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Stark umworben:
Der Mittelstand wird
anspruchsvoll

Von Bertram Theilacker

In dem MaBe, wie die Kreditinstitute
ihre Bilanzen von Risiken bereinigt und
ihr Risikomanagement verbessert ha-
ben, haben sie den Mittelstand wieder
entdeckt. Durch den verstirkten Wett-
bewerb sind die Kunden selbstbe-
wusster und anspruchsvoller gewor-
den. Mittelstandsgeschdft, verstanden
als reines Kreditgeschdft, hat keine
Zukunft mehr. Kreditinstitute milssen
vielmehr verstirkt betriebswirtschaft-
liche Beratungskompetenz bieten, sich
aber auch neu organisieren. Nach Ein-
schitzung von Bertram Theilacker
spielt dabei nicht zuletzt die Verzah-
nung von Privat- und Firmenkunden-
geschdift eine Rolle. Red.

Lothar Spdth hat viele Rollen. Auch die des
Firsprechers ,Mittelstand”. Beim Start zur
neuen Veranstaltungsreihe ,Naspa Dialog”
im Frihsommer dieses Jahres konnte man
sich davon ein weiteres Mal Uberzeugen.
Alles in allem, so sein Fazit, wird der seit
2006 feststellbare Aufschwung in Deutsch-
land vom Mittelstand gefragen. Denn er
habe sich nicht von der technologischen
Dynamik und fortschreitenden Globalisie-
rung abkoppeln lassen, sondern sich viel-
mehr beides zunuize gemacht. Und so
profitierlen vom Aufschwung neben Export-
unternehmen auch binnenmarktorientierte
Firmen, weil sie, gleichfalls optimistisch,
wieder in neue Kapazitaten investierten.

Nun sind Aussagen zum Erfolgsmodell
,Mittelstand” prinzipiell nichts Neues. Neu
ist allerdings, dass der Mittelstand zwi-
schenzeitlich auf breifer Basis wesentlich
besser mit den komplexen Aufgaben und
Herausforderungen einer modernen Unter-
nehmensflUhrung umzugehen wei@.

Rating hat an Schrecken verloren

Gerade beim Finanzmanagement sind die
Fortschritte uniibersehbar. Beleg dafr ist
die Tatsache, dass die Unternehmen MAg-
lichkeiten, die sich aus den neuen Rafing-
verfahren im Zusammenhang mit Baset Il
ergeben, vielfach nuizen, um ihre unter-
nehmerischen Risiken zu analysieren, zu
messen und zu sfeuern.

Hierzu schreibt der Deutsche Sparkassen-
und Giroverband (DSGV) in seiner Unter-
suchung ,Diagnose Mittelstand 2007
Das Rating ,hat bei kleinen und mittleren
Unternehmen erheblich an Schrecken ver-
loren. (...) Nur noch vier Prozent der Spar-
kassen beobachten, dass Unternehmen
mit dem Begriff des Ratings nicht vertraut
sind oder kein Inferesse daran zeigen.

Zwei von drei Mittelstandlern sehen das
Rating inzwischen vielmehr als Chance
und reagieren darauf (berwiegend posi-
tiv.”

Dariber hinaus hat sich auf breiter Front
die Erkenntnis verankert, dass nur die Un-
ternehmen Fremdkapital erhalten konnen,
die Gber eine ,gesunde” Eigenkapitalquote
verfigen. Das flihrt dazu, dass vom Mit-
telstand innovative Finanzierungsformen
jenseits der Kreditfinanzierung zunehmend
entdeckt werden. Das bedeutet jedoch
nicht, dass der klassische Bankkredit ein
Auslaufmodel! ist. Vielmehr werden Bank-
kredite gezielt durch Komponenten ergdnzt,
mit deren Hilfe die Bilanzstrukiuren und
damit das Bonitdtsrating optimiert werden.
Zu diesen innovativen Instrumentarien ge-
héren unter anderem Leasing, Factoring
und zunehmend Eigenkapitalalternativen
wie Mezzanine.

Vom ungeliebten Kind
zum umworbenen Star

Aber nicht nur der bessere Umgang mit

den komplexen Aufgaben und Herausfor-
derungen einer modernen Unternehmens-
fuhrung ist fur den Mittelstand von heute
prdgend, sondern auch seine Position ge-
geniiber den Banken. Die hat sich grund-
legend gedindert. Denn aus Vernachldssi-
gung ist ein Umworben-Sein geworden,
aus einem ungeliebfen Kind ein umwor-
bener Star.

Grund der Vernachigssigung war die ge-
ringe Profitabilifat im Firmenkundenge-
schdft. Und ausschlaggebend dafir waren
neben massiven Wertberichtigungen im
Kreditgeschdft vor allem seitens der Ban-
ken unklare strategische Positionierungen
sowie ineffiziente Produk!- und Vertriebs-
plafiformen. Bei solchen Bedingungen
verwunderte es nicht, dass sich viele Kre-
ditinstitute — mit zum Teil verheerenden
Konsequenzen fur die befroffenen Unter-
nehmen — aus dem Firmenkundengeschdft
gdnzlich zurlickgezogen haben.

Doch seitdem die Bankbilanzen konsoli-
diert und die Geschaftsmodelle Gberpruft
sind und sich ein grundiegend neues Ver-
stdndnis von Risikomanagement etabliert
hat, erlebt das Firmen- und Gewerbekun-
dengeschdft eine Renaissance. Denn bei
Abwdgung lukrativer und vor allem stabiler
Erfragsmdglichkeiten bei nunmehr besser
kalkutierbaren Risiken schidgt das Pendel
wieder in Richtung Firmen- und Gewerbe-
kunden aus. Und das heiBt: Auch der Mit-
telstand ist fur Banken wieder gesell-
schaftsfdhig.

Gestiegenes Selbstbewusstsein

Das bedeutet, dass ein enorm gewach-
sener Wettbewerb entstanden ist und wei-
ter entstent. Zumal nicht nur die GroB-
banken ihre Liebe zum Mittelstand wieder
entdeckt haben, sondern auch Spezialan-
bieter verstarkt in den Markt eintreten.

Mit professionellen Beratungsangeboten,
innovativen Produkten und nicht zuletzt
hochattraktiven Margen wird geworben.
Trotzdem ist festzuhalten: Mittelstandsfir-
men mit guter Bonitdt fiir Kreditprodukte
zu gewinnen, ist beinahe so wie ein Sech-
ser im Lotto. Entweder halten sich die Um-
worbenen mit Investitionen derzeit noch
zurlick oder finanzieren sich aus eigener
Kraft oder refinanzieren sich iber den Ka-
pitalmarkt.
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Vor diesem Hinfergrund verwundert es
kaum, dass selbst Unternehmen mit mitt-

lerer Bonitdt derzeit mit attraktiven Finan-
zierungsangeboten rechnen konnen. Das
fuhrt dazu, dass Finanzdienstleister Fir-
men- und Gewerbekunden gegenuberste-
hen, die selbstbewusster aufirefen. Es
vollzieht sich also ein Wandel und zwar
ein tfief greifender Wandel von einem
Anbiefer- zu einem Nachfragermarkt. Da-
bei fallf es Kreditinstituten zunehmend
schwerer, auskdémmliche Konditionen zu
verhandeln beziehungsweise die notwen-
digen betriebswirtschaftlichen Unterlagen
einzufordern.

Reines Kreditgeschdft aliein
ist ohne Zukunft

Diesem ,neuen” Mittelstandskunden zu
entsprechen heiBt fur Banken, dass ein
Forffiihren ihrer bisherigen Geschdftsstra-
tegie mit der alleinigen Fokussierung auf
das Kreditgeschdft ohne Zukuntft ist.

Denn die Bank ist fur das Unternehmen
nicht Iénger lediglich Kreditgeber und Ga-
rant fUr die schnelle und zuverldssige Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs. Von ihr
wird vielmehr seitens des Mittelstands ver-
langt, dass sie eine betriebswirtschaftlich
ausgerichtete Beratungskompetenz in ih-
rem Angebotsportfolio vorzuweisen hat.

Die Nassauische Sparkasse (Naspa) hat
sich flr den einer grundlegenden Reorga-
nisation des Firmen- und Gewerbekunden-
geschdfts entschieden.

Giinstige Ausgangsbedingungen
fiir Sparkassen

Bei der Analyse der Ausgangssituation
wurde deutlich, dass in punkfo Geschafts-
beziehungen zu mittelstdndischen Kunden
auch bei der Naspa der Schwerpunkt im
Kreditgeschdft und Zahlungsverkehr liegt.
Damit erfUllen wir zwar als Finanzdienst-
leister wichtige Aufgaben, dlrfen aber nicht
bersehen, dass diese Produktkonzentra-
tion fiir ein nachhaltig rentables Geschafts-
modell nicht ausreichend ist.

Hier will die Naspa mit dem Betreuungs-
konzept ,Naspa 2011° neue Ufer errei-
chen. Dabei hilft, dass Mittelstandskunden
das Verhalten von Sparkassen und Genos-
senschafisbanken, sich in den vergan-
genen Jahren nicht vom Mittelstand ver-
abschiedet zu haben, durchaus honorie-
ren. Auch die Tatsache, dass die Naspa
selbst ein mittelstdndisches Unternehmen
ist und folglich mit Mittelstandskunden
immer auf Augenhdhe spricht, ist ein Wett-
bewerbsvorteil.

Doch beide Fakioren sind hochstens
glnstige Rahmenbedingungen. Ausrei-
chend, um den Bedirinissen der Kunden
dauerhaft zu entsprechen, sind sie noch
nicht.

Beispiel Naspa 2011

Den Hebel angesetzt hat die Naspa bei
Produkfen, Preisen und beim Service. Fir
die Produkte heiBf das: Das Angebot wur-
de gestrafft und kompatibel gemacht fur
Firmen- wie Gewerbekunden; fir die Prei-
se: Sie wurden so angepasst, dass wir uns
nicht aus dem Markt verabschieden,
gleichwohl auch nicht in den Preiskampf
einsfeigen; und flr den Service; Er wurde
auf bedarfsgerechte Beratung interessanter
Kunden ausgerichtet.

Herzstuck des Betreuungskonzepts Naspa
2011 ist der Service mit folgenden Leit-
linien: Wir sind zusammen eine Sparkas-
se, indem wir uns gegenseitig unterstutzen
(zum Beispiel Privatkundengeschaft/Fir-
menkundengeschdft) und jeder flr jeden
Dienstleister ist (zum Beispiel Marki/Markt-
folge). Wir befreuen unsere Kunden ganz-
heitlich, indem wir einerseits das Unfer-
nehmen sehen und andererseits den Un-
ternehmer als Privatperson und jedem das
Passende bieten statt alies fur jeden. Wir
sorgen fir eine konsequente Kundenbe-
freuung, indem wir jede Beratung auf die
Situation des Kunden und nachhaltig aus-
richten und dabei Naspa-eigenen Stan-
dards Folge leisten. Wir achten auf eine
schnelle und einfache Umsetfzbarkeit, in-

dem gufe Funkfionafifét und Anwender-
freundlichkeit groBgeschrieben und kurz-
fristiger Einsetzbarkeit und fortlaufender

Weiterentwicklung hohe Prioritdt einge-
rdumt wird.

Enge Verzahnung mit dem
Privatkundenbereich

Wesentliche Erfolgsfakioren sind dabei aus
unserer Sicht:

= Die rdumliche Ndhe zu unseren Kun
den.

== Eine enge Verzahnung mit den Ver-
friebsakfivitdten im Privatkundenbereich,
also ein zenfrales Vertriebs- und Marke-
tingmanagement fur das gesamte {groBe)
Naspa-Geschdftsgebiet.

== Effiziente Prozesse zwischen Markt
und Marktfolge und

™= moderne IT-Unferstitzung fur den kom-
pletten Befreuungsprozess.

Schlank und schnell wollen wir sein im
Agieren, weil es nur so gelingt, das Zief zu
erreichen. Und das heiBt: Bei Produkten
und Preisen den Marktstandard bieten, bei
Beratung den Markistandard (bertreffen
und bei Kundenzufriedenheit und Service
Markifihrer werden.

Aber auch mittelstandsverbunden wollen
wir bleiben. Weshalb wir das Mittelstands-
geschdft nicht auf das Kreditgeschdft re-
duzieren, sondern guten Firmen- und
Gewerbekunden eigene Private-Banking-
Berater stellen. HeiBt: Wir wollen, dass der
Mittelstand sich wohlf(ihlt bei der Naspa.
Und zwar langfristig.

Wettbewerb im Mittelstand — Was hat sich
verdindert? Um es kurz zu sagen: Die Si-
fuation des Mitlelstands und die der Fi-
nonzmirkle, was von den Banken ver-
langt, sich zu wandeln, um zu bestehen.
Das klingt zu einfach? Mag sein. Aber rich-
tig ist es doch. T
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