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Handlungsimplikationen  
für Sparkassen im Kontext  
der Digitalisierung 

Stephan Paul / Lorraine Scholle / Marcel Heinze

Die aus der Digitalisierung erwachsene 

„Industrie 4.0“ stellt den stärksten Um

bruchprozess in der Unternehmensland

schaft seit Jahrzehnten dar. Er schlägt 

sich in der vertikalen und horizontalen 

Vernetzung von Menschen, Maschinen 

und Produkten nieder. Der Transformati

onsprozess beschränkt sich dabei aber 

nicht nur auf die Integration von Funkti

onsbereichen oder die Vernetzung ein

zelner Unternehmensebenen.1) Vielmehr 

werden Unternehmen und ganze Bran

chen vor tiefgreifende, strukturelle und 

organisatorische Veränderungsprozesse 

existierender Geschäftsmodelle gestellt.2)

Sparkassenfinanzierung  

auf dem Prüfstand?

Gemäß dem Lehrsatz „finance has to fit 

the business“3) sind auch Konsequenzen 

für die Finanzierung dieser disruptiven 

Umbrüche und – aufgrund der insbeson

dere für den Mittelstand zentralen Be

deutung der von Banken zur Verfügung 

gestellten Kreditfinanzierung – für die 

Rolle von Finanzinstituten zu erwarten. 

In der Mittelstandsfinanzierung besitzen 

Sparkassen eine starke Wettbewerbsposi

tion4), die jedoch durch die Digitalisie

rung auf den Prüfstand gestellt werden 

könnte. In einer Umfrage aus dem Jahr 

2017 geben nahezu 40 Prozent der be

fragten Unternehmen an, dass sie von ei

nem Rückgang der klassischen Fremdfi

nanzierung durch Banken ausgehen.5) 

Eine mögliche Begründung für diese Ein

schätzungen findet sich in der Studie von 

Zimmermann (2017). 

Demnach bestehen – insbesondere für 

kleine und mittlere Unternehmen (KMU) 

– große Schwierigkeiten bei der Kredit

finanzierung von Digitalisierungsvorha

ben.6) Die se Finanzierungslücke könnte 

zumindest partiell durch alternative Fi

nanzierungsgeber (wie etwa Fintechs) 

geschlossen werden.7) In Bezug auf die 

Unternehmensfinanzierung existieren 

unter an derem Plattformlösungen, über 

die Unternehmen Kredite aufnehmen 

können.8) Häufig werden diese neuen 

Wettbewerber und die mit ihnen einher

gehende Etablierung alternativer Finan

zierungsformen in der Literatur vor allem 

als eine Bedrohung für die traditionelle 

Bankenfinanzierung angesehen.9)

Welche Handlungsoptionen besitzen Spar

kassen hinsichtlich der Anpassung des 

Produkt und Betreuungsportfolios, um 

die Unternehmenskunden im digitalen 

Transformationsprozess begleiten und so 

die starke Position als Mittelstandspart

ner beibehalten zu können? Dieser Frage 

wurde in einer explorativen Studie nach

gegangen, dabei wurde auf einen quali

tativen Forschungsansatz zur Generierung 

verbaler Daten mittels struk tu rierter, leit

fadengestützter Experteninterviews zu

rückgegriffen. Die insgesamt 15 teilneh

menden Unternehmen wurden aus dem 

Kundenportfolio zweier Sparkassen – ei

ner sehr großen (Bilanzsumme über 10 

Milliarden Euro und einer mittelgroßen 

Sparkasse (Bilanzsumme zwischen 5 und 

10 Milliarden Euro) – ausgewählt. Spie

gelbildlich wurden in separaten Inter

views die Unternehmenskundenberater 

der teilnehmenden Unternehmen inter

viewt. Die Gespräche wurden von Okto

ber 2017 bis Mai 2018 geführt und an

schließend mithilfe der Critical Incident 

Technique10) ausgewertet.

Hoher Kapitalbedarf im Kontext  

der digitalen Transformation

Die Stichprobe besteht aus acht Großun

ternehmen sowie 7 KMU.11) Ein Drittel 

der Unternehmen ist der Branche Maschi

nenbau zuzuordnen, des Weiteren befin

den sich Unternehmen aus den Branchen 
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Exemplarischer Vergleich von Aussagen befragter Sparkassen und 

Unternehmensvertreter

Unternehmenskundenberater Unternehmen

„Digitalisierungspotentiale existieren  
primär im Produktionsprozess des  
Unternehmens.“

„Die Digitalisierung verändert das Produkt  
port folio und damit auch die Entwicklungs und  
Produktionstechnik. Der Einfluss auf das  
Marketing ist sehr hoch, der Kontakt und Dialog 
mit Kunden und Lieferanten verändert sich.  
Alle Bereiche des Unternehmens sind von der 
Digitalisierung betroffen.“

„Der Einkauf und die Produktion 
werden von der Digitalisierung  
betroffen sein. Hingegen existieren 
beim Vertrieb keine Digitalisierungs
potenziale.“

„Die Digitalisierung führt dazu, dass wir weniger 
das Produkt verkaufen, sondern eher die Dienst
leistung, die dahintersteckt. […] Wir gehen davon 
aus, dass unser Betrieb produktions und prozess
technisch in 5 bis 10 Jahren nicht mehr so exis
tiert, wie heute.“

A AUFSÄTZE
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Logistik, Wirtschaftsprüfung, Lebensmit

tel, Elektrotechnik, Bekleidung sowie Au

tomotive in der Stichprobe. Auf Unter

nehmensebene bekleideten 60 Prozent 

der Interviewpartner eine Vorstandsposi

tion sowie 40 Prozent die Position von 

Abteilungsleitern.

Der Investitionsbedarf für die digitale 

Transformation im Unternehmenssektor 

stellt für die Financiers ein hohes Ge

schäftspotenzial dar. In einer Umfrage 

unter Produktionsunternehmen der Un

ternehmensberatung Pricewaterhouse

Coo pers gaben die Befragten insgesamt 

an, mit Investitionen in Digitalisierung für 

die Jahre von 2016 bis 2020 in Höhe von 

31 Milliarden Euro zu planen.12) Analog 

dazu zeigt die Umfrage ebenfalls eine 

hohe Kapitalintensität von Digitalisie

rungsprojekten. Den bereits investierten 

Betrag beziffern die befragten Unterneh

men durchschnittlich auf 2,7 Millionen 

Euro.13) Für die Zukunft planen sie im 

Schnitt mit dem nahezu dreifachen der 

bisher angefallenen Investitionen in Digi

talisierungsvorhaben. Vier Unternehmen 

ergänzen, dass die Digitalisierungsinvesti

tionen im Verhältnis zwar steigen wer

den, aber keine Substitute zu den aus 

dem „normalen Geschäftsbetrieb“ resul

tierenden Investitionen darstellen. Wenn

gleich die Planungen hinsichtlich der 

Laufzeiten sowie der Volumina eine gro

ße Heterogenität aufweisen, zeigt sich 

damit im Gesamtbild ein hoher Investiti

ons und Finanzierungsbedarf. 

Anpassungen im Kompetenz  

und Betreuungsportfolio

Gleichermaßen scheint eine weitverbrei

tete Zurückhaltung unter den befragten 

Unternehmen zu existieren, diese Investi

tionen durch von Sparkassen bereitge

stelltes Fremdkapital zu finanzieren. Die 

Mehrheit der befragten Unternehmen 

präferiert für Digitalisierungsvorhaben 

derzeit die Eigenfinanzierung. Dies ist 

zum einen durch die sehr gute Liquidi

täts und Bonitätslage der Unternehmen 

zu erklären. Zum anderen konstatieren 

die Befragten einen starken Nachholbe

darf bei der Passgenauigkeit des Pro

dukt und Betreuungsangebots der Spar

kassen für die besonderen Eigenschaften 

von Digitalisierungsprojekten.

Zunehmend komplexe Geschäftsmodelle 

und damit einhergehend schwer ein

schätzbare Risikopotenziale insbesonde

re im Hinblick auf Digitalisierungsprojek

te erfordern zusätzliche Kompetenzen 

aufseiten der Banken. Digitalisierungs

vorhaben seien laut dem Vertreter eines 

Dienstleistungsunternehmens „in ihrer 

Chancen und Risikostruktur für Banken 

schwer abzugreifen“. Aber auch für Un

ternehmen selbst stellt die Beurteilung 

der Wirtschaftlichkeit von Digitalisie

rungsprojekten eine Hürde dar, sodass 

die wirtschaftlichen Vorteile von Digitali

sierungsvorhaben nicht adäquat an die 

Banken kommuniziert werden können.14)

Den Grundstein für eine beidseitig er

folgreiche Geschäftsbeziehung zwischen 

Banken und Unternehmen bildet ein in

dividuell passgenaues Betreuungskon

zept. Lam und Burton (2006) sowie 

Adamson et al. (2003) zeigen, dass ein in

dividuelles Betreuungskonzept die Kun

denzufriedenheit in hohem Maße positiv 

beeinflusst.15) Lundahl, Veghol und Silver 

(2008) finden heraus, dass der Faktor 

Kundenzufriedenheit darüber hinaus von 

dem Individualisierungsgrad der Finan

zierungslösungen abhängt. Dementspre

chend müssen Banken ein fundierteres 

Branchenverständnis für die betreuten 

Unternehmen entwickeln.16) Eine vorge

lagerte Stufe für die Entwicklung eines 

an der Digitalisierung ausgerichteten Be

treuungskonzeptes ist das einheitliche 

Verständnis zwischen Unternehmen und 

Kundenberater für die Konsequenzen 

der Digitalisierung sowohl auf der strate

gischen als auch auf der operativen Ebe

ne des Unternehmens (siehe Tabelle).

Jedoch zeigt ein Vergleich der in der Um

frage getätigten Aussagen teilweise gro

ße Diskrepanzen zwischen den Einschät

zungen der Unternehmens und Sparkas

senvertreter über die Auswirkungen der 

digitalen Transformation in den Kunden

unternehmen, die die Tabelle exempla

risch deutlich macht. Die Antworten der 

befragten Sparkassenmitarbeiter bezie

hen sich häufig auf Konsequenzen für 

einzelne Elemente innerhalb der Wert

schöpfungskette und bilden damit nur 

eine Teilmenge der von den Unterneh

mensvertretern erläuterten Folgen ab. 

Vor diesem Hintergrund sollte zur Wei

terentwicklung des Betreuungskonzepts 

zunächst ein einheitliches Verständnis 

der unternehmensindividuellen Konse

quenzen aus der digitalen Transformati

on geschaffen werden.

Individualisierung  

und Spezialisierung gefragt

Aufbauend auf dieser Voraussetzung er

fordern die durch die Digitalisierung aus

gelösten Veränderungsprozesse in den 

Kun denunternehmen – auch vor dem Hin

tergrund sich etablierender Fintechs17) – 

bankseitig ein Alleinstellungsmerkmal. 

Ein möglicher Anknüpfungspunkt lässt 

sich in der Aussage des Vertreters eines 

Elektrotechnikunternehmens finden, nach 

der viele „FintechProzesse zu standardi

siert“ seien. Davon ausgehend sieht er Be

darf nach einem Betreuer, der „Szenarien 

schnell begreift, Alternativen aufzeigen 

kann und mit Spezialisten vernetzt ist.“ 

Sparkassen können sich somit durch die 

Individualisierung und Spezialisierung des 

Betreuungskonzepts profilieren. Auch 

macht diese Aussage deutlich, dass Leis

tungen, die über die reine Bereitstellung 

von Finanzprodukten hinausgehen (be

yond banking), einen größeren Stellen

wert im Bankgeschäft einnehmen werden. 

Dieser Aspekt wird auch durch die Tatsa

che gestützt, dass mehrere Unterneh

mensvertreter erweiterte Anforderun

gen an den Kundenbetreuer stellen und 

eine Digitalisierungsberatung im weite

ren Sinne erwarten. Darunter sind die 

Identifikation von Digitalisierungspoten

zialen im Kundenunternehmen und die 

sachgemäße Analyse des zukünftigen 

Wertbeitrages von Digitalisierungspro

jekten für das Unternehmen und des 

sen Geschäftsmodell zu verstehen. Ein

schränkend ist jedoch hinzuzufügen, 

dass das Meinungs bild an dieser Stelle 

durchaus ambivalent ist. Der Vertreter 

eines Dienstleistungsunternehmens sieht 

den Sparkassenberater nicht als primä

ren Ansprechpartner für Digitalisierungs

themen. Er müsse aber die Sinnhaftig

 
 
                         Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschützt. Die rechtliche Freigabe ist für den Abonnenten oder Erwerber ausschließlich zur eigenen Verwendung. 
                                                                                                                 Fritz Knapp Verlag GmbH



723 · Kreditwesen 14 / 2018  37

keit von Digitalisierungsprojekten nach

vollziehen können.

Neben der Beratungskompetenz sehen 

mehrere Unternehmensvertreter den 

Sparkassenberater im Rahmen einer „Ba

rometerfunktion“ als Informationsins

tanz für aktuelle, branchenweite Ent

wicklungen. Der geforderte Branchenfo

kus wird von ihnen darüber hinaus als 

unerlässlich angesehen, um sachgerecht 

Digitalisierungspotenziale identifizieren 

zu können. Wenngleich sich 30 Prozent 

der befragten Unternehmensvertreter 

für diesen Branchenfokus aussprechen, 

gibt es dazu auch gegenläufige Meinun

gen. Dahingehend wird durch einen Un

ternehmensvertreter der Standpunkt ver

treten, dass ein Branchenfokus aufgrund 

der begrenzten Anzahl von Beratern und 

Kunden aus einer Branche nicht erwartet 

werden könne. Ergänzend seien sowohl 

branchenweite als auch branchenüber

greifende Kenntnisse der Berater vor 

dem Hintergrund der Digitalisierung 

 notwendig. Die sogenannte „Netzwerk

funktion“ könne dementsprechend als 

Hilfestellung dienen, die im Rahmen der 

Digitalisierung entstehenden Bedarfe an 

Anbietern von verschiedenen Dienstleis

tungen oder auch Digitalisierungspro

dukten zu decken.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass 

veränderte Kundenerwartungen zu ei

nem facettenreicheren Anforderungspro

fil der Sparkassenberater führen.  Dabei 

sind auch die sich anpassenden Tätig

keits- und Kompetenzprofile der Finanz

verantwortlichen in den Unternehmen 

zu berücksichtigen, die unter den Befrag

ten als direkte Ansprechpartner der Spar

kassenberater fungieren. Die  befragten 

Finanzverantwortlichen der Unterneh

men gehen für ihr eigenes Anforde

rungsprofil von vertieften IT-Kenntnissen 

aus. Diese beinhalten vor allem die Fä

higkeit, ITProzesse nachvollziehen und 

die Erfolgsaussichten von ITStrategien 

des Unternehmens bewerten zu können. 

Angesichts des durch die Digitalisierung 

generierten, erhöhten Datenaufkom

mens sind auch vermehrt analytische 

 Fähigkeiten vonseiten der Finanzverant

wortlichen gefragt, die es ihnen ermög

lichen, entscheidungsrelevante Informa

tionen aus der Datenvielfalt und masse 

herauszufiltern sowie auszuwerten. Und 

auch ein vertieftes Verständnis von Ge

schäftsmodellen wird von den Finanz

leitern selbst für notwendig gehalten. 

Spiegelbildlich gelten diese Anforderun

gen dann auch für die Kundenbetreuer, 

wollen sie kompetente und relevante 

 Gesprächspartner bleiben.

Anforderungen an  

die Finanzkommunikation

Einen weiteren Aspekt für eine erfolg

reiche Finanzbeziehung bildet der beid

seitige Informationsaustausch zwischen 

Kapitalgeber und nehmer.18) Klassische 

Kommunikationsinhalte der Sparkassen

berater stellen Informationen über Fi

nanzprodukte und Branchenentwicklun

gen dar. Die befragten Unternehmen 

 sehen sich jedoch oftmals hohen Such

kosten ausgesetzt, um die von den Spar

kassen übermittelten Informationen 

nach Relevanz für die eigenen Bedürfnis

se zu filtern. Folglich wurde vielfach die 

Erwartung geäußert, die durch die Spar

kassen präsentierten Inhalte stärker an 

die Kundenbedürfnisse anzupassen. Die 

Unternehmensvertreter erhoffen sich 

von der Digitalisierung, neben den Such

kosten Ressourcen für die Aufbereitung 

und Bereitstellung der Informationen 

einzusparen. In diesem Kontext wäre die 

Implementierung einer Plattform denk

bar, auf die von beiden Parteien Informa

tionen hochgeladen und nach Bedarf von 

der Gegenpartei tagesaktuell eingesehen 

werden können. In diesem Kontext sind 

jedoch zwei kritische Aspekte zu berück

sichtigen. Erstens sei von Banken die si

chere Informationsübertragung und 

speicherung zu gewährleisten. Zweitens 

fordern befragte Unternehmen mit ei

nem großen Bankenkreis eine vereinheit

lichte Übermittlungsinfrastruktur, da die 

bankindividuelle Aufbereitung der Daten 

eine zu große Zusatzbelastung für die 

Unternehmen darstelle.

Aufseiten der Sparkassenvertreter rückt 

eine sachgerechte Bewertung durch die 

aus der Digitalisierung erwachsenden 

 Risikopotenziale verstärkt in den Fokus. 

Aufgrund des schnelllebigen Marktum

feldes und der kürzeren Innovationszyk

len wird sich die für Bonitätsbeurteilun

gen notwendige Informationsbasis wan

deln. Sparkassenberater äußern die 

Lehrstuhl für Finanzierung und Kreditwirtschaft, 
Ruhr-Universität Bochum

Wissenschaftliche Mitarbeiterin und  
Doktorandin, Lehrstuhl für Finanzierung  
und Kreditwirtschaft, Ruhr-Universität Bochum

Wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand, 
Lehrstuhl für Finanzierung und Kreditwirtschaft, 
Ruhr-Universität Bochum

Im Zuge der Digitalisierung der gesamten Wirt-
schaft ist die Kreditwirtschaft nicht nur mit ein-
schlägigen Projekten im eigenen Haus beschäf-
tigt, sondern darf auch mit einem erhöhten 
 Finanzierungsbedarf der Unternehmen rechnen. 
In einer Studie mittels strukturierter, leitfadenge-
stützter Experteninterviews gehen die Autoren 
am Beispiel ausgewählter Sparkassen und Unter-
nehmen der Frage nach, welche Anforderungen 
und welchen Anpassungsbedarf beide Seiten in 
der Praxis haben wie sie sich gegenseitig besser 
aufeinander einstellen könnten. Für die Sparkas-
sen formulieren sie drei Handlungsstränge: ers-
tens die Modifikation der Betreuungskonzepte 
hin zu einer Beratung auf Augenhöhe, zweitens 
die Anpassung der Art und der Qualität der Fi-
nanzkommunikation sowie drittens neue Wege 
beim Produktportfolio mit größerer Flexibilität bei 
Laufzeiten und Rückzahlungskonditionen. (Red.)
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Erwartungshaltung, in Zukunft vermehrt 

zu prüfen, inwiefern sich ein Unterneh

men aktuell und prospektiv in der Lage 

befindet, mit den Entwicklungen im 

Wettbewerb noch „Schritt halten“ zu 

können. Um die für diese Beurteilung an

gemessene Informationsgrundlage zu 

schaffen, benötigen die Sparkassenver

treter vermehrt zukunfts und marktori

entierte Informationen von ihren Unter

nehmenskunden.

Unterschiede beim Selbst und Fremdbild

Ebenso erfordert die perspektivische Be

trachtungsweise kundenseitig aktuellere 

und zeitnäher übermittelte Informatio

nen. Allerdings besteht gegenwärtig ein 

großes Defizit in der Übermittlung der 

vom Kundenberater geforderten Infor

mationsbasis. Die Kundenberater identi

fizieren als Problemfelder unter anderem 

die fehlende Bereitstellung von Planzah

len sowie Investitions und Notfallplänen 

oder auch von Angaben zur Risikosituati

on sowie zur Produktpositionierung im 

Wettbewerb. Im Kontrast dazu stehen 

die Erkenntnisse, dass nicht alle Kunden

betreuer die von ihren Unternehmens

kunden zur Verfügung gestellten Infor

mationen vollumfänglich nutzen.

Darüber hinaus klaffen offenbar Selbst 

und Fremdbild der beiden Finanzierungs

partner auseinander. Dies beweist die 

spiegelbildliche Befragung von Unter

nehmens und Sparkassenvertretern hin

sichtlich der vom Unternehmen zur Ver

fügung gestellten beziehungsweise der 

vom Unternehmenskundenberater erhal

tenen Informationsitems. Die Ergebnisse 

belegen eine durchschnittliche Diskrepanz 

der Aussagen für vier von 15 Informati

onsitems19) pro Sparkassen und Unter

nehmenspaar. Wenngleich die Mehrheit 

der Befragten der Finanzkommunikation 

einen hohen Stellenwert für den Unter

nehmenserfolg einräumt, attestieren die 

Ergebnisse der spiegelbildlichen Befra

gung der Finanzkommunikation somit 

ein Kommunikationsdefizit. Dennoch 

vertreten die Befragten erstaunlicher

weise mehrheitlich die Meinung, dass das 

Niveau der Finanzkommunikation nicht 

verbesserungsbedürftig sei.

Neben den Veränderungen des Betreu

ungs- und Kompetenzprofils sowie den 

Veränderungen der Kommunikationspro

zesse sollten sich die Sparkassen mit den 

Ausstattungsmerkmalen von Finanzpro

dukten auseinandersetzen, um diese un

ternehmensindividuell auf die Anfor

derungen von Digitalisierungsvorhaben 

maß zuschneidern. Die befragten Spar

kassen bieten zwar keine explizit für  

die Digitalisierung designierten Finan

zierungsinstrumente an. Jedoch haben 

 Unternehmens und Sparkassenvertreter 

konkrete Erwartungen an die Gestaltung 

der Ausstattungsmerkmale von Krediten. 

Eine Kernforderung der Unternehmens

vertreter stellt dabei eine höhere Flexibi

lität dar; zum Beispiel bezüglich der Lauf

zeiten und Rückzahlungskonditionen. 

Hier erwarten 40 Prozent der befragten 

Unternehmen zum einen eine zu der wirt

schaftlichen Nutzungsdauer des finanzier

ten Investitionsgutes kongruente Lauf

zeit, da die Digitalisierung zu einem 

 kürzeren Innovationszyklus und damit zu 

einer verkürzten ökonomischen Nut

zungsdauer von Investitionsgütern führe. 

Somit sei auch die starre Orientierung der 

Laufzeit an den AfATabellen nicht mehr 

angemessen. Zum anderen erwarten sie 

eine höhere Flexibilität bei den Rückzah

lungskonditionen. So dürften laut dem 

Vertreter eines diversifizierten Maschinen

bauunternehmens „Vorfälligkeitsentschä

digungen keine Rolle mehr spielen“, da 

ex ante die Laufzeit von Digitalisierungs

projekten schwer zu determinieren sei. In 

dem Zuge schlägt ein Sparkassenvertreter 

vor, tilgungsfreie Jahre in der Aufbaupha

se des Projektes zu integrieren.

Der Bedarf nach einer höheren Flexi

bilität wird auch hinsichtlich der bereit

gestellten Volumina beziehungsweise bei 

der Abrufbarkeit offensichtlich. Demnach 

sollen  Finanzierungen den Charakter ei

nes fle xibel abrufbaren, zweckgebunde

nen Finanzierungsrahmens aufweisen.20) 

Ähnlich äußert sich ein Sparkassenvertre

ter, der vorschlägt, zunächst die Ziel

struktur des Digitalisierungsvorhabens zu 

entwerfen, woraus sich das Investitions 

und Finanzierungsvolumen sowie die 

Laufzeit des Gesamtprojektes ableiten 

ließen. Während der Projektphase sei 

dem Kreditnehmer die Option einzuräu

men, bei Strukturanpassungen den ge

planten Abruf des Volumens verändern 

zu können. Mit der Garantie einer er

höhten Flexibilität in den Tilgungskon

ditionen würden jedoch wesentliche 

 Planungsrisiken der Unternehmen auf 

die Sparkassen übergewälzt. Daher 

bremsen zwei Sparkassenver treter die Er

wartungen an eine stärkere Flexibili

sierung der Kredite, da die Institute nach 

wie vor auf planbare Zahlungsströme 

 angewiesen seien.

Fehlende Sicherheiten  

als Finanzierungshemmnis?

Vor dem Hintergrund der steigenden 

 Bedeutung von immateriellen Vermö

genswerten im Rahmen von Digitalisie

rungsprojekten sind erhöhte Finanzie

rungsrisiken aus Sicht der Sparkassen zu 

erwarten, da für Banken immaterielle 

Vermögenswerte vielfach nur schwer ver

wertbare Sicherheiten darstellen. Somit 

kann laut Zimmermann (2016) „eine 

 Entwicklung weg von Investitionen in 

Sachanlagen und hin zu immateriellen 

Vermögenswerten […] langfristig den 

Kreditzugang der Unternehmen belas

ten“21), was in einer Verschärfung der in 

der Einleitung angesprochenen Finanzie

rungslücke münden kann, wie Zimmer

mann (2017) in einer Anschlussstudie 

zeigt. Von daher ist die Wahrscheinlich

keit für eine Kreditvergabe im Kontext 

eines Digitalisierungsprojektes signifikant 

niedriger als für klassische Projekte.22)

In der Befragung ist sich der Großteil der 

Interviewpartner auf Unternehmens und 

Sparkassenebene dieser Problematik be

wusst. Allerdings besteht Einigkeit darü

ber, dass die fehlenden Sicherheiten kein 

Finanzierungshemmnis darstellen. Denn 

zum einen ist ein Großteil der befragten 

Unternehmen dem produzierenden Ge

werbe zuzuordnen und verfügt dement

sprechend über einen hohen Anteil mate

rieller Vermögenswerte, welche wiederum 

zur Besicherung herangezogen werden 

können. Zum anderen zeigen die befrag

ten Sparkassenvertreter die Bereitschaft, 

vermehrt Blankofinanzierungen für Digi

talisierungsprojekte herauszugeben sowie 

Ladenstraße,  
Fertigungs- 
straße,
Wallstreet.
Wirtschaft funktioniert nur gemeinsam. 
Darum unterstützen wir die deutschen  
Unternehmen – ob Start-up oder Welt-
marktführer.

Gemeinsam #AllemGewachsen

 
 
                         Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschützt. Die rechtliche Freigabe ist für den Abonnenten oder Erwerber ausschließlich zur eigenen Verwendung. 
                                                                                                                 Fritz Knapp Verlag GmbH



auf alternative Risikoabsicherungsinstru

mente abzustellen. So wurde von einer 

Sparkassenvertreterin vorgeschlagen, die 

„Risikoposition des Instituts aus Stand

AloneSicht“ zu verringern, indem für Di

gitalisierungsvorhaben vermehrt syndi

zierte Kredite herausgegeben werden. 

Verstärkter Einsatz von Debt Covenants

Zwei weitere Sparkassenvertreter disku

tierten die Möglichkeit, die zukünftigen 

Cashflows des finanzierten Projektes als 

Sicherheit zu verwenden. Einschränkend 

ist hier jedoch hervorzuheben, dass ange

sichts der offensichtlich bestehenden 

Schwierigkeiten bei der wirtschaftlichen 

Beurteilung von Digitalisierungsvorha

ben die tatsächliche Realisierbarkeit der 

prognostizierten Cashflows mit ver

gleichsweise höherer Unsicherheit be

haftet sein kann. 

Des Weiteren wurden von einem Unter

nehmensvertreter und drei Kundenbe

ratern der verstärkte Einsatz von Debt Co

venants betont. Haghani et al. (2014) zei

gen, dass die häufigste Konsequenz bei 

Verletzung von Covenants die Zahlung ei

ner Waiver Fee an den Kapital geber dar

stellt.23) Aufgrund der höheren Risikoposi

tion der Sparkassen bei der Finanzierung 

von Digitalisierungsvorhaben sind jedoch 

schärfere Sanktionen denkbar. Laut einer 

befragten Sparkassen vertreterin sollten 

die Banken die aus stehenden Linien bei 

Verletzung der  Covenants sofort fällig 

stellen dürfen. Des Weiteren könnten die 

Sparkassen die Risiken durch die Einbin

dung von Bürgschaftsbanken zumindest 

partiell auslagern. Insgesamt zeigt das 

Meinungsbild der Unternehmen eine 

deutliche Präferenz für mehr Flexibilität 

und einer geringeren Besicherung, was 

zugleich eine Erhöhung der Standardrisi

kokosten in der Zinskalkulation zur Folge 

haben könnte. Vier Unternehmen sind 

sich dessen bewusst und gehen insgesamt 

von steigenden Zinsen für die Finanzie

rung von Digitalisierungsvorhaben aus.

Neben den veränderten Ausgestaltungen 

von Finanzierungslösungen sind auch Im

plikationen für die Kreditvergabeprozes

se denkbar. 80 Prozent der interviewten 

Unternehmen stellen spezifische aus der 

Digitalisierung resultierende Anforderun

gen an den Kreditvergabeprozess der 

Sparkassen. Zwei Unternehmen fordern 

einen beschleunigten Entscheidungspro

zess.24) Sie begründen dies mit dem durch 

die Digitalisierung angetriebenen, schnel

leren technologischen Innovationszyklus, 

wodurch Unternehmen zeitnäher auf sich 

bietende Investitionsmöglichkeiten re

agieren müssen. Darüber hinaus fordern 

zwei Unternehmen eine erhöhte Trans

parenz in der Entscheidungsphase, um 

 jederzeit den Bearbeitungsstand ihrer je
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weiligen Finanzierungsanfrage einsehen 

und damit die eigene Planungssicherheit 

erhöhen zu können. 

Eng verbunden mit der Effizienz des Kre

ditvergabeprozesses ist die Frage, zu wel

chem Zeitpunkt die Sparkassen in den  

Gesamtprozess des Investitionsvorhabens 

integriert werden können. Vier Unter

nehmen erachten es im Kontext von Digi

talisierungsvorhaben als angebracht, die 

Kundenberater der Sparkasse bereits in 

der Phase der Projektentwicklung einzu

beziehen. Eine frühzeitigere Chancen 

und Risikoeinschätzung könne „Zeit und 

Kosten sparen“, falls die Sparkasse eine 

Finanzierung des Projekts ablehnt. Ein 

weiterer Interviewteilnehmer erhofft sich 

durch die frühzeitige Einbindung auch 

von den Erfahrungen des Bankberaters 

zu profitieren und von diesem Vorschläge 

für konkrete Finanzierungsmodelle zu er

halten. Auch die etwaig vom Bankbetreu

er identifizierten Risiken stellen für zwei 

Unternehmensvertreter einen Mehrwert 

dar, der die frühzeitige Einbindung des 

Beraters durchaus rechtfertigt. Ein weite

rer Teilnehmer merkt an, dass die Intensi

tät der Einbindung des Beraters auch von 

der Art der Investition abhängig ist. 

Beispielsweise bedarf die Investition für 

die Integration eines EnterpriseResour

cePlanningSystems nach Meinung des 

Befrag ten einer vergleichsweise späteren 

Einbindung des Beraters als eine aus 

 einem Digitalisierungsansatz getriebene 

Überholung des Geschäftsmodells. Damit 

sei aber auch die Erwartung verknüpft, 

frühzeitig Impulse von der Bank zu erhal

ten, um für solche Projekte zusätzliche 

Mittel am Markt generieren zu können, 

wie etwa KfWFördermittel. Ein weiterer 

Unternehmensvertreter betont, dass die 

Sparkassen hinsichtlich der proaktiven An

sprache von „Digitalisierungslücken“ in 

den Kundenunternehmen Nachhol bedarf 

besitzen. Durch eine aktivere  Ansprache 

des Themas „könne die Bank auch mehr 

Finanzierungsgeschäft erreichen“.

Drei Handlungsstränge für Sparkassen

Die dargestellten Ergebnisse münden in 

Handlungsimplikationen für Sparkassen, 

die sich in drei Kategorien aufteilen las

sen. Erstens kann eine Modifikation des 

Betreuungskonzepts dazu dienen, dass 

Un  ternehmenskunden die Kundenbera

ter in Sachen Digitalisierung als „Partner 

auf Augenhöhe“ wahrnehmen. Hierfür 

sollte neben tieferen Geschäftsmodell

kenntnissen ein einheitlicheres Verständ

nis hinsichtlich der Konsequenzen der 

 Digitalisierung für die Kundenunter

nehmen angestrebt werden. Aufbauend 

darauf kön nen die Kundenberater durch 

zusätzliche Services, die unter dem 

 Begriff „beyond banking“ subsumiert 

werden, Mehr  wert für die Kundenunter

nehmen schaffen. 

Zweitens stellen die Art und die Qualität 

der Finanzkommunikation wesentliche 

Stellschrauben dar, Probleme bei der Fi

nanzierung von Digitalisierungsvorhaben 

zu mindern. Die Anforderungen der Un

ternehmen konzentrieren sich auf eine ef

fizientere sowie sichere Informationsüber

tragung. Zudem müssen sich Sparkassen 

und Unternehmen verstärkt hinsichtlich 

des beidseitigen Informationsbedarfs ab

stimmen. Damit können zum einen Infor

mationsüber oder unterversorgungen 

vermieden werden. Zum anderen dürfte 

die digitale Transformation zu einem ver

änderten Informationsbedarf führen. 

Drittens existieren im Produktportfolio 

Anpassungszwänge. Insbesondere bei 

Laufzeiten, Rückzahlungskonditionen so

wie Volumina kann eine erhöhte Flexi

bilisierung die Passgenauigkeit von Kre

diten für die besonderen Eigenschaften 

von Digitalisierungsprojekten verbessern. 

Des Weiteren sollten die Sparkassen die 

vermehrte Berücksichtigung alternativer 

Sicherungsinstrumente prüfen – auch mit 

der Konsequenz, dass sich die Standard

risikokosten erhöhen könnten.

Die Autoren danken allen Gesprächspartnern für 
ihre Teilnahme an der Studie und den ermöglichten 
Einblicken.
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