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Management

Welchen Stellenwert das Firmen-
kundengeschäft hat, konnte 

beim Kongress in Wien Patrick Schönau 
vom Rheinisch-Westfälischen Genos-
senschaftsverband anhand einer bun-
desweiten Befragung von Firmenkun-
denleitern in Genossenschaftsbanken 
eindrucksvoll untermauern: 85 Prozent 
der Befragten gaben an, dass sie bei Fir-
menkunden weiter wachsen wollen. Da-
bei liegen aus Sicht der Volks- und Raif-
feisenbanken die größten Potenziale in 
den Geschäftsfeldern Nachfolgebera-
tung, betriebliche und private Vorsorge, 
Optimierung des Zahlungsverkehrs so-
wie Neukundengewinnung.

Um die Institute zielgerichteter un-
terstützen zu können, wurde innerhalb 

der genossenschaftlichen Finanzgruppe 
ein Marktbearbeitungskonzept für Fir-
menkunden entwickelt. Es ist modular 
aufgebaut und umfasst alle Facetten, 
die notwendig sind, um dieses Segment 
erfolgreich weiterzuentwickeln. „Es ist 
wie bei einem Hochhaus“, skizzierte 
Schönau die Grundidee: „Die tragenden 
Elemente bilden der strategische Rah-
men der Bank, die Datenqualität, die 
Kundensegmentierung sowie Produkte 
und Preise. Darauf kommen Aufbau-
organisation und Vertriebskanäle so-
wie Beratungs- und Betreuungskonzep-
tion. Die obersten Stockwerke bilden die 
Handlungsfelder Führung, Vertriebspla-
nung und -steuerung sowie Werbung 
und Kommunikation.“

Im Mittelpunkt der Beratungs- und 
Betreuungskonzeption steht für die 
VR-Banken die „genossenschaftliche 
Beratung Firmenkunden“, mit der so-
wohl der betriebliche als auch der pri-
vate Bedarf abgedeckt werden soll. Eine 
wichtige Grundlage für die strategi-
sche Ausrichtung der Firmenkunden-
bank ist für Schönau eine umfassende 
Standortbestimmung. Dazu gehört ne-
ben einer fundierten SWOT-Analyse 
vor allem die kritische Auseinanderset-
zung mit dem Marktgebiet und der ei-
genen Stellung im Wettbewerb. Anhand 
verschiedener Beispiele demonstrierte 
er, wie Transparenz über die Ertrags-
quellen in der Gesamtbetrachtung her-
gestellt werden kann und wie sich die 

In der aktuell schwierigen Situation der Banken ist das Geschäft mit den Firmenkunden 
einer der wenigen verbliebenen Ertragstreiber. Beim Wiener Firmenkundenkongress 
wurden Wege aufgezeigt, wie dieser Bereich erfolgreich neu positioniert und ausgebaut 
werden kann. Anton Schmoll, der das Event gemeinsam mit Wolfgang Ronzal bereits 
zum elften Mal organisierte, fasst die wichtigsten Erkenntnisse zusammen.

Die Zukunft des 
Firmenkundengeschäfts
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Kundenmengengerüste darstellen sowie 
welche Deckungsbeiträge daraus gene-
riert werden. Im Rahmen der Potenzial-
analyse wird für jedes Kundensegment 
auf Basis statistischer Ertragsquar-
tilswerte ein potenzieller Ertragswert 
je Kunde errechnet. Solche Informati-
onen liefern wertvolle Entscheidungs-
grundlagen für eine potenzialorientierte 
Ressourcensteuerung.

Auf dem Weg zur Qualitätsführer-
schaft

Die Ansätze zur nachhaltigen Op-
timierung des Vertriebs sind zahlreich 
und zudem vernetzt. Diese vielschich-
tigen Wirkungszusammenhänge zeigte 
Markus Hildmann von der Sparkasse 
Freiburg-Nördlicher Breisgau auf. Für 
ihn ist die konsequente Umsetzung ei-
ner Qualitätsstrategie ein entscheiden-
der Profilierungsansatz am Markt. Um 
das zu unterstreichen, gibt es in seiner 
Sparkasse auch keine klassischen Pro-
duktziele mehr. Vielmehr erfolgt die 
Vertriebssteuerung auf Basis von Er-
trags- und Kontaktzielen. 

In diesem Zusammenhang präsen-
tierte Hildmann beispielhaft die Be-
treuungsstandards für die verschie-
denen Kundensegmente. Auch für die 
Gesprächsvorbereitung existieren ver-
bindliche Qualitätskriterien. So ist zum 
Beispiel fünf Tage vor dem Gesprächs-
termin eine aussagekräftige Gespräch-
sagenda zuzusenden. Die Gesprächs-
vorbereitung ist erfahrungsgemäß eine 
ganz wichtige Phase im Vertriebspro-
zess. Der Kundenbetreuer bespricht da-
her mit seiner Führungskraft das Kun-
denportfolio und erläutert, mit welchen 
Firmenkunden er welche qualifizierten 
Gespräche führen möchte und welchen 

Bedarfsfelder dabei angesprochen wer-
den sollen. Bereits in diese Phase wer-
den die verschiedenen Produktspezia-
listen (z.B. Auslandsbereich) eingebun-
den, um die Cross-Selling-Potenziale 
gezielt aufzuspüren.

Bei Top-Kunden wird das aktive Be-
ziehungsmanagement auch dadurch 
unterstrichen, dass der Bereichsleiter 
oder Vorstand an den Kundengesprä-
chen teilnimmt. Die Basis für die ganz-
heitliche Beratung bildet das S-Finanz-
konzept, mit dem alle Bedarfsfelder 
systematisch abgearbeitet werden. Als 
haptische Verkaufshilfe wird unter an-
derem ein eigener Kundenordner einge-
setzt, den die Sparkasse entwickelt hat. 
Damit soll das Gespräch unterstützt 
werden, denn – so Hildmann – „der 
Kunde muss etwas in der Hand haben“.

Eine nachhaltige Qualitätsstrategie 
erfordert auch ein konsequentes Cont-
rolling. Die Überprüfung, ob die verein-
barten Qualitätsstandards auch tat-
sächlich eingehalten werden, ist eine 
wichtige Aufgabe der Führungskraft im 
Rahmen des Aktivitätencontrollings. 
Für Hildmann ist in diesem Zusammen-
hang wichtig, dass die Mitarbeiter ein 
zeitnahes Feedback von ihrer Führungs-
kraft erhalten. 

Nahtstellen statt Schnittstellen

Die Antwort auf die großen und im-
mer komplexer werdenden Herausfor-
derungen ist für Arendt Gruben von 
der Sparkasse Schwarzwald-Baar ganz 
klar: „Vertriebssparkasse leben!“ Und 
das bedeutet für ihn: „Arbeit im Ver-
trieb erfreut sich hoher Wertschät-
zung im Unternehmen.“ Das drückt 
sich beispielsweise darin aus, dass der 
Vorstandsvorsitzende gleichzeitig Ver-

triebsvorstand ist. Zudem sind Ver-
triebsstellen höherwertig eingruppiert.

Neben diesen geschäftspolitischen 
Ansätzen ist für Gruben auch die Art 
der Zusammenarbeit zwischen Markt 
und Marktfolge ein zentraler Erfolgs-
faktor im Firmenkundengeschäft. Die 
Basis dafür sind das gegenseitige Ver-
ständnis und die interne Kundenorien-
tierung („Der Betreuer ist Kunde für die 
Marktfolge“). Um diese Servicekultur 
zu fördern, wurden konkrete Standards 
für die Bearbeitung der Kreditanträge 
festgelegt. 

Die „Hüter dieses Prozesses“ sind 
für Gruben die Führungskräfte. Anhand 
umfassender Auswertungen ist jeder-
zeit eine Standortbestimmung hin-
sichtlich der Einhaltung der verschie-
denen Qualitätskriterien möglich. Als 
sehr wichtiges Instrument habe sich 
dabei das Dienstleistungsbarometer er-

Das Wettrennen um die Poleposition im Firmen-
kundengeschäft ist eröffnet
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beitsschritte eines Kreditprozesses von 
Anfang bis zum Ende zu analysieren 
und zu erfassen. Ziel ist es, umfassende 
Informationen zu bekommen, um dar-
aus ableiten zu können, in welche Auf-
gabenbereiche wie viel Arbeitskapazi-
tät fließt und welche Optimierungsan-
sätze den größten Nutzen bringen. So 
werden Schwachstellen wie die Schnitt-
stelle zu den Markteinheiten (zeitauf-
wendige Rückfragen, Unterbrechung der 
Prozesse) oder im Outputmanagement 
(Schriftverkehr, Kredit- und Leasing-
verträge) identifiziert.

Die Konsequenz im vorliegenden 
Beispiel war die Bündelung der Kredit- 
und Vertragsprozesse in einer eigenen 
Einheit „Marktfolge Breitengeschäft“. 

Gleiche Arbeitsvorgänge, die früher 
an verschiedenen Stellen stattfanden, 
sollten gebündelt und so das Spezi-
al-Know-how der dort tätigen Mitarbei-
ter besser genutzt werden. In dieser Ein-
heit wird nun das nicht risikorelevante 
Geschäft bearbeitet, welches Finanzie-
rungen bis zu einem Gesamtobligo von 
500.000 Euro umfasst.

Angestrebt wurde ein hoher Auto-
matisierungsgrad durch entsprechende 
IT-Unterstützung. Jansen zeigte bei-
spielhaft das neu konzipierte Auftrags-
steuerungssystem: Alle Eingänge per 
E-Mail, Telefon oder Post werden in ei-
nem Auftragspool erfasst. Danach wird 
jedem Auftrag ein Arbeitswert zugewie-
sen und so die Ressourcenanforderung 
abgeleitet. Auf Basis vorgegebener Pri-
orisierungsregeln wird dann die Reihen-
folge zur Abarbeitung ermittelt, wel-
che dann einem bestimmten Mitarbei-

wiesen: Mit Hilfe einer anonymen On-
line-Befragung wird die Zusammenar-
beit mit der Marktfolge bewertet. Die 
Teilnahme ist für alle Vertriebsmitar-
beiter verpflichtend. Die Auswertungen 
erfolgen durch einen externen Partner. 
Dabei werden beispielsweise Freund-
lichkeit, Hilfsbereitschaft oder fachli-
che Qualifikation der Mitarbeiter in der 
Marktfolge bewertet. Unter dem Aspekt 
der Vertriebskultur ist folgende Frage 
interessant: „Wie unterstützen mich die 
Mitarbeiter des Bereichs Firmenkun-
denanalyse aktiv und spürbar bei mei-
ner Vertriebsarbeit?“

Die Ergebnisse dieses Dienstleis-
tungsbarometers bilden eine wichtige 
Grundlage für den internen Dialog. Da-
bei ist für Gruben entscheidend: „Wir 
suchen keine Schuldigen, sondern Po-
tenzial für Verbesserungen.“ Denn 
die Verbesserung der Zusammenar-
beit zählt für ihn zu den Pflichtaufga-
ben jeder Führungskraft. Daher laute 
ein wichtiger Erfolgsfaktor bei der Ent-
wicklung einer gemeinsamen Vertriebs- 
und Kreditkultur: „Kommunizieren 
– und nochmals kommunizieren.“ So
gibt es in seinem Institut regelmäßige 
Austauschrunden zwischen Markt und 
Marktfolge. Insgesamt sei nun bei allen 
Mitarbeitern eine höhere Vertriebsori-
entierung spürbar, und so fühlten sich 
alle Mitarbeiter für den gemeinsamen 
Vertriebserfolg mitverantwortlich. 

Industrialisierung der Marktfolge

Innerhalb des Firmenkundenseg-
ments ist vor allem das kleinteilige 
Geschäft arbeits- und kostenintensiv. 
Gleichzeitig wächst mit zunehmen-
dem Wettbewerbsdruck die Notwen-
digkeit von schlanken und standardi-
sierten Prozessen. Daher bedarf es einer 
grundlegenden Änderung der Abläufe. 
Ziel ist dabei eine Industrialisierung 
der Kreditprozesse, um diese effizienter 
und kostengünstiger zu gestalten. Tho-
mas Jansen, Mitglied der Geschäftslei-
tung der SUBITO AG, demonstrierte am 
Beispiel der Deutschen Leasing Vorge-
hensweise und Erfolgsfaktoren bei der 
Optimierung.

Am Beginn einer derartigen Reor-
ganisation ist demnach eine fundierte 
Ist-Erhebung notwendig, um alle Ar-

ter zugeordnet wird. Dabei werden auch 
Mitarbeiterqualifikation und -verfüg-
barkeit vom System berücksichtigt.

Beim Bearbeitungsprozess stellte 
Jansen verschiedene Varianten vor. So 
existiert etwa ein klar definiertes Pro-
zedere für Vorgänge mit unvollständi-
gen oder widersprüchlichen Informati-
onen. In einigen Fällen kann auch eine 
besonders schnelle Bearbeitung der An-
träge erforderlich sein: Für diese Fälle 
wurde für ein begrenztes Volumen eine 
eigene „Fast Line“ für den Vertrieb (zu 
einem höheren Preis) eingerichtet. Auch 
die Vertragssachbearbeitung soll in Zu-
kunft weitgehend digitalisiert und da-
mit papierlos sein.

Wege zur Ertragsoptimierung

Im Herzen der Steiermark, inmit-
ten einer idyllischen Landschaft, die oft 
als Steirische Toskana bezeichnet wird, 
liegt die Stadt Deutschlandsberg. Die 
lokale Raiffeisenbank ist ein Beispiel 
dafür, dass die Größe einer Bank kein 
ausschlaggebender Erfolgsfaktor sein 
muss. Mit einer Bilanzsumme von 237 
Millionen Euro zählt das kleine Insti-
tut zu den profitabelsten Raiffeisenban-
ken im Bundesland. Doch das war nicht 
immer so: Als Michael Hödl die Ge-
schäftsleitung übernahm, stand einem 
zu hohen Kreditrisiko eine sehr schwa-
che Ertragslage gegenüber - nicht ge-
rade die optimale Konstellation.

In seinem Referat skizzierte Hödl 
einige wesentliche Elemente eines wir-
kungsvollen Sanierungsmanagements. 
Als zentralen Erfolgsfaktor sieht Hödl 
die Mitarbeiter in der Bank. Mit Hilfe 
der „Insights-Analyse“ wurde erho-
ben, wo jeder Mitarbeiter seine Stärken 
hat und wo er am besten eingesetzt ist. 
„Die laufende Investition in die Aus- 
und Weiterbildung ist nichts anderes 
als die Forschungs- und Entwicklungs-
quote in einem produzierenden Unter-
nehmen“, unterstrich er die Bedeutung 
der Mitarbeiterqualifikation. Neben der 
Förderung des eigenen Teams wurden 
bewusst auch Mitarbeiter von außen 
(teilweise auch von anderen Branchen) 
aufgenommen, das bringe eine entspre-
chende „Blutauffrischung“.

Konsequent orientierte man sich bei 
der Sanierungsstrategie an den Grund-

Management

„Alles, was digitalisiert werden kann, 
wird digitalisiert.“

Walter Krupp,  
Akademie Deutscher Genossenschaften
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prinzipien des Lean Management. Un-
ter dem Motto „Weniger ist mehr“ wur-
den die Stärken des Hauses herausgear-
beitet, um die Ressourcen auf die zen-
tralen Erfolgsfaktoren und profitab-
len Geschäftsfelder zu fokussieren. Alle 
wichtigen Geschäftsprozesse wurden 
auf den Prüfstand gestellt, um Verbes-
serungs- und Kostensenkungspotenzi-
ale aufzuspüren. Auch der Kreditprozess 
und das Risikomanagement wurden auf 
eine neue Basis gestellt. Das führte bei-
spielsweise dazu, dass keine Finanzie-
rungen mehr ohne zumindest eine Teil-
bürgschaft der Gesellschafter vergeben 
wurden. Hödl: „Wenn ein Unternehmer 
nicht an sein Unternehmen glaubt, wieso 
soll die Bank dann daran glauben?“

Neben dem Kosten- und Risiko-
management wurden auch zahlreiche 
Maßnahmen im Vertriebsmanagement 
gesetzt. Dabei galt es vor allem, den 
Verwaltungsaufwand für die Vertriebs-
mitarbeiter zu reduzieren, um die Net-
tomarktzeit spürbar zu steigern. Sehr 
konsequent wurden daher die „Arbeits-
zeitfresser“ eliminiert und Reibungsver-
luste zwischen Markt und Marktfolge 
abgebaut. Ganz konsequent wurde die 
Gesamtbankstrategie auf die Bedürf-
nisse der Kunden in der Region ausge-
richtet, um regionale Wertschöpfung zu 
generieren. Unter dem Motto „MEHR.
WERT“ wurden in den letzten Jahren 
verschiedene Initiativen (z.B. eine Lehr-
lingsbildungsinitiative) gesetzt.

Die digitale Welt

„Alles, was digitalisiert werden 
kann, wird digitalisiert“ – mit diesen 
Worten eröffnete Walter Krupp, Rese-
arch-Leiter der Akademie Deutscher 
Genossenschaften, seinen Vortrag zur 
digitalen Welt. Um dabei erfolgreich zu 
sein, müssten sich Unternehmen an die 
digitalen Gegebenheiten anpassen und 
neue Wege gehen. Anhand von Beispie-
len aus verschiedenen Wirtschaftszwei-
gen zeigte Krupp eindrucksvoll, wie sehr 
„die Zukunft schon begonnen hat“.

So ist beispielsweise die Digitalisie-
rung heute bereits ein starker Treiber 
des Wandels im Einzelhandel. Große 
Ketten haben neben ihren Supermärk-
ten gleichzeitig Onlineshops und mo-
bile Webseiten. Wie sich das Einkauf-

serlebnis auch in „realen Märkten“ 
verändern wird, zeigte Krupp am Bei-
spiel eines Baumarkts in den USA: Im 
kalifornischen San Jose sind die Filia-
len der Orchard Supply Hardware Sto-
res mit Service-Robotern ausgestattet, 
die auf den Kunden zugehen, ihn nach 
seinen Wünschen fragen und auf dem 
kürzesten Weg zum Warenstandort 
führen. Auch in der Baubranche schrei-
tet die Digitalisierung unaufhaltsam 
voran: In einem gemeinsamen digita-
len Modell werden hier Planung, Doku-
mentation, Baukoordination sowie Nut-
zung und Betrieb eines Gebäudes simu-
liert und bewertet. Beim Hausbau selbst 
steht eine Revolution durch den Ein-
satz der 3D-Druckertechnologie bevor. 

Krupp bringt das Beispiel der weltweit 
ersten ausgedruckten Riesenvilla, die 
in Suzhou (China) steht. Auch die Zu-
kunft der Landwirtschaft ist digital und 
intelligent. Unter dem Begriff „Smart 
Farming“ kann der Landwirt mit clou-
dbasierten Lösungen auf dem Feld, im 
Stall oder auch im Büro per Smartphone 
agieren. 

Die digitale Transformation nimmt 
auch Einzug in das Finanzdienstleis-
tungsgeschäft. Derzeit arbeiten Hun-
derte Start-ups daran, einzelne Finanz-
dienstleitungen als Alternative zu den 
Angeboten der etablierten Banken auf 
den Markt zu bringen. Krupp brachte in 
diesem Zusammenhang verschiedene 
Beispiele aus dem Bereich der Fintechs, 
die zeigen, wie diese neuen Anbieter im-
mer mehr Teile der Wertschöpfungs-
kette der Banken angreifen. So werden 
zum Beispiel von „Kreditech“ bei der 

Kreditvergabe an Privatpersonen völlig 
neue Scoring-Technologien (Big Data) 
für die Bonitätsanalyse verwendet. Das 
auf gewerbliche Kunden zugeschnittene 
Onlineportal „Compeon“ ermöglicht es 
Unternehmen, ihren Finanzbedarf kos-
tenlos und anonymisiert auszuschrei-
ben. „Finanzchef 24“ ist ein Vergleich-
sportal für Gewerbeversicherungen und 
somit ein Beispiel für Digital Insurance. 
“Seedmatch“ wiederum zielt auf Crow-
dinvesting. Über eine Online-Plattform 
wird es privaten Investoren ermöglicht, 
in frühen Unternehmensphasen mit 
kleinen Beträgen in innovative Unter-
nehmen zu investieren, um vom wirt-
schaftlichen Erfolg dieser Start-ups zu 
profitieren.

Angesichts dieser Trends stellt 
sich die Frage, wie sich die Digitalisie-
rung auf das Firmenkundengeschäft 
der Banken auswirkt. „Bauen Sie digi-
tale Kompetenz auf“, appelliert Krupp 
an die Verantwortlichen in den Kredi-
tinstituten. Eine konsequente Ausrich-
tung der Strategie hin zum Omnika-
nal-Banking sei auch im Firmenkun-
dengeschäft unerlässlich. Und mit Blick 
auf die Fintech-Szene rät er: „Arbeiten 
Sie in Netzwerken. Fördern Sie strategi-
sche Allianzen.“ Dies sei ein guter Weg, 
um Innovationen zügig und erfolgreich 
im eigenen Haus umzusetzen.

Mobile Lösungen für  
die Firmenkundenberatung

Nicht nur die Produktion, sondern 
auch die Interaktionen im geschäftli-
chen Umgang haben sich radikal ver-
ändert. „Mobile Endgeräte fördern 
heute die Immer-und-überall-und-so-
fort-Kommunikation. Und damit hat 
sich auch die Kommunikation zwischen 
Firmenkunden und Bank grundlegend 
geändert“, betonte Markus Didier von 
der Kreissparkasse Köln und ergänzte: 
„Modernes Banking braucht moderne 
Kommunikationsformen.“ Um Kom-
munikation auf Augenhöhe zu errei-
chen, hat die Kreissparkasse daher alle 
Firmenkundenbetreuer mit einem „Be-
rater-iPad“ ausgestattet.

Neben dem mobilen Zugriff auf alle 
Anwendungen der Sparkassen-Finanz-
gruppe stehen dem Berater verschie-
dene vertriebsrelevante Funktionen 

Management

„Modernes Banking braucht  
moderne Kommunikationsformen.“

Markus Didier, 
Kreissparkasse Köln
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zur Verfügung. So hat er beispielsweise 
ortsunabhängig raschen Zugriff auf 
E-Mails, Kalender und Kontakte. Für 
das Gespräch beim Kunden relevante 
Daten wie Umsätze, Finanzstatus oder 
Kreditengagement sind jederzeit abruf-
bar. Die ganzheitliche Beratung erfolgt 
nun mit dem iPad-gestützten „Finanz-
Check“ für Firmenkunden. Vielfältige 
Visualisierungsmöglichkeiten machen 
das Kundengespräch lebendiger und an-
schaulicher. Apps wie jene der Frankf-
urter Börse oder Abfragemöglichkeiten 
im Internet (Unternehmensregister, öf-
fentliche Förderprogramme) unterstüt-
zen die moderne Beratung. 

Neben der positiven Imagewirkung 
dürfen dabei auch betriebswirtschaftli-
che Effizienzgewinne nicht außer Acht 
gelassen werden. Administrative Auf-
wände wie die Fahrt ins Büro für die Be-
arbeitung von Überziehungen vor ei-
nem Kundentermin fallen nun weg. Das 
spielt bei einer Flächensparkasse mit 
großen Entfernungen eine nicht zu un-
terschätzende Rolle.

In der Folge gab Didier noch weitere 
Beispiele dafür, wie sich die KSK Köln 
als moderner Multikanalanbieter po-
sitionieren möchte. Neben dem geän-
derten Internetauftritt und verschiede-
nen Social-Media-Aktivitäten zeigte er, 
wie die Online-Beratung mit Textchats 
(etwa während eines Telefonats) oder 
mit Videotelefonie funktioniert.

In diesem Zusammenhang stellte 
Didier die Frage: „Passt unsere Produkt-
welt noch in diese technisch neue Welt?“ 
Gemeinsam mit Martin Janzen, Direk-
tor beim Beratungsunternehmen Si-
mon-Kucher & Partners, präsentierte 
er den „Online-Modellfinder“, der eine 
transparente und einfache Kommunika-
tion des gesamten Zahlungsverkehrs, be-
stehend aus Konto, Karte, Terminals und 
elektronischen Bankdienstleistungen er-
laubt. Auf Basis verschiedener Kunden-
angaben ermittelt das Tool das für den 
Unternehmer optimale Kontopaket. 

Kleinunternehmen -  
das unterschätze Segment

Sowohl die deutsche als auch die ös-
terreichische Unternehmenslandschaft 

ist von zahlreichen Kleinst- und Klein-
unternehmen geprägt. Für Banken und 
Sparkassen ergibt sich daraus naturge-
mäß ein interessantes Marktpotenzial. 
Daher zeigte Gerhard Fleischer von der 
Kärntner Sparkasse, bei welchen Stell-
hebeln man ansetzen muss, um das 
in der Praxis vielfach vernachlässigte 
Marktsegment der Mikrounternehmen 
(Betriebe bis zwei Millionen Euro Be-
triebsleistung) rentabel zu gestalten.

Um eine gezielte Marktbearbeitung 
zu erreichen, wurde für dieses Segment 
eine eigene „Businessline“ geschaffen. 
Es gibt nun eigene, auf die Zielgruppe 
spezialisierte Gewerbekundenbetreuer, 
für die eigene Funktionsprofile und 
ein eigener Praxislehrgang entwickelt 
wurden. 

Das mit Abstand wichtigste Pro-
duktpotenzial bei Kleinunternehmen 
ist zweifelsohne das Finanzierungsge-
schäft, denn der Bankkredit ist für viele 
von ihnen nach wie vor die wichtigste 
Finanzierungsquelle. Durch Erhöhung 
der Kreditkompetenzen im Markt wur-
den eine deutliche Steigerung der Bewil-
ligungsquote und damit raschere Kredi-
tentscheidungen erreicht. Und das, ob-
wohl die Blankoanteile und Risikoquo-
ten reduziert wurden.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor 
ist für Fleischer „die erlebbare Qualität 
der Beratung“. Denn alles andere gebe 
es bald zu Dumpingpreisen im Internet. 
Die Parole für eine erfolgreiche Betreu-
ung der Geschäftskunden laute daher: 
„Ganzheitliche Betreuung – alles aus ei-
ner Hand.“ Und das beinhalte auch die 
Verschränkung der betrieblichen und 
der privaten Seite des Unternehmers. 
Erst dadurch ließen sich interessante 
Deckungsbeiträge erzielen. 

Anhand von Praxisbeispielen 
machte Fleischer deutlich, dass die Di-
gitalisierung auch im kleinteiligen Ge-
schäft nicht Halt macht, wobei er er-
klärte: „Digitalisierung ist kein Selbst-
zweck, sondern sie soll die Prozesse ver-
einfachen.“ So skizzierte er, wie in Zu-
kunft durch die digitale Unterschrift 
weniger Papier und weniger Fehler pro-
duziert werden sollen. Ein neues Kun-
denerlebnis soll durch die „SME-Cre-
ditline“ geschaffen werden. Wobei SME 

nicht nur für small and medium-si-
zed enterprises steht, sondern auch für 
schnell, modern und einfach. Das be-
deutet auch die weitgehende Digitalisie-
rung des Kreditprozesses (von der Kon-
toauswahl bis zur Auszahlung). Je nach 
Qualität der Daten wird automations-
unterstützt eine Kreditlinie errechnet. 
Gleichsam nach dem Motto: „Kommen 
Sie zu uns – Ihr Kredit ist schon da.“

Family Management  
einer Privatbank

Das Kongress-Motto „Tradition 
trifft Innovation“ wurde im Vortrag von 
Helmut Gerlich, Vorstandssprecher des 
Bankhaus Spängler, in sehr lebendi-
ger Form dargestellt. Das Institut mit 
Sitz in Salzburg wurde 1828 gegrün-
det und ist Österreichs älteste Privat-
bank. Es handelt sich um ein Famili-
enunternehmen, das sich im Eigentum 
von vier Familienstiftungen und zwölf 
Familienmitgliedern (als Einzelaktio-
näre) befindet. Die Bank war stets stolz 
darauf, „klein zu sein für den persönli-
chen Kontakt und groß genug für alle 
Ansprüche“. 

Vor dem Hintergrund sich radi-
kal verändernder Rahmenbedingungen 
wurden die strategischen Erfolgspositi-
onen neu definiert. Anstelle einer klas-
sischen Universalbankstrategie wollte 
man in Zukunft eine fokussierte Ni-
schenstrategie mit einem neuen Mar-
kenkern verfolgen. Gerlich: „Das Bank-
haus Spängler sieht sich heute als die 
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„Erfolg im Vertrieb bedeutet viel-
leicht 30 Prozent Talent, aber sicher-

lich 70 Prozent harte Arbeit.“
Gerhard Fleischer,  

Kärntner Sparkasse
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führende Beratungsbank mit den Kern-
geschäftsfeldern Privatvermögen und 
Familienunternehmen.“

Unter dem Dach des neu etablierten 
Family Management bietet die Bank 
ein umfassendes Spektrum an maßge-
schneiderten Leistungen. Dabei sei es 
wichtig, die komplexen Themen ganz-
heitlich zu betrachten, denn, so Ger-
lich: „Aus eigener Erfahrung als Fami-
lienunternehmen wissen wir, dass die 
Fragestellungen in den Bereichen Fami-
lie, Vermögen und Unternehmen immer 
ineinander fließen und nicht isoliert 
voneinander betrachtet werden dür-
fen.“ Um diesen Herausforderungen zu 
begegnen, arbeiten im Bereich Family 
Management rund 20 Experten aus 
unterschiedlichen Fachgebieten wie 
Finanzierungsspezialisten, M&A-Be-
rater, Immobilienexperten, Juristen, 
Steuerfachleute, Unternehmensbera-
ter, oder Privatstiftungsexperten. 

Dabei gehen die Beratungsthemen 
weit über den klassischen Finanzie-
rungsbereich hinaus. Um ein Unter-
nehmen erfolgreich in die Zukunft und 
in die nächste Generation zu führen, 
werden Dienstleistungen in den Be-
reichen Strategieberatung, Unterneh-
mensnachfolge oder beim Familien-
kodex angeboten. Für Geschäftsführer 
und leitende Mitarbeiter werden kom-
pakte Strategieworkshops abgehalten. 
Bei der Nachfolgeberatung geht es um 
die Herausarbeitung möglicher Nach-
folgevarianten, wobei immer auf eine 
getrennte Sicht zwischen Führungs- 
und Beteiligungsnachfolge Wert gelegt 
wird. In diesem Zusammenhang spie-
len Familienstiftungen eine immer grö-
ßere Rolle. Beim Familienkodex geht es 
wiederum um die Erarbeitung eines Fa-
milienleitbildes. Dabei werden Regeln 
erarbeitet, wie sich Eigentümer dem 
Unternehmen verpflichtet fühlen oder 
wie man mit konfliktträchtigen The-
men umgeht.

Neben der Angebots- und Quali-
tätsstrategie darf auch ein Traditi-
onshaus die Digitalisierungsstrategie 
nicht vernachlässigen. „Open Innova-
tion ist bei uns in der Unternehmens-
kultur fest verankert“, stellte Gerlich 
daher fest und berichtete, dass sich in 

der Bank ein Mitarbeiter ausschließ-
lich mit Digitalisierung befasst. Die 
Bearbeitung von Social-Media-The-
men, das Online-Sparen sowie die On-
line-Vermögensverwaltung sind Bei-
spiele dafür, dass Tradition und Inno-
vation keine Gegensätze darstellen, 
sondern sich sinnvoll ergänzen.

Verkaufen à la carte

Auch in der digitalen Welt wird 
es immer wieder Situationen geben, 
in denen der persönliche Kontakt für 
den Firmenkunden sehr bedeutend ist. 
Dazu gehören etwa eine größere Inves-
tition, der Kauf einer Immobilie oder 
die eigene Altersvorsorge. Solche Ent-
scheidungen trifft man nicht am Te-
lefon oder via Internet - dazu braucht 
es intensive Gespräche mit Experten, 
die einen kompetent beraten. Und noch 
etwas können digitale Vertriebswege 
nicht bieten: Vertrauen und Empathie.

Im heiß umkämpften Firmenkun-
denmarkt ist Individualität Trumpf. 
Der anspruchsvolle Unternehmer er-
wartet sich einen Maßanzug und nichts 
von der Stange. „In der Sternegastrono-
mie nennt man so etwas à la carte, freie 
Auswahl aus der Speisekarte. Es ist 
keine feste Menüfolge vorgegeben, und 
die Zusammenstellung erfolgt indivi-
duell“, so Uwe Günter-v.Pritzbuer. Der 
Wunsch nach individueller Beratung 
sei auch bei mittelständischen Unter-

nehmen vorhanden. Der international 
anerkannte Verkaufs- und Verhaltens-
trainer bezeichnet daher seinen Ansatz 
„Verkaufen à la carte“.

Den individuellen Ansprüchen und 
Bedürfnissen der Firmenkunden ge-
recht zu werden, bedeute aber, sich in 
ihre Lage hineinzuversetzen. Denn, so 
v.Pritzbuer: „Ein passendes Angebot,
das sitzt, können Sie nur unterbreiten, 
wenn Sie den Kunden und seine Mo-
tive (er)kennen.“ Voraussetzung da-
für ist Empathie, also Einfühlungsver-
mögen in die Situation des anderen. Zu 
erkennen, wie das Gegenüber „tickt“, 
ist daher für den Erfolg in Beratungs- 
und Verkaufsgesprächen von entschei-
dender Bedeutung. „Mehr Erfolg durch 
Menschenkenntnis“, lautet daher das 
Credo von v.Pritzbuer.

Um Anhaltspunkte zu geben, wie 
man die verschiedenen Verhaltensty-
pen erkennen kann, verglich er sie mit 
Farben: Dynamisch und kurzweilig 
skizzierte er den „Kalt-Blauen“, den 
„Erd-Grünen“, den „Feuer-Roten“ so-
wie den „Sonnen-Gelben“ und zeigte, 
wie sich diese Typen in Verkaufsge-
sprächen verhalten. Darauf sollte sich 
der Firmenkundenbetreuer einstel-
len und seine Vorgehensweise sowie 
den Kommunikationsstil darauf ent-
sprechend anpassen. Anhand leicht 
verständlicher Praxisbeispiele zeigte 
v.Pritzbuer, wie sich die Phasen des
Verkaufsgesprächs erfolgreich gestal-
ten lassen. Ein derartiger Ansatz bietet 
somit eine wirkungsvolle Chance zum 
Aufbau einer nachhaltigen Qualitäts-
führerschaft in der Beratung und Be-
treuung.     
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Anton Schmoll 
ist Bankentrainer, 
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„Ein passendes Angebot, das sitzt, 
können Sie nur unterbreiten, wenn 
Sie den Kunden und seine Motive 

erkennen.“
Uwe Günter-v.Pritzbuer,  

Verkaufs- und Verhaltenstrainer


