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Aufbau

Die Broschiire hat fiinf Kapitel

1. Gegenstand des ersten Kapitels ist die Standortbestimmung. Zahlungsstockung
oder Zahlungsunfahigkeit: Wo steht mein Unternehmen? Der IDW-Standard PS 800
liefert hier ein sicheres Gelander.

2. In Kapitel zwei wird nach einer positiven Fortfiihrungsprognose entschieden:
Sanieren oder trotzdem Insolvenz anmelden? Sie ermitteln zunichst die Krisen-
ursachen nach zwei unterschiedlichen Ansédtzen, dann die Krisenart und schlieBlich
das Krisenstadium.

3. Im dritten Kapitel geht es um die Unternehmenssanierung. Wie funktioniert sie?
Nach der Sanierungspriifung wird ein Konzept zur nachhaltigen Uberlebensfihigkeit

erstellt. Wir stellen lhnen Sanierungsstrategien vor.

4. Das vierte Kapitel erldutert, wie Wirtschaftspriifer Sanierungskonzepte erstellen.
Auf dieser Grundlage folgt die Analyse des Unternehmens.

5. Was im Falle einer Insolvenz zu tun ist, erklaren wir Ihnen im fiinften Kapitel.



Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

Standortsicherung durch Sanierungsmanagement und Krisenpravention sind Themen, die
viele Unternehmen zurzeit beschaftigen. Als Berater bei der Industrie- und Handelskammer
Darmstadt treffe ich jeden Tag Menschen, die Unternehmen griinden, aufbauen, in der Leitung
nachfolgen und leider auch zerschlagen miissen. Dabei kommt oft die Frage auf, wie eine
positive Fortfiihrungsprognose fiir das Unternehmen ermittelt werden kann. Wir informieren
dariiber in Seminaren, Vortragen, Workshops - und jetzt auch mit der vorliegenden Broschiire.

Mit dem Leitfaden wenden wir uns an vorausschauende Praktiker in Unternehmen, die ihre
betrieblichen Daten, Ressourcen und Prozessabldufe einer kritischen Selbstreflektion unterziehen
wollen - oder mussen. Unser Ziel ist es, den Verantwortlichen in komprimierter und nachvoll-
ziehbarer Form zu zeigen, wie sie auch in schwierigen Zeiten in jeder Phase einer Unternehmens-
krise eine Selbstanalyse durchfiihren kdnnen. Dafiir stellen wir Checklisten zur Verfiigung, die
im Selbsttest die individuelle Standortbestimmung ermdglichen.

Zudem zeigen wir lhnen die Standards, nach denen die Wirtschaftsprifer vorgehen. Bringen
Sie lhre Zahlen in diese Form, werden Sie in Zukunft unkomplizierter mit Wirtschaftspriifern,
Sachverstandigen, Bankvertretern, IHK-Krisenberatern, Steuer- und Unternehmensberatern
zusammenarbeiten kénnen. Diese Daten geben zuverldssig Auskunft liber die Sanierungsfahig-
keit des einzelnen Unternehmens und zeigen, wie Sie zur richtigen Zeit das Richtige anpacken.
Dieses Wissen ebnet schlieBlich auch den Weg zu neuen Finanzierungsmitteln.

Ihr Karl-Dieter Weber, IHK Darmstadt Rhein Main Neckar
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Was hei3t Unternehmenskrise?

Ein Unternehmen ist dann in eine Krisenphase geraten, wenn seine Funktionsfahigkeit und
Stabilitat beeintrdchtigt sind und die Gefahr eines Unternehmenszusammenbruchs, also einer
Insolvenz, besteht.

Der Bundesgerichtshof hat in seinen Entscheidungen zum Eigenkapitalersatz in GmbHs den
Krisenbegriff mit der Kreditwiirdigkeit von Unternehmen verkniipft. Laut dieser Definition handelt
es sich dann um eine Krise, wenn ein unabhangiger Dritter keinen Kredit mehr zu marktiiblichen
Bedingungen gewahrt und das Unternehmen ohne Kapitalzufuhr liquidiert werden miisste’. Das
GmbH-Gesetz? legt den Zeitpunkt als Krise fest, an dem die Gesellschafter dem Unternehmen
als ordentliche Kaufleute Eigenkapital zugefiihrt hatten.

Der juristische Begriff ,Krise” geht noch weiter: Bereits die Vorschriften liber den Verlust des
halben Grund®- oder Stammkapitals* signalisieren Handlungsbedarf. Die Vorschriften sehen die
Einberufung einer Gesellschafterversammlung oder Hauptversammlung vor. Das Gesetz schreibt
allerdings der Unternehmensleitung nicht vor, ein umfassendes Sanierungskonzept vorzulegen.
Die Anteilseigner kdnnten aber auf dieser Grundlage besser als bisher ihre Verhandlungsposition
wahrnehmen. Und zwar dann, wenn zu diesem Zeitpunkt noch eine positive Fortflihrungsprog-
nose besteht (siehe Kapitel 1.2.2).

Seit Inkrafttreten der Insolvenzordnung (InsO) am 1. Januar 1999 gibt es drei Griinde,

aus denen ein Insolvenzverfahren er6ffnet werden kann:

® Zahlungsunfihigkeit (§ 17 Ins0): ,Der Schuldner ist zahlungsunfihig, wenn er nicht in der
Lage ist, die falligen Zahlungspflichten zu erfiillen. Zahlungsunfahigkeit ist in der Regel anzu-
nehmen, wenn der Schuldner seine Zahlungen eingestellt hat.”

e drohende Zahlungsunfihigkeit (§ 18 InsO): ,Der Schuldner droht zahlungsunfihig zu werden,
wenn er voraussichtlich nicht in der Lage sein wird, die bestehenden Zahlungspflichten im Zeit-
punkt der Falligkeit zu erfiillen."

e Uberschuldung (§ 19 Ins0): ,Uberschuldung liegt vor, wenn das Vermégen des Schuldners die
bestehenden Verbindlichkeiten nicht mehr deckt, es sei denn, die Fortfiihrung des Unterneh-
mens ist nach den Umstédnden tiberwiegend wahrscheinlich.”






Zahlungsunfahigkeit oder
Zahlungsstockung:
Wo steht mein Unternehmen?

1.1 Eine zuverlassige Basis: Die IDW-Standards

Am 16. November 2009 hat das Institut der Wirtschaftspriifer e.V. (IDW) einen neuen Standard-
katalog herausgegeben, an dem sich Wirtschaftspriifer in ihrer Arbeit orientieren. Die Infor-
mationen in der vorliegenden Broschiire stiitzen sich an vielen Stellen auf die Vorgaben des
IDW. Damit erhalten Unternehmen einen zuverldssigen Leitfaden fiir ihre wirtschaftliche
Standortbestimmung, der zudem die Zusammenarbeit mit den Wirtschaftspriifern vereinfacht.
87 Prozent aller Wirtschaftspriifer sind Mitglied im IDW.® Der Nachwuchs in diesem Beruf wird
anhand der IDW-Standards geprift.

Ob ein Unternehmen auf die Zahlungsunfahigkeit zusteuert, stellen die Wirtschaftsprifer mit Hilfe
des Standards ,IDW PS 800: Empfehlungen zur Priifung eingetretener oder drohender Zahlungsun-
fahigkeit bei Unternehmen” fest. Die Regelungen basieren auf einer BGH-Leitentscheidung.® Diese
besagt, dass die so genannte ,Fortbestehungsprognose” die Grundlage fiir einen rechtlich fest-
gelegten Uberschuldungsstatus nach § 19 Insolvenzordnung (InsO) bildet. Dasselbe gilt auch fiir
die Erstellung des ,Liquiditatstatus”, mit dem die Zahlungsunfahigkeit festgestellt werden kann.’”

1.2 Feststellen der Zahlungsunfahigkeit

Anhand des Standards ,IDW PS 800" kann ein Unternehmen schrittweise feststellen, ob die
Zahlungsunfihigkeit vorliegt. Zuerst muss der Liquiditatsstatus definiert werden (Schritt 1).
Diese wird dann spater der Kurzfrist-Finanzplanung gegeniibergestellt (Schritt 2).

1.2.1 Bestandsaufnahme mit Liquiditatsstatus und
Kurzfrist-Finanzplanung

a) Der Liquiditatsstatus

Der Bundesgerichtshof (BGH) verlangt eine Bestandsaufnahme der Finanzen zu einem bestimmten
Stichtag. In diesem Liquiditatsstatus werden den falligen Verbindlichkeiten die an diesem Tag
vorhandene und die kurzfristig zu erlangende Liquiditat gegeniibergestellt:

e die liquiden Mittel, also der vorhandene Kassenbestand,

e die Guthaben bei Kreditinstituten und

® die noch nicht eingeldsten Schecks.

Was sind ,fillige Verbindlichkeiten"?

Verbindlichkeiten sind spatestens 30 Tage nach Rechnungsstellung fallig, wenn nach den Regeln
des Biirgerlichen Gesetzbuches® Verzug eintritt. Allerdings konnen Glaubiger die Zahlung auch
schon verlangen, bevor der gesetzliche Verzug eingetreten ist. Eine Forderung nach § 271 Abs. 1
BGB ist namlich zum Beispiel sofort fallig. Demzufolge miissen im Liquiditatsstatus alle zum
Stichtag eingegangenen und noch nicht beglichenen (Eingangs-) Rechnungen erfasst werden.
Voraussetzung: Im Rechnungswesen werden die Rechnungen nach dem Falligkeitsdatum geordnet.



Der Unterschied zwischen ,ernsthaft eingeforderten” und ,félligen” Verbindlichkeiten?

Im ,IDW PS 800" ist die Rede von félligen und eingeforderten Verbindlichkeiten. ,Eingeforderte
Verbindlichkeiten" bedeutet, dass zusatzlich zur Rechnung zum Beispiel eine schriftliche oder
mindliche Mahnung ausgesprochen, ein Mahnbescheid beantragt oder eine Klage eingereicht
worden ist. Hierauf kommt es nach einem Urteil eines Strafsenats des BGH® nach der herr-
schenden Rechtsprechung unter der Geltung der Insolvenzordnung' aber nicht mehr an.

Der Unterschied zu ,falligen" Verbindlichkeiten liegt demnach darin, dass eine Stundung endet,
wenn der Glaubiger aktiv an seinen Zahlungsanspruch erinnert und unmissversténdlich auf die
Erfiillung besteht. Der BGH begriindet dies damit, dass das bloBe Ubersenden einer Rechnung
fiir eine ernsthafte Einforderung ausreicht. Geschieht dies, miissen gestundete Verbindlich-
keiten im Liquiditatsstatus als ,fallige Verbindlichkeiten" eingesetzt werden.

Was ist mit Stundungsabreden?

Die Geschaftsfiihrung ist gut beraten, Stundungsabreden im Rechnungswesen zu dokumen-
tieren. Gerade die in der Praxis weit verbreiteten konkludenten™ Stundungsabreden muss die
Geschaftsflihrung kiinftig ausfiihrlicher darlegen und eventuell auch die Umstande beweisen.
In der Praxis kommt das konkludente Einverstdndnis liber eine Stundung zustande, wenn der
Glaubiger die Zahlungsschwierigkeiten des Schuldners kennt und das Zahlungsziel ohne Mah-
nung verstreichen Idsst.

Auch Glaubiger sind nicht stets und ausnahmslos an einer schnellen Verfahrenseréffnung inte-
ressiert. Sie sind oft bereit zu warten, bis ihre Forderung zu einem spéteren Zeitpunkt befriedigt
wird. Die Aussicht auf ein Insolvenzverfahren ist auch fiir sie wirtschaftlich unattraktiv.'

Tipp: Dokumentieren Sie die Umstédnde detailliert, aus denen die Zustimmung des Gldubigers
zur Stundung gefolgert worden ist.

Wann besteht eine ,Erkundungspflicht” fiir den Gldubiger?

Gewahrt ein Glaubiger eine Stundung, geht er das Risiko ein, dass die spdter eingegangenen
Zahlungen von einem potenziellen Insolvenzverwalter angefochten werden kénnen. Das passiert
dann, wenn der Schuldner seine Zahlungen nicht an alle Glaubiger wieder aufgenommen hat.
Somit besteht flir einen Glaubiger dann eine Erkundungspflicht, wenn ihm im Zusammenhang
mit einer Stundung bekannt wird, dass der Schuldner Liquiditatsschwierigkeiten hat.

Kommt der Gldubiger dieser Erkundungspflicht nicht nach, kann er sich spater nicht darauf
berufen, er habe Leistungen des Schuldners in Unkenntnis seiner Insolvenzlange erhalten.
Stattdessen muss er das erhaltene Geld zurlickgewahren.™

Wie miissen Rechnungen mit ,Zahlungsziel” behandelt werden?

Ergibt sich aus der Rechnung ein Zahlungsziel, zum Beispiel ,Zahlung 30 Tage nach Rech-
nungszugang”, muss der Schuldner dieses einhalten. Ein friiherer Leistungszeitpunkt ist jedoch
moglich. Rechtliche Folgen treten erst ein, wenn das Zahlungsziel verstrichen ist.

Tipp: Fiir die Erfassung des Rechnungsbestands ist es ratsam, die Ordnung nicht nach dem Rech-
nungsdatum oder dem Zugang anzulegen, sondern mit dem letzten Tag des Zahlungsziels. Denn
die Zahlung ist bis zum letzten Tag des Zahlungsziels gestundet.

b) Die Kurzfrist-Finanzplanung

Der kurzfristige Finanzplan ist die Fortentwicklung des Liquiditatsstatus. Er soll die liber den
Stichtag hinausgehende finanzielle Situation des Unternehmens offen legen. In ihm werden alle
kurzfristig verfiigbaren Mittel erfasst. Dies sind zum Beispiel:



® vorgezogene Anzahlungen von Kunden,

e \erduBerungen von (nicht betriebsnotwendigen) Vermdgensgegenstanden,
® neue Umsatzgeschafte und

® Kredite bei Banken oder Finanzeinschiisse von Gesellschaftern.

Was heiBt ,kurzfristig"?

Der BGH hat fiir diese kurzfristig zu erlangende Liquiditat eine zeitliche Grenze gesetzt: Unter-
nehmen kdnnen zum Stichtag nur solche Finanzmittel zusdtzlich in den Liquiditatsstatus ein-
flieBen lassen, die es innerhalb einer Drei-Wochen-Frist besorgen kann. Der Bundesgerichtshof
hat die Frist an der gesetzlichen Wertentscheidung der Drei-Wochen-Frist im GmbH™- und
Aktiengesetz' festgemacht. In dieser Frist miissen ausreichend Liquiditdtsreserven beschafft
worden sein, um die zum Stichtag falligen Verbindlichkeiten begleichen zu kdnnen.

Der Bankkredit muss rechtzeitig beschafft werden

Von der Beantragung eines Kredits tiber die bankinterne Beschlussfassung bis zur Valutierung
kann es langer als drei Wochen dauern. Dies war dem Bundesgerichtshof bewusst. Allerdings
gehen die Richter davon aus, dass die Zahlungsunfahigkeit in den seltensten Féllen lberfallartig
entsteht.

Tipp: Wichtig fiir die Kurzfrist-Finanzplanung ist, dass sich die Geschdftsfiihrung schon im Vor-
feld einer akuten Liquiditétskrise um Bankkredite oder die Finanzierung durch Gesellschafter
kiimmert.

Strafe bei Uberschreitung der Drei-Wochen-Frist

Die Frist darf nur in besonderen Ausnahmefallen liberschritten werden. Wenn es langer dauert,
die notwendigen kurzfristigen Mittel zu organisieren, muss die Geschaftsfiihrung haften. Falls
die Haftung scheitert oder nicht ausreicht, drohen Geld- und Haftstrafen.

c) Kurzfrist-Liquiditatsplanung

Zusammen ergeben Ligiditatsstatus und Kurzfrist-Finanzplanung die so genannte Kurzfrist-
Liquiditatsplanung. Stellt sich bei der Gegenlberstellung heraus, dass die im Liquiditatsstatus
ermittelte Liquiditatsliicke vollstandig oder bis auf einen geringfiigigen Rest durch den Kurz-
frist-Finanzplan gedeckt ist, so liegt nach der Leitentscheidung des BGH keine ,Zahlungsun-
fahigkeit" vor. Der Status wird stattdessen ,Zahlungsstockung” genannt.’®

1.2.2 Die Fortbestehensprognose

Im zweiten Schritt miissen Liquiditatsstatus und Kurzfrist-Finanzplanung um die Fortbeste-
hungsprognose erweitert werden. Auch wenn am Stichtag unter Einschluss der kurzfristig
gehobenen Liquiditdt eine Deckungsliicke klafft, folgt nach Entscheidung des BGH trotzdem
nicht automatisch die Zahlungsunfahigkeit.

Die Deckungsliicke kann auch in dem Status noch immer auf eine behebbare Zahlungssto-
ckung hinweisen. Es bedarf also einer Fortbestehungsprognose: Mit ihr wird festgestellt, ob
die Deckungsliicke voriibergehend klafft oder ob sie nicht beseitigt werden kann und in eine
endgiltige Zahlungsunfahigkeit umschlagen wird. Die Prognose wird zum Beispiel wegen
noch zu bearbeitender Auftrage, Zusagen von Kunden oder allgemeinen Erfahrungen iiber die
Geschaftstatigkeit im Jahresverlauf (beispielsweise ,immer Sauregurkenzeit im Januar") erstellt.
Damit beruht die Liquiditdtsanalyse nicht allein auf einer statischen Stichtagsbetrachtung.
Stattdessen bietet die Fortbestehensprognose ein dynamischeres Bild, weil sie auch die kiinf-
tigen Ein- und Auszahlungsstrome in den Blick nimmt."”
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1.3 Zahlungsunfahigkeit oder Zahlungsstockung?

Dem Gesetzgeber, so der BGH in seiner Leitentscheidung, erschien es nicht gerechtfertigt, die
Zahlungsunfahigkeit nur an einem festgelegten Prozentsatz der gesamten Verbindlichkeiten
fest zu machen. Deshalb entwickelten die Richter in ihrer Entscheidung folgendes prozessrecht-
liches System:

Zahlungsstockung?

Ist die Liquiditatsliicke zwischen vorhandener sowie kurzfristig verfligbarer Liquiditat und den
falligen eingeforderten Verbindlichkeiten kleiner als zehn Prozent, ergibt die Bestandsaufnahme
zunachst eine bloBe Zahlungsstockung.' Um die Annahme einer bloBen Zahlungsstockung
zu rechtfertigen, muss die Fortbestehensprognose positiv sein. Sie muss zeigen, dass sich die
Liquiditatslage demnéachst nicht verscharfen wird.

Zahlungsunfahigkeit?
Zeigt sich in der Fortbestehensprognose aber, dass sich die Liquiditdtslage weiter verscharfen
und die Liicke groBer als zehn Prozent klaffen wird, liegt die Zahlungsunfahigkeit vor."

Die Geschiftsleitung ist in der Pflicht

Jede Geschaftsfiihrung ist also gut beraten, die Prognoseentscheidung mit Planungsunterlagen
zu belegen und sich eventuell von einem Sachverstdndigen beraten zu lassen. Nach den Busi-
ness Judgement Rules® entspricht dies dem konkretisierten HaftungsmaBstab der Sorgfalt des
ordentlichen und gewissenhaften Geschaftsleiters?'. Keine Pflichtverletzung liegt vor, wenn die
Geschaftsfiihrung bei unternehmerischen Entscheidungen verniinftigerweise annehmen durfte,
auf Grundlage angemessener Informationen zum Wohle der Gesellschaft zu handeln.

Insolvenzverfahren: Die Drei-Wochen-Frist einhalten!

Ein Insolvenzverfahren muss an dem Tag? beantragt werden, an dem festgestellt wird, dass
die in der Kurzfrist-Liquiditatsplanung diagnostizierte Deckungsliicke nicht mit den Mitteln
gestopft werden kann, die die Geschaftsfiihrung innerhalb der Drei-Wochen-Frist erwartet.
Dabei kann es sich in einfachen Fallen bei dem Tag des Insolvenzantrags zugleich auch um
den Stichtag der Bestandsaufnahme handeln. Dies passiert dann, wenn die Liquiditatsliicke
groBer als zehn Prozent ist. Zudem muss die Fortbestehungsprognose negativ ausfallen, weil die
Deckungsliicke nicht bis auf einen kleinen Rest geschlossen werden kann.

So kann sich ergeben, dass dem Unternehmen maximal zweimal drei Wochen zur Verfligung
stehen, in der die Geschaftsfiihrung letzte Rettungsversuche vor der Insolvenz starten kann:

e Zunichst die Drei-Wochen-Frist zur Hebung von liquiden Mitteln (siehe 1.2.1 ,Kurzfrist-
Liquiditatsplanung”)

e Die zweite Drei-Wochen-Frist ist die nach den § 64 Abs. T GmbH-Gesetz (GmbHG) und
92 Abs. 2 Aktiengesetz (AktG). Wahrend dieser Frist diirfen Geschaftsfiihrung und Vorstand
keine Zahlungen mehr leisten, wenn Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung der Gesellschaft
eingetreten sind. Dies gilt nicht flir Zahlungen, die auch nach diesem Zeitpunkt mit der Sorgfalt
eines ordentlichen Geschdftsmanns oder -leiters vereinbar sind. Sind solche liquiden Mittel
nach der Planung aber nicht konkret greifbar, darf diese gesetzliche Drei-Wochen-Frist nicht
mehr ausgeschopft werden.?



Fallige Verbindlichkeiten

Vorhandene Liquiditat
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Liquiditatsliicke?

NEIN!
= Zahlungsunfdhigkeit

JA!

= Zahlungsstockung

Ausgleich?

Anzahlungen
VerduBerungen
Neue Umsatzgeschafte
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Fortbestehensprognose positiv:
Trotzdem sanieren oder
Insolvenz anmelden?

Die Unternehmenskrise ist eine Notsituation. Sie wird entweder durch eine Sanierung liber-
wunden oder sie endet im Zusammenbruch des Unternehmens. Das IDW?* hat auch hierzu einen
Standard veroffentlicht, an dem sich Unternehmer in der Krise messen kénnen, um herauszu-
finden, was in ihrem Falle das Richtige ist.

2.1 In welcher Art von Krise stecken wir?
Krisenmerkmale nach dem IDW=

Unternehmenskrisen lassen sich anhand von drei Kriterien analysieren: Krisenursachen, Krisen-
art und Krisenstadium:

2.1.1 Krisenursachen?
Bei den Krisenursachen lassen sich endogene und exogene unterscheiden.

a) Endogene Krisen

Endogene Krisen sind im Unternehmen selbst entstanden, zum Beispiel durch Fehlkalkulationen
oder Qualitdtsmangel. Das IDW hat folgende Merkmale und Handlungsmuster als wichtigste
endogene Krisenursachen zusammengefasst:

Person des Unternehmers

® Ein-Mann-Regiment, patriarchaler Fiihrungsstil

e starres Festhalten an friiher erfolgreichen Konzepten
® Entscheidungsschwache

¢ oder umgekehrt: Politik der vollendeten Tatsachen

¢ haufiger Wechsel im Management

Fiihrungsfehler

® zentralistischer Flihrungsstil, mangelndes Delegieren
® Koordinationsméangel

o fehlende Kontrolle, Konfliktscheu

Organisation

® uniibersichtliche Organisation

e fehlende organisatorische Anpassung
® zu groBspurige Umstrukturierung

¢ Rechtsformnachteile

¢ Konflikte mit Arbeitnehmern

Uberhastete Expansion
¢ fanatisches Streben nach Umsatzerhéhung oder Marktanteilsausweitung
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® Aufbau von Leerkapazitdten
® unkritisches externes Wachstum
® zu friiher Start mit fertig entwickelten Produkten

Mangel beim Absatz

® unzeitgemaBe Produkteigenschaften, zu hohe/zu niedrige Qualitat
® zu breites/zu schmales Programm, kein durchdachtes Portfolio

e falsche Hochpreispolitik / falsche Niedrigpreispolitik

® keine Wertsicherung, keine Gleitpreise

® Mangel im Vertriebsweg

Mangel in der Produktion

e veraltete /zu neue, noch unerprobte Technologie

® hoher Produktionsausschuss

® mangelhafte Fertigungssteuerung bei zersplitterter Produktion
¢ unwirtschaftliche Eigenfertigung statt Fremdbezug

Mangel in Beschaffung und Logistik

e starre Bindung an Lieferanten und Rohstoffquellen

® politische und Wahrungsrisiken bei Rohstoffimport

® GroBlager am falschen Standort

® Bau statt Miete von Gebduden

¢ \erquickung von Beschaffung mit Gewinnverwendung

Mangel im Personalwesen

e fehlende Personalplanung

® schnelle Entlassung unbequemer Mitarbeiter

® Scheu vor Belegschaftsabbau

¢ Konfliktscheu und mangelnde Harte bei Verhandlungen iiber Léhne, Gehalter,
Sozialplane, Sachbeziige

® unsachgemafBe Sparsamkeit bei leistungsfahigen Mitarbeitern

® Unkiindbarkeit, Krankheit, Tod

* Nepotismus, Amterpatronage

Mangel bei Investitionen

¢ fehlendes Investitionskalkiil

® Fehleinschdtzung des Investitionsvolumens

® Koordinationsmangel bei der Investitionsabwicklung

e zu friihe [zu spate Investitionen

e |nvestitionsmiidigkeit /unzweckmaBige Investitionshektik

Mangel in Forschung und Entwicklung

® zu geringes Forschungs- und Entwicklungsengagement, keine Portfoliopflege
® Forschung und Entwicklung ohne Konzeption

® Detailbesessenheit

e mangelnde Sachkontrolle/zu starke Kontrolle

e starres Budgetdenken



Mangel an Eigenkapital

® hohe Zinsbelastung

® niedrige Kreditwirdigkeit

® keine Mdoglichkeit des Verlustausgleichs

e (berschitzung der Riicklagen

® mangelnde Fristenkongruenz im Langfristbereich

Mangelhaftes Planungs- und Kontrollsystem

® Fehlen eines konsolidierten Abschlusses

® Defekte in Kostenrechnung und Kalkulation

e mangelhafte Erfolgsaufschliisselung (nach Sparten, Produkten, Kundengruppen, Filialen)
o fehlende Finanzplanung

® mangelhafte Projektplanung

b) Exogene Krisen

Exogene Krisen entstehen durch Einfliisse von auBen. Das Unternehmen gerdt durch sie unter
einen strategischen Anpassungsdruck. Wenn das Management nicht rechtzeitig oder angemessen
reagiert, kann sich daraus eine Unternehmenskrise ergeben.

Die haufigsten exogenen Krisenursachen sind:
e Verdnderungen im Kaufverhalten

® sinkende Kaufkraft

® Konjunkturriickgang

e Verdnderung in der Vorratspolitik

® Saisonschwankungen

® Marktsattigung

® Brancheniiberkapazitaten

® Wechselkursanderungen

® \ersorgungsschwierigkeiten

® Rohstoffverknappung und -verteuerung
® Streiks bei Kunden

® Katastrophen

® hohes Zinsniveau

® Billigpreiskonkurrenz

® Substitutionsprodukte

Folgende Krisenursachen decken sich zum Teil mit den von auBBen erkennbaren Symptomen, die
Banken oft als Anzeichen fiir negative Entwicklungen werten:
® schlechte Konjunkturaussichten

® schlechte Branchenaussichten

e verspatete oder llickenhafte Rechnungswerke

® Unzuldnglichkeiten im Management

® schwache Ertragskraft

® geringe Kapitalausstattung

e fehlende Fristenkongruenz

® sprunghafte Umsatzentwicklung

® zu viel oder zu wenig Investitionen

® Vernachldssigung von Forschung, Entwicklung und Werbung
® einseitige Abhédngigkeiten des Unternehmens
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® Umstrukturierungen und Verschachtelungen zur Haftungsbeschrankung
® Verdnderung der Zahlungsweise

e starker Anstieg der Kundenforderungen und Vorrate

e starker Anstieg der Lieferanten- (Akzept-) Verbindlichkeiten

® plotzlicher Mehrkreditbedarf

¢ hdufigere Anfragen uber die Bonitat

2.1.2 Krisenart?

a) IDW2

Die Stakeholderkrise wird meistens durch mangelhaftes Fiihrungsverhalten verursacht. Nicht
engagiertes und gewissenhaftes Handeln pragte die Unternehmenskultur, sondern Blockaden
und Nachlassigkeit.

Bei einer strategischen Krise sind die Erfolgspotenziale des Unternehmens ge- oder bereits
zerstort, worunter die Wettbewerbsfahigkeit gelitten hat.

Eine Produkt- und Absatzkrise ist gekennzeichnet vom dauerhaften Einbruch des Hauptum-
satzes, und zwar unabhdngig davon, ob dies auf die Angebots- oder Nachfrageseite zuriick-
zufiihren ist.

Eine Erfolgskrise liegt vor, wenn das Unternehmen Verluste erwirtschaftet, die das Eigenkapital
soweit aufbrauchen, dass die Gefahr der Uberschuldung droht.

Eine Liquiditdtskrise kommt zustande, wenn die konkrete und akute Gefahr der Zahlungsun-
fahigkeit oder bereits die Zahlungsunfahigkeit vorliegt.

Die Insolvenzreife ist eingetreten, wenn keine positive Fortsetzungsprognose mehr besteht. Die
Bewertung der Vermdgenswerte erfolgt im Vergleich zu den Liquidationswerten. Die Priifung
der Uberschuldung und der Zahlungsunfihigkeit muss erfolgen.

b) Wieselhuber & Partner

Die Unternehmensberater der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH aus Miinchen?” unterscheiden
operative und strategische Krisen und haben dazu ein ,Zweistufenmodell der nachhaltigen
Sanierung” entworfen. Im ersten Schritt gilt es, die erforderlichen Geschafte wieder richtig
zu betreiben, damit fiir die weitere Sanierung die erforderliche Liquiditdt vorhanden ist. Im
zweiten Schritt missen die MaBnahmen der gestaltenden Sanierung konzipiert und umgesetzt
werden.

Die Auswahl der Instrumente fiir die Sanierung orientiert sich an der Auspragung der strate-
gischen Krise. Zundchst jedoch muss geklart werden, ob es sich um eine operative oder um eine
strategische Krise handelt.

Operative Krise?

In einer sogenannten operativen Krise wird der noch vorhandene Unternehmenserfolg durch
operative Defizite beeintrachtigt: Zum Beispiel fallen GroBkunden aus, Neuinvestitionen
werden falsch finanziert oder bei der Entwicklung von innovativen Nachfolgeprodukten treten
Probleme auf. Mittelfristig schrumpft die Unternehmenseffizienz, die Fixkosten erhéhen sich,
die Produktqualitdt geht zuriick und gleichzeitig steigen die Reklamationskosten.

Zu einer operativen Krise flihren hdufig handwerkliche oder methodische Managementfehler.
Bei einer solchen Krise ist die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens noch intakt. Die ope-
rative Krise kann mit dem Pflichtprogramm der klassischen Unternehmenssanierung behoben
werden (siehe Kapitel 3.3).



Strategische Krise?

Eine strategische Krise wird dann attestiert, wenn die Innovationskraft bereits zurlickgeht.
Die Wettbewerbsfahigkeit reduziert sich bei gleichzeitiger Erhdhung des Preisdrucks. Manch
ein Kunde kauft nur noch aus Gewohnheit. Haufig erfolgt der Verkauf nur noch Gber den Preis.
Der Betrieb lebt immer mehr von der Vergangenheit. Neue Produkte werden nicht mehr ent-
wickelt. Die Gefahr einer Insolvenz mit wenig positiver Fortfiihrungsprognose wachst, wenn
die Eigenkapitalquote niedrig, die Fixkosten hoch, das Factoring oder Sale-and-lease-back-
Verfahren (verkaufen und zurlickmieten, zum Beispiel Gebdude) bereits realisiert sind und
Sicherheiten fehlen.

Zur strategischen Krise fiihren konzeptionelle und inhaltliche Managementfehler. Man spricht
von einer ,schleichenden Vergiftung" der Erfolgsbasis des Unternehmens.

Manifeste oder akute Krise?

Die Symptome einer Krise dndern sich, wenn sie sich manifestiert. Es treten erste Verluste auf,
Auftrdge brechen weg, das Management kdmpft mit der neuen Situation und die Management-
meetings dauern langer und finden ofter statt.

Ist die Krise akut, sind bereits Liquiditatsengpésse eingetreten. Die eingerdumten Dispositions-
linien sind nicht mehr ausreichend, werden méglicherweise geduldet iberzogen. Unkontrollierte
Uberziehungen folgen. Lieferungen kénnen nicht mehr skontiert werden. In der Folge erhohen
sich die Forderungen der Gldubiger. Letztendlich wird nur noch gegen ,Vorkasse" geliefert. Im
schlechtesten Fall steht die Produktion still.

2.1.3 Krisenstadien nach IDW

Das Krisenstadium kennzeichnet den Grad der Bedrohung des Unternehmens. Die Bandbreite
reicht von der existenzbedrohenden bis zur existenzvernichtenden Krise. Der Gesetzgeber
hat zur Abgrenzung die bereits oben genannten Begriffe ,drohende Zahlungsunfahigkeit",
.Zahlungsunfihigkeit" und ,Uberschuldung” eingefiihrt. (§ 17, 18, 19 Ins0)
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Checkliste I: Das Krisenprofil

Auspragung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Parameter 1 2 3 4 5 6
Ausfall eines GroBkunden O O O O O O
Unausgewogene Finanzstruktur O O O O (Il (Il
Punkteller Markteinbruch (z.B. durch Wechselkurse) O O O O O O
Probleme bei Neuprodukten Il Il O O (Il (Il
Sinkendes Effizienzniveau O Il O O Il Il
Anstieg der Fixkosten O O O O (Il (Il
Anstieg der Qualitits- und Reklamationskosten O O | | O O

Starker Preisdruck O O | O O O
(Necheigler im Technologiewettbewert] o |o|jojo|o |4
Sinkende DB-Qualitit O O | O O O
Nicht ausreichende Vertriebskraft O O | O O O
Verzettelung im Sortiment O O O O Il Il
Verzettelung auf internationalen Markten O O O O O Il
Leistungen leichter substituierbar O O | | O O
Kundenbindung primér iiber den Preis O O O O (Il (Il
Anteil Neuprodukte am Umsatz riickgangig O O | | O O

Krisenbewdltigung durch:

1 Operative Sanierung
] Gestaltende Sanierung

L] Keine Sanierung — Verwertung
1 Keine Sanierung — Prophylaxe

Notizen

Checkliste Il: Die Krisenart»

Auspragung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Parameter 1 2 3 4 5 6
Riickgang der MarktgroBe O O O O Il Il
Riickgang der Absatzmengen O O O O (Il (Il
Riicklgufiger Anteil innovativer Produkte O O O O (Il (Il
Riickgang des Marktanteils O O O O (Il (Il
Hohe Attraktivitit alternativer Produkte O O O O O O




Fortsetzung Checkliste Il

Hohe Komplexitatskosten

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Parameter 1 2 3 4 5 6
Preisverfall O O | O O O
Riicklgufige Stiickerldse O O O O (Il (Il
Erlsgefdhrdende Kundenstruktur O O | | O O
Nicht wettbewerbsfihiges Preisniveau O O O O Il Il
Zu hohe Aufschlége des Handels O O O O Il Il
Zu breites Sortiment O O O O O O

Zu geringe durchschnittliche Auftragskosten

Steigende Materialkosten

Geringe Produktivitat

Hohe Fixkosten

Hohe Prozesskosten

Hohe Bestande

Zu hohe Qualitats- [ Reklamationskosten

oojg|ojojojojo|jo
oojg|ojojojojo|jo

Hohe Personalkosten

Unnétige Kapitalbindung durch hohes Umlaufvermégen

OO0 0y ooy oQo| o

OO0 0y ooy oQo| o

oojg|ojojojojo|jo
oojg|ojojojojo|jo

Hoher Verschuldungsgrad

Hoher aufgestauter Investitionsbedarf

Hohe Debitoren von Tochtergesellschaften

Uberfillige Kreditoren

Auslaufende Darlehen

Oojoiojojoi4
Oojoiojojoi4

Sonderfinanzbedarf (z.B. fiir Gesellschafterwechsel)

Unzureichende Managementkapazitat

OojojojojQo 4

OojojojojQo 4

Oojoiojojoi4
Oojoiojojoi4

Ungeeignete Fiihrungsstruktur

Unzureichende Steuerungsinstrumente

Unzureichende Sanierungserfahrung

Geringe Veranderungsbereitschaft

Schlechte interne Kommunikation

Oojoiojojoi—
Oojoiojojoi—

Schlechtes Betriebsklima

Oyojojo|oy Q).

Oyojojo|oy Q).

Oojoiojojoi—
Oojoiojojoi—

Notizen

19



57248 +
65412 +

X
AFR-59 4

20



Unternehmenssanierung:
Wie funktioniert sie?

Sanierung®! wird definiert als Zusammenfassung aller organisatorischen, finanziellen und recht-

lichen MaBnahmen, die ein Unternehmen aus einer ungiinstigen wirtschaftlichen Situation

herausfiihren sollen, um seine Weiterexistenz zu sichern. Dazu gehdren zum Beispiel:

® die Umstellung des Einkaufs, der Produktion und des Absatzes

® die AbstoBung von Unternehmensteilen

® die Neuordnung der Unternehmensleitung

® die Herabsetzung und der Neugewinn von Eigen- und Fremdkapital

® die Umwandlung von kurzfristigem in langfristiges Eigenkapital sowie von Fremdkapital in
Eigenkapital

® die Verschmelzung mit anderen Unternehmen®'

Wiahrend die finanzielle Sanierung MaBnahmen beinhaltet, die die Finanzlage eines existenz-

bedrohten Unternehmens neu gestalten soll, umfasst die leistungswirtschaftliche Sanierung

alle Anderungs- und RationalisierungsmaBnahmen innerhalb der betrieblichen Sphire eines

Unternehmens.®

3.1 Ist Sanierung iiberhaupt maoglich?

Die Sanierungspriifung muss innerhalb eines sehr kurzen Zeitraums erfolgen. Sie stellt an die
Sachverstandigen hohe Anforderungen und birgt eine Vielzahl von Prognoserisiken und Fehler-
quellen in sich. Im betriebswirtschaftlichen Sinn wird die Priifung als Soll-Ist-Vergleich mit
anschlieBender Urteilsbildung verstanden.

So wird bei einer Sanierungsprifung zundchst das Ist-Objekt beschrieben, das heillt das
Unternehmen in der Krise. Dieser Schritt ist in der Praxis der Wirtschaftspriifer unumgang-
licher Bestandteil jeder Sanierung. Da allerdings bei der Durchflihrung des Soll-Ist-Vergleichs
kein Soll-Objekt vorhanden ist, wird im Rahmen der Sanierungspriifung eine Beurteilung der
.Sanierungsaussichten” erfolgen.

3.2 Wenn ja, dann Sanierungskonzept

Das Sanierungskonzept muss in Form einer Liste erstellt werden, die Schritt fiir Schritt vorgibt,
welche konkreten Sanierungsaktionen dem Unternehmen nach und nach helfen sollen.

Beispiel: Ein Wirtschaftspriifer strukturiert den Sanierungsplan, in dem er das Unternehmen in
drei aufeinander folgenden Szenarios beschreibt:

1. als (gesundes) Unternehmen in der Vergangenheit

2. als Problemfall in der Krise sowie

3. als Leitbild (Vision) des sanierten Unternehmens.

Die Sanierung des Unternehmens gelingt nur, wenn die Verantwortlichen eine treffende Vor-
stellung (Vision) des Unternehmens in der Zukunft entwickeln kénnen. Deshalb ist der Aufbau
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eines tragfahigen Leitbildes vom sanierten Unternehmen der schwierigste Part beim Erstellen
des Sanierungskonzeptes, wie erfahrene Wirtschaftspriifer des IDW berichten.

Grundlage fiir das Sanierungsleitbild ist die Analyse des gegenwartigen Unternehmenszustandes
und seiner Umwelt. Mit einer Lageprognose muss untersucht werden, wie sich im gegenwar-
tigen Zustand die zukiinftige Entwicklung ohne SanierungsmaBnahmen gestalten wiirde.

Bei der Gegenliberstellung der gewonnenen Erkenntnisse mit den formulierten Zielen treten
die Probleme zutage, die mit dem Sanierungskonzept geldst werden miissen. Allein schon die
erwartete von Liquiditdts- und Vermdgensentwicklung gibt Aufschluss tiber das Krisenstadium
und erste Hinweise auf die Krisenart.

3.3 Sanierungsstrategien fiir die Krisenbewaltigung

Je nach Krisenart und Eskalationsstufe werden im Wesentlichen folgende Sanierungsstrategien
zur Krisenbewaltigung eingesetzt:*

a. Kostensanierung mit den wichtigsten Stellschrauben: Personalkosten, Materialkosten, Sach-
kosten und den sonstigen betrieblichen Aufwendungen. Hinzu kommt die Prozesskostensen-
kung als zweiter Schritt.

b. Umsatzsanierung mit dem Ziel, Absatz und Umsatz zu optimieren und neue Marktpotenziale
zu erschlieBen.

c. Konzentration der Geschdfte mit dem Ziel, Kostentreiber abzubauen und die Ertragskraft zu
steigern.

d. Rekonfiguration der Geschdfte zum Abbau strategischer Defizite und zur SchlieBung einer
mdglicherweise vorhandenen strategischen Liicke.

Die drei ersten Strategien (a-c) beschreiben die klassische, also operative Sanierung. Punkt d
die strategische.

Klassische Unternehmenssanierung

Die operative Sanierung unterzieht die Markte, auf denen das Unternehmen tatig ist, einer
kritischen Priifung. Zudem wird das Geschaftsmodell im Bezug hinsichtlich Erldstrdgern und
Wertschdpfung hinterfragt. AuBerdem muss das Personal im Hinblick auf sein Know-how
gepriift werden.

Der Schwerpunkt bei der operativen Sanierung liegt also darauf, die richtigen Geschafte rich-
tig zu betreiben. Ansatzpunkte sind das Management von Liquiditat, Ertrdgen und Kosten sowie
die Bilanzoptimierung. Die Ziele sind, die Zahlungsfahigkeit kurzfristig wieder herzustellen, die
Ertrags- und Kostensituation zu verbessern und die Gewinn- und Verlustrechnung zu optimieren.
Bekdmpft man eine strategische Krise reichen die Instrumente zur operativen Sanierung nicht
mehr aus.



Checkliste lll: Die Erfolgsaussichten alternativer Sanierungsstrategien*

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Potenziale 1 2 3 4 5 6
Reduzierung der Personalkosten O O O O (Il (Il
Senkung der speziellen Materialkosten O O O O (Il (Il
Reduzierung Materialeinsatz O O | | O O
Reduzierung sonstigen betrieblichen Aufwands O O O O O Il
Senkung des auBergewdhnlichen Aufwands Il Il O O (Il (Il
Verbesserung der Kundenstruktur O O | | O O
Verbesserung der Arbeitsstruktur O O | | O O
Verbesserung der Auftragsstruktur O O | | O O
Erste Prozessoptimierung O O O O (Il (Il

Vertriebsintensivierung

Erhéhung der Kundenausschopfung

Neukundengewinnung

oo
oo
I EnEl
I EnEl
oo
oo

MarkterschlieBung

Aufgabe von Randgeschaften

Konzentration auf Ertragsbringer

Riickzug aus schwachen Markten

o4
o4
Lo
Lo
o4
o4

Outsourcing fixkostenintensiver Bereiche

Potenziale durch veranderten Geschaftemix

Neue Konzernstruktur

Anpassung des Geschaftsmodells

Neuausrichtung der Flihrungsorganisation

Ooojojo
Ooojojo
Loy
Loy
Ooojojo
Ooojojo

Neue Gesellschafter

Notizen




Checkliste IV: Instrumentenmix bei der operativen Sanierung:

Auspragung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Instrumente 1 2 3 4 5 6
Investitionsstopp O O O O (Il (Il
Einstellungsstopp O O O O (Il (Il
Debitorenmanagement O O | | O O
Ausgabenvermeidung O O O O Il Il

Kurzfristige MaBnahmen zur Senkung der
Personalkosten

Kurzfristige MaBnahmen zur Senkung der
Materialkosten

Kurzfristige MaBnahmen zur Senkung der
sonstigen betrieblichen Aufwendungen

Oy 0o oo
Oy 0o oo
(I N A
(I N A
Oy 0o oo
Oy 0o oo

Sonstige Kostensenkungspotenziale

Potenziale durch Anpassung Sortimentstuktur

Potenziale durch Anpassung Kundenstruktur

Forcierung ertragsstarker Artikel

Forcierung ertragsstarker Kundengruppen

Potenziale durch Preiserhdhung

Ojojoiojoj4
Ojojoiojoj4
ooy oLy
ooy oLy
Ojojoiojoj4
Ojojoiojoj4

Potenziale durch Margenverbesserung

Nur geringe Bewertungsrisiken

auBerordentliche Ertrdge durch Assetverkauf

Potenziale durch Abbau von Forderungen

Potenziale durch Abbau von Bestdnden

Potenziale durch Factoring

Potenziale durch nicht betriebsnotwendiges
Vermdgen

O O |ojoojoj4
O O |ojoojoj4
o O ooy
o O ooy
O O |ojoojoj4
O O |ojoojoj4

Potenziale durch Verkauf von Anlagevermégen

Notizen




Checkliste V: Wertschopfungsstruktur zeigt das Lebenszyklusprofil=

Produktionsorientiert

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Parameter 1 2 3 4 5 6
Einfiihrung O O O O (Il (Il
Wachstum O O | O O O
Reife [l O O O O O
Riickgang O O O O Il Il
|Unternchmensiebenseyides |
Griindung O O | O O O
Wachstum O O O O O O
Reife O O O O O O
Degeneration O O O O (Il (Il

Produktorientiert

Technikorientiert

Prozessorientiert

Kundenorientiert

Kundenprozessorientiert

Umsatzorientiert

Kostenorientiert

Ooioiojojojo4| 4
Ooioiojojojo4| 4

Liquiditatsorientiert

Gute Bekanntheit und Marktzugang

Oojojojo|ojojois

Oojojojo|ojojois

Ooioiojojojo4| 4
Ooioiojojojo4| 4

Unausgeschépfte Kundenpotenziale

Spezialisierungsvorteile auf einzelnen
Wertschépfungsebenen

Nutzbare Economies of scale

Gute Technologie und Know-how

Vorteilhafte Sortimente und
Komplementarpotenziale

O oo o jojd
O oo o jojd

Vielfalts- und Komplexitatskosten

O |00y O (oo

O |00y O (oo

O oo o jojd
O oo o jojd

Volumennachteile auf einzelnen
Wertschépfungsstufen

Unzureichende Vertriebskraft

Standort- und Prozessnachteile

Altlasten

ooio|iop oo
ooio|iop oo

Fehlende Einkaufsmacht

Oojoop o Qo

Oojoop o Qo

ooio|iop oo
ooio|iop oo
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Checkliste VI: Kosten- und Wertetreiber>

Potenziale durch Volumenbiindelung

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Antriebskrifte 1 2 3} 4 5 6
Hohe Pensionsriickstellungen O O O O O O
Steigende Cashflowbelastung durch Pensionen O O | | O O
Hohe Gewahrleistungsanspriiche O O O O (Il (I
Langfristige Mietvertrige O O O O Il Il
Sonstige Vertragsrisiken O O O O Il Il
Nicht kostendeckende Auftrage O O O O O O
Denkmalschutz- und Altlastenauflagen O O O O O (Il
Kostentreiber gesellschaftlich abtrennbar O O O O O (Il

Potenziale im Vertriebskanal

Markenpotenziale

Potenziale durch Marktzugang

Madglichkeiten durch Komplementarprodukte

Chancen durch Vertriebswegetrennung

Technologiepotenziale

Oooiojojojorm
Oooiojojojorm

Sortimentspotenziale

Insgesamt suboptimale BetriebsgrofBe

Oojojojojojoim

Oojojojojojoim

Oooiojojojorm
Oooiojojojorm

In einzelnen Geschéaftsfeldern suboptimale
BetriebsgroBe

Bei Trennung der Kosten- und Wertetreiber
suboptimale BetriebsgréBe

Partner im Geschéaftsfeld der Wertetreiber
unerlasslich

0 I ) I
0 I ) I

Partner im Bereich der Kostentreiber unerlésslich

[ I I B N B

[ I I B N B

0 I ) I
0 I ) I

Notizen




Checkliste VII: Instrumentenmix der gestaltenden Sanierung®

Das Geschaftsmodell zeigt Anpassungspotenziale

Auspragung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend

Instrumente 1 2 3 4 5 6
Potenziale durch Neusegmentierung der Markte O O O O O (Il
Nicht bediente Marktsegmente O O O O (Il (Il
Ausreichender Marktzugang zu strategisch

wesentlichen Segmenten L = L L L L
Neue Regionalmérkte O | O O O O
Kiinftig strategisch relevante Markte O O O O Il Il

Das Geschaftsmodell ist auf die Vergangenheit
ausgerichtet

Technik und Produktion bestimmen das
Geschaftsmodell

Der USP ist unscharf/unklar

Die Erlostrager sind im Wesentlichen unverandert

Die Wertschopfung ist seit langem gleich

Das Geschaftsmodell ist unklar

Das Geschaftsmodell ist generisch

Das Geschaftsmodell ist leicht kopierbar

Die Personalressourcen reichen fiir die Anpassungen
im Geschaftsmix aus

ooioiojoop o oo

Oojojojoop o ooQ

ooioiojoop o oo

ooioiojoop o oo

ooioiojoop o oo

ooioiojoop o oo

Die Kompetenzen miissen nur punktuell
erganzt werden

Die Produktonsressourcen sind zukunftsorientiert

Eine Trennung der Ressourcen nach Kosten- und
Wertetreiber ist unerlasslich

Die Finanzstruktur kann ohne zusatzliche Gesell-
schafter an die Erfordernisse angepasst werden

Strategische Allianzen

Die strategische Liicke kann aus eigener Kraft
geschlossen werden

Das Unternehmen verfiigt strategisch tber die
notwendige Basis fiir eine Buy-and-Build-Strategie

Die strategische Liicke kann nur in Allianz
geschlossen werden

O oo offojoop o

oo (oo opoopo)pd

O oo offojoop o

O oo offojoop o

O oo offojoop o

O oo offojoop o
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Checkliste VIII: Erfolgpotenziale der Instrumente der gestaltenden Sanierung |

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
Nutzbare Erfolgspotenziale und Anl3sse 1 2 3 4 5 6
Optimierung der Strukturen O O O O (Il (Il
Reduzierung Overheads O O O O (Il (Il
Senkung Personalkosten O O | | O O
Senkung Materialkosten O O O O Il Il
Senkung Sachkosten O O O O Il Il
Aufgabe C-Kunden O O O O (Il (Il
Einstellen C-Artikel O O O O O O
Zusatzerlése fiir C-Auftrige O O | | O O
Anpassung der Prozesse O O O O (Il (Il
Eﬂiizlg;%izg der Prozesse auf neue 0 0 H H 0 0
Gesamtanpassung an neue Geschifte O O O O (Il (Il

Schéarfung des Kerngeschaftes

Reduzierung Leistungsbreite

Konzentration auf Kern-/Marktsegmente

Konzentration auf Regionen

Zusammenfiihrung von Standorten

Konzentration auf Vertriebskanile

Konzentration auf Wertschépfungssegmente

Oo|oio|oio-o)4
Oo|oio|oio-o)4
Lo oy oo oy Ly e
Lo oy oo oy Ly e
Oo|oio|oio-o)4
Oo|oio|oio-o)4

Konzentration auf Zielgruppen

Mehrere Sparten ohne tiefen Verbund

Attraktive Teilgeschafte

Attraktive Standorte

Trennbare Vertriebskanale

Verlustbringer mit strategischen Assets

Potenziale zur Aufdeckung stiller Reserven

Oojoiojojois-
Oojoiojojois-
oo ooy
oo ooy
Oojoiojojois-
Oojoiojojois-

Strategische Assets in Unternehmensteilen
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Checkliste IX: Erfolgpotenziale der Instrumente der gestaltenden Sanierung Il

Auspriagung
nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend

Nutzbare Erfolgspotenziale und Anlésse 1 2 3 4 5 6
Regelung von Nachfolgeproblemen O O O O (Il (Il
Neuausrichtung des Geschaftszwecks O O O O (Il (Il
Muttergesellschaft mit optimalem Geschaft und 0 0 n n 0 0
Auslandsmarkten

Finanzierung Firmenkdufe durch Mutter O O O O O (Il
Unzureichender Cashriickfluss an Mutter Il Il O O Il Il
Vorfinanzierung der Téchter durch Debitoren O O O O O Il
Finanzierung der Tochter durch Konzerndarlehen O O O O O (Il
gngr:glfihdeenrd'\eﬂru(;:rhflow aus dem operativen 0 0 n n 0 0
Bedrohte Kapitaldienstfahigkeit von Mutter O O O O O (Il
Cashiiberschuss der Téchter O O O O O (Il
Gemischt operativ strategische Fiihrung O O | | O O
Keine gleichartige Fiihrung gleichartiger Strukturen O O O O O O

Trennung von Geschéften mit unterschiedlichen
Erfolgsfaktoren beziehungsweise Risikoprofilen

Wertschépfungsprozesse mit divergierenden
Erfolgsfaktoren

Unterschiedliche Alleinstellungsmerkmale von
Geschaften und Teilwertschopfung

Spreizungsfahige, unausgenutzte Marke

Gegenseitige Behinderung der (Teil-)Geschafte

Trennbarkeit von Vertriebswegen

Abtrennbarkeit von Kostentreibern

Abtrennbarkeit von Wertetreibern

I A I Y O O
I A I Y O O
I I Y B O
I I Y B O
I A I Y O O
I A I Y O O

Vertikale Auf-/Abspaltungspotenziale
(Trennung der Geschéfte)

Austausch des Gesellschafters aus strategischen
Griinden

Austausch des Gesellschafters aus Liquiditatsgriinden

Austausch des Gesellschafters aus bilanziellen Griinden

Doppelniitzige Treuhand mit Sicherungsabrede und
Bedienungsfall

Erteilung M&A-Auftrag durch Altgesellschafter
ausreichend

O OO O
O OO O
O o bayQ) O
O o bayQ) O
O OO O
O OO O

Nur zeitliche Fristsetzung fiir Verkauf durch
Altgesellschafter - ohne Bedingungsfall
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3.3.1 Eine Schlussfolgerung aus den Checklisten

Sind operative und strategische Krise gleichzeitig in einem akuten Stadium, ist hdufig die

Sanierung selbst aus der Insolvenz heraus nicht mehr mdglich. Dann sind Zerschlagung und

Verwertung unausweichlich.

3.4 Sanierungsmanagement: Hindernisse und

Erfolgsfaktoren

Checkliste X: Sanierungsmanagement: Zielfiihrende notwendige MaBnahmen*

Sanierung ohne Beirat/Aufsichtsrat

Auspragung

nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
MaBnahmen 1 2 3 4 5 6
Ausscheiden der/des Gesellschafters aus der 0 0 H H 0 0
Geschéftsflihrung
Austausch angestellter Geschaftsfiihrer O O | | O O
Ausgleich mangelnder Sanierungserfahrung 0 0 n n 0 0
von auBen
Einsatz Zeitmanager als Sanierer O O O O Il Il
Einsatz Zeitmanager als Funktionsspezialist Il Il O O Il (Il
Neue Fiihrungskraft von auBen O O O O (Il (Il
Neue Fiihrungskraft aus dem Unternehmen O O | | O O
Ee;r:}zéﬁenrssrs]stung Sanierung mit vorhandenem 0 0 n n 0 0
Echtes Commitment des Inhabers O O O O O

Es wird ein Lenkungsausschuss implementiert

Es existiert ein Beirat

Es wird ein Sanierer in den Beirat berufen

Der Beirat wird aktiv als Sanierungsinstrument
genutzt

Der Sanierer ist der Beiratsvorsitzende

oo ooojojo
oo ooojojo

Der Sanierungsbeirat sitzt im Lenkungsausschuss

oo O (gjgyo)o

oo O (gjgyo)o

oo ooojojo
oo ooojojo




Fortsetzung Checkliste X

Es fehlt das Commitment des Inhabers

Auspragung

nicht zutreffend | zum Teil zutreffend zutreffend
MaBnahmen 1 2 3 4 5 6
Der Lenkungsausschuss ist mit ausreichend
Sanierungserfahrung besetzt L L O O L L
Die Umsetzer sind in der Konzeption integriert O O O O O O
Die Konzeptentwickler sind in die Umsetzung
integriert L L O O L L
Der Lenkungsausschuss hat Weisungsbefugnis in
der Projektorganisation L L O O L L
Die Organe setzen Empfehlungen des Lenkungsaus-
schusses in Anweisungen um L L = = L L
Management und Sanierungsberater sind ein Team O O O O O O
Die Projektorganisation bindet die Hoffnungstréger ein O O O O O O
Die Teammitglieder stehen hinter den Sanierungs-
zielen H H = = H H
Externe Spezialisten sind gut eingebunden O O | | O O

Das Unternehmen soll [ muss verkauft werden

Nachfolge und Flihrung sind zu regeln

Die Eigenkapitalbasis muss verstarkt werden

Die Linien missen zurilickgefiihrt werden

Ooojojopd
Ooojojopd

Gesellschafterstdamme sind zu polen

O
O

Doppelniitzige Treuhand geschlossen

Oojoojo-
Oojoojo-

O
O

Ooojojopd
Ooojojopd

O
O

O
O

Fiduziarisches Treuhandverhaltnis begriindet

O
O

O
O
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3.4.1 Wie gelingt die Sanierung? Neun Erfolgsfaktoren*

1. Schnelle, liickenlose Bestimmung der tatsdchlichen Krisenursachen - no surprises

Die Basis fiir eine erfolgreiche Sanierung ist die schonungslose Offenlegung aller Krisenursa-
chen. Damit erhalten die Glubiger einen Uberblick iiber die erforderliche Sanierungsfahigkeit
und -wiirdigkeit, um eine drohende llliquiditat oder Uberschuldung abzuwenden.

2. Weit reichende Sanierung (so weit wie mdglich, so weit wie nétig) - no compromises
Die vereinbarten MaBnahmen miissen konsequent umgesetzt werden, auch unter Inkaufnahme
von Fehlern. Strukturanpassungen und Personalabbau miissen ohne nachtragliche Korrekturen
und langwierige ,postoperative Behandlung” auf Anhieb gelingen. Allerdings ist auch hier zu
beachten, dass das Kind nicht mit dem Bade ausgeschiittet werden darf. Das heiBt: Kein abso-
luter Kahlschlag, sondern mit der ,Olympiamannschaft” weiterarbeiten, das hei3t zum Beispiel
den zehn bis 20 wichtigsten von 100.

3. Die Messlatte hoch legen, ambitionierte, aber erreichbare und messbare Ziele — no hype
Missstande missen beherzt mit der notwendigen Harte angegangen werden. Allen Beteiligten
muss bewusst sein, dass es ums Ganze geht.

4. Nachhaltige Sanierung durch Beseitigung vorhandener strategischer Defizite — no gap
Wettbewerbsnachteile und Strategiedefizite miissen beseitigt und strategische Liicken geschlossen,
Alleinstellungsmerkmale und Wettbewerbsvorteile herausgearbeitet werden.

5. Mobilisierung samtlicher Wertetreiber (,gestaltende Sanierung")

Trennung von Kostentreibern und Wertevernichtern. Das kdnnen zum Beispiel wenig verkaufte
Produkte sein oder gemietete Hallen, in denen diese Produkte hergestellt werden. Wertetreiber
missen mobilisiert werden als Grundlage fiir kiinftig erfolgreiche Geschafte. Wenn keine ausrei-
chende Basis fiir eine ,Stand-alone"-Konzeption vorhanden ist, muss diese als Ausgangspunkt
fiir strategische Allianzen und Kooperationen mit anderen Unternehmen genutzt werden.

6. Keine Riicksichtnahme auf ,heilige Kiihe", auch im Managementbereich

Die Nagelprobe fiir den Sanierungswillen findet insbesondere beim Management statt. Die
Sanierung ist gescheitert, wenn diese um ,Erbhdfe"” und bestehende Machtstrukturen herum
erfolgt. Alte Gewohnheiten sind zu stoppen, die Wurzeln der Probleme zu beseitigen.

7. Rechtzeitige und umfassende Kommunikation aller Stakeholder

Durch glaubhafte, schliissige und nachvollziehbare Kommunikation miissen alle Beteiligten
rechtzeitig eingebunden werden. Dies gilt insbesondere fiir Banken, Lieferanten, das Finanzamt,
Sozialversicherungstrager, Mitarbeiter und Filihrungskrafte.

8. Konzeption und Umsetzung aus einer Hand — durchgédngiges Sanierungsmanagement
Die Akteure, die spater die Sanierung umsetzen, miissen in die Konzeptphase eingebunden
werden. Entscheidend ist, dass das Konzept mdglichst schnell umgesetzt wird.

9. Konsequente Umsetzung - stringentes MaBnahmencontrolling

Hoher Umsetzungsdruck ist wichtig, um das Ziel zu erreichen. Hierzu bedarf es eines zeit-
nahen Monitoring- und Reportingprozesses. Damit wird sichergestellt, dass der Lenkungs-
ausschuss, die Banken und die Inhaber immer aktuell liber die Ergebnis- und Liquiditatslage
informiert sind.



3.5 Fazit: Profil der Krisenbewaltigungs

Checkliste XI: Wo steht mein Unternehmen?

[ operative Krise
[dlatent [ manifest O akut

[ strategische Krise
[ latent I manifest [ akut

[ operative Sanierung [ Prophylaxe
[ gestaltende Sanierung [JVerwertung aus der Insolvenz

[] Absatz ] Umsatz [ Kosten
[ Finanzen [ Management

[ finanzwirtschaftliche Sanierung
[ leistungswirtschaftliche Sanierung
[l bilanzielle Sanierung

[1Stand-alone-Perspektive
[ Perspektive nur in Allianz

C1junger Markt ] Wachstumsmarkt

[ reifer Markt [ riicklufiger Markt

[ Produktion [ Produkt [ Technologie

[ Prozess I Kunde 1 Kundenprozess

U Liquiditdtsmanagement [] Kostensenkung
[ Ertragssteigerung [ Bilanzverkiirzung

[ neue Marktsegmentierung

1 Anpassung Geschaftsmodell

1 Anpassung Wertschépfung

[ strategische Neuausrichtung

[ Beseitigung Ressourcenengpasse

[ Managementwechsel

[1Zeitmanager aufnehmen

[ Gesellschafter aus Geschiftsfiihrung
[ Sanierungsbeirat LI Treuhdnder

[ Fokussierung der Geschifte

[ Verkauf von Randgeschiften

[ Konzentration auf ein Standbein

1 Trennung Kosten- und Wertetreiber

1 Neuausrichtung Konzernstruktur und Konzernfiihrung
[ Aufdeckung stiller Reserven

[ Restrukturierung [ Fokussierung
[ Ubertragung [ Transformation
L Aufspaltung LI Komplettverkauf
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Sanierungskonzepte:
Wie Wirtschaftspriifer vorgehen

Die IHK Darmstadt verdffentlicht im Folgenden fir ihre Mitgliedsunternehmen die Original-
IDW-Standard-Grundlagen ,Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten”. Damit
mochten wir Unternehmen, die ihr Problem erkannt haben, die richtigen MaBnahmen an die
Hand geben, um richtig darauf zu reagieren. So kann eine erfolgreiche Sanierung funktionieren.

Tipp: Durchgearbeitete Néchte und gut durchdachte Pline helfen nichts, wenn die Wirtschafts-
priifer die Zahlen und Daten letztendlich in einer anderen Zusammenstellung oder Abfolge brau-
chen. Sind die Fakten aber einmal in der richtigen Form, férdert das die unkomplizierte und vor
allem effektive Zusammenarbeit mit dem Steuerberater und Wirtschaftspriifer. Und nicht nur
das: Die richtige Vorbereitung beschleunigt auch die Reaktionsfihigkeit der Unternehmen auf
eventuelle Krisen.

4.1 Die passende Form: der IDW-Standard ,IDW S 6"

Der IDW-Standard ,IDW S 6" basiert auf den Ausfiihrungen in der IDW-Stellungnahme FAR
1/1991: ,Anforderungen an Sanierungskonzepte” Bei der Uberarbeitung wurden sowoh! die
Entwicklungen in der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur, als auch in der Sanierungspraxis
berlicksichtigt.

Mit dem neuen Standard wird ausdriicklich differenziert zwischen umfassenden Sanierungs-
konzepten zur betriebswirtschaftlichen Neuausrichtung eines Unternehmens und den oft nach-
gefragten, weniger weitgehenden Konzepten zur Beseitigung der Insolvenzantragsgriinde. Zu-
dem werden die Modalitaten der Auftragsvereinbarung erldutert sowie die unterschiedlichen
Krisenstadien. Regelungen zur Priifung sind in IDW S 6 dagegen nicht mehr enthalten.

Der IDW-Standard gibt den Rahmen vor, in dem fiir jeden Einzelfall die passende Losung gefunden
werden kann. Dabei ist die glaubhafte, schliissige und nachvollziehbare Darstellung der Sanie-
rungsfahigkeit des Unternehmens Grundlage fiir die Erarbeitung des individuellen Sanierungskon-
zeptes. Die Erstellung des Sanierungskonzeptes orientiert sich an folgenden Grundlagen:

® Kernanforderungen an Sanierungskonzepte

® Abhangigkeit des Sanierungskonzeptes vom Krisenstadium

® Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit

Die folgenden Textteile bis einschlieBlich Kapitel 4.6 sind entnommen aus:

IDW-Standard: Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW S 6).

Er wurde am 20. August 2009 verabschiedet und ist in den IDW Fachnachrichten Heft 11/2009
verdffentlicht worden.*
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4.2 Darstellung und Analyse des Unternehmens

Anforderungen an die Qualitdt der Informationen

Basisinformationen iiber das Unternehmen

Die wirtschaftlichen und rechtlichen Daten sind hier die wesentlichen Aspekte. Sanierungs-
relevante Sachverhalte werden fokussiert.

Analyse der Unternehmenslage

¢ Analyse des Umfeldes

® Analyse der Branchenentwicklung

® Analyse der internen Unternehmensverhaltnisse

Hier erfolgen eine Lagebeurteilung, die Analyse des bereits eingetretenen Krisenstadiums und
der Krisenursachen.

Nach der Feststellung des Krisenstadiums, der Analyse der Krisenursachen erfolgen nun die
wesentlichen Aussagen zur Unternehmensfortfiihrung.

Aussagen zur Unternehmensfortfiihrung

® Aussagen zur Zahlungsunfahigkeit nach § 17 InsO

e Aussagen zur Uberschuldung nach § 19 InsO

® Aussagen zur Annahme der Fortflihnrung der Unternehmenstatigkeit nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB

4.3 Am Leitbild des sanierten Unternehmens ausrichten

Ein umfassendes Sanierungskonzept beinhaltet zwingend das Leitbild des sanierten Unterneh-
mens. Dieses umschreibt die Konturen des Unternehmens. Dabei ist in wirtschaftlicher Hinsicht
mindestens eine nachhaltige durchschnittliche brancheniibliche Umsatzrendite und Eigen-
kapitalquote aufzuweisen. Inhaltlich ist abzustellen auf:

® Bedeutung des Leitbildes des sanierten Unternehmens

® Beschreibung der Unternehmensstrukturen

® Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen und Wettbewerbsstrategien

4.4 Bewaltigung der Unternehmenskrise je nach Stadium

Inhalte und MaBnahmen des Sanierungskonzeptes werden durch das jeweilige Krisenstadi-
um bestimmt. Aufgrund der Dringlichkeit werden die SanierungsmaBnahmen zundchst auf die
Beseitigung von Insolvenzgriinden, d. h. auf die Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit und auf
die Schuldendeckung, danach auf das Erreichen der Gewinnzone gerichtet.

Effiziente Kostensenkungs- und EffizienzsteigerungsmaBnahmen und eine strategische (Neu-)
Ausrichtung des Unternehmens folgen. IDW 6 empfiehlt hier folgende Vorgehensweise:

e Uberwindung der Insolvenz

® \ermeidung der Insolvenz

e Uberwindung der Liquiditatskrise

e Uberwindung der Erfolgskrise

e Uberwindung der Produkt- und Absatzkrise

e Uberwindung der Strategiekrise

e Uberwindung der Stakeholderkrise



4.5 Integrierte Sanierungsplanung

Eine zahlenmaBige Planung des Sanierungsablaufes ist Grundlage des Sanierungskonzeptes.
Die Finanzierbarkeit der erforderlichen SanierungsmaBnahmen wird durch eine rechnerische
Verprobung belegt. Auf Basis des Status quo miissen MaBnahmeneffekte zusammengefasst und
in der Unternehmensplanung integriert werden. Tragfahigkeit und Stimmigkeit sind anhand
geeigneter Kennzahlen im Planungszeitraum zu plausibilisieren. Die einzelnen Schritte sind:

® Darstellung der Problem- und Verlustbereiche

® Darstellung der MaBnahmeneffekte

e Aufbau des integrierten Sanierungsplans (Ergebnis-, Finanz- und Vermdgensplan)

® Kennzahlen

4.6 Fazit: Wie kann es gelingen?

Selbst bei bester und vorausschauender Unternehmensplanung sowie eines Portfolio- und Risiko-
kreditmanagements sind Unternehmenskrisen grundsétzlich nicht auszuschlieBen. Heilsam fiir
die Unternehmen ist die Krise, wenn der maBgebliche Antrieb zur Krisenbewdltigung aus dem
Unternehmen selbst kommt. Absolute Voraussetzung ist dabei eine positive Fortfiihrungs-
prognose. Dabei ist es dringend notwendig, dass die Anteilseigener gleiche Ziele verfolgen.
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Insolvenz: Was ist zu tun?

In der Insolvenz sind die Handlungsmdglichkeiten der Unternehmensleitung auf ein Minimum
reduziert. Ein staatliches reglementiertes Verfahren setzt diese engen Grenzen, bei dem auch
der Steuerberater nur noch im vom Gesetz zugelassenen Rahmen eingreifen kann. Die Entschei-
dungsbefugnis liegt nach Eroffnung des Insolvenzverfahrens im Wesentlichen beim Insolvenz-
verwalter allein. Ist eine Sanierung geplant, ist die Beratung eines Spezialisten mit Insolvenz-
erfahrung sehr zu empfehlen.

5.1 Insolvenzordnung

Die Insolvenzordnung (Ins0) ist am 1. Mai 1994 in Kraft getreten. Sie ist die einheitliche gesetz-
liche Regelung fiir alle Fille der Insolvenz.

5.2 Ziele des Insolvenzverfahrens

Das Insolvenzverfahren dient dazu, die Glaubiger eines Schuldners gemeinschaftlich zu befrie-
digen. Dazu wird das Vermdgen des Schuldners verwertet und der Erlos verteilt. Stattdessen
kann in einem Insolvenzplan eine abweichende Regelung insbesondere zum Erhalt des Unter-
nehmens getroffen werden. Dem redlichen Schuldner wird damit die Gelegenheit gegeben, sich
von seinen restlichen Verbindlichkeiten zu befreien (§1 Ins0).

5.3. Der Insolvenzantrag

5.3.1 Ortliche Zustindigkeit

Zustandig fiir den Schuldner ist ausschlieBlich das Insolvenzgericht, in dessen Bezirk der
Schuldner seinen allgemeinen Gerichtsstand hat. Liegt der Mittelpunkt einer selbsténdigen
wirtschaftlichen Tatigkeit des Schuldners an einem anderen Ort, so ist ausschlieBlich das Insol-
venzgericht zustandig, in dessen Bezirk dieser Ort ist. (§ 2 InsO)

5.3.2 Insolvenzgericht

Sind eine Person oder ein Unternehmen zahlungsunfahig oder liberschuldet, wird auf Antrag
eines Glaubigers oder des Schuldners beim Insolvenzgericht ein Insolvenzverfahren beantragt
und durchgefiihrt.

Unternehmen
Einvom Gericht eingesetzter Insolvenzverwalterverwertet und verteilt das vorhandene Vermdgen
des Schuldners unter der Aufsicht des Insolvenzgerichts oder er versucht das Unternehmen zu
erhalten und weiterzufiihren, um aus den Ertrdgen des erhaltenen Unternehmens die Glaubiger
zu befriedigen.
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Privatpersonen

Die Insolvenzordnung gibt auch Privatpersonen die Gelegenheit, sich von ihren Schulden zu
befreien. Jeder Verbraucher kann fiir eine Restschuldbefreiung einen Insolvenzantrag bei dem
Insolvenzgericht einreichen. Vorher muss eine auBergerichtliche Schuldenbereinigung mit Hil-
fe eines Rechtsanwalts oder Steuerberaters oder der Schuldnerberatungsstelle des Insolvenz-
gerichtes gescheitert sein.

Selbststandige

Fiir Personen, die eine selbststandige wirtschaftliche Tatigkeit ausgeiibt haben, gelten die
Vorschriften des Verbraucherinsolvenzverfahrens nur dann, wenn die Vermdgensverhaltnisse
tiberschaubar sind und keine Forderungen aus Arbeitsverhaltnissen bestehen. Als liberschaubar
gelten die Vermdgensverhaltnisse dann, wenn der Schuldner zum Zeitpunkt der Antragstellung
weniger als 20 Glaubiger hat.

Schuldenbereinigung

In einem gerichtlichen Verfahren wird, falls dies Aussicht auf Erfolg verspricht, noch einmal
der Versuch unternommen, mit den Gldubigern eine Einigung lber eine Schuldenbereinigung
zu erzielen.

Vereinfachtes Insolvenzverfahren

Scheitert diese gerichtliche Schuldenbereinigung, dann wird in einem vereinfachten Insolvenz-
verfahren das Vermdgen des Schuldners verwertet. In einer daran anschlieBenden Wohlverhal-
tensperiode muss der Schuldner sein pfandbares Einkommen an einen vom Insolvenzgericht
bestellten Treuhdnder abtreten, der das Geld an die Glaubiger verteilt. Nach Ablauf dieser
Wohlverhaltensperiode entscheidet das Insolvenzgericht, ob der Schuldner von seinen rest-
lichen Verbindlichkeiten befreit wird. Die Gesamtdauer von vereinfachten Insolvenzverfahren
und Wohlverhaltensperiode betragt sechs Jahre. Ist ein Nachlass liberschuldet, kann ein Nach-
lassinsolvenzverfahren durchgefiihrt werden.

5.3.3 Bezirk des Insolvenzgerichts Darmstadt

Das Insolvenzgericht in Darmstadt ist zustandig fiir alle Insolvenzverfahren im Bezirk des Landge-
richts Darmstadt (mit Ausnahme der Amtsgerichtsbezirke Offenbach, Langen und Seligenstadt):
® Bensheim

® Darmstadt

® Dieburg

e Fiirth/Odenwald

® GroB-Gerau

® Lampertheim

® Michelstadt

® Riisselsheim

Kontaktdaten

Insolvenz- und Vollstreckungsgericht Darmstadt
Gebdude D

Mathildenplatz 15

64283 Darmstadt

Telefon: 06151 992-0

Telefax: 06151 992-5050



5.3.4 Veroffentlichung im Internet

Seit 1. Marz 2004 werden alle nach der Insolvenzordnung vorgeschriebenen 6ffentlichen
Bekanntmachungen hessischer Insolvenzgerichte im Internet verdffentlicht. Die Internet-
Adresse lautet: www.insolvenzbekanntmachungen.de

Soweit nach der Insolvenzordnung vorgeschriebene Pflichtverdffentlichungen zusatzlich im
Bundesanzeiger zu publizieren sind, kénnen diese online im elektronischen Bundesanzeiger
eingesehen werden: www.ebundesanzeiger.de

Hinweis: Offentliche Bekanntmachungen von Insolvenzverfahren erfolgen im Staatsanzeiger des
Landes Hessen, in Grtlichen Tageszeitungen und - soweit vorgeschrieben - im Bundesanzeiger.
In§9 Abs. 1 Insolvenzordnung und der ,Verordnung zu 6ffentlichen Bekanntmachungen in
Insolvenzverfahren im Internet vom 12.02.2002"* ist die Verfahrensweise bei Internetverdffent-
lichungen geregelt.

5.4 Eigenantrag fiir die Unternehmensinsolvenz

Das Insolvenzgericht muss die maBgebenden Umstdnde fiir seine Entscheidungen von Amts
wegen ermitteln. Der Schuldner ist zur umfassenden Mitwirkung verpflichtet. In Fallen der Un-
ternehmensinsolvenz ist dies besonders wichtig, weil sonst keine Sanierung des Unternehmens
maglich ist.

5.4.1 Wer darf eine Insolvenz beantragen?

Voraussetzung fiir die Eréffnung des Insolvenzverfahrens ist, dass ein Insolvenztatbestand
(Er6ffnungsgrund) vorliegt. Bei Eigenantrigen, das heiBt wenn der Rechtstridger des Unterneh-
mens selbst das Insolvenzverfahren beantragt hat, sind je nach Rechtsform Er6ffnungsgriinde:
die drohende oder bereits eingetretene Zahlungsunfahigkeit und die Uberschuldung (8 16 bis
19 Ins0).

Bei juristischen Personen, zum Beispiel Kapitalgesellschaften oder eingetragenen Vereinen, ist
jede gesetzliche Vertretung einzeln berechtigt, den Insolvenz-Eigenantrag zu stellen. Das gilt
auch wenn er sonst nur gemeinsam mit anderen Personen vertretungsbefugt ist (§ 15 Abs. 1
InsO). Dies kénnen Geschéftsfiihrer oder Vorstandsmitglieder sein oder bei Gesellschaften ohne
Rechtspersonlichkeit, zum Beispiel OHG oder KG, jeder personlich haftende Gesellschafter.
Anders ist es beim Eigenantrag wegen drohender Zahlungsunfahigkeit: Ein Einzelner kann den
Antrag nur stellen, wenn er auch einzeln vertretungsbefugt ist (§ 18 Abs. 3 Ins0).

In allen Féllen, in denen einer von mehreren gesetzlichen Vertretern allein den Antrag stellt,
muss bei der Antragstellung der Er6ffnungsgrund glaubhaft gemacht werden (8 15 Abs. 2 Ins0).
Dies kann vor allem durch die Vorlage von eidesstattlichen Versicherungen oder von Urkunden
geschehen.

5.4.2 Welche Angaben miissen gemacht werden?

Das Insolvenzgericht muss tiberpriifen, ob ein Er6ffnungsgrund tatséchlich vorliegt (§ 5 Ins0).
Der Schuldner ist deshalb verpflichtet, auch nach der Antragstellung, das Gericht bei den
Ermittlungen zu unterstiitzen. Schon bei Antragstellung miissen aussagekraftige Unterlagen
vorgelegt werden, die dem Gericht ein mdglichst genaues Bild der gegenwartigen Finanz- und
Vermdgenslage des verschuldeten Unternehmens vermitteln. Hierzu gehoren:

* eine geordnete und vollstandige Ubersicht iiber Vermdgen und Verbindlichkeiten sowie

® detaillierte Verzeichnisse von Glaubigern und Schuldnern.

Fiir eine solche Ubersicht reicht es nicht aus, Bilanzen vorzulegen.
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¢ Es ist notwendig, samtliche Vermdgensgegenstande und Verbindlichkeiten mit Verkehrswert
einzeln aufzufiihren.

® Uneinbringliche oder zweifelhafte Aktiva sind als solche kenntlich zu machen und mit ihrem
wahrscheinlichen Liquidationswert anzusetzen.

® Gegenstdnde, an denen Dritte ein Recht auf Herausgabe oder abgesonderte Befriedigung
haben, sind unter Angabe des entsprechenden Rechts genau zu bezeichnen.

Tipp: Fiir die Angaben zur Vermdgens- und Finanzlage fiir den Eréffnungsantrag kann ein Frage-
bogen verwendet werden, der bei jedem Insolvenzgericht erhdltlich ist und auf der Website der
IHK Darmstadt (siehe Kapitel 5.4.5)

Ist bei Antragstellung kein nennenswertes, wirtschaftlich verwertbares Vermdgen mehr vor-
handen, so muss im Einzelnen erklart werden, wie diese Vermdgenslage zustande gekommen
ist. Das bedeutet konkret: Die geschaftliche Entwicklung des Unternehmens in den letzten zwei
Jahren muss geschildert und angegeben werden, was aus dem friiher vorhandenen Vermdgen
geworden ist.

5.4.3 Welche Auskunfts- und Mitwirkungspflichten gelten?

Die Angaben bei Antragstellung geben dem Gericht nur einen vorldufigen Uberblick. Die Schuld-
ner sowie deren gesetzliche Vertreter sind deshalb verpflichtet, dem Insolvenzgericht tber alle
das Verfahren betreffenden Verhéltnisse vollstandig und wahrheitsgemaB Auskunft zu geben.
Dies gilt besonders fiir die Ursachen, die zur Feststellung und vorldufigen Sicherung der Masse
und fiir die Entscheidung tiber die Er6ffnung des Insolvenzverfahrens erforderlich sind (§ 20, 97,
98, 101 Ins0). Dabei miissen auch Tatsachen offenbart werden, die einen Straftatbestand oder
eine Ordnungswidrigkeit bedeuten (§ 20, 97 Ins0).

Vielfach setzt das Gericht einen Sachverstindigen ein, der die Vermdgenslage des Schuldners
aufklart. Zur Sicherung der Masse bestellt das Gericht einen vorldufigen Insolvenzverwalter. Er
uberpriift die Verhaltnisse im Einzelnen. Die Schuldner sind auch gegentber diesen Gerichts-
beauftragten zur Mitwirkung und Auskunft verpflichtet. Sie missen ihnen alle Informationen
geben und alle Unterlagen zur Verfiigung stellen, die diese bendtigen, um ihren Auftrag zu
erfiillen. Dies gilt besonders fiir:

® samtliche Buchfiihrungsunterlagen

® sonstige Geschaftspapiere

¢ Vertrage und

® Gesellschafterbeschliisse.

Befinden sich diese Unterlagen zum Beispiel beim Steuerberater, miissen sie von dort zurlick-
geholt werden. Fiir Auskiinfte und Mitwirkung missen die Schuldner oder deren gesetzliche
Vertretung auf Anordnung des Gerichts jederzeit zur Verfligung stehen (§ 97 Abs. 3 Ins0). Sie
miissen, falls es verlangt wird, personlich erscheinen, um einen Sachverhalt zu erldutern.

Wer entgegen diesen Auskunfts- und Mitwirkungspflichten Vermégensbestandteile, die im Falle
der Verfahrenseréffnung zur Insolvenzmasse gehdren, verheimlicht oder beiseite schafft, macht
sich wegen Bankrotts strafbar (§ 283 Abs. 1 Nr. 1 Strafgesetzbuch (StGB)).

Sanktionen bei Verletzung der Mitwirkungs- und Auskunftspflicht

Zur Durchsetzung der Auskunfts- und Mitwirkungspflichten kann das Insolvenzgericht die Vor-
fiihrung der Schuldner oder ihrer gesetzlichen Vertretung zwangsweise anordnen und notfalls
in Haft nehmen (§ 20, 98 Ins0).



5.4.4 Wann soll der Insolvenzplan ausgearbeitet werden?

Falls der Er6ffnungsantrag gestellt wird, um das Unternehmen mit Hilfe eines Insolvenzplans
zu sanieren, sollte dies bereits im Antrag mitgeteilt werden. Angegeben werden sollten die
Grundziige des Plans.

Mit der Ausarbeitung der Einzelheiten sollten die Verantwortlichen des verschuldeten Unter-
nehmens so friith wie mdglich beginnen. Sie sollten dabei den Rat von Fachleuten mit besonde-
ren Kenntnissen im Arbeits- und Wirtschaftsrecht suchen.

5.4.5 Eigenantrag beim Amtsgericht Darmstadt
Das Original-Antragsformular des Amtsgerichts Darmstadt fiir eine Insolvenz erhalten Sie auf
www.darmstadt.ihk24.de, Dokument-Nummer 20220. Welche Orte zum Einzugsgebiet des
Gerichts gehoren, lesen Sie im Kapitel 5.3.3 in dieser Broschire.

5.4.6 Bestrittene Forderungen - Ein Problem fiir Glaubiger*
Der Verwalter oder Glaubiger eines insolventen Unternehmens kann einem anderen Glaubiger
eine Forderung streitig machen. Dieser muss seine nun bestrittene Forderung dann einklagen.

Welches Gericht ist fiir die Klage zustindig?

Fiir die Klage ist ausschlieBlich das Amtsgericht zustdndig, bei dem das Insolvenzverfahren
gefiihrt wird. Ist kein Amtsgericht fiir den Streitgegenstand zustindig, dann ist es das Land-
gericht in dessen Bezirk das Insolvenzgericht liegt. Bestand der Rechtsstreit liber die Forde-
rung bereits, bevor das Insolvenzverfahren eréffnet worden ist, dann lduft die Feststellung der
Forderung im Rahmen des bestehenden Rechtsstreits weiter.

Tipp: Es ist ratsam, zundchst dem Verwalter zu beweisen, dass die Forderung berechtigt ist.
Zudem kann man den Verwalter dazu veranlassen, die Forderung nachtrdglich dem Insolvenzge-
richt gegeniiber anzuerkennen. Wenn das gelingt, besteht die Méglichkeit, die Insolvenztabelle*’
zu berichtigen.

Wichtig: Ob eine bestrittene Forderung zu Recht besteht, beantwortet den Glaubigern nicht das
Insolvenzgericht. Die Antwort liefert allein der Verwalter oder das Prozessgericht.
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