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Lieber spat als nie

Jeder — wirklich jeder - Unternehmer
macht Fehler. Zur existenzbedrohen-
den Krise entwickeln sich unternehme-
rische Fehler allerdings erst dann, wenn
man die Fehlentwicklungen nicht er-
kennt und korrigiert. Dies kann schnell
eintreten, wenn

» das Unternehmen von verdnderten
Marktgegebenheiten tiberrascht wird;
» Absatz und Verkaufszahlen zuriick-
gehen;

» Kunden ihre Rechnungen nicht
oder verspatet bezahlen.

Besonders verhdngnisvoll ist, wenn die
Unternehmensleitung unsicher ist tiber
die Unternehmenslage, notwendige
Entscheidungen zu langsam trifft oder
aber nach dem ,,Prinzip Hoffnung“ wei-
ter wirtschaftet, anstatt die Krise zu
meistern.

Wie kommt es zu Unternehmens-
krisen?

Krisen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen sind - seltener — durch duBere
Einfliisse wie schlechte Konjunktur oder
Verdnderungen des Marktes bedingt.
Viel hdufiger kommen sie ,von innen®.
Die Griinde liegen dann fast immer in
Fehlern der Unternehmensfiihrung, z.B.:
» Maingel in Planung und (Markt-)
Information

» ungeniigende Bertiicksichtigung
der Marktentwicklungen
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» Fehler bei der Gestaltung des Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsprogramms
» Fehlentscheidungen bei der Stand-
ortwahl

» Fehlentscheidungen bei der tech-
nologischen Ausstattung und Rohstoff-
sicherung

» mangelhafte finanzielle Ausstat-
tung (z. B. zu wenig Eigenkapital)

» mangelhaftes Kreditmanagement
(Lieferantenkredite)

Friherkennung von Unter-
nehmenskrisen
Es gibt erprobte Hilfsmittel, um Proble-
men auf die Spur zu kommen. Als erstes
Fritherkennungsinstrument kann die
LFritherkennungstreppe® dienen (s. S. II).
Fiir eine Friherkennung sollten Sie
sich z. B. mit Ihren Finanzen und Kosten,
der Entwicklung des Unternehmensum-
feldes, den unternehmerischen Fahig-

keiten, der Motivation der Mitarbeiter,
der Zufriedenheit der Kunden, der Leis-
tungsverbesserung und nicht zuletzt der
Gestaltung der ganz persénlichen Zu-
kunft beschéftigen. Leichtere unterneh-
merische Schieflagen kénnen Sie so
schnell abstellen. Wenn die Probleme
aber bereits gravierende finanzielle
Auswirkungen haben, miissen Sie ent-
schlossen handeln. Vor allem dann,
wenn das Unternehmen in eine echte
Notlage geraten ist. In diesem Fall mis-
sen Sie mit professioneller Hilfe ein akti-
ves Krisenmanagement einleiten.

Tipp: Fritherkennung ist wichtig. Reser-
vieren Sie sich daher jeden Tag eine
Viertelstunde, um sich mit diesem The-
ma auseinander zu setzen. Wenn das
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Notwendige Schritte: Sanierung

Gute Voraussetzungen fiir eine
erfolgreiche Sanierung

» Thr Unternehmen arbeitet grund-
sdtzlich rentabel.

» Sie kennen Ihren Markt und Ihre
Wettbewerber gut.

» Thre Wettbewerber sind vielfach in
der gleichen schlechten Situation.

» Sie haben kompetente, verantwor-
tungsbewusste und motivierte Mitar-
beiter, die Ihnen vertrauen.

Sanierung ist Chefsache: Vorbildliches
Verhalten der Unternehmensleitung
muss sein, damit die Mitarbeiter Verdn-
derungen und Sparplédne akzeptieren
und umsetzen helfen! Nehmen Sie die
besten Leute aus Ihrem Unternehmen
und bilden Sie ein so genanntes ,,Sanie-
rungsteam®. Dieses Team soll Sie u. a.
entlasten: Sie sollen ja ,,drauflen” ver-
kaufen und mit hilfreichen ,Kontakten®
sprechen.

Oft sind jedoch Sanierungserfah-
rung und entsprechendes betriebswirt-
schaftliches Know-how nicht in ausrei-
chendem MaBe im Unternehmen vor-
handen. Darum: Sorgen Sie unbedingt
fur externe Hilfe (Unternehmensbe-
rater, Sanierungsexperten)! Au3en-
stehende konnen Ihre besonderen Pro-
bleme oft besser analysieren als Sie
selbst.

Merkpunkte zur Unternehmens-
sanierung

Uberpriifen Sie Ihr Unterneh-
menskonzept

» Sind Ihre Produkte heute noch so
gefragt wie frither?

P Sind Sie inzwischen von Wettbe-
werbsprodukten eingeholt worden?
» Gibtesneue Trends?

P Sind Ihre Markte gesattigt?

» IstIhr Vertrieb erfolgreich?

» Haben Sie besonders hohe Kosten?
P Haben Sie das richtige Fiilhrungs-
personal?

P> BeiKapitalgesellschaften: Welche
Fristen sind bzgl. der (drohenden) In-
solvenzantragspflicht zu beachten?
Wichtig ist: Besinnen Sie sich auf das,
was Sie am besten konnen!

Mégliche SofortmaRBnahmen
gegen Zahlungsunfahigkeit
» Bareinlage/Gesellschafterdarlehen

» Verkauf von nicht betriebsnotwen-
digen Vermogensteilen

» Bestandssonderverkauf

» massives Einholen von Forderun-
gen

» Ubergabe an Inkasso-Firmen

Erste Schritte zur Liquiditats-
verbesserung

» Stillhalte-Abkommen mit Kredit-
instituten und Lieferanten schlieBen
und dabei Vertrauen starken

» Aufbau eines effizienten Mahn-
wesens

» Rechnungswesen verbessern

» Privatentnahmen anpassen

» Priifen, ob 6ffentliche Férderpro-
gramme des Bundes und/oder der Lan-
der in Anspruch genommen werden
konnen (Liquiditdtsdarlehen, Biirg-
schaftsprogramme usw.)

» Verhandlungen mit Factoring-
Instituten

Stabilisierung der Rentabilitat

» Straffung der Organisation (,Keep
it simple and flexible®)

» ,outgesourcte”Buchhaltung im
Unternehmen selbst durchfiithren

» Verminderung der betrieblichen
Kosten (Dienstwagen, Zulagen)

» Einfiihrung einer leistungsbezoge-
nen Vergutung

Moglichkeiten zur langfristigen
Stiarkung des Unternehmens

» andere Unternehmensstruktur:

Ablauf von Unternehmenskrisen
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SofortmaflRnahmen im

Krisenfall

>
>
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Krisenursachen ermitteln
externe Beratung hinzuziehen
Kontakt zur Bank aufnehmen
kurz-, mittel- und langfristige
GegenmafBnahmen ent-
wickeln

Sanierungskosten kalkulieren
Sanierungsplan mit Bank
besprechen

vy

neue Gesellschafter, Eingliederungen,
Auslosungen, Verselbstdndigung von
Service-Abteilungen usw.

» besseren Standort suchen

» Standorte zusammenlegen (Pro-
duktion und Lager)

» entscheiden: selbst produzieren
oder dazukaufen?

» neue Produkte, Programme,
Sortimente entwickeln

» neue Produktionsverfahren
einfiihren (effektiver, kostengtinsti-
ger)

» neue Markte erschlieBen

» frithzeitig Chancen und Risiken
erkennen

Straffe Umsetzung

Legen Sie fest:

»  Was soll zur Erreichung eines
Zieles konkret gemacht werden?
> Wersoll es machen?

» Wann soll es beendet sein?

» Wann soll erfsie anfangen?
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Fehler und Probleme

bei der Sanierung

Verkennen und Verdrangen des
Sanierungsbedarfes:

» Frihwarnsignale werden nicht
wahrgenommen.

P Externe Faktoren werden fiir den
Ausloser der Krise gehalten.

SofortmafBnahmen haben oft

kein strategisches Konzept:

» Sie binden die gesamte Problem-
lésungskapazitat.

P Sie setzen die zur langfristigen
Stabilisierung des Unternehmens
wichtige Strategie auf3er Kraft.

Sanierungsstrategien werden
nicht komplett umgesetzt:

P Erste MaBnahmen fihren zu An-
fangserfolgen und entspannen ver-
meintlich die Situation.

» Dielangfristige Sicherung tritt in
den Hintergrund.

Nicht ausreichende Sanierung:

» Eine durch Kompromisse be-
stimmte Sanierungsstrategie (z. B.
zu geringer Personalabbau oder Ent-
lassung von Mitarbeitern auf wichti-
gen Schlusselpositionen) fiihrt nur
zu kurzfristigen Erfolgen.

Fixierung auf Schwachstellen:

» Der einseitige Abbau von Verlust
bringenden Tatigkeiten fiihrt meist
nicht zur Uberwindung der Krise.

» Der Ausbau zukiinftig profi-
tabler Bereiche wird vernachlassigt.

Vernachlassigung menschlicher
Aspekte:

» Krisen werden durch Menschen
verursacht und von Menschen durch-
lebt und erlebt.

» Befiirchtungen und Angste fiih-
ren oft zum Boykott von Sanierungs-
mafBnahmen (Informationsdefizite).

Sanierung ohne Aussicht auf
Erfolg:

» Das Unternehmen ist nicht mehr
wettbewerbsfdhig.

» Esgibt keine ausreichende Liqui-
ditdt zur Umsetzung von Sanierungs-
mafnahmen.

» Die Ertragskraft kann nicht nach-
haltig wieder hergestellt werden.
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Die Krise managen am ,,Runden Tisch*

Saisonale Schwankungen, Wegfall von
wichtigen Kunden oder steigende Kos-
ten bei sinkenden Ertrédgen sind Krisen-

signale, die man als Unternehmer meist

frihzeitig erkennen kann. ,Wer recht-
zeitig vor Eintreten der Liquiditédtspro-
bleme zum ‘Runden Tisch’ kommt, hat
in der Regel gute Chancen, geeignete
GegenmalBnahmen zu ergreifen®, sagt
Dr. Burkhard Touché von der KfW Mit-
telstandsbank. Er betreut die bundes-
weit rund 100 ,,Runden Tische“ der KfW.
3.000 Unternehmerinnen und Unter-
nehmer, vor allem aus Handwerk,
Dienstleistung und Handel, machen
pro Jahr von diesem Hilfsangebot Ge-

brauch. Die meisten kommen allerdings

leider nicht bei den ersten Krisensigna-
len, sondern erst, wenn das Unterneh-
men schon auf wackligen Beinen steht.
Aber selbst dann besteht noch Hoff-
nung, wenn der Betrieb wettbewerbs-
fahigist.

IHK oder HWK kontaktieren

Der Weg zum ,,Runden Tisch* fithrt Giber

die zustdndige Industrie- und Handels-

kammer oder Handwerkskammer. Dort

beauftragt der zustdndige Mitarbeiter
einen von der KfW auditierten Unter-
nehmensberater, das Unternehmen fiir
maximal zehn Tage ,unter die Lupe zu
nehmen®, eine Schwachstellen-Analyse
zu erstellen und die Sanierungschan-
cen auszuloten. Die Kosten dafiir tiber-
nimmt die KfW Mittelstandsbank. Das
Unternehmen selbst muss lediglich fir
die Fahrtkosten aufkommen. Anschlie-
Bend treffen sich alle Beteiligten am
»~Runden Tisch“: Dazu gehoren ein Ver-
treter der Hausbank, die wichtigsten
Glaubiger, der Unternehmensberater

Zahlungsfristen von KMU-Kunden

und natiirlich der Unternehmer. Sie
stimmen auf Grundlage der erhobenen
Daten das weitere Vorgehen ab und klé-
ren vor allem die Bereitschaft aller Be-
teiligten, das Unternehmen zu sanie-
ren. ,Der ‘Runde Tisch’ sorgt vor allem
dafiir, dass die Beteiligten wieder ins
Gesprach kommen®, so die Erfahrung
von Dr. Burkhard Touché.

Controlling ausbauen, Kapital-
dienstplan erstellen

~Invielen Féllen®, so Dr. Burkhard
Touché, ,muss der Unternehmer dazu
verpflichtet werden, ein Controlling auf-
zubauen. AuBBerdem muss in jedem Fall
ein realistischer Kapitaldienstplan er-
stellt werden, um Zinszahlung und Til-
gung fur Kredite genau festzulegen.
Besonders bitter sind Einschnitte beim
Personal, wenn z. B. angestellte Mitar-
beiter entlassen und stattdessen Saison-
kréfte eingestellt werden miissen.” Oft
fehlt es den Unternehmern selbst aber
auch an notwendigen unternehmeri-
schen Fahigkeiten. Unternehmer mis-
sen hier bereit sein, einen ,,Crash-Kurs*
in Sachen Controlling, Buchfithrung
usw. zu absolvieren. Im duBersten Fall
hilft nur noch kaufménnische Verstar-
kung, z. B. durch einen entsprechend
qualifizierten Geschaftsfiihrer.

Turnaround-Beratung nach
»Rundem Tisch*

AuBerdem bietet die KfW eine so ge-
nannte Turnaround-Beratung an. Bei
positiven Zukunftsaussichten nach
einem ,Runden Tisch® soll ein Coach
das Unternehmen auf diesem Wege
dabei unterstiitzen, die beschlossenen
MafBnahmen in die Tat umzusetzen.
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Quelle: Creditreform, Herbst 2007
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Krisenfaktor Unternehmer

Es gibt eine Reihe von Krisenursachen, die mit der Unternehmerin bzw. dem Unternehmer selbst zusammenhéngen:

Qualifikation Unternehmensfiihrung

» mangelndes kaufménnisches Wissen » Fiihrungsschwéche

» ungeniigende Branchenerfahrung » ungel6ste Nachfolgeregelung

> einseitig technisch ausgerichtete Unter- » personliche Differenzen unter den
nehmensfiithrung Geschéftsfiihrern/Gesellschaftern

> wenig realitdtsbezogene Planung » fehlende Stellvertreterregelung

» hohe Fluktuation bei leitenden
Angestellten

> haufige Gesellschafterwechsel

| Finanzen | Privater Lebensbereich

» zuwenig Eigenkapital » keine Unterstiitzung in der Familie
» unzureichende Finanzierung mit » private Verschuldung
Sl el » Suchtprobleme
| 2

» falsche Finanzierung (z. B. Investitionen per

unangemessen hohe Privatentnahmen
Kontokorrentkredit)

kein Forderungsmanagement

kein Uberblick tiber Kosten

keine Liquiditédtsplanung

vV vV Vv YV

keine Kostenanpassung bei
Umsatzriickgang

Quelle: BMWi, 2008
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Die ,,Friherkennungstreppe*

Die ,Fritherkennungstreppe® hilft Ihnen herauszufinden, wie es um Ihr Unternehmen momentan bestellt ist.
Wichtig: Beantworten Sie die Fragen von unten nach oben und kreuzen Sie auf der rechten Seite das jeweilige Késtchen an.

Ja Nein
Ideenvorrat n Haben Sie neue Geschiftsideen?
o
=
=
. Haben Sie neue Produkte und/oder 5
Innovation " ] i~
Dienstleistungen? 5
=
=
Pt
(&
Kunden Haben Sie genug neue Kunden gewonnen?
Betriebsergebnis n Ist Ihr Betriebsergebnis wirklich gut?
<)
=
5
g
Umsatz H Steigt Ihr Umsatz? L
o
‘o
o
wn
Kosten Haben Sie Ihre Kosten im Griff?

Liquiditat H ReichtIhr fliissiges Geld aus? o
5
=
c
<

Kreditfahigkeit E Gibt Ihnen die Bank noch Geld? E
=

%

P

ol

Insolvenz n Vermeiden Sie erfolgreich die Pleite? @

Farbe grin: Wenn Sie im grinen Bereich ,nein“ sagen miissen, ist das Thema wichtig. Sie haben aber noch gentigend
Zeit, zu Uiberlegen und zu handeln.

Farbe blau: Wenn Sie im blauen Bereich ,,nein“ sagen miissen, ist das Thema sehr wichtig. Sie miissen rasch handeln
und Verbesserungen durchfiihren.

Farbe rot: Wenn Sie im roten Bereich bereits ,,nein®“ sagen miissen, ist das Thema &uferst kritisch. Der Fortbestand Ihres
Unternehmens ist gefdhrdet! (s. S. 2 ,Notwendige Schritte: Sanierung*)

Quelle: BMWi, 2008



Fortsetzung von Seite 1
erst einmal zur Gewohnheit geworden
ist, wird es Ihnen immer leichter fallen,
und der Nutzen wird schnell den Auf-
wand uibersteigen.

Was tun bei Unternehmenskrisen?
Zundchst muss die Frage beantwortet
werden, ob die Krise noch durch eine
Kurskorrektur bewdltigt werden kann
oder ob das Unternehmen (z. B. bei an-
haltenden Liquiditatsschwierigkeiten)
akut in seiner Existenz bedroht ist und
deshalb eine radikale Sanierung erfor-
derlichist (s. S. 2 ,Notwendige Schritte:
Sanierung®).
Tipp: Lassen Sie sich bei jeder finanziel-
len Krise, bei der auch die Existenz
Ihres Unternehmens akut gefdhrdet
sein kann, beraten, z. B. bei Kammern.
Dartiiber hinaus leisten Unterneh-
mensberater professionelle Hilfe. Kri-
senberatungen konnen vom Bundesamt
fur Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle
(BAFA) und ggf. auch tiber spezifische
Programme der Lander geférdert wer-
den (s. Kontakte).

Unternehmenskrisen miissen
nicht sein

Jede unternehmerische Selbstandigkeit
bringt Risiken mit sich. Diese Risiken
mussen und kénnen allerdings so weit

Wer hilft in der Krise?

» Die ,Runden Tische“ und Bera-

tungszentren der KfW Mittel-

standsbank;

Tel. Infocenter: 01801 241124

Industrie- und Handelskammern

(IHK)

Handwerkskammern (HWK)

Wirtschaftsférderung

Hilfen zur Fritherkennung von

Defiziten in der Unternehmens-

entwicklung (Banken, Sparkassen,

Volks- und Raiffeisenbanken);

Ansprechpartner: Ihre Hausbank

» Coaching-Programme des Ratio-
nalisierungs- und Innovationszen-
trums der Deutschen Wirtschaft;
Ansprechpartner: RKW-Landes-
gruppen, Wirtschaftsministerien
der Lander

P Senior-Experten/Paten;
Ansprechpartner: Senior-Experten-
Service oder Bundesarbeits-
gemeinschaft Alt hilft Junge. V.

vVvyvy Vv
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reduziert werden, dass die Erfolgsaus-
sichten einer Unternehmung bei wei-
tem Uiberwiegen. Folgende Mindest-
grundsdtze muss jedes neue Unterneh-
men dafir beachten:

» Verschaffen Sie sich aktuelle
Informationen zu Ihrem Markt.

P Sorgen Sie fiir eine sorgféltige
Unternehmensplanung und deren
Umsetzung (Controlling).

» Organisieren Sie eine zeitnahe und
aussagekraftige Buchhaltung.

Print- und Online-
Informationen

Bundesministerium fir Wirtschaft
und Technologie (BMWi)

Broschiiren und Infoletter:
Starthilfe - Der erfolgreiche Weg in die
Selbstandigkeit

P Arbeitsheft ,Fritherkennung von Chancen
und Risiken in kleinen und mittleren
Unternehmen*

P GriinderZeiten Nr. 14 ,Insolvenz und
Neustart®

P GriinderZeiten Nr. 18 ,,Forderungs-
management®

P> GriinderZeiten Nr. 23 ,,Controlling“

P GriinderZeiten Nr. 31 ,Liquiditat*

CD-ROM:
P Softwarepaket fiir Griinder und junge
Unternehmen

Bestellmoglichkeiten:

Bestelltel.: 03018 615 4171
publikationen@bundesregierung.de
Download u. Bestellfunktion:
www.existenzgruender.de

Internet:
» BMWi-Existenzgriindungsportal
www.existenzgruender.de

Materialien zur Krisenberatung
Krisenfritherkennung und Krisen-
management

G.LB. - Gesellschaft fiir innovative
Beschéftigungsférderung mbH, 2007

Ronny A. Fiirst, Thomas Sattelberger,
Oliver P. Heil

3D-Krisenmanagement

Oldenbourg Wissenschaftsverlag, 2007

Sanierungsberatung.

Internetgestiitzter Service zur Krisenberatung.
Gesellschaft fir innovative Beschaftigungs-
forderung mbh (G.1.B.)
www.gib.nrw.de/sanierungsberatung

Kontakte (Auswabhl)

Adressen der Handwerkskammern bei:
Zentralverband des Deutschen Handwerks
Mohrenstr. 20/21, 10117 Berlin

Tel.: 030 20619-323, Fax: 030 20619-59 3235
www.zdh.de

Adressen der Industrie- und Handelskam-
mern bei: Deutscher Industrie- u. Handels-
kammertag (DIHK)

Breite Str. 29, 10178 Berlin

Tel.: 030 20308-0, Fax: 030 20308-1000
www.dihk.de
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Bundesarbeitsgemeinschaft der
Senior-Experten Alt hilft Junge.V.:
Kennedyallee 62-70, 53175 Bonn

Tel.: 0228 377-1097, Fax: 0228 377-1258
www.althilftjung.de

Bundesverband Deutscher Unter-
nehmensberater e.V.:

Zitelmannstr. 22, 53113 Bonn

Tel.: 0228 9161-0, Fax: 0228 9161-26 oder
Kronprinzendamm 1, 10711 Berlin

Tel.: 030 89310-70, Fax: 030 89347-46
www.bdu.de

Finanzielle Zuschiisse fiir Unternehmens-
beratung: Bundesamt fiir Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle (BAFA)

Frankfurter Str. 29-35, 65760 Eschborn

Tel.: 06196 908-570, Fax: 06196 908-800
www.bafa.de

Rationalisierungs- und Innovationszentrum
der Deutschen Wirtschaft (RKW):
Diisseldorfer Str. 40, 65760 Eschborn

Tel.: 06196 495-2817, Fax: 06196 495-491122
www.rkw.de

~Runde Tische“ der KfW Mittelstandsbank,
Informationen zu Ablauf und Standorten
Infocenter der KfW Mittelstandsbank
CharlottenstraBe 33/33a, 10117 Berlin

Tel: 030 20264-5900
www.kfw-mittelstandsbank.de

Redaktionsservice

Haben Sie Anregungen oder Fragen zu den
GriinderZeiten? Dann wenden Sie sich bitte
an:

Bernd Geisen, Regine Hebestreit

PID Arbeiten fiir Wissenschaft und
Offentlichkeit GbR

Menzenberg 9, 53604 Bad Honnef

Tel.: 02224 90034-0, Fax: 02224 90034-1
info@pid-net.de
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