SANIERUNG

Zu den allgemeinen Pflichten eines Geschaftsfiihrers
gehoren die Pflicht zur Einberufung einer Gesellschaf-
terversammlung, eine Auskunfts- und Informations-
pflicht gegeniiber den Gesellschaftern, die Ma3gabe,
steuerlichen und formellen Pflichten nachzukommen,
sowie die Pflicht, mit der Sorgfalt eines ordentlichen

Geschdftsmannes zu agieren.

Gesetzliche Pflicht zur Krisenfritherkennung

Mit der Verabschiedung des Gesetzes tiber den Stabi-
lisierungs- und Restrukturierungsrahmen fiir Unterneh-
men (Unternehmensstabilisierungs- und -restrukturie-
rungsgesetz — StaRUG) hat der Deutsche Bundestag am
17. Dezember 2020 mit Wirksamkeit ab 1. Januar 2021
eine gesetzliche Verpflichtung zur Krisenfritherken-
nung und zum Krisenmanagement in Unternehmen wei-
ter verankert. In § 1 Absatz 1 des StaRUG heif3t es: ,,Die
Mitglieder des zur Geschaftsfiihrung berufenen Organs
einer juristischen Person (Geschiftsleiter) wachen fort-
laufend tiber Entwicklungen, welche den Fortbestand
derjuristischen Person gefahrden konnen. Erkennen sie
solche Entwicklungen, ergreifen sie geeignete Gegen-
maRnahmen und erstatten den zur Uberwachung der
Geschiftsleitung berufenen Organen (Uberwachungsor-

ganen) unverziiglich Bericht. Beriihren die zu ergreifen-
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den Mafinahmen die Zustéandigkeiten anderer Organe,
wirken die Geschéftsleiter unverziiglich auf deren Be-
fassung hin.“ In Absatz 2 wird explizit die Geschaftsfiih-
rung von nicht juristischen Personen mit einbezogen,
sodass durch das StaRUG die Geschaftsfiihrung eines
jeden Unternehmens grundsatzlich zur Krisenfritherken-
nung und zum Krisenmanagement gesetzlich verpflich-

tet ist, ungeachtet der gesellschaftsrechtlichen Form.
Krisenerkennung

Im Rahmen der Identifikation von Krisenstadien orien-
tiert sich das StaRUG an den allgemein bekannten Kri-
senstadien, die auch vom Institut der Wirtschaftspri-
fer (IDW) definiert sind. Grundsétzlich sind die sechs
Krisenstadien wie in nachfolgender Grafik dargestellt in
Krisenfriih- und Krisenspdterkennung zu unterteilen. Zur
Krisenfritherkennung lassen sich die Krisenstadien der
Stakeholderkrise, der Strategiekrise und der Produkt-
und Absatzkrise zuordnen, wohingegen die Krisensta-
dien Erfolgskrise, Liquiditatskrise und Insolvenz(-reife)
der Krisenspaterkennung zuzuordnen sind. Im Regel-
fall stellen die Krisenstadien der Krisenfriiherkennung
im Hinblick auf die Komplexitdt bzw. die Kosten der Sa-
nierung (noch) keine unmittelbare Gefahr fiir den Ge-
schéftsbetrieb des Unternehmens dar, solange sie nicht »

Insolvenz(-reife)
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Abbildung 1: Eigene Darstellung
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in Krisen der Krisenspdterkennung miinden. Dahinge-
gen nehmen die Komplexitdt, die Kosten, der Hand-
lungsdruck und auch die Haftungsrisiken bei den Kri-
senstadien der Krisenspdterkennung deutlich zu. Haufig
besteht zwischen den einzelnen Krisenstadien ein kau-
saler Zusammenhang. Demgegeniiber kann jedoch auch
jedes einzelne Krisenstadium fiir sich singuldr betrach-
tet bei latenter Auspragung zum Vorliegen eines Insol-
venzantragsgrunds fiithren. Zusétzlich ist zu erwdhnen,
dass neben endogenen auch exogene Einflussfaktoren
mafRgeblichen Einfluss auf die Auspragung und das Voran-
schreiten eines Krisenstadiums haben. Gerade vor dem
Hintergrund der Covid-19-Pandemie war das unmittelbare
Vorherrschen einer akuten Erfolgs- und Liquiditatskri-
se keine Seltenheit, wodurch damit einhergehend Haf-
tungsrisiken unverziglich in den Vordergrund geriickt
sind.

Zur rechtzeitigen Identifikation von Krisen ist es mafigeb-
lich, dass der unternehmensinterne Krisenerkennungsme-
chanismus die den Geschéftsbetrieb des Unternehmens
gefdhrdenden Umstdande moglichst frithzeitig identifiziert.
Je spater eine Krise erkannt wird, desto geringer wird der
Spielraum fiir Handlungsalternativen und desto weniger
Zeit bleibt dem Unternehmen, GegenmaBnahmen einzu-
leiten. Gleichzeitig nehmen mit fortlaufendem Krisensta-
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dium die Komplexitat und der Handlungsdruck zu, weil bei
fortschreitenden Krisenstadien innerhalb der Krisenspa-
terkennung hdufig auch zunehmend externe Stakehol-
der mit einbezogen werden miissen, wie zum Beispiel die
begleitenden Kreditinstitute. In solchen Momenten steigt
die Kommunikationsnotwendigkeit, sodass erheblicher
zeitlicher Aufwand ausschliefilich fiir die Kommunikation
mit externen Stakeholdern entsteht. Gleichzeitig steigt
in solchen Situationen jedoch auch der interne Kommu-
nikationsaufwand, sodass die Komplexitat erheblich zu-
nimmt. Je groBer der Handlungsdruck und je kleiner der
zeitlich verfigbare Rahmen wird, um gegen die Krisen
anzusteuern, desto mehr nehmen in der Regel auch die
Kosten der Sanierung zu: Es wird an verschiedenen Stel-
len zunehmend externe Expertise benotigt, Ad-hoc-Maf3-
nahmen sind hdufig nur zur kurzfristigen Linderung der
Symptome geeignet und Mafnahmen zur nachhaltigen

Behebung der Krisenursachen sind kapitalintensiv.
Haftung

Auch Haftungsrisiken nehmen mit dem Fortschreiten
von Krisenstadien deutlich zu. Dies zeigen insbesonde-
re auch die Beispiele, wie in Abbildung 2 dargestellt, zu
allgemein vorliegenden Handlungsdimensionen eines

jeden Geschaftsfiihrers. »

Grundsitzliche Haftungsrisiken bei Pflichtverletzungen (krisenunabhéngig)

. . . " Verantwortung nach Straf-
Vernachldssigung Sorgfaltspflicht Fehlverhalten gegeniiber Geschéftspartnern und Ordnungswidrigkeitsrecht

Entsteht der Gesellschaft ein Schaden,

Bei bestimmten Arten von Fehlverhalten

weil die Geschéftsfiihrung den notwen-
digen Sorgfaltsmafstab nicht beachtet

hat, haftet diese gegeniiber der Gesell-
schaft bzw. gegeniiber den Gesellschaf-
tern personlich fiir den Schaden.

® Schaden Fehlinvestition bei fehlender
oder mangelhafter Investitionsplanung
e Schédden durch Zahlungen und Kredit-
aufnahmen wahrend der Insolvenz
(§ 64 GmbHG)

e Schaden durch verspéateten oder
verfriihten Insolvenzantrag

Abbildung 2: Eigene Darstellung

Entsteht Geschéftspartnern durch
Fehlverhalten der Geschéftsfithrung
Schaden, so haftet diese personlich
fiir den Schaden.

¢ Haftung gegeniiber Glaubigern der Ge-

sellschaft bei wissentlicher Inanspruch-

nahme nicht mehr zu erfiillender Leis-
tungen (Eingehungsbetrug § 823 BGB
in Verbindung mit § 263 StGB)

e Rechtsschein- und Vertrauenshaftung
(Falschaussagen gegeniiber Geschifts-
partnern)

droht zusétzlich zur personlichen Haftung
eine Verantwortung nach dem Straf-
bzw. dem Ordnungswidrigkeitsrecht.

* Insolvenzantragspflicht,
Insolvenzverschleppung
(§ 15a Abs. 1 und Abs. 4 InsO)

e Glaubigerbegiinstigung

e Nichtabfiihrung von Lohnsteuer
und Sozialversicherung

® Betrug (§ 263 StGB) sowie weitere
strafrechtliche Risiken
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Je kritischer und somit existenzbedrohender eine Unter-
nehmenssituation ist, umso gréfer ist das Risiko, dass
Geschdftsflihrer in haftungsrelevante Situationen gera-
ten. Eine Kausalitat zwischen dem Fortschreiten des Kri-
senstadiums und dem Anstieg des Handlungsdrucks im
Sinne der Sensibilitat fiir zunehmende Haftungsrisiken
fiir den Geschaéftsfiihrer kann somit nicht von der Hand
gewiesen werden. Haufig geraten Geschaftsfiihrer auch

unwissentlich in haftungsrelevante Situationen, weil die

Situation schlicht nicht richtig bewertet oder nicht recht-

zeitig erkannt wurde, was jedoch im Ernstfall nicht vor
der Haftung schiitzt. Das Risiko fiir Haftung bei friihzeiti-
gem Erkennen der Krise und einem entsprechend struk-
turierten Vorgehen im Rahmen der Krisenbewaltigung,
insbesondere unter rechtzeitiger Einbindung von exter-
nen Beratern, ist im Regelfall gering. Wird die Krise erst
in einem spdten Stadium erkannt, im schlechtesten Fall
kurz vor Eintritt der Zahlungsunfdhigkeit, sollte die Ge-
schéftsfiihrung ohne eigenes nennenswertes rechtliches

Know-how in Krisensituationen nicht ohne externe Unter-

stiitzung handeln, da dann eine Vielzahl von Fallstricken
zu beachten sind. In fortgeschrittenen Krisenstadien
riicken Themen von der Priifung der Sanierungsfahigkeit
iiber die Beseitigung von insolvenzrechtlicher Uberschul-
dung und der Zahlungsunfahigkeit bis hin zu der recht-
zeitigen Insolvenzantragstellung einhergehend mit Zah-

lungsverboten und Masseerhalt in den Vordergrund.

Ertragsentwicklung
Ertrag / Aufwand

Umsatzplanung
Aufwandsplanung
Ein-/Auszahlungen
Liquiditatsstatus

Aufldsung liquiditatswirksamer
Positionen

Bilanzstatus Konstante Positionen

Abbildung 3: Eigene Darstellung
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Instrumente ordnungsgemafier Geschéftsfithrung -
Krisenfriiherkennung

Ein friithzeitiges Handeln umfasst dabei im Kern den
Aufbau eines unternehmensinternen Krisenfritherken-
nungssystems, um fortlaufend tiber die Unternehmens-
entwicklung sowie liber exogene und endogene Ein-
flussfaktoren zu wachen. In Abbildung 1 sind im Sinne
eines schnellen Selbst-Checks drei ausgewdhlte Fragen
je Krisenstadium aufgefiihrt, die Geschaftsfiihrern eine
erste grobe Orientierung geben, welches Krisenstadium

unter Umstdnden bereits vorliegt.

Ein grundsatzliches Instrumentarium zur Krisenfriih-
erkennung ist eine integrierte Finanzplanung. Diese
sollte ohnehin in jedem Unternehmen zur Steuerung
und zur Ableitung von strategischen und operativen
Entscheidungen etabliert sein und kann daher auch
als ein wesentliches Tool zur Krisenfritherkennung
genutzt werden. Eine integrierte Planung beinhaltet
immer den Blick auf die zukinftige Ertrags-, Liquidi-
tats- und Bilanzentwicklung, wodurch sichergestellt
wird, dass alle in die Zukunft gerichteten Finanzkenn-
zahlen bewertet werden kénnen, die die (zukiinftige)
Vermogens- und Ertragslage eines Unternehmens
abbilden. »

. Zi fwand
(Deckungsbeitragsschema) insautwan

Zahlungs-

Jielo Geplanter

Kapitaldienst

Liquiditatsplanung

Ti Auszah
inkl. Kapitalbedarf flgung/Auszahlung

Investitionen

Bilanzplanung Sachanlagen
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Aufsatzpunkt sollte immer der aktuelle, vollstandige
Buchungsstatus von Ertrag, Liquiditdt und Bilanz sein.
Basis ist dann die Ertragsplanung, die gerade im Be-
reich der Deckungsbeitrage | und Il sehr detailliert ge-
fasst sein sollte: Umsatzerlse zum Beispiel nach Spar-
ten und auf Kundenebene, Material- und Wareneinsatz
auf Basis von Einsatzfaktoren beispielsweise ebenfalls
nach Sparten, Kunden und Lieferanten sowie Personal-
aufwand personenbezogen nach direkten und indirek-
ten Aufwendungen. Diese Ertragsplanung ist dann die
Basis fiir die Liquiditats- und Bilanzplanung. Wesent-
licher Schritt hierbei ist die realistische Herleitung der
tatsachlichen, in der Praxis gelebten Kundenzahlungs-
ziele und der vertraglichen Lieferantenzahlungsziele.
Zusdtzlich miissen die Pla-
nungen durch eine detail-
lierte Kapitaldienstplanung
sowie eine Investitionspla-
nung erganzt werden (vgl.
Abbildung 3).

Eine solche integrierte Finanz-

planung darf allerdings auch
nur als grundlegende Basis verstanden werden. Auf die-
ser Basis werden regelmafige Soll-Ist-Abgleiche inklusive
Analyse der Hintergriinde von Abweichungen, insbeson-
dere negativen Abweichungen, vorgenommen sowie auf
wiederum dieser Basis Forecasts erstellt, um die Auswir-
kungen von neueren Kenntnissen bzw. vorangegangenen
Abweichungen erkennen zu konnen. Hat eine Geschafts-
fithrung dieses Zusammenspiel aus integrierter Finanz-
planung, regelméafiigem Reporting in Form von Analysen
zu Soll-Ist-Vergleichen und Erstellung von Forecasts fiir
sich verstanden, ist dies als ein wesentliches Instrumen-
tarium zur Unternehmenssteuerung und gleichzeitigen
Krisenfriherkennung zu verstehen. Selbst wenn im Unter-
nehmen bereits eine Finanzplanung implementiert ist, so
zeigt unsere Erfahrung, dass diese haufig nicht den recht-
lichen Rahmenbedingungen in Krisen standhdlt, was
zum Beispiel die Hartegrade von Pramissen angeht. Auch
werden die Folgethemen wie Soll-Ist-Vergleiche inklusive
notwendiger Abweichungsanalysen haufig nicht so ernst

wie an sich notwendig betrieben.
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Dariiber hinaus sollte es in jedem Unternehmen ein
individuell abgestimmtes (Risiko-)Kennzahlencock-
pit geben, das uber die integrierte Finanzplanung hin-
ausgehende Kennzahlen abbildet, insbesondere um
auch die Krisenstadien innerhalb der Krisenfriiher-
kennung moglichst frithzeitig zu identifizieren, was
deutlich schwieriger ist als die Identifikation der Krisen-
stadien der Krisenspdterkennung. Solche Kennzahlen
kénnen beispielsweise die Themen Auftragsbestand
(Auftragseingang, Auftragsbestand), Personal (Fluk-
tuation, Krankenstand, Altersstruktur), Leistungswirt-
schaft allgemein (Ausschuss, Reklamationen, Innova-
tionen, Maschinenalter/-reparaturbedarfe) und Markt
(Gesamtkonjunktur, Branchenvergleiche, Megatrends)
abbilden.

Resiimee

/ . AbschlieBend ldsst sich

festhalten, dass die gesetz-
liche Verankerung einer
Verpflichtung zur Krisen-
friherkennung im StaRUG
zu begriiBen ist, da jedes Unternehmen auch vor der
gesetzlichen Verankerung schon gut beraten war, mog-
liche Krisen friihzeitig zu erkennen und dann auch
friihzeitig mit dem Handeln zu beginnen. Rechtzeiti-
ges Erkennen und Begegnen einer Krise ist immer die
beste Voraussetzung, um in die Zukunft gerichtet aus-
reichend Zeit zu haben, der jeweiligen Situation an-
gemessen zu begegnen. Auch das Hinzuziehen von
externen Beratern ist unbedingt friihzeitig zu empfeh-
len. So kdnnen betriebswirtschaftliche Berater bereits
bei der Implementierung von Steuerungsinstrumenten
und Tools zur Krisenfriiherkennung unterstiitzen und
somit zur frithzeitigen Erkennung von potenziellen Kri-
sensituationen beitragen. Durch die gesetzliche Ver-
ankerung der Krisenfritherkennung im StaRUG ist die
Implementierung von Instrumentarien zur Krisenfriiher-
kennung als ein Grundstein der Grundsdtze ordnungs-
gemafier Geschaftsfiihrung in schwierigen Zeiten zu
verstehen. Wer ein funktionierendes Instrumentarium

in seinem Unternehmen implementiert hat, reduziert »
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das Risiko Krisen gar nicht oder zu spat zu identifizie-
ren und dadurch im schlechtesten Fall in haftungsre-
levante Situationen zu geraten. Als ein wesentliches
Instrument ist die integrierte Unternehmensplanung
hervorzuheben, da sie die Grundlage fiir viele weitere
friihzeitige Erkenntnisse und darauf aufbauende Ana-
lysen bietet. Wird sie in Verbindung mit einem (Risiko-)
Kennzahlencockpit im Unternehmen implementiert,
hat ein Geschdftsfiihrer im Sinne der ordnungsgema-
Ben Geschaftsfiihrung auch in schwierigen Zeiten gute
Voraussetzungen geschaffen, um auftretende Krisen-
situationen rechtzeitig identifizieren zu kénnen und
darauf basierend Ma3nahmen in die Wege zu leiten.
Bei bereits weiter vorangeschrittenen Krisenstadien ist
unbedingt auch rechtliche Expertise hinzuzuziehen,
um Handlungsmaglichkeiten bzw. -notwendigkeiten zu

eruieren.
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