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Köln. Bei der Mediation handelt es sich um ein vertrauliches und 

strukturiertes Verfahren, bei dem die Parteien mithilfe eines Media-

tors freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beilegung 

ihres Kon�ikts anstreben. Diese De�nition aus dem Mediationsgesetz 

könnte auf den ersten Blick Vermittlungsstrategien beschreiben, die 

in (Vor)insolvenzverfahren unverzichtbar sind. Auf den zweiten Blick 

zeigt sich aber, dass nur ein Bruchteil der Insolvenzverwalter über eine 

Zusatzquali�kation als Wirtschaftsmediator verfügt. Diese vermittelnde 

Befähigung wird in der Restrukturierungsbranche sogar hin und wieder 

belächelt. Nicht nur Beispiele aus den USA führen vor Augen, dass 

mediative Instrumente im Insolvenzkontext zu großen Sanierungserfol-

gen beitragen, auch hierzulande wächst die Erkenntnis bei komplexen 

ESUG-Verfahren, dass die Mediation verschiedene Interessen auf eine 

einvernehmliche Linie führen kann. Dass nun die aus Brüssel initiierte 

Diskussion über ein vorinsolvenzliches Sanierungsverfahren diese Figur 

explizit als Vermittler nennt, führt den anscheinend verkannten Media-

tor sicherlich endgültig aus seinem Schattendasein heraus. 

Text: Sascha Woltersdorf
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Vermittlungsstrategien vor und in der Insolvenz

(V)erkannte Brückenbauer  
via Wirtschaftsmediation
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In dem alteingesessenen Traditionsunternehmen steht bald der 
Betrieb still. Die Maschinen sind nur noch zu 60 % ausgelastet. 
Dringend muss neues Material geordert werden, um die Produk-
tion aufrechtzuerhalten. Doch die beiden geschäftsführenden 
Gesellschafter der GmbH streiten sich. Sollen sie bei einem 
neuen, etwas billigeren Lieferanten aus dem benachbarten 
Ausland bestellen? Der hat seine Qualitätsstandards allerdings 
noch nicht nachgewiesen. Oder doch beim bisherigen Hauslie-
feranten bleiben, einem langjährigen Geschäftspartner? Dessen 
Preisniveau würde jedoch die aufgrund von Auftragsrückgängen 
ohnehin knappe Liquiditätsdecke des Unternehmens weiter 
schrumpfen lassen. Der ältere Gesellschafter will den Hauslie-
feranten, sein 23 Jahre jüngerer Partner will den neuen. Beide 
halten jeweils 50 % der Stimmrechte. Ein absolutes Patt. Die 28 
Mitarbeiter reagieren nervös. Zahlungsunfähigkeit droht, wenn 
nicht zeitnah produziert, geliefert und fakturiert werden kann. 
Schnell muss eine Lösung her.

Win-win-Ergebnisse statt
Misstrauen und Eskalation

Wirtschaftsmediatorin Sylvia Wipperfürth erinnert sich gut an 
die Situation. In dem partiellen Produktionsausfall habe jedoch 
nur vordergründig das Problem bestanden. Entscheidend sei es 
gewesen, die Kontroverse zwischen dem Junior und dem Senior zu 
lösen. Eine geeignete ebenso wie typische Aufgabe für eine Me-
diation. Oft gefährden Kon�ikte, geprägt durch eine subjektive 
Sicht der Dinge mit folgendem Misstrauen sowie Frontenverhär-
tung oder offener Eskalation, das Ziel einer erfolgreichen Sanie-
rung – ganz unabhängig davon, ob sich ein Unternehmen im 
Insolvenz verfahren oder im vorinsolvenzlichen Bereich be�ndet. 
Ein Mediator oder auch nur die Anwendung von Techniken der 

Mediation könne in solchen Situationen viel bewegen, so Wipper-
fürth. »Durch effektives Kon�iktmanagement können einver-
nehmliche Lösungen sowie Win-win-Ergebnisse für alle Parteien 
erzielt werden.«

Im Fall der überworfenen Geschäftsführer brachte die Gründe-
rin und Leiterin des Sachverständigeninstituts für Insolvenz- und 
Wirtschaftsrecht (SIIW) in Alsdorf beide Seiten wieder ins Ge-
spräch. Das Ergebnis war für Junior und Senior unerwartet: Sie 
lagen nicht nur in ihren Zielen vollständig beieinander, sie konn-
ten sogar die Beweggründe für die Position des jeweils anderen 
nachvollziehen. Der Junior hatte mit viel Mühe und Zeitaufwand 
versucht, angesichts des Liquiditätsengpasses für den Einkauf 
einen »guten Preis herauszuschlagen«. Der Senior sah das Risiko 
unzureichender Qualität, unpünktlicher Lieferungen und Zollpro-
bleme gerade in der jetzigen Unternehmenssituation als viel zu 
hoch an. Beide strebten die Wiederaufnahme der Vollproduktion 
an, um mit Qualitätsware die Kunden zufriedenzustellen.

Um diese gegenseitige Einsicht zu erreichen und in Graben-
kämpfen mühsam aufgebaute »Feindbilder« (Wipperfürth) zu 
überwinden, wendete die Mediatorin verschiedene Techniken 
an: Sie ließ die Streitenden ein »Worst-Case-Szenario« für das 
Unternehmen entwickeln, das es unbedingt zu vermeiden galt, 
wie die Kon�iktparteien erst im Mediationsprozess selbst er-
kannten. Für Junior und Senior überraschend: Ihre Einschät-
zung der Lage war nahezu identisch. Wo war das Problem? Das 
brachte Wipperfürth mit einem weiteren mediatorischen Kniff 
zutage: Der ältere traditionsorientierte Partner sah sich von den 
Innovationsideen des Jüngeren infrage gestellt und übergangen. 
Der jüngere Partner hatte das Gefühl, sich ständig »in großen 
Fußstapfen beweisen« und seine Position als Geschäftsführer 
»erst erarbeiten zu müssen«. Konfrontiert mit der Einschätzung 
des jeweils anderen, bestätigten beide, dass ›da wohl etwas dran 
sein könnte‹. Eine solche Erkenntnis führe in der Regel zu einem 
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»Turning Point«, an dem es den Kon�iktparteien sprichwörtlich, 
so Wipperfürth, »wie Schuppen von den Augen fällt«. Nachdem 
das gemeinsame Ziel erkannt und gegenseitiges Verständnis für-
einander geweckt worden war, entwickelten die Geschäftsführer 
per Brainstorming möglichst wertungsfrei verschiedene Lösungs-
wege, die in einem weiteren Schritt von wiederum beiden analy-
siert und bewertet wurden.

Wirtschaftsführer verkennen oft 
die menschliche Seite der Krise

Prof. Dr. Manuel Tusch, Mediator und Ausbilder BM, Wirt-
schaftsmediator BMWA, sieht in solchen Situationen einen 
»wirklich allzu verständlichen und nachvollziehbaren Tunnel-
blick bei den Betroffenen, der durch Ängste und anderweitige 
Emotionalisiertheit entstanden ist. Mediation beleuchtet alle 
Perspektiven, sodass der Blick wieder weit wird. Das daraus re-
sultierende Verstehen ermöglicht es, gemeinsam immerhin noch 
das Beste daraus zu machen.« Ohnehin sei für gestandene Wirt-
schaftsführer oft nicht leicht zu erkennen, dass ihre akuten 

Probleme nicht im Wirtschaftlichen, sondern im Menschlichen 
liegen, ergänzt Wipperfürth. »Die Fähigkeit zur Selbstre�exion 
ist dem einen mehr und dem anderen weniger gegeben. Dazu 
kommt, dass für den, der beru�ich und meist auch privat stärker 
auf materielle Dinge Wert legt, ideelle Werte eine geringere 
Rolle spielen. Und solche Wertesysteme sind tief in uns veran-
kert. Und in der Mediation gehe es eben nicht darum, die Werte 
des anderen zu adaptieren oder gutzuheißen, sondern ein Ver-
stehen dafür zu entwickeln.

Den – eigentlich sehr naheliegenden – Sanierungsweg für das 
kriselnde Unternehmen im geschilderten Fall fanden sie gemein-
sam: erneut Verhandlungen mit dem Hauslieferanten aufnehmen 
und rasch abschließen, um keine Kunden aufgrund möglicherwei-
se minderer Qualität zu verlieren. Der neue Lieferant wird geprüft, 
sobald das Unternehmen wieder auf solider Basis steht.

Eine typische Konstellation für den Einsatz von Wirtschafts-
mediation, glaubt auch Tusch, Direktor des IfAP  – Institut für 
Angewandte Psychologie in Köln, das u. a. Mediationsausbildun-
gen anbietet. »In vielen Fällen sind die Betroffenen auch noch 
über Jahre miteinander verquickt und eventuell aufeinander an-
gewiesen. Mediation schafft es, neben der Regelung der Sachebe-

Daniel Barth: Das Berufsbild des Insolvenzverwalters 

beinhaltete in der Vergangenheit nicht zwingend die Fähigkeit 

zu alternativen Kon�iktlösungen bzw. zur Mediation. Es wurde 

zumeist liquidiert und nicht saniert. Die heutzutage, nicht 

zuletzt durch das ESUG, veränderten Anforderungen führen  

zur Erweiterung des Leistungsspektrums eines Insolvenzver-

walters, auch im Bereich der Mediationsaus- und -fortbildung. 

Hanns Pöllmann: Nach meiner Erfahrung kommt Mediation 

in der anwaltlichen Praxis – wenn überhaupt – fast nur in 

familienrechtlichen Angelegenheiten zur Anwendung, nicht 

aber in insolvenz- und wirtschaftsrechtlichen Verfahren. Der 

Aufwand, zerti�zierter Mediator zu werden und zu bleiben, ist 

hoch, was vermutlich viele Insolvenzverwalter abschreckt.  

Das �nde ich sehr bedauerlich, weil Mediationstechniken gerade 

in den beiden letztgenannten Rechtsgebieten sehr fruchtbrin-

gend für alle Verfahrensbeteiligten eingesetzt werden können. 

Holger Blümle: Das mag daran liegen, dass sich bei den 

Insolvenzverwaltern erst langsam ein Verständnis dafür 

entwickelt, dass man nicht mehr der reine »Vollstrecker« ist, 

der im Wesentlichen die Masse über Anfechtungsansprüche 

zulasten Einzelner generiert. Ziel muss es vielmehr sein, die 

unterschiedlichen Interessen der Gläubiger, des Schuldners 

und der Sicherheitengläubiger primär darauf auszurichten, das 

Unternehmen fortzuführen, die Chancen auf eine Sanierung 

zu erhalten und damit für alle Beteiligten die besten Befriedi-

gungschancen zu schaffen. Die Koordination und der Ausgleich 

der oft widerstreitenden Interessen sind dabei unumgänglich. 

Nur wenn alle Beteiligten koordiniert miteinander und nicht 

gegeneinander arbeiten, kann ein Unternehmen erhalten und 

für alle der größtmögliche Nutzen erreicht werden. Im Grunde 

ist das nichts anderes als eine Mediation. Ein weiterer Grund 

ist sicherlich, dass die Mediation in der breiten Öffentlichkeit, 

insbesondere bei Juristen, noch nicht voll anerkannt wird. 

Rechtsanwälte sind im Wesentlichen auf die gerichtliche 

Entscheidung oder den Vergleich vor Gericht ausgerichtet. Wie 

der Lehrgang zum FA InsR geht die Ausbildung zum Wirtschafts-

mediator über mehrere Monate und bedeutet einen deutlichen 

Mehraufwand für denjenigen, der die Ausbildung antritt. Und das 

noch bei teilweise fehlender Anerkennung im Umfeld.

Prof. Dr. Martin Hörmann: Die Wirtschaftsmediation fristet 

allgemein leider nach wie vor ein Schattendasein. Es ist  

daher nicht überraschend, dass dies auch für die Insolvenz-

verwalterbranche gilt. 

Dr. Ulf Pechartscheck: Neben den gesetzlichen Neuerungen 

(Einführung des Mediationsgesetzes im Jahr 2012) dürfte dies 

mit einem einsetzenden Generationen- und Zeitenwechsel 

zusammenhängen. Vielleicht müsste daher die Frage lauten:  

»(…) noch nicht quali�ziert sind (…).« Die Verfahren werden 

immer komplexer und die Geschwindigkeit nimmt stetig zu. 

Alternative Wege zur schnellen Kon�iktlösung sind daher 

gefragter denn je. Denn jede Verzögerung kostet Zeit und  

Geld und gefährdet die Sanierung.

Es gibt nicht viele Insolvenzverwalter, die  
auch als Wirtschaftsmediator quali�ziert sind.  
Womit hängt das zusammen?
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Daniel Barth: Ich sehe den größten Nutzen in der Strukturie-

rung der Verhandlung, dem aktiven Zuhören und der uneinge-

schränkten Beachtung der Interessenlage der anderen Partei. 

Diese Beachtung verdeutliche ich dadurch, dass ich die Position 

der Gegenseite wiederhole und die Bestätigung einfordere, 

dass ich die andere Partei verstanden habe. Oftmals verlaufen 

Verhandlungen im Sande, da der rote Faden fehlt oder weil man 

sich gegenseitig nicht aufmerksam zugehört hat. Wir konnten 

z. B. den Verkauf eines mittelgroßen Unternehmens mit mehreren 

Hundert Mitarbeitern trotz erheblich divergierender Preisvor-

stellungen durch eine gezielte Verhandlungsführung realisieren: 

Zunächst beendeten wir die erste Runde der Verhandlung, 

indem wir die jeweiligen Grundpositionen zusammenfassten. 

Als »Hausaufgabe« vereinbarten wir, die Positionen der anderen 

Seite nochmals zu überdenken und in die eigenen Überlegungen 

miteinzubeziehen. Durch das Erkennen der eigentlichen Position 

des anderen wurde das Einigungspotenzial sichtbar. Wir kamen 

deshalb schließlich zu einem Vertrag. Ich halte es für ratsam, 

bei jeder Verhandlung bereits im Vorfeld die Interessenlagen der 

anderen Seite auszuloten, z. B. bei der Vereinbarung des Termins, 

des Gesprächsorts oder der Zeitdauer. Dadurch kann man vorab 

Entscheidungsszenarien entwickeln und besser vorbereitet in  

die Verhandlung gehen. 

Hanns Pöllmann: Im Jahr 2011 habe ich gemeinsam mit einem 

Kollegen das Insolvenzverfahren über den Baukonzern Reinhold-

Meister Gruppe übernommen, der aus einer Mutter und sechs 

Tochtergesellschaften bestand. Um es für Investoren möglichst 

attraktiv zu machen, galt das Motto: »Aus sieben mach eins.« 

Weil so ein Verfahren naturgemäß sehr komplex ist, hat sich bei 

den Verhandlungen die Anwendung von Mediationstechniken 

geradezu aufgedrängt. Ein wesentlicher Grundsatz der Mediation 

lautet »Von der Position zum Interesse«. Der Mediator arbeitet 

das wahre Interesse der jeweiligen Parteien mit einer ganz 

speziellen Fragetechnik heraus. Im konkreten Fall hieß das: Der 

Übernehmer war nicht nur an einer möglichen Umsatzsteigerung 

durch den Zukauf der insolventen Firma interessiert – das wäre 

ja das übliche Motiv. Vielmehr ging es ihm im Kern um den 

Erwerb von Spezialmaschinen, die auf dem freien Markt mehrere 

Jahre Lieferzeit gehabt hätten. Der Übernehmer hatte also durch 

den Erwerb einen enormen Wettbewerbsvorteil erlangt, was sich 

erst mithilfe der geschulten Fragetechnik herauskristallisiert 

hatte. Natürlich hatte das auch auf die Höhe des Kaufpreises 

und damit auf eine Erhöhung der Gläubigerquote einen erhebli-

chen Ein�uss. Aber nicht nur aufgrund der Komplexität, sondern 

auch wegen einer anderen Tatsache helfen Mediationstechniken: 

Der Insolvenzverwalter ist allen Verfahrensbeteiligten gegenüber 

gleichermaßen berechtigt und verp�ichtet. Er nimmt also schon 

faktisch die Rolle eines »klassischen« Mediators ein. Da liegt 

es doch nahe, den gesamten »Werkzeugkasten« der Mediation 

einzusetzen. Für mich persönlich stellt sich daher eher die 

Frage, wie man in solchen Fällen ohne Mediationstechniken zu 

zufriedenstellenden Ergebnissen kommen kann.

Holger Blümle: Das lässt sich schwer an einem Fall festmachen. 

Es handelt sich vielmehr um eine generelle Herangehensweise 

an ein Insolvenzverfahren. Hier werden die Weichen in einem 

Insolvenzverfahren schon sehr früh gestellt. Das umfasst schon 

die Frage, wie der (vorläu�ge) Insolvenzverwalter auf die 

Beteiligten zugeht, wie er mit ihnen kommuniziert und wie es 

gelingt, für alle einen gemeinsamen Vorteil herauszuarbeiten, 

der sich nur durch ein möglichst konstruktives Zusammenwirken 

ergibt. Allen muss klar sein, dass sie nur gemeinsam gewinnen. 

Bei einer streitigen Entscheidung gewinnt meist nur einer der 

Beteiligten. Der Rest verliert. Auch auf das Gesamtverfahren 

bezogen ergibt sich kein optimales Ergebnis. Wenn es aber 

gelingt den gemeinsamen Vorteil transparent und klar zu 

vermitteln, sind viele Beteiligte zu Zugeständnissen bereit.  

So hat das z. B. im Verfahren GeoEnergy GmbH funktioniert, 

ein Projektierer für Geothermie. Hier konnte nur durch 

eine gemeinsame Ausrichtung der Gläubigerinteressen über 

mehrere Gesellschaften hinweg überhaupt eine Umsetzung des 

Projekts ermöglicht werden. Auch der Schuldner mit all seinen 

Informationen kann zum Wohle aller eingebunden werden. Das 

ist ein steter Prozess und eine Grundhaltung des (vorläu�gen) 

Insolvenzverwalters. Zur Umsetzung sind bestimmte Fähigkeiten 

und Techniken der Mediation – Soft Skills – hilfreich, die in der 

klassischen juristischen Aus- und Fortbildung bislang noch zu 

kurz kommen und vielfach sogar belächelt werden.

Prof. Dr. Martin Hörmann: Ich bereite mich auf wichtige 

Besprechung wie z. B. eine Gläubigerausschusssitzung oder 

Verhandlungen mit Gläubigern ausführlich vor, indem ich 

mir bei den inhaltlichen Themen Gedanken über etwaige 

Kon�iktursachen mache, die Rolle der Beteiligten hinterfrage, 

versuche, den emotionalen Faktor zu verstehen und welche 

Möglichkeiten es gibt, »Juckepunkte« zu lösen. Dies kann dann 

auch zu dem Ergebnis führen, dass Verhandlungen nichts mehr 

bringen, ein Kon�ikt durch einen Dritten entschieden und ein 

Gerichtsverfahren durchgeführt werden muss. Als Beispiel für 

eine gelungene Kon�iktlösung kann ich einen Kon�ikt in einem 

Produktionsunternehmen in einem vorläu�gen Insolvenz-

verfahren nennen. Das Klima zwischen der Geschäftsleitung 

Könnten Sie eines Ihrer Insolvenzverfahren 
bzw. einen Sachverhalt schildern, an dem 
deutlich wird, wie welche Instrumente der 
Wirtschaftsmediation wirken?
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und dem Betriebsrat war stark belastet. Der Betriebsrat 

kritisierte technische Vorgänge im Produktionsablauf, die aus 

seiner Sicht fehlerhaft waren. Letztlich stellte sich heraus, 

dass die Geschäftsleitung inhaltlich im Recht war, aber die 

Art und Weise der bisherigen Kommunikation gegenüber der 

Belegschaft und dem Betriebsrat nicht angemessen gewesen 

war. Mehrere Gesprächsrunden, aktives Zuhören und die 

Einigung auf zukünftige »Spielregeln« in der Kommunikation 

lösten dieses Problem. Letztlich ist es wie beim Dirigieren 

eines Sinfonieorchesters: Die Musik wird immer noch von 

den Musikern gemacht. Die Kunst des Dirigenten besteht 

darin, dafür Sorge zu tragen, dass die Streicher hören, was 

die Blechbläser spielen, die Holzbläser nicht ignorieren, was 

die Pauke macht usw. Nur wenn alle aufeinander hören, wird 

man eine großartige Musikdarbietung erleben. Nichts anderes 

gilt bei Betriebsfortführungen in der Insolvenz. Nur wenn 

man alle wesentlichen Stakeholder mitnehmen kann, wird 

man zu guten Ergebnissen für alle kommen. Das erfolgreiche 

Insolvenzplanverfahren der centrotherm photovoltaics AG ist 

ein Paradebeispiel hierfür. 

Dr. Ulf Pechartscheck: Hier sind unterschiedliche 

Rechtsbeziehungen zu unterscheiden, zum einen der eigene 

Zuständigkeitsbereich des Insolvenzverwalters und zum 

anderen die bestehenden Spannungsverhältnisse und Kon�ikte 

zwischen den einzelnen Beteiligten. Bei Letzteren kann der 

Insolvenzverwalter als Quasimediator die Positionen, Interessen 

und Bedürfnisse dieser Stakeholder sichtbar machen und diese 

Personen anhalten, selbst eine tragfähige Lösung für die 

Zukunft zu entwickeln. Denn bei einer gelungenen Sanierung 

wird es auch eine Zeit nach der Insolvenz geben. Typische 

Beispiele sind hier die Verhandlungen zwischen Investoren 

und Banken, Vertragspartnern und Arbeitnehmern. Im eigenen 

Bereich ist der Insolvenzverwalter aufgrund der gesetzlichen 

Vorgaben der InsO eingeschränkt und kann daher nicht jedwede 

Lösung akzeptieren, die bei einer »freien« Mediation entstehen 

würde. Gleichwohl versuche ich, bei den Verhandlungen mit 

den Lieferanten zur Wiederherstellung der Lieferkette, den 

Finanzierungspartnern zur Erlangung eines Massekredits oder 

den Sicherungsgebern zur Erteilung der Lastenfreistellung die 

Instrumente der Mediation anzuwenden. Durch dieses Vorgehen 

wird diesen Beteiligten Gelegenheit gegeben, »Dampf abzulas-

sen«, um danach den Blick nach vorn zu wenden. Zuletzt sind 

diese Instrumente u. a. bei dem Insolvenzverfahren über das 

Vermögen der Ackermanns Haus »Flüssiges Obst« GmbH & Co. KG 

zur Anwendung gelangt.

RA Dr. Ulf Pechartscheck  
(Dr. Beck & Partner),  
Insolvenzverwalter und  
Wirtschaftsmediator (IHK)

RA Daniel Barth  
(Pluta Rechtsanwalts GmbH), 
Insolvenzverwalter und  
Wirtschaftsmediator (CVM)

RA Holger Blümle  
(Schultze & Braun),  
Insolvenzverwalter und  
Wirtschaftsmediator (IHK)

RA Prof. Dr. Martin Hörmann 
(Anchor), Insolvenzverwalter 
und Wirtschaftsmediator 
(Postgradualer Lehrgang  
an der Akademie der  
Univer sität Ulm) 

RA Hanns Pöllmann  
(Pöllmann Rechtsanwälte), 
Insolvenzverwalter und  
AnwaltsMediator (DAA)
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ne auch die persönliche Ebene zu kitten, sodass bei allen fakti-
schen Problemen ein konsilianter Umgang miteinander möglich 
bleibt.« Insolvenzverwalter RA Peter Depré (Depré Rechtsanwalts 
AG), der zudem ein ausgebildeter Wirtschaftsmediator (CVM) ist, 
emp�ndet durchaus Respekt vor der Person des Mediators, der 
auch und gerade in Insolvenzverfahren keine einfachen Aufga-
ben vor�nde. »Es ist seine persönliche Integrität, die Unpartei-
lichkeit, die Vertraulichkeit des gesprochenen Worts und das 
Vertrauen in seine soziale und erforderlichenfalls fachliche 
Kompetenz, die den Erfolg eines Mediators ausmachen.« 

Wertvolle Geschäftsbeziehungen
nachhaltig aufrechterhalten

Grundsätzlich soll die Mediation – und das gilt selbstverständ-
lich auch für die Wirtschaftsmediation – in Kon�ikten eine für 
alle Seiten vorteilhafte Regelung �nden – und dies außergericht-
lich. Nicht die rechtliche Durchsetzung der eigenen Position steht 
im Vordergrund, oberstes Ziel für Wirtschaftsunternehmen ist es, 
wertvolle Geschäftsbeziehungen nachhaltig aufrechtzuerhalten. 
Der Mediator unterstützt als neutraler, speziell ausgebildeter Ver-
mittler die Parteien bei der kooperativen Lösungs�ndung, trifft 
jedoch inhaltlich – anders als der Schlichter – keine Entscheidun-
gen. »Mediation ist ein vertrauliches und strukturiertes Verfah-
ren, bei dem Parteien mithilfe eines oder mehrerer Mediatoren 
freiwillig und eigenverantwortlich eine einvernehmliche Beile-

gung ihres Kon�ikts anstreben«, heißt es in § 1 Abs. 1 des am 
26.07.2012 in Kraft getretenen Mediationsgesetzes (Mediati-
onsG). Dennoch können am Ende einer erfolgreichen Mediation 
selbstverständlich schriftliche verbindliche Vereinbarungen 
geschlossen werden. Trotzdem Klarheit über die rechtliche Si-
tuation zu haben, hält Tusch für »extrem wichtig«. »Meine Kli-
enten genießen vor, während und nach der Mediation stets 
rechtlichen Beistand, z. B. durch ihre jeweils eigenen Anwälte. 
So können wir sicherstellen, dass die Lösung nicht nur persön-
lich ›gefällt‹, sondern auch rechtlich wasserdicht ist.« Ein Risiko 
gebe es ohnehin kaum, weil der Gerichtsweg immer offensteht, 
so der Institutsleiter. »Sollte die Mediation aus irgendwelchen 
seltenen Gründen einmal nicht funktionieren, so kann nach wie 
vor der ›reguläre‹ Weg beschritten werden. Es ist also eine wirk-
liche Chance.« Gelingt das Verfahren, sind die Vorteile offensicht-
lich: Lösungen können �exibel, eigenverantwortlich und vertrau-
lich ausgehandelt werden. Es gibt kein öffentliches Verfahren, das 
unter Umständen viel Zeit und Geld kostet und den Beteiligten 
Ansehensverluste bringt. 

»Die Kosten einer Mediation sind im Verhältnis zu Beratungs-
kosten im vorinsolvenzlichen und ein Insolvenzverfahren vorbe-
reitenden Verfahren gering, soweit man den Mediator als Kos-
tenfaktor sieht«, sagt Depré. Die Honorarvereinbarungen mit 
dem Mediator können frei verhandelt werden, eine Gebührenord-
nung für Mediationsverfahren gibt es nicht. Üblich sind Stun-
densätze oder Tagessätze, mitunter auch Fallpauschalen. Auch 
bei den Wirtschaftsmediatoren – die sich gerne mit Unterneh-
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Daniel Barth: Die Fertigkeiten, die ich in der Mediationsausbil-

dung erworben habe, erleichtern mir als Sachwalter die Arbeit 

erheblich. Die Rolle als Sachwalter ist mit der eines Mediators in 

Grundzügen vergleichbar. Beide sind zur Neutralität verp�ichtet, 

haben das (Verhandlungs-)Geschehen zu kontrollieren und 

müssen vor einer Eskalation eingreifen oder diese verhindern. 

Die Europäische Kommission sah bereits in ihrer Empfehlung 

zum vorinsolvenzlichen Sanierungsverfahren vom 12.03.2014 

vor, dem Schuldner einen Mediator zur Seite zu stellen, um die 

Verhandlungen über einen Restrukturierungsplan zu unterstüt-

zen. Sollte diese Empfehlung in das deutsche Recht Einzug 

�nden, sehe ich gerade bei Kollegen, die über eine fundierte 

Mediationsausbildung verfügen, Wettbewerbsvorteile. 

Hanns Pöllmann: Zum ersten Teil Ihrer Frage: uneingeschränkt 

Ja. Insbesondere deshalb, weil ein Eigenverwaltungsverfahren 

zwingend voraussetzt, dass ein Interessenausgleich zwischen 

allen Beteiligten geschaffen wird. Gleiches bzw. noch mehr 

als das gilt für das außergerichtliche Sanierungsverfahren, 

das, soweit ersichtlich, nicht so streng formal abläuft wie ein 

Eigenverwaltungsverfahren. Gerade weil diese Formalität fehlt, 

sollte meiner Meinung nach eine neutrale Person als Mediator 

eingesetzt werden, die den Verhandlungsprozess strukturiert, 

führt und überwacht.

Holger Blümle: Nach meiner Erfahrung werden in komplexen 

Fällen, insbesondere in der Eigenverwaltung, die Rollen der 

Beteiligten und die Interessen vielfältiger. Gleichzeitig fehlt 

gerade in solchen Verfahren die übergeordnete, ordnende 

Instanz. Das Insolvenzgericht ist hierzu, zumindest in der 

deutschen Ausrichtung, nicht in der Lage. Das Gericht greift 

nicht aktiv ein. Es bedarf der Rolle eines Koordinators, der 

Ist als Sachwalter bzw. in komplexen ESUG-Verfahren 
die Mediatorenrolle noch erforderlicher und welche 
Bedeutung könnte diese Rolle für ein vorinsolvenz-
liches Sanierungs verfahren bekommen? 
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mensberatern vergleichen – überspannen die Honorare einen 
weiten Rahmen. Namhafte Kon�iktlöser fordern Tagessätze zwi-
schen 1500 und 6000 Euro.

Sanierungsmediation gerade in der 
Insolvenz – das liegt auf der Hand

Aufbrechen können Kon�ikte auf vielfältige Weise, wenn ein 
Unternehmen in Schwierigkeiten gerät. Das gilt für die vorinsol-
venzliche Krise und noch viel stärker für die Insolvenz, wenn 
divergierende Interessen zutage treten. »Wie kaum ein sanie-
rungsorientierter Insolvenzverwalter bestreitet, scheitern Sanie-
rungsvorhaben oftmals an den mit Skepsis behafteten Beziehun-
gen zwischen dem sanierungsbedürftigen Unternehmen und 
dessen Geschäftspartnern, Lieferanten und Kunden«, argumen-
tiert Wipperfürth. Einen weiteren Risikofaktor stellten die Mitar-
beiter dar, die aus Existenzängsten heraus demotiviert, perspek-
tivlos und vielleicht auch argwöhnisch die »neuesten Pläne der 
Geschäftsleitung« nicht mehr mittragen wollen.

Die Idee der Sanierungsmediation gerade im Insolvenzver-
fahren liege auf der Hand, so Wipperfürth: »Nahezu nirgendwo 
gibt es so viele Kon�iktfelder wie in der Insolvenz. Und ganz 
sicher sind viele Insolvenzverwalter mit den entsprechenden 
Lösungskompetenzen ausgestattet, sie sind kommunikativ, kön-
nen deeskalierend intervenieren und haben einen pragmati-
schen Ansatz. Aber ich habe schon erlebt, dass selbst bei Vor-

handensein dieser Kompetenzen Kon�ikte nicht nachhaltig 
gelöst worden sind. Deshalb ist das Professionalisieren und 
Beherrschen von mediativen Techniken so von Vorteil.«

Vieles müsse ein Wirtschaftsmediator beherrschen, so RA Dr. 
Michael C. Frege (CMS Hasche Sigle), Insolvenzverwalter und 
Wirtschaftsmediator (IHK), dabei spielten drei Bereiche gleich-
gewichtig eine Rolle: »Die zutreffende rechtliche Analyse, die 
sachgerechte wirtschaftliche Beurteilung und die Lösung der 
psychologischen Situation.« Der Mediator in der Wirtschaft 
müsse also, so der Partner von CMS Hasche Sigle weiter, »die 
Lage rechtlich beurteilen, wirtschaftliche Komponenten verar-
beiten und gleichzeitig grundlegende psychologische Kenntnis-
se in der Beurteilung von Menschen und deren Verhalten sowie 
in der Kommunikationspsychologie haben.« Hauptvorteil der 
Mediation sei es, dass sie aufgrund der vereinbarten Vertrau-
lichkeit ein offenes, nicht von Positionsdenken beherrschtes 
Gespräch ermögliche, heißt es auf der CMS-Homepage, in dem 
kreative und nachhaltige Lösungen entwickelt werden könnten. 
»Die Erfolgsquote liegt bei circa 80 %.« 

Eine Rolle spielen kann eine solche üppig ausgestatte medi-
ative Toolbox insbesondere im »Konsensverfahren« der Eigen-
verwaltung, da bei dieser Verfahrensart ohnehin optimierte 
Moderation und Verhandlungsführung von wesentlicher Bedeu-
tung für den Verfahrenserfolg sind. Dennoch hält Depré die Ei-
genverwaltung »nicht eo ipso prädestiniert für Mediationen, 
aber mediative Elemente helfen, einvernehmliche Regelungen 
zu �nden«. Und ein externer »klassischer« Mediator könne zu-

keine eigenen Interessen verfolgt. In Einzelgesprächen oder in 

gemeinsamen Terminen gilt es, die Interessen herauszuarbeiten 

und auf eine Sanierung hin auszurichten – das ist Weg und Ziel 

zugleich. Das ist eine Rolle, die nach meinem Verständnis auch 

schon der Insolvenzverwalter im Insolvenzverfahren hat. Wird 

nun auch ein außergerichtliches Sanierungsverfahren außerhalb 

der Insolvenz angedacht, bedarf es noch viel mehr einer solchen 

Koordinationsstelle. In jedem Fall ist diese Tätigkeit mehr als 

eine reine Moderation. Es ist das Zusammenführen, das Bewerten 

und das Aufzeigen verschiedener Möglichkeiten und Konse-

quenzen. Das ist nichts anderes als eine aktive Mediation.

Prof. Dr. Martin Hörmann: Der Sachwalter nimmt mit 

Ausnahme der Insolvenzanfechtung überwiegend Überwa-

chungsfunktionen wahr. Er ist ein gerichtlich legitimierter, 

sachkundiger und unparteiischer Verwalter fremder 

Interessen, dem ein entsprechender Vertrauensvorschuss aller 

Beteiligten entgegengebracht wird. Gerade bei der Frage, wer 

welchen Beitrag im Rahmen einer Sanierung zu leisten hat, 

kommt ihm eine große Bedeutung zu, da er glaubhaft ohne 

Eigeninteresse zwischen den Beteiligten vermitteln kann. Der-

jenige, der Kon�ikte diagnostizieren, Lösungsmöglichkeiten 

entwickeln und Verteilungsprozesse ef�zient gestalten kann, 

ist eindeutig im Vorteil. Von daher wird der Moderatoren- bzw. 

Mediatorenrolle in einem vorinsolvenzlichen Sanierungsver-

fahren eine erhebliche Bedeutung zukommen. 

Dr. Ulf Pechartscheck: Durch das ESUG und das angedachte 

vorinsolvenzliche Sanierungsverfahren wird die Komplexität 

noch weiter steigen. Diese Verfahrensarten sind gerade auf 

den Erhalt der Unternehmung und die zukünftige Zusammen-

arbeit der Stakeholder angelegt. Bei den Verfahrensbetei-

ligten muss daher der Einigungswille gefördert werden. Die 

Instrumente der Wirtschaftsmediation befördern durch die 

nicht öffentlich ausgetragenen Verhandlungen möglichst 

schnelle und nachhaltige Lösungen. Der Sachwalter bietet sich 

geradezu an, in den Grenzen der insolvenzrechtlichen Vorga-

ben die Moderatoren- und Mediatorenrolle zu übernehmen.
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sätzlich die Krisenbewältigung begleiten. »Gerade die für Dritt-
beteiligte noch ungewöhnliche Konstellation, dass die Ge-
schäftsführer die Insolvenzverwalter sind, erzeugt Vorbehalte, 
die im Rahmen einer Mediation aufgelöst werden könnten.« 
Auch Tusch steht dem Gedanken der Insolvenzverwalter bzw. 
Sachwalter als »naturgemäße« Mediatoren teilweise skeptisch 
gegenüber. Grundsätzlich nehmen Sachwalter umfassende Auf-
sichtsp�ichten wahr, die z. B. ausschließen, dass einem voll-
ständig eigenverantwortlichen Handeln auf Schuldnerseite frei-
er Lauf gelassen werden kann. Zudem führt ein Sachwalter die 
Aufsicht im Verfahren und ist zu Interventionen befugt, um die 
Masse zu schützen. Damit dient er zwar mittelbar der Gesamt-
gläubigerschaft, muss jedoch etwa im Zuge der Durchsetzung 
von Anfechtungsansprüchen gegen einzelne Gläubiger vorgehen 
und die Ansprüche notfalls gerichtlich geltend machen. Tusch: 
»Dies steht sowohl der Allparteilichkeit und Neutralität, nicht 
zuletzt aber auch der Vertraulichkeit entgegen, die ein Mediator 
aufzuweisen hat.« Ein Sachwalter, ein Insolvenzverwalter ohne-
hin, kann demnach nicht als »klassischer Mediator« im eigent-
lichen Sinn arbeiten, da dieser nur als dritte, neutrale, allpar-
teiliche Person wirken darf.

Nichtsdestotrotz können Grundsätze und Instrumente der Me-
diation genutzt werden und in die Tätigkeit ein�ießen. So oder 
so sei der Insolvenzverwalter in jedem mittleren oder größeren 
Insolvenzverfahren als »Kommunikator mit mediativen Ansätzen 
unterwegs«, so Depré. In vielen Fällen zunächst als Moderator, 
um dann in Kon�iktfällen mediative Mittel einzusetzen, »sei es 
bewusst oder unbewusst, um die Parteien zu Lösungen zu führen. 
Dies geschieht in Gläubigerausschüssen, in Gläubigerversamm-
lungen oder in bilateralen Gesprächen mit Betriebsräten oder 
Sicherungsgläubigern.«

Tusch rät, in besonders heiklen Fällen, in denen sich die Rollen 
Verwalter versus Mediator zu sehr mischen, könne es »in der Tat 
sehr sinnvoll sein, einen externen Mediator hinzuzuziehen. Denn 

selbst wenn der Verwalter-Mediator kraft seiner Professionalität 
innerlich neutral und allparteilich bleiben kann, ist es ja auch 
wichtig, dass die Betroffenen ihm das abnehmen können.«

Generell zeigen sich mediationserfahrene Kräfte überrascht 
davon, dass eine so geringe Anzahl von Insolvenzverwaltern die 
Techniken nutzt. Es komme dabei noch nicht einmal auf eine 
formelle Quali�kation als Wirtschaftsmediator an, wie Depré 
anführt, »sondern auf seine Fähigkeit, Kon�iktparteien auf ei-
nen Lösungsweg zu bringen. Die Quali�kation als Wirtschafts-
mediator dient dem Insolvenzverwalter lediglich dazu, die Werk-
zeuge eines Mediators zu kennen und dort einzusetzen, wo dies 
sinnvoll erscheint. Die Kommunikationsfähigkeit eines Insol-
venzverwalters, im Rahmen der Verfahrensgestaltung möglichst 
einvernehmliche Kon�iktlösungen anzustreben, ist Teil seiner 
Quali�kation als Insolvenzverwalter.«

Ausbildungsmöglichkeiten zu einem 
Mediator sind unübersichtlich

Die Ausbildung zu einem Mediator oder Wirtschaftsmediator ist 
obendrein bisher sehr vielfältig bzw. kritisch formuliert unüber-
sichtlich. Obwohl seit fast vier Jahren das Mediationsgesetz be-
steht, »sind dennoch bis heute viele relevante Punkte nicht näher 
geregelt«, bemängelt Tusch. Am wichtigsten sei, den Anforderun-
gen eines entsprechenden Berufsverbands zu genügen, etwa des 
Bundesverbands Mediation e. V. (BM). Der betreibe »deutlich und 
groß�ächig Qualitätssicherung«. Bei Studiengängen sei immer 
sehr darauf zu achten, wie hoch ihr Praxisanteil ist. »Im eigenen 
Hause haben wir immer wieder Teilnehmer der Mediationsausbil-
dung, die bei uns ihre zweite Ausbildung belegen, weil ihr voran-
gegangenes Studium oder Fernstudium zu praxisfern war, sodass 
die Unsicherheiten bezüglich kommunikativer Situationen einfach 
zu groß geblieben sind.«
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imm vert

Seit 15 Jahren be- und verwertet die immvert GmbH 
ausschließlich Immobilien aus Insolvenzen und 

Bankengagements und berät in Fortführungs- und 
Sanierungsfällen sowie bei M&A-Prozessen bundesweit 

namhafte Kanzleien und Banken. 

zerti�ziert nach DIN EN ISO 9001 : 2015

Anzeige

Neben dem BM arbeiten in Deutschland die Verbände BAFM, 
BMWA und DGMW. Der BMWA, der als Verband auch Ausbildungs-
institute zerti�ziert und deren Qualität überwacht, nennt bei-
spielsweise als Voraussetzungen für die Ausbildung ein Mindest-
alter von 26 Jahren, ein abgeschlossenes Studium oder eine 
vergleichbare Ausbildung, mindestens zwei Jahre Berufserfahrung 
und »persönliche Reife« sowie ein »positives Menschenbild«. 
Auch das Munich Center for Dispute Resolution, ehemals Cen-
trum für Verhandlungen und Mediation (CVM), ein Forschungs-
institut der LMU München, bildet Wirtschaftsmediatoren aus.

Lehman: Mediation sicherte 
Milliardenausschüttungen

In Deutschland ist die Wirtschaftsmediation nicht sehr ver-
breitet und nicht selten wird dieses Verfahren sogar belächelt, 
wie etwa Wipperfürth es schon erlebt hat. In den USA wird da-
gegen häu�ger auf die außergerichtliche Streitlösung gesetzt. 
Depré: »In den USA, wo das Modell stärker eingesetzt wird, ist 
es deshalb bekannter und es gibt dort mehr Erfahrungen damit, 
die zur Fortentwicklung beitragen. Mediation sollte in geeigne-
ten Fällen auch in unserem Rechtskreis erwogen werden.« Auch 
Frege, Insolvenzverwalter der Lehman Brothers Bankhaus AG, 
weiß, dass »in den angloamerikanischen Wirtschaftssystemen 
die Beteiligten in den Methoden der Verhandlung und auch der 
Mediation vertrauter sind«. Und in Deutschland sei dies »bei 
jüngeren Kollegen auch festzustellen«.

Einen sehr bemerkenswerten Praxisfall stellt die Lehman-
Insolvenz mit über 80 Insolvenzverfahren in 16 Rechtsordnun-
gen dar, die weltweit größte und komplizierteste Insolvenz ihrer 
Art, die u. a. die US-Justiz vor große Herausforderungen gestellt 
habe, wie James M. Peck, ehemals für dieses Verfahren zustän-
diger United States Bankruptcy Judge for the Southern District 
of New York, im INDat-Interview berichtete (INDat Report 
03_2015). Die Streitbeilegungsverfahren hätten »bei Lehman 
sehr gut funktioniert. Hiervon haben alle Parteien pro�tiert und 
die Belastung des Justizsystems wurde reduziert.« Ein einzelner 
Richter, so Peck weiter, »hätte niemals innerhalb einer wirt-
schaftlich angemessenen Frist über so viele komplexe Ansprü-
che alleine entscheiden können.« Aus diesem Grund habe er den 
Streitparteien auferlegt, ihre Streitfälle im Vorfeld außerge-
richtlich zu schlichten, bevor sie ein Gerichtsverfahren anstren-
gen konnten. »Durch das Mediationsprogramm konnten den 
Gläubigern Milliarden von US-Dollar an Rückforderungen ausge-
schüttet werden und es ersparte viel Zeit und Kosten, die in der 
Regel durch Gerichtsverfahren entstehen.« Die Mediation vor 
einer neutralen Drittpartei sei eine besonders wirksame Metho-
de, um vorteilhafte Kompromisse zu erzielen. 

Das Lehman-Verfahren in den USA gilt als Mediationserfolg. 
Dennoch kann auch eine Streitlösung scheitern, auch wenn 
Scheitern »kein geeigneter Begriff im mediativen Kontext« sei, 

so Tusch. Aber die Mediation stehe oder falle mit »dem guten 
Willen und der Freiwilligkeit aller Beteiligten«. Nur so kann es 
gelingen. »Wenn z. B. jemand die Mediation vordergründig be-
treibt, um Zeit zu schinden, und hintergründig �nanzielle Trans-
aktionen durchführt, kann es nicht gelingen.« Die Kon�iktpartei-
en, emp�ehlt Tusch, müssten wissen, wie viel Vertrauen sie in 
ihre Gegenüber haben können, dass wirklich an einem Strang 
gezogen wird. Letztendlich entscheidet also – wie so häu�g in 
der Sanierung – auch bei der Wirtschaftsmediation eine Fähig-
keit, die sich nur begrenzt lernen lässt: Menschenkenntnis.

Der »Menschenkenner« könnte aber hierzulande im Restruktu-
rierungskontext bald eine größere Bedeutung bekommen. In der 
durch die Harmonisierungsbestrebungen der EU-Kommission aus-
gelösten Diskussion über ein vorinsolvenzliches Sanierungs-
verfahren ist die Rede von der Figur eines Mediators oder Mode-
rators, der die Gläubiger für eine vorinsolvenzliche Lösung an 
einen Tisch holen soll bzw. der von den Gläubigern beauftragt 
oder vom Gericht eingesetzt wird, eine solche Funktion einzuneh-
men. Wie dessen Mittlerrolle und Aufgaben sowie Befugnisse 
letztendlich auch ausgestaltet sein mögen, ob eher als Moderator 
oder als Sachwalter, wird er aber sicherlich über mediative Fähig-
keiten verfügen müssen, um einen Konsens für eine insolvenzver-
meidende Lösung befördern zu können. «


