Betriebsmanagement

Betriebliche Schwachstellen erkennen

und rechtzeitig handeln

Ein schleichender Prozess - und plétzlich ist das Unternehmen
in wirtschaftlichen Schwierigkeiten

Inhaber und Geschaftsfihrer von kleinen und mittelstidndischen
Unternehmen haben in Deutschland das Problem, dass sie zum
Teil aus Unwissenheit, Ignoranz oder durch schlechtes Control-
ling und Informationssysteme in ihren Unternehmen die Krise
erst dann wahrnehmen bzw. akzeptieren, wenn in der Regel
schon existenzbedrohende Anzeichen zu sehen sind.

Erst wenn der Steuerberater wiederholt auf die sich verschlech-
ternde wirtschaftliche Situation hinweist, die Banken Kredit-
linien kiirzen, gute Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, weil
sie keine Perspektiven sehen, die Versorgung wegen fehlender
Liquiditat enger wird und daraus resultierend vielleicht die ers-
ten Lieferprobleme entstehen, wird an Sanierung/Restrukturie-
rung gedacht.

Gerade bei Unternehmern, die nicht rechtzeitig bzw. noch gar
nicht an eine Unternehmensnachfolge gedacht haben, ist die
Krise in der Regel noch viel eher und starker zu spiren, weil die
Unternehmensfthrung und die Innovationsfahigkeit sowie die
flexible Anpassung an Mérkte so nicht vorhanden sind.

Wenn also der Zeitpunkt einer Moglichkeit der Gesundung bzw.
Wiederherstellung der Wirtschaftskraft des Unternehmens
schon fast Uberschritten ist, werden erst MaBnahmen Uberlegt.

Spéate Erkenntnis — kaum noch Mdglichkeiten zu agieren?

Nachdem das ,,Abwarten, es wird schon wieder besser ..." nichts
mehr ntzt, missen Entscheidungen im Unternehmen getroffen
werden, die in der Regel‘auch noch unpopulér sind. Da die &u-
Beren Bedingungen sich zunehmend verschlechtern, ist der Un-
ternehmer/Geschaftsfihrer kaum noch in der Lage, selbst zu
agieren.

Er muss zu diesem Zeitpunkt bereits (iber die Halfte seiner
Arbeitszeit damit verwenden, sich um die Liquiditit des Unter-
nehmens zu bemihen, mit Lieferanten zu sprechen, um sie hin-
zuhalten bzw. zu beschwichtigen, méglicherweise auch mit der
Belegschaft dartiber zu sprechen, wann die néchsten Lohn- und
Gehaltszahlungen vom Unternehmen geleistet werden. Und
moglicherweise gibt es schon nervése Kunden, die dann eben-
falls personlich vom GeschéaftsfGhrer/Inhaber , betreut” werden
mussen.

Spéatestens jetzt wird den leitenden Mitarbeitern klar, dass nur
noch eine Sanierung mit konsequenten Schritten das Unterneh-
men erhalten kann.

Die Unternehmensleitung versucht erst einmal, mithilfe des
Steuerberaters/Wirtschaftsprifers die (schon lange) vorgeschia-
genen Maf3nahmen umzusetzen. Da diese Vorschlage jedoch zu
einer Zeit gemacht wurden, als der Unternehmer/Geschéaftsfuh-
rer noch ohne Einschrankung unternehmerische Entscheidun-
gen treffen konnte, sind die Handlungsempfehlungen jetzt in
der akuten Krise kaum noch wirksam.

Merke: Aussitzen und Ignorieren hilft nie!

Die Banken erwarten plausible Konzepte

In der ersten Phase der BemUhung, das Unternehmen wieder
wirtschaftlich erstarken zu lassen, ist die Bank der Ansprechpart-
ner. Fehlt Liquiditat, um das Unternehmen zumindest notdUrftig
fortzufiihren, missen die Banken noch einmal helfen (so glaubt
der Unternehmer!). Tatsachlich ist der Hausbank jedoch der wirt-
schaftliche Niedergang des Unternehmens schon viel eher klar
gewesen, da die eingereichten Bilanzen und betriebswirtschaft-
lichen Auswertungen klare Aussagen gemacht hatten. Nunmehr
erwartet die Bank ein plausibles Unternehmenskonzept, wie

(und in welcher Zeit) Kostenreduzierungen, Umsatz- und Er-
tragsausweitungen umgesetzt werden sollen.

Die Zeiten, da der Bank ein 600-seitiges Gutachten mit vielen
Tabellen vorgelegt werden konnte, sind vorbei. Die heutigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Marktfolge bzw. der
wahrscheinlich schon tatigen ,Spezialkreditabteilung” erwarten
realistische und plausible Konzepte, die anhand von Markt-
daten, Prognosen und allgemeinglltigen Aussagen ein zu-
kunftssicheres Bild abgeben mussen.

Jetzt wird es ftr den Unternehmer schwierig, da die Hausban-
ken von einem unabhéangigen Unternehmensberater branchen-
spezifisch eine Einschdtzung der Sanierung erwarten und dies in
einem Konzept oder sogar in einem Gutachten manifestiert
sehen wollen.

Spatestens nun setzt genau das ein, was der Unternehmer/
Geschaftsfihrer immer vermeiden wollte: Fremde Menschen
durchleuchten seinen Betrieb!

Verpasste Chancen - verspieltes Vertrauen

Das ein oder andere Mal hatte bereits ein Mitbewerber Gber
Fachleute eines M&A-Unternehmens wissen lassen, dass er sich
gern beteiligen wirde bzw. das Unternehmen sogar Gberneh-
men wolle. Gesprache sind nie gefihrt, die M&A-Spezialisten
sind abgewiesen worden. Anderungen in den betrieblichen
Abldufen waren nie ein Thema, da in der Vergangenheit alles
reibungslos funktioniert hatte. Die warnenden Hinweise des
Steuerberaters/Wirtschaftsprifers wurden nicht beachtet bzw.
belachelt.

Jetzt fallt nach und nach auch auf, dass viele Lieferanten kein
Vertrauen 'mehr zu dem Unternehmen haben und die Zahlungs-
modalitaten zuungunsten des in wirtschaftlichen Schwierigkei-
ten steckenden Unternehmens dndern. ,Hintenherum* erfahrt
der Unternehmer/Geschéaftsfithrer, dass die Lieferanten nicht
mehr daran glauben, dass er, der so lange schon das angeschla-
gene Unternehmen fihrt, hier noch einmal eine Wende schaf-
fen werde.

Uber Dritte nachgefragt wird auch klar, dass das Personal eben-
falls so denkt und nicht mehr an eine Gesundung des Unterneh-
mens glaubt. Die guten Mitarbeiter sind langst auf der Suche
nach einer neuen Arbeit. Die Mitbewerber haben schon langst
durch Personalagenturen Kontakt zu den leitenden Angestell-
ten aufnehmen lassen, um sie abzuwerben.

Wie konnen diese Mechanismen gestoppt werden und welche
Strategien sind anzuwenden, um Kunden, Lieferanten und Mit-
arbeiter davon zu Uberzeugen, dass der Unternehmer/Geschafts-
fuhrer sich nunmehr so wandelt, dass er die Krise abwenden
kann?

Was ist ein angeschlagenes Unternehmen in einer solchen
Situation noch wert?

Scheinbar hat es sich in der Branche herumgeﬁprochen, dass das
Unternehmen mit eklatanten Schwierigkeiten kampft und nun-
mehr kommen immer mehr Anfragen von selbst erklarten Fach-
leuten, die dem Unternehmer helfen wollen. Uber den Steuer-
berater ist eine renommierte M&A-Gesellschaft an den Unter-
nehmer/Geschaftsfihrer herangetreten, um vielleicht das Unter-
nehmen noch zu verkaufen. Wéhrend der Unternehmensbera-
ter gemeinsam mit dem Steuerberater an dem Unternehmens-
konzept arbeitet, stellen die M&A-Spezialisten fest, dass der
Wert des Unternehmens sich nur noch in den immer schwacher
werdenden Kundenbeziehungen wiederfindet. Maschinen- und
Anlagevermoégen sind marktseitig glnstiger zu beschaffen und
haben auch nicht mehr die aktuellste technische Ausstattung.
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Die Fluktuation im Hause ist den M&A-Spezialisten nicht unent-
deckt geblieben, sodass auch hier ,Werte” wie Kontakte und
Fachkompetenzen dem Unternehmen verloren gehen.

Nattrlich [assen die Spezialisten wissen, dass es schon Interessen-
ten gabe, die das Unternehmen Ubernehmen wirden, jedoch
sind das erfolgreiche Unternehmer, die genau um den Wert
(und auch um die Not) des angebotenen Unternehmens wissen.

Unternehmer des Klein- und Mittelstandes und ihre Berater

Der Unternehmer wei3 iberhaupt nicht mehr, wie er sich noch
verhalten soll. Die Liquiditatssituation ist mittlerweile so ange-
spannt, dass der Steuerberater bereits (iber ,Priifung auf Zah-
lungsunfahigkeit” gesprochen hat. Da die Buchhaltung und das
Controlling des Unternehmens in der Vergangenheit immer sehr
rudimentér gehalten wurden, sind viele Unterlagen, die von-
seiten der Bank bzw. den Beratern gefordert werden, noch nach-
zuarbeiten. Das Verhaltnis des Unternehmers zu den Beratern ist
nicht besser geworden, er hat nach wie vor seine Bedenken, dass
diese auBenstehenden Fachleute ihm wirklich helfen kénnen. Ei-
ne erste Einschétzung, auch bezogen auf das Sanierungskon-
zept, lasst ein schlimmes Ende ahnen. Der Unternehmensberater
erklart, dass das Unternehmen seit Jahren einen Investitionsstau
hat, die nunmehr erstellte Nachkalkulation zeigt, dass das pro-
duzierte Produkt viel zu teuer ist, und bei der Prafung fallt auch
auf, dass regelméaBig Verkdufe unter dem Deckungsbeitrag ge-
macht wurden, um Uberhaupt Umsatze zu tatigen.

Ob die Bank bei diesen Nachrichten weitere Mittel zur Ver-
fugung stellt, ist zu diesem Zeitpunkt mehr als zweifelhaft. Der
Berater l&sst auch vorsichtig durchblicken, dass die gesamte
Unternehmensfahrung von ihrer Art her eher in die 50er- und
60er-Jahre passen wirde. Damit erreicht der Berater genau das
Gegenteil von dem, was er zu erklaren versuchte. Der Unterneh-
mer fuhlt sich angegriffen und wird die Zusammenarbeit
(zwangslaufig) nur noch auf das Notwendigste beschranken.

Hilfe von auBen kommt in der Regel zu spét

Sowohl der Steuerberater als auch der Unternehmensberater
waren sich einig, dass eine fachkompetente Durchleuchtung des
Unternehmens und die daraus resultierenden MaBnahmen
schon vor etwa funf Jahren hatten durchgefiihrt werden mus-
sen. Das hatte der Steuerberater auch regelmaBig dem Unter-
nehmer/Geschaftsfiihrer mitgeteilt und hierzu gibt es in seiner
Handakte entsprechende Aufzeichnungen. Der Unternehmer
war sich aber sicher, dass sich die konjunkturelle Lage und die
gesamte Unternehmenssituation ohne groBe Anderungen wie-
der verbessern wlrden, und somit wurden keine MaBnahmen
zur Restrukturierung des Unternehmens getroffen.

Die meisten deutschen Unternehmer halten nichts davon, von
aufBlen Berater ins Unternehmen zu holen, die dann sowieso nur
feststellen, dass viele Dinge hatten anders bzw. besser gemacht
werden missen. Auch die Kosten von auBenstehenden Spezia-
listen sind ein Hemmnis, da im Unternehmer- und Freundeskreis
eine eindeutige Meinung herrscht, dass man ,solche Sachen als
gestandener Unternehmer selber am besten” wei3 und auch
entsprechend umsetzen kann!

Die Unternehmensfiihrung nach Gutsherrenart récht sich

Spdtestens jetzt hat auch der langjahrige Fiihrungsstil und die
Art und Weise, wie das Unternehmen und seine Mitarbeiter ge-
fOhrt wurden, zu dem verhdngnisvollen Lauf beigetragen. Der
Unternehmer/Geschaftsfihrer — in der dritten Familiengenera-
tion tétig - hat gelernt, dass er der alleinige Entscheider ist. Das
stark hierarchische Unternehmen konnte in der Regel Ideen und
Verbesserungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus den
unteren Entscheidungsebenen niemals umsetzen, da Verbesse-
rungen und Optimierungen nicht notwendig waren und immer
alles bestens lief. '

Was der Unternehmer zu diesem Zeitpunkt nicht weiB, ist, dass
die Bank bereits mit dem Unternehmensberater dariiber gespro-
chen hat, dass eine Fortfithrung des Unternehmens mit dem Un-
ternehmer/Geschaftsfuhrer nicht gewlnscht ist. Die Bank wird
spétestens bei der Présentation des Sanierungskonzeptes deut-
lich darauf hinweisen, dass man kein Vertrauen in den Unter-
nehmer hat, das Unternehmen nochmals wieder zu wirtschaft-
lichem Erfolg zu fihren. Somit wird genau das eintreffen, was
der Unternehmer niemals glauben wollte: Alle Verfahrensbetei-
ligten halten ihn nicht fir kompetent genug, das Unternehmen
aus der Krise zu fiihren.

Insolvenz — das Aus des Unternehmens

Der Unternehmer, personlich tief getroffen von den Aussagen
seiner Berater und der Hausbank, zieht sich verdrgert und ent-
tauscht zurtick und ist auch nicht willens, die geforderten Ande-
rungen seitens der Bank durchzusetzen. Spatestens jetzt und
vor dem Hintergrund, dass die Liquiditatslage sich so sehr ver-
schlechtert hat, dass die ersten Insolvenzantriage vonseiten der
Berufsgldubiger (Sozialversicherungstrager und Finanzamt) an-
gekiindigt sind, zeigt sich, was eine verspétete bzw. missachtete
Kenntnis der schlechten wirtschaftlichen Lage ausmachen kann.

Wéren die Analysen, vorgeschlagenen MaBBnahmen und die Um-
setzung zwei Jahre vorher gemeinsam mit den Spezialisten vo-
rangetrieben worden, wére eine Sanierung ohne Probleme mit
den beteiligten Partnern, den Kunden und den Mitarbeitern
noch méglich gewesen. Thomas Uppenbrink, Hagen

Warum gibt es eigentlich Lebkuchen?

Noch heute verbindet man die Stadt Niirnberg mit Lebkuchen.
Seinen Ursprung hatte das leckere Weihnachtsgebéack in fran-
kischen Klostern. Schon im Mittelalter benutzten die Ménche
als Boden geweihte Oblaten. Es galt als das Brot der schlechten
Zeiten und war Bestandteil der Fastenkiiche. Da Nirnberg
frih ein wirtschaftlicher Knotenpunkt war, fiel die Beschaf-
fung fremdlandischer Gewiirze nicht schwer. Den Begriff ,Leb-
kuchen” fand man in Urkunden des 14. Jahrhunderts und spéter
grindete man eine Handwerkszunft der ,lLebklichner”. Das
Woiirzgebéck wurde so weit Uber die Grenzen der Stadt hinaus
bekannt. Brickner/Deike
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