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Was mich antreibt, ist die Leidenschaft fur die Welt der Unternehmerfamilien und Fami-
lienunternehmer. Ich bin fasziniert von der Begegnung mit ouBergewc’jhnlichen Menschen,
deren Ideen und Visionen die Welt von morgen pragen: Unternehmerinnen und Unterneh-
mern.

Seit 1993 berate ich Unternehmerfamilien und Familienunternehmen in Uber 20 Branchen,
vom Handwerksbetrieb bis zum MDAX Unternehmen. Ich war bei mehreren Finanzdienst-
leistern tatig und bin Grinder des Instituts FUr UnternehmerFamilien (IFUF), dessen Ge-
schaftsfuhrer ich bis heute bin.

Damit habe ich auf beiden Seiten des Tisches gesessen und kenne das Geschaft aus Sicht
der Finanzdienstleister wie des Unternehmers. Diese Erfohrungen gebe ich seit dem Jahr
2007 in Seminaren, Coochings und Vortragen weiter.

Um Wissen und Informationen zu teilen, eréffnet die digitalisierte Welt uns vallig neue Mog-
lichkeiten. Deswegen habe ich im Jahr 2018 das Netzwerk der Unternehmer-Versteher
gegrundet. Dieses stellt hier auf der Plattform, Social Media, dber Email und auch im per-
sonlichen Treffen Finanzdienstleistern regelmaBig wertvolle und sorgfdltig ausgearbeitete
Inhalte zur Verfugung. Daruber hinaus bietet das Netzwerk allen Mitgliedern eine einmalige
Mdglichkeit, sich auf Basis gemeinsamer Begeisterung und Ziele zu vernetzen.

>30 Jahre Erfahrung

in der Berotung und Begleitung von Unternehmern

>3.000 Seminare und Coachings
bei Uber 200 Finanzdienstleistern

>300 Vortrage
vor Finanzdienstleistern und Unternehmern

>20.000 Teilnehmer und Zuhorer
an Seminaren und \/ortrc'jgen
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2025: Es wird rau und ruppig — und das ist Ihre
Chance!

2025

Es wird rau und

ruppig — und das

ist Ihre Chance!

DIRK WIEBUSCH

Willkormmen im Jahr 2025! Ich hoffe, Sie hatten alle ein schones Weihnachtsfest und einen
guten Rutsch ins neue Jahr. Zwar ist es im Januar Ublich, zundchst das vergangene Jahr
Revue passieren zu lassen. Doch ich méchte mich im heutigen Artikel nur insofern der Ver-
gangenheit widmen, als sie uns beim Blick in das vor uns liegende Jahr helfen kann. Denn
2025 wird meines Erachtens kein Zuckerschlecken.

Eine (Volks-)Wirtschaft auf dem Drahtseil

Das Bruttoinlandsprodukt wird gerne als MaBstab dafur genutzt, welchen Herausforde-
rungen sich die einzelnen Wirtschaftsregionen des Landes stellen mUssen. Fur das Jahr
2025 uUberlasse ich das jedoch lieber den Volkswirten und richte vielmehr den Blick auf die
regionalen Wirtschaftslenker. Im Sommer 2024 hatte ich bereits in einem LinkedIn-Post
geschrieben, dass sich allgemeine Trends sowie regionale Besonderheiten besonders gut
erkennen lassen, wenn man sich auf die individuelle Ebene begibt.
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Basierend auf mittlerweile Gber 60 tiefgreifenden Gesprdchen, die ich im vergangenen
Jahr mit den Firmenkundenchefs deutscher Finanzinstitute fuhren durfte, kristallisierte sich
ein ganz konkreter Trend heraus: Nach vielen Jahren des Wachstums trifft es mittlerweile
deutlich mehr Unternehmen deutlich harter als bislang. Die Umsatze gingen bereits 2024
zurUck und fur 2025 kann nicht mit einer Erholung gerechnet werden. Viele Unternenmen
haben sich bislang auf ihre Bestandskunden verlassen. Doch was, wenn die Bestandskun-
den plotzlich wegbrechen? Akquiselisten fehlen dann meist in den Unternehmen - und so
auch neue Auftrage.

Welcher Mafdstab kann angelegt werden?

Aktuell kriselt es bei allen funf deutschen Top-Wirtschaftstreibern — Automobil, Chemie,
Maschinenbau, Immobilien und Handel. Das hat Auswirkungen auf die gesamte Wirt-
schaftsleistung und ganz konkret auf viele mittelstandische Unternehmen, die vor allem
Zulieferbetriebe sind. Nehmen wir den DAX als Beispiel: Die dort gelisteten Unternehmen
sind in der Regel globale Konzerne mit Stammisitz in Deutschland. Aber schauen Sie gerne
mal nach, wie wenig Umsatz diese Konzerne wirklich in Deutschland machen. Von den 3,45
Millionen Unternehmen in Deutschland weisen nur die groBten 18.000 einen Umsatz von
mehr als 50 Millionen Euro aus (und da sind die DAX- und MDAX-Konzerne schon enthalten
- sowie auch Global Player, die nicht borsengelistet sind, wie ALDI, LIDL, Wurth & Co.). Wei-
tere 55.000 befinden sich im Bereich 10 bis 50 Millionen Euro.

Wenn nun einer dieser Konzerne - wie aktuell VW - sagt, dass ihm 500.000 Autobestel-
lungen fehlen, um wirtschaftlich zu sein, dann muss man sich vor Augen fuhren, wie viele
Einzelteile das sind. Jedes Automodell bendtigt zwischen 15.000 und 18.000 Teile (nimmt
man jedes Kleinteil hinzu, sind es Uber 30.000). Fur VW sowie unzahlige direkte und indirek-
te Zulieferer bedeutet das, dass bereits gekaufte Einzelteile fUr die Produktion nun in den
Lagern herumliegen und auf Produktionsauftrage warten. Das wiederum heiBt, dass VW
weniger Teile bestellen muss - was sich bei den Zuliefererbetrieben niederschlagt.
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Vorbereitung auf die Kaskadiereffekte

2025 wird stark von Kaskadiereffekten in diesem Zusammenhang gepragt sein: Unterneh-
men, die Ende 2024, Anfang 2025 noch volle Auftragsblcher haben, werden spater kamp-
fen mussen, da sie aufgrund wirtschaftlicher Abhangigkeiten erst dann die Auswirkungen
der zuruckgegangenen Auftragslage zu spuren bekommen.

Stellen Sie sich mal ein Unternehmen mit 6 Millionen Euro Jahresumsatz vor, das 800.000
Euro davon durch die Herstellung von Gummidichtungen erwirtschaftet. Diese Dichtungen
werden an eine Firma verkauft, die sie zu Bauteilen weiterverarbeitet, die im Verlauf einer
Wertschopfungskette am Ende an VW verkauft werden. Wenn VW plotzlich keine solchen
Bauteile mehr braucht, weil nicht genug Autos verkauft werden, dann duBert sich das zu-
ndachst beim Hersteller der Bauteile — und erst mit Verzogerung beim Hersteller der Gum-
midichtungen. Er erkennt vielleicht zu spat, dass die 800.000 Euro Umsatz akut gefahrdet
sind.

Langfristig wird es hier zu einer Marktbereinigung kommen. Das heiBt: Die Kunden sparen
bei bestimmten privaten Konsumgutern - insbesondere bei teuren Anschaffungen wie
Autos, Immobilien oder auch Kuchen, Wohn- und Schlafzimmer sowie Reisen etc. Dadurch
entstent weniger Nachfrage, wodurch wiederum die Insolvenzen zunehmen. Und schlieB-

lich wird sich auf mittlere Sicht der Markt von einem Arbeitnehmer- zu einem Arbeitgeber
markt wandeln.

Soziales und Medien 2025

Dass der Fokus der Medien auf hohe Auflagen dazu fUhrt, dass praktisch nur noch Aufre-
ger-Themen im gesellschaftlichen Diskurs relevant sind und dass dieser Effekt bei Online-
Medien dank Algorithmen sogar automatisiert wird, durfte lhnen aus dem privaten Bereich
bekannt sein. Und das betrifft nicht nur digitale Welten, sondern auch analog im ,echten
Leben” ist der Ton untereinander harter geworden. Das wird sich 2025 noch mal verschar-
fen und im sozialen Bereich noch deutlicher zu spuren sein. Gepaart mit der Uberlastung
der Schulen und Krippen sowie dem beruflichen Druck im Rahmen der krankelnden Wirt-
schaft durfte das insbesondere Eltern an inre Belastungsgrenzen bringen.
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Politische Aussichten

Zum Zeitpunkt der Verdoffentlichung dieses Artikels befinden wir uns bereits mitten im
vorgezogenen Wahlkampf in Deutschland - hoffentlich weniger von Hass gepragt als der
Wahlkampf 2024 in den USA. Bestenfalls konzentrieren sich die Kandidaten Merz, Scholz,
Habeck, Lindner und Weidel darauf, die Wahler auf positive Ideen einzustimmen. Da keiner
der genannten Kandidaten ein Klopp'sches Kommunikationstalent ist, bleilbbt mir da nur zu
hoffen.

Generell wurde ich mir fur 2025 wunschen, dass sich die Politik wieder starker auf ihre
Kernaufgaben konzentrieren wirde: die Gestaltung der Rahmenbedingungen durch Infra-
struktur, Bildung, Gesundheitssystem und innere Sicherheit. Die nachste Bundesregierung
wird mit diesen Themen ohnehin genug zu tun haben, ohne zusatzlich den Unternehmen
die Marschrichtung vorzugeben. Der internationale Wettbewerb zeigt, dass wir uns inner-
halb der notwendigen Transformationen (Nachhaltigkeit, Soziales, Digitalisierung etc.) keine
politikseitigen Verzogerungen erlauben durfen.

Banken und Finanzdienstleister

Den Finanzdienstleistern wird in den kommenden 12 bis 24 Monaten noch mehr Bedeutung
zugewiesen werden. Denn fur jeden Betrieb, der Gewinn aus den aktuellen Krisen schlagen
kann, wird es mindestens einen geben, der den Anschluss verpasst. Ein Teil Inrer Firmen-
kunden wird neue Investment-Optionen suchen, ein anderer Teil in die Insolvenz gehen oder
zumindest in Kurzarbeit. Beide sollten Sie frdhzeitig identifizieren und ansprechen.

Auch in Ihrem Institut wird es zu Transformationen kormmen. Der akute Fachkraftemangel
sorgt fur mehr Druck bei der Digitalisierung, zunehmend auch bei der Implementierung von
KI. Und mangels Nachfrage nach Unternehmenskrediten oder Anlagemaglichkeiten abseits
vom Tagesgeld wird ein Paradigmen- sowie Kulturwechsel stattfinden — weg vom Reagie-
ren und hin zum Agieren.

Immobilien
Die Immobilienkrise geht in ihr drittes Jahr und auch 2025 ist kein Ende in Sicht. Ein Blick zu-

rdck zeigt, dass Immobilienpreise und Zinsen historisch gesehen schon immer Schwankun-
gen unterlagen. Dennoch wurde gebaut — und das wird auch in Zukunft so bleiben.
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Drei wesentliche Treiber — nachhaltige Eigen-Stromversorgung, energetische MaBnahmen
und Digitalisierung - bleiben dabei entscheidend fur die zukunftige Vermietbarkeit von Im-
mobilien. Gleichzeitig sorgen politische Unabwagbarkeiten dafur, dass Immobilienbesitzer
und Projektentwickler keine stabile Kalkulationsbasis mehr haben.

Fur 2025 sehe ich vor allem eine steigende Beliebtheit von einfach vermietbaren Zwei-
und Dreizilmmerwohnungen sowie eine hohere Nachfrage nach gehobenen oder luxuriésen
Mietobjekten. Die Betonung liegt dabei auf ,Miet-", denn viele potenzielle Kaufer werden
aufgrund der unsicheren wirtschaftlichen und politischen Lage vom Kauf absehen. Ich hore
immer mehr von einem interessanten Trend: Gutverdiener im Top- und Mittelmanagement
von GroBunternehmen verkaufen inre Eigenheime zu guten Preisen, ziehen in gehobene
oder Luxuswohnungen zur Miete, um a) liquide zu sein (der Verkaufserlos wird zu guten Zin-
sen ,geparkt”) und b) beruflich ortlich flexibel zu sein.

Wie sieht es 2025 im Firmenkundengeschift aus ...?

In diesem Jahr werden sich die Trends aus der Vergangenheit fortfGhren und verstarken.
Fur Sie bleiben die 7/ Fokusthemen entscheidend. Und machen Sie sich darauf gefasst,
dass sich die Spreu weiter vom Weizen trennen wird. Denn fur die Berater wird es eine He-
rausforderung sein, Themenkomplexe wie ESG oder Cybersecurity noch weiter zu vertie-
fen. Aufgrund der schwachelnden Wirtschaftslage werden auf Unternehmerseite Restruk-
turierung und Finanzierung noch an Bedeutung gewinnen - und damit auch die Bedeutung
der Sanierungsabteilungen bei Ihnen.
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Beachten Sie im Zuge der anstehenden Zunahme von Insolvenzen und Kurzarbeit auch,
dass die Mitarbeitenden lhrer regionalen Unternehmerkunden gleichzeitig Privatkunden bei
Ihnen sein konnen. Ich empfehle eine Gesamtbetrachtungsanalyse, um zum Beispiel laufen-
de Kredite gefahrdeter Mitarbeiter Ihrer Firmenkunden zu identifizieren. Zudem sollte die
Inanspruchnahme von KK-Linien deutlich engmaschiger Uberwacht werden, um frdhzeitig
ins Cross-Selling oder in die Risikopravention Uberzuleiten.

Bedenken Sie: Wenn ein Unternehmen derzeit Unterlagen einreicht, sind es vermutlich die
Jahresabschltsse 2023 (1) sowie BWA Oktober 2024. Die darauf aufbauenden Ratings

- womaglich Verschlechterungen - sind damit wenig aussagekraftig ob der derzeitigen
echten Lage im Unternehmen. Die anstehenden Jahres- und Strategiegesprache wer-
den weiterhin Treiber Inrer Provisionsertrage sein. Bereiten Sie sich gut vorl Und gehen Sie
deutlich starker wieder zu Betriebsbesichtigungen. Zusatztipp: Fragen Sie lhre Unternehmer
nach ihren Akguiselisten bzw. denen ihrer Vertriebler. Denn Uberspitzt formuliert: Wer 2
Jahre lang seinen AB nicht abgehdrt, keine Mailanfragen beantwortet und auch kaum Kon-
takte ,gesat” hat, wird von selbst keinen Umschwung hinbekommen. Da schmilzen die in den
letzten Jahren aufgebaouten Eigenkapitalmittel und die aktuellen Cashpositionen wie Butter
in der Sonne.

... und was erwartet die Private Banker?

Auch im Private Banking wird es unruhig werden. Angesichts der anstehenden Herausfor-
derungen und wirtschaftlichen Unsicherheiten werden sich Unternehmerkunden im Privaten
scheu zeigen. Das betrifft insbesondere Anlagen in Wertpapiere. Doch die Vermogen sind
im privaten Bereich weiterhin vorhanden. Es gilt also, die wertvollen Kunden aktiv anzuspre-
chen! Um diese zu identifizieren, werden typische ,Listen” nicht mehr ausreichen. Es sollte
manuell Uberprift werden, wer (noch) der passende, bislang nicht angesprochene oder
schon langer nicht mehr kontaktierte (Ziel-)Kunde ist. Die berdhmte ,Extrameile” wird eine
Auferstehung erleben (mUssen).

Konzentrieren Sie sich auf drei zentrale Themen: Finanzplanung, Immobilien und Genera-
tionenmanagement. Insbesondere letzteres Thema erfordert eine tiefgehende Beratungs-
kompetenz sowie ein starkes Netzwerk, um maBgeschneiderte Losungen fur Unternehmer
und deren Nachfolger zu entwickeln. Das reine Erstellen von Planen und Ideen wird 2025
langst keine ausreichenden Ertrage mehr generieren. Die Gewinner unter den Private Ban-
kern werden diejenigen sein, die zusatzlich konkrete Losungen prasentieren konnen.
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Stiarker im Berater-Tandem — auch 2025

Aufgrund der laufenden Krisen werden auch Berater-Tandems weiter an Bedeutung ge-
winnen. Eine starkere Vernetzung von Firmenkundenberater und Private-Banking-Berater
ist erforderlich, um sich starker miteinander abzustimmen und Ihre Kunden ganzheitlich zu
betreuen.

Nutzen Sie digitale Uberleitungsgesprdche als Chance. Diese kormmen bei Unternehmern
sehr gut an - sind jedoch immer noch kaum prasent.

Kontaktieren Sie mich gerne fur einen kostenlosen Tandem-Digital-Check-up, um Potenziale
und Optimierungsansdtze dafur in Inrem Tandem zu identifizieren und Losungen zu erstel-
len.

Zeitmanagement

Die Bedeutung eines guten personlichen Zeitmanagements wird 2025 weiter zunehmen.
Angesichts der Flut an Anrufen, Besprechungen und E-Mails sind klare Strukturen gefragt:

+ systematische Regeln und automatisierte Abldufe zum Filtern von E-Mails
+  bessere Vorbereitung auf und stringentere DurchfUhrung von Besprechungen
+ Sortierung von Aufgaben nach Dringlichkeit und Prioritat

Bedenken Sie: Schon 10 % mehr Effizienz durch bessere Arbeitsplatzprozesse lassen 100
Mitarbeiter ohne zusatzlichen Aufwand die Arbeit von 110 Mitarbeitern erledigen.

Fazit und Ausblick

2025 wird anstrengend und herausfordernd werden. Der nationale und internationale
Wettbewerb wird zunehmen, wahrend gleichzeitig Insolvenzen und Zeitarbeit die deutsche
Wirtschaft pragen - wenn auch mit etwas Zeitverzogerung. Dennoch haben wir Grund zu
Optimismus: Deutschland hat eine Vielzahl an innovativen und gut positionierten Familien-
unternehmen, die in der Lage sind, Chancen zu erkennen und zu nutzen.
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Die Meldungen von bereits funktionierenden Kl-Losungen in den Unternehmen nehmen
taglich zu. Unsere Familienunternehmen sind in Bewegung. Es wird an allen Ecken und Kan-
ten Uberpruft, gefeilt, angepasst und mit Innovation sowie professionellem Augenmal3 nach
vorne geschaut.

Also bedenken Sie: Es gibt in jeder Phase des Wirtschaftslebens Gewinner und Verlierer.
Das wird auch 2025 so sein. Darum kommt es jetzt darauf an, proaktiv auf Ihre Kunden
zuzugehen und langfristige Beziehungen aufzubauen! Ich winsche Innen bereits jetzt ein er-
folgreiches Jahr 2025 mit vielen neuen Mdoglichkeiten, besonderen Kunden und innovativen
Ansatzen, die Innen zusatzliche Ertrage bescheren werden.
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Das Marchen vom Marktanteil — und welche
Kennziffer Sie stattdessen nutzen konnen (miissen?)

Das Miarchen vom
Marktanteil — und welche
Kennziffer Sie stattdessen

nutzen konnen (miissen?)

DIRK WIERUSCH

Vermutlich seit ich denken kann — und mit Sicherheit seit meinem Einstieg in die Banken-
branche vor ein paar Jahrzehnten - definieren sich Banken, Sparkassen und Volksbanken
immer wieder Uber ihren Marktanteil. Erst klrzlich horte ich wieder auf der Veranstaltung
eines Instituts, dass man X % Marktanteil im Firmenkundenbereich, aber nur Y % im Private
Banking habe - und daran wolle man nun mit einer neuen Initiative arbeiten.

Was danach geschah, hat sich auch seit jener genau so zugetragen: Die Zentralstellen

oder Verbadnde legen auf Basis diverser Analysen groBe Projekte an, errechnen zukinftige
Deckungsbeitrage, passen die Strukturen an, indem Mitarbeiterkapazitaten im IST- und
SOLL-Zustand verglichen werden... und wenn das Ganze dann umgesetzt werden soll, stellt
sich doch nur wieder heraus, dass die erwarteten Potenziale aus ganz handfesten Grunden
doch nicht ausgeschopft werden kénnen. Warum ist das so?
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Der Marktanteil ist im Detail kaum aussagekriftig

Der Marktanteil hat sicherlich seine Berechtigung - allerdings vor allem im uberregionalen
Bereich. Beispielsweise kann man mithilfe von Bundesbank-Statistiken feststellen, dass es
in Deutschland ein betreutes Depotvolumen von 100 Einheiten gibt. Wenn dann ein Ver-
band ermittelt, dass Uber dlle seine Mitgliedsinstitute hinweg X % dieses Volumens betreut
werden, dann Iasst sich daraus der gesamte Marktanteil des Verbands ableiten. Dieselbe
Vorgehensweise IGsst sich auch auf andere Segmente anwenden, beispielsweise den Zah-
lungsverkehr im Firmenkundengeschaft oder den Immobilienbereich. In diesen Situationen
kann der Marktanteil ein wichtiger KPI fur den Verband sein.

Der Key Performance Indicator (KPI) ist eine Kennzahl, die herangezogen wird, um
den Erfolg von Geschdftsprozessen zu messen und darstellbar zu machen. Méchte
also zum Beispiel ein produzierendes Unternehmen wissen, wie erfolgreich es ist,
kann es die Menge der verkauften Produkte oder den Gesamt-Umsatz pro Monat
als Kennzahl fiir den Erfolg definieren.

Doch je weiter man die Betrachtung regional eingrenzt, desto ungenauer wird der Marktan-
teil — und meiner Ansicht nach ist er desto unsinniger als Messlatte flr das einzelne Institut.
Denken Sie mal als Beispiel an eine Bank, die davon ausgent, einen Marktanteil von 35 % im
Firmenkundengeschdaft zu haben, weill sie 35 % aller Firmenkunden-Girokonten in ihrer Re-
gion fuhrt. Was aber, wenn derselbe Unternenmer bei drei Banken Zahlungsverkehrskonten
unterhalt”? Dann rechnen sich alle drei Banken diesen Kunden selbst zu. Und das verzerrt
automatisch den KPI Marktanteil.

Lassen Sie uns noch ein Beispiel betrachten - diesmal im Private-Banking-Bereich, denn
dort wird es mitunter noch komplizierter. Stellen wir uns vor, ein Unternehmer besitzt eine
Firma, die ihren Zahlungsverkehr auf zwei Konten bei zwei unterschiedlichen Banken aufteilt,
und auBerdem Uber Mietobjekte verfugt, die mit unterschiedlichen Betrdgen bei beiden
Banken finanziert sind. Dazu kommen noch Wertpapierdepots bei beiden Banken sowie
noch einer dritten Bank. Die Verteilung sient dann so aus:

+ Bank A: Wertpapierdepot 0,5 Mio. Euro, Immobilien 8 Mio. Euro, Konto S0 % d. Zah-
lungsverkehrsumsatze

+  Bank B: Wertpapierdepot 1,5 Mio. Euro, Immobilien 2 Mio. Euro, Konto 50 % d. Zah-
lungsverkehrsumsatze

+  Bank C: Wertpapierdepot 3,0 Mio. Euro

Seite 14

Stabilitat im Dauerstress -
Wie Finanzdienstleister im Zeitalter von Handelskrieg, Marktumbrtchen und Informationsflut wieder handlungsfahig werden

DIRK WIEBUSCH 02324 / 90 340 10, info@ifuf.de, dirkwiebusch.de, Feldstr. 77, 45549 Sprockhével



Mit Blick auf die Wertpapierdepots konnte Bank A nun auf die Idee komnmen, sie verfluge
nur Uber 10 % des Marktanteils im Private-Banking-Bereich, wahrend Bank C dber 60 %
Marktanteil verfugt. Doch tatsdachlich handelt es sich hier lediglich um den Depotanteil. Zu-
sammen mit den Immobilien und dem Konto stinde Bank A deutlich besser dar. Hier zeigt
sich, wie ungenau der Marktanteil ist, wenn er auf kleinen, regionalen Ebenen fur individuelle
Teilaspekte des Gesamt-Engagements eingesetzt wird. Beim separaten Blick auf den De-
potanteil ist diese Berechnung richtig und sinnvoll. Da wir ja seit Jahren allesamt diskutieren
und uns weitgehend einig sind, dass Private Banking deutlich mehr ist als Wertpapierbera-
tung, gehort zumindest das Immobilienvermaogen des Unternehmers mit in die Betrachtung
(unabhangig davon, wer im Institut dazu berdt und/oder die Kredite betreut).

Weg vom Marktanteil — hin zum Kundenanteil

Um einen fur den regionalen Bereich sinnvollen KPI zu finden, halte ich es fur nétig, sich nicht
mehr ausschlieBlich auf den Marktanteil zu fokussieren, sondern auch die internen Struktu-
ren und Kapazitaten der Mitarbeiter in den Blick zu nenmen. Dazu gibt es verschiedene Vor-
schlage. Den Begriff ,Share of Wallet” haben Sie sicher schon gehort - er beschreibt in der
Finanzbranche den Anteil einer Bank speziell am ausgabefdhigen Vermaogen eines Kunden.

In unserem regionalen Kontext greift jedoch auch der Share of Wallet noch zu kurz. Prazi-
ser ginge es mit der EinfUhrung der ,Private Wealth Coverage Ratio” (PWCR). Dieser KP!
beschreibt das von einer Bank verwaltete Privatvermogen im Verhdltnis zum gesamten
Privatvermogen des Kunden. Und er berucksichtigt dazu alle Vermogenswerte, die nicht ex-
plizit der Firma gehoren, also auch Immobilien (Miethduser, Ferienhduser etc.), Wertpapier-
depots und weitere Vermodgenswerte (Bargeld, Versicherungen etc.).

Wenn wir uns unter diesem Gesichtspunkt das oben genannte Beispiel nochmal in Erinne-
rung rufen, entsteht ein ganz anderes Bild:

+  Bank A betreut insgesamt 8,5 Mio. Euro - 56,7 %

+  Bank B betreut insgesamt 3,5 Mio. Euro - 23,3 %
- Bank C betreut insgesamt 3,0 Mio. Euro - 20,0 %
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Und da diese Werte unter BerUcksichtigung aller vorhandener Vermégensvverte in Relation
zueinander entstehen, sind sie letztlich nachvollziehbarer, praziser und deutlich aussage-
krdftiger als eine isolierte Betrochtung des Marktanteils.

Nehmen wir an, der Kunde hat bei Ihnen auch noch Lebensversicherungen obgeschlossen.
Diese sind nicht direkt bei Innen, aber Ihrem Verbundpartner abgeschlossen und betreut.
Dann kann man die PWCR auch noch ergdnzen. Das Bild wird dadurch noch klarer.

Mitarbeiterkapazititen

Private Banking sollte mehr sein als reine Wertpapierbetreuung. Daher ist es essenziell,
passende Mitarbeiterkapazitaten auf Basis einer detaillierten Bedarfsanalyse zu entwi-
ckeln. Ich empfehle den Instituten deshalb, sich ernsthaft mit dem Thema ,Private Unter-
nehmerimmobilien” zu befassen. Und damit meine ich explizit nicht Firmenimmobilien oder
private Eigenheime, sondern Immobilien zur Kapitalanlage. Hier zeigt sich immer wieder,
dass eine pauschale Marktpotenzialanalyse nicht ausreicht.

Nehmen wir als Beispiel einen Unternehmer, der sein gesamtes privates Immobilienport-
folio bei Bank A finanziert, dort aber nur I Mio. Euro in Wertpapieren anlegt - eine weitere
Million betreut Bank B. Die klassische Marktpotenzialanalyse wurde suggerieren, dass fur
Bank A ein Potenzial von 1 Million Euro besteht. Auf Basis dieser Analyse wurde Bank A

also Krafte zur Akgquise binden — ohne dabei zu beachten, dass der Berater von Bank B ein
enger personlicher Freund des Unternehmers ist, den er unter keinen Umstanden vor den
Kopf stoBen wurde. Oder vielleicht hat der Unternehmer ein Depot von 1 Mio. Euro bei Bank
B, weil es dort als Sicherheit fur einen Kredit hinterlegt ist? Ich erlebe immer wieder, dass
solche Vermogenswerte auf den internen Ziel-Akquiselisten stehen. Durch Nachfrage beim
Firmenkundenberater erfahrt man dann aber, dass sowohl dieser als auch sein Kollege der
anderen Bank sich mit zwei Kreditgeberbanken sehr wohl fUhlt. Es besteht somit keine/
kaum eine Chance, das Depot zu Ubertragen, da es ja mit dem Kredit ,verbunden” ist.

Hier ist es notig, den Marktanteil als Ubergreifende Messzahl auBer Acht zu lassen und
einen individuellen Ansatz zu verfolgen - die detaillierte Analyse jeder einzelnen Kunden-
beziehung. Financial Planning und Estate Planning in Kombination mit immer starker und
besser werdenden Planning Tools kdnnen dabei helfen, indem sie Transparenz schaffen
und Optimierungspotenziale identifizieren. Das ist ein aufwendiger Ansatz, aber eben auch
ein deutlich sinnvollerer auf regionaler Ebene. Eine daraus entstehende integrierte Vermao-
gensubersicht bietet Ihnen zahlreiche Vorteile:
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+ Transparenz uber das gesamte Kundenvermogen
* ldentifikation von Optimierungspotenzialen

+  \Verbesserte gezielte Betreuung

*  Hohere Effizienz in der Kundenbeziehung

Ein solcher Ansatz hilft daruber hinaus dabei, die Mitarbeiterkapazitaten - insbesondere im
Private Banking - effizienter zu gestalten.

Der Marktanteil ist keine Pauschallosung

Auf Ubergeordneter Ebene hat der Marktanteil immer noch seine Existenzberechtigung,
wenn es etwa um die allgemeinere strategische Ausrichtung geht. Doch bereits auf Bun-
desland- und Verbandsebene wird das Konzept (zu) ungenau - und auf regionaler Ebene
bzw. auf Personalplanungsebene verzerrt es die Messzahlen schon merklich.

Die individuelle Kundenanalyse liefert gerade auf regionaler Ebene deutlich aussagekraf-
tigere Zahlen. Ein Unternehmer kann zum Beispiel im Firmenkundengeschaft interessant
sein, dber kein privates Potenzial mitbringen. Pauschale Kundenzuweisungen aus dem Fir-
menkundenbereich ins Private Banking sind daher nicht zielfuhrend, nur um dort den Markt-
anteil zu erhéhen. Die ganzheitliche Betrachtung des Kundenvermaogens unter Einbeziehung
der PWCR ist die bessere Alternativel

Und ja, ich sehe auch, dass dieses Vorgehen mitunter deutlich aufwendiger als eine pau-
schale Marktanteilsanalyse ist. Doch um es mit Lessing zu halten: ,Beide schaden sich
selbst: der zu viel verspricht, und der zu viel erwartet.”

Der Umschwung vom Marktanteil zur integrierten Vermogensubersicht wird sicher nicht
von heute auf morgen geschehen (kénnen). Doch er ist langfristig notwendig. Und Sie kon-
nen schon heute damit beginnen. Ein erster Schritt kann zum Beispiel sein, Besprechungen
zwischen Firmenkundenberater und Private Banking Berater zu etablieren, in denen Ver-
mogensaufstellungen der jeweiligen Unternenmerkunden durchgearbeitet werden. Damit
bricht man schon mal die Gbergeordneten und oft unpradzisen Einschdtzungen des KPI
Marktanteil auf, entdeckt individuelle Komplexitaten und bekommt gute Informationen zum
Share of Wallet. Trauen Sie sich, den Einzelkunden in den Fokus zu nehmenl
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Tandem-Optimierung 2025: Wie Institute jetzt
Schitze heben konnen

Tandem-Optimierung 2025:
Wie Institute jetzt Schitze
heben konnen |

DIRK WIEBUSCH

Klassische Vertriebsmethoden verlieren an Wirkung und Firmenkundenberatern fallt es
zunehmend schwer, Private-Banking-Berater zu platzieren. Das hat teils strukturelle, teils
personelle Ursachen. Tatsache ist aber: Im Tandem liegen auch 2025 hohe Potenziale fur
die Institute. Hier gilt es, bestehende Prozesse zu evaluieren und das Konzept der Tandem-
Beratung fur Unternehmerkunden zu optimieren und anzupassen. So lassen sich sukzessiv
Marktanteile gewinnen bzw. zurlckgewinnen und bislang verborgene Schatze heben.

Im September 2024 hatte ich funf Grinde aufgezeigt, warum Tandems trotz der hohen
Potenziale in der Praxis oft nicht richtig funktionieren. Dieser Beitrag schliet thematisch an
und zeigt Strategien auf, wie das Tandem fur 2025 von der Gangschaltung bis zur Kette
generalUberholt und die Fahrer fur neues Wachstum fit gemacht werden kénnen.
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Wo Private Banking draufsteht, muss auch Private Banking drin sein!

Der V\/eg beginnt beim Produkt. Um Unternehmer fur die Privote—Bonking—Berotung ZU be-
geistem, muss diesen auch etwas mit Substanz geboten werden. Entscheidend ist nicht nur
das Label, sondern die gelebte Exzellenz. Dazu gehéren unter vielen anderen Faktoren:

+  Beachtung regionaler Besonderheiten statt allgemeiner Modelle
+ Strategische Beratung mit individualisiertem Zuschnitt
*Nachhaltiges Immobilien- und Generationenmanagement

+ Analyse der fur den Unternehmer aktuellen Baustellen

Besonders der letzte Punkt schafft eine spurbare Verbindung. Werden Themen angespro-
chen, die fur den Unternehmer aktuell besonders im Vordergrund stehen, kann sich dieser

damit identifizieren. Er kann sofort Querverbindungen zu den fur ihn drangendsten Fragen
herstellen. Das erdffnet einen ersten Zugang und schafft eine belastbare Schnittstelle zwi-
schen Firmenkundenberatung und Private-Banking-Beratung.

Die beim Kunden erzeugte Erwortungsholtung kann im nachsten Schritt erfullt werden. Das
bedeutet: moBgeSChneidert (mindestens aber MaBkonfektion) statt von der Stonge. Fur
Qualitat besteht dann auch die Bereitschaft, angemessen zu bezahlen.

Um die Moglichkeit zu erhalten, mit Qualitat zu Uberzeugen, steht zuvor die effektive und
beiderseits vorangetriebene Zusammenarbeit zwischen Private-Banking-Berater (PBB)
und Firmenkunden-Berater (FKB) im Fokus. Im Folgenden zeige ich, wie das (noch besser)
funktionieren kann.

Gemeinsam aufsitzen und in die gleiche Richtung fahren

Die konventionelle Kundensegmentierung nach starren Vermogensgrenzen wie 500.000 €
Liquiditat ist fGr modernes Private Banking Uberholt, weil zu eindimensional. Ein kritischer
Schwachpunkt liegt in der unzureichenden Differenzierung zwischen dem Firmen- und dem
Privatkundengeschaft. Firmenkunden mit scheinbar geringen privaten Anlagen unterhalten
teils betrachtliche Vermdogenswerte bei Wettbewerbern.
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Informationen dardber werden typischerweise wahrend Kreditgesprachen beildufig offen-
bart, jedoch nicht strukturiert dokumentiert oder qualitativ ausgewertet. Um diese ver-
borgenen Potenziale aufzudecken, sind tiefergehende individuelle Analysen erforderlich,
die automatisierte Screeningverfahren zwar nicht Gberflussig machen, allerdings daruber
hinausgehen.

Um hierfur das richtige Fundament zu Iegen, mussen die Zahnrader bei FKB und PBB durch
gut gedlte Ketten als Erfolgsfoktoren verbunden werden. Diese sind:

L. Segmentreinheit: Private Banker sollten ausschlieBlich Unternehmer betreuen.

2. Zielabgleich: Beide Bereiche mUssen die jeweils anderen Ziele im Blick behalten und
adaptieren.

3. Deckungsbeitragszuordnung: Gehort zum Firmenkundensegment und wird im Priva-
te Banking gespiegelt.

4. Fuhrungsstruktur: Beide Leiter mussen strategisch aufeinander ein- und abge-
stimmt arbeiten, damit das Tandem funktioniert.

Drei Szenarien als Ausgangspunkte in der Praxis

Sind die gemeinsamen Zielvorgaben geklart, braucht es als Nachstes einen Uberblick dar-
Uber, welche Firmenkunden Uberhaupt Potenzial fUr die Private-Banking-Beratung haben.
Entscheidend ist dabei nicht nur das Vermogen, sondern ob der Kunde Beratung in An-
spruch nimmt und bereit ist, dafur zu zahlen. Eine starre Einstufung nach Vermogensgren-
zen greift zu kurz.

Hat man nun von beispielhaften 100 Firmenkunden 30 Kunden mit Potenzial fur die PBB
identifiziert, komnmt eines von drei Szenarien als Ausgangslage infrage:

1. Kunde kennt PBB noch nicht.

2. Kunde kennt PBB, nimmt aber (noch) keine Leistung in Anspruch.
3. Kunde wird bereits betreut, aber kein weiteres Geschadft generierbar.
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Szenario 1: Kunde kennt PBB noch nicht

Eine erste Positionierung funktioniert entweder kalt” oder anlassbezogen. Der PBB kann
den FKB zum Firmenkundenjahres- und/oder -strategiegesprdch begleiten. Dort halt er
sich dezent im Hintergrund, kann aber wertvolle Informationen sammeln. Erst am Ende
des Gesprachs kann er sich kurz positionieren. Fehlt der Anlass, funktioniert auch ein Vi-
deo—Uberleitungsgesprdch. GegenUber diesem Format gibt es vonseiten der Institute zwar
Vorbehalte, es ist dber eine effiziente Moglichkeit, um den Erstkontakt herzustellen. Dabei
ist Fingerspitzengefuhl wichtig. Wer selost Unternehmer ist, hat in der Regel Verstandnis fur
vertriebliche MaBnahmen, aber keine Zeit zu verschenken. Deshalb muss ein solcher Kalt-
start zeitlich kurz gehalten werden und kompakte, stark auf den Kern fokussierte Informa-
tionen enthalten, die dem Kunden einen qualitativen Mehrwert bieten.

Szenario 2: Unternehmer kennt PBB, nimmt aber (noch) keine Leistung in An-
spruch

Die Grunde hierfur liegen haufig in fehlendem Nachhaken. Auch wenn der Kunde grundsatz-
lich an den Leistungen des PBB interessiert ist, heiBt das nicht, dass das auch Prioritat auf
seiner Agenda hat. Hier muss gezielt nachgefasst werden. Zudem ist es maglich, dass der
Mehrwert strategischer Beratung klarer herausgestellt werden muss, weil der Kunde Priva-
te Banking nur mit Termingeldern (oder vor ldngerer Zeit als Uberbringer des Verwahrent-
geltes) verbindet. Vielleicht mussen auch Schwerpunkte der Vorteilskommunikation anders
gesetzt werden. Was fur Kunde A im Fokus steht, kann flUr Kunde B sekundar sein. Hier
lonnt sich eine individuelle Beurteilung und ggf. eine Neubeurteilung, die uber standardisier-
te Parameter hinausgeht. Dazu kommt, dass nach einiger Zeit auch eine personelle Neu-
ausrichtung in Betracht gezogen werden sollte. Unter Umstanden kann ein anderer PBB
einen besseren personlichen Kontakt herstellen, der intuitiver funktioniert.

Szenario 3: Kunde wird bereits betreut, aber kein weiteres Geschift generierbar

Eine der haufigsten Ursachen ist, dass das Geld des Kunden bei der Konkurrenz unterge-
bracht ist. Der Schllssel liegt nun darin, in Erfahrung zu bringen, warum das so ist. Hierfur
mussen die bereits bestehenden Informationen gepruft und konkret nachgefragt werden.
Das kann auch Uber den FKB erfolgen, der idealerweise bereits ein vertrauensvolles Ver-
haltnis mit dem Kunden unterhdlt. Eine klare Nachfassstrategie, transparente Kommunika-
tion und konsequente Positionierung konnen hier entscheidend sein, um neues Geschaft zu
generieren.
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Quick Wins zur Optimierung des Private-Banking-Geschiifts durch die Tan-
dem-Strategie

Quick Wins bieten wirksame Hebel fur eine bessere Kundenansprache im Private Banking.
Entscheidend ist die gezielte Auswahl und konsequente Umsetzung. Neben den hier ge-
nannten konnen Sie ergdnzend den kostenlosen Tandem-Check-up anfragen. Hierbei kon-
nen Ihre individuellen Umstande berUcksichtigt und ein Ausblick auf acht weitere Quick Wins
gegeben werden.

1. Analyse der Kreditauszahlungen der letzten sechs Monate

Ein sinnvoller erster Schritt ist die UberprUfung der Kreditauszahlungen der letzten sechs
Monate durch den FKB. Der Fokus liegt dabei auf Finanzierungen aus origindrem Firmen-
kundengeschaft. Fur den FKB ist der Vorgang und die damit zusammenhdngende Datenla-
ge besonders aktuell und aussagekraftig,.

Hier bendtigt es aber Fingerspitzengefuhl fUr die Wahl des Zeitpunkts, zu dem eine Anspra-
che stattfindet. Es ist durchaus vorstellbar, dass der Kunde erst in ein paar Monaten wie-
der zuganglich daflr ist. Die entsprechende Einschatzung kann der FKB liefern. Gemeinsam
kann der richtige Zeitpunkt fGr den Ansatz mit den Optionen aus einem der drei Szenarios
oben festgelegt werden.

2. Analyse grofberer Kreditratenzahlungen

Weiterhin empfiehlt sich eine vorausschauende Betrachtung anstehender gréBerer Kredit-
ratenzahlungen fUr das kommende Halbjahr, die fur das Institut jederzeit einsehbar sind.
Das eréffnet Gesprachsanldsse bezUlglich moglicher Sonderentnahmen oder alternativer
Finanzierungsmodelle. AuBerdem kann potenzieller Kapitalbedarf frihzeitig erkannt wer-
den. Das gilt unternehmensbezogen genauso wie privat, weshalb PBB und FKB hier Bemu-
hungen bundeln kénnen.

Einfaches Beispiel aus der Praxis: Der Unternehmer ist privater EigentUmer des Firmenge-
baudes und verpachtet es an die Firma.
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Die richtige Assoziation beim Unternehmer erzeugen

Neben den Quick Wins gibt es einige grundsatzliche Empfehlungen, die ein erfolgreiches
Tandem nochholtig zum Laufen bringen konnen. Dazu gehc’jrt es, die richtige Erv\/ortungshol—
tung von Unternehmerkunden zu erzeugen.

Viele Banken setzen auf Zielvorgaben, die FKB umzusetzen haben. Hier entstehen aber
haufig Widerstande. Dabei bestenht die Gefahr, dass MaBnahmen nur objektiv wegen der
Schlusselkennzahlen umgesetzt werden, aber kein spurbarer Vorteil fur den Kunden ent-
steht. Das kann im schlimmsten Fall sogar beiden Bereichen schaden.

Wichtig ist die richtige Positionierung. Statt wenig aussagekraftiger Labels wie ,Private
Banker”, ,\Vermdgensmanager” oder ,Wertpapierexperte” kann der PBB etwa konkret als
JExperte fUr private Finanzen von Unternehmerfamilien” betitelt werden. Ubliche Abwehr-
reaktionen a la ,Das brauche ich nicht!” werden dadurch schon initial entkraftet und es
findet eine stringente und nachvollziehbare Abgrenzung zum Profil des klassischen Anlage-
beraters statt.

Gemeinsame Vorbereitung und strategische Ausrichtung

Wenn PBB und FKB mit gemeinsamem Willen und gemeinsamer Zielsetzung an einem
Strang ziehen, kdnnen viele Potenziale gehoben werden. Zu diesem Zweck kann die Zu-
sammenarbeit institutionalisiert werden. Hilfreich sind feste Prozesse und regelmaBiger
Austausch, in dem nicht nur Gber Produkte gesprochen wird. Es bendtigt eine durchdach-
te Strategie, durch die beiden Bereiche gemeinsam das beste Ergebnis erzielen konnen.
Wenn FKB etwa im Austausch mit dem Kunden gleich mitdenken, wo sich Moglichkeiten fur
den PBB auftun kénnten, sind das haufig genau die Impulse, die zum Erfolg fuhren.

Individualisierte Kundenbindung statt giinstiger Automatisierung

Die groBten Vermaogen entstehen im Unternehmertum. Entsprechend umkampft ist der
Wettbewerb, was die Kundenansprache deutlich erschwert. Neben der Neukundengewin-
nung kdnnen aber auch in der Bestandskundschaft deutliche Potenziale genutzt werden.
Kontakt sowie Vertrauen bestehen bereits und konnen in einer Tandem-Strategie von FKB
und PBB zum beiderseitigen Vorteil genutzt werden.
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Um das gezielt erreichen zu konnen, beginnt der V\/eg meist schon auf strotegischer Ebene:

- Klare Zuordnung des Deckungsbeitrogs
. Strotegische statt mechanischer Segmentierungen
- Kundendaten bereicthbergreifend und gqnzheitlich nutzen

Anstatt wohlhabende Kunden Uber eine mechanische Segmentierung systematisch in die
Massenverwaltung zu Uberfuhren, kann alternativ auf personliche Kundenbindung gesetzt
werden. Private Banking kann im Rahmen einer individudlisierten, strategischen Kundenbe-
treuung seinen Teil zur langfristigen Entwicklung beitragen. Statt der automatisierten Regel
LA 500.000 € ist er ein Kunde” konnen folgende Kriterien insgesamt zu nachhaltigerem
Erfolg fGhren, der letztlich auch den Mehraufwand in hohem MaBe rechtfertigt:

+ Strategische Planung statt kurzfristiger Produktansatze

+  Gezielte Zusammenarbeit mit Firmenkundenberatern

* Strukturierte Tandem-Vorbereitung auf Kundengesprdche

*  Langfristige Kundenentwicklung statt mechanischer Segmentierung

Ich hoffe, dieser Artikel konnte Innen wertvolle Impulse zur erfolgreichen Zusammenarbeit
im Tandem zwischen FKB und PBB geben.
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Handelskrieg: Ihr Fahrplan als Firmenkundenberater
fiir Unternehmerkunden

Handelskrieg:
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(Foto: charnsitr, Shutterstock)

Die weltweiten Wirtschafts- und Bérsenmarkte sind stark in Bewegung. Mitunter wirkt es
Uberzogen panisch. Die aktuellen geopolitischen Spannungen, drohende Zolle, die US-Zins-
entwicklung und deren potenzielle Auswirkungen auf Europa sind allgegenwartig — in den
Medien ebenso wie in Gesprachen mit Familienunternehmern und Bankern. Ich mochte mit
lhnen gemeinsam einen Blick darauf werfen, welche Chancen und Risiken sich daraus fur Inr
Institut ergeben. Und daraus abgeleitet fur Ihr Kundenportfolio. Immer mit dem Ziel, Ertrage
zu steigern - vielleicht sogar ganz kurzfristig, aber auch, um (latente) Risiken frihzeitig zu
erkennen und anzusprechen.

Die Ausgangslage im Vergleich zum Beginn des Ukraine-Kriegs

Auch wenn mancherorts Parallelen gezogen werden: Die aktuelle Wirtschaftslage unter-
scheidet sich tatsachlich grundlegend vom Schock des Ukraine-Kriegsbeginns am 24. Feb-
ruar 2022. Damals erforderten explodierende Energiepreise und berstende Lieferketten
sofortiges, branchenubergreifendes Handeln. Es entstand ein Kaskadeneffekt: Energie,
Logistik, Preise - alles war gleichzeitig betroffen.
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Heute erleben wir eine eher schleichende Verunsicherung durch politische Ankindigungen
(wie etwa Zolldrohungen), die zwar grundsdatzlich absehbar waren - in ihrer konkreten Um-
setzung aber kaum prognostizierbar sind. Die aktuelle Situation ist durch eine permanente
mediale Ankindigungs- und Reaktionsspirale gepragt. Wahrend ich diese Zeilen schreibe,
gab es vielleicht bereits neue Ankundigungen. Ein gutes Beispiel sind die jungsten Zoll-Aus-
nahmen der USA fur Smartphones und Computer, die selbst fur China gelten.

Strategisch gesehen gibt es aber Konstanten, an denen Sie sich orientieren konnen: Pro-
duktion und Lieferungen laufen zundchst unbeeindruckt weiter, wahrend vor allem die
strategische Weiterentwicklung stockt. Unternehmer suchen zwar das Gesprdch und ,ha-
ben Plane in den Schubladen”, z6gern aber bei Investition und Innovation, bis sich die Mark-
te beruhigen. Dabei bietet gerade das aktuelle Umfeld Chancen fur diejenigen, die den Mut
haben, sie zu ergreifen.

Konkrete Auswirkungen auf die deutsche Industrie

Die USA sind Deutschlands wichtigster Exportmarkt, Deutschland umgekehrt auf Platz 4
der Importlander fur die USA. Der bilaterale Handel belief sich 2023 auf rund 230 Milliar-
den Euro. Auf den ersten Blick erscheint da ein pauschaler Zoll von plus 10 %-Punkten (ca.
23-30 Mrd. Euro Mehraufwand) im Verhdltnis zum deutschen BIP (ca. 4.500 Mrd. Euro)
verkraftoar.

Allerdings gibt es einige Sekunddreffekte zu beachten. Es kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dass wichtige deutsche Kernindustrien unter einer Mehrbelastung leiden werden. Etwa
durch gesonderte Autozdlle — sowohl primar beim Endprodukt als auch sekundar Uber die
Zulieferer. Lieferketten hdngen komplex zusammen — das habe ich bereits in zahlreichen
Artikeln und Podcasts veranschaulicht.

2.5 Mird, €

s Elektro- nd

=23 d=| Digitalindustrie Metall-

LR ]
Srreugniiae

&l Maszchinen- und
Anlagenbau .

7.1 M

3 Mird 'I-
indirekis E-'H-"- -
: " = ) | @ Alurminium E
; I i i z | H 1,00 Mrd, &
A L g
i 1 = |
) plans W\ ::_"'__—_—'=-
1) wistungen . e
- Fd & L
\ / i -‘I Fal

Baustaffe
{ankl Glaz'Keramk
urid Baaupewerbe)
4 d MlJ r

s, Stahl |
™ ®

EI]

1.2 Mud. @

., Handel, Kfz- S . _
Instandhaltsng [N 0 0 TTteee,, L
und -Reparstur
Kunst- L Minsraldl- e _:m:
st 0,7 Mrd, £ wirtschaft

6.2 M. €

Seite 26

DIRK WIEBUSCH
L 1

Stabilitat im Dauerstress —
Wie Finanzdienstleister im Zeitalter von Handelskrieg, Marktumbrtchen und Informationsflut wieder handlungsfahig werden
02324 / 90 340 10, info@ifuf.de, dirkwiebusch.de, Feldstr. 77, 45549 Sprockhovel



Die Komplexitat der Lieferketten kann sogar Mehrfachbelastungen durch Zolle erzeugen.
Die Zusatzkosten tragen hierbei zundchst die wenigen groBen Exportunternehmen (Auto-
motive, Maschinenbau, Pharma), was sich dann zeitverzoégert auf Kunden und Preise aus-
wirken kann.

Chancen fiir Berater und ihre Unternehmerkunden

FUr Sie als Berater bedeutet das gute, aber leider oft noch nicht abschlussreife Gesprache.
Anders als 2022, wo alle schnell reagieren mussten, sind aktuell vor allem exportorientierte
und international tatige Unternehmen direkt von Unsicherheiten wie moglichen Zollen be-
troffen, wahrend der breite Mittelstand eher beobachtet. Diese Situation ist beherrschba-
rer als 2022 - und ein guter Ansatzpunkt flr wichtige strategische Gesprache Uber Finan-
zen, Lieferketten und Investitionsplanung. Das konnen Sie als Berater aktiv anstoBen.

Mein Rat: Die Lage erfordert eine nuchterne Betrachtung ohne Dramatisierung oder Ver-
harmlosung und bietet Raum fur proaktive Beratung in einer Phase des allgemeinen Ab-
wartens. FUr Unternehmen stellen sich dadurch zum Beispiel folgende Handlungsmoglich-
keiten dar:

*+Zinsniveau sichern: z. B. durch Forward-Darlehen langfristige Sicherung des gunsti-
gen Zinsumfeldes und Planbarkeit von zukinftigen Investitionen

+ Lieferketten analysieren: Kunden und Zulieferer entlang der Lieferkette auf Bonitat
und (auch indirekte) US-Zoll-Abhangigkeiten prifen

+ Digitalisierung und Automatisierung fordern: Wettbewerbsfahigkeit durch Effizienz-
steigerung

+ Liquiditats- und Risikomanagement optimieren: Wahrungsrisiken, Konkurrenzverhal-
ten, Marktpreise, Liquiditatsplanung
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Handlungsempfehlungen fiir Firmenkundenberater

Auch wenn sich Ihre Firmenkunden aktuell passiv verhalten: Gehen Sie proaktiv auf sie zul
Fordern Sie BWAs per Marz 2025 sowie die Bilanzen 2024 anl Lieferketten und Kunden-
strukturen kbnnen gemeinsam auf internationale Verflechtungen gepruft werden, auf die
sich die aktuelle US-Zollpolitik gegebenenfalls auch indirekt auswirken kdnnte. Unter Zu-
hilfenahme von EDV-Systemen kénnen Sie volatile Umsatzszenarien simulieren (z. B. £ 10
%) und angemessene Reaktionen vorbereiten. In den letzten Monaten habe ich vermehrt
darauf hingewiesen, dass wir in Deutschland bei ca. 3,45 Mio. Firmen gerade einmal 73.000
mit einem Jahresumsatz groBer 10 Mio. € haben. Das bedeutet, dass Handlungen der ,Glo-
bals” Ihre Firmenkunden zeitverzogert treffen werden, sofern sie nicht direkt mit US-Im-
und -Export verbunden sind.

1. Das Heft proaktiv in die Hand nehmen

Wahrscheinlich haben Sie Kunden, die in den letzten 6 bis 12 Monaten Projekte angefragt
haben, die nun on hold liegen. Haken Sie gezielt nachl Das aktuelle Umfeld verfuhrt viele
Kunden zum Abwarten. Versuchen Sie, selbst Impulse zu setzen.

2. Klar strukturierte Kundenanrufe

Nutzen Sie kurze Sondierungsgesprdche (10-15 Minuten), um Prdsenz zu zeigen, und fra-
gen Sie gezielt nach. Wie soll auf mégliche Preisschwankungen reagiert werden? Und liegen

aktuelle Investitionen auf Eis? Je nach Bedarf kann ein Follow-up-Termin vor Ort hilfreich
sein.

3. Weitere Ansprechpartner einbeziehen
Die kaufmannische Leitung oder die Finonzobteilung konnen gleich von vornherein mit ein-

bezogen werden. Bei kleineren Kunden nimmt diese Rolle oft der Steuerberater ein — dann
ziehen Sie einfach ihn mit hinzu.
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4. Preise, Margen, Kreditlinien

Fragen Sie gezielt nach der aktuellen Situation zur Preisgestaltung und wie sich die mog-
lichen Zolle auf die Marge auswirken. Dabei geht es auch um Lagerbestande und bereits
eingekauftes Material. Wirken sich Preissteigerungen (etwa bei Rohmaterialien) auf die In-
anspruchnahme von Kreditlinien aus?

Anmerkung: Apple hat innerhallb von Tagen 600 Tonnen, ca. 1.5 Mio. Produkte, direkt aus
den Werken in China geholt, um diese in den USA zu quem. Was kann man daraus als
deutsches Unternehmen lernen?

5. Klare Ansprache zu Beginn der Bilanzsaison

Die BWA per Marz sollte zeitnah vorliegen. Fordern Sie Unterlagen zielgerichtet an. Weichen
Sie dabei aber in Ihrer Priorisierung nicht von den bisherigen Selektionskriterien ab, nur well
Unterlagen frdher oder spdter zur Verfugung stehen.

Diese Branchen sollten vertieft analysiert werden

+ Maschinen- und Anlagenbau

+  Automotive-Zulieferer

+ Metallverarbeitung

+  Chemie, Kunststoff, Pharma

+  Medizintechnik (mit US-Zulassung)

Dabei stehen besonders importabhdngige Branchen zusatzlich im Fokus. Das kdnnen bei-
spielsweise Elektronik und Elektrotechnik sein, Metall- und Werkzeughandel sowie die Ver-
packungsindustrie. Daneben kann noch dem GroBhandel und der Maschineninstandhaltung
besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.
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Chancen durch stark verinderte Rahmenbedingungen

Teilweise zeichnet sich bereits eine Verlagerung von Lieferketten und Absatzmarkten ab,
was neue Herausforderungen birgt, z.B. neue Anforderungen bei ESG, Nachhaltigkeit oder
Cybersicherheit. Nachfolgefragen werden teilweise aufgeschoben, um in unruhigen Zeiten
das Ruder in der Hand zu behalten, und teilweise geraten M&A-Prozesse ins Stocken. Die
disruptive Lage birgt aber auch Chancen fur Unternehmenszukdufe. An diesen Punkten
konnen Sie als Firmenkundenberater mit konkreten Produkten ansetzen:

Betriebsmittelkredite mit flexibler RUckfUhrung, ggf. in Kombination mit Fordermit-
teln

Zinssicherungsinstrumente (Forward-Darlehen) fur geplante Investitionen
Avalkredite/Blrgschaften zur Absicherung internationaler Geschdfte
Working-Capital-Finanzierung zur Verbesserung der Liquiditat
Versicherungsuberprifung (z.B. Forderungsausfallversicherung) und ggf. Anpassung
der Deckung

Das hat fur kleinere Firmen mit 1-5 Millionen Euro Umsatz erhohte Bedeutung. Diese sind
ZWar hduﬂg nicht direkt betroffen, konnen aber durch Lieferkettenvervverfungen und Kre-
ditverngborkeitsrisiken teils massiv in Mitleidenschaft gezogen werden.

Um Stabilitat und Ertrag zu sichern, konnen Sie folgende Fragen als Input an Ihre Firmen-
kunden geben:

Was ist, wenn Vorlieferanten die Preise anziehen™?

Wie konnen gunstige Zinsen fur Investitionen gesichert werden”?

Wie wird sichergestellt, dass die Firma weiterhin sicher durchfinanziert ist?
Was passiert, wenn ein Kunde ins Straucheln gerat™

Nicht vergessen: Cross-Selling zum Private Banking

Des einen Schwache ist des anderen Starke. Volatile Aktienmarkte bieten exzellente Kauf-
Opportunitaten. Kapitalstarke Unternehmerkunden kénnen hier gezielt im Tandem ange-
sprochen werden. Wer firmenseitig gerade abwartet, kann jetzt gut auf Vermogensseite
aktiv werden. Zeigen Sie sich als professionelles Team mit ganzheitlichem Blick in alle Him-
melsrichtungen.
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Mein Rat: Ruhe bewahren und Opportunititen nutzen
.Gllick ist das, was passiert, wenn Vorbereitung auf Gelegenheit trifft.”
Das Zitat von Seneca passt heute besser denn je.

Was ware, wenn die US-Zdlle in ein paar Monaten wieder vom Tisch sind — oder schon
ndchste Woche”? Das erratische Handeln des US-Prasidenten ist nicht vorhersehbar, aber
die Markte werden irgendwann wieder steigen. Wer sich jetzt Zinsen und Finanzierungen
sichert, sichert sich auch strategische Vorteile. Genauso kann sich eine Phase der Unsicher-
heit aber auch deutlich Ianger ziehen. Selbst bei einer Einigung kann es dauern, bis Rege-
lungen tatsdchlich umgesetzt werden. Vermeiden Sie Angstmacherei, aber sprechen Sie
offen sowie proaktiv mit Ihren Kunden und positionieren Sie sich als verlasslicher Partner
auf rauer See.

Die Saat wird oufgehen — und sie kann kurzfristige Ertrdge bringen, Risiken frtheitig identi-
fizieren und gezielt eliminieren.
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Die neue Marktarchitektur: Wenn Systeme kippen —
was Private Banker jetzt mit ihren Unternehmerkun-
den besprechen sollten

&1-‘ Donald J. Trump &
@realDonald Trum|

THIS IS A GREAT TIME TO BUY!! DJT

[ a2 13 155

Die neue Marktarchitektur: Wenn Systeme

kippen — was Private Banker jetzt mit ihren

Unternehmerkunden besprechen sollten

DIRK WIEBUSCH

Bild: Jonah Elkowitz / shutterstock.com: X.com

Am 3. April 2025 setzte US-Prasident Donald Trump mit einem einzigen Tweet eine Ket-
tenreaktion an den Weltborsen in Gang: , THIS IS A GREAT TIME TO BUY”. Nur wenige Stun-
den danach pausierte er die zuvor angekundigten US-Zdlle gegen die Weltgemeinschaft.
Innerhalb von Minuten explodierte die Volatilitat, Indexwerte sprangen, Derivate wurden
gehebelt und Algorithmen stieBen Handelswellen an. Entwicklungen, die friher Tage dauer-
ten, geschehen heute in Sekunden. Was einst Fundamentaldaten waren, sind heute syste-
mische Reflexe. Was bedeutet das fur Anleger wie Ihre Unternehmerkunden?

Der neue Alltag an den Borsen

Fruher waren Indizes ein Querschnitt der Wirtschaft. Heute sind sie oft Hochkonzentrate
weniger Megokonzerne:

Apple ist 12,6 % des NASDAQ 100.

SAP ist allein 15 % des DAX.
Microsoft ist 6 % des preisgewichteten Dow Jones.
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Diese Titel haben einen dramatischen Einfluss auf den gesamten Index: Schwachelt Apple
um -5 %, dann verliert der NASDAQ 100 ganze 105 Punkte (bei 16.724 Punkten) - selbst
wenn die anderen 89 Aktien stabil bleiben. Das macht den Handel mit Indizes heute zum
Handel mit Konzentrationsrisiken.

Gleichzeitig sehen wir, dass ETFs derartige Bewegungen noch beschleunigen kénnen. Kein
Wunder, denn sie folgen blind ihrer jeweiligen Indexstruktur. Fallt also zum Beispiel Apple
um -5 %, dann mussen die ETFs ihre Apple-Aktien verkaufen. Und das verstarkt die Ab-
wartsbewegung noch weiter. Auch der Tech-Abverkauf der letzten Tage wurde primar
durch diese ETF-Dynamik katalysiert.

FUr Ihre Unternehmerkunden ergeben sich daraus klare Konsequenzen, an denen Sie bei
der Beratung ansetzen konnen:

Uberprifen Sie Kundenportfolios auf Konzentrationen.

Empfehlen Sie Liquiditatspuffer fur den Ernstfall.

Kalkulieren und strukturieren Sie Vermogenswerte wohlUberlegt in die Kapitalmarkte ein
(Unternehmen, Immobilien, Wertpapiere, Sachwerte wie Kunst, Gold ..)

Empfehlen Sie strategische Reservepositionen, um antizyklisches Handeln bei Markt-
schocks zu ermaoglichen.

Mein Tipp: Wenn ein Tweet einen Index bewegt, kann ein Unternehmen oder Ver-
mdégen binnen Minuten in Schieflage geraten. Wer Familienunternehmer beraten will,
muss nicht nur Bilanzen verstehen, sondern auch die neue Systemphysik der Mdrkte.

Der Sekundenmarkt — wie Algorithmen und KI die Borse treiben

Als Donald Trump am 3. April seinen Tweet absetzte, reagierte der NASDAQ 100 beinahe
zeitgleich: In weniger als 30 Sekunden waren die Kurse von Apple und Co. sprunghaft wie-
der gestiegen. Die Algorithmen hatten reagiert, noch bevor irgendein Mensch verstand, was
los war.

Algorithmen kontrollieren heute Gber 80 % des US-Aktienhandels. Newsfeeds werden per
Natural Language Processing (NLP) automatisch ausgewertet, High-Frequency-Trader
analysieren Headlines und OrderbUcher in Mikrosekunden, und Sentiment-Engines berech-
nen die Marktstimmung in Echtzeit. Menschliche Trader konnen lediglich noch die Wechsel-
wirkungen beobachten:
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*+ Algorithmen reagieren auf Tweets mit dem Kauf von Tech-Werten.
+  Das I6st Momentum-Signale aus.

+  Optionsmodelle missen nun gehedgt werden.

+ Gamma-Hedging erzwingt zusatzliche Aktienkaufe.

+ ETFs bilden die Marktbewegung nach.

An der Borse reagieren heute Algorithmen auf Algorithmen. Diese Spirale erzeugt ,Markt-
wellen”, durch die selbst Bewegungen von mehreren Prozentpunkten pro Tag Iangst keine
Ausnahme mehr sind. Sie sind Systemlogik in einem System, in dem menschliche Marktteil-
nehmer oft nur noch auf Algorithmen reagieren und Milliardenverluste durch Datenverzer-
rungen oder Fake News erzeugt werden kénnen. Der Preis der Geschwindigkeit ist Volatilitat
ohne ein Fundament.

Fur Ihre Unternehmerkunden ist Reaktionszeit heute ein Risikofaktor. Konzentrieren Sie sich
bei der Beratung also auf Strotegien, die dieses Risiko verringern:

*+  Definieren Sie vorab Strategien und Reaktionsszenarien.

+ Binden Sie Portfolios nicht zu stark an algorithmisch dominierte Titel oder Indizes.

+ Verstehen Sie das Liquiditdtsmanagement strategisch — wer reagieren will, braucht
Handlungsspielraum.

*+ Verzahnen Sie Vermaodgensstruktur und Unternehmensstrategie starker (z.B. Trans-
aktionen, Beteiligungsverkaufe, Nachfolgeldsungen)

Mein Tipp: In einer Welt, in der Maschinen mit Maschinen handeln, braucht es Berater,
die fuiir Menschen denken.

Der ETF als Trendverstiirker: passives Kapital — aktive Wirkung
Exchange Traded Funds (ETFs) und Indexfonds galten lange als glnstig, transparent und

stabil. Doch in einem Markt, der zunehmend durch Konzentration, Algorithmen und Korrela-
tion gepragt ist, werden ETFs zu Multiplikatoren systemischer Bewegungen.

Seite 34

‘ Stabilitat im Dauerstress -

DIRK WIEBUSCH

Wie Finanzdienstleister im Zeitalter von Handelskrieg, Marktumbrtchen und Informationsflut wieder handlungsfahig werden
02324 / 90 340 10, info@ifuf.de, dirkwiebusch.de, Feldstr. 77, 45549 Sprockhovel



ETFs bilden ihren Index vollautomatisch nach. Sinkt Apple um -5 %, werden Apple-Aktien
verkauft — ob die Anleger das nun wollen oder nicht. So werden ETFs, die einst als passives
,Abbild des Marktes" gedacht waren, zum aktiven Beweger des Markts. Jeder Kursverlust
beschleunigt die Verkaufe und jeder Kursgewinn die Zukdufe. Es entstent ein sich selbst
verstarkender Kreislauf. Als Donald Trump am 3. April 2025 seine ZAlle ankindigte, wurde
der Ruckgang bei Tech-Werten nicht durch aktive Fonds, sondern durch ETF-Stréme, Op-
tionssicherung und Algorithmus-Trading ausgeldst — genau wie der Rebound nach dem S.
April.

Fur Sie als Finanzberater von Unternehmerkunden bedeutet das:

Nutzen Sie ETFs nicht als Ersatz fur eine Strategie - sie sind ein Werkzeug mit
Nebenwirkungen.

Prdfen Sie die Index-Zusammensetzung und Konzentrationsdynamik bei groBeren
Vermaogen.

Schaffen Sie aktive Entscheidungsraume im Risikornanagement, auch in scheinbar
passiven Mandaten.

Nutzen Sie Strategien wie Barbell-Ansdtze, um strukturelle Volatilitat abzufedern.

Mein Tipp: Wer blind passiv bleibt, Iduft in dynamische Risiken. Wer bewusst struktu-
riert, bleibt handlungsfahig.

Derivate vervielfachen die Marktbewegung

Wahrend der Finanzkrise 2008 waren Derivate eines der groBen Schreckgespenster. Heu-
te sind sie dank Smartphone-Apps und Online-Brokern langst Alltag — nicht nur fur insti-
tutionelle Investoren, Market Maker und Emittenten, sondern auch fur Privatanleger. Doch
das bedeutet auch, dass Derivate heute nicht mehr der Absicherung dienen - wozu sie vor
Hunderten Jahren (1) eigentlich erfunden wurden und seit 1848 (Chicago Board of Trade,
CBOT) offiziell erstmals 6ffentlich gehandelt wurden. Eine neue Marktphysik hat sich her-
ausgebildet:

Ein starker Kursrdckgang bringt Optionen ,ins Geld”.

Market Maker mussen hedgen - z.B. durch Aktienver- und -zukaufe.

Das I6st weitere Bewegungen aus — Knock-outs, Margin Calls, automatische Ruck-
kaufe etc.

Die Voldatilitat steigt.
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So haben wir es auch im April 2025 erlebt: Die Optionspositionen auf Tech-Werte gerieten
unter Druck, die Volatilitats-Indizes sprangen an und ETF-Replikatoren sowie Derivate-
Strategien trieben die Kurse zusdtzlich - am 3. April nach unten und am 9. April nach oben.
Derivate beschleunigen heute Marktbewegungen und vervielfachen Volumina.

Als Finanzdienstleister sollten Sie erkennen, dass Derivate nicht mehr zur Absicherung
funktionieren, sondern Teil des Problems sein konnen.

+  Steuern und begleiten Sie Derivate bewusst.

* Merken Sie sich: In Volumina im 7- bis S-stelligen Bereich wirken schon kleine Deri-
vatepositionen Uberproportional positiv oder negativ.

+ lhre Beratung sollte dem Unternehmerkunden aufzeigen, wie von Derivaten ausge-
hende systemische Hebeleffekte wirken — auch wenn er selbst keine Derivate han-
delt.

- Setzen Sie immer Strategien zur Volatilitatssteuerung und Stresssimulation ein.

Mein Tipp: Der Hebel ist kein Werkzeug, er ist ein Prinzip — und wer es nicht versteht, wird
von ihm bewegt.

Wenn Short Selling Mirkte sprengt

Leerverkaufe haben sich in ein hochexplosives Marktinstrument verwandelt, das massive
Marktbewegungen in beide Richtungen auslésen kann. Denn auch das Short Selling ist heu-
te dank spezieller Broker und Apps jedem Privatanleger moglich.

Das Ergebnis haben wir Anfang April gesehen: Nach der Zoll-AnkUndigung positionierten
sich die Marktteilinehmer short auf Tech-Werte, chinesische Exporte etc. Als Donald Trump
die Zolle dann zundchst pausierte, gerieten diese Short-Positionen unter Druck, da die
Long-Algorithmen begannen, sich wieder mit Aktien einzudecken. Zusammen mit den ETFs,
die diese Bewegung blind nachbildeten, erzeugte das einen klassischen Short Squeeze. Und
all das war nur getrieben durch Angst und Automatismen.
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Als Finanzdienstleister sollten Sie also entsprechende Short-Positionen im Portfolio |hrer
Kunden genau im Auge behalten:

Analysieren und besprechen Sie Short-Positionen im Portfolio — und Short-Positio-
nen in deren Umfeld.

Seien Sie vorbereitet: Eine scheinbar ruhige Marktphase kann durch plotzliche
Short-Deckungen binnen Minuten kippen.

Legen Sie Strategien zur Markteintritts- und -ausstiegslogik an, auch bei passiven
Mandanten.

Halten Sie in Stressphasen Liguiditat verfugbar, um handlungsfahig zu bleiben.

Mein Tipp: Wer auf fallende Kurse setzt, muss auf steigende Mdrkte vorbereitet sein —
sonst wird die Absicherung zur Gefahr.

Staatsanleihen und der US-Dollar — kein sicherer Hafen

Normalerweise fUhren politische Spannungen zur Flucht in US-Anleihen und den Dollar.
Was wir Anfang April 2025 beobachten konnten, war darum in dieser Form beispiellos:
Investoren verlieBen Aktien, stieBen aber gleichzeitig US-Anleihen und den Dollar ab. Statt-
dessen parkten sie ihr Kapital in Fremdwahrungen und Rohstoffen. Nicht einmal die Finanz-
krise 2008 konnte den Status des Dollar als Weltreservewdhrung angreifen — doch der 3.
April 2025 zeigte, wie groB die Verunsicherung mittlerweile ist. Die US-Wirtschaft war nicht
mehr der sichere Hafen, in den man sich zuruckzog. FUr viele Investoren stellte es sich als
Glucksfall heraus, dass sie ihr Geld aus Aktien in Cash umparkten. Denn das ermdoglichte
sofortige Neu-Investitionen, als sich das Sentiment am 9. April wieder drehte.

Wohin also mit dem Geld Ihrer Unternehmerkunden? Folgem Sie bei der Berotung folgen—
den Tipps:

Denken Sie Diversifikation auch auf Wahrungs- und Staatsanleinenebene neu.
Halten Sie am Aufbau von strategischen Liquiditatsreserven auBerhalb des Dollar
fest.

Erkennen Sie, dass Anleihen nur im Kontext von Vertrauen, Politik und Inflation stabil
sind.

Nutzen Sie eine solide Cash-Strategie sowohl defensiv als auch offensiv (Zukaufe,
Umstrukturierungen etc.)

Mein Tipp: Wenn selbst der Anleihemarkt kippt, ist Liquiditat nicht mehr Komfort - sie ist

strategische Positionierung.
Seite 37

‘ Stabilitat im Dauerstress -

DIRK WIEBUSCH

Wie Finanzdienstleister im Zeitalter von Handelskrieg, Marktumbrtchen und Informationsflut wieder handlungsfahig werden
02324 / 90 340 10, info@ifuf.de, dirkwiebusch.de, Feldstr. 77, 45549 Sprockhovel



Wenn die Infrastruktur an ihre Grenzen stof3t

Die Borse hat langst Einfluss auf reelle Infrastrukturen. Was bedeutet es da, wenn an
einem einzigen Tag die Borsen weltweit so in Aufruhr geraten wie im April 20257 Jlrgen
Wannhoff, Vizeprasident des Sparkassenverbands Westfalen-Lippe, hat neulich in einem
Social-Media-Post am 12. April eindrucksvolle Zahlen der Deutschen WertpapierService
Bank (DWPBank) vom 9. April genannt:

«  694.904 Transaktionen gesamt (normal: 200.000)

- 730 Transaktionen pro Sekunde (normal: 200)

« 1,02 Millionen Kaufe/Verkaufe (normal: 0,4 Millionen)

+ 15790 API-Anfragen pro Minute (normal etwa die Halfte)

Wohlgemerkt: nur in Deutschland und nur ein Anbieter. Was da wohl weltweit los war?

Die Mdarkte sind nicht nur 6konomisch komplex, sondern auch digital vernetzt und infrastruk-
turell verwundbar. Sie konnen an ihre Belastungsgrenzen stoBen, wenn mehrere Faktoren
zusammentreffen (z.B. politische Trigger, algorithmische Reaktion, ETF-Dynamik).

Diesmal haben die Systeme gehalten. Aber was wadre, wenn mehrere groBe Player gleich-
zeitig betroffen waren”? Was, wenn die Systeme zeitgleich unter einem Cyberangriff dch-
zen”? Derartige Risiken sollten Sie auch in Inre Beratung mit einflieBen lassen:

+ Betrachten Sie die technologische Infrastruktur als Teil des Risikoprofils.
+  \Verstehen Sie Execution Risk als operatives Thema.
+  Sehen Sie Strategien zur Marktzugangssicherung, Liquiditatsplanung und Technolo-

gieauswahl als Teil der professionellen Vermogensarchitektur.

Mein Tipp: Wer nur lber Kurse spricht, aber nicht tiber Systeme, berdt unvollstdndig.
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Die Mirkte dndern sich — passen Sie Ihre Beratung an

Spdtestens seit April 2025 sehen wir deutlich, wie stark sich die Mdrkte gewandelt haben.
Sie sind schneller, vernetzter und reflexiver geworden - und damit auch volatiler. Selbst
Konstrukte wie ETFs, die einst als Absicherung gedacht waren, wirken heute eher als Ver-
starker der Marktbewegung, nach oben wie auch nach unten.

Inhre Unternehmerkunden brauchen in diesem Marktumfeld eine umfassende Beratung von
jemandem, der die Zusammenhadnge wirklich versteht. Und der ihnen hilft, inre Portfolios
auf den neuen Status quo anzupassen. Denn Unternehmer haben andere Kernkompeten-
zen: Turen, Fenster, Gorogentore, Gastro, Maschinen etc. Und auch wenn (z.B. aufgrund
interner Bestimmungen) viele der genannten Themen fur 99 % von Ihnen als Finanzberater
in Inrem Tagesgeschaft wohl kaum zum Zuge kommen, beeinflussen sie doch die finanziel-
le Lage lhrer wichtigen Unternehmerkunden. Denn die hier genannten Effekte betreffen
jeden, der in irgendeiner Form mit der Borse verknupft ist — direkt oder indirekt.

Gehen Sie in der Beratung weg von der reinen Reaktion, und bringen Sie Struktur in die An-
lagestrategien. Setzen Sie auf Klarheit statt Geschwindigkeit und Liquiditat statt Kontrolle

- denn echte Kontrolle ist auf den momentan so volatilen Weltmarkten ohnehin eine lllusion.
Denken Sie in Systemen und nicht nur in Produkten, um lhren Unternehmerkunden eine
tiefgehende und ganzheitliche Beratung bieten zu konnen. Nur so positionieren Sie sich auf
den riskanten Finanzmdarkten erfolgreich als unverzichtbarer Sparringspartner.
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Neulich beim Kunden: Wenn die Personalabteilung
zum Erfolgsfaktor wird

Habemus Personalabteilung!

Wenn die Personalabteilung

zum Erfolgsfaktor wird

i
DIRK WIEBUSCH

Bild: Marco lacobucci Epp, Shutterstock

Seit Langerem beobachte ich einen aus meiner Sicht sehr positiven Trend: Personalalb-
teilungen werden zunehmend vom reinen Stammdatenverwalter zum Game-Changer fur
ein nachhaltiges Personalmanagement. Neulich wurde ich durch ein sehr konkretes Beispiel
aus unserer Mandantschaft erneut darauf aufmerksam gemacht. Ich war als Grinder und
Geschdftsfuhrer des Instituts FUr UnternehmerFamilien (IFUF) zum Gesprdch bei einem
unserer Unternenmer-Mandanten aus dem Mittelstand. Er schafft es trotz des allgegen-
wartigen Fachkraftemangels seit Jahren, Personalprobleme erfolgreich und nachhaltig zu
vermeiden. Der Schlussel ist eine eigene Personalabteilung — obwohl das bei seiner Unter-
nehmensgroBe eher ungewohnlich ist. Warum sich eine solche Abteilung trotzdem auszahlt
und welchen Mehrwert Sie daraus ziehen kdonnen, mochte ich Ihnen in diesem Artikel nadher-
oringen.

Von wegen Fachkriftemangel! Es fehlt hdaufig an Strategie und klarer Aufgaben-
teilung

Im Gesprach mit dem Unternehmer war ich Uberrascht, zu horen, dass er bereits vor Jah-
ren eine eigene Personalabteilung in sein Unternehmen integriert hatte. Fur sein Produk-
tionsunternehmen mit rund 9 Millionen Euro Jahresumsatz beschaftigt er zwar nur eine
uberschaubare Mitarbeiterzahl — hat aber dennoch zwei Personen speziell fur das Perso-
nalmanagement. Er erklarte mir, dass diese Personen drei ganze wesentliche Aufgaben
erfullen:
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*+ Beisitzer in Geschaftsfuhrungs- und Managementrunden bei mittelfristigen Pla-
nungshorizonten (12-24 Monate)

+ Klassische Administration und Organisation (die Ubliche Sachbearbeitung)

*+  Personalentwicklung inklusive individuellermn Entwicklungsplan fur jeden einzelnen Mit-
arbeiter, vom Azubi bis zum Unternehmensveteran

Die Personalabteilung ist im Unternehmen also nicht bloB die zentrale Verwaltungsstelle fur
Mitarbeiter-Stammdaten. Administrative Aufgaben entfallen dadurch zwar nicht, aber die
Personalabteilung kann dennoch ,vertrieblich” auftreten und sich strategisch der Mitarbei-
terakquise und der Pflege des bestehenden Mitarbeiterstamms widmen.

Wichtige Synergie: Personalmanagement schafft Ressourcen auf Management-
Ebene

Die Personalabteilung ist kostenintensiv, da im Gegensatz zum Vertrieb keine direkt zu-
zuordnenden Ertrage vorhanden sind. Allerdings entbindet sie das Management auch von
zeitintensiven Aufgaben. Das Finden, Sichten und Vorauswahlen neuer Mitarbeitender fallt
beim Unternehmer also in den Verantwortungsbereich der Personalabteilung, damit die
FUhrungskrafte sich dann mit gezielt ausgewahlten Kandidaten beschdaftigen konnen. Die
FUhrungskrafte sind damit zwar nicht komplett vom Tagesgeschaft getrennt, werden aber
zumindest entlastet und konnen ihren eigentlichen Kernaufgaben mehr Aufmerksamkeit zu-
kommen lassen: Die FUhrungskrafte fuhren tatsachlichl

Die Personalabteilung tritt dagegen zunehmend wie ein Vertriebler auf — als Akquisiteur.
Man wartet nicht mehr nur passiv, ob sich jemand bewirbt. Stattdessen geht die Personal-
abteilung immer starker in die aktive Personalakquise. Hierzu nur eines von vielen Beispie-
len: Frdher war es selbstverstandlich, dass Banken in Schulen prasent waren und dort ihre
Arbeit vorgestellt haben. Das ist heute leider seltener geworden. Die Management-Verant-
wortlichen finden daflr keine Zeit. Eine entsprechend aufgestellte Personalabteilung kann
so etwas allerdings leisten.

Wichtig dabei ist: So wie ein Vertriebler eine gute Wiedervorlagenmappe und eine ge-
pflegte Datenbank mit Zielkunden bendtigt, brauchen die Personalabteilungen von heute
und morgen ebenfalls strukturierte Modelle und gepflegte Pools geeigneter Talente. Freilich
kénnte diese Aufgabe auch von externen Personalberatern wahrgenommen werden. Viel
gunstiger ist das allerdings nicht. Und auBerdem finden sich in den Datenbanken externer
Personalberater haufig Job-Hopper, die eventuell nicht nachhaltig far das Unternehmen
gewonnen werden.
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Die Lage innerhalb der Finanzinstitute hat sich verbessert, aber leider nicht fli-

chendeckend

Ich erkenne einen sehr positiven Trend innerhalb der Finanzinstitute (wenn auch nicht Uber-
allim gleichen MaBe): Das Thema FUhrung wird deutlich starker betont, wahrend spezifi-
sche Aufgaben wie das Personalmanagement den Spezialisten Ubergeben werden.

Allerdings gibt es leider immer noch Institute, in denen zum Beispiel ein Abteilungsleiter im
Firmenkundenbereich 30 Mitarbeitende direkt fUhrt - und das vallig ohne hierarchische
Entlastung. Zusatzlich betreut er eigenverantwortlich die wichtigsten Key Accounts und ver-
tritt teils sogar noch den Vorstand. Eine massive Uberlostung ist da vorprogrammiert. Das
ist weder personlich noch fur Ihr Institut zielfUhrend.

Erfreulich ist dagegen, dass sich Institute zunehmend professionell gegenuber der nachs-
ten Generation an Mitarbeitenden prasentieren. Auf Instagram und TikTok wird die Azu-
bi-Generation angesprochen, wahrend auf Linkedin erfahrene Talente mit fachbezogenen
Inhalten angesprochen werden. Dort erhalten auch Fachkonferenzen und Vortrage sowie
neue Entwicklungen und fachlicher Austausch gezielt Reichweite.

lch beobachte, dass immer mehr Institute das Thema ,Personal” mit Emsthoftigkeit und
Professionalitat nach vorne bringen. und genau das braucht es, um die besten Kandidaten
fur Ihr Institut zu gevvirmen.

Mein Rat: Spiegeln Sie unternehmerisches Verstindnis auch beim Personalma-
nagement wider

Zufriedenheit, Fachkompetenz und die allgemeine Stimmung in Ihrem Institut werden von
Unternehmerkunden durchaus wahrgenommen. Ihre Kunden spuren das und entscheiden
haufig nach subjektivern WonhlfUhlfaktor. Unternehmerkunden merken sehr genau, wie Ihr
Institut aufgestellt ist. Das kénnen Sie auch proaktiv in Gesprdchen thematisieren und das
eigene Institut als Best Practice darstellen. Das wirkt und darf auch im Kreditprozess eine
Rolle spielen.

Immerhin sind Ihre Unternehmerkunden fur dieses Thema wahrscheinlich bereits sensibi-
lisiert. So kann eine professionelle Personalabteilung fUr das Unternehmen lhres Kunden
zum Beispiel in Verhandlungen uber den Kaufpreis oder bei der professionellen Ubergobe
an Nachfolger im Rahmen des Generationenmanagements bedeutsam sein.
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Gerade in der professionellen Beratung von Familienunternehmen im Firmenkundenge-
schaft und von Unternehmerfamilien im Private Banking spielt dieses Verstandnis einer
modernen, strategisch denkenden Personalabteilung eine zunehmend zentrale Rolle. Wenn
Sie Unternehmer heute ganzheitlich begleiten wollen, missen Sie als Gesprachspartner auf
Augenhohe wahrgenommen zu werden. Dafur braucht es echtes Verstandnis flr unterneh-
merische Herausforderungen.

Und die reichen eben Iangst dber Bilanzen und kalte Zahlen hinaus: Fachkraftesicherung,
FUhrungskraftebindung und Nachfolgeplanung sind in vielen Gesprachen zentrale Themen.

Wenn Sie als Berater konkret und praxisnah aufzeigen konnen, wie das eigene Institut mit
diesen Herausforderungen umgeht - etwa Uber eine aktiv eingebundene Personalabteilung
-, schafft das Glaubwdirdigkeit und Vertrauen. Es zeigt, dass Sie nicht nur beraten, sondern
auch selbst taglich unternehmerisch denken und handeln. Genau das macht den Unter-
schied in der Beziehung zu Unternenmerkunden — im Firmenkundengeschdaft wie im Private
Banking.

Meine Kern-Erkenntnis: Etablieren Sie die Personalabteilung als Erfolgsfaktor!

Es braucht einen Porodigmenwechsel bei der Bedeutung der Personolobteilung - weg von
rein administrativer Stommdotenvervvoltung hin zur erweiterten Rolle als:

+  Proaoktives Personolmonogement
+  Strategischer Impulsgeber und Sparringspartner fur die Geschaftsflhrung
. Entlostung fur das mittlere Monogement

Das bedeutet: Bei Entwicklungsgesprdachen prasent sein, Mitarbeiter begleiten und Talente
entwickeln. Und dafur braucht die Personalabteilung moderne Tools, aktuelle Datenbanken,
gepflegte Kontakte, systematische digitale Prasenz. Hier finden sich zahlreiche Uberschnei-
dungen mit Ihrer Rolle als Berater fUr Unternehmerkunden. Bedenken Sie: Selbst die groBte
Kirche der Welt setzt heute auf Personaler. Immerhin war der nun neu gewdanhlte Papst Leo
XIV. zuvor als Leiter des ,Dikasteriums fur Bischofe” tatig, Ubertrogen auf Unternehmens-
strukturen ist das der Chef der Personalabteilung des Vatikans.

Insofern: ,Habemus Personalabteilung!l”
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Keller aufraumen! Mehr Zeit fiir Unternehmerkunden,
mehr Zeit fiir Erfolg

Keller aufridumen!

Mehr Zeit fur Unternehmerkunden,
mehr Zeit fur Erfolg

DIRKE WIEBUSCH

Manchmal ist es zum Verzweifeln: Da gibt es neue Impulse, frische Beratungsansatze, inno-
vative Arbeitsprozesse — aber nichts davon wird umgesetzt. Warum? Weil die Mitarbeiter
einfach nicht mehr die Kapazitat dafur haben, all diese neuen Ideen wirklich umzusetzen.
Das merke ich auch in meinen Workshops: Sobald die Rede von neuen Tools, neuen Metho-
den oder neuen Strukturen ist, fallt innerlich die Tur ins Schloss. Nicht, weil man unaufge-
schlossen gegenUber Neuem ware. Sondern einfach aus Selostschutz. Denn der Schreib-
tisch ist voll, der Kalender quillt Gber vor Meetings — und Burokratie sowie Administration
haben die Oberhand gewonnen. Das lahmt die Lust auf Veranderung oder gar Zusatzli-
chem.

Wenn der Keller voll ist, bleibt die Tiir zu

Stellen Sie sich vor, in Inrer Wohnung stehen Uberall Umzugskartons voller Arbeit - in den
Schranken, in den Zimmerecken, auf dem Schreibtisch, sogar auf dem Herd und dem Ess-
tisch. Und im Keller stapeln sich die Kartons ohnehin schon bis zur Kellerdecke. Da klingelt es
an der Haustur. Der Postbote bringt ein neues Paket. Wurden Sie inm aufmachen” Wahr-
scheinlich nicht, denn Sie haben einfach keinen Platz mehr flr das neue Paket - egal, wie
groBartig sein Inhalt eventuell ist.
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So ist das auch mit unserem Arbeitsalltag: Wenn wir nicht vom Keller bis in die Wohnung
alles mal sortieren (und gegebenenfalls ,entrimpeln”), dann sind wir einfach nicht gewillt,
neue Dinge einzulagern. Ubersetzt heiBt das: Wenn unsere ,mentale Bandbreite” schon
durch unser Outlook-Postfach und unseren Kalender belegt ist, dann strauben wir uns,
noch neue Informationen aufzunehmen - zum Beispiel neue Prozeduren oder auch einfach
nur ein neuer Blickwinkel.

Das ist keine Verdanderungsskepsis, sondern Selbstschutz

In vielen Instituten und Unternehmen wird diese Blockadehaltung erstmal als Dickkopfigkeit
abgetan. Als Unwillen, Neues zu lernen, oder als Technik-Skepsis, wenn es zum Beispiel um
Kl'und andere neue Tools geht. Doch die Wahrheit ist: Die meisten blocken neue ,Pakete”
nicht ab, weil sie keine Lust haben - sondern weil sie (geflhlt oder tatsdchlich) Uberlastet
sind. Das liegt auch daran, dass wir es heute taglich mit neuen Informationen, Anfragen,
digitalen Meetings, technischen Systemen und Anforderungen zu tun haben, wo wir fruher
jede Woche nur einen Stapel Papier auf dem Schreibtisch und einen vorausgeplanten Ter-
minkalender abzuarbeiten hatten. Wenn in einer solchen Situation die Mitarbeiter blocken,
dann tun sie das also nicht aus Trotz, sondern aus Selbstschutz. Und dann hilft nur eines:
Ordnung schaffen und Orientierung geben, damit der vorhandene Platz besser genutzt
werden kann. So gibt es wieder Kapazitaten fur neue Pakete.

Ist kiinstliche Intelligenz der Weg aus der Unordnung?

Wenn man heute uber Kl spricht, dann schwingen von Faszination bis Unsicherheit viele
Emotionen mit. Auf der einen Seite wissen viele nicht so recht, wie sie damit arbeiten sollen
- auf der anderen Seite gibt es diejenigen, die glauben, dass ,die KI” der Zauberstab ist, der
jede Herausforderung von alleine 10st. Sicherlich kann KI dabei helfen, die Arbeit zu entwir-
ren. Also metaphorisch den Keller zu organisieren, um Platz fGr Neues zu schaffen. Doch Kl
ist — ebenfalls metaphorisch — eben kein Zauberstab, sondern ,nur” ein Thermomix:

*  Was Sie hineingeben (Fragen, Daten), entscheidet mit Uber die Qualitat des Out-
puts.

+ Was im System programmiert ist (Trainingsdaten, Funktionen) bestimmt den Funk-
tionsrahmen.

+ Was am Ende herauskormmt, muss zu beidem passen.
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Wer Suppe in den Thermomix gibt und hofft, eine Schweinshaxe herauszubekommen, der
glaubt vielleicht auch, dass die Kl das eigenstandige Denken bei der Arbeit ersetzen kann. Kl
ist jedoch nur ein Verstarker fur das, was bereits da ist - Systeme, Prozesse, Informationen.
Sie kann nicht eigenstandig Ordnung ins Chaos bringen. Erst wenn Kl in bereits funktionie-
rende Systeme und Ablaufe eingebettet wird, kann sie gute Ergebnisse liefern. Ubersetzt
heiBt das: Wer einen schlechten analogen Prozess 11 digitalisiert, hat anschlieBend einen
schlechten digitalen Prozess! Um kurz zur Metapher des mit Kartons vollgesteliten Kellers
zurUckzukehren: Stellen Sie sich vor, Sie schicken einen Saugroboter in das Wohnzimmer.
Dann macht der Roboter nur dort sauber, wo Sie zuvor den Boden freigeraumt haben.
Denn Kartons verrdcken kann er gar nicht. Und Sie mUssen inm sagen, dass der Boden
Parkett ist und nicht Flokati.

Exkurs: Vom Audi RS6 zur Pferdekutsche — warum der Unterschied bei der KI-
Nutzung oft frustriert

Wer einmal mit einem der groBen KI-Chatbots gearbeitet hat, der ist danach oft begeistert
von den schier unendlichen Maglichkeiten. Und wenn dann im Unternehmen oder Institut
interne KI-Modelle genutzt werden, kommt die Erndchterung: Begrenzte Datenbasis, lang-
same Systeme, eingeschrankte Funktionen. Das liegt einfach daran, dass Sie hier einen
Audi RS6 (Uber 600 PS) mit einer Pferdekutsche vergleichen. Oder hat Ihr Institut dasselbe
Budget fur interne Kls wie Google fur Gemini”? Eben — und genau darum rate ich Ihnen, Ihre
Erwartungen anzupassen, wenn es darum geht, lhren Keller mit einer institutseigenen K
entrumpeln zu wollen.

Mehr Struktur in die Arbeit bringen — durch Haltung, nicht Hierarchie

Positive Veranderungen in der Organisation des Kellers konnen von jedem einzelnen aus-
gehen:

+Vom Berater, der eigenstandig sein Outlook-Postfach neu strukturiert,

*+ Uber Bereichsleiter, die unabhangig der aktuellen Agenda Freirdume fur die Mit-
arbeiter schaffen,

*  bis hin zu Vorstanden, die in der Metapher vom vollgestellten Keller den SchiUssel
fUr effizienteres Arbeiten erkennen.

Jeder einzelne kann selbststdndig damit beginnen, die eigene mentale Bandbreite zu ent-
schlacken, E-Mails zu sortieren und eigene Arbeitsprozesse zu etablieren, die mehr Freiheit
geben, auch mal wieder neue ldeen umzusetzen.
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Das ist auch deshalb nétig, weil Finanzdienstleister mit Fokus Unternehmerkunden (Fami-
lienunternehmen und Unternehmerfamilien) in einem eigentlich wirklich spannenden Seg-
ment arbeiten. Wenn man heute keine Betriebsbesichtigungen mehr wahrnimmt und nicht
mehr einfach mal mit dem Unternehmerkunden telefoniert, dann zerstort man sich damit
genau das, was eigentlich das Besondere an dieser Arbeit ausmacht: Die Zusammenarbeit
mit wirklich faszinierenden Macher-Menschen. Und wenn das erstmal kaputtgemacht ist,
dann leidet darunter natdrlich auch die Beratung selbst. Erfahrungsgemal beginnen viele
der besten Ideen und Projekte mit einem spontanen Gesprach zwischen Unternehmer und
Berater. Und wenn dafur einfach keine Zeit mehr ist — weil kein ,Platz im Keller” mehr da ist
-, dann schwindet auch das wichtige Mensch zu Mensch (MzM) in der Kundenbeziehung.

Der stille Hebel: 10 % mehr Wirkung durch 10 % mehr Klarheit im Arbeitsalltag

In einigen Fallen lasst sich fur die bestehenden Mitarbeiter sicherlich mehr Freiheit gewin-
nen, wenn zusatzliche Mitarbeiter eingestellt und die Menge der Arbeit auf sie verteilt wird.
Doch in vielen Fdllen ist es effizienter, die vorhandene Arbeit der Mitarbeiter einfach effi-
zienter zu organisieren. Stellen Sie sich vor, in einer Bank arbeiten 100 Menschen. Wenn all
diese Mitarbeiter zum Beispiel durch saubere Aufgabenplanung, bessere Strukturierung,
sinnvollere Meetingabldufe und gezielten KI-Einsatz 10 % produktiver werden, dann ist das
das Aquivalent von 10 neuen Arbeitspldtzen - so viel Zeit haben die Berater nun zusatzlich
frei, um ihre Beratung zum Beispiel durch spontane Kundenanrufe (,Ich wollte mal héren,
wie es so geht?") noch weiter zu verbessern. Und dazu brauchen sie weder neue Struktu-
ren noch neue Tools, noch zusatzliche Stellen. Sie haben es einzig und allein durch effizien-
tere Eigenorganisation erreicht — und zwar nicht erst in funf Jahren, sondern in klrzester
Zeit, dank konkreter Ansatze, die man morgen schon umsetzen kann.

Das To-do fiir mehr Effizienz im Keller"

Veranderung oder Anpassung an neue Rahmenbedingungen beginnt nicht mit einem GroB-
projekt, einem neuen Tool oder einem Strategiepapier. Veranderung beginnt — wie so oft -
bei den kleinen Dingen:

+  Sortieren Sie Inren E-Mail-Posteingang.

+ Tragen Sie dlle Termine sauber in Ihren Kalender ein.

+ Fdhren Sie eine Aufgabenliste, die nicht Iahmt, sondern fuhrt.
* Nutzen Sie Kl nur dort, wo sie wirklich die Effizienz steigert.
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Das mag zundchst nicht spektakuldr klingen — aber die Ergebnisse sind es! Wer einmal er-
lebt hat, wie solche einfachen Handgriffe den Arbeitsalltag strukturieren, wird nie wieder
zuruckwollen.

Fangen Sie an mit der Frage: ,Was steht in meinem Keller alles herum™” und organisieren
Sie ihn Schritt fur Schritt. Das muss nicht auf Anhieb perfekt sein. Und es muss nicht alles
auf einmal geschehen. Aber es muss konsequent durchgezogen werden. Wahrscheinlich
reicht es schon, wenn Sie mal den digitalen Schreibtisch aufraumen oder Kl fUr eine geziel-
te Aufgabe einsetzen, die sonst viel Zeit bendtigt hatte. Und schon sehen Sie: Es ist plotz-
lich wieder mehr Platz im Zeitplan - Platz fur Kunden, fur Gesprache und fur neue Ideen.
Ein strukturierter Arbeitstag bietet echte Entlastungen, und damit Zeit fur neue Nahe zum
Kunden.

Tipp: Auch wenn ,cc’-Mails nerven - es ist leichter diese in eine eigene Regel zu packen adls
den Absender dahingehend zu bekehren”, nicht immer alle ,auf cc” zu setzen.

,Einfach mal den Keller aufraumen” gibt Ihnen pldtzlich genau die Freiheit, die Sie brauchen,
um Ihre Beratung auf ein neues Level zu heben - ganz ohne dazu neue Programme und
Prozesse zu etablieren. Denn den ersten Schritt zum Erfolg kénnen nicht die Maschinen fur
Ubernehmen - ihn mussen wir Menschen selbst tun. Die gute Nachricht: Uberall in Banken,
Sparkassen, Volksbanken und anderen Instituten gibt es jetzt schon Menschen, die nicht
nur verwalten, sondern gestalten maochten. Sie brauchen vielleicht noch etwas Ruckenwind
- zum Beispiel, indem ihr Abteilungsleiter ihnen den ersten Karton aus dem Keller raumt.
Aber danach brauchen sie keine Anleitung oder permanente Begleitung. Denn wer einmall
spurt, wie befreiend Ordnung sein kann, der macht Platz. FGr Kunden, fur Wirkung und far
die Zukunft.

Wenn Sie jemanden suchen, der Ihnen den ersten Karton aus dem Keller raumt: Auf
Wunsch gehen wir bei meinen Impulstagen und Workshops in jeweils 1 bis 2 Stunden auf
diese wichtigen Themen ein und sprechen uber alltagstaugliche Moglichkeiten, den Arbeits-
platz aufzurdumen, E-Mails in Outlook zu sortieren oder Kl genau dort einzusetzen, wo sie
wirklich mehr Effizienz bringt. Und zwar nicht erst ,spdter”, sondern direkt und oftmals noch
am selben Tag.
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Segmentieren im Private Banking — aber mit Sinn und
Verstand: Der Dummy-Schliissel hilft!

Segmentieren im Private Banking —
aber mit Sinn und Verstand:

[}er nll ']1[‘1}'-5‘.: Il [ iiSS'L’I hil FI.! DIRE WIERUSCH

Erinnern Sie sich noch daran, wie ich in den Corona-Jahren in einem Artikel hier im Verste-
her-Magazin den neu entdeckten Pragmatismus in den Banken gelobt habe”? Ich empfand
das damals als sehr positiv, dass Dinge einfach mal wieder gemacht wurden, statt selost
dort noch auf die Regularien zu pochen, wo diese nicht rechtlich notwendig beziehungs-
weise sicherheitstechnisch sinnvoll waren. Doch ich habe damals schon vorhergesagt, dass
diese Entwicklung nur temporar sein wurde. Und genau diese Situation haben wir heute.

Aktuell gibt es zum Beispiel in zahlreichen Regionalinstituten Projekte zur Neuausrichtung
der Geschaftsstellenstruktur. Das heif3t: Automatisierte Segmentierung, um schlummern-
de Potenziale aus den Geschaftsstellen ins Private Banking zu Gberfuhren. In diesem Arti-
kel mdchte ich Ihnen einen praxiserprobten Tipp an die Hand geben, wie Sie trotz oftmals
technokratischer und statischer Vorgaben die Segmentierung als ein nutzliches Werkzeug
zur ErschlieBung neuer Ertrage nutzen kénnen.
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Pauschale Segmentierung? Lieber mit Augenmal!

Von meinen Artikeln, LinkedIn-Beitragen und Podcasts her wissen Sie wahrscheinlich schon:
Ich personlich bin kein groBer Freund von pauschaler Segmentierung. Das hat viele Grinde,
doch sie alle basieren auf derseloben Beobachtung: Pauschale (und eventuell automatisier-
te) Segmentierungen erzeugen oft eine Schein-Prazision, die deutlich weniger nutzt als ein
bisschen menschliches Hirnschmalz.

Ein Beispiel: Es gibt in vielen Filialen noch Geschdftsstellenleiter, die besonders attraktive
Kunden aus der Region personlich betreuen. Das sind dann oft Kunden, die explizit keine
weiteren Beratungsleistungen winschen oder bendtigen. Was aber, wenn das Institut nun
pauschale Kriterien aufstellt, nach denen zum Beispiel Kunden innerhalo eines gewissen
Volumen-Rahmens automatisch ins Private Banking segmentiert werden”? Dann sind diese
wichtigen Kunden pl&tzlich (gegen ihren Willen) nur noch Teil der mitunter Hunderte Kunden,
die vom Private-Banking-Berater betreut werden. Eine personliche Betreuung kann dann
kaum noch stattfinden und das Ergebnis ist tendenziell eine eher schlechtere Kundenbezie-
hung.

Was ich immer wieder sehe, ist, dass aufgrund des technischen (Automotisierung, Kl etc)
und regulatorischen Drucks (vor allem auch durch den Echtzeit-Zugriff auf Kunden durch
die Aufsichtsbehorden) eine gewisse Dringlichkeit bei der Segmentierung entsteht. Darum
wird die Segmentierung oft automatisiert auf Basis eines starren Regelwerks durchgefuhrt.
Und aus demselben Grund ist es dann hinterher oft nétig, die Kunden noch mal aufwendig
,handisch” nachzuprudfen. Da finden sich dann zum Beispiel Kunden mit 600.000 Euro Volu-
men, die absolut nicht ins Private-Banking-Segment gehdren - aber dort aufgrund starrer
Vorgaben automatisch einsortiert wurden. Ich kenne Regionalinstitute, bei denen dieser
Vorgang mal eben so uber 3.000 () Kunden ins Private Banking spulte.

Das ist auch aus Sicht der Kunden nicht schon: Sie erhalten bei ihrer Umsegmentierung eine
unpersonliche Benachrichtigungs-E-Mail (was absolut GEGEN den Charakter des Private
Banking steht), nur um dann gegebenenfalls Wochen oder Monate spadter (nach der handi-
schen Nochpr(jfung) doch wieder ihrem angestammten Berater zugewiesen zu werden.
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Nutzen Sie Dummy-Beraternummern zur Steuerung der Umsegmentierung

Auch ich halte Datenanalyse, Kundenidentifikation und strukturierte Segmentierung fur
wichtig. Gerade deshalb ist es nicht die Idee der Segmentierung, bei der ich Verbesse-
rungspotenzial sehe, sondern lediglich die (automatisierte) Herangehensweise daran. Da-
rum habe ich einen pragmatischen Tipp, wie Sie in Inrem Institut die Segmentierung um-
setzen und gleichzeitig das Risiko minimieren knnen, Kunden ohne personliche Prifung in
Segmente einzufugen, in die sie gar nicht gehdren — oder in denen sich ihre Potenziale eher
schlechter identifizieren und nutzen lassen als in einem anderen Segment.

Ich empfehle: Fuhren Sie Dummy-Beraternummern ein. Zum Beispiel die Nummer S9: Alle
maschinell erkannten Potenzialkunden werden zundchst automatisch dieser Nummer zu-
gewiesen, um von dort aus einem passenden Berater zugewiesen zu werden. Der kann den
Kunden dann gezielt ansprechen — und fuhrt das Gesprach wirklich zu einem Kontakt und
Abschluss, bleibt der Kunde im Bestand. Falls nicht, wird er an eine zweite Dummy-Nummer
weitergeleitet. Diese steht dann fur geprufte, aber nicht als relevant eingestufte Kunden.

Dieses Vorgehen hat gleich mehrere Vorteile:

Der technische UmschlUsselungsprozess ist erfullt, ohne die Beraterkapazitaten zu
uberlasten.

Es entstent kein Wildwuchs an unpassenden Zuordnungen im echten Private Ban-
king.

Die Potenziale konnen im Nachgang manuell uberpruft werden.

Die Umsetzung der Nachprufung ist in der Praxis ebenfalls einfach: Sie lassen zunachst au-
tomatisiert Kunden segmentieren und der Dummy-Nummer zuweisen. Danach Gberpruft
jeder Berater im Haus zum Beispiel 5 Kunden pro Tag (abhdngig von der aktuellen Auslas-
tung). Das ergibt pro Stammberater 25 Uberprifte Kunden in der Woche beziehungsweise
100 im Monat oder 600 im Halbjahr. Setzen Sie 5 Berater in diesem Rhythmus an, dann
sind wir schon bei 3.000 Uberpruften Kunden pro Halbjahr.

Alternativ kdnnen sich die Berater jeden Monat abwechseln, um sich gezielt um diese Arbeit
zu kummern. Wichtig ist lediglich, dass die Uberleitung von Kunden mit hohem Potenzial
dann wieder personlich geschieht, durch den bisherigen Betreuer oder den Filialleiter -
denn das Mensch zu Mensch (MzM) bleibt weiterhin extrem wichtig fur die Kundenbezie-
hung.
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Segmentierung mit Dummy-Nummern — das Beste aus beiden Welten

Erfahrungsgemal konnen Sie im Institut bis zu vier Dummy-Beraternummern etablieren,
ohne dabei den Uberblick zu verlieren oder Uber technische und datenschutzrechtliche Hir-
den zu stolpern.

Dummy Uberleitung Privatkunden
Dummy bearbeitete Privatkunden, ohne Bedarf/Potenzial
Dummy Uberleitung Unternehmer

INNGRIVES

Dummy bearbeitete Unternehmer, ohne Bedarf/Potenzial

Diese Dummy-Nummern helfen, bei der Segmentierung lhrer Kunden Probleme zu ver-
meiden, die durch ein allzu mechanistisches Vorgehen entstehen konnten. Zwar wenden
gefuhlt 8 von 10 Instituten diese Methode noch nicht an, doch das hat erfahrungsgemani3
oft eher mit einzelnen Bedenkentragern zu tun, die das automatisierte System nicht durch-
einanderbringen moéchten (was man mit dieser Methode eben nicht macht) und daflr oft
vorgeschobene Grinde (Datenschutz etc.) anbringen. Bei der Uberwiegenden Menge aller
FUhrungskrafte und Mitarbeiter trifft das System jedoch zumindest nach meiner Erfahrung
auf groBe Zustimmung.

Beachten Sie auBerdem, dass die Prufung der Kunden, denen eine Dummy-Nummer zuge-
wiesen wurde, durch fachlich qualifizierte Berater stattfinden muss - das ist keine Beschaf-
tigungsmaBnahme fur Azubis oder Praktikantenl Generell sollte der Aufwand redalistisch
geplant und intern verteilt werden. Erstellen Sie zum Beispiel eine standardisierte Check-
liste mit 4 bis S Erst-Prufkriterien und fuhren Sie dann einen ersten Quick-Check pro Kun-
de durch — der braucht nicht langer als 10 Minuten zu sein, sodass Sie in nur einer Stunde
schon 6 Kunden durchgearbeitet haben. Beachten Sie jedoch: Selbst wenn Sie den Quick-
Check nur auf 5 Minuten ansetzen, bendtigen Sie so schon bei 200 zu prufenden Kunden
Uber 16 Stunden - planen Sie den zeitlichen Aufwand im Team also im Vorfeld gut ein.

Haben Sie die zeitliche Planung allerdings gut umgesetzt und die entsprechenden Dummy-
Nummern erzeugt, dann ist diese Methode eine technisch saubere Maglichkeit, die Vorteile
automatisierter Segmentierung mit einer manuellen Prifung durch qualifiziertes Personal
zu kombinieren. Das erlaubt Innen wieder eine gezielte und qualitativ hochwertige Kunden-
ansprache. Und durch den groBeren vertrieblichen Fokus kénnen Sie deutlich effizienter
das tun, wofur die Segmentierung eigentlich gedacht ist: schlummernde Potenziale eroff-
nen und fUr zusatzliche Ertrage nutzbar machenl
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Mit einem Dummy-Depot Gelder zégerlicher Unter-
nehmerkunden akquirieren

Mit einem
Dummy-Depot
Gelder zogerlicher
Unternehmerkunden *

akquirieren

DIRE WIEBUSCH

,Ich gebe Ihnen mall 100.000 €, dann schauen wir, wie sich das Ganze entwickelt. Wenn es
qut |Quft, gerne mehr.”

Diese Aussage hat wohl jeder Berater schon einmal gehort. Sie sprechen mit einem erfolg-
reichen Unternehmer, der nachweislich Gber ein liquides Vermdogen von 500.000 € oder
deutlich mehr verflgt, z. B. aus Firmenverkauf oder anderen Mitteln. Doch statt eines vollen
Mandats erhalten Sie nur ein , Ticket zum Testen”.

Was steckt wirklich hinter diesem Zégern”? Oft ist es kein offenes Misstrauen gegentber
lhrer Kompetenz, sondern ein unternehmerisches Verhaltensmuster gesunder Grundskep-
sis. Das findet sich besonders bei Unternehmern und institutionellen Entscheidern, etwa
von Stiftungen, Pensionskassen oder Family Offices. Die Folge: Mal kommt eine kleinere
Tranche, dann wieder gar nichts. Diese Sackgasse ist unser Ausgangspunkt, fur den ich In-
nen heute mit dem Dummy-Depot einen Ausweg zeigen mochte.

Basis: Sich in die Unternehmer-Logik hineinversetzen

Denken Sie an den klassischen Mittelstandler aus dem Maschinenbau. Ein Macher, der
jahrzehntelang sein Unternehmen mit technischer Finesse zum Erfolg geflhrt hat. Er ist ein
Meister seines Fachs, aber nicht zwingend ein Experte fur Kapitalmarkte. Sein Denken ist
gepragt von Produkten, klaren Ablaufen und messbaren Ergebnissen, nicht von adbstrakten
Wertpapierstrategien.
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Erhalt dieser Unternehmer nun eine Signiﬂkonte Summe, etwa durch einen Firmenverkauf
oder eine ousgezohlte Lebensversicherung, steht er vor fundamentalen Herausforderun-
gen:

1 ,Wem vertraue ich mein Geld an”?”
2. Noch wichtiger: ,\Wem traue ich zu, so prdzise und transparent zu arbeiten wie ich?”

Genau hier entfaltet das Dummy-Depot seinen wahren Mehrwert. Es geht nicht nur darum,
eine attraktive Performance in Aussicht zu stellen. Es geht darum, einen Prozess zu de-
monstrieren. Sie machen lhr Handeln greifoar und holen den Unternehmer genau dort ab,
wo er professionell zu Hause ist: in einer Welt, in der Qualitat und nachvollziehbare Prozes-
se Uberzeugen.

Schritt 1: Mit Empathie wie Ihr Kunde denken

Machen wir den Perspektivwechsel ganz konkret. Ein Berater, den Sie kaum kennen, bittet
Sie um ein Mandat von einer Million Euro. Hand aufs Herz: Was ist Ihr erster Impuls”? Wahr-
scheinlich eine gesunde Skepsis. Diese Zuruckhaltung ist kein Misstrauen, sondern unter-
nehmerische Vorsicht. Sie ist die logische Reaktion in einer Situation, in der groBe Verant-
wortung auf eine kurze Bekanntschaft trifft.

Ob Unternehmer, Stiftungsvorstond oder Kdmmerer, sie alle stellen sich dieselbe entschei-
dende Froge: Ist das hier nur eine gute Prasentation oder steckt dahinter auch echte, ver-
Iassliche Kompetenz im taglichen Handeln”?

Schritt 2: Mit Dummy-Depot Vertrauen bilden

Die Antwort darauf ist das ,Dummy-Depot”. Dabei handelt es sich um ein risikofreies Test-
Depot, das mit realitatsnahen Werten und Strategien arbeitet, aber ohne den Einsatz von
echtem Geld. Ahnlich dem ,Planspiel Bérse” erhalt der Kunde einen Online-Zugang und er-
lebt Ihre Arbeit hautnah mit.

Er sieht nicht nur, dass Sie handeln, sondern auch wann und warum. Er kann Ihre Portfolio-
Anpassungen nachvollziehen und bekommt ein Geflhl fur Inre Strategie, lhre Aktivitat und
die Qualitat Inres Reportings. Sie verwandeln abstrakte Versprechen in einen konkreten,
risikofreien Leistungsbeweis und bauen genau das Vertrauen auf, das fur ein volles Mandat
unerlasslich ist.
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Schritt 3: Bei realem Depotiibertrag durch umsichtiges Handeln Vertrauen be-
wahren

Inr Kunde hat ,Ja” gesagt. Nun folgt der entscheidende Schritt: der Depotubertrag. Fur den
Kunden ist dies der Moment, in dem sich |hre Arbeitsweise erstmals an seinem echten Ka-
pital beweist. In dieser Phase bieten sich zwei Vorgehensweisen an, die jedoch beide Risiko-
potenzial bergen:

1. der radikale Neustart, bei dem ein bestehendes Depot aufgeldst wird, um die eige-
ne Strategie durchzusetzen. Das kann beispielsweise erhebliche steuerliche Nach-
teile fur den Kunden bedeuten.

2. die zégerliche Umschichtung, bei der das Depot Stlck fur Stlck angepasst wird.
Hier ist fur Kunden oft die Strategie nicht vollumfanglich greifbar.

Was beide Ansatze gemeinsam haben: Sie kénnen den Kunden verunsichern und das frisch
aufgebaute Vertrauen untergraben. Wenn ein Unternehmer Ihnen sein Vermogen Ubergibt,
erwartet er einen souveranen und transparenten Prozess. Ein Gefuhl des Kontrollverlustes
ist das Letzte, was er in dieser Phase erleben will.

Konstruktiver Losungsansatz

Es gibt einen konstruktiven dritten Weg: die maximale Transparenz durch eine Simulation.
Zeigen Sie Inrem Kunden beide Szenarien auf, bevor auch nur eine einzige Aktie bewegt
wird.

Dummy-Depot A simuliert den Neustart: Was passiert, wenn das gesamte Vermogen
liquidiert und direkt im Zielportfolio neu aufgebaut wird? Welche steuerlichen Effekte treten
auf?

Dummy-Depot B simuliert die Anpassung: Wie entwickelt sich das Portfolio, wenn es
schrittweise und intelligent umgebaut wird, um bestehende Vorteile zu nutzen?

Durch diesen Ansatz demonstrieren Sie nicht nur Ihre Methodik, sondern beziehen den Kun-
den auch aktiv in die strategische Entscheidung mit ein. Das ist kein Mehraufwand, sondern

eine Investition in Vertrauen. Denn gerade groBe Vermogen verlangen nach einem sichtba-

ren Beweis fur Qualitat und Prozesssicherheit.
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Der finale Schritt: Aus Simulation wird Realitit

Wenn die Testphase erfolgreich war, das Vertrauen gewachsen ist und die Prozesse sich
bewadhrt haben, wird der finale Schritt zur Nebensache. Die Umwandlung des Dummy-De-
pots in ein echtes Mandat ist dann keine Hurde mehr, sondern eine logische Konsequenz.

Gerade fur komplexe Strukturen wie Family Offices, Stiftungen, Kommunen oder andere
institutionelle sowie private GroBanleger liegt hier ein enormer Effizienzvorteil: Ein bereits
erfolgreich getesteter Prozess kann sofort ,scharf geschaltet” werden. Die Ansprechpart-
ner sind bekannt und die Ablaufe erprobt.

Fiir Inren Kunden bleibt Folgendes im Kopf hédngen: ,Ich kenne die Abléufe. Ich verstehe das
System. Ich vertraue dem Menschen dahinter.”

Spezialfall: Stiftungen, Kommunen, Family Offices

Bei institutionellen Kunden oder Gremienentscheidern (z. B. in Koonmunen) kommmt ein wei-
terer Punkt hinzu: Diese Personen sind oft nicht Eigentumer des Vermaogens, sondern ver-
antwortlich fur dessen Verwaltung. Ihr Ansprechpartner ist zudem haufig gar nicht direkt
das Gremium, sondern eine weitere vorgeschaltete Person. Diese berichtet dann als
Schnittstelle an das Gremium.

Hier ist das Dummy-Depot ein wertvolles Instrument, interne Ablaufe zu testen:

+  Passen |lhre Reports zur EDV des Kunden?

«  Konnen Ihre Daten korrekt weiterverarbeitet werden?

+ Wie sieht das Monitoring aus”?
Ein Mitarbeiter eines kommmunalen Betriebs, der dem Gremium einen Bankwechsel vor-
schlagen soll, muss in der Lage sein, klare Antworten zu geben — und zwar nicht nur zur

Performance, sondern auch zu Prozessen, IT, VerfUgbarkeit, Reporting usw.

, Oft geht es weniger um Rendite als um Sicherheit und Nachvollziehbarkeit.”
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Wichtig: Fristen mitdenken!

Der Countdown fur institutionelle Entscheidungen Iauft oft gegen Sie. Ein Gremium tagt im
September, doch die Entscheidung muss aus buchhalterischen Grunden bis zum 31. De-
zember stehen. In dieser kurzen Zeit ist echter Vertrauensaufbbau kaum maglich. Genau hier
wirkt ein Dummy-Depot als strategischer Turoffner: Es ersetzt vage Versprechen durch
einen handfesten, risikofreien Beweis |lhrer Arbeitsweise.

Fazit: Mehr Abschliisse durch Dummy-Depot als Best-Practice-Nachweis

Wenn Sie ein solches Test- oder Dummy-Depot als festen Bestandteil hres Prozesses
etablieren, erhdhen Sie Ihre Abschlusswahrscheinlichkeit signifikant. Vertrauen entsteht
nicht durch Hochglanzbroschuren, sondern durch erlebbare Qualitat. Und viele Unterneh-
mer entscheiden sich nicht primar fur die hochste Rendite, sondern fur nachvollziehbare
Bestandigkeit und Verldsslichkeit.
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Globale Zolle, lokale Wirkung: Was Firmenkundenbe-
rater jetzt mit ihren Kunden besprechen sollten

Globale Zolle, lokale Wirkung

Was Firmenkundenberater jetzt mit ihren Kunden besprechen sollten

DIRE WIEBUSCH

Seit einiger Zeit gelten die neuen Zdlle zwischen den USA und dem Rest der Welt. Sie ver-
teuern den transatlantischen Warenverkehr und verringern seine Planbarkeit. Fur die deut-
sche Wirtschaft ist das kein abstraktes ,AuBenhandelsthema”, sondern eine konkrete Ma-
nagementaufgabe - selbst fur Unternehmen, die Uberhaupt kein Auslandsgeschaft haben.
Warum sie dennoch betroffen sein werden und wie man diesen Effekten als unterstutzen-
der Firmenkundenberater begegnet, erfanren Sie hier.

Kein Auslandsgeschift? Die Zolle bekommt man trotzdem zu spiiren!

In Deutschland gibt es rund 3,45 Millionen Unternehmen, von denen lediglich 13.000 Stlck
mehr als 50 Millionen Euro Umsatz erwirtschaften, gefolgt von etwa 55.000 Unternehmen
zwischen 10 und 50 Millionen Euro Umsatz. Das heiBt: Der groBte Teil der Wertschopfung
wird hierzulande noch von mittelstandischen Spezialunternehmen mit weniger als 10 Mil-
lionen Euro Umsatz im Jahr erwirtschaftet. Sie treten vor allem als Zulieferer flr groBere
Unternehmen auf, als Veredler, Entwickler oder Dienstleister.

Viele davon liefern auch nur an deutsche oder EU-Unternehmen - und dennoch werden
die meisten von ihnen die neuen Zolle zu spuren bekommen - als Kaskadeneffekt. Denn um
die Auswirkungen der Zolle am eigenen Leib zu erfahren, reicht es schon, wenn der Kunde
eines Kunden in die USA exportiert. Die Betroffenheit ist dabei sehr asymmetrisch: Die gro-
Ben Konzerne konnen Zolle aus ihrer eigenen Marktmacht heraus abfedern, indem sie zum
Beispiel die Preise ihrer Zulieferer drucken — mittelstandische Unternehmen konnen das
nicht so leicht.
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Dort wirken die Zdlle gleich doppelt:

+ Preislich: Vorprodukte, Rohstoffe und Investitionsguter werden teurer und sprengen
die Kalkulation.

*  Psychologisch: Investitionsentscheidungen werden aufgrund der Volatilitat in der
Handelspolitik aufgeschoben.

Gleichzeitig tun sich jedoch auch Chancen auf - und an dieser Stelle kdnnen Banken, Spar-
kassen, Volksbanken und Regionalbanken als Taktgeber wirken. Denn wer Risiken frah er-
kennt und Finanzierungsspielraume intelligent strukturiert, stabilisiert das Portfolio und
ermaoglicht Wachstum.

Unsere Ausgangslage in Zahlen

Aktuell erneben die USA 15 % Zoll auf viele europadische Waren sowie 50 % auf Stahl und
Aluminium. Parallel bestehen sogenannte Strafzdlle gegen China, Kanada und zahlreiche
weitere Lander, oft mit entsprechenden Gegenzdllen. Im Vergleich zu anderen Nationen
kommt Deutschland dabei noch ganz gut weg, da der direkte Export in die USA ,nur” etwa
3 % des BIP (120-140 Miliarden Euro) ausmacht.

Die Zolle stellen also keinen essenziellen, wohl aber einen hochrelevanten Faktor fur uns
dar. Denn groBe Exporteure wie Bayer, BASF oder BMW beziehen ihre Komponenten,
Maschinen, Software, Logistik sowie Dienstleistungen nun mal von mittelstandischen deut-
schen Zulieferern. BASF hat zum Beispiel Uber 75.000 direkte Lieferanten. BASF kann die
Mehrkosten durch Zdlle also ausgleichen, indem man Auftragsvolumen, Preise und Margen
anpasst. Zusammen mit der generell volatilen geopolitischen Situation hat das direkte Aus-
wirkungen auf die Liquiditat, Beschaftigung und Investitionsbereitschaft der Zulieferer.

Die Wirkungskette — und wo Sie im Banking ansetzen konnen

Die Wirkungsweise der Zolle lasst sich in drei aufeinander aufbauenden Stufen entlong der
gesamten Wertschopfungskette beschreiben:
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- Direkt betroffen: GroBkonzerne mit Auslandsgeschdaft spuren die Zollkosten sofort.
Mdgliche Folgen sind steigende Preise im Ausland, sinkende Margen und verscharf-
ter Wettbewerb mit lokalen Anbietern. Die Reaktion darauf sind MaBnahmen zur
Kostenoptimierung, hartere Preisverhandlungen mit Lieferanten — oder einfach ein
Ruckgang der Bestellungen.

+ Indirekt betroffen: Mittelstandische Zulieferer und Dienstleister spuren bereits, dass
GroBkunden Auftragsvolumen verringern und Preise dricken, wodurch Umsatz und
Marge der Mittelstandler in Gefahr geraten.

* Regionale Folgeeffekte: Sinkende Ertrage im Mittelstand wirken sich auf den ge-
samten regionalen Wirtschaftskreislauf aus, wenn Unternehmen, Unternehmer und
Mitarbeitende ihren Konsum einschranken mussen.

Auswirkungen auf Ihre Firmenkunden

Sie als Firmenkundenberater werden im Bestand wahrscheinlich vermehrt Mittelstandler
im Umsatzbereich bis 50 Mio. € oder, je nach Portfoliozusammenstellung, eher bis 20 Mio. €
haben, die stark auf einige wenige Abnehmer oder Zulieferer ausgelegt und damit in vola-
tilen Phasen besonders anfdllig fir solche Kaskadeneffekte sind. Darum ist die Analyse der
Kundennetzwerke und Abhdngigkeiten entscheidend, um tatsdchliche Risikopositionen —
und Chancen - zu erkennen.

Kurzfristig werden Sie bemerken, dass bei Inren Firmenkunden zusdtzliche Mittel wegen ho-
herer Einkaufspreise gebunden werden. Langere Zahlungsziele erhdhen derweil den Forde-
rungsbestand. Passen Sie also lhre Betriebsmittellinien an, nutzen Sie Factoring oder La-
gerfinanzierung und identifizieren Sie Kunden mit verkurzter Liquiditatsreichweite frihzeitig.
Mittelfristig werden Sie feststellen, dass viele Firmen in Resilienz investieren. Sie diversifi-
zieren die Lieferketten, bauen zusatzliche Lagerkapazitat auf, verlagern die Produktion und
automatisieren bzw. digitalisieren sie. Hier konnen Sie mit Investitionskrediten oder Leasing,
auch in Kombination mit Fordermitteln oder -zuschussen, sowie mit flexiblen Finanzierun-
gen fur Folgeinvestitionen punkten.

Stellen Sie fruhzeitig sicher, dass Sie die komplexen Zusammenhdnge Uberblicken — durch
engmaschige BWA-Auswertungen, Szenarioanalysen und Prufung von Absicherungen wie
Wahrungshedging und Warenkreditversicherungen. Nutzen Sie Frihwarnindikatoren, um
bei der Kreditprufung die Zollbetroffenheit zu prifen, und kalkulieren Sie Liquiditatspuffer
realistisch.
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Ihre Rolle als Kreditgeber und Sparringspartner

In einer Zeit, in der sich die Rahmenbedingungen jederzeit schnell andern kbnnen, werden
die folgenden Tipps fur Ihr Institut wichtig:

* Nutzen Sie Frihwarnsysteme Uber die klassische Bonitatspriafung hinaus (Liefer-
kettenabhdngigkeitsanalyse, laufende BWA-Auswertungen im Jahr, nicht nur im
Jahresgesprach etc.).

- ldentifizieren Sie potenzielle Betroffene fruhzeitig, mithilfe von personlichem Bera-
terwissen und reiner Datenanalyse.

+ Sprechen Sie Kunden proaktiv an, um maogliche zukinftige Szenarien durchzuspre-
chen und individuelle Strategien zur Liquiditats- und Resilienzsicherung zu erarbei-
ten.

*+ Bieten Sie maBgeschneiderte Finanzierungslésungen, von flexiblen Betriebsmittel-
linien Gber Investitionskredite bis hin zu Férdermittelintegration.

+  Optimieren Sie interne Strukturen, um die Kompetenz vor Ort zu erhéhen und
schnelle Entscheidungen zu ermaglichen.

Ergreifen Sie die Chance

Wenn Ubersee-Wettbewerber durch Zdlle teurer werden, kdnnen Marktlliicken entstehen,
die lhre Kunden fullen konnen. Prufen Sie dies und unterstutzen Sie die Expansion durch:

»  Standortverlagerung und Nearshoring

* Anbieten von Absicherungs- und Hedging-Produkten

+  Forderung von MaBnahmen zur Digitalisierung und Automatisierung
* Anbieten Ihres Netzwerks, z.B. durch Organisation von Workshops

Systematisieren Sie die Kundenansprache durch Leitfaden fur Risiko- und Chancen-Ge-
sprdche, fuhren Sie Workshops durch etc. Bauen Sie Finanzierungslésungen aus (z.B.
Resilienzfinanzierung) und verankern Sie die Risikoabsicherung in lhrem Angebot an Fa-
milienunternehmen. Passen Sie die interne Organisation an, um Entscheidungswege zu ent-
schlacken — zum Beispiel durch Kompetenzteams fur zollsensible Branchen.

Seite 61

Stabilitat im Dauerstress -
Wie Finanzdienstleister im Zeitalter von Handelskrieg, Marktumbrtchen und Informationsflut wieder handlungsfahig werden

DIRE WIEBUSCH 02324 / 90 340 10, info@ifuf.de, dirkwiebusch.de, Feldstr. 77, 45543 Sprockhovel



Insbesondere flr FUhrungskrafte gilt: Seien Sie sich der besonderen strukturellen Aus-
gangslage in Ihrem Institut bewusst. In den vergangenen Jahren wurde oft der Fokus auf
das Immobiliengeschaft gelegt, wahrend die klassischen Themen Betriebsmittelfinanzie-
rung, Investitionskredite und strukturelle Unternehmensfinanzierung liegengelassen wur-
den — auch, weil sie von den Unternehmen eher zuruckhaltend angefordert wurden. Und es
wurde gezielt Nachwuchs in der Firmenkundenberatung aufgebaut.

Beides zusammen sorgt nun daflr, dass die Banken mit ,frischen” Mitarbeitern mit mog-
licherweise geringer Erfahrung auBerhalb des Immobiliengeschdfts in eine volatile Situation
geraten. Coachen Sie Ihre Mitarbeiter also gezielt fUr die neue Situation und reaktivieren
Sie Kompetenzen im klassischen Firmenkreditgeschaft. Nur so kbnnen Ihre Berater Inre
Kunden in dieser anspruchsvollen Phase zuverldssig begleiten.

Abwarten ist in der aktuellen Situation keine Option - die Zolle sind ein Stresstest fur Sie
als Bank, Kreditgeber, Firmenkundenberater und fur die Wirtschaft als Ganzes! Erkennen
Sie Risiken sowie Chancen und starken Sie Ihre Kompetenzen. Jetzt ist die Zeit fur proakti-
ves Handeln!
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Der stille Ausverkauf: Wenn unsere besten Familien-
unternehmen zu globaler Ware werden

Der stille
Ausverkauf

Wenn unsere besten
Familienunternehmen
zu globaler Ware werden

DIRKE WIEBUSCH

Was fiir Banken, Volksbanken, Sparkassen und deren Firmenkunden- sowie Pri-
vate-Banking-Berater jetzt wichtig ist

In vielen Regionen Deutschlands scheint auf den ersten Blick alles beim Alten: Das vertrau-
te Firmenlogo prangt am Hallentor und die bekannten Ansprechpartner sind erreichbar.
Doch hinter dieser Fassade hat sich unbemerkt Entscheidendes verandert. Denn immer
haufiger verkaufen Inhaberfamilien ihre Unternehmen ohne offentliche Aufmerksamkeit an
internationale Investoren, Private-Equity-Fonds oder verschachtelte Beteiligungsgesell-
schaften. Bei genauerem Hinsehen offenbart sich die Dynamik: Gut gefUhrte Familienun-
ternenmen werden durch auslandisches Kapital akquiriert, haufig als Teil komplexer Beteili-
gungskonstrukte und strategischer ,Buy-and-Build"-Plane.

Dieser Beitrag beleuchtet, was hinter diesem stillen Ausverkauf steckt, warum er gerade
jetzt an Fahrt aufnimmt und was Entscheider in Banken, regionalen Netzwerken und den
Familienunternehmen selbst jetzt wissen mussen, um die Risiken zu verstehen und fundier-
te Entscheidungen zu treffen.
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Wachsende Herausforderungen fiir Firmenkundenberater regionaler Finanzins-
titute

Fur Firmenkundenberater in regionalen Finanzinstituten ist diese Entwicklung teilweise
schwer einzuordnen. Es fehlt oft eine Kombination aus Erfahrung, Zeit oder Transparenz,
um die komplexen Strukturen hinter einer solchen Transaktion fruhzeitig erkennen und be-
werten zu kdnnen. Genau hier liegt jedoch die Gefahr: Was kurzfristig wie ein guter Deal

fur alle Beteiligten aussieht, kann sich langfristig als schleichender Substanzverlust fir die
gesamte Region entpuppen. Die Folgen reichen vom Verlust von Arbeitsplatzen Uber den
Abfluss von wertvollem Know-how bis hin zur schwindenden wirtschaftlichen Selbstbestim-
mung.

Die unsichtbare Dynamik — und warum sie jetzt an Fahrt gewinnt

Dieser ,stille Ausverkauf” ist kein zufdlliges Phanomen, sondern das Resultat struktureller
Entwicklungen ékonomischer, strategischer, kultureller und geopolitischer Natur. So trifft
beispielsweise die zunehmend drangende Nachfolgefrage auf eine neue Generation von
Kaufern aus Nah- und Fernost sowie Nordamerika.

Folgende vier Hauptursachen lassen sich identifizieren:

+ Zahlreiche Unternehmer stehen vor dem Uberg@ng in den Ruhestand, ohne fami-
liare Nachfolger zu haben. Angesichts steigender burokratischer Belastungen und
eines zunehmenden Regulierungsdrucks erscheint der Verkauf des Unternehmens
oft als einzig gangbarer Weg.

+  Gleichzeitig fehlt es aus Investorensicht an brauchbaren Zielunternenmen mit aus-
reichend Tragweite (Umsatze zwischen 500 Millionen und 2 Milliarden Euro). Die-
se sind ohnehin rar, bereits verduBert oder stehen gar nicht zum Verkauf. Daher
kumulieren Investoren zunehmend Firmen zu skalierbaren Einheiten, wodurch aus
einer Vielzahl von Mittelstandlern ein milliardenschwerer Verbund entstehen kann.
Das ,Buy-and-Build“-Modell avanciert zur dominierenden Private-Equity-Strategie,
oft geschickt getarnt hinter komplexen Zwischenholdings.

+ Internationale Investoren aus dem arabischen, asiatischen und nordamerikanischen
Raum bringen beachtliche strukturelle Vorteile mit. Erganzt wird dies durch steuer-
lich optimierte Unternehmensstrukturen und einen strategischen Zugang zu globa-
len Markten.
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+ Wahrend diese globalen Akteure entschlossen und strategisch handeln, mangelt es
in vielen Regionen an adaquaten Gegenkraften, wie Co-Investorenmodellen, Beteili-
gungsplattformen oder Uberhaupt erst effektiven Frdhwarnsystemen.

Die Konsequenz: Wer nur auf Bilanzen schaut, erkennt den Verkaufsdruck oft erst, wenn der

Notartermin Idngst steht.

Die drei Phasen der Ubernahme: zwischen Effizienzsteigerung und Identitiits-
verlust

Der Wandel vom Familienunternehmen zur reinen Finanz-Ware vollzieht sich typischerwei-

se in drei Phasen:

+  Erwerb: Nach auBen bleibt vieles vertraut, wahrend intern eine intensive Analyse
von Prozessen, Personal und Vertragen einsetzt - i.d.R. gefolgt von sofortiger, mit-
unter ruppiger Anpassung.

+ Optimierung: Weitere Unternehmen werden gezielt hinzugekauft sowie zentralisiert
und die FUhrungsebenen gebundelt, ausgetauscht oder freigesetzt.

+  Exit: Weiterverkauf bei angestrebter ZielgroBe, oft zulasten von Unternehmenskul-

tur und regionoler \/eronkerung.

Die Region wird in diesem Szenario hduﬁg auf die Rolle eines bloRen Produktionsstandortes
reduziert, ohne eine eigene Stimme zugestonden zU bekommen. Sie ist der Ubergeordne—
ten Finanzstruktur unterworfen.

Um die Konsequenzen vollumfanglich zu erkennen, muss der Blick aber noch weiter schwei-
fen. Denn fur Sie als Firmenkundenberater hat das ebenfalls weitreichende Folgen. Lassen
Sie uns also erneut einen Blick hinter die Fassade fur Unternehmen, Regionen und Bank-

partner wagen.
Der Wolf im Schafspelz: gute Deals und schwerwiegende Sekundareffekte

Ein Eigentumerwechsel bedeutet einen tiefgreifenden Wandlungsprozess, der zundchst die
orgonisotionolen Strukturen und dorouﬁcolgend die betroffenen Menschen erfasst. For-
mal mag der Unternehmensname fortbestehen, doch Zentrolisierung halt Einzug in vielen

Unternehmensbereichen:
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+ Buchhaltung

+  Personalmanagement

< T

+ Entscheidungen in Konzernzentrale
+  Einkauf international gebundelt

FUr viele regional verwurzelte Mitarbeiter bedeutet dies eine Entwertung ihrer Rollen oder
gar deren vollstandigen Wegfall. Eine besonders pragnante Praxis ist das sogenannte ,Ex-
pert-Cherry-Picking": Spezialisten werden mit Boni gehalten, wahrend als ,austauschbar”
eingestufte Krafte in Verwaltung, Assistenz oder Disposition unter erheblichen Druck gera-
ten.

Letztlich ersetzen Automatisierungsprozesse die Arbeitskraft und Standardisierung tritt an
die Stelle individueller Abldufe. Das Resultat ist oft eine Belegschaft ohne Bindung und ein
Unternehmen, dem seine ursprungliche Identitat abhandengekommen ist.

Regionale Sekundireffekte

Die Wertschopfung verlagert sich: Gewinne, die fruher in der Region verblieben, flieBen

nun ab. Investitionsentscheidungen werden primar nach Kriterien wie Kosteneffizienz und
steuerlicher Attraktivitat getroffen, was zu einer Abwanderung von Investitionen fihren und
die regionale Substanz aushohlen kann. Langjahrige Beziehungen zu lokalen Dienstleistern
werden durch zentrale Einkaufsabteilungen aufgelost, Vertrage neu verhandelt, Margen ge-
drlckt oder Zulieferer ganzlich ersetzt. Ein ganzer Mittelstand verliert seine Auftrage - still
und ohne Schlagzeile.

Hinzu kommen Brain-Drain und Entwurzelung. Qualifizierte Fachkrafte in Bereichen wie
Controlling, IT oder Technik spuren die Veranderungen unmittelbar. Viele suchen sich neue
Moglichkeiten, andere werden versetzt, wodurch wertvolles Know-how irreversibel verloren
geht. Die daraus resultierende Verunsicherung kann zu einer Zurlckhaltung bei Konsument-
scheidungen und Investitionen flUhren. Das regionale Konsumklima (z.B. Restaurantbesuche
gehen zurdck) und der Immobilienmarkt kénnen erstarren, die Region gerdt ins Stocken, die
Frustration steigt, Gestaltungsspielrdume schwinden.

Zwischenruf: Die Politik als Siindenbock — oder bequemer Fluchtpunkt?

Die Schuld wird dann haufig in der Politik gesucht. Oft hort man Satze wie: ,Kein Wunder -
bei der Burokratie in Deutschland kann man ja gar nicht mehr Unternehmer seinl”
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Die Wahrheit ist: Deutschland ist regulatorisch Uberkomplex, steuerlich Uberfordert, digital
unterentwickelt. Aber wenn es wirklich so schlimm ware, warum kaufen dann internationale
Investoren genau hier”? Haufig sind die zwar zweifellos vorhandenen politischen Versaum-
nisse eine willkommene Entschuldigung fur strategische Tragheit und die reine Verwaltung
des Geschdfts, statt es zu fuhren. Die Politik ist nicht der Grund. Sie ist der Hintergrund.
Wer Verantwortung abgibt, verliert Gestaltungskraft.

Sparkassen, Genossenschaftsbanken und regionale Grofsbankenkontakte wer-
den ersetzt

Wahrend ein Unternehmensverkauf kurzfristig Liquiditat freisetzt und das Private Banking
belebt, wird der langfristige Verlust an Kundenbeziehung, Relevanz und Einfluss ubersehen.

Private-Equity-Gesellschaften bringen ihre eigenen Finanzierungspartner mit sich.

Kreditlinien werden umgeschuldet, bestehende Bankverbindungen gekappt, und strate-
gische Gesprache verlagern sich an internationale Finanzzentren wie London, Zrich oder
Dubai. Was bleibt, ist eine leere Kundenakte und eine spurbare Lucke im regionalen Ban-
king. Der Verkaufserlos fuhrt zwar auch zu Vermogensbewegungen im Private Banking,
doch wenn der Firmenkundenberater den Private Banker noch nicht vorgestellt hat, dann
bestent dahingehend keine feste Bindung an die bisherige Firmen-Hausbank. Stattdessen
schaut der Unternehmer sich nach dem Deal anderweitig um. Hier stehen diverse Anbieter
bereit — von Family Offices bis zu NextGen-Beratern mit Digitalversprechen. Wer nicht pro-
aktiv agiert, riskiert, den Kunden und sein Kapital komplett zu verlieren, im schlimmsten Fall
fur immer. Denn sowohl fur den Unternehmer als auch die Private-Banking-Einheit ist es ein
sogenanntes ,once in a lifetime”-Ereignis.

Warum die Entwicklungen so lange unentdeckt oder unterschiitzt bleiben

Bankintern zeigen sich fehlende Routinen und blinde Flecken. In vielen Instituten mangelt
es an ausreichender Erfahrung in Bezug auf die Komplexitat solcher Transaktionen. Ver-
schachtelte Kauferstrukturen, verdeckte Kapitalanfragen oder Rickzugstendenzen bleiben
oftmals unerkannt, bis der Deal schon kurz vor dem Abschluss steht. So werden oft ent-
scheidende Indikatoren Ubersehen:

- Know-how-Transfers Monate vor dem Deadl
* intensive Reiseaktivitaten der Geschaftsfihrung
+ plotzliche Strategiewechsel oder systematische M&A-Aktivitaten im Hintergrund
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Die Beteiligten konnen hdufig auch gar nicht angemessen reogieren, da entscheidende Fak-
toren bei den Wichtigsten Akteuren fehlen:

+ Unternehmer: pbrillante Macher und Profis in ihrem Feld ohne ausreichend Verstand-
nis fuUr die verschachtelten Investorstrukturen

+  Steuerberater: loyal und vertraut mit dem internen Zahlenwerk, aber ohne Deal-
Radar

*  Bankberater: vor Ort, aber auBen vor, weil zu spat informiert und nur reaktiv tatig

Das System sient fUr Sie als Berater in den Vorgangen keine Rolle vor. Also muss diese pro-
aktiv geschaffen werden.

Es bedarf daher mehr Kompetenz, mutiger Fragen und eines Blicks hinter die reine Bilanz.
Notwendig ist ein Frihwarnsystem innerhalb der Kundenstruktur, eine gescharfte Trans-
aktionskompetenz im Firmen- und Private Banking und vor allem ein tiefes Verstandnis der
Kauferlogik. Denn nur wer versteht, wer kauft und warum, kann im richtigen Moment die
entscheidenden Fragen stellen.

Proaktiv handeln: Ihre Rolle als strategischer Partner im Wandel

Es geht bei dieser Betrachtung nicht darum, Schuldige zu benennen, sondern eine Uber-
geordnete Dynamik zu verstehen. Niemand tragt ,Schuld”. Doch alle sind betroffen. Und
wer nicht vorbereitet ist, wird zum Spielball einer Entwicklung, die langst im Gange ist. Der
stille Ausverkauf ist kein jaher Tsunami, sondern eine schleichende Erosion mit nachhaltiger
Wirkung.

Drei zentrale Erkenntnisse sollten die Hondlungen aller Beteiligten leiten:

+ Wenn gerade gesunde und innovative Unternenmen verdauBert werden, ist dies kein
Zufall, sondern das Resultat eines strategischen ,Cherry-Pickings” durch Investoren
mit klarem Plan. Zweitens, der Ausverkauf ist keine bloBe Theorie - er ist gelebte
Realitat.

+ Wer genau hinsieht, erkennt eine Zunahme an Firmen mit neuen EigentUmern, im-
mer weniger lokale Entscheidungstrager und immer dieselben Investoren, die mit
denselben Mustern agieren.

+  Wer nicht handelt, wird zum Getriebenen.
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Empfehlungen fiir Berater, Banken und Entscheider

In dieser sich verandernden Landschaft ist eine Neudefinition der Beraterrolle unumgang-
lich. Fur Sie als Firmenkundenberater bedeutet dies, sich vom reinen Finanzierer zu einem
strategisch agierenden Gesprachspartner zu entwickeln. Es ist unerlasslich, ein Radar fur
Fruhindikatoren zu kultivieren und proaktiv Gesprache Uber Buy-and-Build-Modelle, Inves-
torentypen und Exit-Logiken zu fuhren, noch bevor ein potenzieller Kaufer in Erscheinung
tritt.

Viele Unternehmer verflgen Uber niemanden, der diese kritischen Themen frihzeitig

und objektiv anspricht. Bauen Sie Transaktionskompetenz auf, auch wenn Sie nicht zum
M&A-Profi avancieren. Fur Sie als Private Banker eroffnet der Verkaufserlos die Chance,
strategisches Vermaogen zu gestalten. Begleiten Sie Familien nicht nur bei der reinen Geld-
anlage, sondern unterstutzen Sie sie beim umfassenden Neuaufbau inres gesamten Ver-
maogenshaushalts.

Positionieren Sie sich nicht als bloBer Produktvermittler, sondern als Sparringspartner auf
Augenhohe. Erganzend dazu sind fur Vorstande und Regionalentscheider MaBnahmen wie
die Entwicklung von Frdhwarnsystemen fur strategisch gefahrdete Unternenmen sowie die
Prdfung von Co Investitionsmodellen oder regionalen Beteiligungsplattformen von entschei-
dender Bedeutung. Es gilt, das Transaktionswissen aktiv im Haus zu fordern.

Verantwortung neu verstehen

Der stille Ausverkauf ist kein unaufhaltsames Naturgesetz, sondern vielmehr das Ergebnis
unterlassener Komnmunikation, mangelnder Transparenz und unzureichender Vorbereitung.
Wenn wir unsere Unternehmen, Regionen und \/ermc'jgenswerte nachholtig sichern moch-
ten, mussen wir den Dialog friher und umfassender suchen.

Nicht lauter — aber tiefer.

Nicht schneller — aber mit mehr Weitblick.

Nicht defensiv — sondern mutig.

Und diese Erkenntnis gilt nicht nur fur die Unternehmer selbst, sondern in gleichem MaRe

fur Sie als strategischen Partner. Es ist unsere gemeinsame Aufgabe, diesen Strukturwan-
del aktiv mitzugestalten und die Weichen fUr eine resilientere Zukunft zu stellen.
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Schluss mit E-Mail-Overkill und Informationsflut —
darum haben Sie keine Zeit fiir Kunden

Schluss mit E-Mail-Overkill
und Informationsflut —

darum haben Sie keine ‘?
Zeit hir kunden

DIRE WIEBUSCIT

Guten Morgenl! Das Gehirn ist wach, aber schon wieder voll. Der erste Kaffee ist noch nicht
mal durchgelaufen, da hat Ihr Smartphone schon den dritten Sprint hingelegt. Ping, bzzzt,
pling. Noch bevor Sie uberhaupt einen FuB vor die Tur gesetzt haben, hat der Arbeitstag
bereits begonnen und blockiert in Inrem Kopf wichtige Rechenleistung. Was zunachst sati-
risch klingt, ist fur viele Finanzberater ein anstrengender Dauerzustand. Man steigt in einen
Film ein, der unaufhaltsam weiterspielt. Das ist keine individuelle Schwache, sondern ein
Systemzustand mit permanentem Input ohne Leerlaufzeit. Das Ergebnis: UberfUlIung im
Kopf und kaum mehr Zeit fur Ihre Kunden.

Folgend erwartet Sie aber keineswegs ein Artikel Uber Work-Life-Balance, sondern daru-

ber, wie Sie mit Effizienz Freirdume schaffen. Denn Freirdume schaffen ein gutes Mindset,
mit dem Sie auch effektiv arbeiten konnen.
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Uberladene Strukturen und iiberforderter Arbeitsplatz

Wenn von 100 Mails 80 Uberaus ,dringende” CC-Weiterleitungen sind, verwdssert das
Nachrichten mit hoher Prioritat. Haufig bestehen im Buro Uber Jahre etablierte Systeme,
die unnotige Komplexitat und Handlungsstillstand produzieren. Dann blockieren gedoppelte
Informationen und unklare Verantwortlichkeiten den Fortschritt.

Dazu kommt eine ineffiziente Meetingkultur. Zu engmaschige Jours fixes sind Uberladen
und schlecht strukturiert, weil sich die Tagesordnung erst im eigentlichen Termin ergibt. Au-
Berdem haben zu viele Teilnehmer mitzureden und wenn dann alles gesagt wurde, wurde
es noch nicht von jedem selbst gesagt. Die Folge ist: Alle waren im Meeting, aber niemand
ist weitergekommen.

Diese kombinierte Flut aus Informationen und unklaren Prioritaten zv\/ingt im Alltog in die
Redaktion. Viele gestalten nicht mehr, sie verwalten nur noch.

Dabei ist das gar keine Uberroschung. Uber Jahre hinweg hat man Stellenprofile vor al-
lem Uber Fachwissen und Sozialkompetenz definiert, wahrend Strukturkompetenz zu kurz
kam. Viele Menschen wurden nie systematisch darin geschult, Informationen zu filtern oder
Prioritaten zu setzen. Dann sitzen hochkompetente Arbeitskrafte in verantwortungsvollen
Positionen und konnen ihre Potenziale nicht richtig nutzen. Kommt Ihnen das bekannt vor?

Die kleinen Zeitsparer summieren sich im Alltag

Digitale Tools bieten ein enormes Potenzial fur Effizienz, das oft ungenutzt bleibt. Der
Schlussel liegt nicht in radikalen Systemumstellungen, sondern in den kleinen, oft unbekann-
ten Funktionen. Diese konnen Sie aktiv fur sich arbeiten lassen. Denken Sie etwa an ver-
meintlich simple Zeitsparer wie den gezielten Einsatz von TastenkUlrzeln. Kennen Sie bei-
spielsweise bei Word diese Funktionen:

+  Strg+Alt+K = Neuer Kommentar

+  Strg+Shift+V = Zwischenablage mit Zielformatierung einflgen (funktioniert auch in
Excel)

+  Strg+Z = RUckgdngig machen
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Letzteres funktioniert auch in den meisten Browsern. Das ist z. B. beim Ausfullen von On-
line-Formularen wertvoll. Wenn Sie hduﬂg mit Excel arbeiten, gibt es noch viel mehr sinnvol-
le Zeitsparer mit eingdngigen Shortcuts.

Dazu kormmen vorformulierte Textbausteine oder ein sauber strukturiertes E-Mail-Archiv.
Wussten Sie auBerdem, dass Sie die Diktierfunktion, z. B. in Word oder Mails, nutzen kon-
nen? (Anmerkung: Liebe Leserinnen und Leser - ja, ich weiB3: ,Ist bei uns nicht freigeschal-
tet” .. Tipp: In fast allen Instituten ist es eine hauseigene Entscheidung )

Im Alltag fehlt oft die Zeit, diese Vereinfachungen zu entdecken. In Workshops erlebe ich
daher regelmaBig ,Aha-Momente”. Etwa wenn Teilnehmer sehen, dass sich selbst Whats-
App-Kontakte archivieren lassen, um sofort mehr Ruhe in den Tag zu bringen. So redu-
zieren Sie einfach Routinearbeiten. Die Technik ist nicht das Problem, sondern wie wir sie
nutzen.

Inmitten der Dauerbeschallung Raum fiir Entwicklung schaffen

Statt starrer GroBtermine, die das Tagesgeschaft blockieren, brauchen Menschen flexible,
praxisnahe Lernimpulse. Wenn Entwicklung bewussten Raum bekommit, statt unter maxi-
malem Druck zu geschehen, dann gelingt der Transfer in den Alltag und neues Wissen wird
direkt zum Werkzeug.

Ebenso entscheidend ist die Ruckeroberung der Pause. Echte Erholung, das Gesprach im
Team oder das bewusste Durchatmen ohne Smartphone sind kein Luxus, sondern die
wichtigste Quelle fir mentale Frische. Indem wir diese Leerlaufzeiten bewusst einplanen
und schitzen, schaffen wir die Basis fur Uberblick und neue Ideen.

Meine Analyse: Warum Freirdume alles verdandern

~Effizienz schafft Freirdume und Freirdume schaffen ein gutes Mindset.” Dieser Satz be-
schreibt, worum es eigentlich geht.

Eine klare Grundordnung schafft die Ruhe, die wir fur Fokus und Gelassenheit brauchen.

Das Ziel ist nicht, Prozesse zu straffen, um immer mehr neue Aufgoben zu erledigen. Es
geht darum, bei Ihren eigentlichen Kernoufgoben Raum fur echte Wirkung zu schaffen.
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Nur wer seine Basis im Griff hat, kann kreativ nachdenken, Beziehungen pflegen und echte
Verantwortung Ubernehmen. Freirdume und das richtige Mindset sind kein Luxus - sie sind
die Voraussetzung fir Qualitdt, Motivation und neuen SpaB an der Arbeit.

Der Kunde spiirt es zuerst

Machen wir uns nichts vor: Ihre Kunden merken sofort, ob Sie nur verwalten. Unternehmer
warten auf Ruckrufe, Mails bleiben unbeantwortet, Urlaubsvertretungen funktionieren nicht.
Der Kunde merkt: Da ist jemand Uberfordert. Unorganisation wird dann zur Schwachstelle
im Verhaltnis zwischen Bank und Unternehmer, weil schnell der Eindruck entsteht, dass alles
andere wichtiger ist als der Firmenkunde und Unternehmer.

Deshalb: Berater sollen wieder Zeit haben, mit Unternehmern zu sprechen, zuzuhdren und
zu gestalten.

* Damit sie ihren Job wieder so austben konnen, wie sie inn urspringlich gewahlt
haben.

+  Damit sie mit Begeisterung in die Betriebe fahren.

+  Damit sie wieder genieBen, an inren Kunden wachsen zu konnen.

Niemand kann Innen besser erklaren, was er tut, als der Unternehmer selbst. Nehmen Sie
sich diese Zeit. Und das gelingt nur, wenn der Arbeitsplatz wieder Freiraum zulasst.

Der tibersehene Hebel Effektivitit

Viele Banken jagen der Effizienz nach - also Dinge richtig zu tun. Dabei Ubersehen sie die
Effektivitat — die richtigen Dinge zu tun. Sie optimieren GroBprozesse, erstellen Checklisten
und segmentieren Kunden, wahrend der eigentliche Zeitfresser mit dem operativen Tages-
geschaft durchs Raster fdllt. Das groBte Potenzial liegt im E-Mail-Postfach, in der Kalen-
derstruktur und in der taglichen Arbeitsweise jedes Einzelnen. Wer hier 10 Prozent gewinnt,
spart der Abteilung bei 10 Personen sofort eine ganze Vollzeitkraft.

Praktische Umsetzung: Klein denken, grof5 wirken

Ich erlebe immer wieder ein dhnliches Muster: Ein Vorstand ist begeistert, will ein Thema im
ganzen Haus verankern und gibt es an die ndchste Hierarchieebene weiter. Dort wird ge-
pruft, abgeglichen, abgestimmt. Dann landet alles bei der Personalabteilung, die erst Ange-
bote einholen muss. Und neun Monate spater ist immer noch nichts passiert.
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Was wirklich hilft, sind keine Strategiepapiere, sondern kleine, sofort spurbare Schritte.
FUnf konkrete Handgriffe direkt am Arbeitsplatz bewirken oft mehr als eine grof3 angelegte
Transformation.

Wenn Mitarbeiter sehen, wie Sie Routineaufgaben smarter I0sen, entstent Motivation. Per-
sonalabteilungen suchen handeringend nach Trainern, die diese operative Bricke schlagen
kénnen, denn die meisten Formate sind zu abstrakt. Lernen funktioniert nur, wenn es greif-
bar ist und einen direkten Effekt am ndachsten Tag hat. Und zwar bei jedem Einzelnen, an
seinem eigenen Arbeitsplatz.

Kleiner Exkurs zum Abschluss: Welche Rolle spielt KI dabei?

Der Hype um kunstliche Intelligenz ist riesig, doch die praktische Nutzung haufig minimal.
Das erlebe ich in jedem Workshop: Alle kennen ChatGPT. Doch wenn ich frage, wer es re-
gelmaBig im Job einsetzt, dann bleiben fast alle Hande unten. Genau hier liegt die Gefahr.
Auch hier gilt ... ja, ich weil3: ,Aber Herr Wiebusch, das ist bei uns in der Branche doch verbo-
ten!” Dennoch: Auch unter Berucksichtigung der zu Recht geltenden sehr strengen Daten-
schutzbestimmungen kann man die groBen Tools wie ChatGPT und Google Gemini sinnvall
einsetzen, um sich selbst deutlich mehr Zeit zu verschaffen.

Es gilt der Satz: Kl wird Sie nicht ersetzen - aber der, der Kl besser nutzt, schon.”

Das trifft besonders Firmenkunden- und Private-Banking-Berater. Ihr Job besteht aus
komplexen, menschlichen Entscheidungen, nicht aus Standardprozessen. Kl ist hier ein
Werkzeug, kein Ersatz. Aber nur, wenn Sie verstehen, was sie leisten kann — und was nicht.
Fazit: Ihre Zeit ist das wertvollste Gut. Nutzen Sie sie fiir die richtigen Dinge!
Am Ende geht es nicht um Technik oder Tools, es geht um Menschen. Um Sie als Berater,
der wieder Zeit hat, seine Kunden zu begleiten. Um FUhrungskrdfte, die den Mut haben,
Freiraume zu schaffen. Und um Orgonisotionen, die verstehen, dass Entlastung kein Luxus
ist, sondern Voraussetzung fur Qualitat.

Freiraume schaffen Energie.

Effizienz bringt Lebensqualitdt.

Und Struktur macht den Kopf frei fur das, was wirklich zahlt: die Kunden.
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Insolvenzen: Die Einschlige kommen nidher — handeln
Sie jetzt!
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DIRKE WIEBUSCH

Schon zum Ende der Corona-Shutdown-Zeit habe ich an dieser Stelle ausgefuhrt, dass die
Insolvenzen im deutschen Mittelstand definitiv kommen werden, aber mit Zeitverzégerung
- nicht als plotzliche Explosionen, sondern als schleichende Kaskadeneffekte. Genau eine
solche Situation zeichnen die leisen Verschiebungen der letzten Monate ab: Zahlungsziele
werden vermehrt spater bedient, Bestellungen bleiben aus oder kommen kurzfristig, Abru-
fe der Auto-OEMs werden unzuverlassiger und die Lagerbestande wachsen an, da Kun-
denprojekte verschoben werden.

Aufseiten der Banken sorgen Regulatorik, Eigenkapitalvorgaben, Branchenlimits und auto-
matisierte Systeme fur noch groBere Zurdckhaltung — schlieBlich ist der Spielraum begrenz-
ter denn je. Bei den Unternenmen hort man mittlerweile die Einschlage naherkommen.
Aktuell noch in Form kleiner Einzeleffekte, die es immer schwerer machen, einen klaren
Ausloser fur die dahinschmelzende Liquiditat auszumachen. Doch es ist absehbar, dass die
groBeren Einschlage noch kommmen werden. Darum ist es so wichtig fur beide Seiten, jetzt
stabilisierend zu agieren, statt lediglich abzuwarten.
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Unternehmen unter dem Gewohnungseffekt

Warum tun viele Unternehmer und kreditgebende Institute noch nichts in der Breite der
Kundschaft gegen diese vereinzelten Einschldge, die ja nur Vorboten groBerer Ereignisse
sein werden’? Weil wir uns langsam an diesen Zustand gewohnt haben. Deutschland be-
findet sich seit Jahren in einer Phase struktureller Schwache: Umsdtze stagnieren, Margen
schrumpfen, Investitionen werden aufgeschoben. Ein klarer Wendepunkt war bislang noch
nicht zu erkennen. Und so verbleibt man - vermeintlich sicher - in einem Grundzustand

der Vorsicht. Doch gleichzeitig verzerrt dieser Zustand unsere Wahrnehmung fur kritische
Grenzen. Schleichende Erosionsprozesse im Hintergrund werden nicht rechtzeitig erkannt
und die Wirtschaft als Ganzes erscheint duBerlich noch stabil genug, auch wenn sie innerlich
schon langsam zerfdllt. Das Risiko: Wenn das Fundament erst so zermurbt ist, dass mehre-
re Branchen gleichzeitig ins Rutschen geraten, dann gibt es vielleicht kein Halten mehr.

Die Autoindustrie als systemischer Multiplikator

Deutschland ist Autoland - und darum wird die Automobilindustrie einer der groBen Mul-
tiplikatoren sein, wenn die Einschldge erstmal direkt Gber unseren Kopfen sind. Hier wird
schon heute kurzfristiger geplant und Investitionen werden verschoben. FUr die groBen
Hersteller ist das unangenehm — doch fur Zulieferer mit 50 bis 500 Mitarbeitern ist es exis-
tenzbedrohend.

Diese hochspezialisierten Unternehmen sind haufig auf planbare Volumina und laufen-
de Cashflows angewiesen. Und sie haben flachendeckende Unruhen an den Markten seit
Jahren nicht erlebt. Und so wird die Automotive-Industrie zum systemischen Multiplikator:
Woackelt es an der Spitze, konnen sich an der Basis Risse bilden. Dazu kommt das aktuelle
Schwacheln in den Bereichen Maschinenbau, Kunststoffe, Metallverarbeitung und Bau.

Wenn die Liquiditiit schmilzt: Linienauslastung, Zwischenfinanzierung, Um-

schuldung

In den Firmenkundenbereichen vieler Banken zeigt sich aktuell ein klares Muster: Die Liquidi-
tat der Unternehmer steht zunehmend unter Druck. Kontokorrentlinien sind zunehmend kei-
ne Reserve mehr, sondern operatives Werkzeug. Zwischenfinanzierungen werden haufiger
und auch groBer, was auf steigende Kapitalbindung hindeutet. Parallel gibt es mehr Um-
schuldungsanfragen. Viele Unternenmer maochten Verbindlichkeiten strecken oder in lang-
fristige Strukturen UberfUhren. Die Tendenz: Liquiditat regeneriert nicht mehr ,automatisch”
und finanzielle Puffer verschwinden schneller als gewohnt.
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Automatische Systeme verengen den Spielraum fiir Unternehmen

Dazu kommt, dass die Kreditgeber des Unternenmers heute stark automatisierte Risiko-
systeme nutzen. Nutzt man dann als Unternehmer /0 % oder mehr der Kontokorrentlinie,
wird automatisch eine Risikoanalyse angestoBen — obwohl der Berater, der den Unterneh-
mer vielleicht schon seit 20 Jahren kennt, eine ganz andere Einschatzung hat.

Automatisierte Systeme kennen kein ,personliches Ermessen”. Das erhoht das Risiko fur
Unternehmer, als risikobehaftet eingestuft zu werden - ein Automatismus, den diese viel-
leicht noch gar nicht kennen, da sie inre Kontokorrentlinie bislang noch nie ausgenutzt ha-
ben. Und nun wird dieser Spielraum plotzlich enger - nicht schleichend, sondern bindr-algo-
rithmisch.

Die Bankenseite: Aufsichtsdruck, Verbinde und harte Eigenkapitalanforderun-
gen

Der regulatorische Druck offenbart sich jedoch nicht nur aufseiten der Unternehmen, son-
dern auch bei den Banken: Die Aufsicht (Verbdnde und BaFin) bedugt gefuhlt jede Kredit-
entscheidung regulatorisch - und lasst Erfahrungswerte der Berater bei der Beurteilung
der Unternenmen in immer geringerem MaBe in die Beurteilung einflieBen.

Die Prufungen werden immer intensiver und kritischer gegenuber Abweichungen. Und das
in einer Situation, in der Banken negative Entwicklungen kaum noch Uber Neugeschdfte
kompensieren konnen, da Markte stagnieren und Investitionen ausbleiben. Erhdhungen
von Linien oder Engpassfinanzierungen wirken da wie Eingriffe in die Stabilitat des eigenen
Hauses.

Banker im Uberwachungsmodus

Die heutige Echtzeit-Transparenz von Kreditinstituten erzeugt sofortigen Klarungsbedarf
bei unterschiedlichen Risikobewertungen - z. B. gegenuber Bankenaufsicht und Verbanden.
Die Eigenlogik ergibt dann, dass eines der beiden Institute falsch liegen muss. Eine Erho-
hung muss deshalb haufig mit deutlichem Mehraufwand dokumentiert und gerechtfertigt
werden. Daher scheuen Regionalbanken Erhéhungen, wenn groBere Institute gleichzeitig
bremsen. Das System toleriert kaum noch Abweichungen, wodurch sich das Marktverhalten
automatisch angleicht.
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Wenn Bank A reduziert und Bank B nicht nachlegen darf

Daraus ergibt sich ein typisches Doppel-Dilemma: Die Kreditgeberbank A reduziert ihre
Linien branchensystemisch, nicht bonitatsbedingt. Der Unternehmer geht also zu seiner
zweiten Bank, um diese Kurzung auszugleichen. Doch Bank B kann nicht erhéhen, weil die
Aufstockung technisch als Neugeschaft gilt — mit hoherer RWA-Belastung, harteren Limits
und sofortigen Warnsignalen. Das heiBt:

- Bank A reduziert, weil die Modelle es verlongen
- Bank B kann nicht ernohen
+ Es bleibt ein akutes Liquiditatsloch beim Unternehmen

Die innere Logik der Banken: Jede Million Abschreibung frisst 50—80 Millionen
Neugeschiift

Banken, Sparkassen und Genossenschaftsbanken stehen vor einer asymmetrischen Er-
tragslogik: Eine Million Euro Wertberichtigung erfordert S0 bis 80 Millionen Euro neues,
margentragendes Kreditgeschaft zur Kompensation. Auf dem aktuellen Markt kaum er-
reichbar — und eine einzige riskante Entscheidung kann das gesamte Jahresergelbnis mit-
unter erheblich belasten. Neben den bisher schon vorhandenen Problemen in der Bau-
branche kommen nun Risiken in den Unternehmensfinanzierungen und Insolvenzen hinzu.

Die Konsequenz: Banken bleiben vorsichtig und die Kreditvergabe wird nicht nur Bonitats-,
sondern auch Ertragsfrage, da das System negative Effekte sofort, aber positive kaum ab-
bildet.

Die zusitzliche Erfahrungsliicke

Nicht nur die Unternehmen haben wenig Krisenerfahrung, auch die Berater aufseiten der
Banken haben mittlerweile fast 15 Jahre verhdltnismaBig stabile Mdrkte erlebt. Eine ganze
Beratergeneration hat wenig operative Krisenerfahrung - sie ist stark in der Investitions-
und Wachstumsbegleitung, aber ungeubt im Krisenmanagement. Aufseiten der Banken
muss nun also neu gelernt werden, auf Krisensituationen zu reagieren.
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Der Ausblick: Noch ist Zeit zum Handeln!

Die aktuelle Krise entstand aus einer seltenen gleichzeitigen Verzahnung verschiedener
negativer Effekte, von schwankenden Markten und harterer Regulatorik bis hin zur Automa-
tisierung der Risikobewertung. Darum ist es jetzt nicht sinnvoll, ,den Schuldigen” zu finden,
sondern sinnvolle Ansdtze zum Gegensteuern zu erarbeiten. Die Insolvenzzahlen steigen
weiter — nicht abrupt, sondern zundchst schrittweise, als Ergebnis von Kettenreaktionen,
zum Beispiel im Bereich Automotive. Doch viele der Anzeichen auf eine negative Entwick-
lung kbnnen Sie frihzeitig erkennen: hohe Linienauslastungen, Engpassfinanzierungen, sto-
ckende Projekte etc. Und genau darum ist jetzt die Zeit fur aktive Intervention gekommen.

Handlungsempfehlungen fiir Banken

Gehen Sie jetzt in den proaktiven Frihdialog, bevor die Situation eskaliert, und verzahnen
Sie intern Markt-, Marktfolge- und Risiko-Abteilungen deutlich enger miteinander. Analy-
sieren Sie Branchen und Abhadngigkeiten systematisch und grdnden Sie fur komplexe Fdlle
eigene Taskforces. Und konzentrieren Sie sich auf dokumentationsfeste, aber pragmatische
Losungen: Zwischenfinanzierung, Monitoring, tempordre Anpassungen etc.

Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer

Unternehmern empfehle ich, aufgrund der aktuellen Risiken eine rollierende 13-Wochen-Li-
quiditatsprufung einzufuhren. Das hilft auch dabei, frihzeitig gegenuber den Hauslbanken
Transparenz zu schaffen. Mein Hinweis lautet in den Unternehmergesprachen: ,Analysieren
Sie Ihr Working Capital und optimieren Sie es konsequent - bei Bedarf kann auch externe
Expertise dabei helfen. Und gehen Sie von selbst frihzeitig auf Inren Kreditgeber offen und
transparent zul Auch wenn es heute (noch) gut aussieht.”

Wer friith handelt, kann stabilisieren!

Die Einschlage kommen ndher. Aber noch haben Sie, liebe Vorstdnde, FUhrungskrafte,
Berater und Risikkomanager Zeit, sich vorzubereiten! Denn die Situation ist komplex, aber
beherrschbar - wenn Sie jetzt konsequent damit anfangen. Stabilitat entsteht durch vo-
rausschauende Fuhrung auf beiden Seiten: Unternehmen wie Banken. Wer frih erkennt,
entschlossen priorisiert und systematisch handelt, schutzt beides — und damit auch die
Wirtschaft ganzer Regionen. Seien Sie sich dieser Verantwortung bewusst und nenmen Sie
die Situation jetzt in die Hand, statt abzuwarten, bis die Einschldge irgendwann ins Schwar-
ze treffen.
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