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Themen des heutigen Abends
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� Grundlegender Rahmen für die Bearbeitung erhöht 
risikobehafteter Kredite

� Organisation

� Haftungsrisiken

� Krisenbegriff

� Alternative Bankstrategien

� Faktoren der Bankentscheidung

� Sanierungskonzepte

� Bedeutung

� Anforderung

� Prüfung

� Zusammenfassung

� „Warum verhält die 
Bank sich jetzt so 
anders?“

� „Gibt es denn noch 
einen anderen 
Weg?“

� „Wie geht es 
weiter?“



Themen des heutigen Abends

15.11.2011 Die Rolle der Banken in der Krise ihrer Kunden3

� Grundlegender Rahmen für die Bearbeitung erhöht 
risikobehafteter Kredite

� Organisation

� Haftungsrisiken

� Krisenbegriff

� Alternative Bankstrategien

� Faktoren der Bankentscheidung

� Sanierungskonzepte

� Bedeutung

� Anforderung

� Prüfung

� Zusammenfassung

� „Warum verhält die 
Bank sich jetzt so 
anders?“

� „Gibt es denn noch 
einen anderen 
Weg?“

� „Wie geht es 
weiter?“



Köln, November 2011 Angelika Ifftner

Organisation – Rahmen MaRisk

� Früherkennungsprozess 
� strukturiertes System

� konkrete, institutsspezifische Kriterien zur Identifikation

�Ziel: frühzeitig reporten und gegen steuern

� Organisation
�Problemkredite sind an spezialisierte Mitarbeiter oder Bereiche abzugeben 

bzw. diese einzuschalten

�Federführung bzw. zumindest Überwachung außerhalb Markt

� veränderte Kompetenzen und Entscheidungswege

� bisheriger Betreuer ggf. nicht mehr zuständig
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Organisation – Rahmen MaRisk

� enge Begleitung und Überwachung
� erhöhter Informationsbedarf

� kürzere Überwachungszeiträume 

� bei bedeutenden Engagements regelmäßige Information der 
Geschäftsleitung

� bei akuter Ausfallgefahr: GuV-wirksame Wertkorrektur 
(Einzelrisikovorsorge)

� Außenwirkung
�weniger Geschäftsorientierung, mehr Risikoorientierung

�Bank wird „lästiger“ und kritischer

� neue / weitere Ansprechpartner

�Kredit wird teurer (risikoadjustiert)

�Bank entscheidet ggf. langsamer
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Normal-
betreuung

Intensiv-
betreuung

Sanierung Abwicklung

erhöhter Risikograd
abnehmender Gestaltungsspielraum

steigende ERV-Relevanz

Problemkredite

Gesundung

Kredite im Verlauf der Krise
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Krisenbegriff
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� allgemein:

�Wendepunkt zwischen Stabilität und Zusammenbruch

� juristisch:

� „... Zeitpunkt, in dem ... die Gesellschafter als ordentliche Kaufleute 
Eigenkapital zugeführt hätten.“ (ehemals § 32 a Abs. 1 GmbHG)

� Anzeichen: kreditunwürdig 

�Dritte gewähren zu marktüblichen Bedingungen keinen Kredit mehr 

� alle wesentlichen Sicherungspotenziale sind bereits eingesetzt 

� ohne Sanierung droht Liquidation oder Insolvenz



Haftungsrisiken in der Unternehmens-Krise

15.11.2011 Die Rolle der Banken in der Krise ihrer Kunden8

faktische 
Geschäftsführung Anfechtung

Knebelung

faktische 
Gesellschafter

haftung

Untreue

Insolvenzver-
schleppung

Gläubiger-
benachteiligung

Gläubiger-
gefährdung

Kündigung 
zur Unzeit

Beihilfe zu ...

Risiken für Kunden, Bank, Banker, und Berater!

Schaden-
ersatz



Ziele der Bank
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� Geschäftspolitik umsetzen

�Bilanz bereinigen?

�Nachhaltigkeit leben?

� Ausfälle vermeiden

�Bonität des Kunden verbessern = Sanierung

�Risiken reduzieren 

� Rechtsrisiken vermeiden

�Aufsichtsrecht

�Zivilrecht (Schadenersatz, Anfechtung)

�Strafrecht
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Typischer Krisenverlauf
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Krisen-
ausmaß

Krisen werden oft 
zu spät erkannt

Liquiditäts-
Krise

Erfolgs-
Krise

Produkt-
und Absatz-

Krise

Strategie-
Krise

Insolvenz

S t a k e h o l d e r k r i s e ?



Handlungsalternativen der Bank:
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Ablösung /
Kreditverkauf

StillhaltenAbwicklung

bei 
Sanierungs-
versuch der 

übrigen 
Beteiligten

fällig stellen

Liquidation / 
Insolvenz

verwerten / 
vollstrecken

Sanierungs-
versuch

ErfolgScheitern

Sanierungsphase

Hoffnung auf AusfallminimierungAusfall wird manifestiert

Risiko:
Kündigung
zur Unzeit

Risiko:
Anfechtung

Risiko:
Haftung
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Spannungsfeld: Neue Kredite in der Krise? 

15.11.2011 Die Rolle der Banken in der Krise ihrer Kunden14

Ist Zerschlagung tatsächlich 
nötig?

Ist der Ausfall wirklich 
unvermeidbar?

Verhalten Insolvenzverwalter?

Was kostet die Abwicklung?
...

Schafft das Unternehmen 
den Turnaround?

Lohnt sich der hohe 
Bearbeitungsaufwand?

Ist der neue Kredit sicher?

Was kostet die Sanierung?
...

Chancen und Risiken abwägen

AbwickelnSanieren

?

Sanieren? Abwickeln?



Eine Krise erzeugt: Unwohlsein!
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...beim Kunden:

�Erfolglosigkeit

�Ansehensverlust

�gesellschaftlicher 
Makel

�Existenzangst
...beim Banker:

� Sorge um Kreditverlust

� Enttäuschung

� Karrierebruch

� Ansehensverlust



Korrelierende Entscheidungsfaktoren
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Mehr-
wert

„Welche alternative 

Handlungsoption lässt 

welchen konkreten 

Mehrwert erwarten?“

„Wie wahrscheinlich ist 

der Sanierungserfolg unter 

Berücksichtigung der 

gesetzten Prämissen?“

„Wie hoch sind meine 

Sanierungsbeiträge in 

Relation zum bestehenden 

Kreditrisiko?“

„Sind alle relevanten 

Stakeholder eingebunden? 

Sind die Sanierungslasten 

angemessen verteilt?“

Ausgewogen-
heit

Wahrschein-
lichkeit

Aufwand



Kredite in der Krise des Kunden
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� Altkredit: 

� ausfallgefährdet

� still halten zulässig

� Neukredite:

�Haftungsrisiken, wenn „Spielregeln“
nicht beachtet

– wesentlich: den rechtlichen 
Anforderungen entsprechendes 
Sanierungskonzept

�Besicherung als Bargeschäft

Altkredit

Über-
brückungs-

kredit Sanierungs-
kredit
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Sanierungskonzepte: Bedeutung für Bank (1/2)
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� wirtschaftlich:

� nur Erfolg versprechende Sanierungsversuche begleiten

– „kein gutes Geld schlechtem hinterher werfen“

– weiteren Substanzverzehr vermeiden

– zivilrechtliche Haftungsfallen vermeiden

�Banken wirken als qualitatives Regulativ

� rechtlich:

� aufsichtsrechtliche Anforderungen umsetzen (MaRisk)

� strafrechtliche Gefahren für handelnde Personen vermeiden (Banker, 
Unternehmer etc.)

� zivilrechtliche Haftungsfallen (s. a. oben) vermeiden

� wirtschaftlich:

� nur Erfolg versprechende Sanierungsversuche begleiten

– „kein gutes Geld schlechtem hinterher werfen“

– weiteren Substanzverzehr vermeiden

– zivilrechtliche Haftungsfallen vermeiden

�Banken wirken als qualitatives Regulativ

� rechtlich:

� aufsichtsrechtliche Anforderungen umsetzen (MaRisk)

� strafrechtliche Gefahren für handelnde Personen vermeiden (Banker, 
Unternehmer etc.)

� zivilrechtliche Haftungsfallen (s. a. oben) vermeiden



Sanierungskonzepte: Bedeutung für Bank (2/2)
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Sanierungskonzept = „Werkzeug“ 

� Entscheidungsbasis objektivieren

� evtl. fehlendes Vertrauen wieder herstellen

�Misstrauen auf Ungleichbehandlung der Gläubiger vorbeugen

� Informationsdefizite beseitigen

� Informationsgleichgewicht schaffen

� detaillierte „Messlatte“ für enge Überwachung der künftigen Entwicklung
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Standards für Sanierungsgutachten
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� IdWFAR 1/1991

� IdW S 6 11/2009 Standard des 
Instituts der Wirtschaftsprüfer

� IdW S 6 10/2011 NF

� Handbuch MaS / GoS
Mindestanforderungen an 
Sanierungskonzepte (2007, 
Neuauflage 2012)

*) Herausgeber: ISU – Institut für die Standardisierung von 
Unternehmenssanierung, Finanzcolloquium Heidelberg, 2008

höchstrichterliche Rechtsprechung!

„in Anlehnung an ...“ 
„gem. höchstrichterlicher Rechtsprechung“
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Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (1/3)

� MaRisk

�Sanierungskonzept zur Beurteilung der Sanierungsfähigkeit und 
als Grundlage für die Entscheidung durch die Bank

� BGH, 12.11.1992, AZ IX ZR 236/91

�in sich schlüssiges und Erfolg versprechendes Sanierungskonzept

�ernsthafte und begründete Erfolgsaussichten

�positive Prognose erscheint vertretbar und nachvollziehbar
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Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (2/3)

� BGH, 4.12.1997, AZ IX ZR 47/97

�Schlüssiges Sanierungskonzept, das von erkannten und erkennbaren 
tatsächlichen Gegebenheiten ausgeht

�Nicht offensichtlich undurchführbar

�Unvoreingenommener, nicht notwendigerweise unbeteiligter 
branchenkundiger Fachmann

�Umfang: Analyse der wirtschaftlichen Lage im Rahmen seiner 
Wirtschaftsbranche, der Krisenursachen, der Vermögens-, Finanz- und 
Ertragslage

�Anforderungen gelten grundsätzlich auch für die Sanierung kleinerer
Unternehmen; das Ausmaß der Prüfung kann dem Umfang des 
Unternehmens und der verfügbaren Zeit angepasst werden!
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Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (3/3)

� OLG Köln, 24.9.2009, AZ 18 U 134/05
�Erwähnt FAR 1/1991 – Prüfpunkte stellen Zusammenfassung 

einleuchtender Vernunfterwägungen dar

�Sanierungskonzepte in diesem Fall nicht verwertbar, weil allgemein 
übliche Mindestanforderungen nicht eingehalten, z.B.

– Fehlende Krisenursachenanalyse

– Prämissen der Planverprobung nicht erkennbar

– Keine Erläuterung des Mengengerüsts, Plausibilität der Annahmen und 
Maßnahmen sowie Folgerichtigkeit können nicht beurteilt werden

– Sanierungsmaßnahmen zu schematisch, kein konkreter 
Unternehmensbezug

– Fehlende zeitliche Vorgaben zur Umsetzung

– Keine detaillierte Planungsrechnung, Plan-Bilanz und 
Szenariorechnung
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten
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Wer

hat 
erstellt / 
geprüft    

?

Was

wurde 
berücksichtigt

?

Wie

bewerte ich 
Inhalt und 

Ergebnisse  
?

Wohin

geht die 
„Reise“ 

tatsächlich    
?
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Eignung des Erstellers / Gutachters
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� Anforderungen an den Gutachter
�Erfahrung z.B. hinsichtlich Sanierung, Branche, Umsetzung

� ggf. Referenzprojekte

� neutral und unabhängig

� gute Kommunikations- und Moderationsfähigkeit

� Rolle der Banken

� können Kompetenz vieler Berater aus eigener Erfahrung einschätzen

� können Auswahlprozess des Unternehmens unterstützen

� Auswahl und Beauftragung des Gutachters durch Unternehmen

� umfassender Auftrag

� Erfolgsfaktor: Akzeptanz durch alle Stakeholder!
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Exkurs: Kommunikation in der Krise
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� Umfeld:

�hoher Zeit-, Entscheidungs- und Erfolgsdruck

�enormer Stress

�Angst, Fehler zu machen

�Existenzängste

� Konsequenz: Kommunikationsstörungen

�Informationen werden zurückgehalten

�falsche Informationen

�von Misstrauen geprägt

�schwindende Glaubwürdigkeit

�Schuldvorwürfe
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Kommunikationstipps
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� offene Fragen

�Kunden reden lassen

� nachfragen („bis ich‘s verstanden habe“) 

� Kommunikation versachlichen 

� ggf. hilfreich: “unbelastete“ Gesprächspartner (Bankspezialist, Berater)

� gemeinsames Ziel „Sanierung“ in den Vordergrund stellen

� klar und deutlich

� aktiv, offen und umfassend Informieren

� keine leeren Versprechungen 

� keine Besserstellung Einzelner, alle Stakeholder konstruktiv und 
angemessen einbeziehen

� offene Fragen

�Kunden reden lassen

� nachfragen („bis ich‘s verstanden habe“) 

� Kommunikation versachlichen 

� ggf. hilfreich: “unbelastete“ Gesprächspartner (Bankspezialist, Berater)

� gemeinsames Ziel „Sanierung“ in den Vordergrund stellen

� klar und deutlich

� aktiv, offen und umfassend Informieren

� keine leeren Versprechungen 

� keine Besserstellung Einzelner, alle Stakeholder konstruktiv und 
angemessen einbeziehen

... schafft Wertschätzung, Vertrauen, Motivation!



Bedeutung der Gutachterauswahl:
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� auf Sanierungen spezialisierte Berater konnten signifikant höhere Erfolge 
erzielen

� ein späterer Beraterwechsel erschwerte die Sanierung eminent

Quelle: empirische Untersuchung 11/2008

(FH Emden: Professor Portisch, WGZ BANK: A. Ifftner, Dr. C. Düerkop)
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten
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Konzeptinhalt
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� Ist-Situation
� bisherige wirtschaftliche 

Entwicklung (Ertrags- und 
Finanz- und Liquiditätslage)

�Markt- und Wettbewerbs-
verhältnisse, SWOT-Analyse

� leistungswirtschaftliche Themen

(Produktion, Forschung & 
Entwicklung, Vertrieb, Einkauf, 
Personal ...)

�Analyse der Krisenursachen

�Rechtliche Rahmenbedingungen

�Qualifikation Management

� erwartete Entwicklung
� rechtliches und wirtschaftliches 

Umfeld 

�Share- und Stakeholder
angemessen eingebunden?

�Sanierungsmaßnahmen

�Umsetzungsplan und -prozess: 

wer macht was bis wann?

� ggf. Unterstützung Management

� integrierte Planungsrechnungen 
in Szenarien

Detaillierungsgrad hängt vom Einzelfall ab!



Plausibilisierung von Sanierungskonzepten
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Wie bewertet der Bankspezialist das Konzept?
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� Schlüssig, tragfähig und für sachverständigen Dritten nachvollziehbar?

� Umfassend, vollständig und aktuell?

� Prämissen transparent und plausibel?

� Realisierung überwiegend wahrscheinlich?

� Bestätigung Sanierungsfähigkeit?

�Einschränkungen?

� Schlüssig, tragfähig und für sachverständigen Dritten nachvollziehbar?

� Umfassend, vollständig und aktuell?

� Prämissen transparent und plausibel?

� Realisierung überwiegend wahrscheinlich?

� Bestätigung Sanierungsfähigkeit?

�Einschränkungen?



Plausibilisierung von Sanierungskonzepten
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geprüft    

?

Was

wurde 
berücksichtigt

?

Wie

bewerte ich 
Inhalt und 

Ergebnisse  
?

Wohin

geht die 
„Reise“ 

tatsächlich    
?



Umsetzungscontrolling
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� konkrete Termine, Meilensteine und Verantwortlichkeiten fixieren!

� plangemäße Umsetzung kontrollieren!

� Abweichungen nebst Auswirkungen und Gegenmaßnahmen klären!

� bei gravierenden Abweichungen 

�muss Sanierungskonzept und Aussage zur Sanierungsfähigkeit überarbeitet 
werden!

�Bank kann weiter Begleitung in Frage stellen, ggf. besteht 
Kündigungsmöglichkeit!

� konkrete Termine, Meilensteine und Verantwortlichkeiten fixieren!

� plangemäße Umsetzung kontrollieren!

� Abweichungen nebst Auswirkungen und Gegenmaßnahmen klären!

� bei gravierenden Abweichungen 

�muss Sanierungskonzept und Aussage zur Sanierungsfähigkeit überarbeitet 
werden!

�Bank kann weiter Begleitung in Frage stellen, ggf. besteht 
Kündigungsmöglichkeit!



Besonderheiten bei kleinen Unternehmen
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� regionales Marktumfeld
� kaum passende Benchmarks
� inhaberfixierte Steuerung
� kleiner Bankenkreis,  

Hauptbank meist regional

� Verflechtung mit privatem 

Vermögen

� emotionale Bindung

� Management-/ 

Gesellschaftertausch schwer

� leistungswirtschaftliche 

Potenziale meist geringer

� Umsetzungscontrolling noch 

bedeutsamer

� oft Sanierung Privatbereich

�„ privater Lebensunterhalt / 

-planung berücksichtigen

� „Inhaber muss wollen“

Sanierungs-
fähigkeit

Management 
Gesellschafter

Umfeld und
Krisenanalyse

Maßnahmen



Besonderheiten bei kleineren Unternehmen
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� Fazit:

� ... von IDW S 6 unzureichend berücksichtigt

�Rechtsprechung lässt Freiräume

� geeigneter Berater noch bedeutsamer

� auf sanierungsrelevante Themen konzentrieren

� bei Umsetzungscontrolling Banken noch stärker gefordert

�Kommunikation noch bedeutsamer

� Fazit:

� ... von IDW S 6 unzureichend berücksichtigt

�Rechtsprechung lässt Freiräume

� geeigneter Berater noch bedeutsamer

� auf sanierungsrelevante Themen konzentrieren

� bei Umsetzungscontrolling Banken noch stärker gefordert

�Kommunikation noch bedeutsamer

... aber: es lohnt sich!



Themen des heutigen Abends
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� Grundlegender Rahmen für die Bearbeitung erhöht 
risikobehafteter Kredite

� Organisation

� Haftungsrisiken

� Krisenbegriff

� Alternative Bankstrategien

� Faktoren der Bankentscheidung

� Sanierungskonzepte

� Bedeutung

� Anforderung

� Prüfung

� Zusammenfassung

� „Warum verhält die 
Bank sich jetzt so 
anders?“

� „Gibt es denn noch 
einen anderen 
Weg?“

� „Wie geht es 
weiter?“



Köln, November 2011 Angelika Ifftner

Sanieren, aber richtig!

� Keine Sanierung ohne Sanierungskonzept!
� Voraussetzung für Sanierungsbeiträge,  z.B. Kredite

� Eignung der Berater ist elementar für Sanierungserfolg
� Banken sind gefordert ...

�die Konzepte kritisch zu prüfen und zu hinterfragen
�nur vertretbare wirtschaftliche Risiken einzugehen
� rechtliche Risiken zu vermeiden

� Professionell agierende Banken …
�sind erfahrene Sanierungsbegleiter
�sind in der Sanierungsphase kritisch und eher unbequem 
�wirken dabei aber als qualitatives Regulativ
�können Sanierungsprozess professionalisieren
�… zum Nutzen (fast) aller Beteiligten!
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