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Geleitwort zur editionMALIK

Die alte Welt vergeht,
weil eine neue Welt entsteht.

Wirtschaft und Gesellschaft gehen durch eine der tiefgreifendsten Um-
wandlungen, die es geschichtlich je gab. Als Begriff wihlte ich 1997 dafiir
»Die Grofle Transformation«, denn bereits damals war das Ausmaf$ des he-
raufzichenden epochalen Wandels deutlich zu sehen. Was heute lediglich
als eine finanzielle und 6konomische Krise zu eng gesehen wird, kann weit
besser als die Geburtswehen der neuen Welt des 21. Jahrhunderts verstan-
den werden.

In dieser neuen Welt werden Organisationen eine hohere Ebene des
Funktionierens erreichen. Sie werden doppelt so gut wie bisher funktionie-
ren, aber nur die Hilfte des Geldes dafiir benétigen. Die universelle He-
rausforderung wird fiir sie das Meistern von bisher noch nie erfahrener
Komplexitit durch neues Management sein.

Geld ist dafiir aber weit weniger wichtig als Intelligenz, Vorstellungs-
kraft, Information, Kommunikation und Gestaltungswille. Das neue Wis-
sen hierfiir und darauf gestiitzte neue, biokybernetische Losungen sind be-
reits da. Deren Kern sind die ®Evolutiondren Naturgesetze aus Kybernetik
und Bionik fiir das Selbstorganisieren und Selbstregulieren. Diese Gesetze
zu verstehen und sie zu nutzen, ist das neue Kapital der neuen Welt und die
Grundlage fir Leadership von Personen und Organisationen.

Die editionMALIK ist die Plattform fiir das zuverldssige Funktionieren
von Organisationen in der hochkomplexen Umwelt des 21. Jahrhunderts.
Sie ist die systemische Orientierungs- und Navigationshilfe fiir Leader, die
den Wandel vorausdenken und -lenken.

Fredmund Malik
St. Gallen, Januar 2010
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Uber Malik sagt der Doyen des Managements, Peter F. Drucker:

»Fredmund Malik has become the leading analyst of, and expert on,
management in Europe as it has emerged in the last thirty years —
and a powerful force in shaping it ... . He is a commanding figure —
in theory as well as in the practice of management.«



1. Einfithrung

1.1 Finanzierbarkeit des Mittelstands auf dem Priifstand

Die zukiinftige Finanzierbarkeit mittelstindischer Unternechmen steht auf
dem Priifstand. Hauptgriinde dafiir sind die teilweise hohen Fremdkapital-
quoten des deutschen Mittelstands sowie die spitestens seit 2007/2010 unter
den Stichwortern Basel IT und Basel I1I bekannt gewordenen Regulierungs-
werke fiir die Kreditwirtschaft. Beide erschweren die Kreditvergabepraxis
der Banken und erhéhen damit die Finanzierungsschwierigkeiten des deut-
schen Mittelstands.

Eine intensive Auseinandersetzung mit der zukiinftigen Finanzierungs-
fahigkeit des eigenen Unternehmens wird deshalb immer wichtiger. Die
Fakten sprechen eine eindeutige Sprache:

a) Gut 80 Prozent der mittelstindischen deutschen Unternehmen wirt-
schaften mit einer Fremdkapitalquote von deutlich mehr als 50 Prozent.

b) Das Fremdkapital mittelstindischer Unternehmen wird zu mehr als 50
Prozent von Banken bestimmt und/oder zumindest von diesen mafigeb-
lich beeinflusst (das gilt auch fiir Mezzanine-Finanzierungen?).

o) Spitestens die neuen Eigenkapitalvorschriften von Basel III zwingen
einen Teil der Banken zu einer restriktiveren Kreditpolitik. Selbst bei
einer sehr giinstigen und hohen Refinanzierungsméglichkeit der Ban-
ken wird die Limitation der Kreditvergabe eine wesentliche Stellschrau-
be fiir die eigene Uberlebensfihigkeit bilden.

d) Verschirft wird die Situation durch das Auslaufen der meisten Mezzani-
ne-Finanzierungen bis Ende 2013/2014, mit denen sich mittelstindische
Unternehmen eine Zwischenlosung zwischen 2005 und 2008 erkauft
haben. Mit hoher Wahrscheinlichkeit werden diese Finanzierungen nur
noch zu deutlich schlechteren Konditionen angeboten werden.

e) Schlussendlich haben viele Unternehmen in den letzten Jahren — trotz
Einfithrung von Basel II seit 2007 — wenig an ihrer grundsitzlichen
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Haltung zur Finanzierungsstruktur und -kommunikation ihres Unter-
nehmens geindert. Unter Basel III wird ein solches Verhalten nicht
mehr akzeptiert werden. Und wenn — wider Erwarten — doch: Dann
nur zu erheblich schlechteren Finanzierungskonditionen.

1.2 Notwendigkeit fiir Kredite und
Begriffsbestimmung Kredit

Damit ein Unternehmen {iberhaupt handlungsfihig ist, benétigt es finan-
zielle Mittel. Eine austeichende Finanz- und Liquiditdtslage ist daher fiir
die (Uber-)Lebensfihigkeit von Unternehmen und Nicht-Wirtschaftsorga-
nisationen zentral.? In der Konsequenz bedeutet das eine Notwendigkeit
zur Vorfinanzierung jeglichen Handelns einer Institution. Fremdmittel, vor
allem Kredite, sind damit unausweichlich, weil in den seltensten Fillen aus-
reichend Eigenkapital zur Verfiigung steht.

»Wenn ein Kreditgeber fiir seinen Schuldner Geld emittiert, also Ein-
griffsrechte gegen sein Eigentum notifiziert, dann verliert er materiell nichts.
Ein Giiterverzicht, fiir den er Giiterzins fordern diirfe, findet schlichtweg
nicht statt. Er verliert allerdings die Dispositionsfreiheit tiber das fiir die
Geldbesicherung aktivierte Eigentum. Er darf es nicht noch einmal belas-
ten. Er kann es im Kreditzeitraum auch nicht verkaufen oder verschenken,
sondern muss es fir die Einlésung vorhalten. Es ist dieser aus Belastung
erwachsende Dispositionsverlust {iber sein Eigentum, fiir den der Geld-
schaffer Zins fordert. Die materielle Besitzseite seines Vermogens benutzt er
gleichzeitig véllig ungehindert weiter.«’ Ein Kredit wird deshalb am ehesten
an einen Schuldner vergeben, bei dem der Kreditgeber mindestens drei Vo-
raussetzungen als erfiillt sieht:

a) ausreichende Fihigkeit, die Zinsen (und Tilgung) rechtzeitig und in er-
forderlicher Hohe zahlen zu kénnen,

b) gutes bis sehr gutes Eigentumspfand, das der Kreditnehmer als Sicher-
heit stellen kann, sowie

o) als logische Konsequenz aus a) und b) ein geringes Ausfallrisiko des ge-
wihrten Kredits.

Kredite sind also — wegen der Vorfinanzierung jeglichen Handelns einer In-
stitution — unausweichlich. Sie riumen dem Kreditnehmer ein Verfiigungs-
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recht iiber Geld oder ein Zahlungsversprechen ein, das der Kreditgeber zu
leisten bereit und fahig ist. Damit erfiillt der Kredit eine Vertrauensfunktion
zwischen Kreditgeber und Kreditnehmer (vgl. die lateinische Herkunft des Be-
griffs Kredit von »credere«: glauben, vertrauen).

Als Kreditnehmer kommen grundsitzlich infrage:

a) Einzelpersonen bzw. Privatkunden,

b) kleinere Unternechmen bzw. Organisationen,

o) mittelstandische Unternechmen bzw. Organisationen,

d) GrofSunternechmen, grofle Organisationen und Konzerne sowie
) offentliche Verwaltung und Kommunen.

Jede dieser einzelnen Institutionen stellt unterschiedliche Anforderungen an
die Finanzierung resp. Kreditkonditionen. Im Folgenden wird der Schwer-
punke auf die Kreditwiirdigkeitspriifung fiir mittelstindische Unterneh-
men gelegt.

1.3 Bisherige und zukiinftige Kreditwiirdigkeitspriifung

Die bisherige Kreditwiirdigkeitsprifung basiert auf dem konzeptionellen
Grundrahmen der Eigenkapitalvorschriften von Basel I bis Basel III. Nach
ihnen miissen Kreditgeber ihre Kreditvergabepraxis im Kern ausrichten.
Grundsitzlich ist dies positiv zu sehen, da die Eigenkapitalvorschriften for-
dern, dass

a) die Kreditwiirdigkeitspriifungen bzw. Kreditvergaben nicht nach Gue
diinken oder beliebigen Entscheidungen erfolgen und

b) zugleich die Liquiditit der Kreditgeber (auch in Extremfillen) gesichert
wird.

Dennoch steht die heutige Praxis der Kreditvergabe selbst auf dem Priif-
stand. Neben der Tatsache des asymmetrischen Informationsstands zwi-
schen Kreditnehmer und Kreditgeber ist die Grundschwierigkeit einer
sinnvollen Zukunftsbeurteilung des Finanzierungsvorhabens bis dato un-
geklirt. Die heutigen Formen der Kreditwiirdigkeitspriifungen miissen
immer mit dem Vorwurf leben, dass sie vergangene und/oder gegenwir-
tige Entwicklungen des zu beurteilenden Unternehmens als (wichtigste)
Beurteilungsgrundlage heranzichen. Selbstverstandlich werden keine Ins-
trumente geeignet sein, die Zukunftsentwicklung dieser Unternehmen mit
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einer treffsicheren Wahrscheinlichkeit vorauszusagen. Dennoch existiert
mit PIMS ein empirisches Strategie-Forschungsprogramm, dessen An-
wendung eine deutlich treffsichere Einschitzung des Zukunftspotenzials
ermoglicht und damit die derzeitige Praxis der Kreditwiirdigkeitspriifung
auf eine komplett neue Basis stellen kann. Gleichzeitig ermaglicht ein solches
Vorgehen eine grundsolide Zukunfispotenzialeinschitzung fiir mittelstindische
Unternehmen.

1.4 Aufbau des Buches

Der Aufbau dieses Buches orientiert sich in einem ersten Schritt an der
Ausgangssituation des deutschen Mittelstands. Anschlieffend werden die
Entwicklungen von Basel I bis IIT dargestellt. Sie bilden die Grundlage fiir
den bisherigen und klassischen Ablaufs einer Kreditwiirdigkeitspriifung so-
wie des Ratings. Hier werden Notwendigkeit und typischer Ablauf einer
Kreditwiirdigkeitspriifung vorgestellt sowie Vor- und Nachteile des Ratings
diskutiert. Darauf aufbauend wird ein neuer Ansatz der Kreditwiirdig-
keitspriifung auf Basis von PIMS (PAR-ROI-Modell sowie Customer-Va-
lue-Analysis) diskutiert. Den Schluss bildet die Uberlegung: »Was bedeutet
das fir die zukiinftige Finanzierung des Mittelstands?«. Als Empfehlungen
werden erarbeitet:

a) Funktionierende Managementprozesse (Stichwort: »Lenke, was dein Sys-
tem lenkt«).

b) Aktive Vorsteuerung des betriebswirtschaftlichen Erfolgs durch fundierte
Strategiearbeit (Stichwort: Steuerung von heutigen und zukiinftigen Er-
folgspotenzialen).

o) Funktionierende Unternehmenspolitik und Corporate Governance
(Stichwort: Was ist unser Unternehmenszweck und warum haben wir
tiberhaupt eine Existenzberechtigung?).

d) Nutzung einer gezielten und regelmifligen Finanzkommunikation, ge-
nannt »Credit Relations«, um die Kreditwiirdigkeitspriifung sowie das
Rating bei Kreditinstituten positiv zu beeinflussen.

e) Nutzung klassischer und alternativer Finanzierungsformen (Stichwort:
Finanzierungsportfolio).

f) Einsatz von PAR-ROI-Modell sowie weiteren PIMS-Applikationen zur
wirksamen Zukunftspotenzialeinschitzung.
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