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DIE SANIERUNG VON UNTERNEHMEN IN DER KRISE
VORBEMERKUNG

Vorbemerkung

Dieser Leitfaden richtet sich in erster Linie an Beraterinnen
und Berater von Wirtschaftsforderungen, Kammern und
weiteren offentlichen Einrichtungen, die von Unterneh-
merinnen und Unternehmern beim Versuch einer Sanierung
ihres Unternehmens um Hilfe gebeten werden. (Aus Griin-
den der Lesbarkeit soll im Folgenden auf die durchgangige
Kombination weiblicher und mannlicher Sprachformen
verzichtet werden.)

Der Leitfaden konzentriert sich auf die Hilfestellung bei
einer ersten, summarischen Analyse der aktuellen Situa-
tion und den notwendigen Weichenstellungen in einem
ersten Beratungsgesprach. Es geht entsprechend nicht um
eine umfassende Priifung der Sanierungsfahigkeit oder gar
um die Erstellung und Umsetzung eines Sanierungskon-
zeptes. Hierzu ist auf die einschlagige Fachliteratur zu
verweisen.

Die hier zusammengefassten Erfahrungen und Kenntnisse
gehen zurlick auf die ca. zehnjahrige Arbeit der G.I.B. im
Bereich der insolvenznahen Unternehmenssicherung von
kleinen und mittleren Unternehmen in NRW. Hierbei ist es
zu einer engen Zusammenarbeit mit vielen engagierten
Kooperationspartnern gekommen: u. a. mit Wirtschafts-
forderungen und Kammern, mit Unternehmens- und Steu-
erberatern, mit Insolvenzverwaltern und Schuldnerberatern,
mit Arbeitnehmervertretern und Unternehmensverbanden,
mit Kreditinstituten, Ministerien und wissenschaftlichen
Einrichtungen. Ihnen allen danken wir fir viele Anregungen
und eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

In diesem Leitfaden gehen wir aus von den seit dem 1.1.1999

- durch die zu diesem Zeitpunkt in Kraft getretene Insolvenz-

ordnung - veranderten Rahmenbedingungen fir die insol-
venznahe Krisenberatung und versuchen, im Sinne der Leit-
idee der Reform des alten Konkurs- und Vergleichsrechts
(.Sanierung vor Zerschlagung”) einen Beitrag zur Verbes-
serung der Sanierungschancen kleiner und mittlerer Unter-
nehmen in einer existenzbedrohenden Krise zu leisten.

Ausgehend von der geltenden Gesetzeslage bericksichtigt
dieser Leitfaden die hochstrichterliche Rechtsprechung bis
einschlieBlich Oktober 2008. Die durch das Gesetz zur Mo-
dernisierung des GmbH-Rechts und zur Bekampfung von
Missbrauchen (MoMiG) zum 01. Nov. 2008 und durch das
Finanzmarktstabilisierungsgesetz (FMStG) kurzfristig zum
18. Okt. 2008 eingefiihrten Anderungen sind ebenfalls be-
ricksichtigt.

Zu beachten ist im Ubrigen, dass zurzeit einige, teilweise
hochst umstrittene Entwirfe aus dem Bundesministerium
fiir Justiz fir weitere Anderungen an einzelnen Teilen der
Insolvenzordnung in der Diskussion sind. Die geplanten
Anderungen betreffen nicht nur, aber vor allem auch die
masselosen Insolvenzverfahren tUber das Vermadgen natir-
licher Personen, das Verbraucherinsolvenzverfahren und
die Restschuldbefreiung sowie die damit im Zusammenhang
stehende, staatliche Kostenstundung. Vor dem Hintergrund
des neuen Insolvenzrechts als ,.einer langjahrigen Dauer-
baustelle” konnte sich auch die Rechtsprechung zu manch
relevanten Problemen des Insolvenz- und Gesellschafts-
rechts noch nicht ausreichend festigen.
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1 Analyse der aktuellen Krisensituation

1.1 Liegt ein Antrag auf die Eroffnung eines Insolvenz-
verfahrens vor?

Ein laufendes Eroffnungsverfahren verandert die Rahmen-
bedingungen fir die Sanierungsbemiihungen vonseiten des
Unternehmens, weil das zustandige Insolvenzgericht dem
Unternehmer bzw. der Geschéftsfiihrung in der Regel einen
Zustimmungsvorbehalt des vorlaufigen Insolvenzverwalters
oder noch weitergehende Sicherungsmaf3nahmen aufer-
legt.

Sobald das Insolvenzgericht nach dem Eingang des Eroff-
nungsantrags Sicherungsmafinahmen anordnet und dabei
in der Regel auch einen vorlaufigen Insolvenzverwalter
bestellt, wird dieser Beschluss im Internet veréffentlicht.
Méglicherweise kommt es danach zu Reaktionen von Lie-
feranten und Kunden oder auch von Banken und Beschaf-
tigten, die fur eine dauerhafte Fortfihrung des Krisenun-
ternehmens nicht glinstig sind. Eine solche Situation er-
heblicher Verunsicherung der Geschaftspartner und Mit-
arbeiter erfordert rasches und umsichtiges Handeln. Auf
keinen Fall sollte weitere Zeit ungenutzt verstreichen.

1.1.1 Falls ein Eréffnungsantrag vorliegt: Wurde schon
ein vorlaufiger Insolvenzverwalter eingesetzt? Wenn ja,
um wen handelt es sich?

Wenn Chancen fir eine Sanierung des bestehenden Unter-
nehmens oder seinen Verkauf genutzt bzw. Losungen zur
Verbesserung der Arbeitnehmerchancen auf dem Arbeits-
markt gesucht werden sollen, dann muss umgehend mit
dem vorlaufigen Verwalter Kontakt aufgenommen werden.
Auch wenn in dieser Situation das Unternehmen gemaf
Insolvenzordnung, soweit sinnvoll, erst einmal fortgefiihrt
werden soll, fallen hier weitreichende Entscheidungen
unter Umstanden schneller als erwartet.

Falls durch das Insolvenzgericht nach der Antragstellung
kein vorlaufiger Verwalter, sondern erst einmal nur ein
Sachverstandiger eingesetzt wurde, um aufzuklaren, ob
tiberhaupt ein Insolvenzantragsgrund vorliegt, Fortfih-
rungsmaoglichkeiten fiir das Unternehmen bestehen und
die verfiigbare Masse fir eine Eroffnung des Verfahrens
ausreicht, gilt grundsatzlich das Gleiche. Die Einsetzung
eines Sachverstandigen wird allerdings nicht veroffentlicht,
soweit zusatzlich keine Sicherungsmafinahmen angeordnet
wurden. Trotzdem spricht sich die Antragstellung maégli-

cherweise rasch herum, falls ein Glaubiger den Insolvenz-
antrag gestellt hat. Auch ein solcher Sachverstandiger wird
in der Regel spater, soweit das Verfahren eroffnet wird, als
Insolvenzverwalter eingesetzt.

Fiir die weitere Orientierung ist es im Ubrigen wichtig zu
wissen, welcher Verwalter durch das Gericht eingesetzt
wurde. Nach wie vor sind nicht alle Insolvenzverwalter in
gleicher Weise bereit oder in der Lage, aufwendigere Sa-
nierungsmafinahmen durchzufiihren und innovative Instru-
mente der Insolvenzordnung wie z. B. den Insolvenzplan zu
nutzen, Konflikte mit wichtigen Glaubigern auszutragen
oder arbeitspolitische Instrumente zu nutzen, um die Ver-
mittlungschancen der Arbeitnehmer auf dem Arbeitsmarkt
zu verbessern.

1.1.2 Ist mit einer Eroffnung des Insolvenzverfahrens zu
rechnen oder wird dies mangels ausreichender Masse
voraussichtlich nicht geschehen?

Im eroffneten Verfahren wird der Insolvenzverwalter in
Abstimmung mit dem zustandigen Insolvenzgericht und den
(Haupt-)Glaubigern den aus seiner Sicht geeigneten Weg
einschlagen, um die Glaubiger insgesamt so gut wie mog-
lich zu befriedigen. Dies wird haufig die Einzelverwertung
des Anlage- und Umlaufvermdgens unter Bertiicksichtigung
der Rechte der gesicherten Glaubiger sein.

Bietet aber eine Sanierung, in welcher Form auch immer,
den Glaubigern Aussichten auf eine mindestens gleich hohe
Befriedigung, konnen die Verfahrensbeteiligten mit Zustim-
mung der Glaubigermehrheit und unter Federfiihrung des
Insolvenzverwalters auch einen anderen Weg als die Einzel-
verwertung einschlagen. Dies kann der Verkauf von Betriebs-
teilen, Betrieben oder des gesamten Aktivvermdégens des
Unternehmens als sog. libertragende Sanierung sein. Das
kann aber auch ein Sanierungsplan sein, der das Unterneh-
men in Ganze und damit auch als Rechtstrager erhalten soll.
Ein solcher Sanierungsplan muss dann als Insolvenzplan in
das Verfahren eingebracht werden (vgl. insb. Pkt. 2.3.4).

Ein auf das Insolvenzverfahren zugeschnittener Sanierungs-
plan sollte jedoch durch das betroffene Unternehmen schon
im Vorfeld eines Insolvenzverfahrens erarbeitet werden.
Je eher dies geschieht, desto hoher sind die Chancen, eine
solche Planung im Verfahren umzusetzen. Die Sanierungs-
praxis hat dabei allerdings auch gezeigt, dass - entgegen
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verbreiteter Annahmen in der Fachliteratur bei Einfihrung
der Insolvenzordnung - die spatere Erstellung eines Insol-
venzplans im eroffneten Verfahren ebenfalls gute Aussichten
auf eine erfolgreiche Umsetzung haben kann. Das Schuld-
nerunternehmen hat im Ubrigen, neben dem Verwalter,
ebenfalls das Recht, einen Insolvenzplan ins Verfahren
einzubringen.

Wenn das zustandige Insolvenzgericht das Verfahren man-
gels Masse nicht erdffnet, ist das Unternehmen in der
Regel durch den Unternehmer bzw. Geschaftsfihrer zu
liquidieren. Die Glaubiger werden dann versuchen, durch
die Verwertung der Sicherheiten und auf dem Wege der
Einzelzwangsvollstreckung ihre Anspriiche an das Unter-
nehmen zu befriedigen (vgl. auch Pkt. 1.1.5).

Seitdem 01.12.2001 kénnen die Kosten des Insolvenzverfah-
rens gestundet werden, um auf diesem Wege das Insolvenz-
verfahren doch noch zu eréffnen. Das gilt allerdings nur fir
natirliche Personen, die einen Antrag auf Restschuldbefrei-
ung gestellt haben, also auch fur Einzelunternehmer, da die
Eroffnung des Verfahrens eine Voraussetzung fir die Erlan-
gung der Restschuldbefreiung ist. In diesem Bereich sind im
Jahr 2009 rechtliche Anderungen zu erwarten.

Voraussetzung fir die Antragstellung auf Restschuldbefreiung
durch den Schuldner ist dessen eigener Antrag auf die Eroff-
nung eines Insolvenzverfahrens. Hat ein Glaubiger vorher
einen Insolvenzantrag gestellt, so wird dessen Antrag zurtck-
gestellt. Diese Vorschrift wird in Teilen der Literatur mit ein-
sichtigen Griinden als unnatiger Formalismus diskutiert.

In einem mithilfe der staatlichen Kostenstundung erdffneten
Insolvenzverfahren besteht in der Regel keinerlei finanzieller
Spielraum zur Sanierung des Unternehmens.

1.1.3 Werden die Aktivitaten des Unternehmens zurzeit
weitergefiihrt oder sind sie bereits eingestellt worden?

Die Insolvenzordnung sieht vor, dass der (vorlaufige) Insol-
venzverwalter nach Mdglichkeit das Unternehmen bis zu
einer Entscheidung der Glaubigerversammlung fortzufih-
ren hat. Naturlich ist dies nur sinnvoll, wenn die sachlichen
und finanziellen Voraussetzungen gegeben sind. Eine Ein-
stellung der Unternehmenstatigkeit durch Unternehmer
oder Geschaftsfihrung vor oder mit der Insolvenzantrag-
stellung schafft hier wesentliche Fakten. Eine fortfihrende

Sanierung wird dann kaum noch mdglich sein, die Chance
auf eine Ubertragende Sanierung durch einen Verkauf an
Dritte erheblich sinken.

Im Zusammenhang mit der Weiterfihrung der Unterneh-
menstatigkeit sind allerdings die straf- und zivilrechtlichen
Rahmenbedingungen zu beachten. In der Praxis wird dabei
haufig Ubersehen, dass z. B. die Inanspruchnahme von
Lieferantenkredit in einer Situation nach dem Eintritt der
materiellen Insolvenz durch die Rechtsprechung u. U. als
Eingehungsbetrug bewertet wird (vgl. dazu auch Punkt 3.5).
Nur im Rahmen von Bargeschéaften bewegt sich der Unter-
nehmer auf rechtlich weitgehend gesichertem Terrain. Dies
allerdings nur, soweit hierdurch dem Unternehmen und den
Sicherungsglaubigern keine Werte entzogen werden.

1.1.4 Wer sind die wichtigsten Glaubiger? Wer hat den
Insolvenzantrag gestellt?

Die Glaubiger haben auch innerhalb des erdffneten Insol-
venzverfahrens grundsatzlich einen mafigeblichen Einfluss
auf die weitere Entwicklung des Krisenunternehmens, auch
wenn die entsprechenden Einflussmoglichkeiten in den
meisten und dabei gerade den kleineren Verfahren gar nicht
genutzt werden. Der Insolvenzverwalter arbeitet gemaf
Insolvenzordnung im Rahmen einer Glaubigerselbstver-
waltung. Er kann also Sanierungsvorhaben grundsatzlich
nur in Abstimmung mit ihren Organen, der Glaubigerver-
sammlung bzw. dem Glaubigerausschuss, umsetzen.

Daherist nurin Abstimmung mit den wichtigsten Insolvenz-
glaubigern - sowie faktisch dariber hinaus natirlich auch
mit den Sicherungsgldubigern, soweit es sich nicht sowie-
so um dieselben Personen handelt, - ein anderer Weg der
Glaubigerbefriedigung als die Einzelverwertung der Ver-
mogensbestandteile und damit die Zerschlagung des Un-
ternehmens maglich.

Wenn das Insolvenzverfahren mangels Masse nicht erdffnet
wird — also u. a. auch keine ausreichenden Mittel zur Finan-
zierung der Arbeit des Insolvenzverwalters vorhanden sind,
um eine geordnete Gesamtvollstreckung mit einer Gleich-
behandlung der Insolvenzglaubiger zu gewahrleisten -,
dann gelten die Regeln der Einzelzwangsvollstreckung.
Damit haben die Glaubiger entsprechend ihrer Sicherungs-
rechte und vollstreckbaren Titel Zugriff auf das Vermadgen
des Unternehmens, von persdnlich haftenden Einzelunter-
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nehmern und Gesellschaftern sowie auf Biirgschaften und
dingliche Sicherheiten, die von dritter Seite gegeben wurden.
(Zur Méglichkeit der Eroffnung des Verfahrens von Einzel-
unternehmen mit dem Ziel der Restschuldbefreiung bei
Verfahrenskostenstundung vgl. Pkt. 1.1.2.)

1.1.5 Falls kein Insolvenzantrag vorliegt: Hat die Prii-
fung einer moglicherweise vorliegenden Insolvenzan-
tragspflicht wg. Uberschuldung und/oder Zahlungsun-
fahigkeit stattgefunden?

Die Insolvenzordnung kennt drei Insolvenzeroffnungsgriin-
de, die bei einer Antragstellung entsprechend glaubhaft
gemacht werden missen:

Die Zahlungsunfahigkeit ist allgemeiner Eréffnungsgrund,
u. a. fir alle Unternehmensformen und unabhangig davon,
ob ein Glaubiger oder der Schuldner selbst den Eroffnungs-
antrag stellt. Ein Unternehmen ist lt. Insolvenzordnung
zahlungsunfahig, wenn es ,.nicht in der Lage ist, die falligen
Zahlungspflichten zu erfiillen. Zahlungsunfahigkeit ist in
der Regel anzunehmen, wenn der Schuldner seine Zahlungen
eingestellt hat.” (§ 17 Abs. 2 InsO)

Drohende Zahlungsunfahigkeit liegt vor, wenn das Unter-
nehmen ,voraussichtlich nicht in der Lage sein wird, die
bestehenden Zahlungspflichten im Zeitpunkt der Falligkeit
zu erfillen” (§ 18 Abs. 2 Ins0O). Nur der Schuldner selbst
kann bei drohender Zahlungsunfahigkeit einen Insolvenz-
antrag stellen.

Bei juristischen Personen und damit auch allen Kapitalge-
sellschaften sowie bei Personengesellschaften, bei denen
keine natiirliche Person persdnlich haftet, ist auch die
Uberschuldung ein Erdffnungsgrund. .Uberschuldung liegt
vor, wenn das Vermdgen des Schuldners die bestehenden
Verbindlichkeiten nicht mehr deckt.” (§ 19 Abs. 2 InsO)

Die durch den Gesetzgeber fiir die Praxis doch sehr allge-
mein gehaltenen Bestimmungen der Insolvenzerdffnungs-
grinde werden in der Rechtsprechung und der Kommen-
tarliteratur weiter konkretisiert. Viele Einzelheiten sind
dabei nach wie vor streitig, auch wenn zu wichtigen Punkten
mittlerweile hochstrichterliche Rechtsprechung vorliegt.
Die Beratungspraxis durch Steuerberater, Wirtschaftspri-
fer und Fachanwalte ist entsprechend uneinheitlich. Die
Frage nach der Priifung einer moglicherweise vorliegenden

Insolvenzantragspflicht betrifft ausschlieBlich juristische
Personen (d. h.: inléndische Kapitalgesellschaften wie die
GmbH und die AG, nach Inkrafttreten des MoMiG auch
auslandische Kapitalgesellschaften wie die englische Li-
mited, Genossenschaften, eingetragene Vereine etc.) sowie
Unternehmen in der Form einer Personengesellschaft, bei
der hinter keinem personlich haftenden Gesellschafter eine
natlirliche Person als Vollhafter steht. Eine solche Perso-
nengesellschaft ist z. B. eine GmbH & Co. KG.

Spatestens wenn durch aktuelle Verluste die Halfte des
nominell haftenden Kapitals aufgezehrt zu werden droht,
muss das Unternehmen umgehend auf eine méglicherwei-
se vorliegende insolvenzrechtliche Uberschuldung hin
Uberprift werden. Bei einer schon eingetretenen Zahlungs-
stockung bzw. einer kurzfristig drohenden Zahlungsunfa-
higkeit missen die Geschaftsfihrung oder der Vorstand -
und u. U. auch Gesellschafter und Mitglieder des Aufsichts-
rates - umgehend die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens
auf der Grundlage seiner falligen Verbindlichkeiten Uber-
prifen oder Uberpriifen lassen. Solche gesellschafts- und
insolvenzrechtlich geforderten Uberpriifungen und Bewer-
tungen sind durch kleine und mittlere Unternehmen in der
Regel nicht ohne externen Sachverstand zu leisten.

Wie oben schon angemerkt: Die drohende Zahlungsunfahig-
keit ist ein freiwilliger Antragsgrund zur Eréffnung eines
Insolvenzverfahrens. Ein solcher, friihzeitig gestellter Antrag
ist haufig sinnvoll, um die Sanierungschancen z. B. mithilfe
eines Insolvenzplanverfahrens zu erhohen (vgl. dazu die
Punkte: 1.1.2 u. 2.3.2 - 4). Er verbessert darlber hinaus auch
die Chance auf eine Eigenverwaltung des Insolvenzverfahrens
durch den Unternehmer bzw. durch die Organe der Gesell-
schaft unter Aufsicht des Gerichts und eines sog. Sachwalters.
Hierfir ist zum einen natlrlich ein entsprechendes Vertrau-
en aufseiten des Gerichts und der Glaubiger erforderlich.
Zum anderen ist eine erfolgreiche Fortfiihrung im erdffneten
Insolvenzverfahren in vielen freien Berufen wg. der dabei
erforderlichen, besonderen Sachkunde faktisch kaum anders
als in Eigenverwaltung zu realisieren und z. B. bei einer
Apotheke aus berufsrechtlichen Griinden ausschlief3lich
mithilfe einer solchen mdglich.

Wird das Unternehmen zahlungsunfihig oder tritt Uber-
schuldung ein, bleibt nur eine Frist von héchstens drei
Wochen, um den Insolvenzerdffnungsgrund zu beseitigen.
Dies kann in einigen, eher seltenen Fallen recht einfach



25

DIE SANIERUNG VON UNTERNEHMEN IN DER KRISE
ANALYSE DER AKTUELLEN KRISENSITUATION

geschehen: im Falle der Uberschuldung z. B. durch die Zu-
fihrung von haftendem Eigenkapital in entsprechender Héhe
oder die Erklarung eines Rangricktritts durch Glaubiger der
Gesellschaft fir Forderungen in entsprechender Hohe. Ein
Rangricktritt ist Gbrigens auch bei Gesellschafterdarlehen
erforderlich, denn auch bei diesen handelt es sich formal
um Verbindlichkeiten, obwohl sie Ublicherweise zum wirt-
schaftlichen Eigenkapital der Gesellschaft gezahlt werden.
Im Falle der Zahlungsunfahigkeit ist die Zufiihrung zusatz-
licher Liquiditat in Hohe der Deckungslicke bis zur vollstan-
digen Wiederaufnahme der Zahlungen erforderlich.

Die Beseitigung des Insolvenzerdffnungsgrundes ist dann
erforderlich, wenn eine Sanierung auf3erhalb eines Insol-
venzverfahrens versucht werden soll.

Falls die Beseitigung von Uberschuldung und Zahlungsun-
fahigkeit nicht innerhalb der Frist von drei Wochen nach
Eintritt bzw. Erkennbarkeit des Insolvenzeroffnungsgrundes
moglich oder diese Frist schon verstrichen ist, weil das
Eintreten der Uberschuldung bzw. der Zahlungsunfahigkeit
in der Vergangenheit nicht bemerkt oder ignoriert wurde,
muss die Geschaftsleitung unverziiglich - also nicht erst
nach Ablauf von drei Wochen - die Eroffnung des Insolvenz-
verfahrens beantragen. Kommen die Geschaftsfihrung
oder der Vorstand dieser Pflicht nicht nach und wird tber
das Unternehmen spater ein Insolvenzverfahren erdffnet
oder dies mangels Masse abgelehnt, hat sich jedes Mitglied
einer Geschaftsleitung unabhangig von der Geschaftsver-
teilung u. U. strafbar gemacht - und dies moglicherweise
schon bei einfacher Fahrlassigkeit. Die Insolvenzantrags-
pflicht gilt mit Inkrafttreten des MoMiG im Ubrigen auch fir
Gesellschafter bzw. Aufsichtsrate, soweit eine funktions-
fahige Geschaftsleitung nicht sichergestellt ist.

Zivilrechtlich haften die Antragsverpflichteten den Glaubigern
gegeniiber gesamtschuldnerisch fir den durch die Verschlep-
pung der Insolvenzantragstellung zusatzlich entstandenen
Schaden; d. h. fir den sog. Quotenschaden bei den Altglau-
bigern, der durch eine weitere Auszehrung des Unterneh-
mensvermdgens und in der Folge die Verringerung der In-
solvenzquote auf die schon bestehenden Forderungen ent-
steht, sowie fir den Gesamtschaden bei den Neuglaubigern,
die nach dem Beginn der Insolvenzverschleppung mit dem
Schuldnerunternehmen Neugeschafte abgeschlossen haben.
Auch fir die zivilrechtliche Haftung reicht der Nachweis
fahrlassigen Handelns moglicherweise schon aus.

Auch Dritte, z. B. Steuerberater, Unternehmensberater
sowie Mitarbeiter von Wirtschaftsférderungen und Kam-
mern, konnen sich in diesem Zusammenhang grundsatzlich
strafbar und fir den neu entstandenen Schaden zivilrecht-
lich haftbar machen. Dies kann v. a. dann geschehen, wenn
eine vorliegende Insolvenzantragspflicht ignoriert und
Beihilfe zur Insolvenzverschleppung und damit Ublicher-
weise einhergehenden Wirtschaftsdelikten geleistet oder
durch unerlaubte Handlungen gegen Schutzgesetze ver-
stoBen wird. Strafbarkeit erfordert dabei den Vorsatz des
Taters und kumulativ den Vorsatz des Beihelfers; davon
wird bei den o. g. Berufsgruppen also nurin hochst seltenen
Ausnahmefallen auszugehen sein. Eine zivilrechtliche Scha-
densersatzpflicht nach unerlaubten Handlungen kann al-
lerdings schon bei fahrlassigem Handeln eintreten.

Achtung: Auch Erfolg versprechende Sanierungsversuche
rechtfertigen keine Uberschreitung der Drei-Wochen-
Frist!

1.2 Gibt es Riickstande bei der Abfiihrung von Steuern
und Sozialversicherungsbeitragen, insb. bei Arbeit-
nehmeranteilen und Lohnsteuern?

Finanzamter und Krankenkassen, letztere als Einzugsstel-
len fir die gesamten Sozialversicherungsbeitrage, sind als
offentlich-rechtliche Glaubiger in der Lage, schneller zu
vollstrecken als private Glaubiger, da sie zur Erlangung
eines Titels weder den Weg lber das zustandige Vollstre-
ckungsgericht gehen missen noch die Dienste eines Ge-
richtsvollziehers bendtigen, sondern Uber eigene Vollzie-
hungsabteilungen verfligen. Vollstreckt wird in aller Regel
erst einmal in die Geschaftskonten. Kleinere Krankenkas-
sen bedienen sich dabei der Hilfe der Hauptzollamter.

Die engen Vorschriften der Abgabenordnung schranken den
Verhandlungsspielraum der Finanzamter erheblich ein. So
konnen Lohnsteuerriickstande als eine Ordnungswidrigkeit
nach der Abgabenordnung nicht gestundet werden. Fir die
Stundung von Umsatzsteuerriickstanden ist eine Sicherungs-
leistung erforderlich. Dariiber hinaus sind manche Finanzamter
und gesetzliche Krankenversicherungen versucht, durch die
zligige Stellung eines Insolvenzantrages zur Bereinigung der
Lage beizutragen. Dadurch kann allerdings notwendige Zeit
zur Krisenanalyse und zum Krisenmanagement vor der Stel-
lung eines Insolvenzantrages und der nachfolgenden Verof-
fentlichung von Sicherungsmafinahmen verloren gehen.
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Deshalb ist es bei Vorliegen einer Vollstreckungsankiindi-
gung stets ratsam, umgehend mit dem zustandigen Sach-
bearbeiter der Vollstreckungsstelle Kontakt aufzunehmen,
um moglichst zu praktikablen Zahlungsvereinbarungen
und/oder Vollstreckungsaussetzungen bzw. Stundungen
zu kommen, damit die fir die Sanierungsbemihungen
erforderliche Zeit zu gewinnen oder zumindest Klarheit
Uber die zeitlichen Rahmenbedingungen zu erlangen. An
dieser Stelle haben sich Vermittlungsbemiihungen durch
Beraterinnen und Berater offentlicher Einrichtungen hau-
fig als sinnvoll erwiesen.

Geschaftsfihrer und Vorstande haften ggf. personlich fiir
Verklrzungen von Steuern oder Sozialversicherungsbei-
tragen durch eine vorsatzliche oder grob fahrlassige Ver-
letzung ihrer entsprechenden Pflichten. Falsche Umsatz-
steuervoranmeldungen und die Nichtabfihrung von Lohn-
steuern sowie von Arbeitnehmeranteilen der Sozialversi-
cherungsbeitrage sind hier von besonderer Brisanz. Dari-
ber hinaus wird die Nichtabfiihrung von Arbeitnehmerbei-
tragen u. U. durch das Strafrecht sanktioniert. Solche sog.
deliktischen Forderungen entsprechender Glaubiger kon-
nen im Ubrigen jede Form von Entschuldungsbemiihungen
innerhalb oder auBlerhalb eines Insolvenzverfahrens (ein-
schlieBlich des Restschuldbefreiungsverfahrens) aufler-
ordentlich erschweren oder sogar unmaglich machen.

1.3 Liegen andere vollstreckbare Titel, z. B. aus Urtei-
len oder gerichtlichen Vollstreckungsbescheiden, oder
eine Ladung zur Abgabe einer eidesstattlichen Versi-
cherung vor?

Mithilfe eines vollstreckbaren Titels kann ein Glaubiger
einen Pfandungs- und Uberweisungsbeschluss erwirken.
Ein solcher zielt vor allem auf die Geschaftskonten des
Unternehmens und erschwert die Aufrechterhaltung des
Geschaftsbetriebs zur Nutzung von Sanierungschancen
erheblich. Oftmals reagieren Kreditinstitute auf eine Kon-
tenpfandung mit der Kiindigung der Kontokorrentvertrage
oder gar des gesamten Kreditengagements.

Soweit es vor dem Hintergrund einer beabsichtigen Sa-
nierung sinnvoll ist, den laufenden Geschaftsbetrieb auf-
rechtzuerhalten, ist es ratsam, mit den Glaubigern, die
im Besitz titulierter Forderungen sind, umgehend Kontakt
aufzunehmen, um z. B. durch Teilzahlungsangebote eine
Pfandung in die Geschéaftskonten zu verhindern. Entspre-

chendes gilt fir den Gerichtsvollzieher. Unter der Voraus-
setzung einer Sanierungsabsicht sollte die Abgabe einer
eidesstattlichen Versicherung und die damit einhergehende
Eintragung ins Schuldnerregister durch die Zahlung eines
Teilbetrages und ein plausibles Ratenzahlungsangebot
vermieden werden.

Ein solches Eingehen auf massiv vorgetragene Zahlungs-
begehren von Glaubigern stdft allerdings auf rechtliche
Grenzen: Keinesfalls dirfen einzelne Glaubiger auf Kosten
anderer begiinstigt werden. Im Zweifelsfall ist anwaltlicher
Rat einzuholen.

Darlber hinaus ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen,
dass solche ,Feuerwehrmafnahmen” vonseiten der Krise-
nunternehmen nicht selten als Problemldsungen missver-
standen werden. In diesen Fallen muss deutlich gemacht
werden, dass die genannten Mafinahmen allenfalls den
zeitlichen und sachlichen Problemdruck mindern kdnnen,
die betriebswirtschaftlichen Ursachen der Krisensituation
aber tberhaupt nicht beriihren.

1.4 Liegen Riickstdnde bei der Zahlung von Lohnen und
Gehadltern vor? Sind ggf. die betriebliche Interessenver-
tretung, die zustandige Gewerkschaft und die Arbeits-
verwaltung liber die bestehende Situation informiert
und in die Suche nach Problemléosungen einbezogen
worden?

Das Arbeitsamt zahlt beim Eintreten eines Insolvenzereig-
nisses das sog. Insolvenzgeld (frither: Konkursausfallgeld)
in Hohe von 100 % des Nettoverdienstes; darliber hinaus
die Gesamtsozialversicherungsbeitrage an die zustéandigen
Einzugsstellen bei den Krankenkassen. Die Leistungen
werden fir ausstehende Léhne und Gehalter der letzten
drei Monate des Arbeitsverhaltnisses vor dem sog. Insol-
venzstichtag iibernommen. Dies ist der Tag der Erdoffnung
des Verfahrens, der Abweisung des Eroffnungsantrags
mangels Masse oder der vollstandigen Beendigung der
Betriebstatigkeit, wenn ein Insolvenzeréffnungsantrag bis
dahin noch nicht gestellt wurde und ein Verfahren mangels
Masse auch nicht erdffnet wiirde.

Dies bedeutet nicht, dass die betroffenen Arbeitnehmer bei
laufenden Lohn- und Gehaltsriickstanden fir einen Zeitraum
von weniger als drei Monaten im Grunde keinen Ausfall zu
beflrchten hatten, wie manche Unternehmer oder Geschafts-
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fihrer meinen. Auch wenn in solchen Fallen der vorlaufige
Insolvenzverwalter in der Regel bemiiht ist, sein Gutachten
ziigig zu erstellen, um dem Gericht eine zeitnahe Eroffnungs-
entscheidung zu ermaglichen, so sind diesen Bemiihungen
doch auch regelmaBig zeitliche Grenzen gesetzt. Mit einem
6- bis 8-wdchigen Eréffnungsverfahren muss daher immer
gerechnet werden. Den ggf. eintretenden Verlust alterer
Lohn- und Gehaltsanspriiche konnen die betroffenen Arbeit-
nehmer dann nur noch als einfache Insolvenzforderung zur
Tabelle anmelden.

Ein Ausfall kann aber auch dann entstehen, wenn der vor-
laufige Verwalter vor der Eréffnung des Insolvenzverfahrens
den Insolvenzgeldzeitraum so weit wie moglich nutzt, um
bei fortlaufendem Geschaftsbetrieb die verfiighare Insol-
venzmasse zwecks Verbesserung der Sanierungschancen
des Unternehmens zu erhdhen. Denn eine mehrwachige
Ersparnis durch die Finanzierung der Personalkosten tber
das Insolvenzgeld bei weiterlaufendem Geschaftsbetrieb
und entsprechenden Ertragen schafft unter Umstanden
liberhaupt erst die Voraussetzungen fir eine Eroffnung des
Insolvenzverfahrens und madglicherweise auch fir eine
spatere Sanierung. RegelmaBig wird dabei das Insolvenz-
geld nach Abstimmung mit der Arbeitsverwaltung durch
eine Bank vorfinanziert.

Eine solche ., Subventionierung” der Insolvenzmasse sollte
im Ubrigen keinesfalls als ein fragwiirdiges Mittel zugunsten
der Insolvenzglaubiger betrachtet werden. Abgesehen
davon, dass das Insolvenzgeld durch eine Umlage der Un-
ternehmen selbst finanziert wird - die Generierung von
Insolvenzmasse auf diesem Wege ist durch den Gesetzge-
ber grundsatzlich intendiert, um tUberhaupt mehr Insolvenz-
verfahren zur Eréffnung zu bringen und dadurch eine best-
mogliche Verwertung unter der Bedingung der Gleichbe-
handlung aller Insolvenzglaubiger sicherzustellen.

Unter der Bedingung, dass Mitarbeiter Lohn- und Ge-
haltsanspriiche aus den zuriickliegenden Monaten ver-
lieren, ist allerdings die Aufrechterhaltung des Geschéfts-
betriebs innerhalb des Eréffnungsverfahrens im erfor-
derlichen Umfang und mit der notwendigen Qualitat
haufig kaum noch moglich. Daher muss davon ausgegan-
gen werden, dass erhebliche Lohn- und Gehaltsrick-
stande zum Zeitpunkt der Insolvenzantragstellung ggf.
grundsatzlich noch vorhandene Sanierungschancen be-
trachtlich minimieren.

Zur Nutzung moglicherweise vorhandener Sanierungschan-
cen tun Unternehmer und Management im Ubrigen nicht
selten gut daran, die Arbeitnehmer und deren Vertretungen
in ihre Plane einzubeziehen - nicht nur, weil auf diese Wei-
se manchmal guter Rat kostenlos erhaltlich ist, sondern
auch, weil viele Probleme im Rahmen einer Sanierung nur
gemeinsam mit den Arbeitnehmern und ihren Vertretungen
gelost werden kdnnen. Genannt sei an dieser Stelle nur das
viel diskutierte Problem des sog. Betriebsiibergangs (vgl.
auch Pkt. 2.3.5).

1.5 Liegen bereits Vorstellungen iiber die Krisenursa-
chen vor?

Es macht fir die Nutzung von Sanierungschancen einen

groflen Unterschied aus,

e ob ein Unternehmen uber viele Jahre heruntergewirt-
schaftet wurde und nun vollig Gberschuldet ist,

e ob esin einer konjunkturell schwierigen Situation Markt-
anteile eingebiifit hat und dadurch illiquide geworden ist,

* ob in einem strukturell schwierigen Marktgeschehen eine
erforderliche Geschaftsfeldoptimierung versaumt wurde,

e ob aufgrund unterbliebener Rationalisierungen Kosten-
probleme und damit schwerwiegende Wettbewerbsnach-
teile entstanden sind, die aber grundsatzlich wieder
ausgeglichen werden konnen,

* oder ob die Krisensituation durch einen hohen Forde-
rungsausfall eingetreten ist.

In den meisten Fallen liegt allerdings nicht nur eine einzige
der hier nur beispielhaft genannten Ursachen fir eine
existenzbedrohende Krise vor.

Nur mit einer fundierten Vorstellung von den Krisenursachen
konnen die richtigen Schritte fiir eine Sanierung unternom-
men werden. In der Regel sollten Unternehmer oder Ge-
schaftsfihrungen schon bei der Analyse dieser Krisenur-
sachen externen Sachverstand hinzuziehen.

1.6 Sind der Unternehmer, die Unternehmerin oder die
Geschaftsfiihrung voraussichtlich in der Lage, ihren
Beitrag zu einer Sanierung des Unternehmens zu
leisten?

An dieser Stelle ist weniger die finanzielle als die mentale
und physische Leistungsfahigkeit gemeint. Viele Unterneh-
mer in einer Krisensituation suchen erst zu einem sehr
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spaten Zeitpunkt nach einer Unterstiitzung. Manche sind
zu diesem Zeitpunkt durch einen jahrelangen Kampf ums
unternehmerische Uberleben und teilweise auch durch ein
Leben am Existenzminimum zermirbt und zu einer kraf-
tezehrenden Sanierungsphase einfach nicht mehr in der
Lage. In einer solchen Situation sind nicht selten die Ein-
stellung der unternehmerischen Tatigkeit und ggf. die
Stellung eines Insolvenzantrages auch fiir den Unternehmer
oder die Unternehmerin die besten Loésungen, soweit das
Unternehmen nicht an Dritte verkauft werden kann.

Eine weitere Gruppe von Unternehmern oder Geschaftsfiih-
rern ist zumeist ebenfalls nicht in der Lage, einen sinnvollen
Beitrag zu einer Sanierung zu leisten: diejenigen, die in einer
Situation der Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung davon
ausgehen, dass sie selbst im Grunde alles richtig gemacht,
aber die Banken (oder wer auch immer) sie im Stich gelassen
hatten. Dies trifft in solcher Eindeutigkeit nur in seltenen
Fallen zu. Bei einer Fremdgeschaftsfiihrung ware bei solch
einfachen Erklarungsmustern natiirlich die Mdglichkeit eines
Personalwechsels zu bedenken.

1.7 Was ist in den Fallen zu tun, in denen kurzfristig
eingetretene, unvorhergesehene Ereignisse eine
Krisensituation in einem im Ubrigen gesunden Unter-
nehmen ausgelost haben?

In einer Situation der Uberschuldung und/oder Zahlungs-
unfahigkeit, die z. B. durch bedeutende Forderungsausfal-
le oder auch durch auf Naturereignissen beruhende Be-
triebsstorungen hervorgerufen wurde, sind die Aussichten
auf offentliche Finanzierungshilfen wie z. B. Biirgschaften
natlrlich besser als in Situationen, in denen der Unterneh-
mensfihrung schwerwiegende Managementfehlleistungen
zugerechnet werden missen.

Entscheidend ist hierbei ein zligiger und positiver Beitrag
der Hausbank. Dazu wird diese natirlich nur bereit und in
der Lage sein, wenn das betroffene Unternehmen schon
im Vorfeld eine offene Informationspolitik betrieben hat.
Falls dies in der Vergangenheit nicht geschehen ist, muss
das, eventuell unter Vermittlung der ortlichen Wirtschafts-
forderung oder der zustandigen Kammer, umgehend nach-
geholt werden.

Dariber hinaus sollte der Antrag bei den an der Bewilligung
beteiligten Stellen angekiindigt werden, da der enge Zeit-

rahmen, unter dem insolvenznahe Krisenberatungen ge-
wohnlich stehen, sonst kaum einzuhalten ist. Sicher ist,
dass die frihzeitige und wohl koordinierte Einbindung aller
Beteiligten erforderlich ist, um auf diesem Wege zum Erfolg
zu kommen.

1.8 Stehen aktuelle Jahresabschliisse, Daten aus der
Finanzbuchhaltung und ggf. auch aus der Kostenrech-
nung des Unternehmens zur Verfiigung?

Bei der Mehrzahl der Krisenfalle kleiner Unternehmen
muss die Datenbasis fir die weiteren Planungen und Ver-
handlungen zuerst einmal aktualisiert und fir die spezi-
fischen Anforderungen der Krisensituation aufbereitet
werden. Dabei ist die Unterstiitzung durch den Steuerbe-
rater regelmaBig unverzichtbar. Auch dieser sollte im Ub-
rigen umgehend um seine Einschatzung der Krisenursachen
und der Sanierungsfahigkeit des Unternehmens gebeten
werden.

Bei grundsatzlich insolvenzantragspflichtigen Unterneh-
men, d. h. bei Unternehmen, in denen es keine natirliche
Person als Vollhafter gibt, ist es (wie unter Pkt. 1.1.5 schon
erwahnt) u. U. erforderlich, auf der Grundlage aktueller
Zahlen umgehend die Fortfihrungsfahigkeit des Unter-
nehmens zu priifen, einen Uberschuldungsstatus zu er-
stellen und die Zahlungsfahigkeit mithilfe eines Liquidi-
tatsstatus zu klaren. Bei der Erstellung von Uberschul-
dungsstatus und Fortfiihrungsprognose werden auch die
in der Bilanz und den aktuellen Unterlagen aus der Fi-
nanzbuchhaltung nicht erfassten, stillen Reserven und
Risiken beriicksichtigt.

Wenn die Arbeit des Steuerberaters nicht mehr bezahlt
wurde und deshalb keine aktuellen Zahlen vorliegen, sollte
unbedingt versucht werden, hier Abhilfe zu schaffen. Denk-
bar ist z. B., dass die Hausbank die hierfir erforderlichen
Mittel bereitstellt. Denn ohne eine zeitnahe Datenbasis ist
ein vertrauenswirdiges Konzept nicht zu erstellen. Kann
der fallige Honoraranspruch des Steuerberaters durch das
Krisenunternehmen nicht vollstandig bezahlt werden, hat
dieser zwar moglicherweise ein Zuriickbehaltungsrecht an
den durch ihn erstellten Unterlagen (z. B. am Jahresab-
schluss und der monatlichen BWA], aber nicht an den ihm
durch das Unternehmen Uberlassenen Unterlagen. Letz-
teres wird zwar teilweise bestritten, entspricht aber maf3-
geblicher Rechtsprechung.

11
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Im Ubrigen ist an dieser Stelle anzumerken, dass die Ver-
nachlassigung der Buchfiihrungspflichten als ein sog. In-
solvenzdelikt strafrechtliche Konsequenzen haben kann,
die dann auch zum Versagen der Restschuldbefreiung
fihren konnen, wenn ein Glaubiger dies beantragt.

1.9 Ist die Hausbank iiber die aktuelle Situation im
Unternehmen informiert?

In der Regel ist es sinnvoll und erforderlich, die Hausbank(en)
offen Uber bestehende Risiken zu informieren und friihzei-
tig Uber eine potenzielle Gefahrdung des Unternehmens zu
sprechen. Ohne das Vertrauen eines Kreditinstitutes in die
unternehmerische Kompetenz sind Sanierungschancen
kaum zu nutzen. Und ein von vielen Unternehmen in einer
Krise favorisierter Hausbankwechsel ist kaum zu bewerk-
stelligen; nicht nur, weil freie Sicherheiten meist nicht mehr
zur Verfiigung stehen, sondern vor allem auch, weil ein
wirtschaftlich angeschlagenes Unternehmen nicht gerade
zu den bevorzugten Neukunden gehort.

Zu beachten ist dabei allerdings, dass die Offenlegung einer
Krisensituation einer Bank Anlass bieten kann, weitere Si-
cherheiten zu verlangen oder von ihren Sonderkiindigungs-
rechten wg. Vermdogensverschlechterung beim Kreditnehmer
Gebrauch zu machen.

In Abstimmung mit dem zustandigen Kreditbetreuerist es in
der Regel notwendig, frilhzeitig die fir die Sanierung von
Kreditengagements zustandige Fachabteilung einzubeziehen,
weil in der Regel nur hier die erforderlichen Kenntnisse und
Erfahrungen im Umgang mit Unternehmenskrisen und Sa-
nierungskonzepten vorliegen. Sonst kann leicht ein nicht

aufholbarer Zeitverlust entstehen. Mittlerweile kann allerdings
davon ausgegangen werden, dass Kreditinstitute, entsprechend
ihrer aufsichtsrechtlichen Vorgaben, umgehend auf fir sie
erkennbare, krisenhafte Entwicklungen bei Kreditengagements
reagieren. Ob dies auch bei kleinen Engagements immer mit
einer wiinschenswerten Professionalitat geschieht, sei an
dieser Stelle einmal dahingestellt. Bei manchen Instituten
steht ein Kleinunternehmer in einer Krisensituation stets in
der Gefahr, gleich bis zur . Kreditabwicklung” durchgereicht
zu werden.

Nebenbei bemerkt: Die bei einer offenen Informationspolitik
in unternehmerischen Problemlagen grundsatzlich nicht von
der Hand zu weisende Gefahr eines schlechteren Kreditratings
sollte nicht dazu fiihren, dass Unternehmen in Schwierigkeiten
ihrer Hausbank noch vorsichtiger gegentbertreten. Vor dem
Hintergrund der entsprechenden bankrechtlichen Anforde-
rungen an die Kreditinstitute und deren Konsequenzen fiir das
Firmenkundengeschaft sollte besser von beiden Seiten aus
die Chance gesucht werden, Kreditvergabe und Kommunika-
tion auf eine rationale und vertrauensvolle Basis zu stellen.

Auch der sog. ..Handel mit Problemkrediten” fihrt nicht ge-
rade dazu, dass die sowieso nicht ganz einfache, vertrauens-
volle Zusammenarbeit zwischen einem Krisenunternehmen
und seiner Hausbank erleichtert wird. In dieser Frage ist aber
natlirlich zu unterscheiden zwischen der Weitergabe von in
der Regel mit Grundpfandrechten gesicherten Problemkrediten
an auf Verwertung und Sanierung spezialisierte Institute einer
Bankengruppe und dem gebiindelten Verkauf an international
tatige Investoren, zu denen selbst Insolvenzverwalter manch-
mal keinen ausreichenden Zugang finden.
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2 Entscheidungshilfen fur die Beratung von Unternehmern
bzw. Geschaftsfiihrern in einer Unternehmenskrise

2.1 Ist die erhoffte Sanierung tatsachlich eine sinnvolle
Losung? Sollte nicht doch eher eine Beendigung der
selbststandigen Tatigkeit bzw. eine Liquidation des
Unternehmens angeraten werden?

Selbstverstandlich hoffen fast alle Unternehmer oder Ge-
schaftsflihrer in einer existenzbedrohenden Krise, dass es
fir das Unternehmen eine ,Rettung” gibt, es fiir eine Sa-
nierung noch nicht zu spat ist. Bedauerlicherweise ist die
Unternehmenskrise aber zum Zeitpunkt von Beratungsan-
fragen haufig schon so weit fortgeschritten, dass eine
Fortsetzung der unternehmerischen Tatigkeit nicht mehr
sinnvoll ist. In manchen Fallen muss man auch feststellen,
dass eine unternehmerische Selbststandigkeit besser gar
nicht erst begriindet worden ware.

Es muss schon gute Griinde geben, um Glaubiger davon zu
liberzeugen, dem Unternehmen eine zweite Chance einzu-
raumen. Das Unternehmen muss eine Marktfahigkeit vor-
weisen konnen, die zum Zeitpunkt der Krise noch nicht oder
nicht mehr ausreichend erschlossen werden konnte. Dieses
Potenzial muss sich in spezifischen Wettbewerbsvorteilen
in einem aufnahmebereiten Markt niederschlagen. Solche
Wettbewerbsvorteile kdnnen beispielsweise sein: die Er-
fahrungen der Unternehmerpersonlichkeit, das Know-how
der Belegschaft, eine spezifische Dienstleistung, ein inno-
vatives Produkt, eine giinstige Kostenstruktur oder auch
ein fester Kundenstamm.

Sind Ansatzpunkte fiir eine marktkonforme Sanierung des
Unternehmens nicht gegeben, bleibt nur die Beendigung
der selbststandigen Tatigkeit bzw. die Liquidation des Un-
ternehmens - haufig einhergehend mit der Beantragung
der Eréffnung des Insolvenzverfahrens.

Fir alle wirtschaftlich aktiven Unternehmer und Unterneh-
merinnen, ob Gewerbetreibende oder freiberuflich Tatige, gilt
unabhangig von der Unternehmensgrofle seit dem 01.12.2001
ohne Ausnahme das Unternehmensinsolvenzverfahren, das
auch als Regelinsolvenzverfahren bezeichnet wird.

2.2 Stehen die unternehmerischen und/oder person-
lichen Ziele fiir die beabsichtigte Sanierung fest?

Nicht nur die Chancen einer beabsichtigten Sanierung sind
von grundlegender Bedeutung fiir die folgende Entwicklung.
Sind solche grundsatzlich gegeben und sollen sie genutzt

werden, muss das Unternehmen seine Sanierungsziele
genau bestimmen. Von der Festlegung dieser Ziele hangen
nicht nur die weiteren Entscheidungen tber den einzuschla-
genden Sanierungsweg ab, sondern natirlich auch die Art
und Weise der Unterstiitzung durch die kommunale Wirt-
schaftsforderung und die zustandige Kammer, durch ande-
re 6ffentliche Einrichtungen, die Hausbank, mafigebliche
Lieferanten und Kunden.

Hierbei sind nicht nur nie auszuschlieende Zielkonflikte
zwischen Glaubigern und dem Schuldnerunternehmen zu
beriicksichtigen, sondern auch solche zwischen Geschafts-
fihrung und Gesellschaftern, zwischen Unternehmensleitung
und Belegschaft, zwischen den Interessen des Unternehmens
und den arbeitsmarkt- wie strukturpolitischen Zielen einer
Gebietskorperschaft - und manchmal auch ein Konfliktpo-
tenzial zwischen divergierenden Zielen der Unternehmer-
person selbst.

Welche Sanierungsziele sind nun in der Regel vonseiten
des Einzelunternehmers oder der -unternehmerin, von
persdnlich haftenden Gesellschaftern oder von den ty-
pischen Geschaftsfihrer-Gesellschaftern mittelstandischer
GmbHs zu erwarten?

Natirlich sind die Sicherung des privaten Lebensunterhalts,
die Erhaltung des Gesamtunternehmens mindestens in der
Form eines lebensfahigen Kerns oder - personlicher mo-
tiviert — die Sicherung des unternehmerischen Lebenswerks
meist die vorrangigen Sanierungsziele in Krisensituationen.
Unter Umstanden hat auch die Erhaltung einer leitenden
Position im - wenn auch nicht mehr unbedingt eigenen -
Unternehmen einen hohen Stellenwert. Und selbstverstand-
lich kann das Ziel einer Sanierung auch einfach in der Mi-
nimierung der kiinftigen eigenen Belastungen als Gesamt-
schuldner nach Verkauf des Unternehmens oder in einer
moglichst vollstandigen Glaubigerbefriedigung liegen.

Beider Klarung solcher personlichen Sanierungsziele kann
es flr Berater nicht darum gehen, diese mit kritischem
Blick zu werten, sondern diese Ziele im Rahmen des Mach-
baren und des rechtlich zulassigen Spielraums sowie unter
Bericksichtigung der berechtigten Interessen der Glaubi-
ger in geeignete weitere Schritte umzusetzen.

Bei klugem Vorgehen und einer angemessenen Portion
Kompromissbereitschaft wird man dabei haufig feststellen
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konnen, dass sich solche - hier beispielhaft genannten -
unterschiedlichen Sanierungsziele nicht gegenseitig aus-
schlieen missen. Sie konnen allerdings, je nach Rahmen-
bedingungen und Voraussetzungen, trotzdem rasch in
Konflikt miteinander treten. Daher ist es anzuraten, die
unterschiedlichen Ziele in eine Rangfolge zu bringen, um
stets eine klare Handlungsorientierung zu ermdglichen.

2.3 Welche Sanierungsinstrumente sind den jeweiligen
Zielen und den vorliegenden Rahmenbedingungen
angemessen?

Bei dieser Frage geht es um grundlegende Weichenstel-
lungen, die das Erreichen von definierten Zielen ermdglichen
sollen. Die hier genannten Sanierungsformen konnen und
missen sich hdufig gegenseitig erganzen. Sie sind in der
Regel ohne Verzdgerung einzuleiten, wenn sie ihren Zweck
erfillen sollen.

2.3.1 Unternehmensfortfiihrung - (Teil-)Verkauf - Aus-
griindung?

Eine Sanierung bei Erhalt des Unternehmens als Rechts-
tréager (bzw. unter den bestehenden Eigentumsverhaltnis-
sen) ist in der Regel abzuwagen gegen eine sog. libertra-
gende Sanierung, d. h. einen Verkauf der wesentlichen
Vermdgensbestandteile des Unternehmens an Dritte - so-
weit dies moglich ist. Eine solche Uibertragende Sanierung,
auch Asset-Deal genannt, wird aus haftungsrechtlichen
Grinden in der Regel aus dem erdffneten Insolvenzverfah-
ren heraus vorgenommen.

Sie ist aus der Sicht vieler ungesicherter Glaubiger nicht
unumstritten, da die Verbindlichkeiten des insolventen
Unternehmens bei der Insolvenzmasse verbleiben und sich
der Kaufpreis fur nicht mit Sicherungsrechten belastetes
Anlagevermdgen eher an Zerschlagungswerten als an den
Forderungen der Glaubiger orientiert. Denn der Insolvenz-
verwalter ist haufig froh, tUberhaupt einen Kaufer zu finden,
der den Zerschlagungswert des Anlagevermaogens Uber-
bietet. Obwohl der ehemals insolvente Betrieb nach einem
solchen Verkauf haufig weitestgehend fortgefiihrt wird,
erhalten ungesicherte Glaubiger hier regelmafig nur eine
minimale Quote. Nur Insolvenzplane - in der Regel mit dem
Ziel der Sanierung des Unternehmens als Rechtstrager -
erzielen durchschnittlich eine héhere Quote von ca. 20
Prozent.

Natirlich ist u. U. auch nur der Erhalt bzw. Verkauf eines
wettbewerbsfahigen Unternehmenskerns oder Teilbetriebs
ein gangbarer Weg. Das Gleiche gilt fur die Hinzunahme von
Mitunternehmern, also von Gesellschaftern, die frisches
Eigenkapital einbringen und eine ausreichende Kreditwir-
digkeit sicherstellen - in der Regel im Rahmen der Griindung
einer Ubernahmegesellschaft.

Bei Losungen, die auf potenzielle Mitunternehmer zielen,
sind immer auch die Chancen der Einbeziehung von leiten-
den Mitarbeitern zu bedenken. Bei Sanierungsformen, die
einen Verkauf des Unternehmens oder von Betriebsteilen
anstreben, sind Ausgriindungen durch Mitarbeiter (sog.
Belegschaftsinitiativen) in die Uberlegungen einzubeziehen.
Dies ist manchmal der einzige Weg, um Arbeitsplatze eines
grundsatzlich wettbewerbsfahigen Unternehmens zu er-
halten. Soweit erforderlich, muss dabei friihzeitig auf3erhalb
des Unternehmens nach einer Geschaftsfihrung gesucht
werden, die in einem solchen Fall allerdings ebenfalls
bereit sein sollte, einen Anteil am unternehmerischen Ri-
siko zu tragen.

2.3.2 AuBergerichtliche Vergleichsverhandlungen oder
Eigenantrag auf Eroffnung eines Insolvenzverfahrens?

Sanierungen von Unternehmen in existenzbedrohenden
Krisensituationen bewegen sich stets im Vorfeld einer In-
solvenz und sind in der Regel nicht ohne weitgehende Kom-
promisse zwischen den (Haupt-)Glaubigern und dem Schuld-
nerunternehmen denkbar. Folglich muss eine Entscheidung
dariber gefallt werden, ob ein auflergerichtlicher Vergleich
angestrebt werden soll. Dies ist natiirlich nur moglich,
soweit keine Insolvenzantragspflicht vorliegt, denn sonst
findet ggf. eine Insolvenzverschleppung statt (vgl. Pkt. 1.1.5).
Das Bemiihen um einen auBlergerichtlichen Vergleich ist im
Ubrigen nur sinnvoll, wenn ein Glaubigerantrag auf die Er-
offnung eines Insolvenzverfahrens nicht gestellt oder zu-
rickgezogen wurde und mit einem solchen Antrag wahrend
der Vergleichsverhandlungen auch nicht zu rechnen ist.

Alternativ zu einem auflergerichtlichen Vergleichsversuch
besteht die Mdglichkeit einer sofortigen und freiwilligen
Insolvenzantragstellung durch das Krisenunternehmen
selbst wegen (drohender) Zahlungsunfahigkeit. Dies macht
natlrlich nur Sinn, wenn genug freie Insolvenzmasse zur
Verfligung steht, um das Verfahren gemaf den jeweiligen
Sanierungszielen auch durchzufiihren.
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2.3.3 Welche Vorteile kann das Insolvenzverfahren fiir
die Sanierung bringen?

Ein Sanierungsversuch mithilfe des Insolvenzverfahrens
kann verschiedene Vorteile haben: Zum einen werden
spatestens mit der Verfahrenserdéffnung alle Einzelvoll-
streckungen in das Unternehmensvermadgen eingestellt.
Dies kann - und wird in der Regel auch - durch das zu-
standige Insolvenzgericht schon im Eréffnungsverfahren
verfligt werden, d. h. unter Umstanden schon kurz nach
der Stellung des Eigenantrags durch das Krisenunterneh-
men. Ebenso wird ein Gewerbeuntersagungsverfahren
spatestens mit der Er6ffnung des Insolvenzverfahrens
ruhend gestellt. Dariiber hinaus kann der (vorldufige)
Insolvenzverwalter verhindern, dass aus- und absonde-
rungsberechtigte Sicherungsglaubiger dem Unternehmen
fir die Fortfihrung erforderliche Vermdgensbestandteile
entziehen und damit die Sanierungschancen erheblich
minimieren.

Zum anderen kann es sinnvoll sein, die Erfahrungen, die
Verhandlungskompetenz und die Durchsetzungsfahigkeit
eines Insolvenzverwalters fiir die Sanierung des Unterneh-
mens zu nutzen - jedenfalls dann, wenn der Sanierungs-
versuch nicht im offensichtlichen Gegensatz zu den Inte-
ressen der Glaubiger steht und der Verwalter, der ja grund-
satzlich im Rahmen der Glaubigerselbstverwaltung tatig
ist, die Sanierung voraussichtlich fur wirtschaftlich sinnvoll
halt. Die Nutzung der Verwalterkompetenz ist vor allem
dann anzuraten, wenn bei der Hausbank, der Belegschaft
oder bei Lieferanten in der Vergangenheit das notwendige
Vertrauen in die Ziele und die Kompetenz der Unterneh-
mensfiihrung verloren gegangen und deshalb mit der fir
die beabsichtigte Sanierung erforderlichen Kompromiss-
bereitschaft nicht zu rechnen ist. Vonseiten der Beteiligten
wird dabei in der Regel erwartet, dass mit der Umsetzung
der Sanierungsplanung eine neue Unternehmensfiihrung
betraut wird.

Dariber hinaus bietet die neue Insolvenzordnung mit dem
Insolvenzplanverfahren (vgl. auch die Punkte 1.1.2 und
2.3.4) Moglichkeiten, eine sinnvolle Sanierung mithilfe
einer Teilentschuldung auch gegen das Votum einzelner,
uneinsichtiger Glaubiger durchzusetzen, solange diese
auf einem solchen Weg voraussichtlich nicht schlechter
gestellt werden als bei einer Verwertung des Unterneh-
mensvermogens.

Leider hangt die Realisierung eines Sanierungsversuchs
unter Nutzung des Insolvenzverfahrens immer noch von
vielen Unwagbarkeiten ab. An dieser Stelle seien nur das
in relevanten Fragen zurzeit immer noch uneinheitliche
Vorgehen der Insolvenzgerichte und die sehr unterschied-
liche Kompetenz und Bereitschaft der Verwalter, sich auf
nicht ganz einfache Sanierungsvorhaben einzulassen, er-
wahnt. (Glicklicherweise ist jedenfalls das Problem der
Versteuerung von Sanierungsgewinnen durch die Stellung-
nahme des Bundesministeriums fiir Finanzen vom 27.03.2003
deutlich entscharft worden.)

2.3.4 Welche Vorteile konnen das Insolvenzplanverfah-
ren und die Eigenverwaltung bringen?

Eine Bemerkung vorweg: Die Zahl der durch die Glaubiger
angenommenen und gerichtlich bestatigten Insolvenzplane
betragt auch in jingster Zeit nur etwa 1 % der eroffneten
Insolvenzverfahren. Man kann allerdings davon ausgehen,
dass von allen Beteiligten, insb. aber vonseiten der Krisen-
unternehmen, das Sanierungspotenzial des Planverfahrens,
v.a. in der Kombination mit einer frilhzeitigen Insolvenzan-
tragstellung, grundsatzlich unterschatzt wird.

Die Sanierung eines Unternehmens als Rechtstrager im
Rahmen des Insolvenzverfahrens erfordert grundsatzlich
einen besonderen Plan, den sog. Insolvenzplan, weil hierbei
von der vorgesehenen Regel, der umgehenden Verwertung
des haftenden Vermaogens, abgewichen wird. (Der Erhalt
des Rechtstragers ist auBBerhalb des Planverfahrens im
Ubrigen nur dann madglich, wenn das erdffnete Insolvenz-
verfahren wegen des Wegfalls des Er6ffnungsgrunds oder
mit Zustimmung der Glaubiger wieder eingestellt wird -
praktisch eine Art Vergleich mit den Glaubigern innerhalb
des Verfahrens. Dieser Weg wird, z. T. als alternative Sa-
nierungsstrategie gegeniber dem Planverfahren, von ei-
nigen Insolvenzverwaltern vorgezogen, soweit die Rahmen-
bedingungen dafir vorliegen.)

Wie oben schon erw&hnt (vgl. Pkt. 1.1.2), ist der Einsatz
eines Insolvenzplans zur Nutzung der Sanierungschancen
aufgrund des dazu erforderlichen Aufwands dann besonders
aussichtsreich, wenn dieser Plan schon vor der Insolven-
zantragstellung durch das Krisenunternehmen zumindest
in betriebswirtschaftlicher Hinsicht vorbereitet wird - in
der Regel mit externer Unterstiitzung. Eine solche Planung
muss dann nach erfolgter Antragstellung mit dem (vorlau-
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figen) Verwalter abgestimmt und durch diesen an die Be-
dingungen und Vorgaben des Insolvenzverfahrens angepasst
werden.

Natirlich kann der Schuldner bzw. seine gesetzliche Ver-
tretung auch von vornherein vom eigenen Initiativrecht zur
Planvorlage Gebrauch machen und mit der Insolvenzan-
tragstellung einen vollstandigen Insolvenzplan, den sog.
Prepackaged-Plan, vorlegen. Nur in Ausnahmefallen wer-
den kleine Krisenunternehmen aber tber den hierfir er-
forderlichen Sachverstand verfligen - oder tber die finan-
ziellen Mittel, diesen von einem erfahrenen Insolvenzprak-
tiker einzukaufen. Ein solcher Schuldnerplan ware mithil-
fe der Glaubiger allerdings nur im Ausnahmefall gegen das
Votum eines Insolvenzverwalters durchsetzbar und deshalb
ebenfalls mit diesem abzustimmen.

Aber auch zu einem spateren Zeitpunkt des Insolvenzver-
fahrens kann sich ein Insolvenzplan als ein Erfolg verspre-
chender Weg zur Sanierung des Unternehmens und zur
Befriedigung der Glaubiger anbieten. Dies gilt vor allem dann,
wenn sich wahrend einer Fortfiihrung des Unternehmens
durch den Verwalter nach Verfahrenseroffnung herausstellt,
dass das Unternehmen im Kern wettbewerbsfahig und in der
Lage ist, einen operativen Gewinn zu erwirtschaften.

Im Rahmen eines Insolvenzplans kdnnten dann die erfor-
derliche Verringerung der Zins- und Tilgungslasten sowie
weitere notwendige Sanierungsschritte und, falls aus Sicht
der Glaubiger erforderlich, auch Uberwachungsmafnahmen
geregelt werden, um das Unternehmen wieder auf Dauer
wettbewerbs- und kapitaldienstfahig zu machen. Dem In-
solvenzplan missen die Glaubiger gemaf denin der Insol-
venzordnung detailliert geregelten Vorschriften auf einer
durch das Insolvenzgericht geleiteten Glaubigerversamm-
lung, dem Erdrterungs- und Abstimmungstermin, mehr-
heitlich zustimmen (vgl. auch Pkt. 2.3.3).

Den im Insolvenzplan getroffenen Regelungen entsprechend
muss das Unternehmen kinftig den Kapitaldienst fur die
nach der Insolvenz verbleibenden Altverbindlichkeiten und
ggf. fiir die erforderlichen Neukredite bedienen. Denn
Neukredite sind oftmals notig, um die weiteren Kosten der
Sanierung aufzufangen und das Unternehmen mit der er-
forderlichen Liquiditat auszustatten, zumal eine Zufiihrung
von neuem Eigenkapital haufig nicht oder nurin geringem
Mafle moglich ist.

Solche Neukredite kdnnen im Rahmen des Insolvenzplans
aus dem Unternehmensvermaogen bevorzugt abgesichert
werden. Trotzdem ist auch hier zu sagen: Ohne das Ver-
trauen der Kreditgeber in die Zukunft eines solchen Unter-
nehmens im Allgemeinen und die kiinftige Unternehmens-
fihrung im Besonderen ist auch im Rahmen eines Insol-
venzplanverfahrens in der Regel keine ausreichende Fi-
nanzkraft sicherzustellen.

Die Nutzung des Insolvenzplanverfahrens zur Sanierung
eines Unternehmens kann grundsatzlich mit der sog. Ei-
genverwaltung verbunden werden (aus berufsrechtlichen
Grinden misste dies im Einzelfall sogar geschehen, vgl.
dazu Pkt. 1.1.5). Das Insolvenzverfahren wiirde bei Eigen-
verwaltung durch den Unternehmer bzw. die Geschafts-
fiihrung unter Aufsicht eines sog. Sachwalters durchgefihrt
werden. Dieser Sachwalter ist meist der vorherige (vorldu-
fige) Insolvenzverwalter, nur in anderer, deutlich kosten-
glinstigerer Funktion.

Uber den Antrag auf Eigenverwaltung wird durch das zu-
standige Insolvenzgericht entschieden, allerdings nicht
gegen das Votum der Glaubigerversammlung und nicht
ohne die Zustimmung desjenigen Glaubigers, der ggf. einen
Insolvenzantrag gestellt hat. Eine positive Entscheidung
des Gerichts setzt in der Regel einen Eigenantrag auf die
Eroffnung des Insolvenzverfahrens durch das Krisenun-
ternehmen voraus.

Zurzeit wird Antragen auf Eigenverwaltung durch die Insol-
venzgerichte nur in Ausnahmefallen entsprochen - in etwa
einem Prozent der erdffneten Verfahren. Die offentliche
Aufmerksamkeit, die einigen wenigen Grof3verfahren unter
Eigenverwaltung zuteilwird, kann dariber nicht hinweg-
tauschen. Und auch in solchen Fallen wurden erfahrene
Insolvenzanwalte mit der Fiihrung der entsprechenden
Konzernorgane betraut.

Dass die Eigenverwaltung eine solch geringe Rolle im deut-
schen Insolvenzgeschehen spielt, mag zum einen darin liegen,
dass die Abwicklung eines Insolvenzverfahrens ausgespro-
chen komplex sein kann. Ein wesentlicher Grund liegt aber
auch darin, dass das Vertrauen der Gerichte in die Kompetenz
und manchmal auch in die Redlichkeit des Schuldners noch
gering ist. In vielen Fallen ist dies sicherlich nicht ohne Grund,
da Insolvenzantrage nach wie vor meist zu einem sehr spaten
Zeitpunkt gestellt werden und Insolvenzstrafrechtler im
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Ubrigen davon ausgehen, dass zurzeit bei deutlich tiber 90 %
aller Insolvenzen von Kapitalgesellschaften - fahrlassig oder
vorsatzlich - Insolvenzverschleppungen und andere Insol-
venzstraftaten begangen werden.

2.3.5 Sollen Vereinbarungen zum Beschaftigungstrans-
fer die geplante Sanierung flankieren?

Dies ist ein weiterer Gesichtspunkt, der flir eine Unterneh-
menssanierung zu bedenken ist: Sollen Vereinbarungen
mit der Belegschaft und ihren Interessenvertretern getrof-
fen werden, die die Chance eines Ubergangs in ein neues
Beschaftigungsverhaltnis erhéhen, dann missen solche
Vereinbarungen zligig vorbereitet und moglichst schnell zu
einem Ergebnis gefiihrt werden.

Istim Zuge einer geplanten Unternehmenssanierung Per-
sonalabbau unvermeidbar, kdnnen offentlich geforderte
MaBnahmen zum Beschaftigtentransfer die Arbeitsmarkt-
chancen fir die betroffenen Beschaftigten wesentlich ver-
bessern. Das Krisenunternehmen muss hierbei allerdings
auch eigene Mittel einbringen, z. B. im Rahmen eines sog.
Transfersozialplans. Dies gilt auch im Insolvenzfall. Im
Bereich der mittleren und gro3en Unternehmen sind solche
Transfersozialplane schon seit Langerem ein erprobtes und
erfolgreich genutztes Instrument.

Durch die neuen gesetzlichen Regelungen fir Dienstleis-
tungen am Arbeitsmarkt sind die Instrumente des Beschaf-
tigtentransfers erweitert und auch auf Beschaftigte kleiner
Unternehmen ausgedehnt worden. Hier sind allerdings schon
aufgrund der geringen Eigenmittel kleiner Krisenunterneh-
men und entsprechend schmaler Insolvenzmassen die prak-
tischen Schwierigkeiten zur Nutzung der gesetzlichen Mdg-
lichkeiten doch als eher grof3 zu betrachten.

Im Falle eines Betriebsiibergangs im Rahmen einer Uber-
tragenden Sanierung des gesamten Betriebs oder einzelner
Betriebsteile kann das Risiko, zu viel Personal oder unge-
eignete Mitarbeiter ibernehmen zu missen, durch den
Einsatz von Instrumenten des Beschaftigtentransfers u. U.
deutlich verringert werden.

Unternehmensleitung und Betriebsrat erhalten Informati-
onen und Beratung Uber die Méglichkeiten und die Instru-
mente des Beschaftigtentransfers bei der Regionaldirek-
tion NRW der Bundesagentur fir Arbeit, bei den drtlichen
Agenturen flr Arbeit, bei der G.I.B. und den Regionalagen-
turen. Es empfiehlt sich, die erforderlichen Informationen
fur den Diskussionsprozess mit der Belegschaft und ihren
Vertretern frihzeitig und vollstandig einzuholen.
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3 Weitere Vorbereitung und Begleitung des Sanierungs-

vorhabens

Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit soll hier im Weiteren
noch auf einige Fragen und Probleme eingegangen werden,
die erfahrungsgeman vor allem im Vorfeld einer moglichen
Sanierung, in der Phase der umfassenden Prifung der
Sanierungschancen kleiner und mittlerer Unternehmen
von Bedeutung sind.

3.1 Lasst die Liquiditat des Unternehmens einen
ausreichenden zeitlichen Spielraum fiir die Priifung der
Sanierungsfahigkeit und die Erstellung eines verhand-
lungsfahigen Sanierungskonzeptes?

Wenn eine erste Sichtung der Sanierungschancen zu einem
positiven Ergebnis gefiihrt hat, miissen im nachsten Schritt
die Ansatzpunkte fiir eine Sanierung detailliert und um-
fassend geprift werden. Werden hierdurch die erwarteten
Sanierungschancen bestatigt, sollte schnellstmdglich ein
dauerhaft tragfahiges Sanierungskonzept entwickelt wer-
den.

Vorausgesetzt also, die erste, summarische Priifung der
Sanierungschancen hat zu einem positiven Ergebnis gefiihrt,
ist es sinnvoll und meist auch erforderlich, externe Unter-
stlitzung hinzuzuziehen: in der Regel Steuerberater, Wirt-
schaftsprifer, Unternehmensberater und/oder Fachanwal-
te, die sich fir die o. g. Aufgaben als kompetent erwiesen
haben. Mdglicherweise kommen aber auch kostenlos oder
fur eine geringe Aufwandsentschadigung arbeitende sog.
Paten bzw. Senior-Coachs im Umfeld 6ffentlicher Einrich-
tungen in Betracht.

In jedem Fall muss der entsprechende Zeitbedarf bis zur
Vorlage eines Sanierungskonzepts bei der Hausbank und
den wichtigsten Ubrigen Glaubigern sowie fir die voraus-
sichtliche Verhandlungsdauer bei der kurzfristigen Liqui-
ditatsplanung bertlicksichtigt werden. Hierfir sind haufig
vier und mehr Wochen einzuplanen, in denen die Zahlungs-
fahigkeit wenigstens so weit gesichert werden muss, dass
die Handlungsfahigkeit des Unternehmens nicht durch
(zusé&tzliche) Vollstreckungen oder den Insolvenzantrag
eines Glaubigers weiter beschadigt wird. Nicht immer ist
die Hausbank bereit, zu diesem zeitlich und sachlich be-
grenzten Zweck die erforderliche Liquiditat durch einen
sog. Uberbriickungskredit bereitzustellen.

Nicht selten muss daher in dieser Situation intensiv mit
einzelnen Glaubigern verhandelt werden, um unmittelbar

bevorstehende Vollstreckungen fir die Dauer des erfor-
derlichen Zeitraums abzuwenden. Der in vielen Fallen
bereits eingetretene Vertrauensverlust des Krisenunter-
nehmens bei seinen Glaubigern erschwert solche Ver-
handlungen. Selbstverstandlich darf diesen Glaubigern
gegeniber die Situation des Unternehmens nicht bescho-
nigt werden. Sie missen, wenn sie durch Unternehmer,
Geschaftsfiihrer oder Berater des Krisenunternehmens
um einen vorlaufigen Vollstreckungsaufschub gebeten
werden, ihr zusatzliches Vermogensrisiko kennen. Denn
durch das gewiinschte Stillhalten verlieren sie u. U. ihre
individuellen Vollstreckungsmaglichkeiten und werden
im Falle eines Scheiterns des Sanierungsversuches auf
die entsprechende, haufig geringe Insolvenzquote ver-
wiesen.

Das hier Gesagte gilt in dieser Phase der Unternehmenskri-
se sinngemaf natirlich auch fir aussonderungswillige
Vorbehaltslieferanten sowie fir die erforderlichen neuen
Lieferungen, soweit die Hausbank deren Vorfinanzierung
oder Sicherung ablehnt (vgl. auch Pkt. 3.5).

Die Aufrechterhaltung oder Wiederherstellung des Ver-
trauens in die Glaubwirdigkeit und Kompetenz der Unter-
nehmensfiihrung ist gerade im insolvenznahen Bereich
eine unabdingbare Voraussetzung fiir Verhandlungen lber
fur alle Seiten tragfahige Losungen.

Natirlich missen solche Bemihungen durch eine sorgfal-
tige Liquiditatssteuerung vonseiten des Unternehmens
begleitet werden. Ohne eine vollstandige Glaubigeribersicht,
die stets auf dem neuesten Stand zu sein hat, und ohne eine
aktuelle Liquiditatsplanung ist dies nicht maglich. Gerade
kleine Unternehmen bendtigen auch hierbei haufig die
Unterstltzung eines Unternehmensberaters.

3.2 Verfiigt das Unternehmen iiber freie Finanzmittel,
die zur Vorbereitung oder Durchfiihrung der Sanierung
eingesetzt werden kdonnen?

Unter dieser Fragestellung ist zuerst einmal zu priifen, ob
das Unternehmen nichtbetriebsnotwendiges Anlage- oder
Umlaufvermadgen besitzt, das also fiir die Leistungserstel-
lung nicht erforderlich ist und zur Deckung des dringendsten
Liquiditatsbedarfs genutzt werden kann. Ggf. kdnnen in
diesem Zusammenhang auch stille Reserven aufgeldst und
fur die Liquiditatssicherung nutzbar gemacht werden.
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Da stille Reserven aber Gewinn erhohend aufgeldst werden,
fihrt das zu entsprechenden Ertragssteuerbelastungen
und, soweit keine aktuellen Verluste ausgeglichen oder
Verlustvortrage genutzt werden konnen, zeitverzogert
grundsatzlich wiederum zu einem Abfluss von Liquiditat.
Hier kdnnte aber ein Stundungsantrag an das zustandige
Finanzamt eine zeitliche Entlastung bringen.

Zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit kann auch ein Verkauf
von Teilen des betriebsnotwendigen Anlagevermadgens sinn-
voll sein, um anschlieBend dieselben Immobilien bzw. gleich-
wertige Maschinen oder Kraftfahrzeuge (zuriick) zu leasen,
selbst wenn damit die Betriebskosten erhoht werden. Auch
dabei werden ggf. stille Reserven gehoben. Die Erhohung
der Liquiditat hat in einer solchen Situation (kurzfristig!)
Vorrang vor der mittel- und langfristig erforderlichen Ren-
tabilitat.

Hierbei darf es im Vorfeld einer Insolvenz allerdings nicht zu
Vermdgensverschiebungen zulasten von Glaubigern kommen.
Die Haftungsmasse darf nicht geschmalert und Sicherungen
dirfen nicht beeintrachtigt werden. Insgesamt ist, wie stets,
auch in der Unternehmenskrise mit der ,Sorgfalt eines or-
dentlichen Geschaftsmannes” vorzugehen - alles andere ist
haftungstrachtig. Die Faustregel lautet deshalb: Jeder Liefe-
rung oder Leistung des Unternehmens muss ein gleichwertiger
Vermdgensanspruch gegeniiberstehen, der natirlich in dieser
Situation so schnell wie mdglich fir die Aufrechterhaltung des
Geschaftsbetriebs zur Verfligung zu stehen hat. Und soweit
Sicherungsrechte Dritter berihrt sind, ist mit diesen die
Nutzung der entsprechend belasteten Vermogensgegenstan-
de oder -rechte abzustimmen. Im Zweifelsfall ist hierbei na-
turlich juristischer Rat einzuholen.

Natlrlich ist an dieser Stelle ebenfalls zu priifen, ob durch
den Unternehmer oder die Gesellschafter weiteres Eigen-
kapital aufgebracht werden kann. Und dies natirlich nicht
nur fur die Sicherstellung der kurzfristigen Liquiditat. Denn
spatestens, wenn zur Sanierung weitere Kredite erforder-
lich sind, ist in der Regel ein Eigenbeitrag der Unterneh-
menseigner unabdingbar - und oft auch ein Beitrag zur
Kostensenkung durch die Arbeitnehmerseite.

3.3 Sind zusatzliche Mdglichkeiten zur Besicherung von
Fremdkapital im Unternehmen vorhanden oder kdnnen
diese durch den Unternehmer oder die Gesellschafter
zur Verfiigung gestellt werden?

Hier ist eine Menge vorstellbar: von Grundpfandrechten
Uber die Abtretung offener Forderungen und Sicherungs-
tbereignungen bis hin zu personlichen Birgschaften.
Sowohl das betriebliche als auch das private Vermadgen
des Unternehmers, der Gesellschaft und der Gesellschaf-
ter muss hier ins Auge gefasst werden. Allerdings sind in
einer existenzbedrohenden Krise die zur Verfligung ste-
henden Sicherheiten haufig bereits vollstandig ausge-
schopft.

Berater sollten an dieser Stelle auch prifen, ob ein nach dem
letzten Strohhalm greifender Unternehmer anderen, z. B.
Familienmitgliedern, ein Risiko aufladen will, das fir diese
weder Uberschaubar noch tragbar und damit nicht zu recht-
fertigen ist.

3.4 Inwieweit sollten Lieferanten ins Vertrauen gezogen
werden?

Da wichtigen Lieferanten in der Regel nicht verborgen bleibt,
wenn es bei ihren Kunden Probleme gibt, ist hier so viel
Offenheit wie moglich anzuraten.

Eine solche Offenheit hat in der Praxis haufig ihre Grenzen,
vor allem dann, wenn zu befiirchten ist, dass der entspre-
chende Lieferant nicht nur seinen eigenen wirtschaftlichen
Interessen gemaf handelt, sondern durch ein unangemes-
senes Vorgehen die Lage des Krisenunternehmens zusatz-
lich erschwert.

In der Zusammenarbeit mit Lieferanten ist allerdings immer
zu bericksichtigen: Bei schon eingetretener oder absehbarer
Zahlungsunfahigkeit ist die Inanspruchnahme von Lieferan-
tenkrediten bei spaterem Ausfall juristisch als Betrug zu
bewerten, wenn die (drohende] Zahlungsunfahigkeit dem
Lieferanten verschwiegen wurde.

Soweit keine Uberbriickungsfinanzierung oder Bankbiirg-
schaft zur Verfligung stehen, miissen daher Lieferungen
und Leistungen an ein Krisenunternehmen im insolvenzna-
hen Bereich in der Regel bar bezahlt werden. Da Barmittel
in einer Liquiditatskrise aber nicht ganz so einfach zu be-
schaffen sind, sollten die Lieferanten das Vertrauen in die
Unternehmensfiihrung haben oder erneut gewinnen konnen,
dass ihre Aus- und Absonderungsrechte durch Verkauf oder
Weiterverarbeitung der gelieferten Waren oder Vormaterialien
nichtins Leere laufen.
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Da allerdings im Zuge der Leistungserstellung das Vor-
material unterschiedlicher Lieferanten sowie die erfor-
derlichen Betriebsstoffe regelmafig miteinander vermischt
werden und die Hausbank haufig im Besitz einer Globalzes-
sion der Forderungen aus Lieferungen und Leistungen ist,
kann man sich vorstellen, dass es mit dem Vertrauen in
den guten Willen der Unternehmensfiihrung allein oft nicht
getan ist. Erforderlich ist in einer solchen Situation eine
sachgerechte Abstimmung zwischen den betroffenen
Lieferanten (falls erforderlich auch in der Form eines
Lieferantenpools), der Hausbank und dem Krisenunter-
nehmen, die nur auf der Grundlage aufreichender Infor-
mationen und Kontrollmdglichkeiten fir alle Beteiligten
(und nicht nur fir die Bank] gelingen kann. Die Initiative
dazu sollte von der Unternehmensfiihrung ausgehen (vgl.
im Ubrigen auch Pkt. 3.1).

3.5 Sollten die Mitarbeiter und ihre Interessenvertre-
tungen schon in der Phase der Priifung der Sanierungs-
chancen einbezogen werden?

Diese Frage kann haufig bejaht werden. Denn oft haben die
Mitarbeiter ein gutes Gespur dafir, dass etwas nicht stimmt,
dass es grof3ere Probleme im Unternehmen gibt. Und wenn
die Belegschaft dariber hinaus noch den Eindruck gewinnt,
dass diese Probleme ignoriert oder nicht angemessen an-
gegangen werden, dann stehen haufig gerade die féhigsten
Mitarbeiter, deren Kompetenz fiir das Unternehmen in der
Sanierungsphase dringend erforderlich ist, dem Unterneh-
men nicht mehr zur Verfligung, weil sie sich auf dem Arbeits-
markt neu orientiert haben.

Personal- und Produktivitatsverluste solcher Art kdnnen
auch den vielleicht verbliebenen Rest des liber den Liquida-
tionswert des Aktivvermdgens hinausgehenden Unterneh-
menswerts vernichten und eine libertragende Sanierung fir
potenzielle Kaufer uninteressant machen.

Sicher ist, dass ohne eine engagierte Belegschaft, die an
die Kompetenz der Unternehmensfiihrung, den nachhaltigen
Sanierungswillen der Gesellschafter und insgesamt an eine
erfolgreiche Zukunft des Unternehmens glaubt, eine Sa-
nierung nicht gelingen kann. Aber nicht nur das Engagement
der Belegschaft und ihrer Vertreter ist hier gefordert:
Notwendig ist auch das Verstandnis fiir die schwierigen
Bedingungen, unter denen die handelnden Personen in
einer vorinsolvenzlichen Situation oder nach einer Insol-

venzantragstellung komplizierte und meist fir alle Betei-
ligten schmerzhafte Entscheidungen zu treffen haben (vgl.
im Ubrigen auch die Pkte. 1.4 und 2.3.5).

3.6 Gibt es Interessenten an einer Ubernahme des
Unternehmens oder von Unternehmensteilen?

Auch wenn die Frage nach einem (Teil-)Verkauf zu Beginn
einer Sanierungspriifung haufig nicht im Vordergrund der
Uberlegungen steht, so gewinnt sie doch spatestens dann an
Bedeutung, wenn sich eine fortfiihrende Sanierung durch die
derzeitigen Unternehmenseigner nicht realisieren lasst.

Es empfiehlt sich daher, bei Wettbewerbern, Kunden und
Lieferanten, aber auch in den Reihen der Mitarbeiter frih-
zeitig nach Interessenten an einer Ubernahme des gesam-
ten Unternehmens oder von Betriebsteilen Ausschau zu
halten. Aber auch eine ausschliefliche Ubernahme von
Patenten, Rechten oder der ., Kundenkartei” kann zu einer
hoheren Befriedigung der Insolvenzglaubiger und an ande-
rer Stelle zu neuen Arbeitsplatzen fiihren.

Um hier einen fur die Situation optimalen Verkaufserlos zu
erzielen, darf der zur Verfiigung stehende Zeitrahmen nicht
zu knapp bemessen sein, muss ein solcher Verkauf griind-
lich vorbereitet werden. Dies betrifft insbesondere die
Problemfelder: Haftung fur Altverbindlichkeiten und Ge-
wahrleistungen sowie Pflichten bzgl. der Arbeitsverhaltnisse
bei einem Betriebsiibergang (vgl. dazu Pkt. 2.3.5). Magli-
cherweise ist hier auch der Weg uber ein Insolvenzplanver-
fahren sinnvoll (vgl. dazu Pkt. 2.3.4).

Auch im Zuge solcher Problemldsungen ist grundsatzlich
anwaltlicher und steuerlicher Rat einzuholen. - Nicht nur,
um unerwiinschte Haftungsfolgen auf der Kauferseite zu
vermeiden, sondern auch, weil der Verkauf von Krisenun-
ternehmen oder von Betriebsteilen au3erhalb wie innerhalb
eines Insolvenzverfahrens die Rechte der Glaubiger nicht
beeintrachtigen und ihre Befriedigungschancen nicht ver-
schlechtern darf.

3.7 Wie kann die Finanzierung der weiteren Beratungs-
kosten sichergestellt werden?

Wie oben beschrieben, ist fiir eine umfassende Sanierungs-
prifung, die Erstellung eines Sanierungskonzepts, die
folgenden Verhandlungen und die Umsetzung der Sanie-
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rungsmafnahmen in aller Regel eine externe Unterstiitzung
durch eine Unternehmensberatung erforderlich. Hierfir
ist der voraussichtliche Aufwand abzuschatzen und die
erforderliche Finanzierung sicherzustellen.

Einschliefilich der Erstellung eines Sanierungskonzeptes ist
der Aufwand verhaltnismafig Uberschaubar. Erfahrene
Berater sind durchaus fiir 1.200 EUR pro Tagewerk zu be-
kommen, sodass in kleinen, Giberschaubaren Unternehmen
bei einer einigermaflen zeitnahen Finanzbuchhaltung fur
8.000 EUR schon eine Menge geleistet werden kann, auch
wenn das Unternehmen gleichzeitig eine laufende Berater-
unterstlitzung bspw. bei der Liquiditatssteuerung benétigt.
Eine aufwendige Verhandlungsphase mit Uberarbeitungen
des Sanierungskonzepts und einer Unterstiitzung bei der
Umsetzung der ersten Sanierungsschritte kann auch bei
kleinen Unternehmen leicht zu doppelten oder dreifachen
Betragen fihren.

Die Krisen- und Sanierungsberatung komplexerer Unter-
nehmensstrukturen mittlerer Grofe erfordert dagegen in
der Regel einen deutlich groBeren zeitlichen Aufwand - bei
haufig hoheren Honorarsatzen.

Juristischer und steuerlicher Beratungsaufwand, der im
Ubrigen aus &ffentlichen Mitteln nicht geférdert werden
kann, ist damit noch nicht erfasst.

Da es in NRW keine allgemein zugangliche und auf die

spezifischen Belange der insolvenznahen Krisenberatung

zugeschnittene Beratungsforderung von Unternehmen in

einer typischen existenzbedrohenden Krise gibt, sollte erst

einmal geprift werden, ob Beratungszuschiisse aus

* dem durch die NRW.BANK betreuten Regionalen Wirt-
schaftsférderungsprogramm (RWP - Beratungsbaustein
fir Unternehmen in Schwierigkeiten) oder

e der Turn Around Beratung der KfW

genutzt werden konnen (vgl. zu diesen und weiteren Hin-

weisen die entspr. Links im Serviceteil).

Soweit dies nicht maglich ist - weil bspw. die Branche nicht

gefordert wird -, ware zu prifen, ob

e Zuschiisse der Bundes- oder Landes-Beratungspro-
gramme zur Festigungsberatung bzw. zur allgemeinen
Unternehmensberatung beantragt werden kénnen,

* in Abstimmung mit der zustandigen Regionalagentur eine
sog. Potenzialberatung beantragt werden kann, um unter

Einbeziehung der Mitarbeiter einen Handlungsplan zur
Verbesserung der Geschaftsprozesse zu erarbeiten und
die entsprechenden Umsetzungsschritte einzuleiten,

e auf kostenlose Beratungsangebote im Rahmen des sog.
Senior-Coachings zuriickgegriffen werden kann,

* eine Beratung Uber die sog. Runden Tische der Kredit-
anstalt fir Wiederaufbau (KfW) mit . Paten”-Einsatz infrage
kommt (Ansprechpartner sind - wie bei der Turn Around
Beratung der KfW - die zustandigen Industrie- und Han-
dels- bzw. die Handwerkskammern sowie der Verband
Freier Berufe und die entsprechenden Fachverb&nde).

In den vielen Fallen, in denen solche Férdermdglichkeiten
nicht zur Verfligung stehen, nicht ausreichend nutzbar sind
oder der Problemlage nicht gerecht werden, aber natirlich
auch, wenn die erforderlichen Eigenanteile nicht finanziert
werden konnen, sollte die Hausbank um eine zweckgebundene
Ausweitung der Kontokorrentlinie in Hohe des mit ihr dann
natlrlich abzustimmenden Beratungsvolumens gebeten
werden.

Selbstverstandlich, dies sei zum Schluss noch angemerkt,
geht es bei der Nutzung externer Beratungskompetenz
nicht nur um die Erstellung eines Sanierungskonzeptes und
die Sicherstellung der weiteren Zahlungsfahigkeit. Das
alles kann immer nur Ausgangspunkt fir die leistungswirt-
schaftliche Sanierung des Krisenunternehmens sein. Ent-
scheidend fiir einen nachhaltigen Sanierungserfolg ist die
Umsetzung der geplanten Sanierungsmafinahmen, die
Einrichtung eines laufenden Controllings und eines ange-
messenen Risikomanagements.
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4 Serviceteil

4.1 Literaturhinweise

Buth, Andrea K./Hermanns, Michael (Hrsg.):
Restrukturierung, Sanierung, Insolvenz; Miinchen 2004

Haarmeyer, Hans:
Guter Rat bei Insolvenz - Problemldsungen fiir Schuldner
und Glaubiger; Miinchen 2008

Mai, Vera:
Insolvenzplanverfahren; Minster 2008

4.2 Downloads und Links
Informationen zur Beratungsforderung:

NRW.BANK - RWP-Beratungsforderung:
http://www.nrwbank.de/de/existenzgruendungs-und-mit-
telstandsportal/beratungsprogramme/rwp-beratungs-
foerderung/index.html

KfW - Turn Around Beratung:
http://www.kfw-mittelstandsbank.de/DE_Home/Beratungs-
angebot/Beratungsfoerderung/Unternehmenssicherung/
Turn_Around_Beratung/index.jsp

KfW - Runder Tisch:
http://www.kfw-mittelstandsbank.de/DE_Home/Beratungs-
angebot/Beratungsfoerderung/Unternehmenssicherung/
Runder_Tisch/index.jsp

Bundesamt fur Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA) -
Unternehmensberatung fir KMU:
http://www.bafa.de/bafa/de/wirtschaftsfoerderung/unter-
nehmensberatungen/index.html

G.I.B. NRW - Potenzialberatung:
http://www.gib.nrw.de/arbeitsbereiche/beschaeftigungs-
faehigkeit/potenzialberatung

Go! Senior-Coaching NRW:
http://www.go.nrw.de/nrw2008/c2007.red?kat01=020301&
sid=&p=G0

Service Center Mittelstand des Ministeriums fir Wirtschaft,
Mittelstand und Energie NRW:
http://www.wirtschaft.nrw.de/4000/index.php
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Arbeitshilfen und Materialien:

G.I.B. NRW - Arbeitsbereich Unternehmenskrisen
http://www.gib.nrw.de/arbeitsbereiche/unternehmenskri-
sen?darstellungsart=themen

G.I.B. NRW: Unternehmensinsolvenz - Grobablauf des
Verfahrens (Schaubild); Bottrop 2006
http://www.gib.nrw.de/service/specials/sanierungsberatung/
insolvenzverfahren/schaubilder/downloads/Ablaufplan.pdf

G.I.B. NRW: Der Insolvenzplan - Eine haufig verkannte
Chance auch zur Sanierung kleiner und mittlerer Unter-
nehmen, Arbeitspapiere 17; Bottrop 2007
http://www.gib.nrw.de/service/downloads/Insolvenzplan.pdf

G.I.B. NRW: Die 2. Chance - Leitfaden fiir Restarter, Arbeits-
papiere 16; Bottrop 2007
http://www.gib.nrw.de/service/downloads/Leitfaden_Re-
start.pdf

Bundesarbeitgemeinschaft Schuldnerberatung: Ratgeber
Schulden aus Selbstandigkeit
http://www.meine-schulden.de/ratgeber/selbstaendige_
im_insolvenzverfahren

Bundesministerium fiir Wirtschaft: GriinderZeiten (u. a.
GrinderZeiten Nr. 14: Insolvenz und Neustart, GriinderZeiten
Nr. 22: Krisenmanagement)
http://www.existenzgruender.de/publikationen/gruen-
der_zeiten/index.php

DIAIl - Deutsches Institut fir angewandtes Insolvenzrecht
e. V., Bonn:
http://www.diai.de/

DIAl e. a.: Sanierungsportal - Der Insolvenzplan - Initiative
2. Chance:
http://www.sanierungsportal.de/default.php
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