde
Ausbildung sein)

Gy Betreuun
9
:O:O:

Traineeprogramm

» Das Fachbereich-Traineeprogramm
dauert 12-18 Monate.

» Das 360-Grad-Traineeprogramm dauert
bis zu 24 Monate.

» Beide Programme konnen friithzeitig
beendet werden.

» Fachbereich-Trainees verbringen die Halfte
des Programmes in der zukiinftigen Abteilung,
die restliche Zeit kann frei gestaltet werden.

» 360-Grad-Trainees sollen in den 24 Monaten
moglichst viele Stationen durchlaufen, diese
sind ebenfalls individuell zu definieren.

festlegen mochten. Sie haben die Méglichkeit,
wahrend des Programmes verschiedene Bereiche
kennenzulernen und erst im Verlauf ihre endgiil-
tige Entscheidung zu treffen.

Ein weiterer Unterschied besteht in den Zugangs-
voraussetzungen: Wahrend die DZ BANK ein abge-
schlossenes Studium voraussetzt, kdnnen sich bei
der Volksbank Mittelhessen auch Bewerber mit
einer abgeschlossenen Berufsausbildung fiir das
Traineeprogramm qualifizieren.

Ubernahme

* Der Fachbereich-
Trainee wird nach
dem Programm von
dem Team iiber-

nommen, welches
die Stelle ausge-
schrieben hat.

* Der 360-Grad-
Trainee sucht sich
im Laufe des Pro-

welches seinen
Interessen ent-

sich dort.

« Jeder Trainee erhalt eine Flihrungskraft als
Mentor wie auch eine direkte Ansprechperson
in der Personalabteilung.

|Q@| Sonstige Weiterbildung

* Wahrend des Traineeprogrammes werden unter-
schiedliche Schulungseinheiten® unabhingig
von den Angeboten der Akademien absolviert.

* Darunter fallen u.a. Onboarding-Seminare, Schulungen zu Themen wie Funktionsweise von Banken, Kreditwissen, Bilanzanalyse etc.

grammes ein Team,

spricht, und bewirbt

Abbildung 32: Praxisbeispiel eines Traineeprogrammes der DZ BANK
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Die Volksbank Mittelhessen bietet insbesondere
die Moglichkeit, parallel zum Traineeprogramm
die Zertifizierung zum Gewerbekundenberater zu
absolvieren und damit das Programm mit einem

Kompetenznachweis zu vollenden. Bei der DZ BANK
wird das Programm hauptsachlich durch interne
Schulungseinheiten erganzt.

Vertiefung
VB Mittelhessen

Voraussetzungen

» abgeschlossene
Berufsausbildung

» abgeschlossenes
Hochschulstudium
(kann auch fachfremde
Ausbildung sein)

Traineeprogramm

Daver

* Das Traineeprogramm dauert 12 Monate.
 Es dauert 18 Monate, wenn Trainees direkt nach
der Ausbildung einsteigen.

i_l Stationen

« Sie durchlaufen mindestens 11 gesetzte
Stationen.

« Start ist immer in der Business Line
(Dauer: 3 Monate).

» Das Traineeprogramm kann durch weitere
vom Trainee gewilinschte Stationen ergéanzt
werden.

(=9 Betreuun
9
A8

 Jeder Trainee erhalt eine Fithrungskraft als
Pate (dieser muss nicht zwingend im zukiinfti-
gen Bereich/Abteilung tatig sein).

|Q@| Sonstige Weiterbildung

* Parallel zum Traineeprogramm in der Bank legt
ein Trainee die Zertifizierung zum Gewerbekun-
denberater ab (Kompetenznachweis am Ende
des Traineeprogrammes).

Ubernahme

+ Die Ubernahme
wird Ublicherweise
zu Beginn des
Programmes

festgehalten.

* Der Zeitpunkt der
definitiven Uber-
nahme durch ein
Team hangt von

Verfuigbarkeit der
Stelle ab.

« Ein Einstieg im
GroBkundenseg-
ment ist nicht
moglich.

* Stationen umfassen unter anderem: Business Line, Mittelstandskunden, Private Banking, Corporate Banking, Kreditmanagement,

Controlling, etc.

Abbildung 33: Praxisbeispiel eines Traineeprogrammes der Volksbank Mittelhessen
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Um dem zuletzt beschriebenen Traineeprogramm
mehr Praxisnahe zu verleihen, wurde Séren Sanger,
Abteilungsleiter fiir das Firmenkundengeschaft der
Volksbank Mittelhessen, zu seinen personlichen
Erfahrungen und Einschdtzungen befragt. In dem

folgenden Testimonial teilt er wertvolle Einblicke
in bewahrte Methoden und Erfolgsfaktoren bei der
Umsetzung des Programmes und zeigt damit, wie
ein gut aufgebautes Traineeprogramm den Trainees
wie auch der Bank langfristige Vorteile bietet.

Volksbank
== == Mittelhessen

,»Mit einem strukturierten Traineeprogramm sichern wir die

Zukunftsfdhigkeit unseres Firmenkundengeschdftes. Dabei

handelt es sich um eine Teamaufgabe.“

Den Trainees wird eine Hospitation in allen am
Kreditvergabeprozess beteiligten Abteilungen
(Markt, Branchenkompetenzcenter, Marktservice,
Analyse, Bewertung) sowie zuséatzlich in Tochter-
gesellschaften (Unternehmensnachfolge, Makler
etc.) erméglicht.

Dabei werden sie eng durch fest zugeordnete
Personen in den Abteilungen begleitet und
unterstutzt.

Die Teilnahme an der Weiterbildungsreihe der
GenoAkademie sowie die Mdglichkeit eines
berufsbegleitenden Studiums wird den Trainees
ebenfalls ermdglicht.

Die Patenschaft ibernimmt eine Fiihrungskraft im
Firmenkundengeschift (interdisziplinar).

Wahrend des gesamten Programmes finden regel-
maBige Status- und Feedbackgesprache statt, und
die Planung der Stationen erfolgt gemeinsam.
Grundsatzlich besteht eine hohe Flexibilitat in der
Ausgestaltung des Programmes, angepasst an den
individuellen Trainee sowie die Moglichkeit externer
Hospitationen (DZ BANK , VR Smart Finanz etc.).

Die Traineeprogramme sind bedarfsorientiert, und
jeder Trainee erhalt am Ende ein Stellenangebot.

Es gibt vielfaltige Weiterentwicklungsmoéglichkeiten
im Beratungssegment oder in Richtung Fiihrung.

Abbildung 34: Testimonial zum Traineeprogramm der Volksbank Mittelhessen
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»Ein Traineeprogramm im Firmenkundengeschdift der DZ BANK

bietet einen praxisnahen Einstieg, erméglicht wertvolle Netzwerk-

verbindungen in der Genossenschaftlichen FinanzGruppe und

schafft eine Karriereperspektive in einem dynamischen Umfeld.”

Ein 18-monatiges Traineeprogramm im FK-Geschaft
der DZ BANK wird angeboten (Verkiirzung ab dem
12. Monat méglich).

Ein flexibler und individueller Durchlaufplan wird
erstellt, mit Einsatzen in den operativen Firmen-
kundeneinheiten, der Weiterentwicklung des
Firmenkundengeschéaftes und des Kreditbereiches
sowie in Produktbereichen, z. B. Kapitalmarkt,
Transaction Banking und Corporate Finance.

Eine individuelle Einsatzplanung und Hospitationen in
den Unternehmen der DZ BANK Gruppe sind moglich.

Neben den Ansprechpartnern im Fachbereich erfolgt
die Betreuung der Trainees liber die Nachwuchskrafte-
referenten aus dem Personalbereich. Jeder Trainee
hat einen personlichen Mentor, der das gesamte
Programm begleitet. Auch ein Pate aus dem Kreis

der ehemaligen Trainees ist fest zugeordnet.

Gezielte Trainings zur Unterstiitzung der persén-
lichen, fachlichen und methodischen Weiterentwick-
lung sind fester Bestandteil des gesamten Trainee-
programmes.

RegelmaBige Feedback- und Reflexionsgesprache
unterstiitzen die Trainees bei der Karriereplanung.

Eine Ubernahme nach dem Traineeprogramm in
ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis ist moglich.
Dabei sind individuelle Entwicklungsplane,
eine fortlaufende Begleitung liber Mentoren,
ein regelmaBiger Austausch mit anderen Young
Professionals und vielfaltige Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten im Beratungssegment oder
in Richtung Fiihrung vorgesehen.

Abbildung 35: Testimonial zum Traineeprogramm der DZ BANK
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Einfiihrung Management-Network

Die Einfiihrung eines Management-Networks hat
den Hintergrund, Entwicklungsperspektiven liber
die Karrierestufen Seniorbetreuer bzw. erfahrene
Spezialisten hinaus - aber ohne die Ubernahme
von Personalverantwortung im Rahmen der Fiih-
rungskarriere — zu schaffen. Es sind zuséatzliche
Entwicklungsperspektiven erforderlich, welche
mit entsprechenden Anreizen verknlpft werden,
um eine kontinuierliche Motivation und Bindung
der Mitarbeiter durch Wertschatzung ihrer Leis-
tungen sicherzustellen. Seniorbetreuer und
erfahrene Spezialisten kénnen Teil eines solchen
Management-Networks werden.

Die Einfiihrung des Management-Networks er-

moglicht die Ubernahme von Verantwortung fiir
strategische Themen, die Reprasentation der Bank

Informationszugang

Managementzirkel

Uber die normalen Tatigkeiten und Verantwort-
lichkeiten der Funktion des (Senior-)Betreuers
bzw. des erfahrenen Spezialisten hinaus sowie
Zugang zu einem Pool an unterschiedlichen
Benefits.

Bei der Einfiihrung eines Management-Networks
gilt es drei Elemente zu beriicksichtigen (Abbil-
dung 36), die grundsitzlich liber alle drei Karriere-
pfade, mit jeweils unterschiedlichen Auspragun-
gen, denkbar sind:

* Zugang zu wichtigen Managementinformationen
sowie speziellen Fort- und Weiterbildungs-
programmen

* Teilnahme am erweiterten Fiihrungskreis

 Titelsystem’ (wie Prinzipal) mit bestimmten An-
reizen (zusiatzliche Benefits fiir den Prinzipal,
z.B. hohere Mobilitatspauschale oder zusatz-
liche Tantiemen)

Titelsystem

=P \ W 4

. O,

+ Zugang zu Management-
informationen

- Teilnahme an erweitertem
Fuhrungskreis mit Ressort-
vorstands-Jour-Fixe

- Umsetzung Managementzirkel
Firmenkundengeschift
(,Executive Board Firmen-
kundengeschaft®)

- Umsetzung Titelsystem
(Prinzipal etc.)

- Verkniipfung mit Anreizen
(zusatzliche Benefits fur den

- Teilnahme an speziellen
Fort- und Weiterbildungs-
programmen

+ Mitglied von bestimmten
E-Mail-Verteilern und
weiteren Informationsaus-
tauschformaten

+ Austausch-/Abstimmungs-

formate mit Fiihrungskraften,
Spezialisten und Vertriebs-
mitarbeitern aus dem
FK-Geschaft

+ Hinweis: die Umsetzung ist

konsistent auch flir andere
Geschéaftseinheiten sicher-
zustellen

Prinzipal im Vergleich zu
einem Seniorbetreuer wie
erh6hte Mobilitatspauschale
oder zusiatzliche Tantiemen)

- Titel symbolisiert Senioritat

und schafft Augenhéhe mit
den Kunden

- Ausgestaltung des Titel-

systems ist bankindividuell
vorzunehmen je nach
Archetyp

Abbildung 36: Management-Network

7 Titel symbolisieren Senioritdt und bringen den Trager auf Augenhdhe mit den Kunden
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Wertschatzung und Anerkennung der Mitarbeiter
bilden nach wie vor die zentralen Erfolgs- und
Motivationsfaktoren. Die Umsetzung sollte konsis-
tent auch fiir andere Bereiche der Bank und analog
dem Private Banking erfolgen. Als Teil des Manage-
ment-Networks libernimmt der Mitarbeiter die
Verantwortung fir strategische (Teil-)Projekte und
erweitert seine Kompetenzzuweisungen. Der hier

entwickelte Vorschlag soll insbesondere Banken

des Archetyps 1 und 3 eine weitere Ausgestaltungs-
option an die Hand geben. Er soll Seniormitarbei-
tern im Firmenkundengeschaft, ohne die Ambition
Fihrungsverantwortung zu ibernehmen, Zugang
zu einem Pool an Benefits ermdglichen und damit
zusatzliche Anreize fiir eine weiterhin hohe Leis-
tungserbringung und Motivation schaffen — und
nicht zuletzt fiir einen langjahrigen Verbleib in
der Bank sorgen.
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4.2 Funktionsspezifische Fort- und Weiterbildungsangebote

Das Fort- und Weiterbildungsangebot der Genos-
senschaftlichen FinanzGruppe (abgedeckt durch
die ADG und die genossenschaftlichen regionalen
Akademien) umfasst zahlreiche Formate. Dazu
zadhlen Zertifizierungen, Spezialisierungs- und Fach-
seminare sowie Update-Formate. Der Anspruch
dieses Leitfadens ist das Vermitteln eines allge-
meinen Verstdndnisses Uber den Aufbau und Rah-
men des Fort- und Weiterbildungssystems und
das Schaffen von Anhaltspunkten fiir die Ausge-
staltung individueller Karrierepfade.

Fir weitere Informationen wird auf die Seminar-
angebote der genossenschaftlichen Akademien
verwiesen:

* ADG

* GenoAkademie

* ABG

 Akademie Weser-Ems

Zertifizierungen

Das Fortbildungsangebot der Akademien umfasst
eine Vielzahl funktionsspezifischer Zertifizierungen
in den Bereichen Fiihrung, genossenschaftliche
Personalentwicklung und Spezialisierung. Diese
Zertifizierungen bilden die Grundlage fiir den Auf-
bau wesentlicher Fachkenntnisse und personaler
Kompetenzen im Firmenkundengeschift.

Die Zertifizierungen der Akademien setzen sich aus
thematisch aufeinander aufbauenden Modulen zu-
sammen, die gemeinsam zu einer umfassenden
Zertifizierung fuhren. Ein wesentlicher Vorteil dieses
modularen Ausbildungssystems besteht darin, dass
die Module (ggf. auf Anfrage) auch einzeln gebucht
werden kdnnen. Dadurch kdnnen Teilnehmende
gezielt spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten er-
werben, ohne sofort eine vollstandige Zertifizierung
absolvieren zu missen. Dies erméglicht es zudem,
Wissensliicken zu schlieBen und die Weiterbildung
an den individuellen Bedarf anzupassen.

Nach dem Durchlaufen der Module und dem Er-
werb des erforderlichen Wissens kann der Berater,
Betreuer oder Spezialist durch das Absolvieren des
Kompetenznachweises eine offizielle Zertifizierung
erlangen. Der Aufbau und die Bestandteile des

Kompetenznachweises variieren je nach Programm.

In vielen Fallen setzt sich der Kompetenznachweis
aus einer schriftlichen Priifung und einem mindli-
chen Teil zusammen, der haufig in Form eines si-
mulierten Beratungsgesprachs durchgefiihrt wird.
Die Bewertung erfolgt anhand nachfolgender
Kriterien: Fachkompetenz (Wissen liber Fachge-
biet), Methodenkompetenz (Fahigkeit, geeignete
Methoden anzuwenden), Sozialkompetenz (Kom-
munikationsfahigkeit und Empathie) und Persén-
lichkeitskompetenz (Verantwortungsbewusstsein).

Durch diese umfassende Bewertung wird sicher-
gestellt, dass die zertifizierten Fachkrafte nicht
nur Uber das notwendige Wissen, sondern auch
Uber die erforderlichen praktischen Fahigkeiten
und personlichen Eigenschaften verfiigen.

Spezialisierungs- und Fachseminare

Die Spezialisierungs- und Fachseminare erganzen
die bestehenden Zertifizierungen und bieten
fokussierte, kiirzere Seminare und Weiterbildun-
gen zu unterschiedlichen relevanten Themen und
Fragestellungen im Bereich des Firmenkunden-
geschaftes. Die Seminare decken sowohl fachliche
Inhalte als auch den Erwerb personaler Kompe-
tenzen und Methoden ab.

Neben Prasenz- und Hybridkursen spielen Fach-
veranstaltungen wie die Fachtagung Firmenkun-
den, das Agrarfinanzforum oder die Fachtagung
Agrarkunden der genossenschaftlichen regionalen
Akademien und der ADG eine zentrale Rolle. Sie
bieten wertvolle Gelegenheiten zum Netzwerken
und fordern den bankibergreifenden Austausch.
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Updates und weitere Formate

Die Update-Formate sowie diverse weitere For-
mate wie Onlineseminare und Foren bieten die
Moglichkeit, einzelne Module spannender Themen-
stellungen zu belegen, an Netzwerkveranstal-
tungen teilzunehmen oder sich zu Spezialthemen
auszutauschen.

Die nachfolgende Abbildung 37 stellt einen bei-
spielhaften Karrierepfad mit unterschiedlichen
Weiterbildungsformaten und -inhalten dar. Der
exemplarische Entwicklungspfad ist dabei als
Vorschlag fiir relevante inhaltliche Themenblécke
der jeweiligen Funktion zu verstehen. Er soll als
optionales Hilfsmittel fir Fihrungskrafte dienen,
um Mitarbeitergesprache vorzubereiten und
Seminarthemen zusammenzustellen. Es muss bei
der Detailplanung und der Gestaltung der indivi-
duellen Karrierewege in gemeinsamer Abstimmung
immer das aktuelle Angebot der Akademien be-
riicksichtigt werden. Die vorgeschlagenen inhalt-
lichen Themenbldcke innerhalb einer Senioritats-
stufe stellen dabei keine strikte zeitliche Reihen-
folge dar, sondern kénnen flexibel an den jeweiligen
Mitarbeiter angepasst werden.

Wenn Mitarbeiter gelistete Qualifikationen/Kennt-
nisse bereits vorweisen, kann der inhaltliche Vor-
schlag auf dem Entwicklungspfad vernachlassigt
werden. Im Fall von fehlenden Senioritatsstufen
(bspw. fehlende Juniorbetreuerposition) gelten die
inhaltlichen Vorschlage fiir diese Stufe dann fir
die nichste vorhandene Stufe (bspw. Betreuer).

Weitere illustrative Beispiele fiir den Berater Ge-
schafts- und Gewerbekunden sowie den Spezialist
Zahlungsverkehr sind im Anhang aufgefiihrt.

Fir die Fihrungskarriere wurde bewusst kein
beispielhafter Entwicklungspfad erstellt, da dieser
noch individueller verlaufen kann als bei der Karri-
ere am Kunden. Die Eignung und die Entwicklung
zur Flhrungskraft hdngen stark vom jeweiligen
Hintergrund, den Starken und der bisherigen Er-
fahrung des Mitarbeiters ab. Daher kdnnen auch
mogliche Fort- und Weiterbildungsschwerpunkte
starker auf der fachlichen oder der personalen
Seite liegen. Mogliche inhaltliche Themenbldcke
konnen unter anderem Mitarbeiterfiihrung und
-forderung, Change-Management oder Grund-
lagen zu Arbeits- und Personalrecht sein.

71



L. Karrierepfade und Fort- und Weiterbildung im Firmenkundengeschiaft

Betreuer Oberer Mittelstand

.
°
.
. o
Ubergang .0000000000..
Fiihrungskarriere °
L]
°
.
L]
°

Wissensaustausch und Best Practice Sharing
innerhalb der GFG (z.B. Erfa-Runden)

Ubergang
Senior- S

betreuer

Gesellschaftsrecht

,Business Englisch“-Kurs

®ee,
°
Konzernrechnungslegung Unternehmensnachfolge
und IFRS -

°
°
Grundlagen int. Gesell- Zertifizierung fur Betreuer
schaftsrecht Oberer Mittelstand
Auftrittsstarke vor + i
gréBeren Firmenkunden regelmaBige ° relevante Bausteine

Auffrischung

y

Ubergang

Auswirkungen von Finanz- und Wirtschafts-
politik auf das Firmenkundengeschaft

OMS/UK

‘ ° Auswirkungen von IT-Entwicklungen auf
eeo0e0®®® LR .‘ Konsortial- das Firmenkundengeschaft

Q finanzierungen Regulatorische Auswirkungen

auf das Firmekundengeschaft
Betreuer Hospitation® " °
Beratungsthemen Zahlungs-
X verkehr und Vorsorge
Unternehmerisches °

Denken und Handeln
“ Digitale und digital-persénliche

Erfolgreiche
Kaltakquisition

= Kundeninteraktion

°®
°
°® Investitions- und Finanzplanung

ggf. Spezialisierung auf Existenzgriindung

ggf. Spezialisierung auf Zielgruppe
(z.B. Agrar, Heilberufe)

Zertifizierung fur N
Betreuer Mittelstand
+ relevante Bausteine o
.
Mentoring .‘ o .

Kundenorientierte
Junior- Kommunikation

betreuer

°
T Selbstorganisation und
Grundlagen gewerblicher Sicherheiten effiziente Nutzung von

=¥ MS Office und IT-Tools
Kreditentscheidungen und ESG
im Firmenkundengeschaft

Onboarding

Vorkenntnisse und Voraussetzungen des Mitarbeiters
bedingen die Ausgestaltung des Onboardings und
des Karrierepfades?

@ Kompetenznachweis fachliche Fort- und
P Weiterbildungseinheit

*bspw. bei angrenzenden Abteilungen im eigenen Institut (z. B. Marktfolge) oder weiteren Unternehmen der GFG
2 Empfehlung: erste Berufserfahrung als Baufinanzierungsberater, als Vertriebsassistenz FK oder in der Marktfolge Aktiv

personale Fort- und digitale Selbst-
Weiterbildungseinheit = lerneinheiten

einzel-
fallab-
hangig

ca.

Jahre

ca.
2-4
Jahre

Zeitraum

Formate Learning-
on-the-Job

Abbildung 37: Blaupause eines Entwicklungsweges fiir das Funktionsprofil Betreuung Oberer Mittelstand
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4.3 Weiterfiihrende Formate im Rahmen von Learning-on-the-Job

Wie in Abschnitt 4.2 dargestellt, stehen im Firmen-
kundengeschéft diverse praxisorientierte Learning-
on-the-Job-Formate zur Verfiigung. Sie bieten
wertvolle Entwicklungsmdglichkeiten, fordern die
individuelle Karrieregestaltung und unterstiitzen
sowohl den Ausbau fachlicher Kenntnisse als auch
personaler Kompetenzen. Das Angebot ist dabei
auf die individuellen Anforderungen der Funktio-
nen und Senioritatsstufen anzupassen.

Folgende Formate® kénnen im Firmenkundenge-
schaft genutzt werden, um Learning-on-the-Job zu
ermdglichen:

* Wissensaustausch und Best Practice Sharing
innerhalb der Genossenschaftlichen Finanz-
Gruppe: Dieses Format ermdglicht es ausge-
wahlten Mitgliedern der Genossenschaftlichen
FinanzGruppe, im Rahmen eines regelmafigen
Erfahrungsaustausches (z. B. vierteljahrlich)
zusammenzukommen und sich zu Best Practices
und aktuellen Herausforderungen auszutau-
schen. Mégliche Themen des Formats kénnen
regulatorische Entwicklungen, Effizienz-
steigerung in bankinternen Prozessen oder
innovative Kundenlésungen umfassen.

* Mentoring-Programm: Das Mentoring-Programm
fokussiert auf den gegenseitigen Wissenstransfer
und die Begleitung eines jungen Betreuers durch
einen erfahrenen Seniorbetreuer oder Leiter
Firmenkunden. Der Fokus liegt hierbei auf Karri-
ereforderung und Netzwerkbildung, wobei
sowohl der Mentor (Seniorbetreuer/Leiter) als
auch der Mentee ((Junior-)Betreuer/Spezialist)
von diesem Austausch profitieren.

¢ keine abschlieBende Liste

* Coaching: Hier erhalten (Junior-)Betreuer oder

Spezialisten individuelle und zielgerichtete
Unterstiitzung durch einen gelernten Coach
(z.B. Teilnahme an Kundengespriachen mit
anschlieBendem Feedback). Das Coaching
konzentriert sich auf die Entwicklung fachlicher
und personaler Kompetenzen und bietet einen
praxisnahen Wissenstransfer.

Hospitation: Dieses Format ermdglicht es Mitar-
beitern, kurzzeitig in angrenzenden Abteilungen
oder Unternehmen der Genossenschaftlichen
FinanzGruppe zu arbeiten. Dabei sollte die Ab-
teilung bzw. der Verbundpartner spannende und
fur das Firmenkundengeschaft relevante Inhalte
und Methoden bieten. Ziel ist es, den interdis-
ziplindren Austausch zu fordern und Einblicke in
verschiedene Bereiche zu gewinnen, was be-
sonders fiir (Junior-)Betreuer und Spezialisten
wertvoll ist.

Job Rotation: Diese Methode erlaubt es Mit-
arbeitern, kurz- bis mittelfristig in verschiedene
Funktionen oder Abteilungen zu wechseln.
Dadurch wird die Vielseitigkeit und Fachkennt-
nis gefordert, was fiir eine umfassende Kompe-
tenzentwicklung wichtig ist. Die Praxistaug-
lichkeit der jeweiligen Funktion mit Blick auf ein
Job-Rotation-Programm sollte stets einzel-
fallbezogen abgewogen werden.

Change-Begleitung: Bei Veranderungsprozes-
sen in der Bank werden spezielle MaBBnahmen
zur Unterstiitzung aller Mitarbeiter eingesetzt.
Diese umfassen Schulungen und Kommunika-
tionsmaBnahmen, um die Mitarbeiter effektiv
durch den Wandel zu fiihren.

agile (Scrum-)Methoden: Dieses Format zielt
darauf ab, Mitarbeiter zu agilen Arbeitsweisen
und zu Projektarbeit zu befahigen. Es ermog-
licht eine effektive Reaktion auf Kundenbediirf-
nisse und Veranderungen im Markt und fordert
agile Kompetenzen.



5. Anhang

Informationen zu allen Funktionsprofilen im Firmen- Fachkenntnissen und personalen Kompetenzen
kundengeschift mit einer Tatigkeitsbeschreibung, finden Sie unter BVR Extranet: Funktionen &
zugeordneten Aufgaben sowie erforderlichen Competencies.

5.1 Funktionsprofil Leitungsfunktion Firmenkunden

Die Leitungsfunktion Firmenkunden ist als Fiih- verantwortlich. Je nach Archetyp, Ambition, Gré3e
rungsposition fiir die Planung und die Steuerung und Struktur der Bank ist die konkrete Kunden-
des Firmenkundengeschéaftes sowie fiir die Fiih- verantwortung durch die Leitungsfunktion Firmen-
rung der Mitarbeiter im Firmenkundengeschift kunden zu bestimmen.

Leitungsfunktion FK

Qualifikationen

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
* (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER
- (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und

ND
fachliches Wissen v

- Zertifizierter Leiter Firmenkundengeschift (Regionalakademien, ADG)
oder vergleichbare Zertifizierungenvon anderen Anbietern und
Zertifizierter VR-Firmenkundenbetreuer | und Il (Regionalakademien)

« Kreditkompetenz
* Fihrungserfahrung

Praxiserfahrung UND

- bankfachliche Berufserfahrung ODER
- langere Berufserfahrung im FK-Bereich

bankinterne Prozesse - detaillierte Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 38: Qualifikationsanforderungen Leitungsfunktion Firmenkunden
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5.2 Funktionsprofil Omnikanal-Betreuung Unternehmenskunden

Der Unternehmenskundenberater ist verantwortlich
fur die strategische Gewinnung und Betreuung
von sehr groBen mittelstdndischen Unternehmen
(>50 Millionen Euro Umsatz), die Riicksicht auf
individuelle Bediirfnisse und dessen Wertschop-
fungskette nimmt. Mit umfassender Expertise in
Finanzdienstleistungen, insbesondere im Bereich
komplexer Finanzprodukte wie Konsortialkredite
und Devisengeschaft, unterstiitzt er Kunden bei
der Optimierung ihrer Geschaftsstrukturen. Er
agiert als wichtiger Ansprechpartner, unterstiitzt

Ausbildung und
fachliches Wissen

Praxiserfahrung

bei der Optimierung der Geschaftsstrukturen, ana-
lysiert Finanzbedarfe und entwickelt maf3geschnei-
derte Losungen. Dabei legt er besonderen Wert
auf eine enge Zusammenarbeit mit internen und
externen Spezialisten (z.B. der DZ BANK) und eine
zielgerichtete Beratung im Einklang mit den lang-
fristigen Zielen der Bank. Besondere Kompetenz
wird in komplexen Beratungsfeldern wie Finanzie-
rung, Auslandsgeschéaft, Nachhaltigkeit und
Unternehmensentwicklung inklusive Nachfolge-
regelungen erwartet.

Betreuung Unternehmenskunden
Qualifikationen
- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
* (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER
- abgeschlossenes Traineeprogramm ODER

+ (bank-)kaufmannischer Fachwirt

UND

- Zertifizierter Unternehmenskundenbetreuer (Regionalakademien) ODER
Mittelstandsbetreuer (ADG)

- langere Berufserfahrung im FK-Bereich
(bei kaufm. Ausbildung insbesondere im Bereich OMS)

UND

* breites Produktwissen und Krediterfahrung

bankinterne Prozesse - detaillierte Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 39: Qualifikationsanfordnerungen Betreuung Unternehmenskunden
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5.3 Funktionsprofil Omnikanal-Betreuung Oberer Mittelstand

Der Betreuer Oberer Mittelstand ist verantwort- Wert auf eine enge Zusammenarbeit mit internen
lich fiir die Gewinnung und fir die ganzheitliche und externen Spezialisten (z. B. der DZ BANK).
Betreuung von grofB3en mittelstandischen Kunden Neben der Akquisition neuer Kunden liegt der Fokus
(6-50 Millionen Euro Umsatz), die Riicksicht auf die auf der Unterstiitzung der Kunden bei der Opti-
individuellen Bediirfnisse und die Wertschop- mierung der Geschaftsstrukturen. Besondere
fungskette der Kunden nimmt. Der Berater fun- Kompetenz wird in Nachhaltigkeit sowie komple-
giert als wichtiger Ansprechpartner, koordiniert xen Beratungsfeldern wie Finanzierung, Devisen-
Beratungsleistungen und nutzt sowohl persén- und Auslandsgeschift sowie Konsortialkredite
liche als auch digitale Kanale fir eine nahtlose erwartet.

Omnikanal-Betreuung. Dabei legt er besonderen

Betreuung Oberer Mittelstand

Qualifikationen

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
+ (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER

- abgeschlossenes Traineeprogramm ODER
Ausbildung und - (bank-)kaufmannischer Fachwirt

fachliches Wissen

UND

- Zertifizierter Unternehmenskundenbetreuer (Regionalakademien) ODER
Mittelstandsbetreuer (ADG)

- langere Berufserfahrung im FK-Bereich

Praxiserfahrung UND

« breites Produktwissen
+ Krediterfahrung

bankinterne Prozesse - detaillierte Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 40: Qualifikationsanforderungen Betreuung Oberer Mittelstand
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5.4 Funktionsprofil Omnikanal-Betreuung Mittelstand

Der Betreuer Mittelstand ist verantwortlich fir Kunden, liegt. Die standardisierte und technisch
die Gewinnung und ganzheitliche Betreuung von unterstiitzte Gesprachsvor- und Nachbereitung
mittelstandischen Unternehmen (0,5-6 Millionen ermdoglicht eine effiziente Betreuung. Zudem sind
Euro Umsatz), wobei der Fokus auf der bedarfs- die Vernetzung im Marktgebiet der Bank, die
gerechten Beratung sowie der Erarbeitung indivi- Zusammenarbeit mit Spezialisten und Tandem-
dueller Lésungen, abgestimmt auf die Unterneh- beratungen in der privaten Finanzplanung wich-
mensphase und die private Lebenssituation der tige Schwerpunkte.

Betreuung Mittelstand

Qualifikationen

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
* (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER

- abgeschlossenes Trainee-Programm ODER

- (bank-)kaufménnischer Fachwirt

Ausbildung und
fachliches Wissen UND
- Zertifizierter VR-Firmenkundenbetreuer | und Il,

Zertifizierter Unternehmenskundenbetreuer (Regionalakademien) ODER
Mittelstandsbetreuer (ADG)

- langere Berufserfahrung im FK-Bereich

q ND
Praxiserfahrung v
« breites Produktwissen

+ Krediterfahrung

bankinterne Prozesse « detaillierte Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 41: Qualifikationsanforderungen Betreuung Mittelstand
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5.5 Funktionsprofil Omnikanal-Beratung Gewerbekunden

Der Gewerbekundenberater fokussiert sich auf die sierten Produktpalette. Zudem werden Kunden-
Beratung von Bestandskunden, den Ausbau des beziehungen gepflegt, Kreditwiirdigkeit analysiert
Kundenbestands sowie die Identifikation von Kun- und Beratungsgesprdche gemaf den gesetzlichen
denbediirfnissen. Die Beratung erfolgt liberwie- Vorgaben durchgefiihrt, alles unter Einhaltung der
gend digital-personlich auf Basis einer standardi- Qualitatsstandards und internen Richtlinien.

Beratung Gewerbekunden

Qualifikationen

+ abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
« (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER

- abgeschlossenes Traineeprogramm ODER

« (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und

fachliches Wissen
UND

- Zertifizierter VR-Gewerbekundenberater (Regionalakademien)

- Berufserfahrung in der Beratung Privatkunden/Privatkundenservice
* Krediterfahrung z.B. Baufinanzierung und/oder Vertriebsassistenz

bankinterne Prozesse - Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 42: Qualifikationsanforderungen Beratung Gewerbekunden

Praxiserfahrung
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5.6 Funktionsprofil Omnikanal-Beratung Geschaftskunden

Der Geschaftskundenberater konzentriert sich auf bestand, identifiziert Finanzbedarfe, leitet
die Bindung von Kunden durch reaktive, digital- diese ggf. weiter und stellt sicher, dass alle
personliche Beratung auf Basis einer standardi- Qualitats- und gesetzliche Anforderungen
sierten Produktpalette. Er optimiert den Kunden- eingehalten werden.

Beratung Geschaftskunden

Qualifikationen

* (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und
fachliches Wissen UND

- Zertifizierter VR-Geschiaftskundenberater (Regionalakademien)

Praxiserfahrung - Berufserfahrung in der Beratung Privatkunden/Privatkundenservice
bankinterne Prozesse » Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 43: Qualifikationsanforderungen Beratung Geschaftskunden
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5.7 Funktionsprofil Omnikanal-Beratung Existenzgriindung

Der Existenzgriindungsberater zeichnet sich durch Fordermitteln, speziell in der Griindungsphase
gezielte Unterstiitzung von Existenzgriindern aus. (ca. drei Jahre). Dabei erfolgt eine ganzheitliche,
Die Funktion umfasst insbesondere die Beratung bedarfsorientierte Beratung, die digitale Zugangs-
zu Finanzierungen, Zahlungsverkehrslésungen und wege und den persdnlichen Kontakt kombiniert.

Beratung Existenzgriindung

Qualifikationen

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
« (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und UND

fachliches Wissen - Zertifizierter VR-Gewerbekundenberater oder VR-Firmenkundenbetreuer |

(Regionalakademien)
* Teilnahme an den Module ,Existenzgriindung® und ,Investitions- und
Finanzplanung“ (Regionalakademien)

« Berufserfahrung im Bereich Gewerbekunden mit Existenzgriindungserfahrung

Praxiserfahrung - Krediterfahrung (bspw. aufgrund der Privatkunden oder Baufinanzierung)
» wiinschenswert: Vernetzung in der Griinderszene

bankinterne Prozesse - Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 44: Qualifikationsanforderungen Beratung Existenzgriindung

80



5. Anhang

5.8 Funktionsprofil Omnikanal-Vertriebsassistenz Firmenkunden

Die Vertriebsassistenz unterstiitzt Firmenkunden- Vertriebspotenziale und leitet diese weiter.
betreuer bei der Vorbereitung und Nachbereitung Weitere Aufgaben umfassen administrative
von Kundengesprachen, der Koordination von Tatigkeiten, die Vorbereitung von Kreditpro-
Kundenanliegen und der Pflege von Kundenbezie- zessen zur Ubergabe an die Marktfolge sowie
hungen. Sie tragt zur Kundenbindung bei, erkennt die Umsetzung von Marketingimpulsen.

Vertriebsassistenz Firmenkunden

Qualifikationen

+ (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und

fachliches Wissen UND

- Zertifizierte Assistenz Firmenkunden (Regionalakademien)
- Aufbauworkshops fiir Assistenz Firmenkunden (ABG)

Praxiserfahrung » wiinschenswert: Erfahrung im Bereich Service
bankinterne Prozesse « Kenntnisse der bankinternen Prozesse

Abbildung 45: Qualifikationsanforderungen Vertriebsassistenz Firmenkunden
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5.9 Funktionsprofil Omnikanal-Service Firmenkunden

Die Servicefunktion Firmenkunden unterstiitzt die ziert Cross-Selling-Potenziale, erfasst und pflegt
Kundenbetreuung insbesondere fiir die Kunden- Kundenkontakte und tragt zur Akquisition neuer
segmente Geschafts- und Gewerbekunden durch Kunden bei. Zudem umfasst die Rolle administra-
die Abwicklung standardisierter Serviceaufgaben tive Aufgaben wie die Pflege von Kundendaten.

und reaktiver Kundenkommunikation. Sie identifi-

Service Firmenkunden

Qualifikationen

+ (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und
fachliches Wissen UND

- KSC-Agent Business (GenoAkademie)

Praxiserfahrung * keine Anforderungen erforderlich
bankinterne Prozesse - keine Anforderungen erforderlich

Abbildung 46: Qualifikationsanforderungen Service Firmenkunden
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5.10 Funktionsprofil Omnikanal-Spezialisierung Zahlungsverkehr

Der Zahlungsverkehrsspezialist fokussiert sich und Unterstiitzung zu Zahlungsverkehrs-
auf die Betreuung von Firmenkunden im Bereich lésungen sowie die Koordination mit
Zahlungsverkehr und elektronische Bankdienst- internen und externen Partnern.

leistungen. Die Funktion umfasst die Beratung

Spezialisierung Zahlungsverkehr

Qualifikationen

* (bank-)kaufménnische Ausbildung ODER
« IT-Ausbildung ODER
* (bank-)kaufmannischer Fachwirt

Ausbildung und UND

fachliches Wissen - Quereinsteigermodul (GenoAkademie/ABG)

- Zertifizierter Zahlungsverkehrsberater (ADG/ABG/GenoAkademie)

- wiinschenswert: Zertifizierter Manager Zahlungsverkehr (online) ODER
Zertifizierter Electronic-Banking-Berater (online) (je nach Ausprégung und
Ausgestaltung des ZV-Spezialisten in der Bank)

Praxiserfahrung - wiinschenswert: Berufserfahrung im Firmenkundengeschift

bankinterne Prozesse - keine Anforderungen erforderlich

Abbildung 47: Qualifikationsanforderungen Spezialisierung Zahlungsverkehr
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5.11 Funktionsprofil Omnikanal-Spezialisierung Auslandsgeschaft

Der Spezialist Auslandsgeschaft unterstiitzt handelsfinanzierung und dem dokumentéaren
Firmenkunden im Auslandsgeschéaft durch Auslandsgeschift. Er tragt zur Optimierung der
qualifizierte Beratung zum Auslandszahlungs- internationalen Geschéaftsprozesse bei.

verkehr, Fremdwé&hrungsabsicherung, AuBen-

Qualifikationen

Spezialisierung Auslandsgeschaft

- abgeschlossenes betriebswirtschaftliches Studium ODER
+ (bank-)kaufmannische Ausbildung ODER
 abgeschlossenes Traineeprogramm ODER
Ausbildung und « (bank-)kaufmannischer Fachwirt

fachliches Wissen UND

- Zertifikation AuBenhandelsfachbetreuer (ADG)

- Zertifizierter Auslandsspezialist (GenoAkademie) - in Kiirze

- Berufserfahrung im Auslandsgeschaft
Praxiserfahrung « Berufserfahrung im Firmenkundengeschaft
* Krediterfahrung

bankinterne Prozesse * keine Anforderungen erforderlich

Abbildung 48: Qualifikationsanforderungen Spezialisierung Auslandsgeschaft
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5.12 Weitere beispielhafte Mitarbeiterentwicklungen entlang der Karrierepfade

Berater Geschifts-/Gewerbekunden

L]
Ubergang ®e000000000,

Fiihrungskarriere

Wissensaustausch und Best Practice Sharing
innerhalb der GFG (z.B. Erfa-Runden)

Ubergang
. MS/OMS/UK
Senior- /oMS/
berater i
°
Risikofriitherkennung und o
Sicherheiten im FK-Geschaft

Konsortial-finanzierungen

Unternehmensnachfolge

regelmiaBige
Auffrischung

Ubergang
MS/OMS/UK °

Auswirkungen von Finanz- und Wirtschafts-
politik auf das Firmenkundengeschaft

Auswirkungen von IT-Entwicklungen auf
das Firmenkundengeschéft
° . .
VR-Gewerbekundenberater g

+ relevante Bausteine LY

Zertifizierung fur

VR-Unternehmensgriinder
+ relevante Bausteine

Unternehmerisches

Denken und Handeln

Hospitation®
.
.
[ ]

Investitions- und Finanzplanung

Berater

Digitale (ggf. persénliche)
Kundeninteraktion
.

Mentoring
.
°
®e
°
‘ ®e

Kundenorientierte
Kommunikation

Beratungsthemen Zahlungsverkehr,
Vorsorge und Versicherung

Selbstorganisation und
effiziente Nutzung von
MS Office und IT-Tools

Grundlagen gewerblicher Sicherheiten

Bonitatsprifung
Zertifizierung fur o®
VR-Geschéaftskundenberater °°
+relevante Bausteine.
.
°

fachliche Fort- und
Weiterbildungseinheit

Onboarding

Vorkenntnisse und Voraussetzungen des Mitarbeiters
bedingen die Ausgestaltung des Onboardings und
des Karrierepfades

digitale Selbst-
lerneinheiten

personale Fort- und
Weiterbildungseinheit

@ Kompetenznachweis

*bspw. bei angrenzenden Abteilungen im eigenen Institut (z. B. Marktfolge) oder weiteren Unternehmen der GFG

einzel-
fallab-
hangig

ca.

Jahre

®
Zeitraum

Formate Learning-
& on-the-Job

Abbildung 49: Beispielhafte Entwicklung fiir den Berater Geschafts- und Gewerbekunden
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Ubergang
Fiihrungskarriere

Ubergang
Senior- S

betreuer

,Business Englisch“-Kurs

Konzernrechnungslegung
und IFRS

Grundlagen int. Gesell-
schaftsrecht

Auftrittsstarke vor
groBeren Firmenkunden

y

Ubergang

OMS/UK

Erfolgreiche
Kaltakquisition

Betreuer

ggf. Spezialisierung auf Zielgruppe
(z.B. Agrar, Heilberufe)

Zertifizierung fur N
Betreuer Mittelstand
+ relevante Bausteine o

.
Mentoring .

Kundenorientierte

Junior-

betreuer

Kreditentscheidungen und ESG
im Firmenkundengeschaft

Onboarding

@ Kompetenznachweis

Hospitation® ' ®e ‘

Grundlagen gewerblicher Sicherheiten

fachliche Fort- und
Weiterbildungseinheit

Betreuer Oberer Mittelstand

Wissensaustausch und Best Practice Sharing
innerhalb der GFG (z.B. Erfa-Runden)

Gesellschaftsrecht

®ee,
°
- Unternehmensnachfolge
...

Zertifizierung fur Betreuer
Oberer Mittelstand
+ relevante Bausteine

Auswirkungen von Finanz- und Wirtschafts-
politik auf das Firmenkundengeschaft

regelmiaBige
Auffrischung

Auswirkungen von IT-Entwicklungen auf

Konsortial- das Firmenkundengeschaft

finanzierungen Regulatorische Auswirkungen

auf das Firmekundengeschaft

Beratungsthemen Zahlungs-
verkehr und Vorsorge

°

“ Digitale und digital-persénliche
gy Kundeninteraktion

°®
°
°® Investitions- und Finanzplanung

ggf. Spezialisierung auf Existenzgriindung

Unternehmerisches
Denken und Handeln

.
. " Gesamtwirtschaftliche Zusammenhénge

®e
Kommunikation
Rechtliche Grundlagen

.
°
T Selbstorganisation und
o effiziente Nutzung von
°® =

MS Office und IT-Tools

Vorkenntnisse und Voraussetzungen des Mitarbeiters
bedingen die Ausgestaltung des Onboardings und
des Karrierepfades?

personale Fort- und
Weiterbildungseinheit =

digitale Selbst-
lerneinheiten

*bspw. bei angrenzenden Abteilungen im eigenen Institut (z. B. Marktfolge) oder weiteren Unternehmen der GFG
2 Empfehlung: erste Berufserfahrung als Baufinanzierungsberater, als Vertriebsassistenz FK oder in der Marktfolge Aktiv

einzel-
fallab-
hangig

ca.

Jahre

ca.
2-4
Jahre

Zeitraum

Formate Learning-
on-the-Job

Abbildung 50: Beispielhafte Entwicklung fiir den Betreuer Oberer Mittelstand
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Spezialist Zahlungsverkehr

Leiter .
Spezialisie- %
°
rung Ubergang ®0eccccccce,
Fiihrungskarriere °
L]
.
°
..
o0’
B o ®
Wissensaustausch und Best Practice Sharing
P innerhalb der GFG zum Thema Zahlungsverkehr
(z.B. Erfa-Runden)
Stressmanagement
.
°

Spezialisierung Zahlungsverkehr II*

regelmiaBige
Auffrischung®

Auswirkungen von Finanz- und Wirtschafts-
politik auf das Zahlungsverkehrgeschaft

Auswirkungen von IT-Entwicklungen auf
das Zahlungsverkehrgeschaft

Regulatorische Auswirkungen
Unternehmerisches auf den Zahlungsverkehr

Denken und Handeln

) ’ ‘
OnlineBanking-Betrug

Business Englisch“-Kurs

Spezialisierung Zahlungsverkehr I*

i
Digitale und digital-personliche

o ® U Kundeninteraktion

ESG im Firmenkundengeschaft

L]
Projektmanagement

Kundenorientierte Gesprachsfiihrung,
Kommunikation und Prasentation

Mentoring &‘.. o,

.
Vertriebliche Gesprachsfiihrung

. Selbstorganisation und
“ effiziente Nutzung von
MS Office und IT-Tools
Rechtliche Grundlagen des Zahlungsverkehrs ‘
00 ® o

Zertifizierung flr Zahlungsverkehrsberater o®
+ relevante Bausteine °
L]

.
°
°
Onboarding S

Vorkenntnisse und Voraussetzungen des Mitarbeiters
bedingen die Ausgestaltung des Onboardings und

Py des Karrierepfades

.

°

@ Kompetenznachweis fachliche Fort- und
P Weiterbildungseinheit

*bspw. zu landerspezifischer Regulatorik, Liquidititsmanagement, Finanzlieferkette
2 bspw. bei angrenzenden Abteilungen in dem eigenen Institut (z. B. Marktfolge) oder weiteren Unternehmen der GFG
* bspw. liber Fachtagung Zahlungsverkehr

personale Fort- und
Weiterbildungseinheit

digitale Selbst-
lerneinheiten

. Branchenspezifische Anforderungen im Zahlungsverkehr
LI
®e
L]

einzel-
fallab-
héngig

®
Zeitraum

Formate Learning-
@ on-the-Job

Abbildung 51: Beispielhafte Entwicklung fiir den Spezialisten Zahlungsverkehr
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5.13 Vertiefung der rechtlichen Rahmenbedingungen und Leitplanken

Fir die Erbringung von Bankgeschaften bzw.
Finanzdienstleistungen im Sinne des Kredit-
wesengesetzes (,KWG*), mithin auch fiir das
Firmenkundengeschift, regeln u.a. das KWG,
die Verordnung iiber die aufsichtsrechtlichen
Anforderungen an Vergiitungssysteme von
Instituten (,InstitutsVergV“) und die Mindest-
anforderungen an die Compliance-Funktion
und weitere Verhaltens-, Organisations- und
Transparenzpflichten (,MaComp“) Rahmen-
bedingungen fiir Verzielungs- und Vergiitungs-
moglichkeiten.

Die dort enthaltenen Vorgaben sind maf3geblich

am Kunden- bzw. Verbraucherschutz® ausgerichtet
und beeinflussen insbesondere die Ausgestaltung
variabler Vergiitungssysteme (z.B. der Individual-
und Teamziele sowie der Ausgestaltung der Tandem-
ziele). Denn grundsétzlich miissen Vergiitungssys-
teme angemessen ausgestaltet sein und dirfen
keine Anreize dafiir setzen, dass Mitarbeiter ihre
eigenen Interessen bzw. die Interessen des Insti-
tuts Uber diejenigen des Kunden/Verbrauchers
stellen. So diirfen nicht ausschlieBlich quantita-
tive Vergiitungsparameter verwendet werden,
sofern unmittelbar Verbraucherinteressen betrof-
fen sind (§ 5 Abs. 1 Nr. 3 InstitutsVergV). Die Vergii-
tung darf zudem nicht an Absatzziele gekoppelt
sein. Dies gilt auch fiir alle definierten Funktions-
profile im Firmenkundengeschéft. Fiir die Kopplung
von Verzielung und variabler Verglitung sind neben
quantitativen Kriterien weitere (qualitative) Kriterien
zur Wahrung der Kundeninteressen zu definieren.

Die Wahrung von Kundeninteressen ist mittels des
sogenannten kundenorientierten Vergiitungsvor-
behalts® moglich, der im Kontext der Verkniipfung
von Verzielung und variabler Vergiitung die kon-
sequente Berilicksichtigung der aufsichtsrechtlich
fokussierten Kunden-/Verbraucherrechte sicher-
stellt. Bei der Anwendung des kundenorientierten
Vergiitungsvorbehalts sollte weder nach Geschéfts-
bereichen noch nach Kundensegmenten noch nach
Produkten differenziert werden.

Volumen-, Absatz- und Ertragsziele liber mehrere
Produkte/Produktgruppen sind unkritischer als
einzelproduktbezogene Bemessungsgrof3en.
Selbiges gilt fiir die Nutzung dieser quantitativen
Zielarten als Teamziele. Die Nutzung von Aktivita-
tenzielen ist in der Regel unproblematisch.

Die Verkniipfung von Zielen gegeniiber demselben
Kunden iiber verschiedene Bereiche (z.B. Private-
Banking-Bereich und Firmenkundenbereich) erhéht
die Komplexitat in der Vertriebssteuerung. Tandem-
ziele (typischerweise die Anzahl an Uberleitungen
oder strukturierte Gesprache zwischen Private-
Banking- und Firmenkundenbank) als Aktivititen-
ziele sind in der Regel aufsichtsrechtlich unpro-
blematisch bzw. sogar vorzugswiirdig gegeniiber
Absatzzielen. Tandemziele in Teams mit Mitarbeitern
aus Kontrollfunktionen sollten jedoch vermieden
werden.

2 Grundsatzlich ist die Verbrauchereigenschaft im Firmenkundengeschéaft nicht gegeben, sodass nicht alle der hier darge-
stellten Anforderungen unmittelbar fiir die Tatigkeit gegeniiber Firmenkunden Geltung beanspruchen. Dessen ungeachtet
wird empfohlen, die Anforderungen an die Ausgestaltung des Vergiitungssystems innerhalb der Belegschaft unterschieds-

los auch bei Firmenkundenbetreuern zu berticksichtigen.

10 Siehe AVR-RS vom 19. Juni 2015 i.V.m. AVR-RS vom 26. Juli 2018 in der Fassung vom Februar 2023, auch abrufbar im
BVR-Extranet: Querschnittfunktionen > Recht » Bankaufsichtsrecht » Institutsvergiitungsverordnung (InstitutsVergV).
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