Mittelstandsgeschiift

Arbeitsteilung im

Verbund: ,Zusammen
geht mehr”

Von Klaus Ferber

Im regionalen Markt definiert die
genossenschaftliche Primdrbank ihre
Zielgruppen in unternehmerischer Ei-
genverantwortung. Fiir sdmtliche Fi-
nanzdienstleistungen, die sie ihren
mittelstdndischen Kunden nicht selbst
bereitstellen kann oder will, steht ihr
die Produktpalette der Verbundpartner
zur Verfiigung. Sie sei aber nicht daran
gebunden, meint Klaus Ferber. Der
Produktanbieter konne daher nicht auf
eine Monopolstellung im Verhdltnis mit
der Primdrbank vertrauen, so warnt er.
Genau das legitimiere ihn jedoch,
auch auBerhalb des eigenen Finanz-
verbundes nach Geschdftsmaglich-
keiten zu suchen. Red.

JZusammen geht mehr” — auf dieser
schlichten Erkenntnis basiert das Prinzip
der Arbeitsteilung. Im Kern geht es um die
Mobilisierung und den optimalen Einsatz
von Ressourcen. Das Ergebnis ist ent-
scheidend flr den Markterfolg.

Individuelle strategische Ziele werden
von Prim@rbanken festgelegt ...

Die damit verbundene Herausforderung ist
flr jedes Unternehmen — unabhdngig von
Branche und GroBe — die gleiche, der Grad
der Komplexitdt und Verbindlichkeit durch-
aus unferschiedlich. Bei hierarchisch struk-
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turierten Unfernehmen und Konzernen, die
durch ,einheitliche Leitung” gekennzeich-
net sind, finden Regeln der Arbeitsteilung
mehr oder weniger umfangreich und de-
tailliert ihren Niederschlag in verbindlichen
Anweisungen. Doch wie funktioniert das
in Verbundorganisationen?

Verbundorganisationen sind gekennzeich-
net durch den Zusammenschluss eigen-
sténdiger Unternehmen auf der Grundlage
gemeinsamer Ziele und Werte. Im Inferes-
se des Gesamtferfolges sind die Aktivitdten
der Partner darauf ausgelegt, eine optima-
le Markfbearbeitung und -ausschopfung
auf Grundlage eines klaren Bekenntnisses
zur Arbeitsteilung sicher zu stellen. Die
Aufgabe stellt sich sowohl flr das Privat-
kundengeschdft als auch fir das Geschdft
mit Firmenkunden. Das Firmenkundenge-
schdft der Volksbanken Raiffeisenbanken
ist klassisches Mittelstandsgeschdit. Ziel-
gruppen sind Geschaftskunden (Freiberuf-
ler und Gewerbetreibende), KMU bis hin
zum gehobenen und groBen Mittelstand.

Innerhalb der Verbundorganisation ist die
Primdrbank verantwortlich fiir die Bearbei-
tung und Ausschopfung ihres regionalen
Marktes. Aus diesem Rollenverstdndnis
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resultieren Verantwortlichkeit und Zustan-
digkeit, zugleich allerdings auch eine Ver-
pflichtung gegenuber der Verbundorgani-
sation. Es ist die origindre Aufgabe des
Vorstandes der Primdrbank, die strafe-
gischen Zielsetzungen flr sein Institut zu
formulieren und umzusetzen. Dabei kommt
der Zielgruppendefinition im Mittelstands-
geschdft (relevanter Markf) eine besonde-
re Bedeutung zu; wesentliche Determinan-
ten sind Marktverhdltnisse, Ressourcen,
GroBe und Risikotragfdhigkeit der Bank.

Die genossenschaftliche Vielfalt, ein we-
sentliches Differenzierungsmerkmal der
Volksbanken Raiffeisenbanken im Wettbe-
werb, findet hier ihren Niederschlag: Im
Gegensatz zu Konzernunternehmen und
Filialen von GroBbanken ermdglicht die
unternehmerische Gestaltungsfreiheit, die
eigene Markfpositionierung individuell und
flexibel zu gestalten und konsequent an
den regionalen Erfordernissen auszurich-
ten.

... und verursachen eine
Vielfalt im Marktantritt

Wdhrend einige Banken sich auf ihr ange-
stammtes Zielsegment — Geschdffskunden
und kleine Unfernehmen — konzentrieren,
ist es Anspruch und erkldrfes Ziel anderer
Banken, sich als flhrender Finanzpartner
des Dbreifen Mittelstandes in ihrer Region
zu positionieren. Die spezifische Organi-
sation des Firmenkundengeschdftes, das
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Leistungsangebot sowie der Prozess der
Leistungserstellung spiegeln die individu-
elle Geschdftsstrategie und reflektieren den
im Unferschied zu Konzernbanken durch-
aus heterogenen Marktantritt.

Das Leistungsspektrum der Primdrbank im
Mittelstandsgeschdft umfasst sdmtliche
Basisleistungen wie Konto/Zahlungsver-
kehr, Geldanlagen, Kredite, daneben ab-
héngig von GroBe, Markiumfeld und stra-
tegischer Ausrichtung der Bank auch
Leistungen des Auslandsgeschdftes bis hin
zum Angebot strukturierfer Finanzierungen.
Fur smtliche Finanzdienstleistungen, die
die Primdrbanken nicht bereitstellen kon-
nen (zum Beispiel Leasing, Versiche-
rungen, groBvolumige Finanzierungen)
oder wollen (make or buy), stehen die
Verbundpartner mit einem umfassenden
Angebot zur Verfigung.

Alle Verbundpartner
sind freie Marktteilnehmer

Es kennzeichnet die Verbundorganisation,
dass im Gegensatz zu Konzernunferneh-
men oder Niederlassungen keine Kontra-
hierungspflicht besteht. Die Primdrbank ist
grundsdtzlich frei bei der Auswahl ihrer
Produkilieferanten. Sicher wird der Ver-
bundpartner Prdferenzen bei der Ansprache
und im Prozess der Entscheidungsfindung

Doppelter Markimechanismus

genieBen. Letztendlich entscheidet jedoch
der Markt: Die Primdrbank wird die Leis-
tung des Verbundpartners (nachhaltig) nur
dann kaufen”, wenn der Verbundpartner
das relevante Produkt unter Qualitéts- und
Preisaspekfen im Wettbewerb mit verbund-
externen Anbietern bedarfsgerecht liefert.
Insofern kann der Verbundpartner nicht
auf ein Monopol im Verhdltnis mit der
Primarbank vertrauen, was ihn seinerseits
durchaus legitimiert, auch auBerhalb der
Verbundorganisation nach Geschdaftsmag-
lichkeiten zu suchen.

Die Gesetze des Verbundmarktes fordern
Leistungsbereitschaft und Leistungsfdhig-
keit und sind somit maBgebliche Treiber
zur permanenten Optimierung von Pro-
duktqualitGt sowie Prozess- und Kosten-
strukturen. Diese Erkenntnis findet auch
bei Konzernbanken zunehmend Besttti-
gung. Ein Beispiel dafir ist die Aufnahme
konzernfremder Fondsprodukfe in das
Leistungsangebot.

Die Rolle der Primdrbank innerhalb der
Verbundorganisation, die Heferogenitct des
Marktantritts und die Besonderheiten des
Verbundmarktes sind MaBgabe fiir die Po-
sitionierung der Verbundpartner im Mittel-
standsgeschaft. Grundsdizlich wird deren
Geschdftspolitik darauf ausgerichtet sein,
den Marktantritt und das Leistungsangebot
der Primdrbank zu unterstlitzen und zu
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ergdnzen. Entscheidend fur den Gesamt-
erfolg der Verbundorganisafion ist die
Komplementaritdt von Marktantritt und
Leistungsangebot der Verbundpartner. Im
Kern geht es dabei um die konkrete Aus-
gestaltung der Arbeitsteilung zur Vermei-
dung von Redundanzen und Friktionen.

Fir eine erfolgreiche Marktbearbeitung und
Marktausschdpfung ist eine stringenfe Aus-
richfung der Zentralbank auf den konkreten
Bedarf der Primdrbank von essenzieller
Bedeutung. Kunde der Zentralbank in dem
Geschdftsfeld Mittelstand ist zundchst die
Primdrbank. Insofern ist die bankindividu-
elle Kenntnis des relevanten Markfes, der
Aufbau- und Ablauforganisation und ins-
besondere der Strategie im Firmenkunden-
geschdft Grundlage fir eine akzeptierte
und Nutzen schaffende Arbeitsteilung.

Das als relevanter Markt definierte Kunden-
segment beschreibt die Zustdndigkeit und
Verantwortlichkeit der Primdrbank. Das
,Hoheitsgebiet” markiert Rechte, aber auch
Pflichten gegenuber der Verbundorganisa-
tion. Um eine mdglichst umfassende
Marktbearbeitung durch den Verbund zu
gewdhrleisten, ist ein dokumentiertes ge-
meinsames Verstdndnis der Zusammen-
arbeit notwendige Voraussetzung fur tber-
schneidungsfreie Akfivittten.

AuBerhalb des relevanten Marktes:
Produktlieferanten werden direkt aktiv

Adressen auBerhalb des relevanten
Marktes, zum Beispiel Unternehmen mit
Umsdizen Gber einer bestimmten GréBen-
ordnung, stehen den Verbundpartnern zur
Direktansprache zur Verfligung. Im Idealfall
resultieren daraus Geschdfte und Kunden-
verbindungen der Verbundpartner, in die
gegebenenfalls die regional zustdndige
Primdrbank eingebunden werden kann.

Vor diesem Hintergrund ist der Marktantritt
der Zentralbank im Mittelstandsgeschdft
strikt subsididr. Die DZ Bank versteht sich
als komplementdrer Produktanbieter, der
das Leistungsangebot der Volksbanken
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Organisation der Arbeitsteilung

Volksbanken
Raiffeisenbanken

Basisangebot:

Basisleistungen

- Liquiditdt und Zahlungsverkehr

- Investitionen und Finanzierung
(inklusive Leasing, Factoring)

-Vermogensanlagen (betrieblich)

+

(je nach GroBe der
Volksbank Raiffeisenbank)
- Auslandsgeschaft

Die Produkte der
DZ Bank-Gruppe ergdnzen
differenziert und komplementdr
das Basisangebot der
Volksbanken
Raiffeisenbanken

Anforderungen an das
Produktmanagement
-Komplementar
-Bedarfsgerecht

- Problemlésungsorientiert

EYd DZ BANK -Gruppe

Finanzierungslosungen
- Konsortialkredit

- Forderkredife

- Eigenkapital/ Mezzanine

- Entry Standard

- Immobilienleasing

- Spezialleasing

- Akquisitionsfinanzierung

Risikomanagement

- Zins- und Wahrungsmanagement
- Rohstoffabsicherung

- Factoring

Anlagekonzepte

Internationale Geschdfte
(,Lokal und doch global”)

- Komplexe Finanzierungen

Zahlungsverkehrslésungen

Spezialthemen
- Unternehmensnachfolge
- Vermdgenstiibertragung

Raiffeisenbanken bedarfsgerecht ergdnzt.
Durch umfassende bankbezogene Consul-
ting- und Serviceleistungen leistet die Zen-
tralbank dardber hinaus in enger Koope-
ration mit den Fachgremien des BVR einen
wesentlichen Beitrag zur Weiterentwicklung
des Mittelsfandsgeschdftes im Finanz-
Verbund.

Risikofransfer fiir die Primdrbanken

Eine klassische Zentralbankfunkfion sind
die Angebote zum Risikofransfer im Fir-
menkundenkreditgeschdft. Der Kredit ist
nach wie vor das wesentliche Ankerpro-
dukt fir die Kundenverbindung und dard-
ber hinaus wesentlicher Schltssel fur
sdmiliche Cross-Selling-Ansdize. Die ge-
meinschaftliche Kreditbereitstellung im
Finanzverbund ermdglicht den Volks-
banken Raiffeisenbanken Zugang zu Kun-
den und Nichtkunden mit Kreditbedarf, der
die Risikotragfdhigkeit der einzelnen Bank
Ubersteigt.

Neben dem klassischen Konsorfialkredit
stehen den Banken fur das Kleinfeilige Ge-
schdft weitgehend standardisierte und
prozessoptimierfe Produkte zur Verfugung.
Eine Verbriefungsplatfform flr Kredite
innerhalb des Verbundes rundet das
bankbezogene Leistungsspekirum zum
Kreditrisiko- und Portfoliomanagement der
Primdrbank ab.
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Es liegh im Wesen des Kredifgeschaftes,
dass die risikopolitischen Anforderungen
von Primdrbank und Zentralbank nicht in
allen angetragenen Fdllen korrespondieren,
zumal die Partner fir ihre Risikopolitik al-
lein verantwortlich sind. Vor diesem Hin-
tergrund sind eine offene Kommunikation
der Anforderungen sowie ein transparenter
Kreditentscheidungsprozess notwendige
Voraussetzung fur eine vertrauensvolle und
Erfolg versprechende Zusammenarbeit im
Metakreditgeschdift.

Steigende Anforderungen
in der Produktentwicklung

Diese Rolle als (offener oder stiller) kon-
sortialer Risikotrdger ist unverdndert wich-
tig, doch nicht ausreichend, um die DZ
Bank als Partner im Firmenkundengeschaft
nachhaltig zu etablieren. Gefordert ist eine
umfassende Problemlésungskompetenz
im zunehmend komplexen Firmenkunden-
geschdft, unterlegt durch ein bedarfsge-
rechtes Produktangebot, das die Wettbe-
werbsfahigkeit der Primdrbank stdrkt und
ihr (zus@izliche) Ertragsmoglichkeiten er-
Gffnet.

Die DZ Bank fordert die Marktaktivitdten der
Primdrbank durch Consulfingleistungen
(zum Beispiel Markipotenzial, Kreditport-
folioanalysen) und fungiert als komple-
mentdrer Lieferant von Mittelstandspro-

Mittelstandsgeschdft

dukfen, die die Primdrbank aus wirtschaft-
lichen oder auch geschdftspolitischen
Griinden nicht selbst bereitstellen kann
oder will. Das wettbewerbsintensive Markt-
umfeld im mittelstdndischen Firmenkun-
dengeschdft bestimmt die stetig zuneh-
menden Anforderungen an Produkfentwick-
lung und Produkfmanagement. Die Banken
filtern, bindeln und transportieren die
Marktanforderungen. Als ldsungsorientierter
Partner fir alle Themen des Firmenkunden-
geschdftes definiert die DZ Bank ihr Pro-
duktangebot (iber Kompetenzfelder:

™= Finanzierungslésungen,

™= Risikomanagement,

== Anlagekonzepte,

™= Internationales Geschdft,

== Zahlungsverkehrslésungen und
== Spezialthemen.

Die bedarfsorientfierte Ausgestaltung des
dahinter liegenden Produktportfolios und
eine intensive Verfriebsunterstiitzung ge-
wdhrleisten die Akzeptanz als leistungsfd-
higer Produktlieferant innerhalb der Ver-
bundorganisation. Ein verbundimmanentes
Thema ist in diesem Zusammenhang die
Verteilung der mit dem Produktabsaiz re-
alisierten Erldsstrome zwischen Primdr-
bank und Verbundpartner. Ein hohes MaB
an Transparenz bei der Preisfindung schafft
die Voraussetzung flr wechselseitig ak-
zeptierte Vereinbarungen.

Als echter Allfinanzanbieter und einzige
lokale oder regionale Unternehmerbank hat
die Volksbank Raiffeisenbank beste Vo-
raussetzungen im Wettbewerb um mitfel-
stdndische Unternehmer. Der genossen-
schaftliche Finanzverbund setzt auf die
bewdhrte Kombination von flexiblem Marki-
antritt und hoher Produkikompefenz der
Verbundunternehmen. Diese Erfolgsfakforen
kennzeichnen das arbeitsteilig organisierte
Netzwerk und stellen unter Beweis, dass
zusammen mehr geht. I
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