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Zukunftscheck Mittelstand® fur Kredit-
gesprache mit der Bank

Ein Instrument zur strukturierten Dokumentation der Zukunftsfahigkeit

Im Zuge der andauernden Wirt-
schaftskrise werden bei der Bewer-
tung von Unternehmen fundierte
Informationen Uber die Zukunfts-
fahigkeit immer wichtiger. Hierzu
gehoren jedoch nicht nur die ,,har-
ten Fakten“ aus den Bilanzen,
sondern auch die immateriellen
Werte eines Unternehmens, wie
Kompetenzen, Kundenbeziehun-
gen, Patente und andere Zukunfts-
potenziale. Gerade wenn es um die
Finanzierung von Zukunftsinvesti-
tionen geht, kénnen solche Fak-
toren des Intellektuellen Kapitals
eine entscheidende Rolle spielen.
Mit dem vom Fraunhofer Institut
fur Produktionsanlagen und Kon-
struktionstechnik (IPK) und dem
Arbeitskreis Wissensbilanz entwi-
ckelten ,,Zukunftscheck Mittel-
stand** kdnnen KMU ihre Zukunfts-
féahigkeit unter Beriicksichtigung
des Intellektuellen Kapitals struk-
turiert darstellen und gegeniber
einer Bank gezielt kommunizieren.

Verschérfte Bedingungen bei
der Kreditbeschaffung

Die Wirtschaftskrise und rechtli-
che Bestimmungen flr Banken
fihren dazu, dass die Kreditver-
sorgung der Wirtschaft erschwert
wird. Verschiedene Befragungen
von Unternehmen haben ergeben,
dass die Beschaffung von Kredi-
ten bei Banken als zunehmend
schwierig eingeschéatzt wird. Das
ifo Institut far Wirtschaftsfor-
schung und die Europaische Zen-
tralbank kommen in ihren Jahres-
berichten fir 2008 zu der
Einschatzung, dass sich die Be-
dingungen fir die Kreditvergabe
weiter verscharfen.
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Neben der allgemeinen Wirt-
schaftskrise wirken sich zusatzlich
die Forderungen des Baseler Aus-
schusses fiir Bankenaufsicht er-
schwerend auf die Kreditbeschaf-
fung aus. Die Forderung nach einer
ganzheitlichen Risikobetrachtung
flhrt dazu, dass Banken strenger
auf die Bonitat von Unternehmen
achten und zunehmend mehr
Transparenz uber die Zukunftsfa-
higkeit von Unternehmen, auch
unter Einbezug der wichtigen im-
materiellen Werte, fordern.

KMU stehen daher vor der Heraus-
forderung, ihrer Bank die bisher
unbertcksichtigten Faktoren des
sogenannten Intellektuellen Kapi-
tals, wie z.B. die Management-
kompetenz, die Produktinnovati-
onen oder die Kundenbeziehungen
transparent zu machen. Gleichzei-
tig gehen Banken verstarkt dazu
Uber, solche qualitativen und zu-
kunftsorientierten Informationen
in ihre Kreditentscheidungen ein-
flieBen zu lassen, um das Risiko
eines Kreditausfalls praziser ein-
schéatzen zu koénnen. Bisher fehl-
te es jedoch an adaquaten Instru-
menten, um diese qualitativen
Informationen strukturiert aufzu-
bereiten und gegentber einer
Bank kommunizierbar zu machen.

Das Bundesministerium fur Wirt-
schaft und Technologie (BMWi)
hat daher das Fraunhofer IPK in
Berlin beauftragt ein Werkzeug zu
entwickeln, das die Kommunika-
tion zwischen KMU und Banken
systematisch unterstitzt. In einem
Pilotprojekt wurde gemeinsam mit
Bankenvertretern und KMU der
,.BMWi Zukunftscheck Mittel-
stand* entwickelt und getestet.

Ziel und Vorgehen des ,,Zu-
kunftscheck Mittelstand“

Ziel des ,,Zukunftscheck Mittel-
stand“ ist die Erh6hung der Trans-
parenz zwischen KMU und Bank
im Kreditprozess. Bei diesem
Kommunikationsprozess werden
derzeit unterschiedliche Informa-
tionsquellen genutzt. Neben den
Bilanzen, Jahresabschliissen und
weiterer Daten und Kennzahlen ist
das personliche Gesprach zwi-
schen Bank und Unternehmer von
hoher Bedeutung.

Um dieses personliche Gespréach
vorzubereiten, empfiehlt es sich,
ein geeignetes Berichtsverfahren
zwischen Bank und Unternehmen
zu etablieren. Dieses sollte die
klassischen finanziellen Kennzah-
len des Unternehmens, aber auch
die wichtigsten Informationen
Uber dessen immaterielle Werte
rechtzeitig bereitstellen.

Ein Bericht zur Unterstitzung
der transparenten Kommunikati-
on zwischen KMU und Bank soll-
te die folgenden drei Kapitel ent-
halten:

e Strategie — Wo wollen wir hin?

e Status Quo — Wo sind unsere
Starken und Schwachen?

e Mallnahmen — Was mussen wir
tun, um die Strategie umzu-
setzen?

Zu Beginn des Berichts sollte auf
strategische Fragestellungen ein-
gegangen werden, um die geplan-
te Entwicklungsrichtung des Un-
ternehmens darzustellen. Dieser
Abschnitt sollte die Beschreibung
des Geschaftsmodells, der Markt-
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situation und deren Trends sowie
die ggf. daraus abgeleitete strate-
gische Ausrichtung der Organisa-
tion umfassen. Dies ermdglicht
den Banken, den Organisations-
kontext zu verstehen und sich
mdglichst weit in das Unterneh-
men hineinzudenken.

Darauf folgend sollten die Er-
gebnisse der Analyse des Inte-
llektuellen Kapitals, die Starken
und Schwéchen sowie die Ent-
wicklungspotenziale und Hand-
lungsfelder dargestellt werden.
Diese Punkte helfen den Bankern,
einzuschatzen, wo die Starken des
Unternehmens liegen, welche
Handlungspotenziale gesehen wer-
den und weshalb eventuelle Inves-
titionen als notwendig angesehen
werden.

Das abschlieBende Kapitel sollte
die strategisch notwendigen MaR3-
nahmen und Investitionen unter
Berucksichtigung des Intellektu-
ellen Kapitals beschreiben. Damit
wird es fur den Bankmitarbeiter
mdglich, die geplanten Investitio-
nen nachzuvollziehen und sich
selbst ein Bild Uber die Erfolgs-
chancen und die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens zu machen.

Mit Hilfe des ,,Zukunftscheck Mit-
telstand* kann ein Unternehmer
allein oder unter Einbezug weiterer
Schlisselpersonen die relevanten
Informationen flr die drei Kapitel
des Berichts anhand von acht ein-
fachen Arbeitsschritten generieren.

Strategie — Wo wollen wir hin?

Die ersten drei Arbeitsschritte
beinhalten 15 offene Fragen,
mit denen die Strategie des Un-
ternehmens erfasst wird! Der ers-
te Schritt ,,Geschaftsmodell* er-
fasst allgemeine Informationen
zum Unternehmen, wie die Unter-
nehmensgroRe, die Produkte und
Dienstleistungen und die wesent-
lichen Geschaftsprozesse. Im
zweiten Schritt ,,Geschéftsum-
feld* wird beschrieben, welche
Mdoglichkeiten und Risiken durch
externe EinflussgroBen wie Wett-
bewerber, Lieferanten oder bspw.
rechtliche Vorschriften bestehen.
Basierend auf den Informationen
zu Geschéaftsmodell und Ge-
schaftsumfeld stellt der Unterneh-
mer anhand lang-, mittel- und
kurzfristiger Ziele sowie geplanter
Investitionen die eigene strategi-
sche Ausrichtung dar (Schritt 3).
In der Praxis kdnnen die meisten
der 15 Fragestellungen mit gerin-
gem Aufwand durch bereits vor-
handene Informationen (wie z. B.
aus Businessplanen oder Ge-
schéftsberichten) beantwortet wer-
den. Die gezielten Fragestellungen
tragen dabei zur Scharfung und
transparenten Darstellung der stra-
tegischen Ausrichtung bei.

Status Quo — Wo sind unsere
Starken und Schwachen?

Fur die erarbeitete Strategie wer-
den die Erfolgsfaktoren des Intel-
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Abb. 1: Die 8 Schritte des ,,Zukunftscheck Mittelstand*.

Der ,,Zukunftscheck Mittelstand“
ist so aufgebaut, dass die erarbei-
teten Informationen am Ende ent-
weder in Form eines Berichtes oder
als Softwaredatei an die Bank tber-
geben werden. Der Bankmitarbei-
ter hat die Mdglichkeit, den Bericht
zu kommentieren, zu dokumentie-
ren und als Gesprachsgrundlage mit
dem Unternehmen zu verwenden.
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lektuellen Kapitals definiert oder
aus der mitgelieferten Vorlage die
15 Standardfaktoren (s. Abb. 2)
Ubernommen und gegebenenfalls
modifiziert. Die Faktoren werden
auf einer Skala von 1-10 hinsicht-
lich ihrer Bedeutung fur die
Erreichung des Geschaftserfolgs
gewichtet (Schritt 4). Die Einfluss-
faktoren des Intellektuellen Kapi-

tals werden nach den drei Kate-
gorien Human-, Struktur- und Be-
ziehungskapital gruppiert.

Humankapital (HK)

HK-1 Fachkompetenz

HK-2 Soziale Kompetenz

HK-3  Mitarbeitermotivation

HK-4  Fihrungskompetenz
Strukturkapital (SK)

SK-1  Kooperation und Wissenstransfer
SK-2  Fihrungsinstrumente

Informationstechnik und

e explizites Wissen
SK-4  Produktinnovation

Prozess- und
Verfahrensinnovation

SK-5
SK-6  Unternehmensstruktur
Beziehungskapital (BK)

BK-1 Kundenbeziehungen

BK-2 Lieferantenbeziehungen

BK-3 Beziehungen zur Offentlichkeit

Beziehungen zu Kapitalgebern,

BK-4 | nvestoren und Eigentiimern

Beziehungen zu

B Kooperationspartnern

Abb. 2: Standardfaktoren des Intellektuel-
len Kapitals.

Die Faktoren werden hinsichtlich
ihrer Ausprégung in Bezug auf die
aktuelle Strategie nach den Krite-
rien ,,Quantitat”, ,,Qualitat“ und
»Systematik (Schritt 5) beurteilt.
Dazu ist fur jeden Faktor je Krite-
rium eine Frage zu beantworten
und eine Bewertung auf einer Ska-
la von 0 % (=nicht vorhanden) bis
100 % (=immer ausreichend) vor-
zunehmen.

Im Schritt 6 ,,Auswertung* wird
basierend auf der Gewichtung im
Schritt 4 und der Bewertung im
Schritt 5 ein ,,Potenzial-Portfolio*
(s. Abb. 3, S. 12) erzeugt. Das dar-
gestellte Potenzial-Portfolio bildet
die Gewichtung und Bewertung
der Erfolgsfaktoren eines Beispiel-
unternehmens aus der Software-
branche ab. Die Faktoren sind in
unterschiedlichen Gréf3en und Far-
ben dargestellt. Die Farben sind
den einzelnen Kategorien ,,Hu-
mankapital“ (gran), ,,Strukturka-
pital“ (rot) und ,,Beziehungskapi-
tal“ (blau) zugeordnet. Die
Bewertung der ,,Systematik* wird
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Im letzten Schritt ,,Ab-
schluss* kénnen die ge-
wlnschten Informatio-
nen zu einem Bericht
Uber die immateriellen
Werte zusammenge-
stellt und ausgegeben
werden. Dieser Bericht
kann der Bank entweder
ausgedruckt oder elek-
tronisch, sofern die
Bank den ,,Zukunfts-
check Mittelstand*
nutzt, zur Verfigung ge-
stellt werden.

Bewertung und
Dokumentation der
Bank

100 %

Abb. 3: Potenzial-Portfolio eines Beispielunternehmens.

zusétzlich Gber die Grol3e der Krei-
se abgebildet. Das dient der Bank
als wichtige Zusatzinformation, da
der mehr oder weniger systemati-
sche Umgang mit einem Faktor als
Frahindikator fur dessen zukunf-
tige Entwicklung herangezogen
werden kann. Vereinfacht heif3t
das, dass eine hohe Systematik
eine positive Entwicklung erwar-
ten lasst und ein geringes Risiko
fur unvorhergesehene Verschlech-
terungen in sich birgt. Wahrend
eine niedere Systematik groRere
Risiken und eine eher negative
Entwicklung erwarten lasst.

Fur das in Abbildung 3 dargestell-
te Beispielunternehmen ergeben
sich aus der Analyse folgende
Handlungsfelder:

e Produktinnovationen (SK-5).
Relativ hohe Gewichtung, bei
schlechter Bewertung und
schlechter Systematik.

e Beziehungen zu Kooperations-
partner (BK-4). Relativ hohe Ge-
wichtung, bei nicht optimaler
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Bewertung und schlechter Syste-
matik.

e FlUhrungsprozess (SK-1).
Hochste Gewichtung, bei nicht
optimaler Bewertung, aber schon
guter Systematik.

e Mitarbeitermotivation (HK-3).
Sehr hohe Gewichtung, bei nicht
optimaler Bewertung, aber schon
guter Systematik.

Was missen wir tun, um uns
Zu verbessern?

Fiar die im Schritt 6 ,,Auswertung*
identifizierten Handlungsfelder
werden im nachsten Schritt ent-
sprechende MaRnahmen abgelei-
tet und konkretisiert. Zusatzlich zu
der Vorgehensbeschreibung und
dem Ziel bzw. dem erwarteten Er-
gebnis der MalRnahme kdénnen
Meilensteine und Verantwortlich-
keiten fur die Umsetzung festge-
legt werden. Die zusatzliche An-
gabe des Investitionsvolumens der
MaRnahme ist fir den Bankbera-

Wird in der Bank das Tool

,.Zukunftscheck Mittel-
stand“ verwendet, kann der Mit-
arbeiter die bereitgestellten In-
formationen des Unternehmers
entlang der acht Arbeitsschritte in
einem eigenen Benutzerbereich
kommentieren und anhand einer
Ampel (grin, gelb, rot) eine
Schnellbewertung durchfihren.
Auf diese Weise kann der Bank-
berater eine strukturierte Diskus-
sion mit dem Unternehmer flihren
und die Kommentare gemeinsam
mit dem Bericht zu Dokumentati-
onszwecken abspeichern. Arbeitet
der Banker nicht mit dem Tool, so
bekommt er den Bericht in Papier-
form geliefert und kann auf Basis
dieses Dokuments eine hand-
schriftliche Kommentierung und
Dokumentation vornehmen.

Fazit und Ausblick

KMU haben die Méglichkeit, mit
dem ,,Zukunftscheck Mittelstand*
ihre Zukunftsfahigkeit strukturiert
darzustellen und die von Banken
geforderte Transparenz zu zeigen.
Dabei kann der Unternehmer den
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Veranstaltung

Detaillierungsgrad der Informati-
onen durch das schrittweise Vor-
gehen im ,,Zukunftscheck Mittel-
stand* selbst festlegen. Dartber
hinaus wird ein Bewusstsein fur
das Management des erfolgskriti-
schen Intellektuellen Kapitals bei
KMU gefordert. Die Kompatibilitat
des ,,Zukunftscheck Mittelstand*
mit anderen Instrumenten des
strategischen Managements (z.B.
Risikomanagement und Wissens-
bilanz) ermdglicht es, die bereits
vorhandenen Informationen effizient
fur die Berichterstattung gegenu-
ber den Kapitalgebern zu nutzen.

Bankberater werden durch die
strukturierte Dokumentation mit

dem ,,Zukunftscheck Mittelstand**
in die Lage versetzt, im Gespréach
mit der Geschéftsfilhrung gezielt
auf diejenigen Erfolgsfaktoren des
Unternehmens einzugehen, die
nicht aus der Finanzbilanz zu er-
kennen sind. Daruiber hinaus kon-
nen Bankberater aufgrund des
Ubermittelten Berichts ihrer Doku-
mentationspflicht im Kreditverga-
beprozess nachkommen.

Durch eine strukturierte Vorberei-
tung und ein aktive Kommunika-
tion der Zukunftsfahigkeit von
KMU sind Banken in der Lage, dem
Anspruch der ganzheitlichen Risi-
kobetrachtung im Rahmen der Re-
gelungen des Baseler Ausschus-

ses flr Bankenaufsicht gerecht zu
werden. Mit den zusatzlichen In-
formationen sollte es Banken mog-
lich sein, die Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen nunmehr préazi-
ser einschatzen zu kénnen und
auch in Krisenzeiten die Versor-
gung der Wirtschaft mit Krediten
zu gewahrleisten.

Dipl.-Kfm. Sven Wuscher ist wissen-
schaftlicher Mitarbeiter im Bereich Un-
ternehmensmanagement am Fraunhofer
IPK, Berlin. Kontakt: sven.wuscher@ipk.
fraunhofer.de

Markus Will, M.A. ist wissenschaftlicher
Mitarbeiter im Bereich Unternehmens-
management am Fraunhofer IPK, Berlin.
Kontakt: markus.will@ipk.fraunhofer.de

Wissen als Erfolgsgarant

BMWi-Roadshow Wissensbilanz gastierte in Waldshut

Das Wissen der Mitarbeiter ist
heute flr Unternehmen eine der
wichtigsten Ressourcen: Neben
den harten Fakten entscheiden
zunehmend die sogenannten
»weichen“ Faktoren Uber den
wirtschaftlichen Erfolg. Daher
wird es immer wichtiger, die im-
materiellen Vermdgenswerte wie

& _ma

Kompetenzen der Mitarbeiter,
effiziente Organisations- und
Prozessablaufe sowie die Bezie-
hungen zu Geschéftspartnern zu
erfassen und zu optimieren. Wirk-
same Hilfe verspricht das Analy-
se- und Steuerungsinstrument
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»Wissenshilanz“. Es beschreibt
die Motivation der Mitarbeiter,
ihre Erfahrungen und Kenntnisse,
die Qualitat von Strukturen und
Prozessen sowie die Kommunika-
tion innerhalb eines Unterneh-
mens, erlauterte Mart Kivikas vom
Arbeitskreis Wissenshilanz am
26. Marz 2009 im Rahmen einer
gemeinsamen Ver-
anstaltung mit der
Wirtschaftsregion
Sudwest GmbH in
Waldshut. Die Wis-
sensbilanz ermdgli-
che eine visuali-
sierte Darstellung
des intellektuellen
Kapitals, erklarte
Kivikas am Bei-
spiel der Wissens-
bilanz-Toolbox.
Dabei handelt es
sich um eine Soft-
ware, die Mitarbeiterwissen,
Produktionsprozesse und Kunden-
beziehungen mit Hilfe von Bewer-
tungen erfasst und als Bezie-
hungsnetzwerk darstellt. Wie der
Weg zu einer wissensorientierten
Unternehmensfiihrung in der Pra-

3 i -
Tilmann Bollacher (I.), Landrat des Landkreises Waldshut, be-
gruBt die Teilnehmer der Wissensbilanz-Veranstaltung.

xis aussieht, dies zeigte anschlie-
Rend Birgit Winterhalter vom Deut-
schen Caritas Verband e. V. in Frei-
burg. Zwei bis drei Workshops mit
einem festen Projektteam von bis
zu zehn Mitarbeitern sowie inten-
sive Kommunikation seien not-
wendig, um eine Wissensbilanz zu
erstellen.

In der anschlieBenden Diskussi-
onsrunde thematisierten die Teil-
nehmer intensiv die Chancen und
den Nutzen der Wissensbilanz fur
die Unternehmen. Dabei ging es
unter anderem um die Frage, ob
und wie die Wissenshilanz mit
bereits bestehenden Management-
instrumenten kompatibel sei, aber
auch darum, welche Rolle sie im
Verhaltnis zu Kapitalgebern spie-
len kann. Einen wichtigen Tipp gab
Dr. Alexander Graf, Gastgeber und
Geschéftsfuhrer der Wirtschaftsre-
gion Sudwest GmbH den Teilneh-
mern abschliefend mit auf den
Weg: ,,Durch die Erstellung einer
Wissensbilanz kommt in den Un-
ternehmen ein wichtiger Lern-
prozess in Gang. Nutzen kann er
jedoch nur, wenn man die Ergeb-
nisse ernst nimmt und sie als Im-
puls fiir notwendige Entscheidun-
gen begreift.”

(99p)
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