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1. Vorwort / Einleitung

Strukturen, Denkweisen, Methoden und Restriktionen in Kreditinstituten bei
der Bearbeitung von Problem- bzw. Sanierungskrediten sind fir
AulRenstehende (insbesondere Kunden) mehr oder weniger unbekannt

= Black-Box

Inhalte des Vortrages: praxisorientierter Einblick in die Welt der Banken bei
der Bearbeitung von Krediten in der Krise insbesondere beziglich

O der Ziele

O der Organisation

O des Umfeldes

O der Entscheidungen

O der Handlungsoptionen /-strategien

O der Erfolgsfaktoren in der Sanierungsbearbeitung
O der Erfolgsfaktoren in der Sanierung

5 Spa rkasse Antonius Heine
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2. Merkmale einer Krise

& Notsituation

Ausnahmecharakter mit einer akuten Gefahr des
Unternehmenszusammenbruchs

@ | ungewollter / zyklischer Prozess

Ergebnis einer langer andauernden
Fehlentwicklung

@ | Negative Rentabilitats- und
Liquiditatsentwicklung

stetiges Aufzehren des Reinvermdégens bis zur
Liquiditatsarmut

@ | Bedrohung der finanziellen
Handlungsfahigkeit / Existenz

Gefahrdung der operativen und strategischen
Unternehmensziele, deren permanente
Nichterreichung zur Gefahrdung oder gar
Vernichtung der Unternehmensexistenz fuhrt

& in der Unternehmenssanierunq:

Chance zur positiven Wende

.
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3. Phasen einer Krise g

[11

Quelle: DSGV: Umsetzungshandbuch Modell Pro Seite 72
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4. Betreuungsstufen im Kreditgeschaft nach MaRisk

Abwicklung

Normalbetreuung Intensivbetreuung Sanierung

1 1 1 Problemkredite 1

Unaufféallige Engagements Gesonderte Beobachtung Unternehmen in der Krise gekindigte Engagements,
ohne hinreichende (s.0.) z.B.
Negativmerkmale Kredithehmer, bei denen

O Engagements ohne

sich erhohte Risiken
abzuzeichnen beginnen,
so dass das Kreditinstitut
in einem maoglichst frihen
Stadium Gegen-
maflnahmen einleiten
kann

NS N NS NS

Forderungsrealisation
Sicherheitenverwertung

Sanierungsaussichten

O Insolvenzantrag

- Sanierung light vs. .
Friherkennung enge Kontofiihrung Sanierung

Markt / Vertrieb

@
5 Spa rkasse Antonius Heine
13.05.2008

Vest Recklinghausen oo 7




5. Besondere Rahmenbedingung in der Problemkreditbearbeitung

Vielzahl von Betroffenen mit unterschiedlichen Interessenlagen und
Verhaltensweisen

z.B. Lieferanten, Kunden, Kreditversicherer, Mehrzahl an Banken,
Finanzamt, Sozialversicherungen

V

GuV-Auswirkung von Erfolg / Misserfolg der Problemkreditbearbeitung
in der Bankbilanz
EwWwWB / Forderungsausfall / Zinsertrag

Kritische Situation des Unternehmens
komplexe betriebswirtschaftliche Fragestellungen, Zeit als Engpassfaktor

Haftungsrisiken der Bank insbesondere durch Neukredite
Schadensersatzanspriuche von Glaubigern, Sittenwidrigkeit / Nichtigkeit von
Kredit- und Sicherheitenvertragen, strafrechtliche VVerfolgung

hoher Ressourceneinsatz notwendig
hohe Bearbeitungsintensitat —und Komplexitat

Verhalten des Kunden
haufig Verkennen der Situation und Abwehrhaltung auf der Kundenseite /
fehlende Kooperationsbereitschaft beim Kunden

Intensive Auseinandersetzung mit den Sicherheiten erforderlich
im Rahmen der Bestandsaufnahme

erhebliche Prognoseunsicherheiten
Trendfortschreibung aus VVergangenheit / Gegenwart nicht oder nur begrenzt
moglich

VIV VIV VIV V
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6. Ziele der Banken in der Problemkreditbearbeitung

1 = | Erhalt der Kundenbeziehung und Rickubertragung des Engagements in
den Markt (Bonitatsverbesserung)

2 = | Reduzierung der Ausfallrisiken (Nachbesicherung, Tilgungen,
Bonitatsverbesserung, Exit)

3 = | Vermeidung des riskanten Verwertungsszenarios

4 = | Angemessene Rendite auf das eingesetzte Kapital

5 = | Management /Vermeidung von Haftungsrisiken

5 Spa rkasse Antonius Heine
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/. Grundsatze in der Sanierungsabteilung

=

=

4

5 Sparkasse
Vest Recklinghausen

keine Ablosung anderer Kreditinstitute

Mdglichkeiten zur Reduzierung des Blankoobligos nutzen, insbesondere durch Nachbesicherung (unter
Bericksichtigung der rechtlichen Besonderheiten diesbeziiglich) oder einvernehmliche freihandige Verwertung
von Sicherheiten (soweit ohne strategische Bedeutung)

Kapitaldienstfahigkeit und Liquiditatssituation haben zentrale Bedeutung, Kapitalausstattung beachten

Uberziehungen sind nach Umsetzung der Engagementstrategie zu vermeiden

Grundsatz der VerhaltnismaRigkeit

Gleichbehandlung aller Glaubiger

offene Kommunikation

partnerschaftlicher und fairer Umgang mit dem Kunden

Sanierungsbeitrage des Unternehmers, soweit moglich, sind notwendig

klare Absprachen mit dem Kunden treffen, Gblicherweise schriftlich

Beachtung der besonderen, komplexen und restriktiven rechtlichen Rahmenbedingungen
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8. Handlungsstrategien im Uberblick w

[1] DSGV: Umsetzungshandbuch Modell Pro, Seite 33

Handlungs-
strategien

Grobdarstellung

/2

Aktive Unternehmens-

. Konsolidierung Kontrollierter Ausstieg
sanierung

e Turn-around, d.h. Wieder- * Risikoreduzierung innerhalb * Beendigung der
erlangung der Ertragskraft eines festgelegten Zeitrahmens Kundenbeziehung innerhalb
beim Unternehmen Unternehmensfortbestand eines kurzen Zeitraums

e Einschaltung ,Externer” aus » Fallweise Einschaltung » Keine Einschaltung
rechtlicher und betriebsw. Sicht - EXterner* - ExXterner*

« Umfangreiche finanz- * Einzelgeschaftsbezogene * Keine finanzwirtschaftlichen
wirtschaftliche MalRhahmen finanzwirtschaftl. Mal3hahmen Mallnahmen (ggf. Verzicht)

e Erstellung internes e Erstellung internes e Erstellung internes

Sanierungskonzept Konsolidierungskonzept Ausstiegskonzept

5 Spa rkasse Antonius Heine
13.05.2008
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9. Differenzierte Bearbeitungsintensitat

Intensitat
Beispiel Aktive
Kompakt Unternehmens- Komp|ex
sanierung
O Fokus auf Controlling und Uberwachung O Fokus auf intensive und enge Begleitung
O stark standardisierte Bearbeitungsprozesse O unterschiedliche, einzelfallbezogene
O Konzentration auf wenige Krisenursachen und Bearbeitungsprozesse
wenige Kernsanierungsfelder O komplexes Krisenumfeld
O zigige Bearbeitung inkl. int. Sanierungskonzept O grds. max. 36 Monate (chne Planab-
O grds. max. 24 Monate (ohne Planabweichungen) weichungen)
O begrenzte finanzwirtschaftliche MaRnahmen O im Allgemeinen wird externes Know-how
bendotigt
> schnelle und klare Entscheidungswege > inder Re_gel projekthaftes Vorgehen
2 beschrankter Einsatz an Personal- und notwendig
Sachaufwand 2 hoher Ressourceneinsatz in der Sparkasse
> standardisierende Bearbeitungsprozesse > wahrend der gesamten Verweilzeit hohes
(insbesondere durch Checklisten u.a.) internes Spezialistenwissen notwendig
®
s SparkaSEE Antonius Heine

: 13.05.2008
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10. Finanzwirtschaftliche MalRnahmen eines Kreditinstituts in der
Krise
a) Unterscheidung zwischen aktiven und passiven MalRnahmen

Finanzwirtschaftliche
MalRnahmen in der Krise

y

Aktive MalRnahmen: Passive MaRnahmen:
Haftungsfolgen (Sittenwidrigkeitshaftung, Hier ist der Verzicht auf eine Kiindigung in der Krise
Insolvenzverschleppung, Eigenkapitalersatz etc.) von der Rechtsprechung als zulassig anerkannt.
kénnen vermieden werden, wenn ein positives
Sanierungsgutachten vorliegt und Tatbestande, die Die anderen Aktivitaten sind grds. ohne
zu einer Insolvenzantragspflicht filhren, nicht Haftungsfolgen, allerdings rechtliche
existieren bzw. eliminiert wurden. Einzelfallprufung zweckmafig

v

Sanierungsfahigkeit (operative Perspektive):

Die Sanierungsfahigkeit liegt vor, wenn mit zweckméagigen Sanierungsmafl3nahmen die
Insolvenzgrinde beseitigt und eine angemessene Rentabilitat erreicht werden kann.

Sanierungswurdigkeit (strategische Perspektive):

Sanierungswirdig ist ein Unternehmen aus Sicht eines potentiellen Investors dann, wenn der
durch die Fortfihrung zu erzielende Ertragswert tber dem erwarteten Ergebnis der
Liguidation liegt.

@
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b) Ubersicht tiber die finanzwirtschaftlichen SanierungsmafRnahmen [1]

[1] Quelle: DSGV: Umsetzungshandbuch Modell Pro, Seite 41
Zahlungsstockung* Zahlungsunfahigkeit Uberschuldung
Finanzierung von Einzelgeschéften (A) = Finanzierung von Einzelgeschéften (A)
= Factoring / Farfaitierung / sale and lease (A) = Factoring / Farfaitierung / sale and lease (A)
back back
= Umschuldung / Stundung / Zins- und P) = Umschuldung / Stundung / Zins- und P)
Tilgungsaussetzung / Tilgungsstreckungen Tilgungsaussetzung / Tilgungsstreckungen
= Freigabe von Sicherheiten gegen Auflagen P) = Freigabe von Sicherheiten gegen Auflagen P)
(bspw. zur Realisation stiller Reserven) (bspw. zur Realisation stiller Reserven)**
= Prolongation extern (A) = Prolongation extern (A)
= Verzicht auf Kreditkiindigung*** P) = Verzicht auf Kreditklindigung*** P)
= Schuldnerwechsel P) = Schuldnerwechsel P) = Schuldnerwechsel P)
= Subordinationserklarung (Rangrucktritt fur P)
Forderung, Zinsen und Sicherheiten)
= Zins- und Forderungsverzichte P) = Zins- und Forderungsverzichte P)
= Umwandlung von Forderungen in Kapital P)
= Gesellschafter-Finanzierung (A) = Gesellschafter-Finanzierung (A)
= Sanierungskredit (A) = Sanierungskredit (A)
= Mezzanine-Kapital (A) = Mezzanine-Kapital (A)
* = auch hier sind bereits Indizien fir Zahlungsunféhigkeit zu prifen
> = soweit dadurch verftighare Zahlungsmittel generiert werden (A) = aktive SanierungsmalRnahmen  (P) = passive SanierungsmaRnahmen
bl = MaRnahme hat nur sanierungsergénzenden Charakter
@
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11. Finanzierungsmaoglichkeiten in der Krise

Finanzierungsquellen in der Krise

Innenfinanzierung

AulRenfinanzierung

Abbau von
Umlaufvermdgen

Generierung
Liquiditat aus dem
Cash-Flow

Verkauf nicht be-
triebsnotwendiges
Anlagevermdgen

v

Vorratsvermogen

Forderungen aus
Lieferungen und
Leistungen

o0

v

O Grundstticke /
Immobilien

Maschinen
BGA

Markenrechte,
Lizenzen

00O

Beteiligungen
etc.

o0

Eigenfinanzierung
auf Gesellschafter-
ebene

Fremdfinanzierung

v

v

O Altgesellschafter

O Neugesell-
schafter

O O 0000

Kreditinstitute
Lieferanten
Mitarbeiter

Factoring-
gesellschaften
Leasing-
gesellschaften
Offentliche Hand

= Der Finanzierungsbeitrag der Bank ist regelmafdig nur Baustein einer Gesamtfinanzierung

.
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12. Das externe Sanierungsgutachten

a) Allgemeines

Funktion: = Vermeidung rechtlicher Risiken im Zusammenhang mit dem Einsatz von finanzwirtschaftlichen MalRnahmen seitens der
Bank

fundierte Grundlage fiir die Festlegung der endglltigen Engagementstrategie

Unterlegung der Vertretbarkeit risikoerhéhender MalRnahmen der Sparkasse

44

Standard: Orientierung am IDW FAR 1/1991 mit Vereinfachungsmaoglichkeiten bei Kompaktfallen

Beauftragung / Auswahl: Auswahl des unabhéngigen Beraters im Einvernehmen zwischen Kunde und Sparkasse
dem Kunden werden in der Regel mehrere Adressen von Gutachtern / Unternehmensberatern genannt werden. Die
endgultige Auswahl obliegt grundséatzlich dem Kunden.

= Kriterien fir die Beraterauswabhl:

438

» zeitliche Verflgbarkeit
» Fachexpertise (Branche / Sanierungserfahrung)
» Honorarhéhe

Prufung durch Bank: Bank priift im Rahmen der notwendigen Plausibilitatspriifung insbesondere

O Konsistenz der Daten und Pramissen
O Umsetzbarkeit

O Kalkulationsfehler

O Abgleich Auftrag und Ergebnis

O Vollstandigkeit

Wichtig:

=> Insolvenzgrinde beseitigt

=> Liquiditat fir 12 — 18 Monate gesichert
=> Zustimmung aller Beteiligter erreichbar

@
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b) Struktur und Inhalte eines Sanierungsgutachtens gemaf IDW [11

[1] Quelle: DSGV Umsetzungshandbuch Modell Pro Seite 53

1)
@

(©)
Q)]
®)

Inhalte Sanierungs-

gutachten

Beschreibung des Unternehmens
(Anlage 1)
Analyse des Unternehmens

a) Krisenursachenanalyse
b) Lagebeurteilung

Leitbild des sanierten
Unternehmens (Anlage 2)

MaRnahmen zur Sanierung des
Unternehmens (Anlage 3)

Planungsverprobungsrechnung

A4

Anlage 1:
Beschreibung des
Unternehmens

Bisherige
Unternehmensentwicklung
Rechtliche Verhaltnisse

Finanzwirtschaftliche
Verhaltnisse

Leistungswirtschaftliche
Verhaltnisse

Organisatorische Grundlagen

Anlage 2:
Leitbild des

sanierten Unternehmens
Corporate Identity

Entwicklung Tatigkeitsgebiete
und Marktstrategien

Ausrichtung der Funktionen

Kunftige gesellschaftsrechtliche
Struktur des Unternehmens

Beziehungen zu Kapitalgebern

Anlage 3:

Sanierungsmafnahmen

Finanzwirtschaftliche
MaRnahmen

VVVVVYYVY

Gesellschafter
Lieferantenglaubiger
Glaubigerbanken
Steuerglaubiger
Sozialversicherungstrager
Offentliche Hand
(Subventionen)

Leistungswirtschaftliche
MaRnahmen

VVVVYVY

Personalbereich
Produktionsbereich
Entwicklungsbereich
Materialbereich
Vertriebsbereich
Managementbereich

A\

Die Inhalte sind an die Besonderheiten des Einzelfalls durch den Gutachter anzupassen. Die Komplexitat des zu
analysierenden Unternehmens hat Einfluss auf die Detailtiefe des Konzeptes.

Vereinfachungsmaoglichkeiten bei kompakten Engagements

Klare Einschatzung des Gutachters zur Sanierungsféhigkeit notwendig

.
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Vest Recklinghausen

Antonius Heine
13.05.2008
Seite 17




c) Zweiteilung des Gutachtens [1]

[1] Quelle: DSGV: Umsetzungshandbuch Modell Pro Seite 39

Zweiteilung aus Kosten- und Zeitersparnisgriinden

Sanierungsgutachten gemald IDW-Standard

.
5 Sparkasse
Vest Recklinghausen

¢ Uberschuldungsstatus
Zahlungsunféhigkeitsstatus

bei positiver
Sanierungsaussicht

Uberbriickungskredit I

Grobanalyse T—> Sanierungswiirdigkeit —Sanierungsfahigkeit
14 — 21 Tage je nach Komplexitat
e Liquiditatsplanung e Beschreibung gemaR IDW-Standard

bei festgestellter und
Uberprufter

Sanierungsféhigkeit und -

wiirdiakeit

N4

Sanierungskredit I

Antonius Heine
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13. Interne Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

a) Gegenuberstellung von Kosten / Nutzen

Input

Opportunitatskosten: Verzicht auf Kiindigung und Sicherheitenverwertung mit anderweitiger Anlage der Verwertungserlose |

neue Kreditmittel (Sanierungskredite / Sicherheitenfreigabe)

Kosten fur externes Gutachten (soweit kundenseitig finanziell nicht darstellbar)

Bearbeitungskosten (Personal- und Sachaufwand)

Eigenkapital- und Risikokosten

AN AR AR BR AR 7

Wertverlust der Sicherheiten im Zeitablauf

4/¢

Gegenuberstellung von Kosten/ Nutzen (Investitionsrechnung)
Leistungsfahigkeit des Kreditnehmers beachten

e =

Output

laufende Zahlungen

e  Zinsen
e Tilgungen

v

Bonitatsverbesserung mit einer korrespondierenden Verbesserung der Ratingnote, die akzeptable
Ausfallwahrscheinlichkeiten und eine Ruckfuhrung in den Markt beinhaltet

Risikoabbau durch Nachbesicherung / Engagementrickfihrung auf3erhalb der Tilgungen

Vermeidung der Sicherheitenverwertung (mit drohenden Verwertungsabschlagen)

Provisionsertrage

el

VvV V

einmalige Bearbeitungskosten

.
5 Sparkasse

Legende: | = laufend S = Aktive Sanierung
e = einmalig K = Konsolidierung
E = (kontrollierter) Exit

Vest Recklinghausen
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b) Determinanten bei der Strategieentscheidung

Obligohohe und zu erwartender Hohe des
Ausfallrisiken Bearbeitungsaufwand Kapitaldienstes
Zinsen und
Tilgung)
Hohe eines ggf. Verwertungsrisiken Chancen auf
notwendigen Ablosung

Forderungsverzichtes

Faktor Zeit Wahrscheinlichkeit Strategie
einer erfolgreichen
Sanierung

Hohe Neukredite /
Veranderung Risiko /
Input

Komplexe Entscheidungsfindung grundsatzlich auf Basis
Vergleich / Gegenuberstellung der Handlungsalternativen

@
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14. Erfolgsfaktoren in der Sanierungsbearbeitung

=

Quelle: DSGV: Umsetzungshandbuch Modell Pro Seite 25

Sanierung als eigenes Geschaftssystem mit besonderen Herausforderungen
und Ertragschancen etablieren

Vermeidung / Reduzierung von Ausfall- und Haftungsrisiken durch
konsequente und rechtzeitige Ubergabe gefahrdeter Engagements aus dem
Vertrieb in die Sanierung

Erhohung der Effizienz und Begrenzung der Kosten durch Differenzierung der
Bearbeitungsintensitat in die Kategorien Komplex und Kompakt

Festlegung einer typisierten Handlungsstrategie — Aktive
Unternehmenssanierung, Konsolidierung oder Kontrollierter Ausstieg — auf
Grundlage einer umfassenden Krisenanalyse und Bewertung des Engagements

Obligatorisches Einholen eines externen, unabhangigen
Sanierungsgutachtens vor der Vergabe von Sanierungskrediten

Friuhzeitiges Agieren und systematisch geplantes Vorgehen im Einzelfall zur
Erhohung der Erfolgschancen

Sicherung und Uberwachung des Sanierungserfolges durch Nutzung von
Controlling- und Steuerungsinstrumenten

@
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15. Erfolgsfaktoren in der Unternehmenssanierung g

Quielle: Dr. Wieselhuber & Parther GmbH

=> schnelle, lUckenlose Bestimmung der tatsachlichen Krisenursachen — no
suprises

=> weitreichende Sanierung (soweit wie moglich — so weit als nodtig) — no
compromises

=> Die Messlatte hoch legen — ambitionierte, aber erreichbare und messbare
Ziele — no hype

Nachhaltige Sanierung durch Beseitigung vorhandener strategischer
Defizite - no gap

= gestaltende Sanierung (strategische Krisenbewaltigung)

§

Keine Rucksichtnahme auf heilige Kuhe — auch im Managementbereich

§

Rechtzeitige und umfassende Kommunikation aller Beteiligten (Banken,
Kreditversicherer...)

=> Konzeption und Umsetzung aus einer Hand — durchgangiges
Sanierungsmanagement

4

Konsequente Umsetzung — stringentes MalRnahmencontrolling

=
b

Der Gesellschafterbeitrag muss bei allen Erfolgsfaktoren geleistet werden
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16. Stolpersteine in der Unternehmenssanierung g

1] Quelle: TAC Turn Around Consulting

Zu hoher Optimismus bei Quantifizierungen, insbesondere im
Umsatzbereich

Wenig prazise MalBnahmenplanungen

Unzureichende Kenntnis der Verlustursachen

Detaillierungen an unnotigen Stellen

Zu wenig Vertrauen in die Opferbereitschaft der Mitarbeiter

Improvisation anstatt strukturiertes und systematisches VVorgehen

Keine Erfahrungen im Krisenmanagement

Taktieren der Beteiligten

Zu geringe Bereitschaft zu radikalen Anderungen

Existenz uniubersichtlicher und inkonsistenter Zahlenfriedhofe

Wenig Zeit zum Handeln

Geringer ldeenvorrat zur Situationsbewaltigung

OO 6o 66066 6 6

Widerstand der Gesellschafter / Geschaftsfuhrung

@
5 Spa rkasse Antonius Heine

13.05.2008

Vest Recklinghausen Seite 23



O
5 Sparkasse

Vest Recklinghausen

Vielen Dank

fur IThre Aufmerksamkeit
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