von Morion Brucker

nde September ging es innerhalb
von zwel Wochen wasserfallartig
los. Fast kam es Frank Ehrmiiller*

so vor, als ob sich seine Kunden alle ab-

gesprochen und nur noch eines im Sinn
gehabt hitten: Abrufauftrige zu ver
schieben. Mit Schrecken erstellte Ehr-
miiller, der vor fiinf Jahren in Form eines
Management-Buy-In eine Unternehmens

nachfolge bei einem mittelstindischen
Anlagenbauer angetreten hatte, auf Ba-
sis der neuen Erkenntnisse eine Umsatz-
prognose fiir das vierte Quartal. Das Er
gebnis war verheerend,

Ehrmiiller war klar, dass er handeln
musste, wollte er nicht Gefahr laufen, al
les zu verlieren, was er sich zuvor in har

ter Arbeit aufgebaut hatte. Er schniirte

daraufhin ziigig ein MaBnahmenpaket.
Zuniichst kiindigte er seinen Zeitarbei
tern und den geringfiigiz Beschéftigten
die Vertr Ab Dezember sprach er
auch betriebsbedingte Kiindigungen aus,

sodass sich seine Belegschaft von 300
Mitarbeitern um insgesamt ein Drittel
verringerte. Wichtig war die Reduzie
rung der Fixkosten®, erklart Ehrmiiller,

3 mum

f

ege aus der Krise

Des Weiteren versuchte er, seine Be-
triebsflichen zu verkleinern. Dies war
ein relativ miithsames Unterfangen, Doch
nach intensiven Gespréchen mit dem Ver
mieter gelang es ihm, einen Teil der Fli
che zu entmieten. Er machte ihm klar,
dass er ansonsten das Risiko eines insol
venten Mieters tragen miisste. Wir wur
den von der Krise regelrecht iiberrollt.
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Krise als
Belastung:

Unternehmer, -
die von der aktuellen
Krise betroffen sind,
geben sich nur ungern
zu erkennen — aus
Angst, Lieferanten und
Kunden konnten nicht
mehr mit ihnen zusam-
menarbeiten wollen,
wenn diese davon
erfiihren, Viele

werten die Krise

als personliches
Versagen. -

[Das nimmt einen auch persénlich ganz
schin mit", lautet Ehrmiillers Fazit. Im-
merhin glaubt er, dass es nun nicht mehr
schlimmer kommen kénne. Auf Einzel
kundenbasis sei der Boden erreicht.
Laut einer Verbandsumfrage des Ins-
tituts der deutschen Wirtschaft Kéln (I1W)
gaben 41 von 43 befragten Wirtschafits-
verbdnden zum Jahreswechsel an, dass

Die Weltwirtschaft wankt. Viele Unternehmen sehen

sich mit sinkenden Absatzen und riicklaufigen Ertragen
konfrontiert. Um unbeschadet durch die Krise zu kommen,
sollten Unternehmenslenker Warnsignale ernst nehmen
und rechtzeitig umsteuern.

die Stimmung in den Unternehmen ihrer
Sparte schlechter sei als im Vorjahr. Le
diglich zwei Verbinde bezeichnete sie als
unverdndert: der Hauptverband des Deut
schen Einzelhandels, HDE, und der Bun
desverband der Deutschen Volksbanken
und Raiffeisenbanken, BVR. Keiner be
richtete von einer besseren Lage als Ende
2007. Dies deckt sich mit den Umfrageer
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Warnsignale

Wer sich gegen Krisen wappnen machte,
der sollte rechtzeitig umlenken und sich
grundlegende Gedanken iiber sein Unter-
nehmen machen. Dafiir ist es notwendig,
Warnsignale richtig zu deuten.

Controlling

Unmissverstandliche Warnsignale zeigen
sich schon im Controlling. Wenn Zahlen
liber Auftragseingange, -bestande oder
Lagerhaltung etwa nicht aktuell, Gber-
haupt nicht verfigbar oder nicht aussage-
kraftig strukturiert sind, dann sollte ein
Unternehmer schnell umsteuern. Das-
selbe gilt bei einem ungeniigenden Debi-
torenmanagement.

Finanzen

Wer sinkende Umsatze und Liquiditatsre-
serven verzeichnet, seine Rechnungen
nicht piinktlich zahlen kann sowie regel-
maRig Kreditlinien iiberzieht oder Kredite
nicht ordnungsmaRig bedient, muss han-
deln. Einfach weitermachen fiihrt frither
oder spater zum Firmenkollaps.

Finanzgeber

Haufige Ruckfragen von Banken, Kiirzung
des Kreditrahmens bzw. Verschlechterung
der Konditionen oder Forderungen nach ho-
herer Besicherung sollten die Alarmglocken
schrillen lassen. Nicht die Bank ist das Prob-
lem, sondern Sie bzw. Ihr Unternehmen.

Management

Lehnt die Fihrungsebene Veranderungen
ab oder werden Entscheidungen immer
wieder verschoben, kann das tiefere Ursa-
chen haben. Warnsignale sind auch immer
wieder personliche Differenzen in der Lei-
tungsebene.

Markt und Kunden

Zunehmender Wettbewerb, hoher Preis-
druck, riicklaufige Marktanteile, sinkende
Umsatze und der Verlust wichtiger Kunden
bzw. zunehmende Kundenbeschwerden
sind eindeutige Warnsignale.

Personal

Wenn das Personal nicht ausgelastet ist
oder sich an Arbeiten festhalt, die Produk-
tivitat sinkt und gleichzeitig hohe Fehl-
zeiten und ein hoher Krankenstand anfal-
len, muss der Unternehmer reagieren.
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Krisenverlauf

Eine Krise fallt nicht vom
Himmel. Im Normalfall
kundigt sie sich bereits
drei bis funf Jahre vorher
an. Sie wird meist

durch mehrere interne
und externe Faktoren
ausgelost. Das Schaubild
zeigt die Stationen eines
typischen Krisenverlaufs.
ErfahrungsgemaR dauert
der Ubergang von der 2
strategischen Krise zur

Wirtschaftlicher Erfolg |

artner
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Sanierungserfolg
Zunachst geht es darum,
die finanzielle Situation des
Unternehmens zu stabili-
sieren und das negative
operative Ergebnis zu
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Verlauf der Sanie-
rung steht die Stabi-
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im Vordergrund. Hatsich L+ &F
das Unternehmen gefestigt, | & :
sosteht am Ende des Sanie- |
rungsprozesses die neue | Zeitraum nach
strategische Ausrichtung.

Wirtschaftlicher Erfolg

Cash- 4
stabilisierung |

Ertrags- @

stabilisierung =

2 Jahre

Strategische
Ausrichtung ™S :

3 Jahre 1Jahr Insol

dem Projektstart Fortschritende Sanierung

:
venr

1bis3

>gebnissen des Verbands der Vereine Cre-

ditreform e.V. vom Januar. 41 Prozent der
befragten Unternehmen haben spiirbare
Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf
ihr Auslandsgeschéft festgestellt. Nur
neun Prozent berichteten von keinen un-
mittelbaren Effekten.

+Wenn die Exportmarkte einfach weg-
brechen, trifft es den Mittelstand umso
hirter, weil dessen Eigenkapitalquote
durchschnittlich nur rund 20 Prozent,
hidufig sogar unter zehn Prozent betrigt®,
erkldrt Hans-Ulrich Bachert, Geschifts-
fiihrer der Bachert Unternehmensbera-
tung GmbH & Co. KG aus der Nihe von
Stuttgart. Er hilft Ehrmiiller bei der Be-
wiltigung der schwierigen Situation.

»Es gibt kein Patentrezept, wie ein Un-
ternehmer aus einer Krise wieder heraus-
kommt, jedoch typische Krisenursa-
chen®, erklartder Experte. Ausloser seien
hidufig Verdnderungen im Gesellschaf-
terkreis oder andere strategische Ent-
scheidungen, die nicht selten schon Jahre
zuriickliegen. Doch erst, wenn sich die

3 bis 15 Monate

15 bis 36 Monate

Marktsituation verschlechtert, tritt die
strategische Krise zutage. Bei Ehrmiiller
beispielsweise stellte die diinne Kapital-
decke so lang kein Problem dar, wie die
Auftragslage stabil war, Bei Ubernahme
der Firma hatte er seine Finanzierung so
kalkuliert, dass der Kaufpreis fiir das Un-
ternehmen aus den zu erwartenden Ge-
winnen bezahlt werden wiirde. Aufgrund
des massiven Geschiftseinbruchs ging
diese Rechnung plotzlich nicht mehr auf.
Mit den jetzt getroffenen MaBnahmen ist
Ehrmiiller nun aber zuversichtlich, die
Krise zu iiberstehen.

Mit einer diinnen Kapitaldecke zu kimp-
fen, hatte auch Anne Koark. Die seit 24
Jahren in Deutschland lebende Englédn-
derin griindete 1999 ihr eigenes ,sehr
erfolgreiches Unternehmen®, das aus-
lindische Firmen bei ihren Geschiften
in Deutschland unterstiitzte. Damit ihre
Kunden moglichst eine gute internatio-
nale Anbindung hatten, mietete sie in
der Nihe des Miinchner Flughafens ein
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Biiro an, das eigentlich viel zu groB war.
Weil aber das Geschift florierte, wischte
sie alle Zweifel beiseite und unter-
schrieb einen Fiinfjahresvertrag. ,Der
hat mich letztlich die Firma gekostet,
denn er war null beweglich®, sagt sie im
Riickblick. Als infolge der Terroran-
schldge vom 11. September 2001 in den
USA die Kunden ausblieben, geriet die
Engldnderin ins Strauchelen: 2003
musste sie fiir die Firma und auch pri-
vat Insolvenz anmelden.

Doch was kann ein Firmenchef unter-
nehmen, damit es ihn nicht so hart trifft
wie die Englinderin? Wichtig ist, die
Warnzeichen ernst zu nehmen und recht-
zeitig zu reagieren. ,Die Intuition des Un-
ternehmers spielt dabei eine sehr wich-
tige Rolle®, erklirt der Miinchner Psycho-
loge und Stressexperte Louis Lewitan.
Allerdings werde heute meist anhand
von Tabellen und Zahlenreihen entschie-
den. ,Das sind rationale GroBen, die ver-
meintlich Sicherheit vermitteln®, so Lewi-

Wichtig ist
durchzurechnen, was
passiert, wenn sich
Prdmissen dndern und zum
Beispiel Auftrdge wegfallen.

Werner Bayer,
Helfrecht Unternehmerische Pl

thoden AG

tan. Doch am Ende stehe immer ein
Mensch, der die Informationen deuten
und die richtigen Schliisse daraus ablei-
ten muss.

Wer zu lang wartet, verspielt die
Chance, selbst zu handeln und die Situa-
tion in seinem Sinne zu steuern. Ist die
Krise erst akut, iibernehmen schnell an-
dere das Ruder, etwa die Banken oder im
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schlimmsten Fall der Insolvenzverwal-
ter. Dem Unternehmer bleibt dann nur
noch die Zuschauerrolle.

»Sein Privatvermdgen kann man am
besten retten, indem man von Anfangan
die betriebliche und die private Sphire
voneinander trennt und fiir sein Unter-
nehmen friihzeitig eine Rechtsform
wihlt, die das persionliche Haftungsri-
siko begrenzt®, rat Rechtsanwalt Tobias
Hoefer, Vizevorstandsvorsitzender des
Zentrums fiir Insolvenz und Sanierung
an der Universitdt Mannheim.

Vorausschauendes und umsichtiges Han-
deln tut not. Laut einer Prognose von Cre-
ditreform wird es 2009 bis zu 35000 Un-
ternehmensinsolvenzen geben. 2008 wa-
ren es knapp 30000. ,Ein Unternehmer
sollte konkret Uberlegungen in Richtung
Insolvenz anstellen, wenn er sieht, dass
sich ein Liquiditdtsengpass zuspitzt oder
Gesprache mit Banken und Geldgebern
tiber neue Kredite ins Stocken geraten®, >



Immer
einen
Schritt

voraus:

Reinhold Effner,
Griinder der BEFA
Fahrzeug- und Stahl-
bau GmbH, hat das
Tagesgeschaft an
seine Mitarbeiter de-
legiert. So hat er ge-
nigend Freiraum,
Anzeichen einer
Krise rechtzeitig zu
erkennen und ge-
genzusteuern.

=
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> empfiehlt Hoefer. Entgegen dem weit ver-
breiteten Vorurteil ist eine Insolvenz
nicht gleichbedeutend mit dem Aus fiir
einen Betrieb, sondern eine Moglichkeit
auf eine nachhaltige Sanierung.

Viele Mittelstandler schrecken jedoch da-
vor zuriick. Sie wollen ihren oft {iber Ge-
nerationen hinweg gefiihrten Familienbe-
trieb nicht in fremde Hénde geben. Doch
wie hoch sind die Chancen, dass der Alt-
eigentiimer seine Firma bei einer Insol-
venz wieder bekommt? ,Grundsitzlich
bleibt bei einem Insolvenzplanverfahren
der Unternehmer Herr im eigenen Hause®,
erklirt Hoefer. Allerdings muss er einen
Insolvenzplan zur Sanierung vorlegen,
dem die Glaubiger zustimmen und der
dann unter der Aufsicht eines Insolvenz-
verwalters und des Insolvenzgerichts um-
gesetzt wird. Dariiber hinaus hat er gute
Chancen, seinen Betrieb zu erhalten,
wenn er sich frithzeitig auf die Insolvenz
vorbereitet und ein Konzept fiir eine Auf-
fanggesellschaft samt deren Finanzie-
rung bereits in der Schublade hat. Aller-
dings gibt es keine Gewihr, dass der ge-
richtlich bestellte Insolvenzverwalter dem
auch zustimmt, da dieser vorrangig im In-
teresse der Glaubiger handeln muss.
Firmen gehen nach der Erfahrung von
Anne Koark hdufig deshalb insolvent,
weil sie zu spit handeln. ,Die griBte
Hiirde fiir Unternehmer ist es, sich ein-
zugestehen, dass sie es nicht mehr allein
schaffen®, meint Koark. Sie haben Angst

Sein Privatvermdgen kann
der Unternehmer am
besten retten, indem er von
Anfang an betriebliche und
private Sphdre trennt.

Tobias Hoefer,

Recht: It fiir In ht

vor dem Scheitern. ,Menschen neigen
dazu, Situationen schinzureden, statt Sig-
nale wahrzunehmen und zu handeln®, be-
stitigt Psychologe Lewitan.

Die Geschichte ihrer Insolvenz hat Koark in
dem Buch ,Insolvent aber erfolgreich®
verarbeitet. Sie will damit anderen Unter-
nehmern zeigen, wie sie es besser machen
konnen. AuBerdem hat sie den Verein
.Bleibim Geschiift" gegriindet, in dem sie
Unternehmern Hilfestellung gibt. Mehr
als 3500 Unternehmer hat sie seitdem te-
lefonisch beraten. ,Es ist wichtig, sich Rat
zu holen, denn wer von auBen kommt, hat
nicht die emotionale Bindung an die
Firma. Er handelt neutral®, sagt sie.

Krisenzeichen erkennen und Zu-

kunftsszenarien entwickeln, das rit Vor-
stand Werner Bayer von der Helfrecht Un-

ternehmerische Planungsmethoden AG
aus Bad Alexanderbad. ,Wichtig ist es,
durchzurechnen, was passiert, wenn sich
Primissen dndern und beispielsweise
Auftrige wegfallen.”

Gerade hier hapert es bei mittelstdn-
dischen Unternehmen. ,Viel zu viele Fir-
menlenker reiben sich im Tagesgeschéaft
auf und haben deshalb keine Zeit, sich
mit der Zukunft zu beschéftigen®, erklart
Reinhold Effner von der BEFA Fahrzeug-
und Stahlbau GmbH im séchsischen Oel-
nitz. Der Chef des 50 Mitarbeiter zdhlen-
den Betriebs, den er 1991 gegriindet hat,
schafft sich Freirdume, indem er das Ta-
gesgeschift delegiert, um den Markt, die
Lieferanten- und Personalentwicklung
vorausschauend zu beobachten und da-
raus seine Schliisse zu ziehen. So hat er
bereits im Oktober vorausgesehen, dass
aufden Industriestahlbau schwere Zeiten
zukommen wiirden, und seine Mann-
schaft dazu angehalten, sich auf den in-
lindischen Stahlbau zu fokussieren.
.Meine Mitarbeiter wollten dies ange-
sichts eines guten Auftragsposters gar
nicht glauben®, erzihlt Effner, ,Damals
wurde ich noch als Schwarzseher abge-
stempelt”, sagt er. Inzwischen wissen sie,
dass er recht behalten hat.

In einer solchen Situation Kommt der
richtigen Kommunikation tiberragende
Bedeutung zu. Psychologe Lewitan rét Un-
ternehmern zu Ehrlichkeit gegeniiber al-
len Beteiligten. Vor allem die Mitarbeiter,
aber auch Kunden und Lieferanten miiss- >
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> ten verstehen, warum man sich zu wel-
chen MaBnahmen entschlossen hat, und
davon liberzeugt werden, dass man es
schaffen konne, die Krise zu lisen. ,Es
geht um Orientierung: Wo stehen wir, wo
bewegen wir uns hin?*, sagt Lewitan.
Doch gerade das war fiir Hans-Jorg
Vollert von der Vollert Anlagenbau GmbH
+ Co. KG aus Weinsberg die Schwierig-
keit. Als Vollert den vom GroBvater ge-
griindeten Familienbetrieb 1999 iiber-
nahm, lag deutlich mehr im Argen, als
der damals 29-jahrige Maschinenbauin-
genieur gedacht hatte. Es gab verschie-
dene betriebswirtschaftliche Systeme,
mit denen es nicht moglich war, zeitnah
Zahlen zu ermitteln. ,Per Knopfdruck In-
ventur zu machen, war undenkbar. Nie-
mand wusste genau, wie viel Bestinde
sich im Anlagengeschift befanden.”
Vollert versuchte, die Weichen fiir die
Zukunft zu stellen. Er fiihrte eine integ-
rierte Software ein, um einen betriebs-

Dank der
Familie
= geschafft:

'8 Hans-Jorg Vollert, ;

‘ Geschaftsfiihrender

I Gesellschafterder
Vollert Anlagenbau
GmbH + Co. KG, tiber-
zeugte mit seinem

« personlichen Engage-

“ment - und dem sei-
ner Familie - die Ban-
ken und sorgte fiir

mehr Transparenz

bei den Zahlen.

wirtschaftlichen Uberblick zu bekom-
men. Als die technischen Vorausset-
zungen endlich geschaffen waren, bro-
ckelte ab 2003 das Geschift. Neben dem
Auftragsriickgang stellte sich heraus,
dass es deutlich mehr Fehlkalkulationen
gegeben hatte als angenommen.

Die Firma stand schlechter da, als dem
Jungunternehmer bewusst war. ,Wir hat-
ten zu viele Leute und zu wenig Liquidi-
tat.” Es kam zur Glaubwiirdigkeitskrise.
Die erste von insgesamt drei Banken kiin-
digte die Kreditlinie. Die beiden anderen
waren aufgeschlossener, verlangten aber,
dass der Jungunternehmer erst mal sel-
ber Geld nachschieBen sollte, bevor sie
sich weiter engagieren wiirden. Das Ar-
gument der Finanzierer: ,Wenn Sie nicht
an [hr Unternehmen glauben, wer soll es
dann tun?“ Vollert rit deshalb anderen
Unternehmern, rechtzeitig mit ihrer
Bank zureden. ,Wenn man erstin der Sa-

Bild: Cira Moro

nierungsabteilung gelandet ist, wird
vieles schwieriger.” AuBerdem empfiehlt
er, auf mehrere regionale Banken zu set
zen. ,In der Krise sind die GroBbanken
die ersten, die kalte FiiBe bekommen®, so
seine leidvolle Erfahrung.

Vollert zeigte den Banken, dass er das
Unternehmen wieder flottmachen wiirde.
Ersorgte mithilfe seiner Familie und von
Freunden fiir die notwendigen Biirg-
schaften, holte den geforderten Berater
ins Haus, schuf Transparenz bei den Zah-
len und reduzierte die Mitarbeiterzahl.

Aus der Krise hat Vollert gelernt.
Heute macht er neben einer detaillierten
GuV-Planung einen Liquiditiatsplan auf
ein Jahr und {iberpriift jeden Monat die
Zahlen. ,Wer nicht weiB, wo er steht, der
kann auch nicht wissen, wo er hin will®,
erklirt er. Dabei rechnet er sich immer
eine Spur schlechter, als er denkt. ,Als
Controller muss man immer die Nega
tivbrille aufsetzen und sich fragen, wie es
ausschaut, wenn Zahlungen spiter kom-
men.” AuBerdem behilt er den Angebots-
und Auftragsbestand im Auge. Daran
konnte er ablesen, dass er voraussichtlich
ab dem kommenden Oktober weniger Ar-
beit haben werde. Deshalb hatte er bereits
im Herbst mit seinen Mitarbeitern gespro-
chen und vereinbart, dass die Mitarbeiter
ihre angesammelten Uberstunden erst
dann durch Freizeit ausgleichen werden,
wenn die Produktion nachlésst.

Eine Krise erfolgreich bewdltigt hat auch
Heiko Probst, Geschiftsfiihrer der BGT-
Bischoff Glastechnik AG aus dem baden-
wiirttembergischen Bretten. Die Ver-
schuldung des Flachglasverarbeiters fiir
die Baubranche und verschiedene Indus-
triezweige lag bei einem Umsatzvolumen
von 40 Millionen Euro bei 26 Millionen
Euro. ,Wir hatten aufgrund des vorherge-
henden Booms in den Jahren 2001 und
2002 rund 17 Millionen Euro in Gebédude
und Maschinen investiert und dafiir
Fremdkapital von fiinf Banken aufge-
nommen, darunter vier GroBbanken."
Wihrend die Immobilienfinanzie-
rungskredite bei der Sparkasse abgesi-
chert waren, hatten die GroBbanken fiir
die zur Verfiigung gestellten Betriebs-
mittelkredite keine Sicherheiten. Nach-
dem das Unternehmen 2003 und 2004
Verluste hinnehmen musste, zogen die
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