UNTERNEHMENSKRISE — MANAGEMENT
UND PROFESSIONELLE SANIERUNG

Haufig wird der Ernst der Lage zunéchst verkannt. Tre-
tenim Alltag eines Unternehmens Anzeichen einer Krise
auf, bringen diese nicht selten sofort erhebliche nega-
tive Auswirkungen mit sich. Fir die Geschéftsfiihrung
gilt es daher, die Krise mdglichst friihzeitig zu erkennen
und notwendige MalBnahmen einzuleiten, um das Un-
ternehmen wieder auf Erfolgskurs zu bringen. Je nach
Krisenstadium ergibt sich dabei sehr unterschiedlicher
Handlungsbedarf, von Strategieanpassungen (ber
grundlegende Neuausrichtungen bis hin zu akuten
LiquiditdtsmalBnahmen zur Sicherung der Zahlungs-
fahigkeit.

1. Erkennen der Krise

Je friiher eine Krise erkannt wird und Anzeichen hierfir
richtig beurteilt werden, desto groBer sind die Hand-
lungsmaoglichkeiten der im Unternehmen verantwort-
lichen Akteure. Unerldsslich ist daher die Einrichtung
eines aussagekrdftigen Controllings, durch das die Ge-
schiftsfiihrung fortlaufend einen Uberblick ber die
Entwicklung der wesentlichen wirtschaftlichen Kenn-
zahlen des Unternehmens erhdlt. Sobald sich Anzeichen
fur unerwartete oder unregelmafige Entwicklungen er-
geben, sind die Ursachen zu identifizieren.

Ist eine Unternehmenskrise erkannt, ist das Manage-
ment gefordert, MaBnahmen einzuleiten. Dies sollte
nicht voreilig, sondern strukturiert und vor dem Hinter-
grund eines Gesamtplanes erfolgen.

2, Sicherung der Liquiditatslage

Oberste Prioritat hat die Sicherung der Liquiditatslage.
Selbst wenn das Unternehmen nach erstem Eindruck
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Uber ausreichend liquide Mittel verflugt, ist die erwarte-
te Entwicklung in einer Liquiditdtsplanung abzubilden.
Besteht bereits eine Liquiditatskrise, wird ab sofort ein
professionelles Liquiditdtsmanagement unabdingbar,
zumal flr die Geschéftsfiihrung vielfaltige Haftungsrisi-
ken drohen.

a) Liquiditatsstatus und -vorschau

Um einen ersten Uberblick (iber die Liquidititslage zu
gewinnen, ist zundchst ein Liquiditdtsstatus zu erstel-
len. Darin werden auf einen Stichtag samtliche aktuell
verfligbaren liquiden Mittel den falligen Verbindlichkei-
ten gegeniibergestellt. Sollte der Liquiditatsstatus eine
Unterdeckung ausweisen, sind umgehend MalBnahmen
zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit, beispielsweise
durch Vereinbarung von Zahlungszielen mit Lieferan-
ten, umzusetzen. Nicht selten fiihren unzureichende In-
formationen und mangelnde Kommunikation innerhalb
des Unternehmens oder eine nicht saubere Abbildung
der Falligkeitszeitpunkte in der Buchhaltung bereits
bei der Aufstellung eines solchen Liquiditatsstatus zu
Schwierigkeiten und Fehlinterpretationen der Liquidi-
tatssituation. Die Geschaftsflihrung ist daher gefordert,
bei allen Beteiligten ein Bewusstsein fiir die Bedeutung
der Liquiditdtslage zu schaffen und ein enges Zusam-
menspiel von Unternehmensleitung, Rechnungswesen,
Vertrieb, Produktion und Einkauf zu gewahrleisten. Eine
verlassliche Liquiditatsplanung ist unerldsslich, um Haf-
tungsrisiken der Geschéftsflihrung wegen Insolvenzver-
schleppung und weiteren Tatbestanden zu minimieren.
Zudem bildet sie den Grundstein fiir den Weg aus der
Krise.
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b) Uberbriickungskredit

Reicht die Liquiditat eines Unternehmens kurzfris-
tig trotz eingeleiteter MalBnahmen nicht aus, um die
Zahlungsfahigkeit sicherzustellen, kann mit den Fi-
nanzierungspartnern {iber die Gewahrung eines Uber-
briickungskredites verhandelt werden. Ein solcher
Uberbriickungskredit deckt den planerisch erwarteten
Liquiditatsbedarf in dem Zeitraum, der zur Ausarbei-
tung eines Sanierungskonzeptes erforderlich ist und
schafft dem Unternehmen die Zeit, die Sanierung vor-
zubereiten. Die Rechtsprechung hat klare Vorausset-
zungen dafir aufgestellt, unter welchen Voraussetzun-
gen ein Uberbriickungskredit gewéhrt werden kann
(insb.: Uberbriickung des Zeitraums zur Prifung der
Sanierungsfahigkeit; regelmafBig kurze Laufzeit). Da
bei Missachtung dieser Vorgaben auch den beteiligten
Finanzierungshdusern weitreichende Haftungsrisiken
drohen, sollten die notwendigen Voraussetzungen
maoglichst friihzeitig erfillt werden.

3.Einbeziehung der wesentlichen
Stakeholdern

Ein weiterer wichtiger Baustein einer er-
folgreichen Sanierung ist die offene
und transparente Kommunikati-

on insbesondere mit den Ge-
sellschaftern, Finanzierern, é 9

Kunden, Lieferanten und
gegebenenfalls den Wa-
renkreditversicherern.
Dadurch wird das not-
wendige
geschafft, das gerade
in schwierigen Zeiten

Vertrauen

gen Sanierungsabteilungen, die in der Krise des Kunden
die bisherigen Betreuer ablosen. Auch kennt ein Sanie-
rungsberater die Anforderungen, die an eine Uberbrii-
ckungs- sowie Sanierungsfinanzierung gestellt werden,
kann bei den erforderlichen Abstimmungen zwischen
den verschiedenen Stakeholdern unterstiitzen und fir
dringend notwendige Entlastung der Geschéftsfiihrung
sorgen, damit sich diese auf die operative Krisenbewal-
tigung konzentrieren kann.

4,.Sanierungskonzept und Sanierungs-
finanzierung

In einem Sanierungskonzept werden die umzusetzen-
den MaBnahmen zur Sanierung und positiven Fortfiih-
rung des Unternehmens zusammengefasst. Dabei geht
es nicht allein darum, Vorgaben der finanzierenden
Banken zu erfillen. Vielmehr dient das Sanierungskon-
zept der Geschiftsfiihrung als Fahrplan fur die erfolgrei-
che Neuausrichtung.

Der Umfang des Sanierungskonzeptes kann an die indi-

viduelle Unternehmenssituation angepasst werden. Da-

beiist es insbesondere nicht zwingend erforderlich,

samtliche Vorgaben aus dem vom Institut

der Wirtschaftsprifer erstellten IDW

S6 Standard zu erfillen. Der

BGH hatin seinem Urteil vom

12.05.2016, IX ZR 65/14,

die Anforderungen an

ein Sanierungskonzept
zusammengefasst:

o

Das Sanierungskon-
zept setzt auf einer
Analyse der Vergan-

unabdingbar ist und
den Stakeholdern die
Entscheidung beziig-
lich der Fortbegleitung
des Unternehmens er-
moglicht.

Es hat sich gezeigt, dass die Ein-

schaltung eines erfahrenen Sanierungs-

beraters von wesentlicher Bedeutung sowohl fiir

die Geschéftsfihrung als auch den Sanierungsprozess
ist. Der erfahrene Sanierer ,spricht und versteht” nicht
nur die Sprache der Banken und insbesondere der dorti-

genheit insbesonde-

re zur Vermdgens-,
Ertrags- und Finanzla-
ge auf. Diese bildet die
Grundlage fiir die Identi-
fikation der Krisenursachen

und Ableitung der notwendi-

gen SanierungsmafBlnahmen. Die

erwarteten Effekte der Sanierungs-

maBnahmen sind in eine integrierte Unterneh-
mensplanung (Bilanz, GuV, Cash-Flow) Uberzuleiten,
aus der sich die Entwicklung des neu ausgerichteten
Unternehmens ergibt. Der planerisch erwartete Finan-
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zierungsbedarf ist Giber eine Sanierungsfinanzierung
abzudecken. AbschlieBend bedarf es einer positiven
Fortfiihrungsprognose, mit der die Sanierungsfahigkeit
durch einen externen Sanierungsfachmann bestatigt
wird.

5. Umsetzung des Sanierungskonzeptes

Fir den Erfolg der Sanierung ist die tatsachliche Umset-
zung der vorgesehenen MalBnahmen sowie ein regel-
maBiges Controlling des Umsetzungsstandes entschei-
dend. Haufig lasst sich in der Praxis nach Erstellung des
Sanierungskonzeptes und Abschluss der Sanierungsfi-
nanzierung ein gewisses Entspannungsmoment beob-
achten: die Zeiten der kritischen Fragen, der Beobach-
tungen und der Zweifel sind Uberstanden - aus Sicht
des Managements kehrt Ruhe ein.

Dieser Punkt der ,Ruhe” darf jedoch nicht dazu fiihren,
die eigentlichen MafBnahmen zur Sanierung ruhen zu
lassen. Vielmehr muss diese Phase vom Management
genutzt werden, die vorgesehenen Schritte konsequent
umzusetzen und die notwendigen Strukturverdanderun-
gen vorzunehmen. Nur dann kann ein Mehrwert fiir das
Unternehmen geschaffen und die Krise Gberwunden
werden.

6. Fazit

Die Bewaltigung einer Unternehmenskrise wird ganz
wesentlich durch die Fiihrung des Unternehmens von
der Geschéftsleitung und die Umsetzung der vorgese-
henen SanierungsmalBnahmen bestimmt. Werden vom
Management die richtigen MalBnahmen eingeleitet, ist
die Krise eine Chance fiir die Neuausrichtung eines Un-
ternehmens. I
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