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Themen des heutigen Abends

= Grundlegender Rahmen fur die Bearbeitung erhoht

risikobehafteter Kredite et 1
"Warum verhalt die

Bank sich jetzt so
» Haftungsrisiken anders?“

» Organisation

» Krisenbegriff
= Alternative Bankstrategien

,Gibt es denn noch

= Faktoren der Bankentscheidung einen anderen
= Sanierungskonzepte Weg?"
» Bedeutung
» Anforderung ~Wie geht es
» Priifung weiter?“

= Zusammenfassung
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Organisation — Rahmen MaRisk

m Friherkennungsprozess
» strukturiertes System
» konkrete, institutsspezifische Kriterien zur Identifikation
» Ziel: frihzeitig reporten und gegen steuern

= Organisation

» Problemkredite sind an spezialisierte Mitarbeiter oder Bereiche abzugeben
bzw. diese einzuschalten

» Federfiihrung bzw. zumindest Uberwachung auBerhalb Markt
» veranderte Kompetenzen und Entscheidungswege
» bisheriger Betreuer ggf. nicht mehr zustandig

KéIn, November 2011 Angelika Ifftner E2 WGZ BANK

Die Initiativbank




Organisation — Rahmen MaRisk

= enge Begleitung und Uberwachung
» erhdhter Informationsbedarf
» kiirzere Uberwachungszeitrdume

» bei bedeutenden Engagements regelmaBige Information der
Geschaftsleitung

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

= AuBenwirkung
» weniger Geschaftsorientierung, mehr Risikoorientierung
» Bank wird ,lastiger” und kritischer
» neue / weitere Ansprechpartner
» Kredit wird teurer (risikoadjustiert)
» Bank entscheidet ggf. langsamer
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Kredite im Verlauf der Krise

Normal- Intensiv-

betreuung betreuung Sanierung
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Krisenbegriff

= allgemein:
» Wendepunkt zwischen Stabilitat und Zusammenbruch
m juristisch:

» ... Zeitpunkt, in dem ... die Gesellschafter als ordentliche Kaufleute
Eigenkapital zugefuhrt hatten.” (ehemals § 32 a Abs. 1 GmbHG)

= Anzeichen: kreditunwirdig
» Dritte gewahren zu marktublichen Bedingungen keinen Kredit mehr
» alle wesentlichen Sicherungspotenziale sind bereits eingesetzt

» ohne Sanierung droht Liquidation oder Insolvenz
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Haftungsrisiken in der Unternehmens-Krise

Glaubigesr-
benachteiligung

lung

Geschafts chleppung

Risiken fur Kunden, Bank, Banker, und Berater!
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Ziele der Bank

m Geschaftspolitik umsetzen
» Bilanz bereinigen?
» Nachhaltigkeit leben?
= Ausfélle vermeiden
» Bonitat des Kunden verbessern = Sanierung
» Risiken reduzieren
m Rechtsrisiken vermeiden
» Aufsichtsrecht
» Zivilrecht (Schadenersatz, Anfechtung)
» Strafrecht
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Typischer Krisenverlauf
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Handlungsalternativen der Bank:

Ablosung / : . | , ‘ Sanierungs-
Kreditverkauf At I Sl versuch
I
“Risiko: : bei -
(GLGIEIT 8- fallig stellen Sanierungs- P .
2ur Unzei i versuch der Sanierungsphase
I ubrigen
i Beteiligten
verwerten / 1 Scheitern Erfolg
vollstrecken | I
‘ [ <
< : I e e e Risiko:
SSLCHN  Liquidation / Haftung

Anfechtung

Insolvenz

Ausfall wird manifestiert I | Hoffnung auf Ausfallminimierung I
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Spannungsfeld: Neue Kredite in der Krise?

Sanieren? Abwickeln?

Chancen und Risiken abwagen
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Eine Krise erzeugt: Unwohisein!

...beim Kunden:
m Erfolglosigkeit
m Ansehensverlust

m gesellschaftlicher
Makel

m Existenzangst

...beim Banker:

B Sorge um Kreditverlust
B Enttauschung

B Karrierebruch

B Ansehensverlust
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Korrelierende Entscheidungsfaktoren

,Welche alternative ,Wie wahrscheinlich ist
Handlungsoption lasst der Sanierungserfolg unter

welchen konkreten Wahrschein: Berlcksichtigung der

Mehrwert erwarten?* lichkeit gesetzten Prdmissen?*

Aufwand Ausgewogen-
,Wie hoch sind meine helt »oind alle relevanten
Sanierungsbeitrdge in Stakeholder eingebunden?
Relation zum bestehenden Sind die Sanierungslasten

Kreditrisiko ?* angemessen verteilt?*
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Kredite in der Krise des Kunden

= Altkredit:

» ausfallgefahrdet

» still halten zulassig
= Neukredite:

» Haftungsrisiken, wenn ,Spielregeln®
nicht beachtet

— wesentlich: den rechtlichen
Anforderungen entsprechendes
Sanierungskonzept

Uber- | . )
briickungs- » Besicherung als Bargeschaft

kredit Sanierungs-
kredit
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Sanierungskonzepte: Bedeutung fur Bank (1/2)

= 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 fur handelnde Personen vermeiden (Banker,
Unternehmer etc.)

» zivilrechtliche Haftungsfallen (s. a. oben) vermeiden

E"1 WGZ BANK
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Sanierungskonzepte: Bedeutung fur Bank (2/2)

Sanierungskonzept = ,Werkzeug“
= Entscheidungsbasis objektivieren

» evtl. fehlendes Vertrauen wieder herstellen

» Misstrauen auf Ungleichbehandlung der Glaubiger vorbeugen
= Informationsdefizite beseitigen

» Informationsgleichgewicht schaffen

= detaillierte ,Messlatte” fiir enge Uberwachung der kiinftigen Entwicklung
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Standards fur Sanierungsgutachten

IdW FAR 1/1991 Handbuch MaS / GoS

IdW S 6 11/2009 Standard des g’""?'eﬂa"f?(rderu"en an
Instituts der Wirtschaftspriifer anierungskonze

Neuauflage 2012)
IdW S 6 10/2011 NF

hochstrichterliche Rechtsprechungt!

»-in Anlehnung an ...
»~gem. hochstrichterlicher Rechtsprechung*

*) Herausgeber: ISU — Institut fir die Standardisierung von
Unternehmenssanierung, Finanzcolloquium Heidelberg, 2008

21 15.11.2011 Die Rolle der Banken in der Krise ihrer Kunden == V\!GZ AbNK
e ativba




Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (1/3)

= MaRisk

» Sanierungskonzept zur Beurteilung der Sanierungsfahigkeit und
als Grundlage fur die Entscheidung durch die Bank

= BGH, 12.11.1992, AZ IX ZR 236/91
» in sich schlUssiges und Erfolg versprechendes Sanierungskonzept
» ernsthafte und begriindete Erfolgsaussichten
» positive Prognose erscheint vertretbar und nachvollziehbar

KéIn, November 2011 Angelika Ifftner == V\!SZ aB‘m’Ab!\lK




Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (2/3)

m BGH, 4.12.1997, AZ IX ZR 47/97

» Schllssiges Sanierungskonzept, das von erkannten und erkennbaren
tatsachlichen Gegebenheiten ausgeht

» Nicht offensichtlich undurchfthrbar

» Unvoreingenommener, nicht notwendigerweise unbeteiligter
branchenkundiger Fachmann

» Umfang: Analyse der wirtschaftlichen Lage im Rahmen seiner
Wirtschaftsbranche, der Krisenursachen, der Vermdgens-, Finanz- und

Ertragslage

Anforderungen gelten grundsatzlich auch fur die Sanierung kleinerer
Unternehmen; das Ausmal der Prifung kann dem Umfang des
Unternehmens und der verflgbaren Zeit angepasst werden!

E"1 WGZ BANK
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Rechtsgrundlagen Sanierungskonzepte (3/3)

s OLG Koln, 24.9.2009, AZ 18 U 134/05

» Erwahnt FAR 1/1991 — Prifpunkte stellen Zusammenfassung
einleuchtender Vernunfterwagungen dar

» Sanierungskonzepte in diesem Fall nicht verwertbar, weil allgemein
ubliche Mindestanforderungen nicht eingehalten, z.B.

— Fehlende Krisenursachenanalyse
— Pramissen der Planverprobung nicht erkennbar

— Keine Erlauterung des Mengengerusts, Plausibilitat der Annahmen und
MaBnahmen sowie Folgerichtigkeit konnen nicht beurteilt werden

— SanierungsmaBnahmen zu schematisch, kein konkreter
Unternehmensbezug

— Fehlende zeitliche Vorgaben zur Umsetzung

— Keine detalillierte Planungsrechnung, Plan-Bilanz und
Szenariorechnung

KéIn, November 2011 Angelika Ifftner k74 WGZ BANK
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten

Wer Was Wie

hat wurde bewerte ich
erstellt / berucksichtigt Inhalt und
gepruft ? Ergebnisse
? ?

Wohin

geht die
,Reise”

tatsachlich
?
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten

Wer

hat
erstellt /
gepruft
2
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Eighung des Erstellers / Gutachters

= Anforderungen an den Gutachter
» Erfahrung z.B. hinsichtlich Sanierung, Branche, Umsetzung
» gof. Referenzprojekte
» neutral und unabhangig
» gute Kommunikations- und Moderationsfahigkeit
= Rolle der Banken
» kbnnen Kompetenz vieler Berater aus eigener Erfahrung einschatzen
» kbnnen Auswahlprozess des Unternehmens unterstitzen
= Auswahl und Beauftragung des Gutachters durch Unternehmen
= umfassender Auftrag
m Erfolgsfaktor: Akzeptanz durch alle Stakeholder!
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Exkurs: Kommunikation in der Krise

= Umfeld:

» hoher Zeit-, Entscheidungs- und Erfolgsdruck
» enormer Stress

» Angst, Fehler zu machen

» Existenzangste

= Konsequenz: Kommunikationsstorungen

» Informationen werden zurickgehalten
» falsche Informationen

» von Misstrauen gepragt

» schwindende Glaubwdurdigkeit

» Schuldvorwdirfe

28
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Kommunikationstipps

= offene Fragen
» Kunden reden lassen
» nachfragen (,bis ich‘s verstanden habe®)
s Kommunikation versachlichen
» ggof. hilfreich: “unbelastete“ Gesprachspartner (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 Wertschatzung, Vertrauen, Motivation!

29 15.11.2011 Die Rolle der Banken in der Krise ihrer Kunden = VU SANK

Die Initiativbank




Bedeutung der Gutachterauswahi:

= auf Sanierungen spezialisierte Berater konnten signifikant hohere Erfolge
erzielen

= ein spaterer Beraterwechsel erschwerte die Sanierung eminent

Quelle: empirische Untersuchung 11/2008
(FH Emden: Professor Portisch, WGZ BANK: A. Ifftner, Dr. C. Duerkop)
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten

Was

wurde

berlcksichtigt
?
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Konzeptinhalt

Ist-Situation

bisherige wirtschaftliche
Entwicklung (Ertrags- und
Finanz- und Liquiditatslage)

erwartete Entwicklung

rechtliches und wirtschaftliches
Umfeld

Share- und Stakeholder
angemessen eingebunden?

SanierungsmafBnahmen

Umsetzungsplan und -prozess:
wer macht was bis wann?

ggf. Unterstitzung Management

Markt- und Wettbewerbs-
verhaltnisse, SWOT-Analyse

leistungswirtschaftliche Themen

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

Analyse der Krisenursachen
Rechtliche Rahmenbedingungen
Qualifikation Management

integrierte Planungsrechnungen
in Szenarien

Detaillierungsgrad hangt vom Einzelfall ab!
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten

Wie

bewerte ich
Inhalt und

Ergebnisse
?
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Wie bewertet der Bankspezialist das Konzept?

= Schlissig, tragfahig und fur sachverstandigen Dritten nachvollzienhbar?
= Umfassend, vollstandig und aktuell?

= Pramissen transparent und plausibel?

= Realisierung Uberwiegend wahrscheinlich?

m Bestatigung Sanierungsfahigkeit?

» Einschrankungen?
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Plausibilisierung von Sanierungskonzepten

Wohin

geht die
,Reise”

tatsachlich
?
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Umsetzungscontrolling

= konkrete Termine, Meilensteine und Verantwortlichkeiten fixieren!

= plangemaBe Umsetzung kontrollieren!

= Abweichungen nebst Auswirkungen und GegenmafBnahmen klaren!
= bei gravierenden Abweichungen

» muss Sanierungskonzept und Aussage zur Sanierungsfahigkeit Uberarbeitet
werden!

» Bank kann weiter Begleitung in Frage stellen, ggf. besteht
Klndigungsmaoglichkeit!
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Besonderheiten bei kleinen Unternehmen

regionales Marktumfeld Verflechtung mit privatem
kaum passende Benchmarks Vermogen

inhaberfixierte Steuerung emotionale Bindung
kleiner Bankenkreis,

Hauptbank meist regional Umfeld und Management

KrisenanalysefjGesellschafter

Management-/
Gesellschaftertausch schwer

MaBnahmen § Sanierungs-
leistungswirtschaftliche féihigkeit

Potenziale meist geringer
Umsetzungscontrolling noch
bedeutsamer

,» privater Lebensunterhalt /
-planung berlcksichtigen
,Inhaber muss wollen®

oft Sanierung Privatbereich
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Besonderheiten bei kleineren Unternehmen

= Fazit:
» ... von IDW S 6 unzureichend bericksichtigt
» Rechtsprechung lasst Freiraume
» geeigneter Berater noch bedeutsamer
» auf sanierungsrelevante Themen konzentrieren
» bei Umsetzungscontrolling Banken noch starker gefordert

» Kommunikation noch bedeutsamer

... aber: es lohnt sich!
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Themen des heutigen Abends
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] Zusammenfassung
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Sanieren, aber richtig!

Keine Sanierung ohne Sanierungskonzept!

» Voraussetzung flr Sanierungsbeitrage, z.B. Kredite
Eignung der Berater ist elementar flr Sanierungserfolg
Banken sind gefordert ...

» die Konzepte kritisch zu prifen 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

» kOnnen Sanierungsprozess professionalisieren

» ... zum Nutzen (fast) aller Beteiligten!

Kéln, November 2011 Angelika Ifftner
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