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VERWALTUNGSRAT

RISIKO - INTEGRALES MANAGEMENT

Das Konkursrisiko der Unternehmung und
das personliche Haftungsrisiko der Mitglieder
des Verwaltungsrats

Jede am freien Markt teilnehmende Unternehmung steht im konstanten Wettbewerb und geht tag-
lich kleinere und gréssere wirtschaftliche Risiken ein. Verwirklichen sich mehrere solcher Risiken,
so kann dies zur Uberschuldung oder zur Zahlungsunféhigkeit des Unternehmens und damit zum
Konkurs fuhren. Eine Unternehmenskrise stellt flr den Verwaltungsrat eine grosse Herausforderung
dar. Zudem droht den Mitgliedern des Verwaltungsrats unter bestimmten Voraussetzungen eine
persdnliche Haftung. Werden die einzelnen Krisenphasen durch den Verwaltungsrat rechtzeitig er-
kannt, und wird gezielt gegengesteuert, kdnnen wirtschaftliche Risiken vermindert und die positive
Entwicklung der Unternehmung gestdrkt werden. Der folgende Beitrag prdsentiert wichtiges Know-
how sowie praktische Tipps im Umgang mit dem unternehmerischen Konkursrisiko.

Von MLaw Roger Abegg

Verschiedene Krisenstadien

einer Unternehmung

Krisen entwickeln sich hdufig schleichend.
Dabei kénnen verschiedene Phasen und
Ursachen unterschieden werden. Da eine
Krise im Nachhinein jeweils einfacher zu
beurteilen ist, werden die verschiedenen
Phasen anhand des folgenden hypothe-

tischen Beispiels aufgezeigt:
Beispiel

Wir befinden uns im Jahr 1886, als
Carl Benz seinen Motorwagen zum
Patent anmeldete - es ist die Geburts-
stunde des modernen Automobils. Sie
sind Verwaltungsratmitglied einer Ge-
sellschaft, welche auf die Herstellung
von Postkutschen spezialisiert ist und
seit Jahren stabile Umsd&tze und Ge-
winne erzielt.

Die Strategiekrise

Wichtig: Die erste Phase einer Unfer-
nehmenskrise ist meist die Strategie-
krise. Dabei gehen langfristige Erfolgs-
faktoren verloren, und es fehlen neue,
innovative Potenziale. Die Strategie-
krise ist die erste Phase einer Unter-
nehmenskrise. Dabei liegt das Problem
der Gesellschaft in deren strategischen
Ausrichtung. Es besteht zu diesem
Zeitpunkt noch grosser Handlungs-
spielraum: Die Unternehmung erzielt
weiterhin Umsdtze und Gewinne, mit

welchen Gegenmassnahmen finanziert

werden kénnen.

In der Strategiekrise muss der Verwal-
tungsrat die bisherigen Geschdafts-
felder auf ihre Zukunftsfahigkeit hin
Uberprufen, neue Geschdaftsfelder
aufnehmen sowie neue Produkte und
Dienstleistungen entwickeln und an-
bieten.

Praxistipp

Das einleitende Beispiel spielt zwar vor
Uber 100 Jahren. Allerdings kann es 6ko-
nomisch ohne Weiteres auf die heutige
Zeit Ubertragen werden. Die Strategie
der fiktiven Gesellschaft ist die Produk-
tion von Postkutschen. Mit der Erfindung
des Automobils verdndern sich langsam
die Bedurfnisse am Markt. Es braucht
somit eine angepasste Strategie. Er-
kennt der Verwaltungsrat dies, sollte er
die eigenen Geschdftsfelder Uberpri-
fen. Wird eine Unternehmenskrise durch
den Verwaltungsrat bereits in der Phase
der Strategiekrise erkannt, so I&sst sich

diese haufig abwenden.

Aufgrund des immer kleiner werden-
den Handlungsspielraums sollte im
Falle einer Unternehmenskrise mog-
lichst friihzeitig gehandelt werden.

Praxistipp

Die Ertragskrise

Erkennt der Verwaltungsrat die Krise im
Stadium der Strategiekrise noch nicht, so
schreitet die Unternehmenskrise fort.

Wichtig: Die ndchste Phase einer Unter-
nehmenskrise ist hdufig die Ertragskrise.
Dabei brechen Umsatz und Gewinn ein,
oder es resultieren bereits Verluste und
ein Eigenkapitalverzehr.

Im fiktiven Beispiel bedeutet das: Die
Unternehmung  produziert  weiterhin
Postkutschen. Inzwischen ist jedoch das
Automobil auf dem Markt, und viele
Kundinnen und Kunden steigen darauf

um.

Die Nachfrage nach Postkutschen und
damit auch der Umsatz und der Gewinn
der Unternehmung nehmen ab. Der
Verwaltungsrat sollte spdtestens jetzt die
Unternehmensstrategie und die Kosten-

In der Ertragskrise muss der Verwal-
tungsrat moglichst schnell die Kosten-
struktur und die Produktion oder Leis-
tungserbringung optimieren. Sofern
die Mittel dazu vorhanden sind, wer-
den idealerweise auch die zugrunde
liegenden strategischen Probleme
behoben.

struktur anpassen.

Praxistipp
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In der Ertragskrise ist der Handels-
spielraum fur den Verwaltungsrat der
Gesellschaft bereits begrenzter: Nach-
haltig geldst werden kann die Unter-
nehmenskrise nur, indem die zugrunde
liegende Strategiekrise behoben wird.
Dafir fehlen aufgrund der eingebro-
chenen Umsdtze und Gewinne jedoch
haufig die Mittel.

Wird eine Unternehmenskrise durch
den Verwaltungsrat in der Phase der
Ertragskrise erkannt, so muss zlgig ge-

Spdtestens jetzt sollte der Verwal-
fungsrat sich regelmdssig zu einer
Sitzung treffen. Dabei sollte im schrift-
lichen  Sitzungsprotokoll  detailliert
festgehalten werden, welche Sanie-
rungsmassnahmen besprochen und
beschlossen wurden.

handelt werden.

Praxistipp

Die Liquiditatskrise

und das Konkursrisiko

Behebt der Verwaltungsrat die Krise
auch im Stadium der Ertragskrise nicht,
so wird die Unternehmenskrise akut, und
es droht der Konkurs.

Wichtig: Die letzte Phase einer Unter-
nehmenskrise ist die Liquiditatskrise.
Dabei fehlt die nétige Liquiditat, um
die laufenden Kosten und Ausgaben zu
stemmen. Es kommt zur Zahlungsunfd-
higkeit der Gesellschaft.

Um ein letztes Mal auf das Beispiel zu-
rickzukommen: Inzwischen kauft kaum
mehr jemand Postkutschen, da sich das
Automobil durchgesetzt hat. Die Ge-
sellschaft hat Liquiditatsschwierigkeiten
und Muhe, die Lohne und sonstigen Ver-
bindlichkeiten zu begleichen. Der Ver-
waltungsrat ist nun gefordert: Er muss
Massnahmen zur Verbesserung der
Zahlungsfdhigkeit einleiten und parallel
eine nachhaltige Sanierungslésung er-
arbeiten.

In der Liquiditatskrise ist der Hand-
lungsspielraum fur den Verwaltungsrat
der Unternehmung nur noch sehr klein:
Laufende Ldéhne, Mieten oder andere
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Ausgaben kénnen nicht mehr oder nur
verspdtet bezahlt werden. Ohne frisches
Kapital kénnen die zugrunde liegenden
Strategie- und Ertragsprobleme nicht
mehr behoben werden. Dennoch gibt es

gewisse Handlungsoptionen.

In der Liquiditatskrise muss der Ver-
waltungsrat sofort Massnahmen zur
Verbesserung der Zahlungsfahigkeit
einleiten und diese Massnahmen do-
kumentieren.

Praxistipp

Zur Verbesserung der Zahlungsfahigkeit
kann ertragsseitig beispielsweise das
Debitorenmanagement gestrafft wer-
den (durch Vorkasse, sofortige Rech-
Skontogewdhrung  bei
Sofortzahlung oder durch umgehende
Mahnungen nach Uberschreiten der
Zahlungsziele). Aufwandsseitig kénnen
beispielsweise lange Zahlungsziele oder

nungsstellung,

Ratenzahlungen vereinbart sowie ein
Auszahlungsstopp fur nicht der Umsatz-
generierung dienende Massnahmen

Zusdtzlich zur Optimierung von Er-
trégen und Aufwendungen muss der
Verwaltungsrat in der Liquiditatskrise
eine nachhaltige Sanierungslésung
fur die Unternehmung erarbeiten. Al-
lerspatestens jetzt sollte unter Beizug
einer spezialisierten Anwaltskanzlei
das Sanierungsverfahren der Nach-
lassstundung (Art. 293 ff. SchKG) ge-
prift und eine Strategieberatung be-
treffend Turnaround-Management in
Anspruch genommen werden.

verh&ngt werden.

Praxistipp

Um eine nachhaltige Sanierung der Ge-
sellschaft zu erreichen, kommt beispiels-
weise der Verkauf oder die Ubernahme
durch einen Mitbewerber infrage. Alter-
nativ kdnnen bisherige oder neue Inves-
toren frisches Kapital bereitstellen, wel-
ches eine strategische Neuausrichtung
und die Erschliessung neuer Geschdfts-
felder ermaoglicht. Weiter kann eine radi-
kale Umstrukturierung oder Verkleinerung
der Unternehmung Entlastung bringen.
Ansonsten wird eine Konkurseréffnung
friher oder sp&ter unumgdnglich.

Pflichten und Haftung des
Verwaltungsrats in Krisensituationen
Wie das fiktive Beispiel zeigtf, nimmt der
Handlungsspielraum des Verwaltungs-
rats Uber die Zeit stark ab. Entsprechend
ist es nie zu frih, um Sanierungsmass-
nahmen zu ergreifen.

Uberwachung der Zahlungsfahigkeit
Das Gesetz verpflichtet den Verwal-
tungsrat insbesondere dazu, die Zah-
lungsfahigkeit der Gesellschaft  zu
Uberwachen und bei drohender Zah-
lungsunfahigkeit mit der gebotenen
Eile Sanierungsmassnahmen zu treffen

(Art. 725 OR).

Der Verwaltungsrat sollte die Strategie,
den Ertrag sowie die Liquiditét der Un-
ternehmung anhand einer Liquiditéits-
planung sowie anhand von Zwischen-
abschlissen laufend evaluieren.

Praxistipp

Pflichten im Falle des Kapitalverlusts
und im Falle der Uberschuldung

In der Schweiz kennt das Gesetz den
Tatbestand des Kapitalverlusts. Der Ka-
pitalverlust liegt in folgenden Fallen vor
(Art. 725a Abs. 1 OR):

Aktiven-Verbindlichkeiten < 1/2 x
Aktienkapital + nicht zurtickzahlbare
gesetzliche Kapitalreserven +
gesetzliche Gewinnreserven

Im Falle des Kapitalverlusts muss der
Verwaltungsrat  Sanierungsmassnah-
men ergreifen und die Jahresrechnung
der Gesellschaft zwingend von einem
zugelassenen Revisor prufen lassen
(Art. 7250 Abs. 1 & 2 OR). Die einge-
schrénkte Revision darf nur unterblei-
ben, wenn der Verwaltungsrat ein Ge-
such um Nachlassstundung einreicht

(Art. 725a Abs. 3 OR).

Regelmdassige Zwischenabschlisse hel-
fen dem Verwaltungsrat, die Gefahr des
Kapitalverlusts frihzeitig zu erkennen
und Massnahmen einzuleiten.

Praxistipp
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Besteht begrindete Besorgnis, dass die
Passiven der Gesellschaft nicht mehr
durch die Aktiven gedeckt sind, so liegt
mutmasslich eine Uberschuldung vor
(Art. 725b OR). Im Falle der mutmassli-
chen Uberschuldung muss der Verwal-
tungsrat einen Zwischenabschluss zu
Fortfihrungs- und Verdusserungswerten
erstellen und von einem zugelassenen
Revisor prifen lassen. Ist die Gesellschaft
nach beiden Abschlissen Uberschuldet,
so muss der Verwaltungsrat das Gericht
benachrichtigen (Art. 725b Abs. 1-3 OR).

Eine Benachrichtigung des Gerichts
fihrt regelmdssig zur Konkurseroff-
nung und damit zur Stilllegung und Zer-
schlagung der Unternehmung. Anstelle
eines Konkursbegehrens ist es auch zu-
|&ssig, beim Gericht eine sogenannte
Nachlassstundung (Art. 293 ff. SchKG)
zu beantragen. In der Nachlassstun-
dung wird das Unternehmen unter ge-
richtlicher Aufsicht weitergefiihrt, und
es bestehen zahlreiche rechtliche Inst-
rumente, mit welchen eine nachhaltige
Sanierung erreicht werden kann.

Praxistipp

Nur ausnahmsweise kann von der Be-
nachrichtigung des Gerichts ganz ab-
gesehen werden, ndmlich wenn die
Uberschuldung durch Rangriickiritte von
Glaubigern gedeckt ist oder wenn die
Aussicht besteht, dass die Uberschuldung
innert spatestens 90 Tagen nach Vorlie-
gen der Zwischenabschllisse behoben
werden kann (Art. 725b Abs. 4 OR).

Persoénliche Haftung

der Verwaltungsratsmitglieder

Die Uberwachung der Zahlungsfa-
higkeit und Einhaltung der Kapitalvor-
schriffen sowie das Ergreifen von Sa-
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nierungsmassnahmen und schliesslich
die Benachrichtigung des Gerichts sind
wichtige gesetzliche Pflichten des Ver-
waltungsrats (Art. 725 ff. OR).

Wichtig: Verletzen die Mitglieder des
Verwaltungsrats ihre Pflichten, und fihrt
dies bei der Gesellschaft, deren Aktio-
néren oder Glaubigern zu einem Scha-
den, so haften die Verwaltungsratsmit-
glieder dafur personlich (Art. 754 OR).
Zudem drohen allenfalls strafrechtliche
Konsequenzen.

In Unternehmenskrisen muss der Ver-
waltungsrat somit nicht nur im Inferesse
der Gesellschaft Sanierungsmassnah-
men ergreifen, sondern dies liegt auch
im personlichen Inferesse: Kommt es
aufgrund zu spdten Handelns zu einem
Konkursverschleppungsschaden, so haf-

ten die Verwaltungsratsmitglieder per-

sénlich.

Praxistipp
Um personliche Haftungsrisiken zu
vermeiden, kann und sollte die Ge-
sellschaft fir die Mitglieder ihres Ver-
waltungsrats und ihrer Geschdftslei-
tung eine Versicherung abschliessen
(Directors’ and Officers’ Liability Insu-
rance, kurz: D&O-Versicherung).

Fazit fiir den Verwaltungsrat

in Krisensituationen

Eine Unternehmenskrise kann jedes Un-
ternehmen treffen. Fur den Verwaltungs-
rat lohnt es sich aus wirtschaftlicher wie
auch aus personlicher Sicht, die finanzi-
elle Situation sowie die Unternehmens-
strategie aktiv zu Uberwachen und bei
Bedarf anzupassen. Zudem sollte der
Verwaltungsrat bei einer sich abzeich-
nenden Unternehmenskrise moglichst
frihzeitig eine Strategie- und spdter al-
lenfalls eine Sanierungsberatung in An-
spruch nehmen, wobei unbedingt auch
die Moglichkeit einer Nachlassstundung
gepruft werden sollte.
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