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Von der Existenzgriindung Ulber die weitere
Expansion bis hin zum etablierten Unter-
nehmen baut sich aufgrund der meist
langjdhrigen Zusammenarbeit ein beson-
deres Verhdltnis von Unternehmen zur
Hausbank auf. Gerdt der Firmenkunde in
eine wirtschaftliche ,Schieflage”, wird der
Firmenkundenberater fortan von einem
Sanierungsspezialisten begleitet, zusatzlich
wechselt die Kreditkompetenz in den Sa-
nierungsbereich der Bank. Die Kreditkon-
ditionen kdnnen sich mit einer Abwertung
im Rating deutlich verschlechtern, da die
Bank gehalten ist, ihre Kreditforderungen
risikoorientiert zu bepreisen. Kurzum: In
der Krise gelten neue Spielregeln.

In einem schon prekdren Stadium méchte
der Unternehmer die Krise oftmals ver-
drdngen und weist typischerweise der
Hausbank eine gehdrige Portion Mitschuld
zu. Zuerst habe sie zu unkritisch Kredite
gewahrt und dann die Krise durch abge-
lehnte Neuantrdge verschirft. Dabei wis-
sen viele Unternehmer nicht, dass Banken
in Krisensituationen ihrer Kunden zusitz-
liche Kredite nur vergeben diirfen, sofern
ein objektives Sanierungsgutachten die
grundsatzliche Sanierungsfihigkeit des
Betriebs dokumentiert. Die Finanzierung
weiterer Verluste mit der Folge einer po-
tenziellen Schadigung der librigen Glaubi-
ger durch die Bank wirde betréachtliche
Haftungsrisiken nach sich ziehen. Zunéchst
muss deshalb die Frage geklart werden, ob
das kriseInde Unternehmen liberhaupt eine
Perspektive hat.

Die Rolle des Beraters:
Erfolgschancen verbessern

Zur Bearbeitung dieser komplexen Auf-
gaben muss vielfach ein externer Berater
eingeschaltet und mit der Erstellung eines
Sanierungsgutachtens beauftragt werden.
Nur wenn die Prognose positiv ausfallt und
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eine Uberschuldung und/oder Zahlungs-
unfahigkeit rechtzeitig durch Zufiihrung
von Eigenmitteln und sonstiger Liquiditat
vermieden werden kann, darf eine Bank
die Kredite verlangern oder neu vergeben.
Die Beauftragung eines Beraters wird aller-
dings von Seiten der Unternehmensleitung
oftmals als tberfliissig empfunden. Der
Unternehmer ist davon liberzeugt, dass er
sein Geschaft besser versteht als jeder
kurzfristig engagierte und zudem teure
Berater. AuBerdem ist er der Ansicht, der
Berater vertrete vorrangig die Interessen
der Bank(en).

Will das Unternehmen seine Kreditgeber
jedoch von der eigenen Zukunftsfahigkeit
liberzeugen, ist die Zusammenarbeit mit
einem externen Beratungsteam nahezu
unvermeidlich. Die Praxis zeigt klar, dass
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Eine Unternehmenskrise mag insofern die
Zusammenarbeit mit den Banken verschie-
ben als deren Sanierungsabteilung und
méglicherweise auch unabhdngige Dritte
als Moderator ins Spiel kommen, die kons-
truktive Mitwirkung der Firmenkunden-
berater sehen die Autoren aber auch in
dieser Phase gefordert. Im Idealfall, so er-
ldutern sie ihre Vorstellung von einer
guten Krisenbewdltigung beziehungsweise
-prévention, finden alle drei Parteien schon
spdtestens in der Sdttigungsphase des
Unternehmenszyklus zusammen und ver-
meiden durch gezielte Projekteinsditze
schon im Vorfeld das Entstehen einer
Schieflage. (Red.)

die Erfolgswahrscheinlichkeit des Krisen-
managements mit dem Umfang des Ein-
satzes externer Akteure wie Unterneh-
mensberater ansteigt. Von wesentlicher
Bedeutung ist, dass Datentransparenz
geschaffen und ein Sanierungskonzept
erarbeitet werden, wie eine umfassende
Umfrage bei Bankentscheidern liber alle
Institutsgruppen aus 2001 zeigt. Die Sa-
nierungschancen erhdhen sich erheblich,
wenn der Gesundungsprozess in der Kon-
zept-, aber auch Umsetzungsphase syste-
matisch durch Berater unterstiitzt wird
(Sven David, Externes Krisenmanagement
aus Sicht der Banken, 2001). Die im Bera-
tungsgutachten fixierten MaBnahmen
miissen daher konsequent konzipiert und
zuverlassig umgesetzt werden.

Dies zeigt auch eine aktuelle Studie von
Roland Berger mit der Restrukturierungs-
befragung von 520 Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen in 2006 (Roland
Berger, Restrukturierung in Deutschland,
2006). Ein ganzheitliches entschlossen um-
gesetztes Sanierungskonzept erweist sich
als Schliissel zu einem Sanierungserfolg.
Deshalb erwarten Banken typischerweise
den Einsatz eines externen Managers, der
als CRO (Chief Restructuring Officer) die
Sanierung vorantreibt. Dessen Engagement
hat neue Vorurteile und Konflikte auf
Seiten des Unternehmers zur Folge. Denn
Interimsmanager gelten haufig als solche
Flihrungskrifte, die keine (Dauer-)Verant-
wortung Ubernehmen, dafiir aber gerne
eine ,schnelle Mark" machen wollen.

Die Rolle der Bank:
bei der Lésungssuche helfen

Die Kompetenz einer Bank driickt sich vor
allem auch in dem fundierten Verstindnis
der Geschaftsmodelle ihrer Firmenkunden
aus. Gewdhnlich begleitet der Bankmit-
arbeiter den Firmenkunden (iber einen lan-
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gen Zeitraum. Daraus entwickelt sich sein
Anspruch, den handelnden Unternehmer
in seinem speziellen Umfeld wirklich zu
verstehen.

Auch wenn die Verantwortung in der Krise
an Spezialisten aus der Restrukturierungs-
abteilung Ulbergeht, sollte der Firmen-
kundenbetreuer weiter mit am Tisch sitzen
und die Suche nach adiquaten Lésungen
unterstiitzen. Ein moglicher Verkauf der
problembehafteten Kreditforderung und
damit die endgliltige Beendigung der
meist langjahrigen Geschiftsbeziehung
zum Kunden sollte fiir die Bank grundsatz-
lich nicht die bevorzugte Alternative sein,
sondern allenfalls die Ultima Ratio.

Die Rolle des Unternehmers:
schnell und konsequent handeln

Die Kompetenz eines Firmenkunden driickt
sich darin aus, die erforderlichen Anpas-
sungsmaBnahmen schnell und konsequent
zu treffen. Dabei sind sich kompetente
Unternehmer stets ihrer Verantwortung
flir das eigene Tun bewusst. Sie suchen bei
Misserfolgen nicht die Schuld bei anderen
und haben Verstandnis flir das Verhalten
ihrer Bank, selbst wenn diese auf be-
stimmte Sachverhalte mit temporéren kre-
ditwirtschaftlichen Restriktionen reagiert.
Sie wissen, dass eine Bank nur dann neue
Kreditmittel gewdhren kann, wenn der
hierflir zu erbringende Kapitaldienst nach-
haltig gesichert ist. Sie begreifen auch, wie
wichtig den Banken das Vertrauen in die

handelnden Personen ist und wie entschei-
dend angemessene finanzielle Eigenbei-
trage fir die Akzeptanz und die Glaubwiir-
digkeit eines Sanierungskonzeptes sind.

Hierbei missen Kunde und Bank sich da-
rauf verlassen konnen, dass Vereinba-
rungen von der jeweils ,anderen Seite"
eingehalten werden. Andernfalls kann eine
Unternehmenskrise leicht eine Vertrau-
enskrise in der Kunde-Bank-Beziehung
nach sich ziehen. Sowohl auf der Fach-
ebene als auch auf der Beziehungsebene
ware dann bisweilen das Gesprdchs- und
Verhandlungsklima nachhaltig gestort.

Kooperation in der Krise

In Krisenphasen ist in besonderer Weise
die Fahigkeit der Bank zum ,Leadership”
gefordert. Dies gilt speziell bei der Sanie-
rungseinleitung, der Empfehlung geeigneter
Berater und der sich oft anschlieBenden
Glaubigerpool-Bildung. Sanierungsspezia-
listen zeichnen sich durch absolute Profes-
sionalitdt, schnelles und konsequentes
Agieren, gute Kommunikation und ex-
zellente Vernetzung aus. lhre komplexe
Dienstleistung, die oftmals auseinander
driftenden Interessen zu biindeln oder
miteinander in Einklang zu bringen hat, ist
arbeitsintensiv und zeitaufwendig.

Natiirlich ist nicht nur die Bank in der
Krisensituation zu besonderen Dienstleis-
tungen herausgefordert, auch der Firmen-
kunde muss sich der neuen Situation

Unternehmenslebenszyklus I —

Erfolg

Griindungsphase Wachstumsphase Sittigungsphase Krisenphase  Turnaround
Firmen- Firmen- Firmen- Firmen- Firmen-
kunde kunde kunde kunde kunde
Bank Bank Bank Bank Bank

Berater Berater Berater Berater
Interims- Interims- Interims- Interims-
manager manager manager manager
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offensiv stellen. Je aktiver der Unterneh-
mer die neuen Rahmenbedingungen wahr-
nimmt und den erforderlichen Verdnde-
rungswillen aufbringt, desto groBer sind
die Sanierungschancen.

1. Schritt: Stabilisierung - Wéhrend die
Banken die finanzwirtschaftliche Sanie-
rung des betreffenden Unternehmens
tragen, steuern die Berater die leistungs-
wirtschaftlichen MaBnahmen bei. Finanz-
wirtschaftliche Sanierung bedeutet vor-
rangig die Absicherung der Liquiditat in
der Priifungsphase der Sanierungsfahigkeit
und -wiirdigkeit.

2. Schritt: Sanierung - AnschlieBend ist
die Umsetzung der Sanierung mit zusétz-
lichem Gesellschaftskapital und auch mit
Fremdkapital zu unterstiitzen. Zu diesem
Zweck wird oft die Bildung eines Glau-
bigerpools angestrebt. Ziel ist es zum
einen, die weiteren beteiligten Banken,
Lieferanten und Kreditversicherer in die
Sanierung einzubinden, um einen Ausstieg
einzelner Glaubiger zu vermeiden. Zum
anderen dient eine Poolbildung der Biinde-
lung von Sicherheiten und der Aufteilung
fir den Fall einer Insolvenz. Dies wird ge-
stlitzt durch eine Untersuchung aus 2003,
die zeigt, dass die schnelle Bildung eines
Bankenpools den Sanierungserfolg erheb-
lich begiinstigt (Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH, Erfolgsfaktoren der Unternehmens-
sanierung, 2004).

Die Poolfiihrung wird meist von der Haus-
bank tibernommen. Die Tatigkeiten eines
Poolfiihrers sind komplex und miissen pro-
fessionell gemanagt werden. Auch in der
Krise geht es nicht um Egoismus versus
Altruismus, sondern um die Begrenzung von
Risiken und Verlusten einerseits und die an-
gemessene Honorierung dazu erforderlicher
Dienstleistungen andererseits. Dieser niich-
terne Zusammenhang spiegelt sich in der
Organisation von Restrukturierungsberei-
chen der Banken als Profitcenter wider.

Erfolgsfaktoren fiir die Sanierung

Nachhaltige Sanierungserfolge kdnnen
nach wissenschaftlichen Erkenntnissen auf
drei maBgebliche Ursachen zuriickgefiihrt
werden:

1. Antizipationsfihigkeit der Bank: Die
Fahigkeit einer Bank, negative Entwick-
lungen auf Seiten des Firmenkunden friih-
zeitig zu erkennen und gezielt darauf auf-



merksam zu machen bis hin zur Einleitung
einer Sanierung und Bildung eines Glau-
bigerpools.

2. Veranderungsbereitschaft des Unter-
nehmers: Die Firmenkunden muss notwen-
dige Veranderungen konsequent vorneh-
men und eigene finanzielle Beitrage leisten.

3. Qualitat des Beraters: Ein professio-
neller Berater sollte eine qualifizierte Fort-
flihrungsprognose erstellen und die emp-
fohlenen SanierungsmaBnahmen stringent
umsetzen.

Die Binsenweisheit: ,Vorbeugen ist besser
als Heilen" gilt auch fiir das unternehme-
rische Handeln. Das friihzeitige Erkennen
negativer Entwicklungen im internen und
externen Unternehmensumfeld sowie das
pro-aktive Agieren des Managements
beugen einer Schieflage am sichersten vor.
Daher liegt es nahe, eine systematische,
vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen
Firmenkunde, Bank, Berater und Interims-
manager nicht erst in der Krisenphase,
sondern weit vorher im Lebenszyklus des
Unternehmens anzustreben.

Die Vorstellung einer durch die Bank ini-
tiierten und koordinierten Zusammenar-
beit ist auBerhalb einer Unternehmenskrise
eher unrealistisch. Banken gehen davon
aus, dass der Firmenkunde ,sein" Geschaft
selbst am besten versteht. ,Blinde Flecken"
in der Prozesslandschaft muss die Unter-
nehmensleitung wahrnehmen und besei-
tigen. Die Suche geeigneter Berater und
Projektmanager ,auf Zeit" hat das Ma-
nagement zu initiieren. Nur in der Krisen-
phase findet eine koordinierte Zusammen-
arbeit auf Initiative der Hausbank statt.

Getreu dem Motto - ,dass man die Dinge
so nehmen sollte, wie sie kommen, aber
auch dafir sorgen sollte, dass die Dinge so
kommen, wie man sie nehmen mochte" -
eroffnet sich fiir kompetente Berater und
Interimsmanager ein weites Feld an Még-
lichkeiten zur Intensivierung ihrer Zusam-
menarbeit mit Firmenkunden, auch und
gerade auBerhalb der Krisensituation.
Dass bei der Auswahl geeigneter Kandi-
daten in besonderer Weise Wert auf Um-
setzungsstarke gelegt wird, bietet vor
allem Interimsmanagern ein weites Feld
an Projekteinsdtzen in Unternehmen mit
strukturellen Problemen in der Wachstums-
phase und ausufernder Komplexitat in der
Sattigungsphase. —
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