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Die konjunkturellen Negativmeldungen 
überschlugen sich in der letzten Zeit. Der 
Ruf ist derzeit deutlich vernehmbar, dass 
die Banken dem Mittelstand zur Seite ste
hen müssen. Gerade jetzt sind neue Kon
zepte gefragt. Eine wissenschaftliche 
Forschungs studie gibt Auskunft, was in der 
Krise von Banken und Firmenkunden zu 
beachten ist. 

Effizientes Krisenmanagement?

Für die Studie wurden über 300 Banken in 
Bayern kontaktiert. Die Themen kamen aus 
dem wirtschaftswissenschaftlichen und 
verhaltenswissenschaftlichen Bereich. Die 
Untersuchung fand mit Unterstützung ei
ner Bank aus dem südlichen Großraum 
Augsburg statt. Anhand eines Fragenkata
logs sollte herausgefunden werden, wie 
man das Zu sammenwirken zwischen Ban
ken und Unternehmen in der Krise besser 
gestalten könnte. Zielsetzung: Besser zu 
verstehen, wann und warum sich Banken 
zurückziehen und Möglichkeiten finden, 
die Über lebensaussichten von Krisenunter
nehmen zu erhöhen. Bei der Auswertung 
ergaben sich teils überraschende Resultate. 
Hier ein Überblick:

– Banken halten nicht – wie oft behauptet 
wird – nur still, sondern bemühen sich ak
tiv bei Unternehmenssanierungen. Erfreu
lich ist, dass man den Banken damit nicht 
vorhalten kann, sie würden in Krisensitua
tionen nur zuschauen. 

– Die Banken schätzen die Lage eines Kri
senunternehmens weitgehend selbst ein. 
Eine Änderung dieser Beurteilung, zum 
Beispiel aufgrund externer Sachstandsdar
legung, wurde als wenig wahrscheinlich 
gemessen. 

– Große Zustimmung wurde für die Zuord
nungsänderung der Betreuung von Krisen

unternehmen, weg von der regulären Fir
menkundenbetreuung hin in ein Sonder
ressort, gemessen. 

– Offenheit und vertrauenswürdiges Ver
halten gegenüber der Bank wurden zur Er
höhung der Überlebenswahrscheinlichkeit 
wichtiger eingeschätzt als die rein ökono
mischen Aspekte. Selbst bei schwerer Krise 
zeigen die Banken generelle Unterstüt
zungsbereitschaft, vorausgesetzt jedoch, 
der Unternehmer legt die Krisensituation 
schonungslos offen. Gerade hier wurde zu
vor vermutet, dass genau dann keine Un
terstützungsbereitschaft mehr vorhanden 
sei. Die Studie konnte mehrfach feststel
len, dass zwischenmenschliches Vertrauen, 
welches Banker in Unternehmer setzen, 
eine bedeutendere Rolle spielt als ein noch 
so großes ökonomisches Krisenausmaß. Das 
schon in der Literatur immer wieder gefor
derte, zeitnahe „Aufdecken“ einer Krisen
entwicklung wurde durch die Messergeb
nisse mehrfach bestätigt. Gleichzeitig zeigt 
dies, dass gewachsene zwischenmensch

liche Vertrauensstrukturen durch eine in
tensive und nicht anonyme BankKun de
Beziehung im Ernstfall eine deutlich hö here 
Überlebenswahrscheinlichkeit von Krisen
unternehmen zur Folge hat.

Erfolgsquote der Insolvenzvermeidung 
steigerbar

Würde beim Krisenbewältigungsprozess al
les optimal ablaufen, dann würde die Er
folgsquote der Insolvenzvermeidung aus 
Sicht der Befragten fast doppelt so hoch 
ausfallen, als dies derzeit in der Realität 
der Fall ist. Der Befund zeigt demnach, dass 
das Krisenmanagement an sich noch große 
Potenziale hat, die es zu heben gilt und die 
nicht zuletzt auch volkswirtschaftlich nicht 
in Kauf genommen werden sollten. 

Bei der Frage, ob psychologische oder wirt
schaftliche Faktoren den Kreditentschei
dungsprozess mehr oder weniger be
einflussen, wurden die psychologischen im 
Vergleich zu den rein wirtschaftlichen Fak
toren mit 13 Prozent höherer Wirksamkeit 
gemessen. Eine methodische Beschäfti
gung mit psychologischen Faktoren – auch 
hinsichtlich des Ratings beziehungsweise 
der Prognostik – wäre also eine moderne 
Herangehensweise an Kreditentscheidungs
prozesse. 

Frühwarnindikatoren

Am häufigsten scheitern Krisenunterneh
men wegen des wirtschaftlichen Faktors 
„unzureichendes Rechnungswesen und 
Controlling“ sowie wegen des psychologi
schen Faktors „Wahrnehmungsverzerrung 
und Realitätsferne“. Das Bankmitarbeitern 
nicht selten zugeschriebene Vorurteil, dass 
Krisen nur deshalb möglich werden, weil 
der Unternehmer bislang nur Glück hatte, 
und dass Banken deshalb kaum Bemühun
gen zum wirtschaftlichen Überleben von 
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Hat sich zwischen Bank und Unternehmen 
in guten Phasen der Zusammenarbeit ein 
Vertrauensverhältnis entwickelt, sehen die 
Autoren gute Chancen, gemeinsam auch 
Krisenzeiten mit drohender Insolvenz des 
kreditnehmenden Unternehmens zu über-
stehen. Je besser eine Kommunikationskul-
tur aufgebaut und gepflegt wurde, umso 
zuverlässiger lassen sich für beide Seiten 
krisenrelevante Frühindikatoren erkennen 
und wirksame Gegenmaßnahmen ergreifen. 
Als absolut kontraproduktiv nennen sie 
jegliche Neigung zu Unwahrheit und Mani-
pulation in der Kommunikation. (Red.)



Kredit in der Krise – Studie über das Zusammenwirken von Banken und Unternehmen

96  / S. 42 · 2 / 2010 Kreditwesen

Krisenunternehmen anstrengen würden, 
konnte die Studie widerlegen. 

Für Unternehmer ist interessant, auf wel
che KrisenFrühwarnindikatoren die Ban
ken besonders sensibilisiert sind. Dadurch 
können Missverständisse hinsichtlich fal
scher Krisenwahrnehmung ausgeschlossen 
werden. Folgende Krisenwarnindikatoren 
wurden von den Banken in die höchsten 
Ränge gesetzt: „Neigung zur Unwahrheit, 
Manipulation“, dann „Nichteinreichung 
zugesagter Unterlagen“ sowie „Neigung 
zur Schönung beziehungsweise Verschleie
rung“. 

Für die Überlebenssicherung ist die Intensi
tät der KundeBankBeziehung von großer 
Bedeutung. Je intensiver die KundeBank
Beziehung, desto höher die Überlebens
wahrscheinlichkeit, je anonymer, desto 
 geringer. Besteht intensiver BankKunde
Kontakt, dann liegen deutlich höhere 
Messergebnisse vor, einen Unternehmer in 
der Krise zu unterstützen, als unter anony
men Bedingungen. 

Hinsichtlich betriebswirtschaftlicher Merk
male für die Überlebenschancen von Kri
senunternehmen vergaben die Banken in 
den höchsten Rängen die „Einigkeit in der 
Geschäftsführung”, gefolgt von „ausrei
chendem Rechnungswesen und Control
ling“ sowie „ausreichender Produktpalette 
und passendem Marketing“. In Umkehrung 
dazu wurden am schädlichsten „hohe Pri
vatentnahmen“, gefolgt von „unzureichen
dem Rechnungswesen und Controlling“ 
sowie „zu hohe Betriebskosten” gesehen. 
Zur Wichtigkeit der wiederum vor den wirt
schaftlichen Faktoren liegenden psycholo
gischen Merkmale vergaben die Banken in 
den höchsten vier Rängen „Glaubwürdig
keit und Verlässlichkeit“, dann „Intelligenz 
und Problemlösungskompetenz”, dann 
„fachliche Qualifikation“ und „Selbstkritik
fähigkeit, Lernfähigkeit, Reflexionsvermö
gen“.

Unwahrheiten als 
Negativkriterium überhaupt

Unwahrheiten gegenüber der Bank sind 
das Negativkriterium überhaupt und gehen 
mit der Aussichtslosigkeit per se in der 
 Krise einher: Auf Rang eins aller Negativi
tems landete die „Neigung zur Unwahrheit 
und Manipulation“. Dies war mit Abstand 
der höchste gemessene Negativwert über
haupt. Vorsicht ist auch hinsichtlich immer 

wieder neuer Abweichungen von ursprüng
lichen Businessplänen geboten. 

Unternehmern muss man aufgrund der 
Befunde empfehlen, bereits frühzeitig ei
nen intensiven, offenen und wahrheits
gemäßen Informationsaustausch mit ihrer 
Bank zu pflegen, um im Ernstfall für das 
Unternehmen eine erheblich höhere Über
lebenswahrscheinlichkeit zu haben. Dies 
liegt daran, dass sich bereits im Vorfeld ein 
ausreichender Vertrauensraum entwickelt 
haben muss. Liegt dieser nicht vor, steigt 
die Insolvenzwahrscheinlichkeit im Krisen
fall drastisch. Nachdem sich intensiverer 
Informationsaustausch und Kontakt nur 
auf persönlicher Ebene zwischenmensch
licher Begegnung erreichen lässt, liegt es 
auf der Hand, dass regional tätige Banken 
insolvenzprophylaktisch wirken. 

Ein Instrument zur Kundenbindung

Seitens der Volksbank wurde die For
schungsstudie unterstützt. Sie sieht die 
Zukunft des Krisenmanagements mittel
ständischer Unternehmen allgemein stark 
durch die Banken begleitet einerseits, da 
sich die Banken zukünftiger, rapider Markt
entwicklungen nicht verschließen dürfen 
und es nach herrschender Lehrauffassung 
heute nur eine Frage der Zeit ist, bis po
tenziell jedes Unternehmen in eine Krisen
situation geraten könne. Andererseits na
türlich ist die Begleitung von Unternehmen 
in Krisensituationen ein wirksames Ins
trument der Kundenbindung. Gerade in 
Krisensituationen als Unternehmer nicht 
allein gelassen zu werden, ist dem moder
nen Bankmanagement bei der Unterneh
merbetreuung heute weitaus wichtiger als 
noch vor zehn Jahren. 

Auch das Bundesamt für Finanzdienstleis
tungsaufsicht (BaFin) sah künftig den rich
tigen Weg in diese Richtung als es die 
 Einrichtung einer NotfallTaskForce in den 
Geschäftsbanken für Krisenunternehmen 
empfahl. Überraschend war in der Studie 
die Vielfältigkeit der Auslegung der Hand
lungsmöglichkeiten in diesen Ressorts. Die 
heutigen Banken könnten sich in Krisen
situationen von Unternehmen noch weit
aus mehr einbringen und damit erhebliche 
Schutzwirkung auch auf volkswirtschaft
liche Potenziale entfalten, wenn sich zum 
Beispiel die Rechtslage auf diese aktuellen 
Gegebenheiten einstellen würde.
* Die Gesamtstudie ist auf Wunsch im PDFFormat 
per EMail an die Autoren erhältlich.




