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Vorwort

Der Verfasser dieser PhD-Dissertation beschiftigt sich beruflich seit Jahren mit der Analyse
und Bekdmpfung von Krisensituationen in Unternehmen. Zunehmend konnte dabei
festgestellt werden, dass einerseits fachliche Miss- und Unverstindnisse zwischen den
Unternehmen und den Banken beziiglich der MaBnahmengestaltung sowie personliches
Misstrauen zwischen den Vertretern von Unternehmen und den Banken die
Sanierungsaussichten und die Handlungsmoglichkeiten erheblich beeintrichtigten. Es
entstand dabei der Eindruck, als wiirden die Vertreter von Unternehmen und Banken zwar
zundchst grundsitzlich auf einen gemeinsamen Konsens zusteuern, da die Unternehmer
natiirlich die eigene wirtschaftliche Existenz sicherstellen wollten, und die Banken den
Kunden nicht durch Insolvenz sowie auch keine ungesicherten Kreditanteile verlieren
wollten. Jedoch entstand nach einem Gedankenaustausch iiber die Vorgehensweise der
Sanierung oftmals der Eindruck, dass eine zunidchst moglicherweise stattgefundene
Annidherung in einem unerkldrlichem Riickzug der Bank endete, gefolgt natiirlich von fatalen
Konsequenzen fiir das Unternehmen. Warum dem Einen Hilfe zuteil wird, wo anderen bei
gef. sogar gleichartiger Ausgangslage bereits die Unterstiitzung versagt bleibt, wird dabei in

einem unterschiedlichen Vertrauensverhiltnis der Beteiligten zueinander vermutet.

Es gilt demnach, sich durch eine prizise Analyse mehr Verstindnis fiir das Zusammenspiel
zwischen Unternehmen und Banken zu erarbeiten, um eine Verbesserung der

Krisenpriavention und -bekdmpfung in mittelstdndischen Unternehmen zu erzielen.

Der Verfasser hofft, durch diese PhD-Dissertationsschrift mit dazu beitragen zu kénnen.

Durch eine strukturierte Befragung in Banken sollen die unterschiedlichen Phéanomene iiber
vertrauensstorendes wie -forderndes Verhalten von Unternehmen wie auch der
Bankenmitarbeiter im  wirtschaftswissenschaftlichen Kontext der Sanierung von

Unternehmen untersucht werden.

Joachim Schmid
Konigsbrunn, im Mai 2009



1. Hinfithrung zum Thema

Zur FEinleitung werden zundchst im literarischen Kontext aktuelle Fakten und
Schwierigkeiten bei der Bewiltigung mittelstandischer Unternehmenskrisen aufgezeigt.

Bei einer Befragung der mit der Sanierung von krisenbehafteten unternehmerischen
Kreditengagements beauftragten Sanierungsspezialisten von Banken zeigte sich, dass nur
20,6% aller Krisenunternehmen iiberhaupt saniert, und damit wieder in den normalen
Firmenkunden-Betreuungsbereich zuriickgefiihrt werden konnen. "

Damit wiirde laut den befragten Sanierungsspezialisten insgesamt nur eines von fiinf
Unternehmen iiberhaupt saniert. Der Rest miisste demnach - sofern noch moglich - von den
Kapitaleignern ordentlich liquidiert werden oder schlussendlich in die Insolvenz gehen. Die
Insolvenzquote betrdgt dabei rund 50%. Kommt also ein Unternehmen in die Krise, ist seine
Uberlebenschance nur 20% weil die Chance fiir eine Bankenbegleitung rund 20% betrigt. 2
Die Aussichten auf sonstige einspringende Finanzierungspartner werden gerade in
Krisensituationen sowie im weiteren Krisenverlauf der Krise immer schlechter.

Ein anderes Ergebnis der Studie zeigt einen weiteren, wichtigen Aspekt auf: ,,Voraussetzung
fiir eine erfolgreiche Sanierung ist stets Vertrauen, insbesondere Transparenz und offene
Kommunikation gegeniiber den beteiligten Finanzinstituten (97,6% der Befragten forderten
dies ein). Wahrend das Vertrauen in Management und Gesellschafter als Grundvoraussetzung
fiir eine erfolgreiche Sanierung (90,9% der Befragten) gilt, ist ein neues Management nicht in
jedem Fall geeignet, die Vertrauensbasis zu verbessern: Nur 2,3% der Befragten sahen
dadurch eine grundsitzliche Stirkung des Vertrauens - 93% bevorzugen eine fallweise

Entscheidung*. *

D.h., dass 97,6% der befragten Sanierungsspezialisten ausreichendes
Vertrauen von Seiten der Bank in das Management mittels Transparenz und offener
Kommunikation als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Sanierung ansahen. Ausreichendes
Vertrauen in das Management und die Gesellschafter als Grundlage wurde bei 90,9% der
Befragten als generelle Voraussetzung fiir ein Sanierungsvorhaben gesehen. Nur 2,3% der
Befragten hielten also einen generellen Managementwechsel fiir notwendig, um eine
erfolgreiche Sanierung iiberhaupt durchfiihren zu kdnnen.

Verkniipft man obige Fakten, so iiberleben rund 80% aller Krisenunternehmen nicht, weil in
rund 98% aller Fille kein ausreichendes Vertrauen wegen mangelhafter Transparenz und
nicht offener Kommunikation zwischen Unternehmen und Bank vorherrschte und weil in

rund 91% der Fille kein ausreichendes Vertrauen mehr in das Management und die

Gesellschafter vorlag. Demnach gehen rund 80% aller Krisenunternehmen wegen nicht



ausreichendem Vertrauen in das Management und in die Gesellschafter infolge nicht

ausreichender Transparenz und nicht offener Kommunikation unter.

Wie einfach scheint es damit, eine Steigerung der Uberlebenswahrscheinlichkeit
mittelstandischer Unternehmen zu erreichen und eine Vielzahl von Arbeitsplitzen zu
erhalten, wenn man den Banken transparent genug und mit offener Kommunikation die
Unternehmenssituation darlegte. Es darf im Umkehrschluss gerade in der heutigen Zeit aber
nicht sein, dass hunderttausende Arbeitsplitze und Milliarden Euro Volksvermodgen
vernichtet werden, nur weil Unternehmer einerseits nicht ausreichend in der Lage zu sein
scheinen, ihr Unternehmen gegeniiber der Bank transparent und offen kommuniziert
darzustellen. Andererseits auch nicht, dass Bankmitarbeiter nicht ausreichend in der Lage zu
sein scheinen, mit Situationen nicht ausreichender Transparenz und nicht ausreichender
Offenheit umzugehen. Wenn also Besserungspotentiale gefunden werden sollen, soll im
Rahmen dieser Dissertation bei den Banken untersucht werden, welche Faktoren die
Transparenz bzw. welche Faktoren die Offenheit der Kommunikation beeinflussen.

Dass alles natiirlich nicht so einfach ist, ergibt sich schon allein daraus, dass auch
Unternehmensorganisationen generellen - wie biologische Organismen auch -
Alterungsprozessen ausgeliefert sind, denen man dennoch - zumindest vom Standpunkt der
Literatur - in jeder Lebensphase noch beikommen konnte.

Eine Reihe von Wissenschaftsautoren hat sich hierzu in vielfiltiger Weise mit den
Alterungsprozessen bzw. den Unternehmenslebenszyklen beschiftigt, welche nun kurz
systematisiert werden sollen. So ist ,,die Annahme, dass die Struktur einer Organisation im
Verlauf ihres Lebenszyklus bestimmte typische Konfigurationsmuster (Metamorphosen)
durchlduft, in der Literatur sehr verbreitet (u.a. Kieser 1992, Quinn und Cameron 1983,
Starbuck 1965). Greiner (1972), dessen Konzept sehr verbreitet ist, geht etwa davon aus, dass
das Wachstum einer Unternehmung durch bestimmte evolutiondre Entwicklungen
gekennzeichnet ist, die jeweils in bestimmte Krisen fithren, in denen die Struktur dann relativ
schnell — revolutionir — gedndert werden muss: Nach ihrer Griindung erfihrt die Organisation
ein Wachstum durch Kreativitidt, das in eine Fiihrungskrise miindet, die durch eine straffe
zentrale Fithrung gelost werden muss. Bei weiterem Wachstum gerit die zentrale Fithrung in
eine Autorititskrise, die einen revolutiondren Ausbau der Hierarchie verlangt. Bei
fortgesetztem Wachstum kommt es dann zu einer Steuerungskrise, die durch eine rapide
Verstarkung biirokratischer Koordination gelost wird. Die ndchste Krise ist die

Biirokratiekrise, die durch eine Verstirkung der Selbstabstimmung tiberwunden wird.* K



Allerdings ist es schwierig, obigen Ablauf etwa systematisierend auf alle Organisationen
ibertragen zu wollen, denn ,,andere Phasenschemata kommen zu sehr unterschiedlichen
Verldufen. Diese geringe Ubereinstimmung in den verschiedenen Konzepten kommt nicht
von ungefihr: Branchen stellen Organisationen vor hochst unterschiedliche
Wachstumsprobleme. Auch gibt es Gestaltungsspielrdume, die von den Organisationen in
unterschiedlicher Weise genutzt werden. Von einer zwangsldufigen Abfolge von Krisen und
organisatorischen MaBnahmen kann daher nicht die Rede sein. Neuere Konzepte gehen
deshalb nicht von einer bestimmten Abfolge von Phasen und Strukturformen aus, sondern
sprechen von kritischen Ubergiingen, deren Reihenfolge und Timing nicht vorgegeben sind
(Kimberly und Quinn 1984, Miller und Friesen 1984). Mit relativ groBer Ubereinstimmung
wird jedoch davon ausgegangen, dass Organisationen erst dann technokratische
Koordinationsinstrumente in einem groleren Umfang einfithren, wenn gravierende
Koordinationsprobleme auftreten. Einfithrung und Ausbau solcher Koordinationsinstrumente
erfolgt also in vielen Fillen nicht kontinuierlich, sondern in Form eines
Krisenbewiltigungsprogramms (Quinn und Andersen 1984, Tichy 1980). > So zeigt Becker
Krisenbewiltigungsprogramme bereits in den achtziger Jahren auf, als die groflen
Insolvenzwellen der heutigen Zeit noch gar nicht in Sicht waren:

»opitestens dann, wenn die Unternehmensentwicklung - also Wachstum, Umsatz und/oder
Ertrag - gegen Ende der Jugendphase bzw. Anfang der Erwachsenenphase sich verlangsamt,
ndmlich aufgrund von Verschleilerscheinungen, die sowohl unternehmensinterne Ursachen
(z.B. erlahmendes Innovationspotential, Fiihrungsfehler, Biirokratismus) als auch
unternehmensexterne Ursachen (z.B. Umwelt generell, Marktauslese, Konkurrenz) oder sogar
beide haben konnen, ist eine grundlegende Uberpriifung der bislang giiltigen bzw.
praktizierten Marketing-Konzeption notwendig. In dieser Phase - in der auch
Frithwarnsystemen eine besondere Rolle zufillt - gilt es, vor allem die grundlegenden
Potentialfaktoren des Unternehmens zu erkennen und Formen ihrer systematischen Nutzung
zu finden. Insgesamt kommt es - wenn man einen biologischen Vergleich anstellen will -
auBerdem in dieser Phase darauf an, nicht nur konzeptionell zu ernten, sondern auch fiir ein
konzeptions-orientiertes Jiten bzw. Sden zu sorgen. Das fiihrt in der Regel zu einer
erfolgssichernden Modifikation, nicht selten sogar zu einer Evolution der Marketing-
Konzeption - auch im Sinne einer systematischen Vorwegnahme sich abzeichnender
Entwicklungen. Das Ergebnis solcher Verdanderungen fiihrt, je nachdem in welcher Art bzw.
welchem Umfang Basisstrategien (strategische Prinzipien) verlassen werden, ggf. auch zu

einem gezielten Konzeptionswechsel. Am Ubergang von der Erwachsenenphase zur



Altersphase (des Unternehmens; Anm. d. Verf.)) machen sich durch Umsatz- und
Gewinnriickgdnge (verbunden vielfach mit entsprechenden Marktanteilsriickgéngen)
bestimmte Erosionserscheinungen der Marketing-Konzeption bemerkbar. Spitestens hier
muss ein detailliertes Marketing-Audit vor allem alle Schwachstellen des Marketings
aufdecken. Eine reine Fortschreibung bislang bewihrter Konzeptionen reicht dann meist
nicht mehr aus, sondern es bedarf dann gezielter Revitalisierungsprogramme, um Einbuf3en
im akquisitorischen Potential wieder wettzumachen - unter Umsténden auch iiber den Weg
von Kooperationen, Joint-Ventures oder gar Beteiligungen oder Fusionen. Marketing-
Konzeptionen entwickeln dariiber hinaus in dieser Phase meist eine bestimmte Eigendynamik
in Richtung eines aggressiveren Marktverhaltens, was sich unter anderem in einer
Kampfpreis-Politik niederschlagen kann. Nicht selten wird daher aber - insbesondere, wenn
die Preispolitik die einzige Antwort ohne entsprechende Abstimmung mit dem {iibrigen
Instrumentarium ist - die Erosion des Unternehmens (bzw. seines Konzeptes, wenn es nicht
bewusst von Anfang an preismengen-orientiert war) nur noch beschleunigt. Die Todes- oder
Liquidationsphase eines Unternehmens kann dann bei fortschreitender Erosion vielfach nur
durch radikale Einschnitte in Unternehmen und Konzept vermieden bzw. nur noch
hinausgezogert werden. Typisch fiir diese Situationen sind gezielte Schrumpfungskonzepte,
die einen Neuanfang des Unternehmens auf verdnderter, meist verkleinerter Basis einleiten
konnen, oder aber das Aufgehen in Konzerngesellschaften mit neuer Rollenverteilung.* 6
Zudem wurde ebenfalls bereits in den achtziger Jahren erkannt, dass eine einfache,
lehrbuchartig-strategische Herangehensweise gerade zur Losung von Aufgaben im
Krisenmanagement, also zur rapiden Restrukturierung angeschlagener Unternehmen, so
einfach nicht mehr moglich ist. Denn ,,why is there so much talk about visions lately and
much less talk about strategy? R. Waterman gives his answer: He believes that strategies tell
how someone is going to get somewhere. They are their plan for the future. Strategies are fine
as long as the future is relatively predictable. But we are now in turbulent times. No one can
predict some of the most important events that will affect companies because these events are
likely to be random, not linear or rational.” 7

Fasst man die Alterungsprozesse von Unternehmen bzw. die Unternehmenslebenszyklen
auch als Ergebnis des Wandels auf, so konnen hierzu drei Modelle erwihnt werden 8.

¢ Entwicklungsmodelle, wie z.B. das Lebenszyklusmodell von Greiner oder das Meta-

Modell von Quinn/Cameron (1983)



e Selektionsmodelle: sie beantworten die Frage nach der Ursache fiir empirisch vorfindbare
Vielfalt von Unternehmen, betonen die Selektionskraft der Umwelt, betonen die
strukturelle Tragheit von Unternehmen bei Anpassungsprozessen an die Umwelt

¢ Lernmodelle: sie sprechen prinzipiell die Fahigkeit der Anpassung, Entwicklung und des
Lernens zu (organisationales Lernen)

Greift man die Alterungsprozesse von Unternehmen eher im Sinne der bereits erwidhnten

evolutionidren Ansétze auf, so konnen vier Ansétze systematisiert werden: 9

e der Populations-Ecology-Ansatz von Hannan/Freeman (1977/1989)

e die Evolution von Unternehmensroutinen nach Nelson/Winter (1982)

¢ die Evolution der organisatorischen Wirklichkeit nach Weick (1969/1979)

¢ die Evolution von Entscheidungssystemen nach Luhmann (1997/2000)

Zentrale Elemente evolutiondrer Erkldrungsansitze ist ,,die Betrachtung von Populationen,

nicht Einzelelementen, ein massenhaftes zufilliges Auftreten von Veridnderungen, ein mit der

Variation nicht systematisch zusammenhingender Mechanismus der Selektion sowie ein

Mechanismus zur Integration der ausgewdhlten Verdnderungen und zur Abschottung

gegeniiber abgelehnten Veridnderungen. 10)

Will man in dieser Betrachtung die Alterungsprozesse von Unternehmen abschlieBend eher

im Sinne von Produktlebenszyklen auffassen, so konnte man auf Vernon (1966) und Hirsch

(1967) zuriickgreifen. Der Produktlebenszyklus wurde dort in vier Phasen eingeteilt:

¢ Entwicklung- und Einfithrungsphase

®  Wachstumsphase

e Reife- und Sittigungsphase

e  Schrumpfungs- und Degenerationsphase.“ '

Nach Darlegung der Unternehmenslebenszyklen spielt auch die mittelstandische
Unternehmensgrofle, welche im Rahmen dieser Dissertationsschrift nidher betrachtet werden
soll, eine wichtige Rolle. Dazu ein Auszug aus dem Bericht des Instituts fiir
Mittelstandsforschung: ,.Der Mittelstand ist von herausragender Bedeutung fiir die
Volkswirtschaft in Nordrhein-Westfalen. Dazu zidhlen mittelstindische Unternehmer,
Landwirte, Handwerker, Kaufleute, sowie die freien Berufe. Insgesamt agieren rund 723.000
kleine und mittlere Unternehmen in NRW und stellen das Gros der Arbeitsplitze im Land.
Sie tétigen fast die Hilfte aller Investitionen und tragen mit 42% zur Bruttowertschopfung

aller NRW-Unternehmen bei. Der Mittelstand ist der groBte Arbeitgeber des Landes.* '



Einen weiteren Eindruck, in welchen Kontext diese Dissertationsschrift eingebettet ist,
gewinnt man anhand eines Bank-Lehrskriptums fiir die berufsqualifizierende Fortbildung von
Bankmitarbeitern im Kreditbereich. Die folgenden, zum Teil kritisch diskutierten,
Ausfiihrungen sind dabei nicht als Kritik per se aufzufassen, sondern sollen das Erleben der
Situation auch aus der Sicht der kreditersuchenden Unternehmer aufzeigen. Ein kiinstliches
Spannungsverhiltnis muss dabei in Kauf genommen werden, um auch bestehendes
Fachwissen in Frage zu stellen oder einmal eine génzlich andere Sichtweise herbeizufiihren,
was beides im Rahmen einer wissenschaftlichen Arbeit erlaubt sein muss. Es ist dem
Verfasser dabei vollig klar, dass Banken natiirlich ihr Ertrags- und Sicherheitsstreben zu
optimieren haben. Es geht hier also nicht um profane Kritik am Banksystem, sondern mittels
kritischer Diskussion um bessere Einsicht in das Spannungsverhiltnis zwischen Bank und
Unternehmen in der Krise. Das Lehrskriptum fiihrt zu dem ,,Spannungsverhéltnis* wie folgt
aus: ,,Tatsdchlich hat sich gerade in den letzten Jahren sehr viel sowohl bei den
angestammten Kunden der Genossenschaftsbanken als auch bei den Banken selbst veridndert:
War es in fritheren Jahren geradezu eine Stirke der Genossenschaftsbanken direkt, vor Ort in
engem personlichen Kontakt mit ihren Kunden zu agieren, so stellt sich heute oftmals die
Frage, ob nicht gerade diese personliche Beziehung zum Kunden in manchen Fillen das
Ausmall des Risikos erst hat entstehen lassen, da nicht mehr objektive Zahlen und
Unterlagen, sondern personliche Kontakte, bis hin zu Interessensverflechtungen Grundlage
von Entscheidungen waren. Der kritische Abstand und die notwendige objektivierte Sorgfalt
blieben oft auf der Strecke.* '

,.Inwieweit Kreditrestriktionen von Banken Unternehmenszusammenbriiche verursachen,
wird sehr kontrovers diskutiert. Kritiker werfen den Banken vor, sich zunichst selbst
Sicherheiten zu beschaffen und dann, sobald das Restrisiko iiberschaubar ist, den
Kreditsuchenden seinem Schicksal zu iiberlassen.* '

An anderer Stelle: ,,Bissig formuliert heiflt es dann, Banken seien Institutionen, die einen
Regenschirm anbieten, wenn die Sonne scheint, und ihn einziehen, sobald es regnet.* 15

,In guten Zeiten haben uns die Banken das Geld (Kredite) mit dem Schubkarren auf den Hof
gefahren. In der Krise wollen sie es mit dem Lastwagen wieder abholen.« '

Die Banken wollen sich gegen solche Vorwiirfe zur Wehr setzen und halten wie nachstehend
dagegen: ,Banken verleihen nicht ihr eigenes Geld. Sie stehen Dritten gegeniiber

(Einlagenkunden, Anteilseigner usw.) in der Verantwortung.* '”



,Banken stellen keinen Kredit fillig und bedrohen damit die Existenz der Kreditnehmer. Sie
kiindigen vielmehr, wenn und weil seine Existenz bedroht, und damit der Bestand, der aus
ihren Einlagen finanzierten Forderungen, gefdhrdet ist. 18)

,Banken sind nicht dazu da, Grenzanbieter durch immer neue Finanzspritzen kiinstlich am
Leben zu erhalten und dadurch méglicherweise den Wettbewerb zu verzerren.*'”

Natiirlich ist dem Verfasser dieser Dissertationsschrift klar, dass unser Wirtschaftssystem von
Wettbewerb gepridgt ist, der, einmal genau genommen, darauf ausgerichtet ist den
wirtschaftlichen Gegner zu schwichen oder aber sich in gleichstarker Position mit ihm zu
verbiinden um sodann gemeinsam andere Gegner zu schwéchen. Mancher Gegner wird dabei
auf der Strecke bleiben und jegliches Investment in ein solches Unternehmen wire vollig
vergeblich. Als Bank wiirde man nur schlechtem Geld gutes hinterherwerfen.

Hierzu sagt auch die Rechtsprechung: ,,Banken diirfen sich nicht dem Vorwurf aussetzen, die
Insolvenz verschleppt und damit andere Gliubiger sittenwidrig benachteiligt zu haben.* *”
Die Banken sehen dabei ihren Standpunkt so: ,,Der Banksektor ist sicherlich nicht einer der
wesentlichen Entstehungsbereiche betrieblicher Insolvenzgefahrdung. Die Mafinahmen der

Kreditinstitute verstiarken meist bereits wirkende, andere Insolvenzursachen®. 2D

Obige Aussagen haben sicherlich alle ihren Stellenwert und sind inhaltlich im gezeigten
Spannungsverhiltnis auch richtig. Die Uberlegung, welche zuniichst angestellt werden soll,
ist jedoch eine ganz andere: Hier soll die These aufgestellt werden, dass obige Aussagen samt
jeweiliger ,,Verteidigungshaltung® ebenso gut auch genau dazu fithren konnten, dass das
vorhandene Spannungsverhiltnis zwischen Bank und Unternehmen verschirft wird und
tiberfliissiger volkswirtschaftlicher Schaden entsteht.

Wie oben zu erkennen ist, lernen die kiinftigen Kreditspezialisten bereits wéhrend ihrer
Berufsqualifikation das Spannungsverhiltnis zwischen Kreditantragsteller (Unternehmer) und
Bank kennen. In letzter Konsequenz zeigt das Lehrskriptum auf, dass die Malnahmen der
Banken die Insolvenzursachen tatsédchlich verstirken.

Manche Makrookonomen werden natiirlich jetzt einwenden, dass eine Uberlebensselektion
des Besten und ein Vom-Markt-Verschwinden des Schwachen fiir die Wirtschaft insgesamt
forderlich sei, andernfalls man nur ein unternehmerisches Unvermodgen auf die Banken
abwilzen wiirde. Der Verfasser dieser Dissertationsschrift setzt trotzdem auf eine
Restrukturierung - auch mittels erheblicher ,,Gesundschrumpfung® - als immer noch das
bessere Mittel der Wahl, als das komplette Verschwinden vom Markt. Grund fiir die bessere

Wahl, Unternehmen zu sanieren als zu vernichten ist, dass im Rahmen von



Insolvenzverfahren und der fast immer damit einhergehenden Unterbewertung der
Vermogensgegenstinde und deren Verschleuderung grole Schéden fiir das Volksvermodgen

sowie auch durch Arbeitslosigkeit entstehen.

Nach der Einleitung soll zur Feststellung der Relevanz des Themas dieser Dissertationsschrift
im néchsten Abschnitt der Schaden am Volksvermogen durch das Insolvenzgeschehen néher
untersucht werden. Der literarische Kontext soll dabei die Feststellung eines hohen
volkswirtschaftlichen Schadens infolge des Insolvenzgeschehens untermauern. Damit soll die
Position dieser Dissertationsschrift gefestigt werden, nach Verwerfungen und
Verbesserungsmoglichkeiten im Zusammenwirken zwischen Unternehmen und Banken bei

der Bewiltigung von Unternehmenskrisen Ausschau zu halten.

2. Relevanz des Themas

Zunichst soll die Relevanz des Problems am Beispiel der Arbeitsmarktkosten fiir
insolvenzbedingte Arbeitslosigkeit von Angestellten und Arbeitern ndher umrissen werden.
Hierbei sind also die Insolvenzschidden auf der Kapitalgeber/Unternehmerseite sowie
untergehendes Knowhow und Ideen noch gar nicht mitgerechnet. Zundchst miissen hierzu die

Unternehmensinsolvenzen innerhalb der EU in die Betrachtung einflieen.

Tabelle 1: Entwicklung der Unternehmensinsolvenzen in Europa

Lander 2007 2006 2005 2004
Estland 234 228 265 436
Lettland 1.272 1.174 830 1.217
Litauen 814 808 773 708
Polen 447 576 793 1.147
Slowakei 2.100 2.150 2.200 2.300
Slowenien 1.240 1.246 1.383 1.684
Tschechien 4.250 4.227 3.882 3.643
Ungarn 9.500 9.447 7.983 7.804
Osteuropa gesamt 19.857 20.089 18.294 18.939
Belgien 7.690 7.617 7.878 7.836
Dénemark 2.400 1.987 2.497 2.620
Deutschland 27.490 30.680 36.850 39.270
Finnland 2.300 2.285 2.278 2.385
Frankreich 42.670 40.360 41.930 40.776
Griechenland 510 520 580 577
Grofbritannien 12.950 13.686 13.462 12.813




Irland 310 304 327 321

Italien 5.410 8.827" 17.150 17.500
Luxemburg 680 634 682 665
Niederlande 4.710 5.941 6.780 6.648
Norwegen 2.870 3.032 3.540 4.297
Osterreich 6.362 6.854 7.136 6.328
Portugal 3.350 3.400 3.300 3.123
Schweden 4.890 5.243 5.865 7.099
Schweiz 4.400 4.528 4.751 4.955
Spanien 830 853 869 561
Westeuropa gesamt 129.822 136.751 155.875 157.263
zum Vergleich:

Japan 10.980 7.905

Quellenangabe: 2%

" Italien nach Umstellung der Handelsregisterstatistik, das bis dato auch die Niederlassungen einer in Konkurs
gegangenen Unternehmung erfasste, ab 2006 nur noch den Hauptsitz zéhlt.

,Im Vergleich zu den anderen neuen EU-Mitgliedsstaaten verzeichnet Ungarn den groften
Anteil am Insolvenzgeschehen, aber auch den groften Zuwachs mit 2006 insgesamt 9.447
Insolvenzen und einem Anstieg um 18,3 Prozent. Sorge bereitet den Wirtschafts- und
Finanzkreisen das chronisch hohe Zwillingsdefizit in Leistungsbilanz und Staatshaushalt.
Wihrend sich die Staatshaushalte in den anderen neuen EU-Staaten verbessert haben, wird
Ungarn 2006 erneut deutlich iiber die Maastricht-Kriterium liegen, das die Neuverschuldung
auf drei Prozent des BIP begrenzt. Hinzu kommt, dass die Arbeitslosenrate in Ungarn bis
Ende des 2. Quartals 2006 von 7,2 auf 7,6 Prozent anstieg. Die Beschéftigungsquote liegt bei
etwa 57 Prozent. Insbesondere der Nordosten des Landes ist der soziale Brennpunkt mit
hoher Arbeitslosigkeit und schwacher Infrastruktur. Am 11. Juli 2006 hat die ungarische
Regierung ein umfassendes Paket von Steuer- und Abgabenerhthungen beschlossen - es
bleibt zu hoffen, dass diese Sparpaket ausreicht, um das Vertrauen in die ungarische
Finanzpolitik wieder herzustellen.* *¥

Aus obiger Zahleniibersicht ist insgesamt zu erkennen, dass die Entwicklung der
Unternehmensinsolvenzen in den westeuropdischen Staaten gegenwirtig etwas riickldufig ist,
wihrend sie in den osteuropdischen Staaten, insbesondere in Ungarn, ansteigt.

Als nichstes miissen die insolvenzbedingten Arbeitslosenziffern innerhalb des EU-Raumes
zur Berechnung des Schadensbildes herangezogen werden. Die vorhandenen Insolvenzquoten

in den einzelnen Lidndern sind dabei diejenigen gemé@ll der nachstehenden Tabelle.

Tabelle 2: Insolvenzen je 10.000 Unternehmen
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Lander 2007 2006
Polen 1 2
Tschechien 47 51
Lettland 252 61
Ungarn 165 73
Slowakei 75 77
Litauen 128 127
Estland 69 136
Slowenien 135 136
Osteuropa gesamt 36 32
Spanien 3 3
Griechenland 7 7
Italien 13 26
Portugal 27 30
Irland 31 30
Norwegen 90 60
Grofbritannien 82 69
Finnland 95 97
Schweden 92 99
Belgien 110 105
Deutschland 90 106
Déanemark 131 109
Niederlande 87 124
Schweiz 93 135
Frankreich 166 149
Osterreich 240 190
Luxemburg 256 239
Westeuropa gesamt 67 65
Quellenangabe: >0

,Die neuen EU-Mitglieder in Mittel- und Osteuropa profitieren stark von ihrem Beitritt zur
Gemeinschaft im Mai 2004. Wirtschaftlich stehen sie heute viel besser da als in den Jahren
vor Beginn der Mitgliedschaft, betont Sandor Richter vom Wiener Institut fiir internationale
Wirtschaftsvergleiche (WIIW). Die Wirtschaft dieser Lander sei seit 2004 um jéhrlich 5,3%
gewachsen, wihrend es in den Jahren davor lediglich 3,1% waren.* 27 ,,Ebenso wie im alten
Europa sinken auch in den neuen Mitgliedslindern der EU die Unternehmensinsolvenzen.
Meldeten im vergangenen Jahr noch gut 20.000 Betriebe Insolvenz an, sind es aktuell 19.857,

ein leichter Riickgang um 1,2%.« *¥

,Polen nimmt dabei in Sachen Insolvenzquote die Rolle
des Spaniens des Ostens ein. Zwei Insolvenzen pro 10.000 aktive Unternehmen (als staatlich
gemeldeter Quote; Anm. d. Verf.) ist eine vollig unglaubwiirdige Quote und kennzeichnet die
unzureichende Regelung des gesetzlichen Marktaustrittes (gesetzlicher Marktaustritt =

Insolvenzverfahren; Anm. d. Verf.). Im Durchschnitt aller Lander liegt die (durchschnittliche;
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Anm. d. Verf.) Insolvenzquote in Mittel- und Osteuropa mit 36 (32) Insolvenzen pro 10.000

Unternehmen nur halb so hoch wie in Westeuropa mit 67 (65)*. 29)

Vor diesem Hintergrund muss hier zugestanden werden, dass von den Zahlenreihen keine
absolute Zahlenrichtigkeit zu erwarten ist, sondern nur Anndherungswerte erwartet werden

diirfen, welche jedoch die Grundproblematik trotzdem noch darzustellen vermogen.

Die aus den Unternehmensinsolvenzen entstandene Arbeitslosigkeit in Form von

Arbeitsplatzverlusten in der EU betrdgt gemél der nachstehenden Tabelle:

Tabelle 3: Verluste in Millionen Arbeitsplitzen

1999 1,4
2000 1,1
2001 1,4
2002 1,6
2003 1,7
2004 1,6
2005 1,5
2006 1,4
2007 1,2
EU 1999 bis 2007 (9 Jahre) gesamt 12,9
Quellenangabe: ¥ ¢3!

Graphik 1: Entwicklung der insolvenzbedingten Arbeitslosigkeit in Europa von 1999 bis
2007 in Millionen Arbeitslosen
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Als nidchstes miissen nun die durchschnittlichen Kosten fiir einen Arbeitslosen einflief3en.
Diese schlugen in Deutschland im Jahr 2004 mit durchschnittlichen Transferzahlungen in

Héhe von 19.600 Euro pro Kopf zu Buche.
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Diese machten damit jedoch nur ein knappes Drittel (32%) des gesamtfiskalischen Schadens,
bestehend aus den EinkommenseinbuB3en (und damit Verwendungsmoglichkeit), sowie den
entgangenen Steuer- und Beitragseinnahmen aus. >’

Damit entsteht also rein rechnerisch ein gesamtfiskalischer statistischer Schaden auf der
Arbeitnehmerseite in Hohe von 61.250 Euro fiir einen Durchschnitts-Arbeitslosen fiir ein
Gesamtjahr Arbeitslosigkeit in Deutschland im Jahre 2004. Werden nun ferner noch die
Strukturdaten fiir die durchschnittliche Dauer der Arbeitslosigkeit fiir Personen, die gerade

eben arbeitslos geworden sind, herangezogen, so ergab sich nachstehende Berechnung.

Tabelle 4: Zeitliche Andauer der Arbeitslosigkeit

Dauer der Arbeitslosigkeit Prozentsatz der Arbeitslosen
unter 1 Monat 9,1
1 Monat bis 3 Monate 13,8
3 Monate bis unter Y2 Jahr 13,6
15 Jahr bis unter 1 Jahr 26,0
1 Jahr bis unter 2 Jahren 17,3
2 Jahre und ldnger 20,0

damit durchschnittlich:

0,5 Monate 9.1
2 Monate 13,8
4,5 Monate 13,6
9 Monate 26,0
18 Monate 17,3
24 Monate 20,0

Quellenangabe: **

Obige Ziffern umgerechnet bedeuten, dass man mit 9,1% x 0,5 Monate +13,8% x 2 Monate
+...+ 24% x 20 Monate = 1118,75 %/Monate: 100% durchschnittlich 11,2 Monate arbeitslos
ist. Daraus ergeben sich aus 61.250 Euro gesamtfiskalische Kosten fiir einen Arbeitslosen p.a.

12 Monate x 11,2 Monate durchschnittlicher Arbeitslosigkeit mithin 57.167 Euro

durchschnittlicher gesamtfiskalischer Kosten fiir einen Arbeitslosen in Deutschland.

Nun ein einfaches Rechenmodell: Wiirde man den obig gezeigten Wert auf die gesamte EU
ibertragen, unter der natiirlich hochst theoretisch-rechnerischen Annahme, dass die Kosten
fiir einen deutschen Arbeitslosen rechnerisch wenigstens versuchsweise auch auf die gesamte
EU ibertragen werden konnten, ergiben 57.167 Euro gesamtfiskalische Kosten fiir einen

Arbeitslosen in Deutschland unter Beriicksichtigung der durchschnittlichen Dauer der
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Arbeitslosigkeit von 11,2 Monaten in Deutschland x 1.2 Mio. insolvenzbedingte Arbeitslose
im Jahr 2007 in der gesamten EU insgesamt 68.600.400.000 Euro gesamtfiskalische Kosten.
Damit wiirde sich also ein jdhrliches insolvenzbedingtes Gesamtschadensereignis in der EU -
nur auf der Arbeitnehmerseite - in Hohe von 68,6 Milliarden Euro ergeben.

Geht man nunmehr als weitere, ebenfalls theoretische, Schitzung davon aus, dass sich in der
gesamten EU durchschnittlich iiber alle Staaten hinweg etwa hilftige Kosten fiir einen
Arbeitslosen pro Jahr im Vergleich zu Deutschland einstellen, so ergidbe sich immer noch ein
rechnerischer Gesamtschaden in der EU in Hohe von 34,3 Milliarden Euro. Noch einmal sei
deshalb an dieser Stelle wiederholt, dass bislang ausschlieBlich der gesamtfiskalische
Insolvenzschaden allein auf der Arbeitnehmerseite beriicksichtigt wurde, ohne natiirlich den
kolossalen Schaden auf der Kapitalgeberseite (der Insolvenzschuldnerbetrieb selbst, sowie
der Schaden bei allen weiteren Insolvenzgldubigern) zu beriicksichtigen. Ferner fand der
Schaden aus dem Untergang an Know-how und Ideen noch gar keine Beriicksichtigung wie
auch nicht der psychologische Schaden mit all seinen Folgewirkungen und -kosten, wie z.B.
aus dem Gesundheitssektor. Eine bereits etwas éltere Ziffer mag hierzu wenigstens ein Indiz
fiir die Dimension des Schadens auf der Kapitalgeber/Unternehmerseite sein: bereits im Jahre
1994 betrugen die Insolvenzverluste allein in Deutschland im Unternehmensbereich bei rd.
25.000 Insolvenzen rd. 10,7 Milliarden Euro. 35)

Wenn man also obigen, hilftigen Ansatz in Hohe von 34,3 Milliarden Euro nur aus dem
insolvenzbedingten jdhrlichem Schadensbild auf der Arbeitnehmerseite innerhalb der EU
heranzieht und hierzu reflektiert, dass zusitzlich auf der Kapitalgeberseite der allein deutsche
Schaden bereits im Jahre 1994 mit 25.000 Insolvenzen 10,7 Milliarden Euro betrug, konnte
man abschlieBend grob schitzen, dass sich der insolvenzbedingte gesamtfiskalische jahrliche
Schaden innerhalb der EU in Summe etwa wie folgt berechnet: 10,7 Milliarden Euro : 25.000
(in D) x 129.822 (in EU) = 55,6 Milliarden Euro zu Preisen aus 1994 (in D). Bildet man auch
hier den halftigen Wertansatz fiir die EU und beriicksichtigt eine Inflation der Jahre 1995 bis
2007 mit der Inflations-Zahlenreihe ** 1,8% (1995), 1,4% (1996), 1,9% (1997), 1,0% (1998),
0,5% (1999), 1,4% (2000), 1,9% (2001), 1,5% (2002), 1,0% (2003), 1,7% (2004), 1,5%
(2005), 1,6% (2006), 2,3% (2007) wird ein Wert in Hohe von 33,7 Milliarden Euro erreicht.
Zu hilftigem Wertansatz ergibt sich damit ein Gesamtschadensbild in Hohe von rund 68
Milliarden Euro. Hinzu kommt der Schaden an den von der Insolvenz betroffenen
Unternehmen selbst. Hier geht Krahnen davon aus, dass der Schaden an den von einer

Insolvenz betroffenen Unternehmen im Durchschnitt rund 20% betragen soll. *”
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Zieht man wiederum die Zahl von im Jahr 2007 129.822 entstandenen Insolvenzen in Europa
heran, setzt fort, dass der Insolvenzschaden an diesen Unternehmen rund 20% sein soll, dann
kann man insgesamt grob schitzen, dass das echte insolvenzbedingte Schadensereignis in der
EU jéhrlich zwischen 100 und 200 Milliarden Euro liegen diirfte. Um einen Eindruck von der
GroBenordnung des Insolvenzschadens in der EU zu erhalten, wiirde dies im Vergleich
bedeuten, dass sdmtliche Biirger Ungarns entsprechend seinem fiir 2008 prognostizierten
Brutto-Inlandsprodukt in Héhe von 169 Milliarden Euro *® das ganze Jahr iiber nur damit
beschiftigt wiren, den jihrlichen EU-weiten Insolvenzschaden abzuarbeiten, ohne fiir sich

selbst Leistungen iiberhaupt je erwirtschaftet zu haben.

Trotz aller methodischer Widrigkeiten unterschiedlicher Kaufkraft der Staaten,
unterschiedlicher Dauer der Arbeitslosigkeit usw. hofft der Verfasser, zumindest die
Relevanz des Problems als evident dargestellt zu haben. Gleichzeitig miissen deshalb auch
die Banken alles Menschenmogliche tun, um diesen Schaden mit einzuddmmen. Dass sie dies
nicht im erforderlichen Ausmal} tun (konnen), wurde bereits angedeutet und wird bereits seit
langem kontrovers diskutiert: ,,Die von insolventen Unternehmen vielfach geéduf3erte
Behauptung, dass den Kreditinstituten ein nicht unerheblicher Anteil am Zustandekommen
von Insolvenzen zukommt, wird bereits 1962 durch v. Wysocki untermauert. Reske begreift
1977 diese Behauptung als Motivation zu einer umfangreichen empirischen Analyse von
Konkurs- und Vergleichsakten sowie der Befragung von Konkursverwaltern. Aus der
Gesamtbetrachtung seiner Studie geht hervor, dass bei fast einem Drittel der untersuchten
Betriebe insolvenzfordernde Einfliisse festgestellt wurden, die in weiterem Sinne auf das
Verhalten der Banken zuriickgehen. Der Vergleich der Einzelursachen ergab, dass die
hiufigste Krisenursache sich in Versdaumnissen der Kreditinstitute bei der Kreditvergabe und
bei der Kreditiiberwachung niederschlidgt. Dariiber hinaus misst er diesen Griinden aufgrund
einer verhiiltnismiBig hohen Gewichtung erhebliche insolvenzférdernde Bedeutung bei.* *”

Auch ein Abwarten auf Erholung der konjunkturellen Lage Ildsst keine adédquate
Problemldsung vermuten, denn ,,aus dem konstatierten negativen Zusammenhang zwischen
Konjunkturverlauf und Insolvenzentwicklung ist jedoch die Vermutung voreilig, dass sich bei
anhaltender Wirtschaftsexpansion das Problem der Insolvenzen von selber 16se. Zum einen
konnen mittelfristig die Insolvenzhiufigkeiten wieder zunehmen und zum anderen muss
beriicksichtigt werden, dass in Zeiten einer giinstigen Wirtschaftsentwicklung mehr
auBergerichtliche Einigungen sowie Ubernahmen von Krisenunternehmen stattfinden als dies

bei riickliufiger Konjunktur der Fall ist.« **
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Nach der Darlegung der Relevanz des Themas soll in den folgenden Abschnitten auf das
Zusammenwirken von Banken und Unternehmen in der Krise eingegangen werden. Zunichst
wird dabei die grundlegende Problematik einer Entscheidung unter Unsicherheit aufgegriffen.
Die erwihnte Literatur soll dabei darlegen, in welcher psychookonomischen Position sich die
Kreditentscheider in den Banken beim Zusammenwirken mit den Unternehmern zur

Krisenbewiltigung befinden.

2.1. Entscheidung unter Unsicherheit bzw. Risiko

Generell kann man sagen, dass Banken hinsichtlich der Kreditvergabe generell mit Risiken
operieren miissen, die nie absolut richtig eingeschitzt werden konnen, weil auf das
angestrebte Ergebnis eine Vielzahl von Faktoren einwirkt und weil niemand genau weil}, wie
sich die Zukunft entwickeln wird. ,,Mit der Entscheidung unter Sicherheit ist ein Extremfall
bezeichnet; der entgegengesetzte Fall wird in Anlehnung an das Schrifttum als Entscheidung
unter Unsicherheit bezeichnet. Hier hat der Entscheidungstriger keinerlei Anhaltspunkte
dafiir, welche Umweltlage eintreffen wird. In einer solchen Situation liegt vollkommende
Ignoranz vor. Empirische Studien haben ergeben, dass nur einige Menschen bereit sind, in
solchen Situationen Entscheidungen zu treffen. Das gleiche trifft in der Regel fiir die
Entscheidungssubjekte  in  der  vorgegebenen  Entscheidungssituation zu. Die
Entscheidungstriager und die Bankmitarbeiter, die die Entscheidung vorbereiten, werden im
Normalfall soviel Informationen sammeln, dass sie in der Lage sind, einzelne Anhaltspunkte
tiber die Entscheidungsparameter zu formulieren. Bei Entscheidung unter Risiko kennt der
Entscheidende mindestens einen Parameter mit unbekannter Verteilung. Die Situation zwingt
zur  Wahl zwischen verschiedenen = Wahrscheinlichkeitsverteilungen, da  dem
Entscheidungssubjekt im Augenblick der Entscheidung nicht bekannt ist, welchen exakten
Wert der Parameter annimmt. Es liegt unvollkommene Information vor. In der vorgegebenen
Entscheidungssituation sind weder vollkommene Information noch vollkommene Ignoranz
gegeben, sondern eine (qualitativ und quantitativ) unvollkommene Information; mithin ist
eine Entscheidung unter Risiko zu treffen.« *"

Ist eine Kreditentscheidung unter zunehmendem Risiko zu treffen, also bei Vorliegen
zunehmend unvollkommenerer Information und immer geringerer Kenntnis iiber die
Verteilung der Risikoparameter (also die klassischen Bedingungen des Risikomanagements),
dann gilt wie folgt: ,,Tatsidchlich kann die Bank den Kredit nur dann weiter rechtfertigen,

wenn sie weiter Vertrauen in den Unternehmer setzt, ausreichend Ertrige und Cashflows zu
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erwirtschaften, um den Kapitaldienst fiir Zinsen und Tilgung zu erbringen. Wenn dieses
Vertrauen in den Unternehmer bzw. das Management erschiittert ist, dann sollte die Bank

sich konsequent von dem Schuldnerunternehmen zuriickziehen.«*?

Wer also meint, dass gerade in der Krisensituation mittelstindischer Unternehmen eine von
der Bank eingeforderte, noch so prizise Analyse der vorgelegten Dokumentationen eine
Vereinfachung seiner Entscheidungssituation brichte, der miisste sich demnach irren. Denn
es ist dem Entscheider bei zunehmend unvollkommenerer Information natiirlich klar, dass
der ,,echte* Informationsgehalt dessen, was man tatsidchlich wissen kann, immer kleiner wird
(siehe hierzu auch 'V). Zunehmen wird also eher das Bediirfnis nach Vertrauenswiirdigkeit
des Unternehmers bzw. eine deutliche Sensibilisierung der Bankmitarbeiter fiir diese
Personlichkeitsaspekte des Unternehmers, und dies gerade in der Krise.

Wenn sich demnach das Unbehagen verursachende Gefiihl eines ,,Wissensvakuums* bei den
Mitarbeitern der Bank ausbreitet, genau dort entscheiden zu miissen, wo man aufgrund von
mangelnder Information prinzipiell immer weniger entscheidungsféhig ist, sucht man Halt im
Vertrauen, dass hoffentlich alles (also die Kreditvergabe) gut gehen wiirde, im Endeffekt also
im Vertrauen in den Unternehmer. Hinsichtlich des auftretenden Wissensvakuums sei noch
Parkinson als Namensstifter des ,,Parkinson-Prinzips® erwihnt, welcher meint, dass ,,wo
immer in der Kommunikation ein Vakuum entsteht, Gift, Miill und Unrat hineingeworfen
werden.* *¥ Das bedeutet aber auch, dass aufgrund des auftretenden Misstrauens scheinbare
Informationen (,,Gift, Miill und Unrat*) quasi ersetzend ,,erzeugt* werden.

Gerade im Krisenmanagement und vor allem dann, wenn die Bank im Vorfeld bereits eine
ausufernde Kreditvergabe, wie z.B. durch angehiufte Uberziehungen, erkannt hat, tritt
zusitzlich nachfolgende Problematik auf: ,,Zielbindungen konnen eskalieren. Dann namlich,
wenn Menschen (Unternehmer) nicht mehr bereit sind, ihre (bisherigen Fehl-)
Entscheidungen zu korrigieren - trotz zu erwartender, negativer Folgen (Insolvenz). Im
okonomischen Bereich ist dieser Zustand erreicht, wenn Menschen immer mehr Geld in
etwas investieren, in das sie bereits sehr viel vergeblich hineingesteckt haben. Wird das
Commitment zu stark, pumpen zum Beispiel Manager unaufhérlich Geld in ein schlechtes
Projekt. Zahlreiche Experimente untermauern das Risiko des Kontrollverlustes. In einem
typischen Labor-Szenario muss ein Proband entscheiden, ob seine Firma in Produkt A oder B
investieren soll. Entscheidet er sich fiir ein Produkt, bekommt er die Riickmeldung, dass sich
dieses am Markt schlechter behauptet als das andere. Daraufhin muss die Versuchsperson

erneut entscheiden, in welches Produkt sie das Firmengeld flieBen ldsst. Die dahinter
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stehende Frage lautet: Wie lange weicht jemand von einem erfolglosen Kurs nicht ab? Die
Mehrzahl der Probanden hilt an dem eingeschlagenen Weg fest und investiert weiter in das
erfolglose Produkt. Von diesem Ziel weichen sie auch dann nicht ab, wenn man ihnen immer

wieder das Feedback erteilt, dass ihre Entscheidung falsch war.* 44

Dies ist ein wichtiger Punkt hinsichtlich der Erfahrungssituation von Bankmitarbeitern, quasi
ersetzend fiir den Unternehmer mit einschidtzen zu miissen, ob sich dieser bereits in eine
ausweglose Idee verrannt hat (Phdnomen der eskalierenden Zielbindung) oder es nur noch
einer weiteren Zeitdauer an Geduld (und finanzieller Zuwendungen) bedarf, bis sich der
durchschlagende Erfolg schlussendlich doch noch einstellt. Ein bereits schon Jahrzehnte alter
Fall zeigt noch heute die Aktualitit eines ganz dhnlichen und zum Sachverhalt passenden
Phinomens auf: ,,Auch in der Unternehmensrealitit traten erste Fille des
Trennungsphinomens auf. So zwang Georg von Siemens, der Griinder der Deutschen Bank,
die Sohne seines Cousins Werner von Siemens durch Aufkiindigungsdrohung der Kredite
dazu, die Leitung der von ihrem Vater errichteten und von ihnen an den Rand des Ruins
gebrachten Elektrogeritefirma an befihigte Dritte zu iibertragen.« *

Zu diesem entscheidungsrelevanten Problem meint die Forschung: ,,Dieses Phanomen wird
seit einigen Jahren erforscht. Deutlich wurde dabei bislang, dass Menschen umso unwilliger
sind, den gewdhlten Entscheidungspfad zu verlassen, je grofer die gefiihlte Nihe zu einem
Ziel ist. Aber: Je linger jemand an einer Entscheidung festhélt, desto nidher glaubt er sich
subjektiv dem Ziel - auch wenn das objektiv nicht der Fall ist. Wer lange auf ein Ziel
hinarbeite, der glaubt irgendwann, dass es aber gleich klappen werde. Aullerdem gilt: Je mehr
Zeit und Geld jemand bereits in eine Entscheidung investiert hat, desto stidrker hilt er daran
fest. Und je groBer die Verluste bereits sind, desto risikoreicher agiert ein Mensch - was die
Eskalation noch begiinstigt. Zunehmende Verluste werden weniger als gravierend
empfunden, weil man sich gewissermaBen schon an das Ubel gewohnt hat. Dieses Verhalten
lie sich im Labor in fiktiven Entscheidungszwingen genauso beobachten, wie in realen
(Unternehmer/Bank-; Anm. d. Verf.) Situationen. Besonders schwer fillt es, selbst gewéhlte
Ziele aufzugeben. Kopfmenschen, so die Theorie, sammeln viele vermeintlich gute Griinde
fir oder gegen eine Entscheidung. Legen sie sich dann fest (z.B. fiir die weitere
Krisenbekdmpfung; Anm. d. Verf.) halten sie ihre Entscheidung fiir durchdacht und stellen
sie kaum noch in Frage.« *”

,Es ist schwer bestimmbar, ab wann eine Zielbindung eindeutig fehlerhaft ist, schlieBlich

erinnere das Ganze an ein Dilemma: Einerseits ist es risikoreich, ein Ziel zu frith aufzugeben;
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andererseits ist es genauso riskant, es ohne Riicksicht auf Verluste weiter zu verfolgen. Wer
an seiner Ausgangsentscheidung unbeirrt festhilt, ist von ihr eben liberzeugt und glaubt auf
diese Weise, sein Ziel erreichen zu konnen. So kommt es nicht von ungefihr, dass Optimisten
besonders gefdhrdet sind, mit Vollgas in die Sackgasse zu fahren. Im Verlustbereich handeln
Optimisten risikoreicher als Pessimisten und beschleunigen so den Untergang eines

Projektes.* o

Wie fiir die Optimisten, gilt dies auch in gewisser Weise fiir den dynamischen Personentypus:
»Im Verhiltnis von Kultur und Strategie gilt, dass die Kultur sich der strategischen
StoBrichtung anpassen muss und nicht umgekehrt. Bei einem félligen grundlegenden
Strategiewechsel (eine Erfordernis, welche bei einem Unternehmen im Krisenmanagement
ohnehin umso mehr gilt; Anm. d. Verf.) kann z.B. eine stark ausgeprigte, Dynamik férdernde
Kultur hinderlich, ja sogar gefihrlich sein, weil sie die Kurskorrektur behindert (Motto: Mit
Volldampf in die Pleite).* ) Demnach wire eher vorsichtigeres, bedachteres Taktieren, als
das dynamische Vorpreschen im Falle der Krisenbewiltigung die adédquatere
Vorgehensweise. Dies hat jedoch nichts mit der Anderungsgeschwindigkeit und dem Ausmaf
der Anderungen zu tun, sondern mit der Herangehensweise. Bedachtsame Vorgehensweise
kann auch rasch geschehen, jedoch wird sie nicht iiberstiirzt sein, was vom Wortsinn her eher
dem ,,.Dynamischen®, wie es hier dem Wortsinn nach gemeint war, nahe kommt. Andererseits
stellte bereits der Osterreichische Nationalokonom Joseph Schumpeter ,,die Wirkung einer
Unternehmenskrise als auslosendes Moment von Innovationen heraus. Danach (bei
Uberpriifung dieser These; Anm. d. Verf.) scheinen Unternehmen in einer Krisensituation
tatsidchlich eine hohere Risiko- und damit Innovationsbereitschaft zu zeigen als in
Chancensituationen. In diesem Blickwinkel ist es fiir Unternehmen unzweckmifig,
beherrschbare Krisen herunterzuspielen, da die Innovationsbereitschaft der Fiihrungskrifte
hierdurch abgebaut wurde. Trotz dieser Befunde bleibt freilich offen, ob Unternehmen in
einer derartig prekidren Lage das finanzielle Potential und die Kraft zur Durchsetzung neuer
Ideen am Markt besitzen, ob sie also auch innovationsfihig sind.* 49)

Zum Kontext Entscheidung unter Unsicherheit bzw. Risiko bei dadurch verstirkter
Vertrauenssensibilisierung gilt: ,,Eine akute Krise ist also immer auch eine Vertrauenskrise.
Auch wenn ungiinstige, nicht durch das Unternehmen zu beeinflussende
Rahmenbedingungen die Krise verscharft haben, so iiberwiegen in aller Regel die selbst
verschuldeten Krisenursachen. Nur durch Missmanagement ist es moglich, dass aus einer

strategischen Krise eine Ergebnis- oder gar Liquidititskrise wird. Wenn in einer solchen
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akuten Krise Banken das Unternehmen unterstiitzen sollen, so setzt dies eine offene und
selbstkritische Haltung des Top-Managements und die Bereitschaft zu auch radikalen
Veridnderungen voraus. Die Probleme miissen offen angesprochen werden und unangenehme
MaBnahmen diirfen nicht ausgespart werden. Besteht diese Bereitschaft nicht, so sind
schnelle Verianderungen im Management unvermeidbar. Ansonsten wire die unter Zeitdruck

durchzufiihrende Restrukturierung schon von Anfang an gefdhrdet.* 50)

Nach dem Themenfeld Entscheidung unter Unsicherheit bzw. Risiko bei verstirkter
Sensibilisierung fiir den Komplex Vertrauen folgt nun die Darlegung des rechtlichen
Hintergrundes im Zusammenwirken von Banken und Unternehmen im Krisenmanagement,
welcher ebenfalls von erheblicher Bedeutung ist. Der literarische Kontext soll dabei die
grundsitzlichen Probleme und Risiken der individuellen sowie unternehmerischen Haftung
aufzeigen und niher an die Wechselwirkung zwischen Haftung und Vertrauen oder

O0konomischer und psychologischer Aspekte heranfiihren.

2.2. Rechtlicher Hintergrund

Ein weiterer Grund, warum Mitarbeiter von Banken sich nicht unter voller Ausnutzung ihres
vorhandenen Fachwissens und auch nicht mit vollem Einsatz aller zur Verfiigung stehender,
personlicher wie institutsseitiger Ressourcen gegen die Insolvenzentwicklung von

krisenbehafteten Unternehmen stellen konnen, ist der rechtliche Hintergrund.

In der Sanierungspraxis wie auch in der Sanierungsliteratur werden immer wieder
Warnhinweise an Banken gerichtet, bei der Kommunikation aber auch bei der Vergabe
finanzieller Kreditmittel deutliche Vorsicht walten zu lassen, nachdem sich immer wieder
Fille zutragen, in welchen die Unterstiitzungsbereitschaft von Bankmitarbeitern dazu fiihrte,
dass Schadenersatzklagen gegen die Banken, ggf. auch gegen Bankmitarbeiter selbst,
erhoben wurden. Hierzu gehoren Klagen aufgrund bankseitiger Beihilfe zur
Insolvenzverschleppung, sittenwidrige eigenniitzige Kreditvergabe, Gldubigerbenach-
teiligung, Gldubigergefidhrdung, Drittglaubigerschiadigung, faktischer Geschiftsfiihrung,
Kiindigung zur Unzeit, Knebelung, Aussaugung, stiller Geschéftsinhaberschaft,
Kredittduschung, Sittenwidrigkeit bei der Bestellung von Kreditsicherheiten usw. Hinzu
kommt noch das Risiko, dass in gutem Glauben und ordnungsgemil besicherte Kredite zur

Erhaltung des krisenbehafteten Unternehmens begeben wurden, die infolge obiger
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Tatbestdnde per Gerichtsentscheid im Nachhinein als Sanierungskredit umqualifiziert
werden, was auch den nachtridglichen Verlust der Kreditsicherheiten aufgrund mdglicher
Anfechtung der Sicherungsvertrige durch Insolvenzverwalter zur Folge hat.

In aller Regel will die Bank deshalb keinen Sanierungskredit vergeben, da dieser besonders
hohen Risiken ausgesetzt ist, selbst solchen, dass dieser im Rahmen der Insolvenzverfahren
nur noch zur Insolvenztabelle angemeldet werden kann, demnach also verloren geht. Ein
Autor meint zu diesem Sachverhalt: ,,Um Haftungsrisiken bei der Gewédhrung von
Sanierungskrediten zu vermeiden, ist es unabdingbar, dass die Bank das Sanierungskonzept
durch einen externen und unabhingigen Gutachter auf seine Tauglichkeit hin priifen 1dsst und
gleichzeitig die eigenen Uberlegungen zur Sanierung dokumentiert.* >"

,In der Bankpraxis stellt sich die Frage, was unter einem Sanierungskredit zu verstehen ist
und wann die Gefahr einer Haftung wegen (Beihilfe zur; Anm. d. Verf))
Insolvenzverschleppung wegen eines unzureichenden oder unredlichen Sanierungsversuchs
eintritt. > Ein unzureichender Sanierungsversuch ist die in der Hohe nicht ausreichende
Kreditvergabe und/oder eine Kreditvergabe, welche mit solchen Auflagen versehen ist, dass
bereits aus dem Kontext ein unzureichender Wille auf Seiten der Bank fiir eine
erfolgversprechende Sanierung erkennbar ist. Ein unredlicher Sanierungsversuch wire
beispielsweise, wenn die Bank, anstatt sich auf die echte und gewollte Sanierung des
angeschlagenen Unternehmens zu konzentrieren, sich vielmehr auf die Auffiillung bereits
von Haus aus an die Bank abgetretener Debitorenforderungen des Unternehmens an seine
Kunden, also Forderungszession, durch ein gerade noch am Leben Erhalten des
Unternehmens bis zum Eingang der Kundenzahlungen konzentriert. Damit ldge der Verdacht
auf Sittenwidrigkeit insoweit nahe, als es der Bank eben nicht um einen echten

Sanierungsversuch ging, sondern vielmehr um einen Zugewinn an Sicherheiten.

Zur Frage nun, wann es sich um einen Sanierungskredit handelt: ,,Nach der Rechtsprechung
liegt ein Sanierungskredit vor, wenn der Kreditnehmer insolvenzreif ist, ohne dass die
Rechtsprechung diesen Begriff nidher definiert. Insolvenzreife in diesem Sinne soll nicht erst
bei Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung vorliegen, sondern bereits wenn das
Unternehmen sanierungsbediirftig ist. Ein Unternehmen ist sanierungsbediirftig, wenn
abzusehen ist, dass das Unternehmen kurzfristig zahlungsunfihig oder iiberschuldet sein
wird, und eine Anderung dieser Entwicklung nicht mit hinreichender Sicherheit zu erwarten
ist.“ ™ Dies ist jedoch regelmiBig der Fall: Viele Unternehmen, die in eine Krise geraten,

sind recht bald zahlungsunfdhig bzw. sind oft auch bilanziell iiberschuldet (es liegt sodann
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negatives Eigenkapital vor, also hohere buchméBige bilanzielle Passiva als Aktiva). Ferner ist
kaum mit hinreichender Sicherheit zu erwarten, dass sich diese Entwicklung dndern wird,
nachdem ja niemand in die Zukunft blicken kann. Dies bedeutet, dass Banken immer ein
rechtliches Risiko tragen, wenn sie angeschlagene Unternehmen unterstiitzen wollen. ,,Eine
Kreditvergabe in dieser Situation birgt die Gefahr einer Haftung wegen (Beihilfe zur; Anm.
d. Verf.) Insolvenzverschleppung in sich. Eine Kreditierung ist davon abhingig zu machen,
dass beim Kreditnehmer keine Insolvenzreife bzw. Sanierungsbediirftigkeit vorliegt. Weist
der Jahresabschluss des Kreditnehmers eine bilanzielle Uberschuldung (nicht durch
Eigenkapital gedeckter Fehlbetrag; sieche auch oben, Anm. d. Verf.) aus, hat die Bank vor
Kreditgewihrung sorgfiltig zu ermitteln, ob eine Uberschuldung i. S. §19 InsO vorliegt.“ *¥
§19 InsO fiihrt dabei in Absatz 1 aus, dass ,bei einer juristischen Person auch die
Uberschuldung (Insolvenz-; Anm. d. Verf.) Eroffnungsgrund* ist. Absatz 2 sagt aus, dass
(bilanzielle) ,,Uberschuldung vorliegt, wenn das Vermogen des Schuldners die bestehenden
Verbindlichkeiten (buchméfig; Anm. d. Verf.) nicht mehr deckt. Bei der Bewertung des
Vermogens des Schuldners ist jedoch die Fortfithrung des Unternehmens zugrunde zu legen,
wenn diese nach den Umstinden iiberwiegend wahrscheinlich ist.“ > Dies ist der
Hintergrund, warum Banken bei der Priifung, ob eine Fortfithrung moglich ist oder eben nicht
mehr, ein externes unabhingiges Gutachten einholen miissen, um einem moglichen
Haftungsrisiko vorzubeugen, wenn festgestellt werden muss, ob die ,Fortfithrung des
Unternehmens (und damit das wirtschaftliche Uberleben) iiberwiegend wahrscheinlich ist.
Fiir eine Kreditentscheidung ist daher von Bedeutung, ob und wann der Kreditnehmer von
einer positiven Fortfithrungsprognose ausgeht. Diese Frage kann nur anhand von objektiven
Tatsachen gepriift und entschieden werden, ob das vorhandene Vermdgen die Schulden
deckt. Die (vom externen Gutachter; Anm. d. Verf.) aufzustellende Uberschuldungsbilanz
bedarf der Dokumentation. Die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens sowie die Frage der
drohenden Zahlungsunfédhigkeit kann anhand eines Finanz- und Ertragsplans gepriift werden,
der die finanzielle Entwicklung des Unternehmens fortschreibt. Der Finanz- und Ertragsplan
ist ggf. durch ein Sachverstindigengutachten zu unterlegen.*>®

Obige Ausfiithrungen zeigen nun ein Dilemma auf: Die Bank und auch die Mitarbeiter der
Bank - zumindest hinsichtlich deren beruflicher Karriereentwicklung - begeben sich in die
Haftung, sobald sie die Finanz- und Ertragslage nicht ausfiihrlich gepriift haben, mithin sie
sich die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens durch einen Sachverstindigen auBerhalb der

Bank nicht hinreichend haben nachweisen lassen. Natiirlich hat auch der Unternehmer, bzw.
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der Geschiftsfihrer eines Krisenunternehmens, in Insolvenznihe stets mit erheblichem
juristischem Gefahrenpotential zivil- und auch strafrechtlicher Natur zu rechnen.

In vielen mittelstindischen Krisenféillen sind jedoch bereits zum Nachweis der
Uberlebensfihigkeit keinerlei finanzielle Mittel zur Erstellung des geforderten
Sachverstindigengutachtens vorhanden. Auch fehlt oft die Zeit, da die Lohnzahlungen fiir die
Mitarbeiter des Krisenunternehmens bereits ausstethen und oftmals werden die
Krisenunternehmen von Seiten der Bank auch als fiir den Aufwand zu klein empfunden. Dies
hat zur Folge, dass - trotz der gezeigten, erheblichen juristischen Drohkulisse -
Bankmitarbeiter zum eigenstindigen Handeln aufgerufen sind. Die Drohkulisse jedoch
erscheint wiederum geeignet genug, dass sich dieser vermutlich eine groBe Anzahl von
Bankmitarbeitern ausgesetzt sieht, obschon diese in der Sanierungspraxis bei weitem nicht in
allen Fillen in die Realitét tritt. Die Kreditvergabepolitik der Banken jedoch konnte sich in
Bezug auf die innere FEinstellung der Bankmitarbeiter dann eher an der Drohkulisse
orientieren.

Hierzu fiihrt z.B. die bankjuristische Ausbildungsliteratur aus: ,,Die Bank als Gldubiger kann
aber als Anstifter oder Gehilfe (zur Insolvenzverschleppung; Anm. d. Verf.) haften, wenn sie
durch interne Einwirkung auf den Geschiftsfithrer (zum Beispiel wihrend eines Kunde-
Bankgesprichs; Anm. d. Verf.) bewirkt, dass dieser seiner Verpflichtung (zur Stellung eines
Antrages auf Eroffnung des Insolvenzverfahrens; Anm. d. Verf.) nicht nachkommt. Die Bank
ist dann gemal} §830, Abs. 2 BGB wie ein Mittiter wegen des gemeinschaftlich verursachten
Schadens  verpflichtet.  Psychische  Unterstiitzung der Bank gegeniiber dem
Geschiftsfithrer/Vorstand (bspw. die Aussage durch einen Bankmitarbeiter ,,das wird schon
wieder”; Anm. d. Verf.) kann hier schon geniigen. Bloe Sanierungsabsichten konnen die
Bank nicht entlasten. Grundsitzlich reicht jeglicher Sanierungsbeitrag der Bank, der nur
irgendwie geeignet ist, die konkursantragspflichtige Person bei der Konkursverschleppung zu
unterstiitzen, fiir eine Haftung der Bank aus. Wenn die Bank also nur irgendwelche
Sanierungsbemiithungen unternimmt und im Hinblick darauf der Geschiftsfiihrer/Vorstand
seiner Konkursantragspflicht nicht nachkommt, obwohl der Insolvenzgrund trotz der
Sanierungsbemiithungen nicht beseitigt ist, besteht tatbestandsmélig ein Ansatz einer
Beteiligung der Bank an der Konkursverschleppung des Vorstandes/Geschiftsfiihrers.
Voraussetzung ist aber weiterhin, dass bei der Bank Vorsatz vorliegt. Die Verantwortlichen
der Bank miissen also wissen, dass ihr Sanierungsbeitrag nicht geeignet ist, den
Insolvenzgrund zu beseitigen. Dieser Vorsatz muss allerdings einer ex-ante-Betrachtung der

Verantwortlichen der Bank nachgewiesen werden. Sie miissen also bei Vornahme der
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Sanierungshandlung Kenntnis davon haben, dass eine Beseitigung des Insolvenzgrundes
nicht gegeben ist.* N

Die obigen Ausfiihrungen besagen, dass bei Zweifeln auf Seiten der Bankmitarbeiter, ob eine
Beseitigung des Insolvenzgrundes gegeben ist oder nicht, diese angesichts der erheblichen
Drohkulisse trotz einer moglicherweise noch so gut gemeinten Sanierungsabsicht (z.B. zum
Erhalt von Arbeitspldtzen) quasi zum Stillhalten verpflichtet werden und eben nicht zum
eigenen Handeln ermuntert werden, um sich nicht erheblichen juristischen wie auch die
Karriere tangierenden Risiken auszusetzen, sollte man dennoch einen Sanierungsversuch
wagen. Es ist dabei kaum vorstellbar, dass einerseits grofe Volumina an Volksvermogen
infolge Insolvenzen vernichtet werden und andererseits juristische Drohkulissen die
Handlungsansitze von Bankmitarbeitern zu ldhmen scheinen, selbst dann, wenn
betriebswirtschaftliches Sanierungs-Fachwissen auf Seiten der Bankmitarbeiter zur Sicherung
eines wirtschaftlichen Uberleben des Krisenunternehmens prinzipiell vorhanden wire.

Also konnte wieder nur ein deutliches Ausmal} an Vertrauen in den Krisenunternehmer diese,
tiber das ,,Vakuum des Unwissens hinaus und zusitzlich die Sanierungsabsicht
zuwiderlaufende, juristische Drohkulisse abmildern. Damit steht diese in Wechselwirkung
mit den Vertrauensaspekten. Wiederum kommt es damit einerseits auf das Vertrauen in den
Kreditnehmer an, inwieweit latente Risiken offen und transparent von ihm kommuniziert
werden, um angesichts der Drohkulisse dem Bankmitarbeiter keinerlei unerkannte Risiken
zuzumuten, und andererseits wird noch im Rahmen der Forschungsstudie untersucht werden,
inwieweit die Drohkulisse tatsdchlich in der tdglichen Bankpraxis im Verhéltnis zwischen
gefiihltem Einfluss und echten Schiden wirksam ist.

Beziiglich des ,,Vakuums* des Unwissens stellt sich die Betriebswirtschaftslehre auf einen
einfachen Standpunkt. So meint Wohe z. B., dass ,,der Betrieb sich freiwilligen Priifungen

unterwirft, weil er einen Kredit beantragt hat* 38)

oder ,,nachteilig auf die Kreditwiirdigkeit
wirkt sich aus, dass das Schicksal des Betriebes von dem des Unternehmers abhéngt. Das
Risiko der Kreditgeber ist also besonders gro3. Die Gewihrung langfristigen Fremdkapitals
wird deshalb hdufig davon abhédngig gemacht, dass dem Kreditgeber gewisse Mitsprache-
und Kontrollrechte eingerdumt werden und damit das Recht des Unternehmers, alle
Fiihrungsentscheidungen allein zu treffen, geschmilert wird.“ > Wo dabei Beginn und Ende
der ,freiwilligen Priifungen* oder der ,,gewissen Mitsprache- und Kontrollrechte* liegen,
bleibt an dieser Stelle offen, was zur Folge hat, dass natiirlich bei den Kreditgebern

Unsicherheit bzw. Risikogefiihl auftritt und auch mogliche juristische Konsequenzen

entstehen konnen. So fordert die Sanierungsliteratur: ,,Ohne schonungslose Offenlegung der
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Situation des Schuldnerunternehmens und einer daraus abzuleitenden Planung von
MaBnahmen zur Krisenbewiltigung macht eine Sanierung keinen Sinn. Erkennen die an der
Sanierung Beteiligten mangels hinreichender Priifung beispielsweise nicht, dass das
Schuldnerunternehmen bereits insolvent ist und scheitert die Sanierung trotz der Vergabe
weiterer Kredite, setzen sich nicht nur die Geschiftsfithrer und gegebenenfalls von diesen
beauftragte Berater, sondern auch die Mitarbeiter der engagierten Banken straf- und
zivilrechtlichen Risiken aus. Diese Risiken wiren bei einem rechtzeitigen und richtigen
Krisenmanagement jedoch vermeidbar gewesen. Vor der Krisenbekdmpfung muss daher eine
Analyse der Krisenursachen und -merkmale erfolgen. Diese Analyse ist nicht nur
wirtschaftlich, sondern auch rechtlich geboten. Denn die Bank kann sich vom Vorwurf eines
unredlichen Verhaltens nur entlasten, wenn sie aufgrund einer sachkundigen und sorgfiltigen
Priifung der Lage des Schuldners davon iiberzeugt sein durfte, das Sanierungsvorhaben werde
Erfolg haben und eine Schiidigung Dritter werde nicht eintreten. *”
Dass sich Banken trotz der bisher gezeigten Hemmnisse dennoch solchen Krisensituationen
nicht verschlieBen diirfen, deuten bereits die Intentionen der MaK an, die
Mindestanforderungen an das Kreditgeschift der Kreditinstitute, aus dem Rundschreiben der
deutschen Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht. ,,Nach diesen sind Kreditgeber in
Sanierungsfillen u.a. zur Durchfiithrung folgender Mallnahmen bzw. zu nachfolgender
Vorgehensweise verpflichtet:
» im Krisenfall, d.h. bei Uberschreiten bestimmter Kriterien, Ubergabe des Engagements
von der Normalbetreuung in die Intensivbetreuung
e Prifung der Sanierungswiirdigkeit und -fdahigkeit nach Erstellung eines
Sanierungskonzeptes
* regelmifBige Kontrolle des Umsetzungsstandes der Sanierung
¢ regelmiBige Unterrichtung der Geschiftsleitung iiber den Stand der Sanierung, zumindest
bei bedeutenden Engagements

e ad-hoc-Berichtsverpflichtung bei Ereignissen von wesentlicher Bedeutung* 61)

Aus dem Kontext der MaK ist damit abschlieBend ersichtlich, dass bereits der
Verordnungsgeber von Haus aus mehr Handlungsmoglichkeiten ersehen hat, als nur

stillzuhalten.

Nach dem rechtlichen Hintergrund folgt im ndchsten Abschnitt die Darstellung des

psychologischen Hintergrundes im Zusammenwirken von Unternehmen und Banken bei der
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Krisenbekdmpfung mittelstandischer Unternehmen. Die dargebotene Literatur soll dabei
psychologische Hintergriinde aufzeigen, welche starken Einfluss auf die Entscheidungen der

Banken und damit auf die Krisenbewiltigungschancen haben.

2.3. Psychologischer Hintergrund

Es soll in dieser Dissertationsschrift um Maoglichkeiten zur Steigerung der
Uberlebenswahrscheinlichkeit von Unternehmen in der Krise gehen. Dies vor dem
psychologischen Hintergrund einerseits positiver Verstirkung der Glaubwiirdigkeit bei
Besserungstendenzen und andererseits durch Abmilderung beginnender Vertrauensdefekte
durch gegenseitige bessere Verstandnisschaffung fiir das Verhalten der Bank aus Sicht des

Unternehmens und das Verhalten des Unternehmers aus Sicht der Bank.

Es entsteht die These, dass das zwischenmenschlich ,normative“ Verhalten (also
iiblicherweise zu erwartende Rollenverhalten von Personen in bestimmten Situationen) eines
Unternehmers in einer wirtschaftlichen Krise das Restriktionsverhalten der Bank (als
Synonym der dort tdtigen Mitarbeitern) grundlos und zweckwidrig verstédrkt, anstatt dieses
abzumildern. D.h., dass das menschliche , Normalverhalten“ eines Unternehmers in einer
wirtschaftlichen Krise, quasi damit auch das menschliche ,,Wirtschaftskrisenverhalten* -
sollte ein solches beschrieben werden konnen, was hier zur theoretischen Darstellung des
Sachverhaltes angenommen werden soll - durch eine ganze Reihe von Faktoren
gekennzeichnet ist. Solche Faktoren spielen in der Krisenauseinandersetzung zwischen Bank
und Unternehmen eine entscheidende Rolle.

Solche Verhaltensmerkmale, mit welchen Unternehmer auf Seiten der Mitarbeiter von
Banken auffillig werden konnen, sind zum Beispiel:

* Flucht in Ausreden

* verzerrte Wiedergabe der Realitét

* Beschonigung der Situation

* Flucht in Detailaufgaben

» Ubertreibungen

* Auslassungen

* vergessen haben

* nicht verstehen kénnen

* Auslegungszonen nutzen
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Warum dies so ist, und welche weiteren Konsequenzen sich daraus ergeben, wird noch im
Abschnitt ,,Personenwahrnehmung* niher betrachtet.
Nimmt man auf Seiten der Bank jedoch solche Verhaltensmerkmale wahr, welche durch den
Unternehmer aufgrund des angenommenen ,,Wirtschaftskrisenverhaltens® zutage treten,
verschirfen die Banken ihre Restriktionen in erheblicher Weise iiber das rein ékonomisch
notwendige Vorsichtsprinzip hinaus - also quasi liber das ,,Banken-Normalverhalten* hinaus
(sollte ein solches ebenfalls beschriecben werden konnen, was hier zur theoretischen
Darstellung des Sachverhaltes angenommen wird) -, und verschlechtern damit die Situation
des Unternehmens vor dessen wirtschaftlichem Hintergrund zusétzlich vollig zweckwidrig.
Allein durch dieses menschliche Krisenverhalten wird das wirtschaftliche Vorsichts- bzw.
Abwehrverhalten - vermutlich als menschliche Gegenreaktion auf Seiten der Bank im Sinne
des hier ,,Ubertragung des wirtschaftlichen Negativgefiihls“ genannten Faktors weit iiber das
auf rein wirtschaftlichen Tatsachen beruhende Negativgefiihl oder Vorsichtsempfinden des
Bankmitarbeiters hinaus - deutlich mehr erhoht, als dies zur rein Okonomischen
Problemlosung erforderlich wire.
Nachdem dieser Faktor ginzlich unsinnig und der Wirtschaft hochst abtréaglich erscheint, gilt
es diesen ndher zu untersuchen und entsprechende Gegenmalinahmen einzuleiten, da dadurch
Unternehmen pauschal bei der Krisenbewiltigung vollig zu Unrecht zusitzlichen Schaden
nehmen. Wenn man es formelhaft ausdriicken wollte, wiirde etwa wie folgt gelten:
e theoretische Krisenbekimpfung ohne den Faktor ,,Ubertragung des Negativgefiihls:

100% Uberwindung der Krise =

- 100% Krisenursachen

+ 100% Krisengegenmalinahmen
e theoretische Krisenbekimpfung mit dem Faktor ,,Ubertragung des Negativgefiihls*:

nur 20% Uberwindung der Krise = (weil)

- 100% Krisenursachen

+ 100% KrisengegenmaBnahmen x 0,2 Schwiichungsfaktor (infolge ,,Ubertragung

des Negativgefiihls®)

Hinzu kommt evtl. die Vorhandenheit von Vorurteilen auf Seiten der Bank gegeniiber dem
kreditantragstellenden Unternehmer, welche zu den obigen Faktoren zusitzlich eine quasi
artifizielle Bestidtigung mittels ,,selbsterfiillender Prophezeiung* erhalten.
Dariiber hinaus entsteht das ,,Wissens-Vakuum‘ auf Seiten der Bankmitarbeiter, weil harte
Fakten fehlen, die eine Interpretation der Zukunft des Unternehmens dem Gefiihl nach

sicherer gestalten wiirde, als dies beim bloBen Blick in die Zukunft, z.B. angesichts von

-7 -



Schitzungen der Ergebnisse kiinftiger SanierungsmaBnahmen, iiber welche jedoch schon
heute entschieden werden muss, der Fall wire.

Der Mensch neigt jedoch dazu, solches ,,Wissens-Vakuum® nicht ertragen zu wollen, vor
allem dann nicht, wenn er trotzdem heute schon in Eile entscheiden muss. Trifft der Mensch
dann Entscheidungen und sind klare Fakten so gut wie nicht vorhanden, werden alle nur
denkbaren Gefiihls-MutmaBungen herangezogen, die die Entscheidung dann , treffsicherer*
gestalten sollen. Damit wird auch verstindlich, warum Bankmitarbeiter, die iiber die
Zukunftserwartungen hinsichtlich der Mboglichkeiten der Krisenbekimpfung von
Unternehmen aufgrund z.B. Kreditbewilligung oder -ablehnung entscheiden sollen, obige
Merkmale heranziehen, welche eine ,Negativiibertragung® induzieren oder bestehende
Vorurteile bei zunehmender Faktenunsicherheit immer mehr ,bestdtigen®. D.h., je klarer die
Faktenlage ist, desto weniger wiirde obige ,Ubertragung des wirtschaftlichen
Negativgefiihls* eine Rolle spielen. Nachdem jedoch niemand in die Zukunft sehen kann, und
Banken generell Entscheidungen iiber die Zukunft von Unternehmen auf der Basis von
Zukunftserwartungen des Unternehmers und seiner Darlegung dieser, bspw. im
Bankgesprich, treffen, wundert es nicht, dass diese ,Negativiibertragung® immer
wahrscheinlicher wird, je weniger klar die Zukunft vorhersehbar ist, was gerade in
Krisensituationen bei immer groerer Unsicherheit der Fall ist. Dadurch kommt nach Ansicht
des Verfassers eine Vielzahl von Negativbescheiden, und damit Insolvenzen, zustande,
obschon es sich demnach bei weitem nicht um rein wirtschaftlich verniinftige
Entscheidungen handeln wiirde. Hierzu wird spiter noch im Rahmen der Studie eingegangen,
wo das zu erwartende Bankverhalten im Kreditentscheidungsprozess bei mittelstdndischen
Unternehmen in Krisen- und Sanierungssituationen untersucht werden wird, gezeigt an einer
Untersuchung {iiber das Kreditverhalten bei mittelstindisch orientierten Banken im
Zusammenhang auch der Aspekte ,weicher (Vertrauenslage) Faktoren zwischen
Unternehmen und Bank.

Zum besseren Verstindnis des meist vollig unterschiedlichen ,,Rollen‘-Verhaltens, einerseits
auf Seiten der Bankmitarbeiter, sowie andererseits auf Seiten der Unternehmer, ist es
notwendig, auch auf den psychologischen Hintergrund noch ndher einzugehen. Spéter folgt
dann noch die Auseinandersetzung mit dem soziologischen Hintergrund im
Zusammenwirken zwischen Banken und mittelstdndischen Unternehmen in der Krise.

Zur Vermeidung einer Insolvenz und zum Erhalt eines Unternehmens in der Krise existieren
die beiden Moglichkeiten ,,Sanierung ohne Insolvenzverfahren und ,Sanierung im

Insolvenzverfahren“. Nachdem die sanierende Fortsetzung des Unternehmens im
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Insolvenzverfahren zahlenméBig eine vollig untergeordnete Rolle spielt, kommt es damit auf
die Sanierung auBerhalb des Insolvenzverfahrens an. Hier gilt die ,,Vertrauenskrise als
Hindernis einer Sanierung auB3erhalb des Insolvenzverfahrens.* 62)

Die Vertrauenskrise mag wiederum entstanden sein, ,,denn oft erlebt man in der Praxis den
vollstandigen Vertrauensverlust der Stakeholder (u. a. Banken; Anm. d. Verf.) zum
Unternehmen, da man sie in der Vergangenheit hédufig mit Zahlen konfrontierte, die
wiederholt nicht realisiert wurden und/oder sogar widerspriichlich waren. Dies darf sich bei
einer Restrukturierung keinesfalls wiederholen.* ®*

Demnach ist eine der Ursachen fiir vollstindigen Vertrauensverlust die bisherige, ggf. bereits
mehrfache Verfehlung von Wirtschaftspldnen, welche sich nun in der Restrukturierungsphase
keinesfalls wiederholen darf.

Dass es jedoch iiberhaupt noch zu einer Restrukturierung kommt, wenn schon einmal das
Vertrauen vollstiandig verloren wurde, diirfte schwierig zu erreichen sein, was gleichzeitig
auch das zentrale Problem darstellt. Deshalb wird nachfolgend ein Erklarungsmodell
errichtet, wie Glaubwiirdigkeit verloren gehen kann, Missverstidndnisse entstehen, aber auch
wie Vertrauen erneut entstehen kann. Bemerkenswerter Weise stellt Wlecke die hierzu
passende Behauptung auf, dass ,,(fast) jedes noch so defizitire Unternehmen bei Einsatz
hoher oder sogar unbegrenzter Finanzmittel sanierungsfihig sei.« *”

Dies hiee ja geradezu, dass iiberhaupt kein Unternehmen Antrag auf Eroffnung des
Insolvenzverfahrens stellen miisste, weil jedes Unternehmen prinzipiell sanierungsfihig sei.
Damit sind definitionsgeméal} auch kiinftige Verluste ausgeschlossen und eine Riickeinholung
bisher aufgelaufener Verluste ist sichergestellt. Dies wiederum wiirde bedeuten, dass es nur
eine Frage der Hohe des Investments und damit gleichzeitig auch vordringliche Aufgabe des
Staates unter Aufbringung entsprechender Steuermittel wire, z.B. jegliche entstehende
Arbeitslosigkeit allein durch maximierende Mitteleinsteuerung in Krisenunternehmen
aufgrund obiger Feststellung bereits im Ansatz zu unterbinden.

Bezogen auf jeweils individuelle Unternehmen konnte man dies tatsidchlich so sehen. Auf die
Gesamtheit aller Unternehmen bezogen, die (latent) in die Krise kommen konnten, diirfte dies
unter gegebenem Wirtschaftsverstindnis schon allein aufgrund von Konjunkturzyklen und
Wettbewerbsverhalten kaum je moglich sein. Interessant ist jedoch an dieser Stelle die
Uberlegung, ob denn die Konjunkturzyklen iiberhaupt noch in dieser Form auftreten wiirden,
wenn es quasi eine solche ,Riickversicherung® (des Staates) gibe. Bekanntlich sind ja

Konjunkturzyklen induziert auch durch psychologische Mechanismen und gerade in diese

Denkrichtung wiirde dies miinden. Das Konkurrenzverhalten, das
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Kapitalanhdufungsverhalten sowie ein Gewinnmaximierungsstreben wiirden natiirlich dann
durch Steuermittel mit subventioniert werden. Deshalb scheint es wenig sinnvoll, diesen
Gedanken fortzusetzen.

Da die Banken eine erhebliche Rolle bei alledem spielen, relativiert Wlecke also seine obige
Feststellung: ,,Ob dies aber sinnvoll ist, ist angesichts der Chancen und Risiken und des
erforderlichen Mitteleinsatzes von den Finanziers, d.h. insbesondere auch von den
Kreditgebern, zu entscheiden.* 65)

Nachdem sich dieses Denkmodell einer quasi allumfassenden Insolvenz-Versicherung (noch)
nicht in der Realitidt eingefunden hat, wird es also auch in Zukunft um Vertrauen gehen
miissen. Dieses ist ,,zumindest am Anfang die wichtigste Aufgabe (im Krisenmanagement;

Anm. d. Verf.) - Wiederherstellung verlorenen Vertrauens. 56)

Zur Wiederherstellung verlorenen Vertrauens, damit zum eigentlichen Gegenstand, wie
Banken und Unternehmer zur Insolvenzprophylaxe im Krisenmanagement auf beiden Seiten
entscheidend beitragen konnen, soll zundchst ein Gedankenmodell in Anlehnung an das
psychologische Grundverstdndnis des Tiefenpsychologen Alfred Adler aufgezeigt werden. Es
soll dabei die Grundvermutung (ein gedachtes Axiom) eingerdumt sein, dass, wer immer -
also auch Unternehmer - sich in einer finanziellen Krisensituation befindet oder dort
hineinzugeraten droht, mit erheblichen Gefiihlen der Minderwertigkeit konfrontiert sein wird.
Gesetzt, eine Person sei mit Gefiihlen der Minderwertigkeit konfrontiert, wird davon
natiirlich auch das dargestellte erlebbare Verhalten beeinflusst sein (der Abschnitt
,Personenwahrnehmung® geht darauf noch besonders ein). Dies muss vor diesem
Hintergrund also auch fiir Unternehmer gelten, die angesichts finanzieller Schwierigkeiten
mit beginnenden oder bereits ausgeprigten Gefiihlen der Minderwertigkeit konfrontiert sein
werden, die deren Wirkung auch im zwischenmenschlichen Kontakt zu den Bankmitarbeitern
- also nach auflen hin — aufzeigen werden.

Es steht angesichts der nun folgenden Ausfithrungen die Vermutung an, dass die natiirliche
Kompensation von Gefiithlen der Minderwertigkeit durch die Unternehmer eben das
Gegenteil von Hilfsbereitschaft und Unterstiitzung auf Seiten der Mitarbeiter von Banken
auslosen. Beim ersten Lesen klingt dies unverstidndlich, ja schon widersinnig. Dennoch muss
angenommen werden, dass das natiirliche (und eben nicht schauspiel-, rollen- oder
fassadenhafte) Verhalten von Unternehmern in finanzieller Krisensituation die Mitarbeiter
von Banken zusitzlich und gegeniiber der Intention vollig zweckwidrig gegen sich aufbringt.

Damit sinkt die Uberlebenswahrscheinlichkeit von Krisenunternehmen ganz erheblich allein
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dadurch, dass Unternehmer in der Krise mehr oder weniger unbewusst zusitzliche
Restriktionen provozieren. Warum dies so vermutet werden kann, sollen die folgenden
Austiihrungen zeigen.
Auf der Grundlage der Studien des Psychologen Alfred Adler soll hier im Rahmen der
sozialwissenschaftstheoretischen Uberlegungen dieser Dissertation wie folgt gelten:
® Ansatz 1 (angenommenes Axiom 1):
»~Minderwertigkeitsgefiihle sind in der Individualpsychologie der Dreh- und Angelpunkt,
das zentrale Element, um das alles andere kreist. Minderwertigkeitsgefiihle sind etwas
allgemein menschliches, nicht etwas, von denen nur einige oder viele Menschen betroffen
sind.« ¢7
® Ansatz 2 (angenommenes Axiom 2):
»Nicht Lust wie bei Freud, sondern aus dem Minderwertigkeitsgefiihl resultierendes
Geltungsbediirfnis, Machtstreben und Sicherheitsstreben oder soziale

Kompensationsbestrebungen sind die Hauptziele der psychischen Aktivitit.* 58)

Durch den obigen Kontext ldsst sich nun die bereits gezeigte Anfangsvermutung unterstiitzen.
Aber auch die Ableitungsvermutung erscheint im Krisenmanagement als evident:

Wirtschaftliche Erfolglosigkeit wird bei den meisten Menschen ein Minderwertigkeitsgefiihl
auslosen. Zumindest jedoch wird dies bei einer solch ausgepridgten wirtschaftlichen
Erfolglosigkeit der Fall sein, die zu einer gewissen , Offentlichkeit fiihrt, d.h., dass sie sich
nicht mehr verschweigen lésst, bzw. sich die Krise ohne Hilfestellung Dritter - also z.B. einer
Bank - nicht mehr aus eigener Kraft iiberwinden ldsst. Man muss sich ,,0ffnen®, also zeigen,
dass man fremder Hilfe bedarf, was fiir viele Menschen bereits eine schier uniiberwindliche
Hiirde darstellt. Man denke an dieser Stelle nur an die Vielzahl von Personen, die trotz
Berechtigung aus Bediirftigkeit staatliche oder private Unterstiitzung zur Abmilderung ihrer
Armut nicht in Anspruch nehmen, nur weil sie diese Hiirde verletzten Stolzes und Wiirde
nicht iiberwinden koénnen und lieber in Armut verbleiben. Um so mehr wird doch deutlich
und nachvollziehbar, wie schwer die Erklirung der Hilfsbediirftigkeit gerade den
Unternehmern fallen muss, welche jahrelang z.T. im Blick der Offentlichkeit standen,
respektable Personlichkeiten in Offentlichen Ehrenémtern sind, es gewohnt sind - was ja
gerade vom Unternehmer gefordert wird - Probleme und Schwierigkeiten aus dem Wege zu
raumen usw. Gerade solchen Personlichkeiten muss es doch ganz besonders schwerfallen, um
fremde Hilfe zu ersuchen. Es darf deshalb gerade vor diesem Hintergrund nicht sein, dass
Unternehmen dem Untergang geweiht sind, nur weil dies nicht verstanden werden kann.

Genau darauf miissen sich die mit der Bewiltigung der Krise im Umfeld des Unternehmers

-31 -



beschiftigenden Personen, also auch die Mitarbeiter von Banken einstellen, und auch
daraufhin geschult und trainiert sein.

Es muss auch davon ausgegangen werden, dass diejenige Art wirtschaftlicher Erfolglosigkeit
auf Seiten des Unternehmers, mit welcher die Mitarbeiter von Banken konfrontiert werden,
bereits ein solches Stadium angenommen hat, dass sich in den meisten Fillen bereits ein bei
diesen Kunden erlebbares Minderwertigkeitsgefiihl eingestellt hat. Welches Ausmal} dieses
Minderwertigkeitsgefiihl aufweist und welche daraus ganz individuell sichtbaren und
erlebbaren Verhaltensfolgen beim Problemkunden schlussendlich aufféllig werden, muss
jedoch offen bleiben und wire Gegenstand einer rein tiefenpsychologischen Betrachtung, die
den Wirtschaftssektor hier nicht weiter tangieren kann.

Folgt man obigen Ansitzen, dann ergibe sich im Kontext der Ausfiihrungen anschlieende
Schlussfolgerung:

Minderwertigkeitsgefiihl aufgrund wirtschaftlichen Misserfolgs erzeugt nach Adler in der
Personlichkeitsstruktur beim Krisenunternehmer, quasi das Minderwertigkeitsgefiihl
auszugleichen versuchend, ein

* Geltungsbediirfnis

*  Machtstreben

* Sicherheitsstreben

¢ Kompensations(Ausgleichs-)bestreben.

Nunmehr stellt sich zunichst die Frage, was ein Krisenunternehmer ist. Problemkunde hier
ist, wer erkannt hat, dass er wirtschaftlich erfolglos ist und/oder handelt. Das Erkennen der
Erfolglosigkeit bzgl. des eigenen wirtschaftlichen Handelns wirft gelegentlich insoweit
Schwierigkeiten auf, als dass manche Unternehmer dazu neigen, tatsidchlich eine eigene,
durch und durch geschonte Sichtweise eines angeblich positiven Ganzen darzulegen
versuchen, in jener Richtung, dass nur das Umfeld des Unternehmers nicht verstiinde, dass
alles durchaus positiv sei und es sich bei der vermeintlichen Krisensituation an sich nur um
eine voriibergehende kurze Uberbriickungszeit bis zum Eintreffen erwarteter, jedoch meist
illusiondrer, Umstdnde handele. Derjenige Unternehmer jedoch, der von Haus aus oder
bereits aufgrund eines psychopathologischen ,,Abrutschens* in eine vollige
Wahrnehmungsverzerrung tatséchlich nicht (mehr) in der Lage zu sein scheint, seine eigene
wirtschaftliche Erfolglosigkeit bzw. diejenige seines Handelns voll bewusst wahrzunehmen,
kann nicht mehr Gegenstand eines Sanierungsversuchs sein, weil dort zu jedem Zeitpunkt
und bei jeder nur denkbaren unternehmerischen Entscheidungssituation mit erheblichen

Fehlentscheidungen, gefolgt vom erneutem finanziellen Zusammenbruch, zu rechnen ist, und
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zudem die im zwischenmenschlichen Miteinander des Unternehmens noch vorhandenen

Personen nach und nach selbst erkennen, dass etwas mit dem Unternehmer als Person ,,nicht

stimmt®. Einzige Ausnahme hiervon bildet der alsbaldige Riickzug aus allen geschiftlichen

Aktivitdaten und vollkommener Ersatz durch eine andere Person (Wechsel im Management)

oder eine voll wiederherstellende psychotherapeutische Herangehensweise. Dennoch muss

auch der oft pauschal verwendete Begriff ,,Wahrnehmungsverzerrung® hinsichtlich der

Befdhigungsbeurteilung von Unternehmern durch Bankmitarbeiter zur Bereinigung einer

wirtschaftlichen Krisensituation sehr vorsichtig differenzierend angegangen werden.

Kahneman wund Tversky konnten hierzu mit psychologischen Experimenten

Wahrnehmungsverzerrungen und deren Ursachen aufdecken:

e Vermessenheitsverzerrung, verursacht durch Uberschiitzen der eigenen Fihigkeiten und
des Mutes, Uberschitzung des eigenen Einflusses auf die Zukunft, Fehleinschitzung der
Fihigkeiten von Konkurrenten, Uberschitzen der eigenen Kenntnisse und des
Verstdndnisses.

® Ankerheuristik: Eine einmal angenommene Meinung wird zur selbsterfiillenden
Prophezeiung. Dies gilt sogar dann, wenn eine Aussage von einer Quelle stammt, die
nicht besser informiert ist als man selbst.

e Sturheit: eine einmal gewonnene Position wird nicht gerne aufgegeben.

e Nihe-Verzerrung: Die Kenntnis einer bestimmten Problematik verzerrt die
Wahrnehmung in Richtung des Bekannten; anderweitige Optionen werden ignoriert.

e Status-Quo-Verzerrung: Menschen geben grofere Risiken ein, um den Status Quo zu
erhalten, als um die Situation zu dndern.

e Gewinn und Verlust: Menschen fiirchten Verlust mehr, als sie Gewinn begriilen. Dies
geht so weit, dass greifbare Vorteile nicht wahrgenommen werden, um die entferntere
Chance des Versagens zu vermeiden.

e falsche Priorititen: Menschen wenden unverhiltnismidBig viel Zeit fiir kleine und
unverhiltnisméBig wenig Zeit fiir groBe Entscheidungen auf.

® unangebrachtes Bedauern: Bedauern iiber einen Verlust bringt nichts ein, aber es wird

viel Zeit darauf verwendet.

Eine pauschale ,Wahrnehmungsverzerrung“ widre demnach eine zu einfache
Betrachtungsweise.
Nun stellt sich also die Frage, wie sich Geltungsbediirfnis, Machtstreben, Sicherheitsstreben

und Kompensationsbestreben in ihren unterschiedlichen Verhaltensausprigungen beim
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betroffenen Krisenunternehmer manifestieren und wie diese im Alltag, z.B. im Gesprich mit
der Bank, auffallen. Zudem, welche menschlichen Gegenreaktionen bei den Bankmitarbeitern
in der Zusammenarbeit mit dem Unternehmer erzeugt werden, wenn Bankmitarbeiter auf
Seiten des Krisenunternehmer Geltungsbediirfnis, Machtstreben, Sicherheitsstreben sowie
Kompensationsbestrebungen in all ihren Verhaltensausprigungen erleben. Zeigen sich die
Bankmitarbeiter darauthin eher verstindnisvoll und das Krisenunternehmen unterstiitzend,
oder aber verhalten sich diese eher ablehnend restriktiv, oder ist es eine Mischung, je nach
Tagesbefinden oder Verhaltensamplituden auf Unternehmerseite oder auf Seiten des
Bankmitarbeiters?

Es darf angenommen werden, dass durch die Bankmitarbeiter auf Seiten der Unternehmer
festgestelltes Geltungsbediirfnis, Machtstreben, Sicherheitsstreben sowie Kompensations-
(Ausgleichs)bestrebungen bei den Bankmitarbeitern, wie auch immer geartete, negative
restriktive Gegenreaktionen auslosen werden, wenn nicht auf Seiten der Bankmitarbeiter
bereits bekannt ist, dass sich dieses Verhalten nicht am personlichen Auftritt oder der
Integritit der Person per se festmachen lédsst, sondern ganz natiirliche Merkmale aufweist,
wenn jemand aufgrund einer Notlage mit Gefiihlen der Minderwertigkeit zu kdmpfen hat.
Aber auch bei vermutlich selten geschultem Bewusstsein, sicherlich oft jedoch erlebter
Erfahrenheit beziiglich dieses Verhaltens muss die Wucht des Anpralls solcher Emotionalitit
auf Bankmitarbeiter so grofl sein, dass es dort ein hohes Mall an Selbstdisziplin und
nachhaltig anhaltender Toleranz bedarf, um dennoch eine Unterstiitzungsbereitschaft fiir den
Problemkunden aufrecht zu erhalten.

Vor allem hinsichtlich des auftretenden Geltungsbediirfnisses diirfte, selbst bei vollem
Verstdndnis des Bankmitarbeiters fiir den Problemkunden, trotz aller Bemiithungen mit einer
erheblichen ablehnenden Gegenreaktion auf Seiten der Bankmitarbeiter zu rechnen sein,
welche die Uberlebenswahrscheinlichkeit des Unternehmens allein dadurch deutlich sinken
lasst. Jedoch auch hinsichtlich des angstvoll verstirkten Sicherheitsstrebens (z.B. keine
privaten Einlagen von finanziellen Mitteln in die Firma mehr begeben zu wollen) auf Seiten
des Krisenunternehmers kann mit Gegenreaktionen gerechnet werden, wenn die
Sicherheitsbestrebungen des Kunden zwar vom Bankmitarbeiter verstanden werden, dieser
sich jedoch selbst, z.B. hinsichtlich seiner Berufslaufbahn und Karriere, nicht mehr sicher
sein kann, wenn er pro Krisenunternehmen votiert haben wiirde.

Ist jemand wirtschaftlich erfolglos, diirfte also mit hoher Wahrscheinlichkeit
Geltungsbediirfnis, Machtstreben, Sicherheitsstreben und Kompensationsstreben ausgelost

werden. Man konnte nun dariiber akademisch diskutieren, ob Geltungsbediirfnis, Macht- und
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Sicherheitsstreben ihrerseits nun nicht Verhaltensaspekte generellen Kompensationsstrebens
seien. Dies soll hier jedoch unterbleiben; es sollen die urspriinglichen Ansitze gelten.

Diese  jeweiligen  Verhaltensausprigungen  obiger  Personlichkeitsmerkmale  in
Krisensituationen werden demnach bei den Bankmitarbeitern wahrscheinlich eher eine
negative Gegenreaktion auslosen als eine verstindnisvolle Positivreaktion hinsichtlich des
Ansuchens des Krisenunternehmers auf Unterstiitzung. Dies wiirde bedeuten, dass dem
Menschen immanentes natiirliches Verhalten den wirtschaftlichen Problemfall seiner Krise
vermutlich nicht entschiarfen kann, sondern zusitzlich restriktive Reaktionen auf Seiten der
Bankmitarbeiter provoziert, die die Krisensituation zusétzlich verschlechtern konnten. Zur
Kldarung dessen wire eine Studie vorstellbar, welche Personlichkeitsmerkmale bei jenen
Problemkunden, welche eine wirtschaftliche Krise iiberstanden haben, von Bankmitarbeitern
bereits zu Anfang der Krise bzw. zum Zeitpunkt des offentlich Werdens der Krise (in der
Bank) festgestellt wurden, und welche bei jenen, die eine Krise nicht iiberstanden haben. Die
einzelnen, noch feiner definierten, charakterlichen Verhaltensausprigungen von
Geltungsstreben, Machtstreben, Sicherheitsstreben sowie Kompensationsstreben sollten dabei
katalogartig und mittels Fragebogen abpriiftbar aufgeschliisselt und sodann gemessen werden
konnen.

Es diirfte als Ergebnis jetzt schon vermutet werden, dass mehrheitlich diejenigen, welche sich
zu Anfang ihrer Krise gegeniiber den Bankmitarbeitern trotz der einsetzenden
Krisenentwicklung -  Geltungsbediirfnis, = Machtstreben,  Sicherheitsstreben  und
Kompensationsstreben wird ausgelost - weiterhin freundlich-bescheiden verhalten haben
(egal, ob schauspielerisch oder authentisch), ihre wirtschaftliche Krise dadurch eher mit
Unterstiitzung der Bankmitarbeiter meistern konnten. Das eine Unterstiitzungsbereitschaft
eher auslosende Verhalten mit bescheiden-freundlicher Ausprigung (egal ob authentisch-
ehrlich - was ja wegen der Axiome wenig wahrscheinlich ist - oder wenigstens nur rollenhaft
dargeboten, wenngleich das Rollenhafte auf Seiten des Bankmitarbeiters ein Gefiihl der
Nichtauthentizitit verursachen wird, aber dennoch immerhin die Wiirde allein durch den
Versuch wenigstens nach AuBlen gewahrt bleibt) wird die Bankmitarbeiter wahrscheinlich
eher dazu animieren, sich dem Krisenunternehmer mit mehr Zeit, mehr Einsatzbereitschaft
und mit mehr Durchsetzungsbereitschaft zu widmen. Die Bankmitarbeiter diirften ferner ihre
Kreditentscheidungsprozesse mit besserer Kreditprognose (der Kunde zeigt ja ,,Einsicht®),
hoherer Kreditrisikobereitschaft (bewusst oder unbewusst aufgrund entstandener bzw.
latenter Hilfsbereitschaft) und ggf. mit der Bereitschaft zum Eingang hochstpersonlicher

Risiken (bewusst oder unbewusst) vertreten.
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Dies wiirde auf Seiten des Krisenunternehmers natiirlich ein hohes Maf} an Sozialkompetenz
samt Selbstbeherrschung zur Kriseniiberwindung erforderlich machen, denn Unternehmer,
welche sich charakterlich eher ,im Griff* haben und sich damit auch eher weiterhin
bescheiden-freundlich verhalten konnen, obschon deren intrinsischen Impulse - wie gezeigt -
einen ganz anderen Verlauf nehmen wollen, konnen Bankmitarbeiter wahrscheinlich eher
tiberzeugen. Wer sich also eher ,,verstellen® kann oder noch geniigend Selbstbeherrschung
besitzt, wird auch eher die Unterstiitzung Dritter erreichen. Ob die Unterstiitzten sodann
ausschlieBlich befahigte Unternehmer sind und die anderen eben nicht, soll hier nicht néher
diskutiert werden.

Im krassen Gegensatz dazu wird vermutet, dass denjenigen Krisenunternehmern, welche
dieses, im Menschen in Zeitraumen wirtschaftlicher Erfolglosigkeit gemill obiger Ansitze
immanente, Geltungsbediirfnis, Machtstreben, Sicherheitsstreben und Kompensationsstreben
in einer deutlichen Form gegeniiber den Bankmitarbeitern herauskristallisieren,
wahrscheinlich eher eine Unterstiitzung versagt bleiben wird. Durch diese Axiome, welche
bislang nach Ansicht des Verfassers kaum in der Theorie Beriicksichtigung fanden, wird
vermutlich eine groe Anzahl demnach vermeidbarer Insolvenzen verursacht. Eher die Hilfe
versagt werden wird damit auch denjenigen Krisenunternehmern, bei welchen die Krise
schon recht weit vorangeschritten ist und somit psychisch ihre Wirkung schon iiber einen
langeren Zeitraum entfalten konnte weil von ebendiesen kaum noch ein ausreichendes Maf}
an Selbstbeherrschung mehr erwartet werden kann. Gelten jedoch die Axiome und sind die
abgeleiteten Schlussfolgerungen zulédssig, dann wire mit hoher Wahrscheinlichkeit zu
erwarten, dass sich wirtschaftliche Probleme aufgrund eines dem Menschen immanenten und
natiirlichen Verhaltens zusitzlich besonders verschirfen, nur weil dieser aufgrund der
gezeigten Ansitze (gedachter Axiome) so und eben nicht anders ,.konstruiert ist, und ihm
mit zunehmender Krise der von Dritten erwartete bescheidene Auftritt zum richtigen
Zeitpunkt bereits von Natur aus kaum mehr moglich ist. Erst viel spiter, wenn sich der
Unternehmer moglicherweise aufgrund innerpsychischer Verarbeitung mit seiner Lage
abgefunden hat, mag ihm dies wieder moglich sein. Fiir den dringlichen Handlungsbedarf
hier und jetzt unter Zeitdruck einer Krisenbewéltigung jedoch, kdme dies jedoch bereits zu

spat.
Insgesamt darf also vermutet werden, dass der Krisenunternehmer seine wirtschaftliche

Erfolglosigkeit selbst verschérft, sobald er diese erspiirend feststellt und diese ,,0ffentlich*

macht, was er quasi im Bankgesprich tun soll und muss. Dies also stellt das Dilemma dar.
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Ferner verschérft sich die Krise auch noch bei denjenigen Unternehmern, welche vielleicht
am Anfang noch die notige Selbstbeherrschung zum bescheidenen-freundlichen Auftritt
hatten, irgendwann jedoch die Selbstbeherrschung gegen die Antriebsaxiome
Geltungsstreben, Machtstreben, Sicherheitsstreben sowie Kompensationsstreben zu schwach
wird.

Volkswirtschaftlich gesehen konnte somit eine Vielzahl von Krisenunternehmen eine
Gesamtkrise zusitzlich verschirfen, sobald diese jeweils offentlich wird und/oder nur lange
genug dauert. Vermutlich kommen die Volkswirtschaftswissenschaftler nicht zuletzt auch
deshalb zu dem Funktionsmechanismus ,,psychologischer Umschwung* aus einer Hochphase
in Richtung eines Konjunkturabschwunges. Vielleicht trigt die Summe vieler
Minderwertigkeitsverhaltensmuster zu einem gesamtvolkswirtschaftlichen Meinungs-
umschwung in Richtung Konjunkturrezession oder auch Konjunkturdepression bei. Damit
wiren natiirlich auch die Presse und die Politik gut beraten, moglichst weitgehend dafiir
Sorge zu tragen, dass moglichst wenige, aus negativem Wirtschaftserleben resultierende,
Minderwertigkeitsgefithle in der (Unternehmer)Bevolkerung aufkommen. Wire
schlussendlich eine Krise bei lahmender Konjunktur volkswirtschaftlich bereits auch so
allgemein offentlich geworden, legitimierten die Krisenunternehmer ihre Krise zudem noch
selbst hinsichtlich obiger Ansitze (nach dem Motto ,,unser Ruf ist ohnehin schon ruiniert*)
und triten damit die Axiome noch deutlicher zum Vorschein, dann diirfte der Graben
aufgrund des Gegen-Reaktionsverhaltens der Bankmitarbeiter immer tiefer werden. Sétze aus
dem Bankensektor, wie z.B. ,,die Schuldner zeigen heutzutage keinerlei Einsicht mehr*, ,,das
frithere Schuldnerverhalten (hinsichtlich einem erwarteten Rollenverhalten in ,,Sack und
Asche®) gibt es heute gar nicht mehr®, stellen sich ein und legitimieren die Bankmitarbeiter
dadurch wiederum immer mehr, sich immer noch restriktiver zu verhalten. Diese
Abwirtsspirale wird auch durch mathematische Modelle untermauert, welche die Fiktion
beinhalten, das zwischenmenschliche ,,Neinsagen des Bankmitarbeiters zum Problemkunden
durch Voranstellen statistischer Negativprognostik ersetzen zu konnen. Die mittels
gemeinsamen Vertrauensschluss vielleicht noch beherrschbare Krise wird zunehmend
mathematisiert. Unterdriickt werden durch die rein mathematisch-6konometrischen Modelle
jedoch oft die schwer messbaren, qualitativen Faktoren.

Wenn die bisherigen Schlussfolgerungen nach all den Ausfithrungen nun wissenschaftlich
greifbarer geworden sind dann wére eine denkbare Losung des Dilemmas, dass
Bankmitarbeiter von Haus aus lernen miissten, dass Menschen, die in wirtschaftliche

Schwierigkeiten kommen, zumindest voriibergehend ganz anders — fast schon gegensitzlich -
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auftreten, als man dies nach der volkstiimlichen Erwartung an das Auftreten eines Schuldners
mit ,,gesenktem Haupte in Sack und Asche* erwarten darf. Eine wesentliche Aufgabe der
Literaturarbeit im Rahmen dieser Dissertationsschrift wird es demnach sein, dies ndher zu
untersuchen.

Pauschaliert werden diese Menschen (Krisenunternehmer) zunidchst axiomebedingt nach
auBlen hin z.B. dominant (Machtstreben), uneinsichtig, besserwisserisch (Geltungsstreben),
zementierend-geldhmt-verdnderungsresistent (Sicherheitsstreben; Angst vor Veridnderung)
oder auch selbstherrlich (Kompensationsstreben) wirken miissen. Sie tun dies jedoch vor dem
gezeigten Hintergrund, also nur auf die Axiome bezogen, nicht, weil sie keine Einsicht in ihre
eigentliche Situation haben oder weil sie die Bankmitarbeiter per se nicht ernst nehmen,
sondern sie tun dies nur und dies auch nur voriibergehend, weil sie aufgrund obiger Axiome
eben so und nicht anders ,.funktionieren konnen. Sie scheinen sich demnach instinktiv-
natiirlich und/oder hirnorganisch in der wirtschaftlichen Notlage nicht anders verhalten zu
konnen als wie eben gezeigt: geltungsbediirftig, machtgierig, sicherheitsbestrebt und
kompensationsbemiiht (auf welche Weise auch immer), wenn sie in einer bewusst
gewordenen, die wirtschaftliche Existenz bedrohenden, Krisensituation sind.

Das ist aber genau das Kernproblem: Wer will schon jemanden aus seinen Schwierigkeiten
helfen, der iiberheblich, selbstherrlich, uneinsichtig oder besserwisserisch auf denjenigen
zugeht, der dem Unterstiitzung Suchenden helfen soll? Das stoB3t den Unterstiitzenden eher
zuriick, das schreckt einen Helfer eher ab, als dass es diesen (z.B. einen Kreditentscheider)
motiviert, einem Problemkunden aus seiner Krise zu helfen. Die entscheidende Frage dabei
ist, ob man aus Sicht der Bankmitarbeiter die betroffenen Krisenunternehmer tiberhaupt fiir
dieses Verhalten ,,schuldhaft” verantwortlich machen kann und ob diese trotzdem noch in der
Lage wiren, den richtigen Weg aus der Krise zu finden. Zur Kldrung dieser wichtigen
Fragestellungen im Zusammenwirken von Banken und Unternehmen in der Krise soll diese
Dissertationsschrift mit beitragen. Das hat auch nichts damit zu tun, dass ein Unternehmer,
welcher somit sich selbst schadend handelt, aus Wettbewerbsgriinden aus dem Markt
ausscheiden sollte, weil dieser moglicherweise alle Geschiftspartner (Lieferanten, Kunden,
Mitarbeiter, Bank usw.) unter seinem Leidensdruck auf diese Weise ,,behandeln® wiirde. Hier
muss klar hinsichtlich der gezeigten Axiome bei Minderwertigkeitsgefiihlen in der Krise
erkannt werden, dass sich diese eben nicht so einfach - auch nicht von dritter Seite ggf.
mittels Coaching - verbessern lassen, wie vielleicht andere Schattierungen der Personlichkeit

z.B. durch das Erlernen von Fiihrungsstilen.
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Wenn obige Inhalte jedoch nicht verstanden werden konnen, werden auch weiterhin nur

diejenigen, die am ,,abgebriihtesten* sind, die am ehesten schauspielen konnen, die am

gefiihllosesten sind, die sich am lidngsten ,,im Griff* haben oder deren Krise erst im stillen

Beginn des noch nicht ,offentlichen” Anfangsstadiums ist, die meist unerldssliche

Unterstiitzung von den Banken erhalten. Es darf dabei erneut die Frage gestellt werden, ob

dies genau diejenigen Unternehmer sind, welche dann generell die besten darstellen und ob

man es sich volkswirtschaftlich leisten kann, das Kreativitdtspotential der anderen dem

Untergang auszuliefern, blo3 weil diese vielleicht nicht so ,,abgebriiht waren oder als

besonders kreativ-sensible Personlichkeiten vielleicht auch gar nicht so sein konnen?

Damit konnte aber auch mit die These erkldrt sein, warum eher nur diejenigen

Krisenunternehmer aus ihrer Situation herauskommen, die noch rechtzeitig um Unterstiitzung

bei der Bank ersucht haben. Es dringt sich diese Uberlegung auf, weil sich die zu Eingang

aufgestellten Bedingungsaxiome eben noch nicht voll ausprigen konnten, weil sich das

gezeigte, aus den Axiomen resultierende, negativ wirkende Auftrittsverhalten noch nicht voll

entfalten konnte.

Es wird deshalb als Fazit vermutet, dass sich Kreditinstitute von zu vielen Kreditengagements

vorschnell zuriickziehen, damit eine Sanierung verunmoglichen und das Krisenunternehmen

der Insolvenz iiberlassen, weil dem Faktor Vertrauen oder Misstrauen in den Kreditnehmer

unbewusst viel hoherer Stellenwert beigemessen wird als den tatsichlichen 6konomischen

Fakten und wahrscheinlich viel mehr anhand des Faktors Vertrauen/Misstrauen entschieden

wird, als bislang vermutet.

Dies alles ahnt der Krisenunternehmer natiirlich nicht, konzentriert sich in seinem Vortrag bei

seiner Bank nur auf die Fakten und vernachlissigt dabei, aufgrund zusitzlich in der Krise

vorhandener Angstkomponenten, unerldssliche vertrauensbildende MaB3nahmen, wie z.B.

* riicksichtslose schonungslose Offenheit gegeniiber eigenen Fehlern und Versdumnissen

* absolute Termintreue

e wahrheitsgemidfe Aussagen {iiber die Realitdtsentwicklung ohne Schonung und
realititsplausible Zukunftserwartungen

* regelmifBige Berichterstattung iiber die Entwicklung von sich aus ohne Aufforderung

* schonungsloses Aufzeigen des tatsidchlichen Krisenausmalles auch auf das geglaubte
Risiko hin, dass sich die Bank sofort zuriickziehen wiirde

e kein  Hinausschieben @ und  Abwarten  von  Unterlageneinreichung  oder
Riickkontaktaufnahme bis zur letzten Minute und nachfolgendes umgekehrtes

Zeitdruckausiiben auf die Bankmitarbeiter usw.
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Die  AuBerachtlassung  obiger vertrauensbildender = Aspekte  wiirde  ansonsten
krisenverstirkend zusitzliches Misstrauen erzeugen. Zusammengefasst hiefe das jedoch

weiter zunehmende Vernichtung von Vermogen infolge Insolvenzen.

In den vergangenen Abschnitten wurden die Relevanz des Themas, eine Hinfiihrung hierzu,
sowie der rechtliche und psychologische Hintergrund aller Uberlegungen aufgezeigt. Die
vorgestellte Literatur konnte nach Ansicht des Verfassers die Aufsetzpunkte aller
Uberlegungen hinreichend untermauern. Das sich dabei ergebende Gesamtbild stellt nun die
Grundlage fiir das im folgenden Abschnitt vorgestellte Untersuchungsdesign der Dissertation

dar.

3. Ziele, Hypothesen und Methodik der eigenen Untersuchung

Der Forschungsgegenstand in dieser Dissertationsschrift kann zu dem Kreis einer
empirischen Feldstudie gerechnet werden. Die empirische Feldstudie hat den Vorteil,

individuell abgefragte Daten in hochst aktueller Form bereitstellen zu kdnnen.

Es wurden im Rahmen dieser Forschungsarbeit 325 Banken eingeladen, an der Studie
teilzunehmen. Die Grundgesamtheit ,,N“ betrug demnach 325. Es handelt sich dabei um

Banken mit genossenschaftlicher Rechtsform, iiberwiegend Volks- und Raiffeisenbanken.

Es wurde demnach zur Uberpriffung der Hypothesen und zur Ableitung neuer
wissenschaftlicher Erkenntnisse keine Stichprobe ausgewihlt, sondern die Grundgesamtheit
so gewidhlt, dass sich allein aus der Teilnahmebereitschaft zwangshalber eine Stichprobe (n)
ergibt, da natiirlich nicht die vollstindige Grundgesamtheit (N) der Einladung zur Studie
Folge leisten wird. Die Grundgesamtheit hat dabei den enormen Vorteil, dass sie relativ
iberschaubar ist und dennoch eine stark reprasentative Wirkung fiir alle Banken darstellt, die
im Kerngeschift vor allem auch auf mittelstindische Unternehmen ausgerichtet sind. Dies ist
bei den regional arbeitenden Genossenschaftsbanken, wie auch bei den ortlichen Sparkassen,

weitgehend der Fall.
Die  Forschungsstudie  untersucht dabei das  Unternehmerbeurteilungs-  und

Kreditvergabeverhalten von Bankmitarbeitern im Zusammenwirken zwischen Banken und

Unternehmen vor dem Hintergrund wirtschaftlicher Krisenentwicklung mittelstdndischer
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Unternehmen. Wie bereits erwihnt, sind dort Phinomene zu beobachten, die mit Hypothesen
unterlegt werden, welche empirisch untersucht und sodann bestitigt oder verworfen werden
sollen. Die wissenschaftstheoretische Literatur zeigt hinsichtlich des Typs der in dieser
Dissertation durchzufiihrenden Feldstudie nachstehendes auf: ,Bei der empirischen
Uberpriifung des Wahrheitsgehaltes theoretischer Aussagen wird zwischen quantitativen und
qualitativen Verfahren unterschieden. Beiden Verfahren liegen unterschiedliche theoretische

70) ,,Eine

Konzepte und damit unterschiedliche methodologische Vorstellungen zugrunde®.
Hypothese gilt dann als bewihrt, wenn nachgewiesen worden ist, das eine hinreichende
Ubereinstimmung zwischen der Hypothese und der entsprechenden Beobachtung der
Erfahrung besteht. ’"

Zur Beschreibung der beobachteten Phinomene und Erstellung der Hypothesen mussten
entsprechende Begriffe (Variablen) gefunden werden und diese Variablen sodann mit
bestimmten Auspriagungen versehen werden, welche skaliert worden sind, um diese iiber den
Weg der Skalierung iiberhaupt messbar zu gestalten. Dabei sind ,,Skalierungsverfahren
Vorschriften zur Konstruktion von Skalen. Ziel ist es, nicht direkt beobachtbare Variablen
(theoretische Begriffe bzw. hypothetische Konstrukte wie Emotionen, Einstellungen etc.)
indirekt zu messen und die Merkmalsausprigungen in Form von Zahlen darzustellen. '
Diese Entwicklung muss natiirlich den Giitekriterien wissenschaftlicher Vorgehensweise,
insbesondere damit den Forderungen nach Objektivitit, Reliabilitit und Validitit

entsprechen.

Ferner muss dafiir gesorgt sein, dass keine Halo-Effekte auftreten. Halo-
Effekte treten dann auf, wenn jede Fragebeantwortung, welche durch andere Fragen und den
Ablauf der Fragestellung in einen besonderen Sinnzusammenhang gestellt wird, durch das
Bemiihen des Befragten, seine Antworten konsistent zu halten, beeinflusst wird. " Ziel ist
eine Auswertung bzw. Befunderhebung aus den Ergebnissen der deskriptiven, also statistisch
beschreibenden Verfahren, sowie induktiver, also die Eintreffenswahrscheinlichkeit der
Phinomene abhéngiger Variablen ermittelnder Verfahren. Als Untersuchungsergebnis
werden  schlussendlich  direkte  Schlussfolgerungen abgeleitet und korrelierende
Zusammenhinge zwischen den unabhidngigen und abhingigen Variablen dargestellt.

Primédre Forschung (Field Research, die Feldstudie) soll dabei die Durchfiihrung einer
Fragebogenaktion zur Befragung der Experten bei Banken in Ungarn und Bayern sein. Als
Fragetypen in den Fragebogen wurden geschlossene und bedarfsweise halboffene Fragen
verwendet, bei denen die Probanden entweder anhand vorgegebener, sich gegenseitig

ausschliefender Antwortalternativen (exakte Auswahl eines Skalenwertes) oder anhand von

vorgegebenen Mehrfachauswahlkriterien (mehrfache Auswahl vorgegebener Skalenwerte)
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auswihlen konnten. Gleichzeitig wurde es den Probanden hinsichtlich der halboffenen
Fragestellung auch ermoglicht, auf Wunsch eigene Items einzufiigen und anhand der
vorgegebenen Skalierung ebenfalls mit zu bewerten.

Sekundidre Forschung (Desk Research, die ,Schreibtisch“-Studie) ist dabei eine
unterstiitzende Literatur- und Erfahrungsrecherche zur Schaffung eines tragfihigen
wissenschaftlichen Kontextes, in welchen die Studie eingebettet werden kann und welcher
mit ihr in verschiedene Zusammenhinge gebracht wird.

Zur Bearbeitung der Untersuchung ist demnach eine hinreichende Literaturrecherche
durchzufithren. Dies betrifft den literarisch-wissenschaftlichen Kontext als auch die
wissenschaftliche Herangehensweise z.B. hinsichtlich der Skalierung und Messbarkeit der
abhingigen und unabhingigen Variablen im Bereich der Verhaltensanalyse bzw. der
Verhaltensausprigungen  von  Unternehmern im  Krisenmanagement und  der
Beobachtungswiirdigung der Verhaltensausprigungen durch die Bankmitarbeiter. Hier ist die
besondere Schwierigkeit zu beachten, dass es sich bei zwischenmenschlichem Verhalten um
ein besonders schwer zu messendes und zu skalierendes Gefiige handelt. Es wird deshalb zu
beriicksichtigen sein, dass es sich bei der Untersuchung im Wesentlichen um eine empirisch
qualitative, sozialwissenschaftliche Untersuchung handelt, welche kaum den Anspruch einer
quantitativen Untersuchung im Sinne der wissenschaftlichen ,Kritischen Rationalitit*
erfilllen kann. Zudem musste auch zur Vermeidung der bereits erwidhnten Halo-Effekte
addquate Literaturarbeit hinsichtlich der Ausarbeitung der Fragebogenaktion durchgefiihrt
werden. Insgesamt kann man sagen, dass ,,auch die qualitative Forschung darauf bedacht ist,
sich nach bestimmten Giitekriterien messen zu lassen. In der Diskussion setzt sich hier aber
immer mehr die Einsicht durch, dass nicht einfach die MaBstibe quantitativer Forschung
tibernommen werden konnen. Die Diskussion um die Zuverldssigkeit in der qualitativen
Forschung lauft darauf hinaus, einerseits das Zustandekommen der Daten dahingehend offen
zu legen, was Aussage des jeweiligen Subjektes ist und wo die Interpretation des Forschers

13

schon begonnen hat. " Eben die Ziehung dieser Grenze ist ebenfalls nicht einfach
durchzufiihren, weshalb der literarische Kontext sowie der Erfahrungsteil in dieser
Dissertationsschrift eine recht bedeutende Rolle bei der Interpretation der
Forschungsergebnisse einnehmen muss.

Welchen generellen Nutzen die Dissertation fiir die Wirtschaftswissenschaften erwarten lésst,

soll im nédchsten Abschnitt dargestellt werden.
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3.1 Nutzen aus der Untersuchung

Mit den durch die Forschung gewonnenen Untersuchungsergebnissen soll fiir die
Wirtschaftswissenschaften neues Wissen, andererseits auch neues, praktisches
Managementwissen, erbracht werden. Es soll dabei gelingen, zu zeigen, dass beobachtbare
Verhaltensauspragungen von Managern in der Krise befindlicher mittelstindischer
Unternehmen phidnomenologisch zwar wirksam, jedoch bislang weitgehend unerkannt
systematisiert eher vertrauensschiadliche Wirkung im Zusammenwirken mit den Banken nach
sich ziehen und damit die Uberlebensaussichten von Unternehmen in der Krise erheblich
reduzieren konnen. Der Nutzen der Forschung besteht also darin, fiir die Lehre neues Wissen
zu erhalten und fiir die Managementpraxis neue Erkenntnisse zu schaffen, welche geeignet
sein sollen, das Uberleben von Unternehmen in der Krise im Zusammenwirken mit den

Banken sicherer zu gestalten.

Im folgenden Abschnitt wird die Theorie zu der Untersuchung im Rahmen dieser Dissertation

dargestellt.

3.2. Theorie der eigenen Untersuchung

Es wurde vermutet, dass hoher volkswirtschaftlicher Schaden dadurch entsteht, weil das
Verhalten von Unternehmern in der Krise von den in aller Regel tiefenpsychologisch nicht
geschulten Mitarbeitern von Banken teilweise als z.B. selbstherrlich, wahrnehmungsverzerrt,
aggressiv, uneinsichtig, weltfremd u.v.m. aufgefasst wird. Dies ist jedoch kein Verhalten,
welches von einem Schuldner, ,Bittsteller oder Antragsteller im Sinne eines der Hilfe
Dritter Bediirftigen erwartet wird. Hinzu kommt noch, dass kiinftiger unternehmerischer
Erfolg bei der Krisenbekdmpfung durch die Hilfsintervention der Bank (z.B. die Zulassung
einer Uberziehung oder eine Kreditvergabe in der beginnenden Krise) maBgeblich nur durch
den Antragsteller, als das Management oder die Inhaberschaft des Krisenunternehmens,
determiniert wird und sich die Bankmitarbeiter im Wesentlichen nur auf die Integritit des
Antragstellers, dessen Handlungsqualitit sowie dessen Fach- und Fiithrungswissen verlassen
konnen. Daraus resultiert eine besonders kritische bis restriktive Haltung der Bankmitarbeiter
hinsichtlich moglicher Verhaltensauffilligkeiten des Antragstellers, also Abweichungen von
dem erwarteten Verhalten eines Antrag- oder ,Bittstellers. Bei solchen Auffilligkeiten
kommt es mit hoher Wahrscheinlichkeit zur Kreditverweigerung, unter bankseits

unwissentlicher bis wissentlicher Zuriickdrangung sonstiger, ggf. durchaus noch
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vorhandener, betriebswirtschaftlicher Sanierungsmoglichkeiten des Unternehmens. Wird dies
auf eine Vielzahl von Krisenunternehmen {ibertragen, so ergibt sich in Summe ein
erheblicher volkswirtschaftlicher Schaden. Dieser Leitgedanke als solcher soll im Rahmen
dieser Dissertationsschrift in messbare bzw. wenigstens schétzbare und damit interpretierbare
Daten zerlegt werden. Hintergrund dafiir ist, dass gerade im Krisenmanagement hinsichtlich
der Verflechtung Bank und Krisenkunde bislang kaum untersucht worden ist, dass Personen,
welche in existenzbedrohlicher wirtschaftlicher Gefahr schweben, zwischenmenschlich
solche verbalen und nonverbalen Signale senden, die vermutlich stirker vertrauensschidlich
als vertrauenserweckend sind. Dass der Krisenkunde seine Situation damit zusitzlich
kiinstlich und vollig zweckwidrig verschérft, wurde vom Autor dieser Dissertationsschrift
bereits als einer der wesentlichen Faktoren gesehen, welcher den hohen makro6konomischen
Insolvenzschaden mit verursacht. Diese widersinnige Charaktereigenschaft scheint der
Mensch als solcher jedoch nicht vollumfinglich zu verschulden, denn, wie bereits gezeigt,
scheint seine psychologische Natur so konstruiert zu sein (vgl. Adler, Alfred, a.a.0.), trotz
seiner Not so rollenwidrig zu reagieren. Erst mit scheinbarem Verlust allen Stolzes und aller
Wiirde und dessen offener Darstellung nach aullen (z.B. das Auftreten des klassischen
Bettlers) scheint sich dieses Verhalten wieder umzukehren und wird als ,,normal* und damit
der Hilfe Dritter fiir wiirdig empfunden. Diese Einschitzung scheint sich im Menschen
bereits vor Urzeiten sozialpsychologisch manifestiert zu haben. Nach einer solchen
,,Kehrtwende* ist es natiirlich fiir eine Sanierung mittels Unterstiitzung durch eine Bank meist
viel zu spit, da der Krisenunternehmer ja schon offentlich als ruiniert geltend kann. Durch
also jenen vermuteten Mechanismus in der menschlichen Natur werden jene negativen
Verhaltensmerkmale in einem Zeitfenster iiberbewertet, in welchem die Bank dem
Krisenunternehmer noch aus seiner Situation heraushelfen konnte, und dies auch noch mit
ausreichendem Ausblick auf Erfolg. Dieses Zeitfenster ist jedoch nur solange offen, bis der
Krisenunternehmer zu viele ,,0ffentliche* Zeichen seines Ruins nach auflen hin zeigt und sich
alle Geschiftspartner zuriickziehen. Genau wéhrend dieses Zeitfensters jedoch zeigt der
Unternehmer  die  beschriebenen, zweckwidrigen  Verhaltensauffilligkeiten  als
,Charakterméngel*“ mit hoher Wahrscheinlichkeit auf, welche dann von den Mitarbeitern der
Banken als fiir nicht angemessen gehalten werden, weil sie eben nicht der seit Urzeiten
programmierten Rolle eines Antrag- oder “Bittstellers® gebiihren. Insbesondere diirfte dies
umso mehr gelten, je besser es um den Antragsteller vor Eintritt seiner Krise wirtschaftlich
bestellt war, d.h., je tiefer sein wirtschaftlicher und personlicher Fall war. Es scheint fast so

zu sein, als ob die Mitarbeiter von Banken dabei sensorisch und mit teils pikanter
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Fragestellung nach den ,,wahren* Griinden fiir die gezeigten ,,Verhaltensauffilligkeiten* von
Krisenkunden suchen - man konnte schon fast sagen, argwohnisch erahnen, was denn der
Krisenkunde eigentlich zu verbergen hat -, weil Mitarbeiter von Banken bereits aufgrund der
Verhaltensauffélligkeiten spiiren, dass etwas mit den Krisenkunden nicht stimmt. Es scheint
dabei auch fast so zu sein, dass, wenn der Krisenkunde seine ,,Deckung® nicht mehr halten
kann, also sdmtliche Beschonigungen und Verschleierungen nicht mehr funktionieren und
dieser in aller Offenheit dem Mitarbeiter der Bank sein Problem darlegt, jener sodann seine
Negativhaltung rasch aufgibt. Dann erst jedoch wire mit echter Unterstiitzungsbereitschaft
auf Seiten der Bank zu rechnen, oft jedoch dann, wie bereits gezeigt, zu spit.

Es wird deshalb vermutet, dass die Mitarbeiter von Banken aufgrund deren psychologischer
Gegenreaktion auf Verhaltensmerkmale des Krisenunternehmers deutlich stirker zu einem
Negativentscheid tendieren, als dies bei der Analyse rein betriebswirtschaftlicher Fakten der
Fall sein wiirde. Diese psychologische, eine Insolvenzgefahr stark verschirfende anstatt
entschirfende Wirkung, soll nidher untersucht werden.

Fiir die Vorgehensweise und den wissenschaftlichen Kontext der Untersuchung gilt, dass ,,es
Aufgabe qualitativer Forschung dabei nicht ist, die Wirklichkeit mit aus Theorien deduktiv
abgeleiteten Hypothesen zu konfrontieren, sondern es gilt, Theorien aus empirischen
Untersuchungen heraus zu entwickeln (so auch sind die spidteren, noch erfolgenden
Schlussfolgerungen des Verfassers zu den Forschungsergebnissen zu sehen; Anm. d. Verf.).
Aus den beobachteten Einzelfillen wird induktiv auf allgemein giiltige Theorien geschlossen.
Auch sind Theorien keine Abbildungen von Fakten, sondern relative und vorlaufige
Versionen oder Perspektiven, in denen die Welt gesehen wird. In der qualitativen Forschung
wird zudem betont, dass Theorien auch daher direkt aus den empirischen Studien entwickelt
werden miissen, damit sie der sozialen Wirklichkeit angemessen sind. Die durch induktiven
Erweiterungs-Schluss gewonnenen Hypothesen in der qualitativen Forschung sind empirische
Generalisierungen. Das heilt, man macht wiederholt die Erfahrung {iber einen
Zusammenhang, ,,wenn A gegeben ist, tritt B ein“. Nun ist aber logisch nicht ausgeschlossen,
dass es sich bei einem beobachteten Zusammenhang, auch nach vielen Verifikationen, um
einen zufilligen handelt, der nicht immer gegeben ist. Das Ziel auch einer induktiven
Erfahrungswissenschaft ist jedoch das Aufstellen von allgemeingiiltigen Aussagen im Sinne

« 79 Diese Dissertationsschrift wird eben dieses Ziel

von vorldufig giiltigen Versionen.
verfolgen, also das Aufstellen von allgemeingiiltigen Aussagen nach sorgfiltiger
Untersuchung des Zusammenwirkens von Banken und Unternehmen im Krisenmanagement

von Unternehmen.
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Nach Darlegung des Nutzens und der Theorie der Untersuchung werden im folgenden
Abschnitt die beobachtbaren Phinomene, welche zum eigentlichen Untersuchungsgegenstand

hinlenken, dargelegt. Gleich zu Anfang dazu ein Satz aus der Bankliteratur.

3.3. Beobachtbare Phinomene

¢ Bissig formuliert hei3t es iiber Banken, sie seien Institutionen, die einen Regenschirm
anbieten, wenn die Sonne scheint, und ihn wieder einziehen, sobald es regnet.« S 1>

Dieses Phinomen lédsst sich auch anders formulieren: Gehen die Geschifte gut, ist der

Unternehmer  jemand, gegeniiber dem auch die Bank stets latente

Unterstiitzungsbereitschaft hat, sollte der Unternehmer in die Krise kommen. Mithin ist

damit der Regenschirm gemeint. Kommt der Unternehmer jedoch ratsdchlich in die

Krise, so kann oftmals aus der in guten Zeiten vorhandenen, latenten

Unterstiitzungsbereitschaft urplotzlich eine Ablehnungshaltung gegeniiber dem nun

realen Unterstiitzungsersuchen des krisenbehafteten Unternehmers werden. D.h., dass das

Vertrauen der Bankmitarbeiter in die Kompetenz des Unternehmers urplotzlich

wegbricht, sobald dieser in die Krise kommt, obschon ihm gerade diese Kompetenz zuvor

noch zuerkannt wurde. Dieses Verhalten von Mitarbeitern der Banken wird oftmals nicht
verstanden. Die Umstéinde scheinen jedoch bereits darauf hinzudeuten, dass es sich nicht
nur um eine, rein zahlenmiBig begriindbare, Sachverhaltsinderung handeln kann, wenn
sich die Einstellung der Bankmitarbeiter zum Krisenunternehmer so plétzlich dndert. Die

Bankmitarbeiter scheinen zu erahnen, dass mehr ,,nicht stimmen‘ wiirde, als nur das im

Zahlengefiige negativ Dargestellte. Es scheint also mehr zu sein, als nur das reine

Zahlengefiige, was die Anderung in eine Negativeinstellung verursacht. Alles deutet

zusitzlich auf einen sich im zwischenmenschlichen Bereich abspielenden und die

Einstellung verdndernden Sachverhalt hin. Es sei an dieser Stelle an die Ausfiihrungen

zum Parkinson-Phédnomen erinnert, wenn mangels Faktenwissen aller moglicher ,,Unrat*

erahnt wird (siehe 43)).

e Je stiarker wirtschaftlich angeschlagen krisenbehaftete Unternehmen sind und/oder je
linger die Krise des Unternehmens dauert, um so abweisender, verschlossener,
weltfremder, die Realitit verschleiernder, selbstherrlicher, aggressiver u.v.m. scheinen
sich die Betroffenen tendenziell zu verhalten und verschiarfen damit zusitzlich ihre

wirtschaftliche Not, da Bankmitarbeiter solche Kunden eher ablehnen als diesen

wohlmeinend gegeniiber zu stehen. Es scheint sich dabei um einen Circulus vitiosus zu
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handeln: Spiirt der krisenbehaftete Unternehmer diese Einstellungsdnderung als
Gegenreaktion auf seine Verhaltensmerkmale in der Krise, so versucht er unbewusst mit
noch iibersteigerter gezeigten Merkmalen zu (iiber-)kompensieren, mit der Konsequenz
einer weiteren Ablehnungssteigerung bei den Bankmitarbeitern usw.

Die Ablehnungswirkung durch die Mitarbeiter der Bank wird erst geringer — dann jedoch
anscheinend schlagartig — wenn die ,,Wahrheit* iiber den Krisenkunden, welcher bisher
obige Verhaltensattribute zeigte, nunmehr von diesem ganz offen in Richtung der
Mitarbeiter der Bank kommuniziert wird. Erst wenn sich also der ,,wahre® Zustand des
Krisenunternehmens herauskristallisiert, was vom Kunden selbst und in offen
geschilderter Not erfolgen muss damit er den Kreditantrag ,.echt und authentisch®
begriinden kann, wird der Bankmitarbeiter wahrscheinlich seine argwohnische
Negativhaltung, welche der Krisenunternehmers durch seine Verhaltensattribute ja
initiierte, aufgeben, selbst wenn zuvor die gezeigten Verhaltensauffilligkeiten deutlich
erlebbar waren. Bleibt die offene Darstellung von Seiten des Krisenkunden aus und tritt
das wahre AusmaBl der Not durch andere Informationsquellen als durch den
Krisenunternehmer selbst deutlich zu Tage, wird die argwohnische Negativhaltung der
Bankmitarbeiter jedoch bestehen bleiben und dies solange, bis sich der Krisenkunde
wiederum offen und ehrlich zur Sache &duBert. Wie bereits dargestellt, kommt dann
jegliche Hilfe fiir das Unternehmen jedoch allermeist zu spiit.

Das bisher Dargestellte miindet schlussendlich im nicht selten anzutreffenden
widersinnigen  Entscheidungsfinale, dass trotz im Prinzip noch tragfihiger
wirtschaftlicher Ausgangsbasis eines Unternehmens in der Krise dessen Sanierung jedoch
abgelehnt wird, nur weil die bislang beschriebenen, negativ die Einstellung
beeinflussenden, Verhaltensmerkmale vorhanden waren. Im Umkehrschluss bedeutet dies
aber auch, dass selbst bei weniger tragfihiger wirtschaftlicher Ausgangsbasis in der Krise
eine Sanierung eines Krisenkunden eher dann befiirwortet wiirde, wenn keine negativen
Verhaltensmerkmale zu Tage traten.

Es wird auch vermutet, dass Krisenunternehmer, welche eine wirtschaftliche Krise
iberstanden haben, auf die Bankmitarbeiter bereits zu Anfang der Krise bzw. zum
Zeitpunkt des Offentlichwerdens der Krise (u.a. in der Bank) charakterlich insoweit
positiv gewirkt haben miissen, dass diejenigen charakterlichen Faktoren, welche dem
,.Bittstellerhabitus* nicht angemessen erscheinen, wie Geltungsbediirfnis, Machtstreben,
Sicherheitsstreben und Kompensationsstreben zum Ausgleich des

Minderwertigkeitsgefiihls nicht in solcher Form ausgeprigt vorhanden waren, wie bei
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denjenigen, welche die Krise nicht iiberstanden haben. Es darf dabei vermutet werden,
dass mehrheitlich diejenigen, welche sich zu Anfang ihrer Krise gegeniiber den
Bankmitarbeitern trotz der Krisenentwicklung weiterhin offen und freundlich-bescheiden
verhalten haben, ihre wirtschaftliche Krise eher mit deren Unterstiitzung {iberwinden
konnten. Das vermutete, notwendige Verhalten mit offener und freundlich-bescheidener
Auspriagung (gemeinhin also der ,Bittstellerhabitus®) wiirde die Bankmitarbeiter
wahrscheinlich eher dazu animiert haben, sich den Problemkunden mit mehr Zeit, mit
mehr Einsatzbereitschaft, mit mehr Durchsetzungsbereitschaft gegeniiber seinen
Kreditentscheidungs-Vorgesetzten, mit besserer Kreditprognose (diese Kunden zeigen ja
Einsichtsfihigkeit, sie werden die Erwartungen deshalb nicht enttduschen), mit hoherer
Kreditrisikobereitschaft (bewusst oder unbewusst) und ggf. sogar mit der Bereitschaft

zum Eingang hochstpersonlicher Risiken (bewusst oder unbewusst) zu widmen.

Uber die obigen beschriebenen Phinomene sollen nun Haupt- und Nebenhypothesen
aufgestellt werden, welche geeignet sind, ein fiir den Untersuchungsgegenstand geeignetes
Fragendesign zu erstellen.

Bei der Entwicklung von Hypothesen zur Untersuchung des phidnomenologisch
beschriebenen Sachverhaltes gilt es zu beachten, dass solche Hypothesen moglichst ,kithn*
und mit ,,hohem Informationsgehalt zu konstruieren sind*. ™

,Kithn* als Begriff bedeutet hier, dass sich ein Autor einer wissenschaftlichen Arbeit
durchaus zutrauen sollte, eine Hypothese nicht zu vorsichtig zu formulieren, sondern durch
klare prizise Ansage und Ausdrucksweise deutlich vermitteln soll, was er sich zunichst denkt
und von seiner Forschungsarbeit zu bestitigen wiinscht. Wenn die Forschungsergebnisse
sodann zur Vorsicht hinsichtlich einer Aufrechterhaltung einzelner Hypothesen raten, ist dies
eine andere Sache und wiirde sodann auch entsprechend in die abgeleiteten

Schlussfolgerungen einflieBen.

Im folgenden Abschnitt sollen nun die Hypothesen aufgestellt und dazu passende

Uberpriifungsmoglichkeiten entwickelt werden.
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3.4. Hypothesen

3.4.1 Haupthypothesen

Hypothese 1 (,,Grundkonstruktion‘):

Fir von Unternehmern in der Krise zunidchst gezeigte, im Vergleich zu einem
,Bittsteller eher negativ zu sehende, Verhaltensmerkmale ist die ,,Grundkonstruktion*
des Menschen verantwortlich. Es handelt sich bei diesen Negativmerkmalen nicht um ein
zur ,,Abstrafung® durch Kreditverweigerung quasi herausforderndes Verhalten, sondern
der Unternehmer kann in der Krisensituation aus psychologischem Hintergrund eher nicht

anders reagieren.

Obige Hypothese lésst sich testen mittels psychologischer Axiomeiiberpriifung anhand einer

Literaturrecherche, welche Verhaltensmerkmale Personen zeigen, die im Verlauf einer

wirtschaftlichen Krise (vom Beginn iiber den Verlauf bis zum Zusammenbruch) auftreten.

Gegeniibergestellt wird den jeweiligen Verhaltensmerkmalen eine literaturgestiitzte

Einschitzung der Kreditvergabewahrscheinlichkeit.

Hypothese 2 (,,Bittstellerhabitus*):

Zeigt der Unternehmer in der Krise Verhaltensmerkmale, welche gemeinhin fiir einen
Antrag- oder ,Bittsteller als fiir nicht angemessen gehalten werden, so wird eine
Verweigerung einer Hilfeleistung generell und damit natiirlich auch eine

Kreditverweigerung durch den Bankmitarbeiter wahrscheinlich sein.

Obige Hypothese ldsst sich testen durch Auflistung verschiedener positiver und negativer

Verhaltensmerkmale, wobei jedes fiir sich mittels einer Skala mit einem Wert von 1 - 9

bewertet werden soll, welche zugleich mit Kreditvergabewahrscheinlichkeiten in Verbindung

gebracht werden sollen.

Hypothese 3 (,,Gliicksritter):

Im Allgemeinen glaubt man, dass Personen, die irgendwann in eine wirtschaftliche Krise
geraten, im Vorfeld nur jeweils Gliick gehabt hatten. Die Personlichkeit von
Krisenanfilligen sei jedoch generell so angelegt, dass eine Krise irgendwann sowieso
auftreten musste. Diejenigen, die aufgrund ihrer Personlichkeit in die Krise kommen,
werden jedoch die gleichen Personlichkeitsmerkmale besitzen, die von einem
erfolgreichen Unternehmer erwartet werden. Durch dieses falsche Vorurteil wird die

Position des Krisenunternehmers zusitzlich geschwicht.
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Die Hypothese lisst sich priifen, indem man sich auf einer Skala von 1 - 9 jeweils zunéchst
fir Krisenanfillige und sodann fiir erfolgreiche Unternehmer die wesentlichen

Personlichkeitsmerkmale vergleichend bewerten lésst.

= Hypothese 4 (,,Uberemotionalisierung*):
Kreditvergabeentscheidungen von Banken bei Krisenunternehmen basieren mehr auf
psychologischen Unsicherheiten und Vermutungen als auf Vernunftentscheidungen
aufgrund gesicherter betriebswirtschaftlicher Fakten. Dies ergibt sich, weil das
bankseitige Negativerleben durch das Verhalten des Krisenkunden stiarker und unbewusst
dominierender beeinflusst wird als durch rein sachliche Fakten. Dies konnte man auch als
,.Uberemotionalisierung* bezeichnen. Daraus resultierende Negativentscheide miissen
demnach mehrheitlich auf psychologischen Vertrauensdefekten anstatt auf rein
analytischen Wirtschaftsentscheidungen beruhen. Dies resultiert daraus, dass zwar
einerseits ein Nutzen erwartet wird, wenn man hilft, derjenige andererseits aber - was

weitaus wichtiger ist - als vertrauenswiirdig eingestuft werden muss.

Obige  Hypothese  ldasst sich  priifen durch eine  Skala  anzugebender
Gewichtungseinschidtzungen aus einer Mischung wirtschaftlicher und psychologischer
Variablen, wobei auf einer Skala von 1 - 9 die wichtigsten Ablehnungsgriinde nacheinander
anzugeben sind. Auch offene Antworten sind moglich. Ferner konnte der psychologische
,,Uberhang dadurch iiberpriift werden, indem bei Kreditvergabe bzw. Kreditablehnung
angeben ldsst, welche Nutzenmerkmale und welche Vertrauenswiirdigkeitsmerkmale bei

Krisenunternehmern tendenziell wie gewertet werden.

= Hypothese 5 (,,Fallstricke):
Es wird ferner vermutet, dass Angste von Bankmitarbeitern vor den juristischen Fallen
bei Sanierungen iiberzogen sind, weil sich in der Praxis in nur ganz wenigen Fillen auch
tatsidchlich solche einstellen. Banken verhalten sich aufgrund dessen viel zu vorsichtig

und riskieren dadurch zusitzliche Insolvenzen.

Obige Hypothese lésst sich priifen durch Angabe des Prozentsatzes der Krisenunternehmen,
die, trotz Hilfestellung der Bank zur Sanierung, schlussendlich entweder selbst oder durch die
Insolvenzverwaltung den Klageweg gegen die Bank beschritten haben. Angegeben werden
soll z.B. die Vorhandenheit bzw. Anzahl der Klagen wegen Beihilfe zur

Insolvenzverschleppung, faktischer Geschiftsfithrung, uneigenniitzige sittenwidrige
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Kreditvergabe in der Krise, Kiindigung zu Unzeit,  Drittgldaubigerbenachteiligung,

Drittgldubigergefahrdung usw.

Hypothese 6 (,,Bildungsstand‘):

Die Erfolgsaussichten fiir eine Sanierung mittelstindischer Unternehmen in der Krise
steigen mit zunehmendem Ausbildungsstand bei Banken, weil dadurch ein hoheres
Niveau an psychologischer und Sozialkompetenz erreicht wird, welches die vorab
umschriebene ,,Ubertragung eines Negativgefiihls* reduziert und zudem infolge hoherer
Sozialkompetenz auch hoheres Selbstvertrauen und damit auch ein geringeres Bediirfnis

zur Auffiillung des Unsicherheits-,,Vakuums* entsteht.

Diese Hypothese lidsst sich durch die Angabe von Bewertungen priifen, ob bei zunehmendem

Ausbildungsstand von Bankmitarbeitern eine Senkung der Insolvenzwahrscheinlichkeit von

Krisenunternehmen erwartet werden darf.

3.4.2 Nebenhypothesen

Nebenhypothese 1 (,,Stillhalten*‘):

Es wird vermutet, dass in den meisten Fillen, in denen Banken Unterstiitzung fiir
Krisensituationen gewihren, sich diese nur auf das sogenannte ,,Stillhalten* beschriankt
haben, also auf den bewussten Verzicht sowohl aktiver Sanierungsma3nahmen aber auch
auf ZwangsmaBnahmen zur Kreditabwicklung. Weiterfilhrende, also echte
»therapeutische* Mallnahmen unterbleiben oft. Festgestellt werden soll demnach, welches
Ausmall und in welcher Form den Krisenunternehmen eine Unterstiitzung durch die

Banken zuteil wird.

Nebenhypothese 2 (,,Sanierungsgutachten*‘):
Es wird vermutet, dass externe Sanierungsgutachten kaum FEinfluss auf die
Kreditentscheidung von Banken ausiiben konnen. Festgestellt werden soll demnach die

Einflusswirkung externer Sanierungsgutachten.

Nebenhypothese 3 (,,Rating*‘):

Es wird vermutet, dass es sich beim Rating hinsichtlich seiner Auswirkung auf eine
Kreditentscheidung weniger um ein sachliches Instrument, als vielmehr um eines zur
Vermeidung des personlichen Neinsagens unter ,,Vorschiebung® sachlicher Hintergriinde

handelt. Deshalb wird nur schwache Wirkung vermutet.
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Nebenhypothese 4 (,,Financial Covenants‘):

Es wird vermutet, dass die Vereinbarung von sogenannten Financial Covenants in
Kreditvertragen den Druck auf das krisenbehaftete Unternehmen so hoch hilt, dass sich
die erhoffte Leistungsverbesserung des Unternehmens mit hoherer Wahrscheinlichkeit
einstellen wird als ohne diese.

Man geht dabei davon aus, dass aufgrund der Trigheit des Menschen, bereits nach kurzer
Zeit immer wieder in sein bisheriges, schiddliches Verhaltensmuster zuriickzuverfallen,
eine nachhaltige Anderung der Probleme im Unternehmen nicht moglich ist, da auch die
leitenden Personen recht rasch wieder in ihr altes Verhaltensmuster zuriickverfallen.
Insbesondere die europdische Auffassung verlduft in diese Denkrichtung, was auch die
grundsitzliche Hérte des herrschenden Insolvenzrechts gegen den Schuldner verdeutlicht.
Im Gegensatz zu den Vereinigten Staaten von Amerika, wo die Sanierungsauffassung
eher von einem Erhalt des Unternehmens unter dem bisherigen Management ausgeht -
fiir die USA siehe dort Chapter 11 ™ _ werden in Europa sogar bestehende Schutzrechte
fir den Schuldner (z.B. §19 InsO, Stellung eines Insolvenzantrages wegen drohender
Zahlungsunfihigkeit in Verbindung mit §270 InsO, Antrag auf Eigenverwaltung, sodass
das bestehende Management das Unternehmen weiter leiten kann) kaum angewandt, da
einerseits von den Schuldnern Antrige auf Eroffnung des Insolvenzverfahrens so gut wie
immer viel zu spit erfolgen und andererseits die Insolvenzgerichte kaum eine
Eigenverwaltung sondern nahezu stets Verwaltung durch Insolvenzverwalter - und damit
fast immer Zerschlagung des Unternehmens - anordnen.

Um hinsichtlich dieser Problematik den Druck auf das Management so nachhaltig zu
erhohen, dass infolge der dem Menschen zueigenen ,,Schwerkraft der Trigheit” die
gleichen Fehler im Unternehmen nicht auch noch unter Sanierungsbedingungen
fortgesetzt werden, werden seit einiger Zeit Financial Coventans vereinbart.

,Ein Financial Covenant ist die Verpflichtung des Kreditnehmers gegeniiber der Bank,
einen im Kreditvertrag festgelegten Grenzwert einer gleichfalls im Kreditvertrag
definierten Finanzkennzahl einzuhalten. Hiufig verwendete Finanzkennzahlen sind der
Cashflow-Deckungsgrad, definiert als operativer Cashflow dividiert durch
Gesamtkapitaldienst und der Zinsdeckungsgrad, definiert als Betriebsergebnis dividiert
durch die Zinsauszahlungen. Ferner werden oftmals ein Minimum der Eigenmittel und
maximale jihrliche Investitionen festgelegt.“ ™

Diese haben den Vorteil, dass sie aus dem Unternehmen an eine externe Seite berichtet

und dort relativ einfach mit den vertraglich vereinbarten Sollwerten verglichen werden
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konnen. Werden die (kredit-)vertraglich vereinbarten Soll-Leistungswerte nicht
eingehalten, drohen dem Unternehmen Sanktionen, wie z.B. prozentuale Verteuerung des
Zinses fiir den Kredit, zusitzliche Abforderung von Kreditsicherheiten oder sonstige
Vertragsstrafen, deren Drohkulisse eben mit verhindern soll, dass das bestehende

Management in sein bisheriges Verhaltensmuster des Nicht- oder Falschhandelns verfillt.

Nebenhypothese 5 (,,Zuordnung*):

Es wird vermutet, dass die Umsetzung der MaRisk eine positive Wirkung infolge
Zunahme der  Sanierungsqualifikation von  Bankmitarbeitern auf  die
Uberlebenswahrscheinlichkeit von Krisenunternehmen hat. Ist dem jedoch nicht so, so
konnte aber auch  gelten, dass der Beibehalt bei den  bisherigen
Kreditengagementbetreuern eine  hohere  Uberlebenswirkung infolge  besserer
Vertrauensgrundlage entfaltet.

GemidBl dem Rundschreiben 5/2007 (BA): Mindestanforderungen an das
Risikomanagement (MaRisk) der deutschen Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin) hat jedes Kredit-“Institut Prozesse fiir die Kreditbearbeitung
(Kreditgewédhrung und Kreditweiterbearbeitung), die Kreditbearbeitungskontrolle, die
Intensivbetreuung, die Problemkreditbearbeitung und die Risikovorsorge einzurichten.
Die Verantwortung fiir deren Entwicklung und Qualitdt muss auBerhalb des Bereiches
Markt angesiedelt sein.* *”

Diese organisatorische Anforderung an die Kreditinstitute bedeutet zunichst, dass ein
unternehmerisches, wie natiirlich auch privates, Kreditengagement, welches in eine
wirtschaftliche Krise gerdt, nicht mehr in der reguliren Firmen- oder
Privatkundenbetreuung (also am ,,Markt®) verbleiben darf, sondern in eine spezielle
Organisationseinheit der Bank iiberfiihrt werden muss, welche sich mit solchen
Kreditengagements auf spezialisiertere Weise beschiftigt. Hierzu fiihrt das Rundschreiben
unter dem Titel ,,Intensivbetreuung® weiter aus: ,,Das Institut hat Kriterien festzulegen,
wann ein Engagement einer gesonderten Beobachtung (Intensivbetreuung) zu unterziehen
ist. Die Verantwortung fiir die Entwicklung und Qualitit dieser Kriterien sowie deren
regelmiBige Uberpriifung muss auBerhalb des Bereichs Markt angesiedelt sein.« *" Und
unter dem Titel ,,Behandlung von Problemkrediten heifit es weiter: ,,Das Institut hat
Kriterien festzulegen, die die Abgabe eines Engagements an die auf die Sanierung bzw.
Abwicklung spezialisierten Mitarbeiter oder Bereiche bzw. deren Einschaltung regeln.

Die Verantwortung fiir die Entwicklung und die Qualitit dieser Kriterien sowie deren
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regelmiBige Uberpriifung muss auBerhalb des Bereiches Markt angesiedelt sein. Die
Federfiihrung fiir den Sanierungs-, bzw. den Abwicklungsprozess oder die Uberwachung
dieser Prozesse ist auBerhalb des Bereiches Markt wahrzunehmen.* *%

Hinsichtlich der letzten beiden Ausfithrungen wird deutlich, dass fiir diejenigen
Kreditengagements, die aufgrund sensorischer ~Uberwachung innerhalb des
Gesamtkreditportfolios als krisenbehaftet —auffallen, eine Uberfiihrung in eine
Sonderbehandlung, damit also Wegnahme der Betreuung des Kreditengagements von den
bisher zustindigen Mitarbeitern des Marktes und Ubergabe an die fiir die
problembehafteten Sonderfille zustindigen Mitarbeiter, erfolgen muss. Die Frage, welche
sich daraus ergibt, ist, ob dieser Wechsel der Kreditengagements in eine gednderte

Zustindigkeit tatsdchlich einen Anstieg der Uberlebenswahrscheinlichkeit von

unternehmerischen Problemkrediten nach sich zieht oder nicht.

Nach Aufstellung der Hypothesen und deren Uberpriifungsmoglichkeiten wird im folgenden

Abschnitt nun auf die konkrete Fragenableitung und das Untersuchungsdesign zu den Haupt-

und Nebenhypothesen eingegangen.

3.5 Untersuchungsdesign und Frageableitungen zu den Hypothesen

3.5.1 Untersuchungsdesign/Frageableitungen zu den Haupthypothesen

Haupthypothese 1 (,,Grundkonstruktion‘)
wird iiberpriift - unter Zuhilfenahme der Unterhypothese 1 - durch die nachstehenden

Fragen Nr. 9 und Nr. 10 im Fragebogen (,,Grundkonstruktion*).

Frage Nr. 9 im Fragebogen lautet hierzu (,,Offenheit*):

Ihr Krisenkunde offeriert Ihnen in aller Offenheit sein personliches/fachliches
Versagen/Verschulden samt groBem KrisenausmaBl. Wiirden Sie aufgrund seiner
schonungslosen Darstellung der Sachlage, welcher er Thnen ohne Riicksicht auf das
Ansehen seiner Person schildert, die Zukunftsperspektiven fiir den Unternehmer eher als

positiv oder negativ einschitzen? Bitte unterstreichen Sie POSITIV oder NEGATIV.

Frage Nr. 10 im Fragebogen lautet hierzu (,,Offenheit*):
Bitte bilden Sie eine Rangordnung bzgl. nachfolgender Merkmale als Indiz fiir den

kiinftigen Sanierungserfolg, wobei 1 = weniger wichtig, 2 = relativ wichtig, 3 = am
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wichtigsten bedeutet. Die Abstufung muss erteilt werden, bitte keine Gleichrangordnung
vergeben.

* rein wirtschaftliche Zukunftsaussichten, z.B. anhand von Bonitédtsunterlagen

* Offenheit, Integritit und Vertrauenswiirdigkeit des Unternehmers

¢ personliche Schuldlosigkeit des Unternehmers, bzw. Unvorhersehbarkeit der Krise

Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 1 (,,Offenheit*)

wird mit tiberpriift durch die Fragen Nr. 9 und 10 im Fragebogen (,,Offenheit*):
Unternehmer in der Krise vermuten, dass sich die Bank bei vollumfinglicher,
ungeschonter Darstellung des gesamten KrisenausmaBles von vornherein und bereits
schon ohne intensivere Uberpriifung des tatsichlichen Sachverhaltes sofort zuriickziehen
wiirde. Deshalb scheinen Unternehmer im Krisenmanagement zur anfidnglichen
Beschonigung des Sachverhalts zu neigen. Aus dem anfidnglich noch hoffnungsvollen
Beschonigen, dass sich die Sachlage doch recht schnell ins Positive dndern wiirde, gibt es
jedoch oft kein Entkommen mehr, da sich die Sachlage meist weiter verschlechtert. Durch
den daraus erst resultierenden, noch viel hoheren Vertrauensverlust auf Seiten der Bank
diirften die Unternehmer die Sachlage jedoch bereits noch viel stiarker geschiddigt haben,

als dies bei vorzeitiger Offenlegung der tatsdachlichen Sachlage an sich eingetreten wire.

Haupthypothese 2 (,,Bittstellerhabitus*)
wird tiberpriift durch die nachstehenden Fragen Nr. 11 bis 13 im Fragebogen.

Frage Nr. 11 im Fragebogen lautet hierzu (,,Bittstellerhabitus*‘):
Bitte schitzen Sie, wie hoch eine theoretisch maximale Erfolgsgrofle bei Sanierungen in

% aller Krisenfille wire, wenn wirklich alles optimal verlaufen wiirde.

Frage Nr. 12 im Fragebogen lautet hierzu (,,Bittstellerhabitus):
Bitte schitzen Sie, wie hoch die Sanierungs-Erfolgsquote in % aller Krisenfille
mittelstandischer Unternehmen tatsidchlich ist (Hinweis: was nicht von der Erfolgsquote

umfasst ist, geht in die Insolvenz, ordentliche Liquidation, Abwicklung)

Frage Nr. 13 im Fragebogen lautet hierzu (,,Bittstellerhabitus*‘):
Was sind die Hauptgriinde, warum Sanierungen scheitern? Bitte bewerten Sie die
vorgegebenen Merkmale auf der nachstehenden Merkmalstabelle jeweils von 1 - 9, wobei

1 = belanglos, 9 = besonders wichtig fiir ein Scheitern bedeutet. Mehrfache
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Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen weitere, wichtige Risiken ergénzen, die hier

nicht aufgelistet sind.

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:
* Verlustentstehung, Uberschuldung

* Umsatz- und Ertragsriickgang

* schlechtes Rating

» falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik
* falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort
* unzureichende Forschung und Entwicklung

¢ unzureichendes Rechnungswesen/Controlling
* Ersatz-/Investitionsstau

e falsche Rechtsform

* zurasches Wachstum

* zu hohe Betriebskosten

* hohe Privatentnahmen

* unzureichende Betriebsorganisation

¢ schlechtes Betriebsklima

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:
* unentschuldigte/s Terminversdumis/se

* Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

¢  Wahrnehmungsverzerrung, Realititsferne

* Hypernervositit, Konzentrationsstdrungen

* Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung

¢ verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

¢ Neigung zur Unwahrheit, Manipulation
 Uberheblichkeit, Unterschiitzung anderer, Ignoranz

¢ Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen

¢ schlechter Fithrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

* unzureichende fachliche Qualifikation und Information
* unzureichende gedankliche Beweglichkeit

* starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise

¢ Stolz, Ehrgeiz, Dominanz
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Haupthypothese 3 (,,Gliicksritter)
wird iiberpriift durch die nachstehenden Fragen Nr. 14 bis 18 im Fragebogen.

Frage Nr. 14 im Fragebogen lautet hierzu (,,Gliicksritter):

Was halten Sie bei Kreditentscheidungen fiir wichtiger: Vertrauen in den
Kreditantragsteller oder gesichertes Wissen iiber dessen wirtschaftliche Umsténde (z.B.
anhand von Bonitéitsunterlagen)? Geben Sie bitte eine Quote an, wobei beide

Prozentwerte addiert 100% ergeben miissen, also z.B. Vertrauen 45%, Umstinde 55%.

Frage Nr. 15 im Fragebogen lautet hierzu (,,Gliicksritter):
Wie hoch schitzen Sie, ist der Prozentsatz von Unternehmern in der Krise, die im Grunde
bislang nur Gliick hatten, jedoch aufgrund ihrer Personlichkeit schon von Haus aus

krisenanfillig waren?

Frage Nr. 16 im Fragebogen hierzu lautet (,,Gliicksritter):

Beurteilen Sie auf der nachstehenden Merkmalstabelle die positiven und negativen
psychologischen  Verhaltensmerkmale hinsichtlich ihrer Wichtigkeit fiir Thre
Kreditentscheidung auf einer Skala von 1 - 9, wobei 1 = unwichtiges, 9 = besonders
wichtiges Merkmal bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen
weitere Merkmale ergénzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

¢ unentschuldigte/s Terminversdumis/se

* Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

*  Wahrnehmungsverzerrung, Realitéitsferne

* Hypernervositit, Konzentrationsstorungen

* Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung

¢ verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

¢ Neigung zur Unwahrheit, Manipulation

e Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz

¢ Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen

* schlechter Fithrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

¢ unzureichende fachliche Qualifikation und Information

* unzureichende gedankliche Beweglichkeit

¢ starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise

¢ Stolz, Ehrgeiz, Dominanz
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* Intelligenz, Problemlosungskompetenz

e personliche Integritit, charakterliches Format, ehrenhaft
¢ gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitit
* soziale und fithrungstechnische Kompetenz, Konfliktlosungskompetenz
* psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen

¢ C(leverness, Gerissenheit, Raffinesse

* Geschiftssinn

e Perfektionismus

* Glaubwiirdigkeit, Verlisslichkeit

e (Charisma, Niveau

* Verwegenheit, Mut

e fachliche Qualifikation

* Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit, Reflexionsvermogen

* Gerechtigkeitsempfinden

Frage Nr. 17 im Fragebogen hierzu lautet (,,Gliicksritter):
Wie hoch schitzen Sie, ist der Erwartungswert in Prozent, dass sich die Personlichkeit bei

Unternehmern dndert, denen es wirtschaftlich schlechter geht?

Frage Nr. 18 im Fragebogen hierzu lautet (,,Gliicksritter):

Welche Personlichkeitsmerkmale auf der nachstehenden Tabelle erwarten Sie bei einem
Unternehmer, von dem Sie vermuten, dass sich dieser in einer Krise befindet, er dies
Ihnen gegeniiber jedoch nicht zugeben will, wobei 1 = génzlich ,,unverdichtige®, 9 =
besonders ,,verdidchtige* Merkmale darstellen? Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich.
Sie konnen noch zusitzliche ,,verdachtige* Merkmale ergédnzen, die hier nicht aufgelistet
sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

* unentschuldigte/s Terminversdumis/se

* Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

¢ Wahrnehmungsverzerrung, Realititsferne

* Hypernervositit, Konzentrationsstdrungen

* Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung

¢ verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

¢ Neigung zur Unwahrheit, Manipulation
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e Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz

* Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen

* schlechter Fithrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

* unzureichende fachliche Qualifikation und Information
* unzureichende gedankliche Beweglichkeit

» starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise

¢ Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

* Intelligenz, Problemlosungskompetenz

e personliche Integritit, charakterliches Format, ehrenhaft
* gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitéit
* soziale und fithrungstechnische Kompetenz, Konfliktlosungskompetenz
* psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen

¢ C(leverness, Gerissenheit, Raffinesse

* Geschiftssinn

¢ Perfektionismus

* Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit

e (Charisma, Niveau

* Verwegenheit, Mut

e fachliche Qualifikation

* Selbstkritikfdhigkeit, Lernfiahigkeit, Reflexionsvermogen

* Gerechtigkeitsempfinden

Haupthypothese 4 (,,Uberemotionalisierung*)
wird iiberpriift — unter Zuhilfenahme der Unterhypothese 1 - durch die nachstehenden

Fragen Nr. 19 bis Nr. 25 im Fragebogen.

Frage Nr. 19 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemoionalisierung*):

Sie betreuen einen Unternehmer schon ldnger. Nun kommt er in die Krise. Schitzen Sie
auf einer Skala von 1 - 9 das Ausmal Threr Anstrengungen, Marktfolge bzw. Vorgesetzte
zu iiberzeugen, dass der Krisenunternehmer wirtschaftlich iiberlebensfihig sei, wobei 1 =

keine Bemiihungen, 9 = hochste Bemiihungen bedeutet.

Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 4 (,,Intensitit‘)
wird tiberpriift durch Frage Nr. 19, Teil 2 im Fragebogen.
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Es wird vermutet, dass die Uberlebenswahrscheinlichkeit von Krisenunternehmen um so
groBer wird, je langer und intensiver die bisherige Bankverbindung besteht, weil dadurch
bereits im Vorfeld ausreichender Vertrauensraum entstehen konnte. Dies diirfte damit
begriindbar sein, dass, je ldnger ein Kreditengagement durch ein und denselben
Kreditbetreuer bearbeitet wurde, auch umso ldnger vertrauensbegriindende Signale
ausgetauscht werden konnten. Zu untersuchen ist demnach ein Zusammenhang zwischen

dem Betreuungszeitraum und dem Anwachsen des gefiihlten Vertrauens.

Frage Nr. 19 im Fragebogen, Teil 2:
Wie hoch auf der Skala wire der Wert, wenn Sie den Unternehmer nicht schon linger
bzw. nicht personlich kennen wiirden und demnach nur nach dem reinen Sachverhalt (z.B.

anhand von Bonitétspriifungsunterlagen) entscheiden konnten?

Frage Nr. 20 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Welche Personlichkeitsmerkmale auf der nachstehenden Tabelle schreiben Sie einem sehr
erfolgreichen Unternehmer zu, von dem Sie wissen, dass sich dieser in einwandfreien
wirtschaftlichen Verhiltnissen befindet, wobei 1 = vollig unzutreffende, 9 = besonders
zutreffende Merkmale darstellen? Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen
noch zusitzliche Merkmale erginzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

* unentschuldigte/s Terminversdumis/se

* Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

¢  Wahrnehmungsverzerrung, Realititsferne

* Hypernervositit, Konzentrationsstdrungen

* Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung

¢ verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

¢ Neigung zur Unwahrheit, Manipulation

 Uberheblichkeit, Unterschiitzung anderer, Ignoranz

¢ Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen

¢ schlechter Fithrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

* unzureichende fachliche Qualifikation und Information

* unzureichende gedankliche Beweglichkeit

* starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise

¢ Stolz, Ehrgeiz, Dominanz
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* Intelligenz, Problemlosungskompetenz

e personliche Integritit, charakterliches Format, ehrenhaft
* gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitéit
* soziale und fithrungstechnische Kompetenz, Konfliktlosungskompetenz
¢ psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen

¢ C(leverness, Gerissenheit, Raffinesse

* Geschiftssinn

e Perfektionismus

* Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit

e (Charisma, Niveau

* Verwegenheit, Mut

e fachliche Qualifikation

* Selbstkritikfiahigkeit, Lernfidhigkeit, Reflexionsvermogen

* Gerechtigkeitsempfinden

Frage Nr. 21 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Bitte bewerten Sie die Wichtigkeit betriebswirtschaftlicher/organisatorischer Merkmale
auf der nachstehenden Tabelle fiir eine erfolgreiche Sanierung, wobei 1 = voéllig
unwichtig, 9 = besonders sanierungsforderlich bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist
moglich. Sie konnen noch zusitzliche Merkmale ergidnzen, die hier nicht aufgelistet sind.
Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

* noch vorhandenes Eigenkapital

* Umsatzsteigerung, Ertragssteigerung

* gutes Betriebsklima, guter Fiihrungsstil

* noch vorhandener Auftragsstamm

* noch ausreichender Kundenstamm

¢ ausreichende Produktpalette, passendes Marketing

* richtiger Standort

* gutes Rating

* ausreichendes Rechnungswesen/Controlling

* kein Investitionsriickstau

¢ vorhandene Forschungs- und Entwicklungstitigkeit

* passende Rechtsform

* Einigkeit in der Geschiftsfithrung

e kein iibertriebenes Wachstum

-61 -



Frage Nr. 22 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Bitte bewerten Sie die Sanierungsschidlichkeit nachstehender betriebswirtschaftlich/
organisatorischer Merkmale, wobei 1 = vollig unschiddlich, 9 = besonders
sanierungsschidlich bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen noch
zusitzliche Merkmale ergiinzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

* Verlustentstehung, Uberschuldung

* Umsatz- und Ertragsriickgang

* schlechtes Rating

» falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik

* falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort

* unzureichende Forschung und Entwicklung

¢ unzureichendes Rechnungswesen/Controlling

* Ersatz-/Investitionsstau

e falsche Rechtsform

e zurasches Wachstum

* zu hohe Betriebskosten

* hohe Privatentnahmen

* unzureichende Betriebsorganisation

¢ schlechtes Betriebsklima

Frage Nr. 23 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Welche Personlichkeitsmerkmale aus der nachstehenden Tabelle erwarten Sie auf Seiten
des Unternehmers als wesentlich forderliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Sanierung, wobei 1 = vollig nebensidchliche, 9 = besonders sanierungsforderliche
Merkmale darstellen? Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen noch
zusitzliche forderliche Merkmale ergénzen, die hier nicht aufgelistet sind.
Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

* Intelligenz, Problemlosungskompetenz

* personliche Integritit, charakterliches Format, ehrenhaft

¢ gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitit

* soziale und fithrungstechnische Kompetenz, Konfliktlosungskompetenz

* psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen

¢ C(leverness, Gerissenheit, Raffinesse

e Geschiftssinn

-62 -



e Perfektionismus

* Glaubwiirdigkeit, Verlisslichkeit

e (Charisma, Niveau

* Verwegenheit, Mut

e fachliche Qualifikation

* Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit, Reflexionsvermogen

* Gerechtigkeitsempfinden

Frage Nr. 24 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Bitte bewerten Sie, welche Personlichkeitsmerkmale aus nachstehender Tabelle zu einer
erfolgreichen Sanierung nicht vorhanden sein diirfen, wobei 1 = vollig nebenséchliche, 9
= besonders sanierungshinderliche Merkmale darstellen. Mehrfache Gleicheinstufung ist
moglich. Sie konnen noch zusitzliche Merkmale erginzen, die hier nicht aufgelistet sind.
Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

e unentschuldigte/s Terminversdumis/se

* Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

*  Wahrnehmungsverzerrung, Realitétsferne

* Hypernervositit, Konzentrationsstdrungen

* Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung

e verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

¢ Neigung zur Unwahrheit, Manipulation

 Uberheblichkeit, Unterschiitzung anderer, Ignoranz

¢ Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen

¢ schlechter Fithrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

¢ unzureichende fachliche Qualifikation und Information

* unzureichende gedankliche Beweglichkeit

* starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise

¢ Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Frage Nr. 25 im Fragebogen hierzu lautet (,,Uberemotionalisierung*):

Sie betreuen einen Unternehmer in wirtschaftlich duflerst angespannten Verhiltnissen,
welcher der Bank keine weiteren Sicherheiten mehr geben kann, jedoch zum
wirtschaftlichen Uberleben dringlich Fresh-money benétigt. Bitte bilden Sie eine
Rangordnung bzgl. nachfolgender Merkmale, was lhnen in dieser Situation jeweils

abgestuft weniger wichtig erscheint, wobei 1 = am unwichtigsten, 5 = am wichtigsten fiir
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Sie ist. Die Abstufung muss erteilt werden, bitte keine Gleichrangordnung vergeben. Sie
konnen auch noch zusitzliche Merkmale ergénzen, die hier nicht aufgelistet sind.

* Bonititspriifungsunterlagen und Businessplanung plausibel dargelegt

¢ Fortfithrungsprognose/Testat vom Steuerberater eingereicht

* Hoffnung auf die fachliche Befihigung und Aktualitdt des Unternehmers

e Vertrauen in die charakterliche Integritit und Glaubwiirdigkeit des Unternehmers

* schon lidngere personliche und/oder intensive Betreuung des Unternehmers

Haupthypothese 5 (,,Fallstricke*)
wird tiberpriift durch die nachstehenden Fragen Nr. 26 bis 30 im Fragebogen.

Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 5 (,,Angste‘)

wird tiberpriift durch die nachstehende Frage Nr. 26.

Es wird vermutet, dass Angste von Bankmitarbeitern vor einer moglichen finanziellen
Schidigung der Bank noch weitaus stirker von Angsten vor den personlichen, die
Karriere tangierenden, Konsequenzen aus dieser fiir den jeweiligen Bankmitarbeiter
tibertroffen werden. Dies fiihrt zu dem Effekt, dass aus Angst vor personlichen
Konsequenzen angesichts drohender juristischer Fallstricke die
KrisenbekdampfungsmaB3inahmen auf Seiten der Bank nicht bzw. nur noch in Form des
Hwotillhaltens® durchgefiihrt werden, anstatt aktiv mit breitem Instrumentarium an der
Sanierung mitzuwirken. Ist jedoch die Anzahl der sich tatsdchlich einstellenden
Konsequenzen im Verhiltnis zu den gefiihlten Konsequenzen unbedeutend gering, so
wire abzuleiten, dass Banken eine Vielzahl von Insolvenzen in Kauf nehmen und hohen
volkswirtschaftlichen Schaden verursachen, nur weil die Angst vor den juristischen Fallen

fiir die personlichen Karrieren von Bankmitarbeitern tiberschitzt wird.

Frage Nr. 26 im Fragebogen hierzu lautet (,,Fallstricke*):

Kam es in Threr Bank schon einmal wegen nachstehender Griinde zu disziplinarischen
Konsequenzen fiir Bankmitarbeiter (Ermahnung, Abmahnung, Degradierung, Versetzung,
Entlassung 0.4.)? Zutreffende Merkmale bitte ankreuzen; sollten Sie deren Anzahl wissen,
bitte jeweils anstatt Ankreuzen die Anzahl eintragen. Sie konnen noch zusitzliche Griinde
ergédnzen, die hier nicht aufgelistet sind.

* Beihilfe zur Insolvenzverschleppung

* faktische Geschiftsfithrung

* eigenniitzige Kreditvergabe

_64 -



¢ Kiindigung zur Unzeit

* Sittenwidrigkeit bei der Kreditvergabe
* Glaubigerbenachteiligung

* Gldubigergefihrdung

* Khnebelung, Aussaugung

* Forderungsverlust/e

* Sicherheitenverlust/e, z.B. aufgrund von Anfechtung

Frage Nr. 27 im Fragebogen hierzu lautet (,,Fallstricke*):

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie wirtschaftlich das eine oder andere Unternehmen hétten
noch sanieren konnen, jedoch drohende juristische Konsequenzen Sie daran gehindert
haben? Bitte dullern Sie hierzu Ihre Zustimmung auf der Skala von 1 - 9, wobei 1 = nicht

zutreffend, 9 = vollig zutreffend bedeutet.

Frage Nr. 28 im Fragebogen hierzu lautet (,,Fallstricke*):
Wie hoch schitzen Sie nun den Prozentsatz der Krisenunternehmen, die man hitte noch
wirtschaftlich sanieren konnen, jedoch aus drohenden juristischen Konsequenzen eine

Sanierung bereits gar nicht mehr versucht hat?

Frage Nr. 29 im Fragebogen hierzu lautet (,,Fallstricke*):

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie wirtschaftlich das eine oder andere Unternehmen hétten
noch sanieren konnen, jedoch drohende disziplinarische/arbeitsrechtliche Konsequenzen
Sie daran gehindert haben? Bitte dullern Sie hierzu Ihre Zustimmung auf der Skala von 1 -

9, wobei 1 = nicht zutreffend, 9 = vollig zutreffend bedeutet.

Frage Nr. 30 im Fragebogen hierzu lautet (,,Fallstricke*):
Bitte schitzen Sie nun den Prozentsatz der Krisenunternehmen, die man hitte noch
wirtschaftlich sanieren konnen, jedoch aus drohenden disziplinarischen/arbeitsrechtlichen

Konsequenzen eine Sanierung nicht mehr versucht wurde?

Haupthypothese 6 (,,Bildungsstand‘‘)
wird iiberpriift — unter Zuhilfenahme der Unterhypothese 1 — durch nachstehende Frage
Nr. 31 im Fragebogen.

Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 6 (,,Zuordnungswirkung*)

wird mit tiberpriift durch die nachstehenden Fragen Nrn. 8 und 31 im Fragebogen.

-65 -



Es wird vermutet, dass gemidl der Vorschrift BTO 1.2.5.: Behandlung von
Problemkrediten nach den MaRisk ™ ®2 die Uberlebenswahrscheinlichkeit von
Krisenunternehmen steigt, je ausgeprigter die Intensiv- und Sanierungsbetreuung
hinsichtlich der Bearbeitungsqualitit und damit auch des Kenntnis-/Kompetenzstandes
der Bankmitarbeiter ist. Findet keine Funktionstrennung nach BTO statt, miisste die

Uberlebenswahrscheinlichkeit mittelstindischer Unternehmen in der Krise fallen.

Frage Nr. 8 im Fragebogen hierzu lautet (,,Zuordnungswirkung*):

Bitte bewerten Sie den Sanierungserfolg auf einer Skala von 1 - 9 bei
Zuordnungsidnderung von Krisenengagements aus der normalen Firmenkundenbetreuung
in die Sanierungsbetreuung, wobei 1 = erfolglos, 9 = besonders erfolgversprechend

bedeutet.

Frage Nr. 31 im Fragebogen hierzu lautet (,,Bildungsstand‘‘):
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 9 den Einfluss des Aus- und
Fortbildungsstandes der Bankmitarbeiter auf die Sanierungs-Erfolgsaussichten, wobei 1 =

vollig unwichtig, 9 = hochst erheblich bedeutet.

3.5.2 Untersuchungsdesign/Frageableitungen zu den Nebenhypothesen

Nebenhypothese 1 (,,Sanierungsmoglichkeiten‘)
wird iiberpriift durch die nachstehende Frage Nr. 1 im Fragebogen.

Frage Nr. 1 im Fragebogen lautet hierzu (,,Sanierungsmoglichkeiten‘):

Bitte kreuzen Sie auf einer Skala von 1 - 9 an, wie oft Sie nachstehende
Sanierungsmoglichkeiten fiir mittelstindische Unternehmen verwenden, wobei 1 =
belanglos, 9 = meistgenutzt bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie
konnen auch weitere Moglichkeiten ergiinzen, die hier nicht aufgelistet sind.

e Stillhalten

¢ Duldung der vorhandenen Uberziehung bis 90 Tage

¢ Duldung der vorhandenen Uberziehung iiber 90 Tage

* Sanierungskredit gegen Sicherheiten

 Uberbriickungskredit bis zum Sanierungsgutachten

*  Umschuldung mit Hoherkreditierung

* Sanierungskredit ohne Sicherheiten
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* Tilgungsaussetzung
e Zinsreduktion, Zinsaussetzung
* Forderungs(teil-)verzicht

* Debt Equity Swab (Beteilungungsumwandlung)

Nebenhypothese 2 (,,Sanierungsgutachten‘)
wird iiberpriift durch die nachstehende Frage Nr. 2 im Fragebogen.

Frage Nr. 2 im Fragebogen lautet hierzu (,,Sanierungsgutachten‘):
Bitte beurteilen Sie, wie stark externe Sanierungsgutachten Ihren personlichen
Kreditentscheidungsprozess auf einer Skala von 1 - 9 beeinflussen konnen, wobei 1 =

einflusslos, 9 = hochster Einfluss bedeutet.

Nebenhypothese 3 (,,Rating*‘)
wird iiberpriift durch die nachstehende Frage Nr. 3 im Fragebogen.

Frage Nr. 3 im Fragebogen lautet hierzu (,,Rating‘):
Bitte beurteilen Sie, wie stark das Rating Thren personlichen Kreditentscheidungsprozess
auf einer Skala von 1 - 9 beeinflussen kann, wobei 1 = einflusslos, 9 = hochster Einfluss

bedeutet.

Nebenhypothese 4 (,,Financial Covenants*)

wird tiberpriift durch die nachstehenden Fragen Nr. 4 bis Nr. 7 im Fragebogen.

Frage Nr. 4 im Fragebogen lautet hierzu (,,Financial Covenants*):
Bitte beurteilen Sie, wie stark die Einsatzmoglichkeit von Financial Covenants Thren
Kreditentscheidungsprozess auf einer Skala von 1 - 9 beeinflussen kann, wobei 1 =

einflusslos, 9 = hochster Einfluss bedeutet.

Frage Nr. 5 im Fragebogen lautet hierzu (,,Fincanial Covenants*‘):
Bitte beurteilen Sie, fiir wie erfolgreich Sie generell auf einer Skala von 1 - 9 den Einsatz
von Financial Covenants im Krisenmanagement mittelstdndischer Unternehmen halten,

wobei 1 = erfolglos, 9 = hochst erfolgversprechend bedeutet.

Frage Nr. 6 im Fragebogen lautet hierzu (,,Financial Covenants*):
Nachstehende Risiken konnen zum Scheitern einer Sanierung trotz Vereinbarung von

Financial Covenants fithren. Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von 1 - 9 die Risiken,
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wobei 1 = risikolos, 9 = hochst risikobehaftet bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist
moglich. Sie kdonnen zusitzliche Risiken ergédnzen, die hier nicht aufgelistet sind.

* Risiken in der Unternehmerpersonlichkeit

¢ Rechtliche Risiken

* Betriebswirtschaftliche Risiken

* Marktrisiken

Frage Nr. 7 im Fragebogen lautet hierzu (,,Financial Covenants*):

Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 - 9, was Thnen bei den Financial Covenants im
Sanierungsbereich wichtig ist, wobei 1 = unwichtig, 9 = besonders wichtig bedeutet.
Mehrfache Gleicheinstufung ist moglich. Sie konnen zusitzlich fiir Sie Wichtiges
ergidnzen, was hier nicht aufgelistet ist.

* quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Versto3en gegen Absprachen

* quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Vertrauensbruch

* Vermeidung, dem Unternehmer sonst ohnméchtig zusehen zu miissen

¢ Schutz vor dem Ausnutzen von Vertrauen durch den Unternehmer

* Druckmittel auf den Unternehmer wihrend der Sanierung

= Nebenhypothese 5 (,,Zuordnung MaRisk*¢)
wird iiberpriift durch die nachstehende Frage Nr. 8 im Fragebogen.

Frage Nr. 8 im Fragebogen lautet hierzu (,,Zuordnung MaRisk*):

Bitte bewerten Sie den Sanierungserfolg auf einer Skala von 1 - 9 bei
Zuordnungsidnderung von Krisenengagements aus der normalen Firmenkundenbetreuung
in die Sanierungsbetreuung, wobei 1 = erfolglos, 9 = besonders erfolgversprechend

bedeutet.

In den letzten Abschnitten wurden die Hypothesen, Uberpriifungsmoglichkeiten,
Fragenableitung sowie das Untersuchungsdesign dargestellt. Im folgenden Abschnitt wird auf

die Methodik, nach der die Untersuchung vonstatten gehen soll, eingegangen.

3.6. Methodik der eigenen Untersuchung

Es handelt sich um eine Fragebogenstudie, die mathematisch-statistisch ausgewertet werden
soll. Gemal der bisher dargestellten Fragenanordnung zur Hypotheseniiberpriifung wurde

nun dazu der im Anhang ersichtliche Fragebogen samt Ausfiillanleitung und
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Referenzanschreiben an die Grundgesamtheit (Teilnahmebanken) versandt. Dazu wurden 325
zumeist Volks- und Raiffeisenbanken in Bayern (nahezu alle Mitgliedsbanken des BVR -
Bundesverband der Deutschen Volks- und Raiffeisenbanken - aus dem Bundesland Bayern)
und Ungarn angeschrieben und um Teilnahme an der Studie gebeten. Die bayerischen
Adressen wurden aus der Mitgliederliste des BVR entnommen, die ungarische Adresse
entstammte dem Adressrepertoire der Universitiat. Alle Adressen wurden per EDV-
gestiitztem Serienbrief mittels importierter Adressfelder aus Tabellen in eine Text-
Serienbriefverarbeitung iibernommen. Die Studie wurde sodann mittels personlicher
Kontakte zwischen den einzelnen Bankhdusern an die entsprechend gewiinschten
Kontaktpersonen direkt iibergeben, jedoch zumeist auf dem Postweg iibersandt.

Das Design der Studie ist im Anhang dargestellt und besteht aus den drei Bestandteilen der
Postsendung:

¢ FEinladungsschreiben an die teilnehmenden Banken durch die die Studie begleitende Bank
¢ Anleitungsformular zum Ausfiillen des Fragebogens

e Fragebogen der Studie

Zur mathematisch-statistischen Vorgehensweise, moglicherweise vorhandenen Halo-
Effekten, Qualitit und Reprisentativitiat sowie der Ableitung der Schlussfolgerungen sei auf

den Auswertungsteil dieser Dissertationsschrift verwiesen.

Fiir ein tieferes Verstindnis fiir die Gesamtproblematik wird vor der Prisentation der
Forschungsergebnisse nun in den folgenden Abschnitten der entsprechende Literatur- und

Erfahrungskontext dargelegt.

4. Literatur- und Erfahrungsteil

Der in den Anfangskapiteln aufgezeigte literarische Kontext dieser Dissertationsschrift sollte
die Arbeit hinsichtlich ihrer Relevanz legitimieren und das Aufgreifen von tangierenden
Problemaspekten durch die Literatur darstellen. Nach Ansicht des Verfassers konnte die
Literatur die Relevanz einer nidheren Beschiftigung mit dem Zusammenwirken von Banken
und Unternehmen im Krisenmanagement untermauern. Vor diesem Hintergrund wurde in den
letzten Abschnitten die Forschungsstudie entworfen. In den nun folgenden Abschnitten wird
eine Kombination aus Literaturaufarbeitung und Erfahrungsteil zur weiteren Analyse des
Themas beitragen. Die Literatur soll dabei tiefgreifende Aspekte psychodkonomischer

Entscheidungssachverhalte aufzeigen. Der Erfahrungsteil ist erforderlich, um die praktisch
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durchzufiihrende Forschungsstudie an den Kontext der Arbeit zu adaptieren. Der nédchste

Abschnitt geht nun auf ein erstes Untersuchungskriterium ein.

4.1 Dauer und Intensitiit der Kundenbindung

Ein Bankenlehrskriptum soll nochmals eine wesentliche Grundannahme aufzeigen:

,Ohne die Mitwirkung der kreditgebenden Banken sind heteronome Sanierungsmafnahmen,

also Sanierungsmalinahmen unter Mitwirkung AuBenstehender nicht denkbar. Sie (die

kreditgebenden Banken; Anm. d. Verf.) konnen Unterstiitzung geben durch

* finanztechnische Mallnahmen

* Management- und Beratungshilfen

* Vertrauenszuwachs, der sich durch Kunde-Bank-Beziehung im Rahmen des langjdhrigen
Engagements entwickelt. **

,,Die Grundvoraussetzungen fiir bankenseitige Sanierungshilfen ist, neben einem realistischen

und aussichtsreichen Sanierungskonzept, vor allem ein gutes Vertrauensverhéltnis.* ¥ wie

dies zustande kommen soll, wird wie folgt ausgefiihrt: ,Nicht erst im Falle drohender

Insolvenz, sondern schon in Zeiten eines normalen Geschiftsganges sollte dieses

Vertrauensverhiltnis langfristig aufgebaut werden. Die Bank sollte auf zusitzlichen

Kreditbedarf frithzeitig hingewiesen werden. Dadurch zeigt der Kreditnehmer, dass er seine

zukiinftige Liquiditdtsentwicklung iiberblickt, und er vermeidet, seine Bank in Zeitnot zu

bringen. Denn nichts fiirchten Banken mehr, als unter Zeitdruck iiber zusitzlichen Kredit

entscheiden zu miissen. Die Bank sollte dabei offen iiber die Krisensituation unterrichtet

werden, aber mit einer Darlegung der geschiftlichen Planung, wie die Krise gemeistert

werden soll und des daraus abgeleiteten Finanzbedarfs.* 85)

Wie nun bereits hinreichend gezeigt, spielt Vertrauen in den Unternehmer -eines
Krisenunternehmens eine existenzielle Rolle bei den Kreditentscheidungen der Bank
aufgrund des zunehmenden ,,Wissens-Vakuums* infolge unsicherer Zukunftsannahmen und
des im Menschen latente Neigung, dieses ,,Wissens-Vakuum* schnellstmoglich mit ,,etwas*
auffiullen zu wollen, vor allem dann, wenn der Mitarbeiter der Bank als Mensch vor einer
Entscheidung unter Unsicherheit bzw. Risiko steht. Dieses Auffiillen mit ,.etwas* wird
mutmaBlich um so gefiihlt positiver ausfallen, je ldnger die personlichen
Geschiftsverbindungen zwischen Krisenunternehmer und Bankmitarbeiter bestanden haben,
unabhingig davon, ob der Sachverhalt tatsdchlich positiver bewertbar ist oder nicht. Es

kommt hierzu vermutlich auf die Zeitdauer und Intensitit an, wihrend/mit der sich die
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Personen gekannt haben, um auf Seiten des Entscheiders in der Bank ein gewisses Ausmal3
an gefiihlter positiver ,,Stabilitdt” beziiglich der kiinftigen Planannahmen des Unternehmers
zu unterstellen.

Es wird dabei ein weiteres Gedankenmodell aufgestellt:

Viele Unternehmen samt Unternehmer und Arbeitsplitzen gehen unter, weil ein
,Fursprecher auf Seiten der Bank nicht existiert, der das Kreditanliegen in der Krise
eindeutig positiv votiert und/oder sich personlich dafiir einsetzt, dass ein anderer positiv
votiert. Denn positives Votieren setzt am letztendlich vorhandenen Kulminationspunkt der
tatsdchlichen Kreditentscheidung zwischenmenschlich wohlwollendes Vertrauen im Sinne
einer Vertrautheit voraus - selbst dann, wenn zwar sachdienliche Bonitétsunterlagen
vorhanden sind, deren Glaubwiirdigkeit vor allem bei der prognostischen Beurteilung
(Kreditentscheid, Rating usw.) dennoch vertrauensvolles Votieren auf der Basis
zwischenmenschlicher Beziehungen zwingend voraussetzen miissen, weil schlussendlich
niemand tatsdchlich in die Zukunft sehen kann.

Uber die in den Ausfilhrungen dieser Dissertationsschrift bereits gezeigten Aspekte
vertrauensbeeinflussender Faktoren in zwischenmenschlichen Beziehungen hinaus, ist z.B.
auch das langjidhrige Begleiten des Unternehmers als Bank durch bisherige ,,Hohen und
Tiefen* entscheidend, also die bisher bereits erlebte Erfahrung, dass der Kreditnehmer eine
(leichtere) Krisensituation schon einmal gemeistert hat, ein gutes personliches Kennen des
Kreditnehmers hinsichtlich einer Abschidtzung seines kiinftigen Verhaltens, seiner
Krisenbewiltigungskompetenz oder seiner Glaubwiirdigkeit und Integritit auf der Basis sich
bisher bestitigender Aussagen, sowie eine nachhaltige Wahrhaftigkeit aller bisherigen
Auskiinfte des Kreditnehmers usw..

Existiert eine solche zwischenmenschliche Bindung, idealerweise einschlieBlich der
Erfahrung einer bereits bewiltigten Krisensituation, nicht, wie dies zum Beispiel bei den
Direktbanken oft der Fall sein diirfte oder ist diese noch zu schwach, da beispielsweise ein
Wechsel der Hausbank und damit des personlichen Kundenbetreuers noch zu kurze Zeit
zuriickliegt, dann muss gemif obigen Gedankenmodells auch die Wahrscheinlichkeit steigen,
dass Kunden von ihrer Bank zu friith aufgegeben werden, obschon das Unternehmen
moglicherweise hitte wirtschaftlich iiberleben konnen. Dies widre dann selbst bei
Sanierungsfihigkeit des Krisenunternehmens so, weil die zwischenmenschliche Bank-Kunde-
Beziehung zu schwach vor dem Hintergrund bisher zu geringer Erfahrungen und zu geringer
Vertrautheit mit der Sach- und Personenlage war. Siehe hierzu auch. ''” Eine entsprechende

Untersuchung, die einen statistischen Zusammenhang zwischen Insolvenzen von
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Unternehmen (aber auch Privatpersonen) und der bisherigen zeitlichen Entwicklung der
Bankverbindung (Direktbank oder Bankwechsel in der jiingsten Zeit im Gegensatz zu
langjdhrig gewachsener personlicher Kundenbeziehung bei klassischer mittelstindischer Vor-
Ort-Bank) herstellt, konnte einen bestehenden Zusammenhang geméll obigen
Gedankenmodells messen. Stellt sich ein signifikanter Zusammenhang heraus, riickt der
Nachweis ndher, dass Kreditinstitute mit schwacher Kundenbindung volkswirtschaftlichen
Schaden  hinsichtlich  entgangener = Steuern  und  Arbeitsplatzverlusten  aus
Gewerbeinsolvenzen, wie auch Steuerausfille und Sozialsystembelastungen aus
Privatinsolvenzen iiberproportional induzieren, bzw. in der Umkehrung, solche
Entwicklungen statistisch nachweisbar mit hherer Wahrscheinlichkeit vermeidbar gewesen
waren.

Ein Untersuchungsdesign konnte z.B. sein, dass in die Insolvenz gegangene Unternehmer
(oder auch Privatpersonen) zum strukturellen Verlauf ihrer ehemaligen Bankverbindungen
vor und wihrend des Verlaufes der Krise befragt werden, also welche Bankverbindungen
vorhanden waren und wie deren zeitlicher Verlauf war (Zeitpunkt der Verbindungsentstehung
usw.). Ferner konnten in die Insolvenz gegangene Unternehmer (oder auch Privatpersonen)
nach der personlichen Bindungsintensitit (z.B. Skala von 1 - 9) in Etappen des temporiren
Verlaufs der Kundenbeziehung, z.B. fiinf Jahre vor der Insolvenz; drei Jahre vor der
Insolvenz, ein Jahr vor der Insolvenz; drei Monate vor der Insolvenz usw.) zu ihrem
jeweiligen, direkten personlichen Berater befragt werden.

Ist eine iiberproportionale Insolvenzquote bei Banken mit schwacher Kundenbindung (wie
z.B. Direktbanken  mit relativ  personenfernen und meist  sachorientierten
Kundenbeziehungen) statistisch nachweisbar, ist die Hypothese bewiesen.

Ist eine {iberproportionale Insolvenzquote messbar, je kurzzeitiger die eingegangene
Bankverbindung lduft und/oder je schwécher die zwischenmenschliche Bindungsintensitit
zwischen dem Unternehmer (oder der Privatperson) und dem in der Bank direkt zugeordneten
Kreditbetreuer war, kann auf die Wichtigkeit der personlichen Kundenbeziehung abgestellt
werden und die Hypothese ist unmittelbar bewiesen. Liasst sich ein Zusammenhang
nachweisen, wire dies natiirlich auch ein schlagkriftiges Marketinginstrument fiir alle
mittelstindischen Banken und Sparkassen mit hoher Kundenbindung (oder auch hoher
Intensitit in der Kunde-/Bankbeziehung), welche ihre Bankgeschifte quasi am Point-of-Sale,
sprich mit dem Kunden im direkten (langjdhrigen) personlichen Kontakt abwickeln. Banken
mit hoher Kundenbindung wirken dann nachweislich krisenpriaventiv. Ein Feldversuch in

diese Richtung soll im Rahmen der Forschungsstudie stattfinden, wenngleich aufgrund des
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Fragendesigns eine unmittelbare Hypotheseniiberpriifung nicht moglich ist, aber zumindest

ein mittelbarer Induktionsschluss machbar erscheint.

Uber den Aspekt eines vermuteten Zusammenhangs zwischen Andauer und Intensitit der
Betreuung eines Kreditengagements und der davon abhidngigen, wirtschaftlichen
Uberlebenswahrscheinlichkeit von Unternechmen in der Krise hinaus, existiert das
bankinterne Eskalationsprinzip als weiterer Einflussfaktor im Zusammenwirken von Banken

und Unternehmen im Krisenmanagement.

4.2 Bankinternes Eskalationsprinzip

In den bisherigen Ausfithrungen wurde davon ausgegangen, dass es sich nur um einen
Ansprechpartner fiir den Krisenkunden innerhalb der Banken handelt. Dies geschah vor dem
Hintergrund, sich ein einfacheres Bild von der Sachlage zu machen. Tatsichlich existiert das
so genannte 4-Augen-Prinzip in Banken, welches u. a. einem Kreditmissbrauch infolge zu
starker Bindung zwischen Kunde und Bankmitarbeiter oder eine Kreditvergabe an nicht oder
nicht mehr kreditwiirdige Personen vorbeugen soll. Wenn auch der Bankmitarbeiter als
Betreuer des in die Krise geratenen Kreditengagements im Sinne der bisherigen
Ausfithrungen positiv fiir den kreditersuchenden Unternehmer auf der Basis stimmiger
Vertrauenslage und positiver dkonomischer Rahmenbedingungen votieren wiirde, existiert
ein zweiter Kreditsachbearbeiter im Back-Office der Bank - meist ohne Kundenkontakt -
welcher ebenfalls positiv votieren muss. Es handelt sich um die Mitarbeiter der sogenannten

Marktfolge (also der Kreditabteilung).

Mithin treten drei Verantwortlichkeiten auf Seiten der Bank auf, die zur Senkung der
Insolvenzwahrscheinlichkeit beitragen miissen.

Erstens ist es der Einfluss und die Uberzeugungskraft des Mitarbeiters, welcher das
Kreditengagement direkt vor Ort betreut (der Mitarbeiter am Markt) eben auf jenen, soeben
erwihnten, Mitarbeiter in der Kreditabteilung der Bank (der Mitarbeiter in der Marktfolge)
solch positiven Einfluss zu nehmen und/oder den Mitarbeiter in der Kreditabteilung mit solch
positiven Informationen iiber den Problemkunden, z.B. hinsichtlich der Auswertung von
Bonititsunterlagen o0.4., einzustimmen, dass dieser ebenfalls positiv votieren wiirde. Beide
Mitarbeiter miissen sich sowohl ihrer Verantwortung fiir die Ertrags- und Risikosituation der
Bank, aber auch fiir das Krisenunternehmen samt dessen auf dem Spiel stehenden

Arbeitspldtzen bewusst sein. Dies diirfte in den meisten Fillen auch der Fall sein. Beide
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miissen aber auch entsprechend geschult sein, dass die von der Unternehmerseite allein
aufgrund dieser Funktionstrennung so hédufig missverstindlich empfangenen und damit
durchaus negativ auslegbaren Signale (jemand im Hintergrund ,hetzt“ gegen den
Unternehmer) keinesfalls in einer Weise missdeutet werden, dass das Unternehmen trotz
okonomischer  Uberlebensfihigkeit infolge  Missverstindnissen und artifiziellen
(Spannungsverhiltnis zwischen Markt und Marktfolge) Animositidten von Seiten der Bank zu
schnell aufgegeben wird.

Jedoch hilt es der Verfasser zweitens fiir unerldsslich, dass sich die Mitarbeiter selbst im
Falle des Negativvotums vor dem vorab insgesamt gezeigten Hintergrund je ein sorgfiltiges
Bild von der Lage und der Vertrauenswiirdigkeit des kreditantragstellenden Unternehmers in
der Krise machen sollten, um aufgrund des bisher gezeigten Hintergrundes die
Insolvenzwahrscheinlichkeit zu reduzieren und zu vermeiden, dass eben nicht erforderliche
Insolvenzen auch nicht geschehen. Es ist dem Verfasser dabei durchaus klar, dass davon
moglicherweise die Wirtschaftlichkeit im Abarbeitungsprozess der Kreditengagements in der
Kreditmarktfolge negativ beeinflusst werden kann. Dennoch muss diese Uberlegung vor dem
Hintergrund der zu FEingang dargelegten  Auswirkungen existieren  diirfen.
Gesamtvolkswirtschaftlich darf nicht sein, dass erhebliche volkswirtschaftliche Schiden
dadurch entstehen, bankwirtschaftliche Prozesse minimal schlank zu halten, wenn dadurch
anderer Orts ein weitaus groBerer volkswirtschaftlicher Schaden entsteht. Wiirden sich alle
Banken daran halten, entstiinde insgesamt iiber alle Banken hinweg ohnehin ein Ausgleich.
Zudem wiirde sich das Adressausfallrisiko infolge des bisher Gezeigten gleichwohl
reduzieren. Vielleicht darf man insgesamt davon ausgehen, dass sich die Negativaspekte, wie
z.B. hoheren Sorgfaltsaufwands zu Lasten der Bearbeitungsdurchlaufzeiten, mit dem
Positivaspekten aufwiegen, was hier jedoch nur Spekulation sein kann.

Schlussendlich  gilt dies drittens hinsichtlich des Eskalationsprinzips und der
Verantwortlichkeit im Wirtschaftsgeschehen, einen Blick auch einmal iiber den Tellerrand
hinaus zu wagen, auch fiir die Vorgesetzten im Kreditressort von Banken, die dann zum
Einsatz kommen miissen, wenn sich die rangniedrigeren Mitarbeiter nach dem 4-Augen-
Prinzip nicht einigen konnen und damit den Eskalationsmechanismus auslésen. Auch fiir
diese vorgesetzten Ressorts gilt das Gleiche, wie das oben Ausgefiihrte. Es sei an dieser
Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen, dass es dem Verfasser dieser Dissertationsschrift
nicht darum gehen kann, jeden moglicherweise schon lidngst nicht mehr kreditwiirdigen,
vielleicht sogar unseriosen, Kreditantragsteller, der vielleicht unter dem Deckmantel ,,Krise*

versucht, Fresh-money zu erhalten, zu einer fadenscheinigen wirtschaftlichen Fortexistenz zu
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geleiten. Hierzu existiert schlussendlich auch die genau dort richtig angewandte
Rechtsprechung. Ferner ist dem Verfasser selbst die Schwierigkeit bekannt, abzuwégen,
einerseits das Ertragssteigerungs- und Risikominimierungsstreben der Bank im Auge zu
behalten, um auch hinsichtlich der wirtschaftlichen Tragkraft die eigene wirtschaftliche
Existenzberechtigung in der Bank nicht leichtsinnig oder leichtfertig aufs Spiel zu setzen,
jedoch andererseits auch das Ausmall des eigenen Handelns im Hinblick auf die

existenziellen Auswirkungen fiir den Krisenfall abzuwigen.

Nach Darlegung des bankinternen Eskalationsprinzips soll im folgenden Abschnitt nun auf
das Nutzen-Risiko-Theorem als weiterem Einflussfaktor im Krisenmanagement

mittelstandischer Unternehmen eingegangen werden.

4.3 Nutzen-Risiko-Theorem

Mit dem Begriff Nutzen-Risiko-Theorem versucht der Verfasser dieser Dissertationsschrift
einen Zusammenhang darzustellen, wenn Kreditentscheider positiv oder negativ eiiber inen
Kreditantrag eines Unternehmens in der Krise votieren, und dies in jeweiliger Abhédngigkeit
davon, inwieweit sich ein Nutzen fur die Bank und/oder fiir die Kreditentscheider bei hoherer
oder geringerer Wertigkeit im Verhéltnis zu den entstehenden Risiken ergibt. StaroBom meint
dazu, dass ,,mit der Entscheidung unter Sicherheit ein Extremfall bezeichnet ist, der
entgegengesetzte Fall wird in Anlehnung an das Schrifttum als Entscheidung unter
Unsicherheit bezeichnet. Hier hat der Entscheidungstriger keinerlei Anhaltspunkte dafiir,
welche Umweltlage eintreffen wird. In einer solchen Situation liegt vollkommene Ignoranz
vor. Nach Bierfelder haben empirische Studien ergeben, dass nur einige Menschen bereit
sind, in solchen Situationen Entscheidungen zu treffen. Das gleiche trifft in der Regel fiir die
Entscheidungssubjekte  in  der  vorgegebenen  Entscheidungssituation zu. Die
Entscheidungstridger und die Bankmitarbeiter, welche die Entscheidung vorbereiten, werden
im Normalfall soviel Informationen sammeln (zur Problematik der richtigen Menge an
Informationen in einem Entscheidungsszenario siehe auch 161)), dass sie in der Lage sind,
einzelne  Anhaltspunkte iiber die Entscheidungsparameter zu formulieren. Bei
Entscheidungen unter Risiko kennt der Entscheidende mindestens einen Parameter mit
bekannter Verteilung. Die Situation zwingt zur Wahl zwischen verschiedenen
Wahrscheinlichkeitsverteilungen, da dem Entscheidungssubjekt im Augenblick der
Entscheidung nicht bekannt ist, welchen exakten Wert der Parameter annimmt. Es liegt

unvollkommene Information vor. In der vorgegebenen Entscheidungssituation sind weder

-75 -



vollkommene Information noch vollkommene Ignoranz gegeben, sondern eine (qualitativ und
quantitativ) unvollkommene Information; mithin ist eine Entscheidung unter Risiko zu
treffen. 5

Wiederum kommt es damit auf das Vertrauen an, welches der Kreditentscheider in den
Unternehmer in der Krise setzt - Vertrauen, fiir welches {ibrigens die lateinische
Entsprechung ,,Credere®, also ,,Kredit* darstellt. StaroBom meint hierzu weiter, dass ,,die
Bank den Kredit tatsdchlich nur dann weiter rechtfertigen kann, wenn sie weiter Vertrauen in
den Unternehmer setzt, ausreichend Ertrige und Cashflows zu erwirtschaften. Wenn dieses
Vertrauen in den Unternehmer bzw. das Management erschiittert ist, beispielsweise weil eine
Nachfolgeregelung nicht getroffen wurde oder weil das Unternehmen in eine Gro3enordnung
hineingewachsen ist, bei welcher der Griinderunternehmer iiberfordert ist, dann sollte sich die
Bank konsequent von dem Schuldnerunternehmen zuriickziehen.* ) Br schlieft, dass ,,im
Ergebnis also festzuhalten bleibt, dass bislang sowohl die Betriebswirtschaftslehre als auch
die Wirtschaftspraxis den Nachweis schuldig bleiben, dass sie iiber betriebswirtschaftliche
Indikatoren verfiigen, die ein Urteil liber die Sanierungsfihigkeit eines Unternehmens bzw.
den Erfolg von SanierungsmaBnahmen erlauben. Eine hinreichend gesicherte Aussage iiber
die zukiinftige Leistungsfihigkeit eines  Sanierungsobjektes ist also  nach
betriebswirtschaftlichen Kriterien nicht moglich und kann deshalb nicht Gegenstand der
Priifung sein. Das Risiko einer Sanierung kann den Sanierungsbeteiligten, darunter der
kreditgebenden Bank, durch eine Sanierungsfihigkeitspriifung nicht abgenommen werden;
moglicherweise ldsst sich jedoch mit einer Priifung das Risiko besser abschitzen. Die
Begriindung dafiir, gleichwohl eine Sanierungsfihigkeitspriifung durchzufiihren bzw. extern
durchfiihren zu lassen, ergibt sich fiir Glaubiger daher vor allem vor dem Hintergrund der

8 Mit diesen, vielleicht etwas irritierend anmutenden

Sanierungskreditproblematik.*
Aussagen meint StaroBom richtigerweise, dass die Betriebswirtschaftslehre eine hochst
verldssliche Aussage iiber die Sanierungsaussichten mangels umfassender Theorie bislang
noch nicht sicher titigen kann. Insofern muss zwangsldufig ein Risiko fiir die Bank
ibrigbleiben, welches sich durch eine extern und/oder bankintern sorgfiltig durchgefiihrte

Priifung der Sachlage jedoch immerhin besser einschétzen lief3e.

Fiir die Abschitzung dieses Risikos spielt das Vertrauen in den Unternehmer wiederum die
wesentliche Rolle, weshalb hinsichtlich dieses Aspektes im néchsten Abschnitt darauf
eingegangen werden soll. Die Literatur soll dabei wesentliche Eckpfeiler zum besseren

Verstdndnis des Vertrauenskomplexes aufzeigen.
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4.3.1 Vertrauen in der Wirtschaft

Die Wirtschaftswissenschaften, damit die Betriebs- und Volkswirtschaftslehre, sind

Erkenntnisobjekte der Sozialwissenschaften. Vertrauen in den Sozialwissenschaften wird

generell definiert als ,,Verhaltensweisen, die

e die eigene Verwundbarkeit steigern

e gegeniiber einer Person erfolgen, die nicht unserer personlichen Kontrolle unterliegt

e in einer Situation bestehen, in der Schaden, den man erleidet, wenn ein anderer diese
Verwundbarkeit ausniitzt, groBer ist, als der Vorteil (Nutzen), den man gewinnt, wenn der
andere sie nicht ausniitzt. %

Vertrauen ist dabei stets zielgerichtet, denn ,,Vertrauen bedeutet nicht ein globales Gefiihl der

Wirme und Zuneigung, sondern die bewusste Regulierung der eigenen Abhédngigkeit von

einem anderen, verschieden je nach Art der Aufgabe, der Situation und der Person des

anderen.

Oft jedoch ist das Vertrauen gestort, weshalb die Vertrauensstorungen niher dargestellt

werden sollen. Zuniéchst zu den Vertrauensstorungen von Unternehmern in Bankmitarbeiter.

4.3.2 Storung des Vertrauens in Bankmitarbeiter

Gib fiihrt anhand seiner Forschungsergebnisse aus, dass ,,wer (hier der Krisenunternehmer;
Anm. d. Verf.) einem anderen nicht traut, einschldgige Informationen verheimlichen oder
verzerren wird, er wird es vermeiden, Fakten, Ideen, Folgerungen oder Gefiihle mitzuteilen,
von denen er glaubt, dass sie anderen gegeniiber seine Verwundbarkeit steigern. Die
Informationen, die er gibt, werden also nicht sehr genau, umfassend und piinktlich sein und
sich wenig mit der Wirklichkeit decken. Den Versuchen anderer Personen, Einfluss
auszuiiben, wird er widerstehen oder ausweichen. Er wird argwohnisch gegen ihre Ansichten
sein und unempfinglich fiir ihre Zielvorstellungen, ihre Vorschldge zur Erreichung des Ziels
und ihre Definition der Kriterien und Methoden zur Bewertung der Fortschritte. Obwohl er
selbst den Einfluss anderer abweist, wird er von anderen (z.B. Unternehmensberater,
Steuerberater; Anm. d. Verf.) die Ubernahme seiner Ansichten erwarten. SchlieBlich wird er
versuchen, sein Angewiesensein auf andere moglichst gering zu halten. In dem Gefiihl, sich
nicht darauf verlassen zu konnen, dass sie getroffene Abmachungen einhalten, versucht er ihr
Verhalten zu kontrollieren, auch wenn zur Erreichung gemeinsamer Ziele eher Koordination
notwendig wére, wird er aber erschrocken und widerspenstig sein, wenn die anderen (hier

nun die Bankmitarbeiter; Anm. d. Verf.) ihrerseits sein Verhalten kontrollieren wollen. Wenn
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wiederum die anderen in seinem Verhalten Misstrauen finden, werden sie ihrerseits zogern,
Informationen bekannt zu geben, sie werden Einflussnahmen zuriickweisen und Kontrollen
ausweichen. Dieses Kurzschluss-Feedback verstirkt wiederum das anfidngliche Misstrauen
des Ersten, und wenn keine Verhaltensidnderungen auftreten, verfestigt sich die Beziehung
auf einem niedrigen Grad von Vertrauen. Insgesamt wird dieses Verhalten, das aus
fehlendem Vertrauen folgt, abtriglich sein fiir den Informationsaustausch, die
Wechselseitigkeit von Einflussnahmen und die Ausiibung von Selbstkontrolle; es wird den
Erfolg gemeinsamer Problemldsungsversuche verringern. °" Liegt also eine Storung im
Vertrauensgeflecht zwischen Unternehmern und Bankmitarbeitern vor, werden obige
Aspekte eine Ubereinkunftsaussicht und damit auch eine Kreditvergabewahrscheinlichkeit

deutlich reduzieren.

Im nidchsten Abschnitt werden nun die Storungen des Vertrauens von Bankmitarbeitern in

Unternehmer betrachtet.

4.3.3 Storung des Vertrauens in Unternehmer

Personen mit geringem Vertrauen (Bankmitarbeiter mit Negativerfahrungen oder juristisch
oder arbeitsdisziplinarisch vorgewarnte Bankmitarbeiter; Anm. d. Verf.) werden bei
Bemiihungen um gemeinsame Problemldsungen versuchen, ihre Verwundbarkeit moglichst
gering zu halten. Die Wahrscheinlichkeit von Missverstindnissen und Fehldeutungen wird
damit groBer. Die soziale Ungewissheit macht es wahrscheinlicher, dass latente Probleme
nicht entdeckt oder vermieden werden und dass unzulidngliche Losungen nicht als solche
erkannt und verworfen werden. Wenn die Gruppe (hier Unternehmer und Bankmitarbeiter;
Anm. d. Verf.) nicht fahig ist, aus diesem untauglichen Problemlosungsmuster auszubrechen,
wird sie sich einer Patentlosung bedienen (z.B. Stillhalten auf Seiten der Bank; Anm. d.
Verf.), um die Arbeit zu beenden und sich auflésen zu konnen (Gesprichsstillstand, und

damit der Untergang des Unternchmens in der Krise; Anm. d. Verf.).* *?

Nach dem Aufzeigen der Vertrauensstdrungen soll im kommenden Abschnitt darauf

eingegangen werden, welche Aspekte auf ausgeglichene Vertrauensverhiltnisse hindeuten.

-78 -



4.3.4 Ausgeglichenes Vertrauen als Sollstatus

Herrscht ein beiderseits ausgeglichen zielgerichtetes Vertrauen vor, werden ,,Personen, die
einander vertrauen, einander relevante, umfassende, genaue und unverzogerte Informationen
geben und damit zu realistischer Problemldsung beitragen. Sie werden weniger bemiiht sein,
sich keine BloBen zu geben, die ausgeniitzt werden konnten, und werden daher dem Einfluss
anderer zuginglicher sein. In der Zuversicht, dass die anderen ihr Verhalten selbst im Sinne
der getroffenen Abmachungen kontrollieren, werden sie mit wechselseitiger Abhingigkeit
einverstanden sein und es so weniger notig haben, den anderen Kontrollen aufzuzwingen.
Folglich werden sie zur Verringerung sozialer Ungewissheit (z.B. in der Einhaltung
gegenseitiger verldsslicher Absprachen; Anm. d. Verf.) beitragen, und es wird weniger
wahrscheinlich, dass sie Absichten und Verhalten anderer fehldeuten. Das Ergebnis ist eine
hohere Wabhrscheinlichkeit, dass latente Probleme erkannt und gepriift und dass
angemessenere, kreativere und langfristigere Losungen gefunden werden.* %)

In diesem Zusammenhang erwies sich zusammenfassend, dass ,die Annahme (des
Bankmitarbeiters; Anm. d. Verf.), dass der >Bittsteller< (also gemeinhin z.B. ein
Kreditantragsteller in der Krise aus Sicht des Umfeldes; Anm. d. Verf.) die Hilfe auch

verdient ein bedeutsamer Bedingungsfaktor fiir altruistisches Verhalten ist.* *¥

Allerdings existiert Vertrauen nicht nur vor dem Hintergrund altruistischer Hilfsbereitschaft
bei offen zu Tage tretender Hilfsbediirftigkeit. Gerade in der Okonomie spielen
wirtschaftliche Erwartungen und Gegenerwartungen im Sinne von Ausgleichsmodellen oft
eine entscheidende Rolle. In der Wirtschaft wire natiirlich auch ein altruistisches Grundmotiv
ginzlich zweckverfehlt. Auf die wirtschaftlichen Aspekte zwischenmenschlicher

Vertrauensbildung und -aufrechterhaltung wird deshalb im folgenden Abschnitt eingegangen.

4.3.5 Okonometrie des Vertrauens

,In der Okonomie spielen Transaktionen eine zentrale Rolle. Ihnen ist gemein, dass immer
mindestens zwei Personen beteiligt sind, und der Leistung des einen die Gegenleistung des
anderen gegeniibersteht. Grundbedingung einer jeden Transaktion ist ein ausreichendes
Vertrauen, dass der jeweils andere auch seine Gegenleistung erbringen wird. Offenkundig ist,
dass dieses Vertrauen auch enttduscht werden kann. In diesem Fall (der mit einer bestimmten
Wahrscheinlichkeit stattfindet) entstehen dem Transaktionspartner Kosten (z.B. der
uneinbringliche Kaufpreis). Umgekehrt entsteht durch die (korrekt durchgefiihrte)
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Transaktion ein Nutzen. Nur wenn dieser Nutzen hoher liegt als der Erwartungswert des
moglichen Missbrauchs des Vertrauens wird das Vertrauen ausreichen, die Transaktion
durchzufiihren.*

Diese Haltung kann man formelméBig auch auf das zwischenmenschliche Zusammenwirken
von Unternehmen und Banken iibertragen. Das Vertrauen, also die 6konomisch zielgerichtete
(hier nicht altruistische) Bereitschaft eines Vertrauenden (A; Bank; Anm. d. Verf.) sich auf
die Handlung eines anderen (B; Unternehmer; Anm. d. Verf.) zu verlassen, ldsst sich in Form

einer Formel so darstellen: %

nach der Wahrscheinlichkeitsrechnung:
PxG@)-(1-p)xLy)>0
wobei
P= Wahrscheinlichkeit (oft aufgrund der subjektiven Beurteilung von A) (Bank; Anm. d

Vert.), dass B (Unternehmer) die Handlung z ausfiihrt bzw. auswéhlt

zZ= Handlung, die B (Unternehmer) ausfiihren soll (z.B. Sanierung durchfiihren;
Anm. d. Verf))
y = nicht z, d.h. Handlung, die B ausfiihrt und damit das Vertrauen missbraucht

G(z) = Bezahlung/Gewinn fiir die Handlung z (z.B. Sanierung durchfiihren)
L(y) = Verlust, der durch die Handlung y (z.B. nicht die Sanierung durchzufiihren)

zustande kommt.
Umgeformt lautet die Formel, wenn das notwendige Vertrauen bestimmt werden soll:

P> L(y) / (L(y) + G(2))

Beispiel: *”
Eine Bank will einem Bankkunden einen Kredit iiber 10.000 Euro geben. Die Bank wiirde an
dem Kredit 1.000 Euro verdienen - wenn der Kunde ihn vertragsgemal zuriickzahlt. Ob der
Kunde dies machen wird, ist ungewiss. Aus ihren Erfahrungen im Kreditgeschift weil} die
Bank, dass bei Ratenkrediten 3% der Kunden ihre Kredite nicht zuriickzahlen. Zahlt der

Kunde nicht zuriick, verliert die Bank das ausgeliehene Kapital.

P = Wabhrscheinlichkeit der korrekten Riickzahlung = 97%

y = Wahrscheinlichkeit, dass der Kunde das Vertrauen missbraucht und nicht zahlt = 3%
G(z) = Gewinn bei Riickzahlung = + 1.000 Euro

L(y) = Verlust bei Nicht-Riickzahlung = - 10.000 Euro

demnach ist Vertrauen:
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0,97 x 1.000 Euro - 0.03 x 10.000 Euro = 970 Euro (Zinsertrag) - 300 Euro (Risikokosten) =
670 Euro

Da in diesem Beispiel der Ertrag hoher liegt als die Kosten, wird die Bank das Vertrauen

aufbringen, den Kredit zu gewihren.

Im Kontext zu obiger, formelhafter 6konomischer Vertrauensdarstellung bei bekannter
Risikoverteilung miissen Rahmenbedingungen vorherrschen, die einen Vertrauens-
Ausbreitungsraum iiberhaupt ermoglichen. ,,Ein wesentliches vertrauensstiftendes Element
sind funktionierende Institutionen (z.B. Gerichte, Handelskammern, Normungsinstitute).
Hierzu zidhlt vor allem der Rechtsstaat. Nur mittels dieser Institutionen ist es dem
Wirtschaftsteilnehmer moglich, einen moglichen Vertrauensbruch des anderen sanktionieren
zu lassen. Die Sanktionsmoglichkeit erhdht das notige Vertrauen®. *® Siehe hierzu auch der
Begriff ,,Financial Covenants* als quasi-Sanktionsmechanismus in der speziellen Beziehung
zwischen Bank und Kreditnehmer fiir den Fall eines Ausgleichsbestrebens eines entstehenden

Verlustes aus L(y) mittels Sanktion gemal obiger Formel.

Im selben Kontext wie obiges okonometrisches Modell einer Nutzenerwartung durch den
Vertrauensgeber meint Mollering, dass ,,wenn ich also einen Nutzen darin sehe, zu vertrauen
und ich denjenigen, dem ich vertrauen muss, als vertrauenswiirdig einstufe, dann ist es auch
sehr wahrscheinlich, dass ich ihm Vertrauen schenke.* ) Im Prinzip bedeutet das, dass
einerseits eine klare Nutzenerwartung vorliegt, wie z.B. ein ausreichender Deckungsbeitrag
fir die Bank aus dem Kreditgeschift sowie ggf. sogar ein altruistischer Aspekt in der
Beziehung zwischen dem Bankmitarbeiter und dem Krisenunternehmer vorhanden sein mag,
aber zur Vergabe des Kredites auch eine definitiv vertrauenswiirdige Einstufung des
Krisenunternehmers  durch  den  Bankmitarbeiter  erfolgt sein  muss.  Eine
Kreditvergabewahrscheinlichkeit stiitzt sich demnach nicht nur auf den in Aussicht
stehenden, konkret 6konomisch messbaren Verdienst oder jede andere Gegenleistung fiir die
Bank, wie z.B. ein Imageaspekt, sondern insbesondere auf die Vertrauenswiirdigkeit des
Kreditantragstellers als Person.

Dies ist eine besonders schwierige Einschitzung, die der Mensch quasi ,,aus dem Bauch
heraus* trifft. Wie schwierig solche Einschidtzungen zu treffen sind und wie treffsicher diese
sind, ist dabei nur sehr schwer nachvollziehbar. Hierzu meint Kenning: ,,Wir wissen, dass
Vertrauen einen positiven Einfluss auf die Entwicklung einer Volkswirtschaft haben kann.

Trotzdem ist nur wenig iiber die Entstehung von Vertrauen bekannt.* '°”
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Ein weiteres Okonometrisches Modell hierzu entstammt der bereits vorab erwihnten
Prospect-Theory von Kahneman und Tversky welches besagt, dass der Gesamtwert v einer

Option a eine Wertefunktion von (X) nach folgender Formel annimmt '°":

V=2 n(p) * v (X)

wobei ,,die Wertefunktion v (X) den subjektiven Wert abbildet, den die Konsequenzen der
Wahl einer Option fiir den Entscheider besitzen, die Konsequenzen nicht absolut, sondern
immer relativ zu einem bestimmten Referenzpunkt bewertet werden, die Konsequenzen
oberhalb des Referenzpunktes als Gewinne, unterhalb des Referenzpunktes als Verluste
kodiert werden. Die Entscheidungsgewichtungsfunktion n(p) bildet dabei die subjektive
Gewichtung der Wahrscheinlichkeiten ab, mit der die Konsequenzen der Wahl einer Option
eintreten. Die Wertfunktion ist fiir Verluste steiler als fiir Gewinne. Der subjektive Wert eines
verlorenen objektiven Betrages X ist groBler als der subjektive Wert desselben gewonnenen

Betrages X.* 102)

Ein anderes okonometrisches Modell iiber das auf Vertrauen basierende Nutzen-Risiko-
Theorem hinaus, welches ebenfalls in diesem Zusammenhang eine Bedeutung hat, ist die

Motivation fiir eine Kreditvergabe. Auch dieses Modell lédsst sich 6konometrisch darstellen.

4.3.6 Vertrauen und Motivation

Zeigte die vorherige Formel die Vertrauensbildung als Wahrscheinlichkeit der
Handlungsauslosung (P) eher noch vor einem mehr nutzenerwartungsorientierten
Hintergrund, so stellt die nachfolgende Formel mehr auf die Motivation zur Durchfiihrung

der Kreditvergabe eher im Sinne von Unterstiitzungsbereitschaft ab:

Motivation = Hoffnung auf Erfolg - Furcht vor Misserfolg + Belohnung/Zwang 109,

wobei der Term (Hoffnung auf Erfolg - Furcht vor Misserfolg) Bestandteile intrinsischer
Motivation sind und der Term Belohnung/Zwang auf extrinsischer Motivation beruhen.

In Anlehnung an die betriebswirtschaftliche Fiihrungslehre ,basiert extrinsische Motivation
auf einer Anstrengungs-Belohnungs-Erwartung des Mitarbeiters, er wird durch einen dufleren
Reiz dazu motiviert, seine Titigkeit auf bestimmte Art und Weise auszufiihren. Extrinsische
Faktoren sind z.B. Entlohnung, sicherer Arbeitsplatz, giinstige Arbeitszeiten etc.. Intrinsische

Faktoren sind solche, die im Bereich der Arbeitsaufgaben liegen wie z.B. eigenstindiges,
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eigenverantwortliches und initiatives Handeln, Identifikation mit Unternehmenszielen,
Arbeitsinhalten und -beziehungen usw. 104)
Auf eine Nutzen-, Wiedergutmachungs- oder Dankbarkeitserwartung nach erfolgter

Hilfestellung wird im nédchsten Abschnitt eingegangen.

4.3.7. Dankbarkeit und Belohnung

Es ist beachtenswert, dass man ,,bei Forschungsarbeiten iiber Hilfeverhalten fand, dass Hilfe
fiir eine Person, die sich dafiir nicht in irgend einer Weise erkenntlich zeigen kann, deren
Selbstachtung beeintriichtigt und feindselige Gefiihle gegen den Helfer verursacht.« '® Dies
mag mit eine Erkldrung des beobachtbaren, besonderen Phinomens sein, dass Unternehmer
nach Uberwindung einer Krisensituation zunzchst mithilfe der Unterstiitzung der Bank, diese
im Anschluss wechseln. Bei den Bankmitarbeitern tritt dann natiirlcih volliges Unversténdnis
auf, dass die Bank dafiir nun ,,abgestraft wird, obwohl sie dem Krisenunternehmer im
Vorfeld aus der Krisensituation herausgeholfen hat. Problematisch ist, dass sich dieses im
Prinzip undankbare Verhalten im Laufe der Zeit bei Bankmitarbeitern moglicherweise zu
einem Zynismus gegeniiber kiinftigen Unterstiitzungsersuchen ausbreiten kann, mit der
Konsequenz, solche potentiellen Unterstiitzungen auf Seiten der Bankmitarbeiter kiinftig per
se nicht mehr ausfiihren zu wollen. Die Furcht der Bankmitarbeiter vor solchen
Enttauschungen fiihrt dabei ebenfalls zu der bereits beschriebenen und hypothetisierten

Uberemotionalisierung.

Ein weiteres erforschtes Denkmodell hierzu in der Beziehung zwischen Krisenunternehmer
und Bankmitarbeiter ist als Gleichgewichtstheorie (Equity Theory) bekannt: ,,Die
wahrgenommene Balance von Belohnungen und Kosten innerhalb einer Beziehung
entscheidet tiber deren Fortdauer und Qualitéit (Grundprinzipien folgend; Anm. d. Verf.):
* Menschen fiihlen sich in einer Beziehung am wohlsten, wenn sie genau das bekommen,
was ihnen ihrer Meinung nach zusteht.
* Sobald jemand entdeckt, dass eine Beziehung ungleichgewichtig ist, folgt der Versuch,
das Gleichgewicht wiederherzustellen durch
- Wiederherstellung des tatsidchlichen Gleichgewichts
- Wiederherstellung des psychologischen Gleichgewichts - das heif3t der
Uberzeugung, dass es sich um eine gerechte Beziehung handelt

- Beendigung der Beziehung.* '*®
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Uber das Nutzen-Risiko-Theorem mit den unterschiedlichen Einzelfaktoren hinaus existiert
das Deckungsbeitrags-Prinzip als weiterer Einflussfaktor im Zusammenwirken von Banken
und Unternehmen im  Krisenmanagement. Dieses stellt nun  weniger die
psychotkonomischen, sondern vielmehr die betriebswirtschaftlichen Entscheidungsaspekte in

den Vordergrund.

4.4 Deckungsbeitrags-Prinzip

Aus Bankkreisen ist des Ofteren die Aussage zu vernehmen, dass die Betreuung von
Unternehmen mit Krisenentwicklung im Prinzip ein Verlustgeschift sei, da hoher als
Durchschnitts-Bankmitarbeiter ~ bezahlte  betriebswirtschaftliche = Spezialisten  diese
Krisenunternehmen im Kreditgeschift betreuen miissen und vor allem deshalb der
Deckungsbeitrag des Kreditgeschifts mit eben diesen Krisenunternehmen nicht so
ausreichend profitabel zu sein scheint, wie die anderen ,,normalen* Kreditgeschifte. Im
Wesentlichen wird dies damit begriindet, dass - wie erwihnt - teure Spezialisten die
Betreuung durchfiihren miissen und der fiir die Betreuung durchschnittlich erforderliche
Zeitaufwand zudem noch erheblich hoher ist als im ,,Normal‘“-Geschift, was dazu fiihrt, dass
der Bearbeitungsdurchsatz des hoher bezahlten Mitarbeiters auch noch iiberproportional
langsamer ist.

Entsprechend der Deckungsbeitragsiibersicht 107)

Erlose, z.B. aus Zinsspannen, Provisionen
- Kosten fiir die Refinanzierung, Personalkosten fiir die Beratung und
Bearbeitung, EDV-Kosten, allgemeine Risikokosten

= Konditions-/Provisionsbeitrag als Deckungsbeitrag 1a/b

- direkt dem Geschift zurechenbare Risikopriamien bei Kreditgeschiften

= Deckungsbeitrag 2

- Standardstiickkosten, wie nicht unmittelbare Kosten, wie z.B. Controlling,
Revision

= Deckungsbeitrag 3

- Kosten des Eigenkapitals bei Kreditgeschiften

= Ergebnis
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wird deutlich, dass hoher risikobehaftete Einzelgeschifte samt hoherem Betreuungsaufwand
im Krisenmanagement notleidender Unternehmen allein schon die Positionen Personalkosten,
allgemeine Risikokosten sowie Risikoprdmien verteuern und dadurch den Deckungsbeitrag
fir dieses Geschift tatsdachlich schmilern. Hinzu kommt, dass gerade auch im
Krisengeschehen von der Bank erwartet wird, gerade dort mit giinstigen Zinskonditionen
aufzuwarten, um fiir die ohnehin schon angeschlagenen Unternehmen, zumindest bei deren
Fremdkapitaldienst, Erleichterung und damit Erhohung der Uberlebenswahrscheinlichkeit zu

verschaffen.

Gerade dann also, wenn die Deckungsbeitrige fiir risikobehaftete Einzelgeschifte - im
Krisenmanagement - reduziert sind und die Bank deshalb hohere Zinsen zum Ausgleich
dessen verlangen miisste, soll sie dies nicht, um nicht andererseits die Existenz des
krisenbehafteten Unternehmens durch die Verteuerung dessen Kapitalkosten aufs Spiel zu
setzen. Dies wird mit einer der Griinde sein, warum Banken recht vorsichtige Kreditpolitik
im Falle erster Krisenanzeichen bei Unternehmen bzw. bei bereits vorhandenen
Negativeinstellungen zum Krisenmanagement per se entwickelt haben. Dies in Summe fiihrte
zu einem Effekt, als ,,die hohen Insolvenzzahlen sicherlich zu einem GroBteil auch ein
Ergebnis der Self-fulfilling Prophecy gewesen sein diirften, hervorgerufen durch die duferst
selektive Kreditvergabe deutscher und iibrigens auch schweizerischer Banken.* 108 Im
Kontext ist dabei zu erwidhnen, dass ,nach einer internen Schitzung einer grofleren
Landesbank die durchschnittliche Sicherheitenquote im Firmenkundengeschift derzeit ca.
50% betrigt. 109) ,Grundsitzlich erwidgenswert zur Abwehr einer Tendenz zum Credit-
Crunch ist ein Modell der Hausbanken, die eine enge Beziehung zu Unternehmen haben und
dadurch Informationsasymmetrien zwischen Schuldner und Gldubiger minimieren konnen.
Banken helfen einem Unternehmen eher iiber eine schwierige Situation hinweg, wenn eine
langjdhrige Vertrauensbeziehung existiert und umfassende Informationen iiber das
Unternehmen vorliegen.* HO

In Ergidnzung zum Hausbankmodell besagen die bereits erwdhnten MaK/MaRisk, dass solche
Mitarbeiter, die auf Sanierungen spezialisiert sind, im Grunde ohnehin vorgehalten werden
miissten, nachdem Krisen-Kreditengagements aus der ,,normalen* Kundenbetreuung gemif3
dieser Vorschriften herausgenommen und in die Spezialbetreuung iiberfiihrt werden sollen.
Somit liegt ohnehin schon ein hoheres Kostenaufkommen, quasi schon aus der Verpflichtung
zu Vorhalteleistung, vor. Warum also dieses Potential nicht addquat nutzen? Zudem meint

hierzu Henzelmann, dass ,,Banken nicht mehr umhin kommen, dem Bereich gefihrdete
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Kredite mehr Aufmerksamkeit zu widmen, als das noch vor einigen Jahren der Fall war.
Wurden Insolvenzen bis dahin als das Produkt eines normalen Ausleseprozesses in der
Wirtschaft betrachtet, so ist nicht zuletzt aufgrund der immer hoheren Ausfélle bei Banken
ein Umdenken zu beobachten. Kreditkrisenmanagement ist zu einem entscheidenden
Wettbewerbsvorteil geworden.* 19 David meint hierzu, dass ,,ein noch wichtigerer Hebel in
der Chance besteht, von den jetzigen und potentiellen Kunden als wirklicher Partner
wahrgenommen zu werden, der auch und gerade in der Krise des eigenen Unternehmens
schnell, gezielt und professionell wertvolle Hilfe anbieten kann. Auf diese Weise lédsst sich
ein moglicherweise entscheidender strategischer Wettbewerbsvorteil aufbauen.* ''?

Dies resultiert einerseits daraus, als ,,der nach aktuellem Stand erschreckenden Performance
des deutschen Kreditgewerbes mit einem Resultat von ca. 300 Mrd. Euro faulen Krediten im
Bestand (entsprechend einer Fehlerquote von 8,5% des Gesamtgeschifts) wir es fiir
wahrscheinlich halten, dass die Professionalitit des Kreditgeschifts durch ein
effizienzorientiertes Reengineering der klassischen Wertschopfungskette deutlich angehoben
werden kann.“ ''¥ Andererseits jedoch: ,,Wer jedes Risiko zu eliminieren versucht, der
unterdriickt auch jede Chance. Oftmals werden den Banken eine inkompetente Beratung und
das Vorhandensein nur unzureichender Risikosteuerungsinstrumente vorgeworfen. Der
Erfolg beim Umgang mit Risiken liegt in der aktiven und professionellen Steuerung
derselbigen. Durch das Inkrafttreten der Mindestanforderungen an das Kreditgeschift der
Kreditinstitute wurde die Betreuung von Problemkrediten aktuell geregelt. ' Hinzu kommt
natiirlich auch noch die negative Imagewirkung auf Seiten der Kunden, wenn die Bank im
Fall von Krisenanzeichen per se keine Bemiihungen zeigt, den Kunden noch unterstiitzen zu
wollen, sondern gleich die Abwicklung betreibt. Gerade im Firmenkundenbereich wiirde sich
eine solche Vorgehensweise z.B. in den verschiedenen oOrtlichen Gewerbeverbianden
herumsprechen mit der Konsequenz, dass sich die Bank ein negatives Image zuzieht. Dies
wird sich mittelfristig auch auf das operative Ergebnis der Bank niederschlagen und zu
spiirbaren Animosititen bei der Neukundengewinnung fiihren. Dass jedoch gerade die
Kundenbindung ein ganz erheblicher Faktor fiir die Erfolgsentwicklung von Geschéftsbanken
ist, stellen Herr und Stachuletz auf kritische Weise so dar: ,,Fir die Zukunft halten wir, auch
aufgrund der anhaltenden strategischen Ratlosigkeit in weiten Bereichen des
Geschiftsbankensektors, grundsitzlich eine stirkere Konzentration des Kreditgeschifts auf
Institute  mit traditionell enger Kundenbindung und ausgeprigter regionaler

Marktorientierung fiir wahrscheinlich.* '
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Uber den vorab gezeigten, am betriebswirtschaftlichen Deckungsbeitrag angekniipften
Einflussfaktor im Zusammenwirken zwischen Banken wund Unternehmen im
Krisenmanagement mittelstandischer Unternehmen hinaus, ist die (sozialpsychologische)
Personenwahrnehmung ein besonders stark auf Entscheidungen Einfluss nehmender Faktor,
prinzipiell damit ein entscheidender Wirtschaftsfaktor. Diesem nun folgenden, recht
umfangreichen Abschnitt wird recht groBles Gewicht beigemessen. Wiederum soll die
aufgezeigte Literatur die wesentlichen Annahmen dieser Dissertationsschrift untermauern
und soweit festigen, dass der Erfahrungsteil, mithin die Adaption der Feldstudie, ein
tragfahiges Fundament erhilt. Innerhalb des Komplexes der Personenwahrnehmung werden

die hierzu wesentlichen Stiitzpfeiler dargelegt.

4.5 Personenwahrnehmung

Hinsichtlich der Personenwahrnehmung von Unternehmern in der Krise durch die Mitarbeiter

von Banken eignen sich zur Einleitung einige Autorengedanken, wie z. B.:

e _Auch miissen die Aussagen solcher Unternehmer, die von einer Krise betroffen sind
oder waren, nur sehr vorsichtig interpretiert werden, da die Ursachen von diesen eher
auBerhalb des Unternehmens gesucht werden.* "¢

e _In der Krise eines Unternehmens sind eine offene Informationspolitik des Unternehmers,
seine Bereitschaft zu konstruktiven Diskussionen und insbesondere eine anhaltende
Vertrauensbasis unerlédsslich. Der Unternehmer darf sich in der Krise gerade nicht
zuriickziehen, um Probleme zu verwalten; vielmehr muss er - bei allen Zusatzbelastungen
- mit einer klaren Strategie am Markt tétig sein. Gerade in den Diskussionen mit seinem
Finanzierer muss der Unternehmer bereit sein, eingetretene Fehlentwicklungen in seinem
Unternehmen anzuerkennen und diesen nach Kréften entgegenzutreten. Gespriache und
Verhandlungen in diesem Stadium miissen ausschlieBlich sachbezogen angelegt sein und
auf Kooperation basieren. Verschleierndes Taktieren wirkt stets kontraproduktiv. Die
erforderliche Glaubwiirdigkeit kann durch zu optimistisch oder pessimistisch gefirbte
Informationen herabgesetzt werden. Sofern nicht bereits zerstort, sollte die
Vertrauensgrundlage erhalten werden. Das setzt voraus, dass die Situation, in der sich der
Kunde befindet, diesem nicht personlich vorgeworfen wird. Die Kooperationsbereitschaft
des Kreditnehmers sollte - und dies kann selbst in der Abwicklung eines
Kreditverhiltnisses durch Sicherheitenverwertung zu besseren Ergebnissen fiihren -

erhalten bleiben oder wieder hergestellt werden. Dies zu iiberpriifen ist ein weiterer
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Zweck des Gespriachs. Weiterhin wird vom Unternehmer erwartet, dass er simtliche ihm

zur Verfiigung stehenden Ressourcen zur Uberwindung der Krise einsetzt. Ist der

Unternehmer nicht bereit, aus vorhandenem Privatvermégen seinem Unternehmen

Kapital zuzufiihren, darf davon ausgegangen werden, dass er die Gesellschaft oder sein

Einzelunternehmen aufgegeben hat.« ''”

e _Da in 90% aller Insolvenzen Managementfehler der alten Unternehmensleitung als
Ausloser gesehen werden, sollten Vorstand oder Geschiftsfithrung selbst den Ansto3 zu
Umbesetzungen in ihren eigenen Reihen geben. Vielfach bedarf es jedoch des
energischen Einschreitens der Kontrollorgane, der Intervention der Hausbanken oder des
Dringens von Beratern, damit es zu einem solchen Schritt kommt.* 118)

e _Es ist realistisch, davon auszugehen, dass die Entscheidungstriger im Bankbetrieb iiber
ein groBles Background-Knowledge der Kreditbewertung verfiigen, das sie zu Prognosen
tiber den zukiinftigen Verlauf eines Kreditengagements befdhigt. Die Kreditwiirdigkeit
eines Kreditantragstellers wird dann als gegeben angesehen, wenn sowohl persénliche
Eigenschaften, als auch wirtschaftlich-sachliche Faktoren auf eine termingerechte

Verzinsung und Riickzahlung des beantragten Kredits schlieBen lassen.« '

Hinsichtlich der Eindrucksbildung durch die personlichen Eigenschaften ist natiirlich die
Wahrnehmung der Personlichkeit des Unternehmers von entscheidender Bedeutung. Diese
kann durch eine Vielzahl von Faktoren derartig verfilscht sein, dass eine ohnehin hochst
schwierige Kreditentscheidung aufgrund  des Erkennens der  ,richtigen*
Personlichkeitsmerkmale stark gestort ist. Dies fiihrt auch zu der fatalen Konsequenz, dass
Kreditgesuche aufgrund falscher Personenwahrnehmung abgelehnt werden, obschon das
Unternehmen als solches erhaltenswiirdig ist und der Unternehmer vielleicht doch in der
Lage gewesen wire, sein Unternehmen zielsicher durch die Krisensituation zu steuern.
Solche Unwigbarkeiten der Personenwahrnehmung und mogliche Auswirkungen auf die
Kreditentscheidung sollen im Folgenden nun betrachtet werden.

,»50 weist Zimmermann in Anlehnung an das Konzept des Lebenslagenansatzes darauf hin,
dass Uberschuldung (gemeint ist hier nicht die formale bilanzielle Uberschuldung nach der
Insolvenzordnung; Anm. d. Verf.) fiir die davon betroffenen Personen nicht nur ein
finanzielles Problem darstellt, sondern mit anderen psychosozialen Problemen
korrespondiert. Uberschuldung ist ein multifaktorielles Phinomen, das sich mit mehreren
Lebensbereichen — Arbeit, Beruf, Familie, Partnerschaft, Gesundheit usw. - in einer
problembelasteten Relation befindet. Uberschuldung stellte somit eine kumulierte

Problemlage dar. Die Analyse der Uberschuldung kann sich daher nicht nur auf den
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monetdren Aspekt beschrianken, sondern muss weitere Lebensbereiche beriicksichtigen.
Korczak beriicksichtigt diesen Zusammenhang sogar in der Definition von Uberschuldung
(hier im Wesentlichen auf die Einheit Unternehmer und Privatperson, wie dies z.B. bei der
Einzelfirma regelmifig der Fall ist; Anm. d. Verf.), die seiner Auffassung nach nur dann
vorliegt, wenn neben der 6konomischen Destabilisierung eine psychosoziale hinzutritt. Dabei
umfasst die psychosoziale Destabilisierung eine gro3e Spannbreite: sie reicht von Nervositiit,
Schlaflosigkeit iiber Trennung bis hin zur Gewalttitigkeit und Isolation. Uberschuldung wird
somit von den betroffenen Personen als in hohem Maf3e belastende Lebenskrise empfunden.
Das Ausmall der psychosozialen Destabilisierung ist nach Korczak individuell
unterschiedlich und hingt auch von der Dauer des Uberschuldungszustandes ab.* 120)

In diesem Kontext konnte eine Studie nachweisen, dass ,,Menschen mit schwachen sozialen
Bindungen (Auswirkung infolge der wirtschaftlichen Situation und deren Auswirkung auf die

Personlichkeit) eine bestimmte rigide und autoritire Personlichkeitsstruktur aufweisen. '*"

Angesichts der bisher erfolgten Ausfithrungen wird bereits deutlich, dass es mit einer bloen
Vermutungsentscheidung der Bank nach dem einfachen Motto, dass der Kreditnehmer
hinsichtlich seiner Personlichkeit entweder kreditwiirdig sei oder eben nicht, nicht mehr getan
sein  kann. Alles deutet vielmehr darauf hin, dass zur Beurteilung der
Kreditnehmerpersonlichkeit vor allem in Krisensituationen ein weitaus tiefgreifenderes
Ausmall von Analyse und Verstindnis erforderlich wire, will man iiber die Grenze einer
bloBen Zufallsentscheidung hinaus kommen.

In einer 2005 durchgefiihrten Studie itiberschuldeter Haushalte wurden die nachstehend
dargelegten Ergebnisse bekannt, welche die Personlichkeit unmittelbar betreffen. Kritisch
mag man nun einwenden, es handele sich hier ja ,nur“ um Haushalte und nicht um
Unternehmen. Demgegeniiber steht einerseits die unmittelbare Verkniipfung von
Privathaushalt und Firma im Falle z.B. der Einzelunternehmen, welche ja einen wesentlichen
Anteil der Insolvenzen stellen. Andererseits ist nachvollziehbar, dass auch der angestellte
Geschiftsfithrer oder Vorstand einer Kapitalgesellschaft auf die Schuldenlast oder die
Krisenentwicklung, die ,sein“ Unternehmen driickt, #hnlich - vielleicht in etwas
abgeschwichter Form - reagieren wird, wie ein Unternehmer. Zudem existieren oft auch
unmittelbare Verkniipfungen zwischen Privathaushalt und Kapitalgesellschaft, z.B. dann,
wenn private Biirgschaften fiir Kapitalgesellschaften begeben wurden.

Folgende Forschungsergebnisse wurden hierzu gefunden:
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*  90% der Betroffenen schieben ihre Schuldensituation bereits ldnger als ein Jahr vor sich
her, leben also ldnger in einer prekéren Situation.

* 95% aller Befragten gaben an, infolge der Uberschuldung Beeintrichtigungen in
gesundheitlicher, psychischer und sozialer Hinsicht hinnehmen zu miissen. Schulden
machen krank und stellen ein Hindernis zur Integration in den Arbeitsmarkt dar.

*  80% der Betroffenen dullern z.T. heftige Zukunftsidngste. Dazu zihlt vor allem die Angst
der Unumkehrbarkeit der Lebenssituation, aber auch Angst vor Obdachlosigkeit,
Gefingnis, Krankheit, Isolation und Missachtung.

* Die iibergroBe Mehrheit der Befragten ist bereit, durch Anderung des eigenen Verhaltens
zur Losung des Uberschuldungsproblems beizutragen. Das bezieht sich auf die Annahme
auch bisher nicht zugemuteter Arbeit, die drastische Einschrinkung des personlichen
Lebens oder den Wohnungswechsel.

e 2/3 der Befragten erwarten Unterstiitzung beim Insolvenzverfahren, 60% Hilfe, um mit
den Schulden leben zu konnen, 53% lebenspraktische Hilfe, 49% die Ubernahme der
Arbeit mit den Gldubigern (durch Berater; Anm. d. Verf.), 37% seelischen Zuspruch

durch Berater. '*?

Des Weiteren kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass, ,.iiberschuldete Menschen auch sehr
unterschiedliche Sichtweisen auf ihre Situation haben und diese sehr verschieden bewerten.
Vielen féllt es aus unterschiedlichen Griinden schwer, eine niichterne Bewertung ihrer
Situation vorzunehmen. Dariiber hinaus fillt es manchen schwer, die eigene Position und das
eigene Verhalten so einzuschidtzen und mit Schlussfolgerungen zu versehen, dass es ihnen
moglich wird, mit klarem Ziel und Programm eine Losung der Probleme anzugehen.* >
Ganz é&hnlich erscheinen hierzu Forschungsergebnisse aus dem Unternehmenssektor:
,untersuchungen iiber die Entwicklung von Unternehmenskrisen haben ergeben, dass die
Mehrzahl der verantwortlichen Unternehmer oder Manager zu spit die erforderlichen
Konsequenzen gezogen haben. Sie haben sich gegen die Erkenntnis des kommenden Unheils
gesperrt. Die Vernachldssigung des Rechnungswesens ist vielfach eine Folge (und nicht die
Ursache; Anm. d. Verf.) dieser Haltung.* 1249

Damit wird auch verstdndlich, warum die von vielen Autoren in der Sanierungsliteratur
gedulerte Forderung, dass der Krisenunternehmer mit Haltungen wie ,,ohne Tabus®, ,.in
volliger Offenheit®, ,,mit vollem Problembewusstsein® usw. iiber seine Probleme mit der
Bank sprechen und konkrete Losungsvorschlédge innerhalb kurzer Zeit vorlegen und umsetzen

soll, in der Praxis mit so groBen, oft uniiberwindlichen Schwierigkeiten versehen ist. ,,Von

den Befragten gaben 67% an, sich durch die Schuldensituation belastet zu fiihlen, 9,6%
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schimen sich dafiir, 3,8% empfinden Arger und 22,1% haben die Schulden verdridngt.

Niemand duBerte, dass ihm oder ihr die Schulden egal seien. Wenn es erfahrungsgeméil} auch

einen Teil von Schuldnern gibt, der in der Tat leichtfertig mit Schulden umgeht - was

tibrigens mit dem falschen, aber weit verbreiteten Vorurteil in der Offentlichkeit

ibereinstimmt, {iberschuldete Personen wiirden per se durch Ignoranz und Leichtfertigkeit

Schulden aufbauen -, so wird doch deutlich, dass zum Zeitpunkt des Entschlusses, eine

Beratungsstelle aufzusuchen, niemand mehr mit der Attitiide der bewussten Ignoranz seine

Situation beurteilt.« '*

Ein wichtiger Aspekt hinsichtlich der Einschitzung der Zukunftsaussichten auch von

Krisenunternehmern ist die Befihigung zur Ubernahme von Verantwortung fiir die bisherige

Krisenentwicklung. Hier gaben die Befragten in der Studie an, dass

e fiir rund 21% der Fille die (allgemeinen; Anm. d. Verf.) Verhiltnisse fiir die eigene
Situation verantwortlich zu sein scheinen

* Banken, Gldubiger, Geschiftspartner oder Partner fiir 17,2% der Befragten verantwortlich
seien

e sie sich selbst mit 26,7% die Schuld zurechnen

¢ fiir 8,6% niemand die Schuld an der eingetretenen Situation verantwortlich ist, ,,es sei halt
dumm gelaufen®.

*  Wir stellen also fest, dass nur ein Viertel der Befragten sich direkt die Verantwortung fiir

die eingetretene Situation zuschreibt.* >

Dies ist ein wichtiges Forschungsergebnis, denn ,.die Verkniipfung der Zuschreibung der
Verantwortung und der normativen Beziige der Begriindung oder Ablehnung von Schulden
fiihrt zu einem differenzierten Bild. So kann z.B. im Fall der externen Zurechnung bei
gleichzeitiger Anlehnung an das Ubliche eine Einstellung zur eigenen Situation vorliegen, die
eine rationale Bewiltigung ermoglicht. Das Gegenteil allerdings wire ebenfalls denkbar,
dann nidmlich, wenn die Externalisierung der eigenen Situation selbstkritische und rationale
Handlungsstrategie unmdoglich macht.« '*”

»Auffillig ist, dass diejenigen, die die Banken und Gldubiger fiir ihre Schulden
verantwortlich machen, auch davon ausgehen, dass Schulden begriindet sind (aus Ublichkeit
und aus Notwendigkeit). Dass Menschen, die die Ursache ihrer Uberschuldungssituation bei
sich selbst oder in der eigenen wirtschaftlichen Lage sehen, zu der Ansicht neigen, dass sich
Schulden zu machen nicht gehort, ist nur scheinbar ein Widerspruch. Fiir zwei Drittel

derjenigen, die sich selbst die Schuld geben, trifft das zu. Hier liegt eine kritische

Selbsteinschiatzung vor, die eine giinstige Voraussetzung fiir einen dauerhaften
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Losungsansatz sein kann. Denkbar ist aber auch, dass eben dieser Widerspruch bei den
Betroffenen ein tatsdchlicher ist und eine Selbstblockierung oder kognitive Dissonanz offen
legt, deren Folge die Handlung gegen den eigenen Vorsatz ist.* 128)

Die Studie kommt dabei zu einer wesentlichen Erkenntnis: ,,Der Vergleich der Zurechnung
der Verantwortung mit der Dimension der Situationswahrnehmung ergibt kein einheitliches
Bild. In den Fillen externer Zurechnung der Schulden (Schuldabwilzung; Anm. d. Verf.) auf
Banken, Gldubiger oder die allgemeine wirtschaftliche Lage kann eine eindeutige
Vermeidung einer intrinsischen Wahrnehmung und ausschlieBlich ein Belastungserleben
(hier sicherlich nicht nur aber vor allem auf externe Belastungsfaktoren zuriickzufiihren) und
ein Fall von Verdringung beobachtet werden. Beide Arten der Auflenverlagerung des eigenen
Problems scheinen sich zu ergénzen. Ansonsten aber kommen vor allen Dingen bei den
Selbstzurechnungskategorien die Beziige zur Belastungsempfindung (die dann weniger
ausschlieBlich auf externe Belastungsfaktoren zuriickzufiihren sein wird) wie auch die Scham
vor.« 1%

Was heifit das nun fiir den Krisenunternehmer mit Kreditgesuch an die Bank? Es steht zu
vermuten, dass diejenigen, die die Schuld fiir ihre Lage auflen suchen, geringere
Wahrnehmung dafiir haben, wie und warum es iiberhaupt so weit kam und zusitzlich die
Situation als fremderzeugt oder mit Schamgefiihl erleben. Gerade als Unternehmer in der
Kirise ist es jedoch auBerordentlich wichtig, bisherige Fehler fest- und abzustellen. Fehlt diese
Befdhigung und tritt zusétzlich ein Fremdbelastungserleben auf, wie gemill oben zu
erwarten, dann miissten eine negative Prognose zu stellen sein. Jedoch sind Pauschalansitze
nur sehr vorsichtig handzuhaben, denn ,,die mentale Disposition und, wie sich zeigen wird,
auch die psychosomatische und soziale Situation der Klienten ist von ausgesprochen grofler
Vielfalt und Heterogenitit. Es ist nicht moglich, aus wichtigen Dimensionen des mentalen
Weltbezuges von Menschen auf das Erleben, die Wahrnehmung und Beurteilung einer

Uberschuldungssituation zu schliefen. '**

Dennoch ,spielt die Zurechnung der
Verantwortung fiir die Uberschuldung eine Rolle. Ob also die Situation unverschuldet
eingetreten ist (oder so eingeschitzt wird) bzw. welchen eigenen Anteil die Betroffenen dabei
ausmachen, ist fiir den Ansatz der Problemlosung wichtig. In jedem Fall, also unabhéngig
davon, ob die Schuldensituation auch objektiv externen Umstinden und Ereignissen
zuzuschreiben ist oder nicht, wird die Losung des Uberschuldungsproblems eine
Verhaltensdanderung notig machen, auf die die Klienten unterschiedlich vorbereitet sind.

Jedoch auch in den Fillen, die ohne eigene Verantwortung iiberschuldet sind, kann eine

Verhaltensinderung schwer fallen.“ " Als Unternehmer unverschuldet in die Krise zu
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geraten ist demnach also noch keine Gewihr dafiir, dass der Unternehmer eine zur
wirtschaftlichen Gesundung seines Unternehmens unerlédssliche Verhaltensdnderung, wie z.B.
drastische Senkung seines Gehaltes oder seiner Entnahmen, auch tatsidchlich umsetzen wird.
Dies ist eine wichtige Erkenntnis, womit sich gleich die Frage stellt, warum dies so ist bzw.
welche Verhaltensbeeintrachtigungen Ursache fiir den oftmaligen Stillstand anstatt der
unerldsslichen raschen Veridnderungen sind:

* 81% der Befragten leiden unter Stress und Gereiztheit (Auswirkungen im Bankgesprich)
*  49% leiden unter Schlafstdérungen

*  27% der Befragten gaben an, aggressiver geworden zu sein

* 6% riaumten ein, gewalttitiger zu sein 132)

,Zu den psychischen Begleiterscheinungen der Uberschuldung gehort  die
Niedergeschlagenheit und Antriebslosigkeit. Morgens nicht mehr aufstehen zu wollen und
die Kraft nicht mehr zu spiiren, die alltdglichen Verrichtungen auszufiihren, sind
Beeintrachtigungen, die typisch sind, gleichzeitig aber gerade in dieser Situation besonders
hinderlich. Der Notwendigkeit, aktiv die eigene Lage anzugehen und eine Reihe von
Verhaltensmerkmalen zu dndern, kann nicht hinreichend begegnet werden. 69% fiihlten sich
in dieser Hinsicht betroffen. Médnner und Frauen gleichermalBen. Die Dauer der Schuldenlast
spielt dabei keine Rolle. Auch kurzfristig Uberschuldete leiden unter diesen Symptomen. '**
Im unternehmerischen Krisenmanagement bedeutet dies, dass bereits eine kurzfristig
auftretende Uberschuldungssituation lihmende Prozesse auslost. Dies mag mit ein Grund
dafiir sein, dass viele Unternehmen in immer ernstere Krisenstufen quasi ohne
Gegenmallnahmen hineingeraten. Dies ist aber auch ein eindeutiges Signal an die
Bankmitarbeiter, sogar bereits die ,harmlose* kurzfristige Kontoiiberziehung ernst zu
nehmen.

Ganz wesentlich ist auch, dass ,,die Konfrontation mit einer Sanktionsandrohung zum
Auftreten der genannten Begleiterscheinungen stirker beitrdgt als die Dauer der
Betroffenheit. '** Dies bedeutet, dass allein die Drohung einer wie auch immer gestalteten
sanktionierenden Einflussnahme durch die Bank eher nicht den Effekt eines ,,aufweckenden
Aufriittelns des Unternehmers* zum endlichen Herangehen an seine Probleme zur Folge
hitte, sondern viel mehr die Verursachung oder bereits Verschirfung einer beklemmenden
Starre.

,INoch nachhaltiger diirften die seelischen Belastungen sein, die sich auf das Selbstwertgefiihl
und das Vertrauen in die eigene Handlungsfihigkeit beziehen. Mehr als die Hilfte aller

Befragten sind in ihrem Selbstbewusstsein und Selbstwertgefiihl beeintrichtigt und fiihlen
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sich hilflos und iiberfordert. Auch in dieser Hinsicht ist zu beobachten, dass ebenso viele
Minner wie Frauen iiber eine nur eingeschréinkte Selbstzuversicht verfiigen. Die Dauer der
Schuldenlast hat auf diesen Aspekt der Beeintrichtigungen einen etwas groBeren Einfluss.
Etwa 44% der Kurzzeitschuldner (Schulden bestehen weniger als drei Jahre) und 65% der
Langzeitschuldner (Schulden bestehen drei Jahre und ldnger) leiden darunter. Zur Bewertung
dieses Befundes konnte man in Rechnung stellen, dass sich Einschrinkungen des
Selbstwertes, also ein tiefer und nachhaltiger Einschnitt in das Vertrauen in die eigene
Kompetenz, erst nach anhaltendem Minderwertigkeitsempfinden einstellen. Dass dennoch
fast die Hilfte auch derjenigen, die weniger als zwei Jahre mit dem Schuldenproblem
konfrontiert sind, vom eigenen Wert nicht mehr so iiberzeugt sind wie frither, mag
iiberraschen. Demnach muss (bereits) die aktuelle Situation wohl doch sehr direkt wund
unmittelbar Wirkungen hinterlassen.” '*> Gerade also auch deshalb ist die Bank zu raschem
Handeln aufgerufen.

Die Studie fiihrt noch aus, dass ,eine der hdufig zu beobachtenden Konsequenzen von
Problemsituationen Ersatz- und Ausweichhandlungen sind. Nach einer der Verbreitesten
haben wir gefragt. So gaben 15% der Befragten an, mehr Alkohol als friiher zu trinken®. '*®
Auf das Problem der Ersatz- und Ausweichhandlungen st6ft man im Krisenmanagement
immer wieder. Man gewinnt dabei nicht selten den Eindruck, als wiirden sich
Krisenunternehmer mit ganz nebensidchlichem Sachverhalt fast schon zwanghaft wirkend
beschiftigen wollen, nur um einen vorgeschobenen Grund zu haben, nicht an das
(angstauslosende) Hauptproblem heranzugehen. Dies ldsst sich auch im Bankgesprich mit
Krisenunternehmern feststellen, welche manchmal bereits stoisch wirkend immer wieder auf
Nebensichlichkeiten auszuweichen versuchen.

Grund hierfiir wiederum mag sein, dass sich ,,die Schuldensituation vor den Klienten in einer
Weise aufgebaut hat (verstirkt durch die Sanktionsandrohungen der Banken; Anm. d. Verf.),
die sie daran zweifeln ldsst, sie jemals abzubauen oder gar bewiltigen zu konnen. Die Angst
vor Irreversibilitit der Lebenslage beeintrichtigt weitgehend die Handlungsfihigkeit. So
befiirchten 91% der Befragten, dass die Schulden weiter anwachsen. Das ist ein
beachtenswerter Befund, besagt er doch, dass zu diesem Zeitpunkt fiir fast alle Befragten die
Zukunft ungewiss ist und ein Stopp der Schulden oder gar eine Entlastung nicht zu erwarten
ist. Das kann auf verschiedene allgemeine Gesichtspunkte zuriickzufiihren sein. Einmal kann
es sein, dass die konkrete Konfrontation mit der eigenen Lage die Situation so diffus und
uniibersichtlich erscheinen ldsst, dass (allein hieraus; Anm. d. Verf.) Moglichkeiten und

Wege einer Umkehrung nicht (mehr; Anm. d. Verf.) gedacht werden konnen. Die
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Komplexitdt der Schulden und die vermeintliche Ausweglosigkeit lassen zunichst keine
differenzierte Analyse zu und fiihren dazu, das ganze Syndrom in die endlose Zukunft zu
verschieben. Die Angst, dass die Schulden weiter anwachsen, ist die Wahrnehmung einer
Bedrohung, der Antizipation, dass die Lage sich nicht nur nie bessern wird, sondern im
Gegenteil noch mehr verschirfen konnte. Der Befund ist aber auch ein Hinweis auf eine tiefe
Verunsicherung des Vertrauens in die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen.* 137)

Gerade im Hinblick darauf, dass Unternehmer in der Krise oft mit der Haltung in ein
Bankgespriach gehen, tunlichst alles vermeiden zu wollen, was auch nur den geringsten
Verdacht auf personliche Schwiche oder Unvermogen lenkt, steht ,,in engem Zusammenhang
mit dem oben erwihnten Selbstwertgefiihl, die Angst der Geringschédtzung durch Dritte. 56%
der Befragten meinten wenigstens teilweise zu befiirchten, dass sie von anderen als Versager
angesehen werden konnten. Auch hier ist die enge Korrespondenz von Selbstwahrnehmung
und angenommener Fremdeinschitzung dafiir verantwortlich, dass die gedullerten
Selbstzweifel so dominant in die Lebenssituation eingreifen. Neben diesen Angsten der
Beurteilung der eigenen Person stehen auch Angste, die sich auf die faktische Selbstindigkeit
der Lebensfiihrung (oder Unternehmensfithrung; Anm. d. Verf.) beziehen. So sorgen sich drei
Viertel aller Betroffenen dariiber, die Freiheit ihrer Lebensfithrung zu verlieren und unter
standige Kontrolle durch Dritte (Banken; Anm. d. Verf.) zu geraten. Diese Antizipation eines
eingeschrinkten und kontrollierten Lebens wird als Bedrohung erlebt. Die Beratung und evtl.
Hilfestellung durch die Beratungsstellen (oder Berater der Banken; Anm. d. Verf.) wird dabei
nicht als Einschrinkung der Freiheit gedeutet - das Gegenteil ist der Fall. Vielmehr bezieht
sich die Sorge auf unfreiwillig zu gewihrende Einblicke und Eingriffe in das eigene Leben
und die damit verbundene Befiirchtung, dass das auf Dauer geschieht.* B8 Gerade
hinsichtlich der Verpflichtung von Kreditnehmern zur laufenden Offenlegung der
wirtschaftlichen Verhiltnisse wird vor dem gesamten Hintergrund deutlich, warum diese
Verpflichtung zunehmend schwerer fillt, je schlechter die wirtschaftliche Lage des
Betroffenen ist. Niemand ist gerne bereit, freiwillig das eigene personliche Unvermdogen, die
eigene sachliche Unfidhigkeit, oder gar das eigene Versagen laufend offenzulegen.

Ein weiteres Forschungsergebnis ist, dass die ,Gefithle nach einem Misserfolg am
negativsten waren, wenn der Misserfolg nach groBer Anstrengung eintrat im Vergleich zu
einem Misserfolg nach geringer Anstrengung. Aus dieser Situation kann hohe Motivation
bedrohlich fiir das Selbst sein, weil bei einem potentiellen Misserfolg der Riickschluss auf

niedrige Fihigkeiten unausweichlich zu sein scheint.“ '** Gerade jedoch hohe Motivation
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wird jetzt zur Krisenbewiltigung unerlésslich und wird von den AuBlenstehenden zwingend
vorausgesetzt.
Natiirlich scheint es nun weit hergeholt, sich nach Losungen fiir das bisher Erkannte suchend,
Fragestellungen aus der Tiefenpsychologie und der Psychotherapie zuzuwenden. Welcher
Mitarbeiter von Banken hat hier einschldgige Kenntnisse, die {iber mehr als nur die iiblichen
Alltagserfahrungen hinausgehen? Immerhin meinte aber bereits schon Herrhausen, ein
fritherer Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bank: ,,50% der Wirtschaft ist Psychologie®.
Wenn dies einer der Hauptvertreter der Bankenwelt schon so sah, muss es auch im Rahmen
der theoretischen Uberlegungen einer Dissertationsschrift erlaubt sein, diesen Bogen zu
spannen. Dies soll hier dadurch erreicht werden, dass Ansidtze aus der
Gesprichspsychotherapie betrachtet werden:
,C. R. Rogers (als einem der Hauptvertreter der Gesprachspsychotherapie, Anm. d. Verf.) ist
im Laufe seiner beratenden Titigkeit zu der Uberzeugung gelangt, dass in jedem Lebewesen
eine Kraft vorhanden ist, die das Bestreben hat, das Individuum zur bestmoglichen Entfaltung
zu bringen. Er nannte diese Kraft die >Aktualisierungstendenz<. Ein ratsuchender oder
leidender Mensch ist fihig, seinen eigenen Weg (aus der Krise; Anm. d. Verf.) zu finden,
wenn in Beratung oder Therapie folgende Bedingungen erfiillt sind (Auszug):
* Berater und Klient befinden sich in Kontakt
e der Berater ist kongruent in der Beziehung vom Klienten
¢ der Therapeut empfindet dem Klienten gegeniiber bedingungslose positive Wertschitzung
¢ der Therapeut versteht empathisch den inneren Bezugsrahmen des Klienten und vermittelt
ithm sein Versténdnis

e der Klient nimmt die Kongruenz, Akzeptanz und Empathie des Therapeuten wahr.* "*"

Es ist natiirlich schwierig, solche psychotherapeutischen Herangehensweisen bei psychischen
Storungen auf das Zusammenwirken zwischen Bankmitarbeitern und Unternehmern in einer
Krisensituation zu iibertragen. Geht man jedoch trotzdem einmal von dieser Denkhaltung aus,
welche vielleicht auch einen ratsuchenden Unternehmer befdahigen konnte, den richtigen Weg
zu finden, so wird anhand der merklich spiirbaren Unterschiede hinsichtlich obiger
Ausfiihrungen zu den meist ginzlich anderen Haltungen in einem Bankgesprich deutlich, wo
gravierende Unterschiede zu finden sind und vertrauensschidigende Dissonanzen entstehen
konnen. Wenn zum Beispiel erwartet wird, dass der Bankberater gegeniiber seinem Kunden
,bedingungslose positive Wertschitzung® empfinden soll, nachdem der Kunde den
Bankmitarbeiter z.B. lange Zeit iliber seine wahre Situation im Unklaren gelassen hat,

beschonigt hat, vielleicht verschleiert hat usw., dann wird deutlich, wie weit das harte
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Wirtschaftsleben von der Psychotherapie entfernt ist. Aber, und darauf soll hier nochmals
besonders hingewiesen werden, es geht hier auch um eine theoretische Suche nach neueren
Losungsansitzen zur besseren Vermeidung von Insolvenzen. Unstrittig diirfte jedenfalls sein,
dass eine positive Wertschiatzung auch einem noch so schwierigen Bankkunden das
wirtschaftliche Uberleben eher ermoglicht, als eine spiirbar kalte Ablehnung seiner Person
(und natiirlich seiner Kreditbemiihungen) durch die Bank.

In diesem Kontext ist auch zu sagen, dass Bankmitarbeitern nicht selten vorgeworfen wird,
anstelle sich mitfithlend um die Probleme der Krisenunternehmer zu kimmern, oftmals eben
jene kalte Ablehnung zu zeigen. Auch hier kann man einen interessanten Bogen zur
Psychotherapie spannen, denn gerade ,durch ungeniigende Abgrenzung, durch das
Uberflutetwerden von Mitgefiihl werden leicht Schutzmechanismen ausgebildet, die zwar
beim Umgang mit den eigenen psychischen Belastungen helfen, die aber den Kontakt mit den
Hilfesuchenden behindern konnen. Diese Schutzmechanismen werden durch die Erwartungen
an die Helfer dann begiinstigt, wenn normale Gefiihle der Wut, des Argers, der Hilflosigkeit,
Angst oder Trauer wenig toleriert werden (so auch im Bankgesprich; Anm. d. Verf.). Solche
Gefiihle werden moglicherweise durch Aktionismus oder Ablenkung unterdriickt. Das
Schutzverhalten hilft zwar, den Alltag zu bewiltigen, kann jedoch auf Dauer leicht zu
Gleichgiiltigkeit, Gefiihllosigkeit oder Aggression gegeniiber den Hilfesuchenden fiihren. Der
Umgang mit diesen (Unternehmen in der Krise; Anm. d. Verf.) wird dann distanziert,
abwertend oder auch zynisch.* 14D Rogers fand dabei, ,dass in einer wirksamen
Hilfsbeziehung ein Beteiligter (der Berater, Therapeut oder Helfer) sich vertrauenserweckend
verhielt, wihrend der andere (dadurch; Anm. d. Verf.) zunehmend Vertrauen schopfte.
Rogers folgerte, dass die Entwicklung von Vertrauen ein entscheidender Faktor zu Beginn
einer solchen Beziehung und ein notwendiges Element fiir ihre Fortsetzung ist. Er berichtete
iber eine umfangreiche Forschung, in der gestiegenes Vertrauen kausal verkniipft erscheint
mit schnellerer geistiger Entwicklung, hoherer Originalitdt, hoherer emotionaler Stabilitét
und niedrigeren Graden physiologischer Erregung zur Angstabwehr.* '*?

Damit wiirde grundsitzlich genau die erforderliche Grundlage fiir einen Unternehmer in der
Krise mittels Errichtung einer Vertrauensbasis zur Krisenbewiltigung geschaffen.

Gib fand hierzu auch, ,dass Mitglieder von Kleingruppen mit abwehrendem Klima
Schwierigkeiten hatten, sich auf Mitteilungen zu konzentrieren, dass sie die Motive,
Werthaltungen und Emotionen anderer weniger genau wahrnahmen und Informationen
starker verzerrten. Andere Untersuchungen deuten darauf hin, dass ein gewisses Mal

interpersonalen Vertrauens fiir wirksames Problemldsen in einer Gruppe erforderlich ist.
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Parloff und Handlon fanden, dass intensive und beharrliche Kritik bei den Mitgliedern einer
Gruppe Abwehrbereitschaft und Misstrauen steigerte und ihre Féhigkeit, gute Ideen zu
erkennen und anzunehmen, verringerte. Meadow u.a. berichtete, dass Abwehrhaltungen zu
einer anhaltenden Verringerung der Problemlosungs-Effektivitit fithren.“ '* Dieser Aspekt
ist iibrigens nicht nur fiir die Beziehung zwischen Unternehmern und Bankmitarbeitern
bemerkenswert, sondern generell auch fiir die Managementlehre.
Man kann die Beziehung zwischen Krisenunternehmern und Bankmitarbeitern aber auch
mittels einer soziologischen gruppendynamischen Herangehensweise bei der Beurteilung
einer beschéadigten oder bereits zerstorten Vertrauenslage beschreiben:
,» Verhandlungen, beispielsweise zwischen Management und Gewerkschaftsvertretern (oder
auch Bankmitarbeitern; Anm. d. Verf.), stellen einen interessanten Fall von Konflikt
zwischen Gruppen dar. Auch hier haben sich Regeln entwickelt (hier eher zur Rolle des
Krisenunternehmers passend; Anm. d. Verf.), die zur besseren Bewiltigung der Situation
beitragen: offensichtliche Unwahrheiten sind zu vermeiden, ausdriickliche Versprechen
miissen gehalten werden, niemals diirfen Beschimpfungen gebraucht werden, eine
grundsitzliche Ubereinkunft darf bei der spiteren Ausarbeitung von Einzelheiten nicht
eklatant verletzt werden und gegenseitige Abmachungen diirfen im Nachhinein nicht
absichtlich missdeutet werden. Zusitzlich sind bestimmte soziale Fertigkeiten fiir den
Umgang mit solchen Situationen ndétig. Man hat herausgefunden, dass ein erfolgreicher
Verhandler (nun eher zur Rolle des Bankmitarbeiters passend; Anm. d. Verf.) folgende
Richtlinien beherzigt:
* er sollte seinen Standpunkt iiberzeugend darstellen, klare Forderungen stellen und nur
geringe Zugestindnisse machen
* er sollte jedoch nicht zu hart auftreten, weil sonst keine Ubereinstimmung erzielt werden
konnte, und er sollte die Gegenseite nicht angreifen oder reizen
e er sollte offen fiir ein breites Spektrum von Alternativen sein und sich nicht im voraus auf
ein bestimmtes Ergebnis festlegen
e er sollte eine rationale, problemorientierte Haltung einnehmen, in der er alle
Moglichkeiten auslotet, einiges iiber die andere Seite und ihre Probleme erfihrt, aber auch
selbst Informationen gibt sowie klar und unzweideutig kommuniziert
e er sollte sich den Ruf von Aufrichtigkeit und Entschlossenheit erwerben und das Ansehen

seiner Partei (der Bank; Anm. d. Verf.) stirken. 144)

Im Folgenden wird es nun darum gehen, weitere wissenschaftliche Erkenntnisse der

Personenwahrnehmung aufzuzeigen, die helfen sollen, das zwischenmenschliche Miteinander
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von Unternehmer und Bankmitarbeiter durch mehr Verstindnisschaffung auf die Sachebene

zu transferieren.

Folgende Forschungserkenntnisse liegen vor:

,Der Eindruck einer anderen Person baut sich im Allgemeinen nicht langsam auf, sondern
ist fast unmittelbar bei der ersten Begegnung in spezifischer Weise festgelegt (ob dieser
richtig ist, ist hier nicht zu beurteilen, nur, dass der Eindruck bereits festsitzt; Anm. d.
Vertf.). Auffillig ist auch, dass ein Eindruck, der sich einmal gebildet hat, iiber lange Zeit
erhalten bleibt und selbst dann selten vergessen wird, wenn kein weiterer Kontakt mit der
anderen Person erfolgt.” '+

Eine Studie zeigte, dass eine als warmherzig beschriebene Person z.T. positiver
eingeschitzt wurde als eine kaltherzige Person. Ausgesuchte Aspekte daraus, welche fiir
das hier bearbeitete Thema relevant sind, wurden dabei mit folgender Zuordnungs-
Verteilung fiir warmherzig/kaltherzig festgestellt: '*®

Weisheit (65/25), Beharrlichkeit (100/97), Ernsthaftigkeit (100/99), Phantasie-
vorhandenheit (51/19), Stidrke (98/95), Ehrlichkeit (98/94). Damit kénnte man davon
ausgehen, dass die besseren wirtschaftlichen Uberlebensaussichten hinsichtlich der
Kreditnehmerbeurteilung einer warmherzigen Person zugeschrieben werden miissten.
»Das Ergebnis ist ein starker Beleg dafiir, dass die Eindrucksbildung eine organisierte,
kognitive Reprisentation einer anderen Person durch den Wahrnehmenden darstellt.
Wenn in der schematischen Reprisentation der Zielperson Liicken vorhanden sind, dann
werden diese Liicken auf der Basis der impliziten Personlichkeitstheorie der
Wahrnehmenden gefiillt. Das legt die Vermutung nahe, dass im Laufe der Zeit zwischen
den konkreten Informationen und den aufgrund von Personenschemata gefiillten Liicken
in diesen Informationen zunehmend schlecht differenziert werden kann, so dass nach
einiger Zeit konkrete Tatsachen und daraus geschlossene Vermutungen gleichermal3en als

evident eingeschiitzt werden.« '*”

Die Literaturausfithrungen belegen, dass - wie vorher schon an anderer Stelle - nicht

vorhandenes Wissen {iiber einen Kreditantragsteller mittels vorhandener, anderweitiger

Vermutungen aufgefiillt wird und im Laufe der Zeit nicht mehr zwischen beiden

unterschieden werden kann. Demzufolge entspricht dies der zuvor bereits gedullerten

Notwendigkeit fiir jeden Kreditantragsteller in der Krise, moglichst viele Informationen

offenzulegen. Dazu weitere wissenschaftliche Ausfiithrungen:
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¢ _Die kognitive Wende in der Analyse von Stereotypen hat insbesondere die Erkenntnis
gebracht, dass verzerrte Einschidtzungen von Binnen- und Aufengruppe durch eine
Vielzahl von allgemeinen Urteilsprozessen aufrechterhalten werden. Man kann geradezu
davon sprechen, dass die Bestindigkeit von Stereotypen durch die kognitiven
Erklarungsansitze iiberbetont wird, indem sie mehr Bestdndigkeit voraussagen, als
tatsdchlich vorhanden ist. Man muss sich fragen, wie es iiberhaupt noch zu einer
verdnderten Einschitzung einer Person kommen kann, die einer stereotypisierten Gruppe

angehort.* 148)

und ,,Die Beurteiler haben zu wenig Informationen iiber die zu
beurteilende Person, um die einzelnen Urteilsdimensionen hinreichend abgesichert
beurteilen zu konnen. Daher rekurrieren sie auf einen globalen Gesamteindruck, um die
Aufgabenstellung dennoch bewiltigen zu konnen. In diesem Zusammenhang ist auf
Stereotype zu verweisen, von denen gezeigt wurde, dass sie vor allem dann wirksam
werden, wenn zu wenig Informationen fiir eine differenzierte Urteilsbildung zur
Verfiigung  stethen  (im  Extremfall nur  Informationen  iiber  soziale

Gruppenzugehorigkeiten)* '**)

und ,dass der Alltagsmensch dazu neigt, von einer
Information iiber eine Person auf andere Informationen zu schliefen, die aber iiberhaupt
nicht explizit gegeben sind. Fehlende Informationen werden hiufig erschlossen. Im Falle
der Informationsintegration ergibt sich damit die Moglichkeit, dass neben den expliziten
Informationen auch implizite Informationen, die aus den expliziten Informationen

erschlossen werden, in das zusammenfassende Urteil einflieBen. 150)

Dies ist ein in zweierlei Hinsicht bemerkenswertes Forschungsergebnis, besagt es doch
einerseits, dass stereotypisiert vermutete Personlichkeitsmerkmale eines Kreditnehmers, nur
weil dieser zu einer bereits stereotypisierten Gruppe, z.B. die der Krisenunternehmer, gehort,
diesem so gut wie unabinderlich zugeschrieben werden, egal ob diese Merkmale nun
tatsichlich vorliegen mogen oder nicht. Andererseits wiirden Bankmitarbeiter allein dadurch
stereotypisieren, dass sie MaK-organisationsbedingt Kreditnehmer klassifizieren, wie z.B. in

»Sanierungsfille® oder ,,Abwicklungsfille®.

Zur Problemlosung bei zu starker Neigung zur Stereotypisierung meint die Forschung, dass

e Personlichkeitsbeurteilungen bei Klienten eine umso groBere Variabilitit aufweisen
sollten, je mehr Informationen iiber die zu beurteilenden Personen zur Verfiigung stehen.
Diese Hypothese wurde gut bestitigt: Beurteilungen auf der Basis eines ausfiihrlichen
Interviews (z.B. ein offen gefiihrtes Bankgesprich; Anm. d. Verf.) kombiniert mit

Verhaltensbeobachtungen (Betreuer des Kreditnehmers kennt diesen personlich genauer;
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Anm. d. Verf.) waren differenzierter als Protokollbedingungen oder eine Nur-Beobachter-
Bedingung. Am wenigsten Variabilitdt wurde in den Einschidtzungen deutlich, wenn die
Beurteilung aufgrund von Stereotypen durchgefiihrt wurde.* Dund

* die Bereitstellung von aktuellen Informationen (durch den Kreditnehmer selbst; Anm. d.
Vert.), die moglichst wihrend (der Phase; Anm. d. Verf.) der Urteilsbildung présent sind
scheinen besonders wichtig zu sein, weil Urteile, die auf gedédchtnisgestiitzten
Informationen beruhen, besonders anfillig fiir illusiondre Halo-Effekte sind. Umso
schwicher die Gedichtnisspuren ausgeprigt sind, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit,
dass auf implizite Annahmen iiber die Zusammenhinge unter den Merkmalen

zuriickgegriffen wird. 152

Obiges Forschungsergebnis aus "

ist insbesondere fiir die bereits gezeigte These relevant,
dass Kunden von Banken mit geringerer Kundenbindungsintensitit wahrscheinlich
schlechtere ~ wirtschaftliche ~ Uberlebenschancen im  Falle einer  wirtschaftlichen

Krisenentwicklung haben. Das Ergebnis aus %

spricht ebenfalls dafiir, nur insoweit

eingeschrinkt, als die Kundenbeziehung nicht bereits schon lange vorhanden sein muss,

sondern vielmehr erscheint die (momentane) Intensitidt bedeutungsvoller.

Besonders wichtig bei der Aufrechterhaltung von Vertrauensverhéltnissen ist natiirlich die

Personlichkeitseigenschaft der Zuverlassigkeit.

Hierzu fand die Forschung,

e dass bei Widerlegung der Verlisslichkeitserwartung eine hohe Situationsattribution zu
finden ist, wihrend die Personattribution besonders niedrig ausféllt. Hingegen wird eine
Widerlegung der Erwartung von Unzuverlédssigkeit besonders wenig auf situationale

« 153 ynd unerwartetes

Einfliisse zuriickgefiihrt und stattdessen der Person zugeschrieben
Verhalten, das zu Optimismus im Hinblick auf die Zielperson Anlass gab, wurde eher der
Person zugeschrieben, unerwartetes Verhalten, das zu Pessimismus im Hinblick auf die

Zielperson Anlass gab, eher der Situation zugeschrieben.* ¥

Dieser Literaturabschnitt sollte themenrelevant folgendes verdeutlichen: Glaubt ein
Bankmitarbeiter zunichst, ein Krisenunternehmer wire zuverldssig und ist er dies spiter dann
doch nicht, habe dies eher nichts mit der Person des Unternehmers zu tun, sondern mit den
Rahmenumstinden. Glaubt der Bankmitarbeiter jedoch, der Unternehmer sei unzuverlédssig
und ist dieser es dann doch nicht, so habe dies mit dessen Personlichkeit zu tun. Um im
Umkehrschluss also Vertrauen (zuriick)zugewinnen, bedarf es demnach moglichst vieler

Informationen iiber die Person des Unternehmers, warum er zuverldssig sei (und weniger
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iber die Situation), welche sodann eher eine Erwartung der Zuverlédssigkeit begriinden bzw.

stabilisieren konnten.

Gerade hinsichtlich der Verletzung von Zuverléssigkeits- oder Glaubwiirdigkeitserwartungen

als zentrale Faktoren zur Beurteilung der Kreditnehmereigenschaft fand hierzu die

Forschung, dass

e negative Eigenschaften das Gesamturteil iiber eine Person (davon abgeleitet auch iiber
deren wirtschaftliche Sachlage; Anm. d. Verf.) so stark dominieren, dass es nur noch
einen geringen Unterschied machte, welche weiteren Eigenschaften (ob gute oder weitere
schlechte; Anm. d. Verf.) hinzukamen. Wenn wenigstens eine extrem negative
Eigenschaft in der Personenbeschreibung enthalten war, tendierte die Beurteilung iiber
die (gesamte; Anm. d. Verf.) Person dazu, negativ zu sein, wobei eine positive
Eigenschaft das Urteil nur wenig verbesserte. Hingegen hatte eine positive Eigenschaft
einen wesentlich stirkeren Effekt, wenn sie mit einer neutralen oder einer weiteren
positiven (jedoch keiner negativen; Anm. d. Verf.) Eigenschaft kombiniert wurde. In der
Eindrucksbildung waren also negative Eigenschaften einflussreicher als positive

Eigenschaften.« °”

Beispielhaft entstehen solche Eindriicke aus Unzuverlédssigkeiten oder Vertrauensbriichen

durch Unterlassung zugesagter oder zu erwartender Handlungen, wie z.B. das

Nichtiiberziehen des Kontos ohne vorherige Vereinbarung oder auch die Nichteinreichung

zugesagter Unterlagen usw. Die Mitarbeiter von Banken empfinden dies als enttduschenden

und Sanktionen herausfordernden Vertrauensbruch. Beim trotzdem ausgefiihrten Vollzug
solcher oder vieler kleiner Vertrauensverletzungen stellt sich deshalb die Frage, welche

Variabilitit im Anschluss hinsichtlich der Personlichkeitseinschitzung des Unternehmers

durch den Bankmitarbeiter iiberhaupt noch vorhanden ist. Hierzu wird #dhnlich der

Urteilsbildung im Strafrecht als Konsequenz aus dem zuvor erfolgten Unrecht die

Eindrucksbildung in der Forschung wie folgt beschrieben:

e Bei Experten, denen die Fille vorgelegt wurden, trat an die Stelle einer additiven
Urteilsbildung iiber die Strafththe eine konfigurale Urteilsbildung, da sie die Strathche
dann hoher ansetzten, wenn eine Straftat internal-stabil verursacht war. In weiteren
Untersuchungen des Urteilsverhaltens von Experten wurde festgestellt, dass spontane
Attributionen bei der Beurteilung von Straftaten hiaufig in die Kategorie internal-stabil
fallen, wobei dann eher Gnade gewihrt wurde, wenn die internale Attribution gering
ausgepragt war. Generell zeigte sich eine starke Tendenz, Straftaten internal-stabil zu

erkliren.« 147
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Dieser Literaturauszug soll verdeutlichen, dass z.B. eine erhebliche, ungenehmigte
Kontoiiberziehung, quasi als eine ,,Straftat” im Sinne des Vertrauensverhiltnisses zwischen
Bank und Unternehmer, dazu fithren miisste, dass der Bankmitarbeiter zunédchst eher davon
ausgehen wird, dass es sich bei diesem Vorgehen um einen von der Personlichkeit des
Unternehmers selbst (internal) ausgelosten Akt des Vertrauensmissbrauchs handelt, und die
Ursache fiir die Kontoiiberziehung daher eher nicht (also nicht external) den auflerhalb der
Personlichkeit des Unternehmers liegenden Faktoren (wie z.B. dazu zwingende &dufere
wirtschaftliche Rahmenumsténde) zugeschrieben wird. Zudem wird gleichzeitig vermutet,
dass es sich damit eher um ein Dauerphédnomen handeln wird (internal-stabil) und nicht um
einen einmaligen Vertrauensmissbrauch. Das ist fatal, denn diese anscheinend zunichst so
geringfiigigen Briiche von Vertrauens, wie z.B. die ,lapidare” Kontoiiberziehung oder die
vom Unternehmer unentschuldigt nicht termingerechte Einreichung zugesagter Unterlagen
0.4., muss man demnach in ihrer Negativauswirkung auf die Vertrauensgrundlage relativ
hoch einschitzen, weil der Bankmitarbeiter den Unternehmer kiinftig als internal-stabil (also
personlichkeitsbedingt-dauerhaft) unzuverlissig einschitzen wird. Dies jedoch bedeutet eine
zerstorte Ausgangsbasis fiir eine Kreditgewédhrung im Krisenfall.
In Bezug auf die Bankgespriche ist es deshalb von groer Bedeutung, dass
,optimale Bedingungen fiir eine Selbst-Verifikation der Zielperson (Kreditantragsteller
in der Krisensituation; Anm. d. Verf.) dann gegeben sind, wenn der Beobachter
(Bankmitarbeiter, Analytiker, Anm. d. Verf.) offene Fragen stellt, die keinen
manipulativen Inhalt haben und wenn die Zielperson diese Fragen im Hinblick auf ihre
Extraversion explizit beantworten kann. Wenn sich die Zielperson in einer solchen
Gesprichssituation ihrer Selbsteinschidtzung sicher ist, iiberzeugt sie den Beobachter, der
mit einer gegenteiligen Erwartung begonnen hat, von ihrem Selbstkonzept. Hingegen ist
eher mit einer Erwartungsbestitigung des Beobachters zu rechnen, wenn er manipulative
Fragen stellt bzw. wenn er sich seiner Erwartung subjektiv (voreilig; Anm. d. Verf.) sehr
sicher ist, wihrend die Zielperson véllig unsicher iiber ihre Disposition ist. '*” und
e _ein Sprecher, der eine stereotypisierte Ausdrucksweise benutzt, konnte durch
Erwartungen seiner Mitmenschen dazu gebracht werden, eine (im Bankgesprich
zumindest tempordr fliichtige; Anm. d. Verf.) Personlichkeit zu bilden, die dem
Stereotyp entspricht. Durch Merkmale in der Stimme ausgelost konnten falsche
Attributionen der Empfinger zu einem verfélschten Interaktionsverhalten fiihren, das die
Neigungen der Zielperson erst nachtriglich (aber tatsdchlich; Anm. d. Verf.) hervorruft,

die anfinglich nur (filschlich; Anm. d. Verf.) unterstellt worden waren. Auf diese Weise
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konnte die soziale Umwelt (tatsdchlich) Erwartungen durchsetzen, die im Nachhinein

(sogar noch; Anm. d. Verf.) als valide erscheinen.* "**

Die Literatur ldasst daraus den Schluss zu, dass derjenige Bankmitarbeiter, der z.B. im
Bankgesprich dem Kreditantragsteller manipulative Fragen stellt, die Wahrscheinlichkeit
erhoht, dass der Kreditantragsteller diese erst dadurch ,,ins Leben gerufene* Manipulation
dann tatsdchlich - zumindest im Bankgesprich - aufzeigen wird. Der Bankmitarbeiter fiihlt
sich sodann im Nachgang in seiner urspriinglichen ,,Meinung* (die natiirlich vollkommen
falsch sein kann) wiederum bestitigt. Seine urspriingliche Meinung wird damit ,,valide®,
erscheint ihm also in ihrem ,,Wahrheitsgehalt” im Sinne einer selbsterfiillenden Prophezeiung
bestitigt. Im iibrigen ist allein deshalb das manipulative Fragenstellen grundsitzlich ein
riskant wahrheitsverzerrender Vorgang, vor allem im padagogischen Bereich oder z.B. bei
der Mitarbeiterfiihrung in Unternehmen.

Ein weiterer wichtiger Forschungsaspekt aus der Literatur war, wie bereits gezeigt, die
Erkenntnis, dass ,,wir dazu tendieren, das Verhalten anderer zu sehr auf innere Eigenschaften,
und unser eigenes Verhalten zu sehr auf Eigenschaften der Umwelt zuriickfiihren. Es ist dabei
nachgewiesen worden, dass wir nicht die personliche Verantwortung fiir unser eigenes
schlechtes Verhalten tibernehmen wollen (ein selbstverteidigendes Vorurteil). So wollen wir
uns selbst weder als faul noch als dumm (oder als fiir unfdhig zur Fiihrung eines
Unternehmens oder unfahig zur Bewiltigung einer selbstinduzierten Krisensituation; Anm. d.
Verf.) ansehen. Im Gegensatz zu diesem selbstverteidigenden Vorurteil gibt es auch Belege
fiir ein Schwerevorurteil. Das heiit, wir neigen dazu, andere Menschen umso mehr fiir
personlich verantwortlich (also fiir personlich unfihig; Anm. d. Verf.) zu halten, je
gravierender ihr schlechtes Verhalten (also die verursachte Krisensituation; Anm. d. Verf.)
s« 1%

Mit anderen Worten bedeutet dies einerseits, dass, je grofer das Ausmall der
wahrgenommenen Krise durch den Unternehmer ist, desto groer auch die
Wahrscheinlichkeit wird, dass er die ,,Schuld* dafiir nach ,,Aulen* (auf ,,Sachgriinde®, fiir
die er nicht verantwortlich sein will, weil diese z.B. von der Politik gemacht werden oder
aber auf andere Personen, z.B. Mitarbeiter, fiir die er nicht verantwortlich sein will, ,,weil er
diese ja gar nicht laufend beaufsichtigen kann* usw.) ablenken wird. Ist die wirtschaftliche
Existenz des Unternehmers akut bedroht, so ist natiirlich auch das gefiihlte Ausmal} der
Krisenwahrnehmung hoch. Demzufolge wird das Schuldablenkungsverhalten itiberdeutlich
vorhanden sein mit der Konsequenz, dass der beobachtende Bankmitarbeiter eine

»Wahrnehmungsverzerrung* beim Unternehmer vorzufinden glaubt. Andererseits werden,
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wie vorhin ausgefiihrt, die Beobachter (also die Bankmitarbeiter) den Unternehmer deshalb

zunehmend personlich fiir die Situation verantwortlich machen.

Alles, was bislang dargelegt wurde, miindet nun natiirlich in ein hochst problematisches
Dilemma und ist vermutlich eine der Hauptursachen, wenn Krisenbewéltigungsabsichten am
zwischenmenschlichen Miteinander von Unternehmern und Bankmitarbeitern scheitern.
Denn es wird ja gerade zur Bewiltigung der Krisensituation vom Unternehmer gefordert, in
aller Offenheit, ohne Tabus, aufrichtig, ehrlich und einsichtig zu akzeptieren und
einzugestehen (siehe hierzu alle die bisherigen Ausfiihrungen samt der Querverweise zur
Literatur), dass er solch schwere Fehler gemacht haben soll, die das Unternehmen bzw. auch
ihn selbst nun an den Rand des Ruins getrieben haben, und gleichzeitig wird von ihm die
sofortige Einsicht samt hoher Motivation erwartet, nunmehr umgehend umwilzende
Besserungsmaflnahmen einzuleiten. Geméll all den bisherigen sozialpsychologischen
Forschungserkenntnissen scheint der Krisenunternehmer aber gerade hierzu iiberhaupt nicht
in der Lage und ist demnach in solcher Situation vollig iiberfordert.

Dies nun ist eine fatale Situation, weil hier zu den wirtschaftswissenschaftlichen Postulaten
samt wirtschaftspraktischen Erfordernissen des Krisenmanagements die
sozialpsychologischen Erkenntnisse hinsichtlich tatsdchlicher Realisierbarkeit im krassen
Gegensatz stehen. Bedeutet dies doch schlussfolgernd, dass das, was in einer Krisensituation
von einem Unternehmer geleistet werden muss, von ihm grundsitzlich gar nicht geleistet
werden konnte. Hinzu kommt noch im Kontext aller gezeigten Forschungserkenntnisse, dass
die Beobachter auf Seiten der Bank dem Unternehmer zusitzlich mehr und mehr
Krisenaspekte als hochst personliches Verschulden zurechnen werden, damit nun tatsidchlich
auch solche duleren Sachaspekte, fiir die man die Person des Unternehmers prinzipiell nicht
unmittelbar verantwortlich machen kann.

Natiirlich mag man nun einwenden, dass der Unternehmer schlussendlich fiir alles die
Verantwortung zu tragen hat, was mit seinem Unternechmen zu tun hat. Das ist
selbstverstandlich vom rein Okonomischen Standpunkt aus auch richtig und jeder
Unternehmer weil} dies ohnehin, aber um solchen trivialen Ansatz soll es hier nicht gehen.
SchlieBlich wire er auch nicht fiir z.B. sich dndernde politischen Rahmenbedingungen oder
Naturkatastrophen unmittelbar personlich verantwortlich zu machen, hat aber dennoch deren
okonomischen Auswirkungen in aller Regel selbst zu bestreiten, wenngleich auch manche
Risiken von Versicherungen mitgetragen werden. Es geht hier jedoch nicht um triviales
Pauschaldenken, sondern um die Suche nach Verbesserungsmoglichkeiten im

Krisenmanagement von Unternehmen.
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Dennoch ist dies nun eine sehr bemerkenswerte Situation: sie misste im Grunde dazu fiithren,
dass jeder Manager im Falle einer Krisenentwicklung sofort auszutauschen wire, weil er vom
sozialpsychologischen Standpunkt aus gesehen, zumindest innerhalb der Kiirze der
erforderlichen Reaktionszeit, zu den notwendigen drastischen Verhaltensdnderungen gar
nicht in der Lage zu sein scheint.

Hinsichtlich  dieses Dilemmas meint ein Autor angesichts psychologischer
Forschungsergebnisse weiter: ,,Wenn Sie meinen ungiinstigen Eindruck abschwichen wollen,
wire Thre beste Taktik, mir die Informationen zukommen zu lassen, die mir fehlen (z. B.,
dass der Unternehmer sich zur Losung des Problems sehr bemiiht hat, alle verfiigbaren
Eigenressourcen eingelegt hat und sonst noch nie in Schwierigkeiten war; Anm. d. Verf.) und
es zu vermeiden, dass mein (der Bankmitarbeiter als Beobachter; Anm. d. Verf.) eigenes
Selbstverteidigungsvorurteil wachgerufen wird (indem z.B. die Auflagen der Bank oder der
Informationsbedarf der Bank vom Unternehmer als unfair oder als Hinhaltetaktik bezeichnet
wird; Anm. d. Verf.). Wenn Sie aber darauf hinweisen, wie furchtbar schwierig Ihr Leben in
der letzten Zeit war, konnte das moglicherweise ebenfalls bewirken, dass ich besser von
Thnen denke — falls ich Thnen glaube.« '®”

Zu diesem Dilemma und wegen der erwihnten Vorurteile, unbegriindeten Uberzeugungen
oder unkritisch iibernommenen Meinungen weist Makridakis in Bezug auf die Bemithungen
zur Versachlichung um von der Pesonenebene abzukommen, zudem auf folgendes hin: ,,Wir
sind in einer Kultur aufgewachsen, in der wir bestimmte Aussagen als wahr akzeptieren, auch
wenn sie das vielleicht nicht sind. So glauben wir zum Beispiel, dass unsere Entscheidungen
umso genauer sein werden, je mehr Informationen uns zur Verfiigung stehen (z.B.
hinsichtlich der Menge aktueller Bonitétspriifungsunterlagen des Krisenunternehmens um
eine richtige Kreditentscheidung zu treffen; Anm. d. Verf.). Diese Uberzeugung lisst sich
nicht empirisch belegen. Stattdessen scheint ein Mehr an Informationen lediglich unsere
Uberzeugung zu stirken, dass wir Recht haben, ohne dass unsere Entscheidungen
notwendigerweise richtig werden. Tatsidchlich sind die meisten verfiigbaren Informationen
redundant und von geringem zusitzlichen Wert, '®V

Fernostliche Autoren wie Nonaka und Takeuchi finden 1995 deshalb zur gleichen Erkenntnis,
dass sich ,,westliche Manager von der alten Denkweise 16sen miissen, dass Wissen durch
Handbiicher, Biicher oder Vorlesungen erworben, vermittelt oder geschult werden kann. Statt
dessen miissen sie der weniger formalen und systematischen Seite des Wissens mehr

Beachtung schenken und beginnen, sich auf die hochgradig subjektiven Erkenntnisse,
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Intuitionen und Ahnungen zu verlassen, die durch die Verwendung von Metaphern, Bildern
oder Erfahrungen entstehen.* 162)

Man kann nun festhalten, dass der Aspekt des dem Menschen immanenten ,,Ablenkens* in
gef. schuldhaft verursachten Negativsituationen des Verschuldens einer Krise auf dufere
Einfliisse, weniger ein Aspekt ,uneinsichtigen oder gar schlechten Charakters (eines
Krisenunternehmers) zu sein scheint, sondern vielmehr aufgrund der vorliegenden
Forschungsergebnisse erneut darauf hindeutet, dass der Mensch psychologisch gar nicht
anders ,,funktionieren* kann. Dies deckt sich mit den zu Eingang erwdhnten Axiomen aus
den Minderwertigkeitsgefithlen nach Adler, nur war die Herangehensweise anders. Dies
wiirde jedoch bedeuten, dass einsichtig gezeigtes Verhalten im Bankgesprich eher nicht als
echte Einsicht zu bezeichnen wire, weil der Mensch zu dieser Einsicht doch vor dem
literarisch umfassend dargelegten Hintergrund kaum in der Lage wire, weil er nach gezeigter
,Einsicht“ rasch wieder in die bisherigen, krisenverursachenden Verhaltensmuster
zuriickverfallen miisste.

Dies mag die Person eines krisenbehafteten Unternehmers zwar hinsichtlich seiner ,,Schuld*
entlasten, 16st aber das Problem nicht, dass er umgehend schadhaftes Verhalten abzustellen
habe, umfassende Neuerungen bzw. Anderungen einzufiihren habe und dies auch noch mit
voller personlicher Einsicht dieser Notwendigkeiten, weil eben sonst keine Nachhaltigkeit
erreicht wird.

Einen anderen Versuch zur Losung dieses Problemkomplexes konnte man moglicherweise
iiber eine Herangehensweise mittels ,,Anderung von Einstellungen* oder
,Konfliktlosungsmechanismen* (Aggressionswirkung auf den Kiritisierten durch den
Kfritisierenden) diskutieren. Dies hiee jedoch, dass hierzu auch ein ausreichender Zeitraum
zur  geniigend positiven  gegenseitigen Intervention erforderlich  wire, weil
Einstellungsdanderungen bekanntlich nur schrittweise vonstatten gehen, was gerade in der
Praxis des Krisenmanagements sowohl zeitlich als auch vor dem bereits gezeigten rechtlichen
Hintergrund (z.B. wegen der Verschleppung der Insolvenz) erhebliche Schwierigkeiten
aufwerfen wird.

Dass eine Einstellungsidnderung ausreichender Zeit bedarf und nur schrittweise erfolgen
kann, begriindet die Literatur anhand von Forschungsergebnissen damit, dass ,,gesendete
Botschaften (z.B. von Bankmitarbeitern; Anm. d. Verf.), die den Einstellungen des die
Botschaft Aufnehmenden (z.B. Unternehmer) nahekommen, mit hoher Wahrscheinlichkeit
tibernommen werden, wihrend jedoch beim Versuch, vollig neue Einstellungen zu prigen

(z.B. Aufforderung zur sofortigen radikalen Anderung des bisherigen Verhaltens; Anm. d.
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Verf.) eher die alten in ihrer Wirksamkeit zusitzlich verstirkt werden.* 169 Auch dies
widerspriche somit klar den Vorstellungen von den Notwendigkeiten im Krisenmanagement.
Bei konsequenter Einlassung auf all diese Forschungsergebnisse wiirde sich das Dilemma,
welches eben besagt, dass wirtschaftlich zwingende Notwendigkeiten vor dem Hintergrund
sozialpsychologischer Machbarkeiten nahezu unmoglich wiirden, nun noch grofer geworden
sein. Denn handelt es sich dabei um Einstellungen auf Seiten des Krisenunternehmers,
welche z.B. von Bankmitarbeitern zur Herbeifiihrung von Anderungen kritisiert werden, dann
fallt die Kritik auf meist fruchtlosen Boden mit der Konsequenz, dass sich nichts mehr dndert,
weil dies zwar nicht generell bedeutet, ,,dass sich diese Einstellungen nie dndern konnen,
sondern nur, dass sie dulerst widerstandsfihig gegen Verdnderung sind.* o4

Als wesentlich weiter gefasster, globaler Problemlosungsansatz bliebe an dieser Stelle fiir
beide Seiten nur die Einsicht durch Vernunft mittels besserem Verstindnis, wozu diese
Dissertationsschrift beitragen sollte. Dazu ist sinnvoll, die Glaubwiirdigkeit der Quelle der
Kritik am Verhalten eines Krisenunternehmers zu erhdhen, denn in der Forschung ist ,,gut
bewiesenes Ergebnis, dass das Ausmal}, mit dem eine Kommunikation bei Verdnderungen
von FEinstellungen wirksam ist, von der (durch den Unternehmer; Anm. d. Verf.)

wahrgenommenen Glaubwiirdigkeit der Quelle abhingt. '®>

AbschlieBend soll noch ein letzter Erkldrungsansatz aus der Literatur in Bezug auf die
Schwierigkeiten, Personen zu Anderungen ihrer bisherigen Verhaltensweise zu bewegen, mit
einflieBen. Es handelt sich um die Kognition als die geistige Verarbeitung von sozialen

Gegenstiinden.

4.6 Kognition im Hinblick auf die Wahrnehmung

Ein Wissenschaftsautor meint hierzu: ,,Die kognitive Struktur eines Menschen (sein Bild von
anderen Menschen und sein Weltbild) ist eigentlich getont. Sie hat die Tendenz zur
einheitlichen Kognition (geistige Vereinheitlichung) in allen Dimensionen. Drei Theorien
erkldren diese Tendenz:

® Theorie der kognitiven Dissonanz nach Festinger:

Nach einer Entscheidung werden Informationen nur noch aufgenommen, wenn sie die zur
kognitiven Struktur verbundenen Informationen, auf denen die Entscheidung beruht, nicht
storen (ihnen nicht wiedersprechen). Fazit: Man ist mit den einmal getroffenen
Entscheidungen (auch wenn sie falsch sind bzw. sich als falsch herausstellen; Anm. d. Verf.)

spater meist (relativierend; Anm. d. Verf.) zufrieden.
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e Theorie des strukturellen Gleichgewichts nach Heider:

Menschen folgen in ihrer Informationsverarbeitung der Tendenz zu Einheitsbildung, zu
einheitlichen Kognitionen. Sie bilden nur Elemente, die in sich vereinbar sind und erwarten
diese Elemente auch bei anderen, um sie schitzen zu konnen. Fazit: Toleranz fillt Menschen
daher so schwer (insbesondere z.B. bei Kritik durch die Bankmitarbeiter am Unternehmer fiir
seine bisherige krisenverursachende Vorgehensweise, weshalb nicht selten Bankmitarbeiter
von Unternehmern umgekehrt als sachlich nicht in der Lage beurteilt werden, das Problem zu
erkennen; Anm. d. Verf.)

e Das Kongruenzprinzip nach Sherif:

Bei neuen Informationen, zu denen bereits eine kognitive Struktur besteht, gibt es eine
Konstanz-Suggestion nach dem Motto: das kann dieser kluge Mann doch gar nicht gesagt
haben (also eine internale Ablehnung z.B. einer vom Bankmitarbeiter geduBerten Kritik, da
dieser sich z.B. nicht wie bisher lobend iiber die Unternehmensentwicklung duflert, sondern
plotzlich seine Meinung dndert, was doch gar nicht sein kann und wenn iiberhaupt, dann nur
weil dieser vielleicht einen schlechten Tag hatte und den Sachverhalt deshalb ,falsch*
einschitzte; Anm. d. Verf.). 166)

Auch hierin lédsst sich ,,zusammenfassend in Anlehnung an Bergius feststellen, dass ,.die
Hauptsache sozialen Handelns die Gesichtswahrung ist. Die Selbstachtung soll ermoglicht

werden durch das Herstellen von Bedingungen fiir die Achtung durch andere.* '®”

Damit wire wiederum der Bogen zu den psychologischen Herangehensweisen gespannt,
zumindest was die Erreichung eines beiderseits tiefgreifenderen Verstindnisses anbelangt.
Mit seiner Aussage ,,50% der Wirtschaft ist Psychologie* hat Alfred Herrhausen demnach ein

wahres Wort gesprochen.

Mit diesen Ausfithrungen wird der Literatur- und Erfahrungsteil im Kontext der
Untersuchung abgeschlossen. Im néchsten Abschnitt folgen nun die Prisentation der
Untersuchungsergebnisse, die schlussfolgernde Befunderhebung und die Ableitung der

Erkenntnisse fiir die Wirtschaftswissenschaften.
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5. Auswertung der eigenen Untersuchung

Die Auswertung der Untersuchung erfolgt mittels Priifung der Reprisentativitit, der
Darlegung der mathematisch-statistischen Methodik, der Darlegung der Qualitit der

Forschungsstudie sowie der Ableitung von Schlussfolgerungen zur Befunderhebung.

5.1. Reprisentativitiit der Untersuchung

Die Grundgesamtheit (N) der Studie betrug 325 Banken, bestehend aus einer ungarischen
Bank, sowie 324 deutschen Banken. Die Grundgesamtheit besteht aus Banken
genossenschaftlicher Rechtsform, welche weitestgehend mittelstéindisch orientiert und bis auf
die ungarische Bank Mitglied im Bundesverband der deutschen Volksbanken und
Raiffeisenbanken (BVR) sind. Hieraus wurden 324 bayerische Banken adresstechnisch
erfasst und kontaktiert. Die ungarische Bank, welche im Prinzip die gleiche Struktur wie die
bayerischen Genossenschaftsbanken aufweist, wurde auf Weisung der Universitit kontaktiert.
Die BankgroBen der kontaktierten Grundgesamtheit bewegten sich von 18 Mio. Euro bis iiber
4,1 Mrd. Euro Bilanzsumme. Es nahmen an der Studie 93 Teilnehmer teil, d.h., dass 93
Fragebogen zum angegebenen Riicksendetermin eingegangen waren.

Insgesamt lieBen sich aus den 93 Teilnehmern 78 Banken identifizieren, nachdem vier
Teilnehmer ihre Teilnahme anonymisiert hatten und weitere Fragebogen z.T. von mehreren
Teilnehmern aus jeweils einem Bankinstitut eingereicht wurden. Die Anonymisierung war
dabei jedem Teilnehmer vollig freigestellt und wurde respektiert. Es fand, wie zugesichert,
keinerlei Versuch statt, die anonymisierten Fragebdgen zu identifizieren. Von allen
Teilnehmern flossen zudem nur die personenunabhingigen, rein statistischen Ergebnisse in
die Studie ein.

Die Teilnahme an der Fragebogenaktion verteilte sich wie in nachstehender Tabelle
ersichtlich.

Tabelle 5: Verteilung der Teilnahme

71 Banken reichten jeweils 1 Fragebogen ein
4 Banken reichten 2 Fragebogen ein

2 Banken reichten 3 Fragebodgen ein

1 Bank reichte 4 Fragebogen ein

4 Teilnehmer blieben anonym

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Retrograd kann man also feststellen, dass 93 Teilnehmer

¢ abziiglich 3 Fragebogen aus dem vierfach eingereichten Satz
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+ abziiglich 2 mal 2 Fragebogen aus den dreifach eingereichten Sétzen
¢ abziiglich 4 mal 1 Fragebogen aus den doppelt eingereichten Sitzen
¢ abziiglich 4 anonymisierte Fragebdgen ohne Bankenzuordnung

zu einem Ergebnis von 78 Banken fiihrt, welche identifiziert werden konnten.

Dies wiirde insgesamt nachfolgende Quote fiir das Verhiltnis zwischen der Stichprobe (n)
und der Grundgesamtheit (N) ergeben:
¢ Stichprobe Teilnehmer als Personen zur Grundgesamtheit: 28,6 %

¢ Stichprobe Teilnehmer als Banken zur Grundgesamtheit: 24,3 %

Von diesen Werten ausgehend, insbesondere auf die Stichprobenquote zur Grundgesamtheit
bezogen, ist die Stichprobe nach Ansicht des Verfassers im Prinzip als weitgehend
reprasentativ zur Grundgesamtheit einzuschitzen, nachdem fast jede vierte Bank der

Grundgesamtheit auch tatsdchlich teilgenommen hat.

Ob diese erfreuliche Reprisentativitidt auch nach Priifung moglicher Klumpenrisiken noch
erhalten blieb, soll nachstehend {iiberpriift werden. Hinsichtlich einer Beurteilung der
Reprisentativitiat der Studie wurde auf eine Priifung zweier statistischer Klumpenrisiken
abgestellt: die Vorhandenheit einer Klumpenbildung bei der Verteilung der BankgroBen
anhand der Bilanzsummen innerhalb der Stichprobe (n) im Vergleich zur Verteilung dieser in
der Grundgesamtheit (N) sowie Vorhandenheit einer Klumpenbildung bei der regionalen
Verteilung der Teilnehmerbanken anhand der Postleitzahlen der Stichprobe (n) im Vergleich

zur Verteilung der Postleitzahlen in der Grundgesamtheit (N).

5.1.1 Reprisentativitit hinsichtlich Bilanzsumme

Die Banken der Grundgesamtheit wurden zunéchst in Cluster hinsichtlich des Anstiegs der
Bilanzsumme in Schritten von jeweils 100 Mio. Euro eingeteilt und die Teilnahmebanken als
Stichprobe der Grundgesamtheit gegeniibergestellt. Es ergab sich dabei nachstehende, in der

Tabelle komprimiert dargestellte Struktur.

Tabelle 6: Verhiltnis Stichprobe zur Grundgesamtheit

GroBe der Banken: Anzahl Anzahl
Stichprobe: ~ Grundgesamtheit:

Banken Bilanzsumme bis 100 Mio. Euro: 14 76
Banken Bilanzsumme ab 100 bis 200 Mio. Euro: 15 73
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Banken Bilanzsumme ab 200 bis 500 Mio. Euro: 28 113
Banken Bilanzsumme ab 500 bis 1.000 Mio. Euro: 14 45
Banken Bilanzsumme ab 1.000 Mio. Euro: 7 18

Noch weiter komprimierte Darstellung:
Grofle der Banken: Anzahl Anzahl
Stichprobe:  Grundgesamtheit:

Banken Bilanzsumme bis 200 Mio. Euro: 29 149
Banken Bilanzsumme ab 200 bis 500 Mio. Euro: 28 113
Banken Bilanzsumme ab 500 Mio. Euro: 21 63

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Die Stichprobenquote im Verhiltnis zur Grundgesamtheit betrigt demnach 19,5% bei
Banken bis 200 Mio. Euro Bilanzsumme, 24,8% bis 500 Mio. Bilanzsumme und 33,3% bei

Banken ab 500 Mio. Euro Bilanzsumme.

Wie aus den vorab gezeigten Daten ersichtlich, konnte kein Klumpenrisiko hinsichtlich einer
hohen Konzentration von Teilnehmern bei einer bestimmten Bankgrofle festgestellt werden.
Dies gilt selbst bei Hinzurechnung derjenigen zugesandten Fragebogen von Banken, die ihre
Fragebogen zweifach-, dreifach- oder vierfach eingereicht haben. Einerseits liegt ja bereits
eine ausreichende Grundverteilung der Stichprobe (n) vor, welche die zusitzlich
hinzukommenden Fragebdgen sodann mit verteilt. Andererseits gewinnt die Studie im
Hinblick auf die Meinungsverteilung dadurch eine noch hohere Reprisentativitit. Insoweit
wurden die Mehrfacheinreichungen mit beriicksichtigt.

Damit wird eine Abweichung der abgeleiteten Beurteilung der Ergebnisse aus der Stichprobe
im Vergleich zu einer Beurteilung der Ergebnisse, welche sich bei einer Befunderhebung bei
der Grundgesamtheit ergeben haben wiirden, wenig wahrscheinlich. Die Befunde wiren
demnach mit hoher Wahrscheinlichkeit recht dhnlich. Festgestellt wurde einzig eine
statistische Lastigkeit zugunsten der Banken ab einer Bilanzsumme ab 500 Mio. Euro. Dieses
wird allerdings durch die relativ nahe beieinander liegende Teilnehmerverteilung wieder
ausgeglichen, wobei die statistische Lastigkeit fast nur dadurch zustande kam, dass bei
Banken iiber 500 Mio. Euro Bilanzsumme deren Grundgesamtheit geringer ist als bei den
kleineren Banken. Insgesamt wurde damit kein Klumpenrisiko hinsichtlich der Bankengrofen
festgestellt. Ein SchlieBen von der Stichprobe (n) auf die Grundgesamtheit (N) erschien

demnach als zuldssig.
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Nach Uberpriifung des Klumpenrisikos hinsichtlich der Grofe der Bankinstitute folgt nun die

Uberpriifung des Klumpenrisikos regionaler Haufung mittels Postleitzahleniiberpriifung.

5.1.2 Reprisentativitit hinsichtlich regionaler Haufungen

Hierzu wurde untersucht, inwieweit sich regionale Klumpen der teilnehmenden Banken im
Verhiltnis zur regionalen Verteilung der Grundgesamtheit gebildet haben konnten.
Teilgenommen haben die identifizierten 78 Banken, davon 77 aus der bayerischen Region
sowie eine Bank aus Ungarn. Von diesen wurden zur Ermittlung evtl. geographischer
Klumpen die Anzahl der Banken mit den jeweils gleichen ersten beiden Postleitziffern
ermittelt. Es ergab sich dabei zusammengefasst die in nachstehender Tabelle dargestellte

geographische Verteilungsstruktur:

Tabelle 7: geographische Verteilung der Untersuchung

Anzahl teilnehmende Anzahl Grundgesamtheit Erste beiden Stellen
Banken je Postleitzahl: Banken je Postleitzahl: der Postleitzahl:
1 1 H-94
0 1 D-07
1 2 D-08
2 12 D-63
1 3 D-80
0 2 D-81
6 14 D-82
2 19 D-83
5 23 D-84
7 19 D-85
11 40 D-86
5 19 D-87
1 3 D-88
6 14 D-89
3 10 D-90
6 25 D-91
3 17 D-92
2 18 D-93
6 31 D-94
4 16 D-95
4 12 D-96
2 24 D-97

Erlduterung: H = Ungarn, Postleitziffern der 1. und 2. Stelle; D = Deutschland, Postleitziffern
der 1. und 2. Stelle

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung
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Bei der postleitzahlenbedingten Verteilung der Stichprobe im Verhiltnis zur
Grundgesamtheit konnte, wie ersichtlich, kein Klumpen infolge z.B. Nichtvorhandenheit von
Banken aus einem Stichprobensegment bei hohem Vorhandenheitsanteil dieses Segments in
der Grundgesamtheit oder auch ein hoher Anteil eines Segments in der Stichprobe bei
unterproportionalem Vorliegen in der Grundgesamtheit aufgefunden werden. Das bedeutet,
dass auch hier mit hoher Wahrscheinlichkeit die Verteilung der Stichprobe als fiir
reprasentativ.  zur Grundgesamtheit angesehen werden kann und der abgeleitete
Stichprobenbefund demnach dhnliche Merkmale wie die Grundgesamtheit aufweisen wird.
Ein SchlieBen von der Stichprobe auf die Grundgesamtheit erschien demnach auch hier als
zuldssig.

Insgesamt kann man hinsichtlich der Uberpriifung der Reprisentativitit der Stichprobe
abschlieend feststellen, dass diese auf der Basis der beiden gepriiften Aspekte ,,Bankgrofe*
und ,regionale Zuordenbarkeit“ hoch wahrscheinlich dhnlich wie die Grundgesamtheit
verteilt erscheint. Ein SchlieBen von der Stichprobe (n) auf die Grundgesamtheit (N)

erscheint demnach insgesamt als zuldssig.

Nach Uberpriifung der Studie hinsichtlich moglicher Klumpenrisiken folgt im niichsten
Abschnitt die Darstellung der mathematisch-statistischen Vorgehensweise bei der Analyse

der Quelldaten und die Ergebnis- bzw. Schlussfolgerungsableitungen.

5.2 Methodik der mathematisch-statistischen Auswertung

Bei der mathematisch-statistischen Auswertung der Studie wurden in der Statistik tibliche,
einschldgige Verfahren angewandt. Herangezogen wurden Berechnungen des/r
arithmetischen  Mittelwerts, gewogenen arithmetischen Mittelwerts, arithmetischen
Standardabweichung, gewogenen arithmetischen Standardabweichung, Modalwerts,

Quotenverteilung sowie des Rangkorrelationskoeffizienten.

Die Differenzierung in arithmetische sowie gewogene arithmetische Mittelwertanwendung ist
notwendig, da z.B. hinsichtlich der gewogenen arithmetischen Mittelwertanwendung die
jeweiligen, von den Teilnehmern angegebenen, Beurteilungswerte natiirlich auch durch die
unterschiedliche Anzahl der Vergabe dieser Beurteilungswerte durch die Teilnehmer
gewichtet wurden. Wegen dieser Gewichtung, also der Anzahl der vergebenen Noten
multipliziert mit der Anzahl der diese Note vergebenden Teilnehmer, muss mit dem

gewogenen Mittelwert, demnach auch mit der gewogen Standardabweichung gerechnet
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werden. Bei der Anwendung des arithmetischen Mittelwertes standen den Beurteilern nicht 9
bzw. 5 Auswahlnoten zur Verfiigung, sondern nur jeweils die Angabe eines Prozentwertes
pro Beurteiler. Deshalb kann die arithmetische Mittelwertberechnung bzw. damit auch die
arithmetische Standardabweichung angewandt werden. Insofern war die normale

Standardabweichung, ausgehend vom arithmetischen Mittelwert, nach der Formel

v 1/m Y icpisn (x —X)?

zunichst auf die Formel

\/ 1/(TNN) Y i bistnn (X —x*)* (TND))

umzustellen bzw. zu erginzen, und die Berechnungen entsprechend durchzufiihren. Nachdem
sich je nach Frage teilweise recht hohe Standardabweichungen ergeben haben, fand
zusdtzlich die Angabe des Modalwertes statt, welcher - anstelle eines bei hoher
arithmetischer oder gewogener arithmetischer Standardabweichung dann weniger
aussagekriftigen Mittelwertes - noch Riickschliisse auf die Mehrheitsmeinung wenigstens
dahingehend zulésst, als dieser Wert den von den Befragten am héufigsten genannten Wert
anzeigt. Man kann sagen, dass, je hoher die Standardabweichungen je Item ausgefallen sind,
desto stiarker abweichend die Meinung der Befragten vom festgestellten arithmetischen oder
gewogenen arithmetischen Mittelwert war. Der Mittelwert zeigt ja schlussendlich nur einen
Durchschnitt der Meinungsverteilung an und gibt schlieBlich deshalb keinerlei Auskunft
dariiber, wie grof3 die Spannweite der Meinungsverteilung nach unten und oben ist, die durch
die Bildung des Mittelwertes zwangsausgeglichen wird. Insofern ist es zur Beurteilung der
Einzelbefunde sodann wichtig zu wissen, wie entfernt vom Mittelwert die durchschnittliche
Abweichung der Meinung der Befragten war. Ist der durchschnittliche Abstand vom
Mittelwert hoch, so ist - wie bereits erwédhnt - das Meinungsbild auch hoch differenziert und
wird iiber den Mittelwert nur zwangsgemittelt. Der Modalwert kann schlussendlich auch
doppelt oder mehrfach auftreten, wenn die Befragten denselben Wert zwei- oder mehrfach
hiufig gleich angegeben haben. Die Darstellung erfolgt dann z.B. als 2, 3, was bedeutet, dass
die Befragten sowohl den Wert 2 als auch den Wert 3 gleich hiufig angegeben haben.

Die Auswertung der Fragen 10 und 25 erlaubt zusitzlich die Anwendung einer
Zusammenhangpriifung der Rangvergabe durch den Einsatz des
Rangkorrelationskoeffizienten nach Spearman im Sinne der multivariaten statistischen
Methodik. Durch diese Anwendung kann festgestellt werden, ob die Rangplatzvergabe von

Variablen iiber alle Befragten hinweg eher unabhiéngig (eher zuféllige Auswahl) oder eher
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abhéngig (eher gleichférmige Auswahl) stattgefunden hat. Die Spearman-Formel fiir den
Rangkorrelationskoeffizienten ist iiblicherweise (zur Statistik vgl. z.B. Cleff, Thomas;
a.a.0.):

6Zidi2
r,= 1-
n(n*-1)

wobei d; die Rangdifferenzen und n die Anzahl der Werteausprigungen darstellt. Das obige n

darf hier nicht mit dem n einer Stichprobe zur Grundgesamtheit N verwechselt werden.

Zur weiteren Uberpriifung der Aussagekraft der Untersuchungsergebnisse soll im nichsten

Abschnitt auf die Qualitdt der Messergebnisse eingegangen werden.

5.3 Qualitiit der Untersuchung

Zur Qualitit der Studie in Bezug auf sowohl das Ausfiillen der Fragebogen selbst aber auch
die Meinungsqualitit der Teilnehmerschaft ldsst sich ein recht erfreuliches Niveau feststellen.
Fast alle Teilnehmer haben die Fragebogen komplett und richtig ausgefiillt. Diejenigen, bei
denen zur Beantwortung der einen oder anderen Frage Probleme auftraten, wihlten den
telefonischen Riickfrageweg zur richtigen Beantwortung der Frage in der Studie. Die
einzelnen Fragen in der Studie selbst wurden von den Teilnehmern trotz teils recht
anspruchsvoller Forderung nach Aufmerksamkeit und Sorgfalt bei zum Teil komplizierter
Fragestellung plausibel und eindeutig beantwortet. Es kamen sowohl keine Doppel- oder
Mehrfachantworten vor, als auch keine Pauschalierungen, wie etwa die Vergabe der gleichen
Noten oder Rangplitze fiir alle Items einer Frage zur Vereinfachung der
Antwortensystematik. Diejenigen, bei denen die Beantwortung des einen oder anderen Items
eine doch uniiberwindliche Hiirde darstelle, vergaben keine Bewertung bei dieser Frage,
jedoch bei allen anderen Fragestellungen. Ebenso gut konnte die eine oder andere Frage
versehentlich tberbléttert, das eine oder andere Item auch schon mal iibersehen werden.
Solche fehlenden Antworten wurden in der statistischen Auswertung nicht mit-,,gemittelt*
und etwa dadurch in die Befunderhebung mit einbezogen, sondern generell nicht
beriicksichtigt, damit auch nicht hinsichtlich der Bildung der arithmetischen oder gewogenen
arithmetischen Mittelwerte, der Quotenbildung, der Modalwerte oder auch der
Standardabweichungen beriicksichtigt. Die Meinungsqualitit der Teilnehmer diirfte ebenfalls
dem hohem Niveau hinsichtlich der Erwartungen dieser Studie an die Probanden entsprechen

haben, da alle Teilnehmer qualifizierte Sachbearbeiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter oder
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Vorstinde der Banken waren. Damit konnte die Stichprobe insgesamt diejenigen Probanden
erreichen, die am wahrscheinlichsten eine brauchbare Reprisentativitdt hinsichtlich der
tatsidchlichen Entscheidungskompetenz aber auch tagtidglicher Entscheidungspraxis - wie fiir
die qualifizierte Bearbeitung der Fragebogen erforderlich - im Bankenumfeld der

Grundgesamtheit erwarten lésst.

Im folgenden Abschnitt werden nun die Untersuchungsergebnisse in Bezug auf die einzelnen

Fragestellungen prasentiert und Schlussfolgerungen aus diesen abgeleitet.

5.4. Ergebnisse aus der Datenerhebung und Schlussfolgerungen

Nebenbemerkung: Die in den Fragebogen den Teilnehmern angebotene Moglichkeit zur
Ergdnzung der jeweils vorgegebenen Losungsmoglichkeiten mit eigenen Ansédtzen, welche in
den Fragebogen nicht angegeben waren bzw. von den Teilnehmern als fiir fehlend

empfunden wurden, sind bis auf eine einzige Ergénzung nicht genutzt worden.

Folgende Abkiirzungen wurden bei der Ergebnispriasentation verwandt:

e aMW
bedeutet arithmetischer Mittelwert, also der Durchschnittswert aller abgegebenen
Beurteilungswerte.

e sMW

bedeutet gewogener arithmetischer Mittelwert, also der Durchschnittswert aller
abgegebenen Beurteilungswerte, gewichtet um die jeweilige Anzahl der Nennungen (der
Befragten) je Beurteilungswert.

e StAW
bedeutet Standardabweichung vom arithmetischen Mittelwert, also die durchschnittliche
Abweichung aller Beurteiler von dem arithmetischen Mittelwert (Durchschnittswert).

e gStAW
bedeutet Standardabweichung vom gewogenen arithmetischen Mittelwert, also die
durchschnittliche Abweichung aller Beurteilungen von dem gewogenen Mittelwert
(gewogener Durchschnittswert).

e ModW
bedeutet Modalwert. Er zeigt den am hidufigsten auftretenden Beurteilungswert ohne

weitere mathematisch-statistische Anwendungen an.
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*  Quote
bedeutet die Summe aller Beurteilungswerte bei  Beriicksichtigung  der
Nennungshiufigkeit aller Werte, dividiert durch die Anzahl der Befragten in %.

e I,
bedeutet statistischer Rangkorrelationskoeffizient nach Spearman als Anwendung
multivariater ~ statistischer ~Methodik. Dieser soll Zusammenhinge bei der

Rangplatzvergabe von Variablen aufzeigen.

Hinsichtlich der nach jedem statistischen Ergebnis anschlieend gezogenen Schlussfolgerung
soll noch erwidhnt werden, dass diese aus dem bisherigen literarischen Kontext, eigener
Erfahrung und Einschitzung, sowie natiirlich aus den statistischen Befunden abgeleitet sind.
Im Anschluss daran erfolgt dann noch eine Kurzzusammenfassung der Schlussfolgerungen
als Gesamtbefund.

Der Verfasser war hinsichtlich der kommentierenden Schlussfolgerungen natiirlich redlich
um Objektivitdt bemiiht, kann jedoch subjektive Einfliisse nicht gidnzlich ausschlieB3en.
Zudem wiirde sich der Verfasser wiinschen, dass die Prignanz mancher Ergebnisse samt auch
der daraus auch so gewollten Prignanz der kommentierenden Schlussfolgerungen in
Anlehnung an Wissenschaftsautoren, nach deren Ansicht wissenschaftliche Thesen durchaus
»auch kiithn formuliert sein sollen* (vgl. z.B. Mayer, Hans-Otto; a.a.0.), wenn eine
Forschungsstudie {iberhaupt eine Wirkung nach sich ziehen soll, in diesem Sinne

wohlwollende Leser findet.

Nunmehr im Folgenden die einzelnen Ergebnisse:

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 1:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
Stillhalten 5,93 2,69 7
Duldung der vorhandenen Uberziehung bis 90 Tage 6,14 2,62 7,8
Duldung der vorhandenen Uberziehung iiber 90 Tage 4,56 3,78 1,7
Sanierungskredit gegen Sicherheiten 4,76 3,24 5
Uberbriickungskredit bis zum Sanierungsgutachten 3,24 3,82 1
Umschuldung mit Hoherkreditierung 3,55 2,95 2,3
Sanierungskredit ohne Sicherheiten 2,17 3,58 1
Tilgungsaussetzung 6,31 2,38 8
Zinsreduktion, Zinsaussetzung 3,67 3,30 3
Forderungs(teil-)verzicht 2,97 3,40 2
Debt Equity Swab (Beteiligungsumwandlung) 1,16 1,53 1

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung
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Schlussfolgerung:

Das am meisten genutzte Instrument der Beitrige von Banken zur Sanierung von
Unternehmen ist die Tilgungsaussetzung mit einem gMW von 6,31, unmittelbar gefolgt von
der Duldung von Uberziehungen bis 90 Tage mit einem gMW von 6,14. Beide Werte haben
den hochsten erreichten Mittelwert, jedoch auch eine hohe Standardabweichung von 2,38
bzw. 2,62 bei einem Wertungsfeld von 1 bis 9, was darauf hindeutet, dass die Beurteiler bei
der Abgabe ihrer Wertung wenig einheitlich gewertet haben. Dass diese beiden Mallnahmen
statistisch knapp vor dem Stillhalten lagen ist insoweit erfreulich, als man den befragten
Banken damit nicht mehr grundsitzlich vorhalten kann, sie wiirden dem Untergang von
Unternehmen in der Krise eher zuschauen (wollen), anstatt sich aktiv einzubringen.
Interessant ist auch, dass die befragten Banken mit einem gMW von 4,56 der Duldung der
vorhandenen Uberziehung iiber 90 Tage hinaus, sowie mit gMW von 4,76 der Vergabe eines
Sanierungskredites gegen Sicherheiten gegeniiberstanden. Diese, bereits mit Risiken
ausgestatteten, Items lagen noch vor dem absoluten Mittelwert von 4,5 als der tendenziellen
Ja/Nein-Grenze. Hierin zeigt sich statistisch eine grundsitzlichere Neigung der Banken zum
Handeln denn zum Stillhalten, selbst dann, wenn das Stillhalten an sich als Handlungsmotiv
mit einem gMW von 5,93 zwar den dritthochsten Wert erreichte, jedoch innerhalb der
Fragenanordnung eine mehrfache Gleichbewertung zulédssig war um differenzieren zu kénnen
und eben nicht zwischen Stillhalten oder Handeln abgrenzend unterscheiden zu miissen.
Damit konnte festgestellt werden, dass das passive Handlungsmotiv ,,Stillhalten* auf Rang 3
zwar mit einem gMW von 5,93 gegeben ist, dennoch eine recht hohe, latent aktive
Handlungsbereitschaft mit dem Item ,,Sanierungskredit gegen Sicherheiten* auf Rang 4 mit
einem gMW von 4,76 trotzdem vorhanden ist. Vor dem Hintergrund der Ja/Nein-Grenze
wire damit die Tendenz eher zur Unterstiitzungsbereitschaft als zum Riickzug von
Unternehmen in der Krise durch diese Banken erkennbar. Nachdem aufgrund der
Uberpriifung der Reprisentativitit der Studie eine tendenzielle Ubertragbarkeit der
Stichprobe auf die Grundgesamtheit erlaubt erschien, diirften die Ergebnisse mit hoher

Wahrscheinlichkeit auch fiir die Grundgesamtheit gelten.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 2:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 5,20 2,90 4

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:
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Dieser Wert mit einem gMW von 5,20 wird aufgrund der Alleinstellung dieses Items in
dieser Frageanordnung als fiir relativ niedrig empfunden, jedoch mit einer hohen gStAW von
2,90. Zudem deutet der ModW mit 4 verstarkt auf eine Niedrigpositionierung dieses Items
hin. Hier darf demnach vermutet werden, dass die befragten Banken mit hoherer
Wahrscheinlichkeit eine Einschidtzung der Sachlage iiber die Krisensituation und der
Zukunftsaussichten des Krisenunternehmens selbst durchfithren und eine generelle
Einschidtzungsdnderung  der  Situation aufgrund des  Hinzukommens  externer
Sachstandsdarlegung weniger wahrscheinlich, ggf. sogar urteilsbestdtigend wirkt. Dies wire
ein Indiz fiir ein relativ schwaches Wirkungspotential von Sanierungsgutachten oder
Stellungnahmen von Unternehmensberatern im Krisenfall, jedoch andererseits auch ein
gleichzeitig  weniger  ausgepridgtes  Absicherungsstreben  dieser  Banken, ihre
Lageeinschitzung iiber Krisenunternehmen von Dritten bestitigt sehen zu wollen. Dies
wiederum ist eher nur dann wahrscheinlich, wenn eine gewisse Urteilsstabilitidt aufgrund
vermuteter ausreichender Kenntnislage der Situation sowie ausreichende Intensitit in der

Bank-Kunde-Beziehung vorhanden ist.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 3:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 5,32 3,09 6,7

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Dieser Wert mit einem gMW von 5,32 wird aufgrund der Alleinstellung dieses Items in
dieser Frageanordnung ebenfalls als fiir recht niedrig empfunden. Jedoch liegt bei hoher
gStAW und vor allem bei den in Bezug zum gMW von 5,32 hoheren ModW von 6 und 7 als
den am haufigsten genannten Werten eine Hoherpositionierung des Ratings im Vergleich zu
den Sanierungsgutachten vor. Das deutet statistisch darauf hin, dass die befragten Banken ihr
hauseigenes Rating fiir tauglicher zur Lageeinschitzung in Bezug auf die
Sanierungsaussichten von Krisenunternehmen halten als z.B. externe Sanierungsgutachten.
Dies ist einerseits ein Indiz dafiir, dass das hauseigene Rating eine bedeutendere Rolle
einnimmt, sich jedoch hier nicht abschlieBend klaren lieB, ob eher die
Unterstiitzungsbereitschaft fiir Unternehmen in der Krise Resultat des Ratings ist, oder eher
ein Verzicht auf die Bemiihungen quasi auch vom Rating aufgezwungen werden kann oder

gegf. auch beides vorliegt. Andererseits jedoch erschien der Wert fiir ein absolutes
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Qualitatsempfinden des Ratings als wichtiges Kriterium, um iiber existenzielle
Entscheidungen von Krisenunternehmen zu befinden, fiir deutlich zu gering. Hier diirften

also Verbesserungspotentiale vermutet werden.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 4:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 3,39 4,14 1

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Bemerkenswert ist der sehr niedrige gMW von 3,39 fiir dieses Item, vor allem auch
hinsichtlich der enormen gStAW von 4,14 und des Modalwertes von 1. Das bedeutet, dass
statistisch die meisten Befragten kaum Auswirkungen der Einsatzmoglichkeiten von
Financial Covenants auf den Kreditentscheidungsprozess erkennen konnen. Dies verwundert,
denn einerseits wird damit auf Sanktionsmoglichkeiten verzichtet, wenn die Sanierung eines
Krisenunternehmens nicht den von den Banken angestrebten positiven Verlauf nimmt, und
andererseits erscheint damit das sich Verlassen auf die Richtighandlungen des
Krisenunternehmens viel zu stark dominierend. Dariiber hinaus werden hier Ertragspotentiale
gerade bei zunehmend kostenintensiverer Intensivbetreuung von Krisenengagements in den
Banken nicht gehoben. Andererseits natiirlich ist der bewusste Verzicht auf diese Art legaler
Einflussnahme im Krisenunternehmen einschlieBlich des bewussten Verzichts auf zusitzliche
Ertrige aus den Krisenengagements aus Sicht des von der Krise betroffenen Unternehmens
von Vorteil, denn es drohen schlieBlich keine Sanktionen und keine weitere Teuerung gerade
in der Krise. Dennoch gibe der Verfasser vor der Entscheidung stehend, dem
Krisenunternehmen weitere Unterstiitzung zu gewéhren - dies jedoch nur bei Vereinbarung
von Financial Covenants den Vorzug - in Relation zu einer Entscheidung, bei gleicher
Zustandslage nichts mehr zu unternehmen, weil bei gleicher Sachlage der Erhalt von
Unternehmen stets die bessere Alternative ist. Damit wire auch eine Teuerung des Kredits
legitim, denn hielte das Krisenunternehmen die vertraglichen Vereinbarungen zur

Krisenbewiltigung ein, setzten auch keine Sanktionen, damit auch keine Teuerung, ein.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 5:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 391 3,74 3

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung
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Schlussfolgerung:

Ein Indiz fiir die schwache Einwertung der Einsatzmoglichkeiten von Financial Covenants in
Krisensituationen mag deren Erfolgseinschidtzung sein. Dies wurde bei einem gMW von 3,91
bei wiederum hoher gStAW von 3,74, jedoch einem ModW von 3 ermittelt. Dass diese Werte
so niedrig sind, jedoch hohe Uneinigkeit bei der Erfolgseinschidtzung vorliegt, mag ggf. damit
zu tun haben, dass die Erfolgseinschitzung der Vereinbarung von Financial Covenants in
Krisensituationen bislang eine sehr untergeordnete Rolle (siehe die Ergebnisse zu Frage 4)
gespielt hat, somit also noch kein hinreichender Erfahrungsschatz vorliegt, der diese niedrige
Erfolgsprognose hinreichend stabilisieren wiirde. Demnach liegt die Vermutung nahe, dass

die Negativeinwertung tendenziell nur vorweggenommen wurde.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 6:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
Risiken in der Unternehmerpersonlichkeit 7,70 1,69 8
Rechtliche Risiken 5,26 2,68 5
Betriebswirtschaftliche Risiken 6,73 1,95 6,7,8
Marktrisiken 6,26 2,16 7

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Wertung ist bemerkenswert, denn die vermuteten, hochabschreckenden rechtlichen
Risiken werden von den Befragten am rangniedrigsten angesetzt. Im Wesentlichen wurden
fiir ein Scheitern einer Sanierung unter Vereinbarung von Financial Covenants Risiken in der
Unternehmerpersonlichkeit vermutet, welche jedoch geradezu zur Vereinbarung von
Financial Covenants ermuntern. Gerade die vermutete, unsichere Rechtslage in Bezug auf
dieses Item, liel die Banken jedoch nicht das Scheitern annehmen. Deshalb diirften auch
hinsichtlich dieses Items noch Verbesserungspotentiale im Krisenmanagement vermutet

werden.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 7:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Verstofen gegen 4,89 4,03 3
Absprachen

quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Vertrauensbruch 5,07 4,20 3
Vermeidung, dem Unternehmer sonst ohnméchtig zusehen 5,61 2,74 6

zu miissen

Schutz vor dem Ausnutzen von Vertrauen durch den 5,66 2,89 7
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Unternehmer

Druckmittel auf den Unternehmer withrend der Sanierung 6,80 2,28 8

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 2: Verteilung der Wichtigkeit von Financial Covenants fiir Bankmitarbeiter (in
gMW)
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Schlussfolgerung:

Zur Kommentierung der Ergebnisse aus Frage 6 passend, geben die befragten Banken nun als
hochsten gMW mit 6,80 an, durch die Vereinbarung von Financial Covenants ein
,Druckmittel auf den Unternehmer zu besitzen, die vertraglichen Vereinbarungen zur
Sanierung seines Unternehmens auch wie vereinbart umzusetzen. Besonders bemerkenswert
ist auch, dass sich die befragten Banken mit einem gMW von 5,66 lieber vor dem
Vertrauensmissbrauch durch einen Krisenunternehmer zu schiitzen wiinschen und mit einem
MW von 5,61 fiir die Vermeidung des Zusehenmiissens, als mit einem gMW von 5,07 bzw.
4,89 das Unternehmen nur abstrafen zu wollen. Die hohen Standardabweichungen deuten bei
den Abstrafungsitems zwar auf erhebliche Uneinigkeit bei den Banken hin. Die Modalwerte
dokumentieren hier jedoch tendenziell ein weit geringeres Interesse fiir ein ,,Abstrafen” von
Unternehmen durch die Banken als fiir den Schutz vor Missbrauch. Ein Vorwurf an die
Banken, es ginge gegeniiber den Unternehmen in der Krise vordringlich um kritisierende
Einflussnahme und abstrafend vorschnellen Riickzug, kann mithin tendenziell entkriftet
werden, als bei der Itemkombination ,,Strafbarkeit* im Vergleich zu dem, durchaus legitimen,
»dchutz vor Missbrauch® erhebliche Uneinigkeit bei den Banken besteht und die

Lwotrafbarkeit auf eine niedrige Beurteilungsstufe platziert wurde.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 8:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 6,99 1,62 7
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Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Aufgrund der niedrigeren gStAW von 1,62 bei starker Anndherung des ModW von 7 an den
eMW von 6,99 scheinen sich die Banken dahingehend weitgehend einig zu sein, dass es
sinnvoll ist, eine Zuordnungsidnderung der Betreuung krisenbehafteter Unternehmen, weg
von der reguliren Firmenkundenbetreuung hin in ein Spezial-Sanierungsressort,
vorzunehmen. Inwieweit dies eher ein Resultat der Umsetzung der Mindestanforderungen an
das Kreditgeschift der Kreditinstitute (MaK) oder mehr Ergebnis eigener Erfahrungen ist,
kann nicht beantwortet werden. Der relativ hohe Zustimmungsgrad bei niedrigerer gStAW
deutet jedoch eher nicht auf einfache Pflichterfiillungsbereitschaft hin, sondern mehr auf die
Einschitzung infolge eigener Erfahrungen. Damit wiirde sich eine tendenzielle Bereitschaft
der Banken widerspiegeln, zur Bewiéltigung der Krisensituation von Unternehmen einen
Beitrag leisten zu wollen, obschon die Vorhalteleistung eines Sanierungsressorts ohnehin

einen erheblichen Kostenfaktor fiir die Banken aufwirft.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 9:

Ergebnis: Quote Quote
POSITIV NEGATIV
Auswahl 83,15% 16,85%

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 3: Verteilung der Zustimmung oder Ablehnung zur Offenheit in der Krise (in %)
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Schlussfolgerung:

Dieses Item sollte abpriifen, inwieweit eine generelle Bereitschaft der Banken vorliegt, selbst
bei besonders schwerer Krise noch einen Sanierungsbeitrag leisten zu wollen. Gerade hier
wiirde die Vermutung naheliegen, dass kaum mehr Unterstiitzungsbereitschaft vorhanden ist.

Aus dem eindeutigen Ergebnis geht jedoch hervor, dass das zwischenmenschliche Vertrauen,
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welches die Banken in die Unternehmen setzen, eine erheblich wichtigere Rolle spielt, als ein
noch so grof3es, rein sachlich-okonomisches Krisenausmal. Selbst ein theoretisches, totales
unternehmerisches Versagen, gefolgt von den sachlich-6konomischen Konsequenzen, scheint
demnach im Extremum eine untergeordnetere Rolle zu spielen als ein authentisch erlebbares,
rollenkonformes Krisenverhalten des Unternehmers. Inwieweit zudem konditionierte
Belohnungsaspekte fiir die vertrauensstiftende Offenbarung eines Verschuldens samt daraus
induzierter Helfersymptomatik bei der Beantwortung dieser Itemiiberpriifung eine Rolle
gespielt haben, kann hier nicht festgestellt werden. Tatsache scheint jedoch, dass eine
ibergrofle Mehrheit der Befragten als Grundlage fiir eine Sanierung eine Vertrauensbasis aus
Offenheit und Ehrlichkeit intuitiv voraussetzt. Diese Itemiiberpriifung hitte deshalb zum
Ergebnis, dass die nicht selten von Unternehmern geduferte Vermutung, man diirfe den
Banken das wahre Krisenausmal3 so lange als moglich nicht und moglichst auch nicht in
vollem Umfang ,,beichten®, tendenziell mit hier iiber 80%iger Wahrscheinlichkeit eher einen
Riickzug der Banken nach sich ziehen wiirde. Das schon in der Literatur immer wieder
geforderte, zeitnahe wund liickenlose, offene wund ehrliche , Aufdecken* einer
Krisenentwicklung kann somit weitgehend bestitigt werden. Gleichzeitig wiirde diese
Tendenz zeigen, dass gewachsene, zwischenmenschliche Vertrauensstrukturen, etwa durch
eher intensivere als anonymere Bank-Kunde-Beziehung entstanden, im Ernstfall eine hohere
Uberlebenswahrscheinlichkeit von  Krisenunternehmen infolge dann auch hoher
wahrscheinlicher Sanierungsbegleitung durch die Banken zur Folge hat. Die hohe
Positivquote scheint dies zu untermauern, denn bei zwischenmenschlicher Anonymitét diirfte
zudem eine urplotzliche, schonungslose Offenheit in der Krisendarstellung durch eine
ginzlich oder weitgehend unbekannte Person eine weitaus geringere Positivreaktion der
Banken erwarten lassen, als wenn vorab bereits Vertrauen entstanden ist. Die Negativquote
wird deshalb gleichzeitig auch dahingehend gedeutet, dass dieses Vertrauen fiir eben nicht
ausreichend eingeschiitzt wiirde, wenn man von der Offenheit eines Fremden zu stark

iiberrascht wird.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 10:

Ergebnisse: Quote Quote Quote
zul zu 2 zu3
in % in % in %

rein wirtschaftliche Zukunftsaussichten, z.B. anhand von 8,70 52,17 39,13
Bonitidtsunterlagen

Offenheit, Integritit und Vertrauenswiirdigkeit des | 7,61 36,96 55,43
Unternehmers

personliche Schuldlosigkeit des Unternehmers bzw. | 77,17 10,87 11,96
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| Unvorhersehbarkeit der Krise

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Zur weiteren Feststellung der Bedeutung der zwischenmenschlichen Kontaktsituation
zwischen Banken und Unternehmen in der Krise wurde bei dieser Frageanordnung eine
differenzierende Wertung durch die Beurteiler erzwungen, weil eine Gleichbewertung der
Items ausgeschlossen wurde. Diese Besonderheit der Fragestellung wurde von fast allen
Beurteilern auch so reflektiert. Interessant ist, dass die Befragten als das wichtigste Kriterium
(Stufe 3) mit einer Quote von 55,43% die ,,Offenheit, Integritit und Vertrauenswiirdigkeit*
des Unternehmers angaben. Mit 52,17% vergaben die Beurteiler den im Prinzip sehr
wichtigen ,,rein wirtschaftlichen Zukunftsaussichten* nur den zweiten Rang. Schlussendlich
wurde mit 77,17% der ,personlichen Schuldlosigkeit des Unternehmers bzw. einer
Unvorhersehbarkeit der Krise* der dritte Rang zuwiesen. Dieses Ergebnis wird dadurch
gefestigt, als die Probanden die rein wirtschaftlichen Zukunftsaussichten mit nur 39,13% auf
Rang 1 bewerteten, wihrend nur 36,96% der Ansicht waren, dass Offenheit und Integritit nur
den zweiten Rang einnehmen sollten. Im Verhiltnis zu diesen zwei Items spielte also ein
personliches unternehmerisches Versagen oder aber eine Nichtschuldigkeit an einer
Krisensituation aus Sicht der Banken kaum mehr eine Rolle. Dies scheint mit den bisherigen
Befunden zu korrelieren. Dadurch konnte zugleich auch mit festgestellt werden, dass hier
kaum Verwerfungen durch Halo-Effekte vorhanden waren. Bemerkenswert ist hier der
Befund, dass fiir die Uberlebensaussichten von Unternehmen das Vertrauen eine hohere Rolle
zu spielen scheint, als dies die Darstellung der rein wirtschaftlichen Aussichten des
Unternehmens vermag. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass eine Darstellung auch noch so
guter wirtschaftlicher Aussichten durch das Unternehmen oder auch seiner externen Berater
weniger erfolgversprechende Uberlebenschancen in Krisensituationen erwarten lassen, als
zwischenmenschliches ,,Vertrauen, Integritit und Offenheit” dies konnen. Gerade angesichts
der oftmals erheblichen Bemiihungen der Unternehmer bzw. Berater um sachliche positive
Darstellung der Krisensituation, fallen selbige Bemiihungen um Vertrauensriickgewinnung
oft recht spirlich aus bzw. sind mangels Befihigung und Wissen iiber die
Riickgewinnungsméglichkeiten von Vertrauen dem bloen Zufall unterworfen. Nach der zu
Eingang dieser Dissertationsschrift vermuteten Schadenshohe durch Insolvenzen darf es
jedoch nicht bloBer Zufall sein, dem die Uberlebenssicherung von Unternehmen in der Krise
unterworfen wird. Dieser Befund wiirde demnach ein klares Defizit aufzeigen, hinter

welchem noch Potential fiir die Krisenbekdmpfung vermutet werden darf.
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Aufgrund des Vorliegens von Rangplitzen konnte bei dieser Frageanordnung auch eine
Uberpriifung  stattfinden, in welchem AusmaB die Vergabe der Rangplitze durch die
Befragten Abhidngigkeiten innerhalb der Variablen aufwies. Durch Ermittlung des
Rangkorrelationskoeffizienten r, sollte dabei festgestellt werden, wie weit die von den
Befragten vorgenommene Rangplatzvergabe von einer reinen Zufallsentscheidung bzw. von
einer volligen Ubereinstimmung iber alle Beurteiler hinweg ,.entfernt* ist. Wenngleich auch
die Anwendung des r; bei nur drei Werteausprigungen methodische Vorbehalte auslosen
mag, taugt das Ergebnis nach Ansicht des Verfassers trotzdem als eine erste
Richtungsweisung. Ferner wurde bei der Berechnung in zwei Varianten unterschieden:
Zunichst wurden als Ausgangsbasis rechnerische Durchschnittsrangplitze gebildet und die
Rangplatzabweichungen davon ermittelt. Dieses Vorgehen jedoch konnte ebenfalls
methodische Vorbehalte auslosen, da bei der Feststellung des Rangkorrelationskoeffizienten
prinzipiell von tatsdchlichen Rangplidtzen auszugehen ist, und nicht von deren arithmetischem
Mittel. Deshalb wurde von den Durchschnittsrangplitzen ausgehend zudem eine absolute
Basisrangplatzsituation definiert und sodann von dieser die tatsdchlichen Rangabweichungen
ermittelt. Insgesamt taugen hier nach Ansicht des Verfassers beide Ergebnisse fiir eine
Richtungsweisung. Als Ergebnis stellte sich nach Rangdurchschnittsabweichungen ein 1, in
Hohe von 0,69, nach Rangabweichungen von definierten Ringen ein r; in Hohe von 0,56 ein.

Beide Werte lassen also eine mittlere Korrelation vermuten.

= Ergebnistabelle zu Fragen Nr. 11 und 12:

Ergebnis Frage Nr. 11: egMW | gStAW | ModW
%-Wert zwischen 0 und 100 65,73 18,19 70
Ergebnis Frage Nr. 12: gMW | gStAW | ModW
%0-Wert zwischen 0 und 100 33,86 15,43 40

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 4: Verteilung des Unterschiedes zwischen Optimum und Realitit bzgl. der
Sanierungs-Erfolgsquote (in gMW)
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Schlussfolgerung:

Die Kommentierung der Fragen Nr. 11 und 12 fdllt zusammen. Die Probanden wurden
gebeten, eine Einschidtzung vorzunehmen, inwieweit Wunschvorstellung und Wirklichkeit
iber die Sanierungsaussichten von Krisenunternehmen auseinanderfallen. Der gMW bei der
Wunschvorstellung ist mit 65,73 etwa doppelt so hoch wie die Wirklichkeit mit 33,86. Dieses
Ergebnis kann auch die relativ hohe Uneinigkeit der Probanden bei der Fragebeantwortung
aufgrund der hohen gStAW nicht schmilern, weil auch die ModW mit 70 fiir die
Wunschvorstellung und 40 fiir die Realitit auf eine dhnliche Meinungsverteilung hindeuten.
Mit dieser Itemiiberpriifung wurde darzulegen versucht, ob zumindest ein gedankliches
Residualvolumen bei den Banken vorhanden ist, dem Krisenmanagement notleidender
Unternehmen kiinftig weitere Ausbaumoglichkeiten einzurdumen oder ob bereits schon eine
gedankliche Eingrenzung vorhanden ist, dass bisweilen bereits alles getan sei, was man tun
konne. Der Befund, natiirlich recht abstrakter Natur, zeigt jedoch, dass das
Krisenmanagement an sich noch Potentiale hitte. Damit wird auf die Betriebswirtschaftslehre
als auch die Jurisprudenz verwiesen, diese auch insoweit zu heben, da nicht verantwortet
werden kann, solche Potentiale bei hohem volkswirtschaftlichem Insolvenzschaden
ungehoben zu belassen bzw. sich damit abzufinden, dass fast jedes zweite Unternehmen nicht
hitte in die Insolvenz bzw. Liquidation zu gehen brauchen. Erfreulich erscheint deshalb
hinter dieser Antwortendifferenzierung aus den Fragen 11 und 12, dass die Banken selbst
erkennen, dass Bemiihungen im Krisenmanagement durchaus noch bessere Ergebnisse tragen
konnten, als dies bislang der Fall ist. Damit wiirde einem Vorwurf entgegengetreten werden
konnen, Banken wiirden per se dem Krisenmanagement kaum Stellenwert einrdumen und
eher zur Kreditabwicklung tendieren, weil dies der einfachere Weg sei, als miihevolle und

teils risikotragende Sanierungsversuche anzustrengen.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 13:

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:
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Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
Verlustentstehung, Uberschuldung 7,36 2,07 9
Umsatz- und Ertragsriickgang 6,96 1,68 8
schlechtes Rating 3,87 2,62 2,3
falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik 6,55 2,09 7,8
falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort 5,32 2,60 5
unzureichende Forschung und Entwicklung 3,68 2,96 2
unzureichendes Rechnungswesen/Controlling 7,45 1,42 8
Ersatz-/Investitionsstau 5,57 2,73 6
falsche Rechtsform 2,42 2,72 2
zu rasches Wachstum 5,38 2,65 4,5
zu hohe Betriebskosten 6,79 1,79 8
hohe Privatentnahmen 6,80 1,76 8
unzureichende Betriebsorganisation 6,64 1,72 7
schlechtes Betriebsklima 4,75 2,57 5

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
unentschuldigte/s Terminversdumis/se 5,66 2,26 5,6
Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen 6,64 2,00 6, 8
Wahrnehmungsverzerrung, Realitéitsferne 7,49 1,63 8
Hypernervositit, Konzentrationsstérungen 5,28 2,67 6
Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung 6,82 1,94 8
verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben 6,58 2,51 7
Neigung zur Unwahrheit, Manipulation 6,80 3,17 9
Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz 6,52 2,27 7
Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen 6,46 2,15 7
schlechter Fiihrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider 6,12 2,03 7
unzureichende fachliche Qualifikation und Information 6,66 1,93 8
unzureichende gedankliche Beweglichkeit 6,12 2,20 6
starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise 7,02 1,86 8
Stolz, Ehrgeiz, Dominanz 5,80 2,19 6

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Die Beantwortung dieser komplexen Frage erforderte hohe Aufmerksamkeit mit dem Ziel,

dass die Probanden sich auf die Beantwortung der einzelnen Items konzentrierten. Gewollt

war hier jedoch auch eine nochmalige Uberpriifung, welche Gewichtung per se die

Gesamtheit der rein wirtschaftlichen Aussichten im Verhiltnis zur Gesamtheit aller

psychologischen Items aufweisen. Setzt man den Durchschnitt aller 14 wirtschaftlichen gMW

mit 5,68 ins Verhiltnis zum Durchschnitt aller 14 psychologischen gMW mit 6,43 wird

deutlich, dass die psychologischen Items gegeniiber den wirtschaftlichen mit hoher
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Wahrscheinlichkeit obsiegen wenn es darum geht, retrograd das Scheitern von Sanierungen,
damit in Umkehrung auch das Gelingen von Sanierungen, zu begriinden. Dieser Befund wird
auch durch die stellenweise hohen gStAW nicht im Kern umgestoBen, nachdem sich bei den
ModW ebenfalls eine Relation von 5,32 zu 7,11 im Durchschnittsvergleich der
wirtschaftlichen zu den psychologischen ModW ergibt. Die rein wirtschaftlichen Aussichten
scheinen in den Banken dabei methodisch eher durch die Ratings sowie die schulisch und im
Berufsalltag erlernte Befidhigung zum Umgang mit wirtschaftswissenschaftlichem Material
erfasst werden zu konnen. Ginzlich anders ist dies — trotz Obsiegen der psychologischen
Items - mit ebendiesen. Nach Kenntnisstand des Verfassers ist eine methodische
Einschidtzung des Unternehmers in der Krise hinsichtlich psychologischer Faktoren im
Vergleich zu den wirtschaftlichen Items derzeit vollig unbedeutend. Nachdem diese bei jetzt
schon mehrfacher Uberpriifung der These immer wieder obsiegten, entsteht nach Ansicht des
Verfassers hieraus geradezu eine Forderung nach kiinftig psychologisch methodischer
Vorgehensweise und einem zusitzlichen, psychologischen Kundenrating per se. Hier sei
nochmals an den hohen volkswirtschaftlichen Insolvenzschaden erinnert, welcher nicht dem
bloBen Zufall einer subjektiv hochst unterschiedlich ausgeprigten Befdhigung zur
,,Menschenkenntnis‘ hinsichtlich einer treffsichereren Einschitzung der
Unternehmerpersonlichkeit durch die Banken ausgesetzt sein darf. Auf die exorbitant hohe
Irrtumswahrscheinlichkeit bloBer ,,Menschenkenntnis* sei hierzu ausdriicklich hingewiesen.

Bei der Befundableitung zu den Einzelitems ist noch bemerkenswert, dass sich die Probanden
bei recht niedriger gStAW wahrscheinlich einig sind, dass fiir die wirtschaftlichen Aussichten
ein ,,unzureichendes Rechnungswesen bzw. Controlling* das entscheidende KO-Kriterium ist
und es fiir die psychologischen Items die ,,Wahrnehmungsverzerrung bzw. Realititsferne® ist,
welche Sanierungen am hiufigsten scheitern lassen. Wichtig ist es an dieser Stelle zu
erwihnen, dass scheinbare ,,Wahrnehmungsverzerrung und Realititsferne einerseits auf eine
bewusste, vielleicht sogar beabsichtigte Andersdarstellung der Wirklichkeit mit dem Ziel
(siehe anderes Item) einer Schonung bzw. Verschleierung hindeuten kann. Andererseits
konnte dies jedoch bereits auch auf eine ins Pathologische abrutschende Wahrnehmung der
Umwelt hindeuten. Eine Einschitzung ist natiirlich sehr schwierig, weil, wie bereits zuvor
dargestellt, ,,Wahrnehmungsverzerrung bzw. Realititsferne* sehr vorsichtig differenzierend

bewertet werden muss.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 14:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
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%0-Wert zwischen 0 und 100 fiir ,,Vertrauen* 49,54 13,59 40

%0-Wert zwischen 0 und 100 fiir ,,Umstiande* 52,90 12,90 60

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 5: Verteilung der Wichtigkeit von Vertrauen oder gesichertem Wissen (in gMW)

100+

50;

Vertrauen 49,5

Schlussfolgerung:

Im Unterschied zu den bisherigen Ergebnissen aus den bisherigen Fragen tritt nun bei
erstmals direkter Konfrontation der Befragten mit der gezielten und jetzt offen
durchschaubaren Fragestellung, ob denn wirtschaftliche oder psychologische Faktoren
wichtiger fiir eine Kreditentscheidung seien, Zuriickhaltung ein. Die Frage wurde zwar so
gestellt, dass hier nicht von einer Krise auszugehen war, jedoch diirften hier zumindest
geringfiigig vorhandene Halo-Effekte vorliegen, da die ggf. schulisch erlernte, gedankliche
Einstimmung auf Krisensituationen, welche man iiblicherweise méglichst sachlich und eben
nicht emotional anzugehen habe, auch auf die Beantwortung dieser Fragestellung erinnernd
eine Abfiarbewirkung entfalten konnte. Die Beurteiler geben hier - also beim normalen
Kreditgeschift - der Uberpriifung der wirtschaftlichen Umstiinde mit einem gMW von 52,90
im Vergleich zu einem gMW von 49,54 fiir das Vertrauen geringfiigig, aber dennoch den
Vorzug. Auch die sich hier fiir beide Items nur geringfiigig unterscheidenden gStAW deuten
auf ein hoch wahrscheinlich ausgeglichenes Meinungsbild hin. Nachdem beide gMW sowie
beide gStAW recht nahe beieinander liegen, konnen die stark unterschiedlichen ModW zwar
noch eine geringfiigig bestitigende Tendenz anzeigen, jedoch sind sie hier hinsichtlich ihrer
starken Abweichungen statistisch eher als zufillig zu interpretieren. Dennoch ist der Befund
trotz der vermuteten Halo-Effekte bemerkenswert, weil die psychologischen Faktoren
anscheinend sogar im normalen Kreditgeschift fast die gleiche Rolle spielen wie die

wirtschaftlichen Faktoren.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 15:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW
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| %-Wert zwischen 0 und 100 | 4257 | 1970 | 40 |

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Geht man von dem Vorurteil aus, dass Krisenentstehung nur deshalb méglich wird, weil viele
Unternehmer von Haus aus bislang nur Gliick hatten und es ohnehin nur eine Frage der Zeit
war, dass diese in die Krise kommen, so darf daraus schlussfolgernd abgeleitet werden, dass
Banken auch keine sonderlichen Bemiihungen anstrengen wiirden, solche Unternehmen im
Krisenmanagement sanierend zu begleiten. Deshalb sollte diese Frage untersuchen, welche
Einstellung bei den Banken diesbeziiglich vorliegt. Wie ersichtlich, ist der gMW mit 42,57
deutlich unterhalb der Ja/Nein-Grenze mit 50,0 ermittelt worden. Die gStAW mit 19,70
deutet zwar auf Uneinigkeit bei der Einschitzung durch die Befragten hin, der ModW von 40
bestitigt jedoch eher wieder die Tendenz zu Nein. Dies bedeutet, dass eine Einstellung, dass
krisenanfillige Unternehmer bislang eben nur Gliick hatten und demnach ohnehin aus dem
Marktgeschehen auszuscheiden haben, in den Banken weniger wahrscheinlich vorhanden ist.
D.h., dass auch hieraus die Voraussetzungen zur Durchfiihrungen von Anstrengungen im

Krisenfall hher wahrscheinlich gegeben sind als bloBes Stillzuhalten.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 16:

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
unentschuldigte/s Terminversdumis/se 6,09 2,44 7
Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen 7,57 1,63 8
Wahrnehmungsverzerrung, Realitétsferne 7,36 1,70 8
Hypernervositit, Konzentrationsstorungen 5,51 2,17 5
Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung 6,86 1,91 8
verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben 7,30 1,74 7
Neigung zur Unwahrheit, Manipulation 8,23 1,43 9
Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz 6,82 1,82 8
Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen 6,70 1,71 7
schlechter Fiihrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider 6,15 1,90 7
unzureichende fachliche Qualifikation und Information 7,28 1,99 8
unzureichende gedankliche Beweglichkeit 6,18 2,13 6
starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise 6,57 2,27 8
Stolz, Ehrgeiz, Dominanz 5,80 2,15 7
Intelligenz, Problemldsungskompetenz 7,28 1,63 8
personliche Integritét, charakterliches Format, ehrenhaft 7,18 1,76 7
gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitit 6,81 2,07 8
soziale, fithrungstechnische und Konfliktlosungskompetenz 6,72 1,81 7
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psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen 5,97 1,83 7
Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse 5,78 2,42 7
Geschiftssinn 7,12 1,53 7
Perfektionismus 4,46 2,85 5
Glaubwiirdigkeit, Verlésslichkeit 7,98 1,49 9
Charisma, Niveau 5,40 2,54 7
Verwegenheit, Mut 4,31 2,91 4
fachliche Qualifikation 7.47 1,56 8
Selbstkritikfihigkeit, Lernfihigkeit, Reflexionsvermogen 6,89 1,73 7
Gerechtigkeitsempfinden 4,84 2,59 5

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Wie bereits in der Dissertationsschrift gezeigt, gehen die Sozialwissenschaften davon aus,
dass vorhandene Negativmerkmale einer Person bei der Personenwahrnehmung deren
Positivmerkmale deutlich dominieren. Also wurde bei der Fragestellung darauf geachtet,
festzustellen, welche tendenziell zugeordneten (Schnittmengen konnten hier nicht beachtet
werden) Personlichkeitsmerkmale eines Unternehmers die Kreditvergabewahrscheinlichkeit
in welcher Stirke eher positiv bzw. negativ beeinflussen. Zundchst bestitigten die
Durchschnittswerte der gMW fiir positive Verhaltensmerkmale mit 6,30 sowie die der
negativen Verhaltensmerkmale mit einem DgMW von 6,74 erneut die bereits seit langem
bekannten Erkenntnisse der Sozialwissenschaften, dass negative die positiven
Verhaltensmerkmale bei der Personenwahrnehmung dominieren. Dieser Befund lag hier
allerdings mit nur schwicherer Tendenz vor. Die schwichere Tendenz erscheint jedoch
trotzdem stabilisiert, weil die durchschnittlichen gStAW aller negativen Items mit nur 1,93,
bei den positiven jedoch mit 2,05, sowie die durchschnittlichen ModW aller negativen Items
mit 7,36 und bei den positiven mit 6,86 ermittelt wurden. Hinsichtlich der Einzelitems
obsiegt auf Rang 1 das Eigenschaftspaar ,,Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit* mit einem gMW
7,98 bzw. dessen Negation ,,Neigung zur Unwahrheit, Manipulation* mit einem gMW 8§,23.
Rang 2 erhalten die Items ,,fachliche Qualifikation* mit einem gMW 7,47 fiir positiv bzw.
,Nichteinreichung zugesagter Unterlagen mit einem gMW 7,57 fiir negative

Verhaltensmerkmale.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 17:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

%-Wert zwischen 0 und 100 47,33 25,57 70

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung
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Schlussfolgerung:

Nachdem das Item ,,Wahrnehmungsverzerrung bzw. Realititsferne” hinsichtlich der
problematischen Grenzziehung vermuteter personlichkeitsbedingter Umkehrbarkeit bzw.
Nichtumkehrbarkeit eine erhebliche Rolle bei der Beurteilung von Unternehmern im
Krisenmanagement durch Banken spielt, sollte hierzu untersucht werden, inwieweit Banken
bereits im Vorfeld eine Anderungssymptomatik der Personlichkeit in Krisensituationen
festzustellen glauben. Mit einem gMW von 47,33 scheinen Banken demnach durchschnittlich
sensibilisiert, dass sich bei verdnderter Personlichkeit des Unternehmers ggf. eine
Krisenentwicklung abzeichnen konnte. Allerdings muss man einschrinkend feststellen, dass
die sehr hohe gStAW von 25,57 bzw. auch ein weit vom gMW abweichender ModW von 70
auf erhebliche Meinungsunterschiede bei der Beantwortung dieses Items hindeuten. Wo also
fiir einen Teil der Bankmitarbeiter noch eine Bandbreite gefiihlter ,,Normalitit® beim Auftritt
des Unternehmers vorhanden zu sein scheint, auch wenn sich die Personlichkeit des
Unternehmers dnderte, beginnt sich bei einem anderen Teil der Bankmitarbeiter bereits ein
Gefithl der Krisenentstehung und -entwicklung zu entfalten. Der Wert ist insoweit
bemerkenswert, als sich damit ein sehr unterschiedliches Reaktionsbild der Banken auf eine
sich (tempordr) verdndernde Personlichkeit des Unternehmers in Krisensituationen

abzeichnet.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 18:

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
unentschuldigte/s Terminversdumis/se 6,19 2,09 7
Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen 7,48 1,78 8
Wahrnehmungsverzerrung, Realitétsferne 6,93 1,53 7
Hypernervositit, Konzentrationsstérungen 5,40 2,60 5,7
Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung 7,10 1,77 8
verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben 6,01 2,37 7
Neigung zur Unwahrheit, Manipulation 7,44 1,91 9
Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz 5,83 2,15 6
Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen 6,78 1,79 8
schlechter Fiihrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider 5,06 2,45 6
unzureichende fachliche Qualifikation und Information 6,08 2,54 5
unzureichende gedankliche Beweglichkeit 5,49 2,46 7
starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise 5,90 2,51 6
Stolz, Ehrgeiz, Dominanz 5,05 2,78 7
Intelligenz, Problemldsungskompetenz 3,91 4,13 3
personliche Integritét, charakterliches Format, ehrenhaft 3,95 4,01 1
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gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitit 3,94 3,22 1,5
soziale, filhrungstechnische und Konfliktlosungskompetenz 3,99 3,23 4
psychologische Kompetenz, Einfithlungsvermogen 3,74 3,11 5
Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse 5,30 3,13 7
Geschiftssinn 4,58 3,20 6
Perfektionismus 3,58 3,62 3
Glaubwiirdigkeit, Verlésslichkeit 4,10 4,09 2
Charisma, Niveau 4,13 3,35 5
Verwegenheit, Mut 4,52 4,00 3
fachliche Qualifikation 4,42 3,50 5
Selbstkritikfihigkeit, Lernfihigkeit, Reflexionsvermogen 3,75 4,26 1
Gerechtigkeitsempfinden 3,57 3,18 3

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Bei dieser Fragestellung ging es darum, festzustellen, auf welche Merkmale einer evtl.
Personlichkeitsanderung durch den Unternehmer in der Krise die Banken am hochsten
sensibilisiert sind. Das Ergebnis ist insoweit bedeutsam, als damit Unternehmer einerseits
informiert sind, dass diese nicht aus ginzlich anderen Motiven filschlich Signale der
Krisenentstehung senden, andererseits Bankmitarbeiter genereller und einheitlicher
sensibilisiert werden konnten, um z.B. Fruhindikatoren einer verschleierten
Krisenentwicklung besser deuten zu kénnen und damit zu einer rascheren, zielgerichteteren
und bankiibergreifend einheitlicheren Reaktionsweise im Krisenmanagement zu gelangen.
Wiirde man obige Items als beispielhafte Frithindikatoren festlegen, so erhielte man zunichst
im Vergleich der durchschnittlichen gMW fiir Positivmerkmale einen Wert von 4,11, fiir die
Negativmerkmale jedoch einen Wert von 6,20. Wiederum zeichnet sich ab, dass die
Negativmerkmale die Positivmerkmale dominieren, diesmal jedoch stidrker als im vorherigen
Befund. Trotz der Schwierigkeit, dass die Items teilweise Schnittmengen aufzeigen, wie z.B.
das Item ,Stolz, Ehrgeiz, Dominanz®“, welches einerseits zu den negativen
Personlichkeitsmerkmalen im Hinblick auf die Rollenerwartung an einen Unternehmer in
einer Krisensituation (z.B. im Bankgesprich) zugewiesen werden konnte, aber auch zu den
Positivmerkmalen, wenn man unterstellt, dass Ehrgeiz ein Aspekt hoher intrinsischer
Motivation sei, waren sich die Banken bei der Festsetzung der Negativmerkmale nun mit
einer durchschnittlichen gStAW iiber alle negativen Items mit nur 2,20 im Vergleich zu der
durchschnittlichen gStAW aller positiven Items von 3,57 deutlich einiger. D.h., dass man
bankseits auf die Negativmerkmale einer Personlichkeit deutlich einheitlicher und auch
deutlich ausgeprigter sensibilisiert und/oder aufmerksam zu reagieren scheint als auf deren

Positivmerkmale. Die Verschleierung einer Krisenentwicklung wird dabei in folgenden
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Negativrangen besetzt: die Items ,,Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen* und ,,Neigung
zur Unwahrheit, Manipulation* erhalten beide die hochsten Rénge mit einem gMW von 7,48
bzw. 7,44. Rang 3 erhilt das Item ,,Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung® mit einem
eMW von 7,10, gefolgt vom Item ,,Wahrnehmungsverzerrung, Realititsferne* mit einem
eMW von 6,93. Als mit Abstand hochsten Positivwert wurde bemerkenswerter Weise das
Item ,,Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse* mit einem gMW von 5,30 bei allerdings hoher
gStAW von 3,13 jedoch einem hohen ModW von 7 bewertet. Die Bedeutung dieses Items als
einem mit ebenfalls groeren Schnittmengen mit den negativen Personlichkeitsmerkmalen
besteht darin, dass die am hochsten beurteilte Befidhigung zur Verschleierung von
Krisensituationen damit von den Banken einer Gruppe von Personlichkeitsmerkmalen
zugeschrieben wird, die gerade dort am wenigsten zu erwarten waren. Ergo haben die
Probanden aufgrund des groBen Messwerteabstandes zu den anderen Items trotz kritischer,
weil gerade in dieser Frageanordnung nicht offen feststellbarer Zuordnung dieses Items in die
hier nicht dazu passenden Positivmerkmale erkannt, dass dieses Item hier auch nicht zu dem
Bereich der vertrauensstiftenden oder vertrauenswiederherstellenden Merkmale gehort. Dies
ist ein wichtiges Signal fiir die Unternehmer in der Krise bzw. deren Berater, welche sich z.B.
auf ein Bankgesprich vorzubereiten haben, dass ein besonders ,.clever®, ,raffiniert oder
riicksichtslos wirkender Businessplan eben nicht den gewiinschten Effekt hat, die Banken
durch nunmehr besonders ,,gerissene* Vorgehensweise davon iiberzeugen zu wollen, dass
damit eine besondere Befidhigung zur Krisenbewiltigung gegeben sei. Der Frageblock mit
den Positivitems hat sich ansonsten eriibrigt, weil diese nicht zur Fragebeantwortung

bedeutsam waren.

= Ergebnistabellen zu Frage Nr. 19, Teil 1 und 2:

Ergebnis Teil 1: gMW | gStAW | ModW
%0-Wert zwischen 0 und 100 6,82 1,66 7
Ergebnis Teil 2: gMW | gStAW | ModW
%0-Wert zwischen 0 und 100 5,38 3,39 5

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 6: Verteilung der Wichtigkeit des personlichen Kontakts in der Krise (in gMW)
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Schlussfolgerung:

In dieser Fragestellung ging es darum, festzustellen, inwieweit gewachsene
Vertrauensstrukturen eine Rolle spielen. Kennt die Bank den Unternehmer in der Krise schon
langer, dann liegt ein gMW von 6,82 vor, mit welchem sich eine Bank anstrengen wiirde,
dem Unternehmer aus der Krise herauszuhelfen. Dieser Wert wird durch eine niedrige
gStAW von 1,66 und einem den gMW stabilisierenden ModW von 7 unterstiitzt. Anders ist
die Wertelage bei einem unbekannten Kreditantragsteller, bei dem die Banken nur anonym,
z.B. anhand von Bonititspriifungsunterlagen entscheiden konnten. Hier liegt der gMW
einerseits nur bei 5,38 zwar mit einer hohen gStAW von 3,39, jedoch einem wieder
stabilisierten Ergebnis durch den ModW 5. Dennoch ist das Ergebnis bemerkenswert. Zwar
ist der Abstand und damit eine hohere Uberlebenschance fiir das Krisenunternehmen deutlich
vorhanden, jedoch nicht im erwarteten Ausmal. Nachdem gerade der gewachsene
Vertrauensraum und die erst daraus resultierende bankseitige (Risiko-)Bereitschaft zur
Unterstiitzung von Unternehmen in der Krise von besonderer Bedeutung ist, verwundert hier
das Ergebnis, weil es gerade die Doméne der hochst regional titigen Banken sein miisste,
sich genau hier zu profilieren, weil genau dort ein wichtiger und sonst ungenutzter USP der
Regionalbanken vorhanden wire. Allerdings liegt bei dem Teil, bei welchem die Bank den
Unternehmer nicht schon ldnger kennt, eine recht hohe gStAW vor, so dass in das statistische
Ergebnis - im Gegensatz zum ersten Fragenteil - hochst unterschiedliche

MeinungsduB3erungen von Bank zu Bank eingespielt wurden.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 20:

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
unentschuldigte/s Terminversdumis/se 2,22 3,14 2
Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen 2,43 2,86 2
Wahrnehmungsverzerrung, Realitétsferne 2,23 2,60 2
Hypernervositit, Konzentrationsstorungen 2,49 2,49 2
Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung 2,43 2,86 2
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verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben 4,06 3,34 3
Neigung zur Unwahrheit, Manipulation 1,94 3,50 1
Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz 3,55 2,61 2
Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen 2,83 2,73 2
schlechter Fiihrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider 3,28 2,80 2
unzureichende fachliche Qualifikation und Information 2,35 3,05 2
unzureichende gedankliche Beweglichkeit 2,60 2,72 2
starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise 3,18 2,86 2
Stolz, Ehrgeiz, Dominanz 4,42 3,26 3
Intelligenz, Problemlosungskompetenz 7,40 1,39 8
personliche Integritét, charakterliches Format, ehrenhaft 7,02 1,84 8
gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitét 7,39 1,54 8
soziale, fithrungstechnische und Konfliktlosungskompetenz 6,76 1,95 8
psychologische Kompetenz, Einfiithlungsvermdgen 6,35 1,79 7
Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse 6,66 1,86 7
Geschiftssinn 7,75 1,52 8
Perfektionismus 5,44 2,16 6
Glaubwiirdigkeit, Verlésslichkeit 7,60 1,51 8
Charisma, Niveau 6,38 1,78 7
Verwegenheit, Mut 5,39 2,34 6
fachliche Qualifikation 7,44 1,44 8
Selbstkritikfihigkeit, Lernfihigkeit, Reflexionsvermogen 7,19 1,51 8
Gerechtigkeitsempfinden 5,72 2,25 6

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Mit dieser Fragestellung sollte festgestellt werden, welche Personlichkeitsmerkmale durch
die Banken der hochsten Aussicht auf Beherrschung einer Krisensituation zugeschrieben
werden. Den Rang 1 belegt das Item ,,Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit* als hochstem
Messwert mit einem gMW von 7,60 als Item fiir hierzu vermutete hochste unternehmerische
Befdhigung zur Krisenbewiltigung. Nur Rang 2 belegt die ,,fachliche Qualifikation* mit
einem gMW von 7.44. Rang 3 wurde fiir das Item ,gedankliche Beweglichkeit und
intellektuelle Flexibilitdt“ mit einem gMW von 7,39 vergeben. Die gStAW sind alle
verhiltnisméfBig niedrig und die ModW stabilisieren die gMW, so dass von relativ
einheitlicher Meinungsverteilung ausgegangen werden kann. Im {ibrigen wurde fiir das Item
,Verwegenheit, Mut* der letzte Rang vergeben. Dies wire ebenfalls ein indizieller Hinweis
fiir Unternehmer, dass das Kommunizieren heroischer Geschiftspraxis oder auch heroischen
Privatlebens z.B. in einem Bankgesprich hinsichtlich dessen Erfolgsaussichten abtriglich
erscheint. Interessant ist auch der Aspekt, dass das Item ,,Stolz, Ehrgeiz, Dominanz* zwar mit
Rang 1 dem sehr erfolgreichen Unternehmer zugeschrieben wird, jedoch nur mit einem gMW

von 4,42 bei einer hohen gStAW von 3,26 und einem ModW von 3. Interessant ist ferner,
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dass selbst bei erfolgreichen Unternehmern, bei welchen man dieses Item geradezu auf Rang
9 vermuten wiirde, diesem nur solch geringe Werte zugeordnet sind. Dies ist ein Indiz dafiir,
dass das Item ,,Stolz, Ehrgeiz, Dominanz‘ klar negativ in Krisensituationen, jedoch selbst in
wirtschaftlich erfolgreicher Zeit eher verhalten sowie hochst unterschiedlich beurteilt wird.
Dies mag mit ein Grund dafiir sein, dass, wer gemill diesem Item in wirtschaftlich
erfolgreicher Zeit auftritt, im Fall seines Niedergangs wahrscheinlich mit

Erinnerungsrestriktionen durch die Banken rechnen muss.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 21:

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
noch vorhandenes Eigenkapital 6,62 2,25 7
Umsatzsteigerung, Ertragssteigerung 7,12 1,91 8
gutes Betriebsklima, guter Fiihrungsstil 5,85 2,05 6
noch vorhandener Auftragsstamm 6,92 1,52 7
noch ausreichender Kundenstamm 6,98 1,62 7
ausreichende Produktpalette, passendes Marketing 7,08 1,63 7
richtiger Standort 6,04 2,09 7
gutes Rating 4.47 3,43 5
ausreichendes Rechnungswesen/Controlling 7,39 1,70 8
kein Investitionsrickstau 6,12 1,82 6,7
vorhandene Forschungs- und Entwicklungstitigkeit 4,65 2,73 5
passende Rechtsform 3,48 2,84 3
Einigkeit in der Geschiftsfithrung 7,62 1,70 8
kein iibertriebenes Wachstum 6,42 1,71 7

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Zum Testen der betriebswirtschaftlichen Merkmale auf Sanierungsrelevanz wurde auf obige
Items abgestellt. Rang 1 nimmt das Item ,,Einigkeit in der Geschiftsfiihrung” mit einem
gMW von 7,62 bzw. im Falle keiner Mehrpersonengeschiftsfithrung das Item ,,ausreichendes
Rechnungswesen, Controlling® mit einem gMW von 7,39 ein. Rang 3 erhielt das Item
»ausreichende Produktpalette, passendes Marketing* mit einem gMW von 7,08.

Das hier bewusst fehl am Platze positionierte Item ,,gutes Rating*, nachdem es ja nicht den
Steuerungsmoglichkeiten des Krisenunternehmens zugerechnet werden kann, erhielt von den
Befragten iibrigens den bemerkenswerten vorletzten Platz mit einem gMW von 4,47, zwar
bei hoher gStAW von 3,43 sowie einem etwas bessernden ModW von 5, jedoch bei
insgesamt sehr niedriger Wertung vor allem im Vergleich zu allen anderen Items aufler der

»passenden Rechtsform®. Nachdem die Befragten diese Frageanordnung kaum bewusst
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durchschaut haben konnten, erlaubt die recht niedrige Wertung durch die Probanden
zumindest Zweifel an der Tauglichkeit des Ratings zur betriebswirtschaftlichen Analytik und

Prognostik von Krisenunternehmen.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 22:

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
Verlustentstehung, Uberschuldung 7,30 2,24 9
Umsatz- und Ertragsriickgang 7,11 1,98 8
schlechtes Rating 4.47 2,81 5
falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik 7,27 1,63 7
falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort 6,43 1,78 7
unzureichende Forschung und Entwicklung 4,89 2,56 5
unzureichendes Rechnungswesen/Controlling 7,70 1,61 8
Ersatz-/Investitionsstau 5,85 2,06 6,7
falsche Rechtsform 3,39 2,87 3
zu rasches Wachstum 5,76 2,00 6
zu hohe Betriebskosten 7,31 1,33 8
hohe Privatentnahmen 7,72 1,50 8
unzureichende Betriebsorganisation 6,91 1,84 8
schlechtes Betriebsklima 5,78 2,08 6,7
Schlussfolgerung:

Zum Testen der betriebswirtschaftlichen Merkmale auf sanierungsschéadliche Wirkung wurde
auf obige Items abgestellt. Die Probanden vergaben dem Item ,,hohe Privatentnahmen* den
Rang 1 mit einem gMW von 7,72 bei niedriger gStAW von 1,50 und die hohe Wertung
bestitigendem ModW von 8. Rang 2 belegte sehr knapp unter Rang 1 das Item
,unzureichendes Rechnungswesen/Controlling* mit einem gMW von 7,70. Rang 3 wurde fiir
das Item ,,zu hohe Betriebskosten” vergeben. Bemerkenswerter Weise sind die ersten beiden
Items diejenigen, welche der eigentlichen Krisenursache nur nachfolgen und selbst jedoch
eine Krise an sich kaum verursachen. Denn selbst die hohen Privatentnahmen kénnen je nach
operativem Ergebnis des Unternehmens reduziert werden, es sei denn, sie sind z.B. wegen
anderweitigem Kapitaldienst weitgehend unverédnderlich. Klassische Faktoren, welche eher
einer unmittelbaren Krisenverursachung zugerechnet werden kénnten, wie z.B. ,,Umsatz- und
Ertragsriickgang® oder ,,falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik®, und damit klassisch

schwieriger steuerbar sind, erhielten niedrigere Ringe.
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= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 23:

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
Intelligenz, Problemlosungskompetenz 7,44 1,50 8
personliche Integritit, charakterliches Format, ehrenhaft 6,98 1,80 8
gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle Flexibilitit 7,10 1,40 8
soziale, filhrungstechnische und Konfliktlosungskompetenz 6,69 1,84 8
psychologische Kompetenz, Einfiithlungsvermdgen 5,97 1,90 6
Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse 5,75 1,74 6
Geschiftssinn 7,24 1,56 8
Perfektionismus 4,55 2,74 5
Glaubwiirdigkeit, Verlisslichkeit 7,85 1,63 8,9
Charisma, Niveau 5,62 2,08 6
Verwegenheit, Mut 4,55 3,13 5
fachliche Qualifikation 7.43 1,45 8
Selbstkritikfihigkeit, Lernfihigkeit, Reflexionsvermogen 7,41 1,42 8
Gerechtigkeitsempfinden 5,13 2,18 6

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Frage sollte abpriifen, welche Personlichkeitsmerkmale von Unternehmern in der Krise
von den Banken als fiir wesentlich hinsichtlich einer hoheren Erfolgswahrscheinlichkeit zur
Krisenbewiltigung eingeschitzt werden. Nachdem sich angesichts der auf den ersten Blick
bereits recht erfreulich differenzierten Wertung durch die Befragten auch eine gute
Differenzierbarkeit bei den Einzelitems ergeben hat, konnte daraus evtl. ein erster Versuch
zur Erstellung eines Ratings abgeleitet werden, welches nun auch psychologische
Komponenten beinhalten wiirde, um Prognoseinstrumente weiter zu entwickeln, die eine gute
Vorhersagekraft hinsichtlich der Befdhigungseinschitzung zur Krisenbewiltigung aufweisen.
Auf Rang 1 wurde das Item ,,Glaubwiirdigkeit, Verldsslichkeit* mit einem gMW von 7,85 bei
recht niedriger gStAW von 1,63 und hoch stabilisierenden ModW von 8 und 9 eingestuft.
Das Item ,Intelligenz, Problemlosungskompetenz” wurde mit einem gMW von 7,44 bei
ebenfalls recht niedriger gStAW von 1,50 und zudem stabilisierendem ModW von 8 auf
Rang 2 eingewertet, unmittelbar gefolgt mit einem gMW von 7,43 fiir das Item ,,fachliche
Qualifikation® auf Rang 3 und mit einem gMW von 7,41 auf Rang 4 fiir das Item
»Selbstkritikfahigkeit, Lernfihigkeit, Reflexionsvermogen®. Auch bei diesen Items waren
sich die Befragten aufgrund niedriger Standardabweichungen und bestitigenden ModW

hinsichtlich der Meinungsverteilung recht einig.
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= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 24:

Psychologische Verhaltensmerkmale, Personlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

Ergebnisse: gMW | gStAW | ModW
unentschuldigte/s Terminversdumis/se 6,91 1,98 7
Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen 7,95 1,58 9
Wahrnehmungsverzerrung, Realitétsferne 7,66 1,48 8
Hypernervositit, Konzentrationsstérungen 5,51 1,91 5,6
Neigung zu Schonung bzw. Verschleierung 7,37 1,64 8
verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben 7,84 1,43 8
Neigung zur Unwahrheit, Manipulation 8,39 1,29 9
Uberheblichkeit, Unterschidtzung anderer, Ignoranz 7,19 1,55 7
Schuldeinsichtsprobleme, Schuldzuweisungen 7,17 1,39 8
schlechter Fiihrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider 6,48 1,76 7
unzureichende fachliche Qualifikation und Information 7,61 1,31 8
unzureichende gedankliche Beweglichkeit 7,01 1,39 7
starres Festhalten an fritherer Vorgehensweise 7,34 1,50 8
Stolz, Ehrgeiz, Dominanz 5,72 2,43 7

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Frage sollte feststellen, welches Managementverhalten von Unternehmern durch die
Banken hinsichtlich der Zukunftsaussichten in Bezug auf die Unterstiitzungswiirdigkeit eher
abgelehnt wird. Mit Abstand auf Rang 1 wurde das Item ,Neigung zur Unwabhrheit,
Manipulation* bei einem gMW von 8,39 gesetzt. Dies ist der hochste, in der gesamten Studie
gemessene gMW-Wert bei niedrigster gStAW und héchstem ModW von 9. Ein Unternehmer
demnach, der bereits im Vorfeld zu ,,Unwahrheit oder Manipulation® neigte, ist damit
hinsichtlich einer Zukunftsprognose von den Banken mit hochster Wahrscheinlichkeit bereits
als chancenlos aufgegeben worden. Rang 2 belegt sodann das Item ,,Nichteinreichung/en
zugesagter Unterlagen” mit einem gMW von 7,95, sowie Rang 3 das Item
,verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben* mit einem gMW von 7,84. Alle oberen Ringe
haben eine verhiltnisméBig geringe gStAW bei jeweils hoch bestitigenden ModW, was allein
schon aufgrund der oberen Grenze bei 9 und geringen gStAW darauf hindeutet, dass sich die
Banken bei der Beurteilung dieser Items recht einig waren. Wieder sehr erfreulich erschien
die differenzierte Werteverteilung durch die Befragten, sich iiberhaupt die Miithe gemacht zu
haben, auch hier eine so deutliche Werteunterscheidung vorgenommen zu haben. Dies deutet
einerseits wiederum auf die hohe Qualitit der Messwerte in der Gesamtstudie hin,
andererseits hat man dadurch einen recht interessanten Katalog gewonnen, was bei Banken

gar nicht akzeptiert, und was vielleicht noch bedingt hingenommen werden wiirde.
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Interessant dabei ist, dass alle Werte bereits von Haus aus recht hoch angesetzt wurden, denn
alle Werte liegen iiber dem absoluten Mittelwert von 4,5. Die Banken weisen demnach eine
recht ausgeprigte, sensorische Empfindlichkeit fiir Verhaltensaspekte auf, denn den rein
betriebswirtschaftlich-sachlichen Items aus Frage 22 wurde im Durchschnitt aller Items ein
DgMW von 6,28 eingerdumt, den verhaltensbezogenen Items aus dieser Frage 24 jedoch ein
DgMW von 7,15. Wenn man daraus eine sensorische Empfindlichkeit fiir
betriebswirtschaftliche =~ Aspekte = im  Vergleich zu  den  verhaltens- und
personlichkeitsbezogenen Aspekten ableiten wollte, dann wire festzustellen, dass die
verhaltensbezogenen Aspekte bei dieser fragebedingten Messung um 13,9 % hoher
eingewertet wurden als die rein betriebswirtschaftlichen. Dies ist insoweit recht bedeutsam,
als gleichwohl nun auch die rechnerische Abwehrspannung bei den Banken bei
verhaltensbezogenen Negativauffilligkeiten um 13,9 % hoher als die betriebswirtschaftlichen
vermutet werden darf, was den vorab aufgezeigten, sozialpsychologischen Bezugsrahmen

nochmals statistisch bestitigt.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 25:

Ergebnisse: Quote | Quote | Quote | Quote | Quote
zul zu 2 zu3 zu 4 zu s
in % in % in% | in % in %

Bonititspriifungsunterlagen und Business- | 7,78 12,22 | 11,11 | 28,89 | 40,00
planung plausibel dargelegt

Fortfiilhrungsprognose/Testat vom  Steuer- | 19,78 | 17,58 | 25,27 | 15,38 | 21,98
berater eingereicht

Hoffnung auf die fachliche Befidhigung und | 43,33 | 27,78 | 12,22 6,67 10,00
Aktualitiat des Unternehmers

Vertrauen in die charakterliche Integritiat und | 4,44 15,56 | 26,67 | 27,78 | 25,56
Glaubwiirdigkeit des Unternehmers

schon ldngere personliche und/oder | 23,33 | 26,67 | 23,33 | 20,00 6,67
intensive Betreuung des Unternehmers

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Frage, bei der die Befragten keine Gleichrangvergabemoglichkeit hatten, sollte nun
messen, was im Extremfall einer Unterstiitzungserfordernis durch Banken von besonderer
Wichtigkeit wiére. Rang 5 als hochstem Wert wurde von 40 % der Befragten fiir eine
»plausible Bonititspriifung® vergeben, gefolgt von ,,Vertrauenswiirdigkeit mit 25,56 %.
Rang 4 wurde fiir die ,,Bonitétspriifung“ von 28,89 % der Probanden vergeben, gefolgt von
27,78 % fiir die ,,Vertrauenswiirdigkeit”. Eine mittlere Wichtigkeitseinschitzung auf den

jeweiligen Réngen 3 fiihrt die ,,Vertrauenswiirdigkeit* mit 26,67 % an, gefolgt von der
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,JFortfithrungsprognose* mit 25,27 %. Auf die unteren Ringe wurden von den Befragten die
,unternehmerqualifikation sowie ,Betreuungsintensitit“ zwischen Banken und
Unternehmen eingewertet. Allerdings existieren auch hier Schnittmengen. So ist die
., Vertrauenseinschitzung* auch gekoppelt sowohl mit der ,,Plausibilititseinschitzung® der
Bonititsunterlagen als auch der ,Betreuungsintensitit. Aufgrund des Zwangs zu
differenzierender Rangvergabe diirfte das Ergebnis dennoch mit hoher Wahrscheinlichkeit
die Wichtigkeitsrangordnung reprisentieren konnen. Wie schon bei der Frage 10 erldutert,
lisst auch diese Frageanordnung die Uberpriifung der Rangkorrelation zu. Allerdings haben
hier methodischen Vorbehalte wegen n < 4 keine Bedeutung mehr, da n = 5. Wie schon bei
Frage 10 wurden die Rangkorrelationskoeffizienten ry nach Spearman im Sinne der
Abweichungen von der Ausgangsbasis als Rangdurchschnitte sowie davon ausgehender,
definierter Rangplatzfestlegung in zweifacher Weise ermittelt. Sie betragen r; 0,60 bzw. 0,44.
Auch hier werden demnach mittlere Korrelationen erreicht. Sowohl bei Frage 10 als auch hier
konnte somit gezeigt werden, dass die Befragten die Rénge im Mittelfeld zwischen
Zufallsverteilung und Gleichformigkeit zuwiesen. Insgesamt ist dies ein brauchbares Resultat

um die Aussagekraft der Untersuchung zu festigen.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 26:

Ergebnisse: Quote
in %
Beihilfe zur Insolvenzverschleppung 0,00
faktische Geschiftsfithrung 1,10
eigenniitzige Kreditvergabe 2,20
Kiindigung zur Unzeit 3,30
Sittenwidrigkeit bei der Kreditvergabe 0,00
Gléaubigerbenachteiligung 2,20
Glaubigergefihrdung 0,00
Knebelung, Aussaugung 0,00
Forderungsverlust/e 23,08
Sicherheitenverlust/e, z.B. aufgrund Anfechtung 10,99
disziplinarische Konsequenzen gesamt 42,87

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Graphik 7: Verteilung der Griinde fiir disziplinarische Sanktionen gegen Bankmitarbeiter (in
%)
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Schlussfolgerung:

Diese Frage sollte abpriifen, inwieweit Bankmitarbeiter ein gefiihltes bzw. echtes
personliches Risiko im Kreditgeschdft und dort in verstirkter Form auch im
Krisenmanagement zu tragen haben. Die Auswertung ermittelte dabei einen grundsitzlichen
9%-Wert einer einfachen Uberhaupt—Betroffenheit und eben nicht eine, durchaus auch
vorhandene, Mehr- oder Vielfach-Betroffenheit je Bank. D.h., dass Mehrfachangaben je Item
und je Bank nur als jeweilige Einfachbetroffenheit gewertet wurden. Vollig iiberraschend
gaben 23,08% der Befragten an, dass ihre Bank mindestens ein Mal von
Disziplinarmafnahmen gegen eigene Mitarbeiter aufgrund von Forderungsverlusten betroffen
war. Hinzu kommen noch die weiteren, aufgelisteten Nennungswerte. Aufgrund dieses
auBergewohnlich hoch erscheinenden statistischen Wertes von insgesamt 42,87 %
Betroffenheit ~ (unter  Einfachzdhlung auch  von  Mehrfachnennungen)  von
Disziplinarmafinahmen gegen abhingige Beschiftigte kann nicht ausgeschlossen werden,
dass die Frage bei einigen Probanden dahingehend missverstanden wurde, dass nur die
institutionelle Bank, nicht jedoch der hochstpersonliche Mitarbeiter, egal in welcher
hierarchischen Stufe, betroffen war. Sollte dem jedoch nicht so sein, was aufgrund der
einfach verstidndlichen Fragestellung der Fall sein diirfte, hatte in tiber 40% der befragten
Banken mindestens ein Mitarbeiter hochstpersonliche Konsequenzen fiir Handlungen im

Rahmen seiner Arbeitsplatzobliegenheiten zu tragen. Es wurde bei der Beantwortung der

- 145 -



Frage allerdings nicht darauf abgestellt, innerhalb welchen Zeitraumes bzw. bei welcher
Anzahl an Betroffenen je Bank solche Konsequenzen zutage traten. Je nach
Erinnerungsvermdgen der Probanden koOnnten diese natiirlich auch einen Mehr- oder
Langjahreszeitraum in Betracht gezogen haben. Wiren diese, ggf. vorhandenen,
Mehrjahreszeitraume noch jéahrlich statistisch geglittet worden, und hétte man die
Betroffenenkopfzahl in das Verhiltnis zur Gesamtkopfzahl je Bank gesetzt, wiirde eine
daraus neu errechnete, jdhrliche Quote natiirlich deutlich niedriger ausfallen. Allerdings
widerspriche das der Annahme, dass solche Negativerlebnisse sicherlich ldnger als nur ein
Jahr eine Wirkung entfalten wiirden, weshalb die Frage auch so gestaltet wurde. Tatsache ist
aber anscheinend, dass es sich bei den zu tragenden Risiken von Bankmitarbeitern nicht nur
um ,.gefiihlte* sondern gemill dieser Probandenbefragung um hochst reale, personliche
Risiken handelt. Nachdem diese Studie iiberwiegend von den leitenden Mitarbeitern der
Banken bearbeitet wurde, wiirde dies den Befund noch festigen. Dieser Befund wird vom
Verfasser dieser Dissertationsschrift fiir auerordentlich bemerkenswert erachtet, riickt er
doch abhingige Beschiiftigte in eine bedingte Nihe vollunternehmerischer Risiken und wiirde
natiirlich auch dafiir sorgen, dass sich die gefiihlten und erinnernden Risiken noch weitaus
hoher in die Alltags-Entscheidungsprozesse bei der Kreditvergabe niederschlagen, als

allgemein vermutet.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 27:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 3,65 4,84 1

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Frage sollte, anders als die vorherige Frage mit in Bezug auf die gefiihlten
Auswirkungen abpriifen, inwieweit sich ein Restriktionsverhalten bereits aufgrund
allgemeiner juristischer Konsequenzen ausbreiten konnte. Das Ergebnis deutet jedoch eher
auf das Gegenteil als einer hohen  Restriktionsableitung aufgrund  des
Betrofffenheitsergebnisses aus Frage 26 hin. Zwar kann anhand des gMW von 3,65 ein
leichtes bis mittleres Restriktionsverhalten festgestellt werden, dies jedoch mit einer solch
hohen gStAW von 4,84 und bei einem ModW von nur 1, dass statistisch als Konsequenz nur
interpretiert werden kann, dass sich bei der Mehrheit der Befragten iiberhaupt kein bewusstes
Restriktionsverhalten etabliert hat und bei denjenigen in der Minderheit dafiir jedoch ein

solch starkes, dass sich dieser statistische Gesamtbefund iiberhaupt ergeben konnte. Mit
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anderen Worten bedeutet dies, dass die meisten Probanden dem Krisenmanagement eher
angstfrei und neutral (aufgrund der iiberproportional hohen aStAW von 4,84 und einem
eindeutigen ModW von 1) gegeniiberstehen, einige jedoch solche stark prigenden
Negativerfahrungen gemacht haben miissen, dass deren statistische Gegenposition den gMW

so stark in Richtung Restriktionsverhalten verschieben konnte.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 28:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

%0-Wert zwischen 0 und 100 23,19 19,37 10

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Diese Frage verlangte nun von den Probanden in Bezug auf die fatsdchlichen Auswirkungen
allgemein drohender juristischer Konsequenzen eine Einschétzung. Zur nicht sofortigen
Ubertragbarkeit der Antwort aus Frage 27 wurde nun die Skalierung gewechselt, so dass
damit zugleich versucht wurde, Halo-Effekte moglichst gering zu halten. Auch bei dieser
Skalierung ergab sich im Prinzip ein vergleichbarer Befund wie zur vorherigen Frage. Hier
lasst sich feststellen, dass der ModW 10 betrégt bei einem gMW von 23,19 und hoher gStAW
von 19,37 was darauf hindeutet, dass wegen allgemein drohender, juristischer Konsequenzen
entsprechend dem ModW von 10 bis zum gMW von 23,19 ein Rumpfwert von ca. 10 - 20 %
verlorener Krisenunternehmen vermutet werden darf, weil die allgemeine juristische
Drohkulisse trotz ggf. vorhandener, ckonomischer Sanierungsfihigkeit das Uberleben von
Unternehmen verhinderten. Dieser Wert wird angesichts des Betroffenheitsergebnisses aus

Frage 26 als fiir auerordentlich niedrig empfunden.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 29:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 1,77 3,88 1

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Vollig aus dem Rahmen fillt nun der Befund zu dieser Fragestellung aufgrund des
Betroffenheitsergebnisses aus Frage 26. Wenn durch die Probanden richtig bewertet und alle
personaldisziplinarischen Maflnahmen urséchlich richtig erinnernd zugeordnet wurden, kann

es nicht sein, dass sich - bei einer statistischen Betroffenheitsquote von iiber 40 % aus Frage
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26 iiber alle befragen Banken hinweg - hier nur ein gewogener gefiihlter Restriktions-
Mittelwert von 1,77 ergibt. Zwar ist wiederum die gStAW mit 3,88 recht hoch, jedoch
bestitigt der ModW von 1 das Ergebnis auf der niedrigsten Stufe. Auch wiirde die Vergabe
der Bewertung 1 bedeuten, dass ein Gefiihl drohender arbeitsrechtlicher Konsequenzen bei
allen Sanierungsmafnahmen generell nicht zutrife. Dies wiirde wiederum bedeuten, dass die
realen disziplinarischen Mallnahmen gegen abhéngige Beschiftigte stirker vertreten sind als
das vorhandene Gefiihl, dass solche MaBnahmen drohen. Dies jedoch wire eine

Wahrnehmungsverzerrung und diirfte somit auszuschlieBen sein.

= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 30:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

%-Wert zwischen 0 und 100 10,71 13,62 0

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Auch hier wurde nun eine Differenzierung, weg von ,gefiihlt“ nun in die Realitit
vorgenommen, jetzt jedoch eindeutig aufgrund direkter Disziplinarma3nahmen und nicht
mehr allgemeiner Drohkulisse, womit von den Befragten jetzt auch das tatséchliche
Restriktionsverhalten einzuschitzen war. Auch dieses Ergebnis entspricht dem aus Frage 29.
Zur wiederum versuchten Zuriickdringung von Halo-Effekten wurde erneut ein
Skalierungswechsel vorgenommen. Trotzdem bestitigt dieser Befund, nun noch in
verstiarktem Malle, den aus Frage 29. Mit diesem Ergebnis muss somit erneut die Moglichkeit
niher in Betracht gezogen werden, dass Frage 26 von den Probanden tatsdchlich in der Weise
missverstanden oder zu eilig iiberlesen wurde, dass in der Realitét die institutionellen Banken
von MafBnahmen infolge der benannten juristischen Konsequenzen betroffen waren, weniger
jedoch die Mitarbeiter direkt personlich von arbeitsrechtlichen Konsequenzen. Anders kann
sich der Verfasser die Befunde aus der Kombination der Ergebnisse der Fragen 26, 29 und 30
nicht weiter erkliren, es sei denn, dass sich die Bankmitarbeiter weder von den anscheinend
real festgestellten, noch von den gefiihiten arbeitsrechtlichen Konsequenzen in ihrer
Vorgehensweise beeinflussen lassen. Dies wird vom Verfasser jedoch als fiir eher
unwahrscheinlich erachtet, weil dies auBerordentliche Hartgesottenheit und nahezu vollige
Unempfindlichkeit gegeniiber Risiken voraussetzen wiirde, die gegen Bankmitarbeiter

hochstpersonlich gerichtet sind und nicht nur die institutionelle Bank betreffen.
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= Ergebnistabelle zu Frage Nr. 31:

Ergebnis: gMW | gStAW | ModW

Wert zwischen 1 und 9 7,63 1,54 7

Quellenangabe: Daten der eigenen Untersuchung

Schlussfolgerung:

Am Schluss der Studie sollten die Befragten beurteilen, wie wichtig ithnen die Aus- und
Fortbildung der Bankmitarbeiter fiir die Durchfiihrung von Unternehmenssanierungen ist.
Nachdem den Banken z.B. gelegentlich von Unternehmern vorgeworfen wird, dass
Bankmitarbeiter das Unternehmertum weniger gut nachvollziehen kénnen, war es wichtig,
festzustellen, wie stark eine bankeigene Bildungsmotivation vorhanden ist. Der Wert ist mit
einem gMW von 7,63 erfreulich hoch; zudem sind sich die Befragten bei nur geringer
gStAW von 1,54 auch noch recht einig. Ein Vorwurf, Bankmitarbeiter wollen sich mit
externen Unternehmensthemen - damit auch dem Krisenmanagement - nur ungern
beschiftigen, kann damit kaum aufrechterhalten werden. Die Fragestellung lautete hier zwar
auf ,,Einfluss des Aus- und Fortbildungsstandes* und nicht auf ,,Wunsch zur Erh6hung des
Aus- und Fortbildungsstandes®. Die Fragestellung bei letzterer Formulierung hitte sich
jedoch eriibrigt, weil sonst vermutlich nur Maximalwerte angegeben worden wiren um einen
Unwillen zur Bildung nicht, auch nicht anonym, zu dokumentieren. Insoweit erschien die
Fragestellung als ,,Umleitung® dieser Problematik durch die in der Fragestellung gewihlte

Formulierung samt der Ergebnisableitung hieraus auch als fiir zuléssig.

Nach Prisentation der Untersuchungsergebnisse samt Ableitung der Schlussfolgerungen kann

nun im folgenden Abschnitt die Uberpriifung der Hypothesen stattfinden.

5.5 Hypotheseniiberpriifung anhand der Schlussfolgerungen

* Hypothese 1 (,,Grundkonstruktion*)
wird bestitigt. Hierzu wird als Nachweis auf die in dieser Dissertationsschrift

vorhandenen, literaturkonzeptionellen Ausfithrungen verwiesen.

¢ Unterhypothese 1 zur Hypothese 1 (,,Offenheit*)
wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde dahingehend, als das
Berichten von Unwahrheiten gegeniiber den Banken den hochsten gemessenen

Ablehnungsgrad erféhrt.
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Hypothese 2 (,,Bittstellerhabitus*)

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Hypothese 3 (,,Gliicksritter)
kann aus Sicht der Banken nicht bestitigt werden. Banken stehen den Unternehmern auch

in Krisensituationen in dieser Hinsicht nicht erheblich vorurteilsbelastet gegeniiber.

Hypothese 4 (,,Uberemotionalisierung*)

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Unterhypothese 1 zur Hypothese 4 (,,Intensitéit*)

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Hypothese 5 (,,Fallstricke*)

wird verworfen. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde. Einerseits konnten
erhebliche juristische Konsequenzen fiir Bankmitarbeiter festgestellt werden. Eine
Wirkung dieser auf die Mitarbeiter konnte aufgrund des unerwarteten Testergebnisses

nicht festgestellt werden.

Unterhypothese 1 zur Hypothese 5 (,,Angste*)

wird verworfen. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Hypothese 6

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Unterhypothese 1 zur Hypothese 6 (,,Zuordnungswirkung‘)

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Nebenhypothese 1 (,,Sanierungsmoglichkeiten‘)

wird verworfen. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Nebenhypothese 2 (,,Sanierungsgutachtgen*)
wird eingeschrinkt bestdtigt. Es liegt mittlerer Einfluss vor. Dies dokumentieren die

vorgelegten Befunde.

Nebenhypothese 3 (,,Rating*‘)
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konnte in dieser Form nicht iiberpriift werden. Aus dem Kontext lasst sich ggf. ableiten,
dass die Wirkung des Ratings auf die Kreditentscheidung nur von mittlerem Einfluss ist

und eine Reihe anderer Faktoren eine entscheidendere Rolle spielen.

Nebenhypothese 4 (,,Financial Covenants*)
kann in dieser Form nicht bestitigt werden. Financial Covenants spielen eine

untergeordnete Rolle. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Nebenhypothese 5 (,,Zuordnung*)

wird bestitigt. Dies dokumentieren die vorgelegten Befunde.

Im folgenden Abschnitt soll fiir einen besseren Uberblick nochmals eine Kurzfassung der

wesentlichen, zuvor bereits ausfiihrlich dargestellten, Schlussfolgerungen zusammengestellt

werden.

5.6 Ubersicht und Kurzfassung der Schlussfolgerungen

Banken halten in Krisensituationen von Unternehmen nicht nur still, sondern bemiihen
sich um die Sanierung mittelstindischer Unternehmen und verwenden dazu aktiv
wirksame Sanierungsinstrumente. Welche Sanierungsinstrumente in welchem Umfang

genutzt werden, zeigt das Ergebnis.

Externe Sanierungsgutachten haben ein verhiltnismiBig schwaches Wirkungspotential

auf Kreditvergabeentscheidungen.

Das Rating hat ein schwichelndes Wirkungspotential auf Kreditvergabeentscheidungen.
Hinsichtlich der durch die Befragten recht schwach eingeschitzten Wirkungsweise des
derzeit iiberwiegend Okonomischen Ratings wird aufgrund der nachgewiesenen
besonderen Wichtigkeit psychologischer Faktoren empfohlen, solche im Rating zu

beriicksichtigen.

Financial Covenants spielen kaum eine Rolle, wenn jedoch, dann geht es um ein

Druckmittel auf den Unternehmer, nicht um dessen ,,Abstrafen.

Zuordnungsianderungen von Kreditengagements in der Krise scheinen erfolgversprechend

Zu sein.

Offenheit gegeniiber der Bank ist bei grofiter anzunehmender 6konomischer Krise ein

wichtiges Kriterium hinsichtlich der Uberlebenswahrscheinlichkeit.
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Offenheit in der Krise gegeniiber der Bank ist wichtiger als rein 6konomische Aspekte.

Nahezu jede zweite Insolvenz oder Liquidation (oder bankintern Abwicklung)
mittelstindischer Unternehmen in der Krise hitte vermutlich vermieden werden konnen,

wenn alles optimal gelaufen wiire.

Banken haben kein ,,Gliicksritter“-Vorurteil gegen Unternehmer. Jedoch ist es ratsam
darauf zu achten, dass keine negative Personeneigenschaft besonders hervortritt, weil von

dieser der Gesamteindruck der Personlichkeit dominiert wird.

Unwahrheit gegeniiber der Bank ist mit dem hochsten Messwert das Negativkriterium

tiberhaupt und damit das zentrale KO-Kriterium.

Fiir die Uberlebenssicherung von Krisenunternehmen ist die Andauer der Kunde-Bank-
Beziehung von Bedeutung, jedoch nicht ausgeprigt hoch; die Intensitit der Kunde-Bank-

Beziehung erscheint wichtiger.

Auf vertrauenswiirdiges Verhalten legen Banken bei ihren Kreditentscheidungen in

Krisensituationen grofleren Wert als auf rein 6konomische Tatsachen.

Bei mittelstindischen Strukturen sowie Krisen-, Griindungs- oder Transformations-
prozessen scheint die Uberlebenssicherung bei Unternehmensfinanzierungen durch
regionale Banken erhoht zu sein. Die Uberlebenswahrscheinlichkeit in der Krise erscheint
hoher, als dies bei anonymen Kunde-Bank-Beziehungen der Fall wire. Damit ergiibe sich
ein Uberlebensvorteil bei Krisenunternehmen mit bisheriger, intensiver personlicher

Betreuung durch die Bank.

Unternehmerische Glaubwiirdigkeit scheint den Banken wichtiger zu sein als reiner

Geschiftssinn.

Uber 42% aller Banken melden Betroffenheit von DisziplinarmaBnahmen gegen eigene
Beschiftigte aufgrund juristischer Konsequenzen aus dem Krisenmanagement. Diese

haben jedoch geringen bis keinen Einfluss auf die kiinftige Vorgehensweise.

Hinsichtlich einer weiteren Erhohung der Uberlebenswahrscheinlichkeit von
Krisenunternehmen sollte zur besseren Einschitzbarkeit des Bankenverhaltens durch die
Unternehmer in Krisensituationen eine Vereinheitlichung bzw. Standardisierung im
Krisenmanagement erfolgen. Dies zeigen die oft hohen Standardabweichungen bei der
Lageeinschitzung, der Instrumentenwirkung und der Sanierungsprognostik. Hierzu

konnten Schulungen beitragen, weil es zur Erhohung der Uberlebenswahrscheinlichkeit
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fiir wichtig erachtet wird, dass sich Unternehmer in der Krise auf die Bankmitarbeiter
einheitlicher einstellen und sich auch einheitlicher vorbereiten konnen. Die

Bankmitarbeiter konnten sodann einheitlicher bewerten.

* Ein Unternehmen, welches in die Krise kommt, sollte bereits im Vorfeld addquat an einer
Vertrauensbildung gearbeitet haben. Ist es erst in manifester Krise, erscheint

Vertrauensbildung noch moglich, jedoch schwierig.

Nach alledem  kOonnen nun  nachstehende, neue  Erkenntnisse  fir die

Wirtschaftswissenschaften gefunden werden.

6. Erkenntnisse fiir die Wirtschaftswissenschaften

Anhand der Untersuchungsergebnisse und der abgeleiteten Schlussfolgerungen konnte der
Autor dieser Dissertationsschrift nachstehende Erkenntnisse fiir die

Wirtschaftswissenschaften gewinnen:

e Zu mindestens 50% werden Kreditentscheidungen auf der Basis personlich-
psychologischer Aspekte getroffen. Nachdem diese jedoch so gut wie nicht systematisch
erfasst, bearbeitet und bewertet werden, wird oftmals eine Entscheidung nach dem Gefiihl
getroffen. Der Einfluss von Rating, Unternehmensberatungen oder die Moglichkeit zur
Vereinbarung von Financial Covenants wurde dabei als verhdltnismédBig schwach
gemessen. Gefiihlsentscheidungen widersprechen jedoch den Notwendigkeiten, da solche
Gefiihlseindriicke sehr oft Irrtiimern unterliegen. Nachdem jedoch in vielen Féllen
Kreditentscheidungen auf der Basis von Unterlagenanalysen getroffen werden,
insbesondere dann, wenn der Kreditentscheider wenig oder keinen Kontakt mit dem
Kreditersuchenden hat, erscheint es notwendig, dass verhaltensbedingten Aspekten bei
der Kreditentscheidung und deren systematische Beriicksichtigung weitaus mehr Gewicht
beigemessen wird als dies bislang der Fall ist. Dies vermeidet zusitzlich die den Banken
oft vorgeworfene, augenscheinliche Waillkiir und Nichtnachvollziehbarkeit ihrer
Entscheidungen einerseits, und andererseits sorgt dies fiir eine gewisse Stabilisierung und

Standardisierung in den Banken im Krisenmanagement mittelstandischer Unternehmen.

¢ Unternehmern muss man aufgrund dessen empfehlen, bereits rechtzeitig den intensiven,
offenen und wahrheitsgemédfen Informationsaustausch im Kontakt zu einer Bank
anzustrengen, um im Falle einer Krisenentwicklung fiir das Unternehmen hdohere

Uberlebenswahrscheinlichkeit zu erzielen. Dies liegt daran, dass sich bereits im Vorfeld
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ein ausreichender Vertrauensraum entwickelt haben muss. Liegt dieser nicht vor, steigt
die Insolvenzwahrscheinlichkeit im Falle einer Krise. Nachdem sich intensiverer
Informationsaustausch und Kontakt in aller Regel nur auf personlicher Ebene
zwischenmenschlicher Begegnung erreichen ldsst, ist naheliegend, dass zur
Insolvenzprophylaxe den ortlichen Banken bzw. Banken, welche einen intensiven
Kontakt zum Unternehmer pflegen, der Vorzug eingerdumt werden sollte. Wichtig war
hierbei auch, dass es nicht unbedingt auf die Zeitdauer der Kontaktbeziehung zur Bank
ankommt, sondern mehr auf die Intensitit dieser zwischen dem Unternehmer und seiner

Bank.

Die Untersuchung konnte ferner zeigen, dass es auf Offenheit, Vertrauenswiirdigkeit und
Ehrlichkeit bei der Darstellung der Sachverhalte in der Krise mehr ankommt als auf die
rein 6konomischen Aspekte. Dies ist eine wichtige Erkenntnis, insbesondere deshalb, da
damit widerlegt ist, dass man, so umgangssprachlich oft zu horen, den Banken nicht die
volle Wahrheit sagen darf bzw. den wahren Sachverhalt der Bank gegeniiber geschont
darstellen soll, um diese nicht zum sofortigen Riickzug in einer Krise zu veranlassen. Im
Gegenteil: gerade in der Krise ist es am allerwichtigsten, als Unternehmer positive
Personlichkeitsattribute zu zeigen. Tritt man gegeniiber der Bank mit Unwahrheiten auf
bzw. mit Manipulationen, z.B. in den Unterlagen oder auch anhand manipulativer
Darstellung der Sachlage, diirften die Aussichten in einer Krisenentwicklung, wenn

iberhaupt noch, stark eingeschrinkt sein.

Banken haben kein ,,Gliicksritter“-Vorurteil gegeniiber Unternehmern, d.h., sie ,,wittern*
nicht hinter jedem Unternehmen per se Risiken in einem solch latenten Ausmal, dass es
nur eine Frage der Zeit wire, bis die sich ohnehin selbsterfiillende Prophezeiung des
Untergangs von Unternehmen endlich eintrete. Im Gegenteil: Banken stehen den
Unternehmen, von den tatsédchlich feststellbaren Ausnahmen abgesehen, faktisch positiv
gegeniiber und bemiihen sich aktiv um Unterstiitzung und Mitwirkung bei der
Bekdampfung von Krisensituationen in Unternehmen bis hin zum Eingang
hochstpersonlicher Risiken, die sich sogar in fast der Hilfte aller Banken mittels
Disziplinarmanahmen gegeniiber den eigenen Beschiftigten niederschlugen. Indiziell
kam man damit sagen, dass die Bankmitarbeiter bei der Krisenbewiltigung voll
informiert sein wollen, ja sich eher aktiv mit einbringen wollen als nur zuzuschauen und
abzuwarten, ansonsten wire die festgestellte Sanktionswirkung gegeniiber deren
Ursachen widersinnig. Wichtig dabei ist, dass dies von den Unternehmern auch so

verstanden wird und den Bankmitarbeitern von den Unternehmern auch entsprechender
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Verstiandnisraum gegeben wird. Hervorzuheben ist, dass dabei fiir die Bankmitarbeiter die
personliche Integritdt und Vertrauenswiirdigkeit wichtiger ist als das blo3e Dargebot von
Unterlagen und die Zurschaustellung des Geschiftssinnes durch den Unternehmer.
Indirekt ldsst sich durch die Untersuchung damit auch die landldufig nicht selten
vernehmbare Ansicht widerlegen, dass es der Neid von Bankmitarbeitern auf
Unternehmer und deren wirtschaftliche Moglichkeiten sei, welcher Banken zu

Restriktionsentscheidungen gegeniiber Kreditersuchen von Unternehmern verleiten lie3e.

¢ Die Untersuchung konnte feststellen, dass sich vermutlich etwa jede zweite Insolvenz
hitte vermeiden lassen, wenn die sanierende Wiederherstellung der Wirtschaftlichkeit
von Unternehmen optimal abgelaufen wére. Da dies in der Realitit nicht so ist, wird die
Betriebswirtschaftslehre geradezu herausgefordert, angesichts der volkswirtschaftlichen
Risiken und Schidden, die in der Dissertationsschrift umrissen wurden, nach allen nur
denkbaren Moglichkeiten zu suchen und Potentiale zu heben, um auch die Geilel der
Massenarbeitslosigkeit fortschrittlicher in den Griff zu bekommen, als dies bisher der Fall
ist. Dass sich Arbeitslosigkeit in heutigen Wirtschaftssystemen nicht vermeiden ldsst,
braucht an dieser Stelle nicht diskutiert werden. Dennoch ist die Insolvenz gerade auch im
Hinblick auf die Entwicklung der Arbeitslosigkeit abhingiger Beschiftigter mit
Sicherheit die schlechtere Alternative als die sanierende Fortfithrung von Unternehmen.
Das Insolvenzrisiko ldsst sich jedoch reduzieren wenn es gelingt, die vielfiltigen
Moglichkeiten zur Entstehung von Miss- und Unverstindnissen aufgrund der
unterschiedlichen strategischen Ausrichtung von Unternehmen in der Krise und den
Banken abzubauen. Dass hierin erhebliche Besserungspotentiale liegen, konnte die

Untersuchung zeigen.

AbschlieBend soll nun noch eine Zusammenfassung der wesentlichen Inhalte und der

Vorgehensweise in dieser Dissertation erfolgen.

7. Zusammenfassung

Es entsteht aus Unternehmensinsolvenzen jdhrlich ein hoher volkswirtschaftlicher Schaden.
Dabei hat es den Anschein, als wire dies das natiirliche Ausleseprinzip
betriebswirtschaftlichen Handelns und ein Dagegensteuern wiirde nur einen ,,natiirlichen*
Prozess verhindern wollen. Der Autor dieser Dissertationsschrift ist seit Jahren mit dem

Krisenmanagement mittelstindischer Unternehmen in den Unternehmen selbst, wie auch im
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Zusammenwirken mit den kreditgebenden Banken, sowie aufgrund seiner Tatigkeit in einer
Bank als Betreuer von Krisenfillen mit den einschlidgigen Sachthemen zur Wiederherstellung
von Wirtschaftlichkeit vertraut. Aus dieser beiderseitigen Perspektive heraus entstand beim
Verfasser der Eindruck, dass deutlich mehr fir die Uberlebenssicherung von Unternehmen
vollbracht werden konnte als dies bislang der Fall ist. Deshalb sollte diese Dissertation das
Zusammenwirken von Banken und Unternehmen in Krisensituationen untersuchen. Im
Allgemeinen beobachtbare Phidnomene sind, dass sich Banken auch aus unerfindlichen
Griinden von Unternehmen zuriickziehen, welche zwar in der Krise sind, jedoch noch als
iberlebensfihig gelten diirften. Dies erzeugt einen Schaden auf Seiten der Unternehmen
hinsichtlich der Kapitalgeber sowie auf Seiten der in die Arbeitslosigkeit fallenden,
abhingigen Beschiftigten. Bereits bei Beginn der Arbeit zu dieser Dissertation lagen
Verdachtsmomente vor, dass es sich gerade angesichts der Art des Riickzugsverhaltens der
Banken um mehr handeln wiirde als um Entscheidungen, die auf rein betriebswirtschaftlichen
Fakten bei der Beurteilung des Krisenunternehmens beruhen. Diese ,,Mehr*-Faktoren sollten
untersucht und erste Losungsansitze gefunden werden, wie das Zusammenwirken zwischen
Banken und Unternehmen in der Krise besser gestaltet werden konnte. Hierzu wurden
zunidchst Hypothesen aufgestellt, mittels derer ein entsprechendes Untersuchungsdesign samt
Fragebogenaktion entwickelt werden konnte. Diese Fragebogen wurden an eine fiir relevant
erachtete Zielgruppe bei Banken, welche sich strategisch auf mittelstindische Unternehmen
ausgerichtet haben, versandt, mit der gleichzeitigen Einladung, die Untersuchung auch zu
unterstiitzen. Um die Ablehnungsquote moglichst niedrig zu halten, wurde Anonymitit
zugesichert. Die erfreuliche Riicklaufquote lieB sodann ein repridsentatives
Auswertungsergebnis moglich werden. Die Auswertung erfolgte dabei mittels
sozialwissenschaftlich einschldgiger, mathematisch-statistischer Methodik. Das Ergebnis
wurde in der Dissertationsschrift dargelegt und entsprechende Schlussfolgerungen abgeleitet.
Diese  Schlussfolgerungen miindeten sodann in die Erkenntnisse fiir die
Wirtschaftswissenschaften. Diese wiederum sollen nun dazu beitragen, das Zusammenwirken
von Banken und Unternehmen in der Krise zu optimieren, um hohere Uberlebenswahr-
scheinlichkeiten fiir mittelstindische Unternehmen in Krisensituationen zu erzeugen. Es
konnte dabei gezeigt werden, wo Verbesserungspotentiale vermutet werden diirfen und wie

diese gehoben werden konnten.

Joachim Schmid
Konigsbrunn, Mai 2009
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Anhang 1: Das Einladungsschreiben an die teilnehmenden Banken durch die
die Studie begleitende Bank

An die

Raiffeisenbank Musterort eG
Musterstr.

11111 Musterort

Universitare Forschungsstudie

Sehr geehrte Damen und Herren,

unsere Bank unterstiutzt ein universitares Forschungsvorhaben bei Banken.

Wir leiten Ihnen mit diesem Schreiben den Fragebogen der Studie zu und bitten Sie ganz
herzlich, das Forschungsvorhaben mit zu unterstiitzen, indem Sie den Fragebogen

auszuftllen und danach an unsere Bank zurlicksenden.

Die Teilnahme ist vertraulich; alle Teilnehmer bleiben anonym. Sie brauchen auf dem
Fragebogen Ihren Namen bzw. den lhrer Bank nicht anzugeben, wenn Sie nicht wollen.

Auf Wunsch kénnen wir Ihnen das Forschungsergebnis nach dessen Erstellung zusenden.
Auch dann garantieren wir lhnen Vertraulichkeit; Adressen und Namen werden nicht
verdffentlicht oder anderweitig verwendet oder weitergegeben.

Wir mdchten Sie nochmals ganz herzlich bitten, unsere Studie tatkraftig mit zu unterstitzen!
Dies kann nur durch qualifiziertes Ausflllen des Fragebogens und dessen Ricksendung
geschehen. Wenn Sie den Fragebogen einfach wegwerfen, wird unsere Studie nicht
funktionieren, was ein Scheitern des gesamten Vorhabens zur Folge hatte.

Bitte senden Sie uns den Fragebogen bis zum 20. September 2008 zuriick; es beginnt dann
die Auswertungsphase. Herzlichen Dank im Voraus fur Ihre freundliche Unterstitzung!

Mit freundlichen GrliBen
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Anhang 2: Das Anleitungsformular zum Ausfiillen des Fragebogens

Anleitung zum Ausflllen des Fragebogens

Sehr geehrte Dame, sehr geehrter Herr,

herzlichen Dank, dass Sie sich bereit erklaren, durch |hre so wichtige Unterstiitzung unsere
universitédre Studie Uberhaupt méglich zu machen. Die Anzahl der Teilnehmer an dieser
Studie ist recht begrenzt, die Teilnehmer wurden statistisch zufallig ausgewahlt. Deshalb ist
es zusatzlich ganz besonders wichtig, dass Sie durch lhre qualifizierte Mithilfe zu einem
Gelingen unseres Vorhabens entscheidend beitragen.

Zeitraum der Studie:
Um die Auswertungen zeitnah durchzuflhren, benétigen wir den Fragebogen bitte bis
20.09.2008 zurlick. Haben Sie vielen Dank fur Ihr Verstandnis!

Anonymitat der Studie:

Die Teilnahme ist anonym. Die Auswertung der Fragebdgen ist rein wissenschaftlich
statistisch und funktioniert natdrlich auch dann, wenn die Teilnehmer ihre Identitat nicht
angeben.

Wenn Sie wollen, kdnnen Sie lhren bzw. den Namen |hres Bankinstituts auch angeben. Die
Teilnehmerdaten sowie die Fragebdgen unterliegen dem Datenschutz. Es werden keine
Teilnehmer bekanntgegeben, evil. Nachfragen werden abgewiesen. Ausgewertet werden
ausschlieBlich die personenunabhangigen Fragebogeninhalte.

Hintergrund der Studie:
Hintergrund der Studie ist die universitdare Erforschung zum Kreditvergabeverhalten von
Banken an mittelstdndische Unternehmen in der Krise.

Das eigentliche Ausflllen des Fragebogens ist ganz einfach:

= Lesen Sie jede Frage in aller Ruhe durch und antworten Sie spontan, ohne Gber |hre
Antwort allzu groB nachzudenken. Dadurch soll sichergestellt werden, dass Sie Ihr
spontanes Alltags-Arbeitsverhalten darlegen. Vor allem an diesem sind wir interessiert.

= Auch wenn Ihnen die Fragen manchmal schon etwas allgemein vorkommen sollten,
antworten Sie bitte trotzdem. Nicht jeder ist so intensiv mit der Materie befasst wie Sie,
weshalb wir ja auch Ihr Wissen bendtigen.

» Bitte flllen Sie den gesamten Fragebogen aus. Sie werden dafir rund 20 Minuten
bendtigen.

Nochmals sagen wir ganz herzlichen Dank fir Ihr Opfer an Zeit und fur lhre Mihe. Bitte
bedenken Sie nochmals, dass die Teilnehmerzahl statistisch begrenzt ist und wir deshalb
auf Ihre Teilnahme unbedingt angewiesen sind. Auf Wunsch erhalten Sie nach der
wissenschaftlichen Fragebogen-Ergebnisseauswertung den Forschungsbericht als Studie
gerne auch zugesandt.

Wenn Sie die Studie gerne haben méchten, teilen Sie uns hier bitte lhre Postanschrift mit.
Der Fragebogen selbst kann damit trotzdem anonym bleiben.

Ja, ich méchte die Studie gerne haben; meine Anschrift/Name:
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Anhang 3: Der Fragebogen der Studie

Riicksendeadresse:

Bitte den kompletten Fragenkatalog einfach mit diesem Deckblatt an obige
Riicksendeadresse einsenden.

Das obige Adressfeld ist fur normale Fensterkuverts bereits richtig
positioniert.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!

Allgemeine Fragen (diese Angaben sind freiwillig):

Name und Adresse |hrer Bank:

Anzahl der Mitarbeiter, Bilanzsumme:

Hat Ihre Bank ein eigenes Sanierungsressort?

Ihr Name und Funktion/Position in der Bank:

Nachfolgend die fachlichen Fragen (diese Angaben sind uns wichtig und
lassen keinerlei Riickschliisse auf die Identitat des Ausfiillers des
Fragebogens zu):
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Frage 1

Bitte kreuzen Sie auf einer Skala von 1 - 9 an, wie oft Sie nachstehende
Sanierungsmdoglichkeiten fir mittelstandische Unternehmen verwenden, wobei 1 =
belanglos, 9 meistgenutzt bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie kénnen
auch weitere Mdéglichkeiten erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

112|/3/4/5/6|7[8|9

Stillhalten

Duldung vorhandener Uberziehung bis 90 Tage

Duldung vorhandener Uberziehung Uber 90 Tage

Sanierungskredit gegen Sicherheiten

Uberbrickungskredit bis zum Sanierungsgutachten

Umschuldung mit Héherkreditierung

Sanierungskredit ohne Sicherheiten

Tilgungsaussetzung

Zinsreduktion, Zinsaussetzung

Forderungs(teil-)verzicht

Debt Equity Swab (Beteiligungsumwandlung)

Frage 2

Bitte beurteilen Sie, wie stark externe Sanierungsgutachten lhren persénlichen
Kreditentscheidungsprozess auf einer Skala von 1 - 9 beeinflussen kdnnen, wobei 1 =
einflusslos, 9 = h6chster Einfluss bedeutet.

lhr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 3
Bitte beurteilen Sie, wie stark das Rating lhren persdnlichen Kreditentscheidungsprozess auf
einer Sala von 1 - 9 beeinflussen kann, wobei 1 = einflusslos, 9 = hdchster Einfluss
bedeutet.

Ihr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 4

Bitte beurteilen Sie, wie stark die Einsatzmdglichkeit von Financial Covenants in
Kreditvertragen lhren Kreditentscheidungsprozess auf einer Sala von 1 - 9 beeinflussen
kann, wobei 1 = einflusslos, 9 = hdchster Einfluss bedeutet.

lhr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 5

Bitte beurteilen Sie, flr wie erfolgreich Sie generell auf einer Skala von 1 - 9 den Einsatz von
Financial Covenants im Krisenmanagement mittelstdndischer Unternehmen halten, wobei 1
= erfolglos, 9 = héchst erfolgversprechend bedeutet.

Ihr Wert zwischen 1 und 9:
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Frage 6

Nachstehende Risiken kénnen zum Scheitern einer Sanierung trotz Vereinbarung von
Financial Covenants fUhren. Bitte beurteilen Sie auf einer Skala von 1 - 9 die Risiken, wobei
1 =risikolos, 9 = hdchst risikobehaftet bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie
kdénnen zusatzliche Risiken erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

1123|4567 |8|9

Risiken in der Unternehmerpersdnlichkeit

rechtliche Risken

betriebswirtschaftliche Risiken

Marktrisiken

Frage 7

Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 - 9, was lhnen bei den Financial Covenants im
Sanierungsbereich wichtig ist, wobei 1 = unwichtig, 9 = besonders wichtig bedeutet.
Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie kénnen zusétzlich fir Sie Wichtiges erganzen,
was hier nicht aufgelistet ist.

Quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Verst6Ben
gegen Absprachen

Quasi-Strafbarkeit des Unternehmers bei Vertrauens-
bruch

Vermeidung, dem Unternehmer sonst ohnmachtig
zusehen zu missen

Schutz vor dem Ausnutzen von Vertrauen durch den
Unternehmer

Druckmittel auf den Unternehmer wahrend der
Sanierung

Frage 8

Bitte bewerten Sie den Sanierungserfolg auf einer Skala von 1 - 9 bei Zuordnungsanderung
von Krisenengagements aus der normalen Firmenkundenbetreuung in  die
Sanierungsbetreuung, wobei 1 = erfolglos, 9 = besonders erfolgversprechend bedeutet.

lhr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 9

lhr  Krisenkunde offeriert |hnen in aller Offenheit sein persdnliches/fachliches
Versagen/Verschulden samt groBem KrisenausmaB. Wdirden Sie aufgrund seiner
schonungslosen Darstellung der Sachlage, welche er lhnen ohne Ricksicht auf das
Ansehen seiner Person schildert, die Zukunftsperspektiven flr den Unternehmer eher als
positiv oder negativ einschatzen? Bitte unterstreichen Sie POSITIV oder NEGATIV.
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Frage 10

Bitte bilden Sie eine Rangordnung bzgl. nachfolgender Merkmale als Indiz fur den kinftigen
Sanierungserfolg, wobei 1 = weniger wichtig, 2 = relativ wichtig, 3 = am wichtigsten
bedeutet. Die Abstufung muss erteilt werden, bitte keine Gleichrangordnung vergeben.

Ihre Rangeinstufung:

rein wirtschaftliche Zukunftsaussichten, z.B. anhand von Bonitats-
unterlagen

Offenheit, Integritat und Vertrauenswurdigkeit des Unternehmers

persdnliche Schuldlosigkeit des Unternehmers bzw. Unvorherseh-
barkeit der Krise

Frage 11
Bitte schatzen Sie, wie hoch eine theoretisch maximale ErfolgsgréBe bei Sanierungen in %
aller Krisenfalle ware, wenn wirklich alles optimal verlaufen wiirde?

Ihr Prozentwert zwischen 0 und 100:

Frage 12

Bitte schatzen Sie, wie hoch die Sanierungs-Erfolgsquote in % aller Krisenfalle
mittelstéandischer Unternehmen tatsdchlich ist (Hinweis: was nicht von der Erfolgsquote
umfasst ist, geht in die Insolvenz, ordentliche Liquidation, Abwicklung).

lhr Prozentwert zwischen 0 und 100:

Frage 13

Was sind die Hauptgrinde, warum Sanierungen scheitern? Bitte bewerten Sie die
vorgegebenen Merkmale auf der nachstehenden Merkmalstabelle jeweils von 1 - 9, wobei 1
= belanglos, 9 = besonders wichtig fir ein Scheitern bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung
ist mdglich. Sie kdnnen weitere, wichtige Risiken erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

1123|4567 |8|9

Verlustentstehung, Uberschuldung

Umsatz- und Ertragsriickgang

schlechtes Rating

falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik

falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort

unzureichende Forschung und Entwicklung

unzureichendes Rechnungswesen/Controlling

Ersatz-/Investitionsstau

falsche Rechtsform

zu rasches Wachstum

zu hohe Betriebskosten

hohe Privatentnahmen

unzureichende Betriebsorganisation

schlechtes Betriebsklima
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Psychologische Verhaltensmerkmale, Persénlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

1123|4567 |8|9

unentschuldigte/s Terminversaumnis/se

Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

Wahrnehmungsverzerrung, Realitatsferne

Hypernervositéat, Konzentrationsstérungen

Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung

verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

Neigung zur Unwahrheit, Manipulationen

Uberheblichkeit, Unterschatzung anderer, Ignoranz

Schuldeinsichtprobleme, Schuldzuweisungen

schlechter FUhrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

unzureichende fachliche Qualifikation und Information

unzureichende gedankliche Beweglichkeit

starres Festhalten an friherer Vorgehensweise

Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Frage 14

Was halten Sie bei Kreditentscheidungen fiir wichtiger: Vertrauen in den Kreditantragsteller
oder gesichertes Wissen Uber dessen wirtschaftlichen Umstande (z.B. anhand von
Bonitatsunterlagen)? Geben Sie bitte eine Quote an, wobei beide Prozentwerte addiert
100% ergeben mussen, also z.B. Vertrauen 45%, Umstédnde 55%.

Ihr Prozentwert zwischen 0 und 100 fir vorhandenes Vertrauen:

Ihr Prozentwert zwischen 0 und 100 fur wirtschaftliche Umstande:

Frage 15
Wie hoch schatzen Sie, ist der Prozentsatz von Unternehmern in der Krise, die im Grunde
bislang nur Glick hatten, jedoch aufgrund ihrer Persénlichkeit schon von Haus krisenanfallig
waren?

lhr Prozentwert zwischen 0 und 100:

Frage 16

Beurteilen Sie auf der nachstehenden Merkmalstabelle die positiven und negativen
psychologischen  Verhaltensmerkmale  hinsichtlich  ihrer ~ Wichtigkeit  far  lhre
Kreditentscheidung auf einer Skala von 1 - 9, wobei 1 = unwichtiges, 9 = besonders
wichtiges Merkmal bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist mdéglich. Sie kénnen weitere
Merkmale erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.
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Psychologische Verhaltensmerkmale, Persénlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

1123|4567 |8|9

unentschuldigte/s Terminversaumnis/se

Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

Wahrnehmungsverzerrung, Realitatsferne

Hypernervositéat, Konzentrationsstérungen

Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung

verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

Neigung zur Unwahrheit, Manipulationen

Uberheblichkeit, Unterschatzung anderer, Ignoranz

Schuldeinsichtprobleme, Schuldzuweisungen

schlechter FUhrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

unzureichende fachliche Qualifikation und Information

unzureichende gedankliche Beweglichkeit

starres Festhalten an friherer Vorgehensweise

Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Intelligenz, Problemlésungskompetenz

persénliche Integritét, charakterliches Format,
ehrenhaft

gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle
Flexibilitat

Soziale und fuhrungstechnische Kompetenz,
Konfliktldsungskompetenz

psychologische Kompetenz, Einfihlungsvermégen

Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse

Geschaftssinn

Perfektionismus

Glaubwdrdigkeit, Verlasslichkeit

Charisma, Niveau

Verwegenheit, Mut

fachliche Qualifikation

Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit,
Reflexionsvermdgen

Gerechtigkeitsempfinden

Frage 17
Wie hoch schéatzen Sie ist der Erwartungswert in Prozent, dass sich die Persdnlichkeit bei
Unternehmern andert, denen es wirtschaftlich schlechter geht?

lhr Prozentwert zwischen 0 und 100:
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Frage 18

Welche Personlichkeitsmerkmale auf der nachstehenden Tabelle erwarten Sie bei einem
Unternehmer, von dem Sie vermuten, dass sich dieser in einer Krise befindet, er dies Ihnen
gegenlber jedoch noch nicht zugeben will, wobei 1 = génzlich ,unverdachtige, 9 =
besonders ,verdachtige” Merkmale darstellen? Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie
kénnen noch zusatzliche ,verdachtige“ Merkmale erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Pers6nlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

1123|4567 |8|9

unentschuldigte/s Terminversaumnis/se

Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

Wahrnehmungsverzerrung, Realitatsferne

Hypernervositat, Konzentrationsstérungen

Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung

verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

Neigung zur Unwahrheit, Manipulationen

Uberheblichkeit, Unterschatzung anderer, Ignoranz

Schuldeinsichtprobleme, Schuldzuweisungen

schlechter FUhrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

unzureichende fachliche Qualifikation und Information

unzureichende gedankliche Beweglichkeit

starres Festhalten an friherer Vorgehensweise

Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Intelligenz, Problemlésungskompetenz

persénliche Integritét, charakterliches Format,
ehrenhaft

gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle
Flexibilitat

Soziale und fuhrungstechnische Kompetenz,
Konfliktldsungskompetenz

psychologische Kompetenz, Einfihlungsvermégen

Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse

Geschéftssinn

Perfektionismus

Glaubwdrdigkeit, Verlasslichkeit

Charisma, Niveau

Verwegenheit, Mut

fachliche Qualifikation

Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit,
Reflexionsvermbgen

Gerechtigkeitsempfinden
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Frage 19

Sie betreuen einen Unternehmer schon langer. Nun kommt er in die Krise. Schatzen Sie auf
einer Skala von 1 - 9 das AusmalB lhrer Anstrengungen, Marktfolge bzw. Vorgesetzte zu
Uberzeugen, dass der Krisenunternehmer wirtschaftlich Gberlebensfahig sei, wobei 1 = keine
Bemudhungen, 9 = héchste Bemihungen bedeutet.

Ilhr Wert zwischen 1 und 9:
Wie hoch auf der Skala ware der Wert, wenn Sie den Unternehmer nicht schon langer bzw.
nicht persénlich kennen wirden, und demnach nur nach dem reinen Sachverhalt (z.B.
anhand von Bonitéatsunterlagen) entscheiden kénnten?

lhr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 20

Welche Persodnlichkeitsmerkmale auf der nachstehenden Tabelle schreiben Sie einem sehr
erfolgreichen Unternehmer zu, von dem Sie wissen, dass dieser sich in einwandfreien
wirtschaftlichen Verhéltnissen befindet, wobei 1 = véllig unzutreffende, 9 = besonders
zutreffende Merkmale darstellen?. Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie kénnen noch
zusétzliche Merkmale erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Persénlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

112|3/4/5/6|7[8|9

unentschuldigte/s Terminversaumnis/se

Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

Wahrnehmungsverzerrung, Realitatsferne

Hypernervositat, Konzentrationsstérungen

Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung

verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

Neigung zur Unwahrheit, Manipulationen

Uberheblichkeit, Unterschatzung anderer, Ignoranz

Schuldeinsichtprobleme, Schuldzuweisungen

schlechter FUhrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

unzureichende fachliche Qualifikation und Information

unzureichende gedankliche Beweglichkeit

starres Festhalten an friherer Vorgehensweise

Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Intelligenz, Problemlésungskompetenz

persénliche Integritét, charakterliches Format,
ehrenhaft

gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle
Flexibilitat

Soziale und fuhrungstechnische Kompetenz,
Konfliktldsungskompetenz

psychologische Kompetenz, Einfihlungsvermégen

Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse
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Geschéftssinn

Perfektionismus

Glaubwdrdigkeit, Verlasslichkeit

Charisma, Niveau

Verwegenheit, Mut

fachliche Qualifikation

Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit,
Reflexionsvermbgen

Gerechtigkeitsempfinden

Frage 21

Bitte bewerten Sie die Wichtigkeit betriebswirtschaftlicher/organisatorischer Merkmale auf
der nachstehenden Tabelle fir eine erfolgreiche Sanierung, wobei 1 = véllig unwichtig, 9 =
besonders sanierungsférderlich bedeutet. Mehrfache Gileicheinstufung ist méglich. Sie
kénnen noch zusatzliche Merkmale erganzen, die nicht aufgelistet sind.

Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

11234

noch vorhandenes Eigenkapital

Umsatzsteigerung, Ertragssteigerung

gutes Betriebsklima, guter Fihrungsstil

noch vorhandener Auftragsstamm

noch ausreichender Kundenstamm

ausreichende Produkipalette, passendes Marketing

richtiger Standort

gutes Rating

ausreichendes Rechnungswesen/Controlling

kein Investitionsriickstau

vorhandene Forschungs- und Entwicklungstatigkeit

passende Rechtsform

Einigkeit in der Geschéftsfihrung

kein Ubertriebenes Wachstum

Frage 22

Bitte bewerten Sie die Sanierungsschadlichkeit nachstehender betriebswirtschaftlich/

organisatorischer Merkmale, wobei 1 = vdllig

unschadlich,

9

besonders

sanierungsschédlich bedeutet. Mehrfache Gleicheinstufung ist mdglich. Sie kénnen noch

zusatzliche Merkmale erganzen, die nicht aufgelistet sind.
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Wirtschaftliche und organisatorische Merkmale im Unternehmen:

1123|4567 |8|9

Verlustentstehung, Uberschuldung

Umsatz- und Ertragsriickgang

schlechtes Rating

falsche Produktpalette, falsche Absatzpolitik

falsche Beschaffungspolitik, falscher Standort

unzureichende Forschung und Entwicklung

unzureichendes Rechnungswesen/Controlling

Ersatz-/Investitionsstau

falsche Rechtsform

zu rasches Wachstum

zu hohe Betriebskosten

hohe Privatentnahmen

unzureichende Betriebsorganisation

schlechtes Betriebsklima

Frage 23

Welche Persdnlichkeitsmerkmale aus der nachstehenden Tabelle erwarten Sie auf Seiten
des Unternehmers als wesentlich férderliche Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Sanierung,
wobei 1 = véllig nebenséachliche, 9 = besonders sanierungsférderliche Merkmale darstellen?
Mehrfache Gleicheinstufung ist méglich. Sie kébnnen noch zusétzliche férderliche Merkmale
erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Persdnlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

112|3/4/5/6|7[8|9

Intelligenz, Problemlésungskompetenz

personliche Integritét, charakterliches Format,
ehrenhaft

gedankliche Beweglichkeit und intellektuelle
Flexibilitat

soziale und fuhrungstechnische Kompetenz,
Konfliktlbsungskompetenz

psychologische Kompetenz, Einfihlungsvermégen

Cleverness, Gerissenheit, Raffinesse

Geschéftssinn

Perfektionismus

Glaubwiurdigkeit, Verlasslichkeit

Charisma, Niveau

Verwegenheit, Mut

fachliche Qualifikation

Selbstkritikfahigkeit, Lernfahigkeit,
Reflexionsvermdgen

Gerechtigkeitsempfinden
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Frage 24

Welche Personlichkeitsmerkmale aus nachstehender Tabelle dirfen zu einer erfolgreichen
Sanierung nicht vorhanden sein, wobei 1 = vdllig nebenséchliche, 9 = besonders
sanierungshinderliche Merkmale darstellen? Mehrfache Gleicheinstufung ist mdglich. Sie
kénnen noch zusatzliche hinderliche Merkmale ergénzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Psychologische Verhaltensmerkmale, Persénlichkeitsmerkmale des Unternehmers:

112|3/4/5/6|7[8|9

unentschuldigte/s Terminversaumnis/se

Nichteinreichung/en zugesagter Unterlagen

Wahrnehmungsverzerrung, Realitatsferne

Hypernervositat, Konzentrationsstérungen

Neigung zu Schénung bzw. Verschleierung

verschwenderischer Lebensstil, Luxusleben

Neigung zur Unwahrheit, Manipulationen

Uberheblichkeit, Unterschatzung anderer, Ignoranz

Schuldeinsichtprobleme, Schuldzuweisungen

schlechter FUhrungsstil, Autokrat, Alleinentscheider

unzureichende fachliche Qualifikation und Information

unzureichende gedankliche Beweglichkeit

starres Festhalten an friherer Vorgehensweise

Stolz, Ehrgeiz, Dominanz

Frage 25

Sie betreuen einen Unternehmer in wirtschaftlich &uBerst angespannten Verhéltnissen,
welcher der Bank keine weiteren Kreditsicherheiten mehr geben kann, jedoch zum
wirtschaftlichen Uberleben dringlichst Fresh-money benétigt. Bitte bilden Sie eine
Rangordnung bzgl. nachfolgender Merkmale, was Ihnen in dieser Situation jeweils abgestuft
weniger wichtig erscheint, wobei 1 = am unwichtigsten, 5 = am wichtigsten fir Sie ist. Die
Abstufung muss erteilt werden, bitte keine Gleichrangordnung vergeben. Sie kénnen auch
noch zusatzliche Merkmale ergénzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Ihre Rangeinstufung:

Bonitatsunterlagen und Businessplanung plausibel dargelegt

Fortfihrungsprognose/Testat vom Steuerberater eingereicht

Hoffnung auf die fachliche Befahigung und Aktualitdt des

Unternehmers
Vertrauen in die charakterliche Integritat und Glaubwuirdigkeit des
Unternehmers
schon langere persoénliche und/oder intensive Betreuung des
Unternehmers
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Frage 26

Kam es in Ihrer Bank schon einmal wegen nachstehender Grinde zu disziplinarischen
Konsequenzen fir Bankmitarbeiter (Ermahnung, Abmahnung, Degradierung, Versetzung,
Entlassung 0.4.)? Zutreffende Merkmale bitte ankreuzen; sollten Sie deren Anzahl wissen,
bitte jeweils anstatt Ankreuzen die Anzahl eintragen. Sie kénnen noch zusétzliche Griinde
erganzen, die hier nicht aufgelistet sind.

Ihre Markierung:

Beihilfe zur Insolvenzverschleppung

faktischer Geschaftsfiihrung

eigennitziger Kreditvergabe

Kindigung zu Unzeit

Sittenwidrigkeit bei Kreditvergabe

Glaubigerbenachteiligung

Glaubigergefahrdung

Knebelung, Aussaugung

Forderungsverlust/e

Sicherheitenverlust/e, z.B. aufgrund von Anfechtung

Frage 27

Haben Sie das Gefihl, dass Sie wirtschaftlich das eine oder andere Unternehmen hatten
noch sanieren kdnnen, jedoch drohende juristische Konsequenzen Sie daran gehindert
haben? Bitte auBern Sie hierzu Ihre Zustimmung auf der Skala von 1 - 9, wobei 1 = nicht
zutreffend, 9 = véllig zutreffend bedeutet.

Ihr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 28

Wie hoch schétzen Sie nun den Prozentsatz der Krisenunternehmen, die man hatte noch
wirtschaftlich sanieren kénnen, jedoch aus drohenden juristischen Konsequenzen eine
Sanierung bereits gar nicht mehr versucht hat?

lhr Prozentwert zwischen 0 und 100:

Frage 29

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie wirtschaftlich das eine oder andere Unternehmen hatten
noch sanieren kénnen, jedoch drohende disziplinarische/arbeitsrechtliche Konsequenzen
Sie daran gehindert haben? Bitte duBern Sie hierzu lhre Zustimmung auf der Skala von 1 -
9, wobei 1 = nicht zutreffend, 9 = véllig zutreffend bedeutet.

lhr Wert zwischen 1 und 9:

Frage 30

Bitte schatzen Sie nun den Prozentsatz der Krisenunternehmen, die man héatte noch
wirtschaftlich sanieren kénnen, jedoch aus drohenden disziplinarischen/arbeitsrechtlichen
Konsequenzen eine Sanierung nicht mehr versucht wurde?

Ilhr Prozentwert zwischen 0 und 100:
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Frage 31
Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1 bis 9 den Einfluss des Aus- und

Fortbildungsstandes der Bankmitarbeiter auf die Sanierungs-Erfolgsaussichten, wobei 1 =
vollig unwichtig, 9 = hdchst erheblich bedeutet.

Ihr Wert zwischen 1 und 9:
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Anhang 4: Struktur der Hypothesen und der Fragen aus dem Fragenkatalog

= Haupthypothese 1 (,,Grundkonstruktion‘)
wird mit Hilfe Unterhypothese 1 durch die Fragen Nr. 9 und 10 tiberpriift.
¢ Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 1 (,,Offenheit*)
wird tiberpriift durch die Fragen Nr. 9 und 10.
= Haupthypothese 2 (,,Bittstellerhabitus)
wird tiberpriift durch die Fragen Nr. 11 bis 13.
= Haupthypothese 3 (,,Gliicksritter)
wird iiberpriift durch die Fragen Nr. 14 bis 18.
= Haupthypothese 4 (,,Uberemotionalisierung*)
wird mit Hilfe Unterhypothese 1 durch die Fragen Nr. 19 bis 25 iiberpriift.
¢ Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 4 (,,Intensitit*)
wird iiberpriift durch Frage Nr. 19, Teil 2.
= Haupthypothese 5 (,,Fallstricke*)
wird tiberpriift durch die Fragen Nr. 26 bis 30.
¢ Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 5 (,,Angste*)
wird iiberpriift durch die Frage Nr. 26.
=  Haupthypothese 6 (,,Bildungsstand‘‘)
wird mit Hilfe Unterhypothese 1 durch Frage Nr. 31 tiberpriift.
¢ Unterhypothese 1 zur Haupthypothese 6 (,,Zuordnungswirkung*‘)
wird iiberpriift durch die Fragen Nr. 8 und 31.
= Nebenhypothese 1 (,,Sanierungsmoglichkeiten‘)
wird tiberpriift durch die Frage Nr. 1.
= Nebenhypothese 2 (,,Sanierungsgutachten‘)
wird iiberpriift durch die Frage Nr. 2.
= Nebenhypothese 3 (,,Rating*)
wird tiberpriift durch die Frage Nr. 3.
=  Nebenhypothese 4 (,,Financial Covenants*‘)
wird iiberpriift durch die Fragen Nr. 4 bis 7.
= Nebenhypothese 5 (,,Zuordnung MaRisk*)
wird tiberpriift durch die Frage Nr. 8.
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