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Manch ein Unternehmer, der die Krise des
eigenen Unternehmens ausschlieBlich auf
exogene Ursachen zuriickfiihrt, meint
trotz seiner ansonsten bewiesenen Pro-
fessionalitdt keine eigenen Beitrdge zur
Bewiltigung der Schieflage leisten zu
mussen. Wenn sich die wegbrechenden
Umsdtze und die damit einhergehenden
Verluste durch Working-Capital-MaBnah-
men kompensieren und finanzieren lassen,
ist die Bereitschaft fiir weitergehende Bei-
trdge zusatzlich gering. Die Krise fiir die
Krise verantwortlich zu machen, ist weit
verbreitet. In letzter Konsequenz zeigt eine
Geschéaftsleitung, die mit dieser Argumen-
tation von RestrukturierungsmaBnahmen
absieht, Schwachen, die die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens eventuell sogar
gravierend beeintrachtigen kdnnen.

Fritherkennung von Risiken als Schliissel

Die krisenhafte Entwicklung eines Unter-
nehmens zeichnet sich normalerweise
langfristig ab. Damit besteht meist ein aus-
reichender zeitlicher Vorlauf, um wirksame
GegenmaBnahmen zum Beispiel schon in
der Strategiekrise zu ergreifen. Aktuell be-
finden sich auch Unternehmen in der Krise,
die von in ihrem AusmaB bislang undenk-
baren Auftragseinbriichen getroffen wurden.

Ein aktives, rechtzeitiges Herangehen an
wirtschaftliche Schieflagen und deren kon-
sequente Aufarbeitung ist fiir Kreditins-
titute ein wesentlicher Erfolgsfaktor im
Firmenkundengeschéft. Die Intensivbetreu-
ung als ,Schnittstelle” der Bereiche Markt
und Marktfolge hat in diesem Zusammen-
hang einen besonderen Stellenwert. Hier
wird die Strategie fixiert, wie und wann
der Firmenkunde in die Normalbetreuung
zurlickgefiihrt werden kann oder gegebe-
nenfalls einer professionell durchgefiihrten
Sanierung unterzogen werden muss. Die
Friiherkennung von Risiken und ihre Bear-
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beitung im Rahmen einer Intensivbetreu-
ung sind fiir Banken wie Firmenkunden
daher von erheblicher Bedeutung. Gleich-
wohl werden noch zu oft Schieflagen von
Firmenkunden zu spat erkannt. Was sind
die Griinde?

Wie bei allen Schnittstellen kénnen auch
in der Intensivbetreuung unterschiedliche
Interessen aufeinandertreffen und Abgren-
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Die Botschaft erinnert an die Medizin. Je
friiher eine Unternehmenskrise diagnos-
tiziert wird, so die Autoren, umso be-
herrschbarer sind die Folgen und umso
eher kénnen Erfolg versprechende Gegen-
maBnahmen eingeleitet werden. Als Hin-
dernis fiir die Umsetzung der als notwen-
dig erkannten Kurskorrekturen sehen sie
freilich Interessenunterschiede zwischen
den Beteiligten, etwa zwischen den Fir-
menkundenbetreuern und den Sanierungs-
fachleuten aufseiten der Kreditinstitute
und/oder zwischen den Eigentiimern und
dem Management auf Unternehmensseite.
Im Ergebnis halten sie den offenen Um-
gang mit den Konfliktpotenzialen wie auch
die Schaffung geeigneter organisatorischer
Strukturen fiir eine Intensivbetreuung auch
fiir betriebswirtschaftlich lohnend. Ihre
These: Prdvention und gute Risikoerken-
nungssysteme sowie eine addquate, ziel-
gerichtete Intensivbetreuung erleichtern
den Turnaround. Ein saniertes Unterneh-
men kann die erhaltenen Kredite mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit zuriickzahlen, die
GuV-Belastung der Bank widre bei einer
Insolvenz meist erheblich gréBer. (Red.)

zungsprobleme und Entscheidungskonflik-
te entstehen. Auf der Marktseite agieren
Firmenkundenbetreuer, auf der Markt-
folgeseite Kredit- beziehungsweise Sanie-
rungsspezialisten. Die Funktion eines Fir-
menkundenbetreuers hat grundsatzlich
eine klare Vertriebsperspektive und ist da-
rauf ausgerichtet, die Aktivitdten seiner
Kunden optimistisch zu begleiten. Firmen-
kundenbetreuer sehen in Problemsituatio-
nen gerade auch die Chancen. Die Funkti-
on von Sanierungsspezialisten ist dagegen
an erster Stelle auf die Risiken fokussiert
und darauf, Kreditengagements kritischer
und vorsichtiger zu beleuchten. Sofern die
Bankorganisation hier nicht erfolgreich
gegensteuert, konnen diese unterschied-
lichen Einwertungen dazu fiihren, dass
Firmenkundenbetreuer ihre Kollegen auf
der Marktfolgeseite erst spat Uber Ent-
wicklungen eines erhdht risikobehafteten
Engagements informieren. Die Sanierungs-
spezialisten wiederum haben die sich
anbahnenden Grenzfélle mdglicherweise
weniger im Visier als dies angebracht ist,
weil sie sich auf die ihnen bereits liberge-
benen Problemkredite konzentrieren.

Konfliktpotenzial

Wenn dieses Konfliktpotenzial nicht geldst
werden kann, setzt die Intensivbetreuung
zu spat ein. lhr Erfolg ist zudem von zwi-
schenmenschlichen Faktoren abhéngig,
zum einen von einem fairen und zielge-
richteten Zusammenwirken zwischen Bank
und Kunde, zum anderen von einer koope-
rativen Co-Betreuung zwischen zum Teil
noch involviertem Markt und Kollegen der
Marktfolge. An erster Stelle ist es eine
Frage der Unternehmenskultur und des
Leitbildes des jeweiligen Bankhauses, auch
in der Intensivbetreuung den Teamgedan-
ken in Markt und Marktfolge zu férdern
und das Interesse am Erfolg der Gesamt-
bank in den Vordergrund zu stellen. Unter-
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Abbildung 1: Normal- und Problemkreditbetreuung in Banken
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stlitzend kann hier wirken, die Handlungs-
kompetenz der zustindigen Mitarbeiter
durch entsprechende Trainings zu verbes-
sern. So kdnnen eventuell versteckte oder
offene Vorbehalte und Konflikte im Inte-
resse einer friihzeitigen Sanierungsstrategie
gelost oder ganzlich vermieden werden.
Gleichzeitig kdnnen Firmenkundenbetreuer
lernen, wie sie ihre gewachsenen Beziehun-
gen zu langjahrigen Geschaftspartnern ge-
rade in deren Krise weiter festigen kdnnen.

Die Uberleitung eines Firmenkunden in die
Intensivbetreuung sollte moglichst friih-
zeitig und weit vor dem Start einer erfor-
derlichen Sanierung erfolgen. Die Ent-
scheidung liber den richtigen Zeitpunkt
muss aus quantitativen und qualitativen
Indikatoren abgeleitet werden.

Bankorganisation der Intensivbetreuung

Kreditinstitute miissen angemessene Lei-
tungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse
aufweisen, um den Forderungen der
MaRisk beziiglich der Kreditvergabe und
Kreditiiberwachung zu geniligen. MaBgeb-
lich ist eine klare aufbauorganisatorische
Trennung der Bereiche Markt und Markt-
folge. Jedes Kreditinstitut hat eindeutige
Prozesse fiir die Kreditgewdhrung, die
Kreditbearbeitungskontrolle, die Intensiv-
betreuung, die Problemkreditbearbeitung
und die Risikovorsorgeeinstellung einzu-
richten. Die Vergabe von Krediten an Fir-
menkunden wird im Marktbereich initiiert.
Die Kreditentscheidung erfolgt auf Basis
zweier unabhdngiger zustimmender Voten
von Markt und Marktfolge.

Sobald auf der Grundlage individueller,
durch die Banken festzulegender, Kriterien
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von erhdhtem Risiko auszugehen ist, wird
oft die Marktfolge aus diesem Blickwinkel
in die Bearbeitung eingeschaltet. In einer
Ubergangsphase erfolgt zunichst eine
Beobachtung kritischer Kunden, die als
Intensivbetreuung bezeichnet wird. Nur
kleinere Engagements kdnnen hiervon aus-
genommen werden. Meist entscheiden sich
Banken ab einer bestimmten GréBenord-
nung ihres Instituts fiir ein Spezialisten-
Modell, dargestellt als Modell A. Daran
angelehnt ist das ebenfalls haufig verwen-
dete Modell B mit der Belassung der Inten-
sivkunden in der Normalbetreuung. Wenn
allerdings damit nichts anderes gemeint ist
als die Auflistung der Intensivkunden in
einer ,Watchlist”, hat diese Form die Be-
zeichnung Intensivbetreuung nicht ver-
dient (Abbildung 1).

Die Intensivbetreuung sollte dhnlich wie
die Sanierungsabteilung als Spezialeinheit
in der Bankorganisation verankert sein. Ob
diese sinnvollerweise dem Markt oder der
Marktfolge organisatorisch angebunden
wird, hangt von institutsspezifischen Ge-
gebenheiten ab. Die konstruktiv gelebte,
flexible Co-Betreuung durch Normal-
und Intensivbetreuer unterstiitzt den Friih-
erkennungsprozess.

Indikatoren eines Problemengagements
und erste Ansprechpartner

Friiherkennungssysteme, die ausschlieBlich
auf Jahresabschlussdaten und Liquiditats-
indikatoren basieren, greifen insbesondere
in der aktuellen Wirtschaftskrise zu kurz.
Banken, die in ihre Friihwarnsysteme auch
Erkenntnisse aus der besonderen N&he ih-
rer Firmenkundenbetreuer zum Kunden
einflieBen lassen, sind meist besonders

treffsicher. Fiir die Firmenkundenbetreuer
ist es allerdings oft eine besondere Heraus-
forderung, neben ihrer akquisitorischen
Tatigkeit und ihrer Zustandigkeit fiir bis zu
200 Kunden die Friiherkennung von Risi-
ken nicht zu vernachléssigen.

Neben den notwendigen zeitlichen Res-
sourcen fiir eine enge Vernetzung mit ih-
ren Kunden bendtigen die Firmenkunden-
betreuer viel Erfahrung und entsprechende
Fachkenntnisse. Nur so sind sie in der Lage,
Indikatoren zu erkennen und richtig zu be-
werten, die auf eine Strategie- oder Ergeb-
niskrise hindeuten. Die Forderung, nah am
Unternehmen zu agieren, ist auf jeden Fall
berechtigt. Firmenkundenbetreuer kénnen
sich hierdurch bereits friihzeitig Gber eine
krisenhafte Entwicklung informieren. Ban-
ken, die sich nur durch den Jahresabschluss
tiber die Entwicklung ihrer Kunden infor-
mieren, werden noch unerfreuliche Uber-
raschungen erleben.

Neue Vertrauensbasis schaffen

Die vorhandenen Ressourcen in den Sanie-
rungsabteilungen der Banken und Unter-
nehmensberatungen sind knapp, erfahrene
Spezialisten nicht unbegrenzt verfiigbar.
Banken sind daher gefordert, ihr Intensiv-
betreuungs- und Sanierungs-Know-how
mit intelligenten organisatorischen Lésun-
gen einem moglichst breiten Kundenkreis
bereitzustellen. Als Beispiel kann die ,Task-
Force"-Organisation der WGZ Bank ange-
fiihrt werden: Das Team der Normalbear-
beitung von Markt und Marktfolge wird
friihzeitig um den Sanierungsspezialisten
erganzt. Wie intensiv sich der Spezialist
einbindet, wird individuell entschieden. Je
nach Konstellation ist die bankinterne Ab-
stimmung iber die weitere Vorgehens-
weise ausreichend. Sofern zielfiihrend
kann der Spezialist aber auch in die Analy-
se und Gesprachsfiihrung maBgeblich und
umfassend eingebunden werden. Mit die-
ser Flexibilitat ist sichergestellt, dass das
knappe Intensiv- und Sanierungs-Know-
how da zur Verfligung steht, wo es beno-
tigt wird und auch kleinere Unternehmen
in der Krise kompetent begleitet werden
konnen.

Eine professionelle Begleitung mdoglichst
aller relevanten Kunden ist nicht zuletzt
auch deshalb sinnvoll, weil eine {iberzeu-
gende Beratung des Firmenkunden zur Re-
strukturierung maroder Prozesse und Ge-
schiftsbereiche einer Geschaftsbeziehung



neue und nachhaltige Impulse geben und
die Kundenbeziehung {ber das Kernge-
schaft hinaus festigen kann. Allerdings ste-
hen nicht alle Unternehmer diesem ,Ange-
bot" der Bank direkt offen gegeniiber.

Oft muss die Vertrauensbasis in der Krise
erst wieder neu geschaffen werden. Viele
Unternehmer informieren in der Krise zu-
riickhaltender und sind zundchst fiir Kritik
kaum empfanglich. Sie fiihlen sich durch
die restriktivere Bankhaltung eingeengt
und interpretieren konstruktive Kritik oft
als AnmaBung. Statt die Zukunft zu prog-
nostizieren, werden Entscheidungen der
Vergangenheit rechtfertigend kommen-
tiert. Eine verzerrte Wahrnehmung der
Wirklichkeit kann die Kommunikation
zusatzlich belasten. Oftmals versuchen
Kreditnehmer viel zu lange, nicht aus-
kommliche Ergebnisse allein durch Um-
satzsteigerungen zu kompensieren. Zweck-
optimismus verhindert eine klare Sicht auf
die Krisenursachen und die Wahrnehmung
der riicklaufigen Entwicklungen. Wer mit
dem Riicken zur Wand steht, verhilt sich
anders als normal. Dies wissen erfahrene
Berater angemessen zu beriicksichtigen.

Fiir einen funktionierenden und friihzeitig
greifenden Friiherkennungs- und Intensiv-
prozess sind hinreichende Ressourcen im
Markt und der Marktfolge erforderlich.
Durch intelligente Organisationsstrukturen
kann eine breite Nutzung des Spezial-
Know-hows der Intensivbetreuung erreicht
werden. In Zeiten knapper Margen rechnen
sich vermiedene Ausfalle und durch erfolg-
reiche Sanierungen gefestigte Kundenver-
bindungen umso mehr, die dagegen stehen-
den Kosten sind selbst bei kleineren Risiken
schnell verdient. Dieser Erkenntnisprozess
muss in manchen Banken noch reifen.

Schwachstellen in Kostenrechnung und
Controlling als Krisenverursacher

Unternehmen in Schwierigkeiten sind oft
in Kostenrechnung und Controlling nicht
optimal aufgestellt. Dies wirkt sich in dop-
pelter Weise nachteilig aus. Zum einen ist
die mangelnde Kostentransparenz fiir das
Entstehen der Unternehmenskrise verant-
wortlich, zum anderen erschwert oder ver-
hindert der Mangel verldsslicher Zahlen
und Daten schnelle und geeignete Gegen-
maBnahmen.

Unprofessionelle Prozesse und Strukturen
im Bereich Kostenrechnung und Control-

ling sind kein Zufall. Wéahrend das Han-
delsgesetzbuch eine Finanzbuchhaltung
zwingend vorschreibt, um Glaubiger und
Gesellschafter zu schiitzen, ist die Kosten-
rechnung eine freiwillige Angelegenheit,
die primdr innerbetrieblichen Zwecken
dient. Daher nehmen sich manche Unter-
nehmensleitungen gerade in Wachstums-
prozessen oft zu wenig Zeit, entsprechende
Systeme aufzubauen und mit der Finanz-
buchhaltung zu verzahnen. Solange Ge-
winne ausgewiesen werden, fiihlt man sich
auf dem richtigen Weg, strahlt Selbst-
sicherheit aus und proklamiert Zukunfts-
sicherheit. Wie Holzfaller, die sich keine
Zeit nehmen, ihre Sdgen zu scharfen und
umso mehr Kraft aufwenden missen, lei-
den auch Unternehmer in der Krise unter
der Tatsache, dass versiumt wurde, geeig-
nete Controllingsysteme zu installieren
oder die vor Jahren errechneten Zuschlags-
satze der aktuelle Unternehmensentwick-
lung anzupassen.

In dieser Situation ziehen gerade kleinere
Unternehmen ihre langjdhrig zur Seite ste-
henden Steuerberater zu Rate, um belast-
bare Zahlen und Sanierungskonzepte zu
entwickeln. Die Steuerberater stehen damit
vor der Herausforderung, einerseits unbe-
queme Wahrheiten auszusprechen, ande-
rerseits das Vertrauensverhdltnis zum Man-
danten nicht zu beeintrdchtigen und das
Mandat zu behalten. Oft eine kaum Igsba-
re Aufgabe. Zudem sind - will der Steuer-
berater die an ihn gestellten Anforde-
rungen gewissenhaft erfiillen - besondere
betriebswirtschaftliche und sanierungsspe-
zifische Fachkenntnisse und Erfahrungen
erforderlich.

Ganzheitlich integrierte
Steuerungs- und Controllingsysteme

Es ist daher zu begriiBen, dass viele Steu-
erberater das Potenzial dieser erweiterten
Aufgabenstellungen erkennen und sich
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Abbildung 2: Kernphasen der Intensivbetreuung
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zum Beispiel in speziellen Studiengdngen
hierfiir riisten. Sofern der Steuerberater
den Anforderungen jedoch nicht entspre-
chen will oder kann - er vielleicht sogar
sehenden Auges den Verfall des Unterneh-
mens ohne aktive gegensteuernde Bera-
tungsleistung begleitet hat - ist dem
Unternehmen dringend anzuraten, einen
geeigneteren Berater zu beauftragen. Lei-
der werden die alternativ von Banken
empfohlenen Consultants oft unausge-
sprochen als Aufpasser wahrgenommen.
Ihr Engagement interpretieren manche
mittelstdndische Unternehmer zudem un-
bewusst als Eingestindnis eigener Fehler
und in letzter Konsequenz als teuer er-
kaufte Einmischung.

Gleichwohl sind die Mdglichkeiten einer
Bank, auf die Auswahl eines Beraters Ein-
fluss zu nehmen, begrenzt. Gute Berater
sind allerdings meist selbst in der Lage,
den Unternehmer vom konkreten Nutzen
ihrer Mandatierung zu tberzeugen. Denn
die friihzeitige Einschaltung eines qua-
lifizierten sanierungserfahrenen Beraters
ist elementar fiir die erfolgreiche Sanie-
rung.

In der Phase der Intensivbetreuung kommt
es entscheidend darauf an, dass der Fir-
menkunde mittels ganzheitlicher integrier-
ter Steuerungs- und Controllingsysteme
die Grundlage fiir Sanierungsentschei-
dungen schafft. Die dazu erforderlichen
Organisationsstrukturen und die Ge-
schéftsprozesse der Risikoerkennung und
Risikoreduzierung sind konsequent zu ent-
wickeln und stetig zu verbessern. Der Fir-
menkundenbetreuer kann sich durch eine
adaquate Argumentation professionell po-
sitionieren und Vertrauen aufbauen. Der
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Unternehmer ist gut beraten, die Rolle
konstruktiver Bankpartner nicht auf die
des Liquiditatslieferanten zu reduzieren,
sondern die sich ihm bietenden Chancen
des Know-how-Mehrwertes zu nutzen.

Intensivbetreuung durch
die Hausbank

Die Einleitung einer Intensivbetreuung ist
oftmals schwierig. SchlieBlich gilt es unbe-
queme Fragen zu stellen und unangeneh-
me Sachverhalte anzusprechen. In einer
langjdhrigen, nachhaltigen und vertrau-
ensvollen Hausbankbeziehung ist das ei-
gentlich kein Problem. Da der intensive
Wettbewerb zwischen Kreditinstituten in
den letzten Jahren zur Folge hatte, dass
Unternehmen mittlerweile liber mehrere
gleichberechtigte Bankverbindungen ver-
fligen und diese zudem haufiger wechseln,
hat das klassische Hausbankprinzip zulas-
ten der Konditionsoptimierung Schaden
genommen.

Der Unternehmer sieht die Rolle der Bank
auf die des Liquiditatslieferanten reduziert,
was gerade in der Krise problematisch wird.
Eine gewachsene Vertrauensbasis besteht
dann oft nicht - gerade bei dominanten
Unternehmerpersonlichkeiten. Das biswei-
len irrationale Verhalten des Unternehmers
in der Schieflage gehdrt zur Realitdt und
erfordert angemessene Uberpriifungen
und konkrete Kontrolle aller Aussagen und
MaBnahmen. Erfahrene Sanierer wissen:
Wenn die Verzweiflung steigt, sinken die
Skrupel. Zwischen Unwahrheit und Nicht-
wissen ist die Grenze sehr schmal. In dieser
Situation ist Erfahrung gefragt - aufseiten
des Firmenkundenbetreuers wie des Sanie-
rungsspezialisten.

Eine friihzeitige Krisenbeseitigung und
Riickfiihrung in die Normalbetreuung ist
umso wahrscheinlicher, je abgestimmter
die betroffenen Kreditinstitute vorgehen
und dies nicht erst in der Liquiditatskrise,
sondern auf dem Weg dorthin bereits in der
Intensivbetreuung. Statt einer Hausbank,
die den Sanierungsprozess federfiihrend
unterstiitzt und meist maBgeblich den
Bankenkreis zusammen hilt, findet der Un-
ternehmer jedoch héufig einen unkoordi-
nierten, von einzelnen Interessen getriebe-
nen Bankenkreis vor. Gelingt es ihm nicht,
ein von allen Banken akzeptiertes, ausge-
wogenes Finanzierungskonzept zu verein-
baren, droht die Restrukturierung seines
Unternehmens bereits im Vorfeld zu schei-
tern. Mit Unterstiitzung einer oder mehre-
rer Hausbanken kann er dies vermeiden.

Betriebswirtschaftlich lohnend

Genauso wie der Sanierungsprozess in der
Liquiditatskrise ist die Intensivbetreuung in
Phasen zu untergliedern. Die Intensivbe-
treuung ist mit eindeutigen Arbeitsanwei-
sungen und Verantwortlichkeiten in der
Organisation zu verankern.

Ein wesentlicher Faktor der Risikofriih-
erkennung ist und bleibt - neben den
Frihwarnsystemen - der Firmenkunden-
betreuer. Er ist nahe am Kunden und kann
wirtschaftliche Fehlentwicklung am ehes-
ten erkennen und bewerten.

Diese Aufgabenstellung erfordert neben
entsprechender Qualifizierung der Firmen-
kundenbetreuer auch hinreichende Res-
sourcen. Der Aufbau einer Spezialeinheit
«Intensivbetreuung” kann die Firmenkun-
denbetreuer hierbei unterstiitzen. Wichtig
ist eine angemessene organisatorische Lo-
sung, die eine dem Einzelfall gerecht wer-
dende Behandlung flexibel ermdglicht.
Auch kleinere Unternehmen in Schwierig-
keiten sollten die Chance einer professio-
nellen Begleitung durch ihre Bankberater
erhalten.

Friherkennung und Prévention lohnt sich
auch fiir die Kreditinstitute. Gute Risikoer-
kennungssysteme sowie eine adaquate,
zielgerichtete Intensivbetreuung erleich-
tern den Turnaround. Ein saniertes Unter-
nehmen kann die erhaltenen Kredite mit
groBer Wahrscheinlichkeit zuriickzahlen.
Anders bei einer Insolvenz: Hier ist die
GuV-Belastung der Bank meist erheblich

g roBer. —



