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6. Krisenmanagement 
6.1 Unternehmungskrisen
kein UN ist vor Krisen gefeit. 
UN-Krisen können wir als ungeplante und ungewollte Prozesse von begrenzter Dauer und begrenzter Beeinflussbarkeit bezeichnen.

Der Ausgang ist ambivalent.

Krisen sind in der Lage UN in ihrem gesamten Fortbestand zu gefährden und können das Überleben einer UN unmöglich machen.

(Bild: Verlauf von UN-krisen)

Krisen stehen häufig im Zusammenhang mit den Zielen einer UN und können in den unterschiedlichsten Lebensphasen einer UN auftreten.

Rossbach sagt: UN entwickeln sich erst weiter, wenn sie Krisen durchleben. (Modell von Grainer) Krisen führen also zur Entwicklung von UN.

In UN-Krisen können Erfolgspotenziale, das Vermögen und die Liquidität einer UN gefährdet werden. 

Krisen sind es nicht, wenn nur einzelne UN-Bereiche betroffen sind, das sind dann zwar strategische Krisen, die Gesamtunternehmung ist aber nicht betroffen.

(Abstoß eines Bereiches wäre möglich.)

UN-Krisen sind auch als Notsituationen zu bezeichnen, in denen sich ein UN befindet.

Auf Krisen kann mit Strategieänderungen, Turnaround, Sanierungskonzepten, Insolvenz beendet werden. (in genau dieser Reihenfolge)

Mögliche Auslöser:

· Management

· UN-Nachfolge

· Falsche Finanzierung

· Fehlgeschlagene Investitionen und weitere.

Je nach Krise muss reagiert bzw. im Vornherein Verhindern durch Antizipation.

Krisenmanagement:
· umfasst alle Aktionen und Reaktionen die bewusst geschehen um eine drohende Gefahr zu erkennen oder zu handhaben.

· Erkennen = Aktionen, Handhaben = Reaktionen

Planung ist immer unvollkommen.

Phasen der Krise:

1. Strategische Krise: Gefährdung der Erfolgspotentiale

2. Rentabilitätskrise: DB-Ziele, Gewinnziele werden nicht mehr erreicht.

3. Liquiditätskrise: Zahlungsfähigkeit erheblich gefährdet. EK aufgebraucht, Verbindlichkeiten nicht begleichbar, Kreditgeber ziehen sich zurück.
4. Insolvenz: geprägt durch Zahlungsunfähigkeit und/oder Überschuldung.
Übergänge von Rentabilitätskrise zu Insolvenz geht viel schneller, als Übergang von strategischer Krise zu Rentabilitätskrise.
Häufig gibt es in UN Reaktionen erst auf Liquiditätskrisen.
Im engen Zusammenhang zur Erkennung von Krisen sind Frühwarnsysteme zu nennen.

Diese leiten Sanierungsmaßnahmen ein. 

Bei der Entstehung von Krisen unterscheidet man 3 Hauptproblemfelder:

1. EK-Mangel: 

2. Absatzschwierigkeiten:

3. Managementfehler: (Größenwahn, Unerfahrenheit, Unflexibilität, Selbstüberschätzung)

Krisen anderer UN führen zur Krise. (z.B. bei Lieferanten oder Großkunden)
(Bild: Auftragsüberwachung)

(Bild: Formen des Krisenmanagements)

6.2 Formen des Krisenmanagements

Aktives Krisenmanagement:

· umfasst alle Aktivitäten der Führung die auf eine Vermeidung von UN-Krisen gerichtet sind.

· Im Mittelpunkt steht die frühestmögliche Identifizierung und die Kompensierung latenter Krisen.
· Durch UN-Entwicklung und Vermeidung von Fehlentwicklungen können wir rechtzeitig Krisen verhindern und Kurskorrekturen vornehmen oder Abwehrmaßnahmen. 

· Folge: Aktives Krisenmanagemet kann unterteilt werden in antizipatives und präventives Krisesmanagement.

Antizipativ: Krise nicht vorhanden.

Präventiv: Krise liegt bereits latent vor.

Bei Aufdeckung latenter Krisen müssen krisenrelevante Situationen erkannt werden. 

Dabei können wir auf Selektionskriterien zurückgreifen, die eine Verletzung von UN-Zielen erkennen lassen.
Diese Selektionskriterien basieren auf Prognosetechniken, z.B. Erkennung von Schwachstellen. Prinzip der Erkennung schwacher Signale.

Im Vornherein können Alternativpläne aufgestellt werden.

Szenariotechniken werden angewendet.
Es geht um Schadensverhütung und Schadensausgleich.

Präventives Krisenmanagement:

Wenn Absicherungen nicht mehr greifen, gibt es für die UN die Möglichkeit krisenhafte Zustände zu erkennen. Krisen liegen also latent vor, sind nicht mehr abzusichern.

Absicherungsmaßnahmen können im nächsten Schritt durch Kennzahlensysteme erweitert werden. Die Kennzahlen stehen im Zusammenhang mit Frühwarnsystemen.
Diskontinuitäten sollen entdeckt werden. Diese bauen auf dem Konzept der schwachen Signale auf.
Wenn Krisen nicht erkannt werden und eintreten, dann sprechen wir vom reaktiven Krisenmanagement. 

Repulsives Krisenmanagement:

· wird auch als Regulation bezeichnet.

· Es befasst sich mit akuten und handhabbaren Krisenzuständen.

Liquidatives Krisenmanagement:

· Existenzsicherung ist nicht mehr möglich.

Bei Reaktiv geht es nur um das Potential der Krisenbewältigung und der Existenzsicherung.
Unumgänglich sind Maßnahmen zur Abschwächung der Krise, Überwindung der Krise und zur Beeinflussung der Krisensituation. Dabei besteht großer Zeitdruck.

(Bild: Erste Hilfe bei Krisenerscheinungen)
(Bild: Bezugsrahmen des Krisenmanagement)

6.3 Gesellschaftsrechtliche Entscheidungsalternativen

UN-Formen, wo ein Übergang bei einer Krise zu einer Fortführungsgesellschaft möglich ist.

Auflösung der Unternehmung:


Unternehmungszweck wird in Frage gestellt, einziger weiterer Zweck ist die Liquidation. Ökonomische Gründe: 

· fortwährende Verlustsituation

· Erreichen des Betriebszweckes
Rechtliche Gründe: (unabhängig von UN-Form)

· Beschluss der EK-Geber 

· gerichtliche Bestätigung eines Liquidationsvergleiches

· Eröffnung eines Konkursverfahrens

(Abhängig von UN-Form:)
· für AG und GmbH: gelten beispielsweise Ablehnung eines Konkursverfahrens mangels Masse bzw. Gerichtsbeschluss
· für Personengesellschaften gelten dann: Tod eines Gesellschafters, Konkurs über das Vermögen eines Gesellschafters.

· Regelfall für Auflösung ist aber die Insolvenz, wenn Gründer der Überschuldung oder Zahlungsunfähigkeit vorliegen.

Liquidation = freiwillige Auflösung und wenn Vermögenswerte im außergerichtlichen Verfahren veräußert werden.

Formelle Liquidation: 

- Wenn es sich um eine rechtliche Auflösung der UN handelt oder wenn es unter einer neuen Rechtsform fortgeführt wird.

Materielle Liquidation: 

· hier werden sämtliche Vermögenswerte veräußert, damit werden zuerst die Gläubiger bedient.

Zwangsweise, weil die UN-Tätigkeit aus Insolvenzgründen beendet wird, um Gläubiger zu befriedigen.

Bei Fortführung einer UN gibt es verschiedene gesellschaftsrechtliche Entscheidungsalternativen:

(Bild: Gesellschaftliche Entscheidungsalternativen)

· zählen zu den Sanierungsentscheidungen

· dabei wird berücksichtigt: Insolvenzrechtlichen, steuerrechtliche, ökonomische Aspekte und Gesellschaftsrechtliche Aspekte.

Oberbegriff: Fortführungsgesellschaft: bedeutet eine insolvente UN in irgendeiner Form fortzuführen.
Beispiel: Auffanggesellschaft

Dabei wichtig: Ist die UN überhaupt sanierungsfähig und sanierungswürdig?

Formen von Fortführungsgesellschaften:
Auffanggesellschaft

· ist ein Zwischentyp zwischen den folgenden.

· Aus ihr kann eine der beiden folgenden resultieren.

· Es ist noch nicht klar, in welcher Form die Fortführung der UN gesichert werden soll.

· Die Träger der Sanierung übernehmen die Verantwortung erst mal abzuwarten, ob die Sanierung durch eine Sanierungs- oder eine Betriebsübernahmegesellschaft fortgeführt wird.

· Die Sanierungsträger erhalten eine Doppelfunktion. Zum einen treten sie als Gesellschafter der UN bei und zum anderen erhalten sie die Option die Gesamtunternehmung zu erwerben.

· Daher wird dieser Typ als Doppeloption bezeichnet.

· Die Auffanggesellschaft wird immer dann gewählt um Zeit zu gewinnen.

· Zentral im Vordergrund steht die Verhinderung der Auflösung der UN.

Sanierungsgesellschaft

· Fortführungsgesellschaft, welche die Sanierung der UN aus eigener Kraft herbeiführt.

· Es muss immer um die Sanierung einer UN an sich gehen.

· Sie bietet sich immer dann an, wenn es noch Chancen zur Fortsetzung der UN-tätigkeit gibt bzw. wenn wenigstens ein Teil ihres Kapitals gerettet werden kann, die dann eine Sanierung möglich machen.

· Man spricht dabei auf von going concern.

Betriebsübernahmegesellschaft

· ist eine Fortführungsgesellschaft, die den technischen Betrieb übernimmt und weiterführt.
· Der technische Betrieb wird durch eine andere UN übernommen und weitergeführt.
· Wird immer dann gewählt, wenn die neuen Kapitalgeber die Risiken der alten UN nicht vollständig übernehmen wollen, sondern nur einen Teil der Verbindlichkeiten. Und der Neue Unternehmer muss für die Realisierung des Sanierungskonzeptes auch einstehen und gegenüber den Kapitalgebern rechtfertigen.

6.4 Sanierung und Turnaround
(Bild: Unternehmungssanierung)

(Wesentliche Dimensionen von Sanierung…)

Sanierung ist die Gewährleistung der Liquidität durch Sofortmaßnahmen.

Ziel ist es Zahlungsunfähigkeit und/oder Überschuldung zu vermeiden durch Maßnahmen, die beispielsweise die Tätigung einer Bareinlage, den Verkauf nicht notwendigen Betriebsvermögens zur Erhaltung der rechtlichen und wirtschaftlichen Selbständigkeit einer UN.

Sanierung im engeren Sinne:

Sanierung im weiteren Sinne:

Turn Around: Strukturierte und systematische Sanierung

· dabei geht es um langfristige Maßnahmen zur Liquiditätssicherung

· Maßnahmen können sowohl operativen als auch strategischen Charakters sein.
(Bild: Sanierung und Turnaround in der Un-Krise)
(Bild: Ablauf von Sanierung und Turnaround)
(Bild: Management Alternativen für Sanierung und Turnaround)

Egal welche Konstellation gewählt wird, die Person, das Systemdenken und der Willen zur Durchsetzung gegensteuernder Maßnahmen steht im Mittelpunkt.
Verschiedene Typen von Sanierern werden unterschieden:

(Bild: Managertypen für Sanierung und Turnaround)
6.5 Haftung in der Unternehmungskrise
(Bild: Haftung in der UN-Krise)

Haftung des Geschäftsführers:

· es geht um die zivilrechtliche Haftung

· kann bestehen gegenüber der GmbH, den GmbH-Gesellschaftern und den Gesellschaftsgläubigern

· verletzen im Rahmen der Sanierung die Geschäftsführer die ihnen auferlegten Pflichten, so haften sie in erster Linie gegenüber der GmbH auf Schadenersatz.
· Gibt es mehrere Geschäftsführer so treten diese als Gesamtschuldner auf.

Möglichkeiten solcher Pflichtverletzungen:

· versäumt ein Geschäftsführer die rechtzeitige Einforderung von Stammeinladen und verschuldet somit den Zusammenbruch der Gesellschaft, kann er dafür haften.

· Wenn er leichtfertig Waren auf Kredit an unsichere Kunden vergibt.

· Wenn Forderungen der Gesellschaft verjähren.

· Geschäftsführer vernachlässigt Buchführungspflichten
· Versäumen der: rechtzeitigen Vergleichseröffnung, Inangriffnahme außergerichtlicher Sanierungsmaßnahmen, Unterrichtung eines Mitgeschäftsführers, Selbstbereicherung
Schadenersatzansprüche der GmbH können durch Entlastung oder Generalbereinigungsvertrag ausgeschlossen werden.
· Die Entastung ist ein Beschluss der Gesellschafter der die Verwaltung der Gesellschaft durch die Geschäftsführer billigt.

· Nach herrschender Auffassung darf die Gesellschaft im Falle der ausgesprochenen Entlastung aus denen ihr bekannte und in der Entlastung besprochenen Vorfälle, keine Sanktionen einleiten.

Von Entlastung zu unterscheiden ist die Bereinigung:

· Vertrag zwischen GmbH und Geschäftsführer, der den Inhalt hat, dass die GmbH gegen den Geschäftsführer auf alle erdenkbaren Ersatzansprüche verzichtet. (immer unter gesetzlichen und betrieblichen Vorschriften. Z.B. Gläubigerschutz)

Haftung der Kommanditisten:

· Kommanditisten haften nur mit ihrer Kapitaleinlage
· Für Kontrollzwecke hat er das Recht eine Jahresbilanz zu verlangen um diese zu prüfen.

· Nach Außen sind Kommanditisten von der Geschäftsführung und der Vertretung der Gesellschaft ausgeschlossen.

· Nach dem HGB besteht eine Haftung eines jeden Kommanditisten, wenn die Gesellschaft ihren Betrieb aufgenommen hat, bevor sie ins Handelsregister eingetragen wurde.

· Haftung besteht auch dann, wenn der Kommanditist im Fortführungsfall die Geschäfte lediglich duldet.
Haftung der Kreditgeber:

· Banken und Co

· Haftungsrisiken für Banken können entstehen bei der Auswertung von Sicherheiten und 

· Mit dem Ziel aus dem UN-Vermögen ein bestmögliches Ergebnis für sich selber zu erzielen. 

· Eine Bank handelt sittenwidrig, wenn sie derart in die Geschäftsführung eingreift, dass ihr der gesamte Gewinn des Geschäftes zufließt.

· Objektiv sittenwidrig: Übertragen des gesamten freien Vermögens an den Kreditgeber. Ebenso das Verschleiern der Sicherheitsübertragungen, also wenn die Bank diese verschleiert.

· Verbot freien Verfügens über die Geschäftseinnahmen.

· Bank darf nicht einschreiten in Maßnahmen des Unternehmers zur Fortführung der UN.

· Subjektiv sittenwirdig:
· Sorgfaltspflicht (bei Prüfung der Bonität des Schuldners)

· Sanierungskredite
· Bank kann sich nur vom Vorwurf befreien, wenn sie sorgfältig und sachlich geprüft hat und dieses nachweist, dann kann sie sich vom Vorwurf der Konkursverschleppung entlasten. Mögliche Fragen: Wie gründlich ist die Überprüfung erfolgt? Sind die Sanierungschancen ausgenutzt worden? Wie hoch können die Erfolgschancen bewertet werden? In welchem Maße wurden eigene Interessen verfolgt? Wurden die Sanierungsmaßnahmen begleitet und der Sanierungsfortschritt überprüft? Ist die Bank ihrer Funktion als Sachwalter gegenüber anderen Gläubigern gerecht geworden?

· Konkursverschleppung liegt vor, wenn das Kreditinstitut die GmbH zum Nachteil anderer Gläubiger von einem Antrag auf Konkurseröffnung abhält und statt dessen neue Kredite gewährt.

· Dieses eigennützige und rücksichtslose Verhalten der Bank muss erst mal nachgewiesen werden, das ist ein Problem.
· Gründung eines Beirats, der die Geschäftsführung überwacht und das Kreditinstitut vertritt kann zu Verhinderung führen.
!!! Schpittweehuulz rulez !!! Schpittweehuulz rulez !!! Schpittweehuulz rulez !!!


