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Vorwort

Mit diesem Handbuch wollen wir Unternehmen und Unternehmern Wege durch die
Unternehmenskrise aufzeigen. Nur wer die Risiken, aber auch die Chancen des Sanie-
rungs- und Insolvenzrechts kennt, ist auch in der Lage, Sanierungschancen friithzeitig zu
ergreifen und eigene Haftungsrisiken zu vermeiden. Die gesetzlichen Anderungen der
letzten Jahre, aber auch die im Jahr 2019 in Kraft getretene europdische Restrukturie-
rungsrichtlinie, haben den Grundsatz sanieren statt liquidieren im Fokus. Schon ldngst ist
das Insolvenzrecht nicht mehr nur Vollstreckungsrecht, sondern trotz aller bestehender
Unzulédnglichkeiten und auch Regelungsliicken ist es ein Instrument zur Sanierung von
Unternehmen und Unternehmern.

Seit der ersten Auflage ist es unser Ansinnen, kein Handbuch fiir Insolvenzrechts-
spezialisten, sondern einen rechtlichen, wirtschaftlichen und steuerlichen Leitfaden fiir
Berater, Glaubiger und Unternehmer zu schaffen, die nur selten mit derartigen Fragestel-
lungen konfrontiert werden. Wir wollen dem Laien die Berithrungsangst mit diesen
schwierigen Themen nehmen und gleichzeitig Hilfestellung bei der Uberwindung der
Unternehmenskrise bieten. Daher haben wir versucht, durch entsprechende Schaubilder,
aber auch Checklisten, Arbeitshilfen zu schaffen und so das Verstindnis fiir den insol-
venzrechtlichen Laien zu verbessern. Fiir diejenigen, die sich konkret mit einzelnen
Gesichtspunkten der hier angesprochenen Themen befassen wollen, haben wir zudem
die Literatur und Rechtsprechungshinweise aktualisiert und erweitert.

Koln, im Mérz 2020 Die Verfasser

Die Originalversion des Buchs wurde revidiert. Ein Erratum ist verfiigbar unter \Y
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23145-3_13
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Krise - der Anfang vom Ende?

Betriebswirtschaftlich wird der Begriff der Krise als Zustand eines Unternehmens defi-
niert, der seine Lebensféhigkeit in Frage stellt. Es handelt sich um einen ungewollten
Prozess, in dessen Verlauf die Erfolgspotenziale, das Reinvermdgen und/oder die Liqui-
ditdt des Unternehmens sich so ungiinstig entwickelt haben, dass seine Existenz akut
bedroht ist. Im rechtlichen Sinn wird die Krise insbesondere durch die insolvenzrecht-
lichen Begriffe der Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung geprigt. Die existenzielle
Bedrohung des Unternehmens zieht allerdings nicht konsequenter Weise auch die Unter-
nehmensvernichtung nach sich. In der Krise steckt auch immer eine Chance zu positiven
Veranderungen. Je frither die Krisensituation erkannt wird, desto hoher die Chance auf
eine erfolgreiche Uberwindung der Krisensituation. Daher ist es wichtig, Krisenstadien,
Krisenverlauf und Moglichkeiten der Krisenfritherkennung néher zu veranschaulichen.

1.1 Der Begriff der Krise

Der Begriff Krise leitet sich aus dem altgriechischen Wort ,krisis* ab. Man unterschei-
det grundsétzlich zwischen der betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Definition der
Krise.

Die Betriebswirtschaftslehre definiert den Begriff Krise im Allgemeinen als Zustand
eines Unternehmens, der seine Lebensfahigkeit in Frage stellt. Es handelt sich um einen
ungewollten Prozess, in dessen Verlauf die Erfolgspotenziale, das Reinvermodgen und/
oder die Liquiditdt des Unternehmens sich so ungiinstig entwickelt haben, dass seine
Existenz akut bedroht ist. Eine Krise im rechtlichen Sinn liegt vor, wenn Zahlungsunfa-
higkeit § 17 InsO oder Uberschuldung § 19 InsO ohne Einleitung geeigneter Gegenmali-
nahmen mit iiberwiegender Wahrscheinlichkeit eintreten wird.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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Die existenzielle Bedrohung des Unternehmens zieht allerdings nicht konsequenter-
weise auch die Unternehmensvernichtung nach sich. In der Krise steckt auch immer eine
Chance zur positiven Verdnderung. Je frither die Krisensituation erkannt wird, desto
hoher die Chancen auf eine erfolgreiche Uberwindung der Krisensituation. Insbesondere
treten die Ursachen fiir eine Krise in der Regel nicht unerwartet auf, sondern basieren
auf einem jahrelangen Prozess, der im schlimmsten Fall die Insolvenz des Unternehmens
zur Folge haben kann.!

Die Krise kann nie nur isoliert auf das Unternechmen bezogen gesehen werden, son-
dern steht immer auch im mittelbaren Zusammenhang mit dem dahinter stehenden Un-
ternehmer. Selten wird die Krise oder spéter die Insolvenz am Unternehmensinhaber
spurlos vorbeigehen, unabhédngig davon, ob es sich um einen Einzelunternehmer, Frei-
berufler oder Geschiftsfiihrer einer Unternehmensform mit grundsétzlich beschrankter
Haftung handelt. Liegt dies bei Einzelunternehmern oder Freiberuflern auf der Hand,
werden Gesellschafter und Geschéftsfithrer von Unternehmensformen mit grundsitzlich
beschriankter Haftung zumeist von den Auswirkungen auf ihre personliche Vermdgens-
situation mehr oder minder {iberrascht.

Die Auswirkungen einer Krise auf den Einzelunternehmer beschranken sich nicht nur
auf das Firmenvermégen. Vielmehr wird in wirtschaftlicher und insolvenzrechtlicher
Hinsicht nicht zwischen Privat- und Firmenvermogen unterschieden. Dies bedeutet, dass
bei der Aufstellung von Einkommens- und Vermdgensiibersichten, Sanierungsstrategien
oder Planungsprognosen das gesamte Vermogen in die Risikobetrachtung mit einbezo-
gen wird. Haufig wird dies iibersehen, da der Einzelunternehmer diese Trennung auf-
grund der ausschlieBlich steuerrechtlichen Trennung zwischen Betriebs- und Privatver-
mogen zutiefst verinnerlicht hat und sich nicht mehr der Tatsache bewusst ist, dass diese
steuerrechtlich motivierte Trennung keinen insolvenzrechtlichen Schutz seines soge-
nannten Privatvermdgens nach sich zieht. Dies gilt etwa auch dann, wenn der Unter-
nehmer seine unternehmerische Tétigkeit in einer Gesellschaft biirgerlichen Rechts,
einer offenen Handelsgesellschaft oder als Komplementir in einer Kommanditgesell-
schaft ausiibt.

Selbst wenn der Unternehmer fiir seine unternehmerischen Aktivitidten eine Gesell-
schaftsform mit beschrinkter Haftung, z. B. eine GmbH, GmbH & Co. KG oder AG
gewihlt hat, bleibt die Unternehmenskrise oftmals nicht ohne Folgen fiir den dahinter
stehenden Gesellschafter. Gerade bei inhabergefiihrten Unternehmen stellt das Unter-
nehmen selbst die Existenzgrundlage fiir den dahinter stehenden Unternehmer dar. Eine
Krise oder sogar die Insolvenz des Unternehmens hat unweigerlich auch erhebliche
wirtschaftliche Folgen fiir den Unternehmer, da dieser in der Regel seine Lebensplanung
und seine finanzielle Disposition darauf abgestellt hat.

1 Vgl. Crone/Werner (2017), Modernes Sanierungsmanagement, S. 3.
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Weit schwerwiegender sind die Auswirkungen allerdings dann, wenn der Unterneh-
mensinhaber auch personliche Verpflichtungen gegeniiber den Glaubigern iibernommen
hat. Mit Ausnahme borsennotierter Gesellschaften oder groer Konzerne wird eine per-
sonliche Mitverpflichtung des Unternehmers im Fall der Fremdfinanzierung durch Ban-
ken oder Leasinggesellschaften eher der Regelfall als die Ausnahme sein. Die Palette
reicht von Biirgschaften iiber Grundschuldbestellungen an Privatobjekten bis hin zur
Abtretung von Lebensversicherungen. Im Fall der Insolvenz des Unternehmens ist daher
nicht nur der Verlust des Unternehmens als Existenzgrundlage zu beklagen, sondern
auch ein erheblicher Einschnitt in die Vermdgenssituation des Unternehmers.

Neben dem Verlust einzelner Vermogenswerte ist oftmals auch der Verlust der priva-
ten Altersversorgung zu befiirchten, wenn etwa Lebensversicherungen oder sonstige
Vermodgenswerte zur Bedienung der eingegangenen Biirgschaftsverpflichtungen verkauft
bzw. aufgelost werden miissen. Zumeist sind sich die Gesellschafter des erheblichen
Gefahrenpotenzials der von ihnen gegebenen Sicherheiten nicht bewusst. Anders als von
Beratern und Banken in ,,Friedenszeiten® zum Ausdruck gebracht, fithren die von dem
Gesellschafter gegebenen Sicherheiten oftmals zu einer — letztendlich vorrangigen —
Haftung des Gesellschafters. Dies selbst dann, wenn, wie héufig, auch das Unternehmen
umfangreiche Sicherheiten bestellt hat, hierzu im Einzelnen Abschn. 7.2.

So fiihrt dann oft die Krise des Unternehmens zur Krise des Unternehmers oder die
Insolvenz der Gesellschaft zur Insolvenz des Gesellschafters. Damit ist dann alles ver-
nichtet, was tiber Jahrzehnte geschaffen wurde.

Aber auch der gegenldufige Weg, d. h. der Einfluss der Unternehmerkrise auf das Un-
ternehmen, ist zu beobachten. Neben alters- oder krankheitsbedingten Ursachen bei
inhabergefiihrten Unternehmen sind dies in erster Linie finanzielle Auswirkungen durch
fehlgeschlagene Vermdgensanlagen. Haufig sind es die iiberwiegend oder nahezu aus-
schlieBlich fremdfinanzierten Anlagen, z. B. Immobilien, die sich aufgrund der insge-
samt verdndernden wirtschaftlichen Rahmenbedingungen nicht mehr oder nur noch zu
deutlich reduzierten Konditionen verwerten oder vermieten lassen. Daher ist es dem
Unternehmer oftmals nicht mehr méglich, den Kapitaldienst aufzubringen. Die hierdurch
entstandene Finanzkrise schldgt aufgrund der fehlenden Trennung zwischen Privat- und
Betriebsvermogen bei einem einzelkaufménnischen Unternechmen oder Freiberufler
ungebremst auf das Unternehmen durch.

Aber auch fiir Unternehmer, die ihr Unternehmen in einer Gesellschaft — gleich ob
mit oder ohne Beschrinkung der Haftung — organisieren, droht durch die finanzielle
Krise Gefahr. Dies insoweit, als in einer Vielzahl von Gesellschaftsvertragen ein Aus-
scheiden des Gesellschafters geregelt ist, wenn sich gegen diesen Zwangsvollstre-
ckungsmafinahmen richten oder iiber sein Vermogen das Insolvenzverfahren erdffnet
wird. Der Gesellschafter erhilt bei einem solchen Ausscheiden zum einen eine nur ver-
gleichbar geringe Abfindung, was seine finanzielle Krise noch verschérfen diirfte, und
verliert zum anderen auf Dauer seine Existenzgrundlage.
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1.2 Krisenstadien

Im Wesentlichen kann zwischen drei Krisenstadien unterschieden werden: der strategi-
schen Krise, der Erfolgskrise und schlieBlich der Liquiditdtskrise. Diese drei Krisen-
stadien bauen zeitlich aufeinander auf. Die Abb. 1.1 gibt dazu eine Ubersicht.

Krisenursachen:

* schrumpfende Markte

* unkontrolliertes Wachstum

* falscher Standort

* mangelhafte Ressourcen
(Mitarbeiter/Management,
Maschinen und Einrichtung,
Systeme, Know-how)

Krisensymptome:

* Underperformance im Vergleich
zur Benchmark

strukturelle/
strategische Krise

Krisenursachen:

* Margendruck

* ricklaufiger Umsatz

* Kostensteigerung
Krisensymptome:

* rucklaufiges Ergebnis

* Auflésung stiller Reserven
* Verzehr des Eigenkapitals

Sunyaasiug

Ertragskrise ]

Erkennung

Krisenursachen:

* Uberziehung der Kreditlinien

® Ausnutzen des Lieferantenziels
Liquiditatskrise Krisensymptome:

* Mahnbescheide

* Vorauskasse

* Lohnriickstande

N

Abb. 1.1 Krisenstadien

1.2.1 Strategische Krise

Der Begriff ,,Strategie™ bedeutet im unternehmerischen Sinn ein langfristig ausgerichte-
tes Anstreben eines Ziels. Es handelt sich also um einen langfristigen Zeitraum von drei
bis fiinf Jahren, der die Basis fiir zukiinftige Unternehmenserfolge bilden sollte. Mit
Wegfall dieser Basis verschlechtert sich iiber kurz oder lang die Ertrags- und Liquiditéts-
situation, die zum Teil existenzbedrohende Auswirkungen aufgrund der unternehmeri-
schen Fehlentscheidungen mit sich ziehen. In der strategischen Krise sind langfristig
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wirkende Erfolgspotenziale des Unternehmens wie beispielsweise umsatzstarke Produk-
te, qualifizierte Mitarbeiter oder ein funktionierendes Vertriebsnetz gestort oder zerstort,
wodurch ein Verlust an Wettbewerbsfahigkeit eintritt.2 Die strategische Krise ist zumeist
der Beginn allen Ubels, ohne dass dies von Anfang an erkennbar ist. Erst sehr viel spiter
zeigen sich durch Verschlechterung der Ertrags- und schlieBlich der Liquiditatssituation
die zum Teil existenzbedrohenden Auswirkungen der unternehmerischen Fehlentschei-
dungen. Dem Variantenreichtum der strategischen Krisen bzw. den dazu fiihrenden
Fehlentscheidungen sind kaum Grenzen gesetzt. Als Beispiel kann hier die fehlende
Neu- oder Weiterentwicklung von Produkten, die Konzentration auf einen oder nur we-
nige GroBkunden oder die unzureichende Marktbeobachtung genannt werden. Im Fall
der fehlenden Neuentwicklung von Produkten oder Dienstleistungen bzw. deren fehlen-
der Weiterentwicklung wird sich die strategische Krise zumeist in geringeren Markt-
anteilen oder einer riickldufigen Betriebsleistung widerspiegeln.

Weit gravierender hingegen sind strategische Krisen und Fehler, die sich mit einem
Schlag nicht nur zu einer Erfolgs-, sondern oftmals zu einer dramatischen und zum Teil
sogar existenzvernichtenden Liquidititskrise entwickeln. Die Weltwirtschaftskrise hat
gezeigt, dass insbesondere Unternehmen gefdhrdet sind, die ihre Angebotspalette im
Wesentlichen nur auf einen Auftraggeber ausgerichtet haben. Besonders anfillig sind
unter anderem outgesourcte Unternehmensteile groBerer Konzerne, die nach dem Out-
sourcing keine neuen Kunden hinzugewonnen haben, oder auch Bauunternehmen, die
nahezu ausschliellich nur fiir einen Auftraggeber, z. B. einen Bautrdger, arbeiten. Die
Krise/Insolvenz des Hauptauftraggebers, dessen neue strategische Ausrichtung oder ein
Auftragsstopp wirken sich unmittelbar und zumeist auch ohne groBlen zeitlichen Vorlauf
auf das insoweit strategisch falsch ausgerichtete Unternehmen aus. Die strategische
Krise wird sogleich zur Erfolgs- und Liquiditatskrise.

1.2.2 Erfolgskrise/Ertragskrise

Im Gegensatz dazu wird die Erfolgskrise durch sinkende Jahresergebnisse, eine
schrumpfende Eigenkapitalquote und damit einer starkeren Fremdfinanzierung deutlich
sichtbar. Die Erfolgskrise verschlechtert nicht nur das Ergebnis fiir die Gesellschafter,
sondern alarmiert in aller Regel auch die beteiligten Banken und Kreditversicherer. Die
Erfolgskrise ist letztendlich zumeist nur die logische Konsequenz strategischer oder
unternehmerischer Fehlentscheidungen. Wer erst beim Eintritt der Erfolgskrise gegenzu-
steuern versucht, hat bereits wertvolle Zeit verschenkt. Dennoch ist es auch zu diesem
Zeitpunkt noch mdglich, eine erfolgreiche Sanierung durchzufiihren. Die Entwicklung
und Umsetzung der Sanierungsmaflnahmen stehen dann allerdings unter einem deutli-
chen Zeitdruck. Dieser Zeit- und Handlungsdruck verschérft sich noch mehr, wenn, wie

2 Miiller, Krisenmanagement in der Unternehmung, S. 25 f.
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héufig zu beobachten, die Unternehmen die Ergebnisse der eigenen Controllinginstru-
mente, wie etwa die monatliche BWA, ignorieren oder aber sich erst aufgrund der von
Dritten erarbeiteten Jahresabschliisse mit der eingetretenen Situation auseinandersetzen.
Wer erst zu diesem Zeitpunkt reagiert, wird sich unversehens schon kurz vor oder in
einer Liquiditétskrise wieder finden.

P Hinweis Der ,ordentliche Kaufmann” verlangt, dass sich der Unternehmer
zeitnah mit der Situation seines Unternehmens auseinandersetzt. Dies erfor-
dert unter anderem, dass der Unternehmer die Zukunft seines Unternehmens
plant und seine Planung permanent mit der Realitdt verprobt und ggf. Anpas-
sungen vornimmt.

1.2.3 Liquiditatskrise

Die Liquiditétskrise &uflert sich zumeist durch die kontinuierliche Ausschopfung einge-
raumter Kreditlinien oder die Uberschreitung eingeriumter Zahlungsziele. In ihrer
stirksten Auspriagung kann sie oftmals auch schon den Geschéftsbetrieb zum Stocken
bringen, dann etwa, wenn Lieferanten nicht mehr bereit sind zu liefern und die Weiterbe-
lieferung entweder vom Ausgleich félliger Forderungen oder von einer Zahlung auf
Vorkasse abhiangig machen. In diesem Fall steht das Krisenunternehmen am Scheide-
punkt, an dem sich entscheidet, ob das Unternehmen aus sich selbst heraus iiberlebt oder,
wenn {iberhaupt, nur iiber eine Insolvenz gerettet werden kann. Wer erst zu diesem Zeit-
punkt der Krise gegensteuern will, muss quasi in letzter Minute das Ruder herumreifen.
Nicht nur gesetzliche Vorschriften, wie etwa die Insolvenzantragspflicht gemall § 15a
InsO, sondern auch die fehlende Kreditwiirdigkeit bei Banken und Lieferanten zwingt
das Unternehmen dann zu ,blitzartigem* Handeln und radikalen MaBBnahmen. Fiir diese
blitzartigen Handlungen haben die Stakeholder dann oft kein Verstdndnis, sodass solche
Handlungen oft nicht mehr den gewiinschten Erfolg bringen. Auf der anderen Seite liegt
es in der Natur des Menschen, viele Dinge ,,auf den letzten Driicker* zu tun. Nur oft ist
es dann leider zu spit.

1.2.4 Weitere Krisenszenarien

Weitere Krisenszenarien sind die Stakeholder-, die Produkt- und die Absatzkrise. Diese
Krisenarten sind den oben genannten Krisenarten vorgelagert.

Erstere zeichnet sich dadurch aus, dass ein verdndertes Flihrungsverhalten des Mana-
gements, der Gesellschafter sowie der Uberwachungsorgane (Beirat, Aufsichtsrat) zu
Konfliktsituationen unter den vorgenannten Gruppen fiihren, die den Krisenbildungspro-
zess intensivieren. Das Unternehmensleitbild wird verworfen bei gleichzeitiger Vernach-
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lassigung der Unternehmenskultur. Die Stakeholderkrise ist daher vor der Strategiekrise
anzusiedeln.3

Zwischen der strategischen Krise und der Erfolgskrise ist die Produkt- und Absatz-
krise relevant. Hierbei kommt es zu einer riickldufigen Nachfrage nach Produkten des
Unternehmens. Als Ursachen werden dazu Sortimentsschwichen, unzureichende Ver-
triebskandle sowie Einbufien in der Qualitit herangezogen.4

1.3 Krisenverlauf

Alle drei Krisenarten sind zeitlich miteinander verkniipft und bauen aufeinander auf.
Ausgangspunkt ist immer eine strategische Krise. Das Management handelt in diesem
Stadium nicht engagiert und gewissenhaft. Nachlassigkeiten fithren zu sinkenden Ertra-
gen, die jedoch nur als voriibergehend identifiziert werden. Verdnderungen in der Ver-
mogens-, Finanz- und Ertragslage werden in diesem Stadium nicht hinterfragt. Die stra-
tegische Krise 16st die Erfolgskrise aus, in der schlieflich sinkende Jahresergebnisse und
schrumpfende Eigenkapitalquoten tatsdchlich wahrgenommen werden. Rettungsversuche
in Form von VerduBerung von nicht betriebsnotwendigem Betriebsvermogen oder die
Auflésung von Riickstellungen scheitern, da diese Handlungen lediglich zu kurzfristigen
Ertragssteigerungen fithren. Daraus folgt die Liquiditatskrise, da die Erfolgskrise regel-
miBig zu einem negativen Cashflow fiihrt, wodurch Liquidititsengpdssen auftreten.
Haufig wird der Ernst der Lage erst in der Liquiditétskrise erkannt, da Banken weitere
Kreditgewdhrungen verweigern. Erfolgt keine Gegensteuerung der Unternechmenslei-
tung, ist der Eintritt der Insolvenz wahrscheinlich.

Die Krisenursachenanalyse zeigt auf, wie die Krise zustande gekommen ist. Eine
sachgemifle Ursachenforschung verhindert, dass die Krise erst in einem akuten Krisen-
stadium erkannt wird und dadurch wertvolle Zeit vergeudet wird. Die Krisenursachen
sind ein Spiegelbild der im Unternehmen vorhandenen Risikofaktoren. Art, Umfang und
Komplexitit dieser Risikofaktoren sind in keiner Weise beschrénkt. Es gibt eine nahezu
uniibersehbare Anzahl von individuellen, aber auch allgemeinen Risikofaktoren. Man
unterscheidet grundsétzlich zwischen endogenen Krisenursachen, d. h. im Unternechmen
selbst entstandene Ursachen wie beispielsweise nicht wettbewerbsfahige Produkte, Fehl-
kalkulationen oder Qualitdtsméngel, sowie exogenen Krisenursachen, d. h. Ursachen, die
von auferhalb auf das Unternehmen einwirken wie beispielsweise rechtliche Verdnde-
rungen oder auftretende Rohstoffméngel.

3" Vgl. allgemein zum Begriff Stakeholder: Schuppisser, Stakeholder Management, S. 3 ff.
4 IDW S 6, Rn. 73, WPg Supplement 4/2012 S. 130 ff.,, FN-IDW 12/2012 S. 719 ff.
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Oftmals decken sich Krisenursachen zum Teil mit nach aulen erkennbaren Sympto-
men, die von Banken als Anzeichen fiir eine negative Entwicklung angesehen werden:

= Verdnderungen der Zahlungsweise,

= starker Anstieg von Kundenforderungen und Vorréten,
= starker Anstieg der Lieferantenverbindlichkeiten,

= zu viele oder zu wenige Investitionen,

= geringe Kapitalausstattung,

= geringe Ertragskraft.

Derartige Indikatoren fithren dazu, dass Banken zusétzliche Sicherheiten von der Unter-
nehmensleitung einfordern oder die Einreichung von Sanierungsgutachten, die die {iber-
wiegende Wahrscheinlichkeit des Fortbestehens des Unternehmens nachweisen, ver-
langen.

Wie bei jeder Krankheit ist das Herausfinden der wahren Krisenursachen das Wich-
tigste fiir eine erfolgreiche Sanierung. Lediglich das Herumdoktern an Krisensymptomen
fithrt vielleicht kurzfristig zum Erfolg, jedoch niemals zu einer dauerhaften Sanierung
des Unternehmens. Insofern ist Grundlage jeder erfolgreichen Sanierung eine genaue
Analyse der Krisenursachen.

Hierbei sind Ursache-Wirkung-Ketten ggf. auf verschiedenen Unternehmensstufen zu
beriicksichtigen und zu analysieren. Im Folgenden werden die Ursachen dann gewichtet
und es wird eine Ursachenhierarchie gebildet, um an den entscheidenden Punkten sanie-
rend ansetzen zu kdnnen.

Beispiel

Um die verschiedenen Ursache-Wirkung-Ketten nachempfinden zu kdnnen, sei dies
an folgendem Beispiel verdeutlicht. Die Unternehmensfithrung gibt an, die Liquidi-
titskrise beruhe allein auf dem Ausfall einer Forderung eines groferen Kunden. Diese
Aussage kann folgende Fragen aufwerfen:

= Hat das Unternehmen eine aussagefdhige Offene-Posten-Buchhaltung?

= Welche Mechanismen sind im Unternehmen implementiert, wenn Zahlungsziele
iiberschritten werden?

= Welche Informationsmechanismen existieren, wenn Zahlungsziele ggf. in be-
stimmten Grenzen iiberschritten werden?

= Wer entscheidet, wie mit tiberschrittenen Zahlungszielen umgegangen wird?

= Wird der Vertrieb, die Produktion etc. automatisch informiert, wenn Zahlungsziele
iiberschritten sind?

= Gibt es einen Lieferungs-/Dienstleistungsstopp bei Uberschreiten der Zahlungs-
ziele?
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= Informiert der Vertrieb/Auendienst die Geschéftsfiihrung/Buchhaltung iiber wirt-
schaftliche Schwierigkeiten der Kunden?

= Werden die Kundenbeziechungen permanent im Blick behalten, um Negativent-
wicklungen entgegenzuwirken?

= Gibt es einen Plan, wie mit der Krise des Kunden umgegangen wird, z. B. Sicher-
stellung der Anspriiche, Stundungs- und Ratenzahlungsvereinbarungen etc.?

= Gibt es allgemeingiiltige Verhaltensregeln tiber den Umgang mit krisenbehafteten
Kunden?

= Verfiigt das Unternehmen tiber detaillierte Planungsunterlagen, um auf Fehlent-
wicklungen, z. B. Ausfall einer Kundenforderung, sofort reagieren zu konnen?

= Existiert eine zeitnahe Finanzbuchhaltung?

= Wird aus dieser auf Wochen-/Monatsbasis eine Zukunftsplanung unterteilt nach
Rentabilitdts- und Liquiditétsplanung aufgestellt?

Der obige Fragenkatalog zeigt, dass es niemals einen einzigen Grund oder nur wenige
Griinde fiir eine Krisenursache und damit fiir eine Unternehmenskrise gibt. Die Verant-
wortung fiir den Ausfall einer Kundenforderung und deren Auswirkung auf das eigene
Unternehmen koénnte somit ganz anders beurteilt werden. Hitten die Sicherungsmecha-
nismen gegriffen, hitte sich der Ausfall der Kundenforderung mit Sicherheit schmerz-
lich, aber nicht lebensbedrohend fiir das Unternehmen ausgewirkt.

P Hinweis Eine erfolgreiche Sanierung ist nur dann méglich, wenn alle bzw.
zumindest die wichtigsten Krisenursachen erkannt und auch in ihrer Wech-
selwirkung analysiert werden. Schwachstellen zu ignorieren oder zu verharm-
losen fiihrt friiher oder spater zum Scheitern des Sanierungsprozesses.

Daher gilt es, die einzelnen Krisenursachen zu analysieren, zu strukturieren und zu be-
werten. Hierbei sind alle Unternehmensbereiche, ndmlich die iiberbetrieblichen, die
zwischenbetrieblichen wie auch die innerbetrieblichen zu untersuchen. Von besonderer
Bedeutung ist dabei, dass die Suche vorbehaltlos unter Einbeziehung aller Beteiligten
erfolgt. Die Versuchung ist sowohl bei Mitarbeitern, aber auch vor allem bei der Unter-
nehmensleitung groB, die Ursachen nicht bei sich selbst, sondern im Markt, bei wenig
flexiblen Mitarbeitern oder einer allgemein zuriickgehenden Konjunktur zu suchen.
Oftmals sind gerade die mit der Ursachenanalyse Betrauten ein Teil der Krisenursache,
sodass hier nicht allzu selten ,,der Bock zum Giértner” gemacht wird. An dieser Stelle ist
der Steuerberater, Wirtschaftspriifer oder Rechtsanwalt besonders gefordert. Dieser muss
aufgrund seiner Unternehmenskenntnisse oder aber auch allein aufgrund seiner externen
Sichtweise auf die erforderliche Offenheit der Ursachenforschung dréngen.
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1.4 Krisenverantwortung

Immer wird im Fall einer Unternehmenskrise die Frage nach der Verantwortung bzw.
den Verantwortlichen gestellt. Wenngleich eine Schuldzuweisung als solches wenig
sinnvoll ist, ist die Suche nach den Verantwortlichen auch ein erster Schritt aus der Krise
heraus. Von Auflenstehenden wird zumeist der Unternehmer oder das Management fiir
die eingetretene Unternehmenskrise verantwortlich gemacht. Viele Stakeholder sagen
dann: der Fisch stinkt vom Kopf! Der Unternehmer selbst und das Management werden
hingegen verdnderte Marktbedingungen oder externe Einfliisse oder von ihm vorgefun-
dene und nicht ohne Weiteres verdnderbare Unternehmens- bzw. Produktionsstrukturen
als Krisenursache nennen.

Beide Ansitze sind sicherlich berechtigt. Dennoch muss festgehalten werden, dass die
Verantwortung fiir existenzbedrohende Unternehmenskrisen weit iiberwiegend im Be-
reich der Unternehmensfithrung zu finden ist. Wissenschaftliche Untersuchungen und
auch statistische Erhebungen gehen davon aus, dass rund 2/3 der existenzbedrohenden
Krisen auf Managementfehlern beruhen.

Dies wird dann verstidndlich, wenn man den Unternehmer unter anderem auch fiir feh-
lende Marktbeobachtungen und die falsche Ausrichtung des Produktions- bzw. Dienst-
leistungsangebots zur Verantwortung zieht. Oftmals wird bewusst oder unbewusst durch
den Hinweis auf eine lahmende Konjunktur oder einen plétzlichen Ausfall eines GroB3-
kunden von eigenen Schwéchen abgelenkt. Dem muss allerdings entgegengehalten wer-
den, dass solche Entwicklungen nicht wie im griechischen Drama ,,deus ex machina“
quasi vom Himmel fallen, sondern sich vorher abzeichnen. Wer etwa als Zulieferer von
Fordertechnik im Braunkohletagebau engagiert ist, muss auch ein waches Auge darauf
haben, ob neue Abbaugebiete genehmigt werden oder politische Rahmenbedingungen
sich verdndern. Ereignisse wie der 11.09.2001 oder die Folgen der Lehman-Krise sind
dagegen von ihrer weltpolitischen und wirtschaftlichen Auswirkung die gro3e Ausnah-
me. Dennoch musste iiber eine lange Zeit dieses Ereignis als Alibi fiir falsche unterneh-
merische Entscheidungen herhalten. Letztendlich aber beschleunigen die Auswirkungen
derartiger Katastrophen nur den Eintritt der Krise, ohne selbst Krisenursache zu sein.
Vielmehr fithren zu geringe Kapitalausstattung, einseitige Marktausrichtung, vorhandene
Uberkapazititen und anderes mehr dazu, dass bei schwerwiegenden #uferen Einfliissen
nicht mehr erfolgreich gegengesteuert werden kann. Hier hétte es in der Hand des Ma-
nagements gelegen, rechtzeitig Vorsorge zu treffen.

Besonders schwer wird es fiir den Berater dann, wenn das Kernproblem der Krise in
der Person der Unternehmensleitung liegt. Sehr haufig wird man feststellen miissen, dass
auch die besten Sanierungsansétze zum Scheitern verurteilt sind, wenn nicht gleichzeitig
auch die Unternehmensleitung ausgewechselt wird. Hiervor darf der Berater seine Au-
gen nicht verschlieBen. Er ist vielmehr gezwungen, sehr genau zu hinterfragen, ob die
Unternehmensleitung auf Dauer geeignet ist, nicht nur den Sanierungsprozess zu beglei-
ten, sondern diesen zudem auch dauerhaft fortzufiihren.
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P Hinweis Die Krisenverantwortung liegt haufig bei der Unternehmensleitung
selbst. Der Berater muss dies erkennen und auf eine Veranderung hinwirken.

Erkennt der Berater die Ungeeignetheit der Unternehmensleitung, so gerét er in eine
schwierige Konfliktsituation. Einerseits ist gerade bei einem inhabergefithrten Unter-
nehmen die Unternehmensleitung sein unmittelbarer Ansprechpartner und damit im
eigentlichen Sinne auch sein Auftraggeber. Andererseits erkennt der Berater, dass nur
ein Wechsel in der Unternehmensleitung einen erfolgreichen Sanierungsprozess ermog-
lichen wird. Nur selten wird die Unternehmensleitung dies auch selbst so sehen. So gerét
der Berater in eine schwierige psychologische Situation. Ein zu nachsichtiges Auftreten
gegeniiber der Unternehmensleitung gefahrdet den Sanierungsprozess, ein zu rigoroser
Hinweis auf das unternehmerische Versagen endet hdufig im Mandatsverlust.

Diese Konfliktsituation ldsst sich oftmals nicht wirklich befriedigend 16sen. Hier den
richtigen Zugang zu der Unternehmensleitung zu finden, wird dem Berater viele ,,schlaf-
lose Néchte™ bereiten. Der Berater tut gut daran, sehr wachsam in Bezug auf etwaige
Argumentationshilfen zu sein. Diese ergeben sich in der Regel nicht gleich zu Beginn
der Sanierungsiiberlegungen, sondern erst wihrend deren Umsetzung. Das beste Beispiel
hierfiir sind die Forderungen der beteiligten Banken oder GroB3glaubiger, ihre Unterstiit-
zung von einem baldigen Wechsel der Unternehmensleitung oder einem Verkauf des
Unternehmens abhédngig zu machen.

Wenngleich einer solchen Forderung natiirlich nicht von vorneherein durch den Bera-
ter Vorschub geleistet werden darf, kann diese jedoch genutzt werden, um bei der Unter-
nehmensleitung einen Denkprozess in Gang zu setzen, den der Berater aktiv und damit
gestaltend begleitet. Bei dieser Begleitung ist von zentraler Bedeutung auch die in
Kap. 2 behandelte Frage: ,,Sanieren oder zerschlagen? — Weitermachen oder aufgeben?.
In dieser Phase kann und muss der Berater der Unternehmensleitung verdeutlichen,
welche Konsequenzen mit einem Verbleiben in der bisherigen Leitungsposition verbun-
den sind. Dabei muss er, anders als bei seinem Bemiihen um den Erhalt des Unterneh-
mens, in erster Linie auf die Person der abzulésenden Unternehmensleitung und deren
personliche Interessenlage abstellen.

P Hinweis In Bezug auf seine eigene Verantwortung muss der Berater sich hin-
terfragen, ob er selbst genligend Kenntnisse fiir eine sachgerechte Krisenana-
lyse hat, bzw. seine Ndhe zum Unternehmen bzw. zum Unternehmer ihm ein
objektives Urteil ermdglicht. Gegebenenfalls muss er das Mandat niederlegen
oder einen sachkundigen Dritten hinzuziehen.
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1.5  Krisenfriiherkennung
1.5.1 Reaktionszeit

Krisensymptome werden vom Management in der Regel zu spit wahrgenommen, was
dazu fiihrt, dass addquate und wirksame MaBnahmen zur Abwendung der Krise nicht
getroffen werden konnen. Auch dies ist wieder eine typisch menschliche Verhaltens-
weise, denn es ist bekannt, dass Menschen auch in anderen Situationen viel zu spit,
nidmlich um ,,fiinf nach zwolf*, handeln. Die durchschnittliche Krisenreaktionszeit liegt
bei 20 Monaten. Mehr als 25 % der Unternehmen lassen rund 24 Monate verstreichen.
GroBle Unternehmen reagieren grundsdtzlich schneller auf Krisen, als mittelstindische
Unternehmen. Eine nachhaltige Unternehmenssanierung dauert durchschnittlich 12 bis
18 Monate. Diese Ergebnisse von Umfragen verdeutlichen, dass der Faktor ,,Zeit* maB-
geblich zu einer erfolgreichen Sanierung beitrdgt. Je schneller die Reaktionszeit, desto
groBerer Handlungsspielraum fiir das Management, desto kiirzer die Dauer der Sa-
nierung.

1.5.2 Interne Krisenfriiherkennung

Selbst bei komplexen Krisenursachen wird man im Nachhinein die Ursachen und die
dafiir Verantwortlichen identifizieren konnen. Hétte man dieses Wissen schon von Be-
ginn genutzt, so wire es zu der einen oder anderen Unternehmenskrise erst gar nicht
gekommen. Daraus leitet sich natiirlich sehr schnell die Frage nach der Mdglichkeit der
Krisenfritherkennung ab.

Dabei handelt es sich nicht nur um eine wissenschaftliche Diskussion, sondern um ein
Bediirfnis aller internen und externen Beteiligten, dem sich auch der Gesetzgeber ange-
nommen hat. Fiir die Aktiengesellschaft wird dies im ,,Gesetz zur Kontrolle und Trans-
parenz im Unternehmensbereich®, KonTraG, bzw. in § 91 Abs. 2 AktG aufgegriffen.
Danach wird dem Vorstand auferlegt, organisatorische Vorkehrungen und ein Uberwa-
chungssystem einzurichten, damit die den Fortbestand der Gesellschaft gefihrdenden
Entwicklungen frith erkannt werden konnen.

An dieser Stelle sollte vor Augen gefiihrt werden, welche wechselseitigen Pflichten
fiir Vorstand und Aufsichtsrat aus dieser Vorschrift erwachsen. Die §§ 90 f. AktG legen
zuniichst lediglich dem Vorstand Berichts-, Buchfiihrungs- und Uberwachungspflichten
auf. Demnach muss der Vorstand in regelméBigen Zeitabstinden den Aufsichtsrat {iber
die gegenwirtige und zukiinftige Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage der Unterneh-
mung sowie wesentliche EinzelmaBBnahmen informieren. Der Aufsichtsrat hat in diesem
Zusammenhang gemiB § 111 AktG eine Uberwachungs- und Beratungsfunktion.
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Der deutsche Corporate Governance Kodex legt eine gemeinsame und enge Zusam-
menarbeit des Vorstands und Aufsichtsrats zum Wohle des Unternehmens auf. Vorstand
und Aufsichtsrat haben die Regeln ordnungsgeméBer Unternehmensfithrung zu beach-
ten. Damit korrespondiert mit der Berichtspflicht des Vorstandes gemél § 90 AktG
ebenfalls eine Einforderungs-, Plausibilisierungs- und Ergdnzungspflicht des Aufsichts-
rates. Das ,,Risikofriiherkennungssystem® ist ein Instrument, das die Krisensituation
rechtzeitig erkennen soll, um zielgerichtete GegenmafBnahmen treffen zu kdnnen. Der
Aufsichtsrat hat die Verpflichtung, darauf zu driingen, dass ein solches Uberwachungs-
system geméll § 91 Abs. 2 AktG eingerichtet wird, er kann sich nicht in der Weise ex-
kulpieren, indem er ausschlieBlich auf die Verpflichtung des Vorstands hinweist. Der
Aufsichtsrat muss aktiv eine Berichtsdarstellung einfordern, um die Aufgaben eines
ordentlichen und gewissenhaften Aufsichtsrats zu erfiillen. ,,Von dem organschaftlichen
Vertreter wird erwartet, dass er sich iiber die wirtschaftliche Lage der Gesellschaft stets
vergewissert. Hierzu gehort insbesondere die Priifung der Uberschuldung und der Zah-
lungsunfahigkeit. Er handelt daher fahrldssig, wenn er sich nicht rechtzeitig die erforder-
lichen Informationen und die fiir die Insolvenzantragspflicht erforderlichen Kenntnisse
verschafft.“> Der Aufsichtsrat ,,muss sich ein genaues Bild von der wirtschaftlichen
Situation der Gesellschaft verschaffen und insbesondere in einer Krisensituation alle ihm
nach §§ 90 Abs. 3, 111 Abs. 2 AktG zur Verfiigung stehenden Erkenntnisquellen aus-
schopfen®.6

Der Gesetzgeber selber hat grundsétzlich keine Ausfithrungen im Gesetz zum Begriff
der ,,Krise* statuiert. Es ldsst sich aus keinem Gesetzestext entnehmen, wann rechtlich
eine Krise vorliegt. Nicht zuletzt stellt sich deshalb die Frage, welche Indizien auf eine
Krisensituation in einem Unternechmen hinweisen. Ein alarmierendes internes Krisen-
fritherkennungszeichen sollte zweifelsfrei der hélftige Verlust des Stamm- bzw. Grund-
kapitals sein, § 49 Abs. 3 GmbHG; § 92 Abs. 1 AktG. Hier hat der Gesetzgeber die Ein-
berufung einer Gesellschafter- bzw. Hauptversammlung vorgesehen, was in rechtlicher
Hinsicht auf eine Krise des Unternehmens hinweisen soll.

Fiir einzelne Industriezweige wurden weitergehende Anforderungen gestellt. Der
Banken- und Versicherungssektor unterliegt beispielsweise den von der Bundesanstalt
fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) herausgegebenen Mindestanforderungen an
das Risikomanagement. Diese prézisieren ein umfassendes, angemessenes und wirksa-
mes Risikomanagement unter Beriicksichtigung der Risikotragfahigkeit, insbesondere
die Festlegung von Strategien sowie die Einrichtung interner Kontrollverfahren.

Der Gesetzgeber setzt dabei sehr frithzeitig an. Als Teil des geforderten Risikoma-
nagements wird insoweit auch die Festlegung der Unternehmenspolitik und damit die
strategische Ausrichtung gesehen. Dieses Risikomanagementsystem setzt sich aus einem
internen Uberwachungssystem, aus einem Controlling und aus einem Frithwarnsystem

5 BGH v. 14.05.2007 — I1 ZR 48/06.
6 BGHv. 16.03.2009 — II ZR 280/07.
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zusammen. Fiir den Bereich der Krisenfritherkennung ist insbesondere der Teilaspekt der
Friihwarnsysteme von Bedeutung. Mit diesen Frithwarnsystemen sollen unternechmens-
interne Informationssysteme aufgebaut werden, die Risiken fiir das Unternehmen so
rechtzeitig erkennen lassen, dass eine Risikoabwehr noch moéglich ist.

Diesem Anspruch des Gesetzgebers wird allerdings in der Praxis oftmals nicht oder
nur sehr eingeschrankt Rechnung getragen, denn die Unternehmen mussten erkennen,
dass die Frithwarnsysteme sich nur eingeschrankt standardisieren lassen und auch nicht
allein durch noch so tief durchdachte Kennzahlanalysen als Standardsoftware zu be-
schaffen sind. Es sind vielmehr auch hier der Unternehmer und das Unternehmen ge-
fragt, durch Offenheit, ein wachsames Auge fiir den Markt sowie intensive Kommunika-
tion zwischen allen unternehmerischen Bereichen diese Friihwarnsysteme mit Leben zu
filllen. Wer diese Grundprinzipien lebt und im Unternehmen umsetzt, hat damit schon
fast automatisch das vom Gesetzgeber gewiinschte Frithwarnsystem geschaffen.

Die Praxis zeigt allerdings sehr hdufig, dass Unternehmer selbst erst auf ihre Ertrags-
krise und oftmals viel zu spit auf Liquiditatskrisen reagieren. Umso schlimmer ist dies
dann, wenn der Unternehmer erst durch den testierten Jahresabschluss seines Wirt-
schaftspriifers wachgeriittelt wird. In diesem Fall hat er die Entwicklung mindestens um
zwOlf bis achtzehn Monate ,,verschlafen®.

Aber nicht nur vom Unternehmer, sondern auch von Auflenstehenden wird oftmals
die Frage gestellt, wann und wie man eine sich bei dem Geschéftspartner entwickelnde
Krisensituation erkennen kann. Auch hier gibt es kein standardisiertes Frilhwarnsystem,
das man z. B. als Softwarestandardpaket erwerben kann. Gefragt ist eine intensive Aus-
einandersetzung mit seinem Geschiftspartner, unter anderem in Hinsicht auf Zahlungs-
und Bestellverhalten.

Die Verantwortung fiir die interne Krisenfritherkennung tragen nicht nur, wie oben
dargestellt, Vorstand und Aufsichtsrat oder die Geschiftsfiihrung, sondern alle am Un-
ternehmensprozess Beteiligten. So stellt es sich immer wieder als vorteilhaft heraus,
wenn alle Mitarbeiter eines Unternehmens in ihrem jeweiligen Fachbereich sensibel fiir
negative Entwicklungen sind und diese Wahrnehmungen kommuniziert und analysiert
werden. Jeder muss aufgerufen sein, mitzutun. Neben der Sensibilitit fiir solche Sach-
verhalte ist auch ein ausgeprigtes internes Kommunikationssystem erforderlich, damit
die gewonnenen Informationen im Unternehmensprozess auch verarbeitet werden kon-
nen und allen am Unternehmensprozess Beteiligten zur Verfiigung stehen.

1.5.3 Externe Krisenfriiherkennung

Die Geschéftspartner werden oftmals zu Unrecht behaupten, von der existenzbedrohen-
den Unternehmenskrise tiberrascht worden zu sein. Naheliegende Anhaltspunkte, wie
der nur schleppende Ausgleich offener Rechnungen, das Hinausverhandeln von Zah-
lungszielen oder aber die zuriickgehende Nachfrage, stehen dabei zumeist am Ende der
Geschiéftsbeziehung. Wer sich nur hierauf verldsst, macht es sich zu einfach. Erforder-
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lich ist insbesondere bei grofen finanziellen Risiken oder starker Abhdngigkeit von
einem Geschéftspartner, sich intensiver mit diesem und dessen Umfeld auseinanderzu-
setzen. Spatestens wenn der Geschiftspartner in Insolvenz gegangen ist und der Insol-
venzverwalter auf der Basis von Indizien Zahlungen zuriickfordert, kommt der Unter-
nehmer zu der Erkenntnis, dass er sich besser viel frither mit seinem Geschéftspartner
beschéftigt hitte.

Oftmals werden aber auch hier, wie bei dem Krisenunternehmen selbst, nicht alle In-
formationsquellen genutzt. Dies galt in der Vergangenheit oftmals selbst fiir Profis im
Geldgeschift, wie etwa den Banken. Im Rahmen des Ratings (Basel II und III) sowie der
Neuorganisation des Kreditgeschéfts (MAK) haben die Banken aus der Vergangenheit
gelernt und stiitzen ihre Kreditentscheidung nicht nur auf die Vergangenheits-, sondern
auch auf Gegenwarts- und Zukunftsdaten. So miissen der Bank neben dem Jahresab-
schluss auch Rentabilitdts- und Liquiditdtsplanungen flir mindestens die néchsten
24 Monate eingereicht und in regelméBigen Abstinden Soll-Ist-Vergleiche mit einer
entsprechenden Abweichungsanalyse vorgelegt werden. So wurde aus der vergangen-
heitsorientierten Bestandsanalyse eine zukunftsorientierte Verdnderungsanalyse.

Dennoch sind Banken, Factoringgesellschaften und Kreditversicherer immer wieder
vom Kriseneintritt ihres Kunden iiberrascht. Dies steht vor allem damit in Zusammen-
hang, dass zwischen dem zuvor beschriebenen Anspruch und der Wirklichkeit eine gro-
Be Liicke klafft. Vielfach werden die vorhandenen Informationsquellen von den Ge-
schéftspartnern nicht ausreichend analysiert oder gerade bei mittelstindischen Unter-
nehmen gar nicht erst regelmaBig und mit Nachdruck eingefordert.

1.5.4 Praktische Handhabung der Friiherkennung

Wie bereits an vielen Stellen oben dargelegt, gibt es kein Patentrezept fiir ein funktionie-
rendes Krisenfritherkennungssystem. Keine Software oder auch ein Standardprogramm
sind in der Lage, eine vollumfangliche Krisenfriiherkennung zu gewéhrleisten.

So geht es in der Praxis nicht darum, genau das Programm installiert zu haben oder
genau die Checklisten zu benutzen, sondern es geht darum, einen Prozess zu implemen-
tieren, der auf die verschiedensten Krisenhinweise reagiert.

Dieser allgemeine Hinweis ldsst sich natiirlich dahingehend konkretisieren, dass
samtliche Unternehmensbereiche immer wieder an einem Soll-Zustand zu messen sind.
Dies betrifft nicht nur betriebswirtschaftliche Kennzahlen, wie Umsatz oder Gewinn,
sondern auch technische Vorgaben, wie Materialqualitdt oder Ausschussquote, genauso
wie das Hineinhoren in die Stimmung der Mitarbeiter des Aullendienstes, der Kunden
oder Lieferanten. Hier miissen an den entscheidenden wesentlichen Stellen Sensoren
implementiert sein, die iiber ein funktionierendes Kommunikationssystem so mit ein-
ander verbunden sind, dass die im Unternchmen Verantwortlichen diese Informationen
auch tatsdchlich und zum richtigen Zeitpunkt erhalten. An ihnen liegt es dann, aus diesen
Informationen notwendige Unternehmensentscheidungen abzuleiten.
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Dies erfordert, dass die Unternehmensprozesse iiberhaupt dokumentiert sind, wie die
verschiedenen Zertifizierungsverfahren, wie ISO 9001 und andere, dies vorschreiben.
Die Gegenwart muss also wie die Vergangenheit dokumentiert sein und permanent mit
der Zukunft/Zukunftsplanung verglichen werden. Die Prozesse miissen so miteinander
verzahnt sein, dass Ursache-Wirkungs-Ketten entstehen. Gleichzeitig miissen Schwel-
lenwerte definiert werden, die dann ein praktisches Handeln auslésen.

Zuniichst stellen sich Grundfragen, die der Ausgangspunkt fiir weitere Uberlegungen
sind. Dies gilt unabhingig davon, ob es sich um Fragen iiber den Fortbestand des Unter-
nehmens oder um Entscheidungen in Detailbereichen handelt. Die Beurteilungen und die
Rolle der Beteiligten selbst sind dabei sehr vielfiltig. Es gilt dabei einen Weg einzu-
schlagen, der letztendlich fiir die Mehrheit der Beteiligten selbst der giinstigere ist. Der
Erhalt des Unternehmens ist insbesondere fiir Gesellschafter oder Banken vor allem
wegen der finanziellen Auswirkungen und Risiken der Handlungsalternativen nicht von
iibergeordneter Bedeutung. Die beteiligten Arbeitnehmer oder abhéngige Lieferanten
haben hingegen kein Interesse an der Zerschlagung.

Welcher Weg der zielfithrende ist, hangt davon ab, ob das Unternehmen sanierungs-
fahig ist. Grundsétzlich ist eine Sanierung immer dann vorteilhaft, wenn sie den an der
Sanierung Beteiligten insgesamt einen Vorteil verspricht. Die Rede ist hier von einem
sogenannten Sanierungsmehrwert. Wie der Sanierungsmehrwert gemessen wird, ist
streitig. Die Betrachtung der finanziellen BestandsgroBen reicht dabei nicht aus. Uber-
legungen iiber das Risiko und die Unternehmenstradition, regionale Strukturfragen etc.
konnen fiir eine Sanierung sprechen, wenn auch die finanziellen Auswirkungen einer
weiteren Finanzierung weniger vorteilhaft sind. Das Unternehmen ist sanierungsfihig,
sofern das aufgezeigte Sanierungskonzept in operativer, zeitlicher und finanzieller Hin-
sicht verwirklicht werden kann. Sind alle Randbedingungen, dazu zdhlen insbesondere
auch die SanierungsmaBnahmen, umsetzbar, ist eine Sanierungsfdhigkeit zu bejahen.
Gleichzeitig ist sodann die Frage, ob das Unternehmen zerschlagen werden soll, mit
,,nein® zu beantworten.

Fiir die Entscheidung ,,Sanieren oder zerschlagen?* ist immer der Unternehmensinha-
ber verantwortlich. Die Aufgabe des Beraters ist es, die persoénlichen Vor- und Nachteile
der einzelnen Handlungsalternativen heraus zu arbeiten und zu gewichten. Relevant
werden in diesem Zusammenhang auch Uberlegungen zur Geschiftsfiihrer- und Gesell-
schafterhaftung.

Die Frage, ob das Unternehmen fortgefiihrt wird, ist gleichzeitig Ausgangs- und End-
punkt der Sanierungspriifung. Wichtig ist, dass die Konzeption und Umsetzung der Sa-
nierung auf realititsnahen Erwadgungen beruhen.

Der Faktor Zeit ist fiir die Beurteilung von besonderer Bedeutung. Viele Uberlegun-
gen scheitern nicht nur an der fehlenden Liquiditét, sondern auch an Zeitmangel. Zeit-
liche Grenzen werden bereits gesetzlich bei Kapitalgesellschaften gesetzt. Nach § 64
GmbHG bzw. § 92 AktG sind der Geschéftsfithrer oder der Vorstand dazu verpflichtet,
binnen einer Maximalfrist von drei Wochen nach Eintritt der Zahlungsunfahigkeit,
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und/oder der Uberschuldung, einen Antrag auf Eroffnung des Insolvenzverfahrens zu
stellen. Eine Fristverlingerung ist nicht moglich. Konnen beispielsweise iiber Stun-
dungsvereinbarungen oder Rangriicktrittserkldrungen die Insolvenzreife nicht abgewen-
det werden, ist eine Sanierung ohne Insolvenzantrag nicht mehr méglich. In diesem Fall
sollte man sich auf die verbleibenden Handlungsalternativen einer Sanierung im Insol-
venzantragsverfahren oder im er6ffneten Insolvenzverfahren konzentrieren. Ein in sich
zusammenbrechender Absatzmarkt oder unerwartete Produktionsausfille sind aus-
schlaggebend fiir eine Zerschlagung oder zumindest eine teilweise Liquidation des Un-
ternehmens. Im Rahmen einer summarischen Priifung sind die wesentlichen Rahmen-
bedingungen fiir eine erfolgreiche Sanierung und deren fehlenden Umsetzungsmoglich-
keiten im konkreten Fall zu priifen.

Abb. 1.2 verdeutlicht, dass vor allem die Sanierungswege sehr vielfaltig sind. Ist eine
Zerschlagung des Unternehmens von Beginn an nicht festgesetzt, sind die verschiedenen
Sanierungswege jeweils im Einzelnen zu priifen. Erst wenn ein Weg aus operativen,
zeitlichen oder finanziellen Griinden versperrt wird, sind die verbleibenden Moglichkei-
ten zu priifen. Erst wenn das Unternehmen im Ganzen nicht erhalten werden kann, hat
bei den Uberlegungen Prioritit zumindest den Unternehmenskern oder ggf. auch nur
Teile des Unternehmens auflerhalb und innerhalb des Insolvenzverfahrens zu retten.

Sanierung/Zerschlagung

Y Y
Sanierung Zerschlagung
\4 \4 J 1
| Unternehmen | Unternehmen Liquidati Insolvenz
im Ganzen im Kern Iquidation solve
ohne Insolvenz mit Insolvenz
Y Y Y Y Y \4 Y
Sanierung| |Sanierung Insol- Sanierung| | Auffang- Vzg(:rlff/ Insol-
von durch venz- durch gesell- venz-
innen Verkauf plan Verkauf schaft tragende plan
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Abb. 1.2 Entscheidungsweg Sanierung/Zerschlagung



