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Krisenkompass
fur Geschaftsfuhrer

Orientierung fur Entscheidungen in Unternehmenskrisen
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Wann wird aus einer
Unternehmenskrise ein personliches
Risiko?

Eine Unternehmenskrise ist zunachst ein wirtschaftliches Problem. Fir den Geschaftsfihrer wird sie
persoénlich relevant, sobald Krisenanzeichen eine genauere Uberwachung verlangen,
Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung drohen oder Entscheidungen iiber Zahlungen und
Insolvenzantrag nicht mehr allein unternehmerisch getroffen werden kénnen.

Nicht mehr die wirtschaftlich sinnvollste Zahlung wird zuerst geleistet, sondern diejenige, bei der
der grof3te Druck besteht. Zahlungsziele werden ausgereizt, Glaubiger vertrostet oder selektiv
bedient.

Kontokorrent, Lieferantenkredite oder Gesellschafterdarlehen schlieBen laufend neue Licken.
Entscheidend ist: Beseitigt die Finanzierung die Ursache - oder kauft sie nur Zeit?

Zahlungseingange verschieben sich, Projekte benétigen mehr Vorfinanzierung, Margen sinken
oder Ausgaben fehlen in der Planung. Ein positiver Kontostand ist deshalb keine
Liquiditatsanalyse.

Je naher Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung riicken, desto weniger gentigt
unternehmerisches Bauchgefihl. Liquiditat, Falligkeiten und Fortfihrung muissen prufbar
dokumentiert werden.
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Vier Phasen - vier unterschiedliche
Aufgaben

Mit jeder Phase verandern sich Handlungsspielraum, Prifungsdichte und personliche
Verantwortung.

Verpflichtungen werden erfillt. Kosten, Finanzierung, Vermdgenswerte, Beteiligungen und
operative Strukturen kénnen noch primar nach wirtschaftlichen Kriterien gestaltet werden.

Die bisherigen MaBnahmen reichen nicht. Jetzt braucht es eine belastbare Liquiditatsplanung
und eine Entscheidung Uber Sanierungsfahigkeit, Finanzierung, Investoren, Teilverkaufe oder
StaRUG.

Die Finanzierung reicht nur noch begrenzte Zeit. FortfUhrung, Verkauf, Eigenverwaltung,
Ubernahme/Abwicklung oder Insolvenzantrag miissen gerechnet und zeitlich gegeneinander
abgegrenzt werden.

Mit Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung &ndern sich die Spielregeln. Antragspflicht und
§ 15b InsO begrenzen die bisherige unternehmerische Dispositionsfreiheit.
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Liquiditatsplanung ist
Fuhrungsaufgabe - nicht erst kurz vor
dem Insolvenzantrag

§ 1 StaRUG verpflichtet Geschéftsleiter zur fortlaufenden Uberwachung bestandsgefahrdender
Entwicklungen. Der BGH verlangt bei Krisenanzeichen einen belastbaren Uberblick Gber die
wirtschaftliche Lage.

Sie muss erwartete Ein- und Auszahlungen, Falligkeiten, Kreditlinien und Finanzierungszusagen
Uber einen geeigneten Zeitraum abbilden. Annahmen mussen aktualisiert werden, sobald sich
Auftrage, Zahlungseingange oder Finanzierung verandern.

Dann reicht eine Prognose allein nicht. Erforderlich ist die stichtagsbezogene Gegenuberstellung
der verfugbaren bzw. kurzfristig verfugbaren Mittel und der falligen Verpflichtungen. Sie
beantwortet die Frage, ob heute Zahlungsfahigkeit besteht.

Der Geschaftsfuhrer sollte festhalten, welche Zahlen ihm zu welchem Zeitpunkt vorlagen,
welche Zahlungseingange erwartet wurden, welche Linien tatsachlich verfugbar waren und
welche MalBnahmen beschlossen wurden. Genau diese Unterlagen kénnen spater zum
Beweismittel werden.

BWA, Jahresabschluss und Auftragsbestand zeigen wirtschaftliche Entwicklung. Sie ersetzen
weder eine Liquiditatsplanung noch einen Liquiditatsstatus.
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Wann wird aus Liquiditatsdruck
Zahlungsunfahigkeit?

§ 17 InsO stellt auf die Fahigkeit ab, fallige Zahlungspflichten zu erfillen. Die Beurteilung ist
zahlenbezogen - nicht geflhisbezogen.

10 % UND DREI WOCHEN

Nach der BGH-Rechtsprechung spricht eine innerhalb von drei Wochen nicht zu beseitigende
Liquiditatslicke von 10 % oder mehr regelmaRig fir Zahlungsunfahigkeit. Eine bloRe
Zahlungsstockung setzt voraus, dass die Lucke kurzfristig vollstandig geschlossen werden kann.

BGH, 24.05.2005 - IX ZR 123/04

Nichtzahlung erheblicher falliger Forderungen, dauerhafte Stundungsbitten, Vollstreckungsdruck
sowie Ruckstande bei Steuern oder Sozialversicherung kénnen Indizien fur Zahlungseinstellung
sein. Dann greift die gesetzliche Vermutung des § 17 Abs. 2 Satz 2 InsO.

Bei juristischen Personen ist zusatzlich § 19 InsO zu prifen. Entscheidend ist insbesondere, ob die
Fortfihrung in den nachsten zwdlf Monaten tUberwiegend wahrscheinlich ist. Eine positive
Fortfihrungsprognose braucht eine tragfahige Finanzierungsgrundlage.

Ein spaterer Insolvenzverwalter kann aus Buchhaltung und Zahlungsstromen riickwirkend einen
Liguiditatsstatus aufbauen. Der Geschaftsfihrer muss deshalb heute so dokumentieren, dass
seine damalige Beurteilung spater nachvollziehbar bleibt.
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Nicht jede Krise verlangt dieselbe
Antwort

Welche Lésung sinnvoll ist, hangt von Fortflihrungsfahigkeit, Finanzierung, Zeit und dem
wirtschaftlichen Ziel ab.

Wenn Geschaftsmodell und Finanzierung tragfahig sind: Ergebnis, Kosten, Working Capital,
Finanzierung und operative Struktur neu ordnen.

Wenn eine Fortfihrungsperspektive besteht, aber Glaubiger- oder Finanzierungsstruktur
ohne gesetzlichen Rahmen nicht ausreichend geordnet werden kann.

Wenn Betrieb, Kunden, Mitarbeiter, Marke oder Vermdgenswerte in anderer Eigentiimer-
oder Finanzierungsstruktur mehr Wert besitzen.

Wenn Fortfiihrung wirtschaftlich nicht sinnvoll ist, miissen Vertrage, Mitarbeiter,
Vermdgenswerte, Glaubigerpositionen und Kommunikation als eigener Managementprozess
abgearbeitet werden.

Wenn Insolvenzreife eingetreten ist und nicht nachhaltig beseitigt werden kann, ist der
Insolvenzantrag keine strategische Option unter mehreren, sondern eine gesetzliche Pflicht.
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Nach Insolvenzreife ist nicht jede
Zahlung automatisch gleich zu
behandeln

§ 15b InsO schatzt die kiinftige Insolvenzmasse. Gleichzeitig bertcksichtigt das Gesetz Zahlungen
im ordnungsgemalfien Geschaftsgang - allerdings nur innerhalb enger Voraussetzungen.

GRUNDSATZ

Nach Eintritt von Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung diirfen grundsatzlich keine

Zahlungen mehr vorgenommen werden, soweit sie nicht mit der Sorgfalt eines ordentlichen
und gewissenhaften Geschaftsleiters vereinbar sind. VerstéRe kénnen eine persénliche
Erstattungspflicht auslésen.

§ 15b Abs. 2 InsO nennt Zahlungen im ordnungsgemafBen Geschaftsgang, insbesondere zur
Aufrechterhaltung des Geschaftsbetriebs. Wahrend der maRgeblichen Antragsfrist gilt dies nur,
solange sorgfaltig an der nachhaltigen Beseitigung der Insolvenzreife oder an der Vorbereitung
des Insolvenzantrags gearbeitet wird.

Far die Haftungsprifung ist der Vermdgensabfluss maBgeblich. Ein unmittelbarer
Masseausgleich durch eine verwertbare Gegenleistung kann relevant sein. Arbeits- oder
Dienstleistungen sind nach der alteren BGH-Rechtsprechung regelmaRig nicht wie ein
verwertbarer Vermégensgegenstand zu behandeln.

Nach Insolvenzreife muss der Zahlungsverkehr aktiv gesteuert und dokumentiert werden. Zu
prufen ist nicht nur: Was wurde bezahlt? Sondern auch: Warum, in welchem Zeitraum und mit
welchem Effekt fur die Glaubigergesamtheit?
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Warum die Summe der Zahlungen
allein noch nichts uber die
tatsachliche Masseschmalerung
aussagt

Bei der Prifung von Zahlungen nach Eintritt der Insolvenzreife genligt es nicht, samtliche Auszahlungen
isoliert zu addieren. Gerade bei projektbezogenen Unternehmen muss untersucht werden, welche
spateren Zahlungseingange durch die Fortfihrung und die damit verbundenen Ausgaben Gberhaupt erst
ermdoglicht wurden.

ZAHLUNGSEINGANGE ENTSTEHEN HAUFIG ERST DURCH FORTFUHRUNG

Bei projektbezogenen Geschaften werden Forderungen oft nur realisiert, weil weiter produziert,
Material beschafft, Subunternehmer bezahlt und Leistungen fertiggestellt werden. Ohne diese

Fortfiihrung waren einzelne spatere Zahlungseingange moglicherweise nicht entstanden.

Eine reine Addition samtlicher Auszahlungen nach einem angenommenen Insolvenzstichtag kann
wirtschaftliche Zusammenhange verdecken. Jeder Vorgang ist zeitlich und wirtschaftlich
einzuordnen: Zahlung, Zweck, Gegenleistung, Massewirkung und Zusammenhang mit spateren
Einnahmen.

Dass eine Ausgabe einen spateren Umsatz ermdglicht hat, beseitigt eine § 15b-Haftung nicht
automatisch. Entscheidend sind gesetzliche Voraussetzungen, konkreter Zeitraum,
ordnungsgemaRer Geschaftsgang und gegebenenfalls unmittelbarer Masseausgleich.

Bankbewegungen, Ausgangs- und Eingangsrechnungen, Projektzuordnung, Material- und
Nachunternehmerkosten, Forderungsentstehung, Fertigstellungsgrad und die Frage, welche
Einnahme ohne welche Ausgabe nicht entstanden ware.
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Debitorisches Konto: Ein
Zahlungseingang kann selbst zur
Haftungsfalle werden

Der Zahlungsbegriff des § 15b InsO ist wirtschaftlich zu verstehen. Deshalb kann nicht nur eine
Uberweisung hinaus, sondern auch ein Eingang auf ein debitorisches Konto relevant sein.

WARUM DAS DEBITORISCHE KONTO PROBLEMATISCH IST

Geht eine Kundenforderung auf einem debitorischen Konto ein, reduziert sie die Forderung der
Bank. Der Masse geht die Kundenforderung verloren, ohne dass ihr der Betrag als frei

verfligbares Guthaben zuflieBt. Die Rechtsprechung behandelt dies grundsatzlich als
masseschmalernd.

Vor einer Haftungsbewertung muss geklart werden: War das Konto tatsachlich debitorisch?
Bestand nur eine Kreditlinie? Welche Sicherheiten hatte die Bank? Gab es Global- oder
Sicherungszessionen? Wurden durch die Verrechnung andere Sicherheiten frei?

Anders kann die Bewertung insbesondere ausfallen, wenn die eingezogene Forderung bereits
wirksam zugunsten der Bank sicherungsabgetreten war oder durch die Verrechnung andere
Sicherheiten zugunsten der freien Masse freigeworden sind.

Bei erkannter Insolvenzreife muss unverziglich gepruft werden, wohin Kunden zahlen.
Erforderlichenfalls ist ein neues kreditorisches Konto einzurichten und Schuldnern eine geanderte
Bankverbindung mitzuteilen.
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Wann wird aus einer
Unternehmenskrise ein
strafrechtliches Risiko?

Nicht jede Unternehmenskrise und nicht jede Fehlentscheidung ist strafbar. Strafrechtlich relevant wird
die Situation insbesondere dann, wenn eine bereits entstandene Insolvenzantragspflicht vorsatzlich oder
fahrlassig verletzt wird. Daneben kénnen - je nach Sachverhalt - weitere Straftatbestande hinzutreten.

§ 15A ABS. 4 INSO: VERSPATETER ODER UNTERLASSENER ANTRAG

Strafbar ist insbesondere die vorsatzliche Verletzung der Insolvenzantragspflicht; § 15a Abs. 5
InsO erfasst auch fahrlassiges Handeln. Entscheidend ist, ob und wann die gesetzliche

Antragspflicht tatsachlich entstanden war.

Geht Anklage oder Strafbefehl von einem bestimmten Eintritt der Zahlungsunfahigkeit aus, ist
die Grundlage zu prifen: fallige Verbindlichkeiten, verfligbare Mittel, Stundungen, Kreditlinien
und tatsachliche Zahlungseingange.

Je nach Sachverhalt kdnnen daneben Bankrottdelikte (§§ 283 ff. StGB), Verletzung der
Buchfuhrungspflicht (§ 283b StGB) oder Vorenthalten von Arbeitnehmerbeitragen zur
Sozialversicherung (§ 266a StGB) relevant werden.

Ein spater behaupteter § 15b-Erstattungsanspruch beweist fir sich allein keine Straftat.
Umgekehrt beseitigt eine betriebswirtschaftlich nachvollziehbare Fortfihrung nicht automatisch
eine bereits entstandene Antragspflicht. Zivil-, insolvenz- und strafrechtliche Bewertung sind
getrennt zu begrinden.
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Was andert sich tatsachlich?

MaRgeblich sind Zeitpunkt, tatsachliche Unternehmensleitung, Insolvenzstatus und das jeweils

anwendbare Recht.

Deutschland

§ 15a InsO: bei Zahlungsunfahigkeit oder
Uberschuldung ohne schuldhaftes Zégern;
gesetzliche Hochstfristen.

§ 15b InsO begrenzt den Zahlungsverkehr
nach Insolvenzreife und kann persénliche
Ersatzpflichten auslésen.

§ 1 StaRUG verpflichtet zur Uberwachung
bestandsgefahrdender Entwicklungen.

StaRUG ermdglicht einen praventiven
Restrukturierungsrahmen vor
Zahlungsunfahigkeit.

Ein Insolvenzverfahren kann unter den
gesetzlichen Voraussetzungen in
Eigenverwaltung gefiihrt werden; die
Geschaftsleitung bleibt grundsatzlich im Amt.

Verspatete oder unterlassene Antragstellung
ist nach § 15a Abs. 4/5 InsO strafbewehrt.

DIE ZEITLICHE GRENZE

Niederlande

Kein mit § 15a Abs. 4 InsO identischer
Straftatbestand wegen verspateter Stellung
eines Eigeninsolvenzantrags; persoénliche
Haftung bleibt moglich.

Praventiver Restrukturierungsrahmen; ein
bestatigter Plan kann auch nicht zustimmende
betroffene Glaubiger binden.

FUr die internationale Insolvenzzustandigkeit
zahlt der Mittelpunkt der hauptsachlichen
Interessen.

Registeranschrift oder Satzungssitz allein
genilgen nicht; die tatsachlichen Verhaltnisse
mussen die Struktur tragen.

Eine bereits entstandene deutsche
Antragspflicht wird durch eine spatere
Verlagerung nicht rlickwirkend beseitigt.

Gesellschaftsrechtliche Mobilitat kann Gestaltung ermdglichen. Sie ist aber kein Instrument, um
eine bereits entstandene deutsche Insolvenzantragspflicht nachtraglich verschwinden zu lassen.
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Ich begleite Geschaftsfihrer und Gesellschafter bei der wirtschaftlichen Einordnung komplexer
Unternehmenssituationen, der Strukturierung von Handlungsoptionen und der Koordination der erforderlichen
Spezialisten.

BERATUNG UND UMSETZUNG

Gesellschaftsiibernahmen und strukturierte Abwicklungen erfolgen bei entsprechender Ausgangslage tber die Boninvest
Beteiligungen GmbH.

GMBH-KRISE.DE BONINVEST BEI FOCUS ONLINE

Anzeige - Inhalt: Boninvest Beteiligungen GmbH

Allgemeine Information. Dieses Handout ersetzt keine individuelle Rechts- oder Steuerberatung.



