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Vorwort
Warum gibt es diese Broschüre?
Weil 74% der von uns befragten Unterneh-
mer und 71% der befragten Finanzierer
folgender These zustimmen:

Wenn man als Berater von Unternehmen in Umbruch-
phasen (Krisen- und Wachstumssituationen) Teilnehmer 
an Bankensitzungen ist, erlebt man dort nicht selten Ver-
haltensweisen, die einem aus anderen Lebenssituationen 
nur allzu vertraut sind: Emotionsausbrüche ersetzen Ar-
gumente, Schuldzuweisungen treten an die Stelle der 
Ursachenanalyse und die kalte Schulter dominiert über das 
offene Ohr. 

Kurz,  die Art und Weise, wie Unternehmer und ihre Finan-
zierer häufig miteinander kommunizieren beziehungsweise 
nicht kommunizieren, wird – ähnlich wie bei Eheleuten – 
zum Nadelöhr ihrer wechselseitigen Beziehung. 

Und der Betrachter fragt sich unwillkürlich: Was ist in einer 
solchen Konstellation bloß alles schiefgelaufen? Vor allem 
aber: Wie kann man solche Szenen einer langjährigen „Ehe“ 
mit welchen vertrauensbildenden Maßnahmen im Vor-
feld vermeiden? Antworten darauf möchte die vorliegende 
Broschüre geben.

Dass wir mit diesem Ansinnen einen Nerv auf beiden Seiten 
des Konferenztisches getroffen haben, mögen einige 
Zahlen verdeutlichen, die das Ergebnis von etwa 150 Rück-
läufern unserer bundesweiten Umfrage sowie zahlreicher 
persönlicher Gespräche mit Unternehmern und Finan-
zierern sind. 

Erstens: 74% der befragten Unternehmer und 71% der be-
fragten Finanzierer bestätigen, dass sie unterschiedliche 
Vorstellungen davon haben, welche Inhalte und Prozesse 
eine gute Unternehmer-Finanzierer-Kommunikation aus-
zeichnen. Kein Wunder, dass man als beteiligter Dritter häu-
fig den Eindruck gewinnt, beide Seiten redeten aneinander 
vorbei.

Zweitens: 74% der Unternehmer und 67% der Finanzierer 
stimmen der These zu, dass die meisten Unternehmen zu 
sorglos mit den rechtlichen Implikationen ihrer Kreditver-
einbarungen umgehen. Kein Wunder, dass es im Falle von 
Vertragsverletzungen Streit um deren Folgen gibt.

Drittens: 97% der Unternehmer und 71% der Finanzierer 
sind der Ansicht, dass die der Geschäftsbeziehung zu-
grundeliegenden Rating-Ergebnisse nicht nur bekannt-
gegeben und erläutert werden sollten, sondern auch de-
ren Ermittlungswege und die Bedeutung für die künftige 
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// Unternehmer und Finanzierer haben unterschiedliche Vorstellungen davon,
welche Inhalte und Prozesse eine gute Unternehmer-Finanzierer-Kommunikation
auszeichnen.

Unternehmer Finanzierer

74% 71%

Kreditbeziehung. Kein Wunder, dass viele Unternehmer 
misstrauisch hinterfragen, warum Institut A sie anders
„ratet“ als Institut B.

Schließlich viertens: 82% der Unternehmer, allerdings nur 
38% (!) der Finanzierer sind der Überzeugung, dass Unter-
nehmer und Finanzierer einen völlig anderen Blick auf 
Märkte und Risiken haben. Kein Wunder, dass beide Seiten 
verschiedene Vorstellungen davon haben, welche Inhalte 
und Kennziffern in ein aussagekräftiges Berichtswesen 
gehören bzw. was ein sinnvolles Unternehmer-Finanzierer-
Gespräch ausmacht!

Die Ergebnisse mögen an dieser Stelle genügen, um 
 unsere These zu untermauern, dass es in der Kommuni-
kation zwischen Unternehmern und Finanzierern einen er-
heblichen Verbesserungsbedarf gibt.

Mit einer Fülle von Empfehlungen, Leitlinien und Hilfs-
rastern möchten wir auf den folgenden Seiten insbeson-
dere mittelständischen Unternehmern helfen, zukünftig 
bestens präpariert die Kommunikation mit ihren Finan-
zierern gestalten zu können. Struktur und Ablauf dieser 
Studie folgen dabei unserer Erfahrung, dass es sechs ty-
pische Kommunikationsphasen gibt, die das Miteinander 
von Unternehmern und Finanzierern maßgeblich bestim-
men.

Diese Phasen sind im wesentlichen identisch mit den 
Lebensphasen unternehmerischer Tätigkeit: Alltag, Alltags-
überraschungen, Krisenanzeichen, Krise, Überwindung der 
Krise und Wachstumssituationen.

Jede dieser Phasen hat ihre eigenen Kennzeichen und 
Gesetzmäßigkeiten – und jede dieser Phasen verlangt nach 
ganz bestimmten Regeln, Mitteilungszeitpunkten und 
-arten für die Information und Kommunikation zwischen 
den Partnern.

Wir hoffen, mit dieser Broschüre dazu beitragen zu können, 
dass die Beziehungen zwischen Unternehmern und Finan-
zierern in Zukunft häufiger den Charakter eines vertrauens-
vollen Miteinanders haben mögen als denjenigen einer 
zerrütteten Ehe. In diesem Sinne freuen wir uns auf Ihre 
Erfahrungen und Anregungen! 

Vor allem aber danken wir allen Interviewpartnern und 
Befragten für ihr Mitwirken und ihre Bereitschaft zur 
kritischen Selbstreflexion.

Für das Team von Struktur Management Partner,
Ihr Dr. Hans-Joachim Grabow 



I.   „Szenen einer Ehe“ – zur Einstimmung
 Hypothese 1

 Unternehmer gehen emotionaler mit finanz-
 wirtschaftlichen Themen um als Banker – 
 schließlich geht es dabei um ihre Existenz.
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Zugegeben, es mag merkwürdig erscheinen, eine solch 
rationale, zahlen- und faktenbasierte Beziehung wie die 
zwischen einem Kreditnehmer und einem Kreditgeber mit 
einer solch emotionalen Beziehung wie einer Ehe zu ver-
gleichen. 

Andererseits: So wie eine Ehe nicht ohne ihre  materi ellen 
und rechtlichen Aspekte zu verstehen ist, so ist diese 
enorm wichtige Geschäftsbeziehung nicht ohne die ihr 
zugrunde liegenden Erwartungen, Missverständnisse und 
Enttäuschungen zu verstehen. 

Kurz: Beziehungen zwischen Menschen sind in höchstem 
Maße psychologisch fundiert, und so kommt der Kommuni-
kation zwischen zwei oder mehreren Partnern eine heraus-
ragende Bedeutung für das Gelingen oder Misslingen ihrer 
Verbindungen zu – zumal, wenn es um (viel) Geld geht!

Werfen wir also zunächst einmal einen eingehenderen Blick 
auf die beiden Partner, um die es in dieser Broschüre geht: 
Unternehmer und ihre Finanzierer.

Denn nur wenn man die (unterschiedlichen) Perspektiven 
und Motivationslagen der Hauptakteure kennt und ver-
steht, kann man auch hilfreiche Empfehlungen für eine 
effektive Unternehmer-Finanzierer-Kommunikation formu-
lieren. Und dies ist das erklärte Ziel dieser Broschüre.

Beginnen wir mit der Unternehmerseite:

1. Unternehmer tragen die Verantwortung für ihr Tun und 
Lassen und haften in der Regel dafür.

2.	 Sie reagieren deshalb empfindlich auf Abhängigkeiten 
gegenüber Dritten, insbesondere auf finanzielle Abhängig-
keiten.

3.	 Sie lassen sich ungern von – vermeintlich – Branchen-
fremden in ihre Geschäftspraktiken und Zukunftspläne 
hineinreden.

Mit diesem psychologischen „Setting“ ausgestattet, ge-
stalten Unternehmer ihre Geschäftsbeziehungen, auch und 
gerade ihre finanziellen. 



Dabei treffen sie aufseiten ihrer Finanzierer auf Men-
schen, die – allerdings im Angestelltenverhältnis – ih-
rerseits unternehmerisch tätig sind (insbesondere die 
Vertriebsexperten der Kreditinstitute), für ihre Entschei-
dungen allerdings nicht unmittelbar haften. Ihre „Psy-
chologie“ ist durch folgende drei Merkmale bestimmt: 

1. Finanzierer betreiben ein Erwartungsmanagement, das 
durch Planbarkeit, Sicherheit und Berechenbarkeit gekenn-
zeichnet ist.

2. Ihre Konzentration richtet sich deshalb auf logische 
Stringenz (Stochastik), Nachvollziehbarkeit (Plausibilität) 
und die Berücksichtigung möglichst sämtlicher Eventua-
litäten (vor allem negativer Art).

3. Für sie sind Geschäftsmodelle, Planungen und Repor-
tings deshalb keine Absichtserklärungen, sondern verbind-
liche Versprechen zur Risikobewertung ihres Engagements.

Leicht überspitzt könnte man die beiden unterschiedlichen 
Bewusstseinslagen von „Unternehmern“ und „Finanzierern“ 
auf folgende Formel bringen:

„No risk, no fun!“ versus „Too many risks, no money!“

Damit sind die beiden zentralen Problemfelder einer jeden 
Unternehmer-Finanzierer-Beziehung benannt: die unter-
schiedliche Einschätzung von geschäftlichem Risiko auf 
der einen Seite sowie die Sorge vor mehr oder weniger 
unrealistischen Planungsannahmen auf der anderen. 

Die Folge: eine gehörige Portion Misstrauen auf beiden 
Seiten. Schauen wir uns deshalb die Phänomene „Risiko-
bewusstsein“ und „Planungsverständnis“ einmal etwas 
genauer an, um eine Annäherung für beide Seiten zu er-
möglichen.

Zunächst zum Thema Risiko. Die allermeisten Unternehmer 
würden sicherlich der folgenden These uneingeschränkt 
zustimmen: „Ohne die Bereitschaft, Risiken einzugehen, 
gäbe es keine Innovation mehr, würden Spaß und Mut der 
Vergangenheit angehören.“ [1]

Gleichzeitig würden sie wohl für sich in Anspruch nehmen, 
Risiken richtig einschätzen und sie entsprechend berechnen 
zu können. Aber warum sind dann Budget-Planungsab-
weichungen die Regel und nicht die Ausnahme? Und  
warum haben 70-80 % der Planabweichungen negative 
Vorzeichen? 

Weil Risiken etwas anderes sind als Ungewissheiten und 
Gewissheiten etwas anderes als Wahrscheinlichkeiten. 
Anders gesagt: Einige Dinge lassen sich berechnen (die 
bekannten Risiken), andere nicht (die Ungewissheiten), 
und was berechnet werden kann, ist oft nur eine grobe 
Schätzung. 
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Das weiß der Unternehmer, und deshalb setzt er mit Blick 
auf die unbekannten Risiken (Ungewissheiten) auf seine 
Intuition, seine Erfahrung und kluge Faustregeln.

Dies wiederum kann dem Finanzierer nicht genügen. Er, der 
Meister des logischen und statistischen Denkens, „rechnet“ 
deshalb am liebsten nur mit bekannten Risiken, sprich 
Wahrscheinlichkeiten. Aber Wahrscheinlichkeiten sind kei-
ne Gewissheiten, schon gar nicht in einer ungewissen Welt. 

Was also ist die Lösung? Eine offene Kommunikation 
zwischen Unternehmern und Finanzierern über Risiken und 
Erwartungen!

Diese sollte durch folgende Merkmale gekennzeichnet sein:

1. Eine Verständigung über die bekannten (!) Risiken eines 
Geschäftsmodells sowie eine Finanzierungsstruktur und 
deren Quantifizierung.

2. Die Etablierung eines Controlling-Systems, welches 
Planabweichungen oder drohende Fehlentwicklungen 
schnell und exakt darstellt und so problemlos doku-
mentierbar macht.

3. Den offenen Austausch über Bewertungsgrund-
lagen, Sanktionen bei Vertragsverletzungen sowie über 
die gegenseitigen Erwartungen hinsichtlich Zeitpunkten, 
Inhalten und Kriterien einer regelmäßigen und effektiven 
Kommunikation.

4.		 Die Definition von Standards, die in betriebswirt-
schaftlichen Krisenzeiten für die Unternehmer-Finanzierer-
Kommunikation gelten sollen. Dazu gehört auch das Wis-
sen um etwaige neue Ansprechpartner bzw. zuständige Ab-
teilungen.

Diese Punkte sowie die daraus zu ziehenden Konsequenzen 
für eine erfolgreiche (Geschäfts-)Partnerschaft mögen 
recht rational und nüchtern klingen. 

Doch auch und gerade Vernunftehen müssen nicht die 
schlechtesten Verbindungen sein. In diesem Sinne: 
Drum prüfe, wer sich bindet!

[1]	  Gerd Gigerenzer: Risiko. Wie man die richtigen Entschei-
dungen trifft, München 2013

// Die unternehmerische Sichtweise auf Märkte 
und geschäftliches Risiko ist selten deckungsgleich 
mit derjenigen der Finanzierer.

Dieser These stimmen 82% der befragten 
Unternehmer, aber nur 38% der Finanzierer 
zu.

Unternehmer Finanzierer

82%
38%



Diese Broschüre ist im wahrsten Sinne des Wortes ein 
Gemeinschaftswerk und ein schönes Beispiel dafür, wie 
aus einem fortdauernden Diskussionsprozess praktisches 
Wissen entstehen kann.

Nachdem wir sowohl von Unternehmer- wie auch von 
Finanziererseite viele positive Rückmeldungen auf unsere 
Idee erhalten hatten, eine solche Studie in Angriff zu 
nehmen, haben wir entlang der von uns definierten, 
typischen Kommunikationsphasen einen umfangreichen 
Fragenkatalog erstellt.

In einem ersten Schritt haben wir dann pro Kommunikations-
phase fünf bis sechs zentrale inhaltliche Aspekte themati-
siert und  Unternehmern und Finanzierern – gewissermaßen 
spiegelbildlich – zur Begutachtung/Kritik vorgelegt. Nach 
der Auswertung konnten wir so sicherstellen, die relevanten 
Punkte für die spätere Online-Befragung zumindest grob 
erfasst zu haben.

In mehrstündigen vertiefenden Interviews mit Unter-
nehmern und Finanzierern wurden anschließend die wich-
tigsten Erkenntnisse noch einmal im Detail diskutiert und 
festgehalten.

Die Ergebnisse dieser Interviews im Verein mit unseren 
langjährigen Erfahrungen in der Kommunikation mit Ver-
tretern beider Seiten sind sodann in Form von 20 Thesen 
in die abschließende Umfrage eingeflossen. Die aussage-
kräftigsten Thesen sowie die Zustimmungswerte der be-
fragten Unternehmer und Finanzierer finden Sie entlang der 
einzelnen Kapitel dieser Broschüre prominent präsentiert 
oder im Fließtext zitiert.

Bei den Teilnehmern der bundesweiten Befragung wurden 
auf Finanziererseite alle Arten von Kreditinstituten berück-
sichtigt (Geschäftsbanken, Genossenschaftsbanken, Spar-
kassen sowie Warenkreditversicherer); auf Seiten der Un-
ternehmen wurden Geschäftsführer, Gesellschafter, CFOs, 

Leiter Rechnungswesen/Controlling sowie Steuerberater
und Wirtschaftsprüfer befragt. 

Im Ergebnis haben über 100 Finanzierer und etwa 50 Unter-
nehmer an der Umfrage teilgenommen. Nicht nur aus 
statistischer, sondern vor allem auch aus empirischer Sicht 
scheint uns so ein schlüssiges und repräsentatives Bild der 
beiden Teilnehmergruppen entstanden zu sein.

Wir danken allen Teilnehmern für ihr Mitwirken, insbeson-
dere denjenigen Damen und Herren auf beiden Seiten, die 
uns im persönlichen Gespräch stundenlang bereitwillig 
Auskunft über ihre Erfahrungen und Einschätzungen ge-
geben haben. Wären sämtliche Damen und Herren so 
kommunikativ und kooperativ wie unsere Gesprächs-
partner, es gäbe wohl hierzulande – fast – keine Geschäfts- 
und Eheprobleme mehr!

Grundlagen der Studie
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