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Rating im Mittelstand -

ohne Kommunikation ist alles nichts

Carl-Dietrich Sander

> Die kommunikative Ausgangslage in
Banken und Mittelstand
Mittelstand und Rating — eine schwierige Beziehung. Zu-
mindest wenn man die Situation differenziert betrachtet.
Rating: Laut KfW-Unternehmensbefragung 2008 verfi-
gen lediglich 12,1 Prozent der befragten rund 5000
Unternehmen Uber das externe Rating einer Agentur;
gegentber dem Vorjahr ist der Prozent-Anteil unveran-
dert geblieben. Diese Zahl scheint allerdings zu hoch zu
sein, denn auch in der UmsatzgréBe unter 1 Million Euro
sagen 7,1 Prozent der Unternehmen, sie verflgten Uber
ein externes Rating' (es sei die Frage gestattet, was diese
unter «externem Rating» verstehen?). Das heiBt: Wenn
Uber Rating im Mittelstand diskutiert wird, sprechen wir
Uber das interne Rating der Kreditinstitute im Rahmen des
von den MaRisk* geforderten Risikoklassifizierungssys-
tems.
Mittelstand: Dieser Begriff wird je nach Gusto und Ziel-
setzung eingesetzt — und dabei meist nicht klar definiert.
Die Orientierung an der Unternehmensbefragung der
KfW zeigt: 32,3 Prozent der antwortenden Unternehmen
weisen einen Umsatz kleiner als 1 Million Euro aus; 16,3
Prozent liegen mit bis zu einem Umsatz von 2,5 Millionen
Euro dartber, weitere 22,3 Prozent mit bis zu 10,0 Milli-
onen Euro, 18,8 Prozent mit bis zu 50,0 Millionen Euro
und 10,3 Prozent letztlich liegen bei einem Umsatz von
Uber 50,0 Millionen Euro. Erganzend: 51,7 Prozent der
befragten Unternehmen rechnen sich zum Handwerk.2
Die Grundaussage der Befragung: 64,5 Prozent der be-
fragten Unternehmen, geben an Uber ein internes Rating
der Bank zu «verfligen», 21,6 Prozent sind nach ihrer
Aussage nicht geratet worden, immerhin 14 Prozent kén-
nen dazu keine Aussage machen.3
Dass dann bezuglich der Ratingkommunikation sich die
Ergebnisse nach den UmsatzgroBenklassen deutlich
unterscheiden, verwundert nicht. So formuliert die KfwW
in der Zusammenfassung: «Allerdings sind gerade viele
kleinere Unternehmen bisher noch immer nicht ausrei-
chend Uber das Thema Rating informiert, weil sie sich bis-
her bei ihrer Hausbank auch nicht kundig gemacht ha-
ben».4 Zum gleichen Ergebnis kam schon die Unterneh-
mensbefragung 2007 der KfW.
Nach dieser «Ohrfeige» fur Mittelstdndler bekommen
auch die Kreditinstitute einen deutlichen Hinweis ins
Stammbuch geschrieben: «Fir die Kreditinstitute ergibt
sich vor allem bei der Ratingkommunikation und der Be-
ratung gegendber kleineren Unternehmen weiterhin ein
wesentlicher Verbesserungsbedarf».5 Auch diese Schluss-
folgerung wurde bereits 2007 gezogen.

Was sind hier «kleinere Unternehmen»? Als Beispiel sei die
Umsatzgruppe 2,5 — 10,0 Millionen Euro genannt: 16,5
Prozent verfligen Uber kein Rating, 8,8 Prozent antworten
«weiB ich nicht». Diese Prozentzahlen steigen in den klei-
neren GroBenordnungen weiter an. Aber selbst bei Unter-
nehmen mit mehr als 50,0 Millionen Euro Umsatz betra-
gen beide Gruppen zusammen noch 18,6 Prozent.6 Auch
wenn man berUcksichtigt, dass Unternehmen, die keine
Kredite beanspruchen in der Regel auch von den Kreditin-
stituten nicht geratet werden, zeigen diese Prozentsatze,
dass in der Ratingkommunikation unverandert fur beide
Seiten ein groBes Verbesserungspotenzial liegt. Die weite-
ren Details der Befragung zur Ratingkommunikation war-
den eine separate Darstellung lohnen.

Uber welche Kreditinstitute sprechen wir bezlglich des
Ratings im Mittelstand? Die KfW-Befragung zeigt: Als ih-
re Hausbank (Doppelnennungen maoglich) benennen
60,2 Prozent eine Sparkasse, 40,2 Prozent eine Genos-
senschaftsbank und weitere 40,0 Prozent eine private
Bank (0,6 Prozent entfallen auf «andere»).”

Eine weitere Aufgliederung nach UmsatzgréBenklassen
wird nicht dargestellt. Aber die Vermutung ist sicherlich
zulassig, dass die Hausbankquoten von Sparkassen und
Genossenschaftsbanken in den kleineren GréBenklassen
Uber der Durchschnittsquote fur alle befragten Unter-
nehmen liegen werden.

Die weitere Behandlung des Themas wird daher konzen-
triert auf «kleinere» Unternehmen bis zu einem Umsatz
von circa 10,0 Millionen Euro und deren internes Rating
bei ihren Hauptbankverbindungen Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken.

> Rating als Chefaufgabe im Mittelstand
Mehrere Formulierungen in den Schlussfolgerungen der
KfW-Befragung fordern die Mittelstandler eindeutig auf,
sich bei Ihren Kreditinstituten die erforderlichen Informa-
tionen Uber das Rating zu holen und die erforderlichen In-
formationen zu geben. Wichtig ist dabei die hier darge-
stellte Reihenfolge! Erst wenn der Mittelstandler weil3,
worum es im Rating geht, kann er der Bank unaufgefor-
dert die relevanten Informationen zusammenstellen, so
dass diese ihn «angemessen» bewerten kann. Und erst
wenn er die Einschatzung seiner Bank kennt, kann er
Uberlegen, ob er aus diesen Hinweisen konkrete Aktivita-
ten im Unternehmen ableitet.
Also mussen folgende Fragen an die Bank gerichtet wer-
den:
> Welche Fragen / Faktoren werden im Ratingverfahren
bewertet?
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> Welches ist meine Ratingnote?

> Was bedeutet diese Note auf der Skala der Bank be-
zuglich Kreditbereitschaft und Konditionen?

> Welche Ausfallwahrscheinlichkeit steht hinter der Ra-
tingnote? Nur auf dieser Basis kann der Mittelstandler
die Ratingnoten seiner verschiedenen Banken verglei-
chen. Die sechsstufige Ratingskala der IFD (Initiative Fi-
nanzstandort Deutschland)8 ist dazu denkbar ungeeig-
net, weil die Stufen viel zu breit definiert und damit un-
differenziert sind und zumal die Stufe «4» sehr miss-
verstandlich interpretierbar ist.

> Welche Starken und Schwachen sieht das Kreditinstitut
als Ergebnis des Ratings im Unternehmen?

Alleine die Fragen verdeutlichen, warum dies «Chefauf-
gabe» und nicht delegierbar ist —auch nicht an den Steu-
erberater, der im kleineren Mittelstand eben nicht auch
noch fur das Ratingthema verantwortlich gemacht wer-
den kann.

Entscheidend ist, welche Sichtweise der Mittelstandler
entwickelt: Rating «nur fur die Bank». Oder Rating als
Chance, das eigene Unternehmen unbefangen und ohne
Scheuklappen auf den Prifstand zu stellen. Eine Chef-
aufgabe, die «eigentlich» ohnehin in bestimmten Zeitab-
standen ansteht. Fir diesen Prifstand die Ratingthemen
der Kreditinstitute zugrunde zu legen, macht Sinn. Denn:
nichts anderes will Rating, als ein Unternehmen bezuglich
Vergangenheitsentwicklung und Zukunftsperspektiven
auf den Prufstand zu stellen. Warum eigene Kraft in ei-
nen Themen- oder Fragenkatalog investieren, wenn der
Kreditgeber dazu ein Raster liefern kann. Branchenspezi-
fische, unternehmensindividuelle Fragen hinzuzuftgen,
steht nichts entgegen.

Wichtig bei dieser Eigenanalyse sowohl im Zahlenbereich
(quantitative Analyse mit Schwerpunkt Vergangenheits-
entwicklung) als auch im Bereich der kaufméannischen
Unternehmensfuhrung (qualitative Analyse mit Schwer-
punkt Zukunftsperspektiven) ist das Aufbrechen des
unternehmerischen Tunnelblicks. Wer die Fragen schnell
durchgeht oder per Software durchklickt, wird fr sein
Unternehmen und auch fir die Fragen der Bank wenig
mitnehmen. Es kommt darauf an, sich das jeweilige The-
ma kritisch, Scheuklappen-6ffnend anzusehen. Sich zu
fragen, was an weiteren Fragen dahinter stehen kdnnte
(zum Beispiel: was ist eine «qualifizierte» BWA?). Und vor
allem die Unternehmenspraxis nicht schén zu reden. Da-
zu hilft die Frage: wie sieht es konkret aus, wie konnte ich
meine Antwort gegeniber einem Dritten (zum Beispiel
der Bank) belegen?

An dieser Stelle kdnnen Berater nitzliche Unterstitzung
leisten, in dem sie die Rolle des «kritischen Dialogpart-
ners» einnehmen. Und die Fragen stellen, auf die der
Unternehmer selber vielleicht nicht so schnell oder auch
gar nicht gekommen ware. Das kann der betriebswirt-
schaftlich orientierte Steuerberater sein, der Unterneh-
mensberater als Rating-Advisor, aber auch ein Unterneh-
merkollege oder der Mitarbeiter des Vertrauens oder ein
Mitarbeiterteam.

Entscheidend neben dem kritischen Blick: Die Starken klar
herausarbeiten mit der Frage «nutzen wir diese im Tages-
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geschaft und mit Blick auf die Zukunft intensiv genug?»
und die wirklich wettbewerbsrelevanten Schwachen zu
identifizieren. Fur beide parallel zur Analyse mogliche Ver-
besserungsaktivitaten festhalten und diese am Ende des
Prufprozesses in einen klar priorisierten Aktivitatenplan
munden lassen. Ansonsten hatte man Analyse um ihrer
selbst willen betrieben — Ressourcen-Vergeudung.

Auch gegeniber Kreditgebern kann die Zusammenstel-
lung der wichtigsten Themen als «Bericht zum Rating»
besonders wirkungsvoll sein, wenn das Unternehmen die
Ableitung von Schlussfolgerungen mit dokumentiert.
Auf einer solchen aktiven Informationsbasis kénnen dann
die Informationen zum Ratingergebnis auch mit deut-
licher Uberzeugungskraft abgefragt werden. Dass diese
Uberhaupt immer noch in vielen Fallen eingefordert wer-
den mdissen, ist traurige Realitdt der Kunde-Bank-
Kommunikation. Hier sollte der Mittelstandler auch auf
keinen Fall locker lassen. Die Informations- und Doku-
mentationsanforderungen steigen weiter — auch dies
zeigt die KfW-Befragung im zweiten Jahr. Und das sollte
auf keinen Fall eine kommunikative EinbahnstraBe sein.
«QGut zu wissen» ist dann fur den Mittelstandler, dass die
beiden Bankenverbiinde Uber sehr gute und anschauliche
Instrumente verflgen.

> Rating als Informationsbringschuld der
kreditgebenden Banken
Offene Rating-Kommunikation im oben beschriebenen
Fragenkreis 16st bei vielen Banken offenbar die mehr oder
weniger groBBe Sorge aus, dass sie insbesondere mit einer
Weitergabe der Fragen der «Gestaltung» durch ihre Kun-
den zu viel Spielraum eréffnen kénnten — um es einmal
vornehm zu formulieren. Dies zeigt auf zweierlei Weise
mangelndes Vertrauen: Zum einen in die Ehrlichkeit und
selbstkritische Sichtweise der Kunden (siehe im Punkt 2
genannte Anforderungen). Zum zweiten Zweifel in die
Qualifikation der eigenen Mitarbeiter/innen; auf Basis der
doch immer so gerihmten «intensiven» Kundenkenntnis
sollten eventuelle «Schénschreibereien» im Rahmen von
Plausibilitatsuberlegungen doch leicht erkannt werden
kdnnen!
Ohne hier in Kommunikationstheorie zu schwelgen: eine
Sender — Empfanger — Konstellation ist immer nur so gut
wie die Zuhor- und Informationsbereitschaft auf beiden
Seiten! Und sie bedarf eines gegenseitigen Vertrauens-
vorschusses. Wer also — oft immer noch mit Bezug auf ge-
setzliche Grundlagen (§ 18 KWG) oder noch «Uberzeu-
gender» mit Hinweis auf die «gesetzliche Prifung im
Haus» — Informationen einfordert, sollte auch in gleicher
Weise geben.
Wie viel Uberzeugender ware die Argumentation, wenn
deutlich gesagt wirde, warum man als Bank fur die an-
stehenden Entscheidungen genau diese Informationen
bendétigt. Und sogar noch den Nutzen fur den Firmen-
kunden vermittelt, den dieser aus der Bearbeitung dieser
Unterlagen — beziehungsweise der dahinter stehenden
Themen! —fir sein Unternehmen ziehen kann, wenn die-
ser das nicht selber sieht.
Das oft gehorte Argument «Wir kennen unsere Kunden
so gut, wir kénnen die Ratingfragen aus unserer Kun-
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denkenntnis beantworten» greift in zweifacher Hinsicht

zu kurz:

> Mittelstandler fragen immer wieder in Seminaren Uber
Bankenkommunikation, wie ihre Bank solche Rating-
fragen beantworten kénne, wo sie noch nie dartber
mit ihrem Kunden gesprochen habe? Wie bitte wollen
das Banken Uberzeugend erklaren?

> Wichtiger noch: durch diese Nicht-Kommunikation
nehmen die Kreditinstitute sich die Chance, ihren Fir-
menkunden entscheidende Impulse fur die Beschafti-
gung mit wichtigen Fragen der Unternehmensfiihrung
zu geben — und sich damit als «Beraterbank» zu profi-
lieren.

Wie spiegelt sich diese Fragestellung in den aktuellen Dis-
kussionen der beiden Verblinde? Die Sparkassen aktivie-
ren mit dem «Sparkassen-Finanzkonzept Firmenkunden»
ihre Marktbearbeitung, die Genossenschaftsbanken set-
zen den «VR-FinanzPlan Mittelstand» dagegen. Dass bei-
de damit vor allem das eigene Geschaft ertragssteigernd
voranbringen wollen, steht auBer Frage und ist legitim.
Doch in beiden Verbinden wurden die Kommunikations-
defizite gesehen und Instrumente bereit gestellt, mit de-
nen die Banken und Sparkassen vor Ort intensive Rating-
Gesprache unterlegen kénnen.

Das SPP Starken-Potenzial-Profil steht seit Marz 2006 den
Sparkassen zur Verfligung: Das SPP wird direkt aus dem
Rating des Kunden erzeugt und stellt in Form von «Ra-
ting-Tachometern» die Ergebnisse aus dem quantitativen
und qualitativen Rating dar. So wird dem Firmenkunden
die Chance gegeben, seine von der Sparkasse gesehene
Ist-Situation einzuschatzen und zu diskutieren. «Darlber
hinaus macht das SPP dem Kunden unter Bertcksichti-
gung weiterer Bonitatskriterien die Rating-Note bezie-
hungsweise eventuelle Anderungen in der Rating-Note
plausibel. Das SPP kann dem Kunden ausgehandigt wer-
den und dient als Grundlage fir das Rating-Gesprach» .2
Weitere Ausbaustufen (Premium-Profil) sollen Branchen-
vergleiche und ausfihrlichere Analysen ermdglichen.
AuBerdem sollen dem Kunden betriebswirtschaftliche Er-
lduterungen, Hinweise auf Verbesserungsmaglichkeiten,
zum Beispiel Checklisten, zur Verfigung gestellt wer-
den.10 «Der Betreuer etabliert sich so als kompetenter
Sparringspartner des Unternehmens». 11

Das Instrument ist vorhanden, der Anspruch formuliert.
Die Praxis ist in die Entscheidung jeder Sparkasse gestellt.
Erfahrungsberichte vom Einsatz des SPP sind dem Autor
in den beiden hier zitierten Medien der Sparkassenorga-
nisation noch nicht begegnet. Das gleiche gilt fir die Be-
ratungspraxis zum Beispiel im Kreis der Mitglieder des
KMU-Berater-Verbandes. Es wiurde sich lohnen, Erfah-
rungsaustausch Uber den Einsatz dieses Instrumentes zu
betreiben — und zwar Uber die beiden Seiten des Bespre-
chungstisches hinweg; also von Sparkasse zu Kunden
und deren Beratern. Denn der Ansatz ist auf jeden Fall gut
fur die Ratingkommunikation.

Der «VR FinanzPlan Mittelstand» der Genossenschafts-
banken stellt das gesamte ganzheitliche Kundenbetreu-
ungskonzept auf die Basis «Unternehmensmanagement
(Managementunterstltzung, betriebswirtschaftliche Be-

ratung)».'2 Also wird auch hier ein Anspruch formuliert.
In der Rating-Kommunikation ist das praktizierte Instru-
ment das «Unternehmensexposé» aus der Software
«MinD.banker». Diese Software unterstutzt das Firmen-
kundengeschaft der Volksbank und Raiffeisenbank vor
Ort hinsichtlich Vertrieb, Zusammenarbeit Markt und
Marktfolge und als zentraler Baustein mit dem Unter-
nehmensexposé im Kundenkontakt. Auch hier ist der Ein-
satz eine Entscheidung der einzelnen Bank; derzeit arbei-
ten bundesweit gut 100 Banken mit MinD.banker, Ten-
denz kontinuierlich steigend.!3

Der Grundgedanke ist der gleiche wie bei den Sparkassen:
dem Kunden einen schriftlichen Bericht Uber seine Ra-
tingsituation mit Hinweisen aus der Sicht der Bank Uber-
geben und darauf das Gesprach Uber das Rating aufbau-
en. Die Bank kann den Bericht individuell — zum Beispiel
kundengruppenbezogen — konfigurieren. Das visuelle Me-
dium ist in diesem Fall eine Ampelfunktion, die dem Kun-
den ein klares Signal sendet: «alles im griinen Bereich»;
kritisch, wenn rot aufleuchtet beziehungsweise «Gefahr
im Verzug», wenn gelb als Frihwarnsignal «blinkt».

Die Berichte der Bankpraktiker aus insgesamt 29 Genos-
senschaftsbanken auf den beiden «Erfa-Tagen» zu
MinD.Banker im Juni 2008 zeigten deutlich und Uberein-
stimmend: das «Unternehmensexposé» kommt bei den
Firmenkunden sehr gut an. Es 6ffnet in nicht unbedingt
erwartetem Umfang die «Kommunikationsschleusen»:
noch nicht der Bank vorliegende Informationen werden
bereitwillig gegeben, Bewertungen zu einzelnen Kenn-
zahlen und Ratingfragen werden offen diskutiert.

Die Genossenschaftsbanken gehen dann noch einen
Schritt weiter: die Software «MinD — Managementinstru-
mente und Dialog» gibt es nicht nur in der «Bankenver-
sion», sondern auch als «MinD.unternehmer». Diese fur
den Firmenkunden kostenlose Software ermoglicht, die
als Chefaufgabe angesprochene Prifstandarbeit auf der
Basis der eigenen Zahlen und eines umfangreichen (zum
Teil Uber das Rating hinausgehenden) Fragenkataloges
vorzunehmen. Dabei geben verschiedene Module die
Chance, den Umfang einzugrenzen beziehungsweise
auszuweiten. Zusatzlicher Clou: fir beide Seiten des Ra-
tings liefert die Software Vergleichsangaben. Wenn der
Kunde mdchte und die Bank ihn frei schaltet, bekommt
er die Vergleichszahlen aus dem bundesweiten Daten-
pool aller Genossenschaftsbanken zu seiner Branche.
Ebenso gibt es «<Benchmarks» zu den qualitativen Fragen.
Und nattrlich kann dann der Bericht fur die Bank oder
zum Beispiel die Gesellschafter direkt aus der Software
generiert werden.

Interessanterweise zeigt sich beim Einsatz dieses Instru-
mentes bei den meisten Banken noch eine gewisse Re-
serve. Die Implementierung von und der Praxisaufbau im
Umgang mit «MinD.banker» steht oft verstandlicher-
weise im Vordergrund. Nicht selten hért man auch das Ar-
gument: mit dem Kundengesprach auf Basis des Unter-
nehmensexposés bekommen wir alle Informationen, die
wir benétigen und die Kunden wollen dann «MinD.unter-
nehmer» gar nicht mehr.

Diese Argumentation Ubersieht die bereits oben zitierte
Chance: Dem Kunden ein Instrument fur die Eigenarbeit
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an die Hand zu geben, mit dem er selber (!) arbeiten
kann. Das reicht von der Fihrung des eigenen Banken-
spiegels oder der eigenen Vermogens-Schulden-
Ubersicht bis zur Kennzahlen-Analyse und der Starken-
Schwachen-Betrachtung. Der in «MinD.unternehmer»
nutzbare Aktivitatenplan fordert zur Ableitung von
Schlussfolgerungen geradezu heraus. Und wenn ein Kun-
de sich nicht in der Lage sieht, diese ohne externe Unter-
stlitzung zu entwickeln und / oder umzusetzen, steht mit
dem KMU-Berater-Pool-MinD (Teil des Verbandes «Die
KMU-Berater — Verband freier Berater e.V.») sogar ein auf
diese Software spezialisierter Beraterpool zur Verfligung,
der Uber einen Kooperationsvertrag mit dem Software-
Entwickler BMS Consulting GmbH die Unternehmenssei-
te begleitet. Dies umfasst auch den unter Chefaufgaben
angesprochenen kritischen Dialogpartner.

Vermutlich muss in beiden Verblnden die Zielgruppen-
Denkweise weiter entwickelt werden: zu den schemati-
schen GroBen- oder Branchen-Einteilungen und den zu-
nehmenden Geschaftspotenzialbetrachtungen sollten
sich «Kopf-Kategorien» gesellen: welche unserer Kunden
—und das geht quer durch alle GréBenordnungen - sind
von ihrer Mentalitat, ihrem Unternehmersein fir diese
Themen offen — die sprechen wir an. Dort werden die
Banken dann auch offene Ohren finden und sich im
Markt — und damit auch bei den attraktiven Noch-Nicht-
Kunden — profilieren kénnen.

> Rating-Kommunikation -
Geschaftspotenzial ohne Ende
Auch das zeigen Rating-Gesprache: wer diese konse-
quent fuhrt, wird die Markt- und Ertragsziele schneller er-
reichen. Auf den zitierten beiden Erfa-Tagen des RWGV
Rheinisch-Westfalischer Genossenschaftsverband war
auch dies ein offenes Thema.
Der nachste Schritt im Sinne des Gewinner-Gewinner-
Spiels sollte sein: Die Bonitatsziele starker mit den Instru-
menten SPP und Unternehmensexposé zu verknipfen —
fur beide Seiten! Speziell «MinD.unternehmer» hat das
Zeug dazu, wirkliche «Frihwarnsignale» zu geben: die
Selbstanalyse des Unternehmens mindend in rechtzeiti-
ge Aktivitdten, parallel als Informationslieferant fur
«MinD.banker».
Wie oft nutzen Banken und Sparkassen heute die Signa-
le aus der Kontoftihrung noch als «Friihwarnindikato-
ren»? Die steife Kontokorrentinanspruchnahme ist aus
Unternehmenssicht allerdings ein extrem spater Hinweis
auf «Schiefgelaufenes». Und die durch einen rechtzeiti-
gen und offenen Dialog (!) vermiedene Einzelwertberich-

4/2008 Kredit & Rating Praxis

Schwerpunkt Mittelstandsrating <

tigung ist vermutlich «ertragsstarker» als die nachste Ver-
sicherungsprovision.

Gezielte und erfolgreiche Rating-Kommunikation stiitzt
mittelfristig die Bonitat der Firmenkunden und erhalt den
Kreditinstituten damit potenzialstarke Ertragslieferanten.
Die Schlussfolgerung kann mit Erich Kastner also nur hei-
Ben «Es gibt nichts Gutes, auBer man tut es!»

* Mindestanforderungen an das Risikomanagement der
Kreditinstitute der Bundesanstalt fur Finanzdienstleis-
tungsaufsicht
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