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RegionaleQualitatsPartnerschaftschieswig-Hoistein (RQPsH)
- Das Nutzenspektrum fur Kreditinstitute in Schleswig-Holstein -
von

Prof. Dr. jur. M. Stuwe, Dipl.-Volkswirt*

Historie

Im Dezember 2001 regten die Wirtschaftsforderungsgesellschaften der Westkiiste,
die Industrie- und Handelskammer Flensburg — Geschaftsstelle Dithmarschen — so-
wie das Mittelstandsreferat des Ministeriums fur Arbeit, Wirtschaft und Verkehr des
Landes Schleswig-Holsteins das 1zSRE? an, ein substanzielles und umfassendes
Unterstitzungsprogramm fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in der struktur-
schwachen Region Westkiste zu entwickeln und umzusetzen.

Hierbei sollte die Beantwortung folgender Fragen im Mittelpunkt der Betrachtung ste-
hen:

e Wie konnen die KMU dabei unterstitzt werden, ihre spezifischen Probleme
und Schwachpunkte zu |6sen bzw. zu beseitigen?

e Welche Institutionen und Personen missen aufgrund ihres Wissens, ihrer
Kompetenzen, ihrer Erfahrungen sowie ihres Vertrauensverhéltnisses gege-
niber den KMU bei der Analyse der Problemfelder respektive bei ihrer Bewal-
tigung eingebunden und beteiligt sein?

e Wie lassen sich die Auswahl und der Einsatz externer Spezialisten
(=Unternehmensberater) verbessern und zielgerichteter gestalten?

In Federfihrung des IzZSRE und unter Mitwirkung der Steuerberaterkammer Schles-
wig-Holstein sowie der regionalen Kreditinstitute der Kreise Dithmarschen und Nord-
friesland wurde im Jahre 2002 ein Projekt aufgelegt, das im Herbst 2003 unter dem
Namen ,RegionaleQualitatsPartnerschaftwesiiste (RQPw)“ vom Kieler Wirtschaftsmi-
nisterium die Genehmigung zur Pilotierung erhielt.

Inzwischen kooperieren nahezu alle regionalen Kreditinstitute an der Westkiste
Schleswig-Holsteins mit der RQPsy; seit Anfang 2005 wird das Projekt auf die restli-
chen Landesteile ausgedehnt und fungiert im Rahmen des Bilrgschaftsbank-
Produktes KMU System als Prozessleitstelle.

! Der Autor ist Professor fiir Unternehmensfiihrung / Strategisches Management sowie fiir Volkswirtschaftstheo-
rie und -politik an der Fachhochschule Westkiste. Er leitet dort das Institut zur Steuerung Regionaler Entwick-
lungsprozesse (1zSRE).

Das Institut ist eine wissenschaftliche Forschungs-, Beratungs- und Weiterbildungseinrichtung an der Fach-
hochschule Westkiiste, das den regionalen Wissenstransfer als Griindungsauftrag der Hochschule in den Mit-
telpunkt seiner Aktivitdten gestellt hat und hierbei insbesondere kleine und mittlere Unternehmen beriicksich-
tigt.
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Die an der RQPsy teilnehmenden Unternehmen haben im Juni 2006 die Zahl 110
Uberschritten. Der Branchenmix der beteiligten KMU spiegelt den repréasentativen
Querschnitt der schleswig-holsteinischen Wirtschaftsstruktur wider. Die Umsatzgro-
Ren der Unternehmen reichen von 250 TSD € bis uber 31 Mio. €; die Zahl der Mitar-
beiter bewegt sich zwischen 2 bis Uber 300.

Alleinstellungsmerkmale der RQPsy
e ROQPsy als neutrale Instanz, die selbst nicht beratend tatig ist

Im Gegensatz zu klassischen Beratungsgesellschaften ist die RQPsy eine
neutrale Instanz®, die selbst nicht berat, sondern mit ihren Prozessbegleitern
die Unternehmensentwicklungsprozesse von der Diagnose* bis zur Umset-
zung® der notwendigen Malinahmen organisiert und begleitet.

e Bundelung von Wissen, Kompetenz und Erfahrung

Durch die systematische Einbindung des Firmenkundenbetreuers der jeweili-
gen Hausbank, des zustdndigen Haussteuerberaters sowie unterschiedlicher
externer Spezialisten wird das Wissen, die Kompetenz und die Erfahrung der
beteiligten Akteure gebiindelt und gemeinsam auf die Entwicklungsprozesse
der KMU ausgerichtet.

e Ausgewahlte Unternehmensberater

Die Auswahl der fir die RQPsy in Frage kommenden Unternehmensberater
erfolgt durch ein Gremium, das neben der Geschéftsleitung der RQPsy aus
Vertretern der beteiligten Kreditinstitute und der Steuerberaterkammer
Schleswig-Holstein besteht; Gber den konkreten Einsatz entscheidet das je-
weilige Entwicklungsteam. Hierbei wird streng zwischen dem Unternehmens-
berater, der die Unternehmensdiagnose durchfihrt und den externen Spezia-
listen, die fur die Umsetzung der anstehenden MalRnahmen eingesetzt wer-

% Die RQPsy ist ein Unternehmen des wissenschaftlich anerkannten 1zSRE an der Fachhochschule Westkuste.

* In Abstimmung mit den regionalen Kreditinstituten hat sich die RQPsu anlehnend an Basel Il auf 8 Diagnosebe-
reiche (Geschéftsmodell / Markt, Management & Organisation, Personal, Kunden und Lieferanten, Produktions-
und Leistungsprozesse, Marketing & Vertrieb, Controlling und Risikomanagement, Finanzen) festgelegt, die
das gesamte Unternehmen in seinen Bereichen und Funktionen abbilden.
Der Leistungsprozess der RQPsy umfasst folgende Bausteine:
e Unternehmensdiagnose
o Analyse der aktuellen Unternehmenssituation
o Ableitung eines Starken- und Schwéachenprofils
e Prasentation, Wirdigung und gemeinsame Verabschiedung der Ergebnisse im Entwicklungsteam (be-
stehend aus dem Unternehmer, dem Firmenkundenbetreuer seiner Hausbank, seinem Steuerberater,
dem jeweils eingesetzten Unternehmensberater sowie dem zustandigen RQPsu-Prozessbegleiter).
¢ Unternehmensentwicklungsdiagnose / Ableitung von Entwicklungspotenzialen
o Abbau der Schwéachen / Absicherung der Stéarken
e Ableitung eines Maflinahmenkatalogs (Unternehmensentwicklungsplan)

5

Umsetzung
o Begleitung und Unterstitzung bei der Umsetzung der Mal3nahmen durch die RQPsy und ihre
Berater

e Begleitende Beratung
o Bei Bedarf weitergehende Unterstiitzung
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den, getrennt. Die Gefahr, dass der Unternehmensberater zum ,Nachfrager
seines eigenen Angebotes” wird, ist hier per System ausgeschlossen.®

Externe
Spezialisten

Das Nutzenspektrum fir die regionalen Kreditinstitute

Fur die kooperierenden Kreditinstitute erdffnet die Teilnahme ihrer Firmenkunden an
der RQPsy ein breites und differenziertes Nutzenspektrum.

e Bank «— Kunde

Im Mittelpunkt steht hierbei die Intensivierung des Verhaltnisses zwischen
dem KMU und seinem Firmenkundenbetreuer:

Der Unternehmer erlebt seinen Firmenkundenbetreuer als Teil eines Kompe-
tenzteams’, dessen Know-how als ganzes durch die Zusammenarbeit im Un-
ternehmensentwicklungsprozess wachst und letztlich auf jeden der einzelnen
Akteure zurlckstrahlt.

 Das im medizinischen Sektor bekannte LUno-actu-Prinzip* dirfte fiir den Bereich der Unternehmensberater 1:1

7

Uibertragbar sein. Vgl. hierzu vertiefend: L. Preller, Praxis und Probleme der Sozialpolitik, 2. Halbbd., Tubingen
und Zurich, 1970, S. 353.
Kompetenzteam = Entwicklungsteam
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Dieser Kompetenz- und Akzeptanzzuwachs beim Firmenkundenbetreuer fuhrt
zu einer Qualitatsverbesserung in der Beziehung zwischen ihm und seinem
Firmenkunden, die insbesondere durch eine grof3ere Informationsbereitschaft
und eine realitatsndhere Selbsteinschatzung seitens des Kunden gekenn-
zeichnet ist.

Gerade diese offenere Kommunikation zwischen Firmenkundenbetreuer und
Firmenkunden erleichtert das frihzeitige Erkennen von Fehlentwicklungen
und die Einleitung darauf abgestellter GegenmalRnahmen. Die Bereitschaft
des Unternehmers, bei der Selbsteinschatzung seines Unternehmens die Be-
wertung des Entwicklungsteams einflie3en zu lassen, erleichtert den Kreditin-
stituten die argumentationsgestitzte Durchsetzung einer risikogerechten Ver-
zinsung - verbunden mit dem Anreiz fur den Unternehmer, an der Statusver-
besserung seines Unternehmens zu arbeiten.

Die Verstarkung der Kundenbindung sowie die Beforderung des Vertrauens-
verhaltnisses zwischen Bank und Kunde sichert dartiber hinaus die Einzelen-
gagements gegeniber Konkurrenzunternehmen ab.

Portfoliosteuerung
o Risikomanagement

Risikomanagement — verstanden als das Erkennen und Gestalten spe-
zifischer Gefahren- aber auch Chancenpotenziale® — versetzt die regio-
nalen Kreditinstitute in ein Spannungsfeld zwischen der Wahrung des
Gebots einer ,bankspezifischen Beratungszurickhaltung® und den
Schwierigkeiten bei der direkten und indirekten Organisation eben die-
ser Beratungsleistungen (punktueller Einsatz klassischer Unterneh-
mensberater; Beteiligung an / Griindung von eigenen Beratungsgesell-
schaften).

Die RQPsy l6st diesen Spagat fir die regionalen Kreditinstitute, indem
sich einerseits der Versuch, solche Beratungsleistungen seitens der
Banken organisieren zu wollen, ertbrigt; andererseits behalten die Kre-
ditinstitute ,die Zugel in der Hand“: Sowohl die Einbindung ihrer Fir-
menkundenbetreuer in den jeweiligen Entwicklungsteams als auch ihre
Beteiligung bei der Auswahl und dem Einsatz der Unternehmensbera-
ter sichert den Banken zu jedem Zeitpunkt einen wirkungsvollen Ein-
fluss auf die Unternehmensentwicklungsprozesse ihrer teilnehmenden
Firmenkunden.

Die Nutzung der RQPsy als eine Art ,ausgelagertes Risikomanage-
mentinstrument® erfolgt zudem zu Transaktionskosten, die sich mit
internen Verfahren nicht darstellen lassen.

8 vgl. M. Stuwe, Staatsversagen und unternehmerische Verantwortung — ,Changemanagement“ als politischer
Gestaltungsauftrag in der Versicherungswirtschaft, in: Versicherungswirtschaft (VW), 52. Jahrgang, Heft 6,
15.03.1997 (Sonderdruck).
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o Einsatzspektrum

Fur die regionalen Kreditinstitute ertffnet sich ein Einsatzspektrum der
RQPsy vom Stadium der Liquiditatskrise bis hin zur strategischen Krise
(vgl. Schaubild auf Seite 7).

Stabilitat

A

Strategische

Krise Ertrags-
Pravention €— krise
100% \\
Liquiditats-
krise
75%
Rentabilitats-
50% krise
EWB-Bildung
25%
>
Intensivbetreuung Sakn(;(ra]rzlér:)?s- Abwicklung
< RQP,,

Quelle: eigene Darstellung in
Anlehnung an den GVN

Die Ausdehnung der Intensivbetreuung in den Bereich der ,praventiven
Portfoliosteuerung“ hinein verlangt allerdings von den beteiligten Akteu-
ren besondere Qualifikationen vor allem auf dem Gebiet der strategi-
schen Friuherkennung.®

Aber gerade hier kénnen die interdisziplindr ausgestatteten Entwick-
lungsteams um das jeweilige KMU herum einen wichtigen Beitrag leis-
ten sowie interne Wissens- und Lernprozesse organisieren.

® vgl. A. Lehmann u. S. Ruf, Frihwarnsysteme in der Assekuranz — Schlagwort oder strategische Option?, in:
Versicherungswirtschaft (VW), 7/95, S. 336 — 371.
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Interne Personal- und Organisationsentwicklung®

Die Platzierung eines Firmenkunden im RQPsu-Projekt fuhrt beim zustandigen
Firmenkundenbetreuer sowohl zu mehrdimensionalen Qualifikationseffekten
als auch — daraus abgeleitet — zu positiv veranderten Verhaltensmustern ge-
genuber der Marktfolge.

o Mehrdimensionale Qualifizierungseffekte

Durch die Einbezogenheit in das jeweilige Entwicklungsteam erlangt
der Firmenkundenbetreuer umfassende, differenzierte sowie tiefgehen-
de Erkenntnisse aus der Perspektive des Unternehmers, des Steuerbe-
raters und der zu unterschiedlichen Fragestellungen eingesetzten Un-
ternehmensberater.

Diese Lerneffekte finden an konkreten, teilweise komplexen Problemla-
gen statt. Sie erfordern differenzierte Sichtweisen und verbieten stan-
dardisierte Losungsansatze und unspezifische Vorgehensmuster.

Die Motivation seitens der Firmenkundenbetreuer, sich diesem Quali-
tats- und Qualifizierungsdruck zu stellen, durfte durch die Tatsache,
dass es um den eigenen Kunden geht, in besonderem Mal3e gefordert
werden.

Markt <—> Marktfolge

In seinem Verhéltnis zur Marktfolge bieten sich fir den im RQPgsy-
Projekt involvierten Firmenkundenbetreuer erweiterte Gestaltungsmog-
lichkeiten; hierbei steht die Verbreiterung und Vertiefung seiner Argu-
mentationsqualitat im Vordergrund.

Neben der unerlasslichen Beachtung quantitativer Gré3en eroffnet das
intensivere Verhéaltnis zwischen Firmenkundenbetreuer und seinem
Kunden sowie seine Mitwirkung im Entwicklungsteam die Mdglichkeit,
auch verstarkt qualitative Aspekte im Unternehmensentwicklungspro-
zess der KMU zu bertcksichtigen.

Die qualifizierte Bewertung von Ereignissen und das Erkennen komple-
xer Zusammenhange fordert die Fahigkeit des Firmenkundenbetreuers
gegenuber der Marktfolge, Plausibilitdten zu formulieren und Notwen-
digkeiten darzustellen.

Der so uber das erweiterte Qualifikationsprofil des Firmenkundenbe-
treuers angereicherte Dialog zwischen Markt und Marktfolge setzt qua-

10 ygl. M. Stuwe, Von der Organisationsentwicklung zum Denken in strategischen Erfolgspotentialen, in: Versi-
cherungswirtschaft (VW), 12/1990, S. 693 - 694.
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litative Impulse und leistet einen positiven Beitrag zur Problemlésungs-
fahigkeit der Organisation Bank als Ganzes."

Provisionsgeschéft

Angesichts der wachsenden Schwierigkeiten qualitativ hochwertiges Neukun-
dengeschatft zu akquirieren, wachst die Bedeutung der risikobezogenen Arbeit
in den Bestédnden und des Provisionsgeschafts.

Durch die Ausgestaltung ihres Leistungsprozesses®™ stltzt die RQPsy diese
Akzentverschiebung insbesondere hinsichtlich des Provisionsgeschafts:

Ein zentrales Modul im Rahmen des Unternehmensentwicklungsprozesses
bildet die Unternehmensentwicklungsdiagnose, bei der es um die Simulation
der zukinftigen Unternehmensentwicklung geht. Der Abbau von Schwéchen
und die Absicherung von Starken durch eine frihzeitige Risikoidentifikation
stehen hierbei im Mittelpunkt.

Die Flankierung dieser Prozesse lasst neue Bedarfe erkennen und verbessert
die Moglichkeit, entsprechende Produkte und Dienstleistungen anzubieten.

RQPsny — Anwendungsmoglichkeiten

Die RQPsy bietet den in der Region engagierten Kreditinstituten zwei Formen
von Inhouse-Veranstaltungen an:

o Informations- und Diskussionsveranstaltung zur RQPsy flir die Bereiche
Markt und Marktfolge

o Im Anschluss Prasentation / Vorstellung der RQPsy vor ausgewahlten
Firmenkunden.

Angesichts des wachsenden Interesses der mittelstandischen Wirtschaft an
der RQPsy werden zunehmend Informationsveranstaltungen in Handel- und
Gewerbevereinen / Wirtschaftsvereinigungen vor Ort durchgefihrt. Hierzu
werden die zustandigen Kreditinstitute und Steuerberater eingeladen.

Eine Abstimmung dieser beiden Vorgehensweisen sollte bilateral zwischen dem je-
weiligen Kreditinstitut und der RQPsy-Geschéftsleitung™ erfolgen.

Juni 2006

™ Eine sich ggf. anbietende, direkte Abstimmung zwischen den jeweiligen externen Spezialisten und der Markt-
folge ist bei Bedarf nicht ausgeschlossen; hierbei ist allerdings die Intention der MaK — einer konsequenten
Trennung der Funktionsbereiche Markt und Marktfolge — zu beachten.

12 ygl. hierzu FuBnote 5.

13 Zum Kontakt vgl. Angaben im Impressum auf Seite 2.
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Kurzvita zum Verfasser

Prof. Dr. jur. Michael Stuwe, Dipl.-Volkswirt. Jahrgang 1951. 1971 — 1976 Studium
der Volkswirtschaft und Rechtswissenschaften an den Universitdten Minster, New-
castle (England) und Kiel. 1983 Promotion an der Universitat Bremen.

Nach verschiedenen Fuhrungsfunktionen in der Versicherungs- und Medienwirtschaft
von 1990 — 1998 Vorstandsmitglied Sach / HuK, Personal der HanseMerkur Versi-
cherungsgruppe in Hamburg; Personalvorstand / Arbeitsdirektor der R+V Allgemeine
Versicherung AG in Wiesbaden.

Seit 1998 Professor fur Unternehmensfuhrung / Strategisches Management sowie flr
Volkswirtschaftstheorie und -politik an der Fachhochschule Westkiste in Heide.
Grundung des Instituts zur Steuerung Regionaler Entwicklungsprozesse (1zSRE) im
Mai 2001 zusammen mit Frau Dipl.-Betr. (FH) Tanja Werner.

Wissenschaftliche Leitung des RQP-Projektes ab Oktober 2003.
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