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»Wie geht’s, Deutschland?*. Im
Anschluss an den Vortrag und
sein Gespréch mit Peter Lud&-
scher, PROFIT-Chefredakteur und
Leiter der SUDKURIER-Wirt-
schaftsredaktion, kénnen die
Zuhorer Fragen stellen. (sk)

Kostenlose Eintrittskarten sind erhélt-
lich beim SUDKURIER, KarlstraRe 35,
Friedrichshafen oder bei der Deut-
schen Bank, KarlstraRe 13, Friedrich-
hafen. Vormerkung fiir die Einlassliste
am Abend ist moglich unter forum-
@suedkurier.de

GESUNDHEITSREFORM
Online-Check

Die Haufe Mediengruppe bietet
einen kostenlosen, interaktiven
Check zur Gesundheitsreform an,
mit dem Unternehmer iiber-
priifen kénnen, wie gut sie mit -
der Reform und ihren Folgen
vertraut sind. Ziel des Tests ist es,
Arbeitgeber fiir das Thema Ge-
sundheitsreform zu sensibilisie-
ren. (tk)

Weitere Infos unter:
www.haufe.de/gesundheits-
reform

vON TORSTEN BUIGNER

Saunagénge, Opernbesuche und end-
lose Teezeremonien - der von Termin
zu Termin hetzende Geschiiftsreisen-
de mit knappem Zeitbudget wird zu-
nehmend nervoser und fragt sich,
wann denn nun endlich die eigentli-
chen Verhandlungen beginnen. Die
Antwort ist einfach: Er ist schon mit-
ten drin und - wenn ihm seine Unge-
duld dann deutlich anzumerken ist —
vielleicht auch schon wieder draufRen.
Denn mit jemandem, der seine Unge-
duld und seinen Arger so wenig zu zii-
geln weil}, macht man zum Beispiel in
Finnland, Ttalien und China keine Ge-
schiifte.

Die , feeling-out“-Phase, also die fiir
Geschiiftsbeziehungen notwendige
Etablierung personlicher Beziehun-
gen, ist nun mal in den meisten Kultu-
ren wesentlich ldnger als in Deutsch-
land, der Schweiz oder den USA. Diese
drei Lander zéhlt der amerikanische
Kulturanthropologe Edward T. Hall zu
den ,low-context cultures”. Charakte-
ristisch flir das Geschiéftsleben — und
somit auch fiir Verkaufsverhandlun-
gen —istin diesen Kulturen die Forma-
lisierung von Beziehungen und ein
Verhandlungsstil, der klar, eindeutig
und linear geprégt ist. Alles muss ge-
nau festgehalten werden, da nichts
durch einen gemeinsamen Kontext

(daher der Begriff ,low-context cultu-
res") geregelt ist.

Ganz anders in den ,high-context
cultures®, zum Beispiel in Siideuropa,
Brasilien oder im arabischen Raum.
Der von allen innerhalb dieser Kultu-
ren geteilte Kontext sorgt dafiir, dass
Informationen, die allen bekannt
sind, nicht noch einmal erwidhnt oder
gar verschriftlicht werden miissen.
Nicht das ,was" ist hier wichtig, son-
dern das ,wie“. Bei Geschiftspartnern
aus unterschiedlichen Kontext-Kultu-
ren muss ein derartiger Raum der Ge-
meinsamkeit und des Vertrauens je-
doch erst hergestellt werden — daher
die Opernbesuche und Teezeremo-
nien.

Wenn der deutsche Manager dann
nach all dem ,Freizeitbeiwerk” end-
lich mit seinem, nehmen wir mal an,
arabischen Gegeniiber im Verhand-
lungsraum sitzt und konzentriert und
ungestort zur Sache kommen will,
wundert er sich bald tiber all die Un-
terbrechungen und Gespréche mitan-
deren Menschen, die sein Verhand-
lungspartner gleichsam nebenbei
noch erledigt, um sich dann nach ei-
ner Weile wieder dem Verhandlungs-
gespriach zu widmen - genau an der
Stelle, wo er es unterbrochen hat.

Was unser deutscher Geschiiftsrei-
sender gerade erlebt hat, ist neben
dem Kontextverhalten eine zweite kul-

So verbessern Sie Thr Rating

o Serie: Rating - K.O.-Kriterium oder Instrument zur Leistungsverbesserung? Das eigene Unternehmen kritisch durchleuchten

VON HEINZ-PETER LAKNER

Zur Verbesserung Ihres Ratings emp-
fehleich, in vier Schritten vorzugehen:

¢ Analyse des Ist-Zustands

 Ansatzpunkte flir Verbesserungen
ermitteln

* MaRnahmen umsetzen

» Fortschritte kontrollieren

Voraussetzung flir die Einleitung
von Verbesserungsmafnahmen ist ei-
ne fundierte Unternehmensanalyse
anhand bestehender Zahlen. Es emp-
fiehlt sich die eher kritische Sichtwei-
se, mindestens jedoch eine neutrale.
Damit werden alle betrieblichen
Funktionen nach Stérken und Schwi-
chen, ebenso nach Chancen und Risi-
ken durchleuchtet. Die Analyse der
Jahresabschliisse der letzten 3 Jahre,
sowie die Beurteilung einer aktuellen,
aussagekraftigen betriebswirtschaftli-
chen Auswertung (BWA) und der Bud-
get-Planung fiir das laufende Jahr
(vorhanden?) hilft, den Ist-Zustand
schnell und mit relativ geringem Auf-
wand festzustellen.

K.o.-Kriterien aufspiiren

Wichtig ist, zu untersuchen, ob in der
Vergangenheit so genannte K.o.-Krite-
rien vorlagen, die zu einer unmittelba-
ren Einordnung in die schlechteste
Rating-Klasse fiihren. Als solche wer-
den zum Beispiel Kreditkiindigungen
oder Kontopfindungen betrachtet,
aber auch negatives Eigenkapital, l4n-
gere unvereinbarte Kontotiberziehun-

gen oder negative Schufa-Auskunft.

Weniger schwerwiegend, aber trotz-
dem Warnhinweise sind einzelne
Riicklastschriften, Scheckriickgaben
oder Nichteinhaltung von Absprachen
mit der Bank.

Der dringendste Ansatzpunkt fiir
die Rating-Verbesserung ist die Besei-
tigung von bestehenden K.o.-Krite-
rien, Was nicht immer einfach ist und
auch Zeit braucht. Durch eine ver-
niinftige Liquiditdtsplanung oder ver-
dndertes Einkaufsverhalten lassen
sich Kontoiiberziehungen vermeiden.
Verbunden mit der Einhaltung von
Zusagen gegentiiber der Bank ist auch
der Knackpunkt der ,Unzuverldssig-
keit des Unternehmers” schnell besei-
tigt. Die Beseitigung negativen Eigen-
kapitals ist dagegen nur langfristig zu
schaffen mit einer Verbesserung der
Ertragssituation, was wieder von ver-
bessertem Umsatz und reduzierten
Kosten abhéngt.

Deshalb steht die Verbesserung der
harten und weichen Faktoren im Mit-
telpunkt des weiteren Vorgehens. Las-
sen Sie sich von Threm Firmenkun-
denbetreuer einmal den bankspezifi-
schen Rating-Fragenkatalog geben,
als Leitfaden und Hilfsmittel zur Vor-
bereitung und zur Prioritdtensetzung.
Vor allem, wenn Sie nicht alle Faktoren
gleichzeitig angehen kénnen, sollten
Sie sich auf diejenigen konzentrieren,
die fiir die Bank wichtig sind im Hin-
blick auf das Finanzierungsziel. Verlie-
ren Sie aber nicht das groRe Ziel der

generellen Leistungsverbesserung aus
den Augen, indem Sie sich ausschlieR3-
lich mit den fiirs Rating wichtigen Fra-
gen beschiftigen und andere, fiirs Un-
ternehmen wichtige Verbesserungen
links liegenlassen. Damit wire die
Chance einer Erneuerung vertan.
Allein schon durch eine verniinftige
Dokumentation der fiirs Rating rele-
vanten Informationen ldsst sich die
Rating-Note positiv beeinflussen. Im
Bereich der Soft-Facts wiren dies un-
ter anderem Informationen iiber das
Management. Konkret: Qualifikation
von Inhaber/Geschiftsfithrer und
Fiihrungskriften, Organigramm, Ver-
tretungsregelung, aber auch Nachfol-

geregelung. Oder Informationen iiber -

Markt und Wettbewerb: Da Thr Fir-
menkundenbetreuer kein Branchen-
spezialist ist, geben Sie ihm die rele-
vanten Informationen. Die Darstel-

1. Analyse des Ist-Zustandes

« Neutrale Betrachtung
* Warnhinweise und K.o.-Kriterien

2. Ansatzpunkte fiir Verbesserungen ermitteln
« Beseitigung von K.o.-Kriterien
* Verbesserung Soft Facts
* Verbesserung Hard Facts

3. MaBnahmen umsetzen

4, Fortschritte kontrollieren

Quelle; Lakner Grafik: Steller

turelle Dimension bei Geschiftsver-
handlungen - die Dimension der Zeit.
Mitteleuropder zdhlen nach Hall
ebenso wie Skandinavier oder US-
Amerikaner zu den so genannten
»monochronen“ Kulturen, in denen
Zeit als etwas Objektives gesehen und
in verschiedene Abschnitte eingeteilt
wird. Eins wird nach dem anderen er-
ledigt, erst dann wendet man sich der
ndchsten Aufgabe zu. Zeitliche Abldu-
fe werden vorab definiert, Fristen sind

Bei interkulturellen Ge-
schaftsverhandlungen glaubt
man die Situation zu kennen
und ist iiberrascht, wenn
diese dann in eine andere
Richtung gehen.

unbedingt einzuhalten, Piinktlichkeit
ist wichtig (und wird sehr geschétzt).
In ,polychronen” Kulturen hingegen,
zu denen neben der arabischen Halb-
insel Stidamerika und der Mittelmeer-
raum gehoren, sind menschliche Be-
ziehungen wichtiger als Zeitpline,
mehrere Aufgaben werden parallel be-
wiltigt, Unterbrechungen sind héufig,
Flexibilitat ist wichtig (und wird sehr
geschitzt).

Mit zwei zentralen Problemen in

lung der Positionierung, der Stellung
im Markt, der Kundenbindung und
Lieferantenbeziehungen gehort dazu.

Controlling ist Pflicht

Weiter geht es mit Informationen, wie
die betriebliche Leistung zustande
kommt, konkret: Sortiment, Dienst-
leistungen, technische Ausstattung,
Produktivitdt, Werbeaktivitidten. Ganz
wichtig und fiir den Banker sofort fass-
bar sind Informationen iiber Thr Rech-
nungswesen und Controlling, wo sich
kurzfristig und mit relativ wenig Auf-
wand erhebliche Verbesserungen in
der Rating-Note erzielen lassen. Das
heift: Controlling ist fiir jedes Unter-
nehmen Pflicht, auch fiir Kleinbetrie-
be, genauso wie die Unternehmens-
planung und Budgetierung. Die
Grundfrage ist dabei, ob {iberhaupt
geplant wird und Controlling (etwa
Plan-Ist-Vergleiche) regelmiRig statt-
findet. Ein zeitnaher Jahresabschluss
(bis Ende Mérz des Folgejahres) allein
wirkt schon positiv. Informationen
iiber die unternehmerischen Risiken
und die MaBnahmen zur Vermeidung
oder Verringerung (z.B. Versicherun-
gen) sollten ebenfalls nicht fehlen.
Auch bei den Informationen zu den
Hard-Facts, die ein noch hoheres Ge-
wicht haben und zudem fiir den Ban-
ker am leichtesten zu fassen sind, gibt
es eine Fiille von Verbesserungsmog-
lichkeiten. Das fingt bei der Gestal-
tung des Jahresabschlusses an. Die bei
Kleinunternehmen (und deren Steu-

Verkaufsverhandlungen (und in der
internationalen Wirtschaftskommu-
nikation allgemein) sah sich unser
eingangs beschriebener Geschiiftsrei-
sender konfrontiert: Kontext- und
Zeitverhalten. Dies konnte natiirlich
ergidnzt werden um viele weitere Be-
reiche wie nonverbale Kommunikati-
on, Raumverhalten, Tabuthemen oder
Direkt- oder Indirektheit beim AuRern
von Kritik und Dissens. Die Bandbrei-
te fiir letzteres reicht vom deutschen
»das ist falsch“ iiber das englische
»this is an interesting point“ bis zum
japanischen Schweigen.

Geschifts- und Verkaufsverhand-
lungen innerhalb der eigenen Kultur
sind das, was die Sozialpsychologie als
eine ,gut definierte Situation“ be-
zeichnet. Man kennt die Regeln, Ver-
haltensweisen und den ungefihren
Ablauf. Bei interkulturellen Geschifts-
verhandlungen glaubt man die Situa-
tion zu kennen und ist {iberrascht,
wenn diese dann in eine Richtung ge-
hen, die aufgrund der eigenen Erfah-
rungen nicht erwartet wurde. Eigen-
kulturelle Klassifikationssysteme und
Handlungsmaximen greifen plétzlich
nicht mehr. Dies gilt nicht nur fiir be-
sonders deutliche Beispiele, wie etwa
minutenlanges Schweigen (Japan/
Finnland) oder die so genannten , ex-
treme offers/requests, mit denen
Araber Verkaufsverhandlungen mit

erberatern) hiu-
fige Einstellung,
den Erstellungs-
zeitpunkt  des
Abschlusses da-
von abhédngigzu
machen, ob ein
Steuerguthaben
oder eine —nachzahlung droht, ist
der Rating-Bewertung nicht dienlich,
auch der betriebswirtschaftlichen Be-

urteilung nicht. Dasselbe gilt fiir die.

ausgedehnte Nutzung von Bewer-
tungsspielraumen (z.B. Inventurwert).
Weist etwa ein steueroptimierter
Jahresabschluss keinen Gewinn aus,
ist die Steuerlast anndhernd Null, da-
fiir wird die Rating-Kennzahl schlech-
ter, mit der Folge, dass die Finanzie-
rungskosten steigen oder die Finan-
zierung infrage gestellt ist. MaRvolle
Entnahmen stdrken die Eigenkapital-
quote und wirken sich positiv auf die
Rating-Note aus. Besonders dann,
wenn es dem Unternehmen schlecht
geht, muss auch die Entnahme ange-
passt werden. '

Eigenkapitalquote erhéhen

Geben Sie auch zusétzliche Informa-
tionen iiber Stille Reserven im Anlage-
und Umlaufvermégen, die oft eine we-
sentliche Verzerrung des Jahresab-
schlusses darstellen und angelegt
wurden, um die Steuerlast zu senken.
Am besten tun Sie dies mit Nachweis
(z.B. Verkehrswert-Gutachten). Das
kann, je nach Hohe, zu einer deutlich

N

fiir Europder vollig unverstindlich ho-
hen Forderungen starten. Typisches
interkulturelles Missverstidndnis; Fiir
Européer ist dies eine Beleidigung, fiir
Araber eine Geste der Hoflichkeit, weil
sie wihrend der Verhandlungen zu
vielen Konzessionen bereit sind (die
vorher natiirlich eingeplant waren),
um so dem Partner seine Besonderheit
zu signalisieren.

Hiiten sollte man sich allerdings vor
einer Gleichsetzung von Kultur und
Nationalitdt. Letztere ist nur ein
Aspekt kultureller Formung, und
selbst dabei mogen regionale Spezifi-
ka gewichtiger sein als nationale. Ge-
schiftsverhandlungen in New York Ci-
ty laufen anders ab als in Des Moines,

Towa. Oder, um in der Néhe zu blei-
ben: Selbst ein relativkleines Land wie
die Schweiz besteht aus einer Vielzahl
von Regionalkulturen, was, gerade in
der Schweiz sich auch auf die Sprache
bezieht — hdufig verwendete Begriffe
bei Verhandlungen oder Gespriichen
haben durchaus unterschiedliche Be-
deutungen und Nuancen, je nachdem
ob sie in einem deutschen, franzési-
schen oder italienischen Kontext ge-
nannt werden.

Torsten Biigner ist Prorektor an der
AKAD-Fachhochschule Stuttgart und hat
dort den Lehrstuhl fiir Wirtschaftsspra-
chen inne.

besseren Rating-Kennzahl = fithren.
Dasselbe gilt fiir eine Optimierung des
Finanzbedarfs durch eine gute Aus-
schopfung des zur Verfiigung stehen-'
den Kapitals, etwa durch einen hohen
Lagerumschlag, Vermeidung von Inef-

fizienz  (Kostentreiber vermeiden)
oder in der Vermeidung von Forde-
rungsausféllen.

Natiirlich geht es auch um die Ver-
besserung in der Finanzpolitik an sich.
Némlich durch Umschichten von
kurz- in langfristige Finanzierung.
Oder durch Uberpriifung der Gewinn-
ausschiittung, mit dem Ziel der stirke-
ren Gewinnthesaurierung zur Erhé-
hung der Eigenkapitalquote.
~ Wie immer: Das Erkennen von of-
fensichtlichen = Verbesserungsmég-
lichkeiten allein niitzt noch nichts,
man muss sie auch umsetzen und die
Fortschritte kontrollieren.

Heinz-Peter Lakner ist Rating Berater und
Geschaftsfithrer der Lakner Unterneh-
mensberatungs GmbH in Weilheim.

Im Internet:
www.lakner.de
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