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Basel Il

Jiirgen Braatz,

Geschaftsfiihrer der Ratingwissen GbR,
ein Veranstalter von Fachkongressen
fiir Unternehmensfinanzierung,

ist nach Stationen in Offentlichkaits-
arbeit und Marketing von GroB-
unternehmen seit 2003 als Berater

flir Finanzkommunikation tatig.

Basel 11 heiBt das neue Schreckgespenst des Mittelstandes.
Es regelt nach der einjihrigen Ubergangsphase ab 1.1.2006
und endgiiltig ab 1.1.2007 die Vergabe von Krediten unter
verscharften Bedingungen. Schon jetzt merken die Unter-
nehmen jedoch, dass sich die traditionellen Spielregeln
geandert haben. Vom Credit Crunch, der Verweigerung von
Krediten durch die Banken, ist die Rede sowie davon, dass
Kreditzinsen fiir alle steigen wiirden und man mit der Bank
nicht mehr verniinftig sprechen konne. An allem soll Basel Il
Schuld sein. Aber was stimmt davon? Der Beitrag zeigt,
was die neuen Regelungen tatsachlich bedeuten, was

der Personalleiter wissen muss und was er schon jetzt

tun kann.

1 ZeitgemaBe Ordnung

Basel Il ist eine Einigung der internationalen Banken auf ein zeitgemé-
Bes Ordnungssystem fir die Vergabe van Krediten. Es ermdglicht in
Zukunft den Banken, die Kosten flir Kredite, sprich die Hihe der Zin-
sen, vom Risiko der verliehenen Gelder abhéngig zu machen.
Umgekehrt brauchen sie dann je nach Kreditw(irdigkeit des Schuldners
unterschiedlich viel Eigenkapital. Bisher mussten Banken fir jede
Geldanleihe acht Prozent Eigenkapital hinterlegen — unabhéngig
davon, ob es sich um ein risikoloses oder riskantes Finanzgeschaft
handelte.

Diese Anpassung durch Basel Il ist ein Schritt, den jeder Marktwirt-
schaftler nur begriiBen kann. Denn his var wenigen Jahren herrschte
im deutschen Kreditwesen eine Art Sozialismus: Firmen mit hoher
Bonitat haben letztlich jene mit schlechter Zahlungsfahigkeit sub-
ventioniert.

Merkwiirdigerweise sprechen auch Wirtschaftsverbande diesen Gedan-
ken kaum aus. Viel lauter sind dagegen die Stimmen von einer kiinftigen
Verteuerung aller Kredite zu vernehmen, was nun definitiv nicht der Fall
ist. Denn fur die einen wird sich wenig andern, fiir die anderen werden
die Gelder sogar billiger zu bekommen sein.
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2 Bestimmende Elemente

Risiko und Bonitat, das sind die Schliisselbegriffe der Debatte, Die Bank
muss sich vor der Kreditvergabe dariber klar werden, welches Risiko
sie eingeht, d.h. mit welcher Wahrscheinlichkeit das Unternehmen die
Kreditraten piinktlich und vollstandig zahlen kann — oder eben nicht.
Bei einer Firma mit hoher Bonitdt ist dieses Risiko gering, bei einer mit
geringer Zahlungsfahigkeit hoch.

Bekannt sind diese Mechanismen schon seit Jahren, denn grofBe Unter-
nehmen werden standig von den internationalen Ratinggesellschaften,
wie Standard & Poor’s, Moody's oder Fitch, auf Herz und Nieren gepriift.
Schlagzeilen machte zum Beispiel in diesem Jahr die Herabstufung der
Autoriesen General Motors und Ford. Deren an den Borsen gehandelte
Firmenanleihen sanken sofort im Kurs. Frische Kredite oder Anleihen
konnen die beiden nur noch mit hdheren Zinsen bekommen.

Die Ratingnoten geben den Banken und anderen Investoren Anhalts-
punkte ber die Vertrauenswiirdigkeit eines Unternehmens. Es ist durch-
aus nicht so, dass Firmen mit niedriger Bonitat kein Geld von Investoren
erhalten. Denn unter ihnen gibt es genug Risikofreudige — aber sie
lassen sich solch ein Wagnis natrlich bezahlen. Ein Beispiel soll den
Mechanismus verdeutlichen.

Beispiel

Nehmen wir an, der Ertrag aus einem Kapitalgeschaft betragt fir den Geld-
geber ein Prozent. Wenn ihm ein Kredit Gber eine Million ausfallt, dann
muss er neue Kredite Uber 100 Millionen hereinholen, um seinen Verlust
wieder auszugleichen. Bei einer Marge von fiinf Prozent sind es entspre-
chend ,nur” 20 Millionen. Bei gleichen Refinanzierungskosten konnte man
die Marge durch die Zinshdhe steigern und so an das Risiko anpassen.
(Nach Basel Il gibt es aber unterschiedlich hohe Eigenkapitalanforderungen,
so dass hohe Risiken in Zukunft theoretisch doppelt teurer werden
mussten.)

3 Was die Firmen wirklich drgert

Ein ganz anderer Aspekt wird oft mit Basel Il in Verbindung gebracht,
hat damit aber wenig his nichts zu tun: Seit einiger Zeit haben sich die
Spielregeln bei der Kreditvergabe vollig geandert. Diese lasst sich nicht
mehr gemiitlich beim Essen oder Golfspiel zwischen Firmenchef und
Leiter der Bank(filiale) aushandeln, sondern urplotzlich missen Firmen
Berge von Papier abliefern. So sehen sie das jedenfalls.

In Wirklichkeit zwingen die , Mindestanforderungen an das Kredit-
geschaft” (MAK) die Banken zu diesem geénderten Verfahren. Die
Bundesanstalt fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BAFin) hat diese Vor-
schrift aufgestellt, weil etliche kleinere Banken und Sparkassen in den
letzten Jahren in Konkurs gingen.
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Die Offentlichkeit bemerkte dies zum gréBten Teil gar nicht — die Pleite der
Schmidt-Bank vielleicht ausgenommen. Insolvente Sparkassen namlich
wurden schnellstens von benachbarten Instituten Gbernommen, was dann
Fusion” hieB und das Image der Sparkassengruppe nicht beschadigte.
Bei diesen Geldinstituten hatte es viele traditionelle , Handschlag”-
Geschafte bzw. unsichere Kredite in groBer Zahl gegeben, die Institute
letztlich in den Bankrott trieben. Die BAFin schreibt deshalb seit kurzem
den Banken vor, die Kreditentscheidung anhand von schriftlichen Unter-
lagen von Personen, welche die Firma und die dortigen Akteure nicht
ndher kennen, prifen {und fallen) zu lassen. Das geféllt zwar auch vielen
Bankern nicht, weil es gegen den gesunden Menschenverstand zu spre-
chen scheint. Jedoch miissen alle diese Regeln umsetzen.

4 Was bendtigt die Bank?

Berge von Papier wandern also neuerdings im Rahmen des Kreditan-
tragsverfahrens von der Firma zur Bank. Was will bzw. muss sie wissen
und warum?

Jede Bankengruppe oder Spezialbank hat ihr spezielles System von Fra-
gen und Bewertungskriterien. In Deutschland haben die Sparkassen, die
Volks- und Raiffeisenbanken und die Privatbanken jeweils ihr eigenes
Verfahren. Spezialisten kennen sich mit Gemeinsamkeiten, aber auch mit
den Unterschieden aus. Deshalb sollten externe Berater, die sich standig
mit dem Thema beschaftigen und up to date sind, diese Expertise ins
Unternehmen transportieren. Sie kann in Grenzfallen dem Unternehmen
den Zugang zum Kredit iiberhaupt erst ermdglichen, in anderen Fallen
die Kosten der Refinanzierung senken.

M Die harten Faktoren

Der wichtigste Fragenkomplex kreist um die nackten, harten Zahlen.
Hierbei geht es um Bilanzen bzw. Geschaftsabschllisse, Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV), Anlagespiegel etc. Seltener werden bisher Busi-
nessplane fiir die kommenden drei bis fiinf Jahre verlangt, aber das
andert sich rasch. Gefragt sind qut aufbereitete Zahlenwerke. Firmenin-
haber, die noch Pappkartons mit Unterlagen bei der Bank abliefern,
haben es schwer, Kredite zu bekommen.

Das Know-how flir die Aufbereitung der Daten ist eine Mischung aus
betriebswirtschaftlichen, sprachlichen und Layout-Kenntnissen. Das
sollte in der Regel im Unternehmen vorhanden sein und muss ggf. in
Teams zusammengefihrt oder einzelnen Mitarbeitern mit Trainings,
Schulungen und Seminaren vermittelt werden. Eine flotte, aber inhalts-
arme Powerpoint-Prasentation wird ihren Zweck verfehlen.

Schwieriger wird es bei der Zukunftsaufgabe Businessplan. Grundsatz-
lich gilt hierbei, wie auch beim internen Risikomanagement: Das Know-
how muss Personen abliegen, die dem Unternehmen angeharen, bei
kleineren dem Geschaftsfiihrer selbst, bei groBeren den entsprechenden
Abteilungsleitern. Allenfalls in der Ubergangsphase kann und muss man
sich externer Hilfe bedienen.

Firmenchefs, die zum Kreditgesprach mit ihrem Steuerberater oder Wirt-
schaftsprifer erscheinen und diesen das Gesprach fuhren lassen, gehen
das sehr hohe Risiko ein, dass allein aus diesem Grund ihr Kreditwunsch
abgelehnt wird. Gefragt ist heutzutage also derjenige, der die Zahlen
seines Unternehmens im Kopf hat, prasentieren und erklaren kann.
Wenn das noch nicht der Fall ist, dann muss er es lernen. Maglicher-
weise ist hier das pddagogische Geschick des Personalleiters gefragt,
der den Chef auf ein externes Seminar schickt. Es kann sich aber auch
herauskristallisieren, dass die Einstellung eines kaufmannischen
Geschéftsfiinrers die bessere Losung ist.
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M Die weichen Faktoren

Haufig ist in Beitragen Uber Basel Il von harten und weichen Faktoren
zU lesen, die bei der Kreditentscheidung eine Rolle spielen sollen. Das
Wort ,weich” hierbei wird haufig missverstanden, weil Unternehmens-
verantwortliche hoffen, die Bank werde das Know-how, den Einsatz-
willen der Mitarbeiter sowie den Spirit und die Kommunikation positiv
bewerten. Das wdre sicherlich alles sinnvoll, geschieht aber nicht.

Mit ,weichen Faktoren” gemeint sind einerseits Markt- und Branchen-
daten, andererseits organisatorische Strukturen und Vorkehrungen, die
das Unternehmen krisensicher und zukunftsfahig machen. Jeder Kre-
ditgeber verschafft sich eine Meinung tiber den Markt, in dem sich die
kreditsuchende Firma bewegt. Zentralinstitute der Bankengruppen
oder externe Dienstleister stellen solche Daten oft zur Verfligung.
Auch die Branchenzugehdrigkeit des Unternehmens spielt eine groBe
Rolle. Die Bauwirtschaft weif ein Lied davon zu singen, dass sie bei den
Geldinstituten unter Generalverdacht steht. Kredite bekommen dortige
Firmen kaum noch.

Zu den organisatorischen Strukturen gehdrt zum Beispiel ein Risikoma-
nagementsystem, sprich ein internes System, mit dem das Unternehmen
Risiken erkennen, steuern und abstellen kann. Solch ein Ordnungsge-
fuge kann auch als Controlling-Instrument genutzt werden, wobei
Contrelling hier als Steuerung und nicht als Revision zu verstehen ist.
Es Idsst sich ebenfalls leicht als Instrument erweitern, um den Rating-
prozess der Bank zu begleiten, zu simulieren und zu beeinflussen.
Wenn das Unternehmen nicht Gber ein solches Instrument verfiigt,
muss es sofort handeln.

Es ist gut moglich, dass keine Person in einem kleinen oder mittleren
Unternehmen Erfahrungen mit solchen Systemen hat. Daher ist unbe-
dingt die Einstellung eines Mitarbeiters zu erwagen, der mdglichst hoch
in der Hierarchie angedockt sein muss, weil er bei der Einfilhrung des
Systems jede Menge Widerstande dberwinden muss (vgl. Dendorfer,
Betriebliches Konfliktmanagement — Innovation und Corporate Culture,
AuA 10/04, S. 10 ff).

5 Anderungen als sozialen Prozess gestalten

Ein Risikomanagementsystem einzuflihren, geht zunachst allen Mitarbei-
tern auf die Nerven. Es bringt zusatzliche Arbeitsbelastung, es hinter-
fragt jegliche Routine. Mitarbeiter wie Vorgesetzte wittern den unange-
nehmen Geruch der Verdnderung. Sie flrchten um liebgewordene
Gewohnheiten und fiirchten den Wandel.

> Pranistipp_ )

Die Einfilhrung des Risikomanagementsystems ist von Beginn an als
sozialer Prozess zu begreifen und entsprechend zu strukturieren. Bei
Vorhandensein eines Betriebsrats ist dieser mit ins Boot zu holen. Denn
aus dem Einfihrungsprozess kénnen sich weit reichende Folgen erge-
ben: Umstrukturierungen und Personalabbau einerseits, Einstellungen
andererseits. Beides steht intern unter Legitimationsdruck. Uberlasst das
Unternehmen diesen Prozess Technokraten, ist das Scheitern schon halb
verprogrammiert. Es gibt mittlerweile im Markt eine Fille von guten
externen Beratern, die mit solchen Change-Prozessen Erfahrung haben,
und die Sie bei Bedarf verpflichten sollten.

Zur sozialen Prozessgestaltung gehdrt die Regelung der Unternehmer-
nachfolge (zu den Chancen und Schwierigkeiten vgl. Ditges/Dendorfer,
AuA 8/05, S. 460 ff), die zugleich ein weiterer wichtiger weicher Faktor
ist. Firmenchefs ab Mitte 50 sollten der Bank einen fest umrissenen Plan
prasentieren konnen, wer sie kurz- und mittelfristig vertreten und spater
ersetzen kann.

603



Personalpraxis

Fehlt eine solche Regelung, dann erhoht sich aus Sicht der Bank das
Risiko des Kredits. Wenn der Firmenchef ausfallt — sei es durch Unfall
oder Krankheit — geht méglicherweise unersetzliches Know-how verlo-
ren. Beispielsweise verbieten groBere Konzerne aus diesem Grund in
der Regel ihren Vorstandsmitgliedern, auf Reisen das gleiche Flugzeug
zu benutzen.

Um die bisherigen Aussagen noch einmal auf den Punkt zu bringen,
seien vor allem Geschéaftsfihrern fiinf Fragen gestellt, die jeder fir sich
beantworten sollte, vgl. Ubersicht, um fir seine Firma die entsprechen-
den Schliisse zu ziehen.

Funf Fragen fiir Geschaftsfiihrer

Ubersicht

1. Kennen Sie die Anforderungen Ihrer Hausbank?

Haben Sie schon ausfiihrlich mit ihr dariiber gesprochen?

2. Ist Ihr Eigenkapital hoch genug, dass Sie zwei schlechte Jahre ohne
weitere Verschuldung iiberstehen kénnen? Wenn nicht, was haben
Sie getan, das zu &ndern?

3. Haben Sie einen exakten und detaillierten Businessplan fir die
néchsten funf Jahre? Kennen Sie ihn?

4. Haben Sie ein funktionierendes Risikomanagement- oder
Controllingsystem? Woher wissen Sie, dass es funktioniert?

5. Sind Sie im Betrieb unersetzlich? Welche MaBnahmen haben Sie
eingeleitet, um das zu andern?

6 Bankenrating als Kommunikationsprozess

Was macht nun die Bank mit all den eingereichten Unterlagen? Der
Mitarbeiter im , Hinterzimmer" bekommt den Kreditantrag des Unter-
nehmens, méglicherweise mit personlichen oder schriftlichen Kom-
mentaren seines Kollegen, der das Kreditgespréch gefihrt hat. Er flit-
tert den Computer mit in der Regel funf bis 15 Daten und erhalt aus
dem System einen Vorschlag, wie der Kredit beschieden werden soll.
Diesen bearbeitet er ggf. noch manuell weiter. Wie das im Einzelnen
geschieht, kann hier auBer Acht bleiben.

Wesentlich sind aber folgende zwei Aspekte: Zum einen macht es
ihm die Arbeit leichter, wenn die Zahlen gut erfassbar sind und
schlicht den Eindruck vermitteln, es mit einer ,ordentlichen” Firma
zu tun zu haben. Zum anderen kann das Unternehmen doch etwas
tun, um mit ihm zu kommunizieren, wenn auch nur indirekt. Es kann
namlich mit Meldungen und Berichten in der Lokal- oder Regional-
presse vertreten sein, durch geschickte Offentlichkeitsarbeit fir ein
gutes Image sorgen.

Stichwort Kommunikation: In Zukunft werden sich mittelstandi-
sche Unternehmen in ihrer Kommunikation mit der Bank oder anderen
Investoren an den Regelungen orientieren, wie sie fir bérsennotierte
Gesellschaften gelten. Diese sind bekanntlich verpflichtet, alle
Vorgénge im Unternehmen, die einen erheblichen Einfluss auf den
Firmenwert haben, sofort zu veréffentlichen.

,Ad-hoc-Publizitdt” nennt der Gesetzgeber diese unangenehme
Pflicht. Denn sie zwingt, Dinge manchmal friiher zu melden, als dem
Unternehmen lieb ist. Das gilt fur positive Nachrichten und erst recht
fiir negative. Auf Mittelstandler Ubertragen heiBt das: Wenn die Bank
schlechte Nachrichten (iber die Firma nicht von ihr selbst, sondern
zuerst aus der Presse erfahrt, besteht fir die Beziehung hochste
Gefahr.
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Es ist also vorrangige Aufgabe, fiir einen schnellen Informationsfluss zur
Bank zu sorgen. Bei schlechten Nachrichten am besten gleich mit einer
kankreten Idee, wie sich die Probleme neutralisieren lassen. Mdglicher-
weise kann das ein Mitarbeiter, der schon bei einer Bank gearbeitet
hat, besonders gut. Der wére dann zu finden.

7 Ratingvorbereitung und -begleitung

Neben dem Rating der Banken gibt es auch eine Reihe von Agenturen
und Beratungsunternehmen, die ,Externe Ratings”, ,Pre-Ratings”
oder ,Ratingvorbereitung” anbieten. Moglicherweise {bernimmt aber
auch eine herkommliche Unternehmensberatung entsprechende Auf-
gaben. Der Nutzen solcher Prozesse kann grof sein, jedoch kommt es
immer darauf an, welche Hilfe ein Unternehmen in puncto Rating
braucht.

Es gibt viele Falle, in denen bereits eine Simulation des internen Ban-
kenratings soweit unterstiitzt, dass die Firma nicht bei der Bank ins
offene Messer l4uft. Je nachdem, wie groB das Unternehmen ist und
wie qut die Strukturen schon jetzt an die Anspriiche der Banken ange-
passt sind, kann der Bedarf zwischen wenigen Beratungstagen und
einem umfangreichen Change-Prozess liegen.

Dies hilft ja nur, die Risiken zu erkennen, nicht aber zu Idsen. Wenn zum
Beispiel erkannt wird, dass das Unternehmen kein Wissen (iber seine
internen Kosten hat und ein Kostenstellen-Kostentrager-Rechnungssys-
tem eingefiihrt werden soll, dann ist dies ein nachgelagerter, eigenstan-
diger Prozess.

Es gibt nebenbei gesagt mittlerweile viele Softwarel6sungen fiir die
interne Vorbereitung des Bankenratings, die hilfreich sein kénnen. Beim
Beschaffen sollte das Unternehmen darauf achten, dass die Schulungs-
kosten der eigenen Mitarbeiter im Paketpreis enthalten sind, damit es
sich nicht auf Dauer externes Personal teuer einkauft. Hier miissen sich
Finanzabteilung, Beschaffung, IT und Personalbereich ggf. abstimmen,
um flir das Unternehmen die Losung zu finden, die unterm Strich die
geringsten Kosten verursacht.

8 Wo es Hilfe gibt

Uber Basel Il und Rating ist viel und leider auch schon viel Falsches
geschrieben worden. Orientierung suchen und finden kann man heut-
zutage bei den Industrie- und Handelskammern. In der Schriftenreihe
des DIHK gibt es ein Bandchen mit dem Titel ,Rating fiir den Mittel-
stand"”, das Einsteigern zu empfehlen ist. Viele Verbdnde haben eigene
Ratgeber aufgelegt, die speziell auf die Besonderheiten der jeweiligen
Branche eingehen. Etliche Banken bieten dhnliche Broschiren an. Sie
helfen auch haufig weiter, wenn der Mittelstandler einen Ratingberater
sucht. Oft hat man dort gute Erfahrung mit einzelnen Beratern gemacht
und empfiehlt diese gern.

SchlieBlich gibt es in fast allen Bundeslandern Geschaftsstellen des Ra-
tionalisierungs- und Innovationszentrums der Deutschen Wirtschaft e.V.
(RKW — www.rkw.de), die (ber zertifizierte Berater verfiigen. In einigen
Fallen konnen diese auch noch durch staatliche Fordermittel besonders
preiswert fiir das Unternehmen arbeiten. Last but not least wird sich
die Bank einem offenen Gespréch zu keinem Zeitpunkt verweigern und
das kreditsuchende Unternehmen beraten.
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Checkliste
Fiinf Ratschlage fiir Geschaftsfiihrer

1. Da die Zeiten einer sog. Hausbank vorbei sind, brauchen Sie mindes-
tens zwei Kreditinstitute — von zwei der drei groBen Bankengruppen
(Sparkassen, VR-Banken, Privatbanken). Pflegen Sie gute und ehrliche
Beziehungen zu diesen beiden. Reden Sie gerne iiber Erfolge, aber
verschweigen Sie auch Misserfolge nicht.

2. Horen Sie damit auf, Bilanzen und Geschéaftsabschliisse nur unter der
Pramisse aufzustellen, dass méglichst wenig Steuern zu zahlen sind.
Das verschleiert die wahre wirtschaftliche Lage und erschwert deshalb
die Kreditaufnahme. Sie legen sich selbst Fesseln an und zahlen der
Bank spater mehr an Zinsen, als sie jetzt bei den Steuern einsparen.

3. Stellen Sie einen Businessplan auf: We genau soll Ihr Unternehmen in
fiinf Jahren stehen? Was genau wollen Sie im lzufenden Jahr errei-
chen? Was genau soll das nachste Jahr bringen? Lassen Sie sich ggf.
helfen und beraten, aber bedenken Sie dabei: Es ist Ihr Plan — Sie
miissen ihn herbeten kdnnen,

4, Bringen Sie |hr Risikomanagementsystem auf den aktuellen Stand.
Begrenzen Sie die Risiken des Ausfalls von Lieferanten und Forderun-
gen, z.B. durch Lieferantenrating, Kreditversicherungen und Factoring.

5. Bauen Sie eine Organisations- und Personalstruktur auf, die den Aus-
fall jeder Person verkraftet, einschlieBlich Ihrer eigenen. Machen Sie
sich entbehrlich, nur so sichern Sie das Uberleben Ihrer Firma.

9 Fazit

Basel Il und das Rating kdnnen an verschiedenen Stellen im Unterneh-
men Anderungsprozesse einleiten. Je nachdem, wie qut die Firma nach
den ge&nderten Kriterien der Bank dasteht, ist der Bedarf an externen
Beratern, Schulungen und neuem Personal unterschiedlich graB.
Jedenfalls bringt Basel Il mehr Gerechtigkeit ins Kreditgeschaft. Unter-
nehmen mit guter Bonitét brauchen in Zukunft niedrigere Zinsen fiir
Kredite zu entrichten, und solche mit schlechter Zahlungskraft missen
tiefer in die Tasche greifen. Die Banken haben sich ein genaues Urteil
dartiber zu bilden, und zwar gemaB entsprechender Nachweise der Fir-
men. Es geht immer um die Grundfrage: Wie sicher ist das Unternehmen
aufgestellt? Kann es am Markt bestehen? Wie wird dieser sich entwi-
ckeln? Weil? die Firma, was sie tut? Aus Sicht des Kreditinstituts heift
das: Wie sicher kann das Unternehmen seine Schulden ptinktlich und
vollsténdig zuriickzahlen? Insofern seien abschlieBend den Geschafts-
fuhrern finf Ratschlage mit auf den Weg gegeben, vgl. Checkliste, die
sie beherzigen sollten,

Um die Kriterien der Bank kommt kein Unternehmen herum, wenn es

von ihr Kredit will. Deshalb muss der Unternehmer sich dartiber informieren
und darauf einstellen, maglicherweise umfangreiche Anderungen vorneh-
men, z.B. einen Businessplan erstellen oder ein Risikomanagementsystem
einflihren. Auch hat er ab seinem 50. Lebensjahr an einen Nachfolger zu
denken.

Die Einstellung auf die Anforderungen der Banken setzt also eine Reihe
von Prozessen in Gang, die auch der Personalleiter als soziale Prozesse
erkennen und gestalten muss. Jenseits der Fragen ,Wen schult die Firma?”
. Wen stellt sie ein, und wen entlasst sie?” hat er aufgrund seiner beson-
deren sozialen Kompetenz und qua Amt eine Mitverantwortung fiir das
Gelingen solcher Change-Prozesse. Das Unternehmen insgesamt muss
dartber hinaus nicht nur intern, sondern auch extern das Rating durch

die Banken als Kommunikationsprozess begreifen und gestalten.
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