Ein Leitfaden fur Unternehmer in der Krise




1 Vorwort

Die Bewaltigung von betrieblichen Krisen ist eine besondere Herausforderung fiir Unternehmer.
Insbesondere im Mittelstand hat ein Unternehmer nicht die Kapazitat und auch nicht die
Erfahrung, Krisen bewaltigen zu missen. Im Mittelstand, also in Betrieben mit bis zu 500
Mitarbeitern finden sich rund 70% der Arbeitsplatze und 90% der Ausbildungsplatze. Je nach
Zahlweise haben wir in der Bundesrepublik zwischen 2.000.000 und 3.000.000 solcher Betriebe.
Die wirtschaftliche Starke der Bundesrepublik baut genau auf diesem Mittelstand auf.
Ihr Betrieb gehort wahrscheinlich zu dem groRten Teil des Mittelstandes mit 5-100 Mitarbeitern.
Sie sind in das Alltagsgeschaft eingebunden und haben mit der Kundengewinnung, der
Kundenbetreuung, der Personalfiihrung und der Auftragsabwicklung bereits einen sehr
ausgeflllten Arbeitstag von bis zu 16 Stunden. Wann sollten Sie dann noch die Méglichkeit haben
sich mit einem solchen Einzelereignis kompetent zu beschaftigen? lhre Kompetenz liegt in ihrem
Geschaftsmodell!
Aus mehreren hundert Beratungsprojekten, insbesondere im Krisenmanagement, der
Zusammenarbeit mit der Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW), einigen Industrie- und
Handelskammern, verschiedenen Interessenverbanden, wie etwa dem Verband freier Berufe im
Land NRW und verschiedenen Handwerkskammern und der Zusammenarbeit mit
Insolvenzverwaltern, habe ich eine umfangreiche Erfahrung gesammelt, die meine Expertise
begriindet, Ihnen einen Leitfaden fiir die Bewaltigung einer Unternehmenskrise an die Hand zu
geben.
Hier ist schnelles und richtiges Handeln erforderlich!
* Das macht die Aufgabe nicht einfacher, da in der Regel 2 Dinge fehlen:

* Geldund

e Zeit.
Dennoch hat man in der Regel nur einen Versuch. Also, sollte dieser so gut wie moglich gewahlt
sein!

Dieser Leitfaden ist nicht als wissenschaftliche Ausarbeitung zu verstehen, jedoch werden einige
Zusammenhange dargestellt werden miissen.

Mein Anspruch an diesen Leitfaden ist nicht eine Schablone liefern zu konnen, die lhre
individuellen Fragestellungen vollumfanglich beantwortet, sondern Ihnen eine erste
Orientierungshilfe an die Hand zu geben, damit Sie einem folgen kdnnen.
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Das chinesische Zeichen fiir “Krise” besteht aus zwei
Zeichen:

Gefahr und Gelegenheit

Nun scheint es eine Binsenweisheit zu sein, dass eine
Krise immer auch Gewinner kennt.
l i! Dennoch ist sie wahr!

Ich wiinsche lhnen, dass Sie die Lektiire dieses
Gefahr Gelegenheit Leitfadens helfen wird, dieses Ziel zu erreichen, damit
Sie das bestmagliche fiir

lhren Betrieb
lhre Mitarbeiter und
lhre Lieben erreichen warden.
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2. Krise

Eine Unternehmenskrise im Mittelstand bemerkt man in der Regel an 3
Faktoren:

° Verlust oder sinkender Gewinn

° gestorte Zahlungsfliisse

° zu geringes oder fehlendes Auftragsvolumen fir die Zukunft

Hier konnen selbstverstandlich einer oder mehrere Faktoren eine Rolle
spielen.

Vergleicht man das mit dem medizinischen Bild, so hat ein Unternehmer
nun erste Schmerzen. Der Grund fir die Schmerzen kann dort liegen, wo
die Schmerzen auftreten, sie kdnnen aber auch durch eine voéllig andere
Erkrankung an einem anderen Ort verursacht sein.

,on einer Unternehmenskrise spricht man dann, wenn eine Fortflihrung
des Unternehmens ohne wesentliche

° Finanzielle

° Strategische

° Organisatorische

Eingriffe keine 12 Monate mehr tiberleben wird.”
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3. Erste Schritte in der Krise

Bevor wir nun zu den einzelnen Krisenschritten kommen, ist es wichtig,
darzustellen welcher erste Schritt getan werden muss.

Zunachst muss eine Einheit geschaffen werden, die sich mit dem Thema , Krise”
auseinandersetzt. Diese Einheit muss Zugang zu allen Informationen haben und
entweder Mitglieder der Geschaftsleitung beinhalten, oder dieser direkt
berichten.

Das bedeutet, dass diese Mitglieder ihre operative Arbeit beschrianken oder
einstellen missen, damit sie die Kapazitat haben, sich mit der Bewaltigung der
Krise zu beschaftigen.

Genau an diesem Punkt muss die Uberlegung angestellt werden, ob die
notwendige, fachliche Kompetenz betriebsintern gegeben ist, oder ob bereits in
einer sehr frilhen Phase auRenstehende Dritte (Berater) in das Krisen-
Bewaltigungs-Team integriert werden missen.

Hier werden dann erste Ist-Analysen erortert und eine Regelmaligkeit von Treffen
vereinbart.
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4. MalRhahmen

Liegt ein Krisenkennzeichen vor, geht es nun darum die
geeigneten MalBnahmen einzuleiten.

Dazu werde ich in der Folge verschiedene Mallhahmen
benennen und deren Auswirkungen und
Besonderheiten  beschreiben. Dazu habe ich
verschiedene Uberschriften gewihlt, damit Ihnen die
Zuordnung leichter fallt.
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4.1 Finanzen

Der Bereich Finanzen ist hier nicht nur als Zahlungsmittel zu verstehen,
es handelt sich hier auch um die Kalkulation, die Umsatzgestaltung und
die Preisermittlung. Preisermittlung und Kalkulation scheinen zunachst
2 Begriffe fiir denselben Vorgang zu sein. Tatsachlich zeigt uns
Kalkulation, wie hoch die Gesamtkosten fir das jeweilige Produkt oder
die Leistung sind, zu welchem Mindestpreis also angeboten werden
muss. Ob dieser Mindestpreis nun auch der tatsachliche Verkaufspreis
sein wird, entscheiden Sie als Unternehmer.

Der Marktpreis ist der Preis, den der Kunde bereit ist zu zahlen. In
diesen Marktpreis ist der Gewinn einzurechnen. Je erfolgreicher
Marketing und Vertrieb sind, umso hoher ist der Abstand zwischen
Mindest- und Marktpreis. Der Marktpreis wird mit der Menge
multipliziert und so ergibt sich der Umsatz. Nach Zahlung der
Rechnungen durch die Kunden wird der Umsatz wiederum in
Zahlungseingang verwandelt, von dem die Auszahlungen geleistet
werden konnen. Die Differenz dieser Ein- und Auszahlungen bestimmt
die Zahlungsfahigkeit.

Diese Binsenweisheiten habe ich hier noch einmal aufgefiihrt, da sie in
den folgenden Ausfiihrungen eine wesentliche Rolle spielen.
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4.1.1 Liquiditatsplan

Ein Liquiditatsplan ist die Gegeniberstellung von Ein- und Auszahlungen. Die sich ergebende
Differenz, der Saldo, zeigt, ob der Betrieb seinen féalligen und zukinftigen
Zahlungsverpflichtungen gerecht werden kann. Im Idealfall ist ein solcher Liquiditatsplan
aktuell und kann aus dem internen Rechnungswesen heraus gelesen werden.

Da viele kleinere Betriebe des Mittelstandes eine solche Planung allerdings nicht erstellen -
meist weil dazu die Zeit fehlt- muss man sie im Einzelfall erarbeiten.

Fir die Erstellung des Liquiditatsplans ist es wichtig, allein die Zahlungsflisse (Ein- und
Auszahlungen) zu bertcksichtigen.

Die Werte der betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA) reichen hier nicht aus, da die BWA
und der Liquiditatsplan unterschiedliche Aussagen haben.

Die BWA ist eine unterjahrliche Gewinn- und Verlustrechnung und beschaftigt sich nicht mit
den Zahlungsflissen. Allerdings ist die BWA ein gutes Hilfsmittel, um Angaben zu erhalten,
die in die Liquiditdtsplanung einflieBen mussen.

Korrekturen ergeben sich insbesondere bei der AfA, da diese nicht zahlungswirksam ist.
Jedoch ist die Tilgung von Darlehen auszahlungswirksam, in der BWA aber nicht aufgefiihrt,
weil sie ergebnisneutral sind. Ebenso sind mogliche Privatentnahmen (bei
Personengesellschaften) zu beriicksichtigen.

Weiter muissen die Zeitpunkte fir die Zahlung der Lieferantenrechnungen, fir die
Uberweisungen an die Finanzverwaltung und der Sozialversicherungstriager, der Tilgungen
und der sonstigen Zahlungen eingesetzt werden. Zudem wird die Umsatzsteuer
bericksichtigt, da sie als Einzahlung zuflieRt, allerdings zu einem bestimmten Termin (meist
am 10. des Folgemonats) an das Finanzamt abgefiihrt werden muss.

Es hat sich bewahrt, die Einzahlungen mit einer Einzahlungswahrscheinlichkeit von 70% zu
bewerten, wodurch sich ein gewisser Zahlungspuffer ergibt.

Die Erarbeitung eines solchen Liquiditatsplans ist durchaus Zeit- und
arbeitsintensiv. Eine solche Arbeit ist allerdings unverzichtbar, weil sie die
unabdingbare Voraussetzung fiir alle weiteren Schritte ist.
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4.1.2 Kredit durch Hausbank

Eine sehr verbreitete Reaktion, nahezu schon ein Reflex, ist die Uberlegung weitere
Kredite konnten liber die Krise hinweghelfen. Dies ist oftmals ein Trugschluss.

Der Kredit von heute ist die Zahlungsverpflichtung von morgen. Der grolie
Borsenexperte Andre Kostolany hat einmal Gber Kredit geschrieben:

,Kredit ist so, als wenn man sich in die Hose macht, am Anfang ist es schén warm,
aber danach zwickt es tberall und es ist hochst unangenehm.”

Dieses Zitat ist kein besonders schones Bild, es zeigt aber welche Folgen eine
Kreditaufnahme hat.

Eine Bank ist natlrlich daran interessiert, ihr Geld wieder in voller Hohe
zurlickzuerhalten. Dazu bewertet sie nicht nur die Sicherheiten sondern auch die
Fahigkeit eines Unternehmens aus dem laufenden Geschaft den Kapitaldienst (Zins-
uns Tilgungsleistung) zu bedienen.

Die Zinsen konnen als Aufwand steuerlich geltend gemacht werden. Die Tilgung,
also die Riickzahlung des Kredits, muss aber aus dem Gewinn nach Steuern geleistet
werden. Folglich stellt sich bei einer Bank die Frage, wie ein Unternehmen in einer
Krisensituation in der Lage sein soll héhere Auszahlungen zu leisten. Meist wird
nach einem Businessplan verlangt, der erst einmal erstellt werden muss. Dies wird
oft von externen Dritten Ubernommen, was weitere Kosten allein fir die
Antragstellung verursacht. Mitunter verlangt die Bank ein Konzept auf der
Grundlage IDW S6, eine Vorlage die das , Institut der Wirtschaftspriifer” erarbeitet
hat und eine genaue Prifung verschiedener, unternehmerischer Einheiten
erfordert. Die Anforderungen an ein solches Konzept verlangert die Zeit bei der
Suche eines Experten der dazu in der Lage ist, die Zeit der Ausarbeitung und auch
die Kosten.
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Selbstverstandlich kann eine Kreditaufnahme in der Krise hochst sinnvoll
sein, aber es ist nicht das einzige und nicht immer das beste Mittel, um
die Folgen einer Krise abzuwenden. Ganz bestimmt kann es nicht das
einzige Mittel im Prozess des Krisenmanagements sein.

Nehmen wir dazu ein Beispiel:

Nehmen wir an, eine GmbH hat einen Jahresumsatz von 1.000.000 €;
einen Wareneinsatz von 40%; Gewinn-Steuersatz 30%; sonstige Kosten in
Hohe von 580.000 €. Das Darlehen, von 200.000 € soll in 4 Jahren mit 4%
p.a. zurickbezahlt sein.

Das Ergebnis sehen Sie in der Tabelle:

Was man an dem Beispiel deutlich sehen kann, ist die Tatsache, dass die
Beispiel-GmbH aus 100.000 € mehr Umsatz 3.600 € weniger Liquiditat
(Liquiditat aus der Innenfinanzierung) gewonnen hat. Dies wiirde sich -
bei sonst gleichen Bedingungen- fiir die 4 Jahre auf lGber 15.000 €
summieren. Dies bei insgesamt 400.000 € mehr Umsatz.

Nach wie vor kann die Kreditaufnahme sinnvoll sein.
Aber bitte, bedenken Sie immer die Konsequenzen!

10
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Umsatz
Wareneinsatz (40%)
sonst. Kosten

Zinsen

Ergebnis
Gewinn-Steuer (30%)

Tilgung

Liquiditat InnenFin

vor Kredit
1.000.000 €

-400.000 €

-580.000 €
0€
20.000 €

-6.000 €

14.000 €

nach Kredit
1.100.000 €

-440.000 €
-580.000 €
-8.000 €
72.000 €
-21.600 €
-40.000 €
10.400 €




4.1.3 Kredit durch Dritte

Darlehen konnen auch aus privater Quelle eingebracht werden.

Doch Vorsicht!

Oftmals werden Darlehen von Gesellschafter-Geschaftsfiihrern an die eigene
GmbH vergeben, um weitere Liquiditat zur Verfigung zu stellen. So ein
Vorhaben ist ehrenhaft, es bedeutet aber auch, dass dieses Geld als
,eingebracht” bewertet wird.

Es handelt sich hier um ,Eigenkapital ersetzende Darlehen”. Das bedeutet,
dass in einem moglichen Insolvenzfall der Kreditgeber nicht als
Insolvenzglaubiger auftreten kann, da das Darlehen faktisch dem Eigenkapital
zugerechnet wird.

Somit macht es keinen Unterschied, ob die Summe ins Eigenkapital (somit
Haftungskapital) oder als Darlehen zur Verfiigung gestellt wird. Es steht ,,im
Feuer”.
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4.1.4 Preissenkung

Eine andere, beliebte Variante auf Krisen zu reagieren ist die Senkung von Preisen.
Zunachst ist dieser Gedanke durchaus charmant, da man immer den Glauben hat
»je billiger desto mehr wird gekauft“,

Aber stimmt dieser Gedanke?

Wenn zum Beispiel die Firma Ferrari ihre Fahrzeugpreise von rund 200.000 € um
20% senken wiirde, gingen sie dann sofort zum nachsten Handler, um fiir ,nur”
160.000 € lhr Fahrzeug zu erwerben?

Nehmen wir ein weiteres Beispiel aus der Kfz-Branche. Wirde der
Fahrzeughersteller Dacia seinen Preis noch weiter senken, waren sie dann bereit 2
Fahrzeuge zu kaufen?

Sie sehen also, die Hohe des Preises ist nicht wirklich entscheidend. Warum sollte
also ihr Kunde mehr nachfragen, allein weil die einzelne Einheit billiger ist?
Schauen wir uns doch dazu ein Beispiel an:

Nehmen wir einen Stundenpreis von 60,00 € an.
Die anderen Kosten ergeben sich aus der Tabelle:

Durch die Verringerung von 4,50 € pro Stunde (-7,5%) ist der Deckungsbeitrag (der
Betrag zur Deckung der fixen Kosten) genau um diesen Betrag gesunken. Die
anderen Kosten sind natlrlich gleich geblieben. Somit sind diese Kosten, relativ
zum Stundenpreis, hoher geworden. Der db pro Stunde betragt jetzt nur noch 10%
des ursprunglichen Wertes.

Und was hat sich nun verbessert? Moglicherweise werden jetzt mehr Einheiten
verkauft. Um jetzt aber das gleiche Ergebnis aus dem Verkauf von Stunden zu

erreichen, misste die 10-fache Menge abgenommen werden.
Es ist offensichtlich, dass dies unmaoglich ist.

12
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Preis

Personalkosten

sonst. Kosten

db

Vor
Senkung

60,00 €

-27,00 €

-28,00 €
5,00 €

%

100%
45,0%
46,7%

8,3%

Nach
Senkung
55,50 €
-27,00 €
-28,00 €
0,50 €

Differenz

4,50 €
0,00 €
0,00 €
-4,50 €




4.1.5 Preiserh6hung

Vor Nach In einer Krise scheint es tollkiihn zu sein, die Preise zu erhéhen. Welcher Kunde wird dann noch
. ) . .
Steigerung| % |Steigerung| % [Differenz kaufen?

- Unterstellen wir hier, dass die Bereiche Marketing und der Vertrieb konnten eine Preiserhohung von
W= 60,00 € 100% 61,20€ 1020% 1,20€ 2% auf die Lohnstunde beim Kunden durchsetzen. Was wiirde sich dann ergeben? Nehmen wir hier
CITELNEIIGR -27,00 €  450% -27,00 € 48,6% 0,00 € Bezug auf die Rechnung die wir bereits bei der Preissenkung angenommen hatten.

sonst. Kosten | _2e Sbs | ers et el RS In diesem Fall ist der Preis lediglich um 2% erhéht worden. In der vorangegangenen Uberlegung
el 5,00€ 8,3% 6,20 € 10,3% 1,20€ hatten wir den Preis beispielhaft um 7,5% verringert und damit das Stundenergebnis auf 10%
reduziert. Eine 2%-ige Erhohung jedoch, flihrt zu einer Verbesserung des Ergebnisses von tGber 20%
oder 1,20 € gegeniiber der Ausgangslage. Somit missen nach der Preiserhéhung fir das gleiche
Ergebnis rund 80% der Anzahl an Stunden verkauft werden, die vor der Preiserhohung erforderlich
waren.
Das bedeutet, der Vertrieb kann sich eher auf die Premiumkunden konzentrieren, da insgesamt
weniger Stunden verkauft werden miissen.
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4.1.6 Personalabbau

Ein haufiger Rat in Krisenzeiten kommt von Banken, die empfehlen Personal
abzubauen. Auch dieser Rat kann im Einzelfall sinnvoll sein, aber auch diese
Idee wollen wir etwas genauer betrachten.

Natlrlich wiirde die Senkung der Personalkosten einen deutlichen
Sanierungsbeitrag leisten konnen. Allerdings sind -gerade im Mittelstand-
gute Mitarbeiter schwierig zu finden. Von daher ist jeder Unternehmer froh,
seine Mannschaft gefunden zu haben. Sobald also die Krise Uberwunden
sein wird, fehlen genau die Mitarbeiter, die man jetzt entlassen musste.
Zudem ist man in der Krise auf die Loyalitdit und das Engagement der
Mitarbeiter angewiesen.

Daher ist einem solchen Rat keine groRe Bedeutung beizumessen.

Ein  anderer Aspekt ist die arbeitsrechtliche  Seite. Das
Kindigungsschutzgesetz etwa verlangt eine soziale Auswahl. Andere
arbeitsrechtliche  Vorschriften  machen eine  Kindigung  durch
Arbeitsrechtsprozess und eine mogliche Abfindung zusatzlich teuer. Genau
das, was man in einem solchen Moment tGberhaupt nicht gebrauchen kann.

Also hat auch dieses Instrument keine wirklich iberzeugende Eigenschaft.
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4.1.7 Kostensenkung

Kostensenkungen sind grundsatzlich immer sinnvoll. Allerdings flihren
Kostensenkungen haufig zu einer Beschleunigung der Krise, dazu erst einmal die
Werbung eingestellt oder deutlich beschnitten wird. Genau diese ist aber ja
erforderlich, damit neue Kunden das Unternehmen finden und ihm das Vertrauen
schenken kénnen. Zudem kann auch die Ansprache von Altkunden zusatzliche
Werbekosten verursachen, die hier allerdings als Investition gesehen werden
mussen.

Auch ist die Suche und Umsetzung von Kostensenkungspotentialen mithsam und
langwierig und vernichtet die Zeit, die man an anderen Stellen mit groRRerer Hebel

Wirkung wesentlicher braucht.

Im gesamten Sanierungsprozess ist die Kostensenkung ein wesentlicher Beitrag
zum Krisenmanagement.
Allerdings sollte man sich hier um die wesentlichen Kostentreiber kimmern,

wodurch die Kostensenkung oft ein willkommenes Nebenprodukt ist.
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4.1.8 Kalkulation

Ein ganz wesentlicher Faktor beim Krisenmanagement ist die Kalkulation.
Die Ermittlung der Kosten ist Grundvoraussetzung fiir die Gesundung eines
Betriebes.

Wenn ich bei unseren Beratungskunden die Frage stelle, wann zum letzten
Mal die Kalkulation tberpriift worden ist, so erhalte ich nicht selten die
Antwort:

»,Das haben wir erst kiirzlich getan.” Wenn ich dann nachfrage, wann
ykirzlich“ denn gewesen sein soll, liegt dieser Zeitraum oft schon 2 Jahre
zurlick. Wenn ich dann noch die Frage stelle, mit welcher Leistung am
meisten Geld verdient wird, so kann mir diese Frage oft nicht beantwortet
werden.

In einem solchen Falle missen wir die Kalkulation neu aufsetzen und eine
,Hitliste” der Leistungen nach Deckungsbeitrag erstellen. Oft findet man
dadurch Verlustbringer heraus, die den Unternehmern nicht wirklich klar
waren.

Die Folge muss dann sein, dass die Verlustbringer in die Gewinnzone
gebracht, oder eingestellt werden. Eine dritte Moglichkeit besteht darin, in
einem Gesamtangebot die Verlustbringer so einzubinden, dass Sie die
gewinntrachtigen Leistungen nicht Gberwiegen. Unverzichtbar ist aber die
Kenntnis Uiber die Deckungsbeitrage der verschiedenen Leistungen eines
Betriebes.

Durch die gewonnene Transparenz und die neue Ausrichtung auf
gewinntrachtige Produkte und Leistungen ist ein sehr wesentlicher
Sanierungsbeitrag erreicht worden.
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4.1.9 Tilsungsaussetzung

Bestehende Darlehen fiihren immer wieder zu Zahlungsmittelabflissen, da die
Tilgung geleistet werden muss. Ein wesentlicher Punkt liegt hier in der Schonung
der Liquiditat durch die Vereinbarung einer Tilgungsaussetzung mit der Bank. Hier
wird eine gewisse Zeit auf die Tilgung der bestehenden Darlehen verzichtet.

Das bedeutet, dass entweder

* die Wiederaufnahme der Tilgung mit héheren Betragen erfolgt als dies
vorher der Fall war, um Die Gesamtlaufzeit des Darlehens nicht zu
verandern.

e oder

* die Dauer der Tilgungsaussetzung an die gesamte Laufzeit des Darlehens
angehangen wird, wodurch die Tilgungsbeitrage gleich bleiben.

Eine solche Tilgungsaussetzung wird in der Regel im Zusammenhang mit einem
Sanierungsvorschlag vereinbart.

Die Tilgungsaussetzung ist ein probates Mittel, um die Liquiditat zu sichern.
Oftmals ist dies auch ein ertraglicher Stitzungsbeitrag der Bank, dir dann
insgesamt Uber langere Zeit Zinsen erhalten wird.

Genau hier kann man sich in einem Krisen-Managementprozess die
Zahlungsmittel erhalten, die man an anderer Stelle dringend benétigt.
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4.1.10 Zahlungsvereinbarung

Ein anderes gangiges Verfahren ist
die Verhandlung von
Zahlungsvereinbarungen mit
Lieferanten.

Hier vereinbart man mit den
Lieferanten eine Ratenzahlung auf
die Rechnungen, was die
Liquiditat zusatzlich schont. Die
erfolgreiche Vereinbarung von
Ratenzahlungen mit Lieferanten
wird von Banken gern gesehen, da
auch andere Glaubiger mit ihren
Forderungen zeitlich
zuruckstehen.

Auch dies ist ein wesentliches
Instrument zur Sicherung der
Liquiditat als ein  extrem
wertvolles Gut.




4.1.11 Investition

So verriickt es wirken mag, kann auch
eine Investition ein Sanierungsbeitrag
sein, wenn diese die Uberwindung der
Krise beschleunigen hilft.

Moglicherweise kdnnen dadurch
Fertigungsprozesse beschleunigt, oder
zusatzliche Leistungen erbracht werden.

Investition ist kein klassisches
Sanierungsinstrument, kann aber in einer
Phase ohne Denkverbote sinnvoll sein.
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4.1.12 Des-Investition

Unter einer Desinvestition wird das
Verfahren verstanden, nicht genutztes
Vermogen zu verdaullern und die Liquiditat
im Betrieb zu verwenden.

Der Verkauf von Vermogensgegenstianden
kann allerdings nur dann hilfreich sein, wenn
diese Vermogenswerte fiir die Uberwindung
der Krise nicht notwendig sind. Regelmalig
stellt sich dann die Frage, wieso es diese
Vermogenswerte Gberhaupt gibt.

Die Desinvestition ist ein sehr hilfreiches
Instrument bei der Uberwindung einer
Krise.
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4.1.13 Working-Capital-
Management (WCM)

Das Working Capital ergibt sich aus der
Rechnung von ' Umlaufvermogen abzlglich
kurzfristiger Verbindlichkeiten.

Hier sind gerade im Mittelstand haufig
erstaunliche Kapitalmengen gebunkert. Im
Jahre 2009 hat das Working Capital
Management eine Wiederentdeckung erlebt,
weil in Einzelfallen bis zu 40% des gebundenen
Kapitals in liquide Mittel umgewandelt werden
konnten.

Uber diesen Weg kann sich also die

Finanzierung des krisenbetroffenen
Unternehmens teilweise aus sich selbst heraus
erfolgen.

In der Folge werde ich nun einige
Themenbereiche ansprechen, die sich hier
eignen.




4.1.13.1 LagergroRe 22

Die GroRe des Lagers eines Betriebes stellt nicht nur ein gewisses
Vermogen dar, es wirft doch immer die Frage auf, wieviel
gebundenes Kapital an der falschen Stelle Verwendung findet.

So lange Lieferketten aufrechterhalten bleiben kénnen, gibt es
wenige Argumente fiir ein groRBes Lager. Ist die Beschaffung der
notwendigen Materialien zur Leistungserstellung aber nicht in
kurzer Zeit moglich, bedarf es folglich eines groReren
Lagerumfanges.

Dies erhoht zwar die Kosten, ermdoglicht auf der anderen Seite
aber eine Lieferfahigkeit die ein deutlicher Wettbewerbsvorteil
sein kann. Ist das Lager zu klein dimensioniert und kdnnen somit
Leistung nicht erbracht werden, so ergeben sich auch
Umsatzriickgange und in der Folge zwangslaufig Liquiditatsliicken.

Eine eindeutige Empfehlung kann man im Rahmen dieses
Leitfadens nun nicht geben, da die Lagerkosten zu der
Lieferfahigkeit im einzelnen Betrieb individuell abgewogen werden
mussen.

Sollten sich hier aber nicht bendétigte Lagerbestande zeigen, die
verkauflich sind, so ist auch hier schnellstmaoglich Liquiditat zu
beschaffen.

www.Custodes-consulting.com



4.1.13.2 Forderungen

Ein insgesamt grofRes Problem bei mittelstandischen Betrieben ergibt sich immer aus den
Forderungen. Diese noch nicht bezahlten Rechnungen spiegeln mitunter den Umsatz von
mehreren Wochen wider. Unabhangig von der Frage welche Kosten dadurch entstehen,
ist in einem Krisenfall die frihzeitige Bezahlung liberlebensnotwendig.

Nun ware es lebensfern anzunehmen, in der Krise hat der Kunde sehr viel Geld, der
Betrieb allerdings wenig.

Die haufige Argumentation, die ich bei Kunden hore ist die, dass man den Kunden den
Auftrag und das Zahlungsziel vorfinanzieren misse, da er ansonsten an der Bonitdt des
Betriebes zweifeln kdnnte.

Eine solche Argumentation habe ich nie nachempfinden kénnen. Auch unsere Auftrage
laufen mitunter Gber langere Zeit, folglich werden auch nach bestimmten Abschnitten
Teilzahlungen geleistet.

Wenn sich nun ein Unternehmer weiterhin als Finanzierer der eigenen Kunden darstellen
mochte, so muss er sich sehr bald lberhaupt keine Gedanken mehr (iber Kunden
machen, da er dann die Pforten seines Betriebes endglltig schliefen muss.

Mir ist kein einziger Fall bekannt, bei dem ein Unternehmer einen Auftrag verloren hatte,
weil er die Zahlungszeitraume bei Auftragsvergabe mit dem Auftraggeber besprochen
hatte.

Eines der wertvollsten Giiter in einer Krise ist die Liquiditat. Genau auf dieses wertvolle
Gut kann man nicht verzichten, wenn man die eigene Existenz und damit der eigenen
Familie, wie auch derer der Mitarbeiter retten will.

Daher kann es nur den Weg geben, bei Neuauftragen eine Anzahlung zu verlangen und
einen Zahlungszeitplan mit dem Kunden zu vereinbaren, der eingehalten werden muss.
Gegebenenfalls kann man hier einen kritischen Kunden ein Zahlungsaval im Tausch zu
der Anzahlung anbieten.

Dieses machtige Sanierungsinstrument aufzugeben ist einer der groRten Fehler den
Unternehmer in der Krise machen kdnnen.

www.Custodes-consulting.com
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4.1.13.3 Factoring

Beim echten Factoring wird eine Forderung gegen einen
Kunden an einen Factor verkauft. Unabhangig davon, wann
der Kunde zahlt, der Unternehmer erhalt meist innerhalb von
48 Stunden 80% der Gesamtforderung auf sein Konto
uberwiesen. Weitere 18% erhalt er sobald der Kunde an den
Factor bezahlt hat. Die fehlenden 2% sind in den meisten
Fallen die Gebuhr fir ein solches Verfahren.

Diese lohnt sich aber, da der Unternehmer nicht nur friihzeitig
liguide Mittel erhalt, sondern auch mit der Einbringung der
Forderung nicht mehr belastet ist.

Hier gilt wieder die alte kaufmannische Regel: “schnelles
Geld ist gutes Geld!“

www.Custodes-consulting.com

Legende
. Betrieb schliet Vertrag mit Factor

. Betrieb erhalt Anfrage von Kunden
. Factor pruft die Bonitatdes Kunden
. Betrieb |eistet an Kunden

. Betrieb sendet Rechnungan

Xunden und Factor
. Factor zahlt an Betrieb 80%*
7. Kunde zahltan Factor
8. Factor zahlt Rest an Betrieb
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4.3 Marketing

Dem Marketing kommt in einer Krise eine
wesentliche Bedeutung zu, weshalb es
vollig unsinnig ist dessen Budget zu
streichen oder zu reduzieren.

Gewichtige Aufgabe des Marketings zeigt
Sichpugerade inw einerKrise, wor den
Stammkunden weiteres Vertrauen
gegeben werden muss und Neukunden
gewonnen werden sollen: Zudem kann
das Marketing neue Marktsegmente
ergrinden und somit auch neue
Leistungen in enger Zusammenarbeit mit
dernGeschaftsleitung erarbeiten.
Moglicherweise _konnen Social Media
Kandle = weitere, «ulukrative  Umsatze
ermoglichen, /die bisher . nicht erkannt
worden waren.




4.3.1 Angebote
(Blumenstraul)

Verandern Sie lhre Angebote. Bieten Sie -
womoglich- nicht nur das Nachgefragte des
Kunden an, machen Sie ihm weitere Angebote.

Wenn jemand Liebhaber von Lilien ist und einen
BlumenstrauR mit diesen Blumen gestaltet
haben mochte, so werden auch nicht einfach 3
Lilien zusammen gebunden sondern, mit

verschiedenen anderen  Gewachsen  ein
Blumenensemble komponiert.

Will der Kunde etwa ein Angebot fir die Fallung
eines Baumes haben, warum bieten sie ihm
dann nicht auch die Gartenpflege an?

Diese Art von Zusatzgeschaften, die zu dem
Basisgeschaft weitere Umsatze ermoglichen,
nennt man cross-selling. Hier liegen oft
erhebliche  Gewinnpotentiale und  eine
langerfristige Kundenbindung als dies bisher der
Fall war. Somit steigt auch der Kundenwert
(Umsatz x Jahre der Zusammenarbeit).
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4.2 Kommunikation

Die Krisenkommunikation wird im Mittelstand
haufig vernachlassigt. Allerdings ist es wesentlich,
mit Mitarbeitern, Bank und Lieferanten Uber die
tatsachliche Situation zu sprechen.

Hier sollte die Lage nicht unzuldssig beschonigend
oder besonders dramatisch dargestellt werden. Es
muss aber den interessierten Gruppen klar gemacht
werden konnen, der Unternehmer hat die
Gesamtlage richtig und friihzeitig erkannt und hat
schon entsprechende MaBnahmen eingeleitet.

Das Vertrauen aller Beteiligten ist in einer
Krisensituation ein sehr zartes Pflanzchen. Daher
muss es sorgfaltig gepflegt und erhalten bleiben.

Bei Sanierungsprojekten hat es sich bewadhrt, einen
fixen Termin  einzuhalten, an dem die
Zwischenergebnisse dargestellt und ausgetauscht
werden.
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4.4 Organisation

Die Organisation eines
mittelstandischen  Betriebes st
haufig eine Folge von

Gegebenheiten. Nicht selten ,hat sie
sich ergeben”, wurde aber nie
wirklich optimiert. Verzogerungen
oder lange  Entscheidungswege
konnen dazu fihren, Chancen zu
verpassen, weil mein unkritisch an
Uberkommenem festhilt, was als
Bewahrtes missverstanden werden
kann.




4.4.1 Prozessanalyse

Wie sind die betrieblichen Prozesse?
Sind alle Werkzeuge einsatzbereit, bevor sie
zur Baustelle verbracht werden?
Wie ist der Ablauf des Auftrages organisiert?
Fehlen Schritte in einer Prozesskette?
Kann die Rechnungsstellung beschleunigt
werden?
Koénnen Aufmalle friihzeitig als Grundlage fir
Angebote und Rechnungen verwendet
werden?
Existiert in der Marketingstrategie ein
geordneter Vertriebsprozess?

Alle diese Fragen haben unmittelbar nichts mit der
Gewinnung von Liquiditdt und der unmittelbaren
Uberwindung der Krise zu tun. Es sind aber
wesentliche Fragen, die die Gite eines
Sanierungskonzeptes ausmachen und die
Entscheidungen der Kreditgeber beeinflussen
kdnnen.

Zudem konnen durch Prozessoptimierungen, fast
als Nebenprodukt, erhebliche Kosteneinsparungen
erreicht werden, die auch nachhaltig sind.

Daher ist der Prozessanalyse, insbesondere in einer
Krise, erhohte Aufmerksamkeit zu schenken.

Seien sie versichert, es lohnt sich!

Social
Network
prise Analysis Techmology
ecture Aueamens: Content
ysis Analysi
Business Processy Analysis
natiovw Know
ment I Travnsfer and
Tgauumg/amd/ Reuse Analysis
Assessmentd
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4.4.2 Aufbauorganisation

Ist der Aufbau und die Besetzung der

Stellen innerhalb des Betriebes auf die

Herausforderungen der Krise und deren

Uberwindung vorbereitet?

e Haben die Mitarbeiter die
notwendige, fachliche Kompetenz
far ihre Aufgabe?

e Sind die Entscheidungswege der
BetriebsgrofSe und den
Markterfordernissen angemessen?

e Gibt es ein System uberraschende
Ausfalle von Mitarbeitern
auffangen zu kdénnen?

e Ist die  Weiterbildung der
Mitarbeiter auf dem aktuellen
Stand?

Diese Fragestellungen reichen aus, um

auch hier Potentiale zur Kostensenkung

zu heben. Auch die Aufbauorganisation
ist ein groBer Hebel im Prozess der

Kriseniiberwindung.
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4.5 Strategie

Jeder Betrieb hat ein definiertes Ziel. Die derzeitige Situation ist

festzustellen und der Weg zum Ziel ist die Strategie.

Ist der Betrieb weiterhin auf dem richtigen Weg?

Wie ist der Marktanteil des eigenen Betriebes?

Welche Vorteile hat der Wettbewerb?

Wo koénnen die eigenen Starken den Wettbewerb Uberfliigeln?

Wie sicher sind unsere Kundenbeziehungen?

Wie werden sich in den nachsten 24 Monaten die wichtigsten

Kunden entwickeln?

e Sind unsere wichtigsten Kunden ebenfalls durch eine Krise
bedroht?

e Sind unsere Beschaffungs- und Absatzwege von der Krise
betroffen?

° Gibt es einen Plan B, wenn das derzeitige Geschaftsmodell nicht
mehr so erfolgreich wie bisher fortgesetzt werden kann?

° Kénnen die Probleme die in die Krise gefiihrt haben, intern
korrigiert werden, oder handelt es sich um externe Faktoren?

e  Welche Fahigkeiten haben wir und gibt es Marktsegmente die wir
mit diesen Fahigkeiten fiir uns gewinnen kénnen?

Diese strategischen Fragen sind bei der Neuausrichtung eines Betriebes
zur Uberwindung einer Krise nicht nur im Rahmen eines
Sanierungskonzeptes zu beantworten. Sie entscheiden auch dariber,
ob ein Kampf zur Aufrechterhaltung des Betriebes tiberhaupt lohnt.

www.Custodes-consulting.com 32



4.6 Insolvenz

Jeder Unternehmer hofft, dass er mit diesem Thema nie zu tun haben
wird.

Allerdings ist das Insolvenzrecht von 1999 deutlich moderner, als dies
beim Konkursrecht der Fall war.

Das Insolvenzrecht beinhaltet nicht die Zerschlagung eines Betriebes als
vornehmste Aufgabe, sondern die hochstmogliche Befriedigung der
Glaubiger.

Als Unternehmer in einem Krisenbetrieb ist das hochste Interesse nicht
die Befriedigung der Glaubiger. Das ist nachvollziehbar und menschlich.
Allerdings bietet das Insolvenzrecht die Mdéglichkeit der Sanierung - somit
also der Uberwindung der Krise- mit seiner Hilfe.

Eine nahere Darstellung dieses hochst interessanten Rechtsgebietes
wirde den Rahmen dieses Leitfadens sprengen. Daher sei hier nur
angemerkt, dass ein Insolvenzverfahren nicht zwangslaufig das Aus fir
den Betrieb und die Armut fiir den Unternehmer und seine Familie
bedeuten muss.

In den vielen Sanierungsprojekten, die ich begleiten konnte, haben wir
oftmals das Insolvenzrecht zu einer Sanierung genutzt. Wenn wir mit dem
Kunden die Entscheidung getroffen  hatten  bewusst ein
Insolvenzverfahren zu beantragen, so hat dies bei liber 90% der Falle zu
dem gewiinschten Ergebnis gefiihrt.

Von daher will ich lhnen nur den Schrecken vor dem Verfahren nehmen.
Entscheidend fiir einen positiven Ausgang ist die friihzeitige
Kontaktierung eines Fachmanns in diesem Bereich und eine sorgfaltige
Vorbereitung bevor man ein solches Verfahren beantragt.

www.Custodes-consulting.com
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5 Fazit

Sicherlich ware es vermessen zu glauben, alle Fragen und
individuellen LOosungen seien mit diesem Leitfaden gegeben
worden. Das war auch nicht seine Aufgabe.

Die mir gestellte Aufgabe war, lhnen eine erste Vorbereitung auf
die Uberwindung eine Krise an die Hand zu geben. Wenn mir dies
halbwegs gelungen ist, Ihnen also ein Eindruck vermittelt werden
konnte, welche Schritte in einer solchen Situation sinnvoll und
welche kontraproduktiv sein kénnen, so bin ich zufrieden.
Vielleicht geben Sie mir ein kurze Riickmeldung, ob dies gelungen
ist. Ich wiirde mich Gber eine Nachricht unter

hk@custodes-consulting.com

sehr freuen.

Sollten Sie weitere Fragen haben, oder méchten Sie vielleicht ein
Gesprach Uber die Situation lhres Unternehmens, so stehe ich
Ihnen gerne zur Verfiigung

Bis zu Ihrer Riickmeldung verbleibe ich

mit freundlichen GrilRen
Helmut KlUsener
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Sollten Sie weitergehende Fragen haben, so stehen wir Ihnen gern zur Verfigung:

CUSTODES

CONSULTING

Losungen fir den Mittelstand

Geschaftsfihrer: Helmut Klisener
Venloer Str. 1501

50259 Pulheim

Tel.: 0221 /6502 83 44
hk@custodes-consulting.com
Amtsgericht K6Iln HRB 97881

Zweigstelle
Hohenzollernring 57, 50672 Kéln
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