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Krisen meistern, Sanierung vermeiden

Ein Engpass bei der Liquiditat, sinkende Rentabilitit oder ein
stetig steigender Bedarf an Fremdkapital? Wenn kleine und
mittelgrosse Betriebe in eine finanzielle Krise geraten, sind die
Ursachen oft die gleichen. Die Krux besteht darin, Warnzeichen

frith zu erkennen.

Christian Nussbaumer

Eine Krise kann ganz verschiedene
Gesichter haben. Deshalb ist sie zu-
weilen nicht sofort als solche zu er-
kennen. Im Extremszenario - wenn
die Firmenkasse leer ist und eine
Zwangsvollstreckung droht - ist der
Fall klar. Dann

lage gerit: etwa wenn der wichtigs-
te Kunde plétzlich ausfillt oder die
Produktionshalle von einem Hoch-
wasser weggeschwemmt wird. Der
Normalfall ist aber, dass sich eine
wirtschaftliche Krise schleichend
und iiber einen lingeren Zeitraum
aufbaut. Die Kunst besteht darin,
Signale fiir eine

sind tiefgreifen- (( Idealerweise erkennt aufkommende
de Sanierungs- . Krise als solche
massnahmen m_an als Untemehm'er ?me wahrzunehmen.
unumginglich, Krise schon, wenn sie sich Die Erfahrung
wenn die Fir- anbahnt» zeigt, dass Unter-
ma ihr finanzi- nehmer oft und

elles Gleichgewicht wiederfinden
und weiterbestehen soll. Aber ide-
alerweise erkennt man als Unter-
nehmer eine mogliche Krise schon
vorher: wenn sie sich anbahnt. Denn
je frither eine Bedrohung als solche
wahrgenommen wird, desto besser
stehen die Aussichten, dass man
geeignete Gegenmassnahmen tref-
fen und eine Sanierung vermeiden
kann.

Probleme rechtzeitig erkennen
Nicht jede Krise kiindigt sich an.
Natiirlich kommt es vor, dass ein
Unternehmen durch drastische Er-
eignisse in eine finanzielle Schief-

hiufig zu lange dazu neigen, ent-
sprechende Anzeichen zu verdran-
gen. Besser ist es, seiner unterneh-
merischen Verantwortung gerecht
zu werden, indem man bestimmte
Entwicklungen im Auge behalt. Vor
allem drei potenzielle Problemfelder
gilt es zu beobachten: die Liquiditat,
die Rentabilitit und das Verhaltnis
zwischen Fremd- und Eigenkapi-
tal. Gerade in kleineren und inha-
bergefithrten Betrieben fehlt es oft
am Bewusstsein, wie wichtig es ist,
diese drei betriebswirtschaftlichen
Grossen kontinuierlich und mit ei-
ner gewissen Systematik zu beob-
achten. Ein auf das eigene Unter-
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nehmen abgestimmtes Controlling
istin der heutigen Zeit ein wichtiges
und unabdingbares Fithrungs- und
Entscheidungsinstrument.
Uberblick schaffen

Ein solches Controlling, mit dem
man sich ein gutes Mass an Uber-
blick und Kontrolle verschafft, lasst
sich mit relativ einfachen Mitteln
sicherstellen. Zum Beispiel mit ei-
nem Jahresbudget, das nicht in der
Schublade vor sich hinschlummert,
sondern als Grundlage fiir einen
fortlaufenden Soll-Ist-Vergleich ak-
tiv genutzt wird. Oder mit einem
einfachen, aber regelmassig nach-
gefiithrten Liquiditatsplan, der die
monatlichen finanziellen Zu- und
Abflisse vorausschauend darstellt
und - je nach Art des Geschifts -
auch saisonale Schwankungen ein-
bezieht. Besonders wertvoll ist auch,
eine oder zwei Handvoll individu-
elle Kennzahlen zu definieren, die
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iiberlassen, hier kommt das Akti-
enrecht zum Zug. Es sieht nament-
lich eine Anzeigepflicht vor. Die
entscheidende Rolle kommt hier-
bei dem Verwaltungsrat zu. Er ist
fiir das Erstellen von Bilanz und
Erfolgsrechnung und fiir die Be-
richterstattung an die Aktionire
verantwortlich. Drohen dem Un-
ternehmen also Kapitalverlust oder
Uberschuldung, muss der Verwal-
tungsrat gemidss Artikel 725 des

fiir den finanzi- Obligationen-
ellen Erfolg und (( . . . . rechts seiner
. o Ein auf die eigene Firma i )
die langfristi- . N Anzeigepflicht
ge Entwicklung a__bges_t'mmtes. Co.ntrolllng nachkommen
des Unterneh- lasst sich relativ einfach und eine Rei-
mens besonders  sicherstellen.» he weiterer, ge-
wichtig sind; in- nau  definier-

dem man diese Werte systematisch
beobachtet, werden auch linger-
fristige Entwicklungen mit Risiko-
potenzial sichtbar: die schleichende
Erosion von Margen, kontinuierlich
steigende Zinskosten, eine ungiins-
tige Entwicklung der Personalkos-
ten und so weiter.

Wenn Kapitalverlust droht

Fur juristische Personen (AG,
GmbH u.a.) bestehen noch weite-
re Problemfelder, die in eine Kri-
se fithren kénnen und das Unter-
nehmen zu einem Sanierungsfall
machen. Namentlich dann, wenn
sich mit der Jahresbilanz heraus-
stellt, dass das Aktienkapital und
die gesetzlichen Reserven nicht
mehr zur Hilfte gedeckt sind. Oder
wenn sich im Jahresverlauf die be-
griindete Besorgnis fiir eine Uber-
schuldung ergibt. In diesen Fillen
ist das Vorgehen nicht mehr dem
unternehmerischen  Gutdiinken

ter Schritte einleiten. Unterlisst
der Verwaltungsrat die Anzei-
ge, riskiert er den Vorwurf der
Grobfahrlassigkeit und muss im
schlimmsten Fall mit strafrechtli-
chen Konsequenzen rechnen.

Steuerliche Aspekte

Bei der Sanierung einer Aktienge-
sellschaft sind tibrigens auch steu-
erliche Aspekte zu beriicksichtigen.
Dies vor allem dann, wenn meh-
rere miteinander verbundene Ge-
sellschaften  (Muttergesellschaft,
Schwestergesellschaften) involviert
sind. Hier bieten sich Moglichkei-
ten, die Sanierung iiber eine Um-
strukturierung abzuwickeln, z.B.
durch eine Sanierungsfusion oder
eine Sanierungsspaltung oder durch
eine Vermogensiibertragung. Sol-
che Schritte bringen anspruchsvol-
le steuerliche Fragen mit sich, die in
die Planung einfliessen miissen und
Expertenwissen verlangen. |



