VERBUNDSTRATEGIE

Firmenkundengeschaft - die Generation

der Nachfolger einbeziehen

Von Bertram Theilacker

Im Firmenkundengeschaft konnten die Sparkassen ihren Marktanteil seit 2013
ausbauen, sagt Bertram Theilacker. Auf diesen Lorbeeren dirfen sie sich jedoch
nicht ausruhen. Denn wenn die Kundebeziehung viele Jahre gut funktioniert [Guft
jede Bank Gefahr, sich zu sehr an den langjahrigen und bisherigen Entschei-
dungstragern zu orientieren. Altbewdhrte Strukturen werden selten hinterfragt.
Deshalb gilt es, Nachfolger, die oft bereits im Unternehmen sind, frihzeitig ein-
zubinden und sich auf deren Agenda einzustellen, die signifikante Anderungen
vorsehen kann. Wenn das gelingt, kann die Unternehmensnachfolge zur Chan-

ce fUr die Hausbank werden.

Die Zeiten sind schnelllebig. Viele Bran-
chen werden von schnellen und disrupti-
ven Verdnderungen heimgesucht. Da
hilft es nicht, sich auf den Erfolgen der
Vergangenheit auszuruhen. Professio-
nelle Firmenkundenberatung und das
Know-how von Banken und Sparkassen
kann bei der zukunftsgerichteten Auf-
stellung des Firmenkundengeschdafts
eine wichtige Rolle spielen. Diese ist
nicht zu unterschdtzen, wie eine ndhere
Betrachtung der Marktzahlen nahelegt:
Die geschdtzten Bruttoerlése (Zins- und
ProvisionsUberschuss) von Banken im
deutschen Firmenkundengeschdft sind
nach einer Berechnung von Roland Ber-
ger” seit 2011 rucklaufig; die Anzahl
der Bankverbindungen, die Mittel-
standsunternehmen — das Gros der
deutschen Wirtschaft — pflegen, sind
seit 2010 um gute 25 Prozent zurickge-
gangen.?
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Dazu kommt: Die Banken selbst stehen
in einem herausfordernden Umfeld von
steigender Regulatorik und anspruchs-
voller Digitalisierung. Gleichzeitig fallen
aufgrund eines intensiveren Wettbe-
werbs, héherer Transparenz und einer
l&éngeren Zinsbindung die Margen: Fir
NeuabschlUsse von Investitionskrediten
Uber eine Million Euro wurden 2012
durchschnittlich noch zwei Prozent Zins
verlangt; im Jahr 2018 lag dieser Wert
bei 1,3 Prozent.

Regional punktet

Zuletzt waren die Regionalbanken mit
klassischen Erfolgsfaktoren die Gewin-
nerim Verdrangungswettbewerb inner-
halb der Banken: Seit 2013 haben die
Sparkassen mit Marktndhe, Betreu-
ungskontinuitat und kompetenten Ent-

scheidern vor Ort ihre Ertragsmarktan-
teile von 24 Prozent auf 27 Prozent
ausbauen kénnen, wahrend Landes-
banken, GroBbanken und Sonstige an
Boden verloren haben.® Die Nassaui-
sche Sparkasse (Naspa) kann da mit-
halten und bewirtschaftet ein attrakti-
ves Geschdftsgebiet, wie ein Blick auf
die regionale Verteilung des Ertragspo-
tenzials zeigt:¥ Die Rhein-Main-Region
kann in dieser Hinsicht als privilegiert
bezeichnet werden.

Auf die Naspa vertrauen in der Region
insgesamt 2100 Firmen-, 8000 Ge-
werbe- und 11000 Geschéftskunden-
verbunde. Die jungen Unternehmer hat
die Sparkasse dabei fest im Blick. Um
diese Kundengruppe proaktiv und indi-
viduell anzusprechen, wurde eine Ar-
beitsgruppe mit den jungsten Beratern
in jedem Firmenkundenbereich zusam-
mengestellt, die sich systematisch mit
den Herausforderungen der Unterneh-
mensnachfolge befasst haben.

Nachfolgeplanung - den Kontakt
zu den Jungen suchen

Kompetenzen in der Nachfolgeplanung
sind gefragt: Gerade die regionalen
Institute nehmen in der engen Zusam-
menarbeit mit dem Unternehmer meist
eine fuhrende Rolle bei der Organisa-
tion der Nachfolge ein. Dies umfasst

Bertram Theilacker, Mitglied des Vor-
stands, Nassauische Sparkasse (Naspa),
Wiesbaden

31

Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschiitzt. Die rechtliche Freigabe ist fir den Abonnenten oder Erwerber ausschlieflich zur eigenen Verwendung.

Fritz Knapp Verlag GmbH



VERBUNDSTRATEGIE

die Koordination vieler anderer betei-
ligter Akteure, wie Wirtschaftsprifer,
Rechtsanwdlte und anderer Berater.
Nicht nur die groBe Anzahl bendtigter
Fachexperten, auch ihre Vielschichtig-
keit macht die Disziplin komplex: Die
Nachfolgeplanung bewegt sich in ei-
nem weiten Spektrum von Finanzma-
thematik bis hin zur Psychologie.

Apropos Psychologie: Familienunterneh-
men tun sich erfahrungsgemaf schwer,
eine Nachfolgeplanung frihzeitig einzu-
leiten. Die Hausbank sollte daher mit
allenihr zur Verfugung stehenden Argu-
menten und Erfahrungswerten darauf
aufmerksam machen, dass eine recht-
zeitige Initiation der Unternehmensiber-
gabe im Interesse aller Beteiligten ist —
insbesondere der jungen Nachfolger.
Diese profitieren am meisten, wenn das
Unternehmen geordnet und sukzessive
Ubergeben wird. Ein plétzliches Ableben

32

des EigentUmers ohne Vorbereitungen
ist der Fall, der in der Praxis leider immer
wieder auftaucht und unbedingt verhin-
dert werden sollte. Oftmals wird eine
Nachfolgeplanung auch angestoBen
und dann nicht vollendet.

Dabei darf nicht vergessen werden,
dass fur den Bankvertrieb der Stab-
wechsel im Unternehmen ein Moment
der Chancen, aber auch des Risikos sein
kann: Die Agenda der Jungen sieht oft
signifikante Anderungen im Unter-
nehmen vor, darunter meist auch das
Reporting.

Mit den verénderten Steuerungsmodel-
len ergeben sich auch verdanderte
Schnittstellen zur Bank. Sensibel zu sein
fir die gegebenenfalls anderen An-
forderungen der ndchsten Generation,
ist die Grundlage guter Beratung. Finan-
zinstitute sind gut beraten, den Kontakt

zujungen Nachfolgern zu suchen —und
somit voneinander zu lernen.

Drei Erfolgsfaktoren

Bei einer auf die Zukunft ausgerichteten
Strategie im Firmenkundengeschaft
gibt es drei konkrete Anknipfungs-
punkte — drei Zauberworte, wenn man
so will:

— strukturiertes Vorgehen,
- Fokussierung,
— Mitarbeitern Orientierung geben.

Zu oft geht der Vertrieb von Banken
reaktiv statt aktiv vor und legt den Fo-
kus nicht auf Kunden mit der hochsten
Erfolgswahrscheinlichkeit. AuBerdem
werden Kundentypen héufig nicht un-
terschieden, und es gibt keine systema-
tische MaBBnahmenplanung.

Die Losung ist eine Beraterunterstit-
zung durch ein systematisches Zielkun-
denkonzept. Der richtige Kunde muss
auf das Richtige angesprochen werden
- und zwar genau dann, wenn der Be-
darf da und unser Angebot die passen-
de Loésung zur richtigen Zeit ist. Eine
coachende Kundenbegleitung mit Ein-
bindung der verfigbaren Spezialisten
ist dabei erfolgskritisch, denn das nutzt
dem Kunden essenziell, und auch fir die
Bank folgen nachhaltige Ertragssteige-
rungen.

Alle Firmen- und Gewerbekunden
durchlaufen deshalb bei der Naspa
i@hrlich ein Benchmarking, bei dem ihr
Bedarf - also auch fur die Bank offene
Potenziale — ermittelt werden. Anschlie-
Rend werden 20 Prozent der Kunden als
Zielkunden definiert und verbindliche
MaBnahmen geplant.

Themen der jungen Generation
berUcksichtigen

Die Berater, das Know-how der haus-
internen Spezialberater und die kon-
krete Einzeldurchsicht aller Zielkunden
gewdhrleisten, dass die Zielkunden
auf ihre konkrete Situation mit den
passenden Ldésungen angesprochen
werden.

Die Hausbank-Beziehung ist oft von
einem besonderen Vertrauen geprdgt,
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aber welche Personen sind eigentlich
personlich involviert? Wenn der junge
Nachfolger oder die Nachfolgerin, wie
in vielen Féllen, nicht oder nicht ganz
dazugehért, sollte man sich als Bank
Sorgen machen. Sie mUssen einbezo-
gen werden.

Gleichzeitig ist im Mittelstand die Bank
beziehungsweise Sparkasse als unter-
nehmerischer Gestaltungspartner auch
oft nur noch in zweiter Linie gefragt: Ein
typisches Bankenthema wie Finanzie-
rung findet sich laut der zeb-Firmen-
kundenstudie 6.0 aus dem Jahr 2017
auf der Prioritatenliste erst auf Platz
acht wieder.

Themen wie Innovation, Fachkraftege-
winnung/-bindung und Digitalisierung
dominieren den Diskurs. Das sind of-
fensichtlich auch in besonderer Weise
Themen der jungen Generation.

Banken und Sparkassen tun also gut
daran, sich beiihrem Angeboft breit und
offen aufzustellen. Die Nachfolgepla-
nung kann da als Einstieg sicherlich
hilfreich sein. Denn neben der Grin-
dung gibt es kaum ein tiefer greifendes
Ereignisim Leben eines Unternehmens
als das Management eines Generatio-
nenwechsels.

Das Volumen ist dabei beachtlich: In
2018 hatten nach der KfW-Studie
,Generationenwechsel im Mittelstand”
236000 Inhaber kleiner und mittlerer
Unternehmen (KMU) den Rickzug aus
ihrem Unternehmen geplant; sie wollen
das Unternehmen definitivin die Hande
einer Nachfolgerin oder eines Nachfol-
gers legen. Das sind allein sechs Prozent
aller kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen in Deutschland bis Ende
dieses Jahres.

Generationenwechsel blockiert
Investitionsfreude

Der zeitnah bevorstehende Generatio-
nenwechsel in der Inhaberschaoft, ge-
paart mit einem generell recht hohen
Alter des Inhabers blockiert Investitions-
freude.

— Einerseits herrscht bei Alteigentimern
von kleinen und mittelgroBen Unter-
nehmen vor ihrem Rickzug Unsicher-
heit, ob ein potenzieller Nachfolger den
kunftigen Ertrag einer Investition gleich
hoch bewertet wie sie selbst — und dies
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entsprechend im Kaufpreis berick-
sichtigt.

- Andererseits besitzen viele Investitio-
nen bei fortgeschrittenem Alter aus der
Sicht des Inhabers eine zu lange Amor-
tisationszeit. Der Wunsch, in hohem
Alter keine langjdhrigen finanziellen
Verpflichtungen einzugehen ist dann
ausgepragt.”

Stabibergabe als Chance
fur die Hausbank

Daher ist es nicht verwunderlich, dass
direkt nach dem Wechsel die Investitio-
nen deutlich ansteigen. Einen besseren
Zugang kann sich keine Bank oder
Sparkasse winschen.

Dabei haben die Jungen auch Ver-
standnis dafir, dass das Firmenkunden-
geschaft nicht per se hochkomplex und
individuell ist: Standardisierbares darf
standardisiert werden. Komplexes wird
bei der Naspa kinftig auch weiterhin
personlich bearbeitet, aber der Preis fUr
den MaBanzug muss natirlich stimmen.
Der Vertrieb agiert dabei immer nach
einer festen Ablaufstruktur, ein zentrales
Vertriebsmanagement und -controlling
Ubernimmt die Steuerung.

Ein finanzielles Sorgenfeld der jungen
Nachfolger in weiten Teilen des Mittel-
standes sind zweifelsohne die noch nicht
geklarten Fragen bei der Anwendung
des neuen Erbschaftstevergesetzes.
Nach Angaben der IHK treibt dieses
Thema so viele Unternehmer wie noch

VERBUNDSTRATEGIE

nie um (25 Prozent).® Banken und Spar-
kassen sind aufgefordert, hier unterstit-
zend zur Seite zu stehen und finanzielle
Engpdsse mit Krediten zu Uberbricken.

Private Seite und personliches
Banking verbinden

Das Firmenkundengeschdaft hat eine
private Seite: Der Unternehmer und sei-
ne Familie sollten auch mit anderen Fi-
nanzdienstleistungen wie Wertpapier-
geschdaft/Vermogensverwaltung oder
privaten Finanzierungen versorgt werden.

Erfolgreiches Firmenkundengeschaft
vergisst diese nicht, sondern — ganz im
Gegenteil - bietet sie aktiv an. Dennim
Gegensatz zu amerikanischen Internet-
konzernen, die per Algorithmus weitere
passende Produkte anbieten, kennen die
Berater aus langjahriger Erfahrung, was
Kunden in dhnlichen Situationen auch
geholfen hat. Hier zahlt sich die persén-
liche und regionale N&he, gepaart mit
dem Know-how der Sparkassen-Finanz-
gruppe fur die Firmenkunden aus und
bietet einen deutlichen Mehrwert — fir
die dltere und fir die neue Generation.
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