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Mediationsverfahren bei der Gefahr notleidender Kredite

Vorteile aus der Einschaltung eines Mediators

Dr. Peter Hammacher, RA und Mediator, Heidelberg *

I. Einfiihrung

> Oft sind es nicht die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen,
die ein Unternehmen zu einem Risiko werden lassen, sondern die
internen Querelen zwischen den Gesellschaftern oder Partnern:
Divergierende Vorstellungen zur Unternehmensstrategie, unter-
schiedliche Interessen bei Gewinnausschiittung/Re-Investition,
Generationenkonflikte, personliche Animositaten fihren dazu, dass
wichtige Entscheidungen nicht oder falsch gefallt werden. Dazu zwei
Beispiele aus der Praxis:

Fall1:EinUnternehmer mochte seinen Betrieb an seinen Sohn Giber-
geben und danach seinen Lebensunterhalt sowohlaus einer Rente
aus dem Betrieb als auch aus den Mieteinnahmen des Firmenge-
baudes bestreiten. Seine Tochter will nach seinem Ausscheiden in
die Geschaftsfiihrung des Betriebs aufsteigen. Der Sohn mochte den
Betrieb Ubernehmen. Innerhalb der Familie bestehen Differenzen
Uberdie Mitarbeiter der Schwester, die Eigentumsverhaltnisse und
die Versorgung des Vaters. Intensive Gesprache mit dem Rechtsan-
waltund dem Steuerberater haben bisher zu keiner Losung gefihrt,
weil jede Partei auf ihrer Position beharrt. Der Streit besteht schon
seit langerem und gefahrdet die Fortentwicklung des Betriebs.

Fall 2: Nach 10 erfolgreichen Aufbau-Jahren ihres IT-Unterneh-
mens haben die Griindergesellschafter verschiedene Vorstel-
lungen Uberdie Entwicklung des Unternehmens. Amochte diversi-
fizierenund neue Produkte aufnehmen, B haltam Kerngeschaft fest.
Beide sind entschlossen, Kredite aufzunehmen, um in ihre jewei-
ligen Vorstellungen zu investieren. Der dritte Griinder C hingegen
will auf die Einnahmen aus dem Geschaft zur Finanzierung seiner
anderenAktivitaten nichtverzichtenund den Status Quo nichtveran-
dern. Die fehlende Richtungsentscheidung hat bereits dazu gefihrt,
dass das Unternehmen wichtige Kunden verloren hat, ohne neue
zu gewinnen, was das Bankhaus mit wachsender Sorge verfolgt.

Beiden Fallen ist gemein, dass die Gesellschafter sich in ihren
internen Querelen verhaken. Das Risiko fur das Unternehmen
wachst, was sich in der Bonitatseinschatzung des Kreditgebers
widerspiegelt. Typischerweise schatzen die handelnden Personen
ihre Situation falsch ein. Sie sind von der Richtigkeit ihrer Haltung
Uberzeugtund davon beseelt, die anderen zu iberzeugen, ohne sich
jedoch mitderen Anliegen ausreichend auseinanderzusetzen. Statt
gemeinsame Losungen zu suchen, eskalieren Emotionen und blo-
ckieren wichtige Entscheidungen.

Die Berater, z.B. der langjahrige Haus-Anwalt, der Steuer-,
Finanz- oder Unternehmensberater, sind in dieser Situation
leicht befangen. Waren fur sie Unternehmen und Unternehmer
bisher weitgehend eins, laufen sie nun Gefahr, in einen Interes-
senkonflikt zu geraten oder zumindest von den Streitparteien so
betrachtet zu werden. Der Streit verselbstandigt sich, die War-
nungen der Berater werden zwar gehort, die guten Vorschlage
zur weiteren Vorgehensweise aber nicht umgesetzt.

Il. Einschaltung eines
Mediationsverfahrens

Eine Moglichkeit, diese gefahrliche Situation zu entscharfen,
kann in der Einschaltung eines professionellen neutralen Ver-
mittlers, eines Mediators, liegen. Anders als ein Richter oder
Schiedsrichter ist er nicht beauftragt, fur die Parteien dariber
zu entscheiden, was in dieser Situation ,,Recht” ist. Vor dem
(Schieds-)Gericht gehtes darum, die Anspriiche der Beteiligten
nach den Kriterienderzwischenihnen geschlossenen Vertrage
und des Gesetzes zu klaren. Dabeispielen personliche Anliegen
und Bedurfnisse, Verletzungen, Wiinsche, soweit sie nicht ,,jus-
titiabel” sind, keine Rolle. Das engt die Handlungsmdglichkeiten
der Betroffenen entscheidend ein.

Ziel des Mediationsverfahrens ist es, eine auf die Zukunft
gerichtete Vereinbarung zwischen den Betroffenen zu erzielen,
die dem Unternehmen und seinen Gesellschaftern neue Per-
spektiven eroffnet. Der Mediator erreicht dies durch Perspek-
tivenwechsel: Die bisherigen Verhaltens- und Kommunikati-
onsmuster zwischen den Betroffenen werden verandert. Der
Mediator schafft eine Gesprachssituation, in der alle Beteilig-
ten mit ihren Vorstellungen und Interessen zu Worte kommen.
Er sorgt dafir, dass man sich aktivzuhort, die eigenen Bedurf-
nisse und die der anderen erkennt. Das ist auch - aber keines-
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wegs nur -, Psycho-Effekt”: Es geht um die Sache, jedoch wird
der Entscheidungsfindungsprozess professionell strukturiert
und moderiert. Die Handelnden losen sich von den Positionen,
die sie bisher fur unverriickbar erklart haben und denken dar-
Uber nach, was eigentlich hinterihren Positionen steht, welches
ihre Interessen sind und wie diese Interessen in ein neues Ver-
haltnis gesetzt werden konnen. Nicht der Mediator, sondern die
Parteien selbst erarbeiten gemeinsam eine akzeptable Losung.
Der Mediator hilftihnen dabei.

Wie diese Losung aussehen wird, lasst sich zu Beginn eines sol-
chen Verfahrens nicht vorhersagen, es ist ,ergebnisoffen”. Das
erscheint vielleicht zunachst als Risiko, ist es aber nicht: Jede
Partei ist jederzeit berechtigt, das Verfahren zu beenden und
andere Formen der Auseinandersetzung zuwahlen. Eine Verein-
barung kann per definitionem nur gemeinsam mit den anderen
Beteiligten zustande kommen, es wird also nichts aufgedrangt,
was eine Parteinicht will. Anders als bei einem Gerichtsverfahren:
Auch dortist das Ergebnis oft nicht vorhersehbar (sprichwértlich
vor Gericht und auf offener See sind alle in Gottes Hand "), doch
istdas Urteil verbindlich.

In obigen Fall 1 konnte sich wahrend der Mediation z.B. heraus-
stellen, dass der Vater zwar seine angemessene Altersversor-
gung sicherstellen mochte, entgegen seiner bisher eingenom-
menen Position diese aber nichtunbedingtaus der Miete und der
Rente bestritten werden muss. Hinter dem Wunsch der Tochter, in
die Geschaftsfihrung zu gelangen, mag sich das bisher nichtarti-
kulierte Interesse verbergen, Einfluss auf das Unternehmen zu
bekommen, umihrem nochinder Ausbildung befindlichen Sohn
eine Lehrstelle zu sichern, usw. Ist es dem Mediator erst einmal
gelungen, die Interessen der Parteien transparent zu machen,
lassen sich gemeinsam neue Optionen entwickeln.

In dem Fall 2 ergibt die Diskussion moglicherweise, dass ganz
andere, vielleicht private Motive die drei Grinder auseinander
gebracht habenund die vertretenen Positionen nurvordergrindig
eingenommen werden. Es mag aber auch sein, dass die Grinder
durch die Mediation erkennen, dass sie durch die bisherige Art der
Auseinandersetzung lediglich daran gehindert waren, ihre Hand-
lungsalternativen realistisch einzuschatzen und nun bereit sind,
andere Losungenin ihre Uberlegungen einzubeziehen.

I1l. Mediationsvorteile

Der Vorteil fir den Berater: Er steht nicht mehr zwischen den
Parteien. Der Mediator entlastet den Beratervon der Moderation
eines oft hoch emotionalen Konflikts und verschafft ihm den not-
wendigen Gestaltungsspielraum, um sein Know-how zum Wohle
des Unternehmens einzubringen.

Finanzinstitute, die ihren Kunden in kritischen Situationen
nachdricklich zur Mediation raten, ja diese selbst organi-
sieren, leisten einen Dienst, den ihre Kunden spatestens dann
zu schatzen wissen, wenn sie einmal die effiziente Problembe-
arbeitung in der Mediation erfahren haben. Die wieder gefun-
dene Handlungsfahigkeit der Entscheidungstrager und die Ein-
leitung notwendiger Verinderungen sichern die Uberlebensfa-
higkeit des Unternehmens - und damit die gewahrten Kredite und
Avale. Je friher die Mediation eingeleitet wird, desto grof3er sind
die Chancen, Unheil von dem Unternehmen und seinen Gesell-
schaftern abzuwenden. Das Verfahren ist - anders als bei einem
Gerichtsverfahren - streng vertraulich, sodass auch sensible
Themen besprochenwerden konnen, die bisher eine Losung viel-
leicht behindert haben.

Die Kostenbelastung ist gemessen an den sich sonst abzeich-
nenden Alternativen gering. Der Mediator rechnet nach Stunden
oder nach Tagessatzen ab. In der Regel wird es moglich sein, in
dreiTagen (die allerdings langwerden kénnen), eine Vereinbarung
zustande zu bringen. Diese Investition rechnet sich flir die Beteilig-
ten: Internationale Untersuchungen zeigen, dass 70 - 80 % aller
Mediationsverfahren mit einer Vereinbarung enden. Da diese von
den Beteiligten selbst erarbeitet wird, ist die Akzeptanz und die
Bereitschaft, sie zu erfiillen, sehrhoch. Aber selbst dort, woesam
Schluss nicht zu einer Vereinbarung kommt, bringt das Mediati-
onsverfahren Bewegung in die starren Verhaltnisse, sodass eine
Einigung Uber Teilaspekte moglich wird und der Prozess fiir die
eigenstandige Weiterbearbeitung des Konflikts angestof3en wird.

DasInteresse an Wirtschaftsmediation steigt, ebenso das Angebot
an Mediatoren. Bei der Auswahl sollte sich der Berater davon
Uberzeugen, dass der Mediator eine Ausbildung bei einer aner-
kannten Einrichtung genossen hat, die mindestens 250 Ausbil-
dungsstunden umfassen sollte. Eine wirtschaftsrechtliche ,Feld-
Kompetenz” ist nicht unbedingt Voraussetzung fir eine erfolg-
reiche Mediation, sie kann aber die Akzeptanz des Mediators bei
den Kunden erhchenundflrdasVerstandnisihrer Probleme sowie
fur die Entwicklung von Losungsmoglichkeiten nitzlich sein.

Die grof3en Vorteile der Mediation fir Kunde und Berater
erschlieflen sich eigentlich erst in der Praxis. Fur die Berater
inden Finanzinstituten, aber auch flir die Unternehmensberater
ergeben sich hier neue Moglichkeiten, sich durch ein modernes
Service-Angebotvon den Wettbewerbern abzusetzen. Die Initia-
tive zur Einschaltung und die Zusammenarbeit mit Mediatoren
erhoht die Kompetenz des Finanzinstituts als Berater in Sachen
.Risk-Management”. Gefahren fir den Kunden werden nicht nur
aufgezeigt, sondern sie werden aktivangegangen - ohne Brech-
stange und zu angemessenen Bedingungen. Hier gilt es auszu-
probieren und danach abzuwagen, wie die Mediation in die kinf-
tige Kundenbetreuung einbezogen werden konnte.
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