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Eine Reihe von grundlegenden Verände­
rungen stellen Freiberufler, Gewerbe­
treibende und Firmenkunden und damit 
das Firmenkundengeschäft der Genossen­
schaftsbanken und Sparkassen vor neue 
Herausforderungen. Zunächst sollen die 
grundlegenden Entwicklungen dargestellt, 
dann deren Auswirkungen auf die Firmen­
kunden aufgezeigt und schließlich die Kon­
sequenzen für das Firmenkundengeschäft 
erläutert werden.

Klarer Trend zum Spezialistentum 

In den vergangenen Jahren lässt sich ein 
klarer Trend hin zum Spezialistentum fest­
stellen und das über alle Branchen hinweg. 
Die Frage nach den Kernkompetenzen be­
schäftigt nicht mehr nur Industriebetriebe, 
sondern wird auch für Freiberufler zu einer 
entscheidenden Frage. Für Orthopäden 
beispielsweise sind Belegbetten derzeit fi­
nanziell besonders interessant. Eine ent­
sprechende Frequenz lässt sich aber nur er­
reichen, wenn der Arzt einen Namen hat 
und den wiederum bekommt er nur als 
Spezialist. Eine Alternative zum Spezialis­
tentum würde nur die Preisführerschaft 
bieten, die aber gerade für kleinere Unter­
nehmen wegen der fehlenden Kostende­
gressionseffekt wenig Erfolg versprechend 
ist. 

Von der handwerklichen Fertigung zur in­
dustriellen Produktion: Der durch die Glo­
balisierung einerseits und die Sättigung 
der heimischen Märkte andererseits stei­
gende Kostendruck führt zunehmend zu 
einer Industrialisierung. Diese geht einher 
mit Standardisierung bei Produkten und 
Prozessen. Selbst Branchen, in denen es 
traditionell eine Einzelfertigung gibt, wie 
dem Baugewerbe, wird dieser Prozess seit 
Jahren vorangetrieben. Der Prozess der In­
dustrialisierung findet aber nicht nur in 
den Betrieben direkt statt, sondern voll­

zieht sich auch durch eine Reduzierung der 
Fertigungstiefe. 

So entwickelt die Industrie immer komple­
xere und zugleich montagefreundlichere 
Systeme, die zu einer Verlagerung der 
Wertschöpfung vom Handwerksbetrieb 
zum Hersteller führen. Diejenigen, die we­
der Außerordentliches noch Preisattraktives 
bieten können, werden aus dem Markt aus­
scheiden. Vor allem die mittleren Betriebe, 
die heute das Herzstück des Firmenkun­
dengeschäfts der Genossenschaftsbanken 
und Sparkassen darstellen, werden große 
Schwierigkeiten haben, den Selektionspro­
zess zu überstehen. 

Von der realen zur virtuellen Welt:Von der realen zur virtuellen Welt: 73 
Prozent der Deutschen nutzen das Inter­

net, bei den 39-Jährigen steigt der Wert 
auf 90 Prozent an (Forschungsgruppe 
Wahlen, Internetstrukturdaten I. Quartal 
2010). Das Internet hat nicht nur ganz 
neue Geschäftsmodelle hervorgebracht 
und zur Optimierung von Prozessabläufen 
beigetragen, sondern nachhaltig die Kom­
munikation, Meinungsbildung und damit 
die Gesellschaft verändert. Es ermöglicht 
eine kostengünstige weltweite Kommuni­
kation, macht Informationen zu einem all­
gemein verfügbaren Gut und fördert auf 
diese Weise die Demokratisierung. 

Verschärfter Preisdruck durch 
zunehmende Transparenz

Der sich in den vergangenen Jahren ver­
schärfende Preisdruck ist auch ein Ergebnis 
der durch das Internet hergestellten Trans­
parenz. Auch der Druck auf Hersteller, 
Dienstleister und Politik wird durch diese 
Transparenz erhöht. So kann ein Hotel, das 
auf den einschlägigen Websites negativ 
beurteilt wurde, kaum auf Buchungen über 
das Internet hoffen. 

Der stationäre Einzelhandel sieht sich einer 
kontinuierlichen Abwanderungsbewegung 
der Kunden in Onlineshops ausgesetzt. So 
ist die Zahl der Onlinekäufer von 45 Pro­
zent im Jahr 2004 auf 66 Prozent im Jahr 
2009 der deutschen Bevölkerung zwischen 
14 und 64 Jahren gestiegen, wobei die 
Gruppe der Intensivkäufer (mehr als vier 
Onlinekäufe in den letzten vier Monaten) 
überproportional zugenommen hat (Al­
lensbacher Computer- und Technik-Analy­
se – ACTA 2009). Vor allem die Netzkinder 
– die Generation der bis 35-Jährigen, die 
mit dem Internet aufgewachsen ist – leben 
in und mit der virtuellen Welt. Die Mei­
nung, deren Verhalten würde sich mit zu­
nehmendem Alter den Gewohnheiten der 
heute über 50-Jährigen anpassen, ist eine 
Illusion. 
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Ein klarer Trend zum Spezialistentum, 
wachsender Preisdruck durch die Trans­
parenz des Internets und eine stärkere  
Verankerung des Nachhaltigkeitsgedan­
kens in vielen Lebens- beziehungsweise 
Wirtschaftsbereichen sind für den Autor  
grundlegende Entwicklungen, die auch das  
Firmenkundengeschäft der Primärinstitute 
beider Verbundgruppen maßgeblich beein­
flussen werden. Bei gleichzeitigen Konzent­
rationsbewegungen und der Entstehung 
von Kleinstunternehmen in der Wirtschaft 
sieht er die klassische Klientel der mittleren 
Unternehmenskunden der Tendenz nach 
ausgedünnt. Als notwendige Neuausrich­
tung des Firmengeschäftes nennt er eine 
Intensivierung der Geschäftsbeziehungen 
zu international agierenden Unternehmen, 
eine stärkere Ausprägung brancheninter­
nen Fachwissens und die konsequente 
Standardisierung des kleinteiligen Ge­
schäftes. (Red.) 
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Vom Wachstumsmarkt zur Stagnation: Vom Wachstumsmarkt zur Stagnation: 
Deutschland weist seit Jahren eine Gebur­
tenquote von unter 1,4 auf. Nachdem es 
auch keinen positiven Wanderungssaldo 
gibt, führt dies zu einem kontinuierlichen 
Rückgang der Bevölkerung. Zugleich stag­
nieren die Einkommen, vor allem in den 
niedrigeren Einkommensschichten mit der 
Folge, dass von dort kaum zusätzliche 
Nachfrageimpulse ausgehen. Überpropor­
tional steigende Energie-, Nahrungsmittel 
und Rohstoffpreise werden künftig das frei 
verfügbare Einkommen sinken lassen. Un­
ter diesen Bedingungen kann Deutschland 
auf Dauer nicht mit signifikantem Wachs­
tum seiner Binnenwirtschaft rechnen. 
Hinzu kommt ein sich verknappendes Po­
tenzial an Arbeitskräften, das in den kom­
menden Jahren gerade in ländlichen Regi­
onen zu einer Wachstumsbremse werden 
kann.

Export als Wachstumsmotor

Von der Verschwendung zur NachhaltigVon der Verschwendung zur Nachhaltig­­
keit: keit: Das Wachstum der letzten Jahre war 
in Deutschland stark von den Branchen 
Automobilindustrie und Maschinenbau so­
wie deren Zulieferern getrieben. Insbeson­
dere in der Automobilindustrie wird es in 
den kommenden Jahren zu einem Kapazi­
tätsabbau in Deutschland kommen. Zu ei­
nem wichtigen Wachstumsmarkt für deut­
sche Unternehmen dürfte sich der Bereich 
Green Tech entwickeln. Darunter fallen alle 
Technologien zur Steigerung der Ressour­
ceneffizienz, womit ein Großteil der Bran­
chen betroffen ist. Im Gegensatz zur Um­
weltdiskussion der achtziger und neunziger 
Jahre des letzten Jahrhunderts, die vor 
allem auf einer ethisch moralischen Argu­

mentation fußte, treiben jetzt steigende 
Energie- und Rohstoffpreise die Bemühun­
gen zur Ressourceneinsparung. Unterneh­
men, die intelligente Lösungen entwickeln, 
haben gute Chancen sich am Weltmarkt zu 
behaupten. Die Kreativwirtschaft wird er­
heblich an Bedeutung gewinnen.

Vom regionalen Akteur zum internatio­Vom regionalen Akteur zum internatio­
nalen Spieler:nalen Spieler: Wachstumsmotor für die 
deutsche Wirtschaft wird auch in den 
kommenden Jahren der Export sein. Es ist 
zu erwarten, dass es zu einer zweiten Glo­
balisierungswelle kommt, die jedoch nicht 
mehr, wie die erste, von Möglichkeiten auf 
Kosteneinsparungen getrieben wird, son­
dern von Marktchancen. Die Kapazitätser­
weiterungen deutscher Unternehmen in 
den kommenden Jahren werden vor allem 
im Ausland erfolgen. Großkonzerne insbe­
sondere aus der Automobilindustrie bauen 
derzeit ihre Fertigungen im Ausland aus 
oder errichten neue Produktionsstätten. 
Rein national aufgestellte Unternehmen, 
vor allem aus der Zulieferindustrie, spüren 
verstärkt den Druck zur Internationalisie­
rung. Insbesondere Großunternehmen ver­
langen von ihren Lieferanten eine lokale 
Belieferung. Ein Teil der Unternehmen, die 
den Schritt in die Internationalisierung 
nicht gehen können oder wollen, wird 
Kunden verlieren und dauerhaft in seiner 
Existenz gefährdet. Heute zeigt sich be­
reits, dass international aufgestellte Mit­
telständler und zwar auch die kleinen sig­
nifikant erfolgreicher sind als diejenigen, 
die ausschließlich national oder regional 
agieren.

Folgen für die Strukturen

Konzentration und Atomisierung:Konzentration und Atomisierung: Die 
dargestellten Entwicklungen haben einen 
Konzentrationsprozess auf breiter Front 
zur Folge – Einzelpraxen bei Ärzten werden 
zunehmend durch Gemeinschaftspraxen 
oder Medizinische Versorgungszentren er­
setzt (Kassenärztliche Bundesvereinigung). 
Facheinzelhandel wird durch herstellerge­
bundene Franchiseunternehmen oder den 
zweistellig wachsenden Internetverkauf 
zunehmend verdrängt. Die Industrialisie­
rung in vielen Branchen kann nur erfolg­
reich sein, wenn bestimmte Mindeststück­
zahlen realisiert werden. Dies setzt aber 
eine Mindestgröße voraus. Zwangsläufig 
ergibt sich daraus ein Konzentrationspro­
zess. Das Bäckerhandwerk zeigt stellvertre­
tend wie weit dieser bereits fortgeschritten 
ist. So realisieren heute 2,5 Prozent der 

Unternehmen 55,5 Prozent des Umsatzes 
in dieser Branche, die immer noch dem 
Handwerk zugerechnet wird (Zentralver­
band des Deutschen Bäckerhandwerks e. V.: 
Zahlen, Fakten, Hintergründe 2009). 

Ausdünnung der klassischen Mitte

Seit Einführung der Ich-AG und der Locke­
rung des Meisterzwangs lässt sich jedoch 
auch eine Gegenentwicklung zur Konzent­
ration feststellen, die Atomisierung. Ins­
besondere im Handwerk hat sich in den 
vergangenen Jahren die Zahl der Betriebe 
erhöht. Der Zuwachs fand aber ausschließ­
lich bei den Kleinstunternehmen mit 
einem bis fünf Mitarbeitern statt (Institut 
für Mittelstandsforschung Bonn: Das Hand­
werk in Zahlen). Auch von diesen geht eine 
zunehmende Bedrohung für die mittleren 
Betriebe aus, weil die Gemeinkostenbelas­
tung nicht so hoch ist beziehungsweise 
Gemeinkosten zum Teil nicht verrechnet 
werden und sich damit der Preiswettbe­
werb verschärft.

Die klassische Mitte, das Hauptklientel der 
Genossenschaftsbanken und Sparkassen 
verliert immer mehr an Bedeutung.

Größere Spreizung der Einkommen: Größere Spreizung der Einkommen: Vor 
allem bei den freien Berufen lässt sich in 
den letzten Jahren eine zunehmende Sprei­
zung der Einkommen feststellen, die sich 
in den kommenden Jahren noch massiv 
verschärfen wird. Während Spezialisten 
zum Beispiel als Rechtsanwälte in interna­
tionalen Wirtschaftskanzleien, als Ärzte in 
Toppraxen oder als Architekten in namhaf­
ten größeren Büros hervorragende Ein­
kommen erzielen, sinken die Einkommen 
ihrer Kollegen im Mittelfeld kontinuierlich 
(vergleiche zum Beispiel Kerstin Eggert: 
Umsatz- und Einkommensentwicklung der 
Rechtsanwälte 1996 bis 2006, in: BRAK-
Mitteilungen 2009 Heft 6, Seiten 254 bis 
257; Stern Gehaltsvergleich – Wer verdient 
wieviel?, Stern 2/2010). 

Die Erosion der Einkommen vollzieht sich 
damit auch bei Berufsgruppen, die ge­
meinhin als Besserverdienende gelten. Der 
Konzentrationsprozess fördert die Sprei­
zung der Einkommen weiter. Während in 
Großorganisationen vergleichsweise hohe 
Gehälter bezahlt werden, liegen Kleinst­
unternehmer nach Abzug von Beiträgen 
für die Alters- und Gesundheitsversorgung 
im unteren Einkommensbereich. Das mit 
der Selbstständigkeit verbundene Risiko ist 
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hier noch gar nicht berücksichtigt. Das Po­
tenzial dieser Klientel für Banken ist somit 
beschränkt.

Veränderung der Wirtschaftsstruktur:Veränderung der Wirtschaftsstruktur: 
Die Nachhaltigkeitsdiskussion wird zu einer 
Veränderung der Wirtschaftsstruktur füh­
ren. Industrien mit hohem Energie- und 
Rohstoffeinsatz werden genauso verlieren, 
wie die Betriebe, die im Bereich der Res­
sourceneffizienz hinterherhinken. Die Fä­
higkeit intelligente, ressourceneffiziente 
Lösungen zu entwickeln und schnell in den 
Markt zu bringen, wird über Sein und 
Nichtsein entscheiden. Die demografische 
Entwicklung und die Marktsättigung auf 
den westeuropäischen Märkten führen zu 
Verlagerungen von Produktionskapazitäten 
in Wachstumsregionen.

Konsequenzen für  
das Firmenkundengeschäft

Intensivierung des Auslandsgeschäfts: Intensivierung des Auslandsgeschäfts: 
Wenn der Internationalisierungsdruck 
steigt und die international agierenden 
Unternehmen signifikant erfolgreicher 
sind als ihre rein national agierenden Kon­
trahenten, müssen die Genossenschafts­
banken und Sparkassen ihr Angebot  
verstärkt auf dieses Klientel ausrichten, 
ansonsten verlieren sie es. Das bedeutet 
den Ausbau  des Auslandsgeschäfts und 
des Bereichs Risikoabsicherung. Neben der 
Bindung der erfolgreichen Kunden ermög­
lichen diese Geschäfte zusätzliche Provisi­
onseinnahmen. 

Erhöhung des Qualifikationsniveaus:Erhöhung des Qualifikationsniveaus: Be­
dingt durch die beschriebenen Konzentra­
tionsprozesse steigen die Risiken. Wird 
anstelle von fünf Einzelarztpraxen bei­
spielsweise ein Medizinisches Versorgungs­
zentrum finanziert, erhöht sich die poten­
zielle Schadenshöhe eines Ausfalls. Es 
entstehen vermehrt Klumpenrisiken. Um 
das gestiegene Risiko besser beurteilen zu 
können, bedarf es eines umfassenderen 
Know-hows der Branche. Das aufzubauen 
lohnt sich jedoch nur dann, wenn sich ein 
entsprechendes Volumen in diesem Seg­
ment generieren lässt. Auch die Begleitung 
von international agierenden mittelständi­
schen Unternehmen stellt erhöhte Anfor­
derungen an die Qualifikation der Mit­
arbeiter und zwar nicht nur, wenn es um 
Fragen des Auslandsgeschäftes geht, son­
dern auch zur Beurteilung der Risiken im 
Kreditgeschäft. Auslandsaktivitäten erhö­
hen das Geschäftsrisiko. 

Der Trend zur Nachhaltigkeit macht es er­
forderlich, dass sich Firmenkundenberater 
mit dieser Thematik verstärkt auseinander­
setzen, damit sie in der Lage sind, die zu­
künftige Ertragskraft eines Unternehmens 
beurteilen zu können. Um den Kunden op­
timal beraten und die Risiken adäquat be­
urteilen zu können, benötigen die Berater 
ein immer umfassenderes Wissen auch von 
der Branche. Dies wirft die Frage auf, ob es 
künftig nicht eine stärkere Konzentration 
einzelner Berater auf bestimmte Branchen 
geben muss. Der gesamte Bereich Gesund­
heit beispielsweise unterliegt einem extrem 
schnellen Wandel und weist sehr hohe 
Komplexität auf. Dies führt zu steigenden 
Anforderungen an die Berater. Auch hier 
kommt der Trend zur Spezialisierung zum 
Tragen.

Ausbau des Konsortialgeschäfts: Ausbau des Konsortialgeschäfts: Wenn 
die Genossenschaftsbanken und Sparkas­
sen größere Mittelständler als Hauptbank­
verbindung halten wollen, müssen sie prü­
fen, ob das auch mit der Abwicklung des 
Geschäfts über eine genossenschaftliche 
Zentralbank möglich ist. Die Bindung zum 
Kunden wird durch ein solches Geschäft in 
der Regel gelockert. Außerdem setzt eine 
solche Zusammenarbeit ein Mindestvolu­
men voraus, das unter Umständen nicht 
erreicht wird. Es ist für die Zukunft also zu 
prüfen, ob die Genossenschaftsbanken und 
Sparkassen auf der Primärebene nicht zu 
einer partiellen Zusammenarbeit auf be­
stimmten Feldern wie zum Beispiel der 
Auslandsfinanzierung oder im Konsortial­
geschäft kommen. 

Gemeinsame Außenhandelszentren?

Es wäre durchaus denkbar, dass die größe­
ren Genossenschaftsbanken und Spar­
kassen einer Region ein gemeinsames Au­
ßenhandelszentrum gründen. Mit einem 
solchen eigenen Zentrum gelänge es besser 
als über die Zusammenarbeit mit einer 
Zentralbank eine positive Kompetenzver­
mutung zu generieren. In einem weiteren 
Schritt könnten die beteiligten Banken 
auch Konsortialkredite vergeben und hät­
ten so die Möglichkeit auch größere Kun­
den als Hausbank zu binden. Das wäre 
zugleich eine Antwort auf den Konzentra­
tionsprozess bei den Kunden. 

Schaffung größerer Einheiten:Schaffung größerer Einheiten: Eine in­
tensivere partielle Zusammenarbeit könnte 
die Vorstufe für eine spätere Fusion und 
damit die Schaffung einer größeren Ein­

heit sein. Die Konzentrationsprozesse bei 
den Kunden fordern solche zumindest bei 
kleinen Instituten, wollen die Genossen­
schaftsbanken und Sparkassen ihren Haus­
bankstatus bei stark wachsenden Mittel­
ständlern und Freiberuflern nicht an  
Großbanken verlieren. 

Standardisierung des kleinteiligen GeStandardisierung des kleinteiligen Ge­­
schäfts:schäfts: Neben der Konzentration stellt die 
Atomisierung der Kunden eine weitere 
Herausforderung dar. Nachdem die Mitte 
zunehmend ausdünnt, können die Genos­
senschaftsbanken und Sparkassen das 
Geschäftsfeld der Kleinstkunden nicht un­
bearbeitet lassen. Wirtschaftlich kann die­
ses Segment allerdings nur bedient wer­
den, wenn die Abwicklung standardisiert 
abläuft und die Prozesse extrem schlank 
gehalten werden. 

Druck durch das Regionalprinzip

Letzteres gilt insbesondere für das Sco­
ring. Dieses muss automatisiert und losge­
löst von der Risikoanalyse erstellt werden 
und dynamisch sein. Die zentrale Größe in 
einem solchen Scoring muss der Konto­
umsatz sein. Das Ergebnis des Scorings 
führt dann zu einer kundenbezogenen 
Kreditlinie. Diese ist unabhängig von der 
konkreten Anfrage des Kunden festzule­
gen und dynamisch an das jeweils aktuelle 
Scoring anzupassen. Innerhalb der Linie 
kann der Kunde Kontokorrent-, Betriebs­
mittel-, Avalkredite in Anspruch nehmen 
ohne bei Anfragen jeweils erneut ein Sco­
ring durchzuführen. Eine solche Aktivlinie 
reduziert zum einen erheblich den Auf­
wand und ermöglicht zum anderen den 
aktiven Vertrieb von Krediten. Ein solcher 
Ansatz ermöglicht es auch im kleinteiligen 
Geschäft interessante Deckungsbeiträge 
zu erzielen. 

In den kommenden Jahren stehen die Un­
ternehmen und damit das Firmenkunden­
geschäft der Genossenschaftsbanken und 
Sparkassen vor großen Veränderungen. Der 
Druck gerade auf die Genossenschaftsban­
ken und Sparkassen rührt auch vom Regi­
onalprinzip her, das es ihnen verbietet, sich 
der demografischen Entwicklung und den 
stagnierenden Märkten zu entziehen. Es 
geht also zum einen darum, vor allem im 
ländlichen Raum Strategien für ein rück­
läufiges Geschäftsvolumen zu entwickeln, 
aber auch über eine Anpassung der Struk­
turen, das vorhandene Potenzial konse­
quent zu nutzen.




