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9. Unternehmenskrise

Markus Oberrauter

Das Unternehmen in der Krise

So wie das gesamte Leben ist auch das Wirtschaftsleben nicht ohne Hohen, Tiefen und
Krisen vorstellbar. Auch hier stehen systembedingt Krisen auf der Tagesordnung. Der
technologische Wandel, sich rasch dndernde wirtschaftliche und politische Rahmen-
bedingungen und die zunechmende Flexibilisierung stellen Unternehmen und Arbeit-
nehmervertretung vor groe Aufgaben. Unternehmen, die mit den Verdnderungen nicht
Schritt halten kdnnen, geraten zusehends in wirtschaftliche Schwierigkeiten. Krisen
konnen jedoch im besten Fall auch Chancen fiir eine Weiterentwicklung und strate-
gische Neuausrichtung des Unternehmens mit sich bringen. Der Schriftsteller Max
Frisch schreibt eine ,,Krise kann ein produktiver Zustand sein. Man muss ihr nur den
Beigeschmack der Katastrophe nehmen®.!®® Dies setzt aber voraus, dass die Krisen-
anzeichen ehestmoglich erkannt und umgehend Mafinahmen zur Bewiltigung eingelei-
tet werden. Je langer man die Krise negiert, desto geringer wird der Handlungsspiel-
raum und desto groer konnen letztendlich die Einschnitte im Unternehmen ausfallen.

Unternehmenskrisen wirken sich nicht nur auf Eigentiimer und Beschéftigte, sondern
zB auch auf Lieferanten, Kunden und Arbeitnehmerlnnen anderer Unternehmen ent-
lang der Wertschopfungskette negativ aus. Fiir die Beschiftigten bedeutet eine Unter-
nehmenskrise, dass sie im giinstigsten Fall ihren Urlaub und Zeitausgleich abbauen
miissen. Im schlechteren Fall erfolgen Einsparungen bei Sozialleistungen, im Worst-
Case-Szenario drohen Kiindigungen und BetriebsschlieBungen. Arbeitnehmervertrete-
rlnnen miissen daher rechtzeitig Krisenanzeichen erkennen und die wirtschaftliche
Lage ihres Unternehmens richtig einschitzen. Das vorliegende Kapitel beschéftigt sich
daher mit den Fragen, wie Unternehmenskrisen rechtzeitig erkannt werden kdnnen und
welche Ursachen ihnen zugrunde liegen, welche Krisenstadien Unternehmen durchlau-
fen und welche SanierungsmaBnahmen ergriffen werden konnen. Ebenfalls erldutert
wird, was passiert, wenn die Insolvenz droht und wo die Handlungsmoglichkeiten des
Betriebsrats oder des Aufsichtsrats liegen.

169 Frisch, www.zitate-online.de
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9. Unternehmenskrise

Begriff ,Unternehmenskrise”

In der betriebswirtschaftlichen Literatur findet man eine Vielzahl unterschiedlicher
Definitionen des Begriffs ,,Unternehmenskrise®. Im Mittelpunkt aller Definitionen
steht, dass es sich bei einer Unternehmenskrise um eine ungeplante Situation handelt, in
der die Existenz eines Unternechmens bedroht und ohne die Umsetzung von Sanierungs-
und RestrukturierungsmaBnahmen der Fortbestand des Unternehmens gefihrdet ist.!”°

Neben gingigen betriebswirtschaftlichen Definitionen gibt es auch eine Legaldefini-
tion. Im Zuge des Gesellschafts- und Insolvenzrechtsédnderungsgesetzes 2003 trat das
Eigenkapitalersatz-Gesetz (EKEG) in Kraft. In diesem findet sich eine gesetzliche
Definition des Begriffs ,,Krise®.!”!

Im §2 Abs 1 EKEG wird der Begriff der Krise dahingehend definiert, dass sich eine
Gesellschaft in der Krise befindet, wenn sie

1. zahlungsunféhig (§ 66 10) oder
2. tberschuldet (§ 67 10) ist, oder wenn

3. die Eigenmittelquote (§ 23 URG) der Gesellschaft weniger als 8 % und die fiktive
Schuldentilgungsdauer (§ 24 URG) mehr als 15 Jahre betragen, es sei denn, die Ge-
sellschaft bedarf nicht der Reorganisation.

Auf die in dieser gesetzlichen Regelung angefiihrten Tatbestdnde wird in diesem Kapi-
tel noch nédher eingegangen. Zunichst soll geklart werden, welche Arten von Unter-
nehmenskrisen auftreten konnen und wie sich ein typischer Krisenverlauf gestaltet.

Krisenstadien

Unternehmenskrisen brechen — von wenigen Ausnahmen abgesehen — nicht plétzlich
iiber Nacht herein, sondern eine Krise baut sich meist systematisch iiber einen ldngeren
Zeitraum auf. Unternehmenskrisen nehmen dabei hiufig einen dhnlichen Verlauf, be-
ginnend mit der Strategiekrise, die allméhlich in eine Ertragskrise libergeht und mit der
Liquiditétskrise endet. Am Schluss der Kette steht entweder eine gelungene Sanierung
oder die Liquidation des Unternehmens. In der Praxis zeigt sich hdufig, dass die Ent-
scheidungstriager die Lage erst als kritisch empfinden und Mallnahmen setzen, wenn es
fast zu spét ist — namlich, wenn die liquiden Mittel erschopft sind und man sich bereits
mitten in der Liquiditétskrise befindet.

Strategiekrise

Am Beginn einer Unternehmenskrise stehen iiblicherweise strategische Probleme, die
meist nur schwer erkennbar sind. Diese Phase wird als Strategiekrise oder latente Krise

170 Vel Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 3.
' Vgl Reich-Rohrwig, Das neue Eigenkapitalersatzgesetz, 2004, S 106.
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9. Unternehmenskrise

bezeichnet. Hier sind die sogenannten langfristigen Erfolgspotenziale (zB Marken-
image, Qualitét der Produkte, Wettbewerbsvorteile durch Know-how oder getétigte Ra-
tionalisierungsinvestitionen, Alleinstellungsmerkmale) eines Unternechmens gefahrdet.
Werden Erfolgspotenziale nicht kontinuierlich weiterentwickelt, gehen sie im Laufe der
Zeit im Wettbewerb mit der Konkurrenz verloren. Diese Entwicklung ist im Normal-
fall in aktuellen Zahlen des Unternehmens noch nicht ersichtlich. Ganz im Gegenteil
verdecken oftmals auch gegenwiirtige positive Unternehmenskennzahlen den Blick auf
die drohende zukiinftige Entwicklung. Auch die Zahlungsfihigkeit ist in diesem Sta-
dium normalerweise noch sehr gut. Eine strategische Krise ist daher nicht immer ein-
fach zu erkennen und macht sich eher durch Signale bzw diverse Indikatoren bemerk-
bar. In diesem Stadium besteht noch ausreichend Handlungsspielraum um notwendige
KorrekturmafBnahmen einzuleiten.

Beispiel
Strategiekrise

Frither hatte ein Marktfiihrer eine relativ lange Planungssicherheit, doch in Zeiten der
Globalisierung dreht sich die Welt signifikant schneller. Man denke nur an den Techno-
logiebereich. Kann sich heute noch jemand an Nokia, den ehemaligen Handyweltmarkt-
fiihrer erinnern? Jahrelang war das klassische Nokia-Handy aufgrund seiner Bediener-
freundlichkeit das MaR aller Dinge und gleichermallen bei Jung und Alt gefragt. Das
Unternehmen erzielte jahrelang Spitzenrenditen und war ein grofer beliebter Arbeit-
geber. Doch aufgrund der sehr guten Absatzzahlen wurde die Weiterentwicklung ver-
nachlédssigt und nur zogerlich vorangetrieben. Nokia verlor allmdhlich seinen Wettbe-
werbsvorteil, da iPhone und Samsung durch konsequente Forschung und Entwicklung
das Zeitalter der Smartphones einlduteten und seither den Markt bestimmen.

Fiir einen betroffenen Betriebsrat bzw Aufsichtsrat ist die Einordnung, wie weit die
Krise fortgeschritten ist, von zentraler Bedeutung, um entsprechende MaBBnahmen ein-
leiten bzw begleiten zu kénnen. In der Praxis ist eine exakte Abgrenzung zwischen
Anzeichen und Ursache nicht immer méglich. Auch der Ubergang zwischen den einzel-
nen Phasen ist flieBend. Im Falle einer tatsdchlichen Unternehmenskrise ist das speziell
fiir die Arbeitnehmervertretung konzipierte Buch ,,Unternehmenskrise® empfehlens-
wert. Darin skizzieren Naderer/Leitsmiiller mogliche Anzeichen der Krisenstadien und
wie diese vom Betriebsrat hinterfragt werden konnen.'”?

Anzeichen einer Ursache, Was betrachten, hinterfragen,
Strategiekrise Problem dahinter beobachten
= Fehlen neuer Forschung und Entwicklung Produktlebenszyklus,
Produkte werden vernachldssigt. Forschungs- und Entwicklungs-
budget

172 Entnommen aus: Naderer/Leitsmiiller, Betriebswirtschaftliches Know-how fiir Betriebsrite,
2009, S 16 1.
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9. Unternehmenskrise

Anzeichen einer Ursache, Was betrachten, hinterfragen,
Strategiekrise Problem dahinter beobachten

Anlaufschwierig- Fehlinvestitionen, Planrechnungen,

keiten bei neuen Fehlplanungen Investitionsantrége,

Anlagen, Uber- Kapazitédtsauslastung

kapazitdten

Produktqualitat Probleme in der Prozess- Kundenbefragungen,

sinkt organisation, Ergebnisse von Qualititsaudits,
Qualitdt der Vormaterialien; Ausschuss- und Reklamations-
Ausbildung der Mitarbeiter quoten

Lagerbestand bei Absatzschwierigkeiten, Bilanzanalyse: Vorratsbestand,

Vorriten steigt

verfehlte Lagerpolitik

Lagerdauer; Absatz- und Markt-
analyse

Versdumte Liefer-
termine

Produktions- bzw Logistik-
probleme

Vertriebsprozesse

AuBenstdnde steigen,
hohe Forderungen

Internes Mahnwesen,
Liquiditétsprobleme von Haupt-
kunden

Bilanzanalyse: Forderungs-
bestiande, Kundenziel,
Analyse der Debitoren

Auftragsbestand, Riicklaufige Nachfrage, Gem § 108 (1) ArbVG
Absatz sinkt Produktqualitit, Uber- erfragen

kapazitdten am Markt
Terminverein- Unrealistische Zeitvorgaben, Gespriche mit KollegInnen

barungen werden
nicht eingehalten
(zB Liefertermine).

Zeitdruck, zu wenig Personal,
Ausbildung

Personalfluktuation
steigt

Arbeitszeitzufriedenheit sinkt,
Fiihrungsqualitdten und
Unternehmenskultur mangelhaft

Gespriche mit KollegInnen

Ertragskrise

Wird in der Strategiekrise nicht oder zu spat gehandelt, folgt frither oder spéter die Er-
tragskrise. Sie ist durch riicklaufige Umsitze, sinkende Gewinne bzw Verluste oder
riickldufige Rentabilitdtskennzahlen gekennzeichnet. Die Verluste beginnen allméhlich
das Eigenkapital zu vermindern. Die Unternehmenskrise ist nicht nur intern erkennbar,
sondern macht sich auch in der Berichterstattung des Unternehmens (Veréffentlichung
von Geschifts-, Halbjahres- und Quartalsberichten) nach auflen hin bemerkbar. In die-
ser Phase erlangt die Bilanzanalyse Bedeutung. Einmalige Ertrége aus Anlagenverkau-
fen oder Auflésungen von Riickstellungen, sinkende Produktivitét oder steigende Auf-
wendungen weisen im Jahresabschluss auf Ertragsprobleme hin.
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9. Unternehmenskrise

Beispiel
Ertragskrise

Wie ging es nun bei Nokia weiter? Innerhalb kurzer Zeit verlor Nokia die Marktfiihrer-
schaft und bald darauf den Anschluss an die Spitze. Das jiingere Publikum konnte nicht
mehr erreicht werden und die Umsétze sanken. Dies fiihrte in weiterer Folge zu Gewin-
neinbriichen. Die Auslastung war nicht mehr gegeben und die Produktivitédt sank. Der

Druck auf die Beschéftigten stieg an.

Indikatoren einer Ertragskrise

173

Anzeichen einer

Ursache,

Was betrachten, hinterfragen,

Ertragskrise Problem dahinter beobachten
= Sinkende Riickldufige Umsitze, teure Bilanzanalyse: Wertschopfung,
Produktivitét Vorleistungen, schlechte Wertschopfung pro Beschéftig-
Organisation, ineffektiver tem und mengenmaifige Produk-
Personaleinsatz tion
= Steigende Ineffektive Aufbau- oder Kostenrechnungskennzahlen,
Gemeinkosten, Ablauforganisation zB Entwicklung der Gemein-
Overheads kosten
= Unausgelastete Nachfrageriickgang, Marktanalyse, Entwicklung
Kapazititen Uberkapazititen der Produktionszahlen

Verstérkte Inan-
spruchnahme von
bilanzpolitischen
MafBnahmen

Ertrags- oder Liquiditéats-
probleme

Bilanzanalyse: Auflosung von
Riickstellungen und Riicklagen,
Verkauf von Vermogenswerten,
Inanspruchnahme von
Bewertungsspielrdumen,
Sale-and-Lease-Back

Steigende Kredit-
kosten

Banken verlangen hohere
Zinsen fur hoheres Risiko,
hohere Verschuldung des Unter-
nehmens

Bilanzanalyse: Zins-
aufwendungen, Verschuldung
und Verschuldungsdauer
steigen

Steigende Preis-

Absatzschwierigkeiten,

Bilanzanalyse: Erlos-

nachlédsse, Rabatte mangelnde Qualitét der schmélerungen
Produkte
= Sozialleistungs- Ertrags- und Liquiditts- Bilanzanalyse: Personal-
kiirzungen probleme aufwand, Riickstellungen
fiir Restrukturierungen
= Verbrauch des Hohe Verluste, zu hohe Aus- Bilanzanalyse: Eigenkapital-
Eigenkapitals schiittungen an die Eigentiimer, quote und Fristenentsprechung

zu geringe Eigenkapitaldecke

173

Entnommen aus: Naderer/Leitsmiiller, Betriebswirtschaftliches Know-how fiir Betriebsrite,

2009, S 18.
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9. Unternehmenskrise

Liquiditatskrise

Kann die Ertragskrise nicht tiberwunden werden und verfiigt die Gesellschaft nur tiber
eine schmale Eigenkapitalausstattung, so schlittert das Unternehmen friiher oder spiter
in eine Liquidititskrise. Aufgrund sinkender Ertrdge werden die liquiden Mittel knap-
per, der Selbstfinanzierungsgrad des Unternehmens (Cash Flow) immer geringer. Fiir
das Unternehmen wird es dadurch zunehmend schwieriger den Zahlungsverpflichtun-
gen nachzukommen. Anfangs ist es im Regelfall noch mdglich, dass Finanzlocher durch
Umschuldungen, Zuschiisse der Eigentiimer, Verpfandungen und durch die Aufnahme
weiterer Kredite geschlossen werden konnen. Doch der Handlungsspielraum wird zu-
sehends geringer und die Gefahr, dass die Glaubiger Vertrauen verlieren und keine wei-
teren Kredite gewéhren, steigt. Wenn dann auch noch die Riickstdnde beim Finanzamt
und bei Krankenkassen steigen, Kurzarbeit zum Thema wird und die Léhne und Gehal-
ter verspatet ausbezahlt werden, dann ist die Lage schon sehr ernst. Stellen die Glaubi-
ger Kredite fallig, droht die Insolvenz. Mit der Zahlungsunfihigkeit steht und fillt letzt-
endlich das Unternehmen. Daher kommt Finanzpldnen zur genauen Analyse der Liqui-
ditdtskrise eine zentrale Bedeutung zu. Nur mit einer liickenlosen Aufzeichnung aller
zukiinftigen Ein- und Auszahlungen und ihres zeitlichen Anfalls kénnen die Zahlungs-
liicken erkannt und noch mit entsprechenden MaBnahmen gegengesteuert werden.

Indikatoren einer Liquidititskrise'’

Anzeichen einer Ursache, Was betrachten, hinterfragen,
Liquidititskrise Problem dahinter beobachten
= Cash Flow sinkt oder | Laufende Kosten kdnnen nicht Bilanzanalyse

mehr durch laufende Ertrige
finanziert werden.

wird negativ.

aktuelle Finanz- bzw

m Verzogerte

Zahlungen von
Verbindlichkeiten

Zahlungsengpisse

Liquiditétsplidne

Kredite nur mehr
gegen erhohte Sicher-
heiten: Pfand, Hypo-
theken, Wechsel

Banken und andere Gléubiger
verlieren Vertrauen.

aktuelle Finanz- bzw
Liquiditétspldne

Lieferungen nur
mehr gegen Bar-
zahlung oder Eigen-

Lieferanten sichern sich ab.

aktuelle Finanz- bzw
Liquiditétsplidne

tumsvorbehalt

= Lohne und Gehilter Liquiditétsprobleme aktuelle Finanz- bzw
werden verspétet Liquiditétspliane
ausbezahlt.

174

Entnommen aus: Naderer/Leitsmiiller, Betriebswirtschaftliches Know-how fiir Betriebsrate,

2009, S 20.
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9. Unternehmenskrise

Anzeichen einer Ursache, Was betrachten, hinterfragen,
Liquidititskrise Problem dahinter beobachten
= Arbeitnehmer sollen | Unterauslastung Stimmung in der Belegschatft,
Urlaub konsumieren. Jahresabschlussdaten
= Schichten werden Unterauslastung Stimmung in der Belegschatft,
abgesetzt. Jahresabschlussdaten
= Uberstundenstopp, Unterauslastung Stimmung in der Belegschaft
Kurzarbeit,
Kiindigungen
= Anstieg der Liquiditétsprobleme aktuelle Finanz- bzw
Riickstdnde bei Liquiditétspldne
Finanzamt und
Sozialversicherung
m Griindung von Toch- | Risikominimierung der §109 (1) ArbVG
tergesellschaften bzw | Eigentlimer
Holdings, Ausgliede-
rung von Betrieben
in neu gegriindete
Gesellschaften

Krisenursachen

Die im Zuge der Krisenstadien skizzierten unterschiedlichen Anzeichen bzw Indika-
toren weisen auf einzelne Symptome einer Krise hin, aber nicht auf deren eigentliche
Ursache. Die Ursachen liegen oft viel tiefer, daher stellt die Ursachenforschung die
Basis fiir die Einleitung notwendiger Sanierungsmafinahmen dar.

Die Ursachen und Griinde fiir das Auftreten einer Unternehmenskrise sind sehr viel-
féltig. Diese kdnnen externer oder interner Natur sein. Extern bedeutet, dass die Ursa-
chen der Krise auflerhalb des Unternchmens zu suchen sind, wiahrend interne Krisen
ihren Ursprung im Unternehmen haben.

Bei ndherer Betrachtung der wirtschaftlichen und geopolitischen Lage wiirde man oft-
mals als Hauptursache fiir Unternehmenspleiten externe Griinde vermuten. Doch weit
gefehlt, an der Spitze der Insolvenzursachen liegen — selbst in den Jahren der Finanz-
und Wirtschaftskrise — Managementfehler. Bei den meisten Krisen handelt es sich tat-
sdchlich um sogenannte ,,Hauskrisen®.

Externe Krisen

Eine durch externe Ursachen bedingte Krise resultiert aus Einflussgréfien, welche vom
Unternehmen nicht oder nur in geringem Ausmall beeinflusst werden konnen, wie
Naturkatastrophen, Kriege, Konjunktureinbriiche und Wirtschaftskrisen.

Aber auch externen Faktoren ist das Unternechmen in den seltensten Fallen schutzlos
ausgeliefert. Denn durch vorbeugende Maflnahmen kann das Unternehmen auch in
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9. Unternehmenskrise

diesem Bereich Vorkehrungen treffen, um diese rechtzeitig zu erkennen bzw moglichst
gut darauf vorbereitet zu sein. Existenzbedrohende Ausmafle nehmen externe Krisen
fiir ein Unternehmen im Regelfall nur dann an, wenn das Unternehmen zuséitzlich mit
hausgemachten Problemen bzw mit Managementproblemen zu kdmpfen hat. Die Liste
externer Faktoren ist lang und reicht von einer allgemeinen Wirtschaftskrise (Konjunk-
tureinbruch, Anderung der Wihrungsparitit, restriktive Kreditpolitik etc), einer Bran-
chenkrise (Strukturprobleme einer ganzen Branche: Substitution der Produkte, neue
Marktgegebenheiten und Kauferbediirfnisse etc) iiber Naturkatastrophen, den Ausfall
von Lieferanten bis zur Insolvenz von wichtigen Kunden.

Interne Krisen

Oftmals spielen externe und interne Faktoren zusammen und fithren so zu einer exis-
tenzbedrohenden Unternehmenskrise. Interne Krisenursachen sind auf unterneh-
mensinterne Defizite (zB Managementfehler, Fithrungsschwichen, Kapitalmangel und
ungeniigende betriebswirtschaftliche Kenntnisse) zuriickzufiihren. Daneben fehlt zu-
meist das rechtzeitige Eingesténdnis, dass man sich bereits in einer veritablen Krise
befindet, oder es geht um die viel zu spite Reaktion auf sich d&ndernde Rahmenbedin-
gungen. Der Fokus des Managements liegt oftmals auf kurzfristigen operativen Erfol-
gen, wihrend sich abzeichnende Probleme nicht erkannt und nur liberdeckt werden.
Dabei sind die strategische Neuausrichtung und die genaue Analyse der Ursachen der
Schliissel fiir den Turnaround. Denn wenn interne Krisen schon selbst verursacht
werden, so konnen diese auch durch die konsequente Umsetzung von entsprechenden
Mafnahmen vom Unternehmen aus eigener Kraft wieder beseitigt werden.!”

Der grofite osterreichische Glaubigerverband — der Kreditschutzverband von 1870 (KSV
1870)!76 — erhebt regelmaBig die haufigsten Insolvenzursachen von Unternehmen. Auch
das Jahr 2015 lieferte einmal mehr das géngige Bild von den hausgemachten Unterneh-
menskrisen. 2015 waren fast drei Viertel der Unternehmenspleiten auf Managementfeh-
ler zuriickzufiihren.

m Fehler/Verlustquellen im innerbetrieblichen Bereich (51 %):

0 Fehlen des unbedingt notwendigen kaufménnischen Weitblicks, der rationalen
Planung bei Funktionsdnderungen, Absatzschwierigkeiten

o Kalkulationsfehler, Produktionsmisserfolge
0 Mangelnde Beobachtung der Wirtschaft, Angebot-Nachfrage, Zinsen und Kosten-
steigerungen, Umstrukturierungen, Differenzen in der Geschéftsfithrung
m Fahrléssigkeit (11 %)

0 Ungeniigende Kenntnis des Wirtschaftslebens, mangelnde Branchenkenntnis,
mangelhaftes Rechnungswesen

175 Vgl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 8.
176 Vgl KSV1870, Insolvenzursachen 2015: Jedes zweite Unternehmen scheitert an der Chef-
etage, https:/www.ksv.at/insolvenzursachen-2015, Zugriff am: 07. 02. 2018.
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0 Unvermogen der differenzierten Beurteilung der Wirtschaftsvorgénge, Griin-
dungsfehler, Unerfahrenheit

o UbermiBige Investitionen und iiberfliissige Betriebserweiterungen

m Personliches Verschulden (9 %)
o Uberhdhte private Entnahmen
0 Vernachldssigung der Geschéftsfithrung
o Betriigerische Handlungen

Daneben spielt auch 2015 bei 9 % der Unternehmen der Kapitalmangel die entscheiden-
de Rolle. Das im Unternehmen vorhandene Kapital ist zu gering, um den vom Betrieb
geforderten Aufwand finanzieren zu kdnnen.

Externe Ausloser (wie eine geédnderte Marktlage, gednderte Konkurrenzsituation, Kre-
ditrestriktionen, Lohn- und Steuererhhungen, Insolvenz von Abnehmern und der Aus-
fall von Lieferanten) kann der KSV1870 im Jahr 2015 bei rund 15 % der insolventen
Unternehmen feststellen. Sonstige Ursachen, die ebenfalls aullerhalb der Einflusssphére
des Unternehmens liegen (wie hohere Gewalt, Krankheit, Streiks oder Versorgungs-
schwierigkeiten mit Rohmaterialien), sind nur fiir 5 % der Pleiten ausschlaggebend.

Tipp
Folgen Sie den Spuren der Krise

Es zeigt sich, dass nur ein geringer Teil der Insolvenzen auf externe Ursachen zuriick-
zufiihren ist. Bei den meisten Unternehmen muss den Ursachen fiir die Krise daher im
eigenen Unternehmen auf den Grund gegangen werden. Wer wire dafiir besser geeignet
als der Betriebsrat? Gerade der Betriebsrat verfiigt iber eine entsprechende Innensicht
und kann aufgrund seiner guten innerbetrieblichen Vernetzung im Betrieb die notwendi-
gen Informationen einholen und somit die Faktoren einer Unternehmenskrise besser er-
kennen. Eine Krise hat immer spiirbare Auswirkungen auf die zu vertretenden Beschéf-
tigten. Daher sind vor allem das Wissen um die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
sowie die Kenntnis um die entsprechenden Analysewerkzeuge (insbesondere die hier im
Buch dargelegten Kennzahlen zur Beurteilung der Ertragslage, der Finanzlage sowie des
Personals) von zentraler Bedeutung. Nur so konnen die richtigen Fragen gestellt bzw die
entsprechenden Unterlagen zur Einschédtzung der Krise angefordert werden. Sowohl der
Aufsichtsrat als auch der Betriebsrat konnen mittels einer Bilanzanalyse Ertrags- und
Liquiditatskrisen auf die Spur kommen. Strategiekrisen konnen hingegen damit nicht
erkannt werden. Aufsichtsriate konnen dariiber hinaus auf den detaillierteren Priifungs-
bericht des Abschlusspriifers zuriickgreifen und bei den Sitzungen konkrete Fragen an
den Vorstand/die Geschaftsfithrung und den Abschlusspriifer stellen. Daneben kann der
Aufsichtsrat als Kollegialorgan mittels Mehrheitsbeschluss in alle Unterlagen und Auf-
zeichnungen (zB Kostenrechnung) Einsicht nehmen. Wird dies abgelehnt so kdnnen zwei
Arbeitnehmervertreterlnnen des Aufsichtsrates einen Bericht des Geschéftsfiihrers bzw
des Vorstands verlangen.
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Unternehmensreorganisationsgesetz (URG)

Mit dem Insolvenzrechtsinderungsgesetz 1997 (IRAG 1997) trat auch das Unterneh-
mensreorganisationsgesetz (URG) in Kraft. Das URG hat zum Ziel, Maflnahmen zur
Insolvenzprophylaxe und -bewiltigung zu setzen, um damit den Unternehmen Hilfe-
stellung in Krisen bieten zu konnen. Bedarf ein Unternehmen der Reorganisation, so
kann — sofern das Unternehmen nicht insolvent ist — die Einleitung eines Reorganisa-
tionsverfahrens beantragt werden. Dariiber hinaus dient das URG in Bezug auf Kapital-
gesellschaften als verbindliches Frithwarnsystem. Das Ignorieren von negativen Indika-
toren zieht rechtliche Konsequenzen nach sich.

Beim Reorganisationsverfahren handelt es sich um ein gerichtliches Verfahren, das eine
nachhaltige Weiterfithrung nicht insolventer, aber im Bestand gefihrdeter Unterneh-
men ermdglichen soll. Ziel ist somit, die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage des ge-
fahrdeten Unternehmens zu verbessern und dessen nachhaltige Fortfiihrung zu gewéhr-
leisten. Reorganisationsbedarf ist insbesondere bei einer vorausschauend feststellbaren
wesentlichen und nachhaltigen Verschlechterung der Eigenmittelquote anzunehmen.
Fiir prifungspflichtige Unternehmen bestehen Haftungsbestimmungen im Fall eines
spateren Konkurses oder Anschlusskonkurses.

Leider spielt das Reorganisationsverfahren nach dem URG in der Praxis keine grof3e
Rolle. Das Interesse an einer Reorganisation unter gerichtlicher Aufsicht ist duf3erst ge-
ring. Ein Erkenntnis des OGH, dass die Gesundung des Unternechmens nicht zwingend
auf Grundlage des URG erfolgen muss, sondern auch andere erfolgversprechende,
nachgewiesene Sanierungsmalinahmen zuldssig sind, hat die Bedeutung des URG wei-
ter eingeschrinkt.'”” Es wird daher oft als gut gemeintes, aber totes Recht bezeichnet.
Manche halten das Reorganisationsverfahren gar fiir einen Flop.!”® Allerdings bezieht
sich dieser Befund mehr rein auf das Fehlen tatsdchlicher Verfahren als auf das URG
selbst. Denn das URG hat sich vor allem als eine Art ,,Mafstab® fiir das Friitherkennen
einer Krise bzw eines Reorganisationsbedarfs etabliert. Dariiber hinaus sind die Haf-
tungsbestimmungen des URG in der Praxis sehr bedeutsam. Die Masseverwalter achten
immer mehr darauf, und machen den Haftungsanspruch gegeniiber den Organen bei
Fehlen entsprechender Reorganisationsmafinahmen fiir die Insolvenzmasse geltend.

Im Rahmen der Haftungsbestimmungen definiert § 22 Abs 1 Z 1 URG zwei Kennzah-
len, bei denen Unter- bzw Uberschreitung Reorganisationsbedarf vermutet wird:

m Eigenmittelquote (< 8 %)

m Fiktive Schuldentilgungsdauer (> 15 Jahre)

177 Vel Fritz/Schauer, https://christian-fritz.blogspot.co.at/2012/01/die-kennzahlen-nach-dem.
hmtl, Zugriff am: 25. 8. 2015.
178 Vgl Feldbauer-Diirstmiiller/Mayr, Unternehmenssanierung in der Praxis, 2009, S 28.
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Eigenmittelquote

Die Hoéhe der Eigenmittelquote ist stark von der Branchenzugehdrigkeit, vom Ge-
schéftsrisiko und der Anlagenintensitét eines Unternehmens abhéngig. Je hoher die Ei-
genmittelquote, desto krisenfester und bestandsicherer ist das Unternehmen ausgestat-
tet. Das URG sieht hier als kritischen Wert eine Untergrenze von 8 % vor. Das heif3t ein
Eigenkapital gemessen am Gesamtkapital unter dieser Grof3enordnung erscheint nicht
mehr ausreichend, um auftretende Verluste abfangen zu kénnen. Die finanzielle Stabili-
tit des Unternehmens steht bereits auf wackeligen Beinen.

Eigenmittelquote in % =
Eigenkapital/Gesamtkapital abziiglich Anzahlungen auf Vorrite - 100

Eine Verbesserung der Eigenmittelquote kann durch eine absolute Erh6hung des Eigen-
kapitals (Zufuhr von Eigenkapital bzw Gewinne) oder durch eine Reduktion des Fremd-
kapitals erreicht werden.!””

Fiktive Schuldentilgungsdauer

Die zweite zentrale Kennzahl des URG ist die fiktive Schuldentilgungsdauer. Oftmals
wird diese in der betriebswirtschaftlichen Literatur auch als dynamische Verschuldung
oder als Entschuldungsdauer bezeichnet.

Diese Kennzahl zeigt, wie oft (bzw wie viele Jahre) der Cash Flow des Geschéftsjahres
theoretisch verdient werden miisste, um die aktuelle Nettoverschuldung (Riickstellungen
+ Verbindlichkeiten — liquide Mittel — sonstige Wertpapiere und Anteile des Umlaufver-
mogens — Anzahlungen auf Vorrite) abzubauen. Hier liegt die Annahme zugrunde, dass
der gesamte Cash Flow zur Schuldentilgung verwendet wird.

Fiktive Schuldentilgungsdauer =
Nettoverschuldung/Cash Flow (Mitteliiberschuss)

Diese Kennzahl stellt somit einen Zusammenhang bzw eine Verbindung zwischen Ver-
schuldung und Cash Flow her. Der Cash Flow hat bei der Vergabe von Krediten eine
wichtige praktische Bedeutung erlangt. Es steht die Uberlegung im Vordergrund, dass
mit der Hohe der Finanzkraft auch das Riickzahlungspotenzial fiir aufgenommene Kre-
dite steigt. Fiir Kreditinstitute gehort diese Kennzahl daher auch bei der Vergabe von
Krediten zu den wichtigsten Unternehmenskennzahlen. '3

179 Vgl Lichtkoppler/Kostelecky, Praxisorientierte Bilanzanalyse, 2007, S 224.
180 Vgl Fritz/Schauer, https:/christian-fritz.blogspot.co.at/2012/01/die-kennzahlen-nach-dem.
hmtl, Zugriff am: 25. 8. 2015.
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Der Cash Flow wird im URG wie folgt definiert:

Jahresiiberschuss/Jahresfehlbetrag
+ Abschreibungen auf das Anlagevermdgen
— Zuschreibungen zum Anlagevermdgen
+ Verluste aus dem Abgang von Anlagevermogen
— Gewinne aus dem Abgang von Anlagevermdgen
+ Erhohungen der langfristigen Riickstellungen
— Verminderungen der langfristigen Riickstellungen

= Cash Flow (Mitteliiberschuss aus der gewohnlichen Geschéftstitigkeit)

,Eine lange Schuldentilgungsdauer kann darauf hindeuten, dass

m die Ertragskraft zu niedrig fiir die Verschuldung des Unternehmens ist,

m die bestehenden Schulden nur schwer vom Unternehmen aus eigener Kraft zuriick-
gezahlt werden konnen,
m cine zu grofle Abhéngigkeit von Kreditgebern vorliegt,
m die Eigenkapitalbasis zu gering ist.“!%!
In der Praxis kdnnen die von Jahr zu Jahr schwankenden Cash Flows zu starken Ver-
zerrungen fithren. Im Falle eines negativen Cash Flows resultiert daraus sogar rechne-
risch eine unendlich lange Tilgungsdauer. Im URG wird dieser Umstand dadurch kom-
pensiert, dass erst Reorganisationsbedarf besteht, wenn neben der fiktiven Schulden-
tilgungsdauer von tiber 15 Jahren auch die Eigenmittelquote unter 8 % liegt. Mit den
15 Jahren hat der Gesetzgeber eine Art Richtschnur fiir einen angemessenen Riick-
zahlungszeithorizont fiir Unternehmen festgelegt. Ahnlich verhilt es sich bei der Kre-
ditaufnahme eines Hauslbauers. Auch dieser muss im Normalfall in der Lage sein, im
aktiven Erwerbsleben mit positiven Uberschiissen seine Schulden in einem angemes-
senen Zeitrahmen zuriickzuzahlen.

Redepflicht des Abschlusspriifers's?

Der Abschlusspriifer hat nach § 273 Abs 3 UGB unverziiglich zu berichten, wenn er bei
der Priifung des Jahresabschlusses das Vorliegen der Voraussetzungen fiir die Vermu-
tung eines Reorganisationsbedarfs feststellt.!®3 Die Vermutung eines Reorganisations-
bedarfs liegt immer dann vor, wenn die gem § 23 URG ermittelte Eigenmittelquote
weniger als 8 % und die gem § 24 URG ermittelte fiktive Schuldentilgungsdauer mehr
als 15 Jahre betragen. Im Bericht sind in diesem Fall die beiden Kennzahlen anzugeben.

8L Lichtkoppler/Kostelecky, Praxisorientierte Bilanzanalyse, 2007, S 257.

182 Vel KFS/PE 18: Ausgewihlte Fragen zur Redepflicht gemd dem UGB und anderen anlass-
bezogenen Berichtspflichten des Abschlusspriifers, 2017, S 4.

183 Siehe dazu auch das Kapitel ,,Jahresabschlusspriifung®.
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Im Regelfall wird die Redepflicht mit dem Zeitpunkt, zu dem der Entwurf des Jahres-
abschlusses vorliegt, aus dem die Kennzahlen gem der §§ 23 und 24 URG — nach Uber-
priifung der fiir die Berechnung benétigten Zahlen — berechnet werden kdnnen, zusam-
menfallen. Erkennt der Abschlusspriifer allerdings schon im Rahmen der Jahresab-
schlusspriifung aus Zahlenwerken des Unternehmens, dass die Kennzahlen zum
Abschlussstichtag nicht zu erreichen sind, dann tritt die Redepflicht entsprechend frii-
her ein. Die Beurteilung, ob beispielsweise aufgrund bestehender Sicherheiten oder des
Vorhandenseins stiller Reserven oder aufgrund sonstiger Umsténde tatséchlich kein
Reorganisationsbedarf besteht, ist gem § 26 Abs 1 und 2 URG Gegenstand eines geson-
derten Gutachtens eines Wirtschaftstreuhdnders. Der Abschlusspriifer hat bei der
GmbH bei Ausilibung der Redepflicht auch darauf hinzuweisen, dass ohne Verzug eine
Generalversammlung einzuberufen ist.

Bedeutung des URG fiir Betriebsrat und Aufsichtsrat

Die Redepflicht des Abschlusspriifers besteht gegeniiber den gesetzlichen Vertretern
und samtlichen Mitgliedern des Aufsichtsrats der gepriiften Gesellschaft. Auch bei
einer allfilligen Befassung eines Priifungsausschusses ist der diesbeziigliche Bericht
stets allen Mitgliedern des Aufsichtsrats und dem Vorstand bzw der Geschéftsfithrung
zuzustellen. Besteht kein Aufsichtsrat, so hat der Abschlusspriifer die Redepflicht
gegeniiber der Geschiftsfithrung auszuiiben und sdmtliche Gesellschafter davon zu
unterrichten, dass er seiner Redepflicht nachgekommen ist und der Geschiftsfithrung
einen Bericht erstattet hat.

Teilt der Abschlusspriifer dem Vorstand und dem Aufsichtsrat einer priifungspflichtigen
Gesellschaft mit, dass die beiden Kennzahlen nicht im Rahmen der vom URG gesetzten
Grenzen liegen, muss ein Restrukturierungsverfahren eingeleitet werden. Erfolgt dies
nicht und kommt es in den nédchsten zwei Jahren zu einer Insolvenz, so haftet die Ge-
schiftsfiihrung zur ungeteilten Hand mit jeweils € 100.000. Wurde vom Vertretungs-
organ die Einleitung eines Reorganisationsverfahrens vorgeschlagen, hat der Aufsichts-
rat allerdings nicht zugestimmt oder die Weisung erteilt, das Verfahren nicht einzulei-
ten, ist die Geschiftsfithrung von der Haftung befreit und in diesem Fall haftet der
Aufsichtsrat.'®* Stimmt ein einzelnes Aufsichtsratsmitglied bzw der Arbeitnehmerver-
treter fiir ein Verfahren, so ist dieser von der Haftung ausgenommen.

Die Haftung tritt allerdings nicht ein, wenn unverziiglich nach Erhalt des Berichtes des
Abschlusspriifers ein Gutachten eines Wirtschaftstreuhdnders, der zur Priifung des
Jahresabschlusses der juristischen Person befugt ist, eingeholt wurde und dieses einen
Reorganisationsbedarf verneint hat. Des Weiteren entfillt die Haftung, wenn bewiesen
werden kann, dass die Insolvenz auch bei rechtzeitiger Antragstellung nicht vermieden
hétte werden konnen, wie auch durch den Nachweis, dass betriebswirtschaftlich sinn-
volle auBBergerichtliche Reorganisationsmafinahmen vorgenommen wurden, selbst wenn
diese erfolglos geblieben sind.

184 Vgl Jaufer, Das Unternehmen in der Krise, 2014, S 190 f.
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Neben dem Aufsichtsrat sind die Kennzahlen des URG selbstversténdlich auch fiir den
Betriebsrat von grof3er Bedeutung. Fiir den Betriebsrat ist es daher wichtig, das Ergeb-
nis der Abschlusspriifung in Erfahrung zu bringen. In Unternehmen ohne Aufsichtsrat
ist das allerdings ein schwieriges Unterfangen. Hier ist man zunéchst auf die Informa-
tionsrechte im Rahmen des Arbeitsverfassungsgesetzes angewiesen. Es besteht zwar in
den meisten Fillen'® ein Recht auf Vorlage des Jahresabschlusses, eine Vorlage des
Priifungsberichts des Abschlusspriifers (enthélt die URG-Kennzahlen) ist jedoch nicht
vorgesehen. Allerdings kdnnen auf Basis des Jahresabschlusses mittels der hier ausge-
fiihrten Formeln die URG-Kennzahlen berechnet werden.

Tipps
Achten Sie auf die URG-Kennzahlen

m Der Kontakt zur jeweiligen Arbeiterkammer erspart den Rechenaufwand. Lassen Sie
die URG-Kennzahlen berechnen und interpretieren, und nutzen Sie die Mdglichkeit
einer umfangreichen Bilanzanalyse bei der fiir Sie zustindigen Arbeiterkammer.

m Wenn es bei einem Uber- bzw Unterschreiten der URG-Kennzahlen im Aufsichtsrat
zu einer Abstimmung {iber die Durchfiihrung eines Reorganisationsverfahrens
kommt, stimmen Sie zur Vermeidung der Haftung in Hohe von € 100.000 immer fiir
das Verfahren.

Insolvenztatbestande

Kann die Unternehmenskrise nicht anders bewiéltigt werden bzw werden notwendige
MaBnahmen im Zuge der Liquiditdtskrise nicht ziigig umgesetzt oder greifen die Stra-
tegien nicht schnell genug, droht als letztes Krisenstadium die Insolvenz.

Die Insolvenzordnung (I1O) sicht prinzipiell zwei Insolvenztatbestéinde vor, die eine An-
meldung eines Insolvenzverfahrens notwendig machen: die Zahlungsunfihigkeit —und
fiir juristische Personen und eingetragene Personengesellschaften, deren unbeschrinkt
haftender Gesellschafter keine natiirliche Person ist (zB GmbH & Co. KG oder AG &
Co. KG) — die insolvenzrechtliche Uberschuldung.

Zahlungsunfahigkeit

Eine formale gesetzliche Definition der Zahlungsunfihigkeit (Illiquiditét) gibt es an
sich nicht. Dies wiirde in der Praxis die Elastizitdt gegeniiber Einzelfillen zu sehr ein-
schrianken. Nach herrschender Lehre und Rechtsprechung ,,liegt Zahlungsunféhigkeit
vor, wenn der Schuldner mangels bereiter Zahlungsmittel nicht in der Lage ist, alle
seine félligen Schulden zu bezahlen und sich die erforderlichen Mittel voraussichtlich

auch nicht binnen angemessener Frist beschaffen kann®, 86

185 Niheres siche Kapitel ,,Informationsquellen®.
186 Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 17.
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Aus dem Jahresabschluss ist die Zahlungsunfihigkeit selbst nicht direkt ablesbar. Sich
anbahnende Liquiditdtsschwierigkeiten konnen allerdings mittels Bilanzanalyse und
der im vorangegangenen Kapitel dargestellten Kennzahlen bzw der Liquidititsgrade
durchaus erkannt werden. Anhand des folgenden vereinfachten Beispiels soll dies ver-
anschaulicht werden.

Beispiel

Zahlungsunfahigkeit

Aktiva Bilanz Passiva
Anlagevermogen 700 | Eigenkapital 300
Umlaufvermogen 300 | Kurzfristige Verbindlichkeiten 700
Gesamtvermogen 1.000 | Gesamtkapital 1.000

Aus der vorliegenden vereinfachten Bilanz ist ersichtlich, dass das Unternehmen Schwie-
rigkeiten bekommen diirfte die ausstehenden kurzfristig félligen Verbindlichkeiten in
Hohe von € 700 zu bezahlen: Denn im Umlaufvermoégen sind nur € 300 vorhanden. Das
Unternehmen kann daher kurzfristig nur maximal € 300 aus dem Umsatzprozess an Mit-
teln zur Verfiigung stellen. Es entsteht somit eine Deckungsliicke von € 400. Schafft es
das Unternehmen nicht, diese Verbindlichkeiten durch Umschuldungen, Kapitalzu-
schiisse durch den Eigentiimer, Anlageverkaufe, Sale-and-Lease-Back oder Gewinne aus
der laufenden Geschéftstétigkeit zu bedecken, droht frither oder spater die Gefahr der
Zahlungsunfahigkeit.

In der Praxis findet man eine Vielzahl ,,klassischer* Indizien und Anhaltspunkte fiir das
Vorliegen einer Zahlungsunféhigkeit. Jeder der folgenden Punkte kann fiir sich alleine
oder in Kombination mit anderen Punkten zu dem Schluss fithren, dass der Schuldner
womoglich bereits zahlungsunféhig ist. Eine Haufung einzelner dieser Indikatoren bil-
det insgesamt ein starkes Indiz fiir das Vorliegen der Zahlungsunfahigkeit:'s”

m Zahlungseinstellung (§ 66 Abs 2 10)
m Zahlreiche anhdngige Exekutionsverfahren

m  Weitere Symptome, die auf eine Zahlungsunféhigkeit hinweisen konnten:

0 Nichtleistung nach Verurteilung in mehreren Verfahren, nach fruchtlosen Mah-
nungen, ergebnislosen Exekutionen

Nichteinhaltung von Ratenzahlungsvereinbarungen
Falligstellung der Kreditlinien durch die Hausbank
Tilgung immer nur der dringlichsten Verbindlichkeiten
Nichtzahlung von Lohnen und Gehiltern

O 0o o g

187 Aufzihlung, entnommen aus: Gaedke/Laufer, Handlungsbedarf bei Zahlungsunfihigkeit/
Uberschuldung, 2008, S 29.
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o0 Nichtzahlung von Sozialversicherungsbeitrdgen, Finanzamtsverbindlichkeiten
und Entgelten fiir Dauerschuldverhéltnisse (Miete, Energie etc)

Unbekadmpfte Zahlungsbefehle

Anhingige Konkurs- oder Ausgleichsantrige
SchlieBung des Unternehmens

Flucht des Schuldners

Dauernde Unerreichbarkeit der Geschéftsfithrung
Vorlage eines Riickstandsausweises

O 0O 0o oo o

Uberschuldung

Ein weiterer gesetzlicher Insolvenztatbestand ist die Uberschuldung gem § 67 IO. Die-
ser Tatbestand kommt bei folgenden Rechtsformen zum Tragen:

m FEingetragene Personengesellschaften, bei denen kein unbeschrankt haftender Ge-
sellschafter eine natiirliche Person ist (zZB GmbH & Co. KG)

m juristische Personen (AG, GmbH, Genossenschaften, Sparkassen, Vereine, Fonds,
Privatstiftungen, Européische Gesellschaft)

m Verlassenschaften

Generell spricht man von Uberschuldung dann, wenn das Eigenkapital zur Ginze durch
Verluste aufgezehrt wurde. Das Fremdkapital ist somit hoher als das in der UGB-Bilanz
ausgewiesene Gesamtvermdgen des Unternehmens. In der Bilanz ist dies nach § 225
Abs 1 UGB dadurch ersichtlich, dass das Eigenkapital als ,,negatives Eigenkapital zu
bezeichnen ist. Im Anhang ist zu erliutern, ob eine Uberschuldung im Sinne des Insol-
venzrechts vorliegt. Denn ein negatives Eigenkapital bedeutet noch keinesfalls, dass
unmittelbar ein Insolvenzverfahren droht. Wie bereits im Kapitel ,,Bewertung und
Bilanzpolitik* dargelegt, bilden die Anschaffungskosten die absolute Obergrenze beim
Vermogensansatz. Das heiflt ein Grundstiick in Wien steht mit dem Anschaffungswert
in den Biichern, obwohl der Zeitwert mittlerweile fast 10 Mal so hoch sein kann. Diirfte
man diese stillen Reserven aktivieren, so wiirde das Eigenkapital kriftig ansteigen und
keine Uberschuldung vorliegen. Im vorliegenden Fall handelt es sich zunichst lediglich
um eine buchmiBige Uberschuldung.

Beispiel

BuchmiBige Uberschuldung

Aktiva Bilanz Passiva
Anlagevermdgen 700 | Eigenkapital —300
Umlaufvermogen 300 | Kurzfristige Verbindlichkeiten 1.300
Gesamtvermogen 1.000 | Gesamtkapital 1.000

Stille Reserven im Anlagevermdgen (Grundstiick): € 400
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Aus der vorliegenden vereinfachten Bilanz ist ersichtlich, dass das Unternehmen ein
negatives buchmafiges Eigenkapital von —€ 300 ausweist. Da sich aber im Anlagever-
mogen ein Grundstiick mit stillen Reserven in Héhe von € 400 befindet, errechnet sich
ein Eigenkapital inklusive stille Reserven von + € 100.

Bei der Uberschuldung werden verschiedene Formen unterschieden: die rein buchméBige,
die rechnerische und die insolvenzrechtliche Uberschuldung. Von der buchmiBigen Uber-
schuldung spricht man dann, wenn es zu einem negativen Eigenkapital im Sinne des § 225
Abs 1 UGB kommt, dh, das Eigenkapital der Gesellschaft ist bereits durch Verluste aufge-
braucht. Eine rechnerische Uberschuldung liegt dann vor, wenn die Schulden insgesamt
das Vermogen unter Einbeziehung der stillen Reserven tibersteigen. Zur Feststellung der
rechnerischen Uberschuldung wird ein Vermdgensstatus zu Liquidationswerten erstellt.
Samtliche Bilanzposten werden in einer Sonderbilanz zu Liquidationswerten — also losge-
16st von den Buchwerten in der Bilanz — bewertet. Hier werden neben stillen Reserven auf
der Aktivseite auch Verbindlichkeiten, die erst spéter schlagend werden, angesetzt. Féllt
diese Uberpriifung negativ aus, begriindet dies alleine aber noch keine Insolvenz: Denn
eine insolvenzrechtliche Uberschuldung liegt nach herrschender Meinung erst dann vor,
wenn neben der rechnerischen Uberschuldung auch die Fortbestehensprognose negativ
ausfillt. Beide Tatbestandsmerkmale sind getrennt voneinander zu priifen. Eine be-
stimmte Reihenfolge hinsichtlich der Uberpriifung der beiden Merkmale besteht nicht, es
kann also mit dem einen oder mit dem anderen Merkmal begonnen werden. Dies ist von
den zur Verfiigung stehenden Daten abhdngig, in der Praxis wird zumeist mit der Erstel-
lung der Fortbestehensprognose begonnen. Liegt eine positive Fortbestehensprognose vor,
kann trotz rechnerischer Uberschuldung eine insolvenzrechtliche Uberschuldung vermie-
den werden.

Fortbestehensprognose

Bei der Fortbestehensprognose wird im Rahmen der insolvenzrechtlichen Uberschul-
dungspriifung die lingerfristige Uberlebensfihigkeit sowie — damit verbunden — das
Vorhandensein der Liquiditét gepriift. Wahrend des — der Fortbestehensprognose zu-
grunde liegenden — Beobachtungszeitraumes muss die Zahlungsfiahigkeit der Gesell-
schaft gesichert sein. Ist die Gesellschaft zahlungsunfihig, so kann es auch keine posi-
tive Fortbestehensprognose geben. Bei der Erstellung sind alle Schwéchen und Problem-
felder des Unternehmens sowie Bedrohungspotenziale und Maflnahmen zur Behebung
der Krise darzulegen.'8®

Die Fortbestehensprognose ist fiir das Unternehmen und seine Organe von zentraler
Bedeutung. Es soll der Fortbestand des Unternechmens gewéhrleistet werden, und die
Prognose soll im Ernstfall eine Schutzfunktion vor Haftungen wegen schuldhafter Ver-

188 Vgl digner/Aigner/Aigner/Reinisch/Spitzbart, Krisen- und Sanierungsmanagement, 2008, S 450.
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zogerung eines Insolvenzantrages fiir die Unternehmensorgane darstellen. Der Fortbe-
stehensprognose muss deshalb hohe Prioritét eingerdumt werden.'s

Mit der Erstellung des ,,Leitfaden Fortbestehensprognose™ — einer gemeinsamen Stel-
lungnahme der Kammer der Wirtschaftstreuhdnder (KWT), der KMU Forschung Aus-
tria und Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) gibt es seit 2006 eine ausfiihrliche Re-
gelung der Vorgehensweise. Im Jahr 2016 wurde der Leitfaden umfangreich erneuert.
Dieser Leitfaden stellt die derzeit herrschende Meinung iiber Aufbau und Inhalt einer
Fortbestehungsprognose dar.

Eine Fortbestehensprognose ist laut Leitfaden'® spitestens in folgenden Fillen zu er-
stellen:

m Negatives Eigenkapital im (Entwurf des letzten) Jahresabschluss(es)
m Verlust des halben Nennkapitals, bei anhaltend negativen Erwartungen

m Handfeste Krisensymptome, die eine weitere Verschlechterung der Unternehmens-
situation erwarten lassen miissen und bei anhaltend negativen Ergebnissen zu einem
Aufzehren des Eigenkapitals im néchsten Jahr fiihren kdnnten oder die sonst eine
Bestandsgefdhrdung implizieren.

Der Umfang einer Fortbestehensprognose kann recht unterschiedlich sein und richtet
sich nach der Unternehmensgrof3e und den unternechmensspezifischen Besonderheiten.
Es kann sich dabei um ein umfangreiches Sachverstdndigengutachten handeln oder
auch nur eine Kurzfassung von wenigen Seiten beinhalten. In der Praxis ist dabei nicht
der Umfang das Wesentlichste, sondern die Qualitit der Prognose und die getroffenen
Aussagen tiber die Lebensfahigkeit des Unternehmens.!®! Die Fortbestehensprognose
selbst ist grundsétzlich vom Geschéftsfiihrer als gesonderte Dokumentation zu erstellen
und zu unterzeichnen.

Die Beiziehung von externen Experten (Unternehmensberater, Wirtschaftstreuhénder
oder Rechtsanwilte), die tiber entsprechende Erfahrungen verfiigen, ist prinzipiell emp-
fehlenswert. Wird ein Gutachten von einem externen Berater erstellt, so ist dieses um
eine von der Geschiftsfithrung zu unterzeichnete Klausel zu ergénzen, die zum Aus-
druck bringt, dass auch diese das Prognoseurteil teilt.

Der Inhalt einer Fortbestehensprognose im Sinne des Leitfadens sollte folgende Punkte
umfassen:'?

189 Vgl Zederbauer/Riedl, Praktische Bedeutung der Fortbestandsprognose fiir die Organe von
Krisenunternechmen, 2015, S 15.

190 Entnommen aus: KWT/WKO/KMU Forschung, Leitfaden Fortbestehensprognose, 2016,
S 17.

Y Vel Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 38.

192 Vo] KWT/WKO/KMU Forschung, Leitfaden Fortbestehensprognose, 2016, S 31.
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1. Analyse des Unternehmensstatus und seines Umfeldes
1.1 Darstellung des Unternehmens
1.2 Lagebeurteilung Umfeld und Markt
1.2.1 Gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen und Branchen-
entwicklung
1.2.2 Wettbewerbsféihigkeit des Geschiftsmodells
1.3 Lagebeurteilung Unternehmenssituation
1.3.1 Qualitat der vorliegenden Finanzinformationen
1.3.2 Historische Ertrags-, Finanz- und Vermogenslage
1.3.3 Analyse der Krisen- und Verlustursachen
1.3.4 Analyse der Werthaltigkeit der Aktivseite sowie nicht bilanzierter
Zahlungsverpflichtungen

2. SanierungsmafBnahmen
2.1 Beschreibung des zukiinftigen Geschaftsmodells
2.2 Erlauterungen und Quantifizierung der Maflnahmen und Planungsannahmen
2.3 Ermittlung und Beschreibung der Abdeckung des Finanzierungsbedarfs
2.4 Angaben zur Umsetzung und Kontrolle des Sanierungskonzeptes
3. Prognoserechnungen
3.1 Primérprognose: Kurzfristiger Finanzplan samt Erlduterungen und
Pramissen
3.2 Sekundérprognose: Integrierte Planung fiir den Prognosezeitraum samt
Erlauterungen und Pramissen

4. Zusammenfassung des Prognoseergebnisses

In der Primédrprognose steht die Aufrechterhaltung der Zahlungsfiahigkeit in der nihe-
ren Zukunft (im Regelfall fiir 12 Monate) im Vordergrund. Anhand eines Finanzplans
ist die Zahlungsfihigkeit glaubhaft zu dokumentieren. Die Sekundérprognose braucht
einen ldangeren Prognosezeitraum (2—3 Jahre) um glaubhaft darlegen zu konnen, dass
durch die geplanten Mallnahmen eine langfristige positive Entwicklung erwartet wird
Diese MaBnahmen, durch die der Turnaround (Riickkehr von der Verlust- in die Ge-
winnzone) erzielt werden soll, sind detailliert darzulegen.

Eine Unternehmensplanung muss fiir den gesamten Prognosezeitraum erstellt werden,
um entsprechend die Liquidititsplanung abzuleiten. Insofern fordert der Leitfaden,
dass die Liquiditdtsplanung Bestandteil einer integrierten Unternechmensplanung ist.
In dieser wird ausgehend von einem strategischen Unternehmenskonzept und unter
Beriicksichtigung der Sanierungsmalinahmen die erwartete Geschiftstatigkeit darge-
stellt.!93

193 Vgl Tauscher, Fortbestandsprognose Teil I, 2008, S 121.
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Ein Unternehmen, das bereits eine positive Fortbestehensprognose erstellt hat, hat die
Krise deshalb noch keineswegs iiberwunden: Die Maflnahmen des Sanierungskonzepts
miissen erfolgreich umgesetzt und deren Effekte iiberwacht werden. Laufende Soll-Ist-
Vergleiche sind notwendig. Aus einer urspriinglich positiven Fortbestehensprognose
kann eine ungiinstige Fortbestehensprognose werden. Nach Erkennen der Tatsache,
dass die Fortbestehensprognose nicht aufrechterhalten werden kann, ist ein Insolvenz-
antrag zu stellen.!*

Tipp
Prifen Sie die Annahmen und MaBnahmen der
Fortbestehensprognose

Im Falle einer Fortbestehensprognose sollten Aufsichtsrat und Betriebsrat in stindigem
und regem Austausch mit der Geschiftsfithrung stehen. Sowohl die getroffenen An-
nahmen als auch die gesetzten Mafinahmen sollten sowohl vom Aufsichtsrat als auch
vom Betriebsrat Punkt fiir Punkt durchgegangen, kritisch hinterfragt und auf Plausibili-
tit gepriift werden. Es ist in jedem Fall anzuraten, einen externen Experten einzubezie-
hen und diesen das Gutachten in Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung erstellen
zu lassen. Wird ein solcher engagiert, so ist vom Aufsichtsrat auch zu kliren, ob dieser
iiber die entsprechenden (fachlichen und branchenspezifischen) Erfahrungen verfiigt.
Mit dem externen Experten sollte es einen regelméfigen Austausch geben, und er sollte
zumindest in eine Aufsichtsratssitzung eingeladen werden. Fiir Arbeitnehmervertreter
besteht dort die Moglichkeit, ihre Expertise einzubringen und entsprechende Fragen zu
stellen. Gerade die Innensicht der Arbeitnehmervertretung kann dazu beitragen, dass die
Annahmen und Mafinahmen realitdtsndher abgebildet werden. Auch der Betriebsrat
sollte seine Informationsrechte sowie jede Moglichkeit nutzen, die Fortbestehenspro-
gnose und die damit einhergehende Unternehmensplanung umfangreich zu priifen. Der
kritische Blick ist notwendig, denn warum soll die kiinftige Entwicklung plotzlich anders
verlaufen als die vergangene?

Fiir Arbeitnehmervertreter dariiber hinaus hilfreich kénnen die Fragen der folgenden
Checkliste!” zur Unternehmensplanung sein. Diese Fragen beinhalten generelle Frage-
stellungen zur Unternehmensplanung (angelehnt an die Fortbestehensprognose) und
keine krisenspezifischen Fragestellungen. Diese Checkliste kann von Aufsichtsriten
und Betriebsriten immer dann genutzt werden, wenn es darum geht, Planungen detail-
liert zu hinterfragen:

194 Vgl Zederbauer/Riedl, Praktische Bedeutung der Fortbestandsprognose fiir die Organe von
Krisenunternechmen, 2015, S 16.
195 Checkliste entnommen aus: Tauscher, Fortbestandsprognose Teil I, 2008, S 124-125.
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Markt und
Kunden

N ®H ®H H

In welchen Geschiftsgebieten ist das Unternehmen tétig? Wer ist die
Konkurrenz?

Wie sehen die Bediirfnisse und Anspriiche der Kunden in den
Geschiftsgebieten aus?

Inwieweit kommt das Unternehmen den Bediirfnissen der Kunden
entgegen?

Wie entwickeln sich daher die Marktchancen in diesen
Geschiftsgebieten?

Umsatz

|

NN

Gibt es fiir die Umsatzplanung ein Mengen-/Zahlengeriist aus der
Vergangenheit/Gegenwart?

Liegt eine Kapazitédtsplanung fiir die Leistungserbringung vor?

In welchen Bereichen werden Umsatzveranderungen gegentiiber der
Vergangenheit geplant? Wie haben sich diese Verdnderungen ent-
wickelt?

Waurde die Inflationsentwicklung bei der Umsatzplanung bertick-
sichtigt? Ist eine Uberwilzung der Inflation auf die Kunden moglich?
Wurden Skontoaufwendungen und Boni entsprechend der
Vergangenheit geplant? Wurden Bestandsveranderungen an unfertigen/
noch nicht abrechenbaren Leistungen geplant?

Wird die Entwicklung der sonstigen Erlose, wie zZB Mieterlose und
Erlose aus Anlagenverkdufen, begriindet?

Material- und
Wareneinsatz

N

Entspricht der Material-/Wareneinsatz im Verhéltnis zum Umsatz dem
Prozentsatz der Vergangenheit?

Werden Anderungen im Material-/Wareneinsatz durch die Inflation
berticksichtigt?

Ergeben sich im Material-/Wareneinsatz strukturelle Verdnderungen
durch: Verdnderungen in Geschéftsgebieten, Abhéngigkeit von
Lieferanten, Lieferengpésse bei Lieferanten, Wechsel bei Lieferanten?
Gibt es besondere Entwicklungen der Material-/Wareneinsatz-Preise?
Waurden Skontoertrége/Boni entsprechend der Vergangenheit geplant?
Wurden die Auswirkungen einer Inventur berticksichtigt?

Personalkosten

NRRE

|

Gibt es fiir die Personalkostenplanung eine detaillierte Aufstellung
(wertgesichert nach: Bruttolshnen/Gehiltern, Uberstunden,
Sachbeziigen und sonstigen Leistungen)?

Lasst sich die Faustregel ,,Gesamtbetrag aller monatlichen

Beziige - 14 - 1,33 nachvollziehen?

Wie hoch sind die Geschéftsfithrerbeziige? Sind diese grofen-/
brancheniiblich?

Sind im Zeitraum Auszahlungen von Jubildumsgeldern, fiir die
Inanspruchnahme einer Pensionszusage oder Abfertigungszahlungen
vorhersehbar oder beabsichtigt?
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Sonstige Kosten Lésst sich die Verdnderung aller sonstigen Kosten aus der
Vergangenheit ableiten?

Erfolgt eine Anpassung an die Inflation?

Werden ausreichende Instandhaltungskosten fiir Gebéude und Biiro-
und Geschiftsausstattung geplant?

Werden ausreichende Kosten fiir Werbung/Marketing geplant?
Welche Leistungen werden an verbundene Unternehmen zu welchen
Preisen verrechnet?

Wann gibt es Spriinge durch Mietvertragsklauseln?

Umfang, Dauer und Kosten von sonstigen langfristigen Vertragen?
Was umfassen Versicherungsvertrage sowie Service- und
Wartungsvertrage?

Welche Entwicklung der verschiedenen Kosten wie zB Energie/
Treibstoff, Reisekosten etc ist zu erwarten?

N RN RN HE ~

Zinsen M Wurde die Zinsentwicklung entsprechend geplant?
Abschreibungen M Sind kiinftige Investitionen ausreichend geplant und in den
und Investitionen Abschreibungen beriicksichtigt?
M Konnen Investitionsforderungen/Zuschiisse in Anspruch genommen
werden?
M Waurde der laufende Bedarf an geringwertigen Wirtschaftsgiitern be-
riicksichtigt?
Sonstiges M Gibt es Szenarien mit unterschiedlichen Umsatz-/K ostenentwicklungen
fur die Planung?
M Erfolgt eine Gesamtbeurteilung der Planung durch Vergleich mit
Branchen-Statistiken/Kennzahlen?
Finanzplan

Wie bereits zuvor ausfiihrlich dargelegt, liegt der Schliissel fiir eine positive Fortbeste-
hensprognose in der Sicherung der Zahlungsfihigkeit. In der Fortbestehensprognose ist
eine Aussage zu treffen, ob die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens, gemessen an
der Aufrechterhaltung seiner Zahlungsfahigkeit, mit iiberwiegender Wahrscheinlich-
keit (das heiflt mit mehr als 50 %) gegeben ist. Daher kommt der Liquiditdtsplanung eine
zentrale Bedeutung zu. Kann die Liquiditét nicht gesichert und aufrechterhalten wer-
den, eriibrigen sich weitere Sanierungsbemiihungen. Die Existenz eines Unternehmens
steht und fallt mit der Sicherung der Liquiditdt. Die Liquiditatssicherung gehort daher
zu den grundlegendsten Aufgaben einer Sanierungsplanung und -umsetzung. Als In-
strumente des Liquiditditsmanagements tauchen dabei immer wieder die Begriffe Liqui-
ditdtsplan oder Finanzplan auf. Diese werden zumeist synonym verwendet. Man sollte
nicht mit der Erstellung von Finanzplénen bis zu einer Fortbestehensprognose oder gar
bis zum Insolvenzverfahren warten. Diese sollten fixer Bestandteil der Unternehmens-
planung und -steuerung sein.'

196 Vel Tauscher, Fortbestandsprognose Teil I1, 2008, S 155-156.
236




9. Unternehmenskrise

Im Folgenden stehen die Anforderungen an einen Finanzplan im Zuge der Fortbeste-
hensprognose im Mittelpunkt. Dieser unterscheidet sich nur unwesentlich von anderen
Finanz- oder Zahlungsplinen. Je nachdem wie weit die Krise fortgeschritten ist, kann
ein Finanzplan vertikal nach Tagen, Wochen und Monaten aufgebaut werden. Ein
Finanzplan im Zuge eines Insolvenzverfahrens muss einen Zeitraum von 90 Tagen um-
fassen, daher erscheint dort ein tageweiser Aufbau als sinnvoll. Bei der Primérprognose
im Zuge der Fortbestehensprognose wird im Regelfall ein Aufbau in monatliche Pe-
rioden empfohlen. Bei besonders prekédrer Finanzlage sollte ein kiirzerer Zeitraum
(Wochen) gewihlt werden. Je langer ein Planungshorizont dauert, desto mehr nimmt die
Genauigkeit der Unternehmensplanung ab.

Das Hauptziel des Finanzplans ist die Unterstiitzung bei der Sicherstellung der Liqui-
ditdt, so dass zu jedem Zeitpunkt ausreichend finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen.
Zunichst einmal wird untersucht, welche Einzahlungen und Auszahlungen im Pla-
nungszeitraum zu erwarten sind. Dabei miissen nicht nur Annahmen iiber die Zukunft
(Absatzmenge, Preise, Lohn- und Gehaltsentwicklung etc) getroffen werden, sondern
auch die Sachverhalte der Vergangenheit (offene Kreditoren, offene Debitoren etc), aus
denen noch Zahlungsfliisse resultieren, entsprechend berticksichtigt werden. Eine Aus-
nahme stellt dabei der Finanzplan im Insolvenzverfahren dar. Dort werden die Verbind-
lichkeiten (Altforderungen der Gléubiger) aus der Vergangenheit nicht beriicksichtigt.
Selbstverstandlich miissen auch die Steuern — insbesondere die Umsatzsteuer und die
Falligkeit der Umsatzsteuer-Zahllast — im Finanzplan genau erfasst werden. Die Aus-
zahlungen aus der laufenden Geschéftstitigkeit bestehen vor allem aus dem laufenden
Wareneinkauf, den Auszahlungen fiir das Personal, Abgaben und sonstigen Aufwen-
dungen. Bei personalintensiven Unternehmen muss vor allem in den Monaten, in denen
Sonderzahlungen zu leisten sind, ausreichend Liquiditdt bereitgestellt werden. Der
Saldo aus Einzahlungen und Auszahlungen ergibt den Liquiditétsiiberschuss oder -be-
darf. Es wird dabei sichtbar, in welcher Hohe freie Liquiditdt zur Verfiigung steht bzw
welcher Finanzierungsbedarf zur Aufrechterhaltung der Zahlungsfahigkeit notwendig
ist.!7

197 Vgl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 128 f.
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9. Unternehmenskrise

Aufbau eines Finanzplans nach dem ,,Leitfaden Fortbestehensprognose*:'*®

Yoy L1 q Tage Wochen
Beispiel eines Finanzplans L2..7 1,2,3

Einzahlungen

1. Einzahlungen aus laufendem Geschiftsbetrieb
1.1 Barverkéufe
1.2 Leistungen auf Ziel

2. Einzahlungen aus Desinvestitionen
2.1 Anlagenverkéufe
2.2 Auflosung von Finanzinvestitionen

3. Einzahlungen aus Finanzertrigen
3.1 Zinsertrage
3.2 Beteiligungsertriage

Auszahlungen

1. Auszahlungen fiir den laufenden Geschéftsbetrieb
1.1 Gehilter/Léhne
1.2 Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
1.3 Steuern/Abgaben
14 ..
15 ...

2. Auszahlungen fiir Investitionen
2.1 Sachinvestitionen
Ankaufe
Vorauszahlungen
Restzahlungen
2.2 Finanzinvestitionen

3. Auszahlungen im Rahmen des Finanzverkehrs
3.1 Kredittilgung
3.2 Akzepteinldsung
3.3 Eigenkapitalminderungen
(zB Privatentnahmen)
3.4 Zinsen

Ermittlung der Uber- bzw Unterdeckung durch

Einzahlungen — Auszahlungen
+ Zahlungsmittelbestand im Priifungszeitpunkt

198 Finanzplan entnommen aus: Leitfaden Fortbestehensprognose, 2016, Anlage III.
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Beispiel eines Finanzplans g U BAIITEVCE
P P L,2...7 | 1,2,3 1,2,3

Ausgleichs- und Anpassungsmafinahmen

1. Bei Unterdeckung (Einzahlungen)
1.1 Kreditaufnahme
1.2 Eigenkapitalerhohung
1.3 Riickfithrung gewéhrter Darlehen
1.4 Zusatzliche Desinvestition

2. Bei Uberdeckung (Auszahlungen)
2.1 Kreditriickfithrung
2.2 Anlage in liquide Mittel

Zahlungsmittelbestand am Periodenende
unter Beriicksichtigung der Ausgleichs- und
Anpassungsmafinahmen

Insolvenzverfahren

Gelingt es nicht, durch verschiedene auBlergerichtliche Sanierungsmafnahmen oder
durch Verkauf zu sanieren, kommt es in letzter Konsequenz zu einem gerichtlichen In-
solvenzverfahren. Mit dem Insolvenzrechtsinderungsgesetz 2010 (IRAG 2010) wurde
in Osterreich das Insolvenzrecht umfangreich novelliert. Die Doppelgleisigkeit zwi-
schen Konkursordnung (KO) und Ausgleichsordnung (AO) wurde beseitigt. Diese wur-
den zu einem einheitlichen Insolvenzverfahren in der Insolvenzordnung (I10) zusam-
mengefasst. Ziel der Novelle war es, die Erleichterung der Sanierungsmoglichkeit fiir
Unternehmen und vermehrte Anreize fiir eine frithzeitige Einleitung einer Unternch-
menssanierung zu bieten. Es bleibt aber nach wie vor in der alleinigen Verantwortung
des betroffenen Unternehmers, diese Verfahrensmoglichkeiten rechtzeitig zu nutzen. In
diesem Verfahren gibt es neben dem bisherigen Konkursverfahren ein gegeniiber dem
fritheren Ausgleichsverfahren wesentlich attraktiveres Sanierungsverfahren, das mit
oder ohne Eigenverwaltung ausgestaltet sein kann.

Die folgende Grafik veranschaulicht die drei bestehenden Moglichkeiten: !

Insolvenzverfahren nach Insolvenzordnung (10)

|
v v v

Sanierungsverfahren Sanierungsverfahren Konkursverfahren
mit Eigenverwaltung mit Masseverwalter — Liquidation
. . — Alternativ:
Mindestquote 30 % Mindestquote 20 % spiterer Sanierungsplan

199 Grafik in Anlehnung an Jaufer, Das Unternehmen in der Krise, 2014, S 32.
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Beim Sanierungsverfahren stehen die Fortfithrung und der Erhalt des Unternehmens im
Vordergrund. Als Sanierungsverfahren wird ein Insolvenzverfahren dann bezeichnet,
wenn bei der Eréffnung des Verfahrens ein Sanierungsplan vorliegt. Ein Sanierungs-
verfahren kann bereits bei drohender Zahlungsunféhigkeit er6ffnet werden. Es soll
einen besonderen Anreiz zur Erdffnung eines moglichst friithzeitigen Insolvenzver-
fahrens bieten und den Mut der Unternehmensleitung zur rechtzeitigen Ergreifung ge-
richtlicher SanierungsmaBnahmen stirken.?® Uber den Sanierungsplan erfolgt bei der
Tagsatzung eine Abstimmung. Von Gesetzes wegen bestehen keine detaillierten An-
forderungen an den Sanierungsplan. ,,Es ist jedoch davon auszugehen, dass es sich um
ein fundiertes Sanierungskonzept handelt, aus dem hervorgeht, dass das Unternehmen
lebensféhig ist und neben seinen laufenden Verpflichtungen auch die Quote fiir die un-
besicherten Gliubiger binnen zwei Jahren erfiillen kann 2%

Sanierungsverfahren mit Eigenverwaltung

Das Sanierungsverfahren mit Eigenverwaltung entspricht dem fritheren Ausgleichsver-
fahren. Der Unternehmer in diesem Verfahren steht unter Aufsicht eines Insolvenzver-
walters (Sanierungsverwalters). Der vom Gericht bestellte Sanierungsverwalter iiber-
wacht lediglich die Geschéftsfithrung, fiihrt aber nicht die Geschifte selbst. Der Schuld-
ner darf Rechtsgeschifte, die zum gewohnlichen Unternehmensbetrieb gehoren,
vornehmen.

Voraussetzung fiir die Eroffnung eines Sanierungsverfahrens mit Eigenverwaltung ist
die Vorlage folgender Urkunden:2

m Sanierungsplan, in dem den Insolvenzglédubigern angeboten wird, innerhalb von
langstens zwei Jahren vom Tag der Annahme des Sanierungsplans mindestens 30 %
der Forderungen zu zahlen;

m genaues Vermogensverzeichnis;

m aktuelle und vollstindige Ubersicht iiber den Vermdgens- und Schuldenstand, in der
die Bestandteile des Vermdgens auszuweisen und zu bewerten und die Verbindlich-
keiten mit dem Riickzahlungsbetrag anzusetzen und aufzugliedern sind (Status);

m  Gegeniiberstellung der voraussichtlichen Einnahmen und Ausgaben fiir die folgen-
den 90 Tage, aus der sich ergibt, wie die fiir die Fortfithrung des Unternehmens und
die Bezahlung der Masseforderungen notwendigen Mittel aufgebracht und verwen-
det werden sollen (Finanzplan).

m Dariiber hinaus muss der Antrag folgende Angaben enthalten:

o wie die zur Erfiillung des Sanierungsplans ndtigen Mittel aufgebracht werden
sollen,
o die Anzahl der Beschéftigten und deren im Unternehmen errichtete Organe und

200 Vgl Jaufer, Das Unternehmen in der Krise, 2014, S 37.
200 Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 39.
202 gl § 169 Abs 1 10.
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o die zur Erfiillung des Sanierungsplans nétigen ReorganisationsmafB3nahmen, ins-
besondere Finanzierungsmalnahmen.

Fiir die Annahme eines vorgelegten Sanierungsplans muss die Mehrheit der bei der
Tagsatzung anwesenden stimmberechtigten Insolvenzglaubiger dem Antrag zustimmen
(Kopfmehrheit) und die Gesamtsumme der Forderungen der zustimmenden Insolvenz-
glaubiger muss mehr als die Hilfte der Gesamtsumme der Forderungen der anwesenden
stimmberechtigten Insolvenzglaubiger betragen (einfache Mehrheit der Forderungen).

Einmal eingerdumt, kann die Eigenverwaltung allerdings auch entzogen werden, wenn
zB der Schuldner Mitwirkungs- oder Aufsichtspflichten verletzt, der Finanzplan nicht
eingehalten wird oder der Schuldner die Masseforderungen nicht rechtzeitig erfiillt. Die
Eigenverwaltung ist auch zeitlich beschriankt. Ist der Sanierungsplan nicht innerhalb
von 90 Tagen angenommen, so ist die Eigenverwaltung zu entziehen. Die Eigenverwal-
tung kann auch auf Antrag des Schuldners selbst entzogen werden.

Sanierungsverfahren ohne Eigenverwaltung

Das Sanierungsverfahren ohne Eigenverwaltung entspricht dem fritheren Zwangs-
ausgleich. Dabei muss der Schuldner seinen Glaubigern einen Sanierungsplan mit fol-
genden Voraussetzungen vorlegen:

m Sanierungsplan mit einer Quote von mindestens 20 %, zahlbar innerhalb von zwei
Jahren

m Annahme des Sanierungsplans mit Kopfmehrheit der anwesenden Glaubiger und
einfacher Mehrheit der Forderungen

Der vom Gericht bestellte Insolvenzverwalter (Masseverwalter) fiihrt die Geschéfte des
Unternehmens bis der Sanierungsplan erfiillt ist. Kann das Sanierungsverfahren erfolg-
reich durchgefiihrt werden und somit der Sanierungsplan vollstédndig erfiillt werden, so
besteht das Unternehmen weiter und die Restschuld wird erlassen. Im Anschluss erfolgt
die Loschung aus der Insolvenzdatei.

Konkursverfahren

Sind die Voraussetzungen fiir ein Sanierungsverfahren nicht gegeben oder scheitert ein
Sanierungsverfahren, kommt es zum Konkursverfahren (inklusive der entsprechenden
Bezeichnungsdnderung in der Insolvenzdatei). Dies ist dann der Fall, wenn

m der Schuldner (Unternehmer) den Sanierungsplan zuriickzieht,
m der Sanierungsplan vom Gericht zuriickgewiesen wird,

m der Sanierungsplan von den Glaubigern in der Sanierungsplan-Tagsatzung abgelehnt
wird, oder

m sich herausstellt, dass die Insolvenzmasse nicht ausreicht, um die Masseforderungen
zu erfiillen.

241



9. Unternehmenskrise

In vielen Fillen scheitert es schon an der Er6ffnung eines Insolvenzverfahrens. Es han-
delt sich um die sogenannte ,,Nichter6ffnung eines Insolvenzverfahrens mangels Ver-
mogen bei bestehender Zahlungsunféahigkeit™. Das heif3t, es sind nicht einmal die not-
wendigen Mittel vorhanden, um die Verfahrenskosten abzudecken. In diesen Féllen
konnen allerdings neben dem Antragsteller auch die organschaftlichen Vertreter (Ge-
schéftsfiihrer, Vorstand) sowie der Mehrheitsgesellschafter (iiber 50 %) zum Erlag eines
Kostenvorschusses von € 4.000 herangezogen werden. Eine Abweisung mangels kos-
tendeckenden Vermdgens fiihrt zum sofortigen Verlust der Gewerbeberechtigung oder
der Berufsberechtigung als Freiberufler.

Steht bei einer Beantragung der Insolvenzerdffnung noch nicht fest, ob eine Sanierung
mittels Sanierungsplan moglich ist, oder hat ein Gldubiger den Insolvenzantrag einge-
bracht, so wird ein Konkursverfahren er6ffnet bei dem nicht primér auf die Liquidation
(Verwertung des Vermdgens) abgestellt wird. Der Schuldner hat noch die Moglichkeit
einen Sanierungsplan-Antrag zu {iberreichen. Geben die Gldubiger ihre Zustimmung so
besteht die Chance zur Sanierung und mit Bezahlung der Sanierungsplanquote tritt
Restschuldbefreiung ein.2%

Zunichst wird vom Insolvenzverwalter gepriift, ob eine Fortfithrung des Unternehmens
sinnvoll erscheint und ob eine Mdglichkeit zur Sanierung besteht. Gibt es keinen ent-
sprechenden glaubhaften Sanierungsplan so steht die Liquidation — dh die Verwertung
des Vermdgens — im Vordergrund. Es soll ein mdglichst hoher Erlos fiir die Glaubiger
erzielt werden. Es kann sowohl das Unternehmen zerschlagen und in einzelne Teile
zerlegt verkauft werden als auch — wenn sich dadurch ein hoherer Verkaufserlds erzielen
lasst — das Unternehmen als Ganzes oder zumindest teilweise als funktionierendes
Unternehmen verkauft werden. Beim Konkursverfahren sind die Quoten im Regelfall
deutlich niedriger als bei Sanierungsverfahren und liegen oftmals unter 10 %. Die Rest-
schuld bleibt weiter bestehen und der Schuldner haftet dafiir 30 Jahre lang.2%4

Tipp

Absicherung der Arbeitnehmeranspriiche

Im Falle einer Insolvenz sind die Anspriiche der Arbeitnehmer abgesichert. Arbeit-
nehmer und auch Betriebsrite sollten sich in einem solchen Fall umgehend an die fiir sie

zustandige Arbeiterkammer oder Gewerkschaft wenden. Weitere Informationen dazu
unter: www.arbeiterkammer.at/insolvenz

Sanierung

Die vollige Zerschlagung des Unternehmens steht am Schluss der Kette, wenn samt-
liche Sanierungsmalinahmen oder Auffanglosungen gescheitert sind. Zuvor sind jedoch

203 Vgl Jaufer, Das Unternehmen in der Krise, 2014, S 37.
204 Vgl Ellmer/Dauterive/Jarosch-Frétscher/Neubéck/Plienegger/Rammer/Springsits/Schaur,
Praxisblicke — Betriebswirtschaft Hak V, 2014, S 210.
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alle MaBinahmen zu ergreifen, um den Fortbestand des Unternehmens zu gewihrleisten.
Unter einer Sanierung im engeren Sinn werden rein finanzwirtschaftliche Sanierungs-
mafBnahmen zur finanziellen Gesundung des Unternechmens verstanden. Von einer
Sanierung im weiteren Sinne spricht man dann, wenn alle erforderlichen MaBnahmen
zur Uberwindung einer existenzbedrohenden Situation und zur nachhaltigen Existenz-
sicherung des Unternehmens getroffen werden. Sanierung ist somit die Gesamtheit aller
finanzwirtschaftlichen, ertragswirtschaftlichen, organisatorischen und strategischen
MaBnahmen zur Beseitigung der Unternehmenskrise und zur Herstellung einer nach-
haltigen Lebensfihigkeit des Unternehmens.?%

Finanzwirtschaftliche Sanierung

Im Vordergrund der Sanierung eines Unternehmens steht zunéchst die finanzwirt-
schaftliche Sanierung, dh die Beseitigung der Liquidititskrise des Unternehmens. Dazu
braucht es neben der Sicherung der Zahlungsfihigkeit auch eine Reduktion der Ver-
schuldung. Die Liquiditédt hat im Rahmen der Finanzplanung eine iibergeordnete Stel-
lung und muss als Erstes gesichert werden. Grundlage dafiir ist ein liickenloser Finanz-
plan.

Durch folgende finanzwirtschaftliche MaBnahmen?%® kann die Liquiditétskrise bewél-
tigt werden.

Vermogensorientierte Eigenkapitalorientierte Fremdkapitalorientierte
Mafinahmen MafBinahmen Mafinahmen
Verkauf von nicht betriebs- | Kapitalerh6hung Zuschiisse und Haftungen
notwendigem Vermogen der offentlichen Hand
Sale-and-Lease-Back Nachschiisse Patronatserkldrung

Investitionsreduktion

Einzahlung ausstehender
Einlagen

Rangriicktrittserkldrungen

Verdullerung von
Beteiligungen und

Eigenkapitalersetzende
Gesellschafterdarlehen

Forderungsverzicht von
Gléaubigern

Wertpapieren

Lagerabbau Aufnahme neuer Sanierungskredite,
Gesellschafter Stillhalteabkommen

Forderungsabbau Private Equity Stundungs- und

Ratenvereinbarungen

Ertragswirtschaftliche Sanierung

Mit der finanzwirtschaftlichen Sanierung wird die Handlungsfahigkeit des Unterneh-
mens gewahrt, aber keineswegs die nachhaltige Gesundung des Unternehmens erreicht.

205 gl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 3.
206 Vgl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 82 ff,
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Fiir einen Turnaround, um das Unternehmen wieder in die Gewinnzone zuriickzufiih-
ren, braucht es eine Vielzahl ertragswirtschaftlicher Mafinahmen. Entscheidend dafiir
ist, wie es um die Eigenkapitalausstattung des Unternehmens bestellt ist. Je geringer
diese ist, desto schneller miissen die entsprechenden MalBlnahmen gesetzt werden. Zu-
allererst miissen die Krisenursachen beleuchtet werden. Die Umsatzentwicklung, der
Produktmix und die Deckungsbeitrige einzelner Produkte miissen analysiert werden.
Je nach Ursache miissen entsprechende Mafinahmen gefunden werden. Eine Steigerung
oder Stabilisierung der Umsitze erfolgt nicht von heute auf morgen. Dazu muss auch die
volle Palette der Marketinginstrumente (Werbung, Kundenbindungsprogramme, Preis-
und Konditionspolitik, Produkt und Sortimentspolitik, Verbesserung bei den Vertriebs-
wegen) ausgeschopft werden. Als ersten Schritt empfiehlt es sich, zum Beispiel die Kun-
denstruktur mittels ABC-Analyse zu untersuchen und darauf aufbauend die Kunden-
bindungsprogramme zu konzipieren. Damit kdnnen die Kunden mit dem hdchsten
Umsatz- oder Deckungsbeitrag (A-Kunden) ausfindig gemacht und besser betreut wer-
den. Oft verschlingen die sogenannten C-Kunden (geringer Umsatz oder Deckungs-
beitrag) zu viel Zeit und Aufmerksamkeit. In Krisensituationen muss allerdings auf-
grund des Zeitdrucks das Augenmerk auf Kostensenkungs- und Rationalisierungs-
maBnahmen gelegt werden.?"’

Strategische und organisatorische Sanierung

Oftmals hort man den Spruch: ,,Vor der Krise ist nach der Krise.”“ Dies gilt insbesonde-
re dann, wenn die Sanierungsbemiihungen nach erfolgreichen ertragswirtschaftlichen
MaBnahmen eingestellt werden. Das Unternehmen erzielt womdglich wieder ausge-
wogene Bilanzen und solide Gewinne, aber die Ursachen fiir den Ausbruch der Krise
bzw die Defizite im Unternehmen wurden nicht beseitigt. Es sollte die Wiedergewin-
nung strategischer Erfolgspotenziale im Vordergrund stehen. Fiir die Sicherstellung des
langfristigen Unternehmenserfolgs muss das Unternehmen neu ausgerichtet werden.
MaBnahmen zur strategischen Neuausrichtung kdnnen die ErschlieBung neuer Mirkte,
die Neuausrichtung an Kundenzielgruppen, die Entwicklung neuer Produkte, der Riick-
zug des Unternehmens aus manchen Bereichen mittels Ausgliederung/Outsourcing
oder Verkauf von Beteiligungen und Betriebsteilen sein. Neben wirtschaftlichen und
strategischen Problemen weisen sanierungsbediirftige Unternechmen meistens auch or-
ganisatorische Defizite auf. Organisatorische Verbesserungen haben kurzfristig zur Be-
seitigung einer akuten Krise nur geringe Erfolgsquoten, aber mittel- und vor allem lang-
fristig tragen sie wesentlich zur Sicherung einer nachhaltigen Unternehmensexistenz
bei.2% Zu einer vollstdndigen Sanierung gehéren auch die Beseitigung organisatorischer
Mingel durch Verdnderungen der Organisationskultur, neue Arbeitszeitmodelle und
Neustrukturierungen der Aufbau- und Ablauforganisation.??

207 Vgl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 108 ff.
208 Vgl Lichtkoppler/Reisch/Winkler, Unternehmenssanierung, 2010, S 122.
209 Vgl Naderer/Leitsmiiller, Betriebswirtschaftliches Know-how fiir Betriebsrite, 2009, S 51.
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Unternehmenskrise als Herausforderung fiir den Betriebsrat

Eine Unternehmenskrise bricht selten iiber Nacht aus, sondern im Regelfall dauert es
viele Monate, manchmal sogar Jahre, bis eine Krise akut wird. Eine Unternehmenskrise
durchlduft zumeist drei Stadien. Sie beginnt mit der Strategiekrise, geht {iber in die
Ertragskrise und miindet in der Liquiditétskrise. In letzter Konsequenz kann diese bis
zur Zerschlagung des Unternehmens fithren. Je weiter die Krise fortgeschritten ist, des-
to geringer wird der Handlungsspielraum. Dabei wire zunichst in der Strategiekrise
noch ausreichend Zeit, um entsprechende MaBnahmen zu ergreifen. Das Problem ist
oftmals, dass die Strategiekrise nicht als solche wahrgenommen wird. Je weiter die Kri-
se fortgeschritten ist, desto schmerzhafter werden die Einschnitte fiir alle Beteiligten.
Wie kommt es nun zur Krise? In Zeiten einer Finanz- und Wirtschaftskrise wiirde man
wohl zunédchst auf die dulleren Umstédnde tippen. Doch auch wenn diese nicht zu ver-
nachléssigen sind, so sind die meisten Krisen doch hausgemacht. Beinahe drei Viertel
der Ursachen liegen im Einflussbereich des Managements und kdnnten verhindert
werden.

In Zeiten der Unternehmenskrise ist die Belegschaftsvertretung mehr denn je gefragt.
Was kann und soll der Betriebsrat dabei tun?

Zunichst miisste der Betriebsrat bei den ersten Krisenanzeichen — oder wenn ihm auch
nur Gertiichte zu Ohren kommen — sofort versuchen, der Krise auf die Spur zu kommen.
Dabei ist zundchst festzustellen, wie weit die Krise bereits fortgeschritten ist. Gerade
am Anfang bzw im Vorkrisenstadium kann die Belegschaftsvertretung noch aktiv han-
deln, weil noch ausreichend Zeit zur Verfiigung steht. Es empfiehlt sich, rasch Netz-
werke zu aktivieren. Auch die Berater und Experten aus Gewerkschaften und Arbeiter-
kammern oder Kollegen aus dem Unternehmen sollten moglichst friith beigezogen wer-
den. Die Belegschaftsvertretung sollte ihre Informationsrechte nutzen und versuchen,
samtliche Daten wie Jahresabschluss, Wirtschaftspldne, Deckungsbeitragsrechnungen,
Planungsrechnungen, Investitionsrechnungen etc zu beschaffen. Im Anschluss an die
Analyse der Daten und Fakten sollte rasch Kontakt mit der Geschéftsfithrung aufge-
nommen werden, um auf den Krisenverlauf friithzeitig einzuwirken. Ein ungesteuerter
Krisenverlauf erschwert die Krisenbewéltigung deutlich. Wenn es zu einer weiteren
Hinauszdgerung kommt, kann die Krise bereits in der ndchsten Phase sein. Es sollte in
weiterer Folge mit der Ursachenforschung begonnen werden. Fiir die ndihere Zukunft
des Unternehmens ist eine umgehende Analyse des Durchhaltevermogens (Kapital-
ausstattung, Modernitéit der Anlagen) des Unternehmens von zentraler Bedeutung. Be-
stehen noch ausreichend Eigenkapitalreserven, um Verluste aufzufangen, so ist die
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens noch fiir einen lingeren Zeitraum gewihrleis-
tet. Es besteht dann noch ausreichend Zeit fiir entsprechende Malinahmen ohne schmerz-
hafte Einschnitte fiir die Belegschaft.

Werden seitens des Unternehmens Sanierungsmalnahmen ergriffen, sollte sich der Be-
triebsrat das Sanierungskonzept bzw den Sanierungsplan vorlegen lassen. Meistens
werden vom Unternehmen externe Berater beigezogen. Hier sollten unbedingt auch Er-
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kundigungen iiber die Beratungsunternechmen (Welche Erfahrungen gibt es in dhnli-
chen Unternehmen? Welche Methoden wendet das Beratungsunternehmen an? etc) ein-
geholt werden. Fiir den Betriebsrat stehen immer die Auswirkungen auf die Beschéftig-
ten im Mittelpunkt seines Handelns. Daher sollten die geplanten operativen Ma3nahmen
in Bezug auf Auswirkungen auf das Personal analysiert werden und mogliche Alterna-
tiven aufgezeigt werden. In jedem Fall sollte die Betriebsratskorperschaft als Team
arbeiten und sich eine entsprechende Strategie zurechtlegen. Empfehlenswert ist eine

aktive Mitarbeit des Gremiums bei den operativen Sanierungsmafnahmen.?'

Begriffe und Krisenkennzahlen im Uberblick

Begriffe/Krisen-
kennzahlen

Berechnung

Kurzerklirung

= Eigenmittelquote

Eigenkapital/(Gesamtkapital
— absetzbare erhaltene
Anzahlungen auf Vorrite) - 100

Je hoher die Eigenmittelquote,
desto krisenfester und bestand-
sicherer ist das Unternehmen.
Die Eigenmittelquote sollte
mehr als 8 % betragen.

s Cash Flow
(Mitteliiberschuss)

Jahresiiberschuss/Jahres-
fehlbetrag

+/— Abschreibungen/Zuschrei-
bungen auf das Anlage-
vermogen

+/— Verluste/Gewinne aus
dem Abgang von Anlage-
vermogen

+/— Erhohungen/Verminderun-
gen der langfristigen Riick-

Es handelt sich um den sich

aus der betrieblichen Tatigkeit
ergebenden Uberschuss der
Einzahlungen iiber die Aus-
zahlungen.

Mithilfe des Cash Flows kann
die Selbstfinanzierungskraft des
Unternehmens beurteilt werden.

—  Sonstige Wertpapiere
und Anteile des Umlauf-
vermogens

— Anzahlung Vorrite

= Nettoverschuldung
Nettoverschuldung/Mittel-
iiberschuss aus der gew6hn-
lichen Geschéftstatigkeit =
Fiktive Schuldentilgungs-
dauer

stellungen
= Cash Flow
= Fiktive Schulden- Riickstellungen Zeigt, wie oft der Cash Flow
tilgungsdauer +  Verbindlichkeiten des Geschiftsjahres theoretisch
(in Jahren) — Liquide Mittel verdient werden miisste, um die

aktuelle Nettoverschuldung ab-
zubauen. Hier liegt die Annahme
zugrunde, dass der gesamte Cash
Flow zur Schuldentilgung ver-
wendet wird.

210 Vgl Naderer/Leitsmiiller, Betriebswirtschaftliches Know-how fiir Betriebsriite, 2009, S 57 {f.
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