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1 Vorwort

Eine Unternehmenskrise ist fur alle Betroffenen immer eine schwierige Herausforderung. Die
Situation als vollig ausweglos zu betrachten, sollte jedoch vermieden werden. Es bietet sich
die Chance, dem Unternehmen die Moglichkeit zu geben, die bestehenden Probleme
nachhaltig zu I6sen. Die Ursachenanalyse stellt die Grundlage zur Einleitung notwendiger

Veranderungen dar.

Eine umfassende Sanierung ist nétig, um die Wettbewerbsfahigkeit wiederherzustellen sowie
die leistungs- und finanzwirtschaftliche Starke zu sichern. AuRerdem sollen die rechtlichen,
organisatorischen und personellen Aspekte untersucht und gestarkt werden. Nachdem die
Sanierung, mit einer eventuellen Neuausrichtung am Markt, abgeschlossen ist, kann der

Start in eine erfolgreiche Zukunft beginnen.

Die Beratung von Unternehmen in Schwierigkeiten hat schon immer zu den Aufgaben der

Betriebsberater der Handwerksorganisation gehort.

Deswegen hat sich die Arbeitsgruppe ,Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten“ (AKBiS) von
erfahrenen Unternehmensberatern der Kammern und Verbande gegriundet. Sie haben sich
zum Ziel gesetzt, eine einheitliche Verfahrensweise fir die Beratung von Betrieben in
Schwierigkeiten zu entwickeln. Damit soll die Akzeptanz fir diese Beratungsleistung bei

Banken, Glaubigern und Unternehmern erhéht werden.
Jeder Krisenfall ist anders und erfordert eine spezifische, fachgerechte Losung.

Sicherlich ist die Mehrzahl der Krisen von Handwerksunternehmen hausgemacht. In den
meisten Fallen sind Fehler in der Unternehmensfihrung ausschlaggebend. Es gibt aber auch
viele Falle, bei denen externe, also wirtschaftliche Rahmenbedingungen und damit nur

bedingt beeinflussbare Faktoren die Ursachen von Unternehmenskrisen sind.

Die Berater der Handwerksorganisation setzen sich aber nicht nur mit den reinen
Krisenfaktoren eines Betriebes auseinander, auch Punkte wie die soziale Situation des
Unternehmers und seiner Mitarbeiter sind dabei von Interesse. Daher wird auf eine fundierte
Krisenberatung nicht verzichtet werden konnen - auch wenn das Ergebnis dieser Beratung

die Schliefung des Betriebes oder die Insolvenz sein kdnnte.

Dass hierbei ein héherer Grad an Standardisierung winschenswert ist, zeigt die Entwicklung
in der Praxis: Das Institut der Wirtschaftsprifer (IDW) hat den Standard IDW S6

»2Anforderungen an die Erstellung von Unternehmenskonzepten" im Jahr 2009 verabschiedet.

Das vorliegende Handbuch soll den Beratern der Handwerksorganisation eine

standardisierte Vorgehensweise fur die Konzepterstellung in Krisenfallen in Anlehnung an

-1-
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den IDW S6 aufzeigen. Der IDW S6 selbst ist zu komplex und die Ausubung einer Sanierung
durch Steuerberater und Wirtschaftsprifer zu kostenintensiv. Deshalb ist der vorliegende
Standard speziell flir den Bedarf im Handwerk entwickelt worden. Er orientiert sich an den
speziellen Herausforderungen der Beratung von Handwerksbetrieben und stellt somit eine

umfassende Grundlage fir eine effiziente Krisenberatung dar.
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2 Erstgesprach—Vorabcheck der Zahlungsfahigkeit/
Liquiditatsstatus

Hat sich ein Betrieb infolge einer Unternehmenskrise aus eigener Intention heraus oder auf
Zutun einer Bank dazu entschieden die Hilfe von Betriebsberatern der Handwerkskammern
in Anspruch zu nehmen, muss der Betrieb zum einen vorab den ,AKBIiS Fragebogen® (siehe
Anlage 1) ausfillen und die darin aufgefiihrten Dokumente flr den Betriebsberater
bereithalten. Zum anderen wird zu Beginn der Beratung ein Liquiditadtscheck (vorhandenes
Excel-Tool) des Betriebs erstellt, um somit erste Anzeichen zu erhalten, in welchem
Krisenstadium sich der Betrieb befindet (Kapitel 6.1 — 6.3) und zudem Hinweise auf eine
mogliche (drohende) Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung zu erhalten. Auf Basis dieser
beiden Aspekte kann eine erste Einschatzung Uber die Unternehmensverhaltnisse getroffen

werden.

Grundlage fur eine Unternehmensanalyse nach dem Liquiditatstool ist dabei die
stichtagsbezogene Erfassung der wirtschaftlichen Unternehmensdaten. Betrachtet werden
dabei die letzten drei vorliegenden Abrechnungsperioden (Jahresabschlisse und die
laufenden, unterjahrigen betriebswirtschaftlichen Auswertungen (BWA)). Anhand des Excel-
Tools ,AKBIS Bilanz- und GuV-Analyse“ (siehe Anlage 2) werden die Bilanzpositionen der
Aktiv- und Passivseite sowie die Daten der Gewinn- und Verlustrechnung erfasst." Bei
Einzel- und Personengesellschaften ist dartiber hinaus der kalkulatorische Unternehmerlohn

inklusive der Sozialversicherungsbeitrage zu erfassen.

Anhand dieser beiden Analysen kann die Lage der Zahlungsfahigkeit und der

wirtschaftlichen Lage des Unternehmens dargestellt werden.

Fur Kleinstunternehmen haben sich einige Kennzahlen etabliert, die herangezogen werden,
um einen ,Quick-Test* des Unternehmens fir die Dimensionen Finanz-, Vermoégens- und

Ertragslage durchzufiihren:

e Eigenkapitalquote (Finanzlage, Abschatzung der Kapitalkraft)
e Schuldentilgungsdauer (Finanzlage, Abschatzung der Verschuldung)

o Gesamtkapitalrentabilitat (Ertragslage, Abschatzung der Rendite)

' Bei Betrieben, die keine regelmafigen Abschlisse erstellen (missen) und ausschlief3lich eine
Einnahmeniberschussrechnung erstellen, werden die entsprechenden Werte aus dem Anlageverzeichnis, der
Summen- und Saldenliste, der offenen Postenverwaltung des Unternehmens und den Lager- und
Warenbestandsdaten entnommen.

-3-
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e Cashflow in Abhangigkeit zum Umsatz (Vermdgenslage, Abschatzung der
Ertragskraft)?

Kralicek et al. stellen neben den vier entscheidenden Kennzahlen zur schnellen
Unternehmensanalyse zudem Soll-Werte auf, die als Vergleichsbasis herangezogen werden,

um die Lage des Unternehmens einschatzen zu kénnen. Diese sind in Tabelle 1 aufgefihrt.

Beurteilungsskala
Kennzahl Berechnung
Sehr gut Gut Mittel Schlecht Insolvenzgefahrdet
(1) (2) (3) (4)
Eigenkapital o o o o .

Eigenkapitalquote m >30% >20% >10% <10% Negativ
Schuldentilgungs- Fremdkapital — liquide Mittel3 <3 <5 <12 12 >30 Jahre
dauer (in Jahren) Cash Flow
Ge?amt_t(__atpital- %‘W >15% >12% >8% <8% Negativ
rentabilité msatz
Cashflow-Quote ]ahresuberschlltlss +:1bschretbungen >10% >8% >5% <5% Negativ

msatz

Tabelle 1: Kennzahlen und VergleichsgroRen fir einen ,Quick-Test* im Betrieb*

Mittels der Summierung der sich ergebenden Beurteilungen pro Kennzahl kann eine
Gesamtnote fir das Unternehmen erstellt werden und somit sind Rickschlisse auf die

wirtschaftliche Lage des Unternehmens mdaglich.

Da die in Tabelle 1 angegebenen Werte nur RichtgroRen sind, ist es von Vorteil die
Kennzahlen der Vorjahre fur das jeweilige Unternehmen zu bestimmen und wenn mdglich
branchenspezifische Beurteilungsskalen heranzuziehen, um somit eine bessere

Vergleichsbasis der Richtgréfien zu erhalten.

Die Erstinterpretation des Unternehmens ist erforderlich, um insbesondere bei Vermutung
einer drohenden oder eingetretenen Zahlungsunféahigkeit oder Uberschuldung,
haftungsrelevante bzw. strafrechtliche Risiken der Beratung von Unternehmen in der Krise

Zu vermeiden.

Allgemein ist somit zu klaren, wann eine betriebswirtschaftliche Krise eines Betriebes in eine
insolvenzrechtliche Krise libergeht.® Nach §16 der Insolvenzordnung (InsO) muss fiir die
Eréffnung eines Insolvenzverfahrens ein Insolvenzgrund gegeben sein. Diese werden in den
§8§17-19 InsO legal definiert. Die Insolvenzerdffnungsgrinde sind im Einzelnen die
Zahlungsunfahigkeit, die drohende Zahlungsunfahigkeit und die Uberschuldung. Auf diese

drei Insolvenzgrinde wird in Kapitel 6.4 ndher eingegangen.

2 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 78.
3 Liquide Mittel umfassen den Kassenbestand. Somit also Mittel, die dem Betrieb sofort zur Verfigung stehen.
4 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 79.
® Vgl. Crone/Werner (2014), S. 8.
-4 -
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Es stellt sich weiterhin die Frage, ob die Erdffnung eines Insolvenzverfahrens Uber das
jeweilige Rechtssubjekt zuldssig ist. Gemall §11 InsO kann ein Insolvenzverfahren zum
einen ,(...) Uber das Vermogen jeder natirlichen und jeder juristischen Person eroffnet
werden.”® Zum anderen kann es auch ,iber das Vermdégen einer Gesellschaft ohne

(.'.)“7
Handelsgesellschaft (OHG), Kommanditgesellschaft (KG) oder auch die Gesellschaft

Rechtspersonlichkeit eroffnet werden, worunter insbesondere die offene

birgerlichen Rechts (GbR) zu zahlen sind.

Fir das Bestehen einer Insolvenzantragspflicht ist die Rechtsform des jeweiligen
Handwerksbetriebs malfigeblich. Nach dem Wortlaut des §15a InsO besteht eine Pflicht zur
Insolvenzantragsstellung, wenn die Rechtsform des Handwerksbetriebes als juristische
Person in der AuRenwirkung auftritt oder wenn ,(...) kein persoénlich haftender Gesellschafter
eine natiirliche Person ist (...)®. Somit besteht bei Vorliegen eines Insolvenzgrundes
insbesondere fir den Geschéaftsfuhrer der Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

oder der GmbH & Co. KG eine Pflicht zur Insolvenzantragsstellung.

Keine Pflicht zur Insolvenzantragsstellung

Pflicht zur Insolvenzantragsstellung

Einzelunternehmen GmbH
GbR GmbH & Co. KG
OHG Aktiengesellschaft (AG)

KG (Komplementar als vollhaftende, nattrliche
Person)

Unternehmergesellschaft (UG,
haftungsbeschrankt)

Genossenschaft

Private limited company by shares (Ltd.)

Tabelle 2: Kategorisierung der Rechtsformen zur Pflicht zur Insolvenzantragsstellung

VerstdBe gegen die Pflicht zur Insolvenzantragsstellung sind nach §15 IV strafbewahrt.’
Regelmallig wird im Zusammenhang mit der Aufklarung solcher Straftaten auch gegen
(beratende) Dienstleister des Unternehmens ermittelt. Bei Vorliegen eines Insolvenzgrundes
bei einer insolvenzantragspflichtigen Gesellschaft, wie einer Gmbh oder Gmbh & Co. KG ist
die Beratung unverzlglich abzubrechen und dem Geschaftsfihrer anzuraten, sich
umgehend anwaltlich, am besten durch einen Fachanwalt flr Insolvenzrecht, beraten zu

lassen.

Zwingend erforderlich ist die Aushandigung des ,AKBIS Insolvenzmerkblatt (Anlage 3)
sowie dessen Erlauterung. Eine vom Unternehmer unterschriebenes Exemplar ist zu den

Akten zu nehmen. Verweigert der Unternehmer die Unterschrift ist dieses im

Beratungsbericht zu dokumentieren und es empfiehlt sich die Beratung abzubrechen.

811 11InsO.

78§11 111. InsO.

8 §15a | InsO.
°Vgl. §15a IV InsO.
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3 Auftrag und Auftragsdurchfiuihrung

Zu Beginn der Beratung ist zwischen der Handwerkskammer und dem Unternehmen das
+LAKBIS Auftragsschreiben + Vollstadndigkeitserklarung“ zu erstellen (sieche Anlage 4). Dies
dient auch der rechtlichen Absicherung des Beraters.

Hinweis: Der folgende Text dient als Muster!

Am (Datum) wurden wir, die Handwerkskammer von

(Unternehmen) gebeten und beauftragt, zusammen mit dem/den Eigentimer/-n

ein Unternehmenskonzept nach AKBIS zu erarbeiten.

Dieses haben wir in der Zeit vom bis einschlieRlich (Enddatum wird

zum Fertigstellungszeitpunkt vom Berater erganzt), teilweise vorort im Unternehmen und Gberwiegend
im Hause der Handwerkskammer angefertigt.

Der Auftraggeber hat daflir Sorge zu tragen, dass dem Berater alle fiir die ordnungsgemale
Durchfuhrung des Auftrages erforderlichen Auskinfte, Unterlagen und Informationen insbesondere
unentgeltlich, zeitnah und vor allem rechtzeitig zur Verfugung gestellt werden. Er wurde ausfuhrlich
Uber seine Mitwirkungspflichten informiert, ohne die die Erarbeitung eines Unternehmenskonzeptes
nicht maoglich ist. Bei Gesellschaften ist ein Gesellschafterbeschluss vorzulegen.

Als Basis lagen uns alle wesentlichen Unterlagen vor, die flir die Erarbeitung eines

Unternehmenskonzeptes flr (Unternehmen) erforderlich sind. Diese Unterlagen

sind der Anlage des Unternehmenskonzeptes zu entnehmen. Die Daten wurden uns Uberwiegend von
Dritten zur Verfigung gestellt, teilweise jedoch auch zusammen mit dem Unternehmer erarbeitet. Alle
von Dritten vorgelegten Unterlagen und Informationen bzw. gemachten Angaben wurden als richtig
unterstellt. Eine Plausibilitatspriifung der Unterlagen, insbesondere der Jahresabschliisse, konnte aus
Zeitgrinden nicht erfolgen.

Der Auftraggeber hat in einer berufstblichen Vollstdndigkeitserklarung bestatigt, dass alle Angaben —
sowohl das Unternehmen als auch den Unternehmer betreffend - vollstdndig und wahrheitsgemaf
gemacht wurden.

Rechtsfragen, die Uber die Zustandigkeit des betriebswirtschaftlichen Beraters hinausgehen, sind nicht
Gegenstand des Auftrages. Unabhangig vom Verlauf und dem Ergebnis der Beratung/des Konzeptes
wird dem Unternehmer, den haftenden Personen und Organen empfohlen, die rechtliche
Einschatzung seiner Situation mit einem Rechtsanwalt, am besten einem Fachanwalt flr

Insolvenzrecht, zu erortern.
Ort, Datum

Unterschrift Unternehmen Unterschrift Handwerkskammer
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Abbildung 1: Muster Anlage 4 ,AKBIiS Auftragsschreiben + Vollstandigkeitserklarung®
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Bisher wird fur die Analyse von Unternehmen Uberwiegend auf den vom IDW entwickelten
Standard IDW S6 abgestellt. Dieser komplexe Standard enthalt inhaltliche Vorgaben zur
Erflllung rechtlicher Verpflichtungen, aber auch zur Erarbeitung eines fachlich hohen,
verwertbaren Ergebnisses — unabhangig von Rechtsform, Geschaftszweck und GrolRe eines

Unternehmens.

Die unveranderte und vollumfangliche Anwendung dieses Verfahrens auf
Kleinstunternehmen, kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) ist oftmals aus
unterschiedlichsten, sachlichen Grinden nicht einfach méglich. Insbesondere kénnen nicht
immer alle darin geforderten Daten und Informationen in der zur Verfigung stehenden Zeit

und mit den zur Verfligung stehenden finanziellen Mitteln erarbeitet werden.

Daruber hinaus wird im IDW S6 der hohen Abhangigkeit vom Inhaber, der konkreten
Wettbewerbssituation vor Ort, dem familidren Umfeld und der privaten Vermodgenssituation

nicht ausreichend Rechnung getragen.

Vor diesem Hintergrund wurde von Beratern der Handwerksorganisation in einem
Arbeitskreis des Zentralverbands des Deutschen Handwerks (ZDH) das AKBIiS Handbuch fur
Unternehmenskrisen entwickelt. Dieser Standard orientiert sich am IDW S6, berlcksichtigt
jedoch insbesondere auch die Faktoren, die die Zukunftsfahigkeit kleiner bzw.
inhabergefihrter Unternehmen ausmachen. Er verzichtet gegebenenfalls auf die Darstellung
von Informationen, die insbesondere die Gesamtbeurteilung kaum beeinflussen oder von

untergeordneter Relevanz sind.

Mithilfe des AKBiIS Handbuches wird die zeitnahe Beurteilung des Krisenstadiums eines
Kleinbetriebes, erforderlicher Schritte und Mallnahmen sowie die Sanierungsfahigkeit des
Unternehmens ermoglicht. Alle rechtlichen Mindestanforderungen wurden berlcksichtigt. Ein
Unternehmenskonzept nach AKBIS stellt damit ein belastbares Instrument zur Beurteilung

der aktuellen Unternehmenslage dar, auch fur externe Dritte.

Uber das Ergebnis unserer Beratung mit Aussagen zu Sanierungswiirdigkeit und -fahigkeit

informiert der nachfolgende Bericht.
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4 Das Unternehmen — Datenerfassung mit Fragebogen

Im Vorfeld der Beratung erhalt der Unternehmer den ,AKBIiS Fragebogen® (siehe Anlage 1).

Dieser muss vom Unternehmer ausgeflllt und dem Berater zur Verflgung gestellt werden.

-AMRIS

AKBIiS Fragebogen

einzureichende Unterlagen vor Beginn der Beratung

Dan Itan Fi und dia gan sandan Sla bitts an:

Hanwarkskammar:
Aniung:
Ansprechparinar:
Strala, Hausnummar:
PLZ, Ot

Tl

Fao

E-Man

Folgendelntedagen sindvom UntemehmenvorBeginn der Be-
ratung einzureichen

Abbildung 2: Muster Anlage 1 ,AKBIS Fragebogen*

Die relevanten Daten fiir die Excel-Tools werden vom Berater in das Excel-Tool ,AKBIiS

Allgemeine Unternehmensdaten® ibernommen (siehe Anlage 5).

AKBIS Allgemeine Unternehmensdaten
GRUNDATEN ZUM BETRIEB

Name des Betriebs: Test
Rechtsform GmbH

Anrede Inhaber Frau
Ansprechpartner Vorname Muster
Ansprechpartner Nachname Mustermann
StraRe: MusterstralRe 1
PLZ: 12345

Ort: Musterstadt

GRUNDDATEN ZUR BETRIEBSBERATUNG

Datum der letzten Anderung: 01.02.2016

Zustandige HWK Handwerkskammer fiir Musterort
Zustandige Betriebsberatung: Betriebsberatung Musterort
Zustandiger Berater Herr Dr. Albert Berater

Anschrift der BB: Musterstrale 1, 12345 Musterstadt
Tel. und Fax der BB: Tel. 01234-1234, Fax 01234-1235

Abbildung 3: Muster Anlage 5 ,AKBIS Aligemeine Unternehmensdaten®
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5 Analyse der Unternehmenslage

Um einen Betrieb in der Krise bestmoglich beraten zu koénnen und mogliche
MaRnahmenpakete zur Uberwindung einer Unternehmenskrise erarbeiten zu kénnen, ist es
vorab notwendig den Ist-Zustand eines Betriebes zu analysieren. AnschlieRend konnen,
aufbauend auf der aktuellen Lage, die Verbesserungspotentiale des Betriebes bestimmt
werden. Im Folgenden wird auf der einen Seite auf die internen, vom Betrieb direkt
beeinflussbaren Unternehmensverhaltnisse eines Betriebes eingegangen. Auf der anderen
Seite wird auf die externen Unternehmensverhaltnisse eingegangen, die nicht vom Betrieb
beeinflussbar sind. Der Betrieb kann aber dennoch besser auf gewisse Gegebenheiten

reagieren, sofern er sich mit der aktuellen Lage auseinandersetzt.

5.1 Interne Unternehmensverhaltnisse (Starken/Schwachen)

Zunachst wird in diesem Kapitel auf die internen Unternehmensverhaltnisse eingegangen
und Starken und Schwachen des Betriebes offengelegt. Eingangs wird auf die
finanzwirtschaftlichen und leistungswirtschaftlichen Unternehmensverhaltnisse eingegangen.
Hierbei werden vor allem Unternehmenskennzahlen dargestellt, die helfen sollen, um die
aktuelle Lage des Betriebes abzubilden. Diese Kennzahlen sind mittels der
Unternehmensdaten errechenbar und basieren auf Zahlen aus Bilanz, Gewinn- und
Verlustrechnung (GuV) oder der BWA. AnschlieRend werden Analysen zu den Themen
personalwirtschaftliche Verhaltnisse und Standortfaktoren durchgeflihrt, um abschlieRend die

IT-Sicherheit, Innovation und Digitalisierung zu beleuchten.

5.1.1 Finanzwirtschaftliche Verhaltnisse

Die Analyse der finanzwirtschaftlichen Verhaltnisse eines Betriebes kann anhand von
Kennzahlen erfolgen, die in drei Kategorien eingeteilt werden. Diese Kategorien bilden die
Finanz-, Vermdgen- und Ertragslage ab. Vorab muss festgehalten werden, dass nicht alle
Kennzahlen fur jeden Betrieb errechnet werden missen, sondern diese je nach Bedarf,
Ausgangslage und Krisensituation des Betriebes angepasst werden muissen. Der AKBIS
praferiert folgende sieben Kennzahlen: Eigenkapitalquote, Anlagendeckungsgrad B, Working
Capital, Dynamischer Verschuldungsgrad, Kapitaldienstdeckungsgrad, Brutto Cash Flow und
die Gesamtkapitalrentabilitdt. Dennoch soll in diesem Handbuch eine Mehrzahl an
Kennzahlen dargestellt werden, die fir die Analyse eines Betriebes in einer Krise notwendig
sein kdnnen und anhand welcher Verbesserungen abgeleitet und Problemstellen beleuchtet

werden konnen.

-10 -
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Zur Datenlage muss zudem angemerkt werden, dass der Betrieb bei dem Vorabcheck der
Zahlungsfahigkeit (Kapitel 2) und der Ausflllung des Fragebogens (Kapitel 3) bereits einige
Daten zur Verfigung gestellt hat. Viele davon kdnnen auch fir die Erarbeitung der hier
vorgestellten Kennzahlen verwendet werden. Dariiber hinausgehende Informationen sind bei

Bedarf beim Betrieb anzufragen.

Finanzlage

e Anlagendeckung B nlmuq

Eigenkapital + langfristiges Fremdkapital 10

Anlagevermdgen
Bei vorliegender Uberschuldung éndert sich die Formel in folgender Weise:

Langfristiges Fremdkapital b

Anlagevermdgen + nicht durch Eigenkapital gedeckter Fehlbetrag'!

Die Kennzahl der Anlagendeckung B wird auch als die ,Goldene Bilanzregel“ oder auch

,Grundsatz der Fristenkongruenz* genannt.™

Die Kennzahl beschreibt, wie viel Prozent des
Anlagevermoégens durch Eigenkapital und durch langfristiges Fremdkapital (FK) gedeckt

sind.

Da das Anlagevermdgen durch langfristiges Kapital finanziert sein sollte, sollte die
Anlagendeckung in jedem Fall >100% sein." Fiir das Handwerk hat sich, wie in Tabelle 4

dargestellt, folgende Einteilung der Gite der Anlagendeckung B ergeben.

gut mittel schlecht

>130% 100 — 130% <100%

Anlagendeckung B

Tabelle 3: Beurteilungsskala fiir die Anlagendeckung B im Handwerk'®

10 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 99.

" Negatives Eigenkapital.

12 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 99.

3V/gl. Crone/Werner (2014), S. 56.

" vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 100.

'S Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 100.

-11 -
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« Working Capital/ Working Capital Ratio ﬂlml'i

Working Capital

16

Kurzfristiges Umlaufvermdgen

Working Capital = Kfr. Umlaufvermogenl’ — K fr. Fremdkapital 18,19

Die Working Capital Ratio zeigt auf, welcher Anteil des Umlaufvermdgens durch langfristiges
Fremdkapital finanziert ist und somit zu einem ,giinstigeren® Zinssatz finanziert ist als durch
kurzfristiges Fremdkapital, wie Lieferantenverbindlichkeiten.?

Die Ratio sollte auf jeden Fall positiv sein und wie in Tabelle 5 abgebildet, sind im Handwerk
folgende Werte als gut, mittel oder schlecht einzuordnen.

Bei Betrieben in der Krise muss zudem ein besonderer Fokus auf die Wertermittlung des
Umlaufvermdgens gelegt werden, da eventuell nicht alle Komponenten des
Umlaufvermdgens als werthaltig deklariert werden koénnen und somit beispielsweise
Forderungen oder Vorrite nicht mit ihrem vollem Wert in die Berechnung eingehen diirfen.?'

Wenn keine belastbaren Wertermittiungen vorliegen, werden die Buchwerte aus der Bilanz

herangezogen.
Working Capital Ratio gut mittel schlecht
(Working Capital) >40% (50.000 €) 10 — 40% (0-50.000 €) <10% (0 €)

Tabelle 4: Beurteilungsskala fiir die Working Capital Ratio im Handwerk?*

o Kapitaldienstdeckungsgrad/Schuldendienstdeckungsgrad _AKRIS

EBITDA
Zinsaufwendungen + Tilgungszahlungen

Mit dem Kapitaldienstdeckungsgrad wird untersucht, ob der erwirtschaftete EBITDA
ausreicht, um den anfallenden Kapitaldienst (Zins + Tilgung) zu bestreiten. In der Praxis
sollte die Kennzahl in der Regel etwa 1 betragen, was bedeutet, dass der Kapitaldienst mit
dem erwirtschaften EBITDA in etwa getragen werden kann. Kritisch wird die Kennzahl, falls
Uber einen langeren Zeitraum nur etwa 50% des Kapitaldienstes bestritten werden kénnen.

In diesem Fall liegt haufig eine Betriebskrise vor.

'8 vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 101.

"7 Innerhalb eines Jahres liquidierbar, Beispiel: Forderungen oder Vorrate.

"® Innerhalb eines Jahres rickzahlbar, Beispiel: Lieferantenkredite.

19 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S.101.

20 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S.101.

21 ygl. Crone/Werner (2014), S. 51.

2 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 164.

-12 -
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e Cashflow I bis Il L

Jahresuberschuss

+ Abschreibungen

- Zuschreibungen

Cashflow |

+ Erhdhung der Ifr. Rickstellungen

- Auflésung der Ifr. Ruckstellungen
Cashflow Il

+ aulderordentliche Aufwendungen

- aulRerordentliche Ertrage
Cashflow Il

Tabelle 5: Berechnung Cashflow Kennzahlen | bis 1112

Der Cashflow beschreibt allgemein das Innenfinanzierungspotential eines Betriebes. Der
Cashflow | korrigiert dazu den Jahresuberschuss um nicht zahlungswirksame Effekte wie Zu-
und Abschreibungen. Cashflow Il zieht dariber hinaus auch zahlungsunwirksame
Veranderungen der langfristigen Ruickstellungen mit ein. Langfristige Riickstellungen
umfassen zumeist Ruckstellungen fir Pensionen. Zuletzt werden beim Cashflow |lI
zahlungsunwirksame, aullerordentliche Effekte herausgerechnet, um somit das

Innenfinanzierungspotential eines Betriebes aufzeigen zu kénnen.*
o Debitorenziel in Tagen

Kundenforderungen aus Lieferung und Leistung (Lul) 365 25
*k

Umsatz

Das Debitorenziel gibt an, wie schnell und nach wie vielen Tagen die Kunden eines
Betriebes ihre Rechnungen bezahlen. Zudem gibt es je nach Wert der Kennzahl dartber
Aufschluss, wie gut das Mahnwesen in einem Betrieb organisiert ist.

Da es oftmals ein erklartes Ziel ist, Kundenskonti auf die Rechnungen zu geben, um das
Debitorenziel zu verkleinern, soll hier darauf hingewiesen werden, dass keine allzu grof3en
Skonti-Betrage gewahrt werden sollten, da dies zumeist unwirtschaftlich ist.?

Daruber hinaus sollte das Alter des Forderungsbestandes untersucht werden. Dies gibt
Aufschluss darlber, wie werthaltig die entsprechenden Forderungen sind und ob noch mit

einem Eingang zu rechnen ist.”

2 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 54.
24 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 54.
% Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 108.
%6 v/gl. Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 108.
" \gl. Crone/Werner (2014), S. 52.

-13-
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In Tabelle 6 sind einige Vergleichswerte fur das Handwerk gegeben, um das Debitorenziel

eines Betriebes anhand von Vergleichsdaten zu bewerten.

Debitorenziel gut mittel schlecht

(in Tagen) <30 30-80 >80

Tabelle 6: Beurteilungsskala fiir das Debitorenziel im Handwerk®

¢ Kreditorenziel (oder auch Lieferantenziel) in Tagen

Verbindlichkeiten aus LuL
* 365 29

Materialaufwand

Das Kreditorenziel gibt an, nach wie vielen Tagen der Betriecb seinen
Lieferantenverbindlichkeiten nachkommt. Bei moglichen Skonti der Lieferanten sollte diese
Kennzahl méglichst klein gehalten werden, um Skontoertrage zu erhalten.®

Ein sehr hoher Wert des Kreditorenziels kann ein Indiz daflir sein, dass der Betrieb seinen
Verbindlichkeiten nicht mehr nachkommen kann und somit die Gefahr einer
t.31

Zahlungsunfahigkeit vorlieg
Auch hier sind in Tabelle 7 einige Werte fir das Handwerk angegeben.

Kreditorenziel gut mittel schlecht

(in Tagen) <40 40 - 100 >100

Tabelle 7: Beurteilungsskala firr das Kreditorenziel im Handwerk®?

o Liquiditat 2. Grades (Quick-Ratio)

liquide Mittel + kfr. Forderungen i
Kfr.Fremdkapital

Die Liquiditat 2. Grades eines Betriebes schliet neben liquiden Mitteln auch die kurzfristigen
Forderungen mit ein, da davon ausgegangen wird, dass diese in kurzer Zeit ebenso

liquiditatserhdhend sind. Im Normalfall sollte diese Kennzahl Werte um die 50% annehmen.*

%8 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 108.
2 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 51.

%0 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 109.

1 vgl. Crone, Werner (2014), S. 52

32 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 109.
% vgl. Crone/Werner (2014), S. 53.

% Vgl. Crone/Werner (2014), S. 53.

-14 -
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¢ verdeckte Gewinnausschiittung

Bei einer GmbH ist insbesondere zu prufen, ob eine verdeckte Gewinnausschuttung vorliegt
und diese somit Auswirkungen auf die Liquiditatssituation des Betriebes hat. Eine verdeckte
Gewinnausschittung kann vorliegen, wenn der Gesellschafter fur Wirtschaftsgiter oder
Dienstleistungen, die er von der GmbH erhalt, zu wenig bezahlt oder ihm ein Gehalt

ausbezahlt wird, welches Uber dem markt- und regionsublichen Gehalt liegt.
e Nettoinvestitionsdeckung

Abschreibungen auf Sachanlagen .

Nettoinvestitionen (= Sachanlagezugang)

Mithilfe der Nettoinvestitionsdeckung lasst sich Uberprifen, ob der Betrieb ausschliellich
Ersatzinvestitionen macht und somit nur den Anteil der Abschreibungen fir neue

Investitionen verwendet oder der Betrieb im Gegensatz dazu Neuinvestitionen tatigt.

Nettoinvestitionsdeckung <1 — NEUINVESTITION bzw.Anlagenzugang

Nettoinvestitionsdeckung = 1 — nur Ersatzinvestitionen

Nettoinvestitionsdeckung > 1 — DESINVESTITION bzw. Anlagenabgang 36

% vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 92.
% vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 92.

-15-
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Vermogenslage

¢ Eigenkapitalquote (EK-Quote) ﬂl(llis

Eigenkapital

10037
Gesamtkapital i

Die Eigenkapitalquote bemisst den prozentualen Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital
eines Betriebes. Die EK-Quote ist somit ein Mal} fur die Bonitadt und Kreditwirdigkeit des
Betriebes.® Zudem kann das Eigenkapital in Bezug auf Uberschuldung eine wichtige
Signalfunktion spielen. Bei einem zu geringen Eigenkapitalanteil liegt der Schluss nahe eine

Uberschuldungspriifung des Betriebes durchzufiihren.

Zum Eigenkapital zahlen neben der in der Bilanz als Eigenkapital deklarierten Position auch
stile Reserven in Anlage- und Umlaufvermdgen, Ruicklagen und zudem auch
Riickstellungen, die aufgrund ihrer langen Laufzeit ,Eigenkapitalcharakter haben.*® Wichtig
ist fur kleine Unternehmen anzumerken, dass ebenfalls Privatvermdgen mit anzusetzen ist,

falls es sich um personlich haftende Unternehmensformen handelt.

Fir das Handwerk haben sich gewisse Grenzwerte fir die EK-Quote entwickelt, die in

gut mittel schlecht

Eigenkapitalquote
9 priaid >20% >10% <10%

Tabelle 3 dargestellt sind.
Tabelle 8: Beurteilungsskala fiir die Eigenkapitalquote im Handwerk*°

e Schuldentilgungsdauer/Dynamischer Verschuldungsgrad

Fremdkapital — liquide Mittel »
Cashflow 111

e

Die Schuldentilgungsdauer gibt an, wie viele Jahre bendtigt werden, um den aktuellen
Bestand an Fremdkapital, erniedrigt um den Bestand an verfligbaren liquiden Mitteln, mit
dem Cashflow des Betriebes zurlickzuzahlen.

Bei Betrieben in Krisen sollte auch hier darauf geachtet werden, dass die Kennzahl keine

allzu gro3en Werte annimmt, da dies fUr eine zu geringe Eigenkapitalbasis (hoher Bestand

8 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 95.

¥ \gl. Crone/Werner 2014, S. 54.

% Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 95.

40 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 164.
“1vgl. Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 110.
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an Fremdkapital) oder auch fur eine zu geringe Ertragskraft (geringer Cashflow und somit
geringes Innenfinanzierungspotential) des Betriebes spricht.*?
In Tabelle 9 sind Werte flr das Handwerk gegeben, um einschatzen zu kénnen, wie gut oder

schlecht die Schuldentilgungsdauer des Betriebes ist.

Schuldentilgungsdauer gut mittel schlecht

(in Jahren) <5 <12 >12

Tabelle 9: Beurteilungsskala fiir die Schuldentilgungsdauer im Handwerk*

¢ Anlagenintensitat

Anlagevermdogen
Eigenkapital + Fremdkapital

44

Die Anlagenintensitat gibt das Verhaltnis zwischen Anlagevermdgen und Gesamtkapital des
Betriebes wieder. Je nachdem in welchem Wirtschaftszweig und in welcher Branche sich der
Betrieb befindet, kann entweder eine hohe oder eine niedrige Analgenintensitat gegeben
sein.*® Daher muss ndher auf die entsprechenden Griinde fiir den Wert der Kennzahl
eingegangen werden. Beispielsweise kann ein hohes Anlagevermdgen ein Indiz flr
Fehlinvestitionen in der Vergangenheit sein, gleichzeitig kann das hohe Anlagevermdgen in
Produktionsbetrieben auch durchaus zu rechtfertigen sein. Gleichzeitig kann ein niedriges
Anlagevermdgen darauf hindeuten, dass der Anteil an Leasingvereinbarungen flr Maschinen
hoher ist. Auf der anderen Seite kdnnen in der Vergangenheit jedoch auch zu geringe
Investitionen im Anlagevermdgen getatigt und der technische Fortschritt nicht mitvollzogen
worden sein.*® Tabelle 12 zeigt Vergleichswerte zur Beurteilung der Anlagenintensitét
gegeben auf. Auch hier gibt es deutliche Unterschiede zwischen den Gewerken. Wahrend
fur industriebezogene Gewerke eine héhere Anlagenintensitat zu empfehlen ist, sollte diese
umso niedriger sein, umso mehr sich das Gewerk in die dienstleistungsahnliche Richtung

andert.

gut mittel schlecht

Anlagenintensitat
<20% 20-40% >40%

Tabelle 10: Beurteilungsskala fiir die Anlagenintensitat im Handwerk*’

42 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 111.

4 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 166.
4 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 89.

° Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 89.

6 vgl. Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 90.

47 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 162.
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Ertragslage

o Gesamtkapitalrentabilitat nI(IIiQ

Jahresiiberschuss + Zinsaufwand fir Fremdkapital i
Eigenkapital + Fremdkapital

Die Gesamtkapitalrentabilitat gibt Aufschluss darUber, wie hoch die Rentabilitdt des
Unternehmens unabhangig von seiner Finanzierungsstruktur ist. Da die Renditen sehr
branchenspezifisch sind, mussen im Grunde gewerkespezifische Werte herangezogen
werden, um die Rentabilitat des Betriebes vergleichen und beurteilen zu kénnen.

Allgemein fir das Handwerk kénnen die in Tabelle 10 aufgefihrten Werte als erste

Orientierung verwendet werden.

gut mittel schlecht

Gesamtkapitalrentabilitat
>15% >8% <8%

Tabelle 11: Beurteilungsskala fiir die Gesamtkapitalrentabilitat im Handwerk*®

¢ Eigenkapitalrentabilitat

Jahresiiberschuss 0

Eigenkapital

Die Eigenkapitalrentabilitat gibt Aufschluss Uber die Rentabilitdt des eingesetzten
Eigenkapitals in Bezug auf den erwirtschafteten Jahresuberschuss. Um den Fortbestand
eines Betriebes sicherzustellen, ist eine gewisse Verzinsung des eingesetzten Kapitals
erforderlich. Wiederum sind dies sehr spezielle Kennzahlenwerte, die sich je nach Gewerk

deutlich unterscheiden kdnnen. Dennoch sind grobe Richtwerte in Tabelle 11 aufgefihrt.

gut mittel schlecht

Eigenkapitalrentabilitat
>30% 10 — 30% <10%

Tabelle 12: Beurteilungsskala fiir die Eigenkapitalrentabilitat im Handwerk®'

8 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 49.
49 Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 168.
%0 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 49.
*" Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 168.
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¢ Return on Capital Employed (ROCE)

Earnings before interest and taxes (EBIT)
Eigenkapital + Fremdkapital — kfr.Verbindlichkeiten — liquide Mittel

52

Das ROCE kann mit der Gesamtkapitalrentabilitdt verglichen werden und gilt als eine
moderne Form davon. Im Unterschied zur Gesamtkapitalrentabilitat wird nur das langfristig
eingesetzte Kapital im Nenner als Bezugsbasis ausgegeben. Daflr wird das Gesamtkapital
(EK + FK) um die kurzfristigen Verbindlichkeiten mit einer Laufzeit kleiner einem Jahr und
den liquiden Mitteln verringert. Die Kennzahl gibt ebenfalls Aufschluss Uber die Profitabilitat
und die Effektivitat des Betriebes. Wiederum sind die Werte sehr branchenabhangig und sind

fir jedes Gewerk einzeln zu vergleichen.®

52 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 49.
%3 \gl. Crone/Werner (2014), S. 50.
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5.1.2 Leistungswirtschaftliche Verhaltnisse

Die Analyse der leistungswirtschaftlichen Verhaltnisse in einem Betrieb zielt auf die Analyse
der gesamten Wertschépfungsaktivitaten im Betrieb ab. In diesem Handbuch wird in diesem
Zusammenhang auf die Kategorien Allgemeines, Forschung und Entwicklung (F&E), Einkauf
und Beschaffung, Produktion sowie auf Vertrieb und Marketing eingegangen. Fir jeden der
Bereiche werden potentielle Analysefelder aufgezeigt, die, wie auch bei den
finanzwirtschaftlichen Verhaltnisse, auf die Bedurfnisse und Gegebenheiten eines jeden

einzelnen Betriebes angepasst werden muissen.

Allgemeine Kennzahlen fiir die leistungswirtschaftlichen Verhaltnisse:

¢ Umsatzrentabilitat L

Jahresiiberschuss o

Umsatz

Die Umsatzrendite zeigt auf, wie hoch die Rentabilitit des Betriebes ist wenn der
JahreslUberschuss im Verhaltnis zum Umsatz gesetzt wird. Vergleichswerte werden in
Tabelle 13 aufgefluhrt.

gut mittel schlecht

>5% 1-5% <1%

Umsatzrendite

Tabelle 13: Beurteilungsskala fir die Umsatzrendite im Handwerk®®
e Cash-Flow-Leistungsrate

Jahresiuberschuss + nicht ausgabenwirksame Kosten>¢ -

Umsatz

Erfolgreiche Handwerksbetriebe erreichen bei der Cash-Flow Leistungsrate Werte um die
9%.%®

% vgl. Crone/Werner (2014), S. 50.

% Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 168.

% Nicht ausgabenwirksame Kosten sind z.B. Abschreibungen und langfristige Rickstellung (z.B.
Pensionsruckstellungen).

5" Vgl. Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 129.

%8 Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 129.
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o Wertschopfung je Mitarbeiter

Umsatz — Fremdleistungen — Materialeinsatz
Anzahl Vollbeschiftigte

Die Wertschdpfung je Mitarbeiter stellt die Wertschépfung eines Vollbeschaftigen im Betrieb
dar. Dabei muss beachtet werden, dass nur Vollbeschaftigte mit 1,0 in die Rechnung
eingehen. Teilzeitbeschaftigte und Lehrlinge missen dementsprechend mit ihren Werten
nach unten korrigiert werden. Diese Kennzahl stellt eine Betriebsvergleichskennzahl dar und
sollte wenn moéglich mit Werten von anderen Betrieben aus dem gleichen Gewerk verglichen

werden.
o Kapazitatsauslastung Personal

Um Bereiche eines Betriebes ausfindig zu machen, in welchen Uberkapazitaten vorliegen,
sollte man je Funktionsbereich des Betriecbes die Personalsituation auf etwaige
Uberkapazitaten hin berpriifen. Im Einkauf kann das beispielsweise das Einkaufsvolumen
pro Mitarbeiter, im Vertrieb der generierte Umsatz je Mitarbeiter oder in der Produktion die
Leistung pro Mitarbeiter sein. Diese Kennzahlen sind dann im nachsten Schritt im Zeitablauf
mit Vergangenheitsdaten und wenn moglich mit externen Daten von Wettbewerbern zu

vergleichen.*®
e Mahnwesen

Die Betriebsberater sollten als eine der entscheidendsten Untersuchungskriterien die
offenstehenden Forderungen eines Betriebes sehen. Ist der Betrag an offenen Forderungen
aulerst hoch, verhindert dieser Umstand den Zugang zu liquiden Mitteln, die dazu beitragen
kénnten, die Lage eines Betriebes in der Krise zu verbessern. Darauf aufbauend sollte
gepruft werden, ob der Betrieb ein Mahnwesen implementiert hat und wenn ja in welchem
Ausmall dies auch durchgesetzt wird. Zahlungserinnerungen an den Kunden und
Mahnungen helfen dabei, den Kunden zu einer frihzeitigeren Begleichung von Forderungen

zu bewegen.

Forschung und Entwicklung

Je nach Gewerk des Betriebes wird dieser Bereich starker oder schwacher ausgepragt sein.
Dennoch stellt die Forschung und Entwicklung fir viele Betriebe eine wichtige Funktion dar,
da hier die neuen Produkte und Leistungen konzipiert, getestet und entwickelt werden.
Zudem wird im F&E Prozess der spatere Herstellkostenanteil eines Produktes zu einem

hohen Grad festgelegt. Somit hat dieser Bereich einen hohen Einfluss auf die

% vgl. Crone/Werner (2014), S. 127.
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Zukunftssicherung eines Betriebes. Aus diesem Grund wird im Folgenden auf einige wichtige
Aspekte des F&E Aufgabenbereichs eingegangen, anhand dessen die Lage analysiert
werden kann. Dies ist daraufhin die Basis, um mdgliche SanierungsmalRnahmen in Kapitel 8

abzuleiten.®
¢ Anzahl neuer Produkte/ Dienstleistungen der letzten 24 Monate

Die Anzahl neuer Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens zeigt die
Entwicklungs- und Innovationskraft eines Betriebes. Auch in kleineren Betrieben, die keine
Ressourcen fiir eine eigene F&E Abteilungen haben, ist es wichtig auf Anderungen der
Branche zu reagieren und ausgehend vom Kunden neue Produkte und Dienstleistungen
anbieten zu kénnen. Dies ist ein wichtiges Kriterium fur die Wettbewerbsfahigkeit eines

Betriebes.*’
¢ Kunden- und Herstellkostenorientierung der F&E Abteilung

Neue Produkte und Dienstleistungen sind nur dann erfolgsversprechend, wenn sie von den
Bedlrfnissen der Kunden aus entwickelt worden sind und zudem die Produktion auf
Machbarkeit und Herstellkosten hin Uberpruft worden ist. Oftmals ergibt sich das Problem,
dass Mitarbeiter aus der F&E Abteilung viele neue Ideen und Produkte entwickeln, diese
jedoch entweder nicht vom Kunden gewlnscht sind und somit nicht abgesetzt werden
kénnen oder auf der anderen Seite das Problem des ,overengineering“ auftritt und die
Kosten fir das Produkt in der Produktion in die Hoéhe steigen und letztendlich der
Verkaufspreis vom Kunden nicht bezahlt wird.®? Aus diesem Grund ist fiir diesen Aspekt zu
prufen, ob sich die F&E Abteilung des Betriebes mit anderen Funktionsbereichen der
Wertschdpfungskette wie z.B. der Produktion und dem Einkauf abspricht, um Herstellkosten
und Materialien zusammen festlegen zu kénnen oder dem Vertrieb, der die Kundensicht

besser kennt und mit in die Entscheidung einflieRen lassen kann.®®
o Laufende Forschungs- oder Entwicklungsprojekte (Dauer, Kosten)

In einer Krisensituation sind zudem Projekte auf deren Dauer und ihren Kosten hin zu
Uberprifen. Wenn Projekte nicht zwingend notwendig sind oder nicht in das neu
aufzustellende Unternehmensileitbild (siehe Kapitel 7) passen, sollte tGber deren Fortflihrung
diskutiert werden. Somit sollten in diesem Schritt alle laufenden F&E Projekte gelistet werden
und als Vorbereitung fur die MalRnahmen sich mit deren Sinnhaftigkeit auseinandergesetzt

werden.

€0 vgl. Crone/Werner (2014), S. 110-111.
1 vgl. Kraus et al. (2004), S. 75.

62 y/gl. Kraus et al. (2004), S. 76.

%3 vgl. Crone/Werner (2014), S. 111.
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e Projektmanagement implementiert

Da auch fur F&E Projekte das vorherrschende Ziel sein muss, Zeit und Kostenvorgaben
einzuhalten, soll geprift werden, ob ein Projektmanagement im Betrieb implementiert oder
gelebt wird. Da eine eigene Projektmanagement-Abteilung in den seltensten Fallen vorliegen
wird, sollen die Projekte dahingehend getestet werden, ob Projektplane mit definierten
Meilensteinen oder Projektbudgets vorliegen und diese auch in irgendeiner Form Uberprift

und deren Einhaltung sichergestellt werden.®*
Einkauf und Beschaffung

In vielen Betrieben stellt der Einkauf eine bedeutende Funktion dar, da hier die Hohe der
Materialkosten mitbestimmt wird. Da vor allem in produzierenden Gewerken der Anteil der
Materialkosten an den Gesamtkosten ziemlich hoch ist, spielen hier die Kompetenzen der
Einkdufer und die Konditionen mit den Lieferanten eine bedeutende Rolle. Folgende

Analysen sollten im Betrieb dahingehend gemacht werden:
e Anzahl Lieferanten

Die Anzahl der Lieferanten eines Betriebes sollte aus zwei Grinden untersucht werden. Auf
der einen Seite spielen zu viele Lieferanten eine negative Rolle in Bezug auf
Volumenbindelung und in Verbindung damit mdgliche Skaleneffekte und gunstigere
Einkaufspreise. Auf der anderen Seite kann eine geringe Anzahl an Lieferanten die
Abhangigkeit von ebendiesen erhéhen und im schlimmsten Fall zu einem Lieferausfall
fuhren. Aus diesem Grund ist das Ergebnis der Analyse hierbei besonders zu hinterfragen

und beide oben dargestellten Aspekte zu beriicksichtigen.®>%°

¢ Einkaufskonditionen (Laufzeiten, Preise)

Es besteht im Kontext des Einkaufs die Regel, dass 80% des Materialaufwandes mit nur
20% der Zukaufteile entstehen. Diese Berechnung kann auch fir jeden Betrieb anhand einer
ABC-Clusterung der Zukaufteile durchgefiihrt werden, um zu sehen, welche Zukaufteile den
héchsten Materialaufwand aufweisen.®” Deswegen sollten fiir diese entscheidenden 20% der
Zukaufteile mit Nachdruck die bestehenden Einkaufskonditionen beim Lieferanten untersucht

werden und bei Bedarf nachverhandelt werden. Allein dadurch kénnen grof3e Einspareffekte

64 VgI Crone/Werner (201
VgI Crone/Werner (201
VgI Kraus et al. (2004),

7 vgl. Kraus et al. (2004),

,S. 112,
,S.112.

mm&&

76.
76.
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entstehend, wenn man mit relativ wenigen Zukaufteilen den gréfdten Anteil des

Materialaufwandes beeinflussen kann.®®
e Substitutionsmaterialien

Oftmals ergeben sich im Laufe der Zeit neue und gunstigere Materialien, die ebenso flur die
Produktion von Produkten verwendet werden koénnten. Da jedoch in den meisten
Produktions- und Einkaufsabteilungen der Betriebe eine grofte Routine vorherrscht, welche
Materialien fir welches Produkt verwendet werden, gehen hier teilweise grolie
Einspareffekte verloren. Aus diesem Grund sollte in Zusammenarbeit von Einkauf und
Produktion Uberpriift werden, ob gewisse Substitutionsmaterialien flr eingesetzte Materialien
bestehen. In einem nachsten Schritt muss in den Malinahmen folglich Gberprift werden, ob
diese Materialien dieselben Gutekriterien wie bisherige aufweisen und ein Umstieg anhand
von Bemusterung Uberprift und durchgeflihrt werden muss. Erst dann sollte ein Material
gewechselt werden, da fehlerhafte Produktion oder geringere Produktqualitat in jedem Fall

verhindert werden sollte.®
e Outsourcing-Moglichkeiten

Zuletzt sollten im Funktionsbereich Einkauf und Beschaffung bestehende oder potenzielle
Outsourcing-Aktivitaten aufgeflihrt und Uberprift werden. Fur gewisse Tatigkeiten machen
.,make or buy“ Entscheidungen durchaus Sinn und kdénnen auch entscheidende
Einspareffekte nach sich ziehen. Jedoch sollte gut analysiert sein, welche Prozessschritte
man auslagert oder selbst durchfiihrt, da haufige Umstellungen die potentiellen

Einsparungen mehr als aufwiegen.”
Produktion

In vielen Betrieben und in erster Linie in produzierenden Handwerksbetrieben fallt hier der
groRte Anteil an Kosten an. Sowohl fur Maschinen, Anlagen, Personal als auch Material
fallen erhebliche Kostenblécke an. Infolgedessen bietet dieser Funktionsbereich aber auch
die grofite Moglichkeit, Kosten durch gezielte MalRnahmen zu senken. Um die notwendigen
Verbesserungspotenziale ausfindig zu machen, sollte auf folgende Analysebereiche geachtet

werden.
e Materialaufwandsquote

Materialaufwand .

Umsatz

8 vgl. Crone/Werner (2014), S. 113.
%9 vgl. Crone/Werner (2014), S. 113-114.
" vgl. Crone/Werner (2014), S. 114.

-26 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

Die Materialaufwandsquote setzt das eingesetzte Material eines Betriebes ins Verhaltnis
zum Umsatz und zeigt somit die Bedeutung der Materialkosten in einem Betrieb. Diese
Kennzahl unterscheidet sich jedoch stark abhangig davon, wie produktionsintensiv ein
Betrieb ist. Aus diesem Grund muss diese Kennzahl mit Branchenwerten verglichen werden,
um eine Aussagekraft zu erhalten. Neben dem teils schwierigen Vergleich mit
Branchenkennzahlen ist hierbei vor allem die Entwicklung der Kennzahl Uber die letzten
Jahre maRgebend.”? Beispielsweise muss untersucht werden, ob die Krise dadurch

verscharft worden, weil die Materialkosten in hohem Male angestiegen sind.

Ergibt sich ein zu hoher Materialeinsatz verglichen mit anderen Betrieben oder ein Anstieg
um mehrere Prozentpunkte im Zeitverlauf, kdnnen folgende Kriterien geprift werden und

aufbauend darauf MaRnahmen entwickelt werden:"™

o Verluste (Forderungsausfall, Diebstahl)

o Schwarzarbeit

o Ausschussproduktion/Reklamationen/Nacharbeiten

o Es sollte Uberprift werden, ob sich der erhdhte Materialeinsatz auf einen hohen
Ausschuss in der Produktion, auf Reklamationen oder auf Nacharbeiten
zuruckfuhren lasst. Falls dies der Fall ist, wird kontrolliert, ob der Ausschuss an
konstruktions- oder prozessbedingte Schwachstellen gekndpft ist und
dahingehend Lésungsansatze gesucht werden kdnnen.

o Produktoptimierungen

o Preiswertere Rohstoffe, Uberarbeitung der Stiicklisten

o Prozessoptimierungen

o Die Produktionsprozesse eines Betriebes mussen auf deren
Verbesserungspotential hin dberpruft werden. Haufig lassen sich erhohte
Materialeinsatze auch auf schlecht aufeinander abgestimmte Prozesse im
Produktionsablauf zurtckfuhren und kénnen durch Optimierungen behoben
werden.

o Qualitatssicherheit

o Falls die Qualitatssicherheit eines Betriebes nicht ausreichend implementiert ist,
kann es auch hier zu der Schwachstelle fiir zu hohen Materialeinsatz kommen, da

fehlerhafte Teile nicht frihzeitig aussortiert werden und somit ganzlich neu

" Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 133.

& Vgl. Kralicek/Béhmdorfer/Kralicek (2008), S. 133.
I Vgl. Crone/Werner (2014), S. 115-118.

™ Vgl. Kraus et al. (2004), S. 77-78.
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hergestellt werden mussen. Somit fuhrt dies ebenfalls zu einem hdheren
Materialeinsatz als eigentlich notwendig.

o Wiederverwertungsstrategien

o Zuletzt kann gepruft werden, ob Wiederverwendungsstrategien in den Betrieben
eine Rolle spielen oder gewissen Materialien zumindest fir die
Wiederverwendung eine Rolle spielen kdénnten. Zu beachten sind hier jedoch
nicht nur die theoretischen Mdglichkeiten, sondern auch die damit verbundenen

Kosten, um die Materialien fur die Wiederverwendung aufzubereiten.

e Personalaufwandsquote

Personalaufwand s

Umsatz

Auch die Personalaufwandsquote ist sehr branchenabhdngig und sollte daher stets mit

Wettbewerbern verglichen werden. In Tabelle 14 sind Richtwerte fir das Handwerk gegeben.

gut mittel schlecht
Umsatzrendite

<25% 25-45% >45%

Tabelle 14: Beurteilungsskala fur die Personalaufwandsquote im Handwerk"®
e Gesamtanlageneffektivitit (GAE)
GAE = Verflugbarkeitsfaktor » Leistungsfaktor * Qualititsfaktor * 100%

ef fektive Laufzeit

Verfigbarkeitsfaktor =

erfugbarkeitsfaktor ef fektive Laufzeit + ungeplante Stillstandszeit
Leist ktor = Istleistung (z.B.in Stiick Stunde)
eistungsfaktor = Sollleistung z.B.in Stiick pro Stunde

Anzahl produzierte Teile — Nacharbeitsteile — Ausschussteile ’
Anzahl produzierte Teile

Qualitatsfaktor =

Die GAE besteht aus den drei Komponenten Verfiigbarkeits-, Leistungs-, und Qualitatsfaktor
und ist eine wichtige KenngrdRe, um Verbesserungspotentiale in der Produktion eines
Betriebes ausfindig zu machen.

Der VerflUgbarkeitsfaktor ist auf ungeplante Anlagestillstande zurtickzufiihren, welche
beispielsweise durch Maschinendefekte oder fehlendes Material und Personal ausgeldst

werden konnen.

"5 Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 138.
’® Eigene Darstellung, angelehnt an: Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 138.
" Crone/Werner (2014), S. 119.
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Der Leistungsfaktor zeigt UnregelmaRigkeiten zwischen Soll- und Ist-Werten in der
Produktion und liegt somit in nicht erreichten Zykluszeiten begriindet.
Der Qualitatsfaktor zuletzt zeigt, wie viel Ausschuss in der Produktion anfallt und ist stark

verbunden mit der Analyse des Materialeinsatzes.”

Je nach Schwachstelle in der GAE kodnnen spezifische MalRnahmen erarbeitet und

durchgefuhrt werden und infolgedessen teils hohe Kosten vermieden werden.
e Vorratsbestand

Der vorhandene Vorratsbestand eines Betriebes sollte hinsichtlich seiner angemessen
brancheniblichen Mengen Uberprift werden. Vorratsbestande binden zum einen Kapital und
verursachen auf der anderen Seite Lagerkosten fir den Betrieb. Mittels besserer
Planungsprozesse und im besten Fall durch Einfiihrung einer bedarfsorientierten Planung,
kénnen Vorratsbestande im Betrieb abgebaut und folglich liquide Mittel freigesetzt werden,
die in einer fortschreitenden Krise des Betriebes elementar fir deren weiteres Bestehen

sind.”

e Lagerdauer und Lagerumschlagshaufigkeit

Lagerdauer = Vorrate * 365 80 81
Materialaufwand ’

Lagerumschlagshaufigkeit = Lsz
Lagerdauer

Die Lagerdauer und die Lagerumschlagshaufigkeit helfen dem Betrieb zu verstehen, wie
hoch dessen Lagerbestande sind. Die Lagerdauer gibt an, wie lange sich die Vorrate im
Betrieb befinden bis sich Umsatze realisieren lassen. Die Vorrate setzen sich dabei aus den
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen (RHB-Stoffen), den fertigen und unfertigen Erzeugnissen,

Waren und getétigten Anzahlungen zusammen.®®

Zu geringe Werte der Lagerumschlagshaufigkeit lassen darauf schlieRen, dass der
Lagerbestand zu hoch ist und ein Abbau der Lagerbestande erstrebenswert ist, um somit
schneller liquide Mittel freisetzen zu kdnnen und keine allzu hohe Kapitalbindungsdauer fir

Vorrate zu haben.

"8 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 119.
" Crone/Werner (2014), S. 119-120.
8 Kralicek/Bohmdorfer/Kralicek (2008), S. 106.
® Die Lagerumschlagshaufigkeit kann sowohl fir den gesamten Umsatz und Lagerbestand errechnet werden.
Zudem kann sie aber auch fir einzelne Produkte bestimmt werden.
8 Ermschel/Mébius/Wengert (2011), S. 97.
8 vgl. Crone/Werner (2014), S. 52.
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MalBnahmen, aufbauend auf dieser Kennzahl, missen in enger Abstimmung zwischen

Einkauf, Produktion und Vertrieb eingeleitet werden.
o Kapazitatsauslastung

Wie bereits bei der GAE im Verflgbarkeitsfaktor enthalten, spielt die Kapazitatsauslastung
von Maschinen und auch Personal eine gro3e Rolle. Diese Auslastung kann mittels

folgender Kennzahlen Uberprift werden:

o Kapazitatsauslastung Maschine

Fertigungsstunden
Kapazitiatsstunden

o Arbeitsproduktivitat Mitarbeiter

Produktionsleistung (in Stiick)
Anzahl Mitarbeiter

Neben der Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiter kann ein weiteres Indiz der Auslastung von
Mitarbeitern auch die Anzahl an angesammelten Uberstunden sein, die untersucht werden

sollte.

Beide Kennzahlen sind im Zeitvergleich zu betrachten. Bei betrachtlichen Veranderungen
sollte dabei eine nahere Uberpriifung stattfinden, da beispielsweise Leerlaufzeiten bei
Maschinen oder Personal zu Kosten fuhren, die durch Bundelung von Auftragen vermindert
werden kdnnten. Bei Maschinen kann bei einer zu niedrigen Auslastung Uber einen Verkauf

nachgedacht werden.®
Vertrieb und Marketing

Der Vertrieb gilt als einer der diffizilsten Funktionsbereiche im Krisenfall, da hier direkter
Kundenkontakt besteht und der Kunde eine entscheidende Rolle fir die Sanierungschance

spielt.®

Es geht hierbei vor allem darum die Kunden- und Marktorientierung des Betriebes zu
verbessern und somit daflir zu sorgen, dass der Betrieb auf ein solides Ertragskonzept
gestellt werden kann. Dieses sollte die Kundenbedirfnisse in hohem Malle mit einfliellen
lassen, um die Akzeptanz am Markt sicherzustellen und Produkte und Dienstleistungen eng

an Kundenwunschen auszurichten.
e Auftragsbestand

Ein erstes Indiz fur die Lage eines Handwerksbetriebes, ist ein Blick in sein Auftragsbuch.

8 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 121.
8 Vgl. Kraus et al. (2004), S. 79.
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Die Auftragslage kann auch mit folgender Kennzahl dargestellt werden, um das aktuelle Jahr

dem Vorjahr gegenuber stellen zu kénnen.

(AuftragsbeStandaktuelles Jahr

—1)%1008s
Auftragsbestandy oy janr ) ’

Dabei sind zwei Falle zu unterscheiden, die beide mit ihren spezifischen Charakteristika

Ursache fur eine Krisensituation sein konnen:

O

O

Auftragsbestand gering

Ist der Auftragsbestand sehr gering, obwohl Wettbewerber volle Auftragsbuicher
vorweisen koénnen, sind die naheren Grinde dafiur ausfindig zu machen.
Beispielsweise kann die Kundenzufriedenheit sehr gering sein und aufgrund von
Reputationsverlusten finden nun auch andere potentielle Kunden nicht mehr den
Weg zum Betrieb. Oder man ist nicht wettbewerbsfahig im Hinblick auf Preis oder
angebotene Leistung/Produkt im Vergleich zum Wettbewerb. All diese
Dimensionen sollten in diesem Fall betrachtet werden, um die Ursachen fiir die
Krisensituation ausfindig zu machen und somit auch Griinde fir den niedrigen

Auftragsbestand zu finden.
Auftragsbestand hoch

Falls trotz eines hohen Auftragsbestandes eine Krisensituation in einem
Handwerksbetrieb vorliegt, sollten hierflr einige interne Prozesse und Bereiche
Uberprtft werden, welche die Ursache flur diese Situation sein kdnnen. Haufigster
Grund wird in diesem Zusammenhang die Ertragssituation des Unternehmens
sein. Zum einen kann die Preispolitik des Unternehmens verantwortlich sein, dass
zu geringe Preise vom Kunden verlangt werden und somit die Gewinnschwelle
nicht erreicht wird. Diese Preise kdénnen auch direkt vom Vertrieb gesteuert
werden, weswegen der Vertrieb daflir verantwortlich ist, dass dem Kunden keine
Rabatte fur Auftrage gewahrt werden, die einen negativen Deckungsbeitrag nach
sich ziehen und somit trotz Vorliegen und Durchfiihrung von Auftragen zu
Verlusten fuhrt. Auf der anderen Seite kann der Grund in der Kostenstruktur des
Betriebes liegen, dass zu teure Materialien oder zu viel Material verwendet wird,
was sich negativ auf den Deckungsbeitrag auswirkt und auch hier im schlimmsten

Fall zu einem Verlust fihren kann.

Produkt-, Kunden- und Standort-Deckungsbeitrag

% v/gl. Crone/Werner (2014), S. 57.
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Wie bereits im Aspekt des Auftragsbestandes angedeutet spielt der Deckungsbeitrag eine
entscheidende Rolle. In Tabelle 15 ist der Aufbau der Deckungsbeitragsrechnung
schematisch dargestellt. Ist ein Deckungsbeitrag positiv, lohnt es sich ein Produkt zumindest
kurzfristig weiterhin zu produzieren, da es einen Beitrag zur Deckung der Fixkosten leistet.
Ist der Deckungsbeitrag auch nach Abzug der unterschiedlichen fixen Kostenposten noch

positiv, tragt das Produkt oder die Dienstleistung zur Gewinngenerierung bei.

Sowohl fir Produkte/Dienstleistungen, fur Kunden als auch fir einzelne Standorte kdnnen
Deckungsbeitrage berechnet werden, anhand welcher anschlielend Entscheidungen
getroffen werden sollten, welche Produkte, Kunden und Standorte fir den Betrieb
wirtschaftlich sind und weiterhin fortgefiihrt werden sollten. Dennoch muss auch bei
voribergehenden negativen Deckungsbeitragen in Erwagung gezogen werden, ob Optionen
wie Preiserhdhungen oder Kostensenkungspotentiale bestehen oder andere Arten von
Verbundeffekten bestehen, die gegen eine Beendigung des Produkts, des Kunden oder des

Standortes sprechen.?’

Umsatzerlose

- variable Kosten

Deckungsbeitrag 1

- produktfixe Kosten

Deckungsbeitrag 2

- bereichsfixe Kosten

Deckungsbeitrag 3

- unternehmensfixe Kosten

Betriebsergebnis

Tabelle 15: Schematisches Vorgehen der Deckungsbeitragsrechnung®®

e Liefertreue und Qualitat

Da der Vertrieb den direkten Kontakt zum Kunden hat, sollten in diesem Verhaltnis auch
regelmafig Kundenzufriedenheitsanalysen durchgefiihrt werden, um somit Rickschlisse auf
die eigene Produkt- und Dienstleistungsqualitat zu erhalten. Ferner sollte der Vertrieb die
Liefertreue kontrollieren. Diese beiden Komponenten haben einen direkten Einfluss auf die
Reputation eines Betriebes und insofern auch auf die Auftrags- und Ertragslage des

Betriebes.

e Absatzmarkt

&7 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 126.
8 vgl. Crone/Werner (2014), S. 126.
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Bezogen auf den Vertrieb sollte man den Betrieb auch dahingehend analysieren, wo dessen
Auftrags- und Absatzgebiete liegen. Es sollte hinterfragt werden, ob regionale Gebiete
bestehen, die von anderen Wettbewerbern auch noch nicht allumfanglich erschlossen sind
und sich folglich Méoglichkeiten fir den Betrieb ergeben kénnten, sein Absatzgebiet
dahingehend zu vergroRern. Dies koénnte dabei helfen, neue Auftragsvolumina zu

generieren.®
e Marketingkosten

Um das Produkt- und Dienstleistungsportfolio eines Betriebes bestmoglich auf dem Markt zu
positionieren, sind Marketing-Aufwendungen unerlasslich. Hinsichtlich der Betriebskrise ist
zu evaluieren, in welcher Hohe das Marketingbudget notwendig ist und flr welche Aktivitaten
das bereitgestellte Budget verwendet wird. Ohne Aufwendungen in die Richtung
Kundengenerierung wird auch ein sanierter Betrieb keine Kunden akquirieren kénnen. Es
muassen somit einzelne MaRnahmen wie Online-Werbung, Eintragung in Branchenbiicher,
Social Media oder Anzeigen diskutiert werden und dann hinsichtlich ihrer Reichweite geprift
werden. Im Malinahmenteil ist abschlieRend zu entscheiden, welche Schritte durchgefuhrt

werden.
e Reisekosten

Falls die Vertriebsmitarbeiter des Betriebes hohe Reisekosten zum Kunden aufweisen, sind
diese auf deren Notwendigkeit hin zu Uberprifen. Zum einen ist zu prifen, welche
Kundentermine vor Ort stattfinden missen oder auch telefonisch von statten gehen kénnen

und zum anderen ist sicherzustellen, dass keine unnoétigen Reisekosten entstehen.

8 vgl. Kraus et al. (2004), S. 80.
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5.1.3 Personalwirtschaftliche Verhaltnisse

Personalstruktur: Allgemeine Ubersicht

Gesamtzahl der Mitarbeiter im Unternehmen:

Anzugeben ist hier die Gesamtzahl aller Mitarbeiter, die
gegenwartig im Unternehmen beschéftigt sind.

Tabelle 16: Ubersicht zur Gesamtzahl der Mitarbeiter im Betrieb

e Personalstruktur

Personal- | Name Vor- Geschlecht Geb.- Alter | Eintritts- Austrittsdatum
nummer name datum datum (siehe Fluktuations-
quote)

Tabelle 17: Ubersicht zur Personalstruktur im Betrieb

Die Erfassung aller Mitarbeiter, wie in Tabelle 17 abgebildet, inklusive ihres Alters,
Geschlechts, Ein- und Austrittsdatum dient wiederum als weitere Grundlage fur die
nachfolgenden Untersuchungen einzelner relevanter Fragestellungen. Alternativ kann das

Excel-Tool ,AKBiS Personalaufnahmebogen® (siehe Anlage 6).
e Anteil Frauen

Anzahl Frauen

Gesamtmitarbeiterzahl
Berechnet wird der Anteil der weiblichen Mitarbeiter an der Gesamtmitarbeiterzahl.
Altersstruktur

Ein wichtiges Kriterium bei der Betrachtung der Mitarbeiter eines Betriebes ist die
Altersstruktur. Wie ist diese zusammengesetzt? Wie viele Beschéaftigte werden in den
nachsten Monaten/Jahren ausscheiden? In welchem Malle stehen genlgend

Nachwuchskrafte zur Verfugung?
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o Durchschnittsalter der Belegschaft

Summe der Lebensalter aller Beschiftigten %

Gesamtmitarbeiterzahl

Diese Kennzahl gibt das Durchschnittalter der Beschéftigten an. Sie zeigt, ob die Mitarbeiter
im Durchschnitt schon Uuberaltert sind und ob dadurch Handlungsbedarf in einer
Umstrukturierung besteht. Zeigt sich im Vergleich mit vergangenen Werten ein Anstieg im
Durchschnittsalter, stellt sich die Frage, ob in der Vergangenheit keine Nachwuchskrafte
eingestellt wurden oder diese vorzeitig den Betrieb verlassen haben. Unter Berlcksichtigung
des demographischen Wandels ist rechtzeitiges Handeln um entsprechende
Nachwuchskraftegewinnung von Bedeutung. Wichtig ist dabei ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen alteren Arbeitskraften und jingeren Mitarbeitern. So kann im schlimmsten Fall
einem drohenden Personalengpass in rechtzeitiger Vorausschau wirksam entgegensteuert

werden. (siehe Personalbedarfsplanung)
o Betriebszugehorigkeit

Eine weitere Moglichkeit die Mitarbeiter eines Betriebes zu strukturieren, ist die Dauer der

Betriebszugehorigkeit.

Die Ubersicht zeigt an, wie viele Personen bereits wie lange im Unternehmen tétig sind. Eine
hohe Zahl neuer Mitarbeiter im Unternehmen bringt die Gefahr mit sich, dass diese noch
nicht alle Vorgange der betriebsinternen Ablaufe kennen. Dieses Wissen ist aber notig, um
sich auf die &aulleren Gegebenheiten und Herausforderungen am Markt mit seinen
Veranderungen einzustellen. Eine ausreichende Anzahl langjahriger Mitarbeiter sollte also
ebenfalls vorhanden sein, um reibungslose Abldufe zu garantieren. Andererseits sind
vielleicht langjahrige Mitarbeiter nicht mehr ganz so offen, Verdnderungen zu begleiten.
Daher ist eine gute Mischung in der Betriebszugehorigkeit durchaus sinnvoll und in

Erwagung zu ziehen.

% vgl. Ossola-Haring (2009), S. 467.
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Um die Betriebszugehdrigkeit der Mitarbeiter darzustellen, bestehen zwei unterschiedliche

Darstellungsweisen, die in Tabelle 18 und 19 aufgezeigt werden:

1) Variante 1

Mitarbeiter (Name, Vorname) Eintrittsdatum Betriebszugehdrigkeit in Jahren

Tabelle 18: Darstellung der Betriebszugehdrigkeit (Variante 1)

2) Variante 2

Dauer der Zugehdrigkeit | Anzahl der Mitarbeiter Anzahl der Mitarbeiter und ihrer
in Jahren entsprechend ihrer Zugehorigkeit | Betriebszugehorigkeit in %!

< 5 Jahre

5—-10 Jahre

15 — 20 Jahre

> 20 Jahre

Tabelle 19: Darstellung der Betriebszugehdrigkeit (Variante 2)

Die Betrachtung der Kennzahl kann beliebig erweitert werden, etwa nach Monaten der

Betriebszugehdrigkeit. >

e Mitarbeiteranzahl in bestimmten Bereichen

Eine weitere Kennzahl ergibt sich aus dem jeweiligen Tatigkeitsbereich/Beruf. Ermittelt wird

hier wieviele Mitarbeiter prozentual in dem jeweiligen Bereich beschaftigt sind, gemessen an

der Gesamtmitarbeiterzahl.*

Mitarbeiteranzahl im Bereich X (z. B. Schweifden)
Gesamtmitarbeiterzahl

Anzahl Mitarbeiter (bspw.<5 Jahre)
Gesamtmitarbeiterzahl '

" Die Prozentangabe ergibt sich durch folgende Formel:
2 y/gl. PreiBler (2008), S. 195.
% vgl. Vollmuth/Zwettler (2014), S. 219-221.
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e Personalbedarfsplanung

Die Frage, ob Uberhaupt genligend Personal im Betrieb vorhanden ist, lasst sich daran
ablesen, wenn man die derzeit vorhandene Personalgesamtzahl mit der bendétigten

Personalanzahl ins Verhaltnis setzt.

vorhandenes Personal

benotigtes Personal

Die Personalbedarfsplanung ist integraler Bestandteil des Personalplanungssystems. Es
wird analysiert, ob sich im Unternehmen Uber- oder Unterkapazitaten ergeben. Dabei ist der
Personalbedarf der einzelnen Bereiche (siehe Mitarbeiteranzahl in bestimmten
Bereichen) zu berucksichtigen.

Eine grolte Fehlzahl von bendtigten, aber nicht vorhandenen Personal kann zu einer
erhdhten Arbeitsbelastung beziehungsweise Uberlastung der vorhandenen Mitarbeiter
fuhren. Das rechtzeitige Einstellen bendtiger Mitarbeiter ist daher wichtig. Allerdings muss
die kiinftige Auslastung gegeben sein.*® Dabei sollte auch die Altersstruktur
Berucksichtigung finden (siehe Altersstruktur). Eine Personalanpassung muss also gut
durchdacht sein.*® Ein Sollwert von {iber 80% gilt als gute Auslastung. Eine Auslastung von

unter 80% steht fiir eine Unterbesetzung im Unternehmen.*®
e Beschaftigungsstruktur

Die Beschaftigungsstruktur beschreibt das Verhaltnis Verwaltungsmitarbeiter zu

Produktivkraften.®’

Angestellte (Gehaltsempfanger)

Gesamtmitarbeiterzahl

Bei der Betrachtung kénnen verschiedene Kriterien herangezogen werden. Es kann zum
Beispiel auch das Verhaltnis von Facharbeitern, Angestellten oder Lehrlingen zur
Gesamtmitarbeiterzahl berechnet werden. Die errechneten Kennzahlen sollten anschlieRend
mit Vergleichswerten Uberprift werden. Inwieweit man sich mit der eigenen Quote im normal
ublichen Rahmen bewegt. Vergleichszahlen lassen sich zum Beispiel bei den Berufskollegen

der Handwerkskammern und Verbande beziehen.*®

% vgl. PreiBler (2008), S. 196.

% vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer (2016), S. 265.

% vgl. Preiiler (2008), S. 196.

%7 y/gl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer (2016), S. 265; Preifdler (2008), S. 197.
% vgl. PreiBler (2008), S. 197.
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Fehlzeitenanalyse
Die Fehlzeitenanalyse gibt die Fehltage an und ermittelt die Grinde fir

Arbeitsunterbrechungen.
¢ Krankenquote

Mit der Krankenquote wird der Anteil krankheitsbedingter Ausfalle an der Gesamtzahl der
Arbeitstage des Unternehmens berechnet. Je nachdem, um welche Branche/Handwerk es

sich handelt, kann diese unterschiedlich hoch sein.

Gesamtzahl Krankheitstage

Gesamtzahl Arbeitstage

Wenn die Krankheitsquote relativ hoch ist, sollten die Griinde dafir ermittelt werden. Eine
Befragung der Mitarbeiter kann helfen, ob zum Beispiel ein schlechtes Betriebsklima als
Ausloser in Frage kommt. Vielleicht liegen auch schlechte Arbeitsbedingungen vor. Nach
Offenlegung der Grinde ist es notwendig, diese so schnell wie moglich zu beheben und
eventuell geeignete GegenmalRnahmen zu ergreifen. Die Auswirkung von hohen
Krankenstanden wirkt sich immer negativ auf die Produktivitdt des Unternehmens aus. Durch
zusatzlich verursachte Kosten kénnen sich Produkte und Leistungen verteuern und die

Wettbewerbsfahigkeit schwéchen.*
e Arbeitsunfalle
Der krankheitsbedingte Ausfall durch Arbeitsunfalle l4sst sich wie folgt ermitteln:'®

Anzahl meldepflichtiger Betriebsunfille

Anzahl geleisteter Stunden

Eine Ursache kdnnten vorhandene Sicherheitsliicken sein. In diesem Fall ist eine Behebung
der Mangel und Erhdhung der Arbeitssicherheit sowie der Arbeitsschutzmallinahmen nétig.
Weitere Grunde fur Arbeitsunfalle waren zum Beispiel schlecht geschultes Personal. Ebenso
denkbar ist eine zu hohe Arbeitsbelastung.

In diesem Zusammenhang lohnt sich auch eine Betrachtung der Arbeitsunfallkosten.
Betriebsintern verursacht der Arbeitsausfall der betroffenen Personen Mehrarbeit fir die
anderen Mitarbeiter. Die aulerbetrieblichen Kosten belaufen sich unter anderem auf die

gesetzliche Unfallversicherung und den Arbeitgeberanteil zur Unfallversicherung.’’

% vgl. Preiiler (2008), S. 197.
190 y/gl. PreiRler (2008), S. 199.
10" v/gl. Ossola-Haring (2009), S. 540.
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o Fehlzeitenquote

Die Fehlzeitenquote zeigt das Verhaltnis der Fehlzeiten im Verhaltnis zur Sollarbeitszeit

an:1%?

Fehlzeiten (Tage oder Stunden)

Sollarbeitszeit (Tage oder Stunden)

Um die Grinde fir Fehlzeiten zu analysieren, eignet sich die Aufstellung einer

Fehlzeitenanalyse.

o Fehlzeitenanalyse

Ursachen fiir Fehlzeiten Name Fehltage Name Fehltage
Mitarbeiter Mitarbeiter

Personliche Grinde O O

e z.B. Innere Kiindigung O O
Krankheit

e Saisonal (Grippe etc.) O O

e Chronisch O O

e Sucht O O

e Arbeitsunfall O O
Innerbetriebliche Grinde

e Arbeitsbedingungen O O

e Arbeitszeitgestaltung O O

e fehlende Zufriedenheit/ O O

e Motivation/Wertschatzung

e Betriebsklima O O

e Mobbing O O

e Kommunikation O O

e Flhrungsstil/Personalpolitik O O
Auferbetriebliche Griinde

e Konjunkturelle O O

Entwicklung/Marktsituation

e Andere Griinde O O
Urlaub O O
Kuren O O
Mutterschutz/Elternzeit O O
Fehlen (entschuldigt/unentschuldigt) O O
Fort-/Weiterbildung O O
Wehr- und Ersatzdienst O O
(z.Z. ausgesetzt)
Auszubildende (z.B. Teilnahme am O O
Berufsschulunterricht)
sonstiges (z.B. Betriebsratstatigkeit) O O
Gesamtfehltage

Tabelle 20: Ubersicht zur Fehlzeitenanalyse im Betrieb

192 v/gl. Preifler (2008), S. 197.
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Fluktuation

Die Untersuchung der Fluktuation kann auf einige signifikante Probleme innerhalb des
Betriebes hinweisen. Sie liefert viele Informationen, wie etwa Uber das Betriebsklima, dem
Verhaltnis und Zusammenhalt der Mitarbeiter untereinander, aber auch den Flhrungsstil.

Sie ist somit ein wichtiger Indikator inwieweit die innerbetrieblichen Verhaltnisse in einem
ausgewogenen Zustand sind oder eine Schieflage vorherrscht.

Der verstarkte Abgang von Mitarbeitern, vermehrte Kiindigungen und ein erhohtes
Ausscheiden von Beschaftigten noch in der Probezeit sind immer ein Warnsignal. Es ist zu
prifen, welche Grinde infrage kommen, um zu verstehen, warum Mitarbeiter schon nach

kurzer Zeit oder in erhohter Haufigkeit das Unternehmen verlassen.
¢ Fluktuationsquote

Um festzustellen in welchem Malle es zu Personalbewegungen im Betrieb gekommen ist,
eignet sich die Ermittlung der Fluktuationsquote. Es ist sinnvoll sowohl eine monatliche als
auch eine jahrliche Aufstellung vorzunehmen, um einen genauen Uberblick Uber die

Veranderungen im personellen Bereich zu erhalten.

Anzahl Mitarbeiterabgiange 103

Gesamtmitarbeiterzahl

Bei Kundigungen ist in Eigenkindigung und Kindigung durch den Betrieb zu unterscheiden.

Verlasst der Mitarbeiter aus Eigenmotivation den Betrieb, ist die Dauer der
Betriebszugehdrigkeit von Interesse. Wenn der Mitarbeiter Uber viele Jahre in dem
Unternehmen beschaftigt war und nicht altersbedingt ausscheidet, kann dies zum Beispiel
fur eine Verschlechterung der Arbeitssituation oder des Betriebsklimas sprechen. Ein guter
Wert der Fluktuationsquote liegt unter 5% pro Jahr. Bedenklich ist ein Wert Gber 10% pro

Jahr."® Allerdings lassen sich diese Werte auf Kleinstbetriebe nur bedingt tibertragen.

AuRerdem ist das Verhaltnis zwischen Abgangen und Neueinstellungen zu bertcksichtigen.
Zu beachten sind die saisonalen Schwankungen, die das Ergebnis verfalschen kdnnen.
Gerade die Einarbeitung neuer Mitarbeiter nimmt zusatzliche Zeit und Kosten in Anspruch.
Die Durchfiihrung eines ausgewogenen Personalmanagements fordert sowohl die
Mitarbeiterbindung als auch Mitarbeiterzufriedenheit und bannt die Gefahr einer erhdhten

Fluktuation.

¢ Fluktuation nach Altersgruppen

193 \/gl. Boden (2009), S. 135; vgl. PreiRler (2008), S. 201.
1% vgl. Preiler (2008), S. 201.
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Eine weitere Moglichkeit, die Betrachtung der Fluktuationsrate noch einmal einzugrenzen, ist

die Analyse welche Altersgruppen gegebenenfalls vermehrt das Unternehmen verlassen.

Abgang Altersgruppe X

Gesamtmitarbeiterzahl

e Fruhfluktuationsrate

Eine interessante Kennzahl ist die Fruhfluktuationsrate. Diese zeigt auf, wie viele der
Arbeitsverhaltnisse noch innerhalb einer bestimmten Zeit, zum Beispiel der Probezeit, wieder
aufgeldst wurden.'®

Diese Kennzahl gibt an, wie gut die Personalauswahl und die Einarbeitung der neuen
Mitarbeiter im Betrieb funktionieren. Denn gerade in der Probezeit wieder aufgeloste
Arbeitsverhaltnisse fihren zu einem Personalmangel (Unterdeckung). Dies kann Probleme
im Ablauf im Unternehmen nach sich ziehen und zu vermehrten Kosten bei der

Personalbeschaffung fiihren.'%

Auf geloste Arbeitsverhiltnisse im Zeitraum X (z. B. Probezeit)

Anzahl der Einstellungen

Mogliche Griinde fiir hohe Fluktuation:

o Eigenkundigung (Grunde vielfaltig: Umzug, private Grinde)
o Kundigung (betriebsbedingt)

o Rente/Erreichen der Altersgrenze

o Vorruhestand

o Mutterschutz

o Konjunkturlage/Marktsituation

o Unzufriedenheit

o Fdhrungsstil

o Arbeitsbedingungen

o Arbeitszeitenregelung

o Vergltungssystem/niedriges Lohnniveau
o fehlendes Teamwork

o Uberforderung/Unterforderung der Mitarbeiter

Motivation und Zufriedenheit

105 y/gl. Wéltje (2011), S. 369; vgl. Ossola-Haring (2009), S. 545.
106 \/gl. Wéltje (2011), S. 369; vgl. Ossola-Haring (2009), S. 545.
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Nicht immer sind &ufRere und monetdre Anreize die ausschlagenden Punkte fir die
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Eine angenehme Arbeitsatmosphare, ein gutes Verhaltnis zu
den Kollegen und dem Chef wird oft mehr geschatzt. Die Mdglichkeit einer offenen und
ehrlichen Kommunikation schafft Vertrauen. Wertschatzung der geleisteten Arbeit schafft

eine Basis fur zufriedene und motivierte Mitarbeiter.
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5.1.4 Analyse der rechtlichen Verhiltnisse und der laufenden Vertrage

Im Rahmen der Unternehmensanalyse ist neben den betriebswirtschaftlichen Aspekten auch

den rechtlichen Rahmenbedingungen eine hohe Bedeutung beizumessen.

Aus Grinden des besseren Uberblicks und aus Praktikabilitatsgriinden, insbesondere der

raschen Einarbeitung in den jeweiligen Fall, empfiehlt es sich ein Organigramm des

jeweiligen Betriebs zu erstellen (siehe Abbildung 3).

Geschiftsfiihrer/
Unternehmensinhaber

Finanzen & Verwaltung, Einkauf, Verkauf,
Sekretariat Fertigung/Montage Kundenakquise
(erledigt oft die Ehefrau) (erledit oft der Inhaber)

i Gesellen

Azubis

Abbildung 4: Beispielhafter Aufbau eines Betriebes anhand eines Organigramms

Im Rahmen der Analyse der rechtlichen Verhaltnisse des Betriebes, sind je nach Rechtsform

des Betriebes unterschiedliche Informationen zu sammeln und zu prifen:

1)

Einzelunternehmen/eingetragener Kaufmann (e.K.)

a.

Laufende Vertrage, insbesondere Mietvertrag (u.a. Restlaufzeiten
beachten)

Arbeitsvertrage (insbesondere Anwendung Kundigungsschutzgesetz,
Kundigungsfristen)

Bestehen einer Vertretungsregelung

Laufende Rechtsstreite

Eigentumsverhaltnisse (insbesondere Betriebsimmobilie)
vgl. auch 5.1.6 Unternehmerpersoénlichkeit, S. 50/51

Darlehensvertrage
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2) Personengesellschaften (GbR, OHG, KG, GmbH & Co. KG)
Gesellschaftsvertrage

Gesellschafterstruktur

a

b

c. Vertretungsverhaltnisse der Gesellschaft

d. Einlageverpflichtung der Gesellschafter (vollstandig erbracht?)

e. Gesellschafterkonten (Stand)

f. Laufende Vertrage, insbesondere Mietvertrag (u.a. Restlaufzeiten
beachten)

g. Arbeitsvertrage (insbesondere Anwendung Kindigungsschutzgesetz,
Klndigungsfristen)

h. Laufende Rechtsstreite

i. Eigentumsverhaltnisse (insbesondere Betriebsimmobilie)

j-  Darlehensvertrage

3) luristische Personen (GmbH, UG)
Gesellschaftsvertrage
Gesellschafterstruktur
Vertretungsverhaltnisse der Gesellschaft
Geschaftsfuhrungsanstellungsvertrage

Stammkapital eingezahlt? (Nachweis)

-~ 0o a0 T ®

Gesellschafterkonten (Stand)

Laufende Vertrage, insbesondere Mietvertrag (u.a. Restlaufzeiten

Q@

beachten)

h. Arbeitsvertrdge (insbesondere Anwendung Kindigungsschutzgesetz,
Kindigungsfristen)

i. Laufende Rechtsstreite

j-  Eigentumsverhaltnisse (insbesondere Betriebsimmobilie,
Betriebsaufspaltung prifen)

k. Darlehensvertrage

Bei den Darlehensvertragen der GmbH an einen Gesellschafter ist darauf zu achten, dass

diese, entsprechend den geltenden Regelungen, angemessen verzinst sind.
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5.1.5 Standortanalyse

Standortfaktoren sind bei der Betrachtung der Unternehmenslage nicht zu unterschatzen, da

sie grofRen Einfluss auf die Entwicklung eines Betriebes haben. Sie kdnnen sowohl positive

als auch negative Entwicklungen und Auswirkungen am Standort nach sich ziehen und damit

wirtschaftliche Vor- und Nachteile erzeugen, sich mafigeblich auf den Erfolg oder eben den

Misserfolg des betroffenen Betriebes auswirken.

Gerade im Handwerk gilt, dass die Standortfaktoren oft historisch gewachsen sind und die

Voraussetzungen/ Gegebenheiten bei der Wahl nicht nach betriebswirtschaftlichen Aspekten

analysiert und ausgesucht worden sind. In der Regel sind der Wohnort bzw. die nahere

Umgebung des Grinders fir die Auswahl das entscheidende Kriterium gewesen, das heifit

der Fokus bei der Standortwahl wurde auf persénliche, subjektive Kriterien gelegt. So kann

es aufgrund dieser Tatsache zu unternehmerischen Krisen kommen.

Alteingesessene Handwerksbetriebe sind haufig in bauliche Umgebungsstrukturen

eingebunden und geraten dadurch oft unter Druck. Dieser kann gerade dann zu Konflikten

fuhren, wenn eine Erweiterung des Unternehmens notwendig ware.

Natlrlich kann auch im umgekehrten Fall eine Verkleinerung des Unternehmens in

Erwagung gezogen werden. Zum Beispiel ist dies der Fall, wenn Flachen des

Firmengelandes nicht mehr genutzt werden oder es zur VerdufRerung ganzer Immobilien

kommt. Der Wegfall der nicht mehr bendtigten Kapazitdten bringt eine Entlastung von

gewissen Kostenblécken wie zum Beispiel Miete, Strom, Wasser und Instandhaltung.

Eine Verlagerung des Standortes, der in manchen Fallen dringend nétig ware, ist aufgrund

der aktuellen Krisensituation meist nahezu unmdglich. AuRerdem fehlen eventuell

Voraussetzungen, wie ein passender neuer Standort, finanzielle Mittel oder ahnliches, ohne

die ein Wechsel nicht durchzufihren ist.

Dennoch missen Uberlegungen angestellt werden, ob und in wieweit Standortfaktoren eine

Bedeutung bei der akuten Krisengestaltung haben.

Es ist zu beachten, dass die Standortfaktoren in den verschiedenen Handwerksgewerken

eine unterschiedliche Rolle spielen.

Es lassen sich drei Typen von Handwerksbetrieben unterscheiden:

e Lokale Handwerksbetriebe mit Ladengeschaften und Filialen (Lebensmittelhandwerk,
Gesundheitshandwerk, personliche Dienstleistungen)
o Lokale Handwerksbetriebe, die ihre Leistung Uberwiegend beim Kunden vor Ort

erbringen und teilweise aus Marketinggriinden Uber ein Ladengeschaft verfligen
(Bau, Ausbau)

e Uberregional tatige Handwerksbetriebe (Gewerbliche Dienstleistungen)
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Neben den aktuellen Standortfaktoren sollten bei deren Beurteilung auch ersichtliche
Anderungen wie Bevolkerungsentwicklung/ Demographie, Infrastrukturmafnahmen und
Konkurrenzsituationen eine Berticksichtigung finden.

Bei Handwerksbetrieben mit Filialen ist eine Deckungsbeitragsrechnung zu erwagen, mit
deren Hilfe zu prifen ist, ob Geschafte geschlossen oder ausgelagert werden kénnen. Eine
entsprechende MalRnahme kann dann im Restrukturierungskonzept unter den méglichen

zeitlichen Pramissen eingearbeitet werden.

Ohne genaue Markt- und Absatzinformationen kann eine Standortfrage nicht optimal
entschieden werden. Daher ist es sinnvoll die Faktoren durch eine Standortanalyse

darzustellen.
Standortanalyse
a) Ablauf

Einbetrieb-Unternehmen:
Fir ein Einbetrieb-Unternehmen wird die Analyse hier unter Standort A durchgefuhrt. Dabei
spielt nur die Gewichtung der einzelnen Standortfaktoren eine Rolle. Es erfolgt keine

Bewertung der Faktoren, da keine Vergleichswerte anderer Standorte bestehen.

Mehrbetrieb-Unternehmen (Unternehmen mit mehreren Standorten/Filialen):
Far ein Unternehmen mit mehreren Standorten/Filialen ist die Analyse fur jeden einzelnen
Standort durchzuflhren (Standort A, Standort B, Standort C, etc.). Es erfolgt sowohl eine

Gewichtung als auch eine Bewertung der einzelnen Faktoren.

o Gewichtung: In der nachfolgenden Tabelle 21 sind die Standortfaktoren (harte
und weiche) mit der Gewichtung von 1 bis 11 zu bewerten.'”’

(1 = niedrigste Prioritat; 11 = héchste Prioritat)

o Bewertung: Anschlielend erfolgt eine Detailanalyse (siehe Tabelle 22) der
einzelnen Standortfaktoren mit einer Wertigkeit von 1-5.
(1 = geringste Erfullung und 5 = héchste Erfullung)
Wertigkeiten kénnen dabei auch doppelt vergeben werden.
Aus den Wertigkeiten der Detailanalyse pro Standortfaktor wird das arithmetische

Mittel gebildet und in Tabelle 21 eingetragen.

07 94 Punktbewertungen werden verwendet, da 11 Standortfaktoren ausgewahlt wurden und eine Gewichtung

zwischen den Faktoren stattfinden soll.
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e Punkte: Pro Standortfaktor wird in Tabelle 21 die Gewichtung mit der Bewertung

multipliziert. Die Summe der Punkte zeigt wie der jeweilige Standort eines

Unternehmens im Vergleich zu den anderen abschneidet.

Standort A Standort B Standort C
Standortfaktoren = = =
[ ()] [ ()] c o
= s = S = =
s |[§ |2 ]ls |5 |&]|ls |§ |8
O om o O o0 o O (02} o

1.Grundstiicke/Gebaude
Immobilien/Geschaftsraume

2. Material/Rohstoffe

. Energieversorgung

. Kosten

. Zulieferer/Lieferanten

. Kundennahe

. Infrastruktur/Verkehrsanbindung

O NGO AW

. Techn./Ortl. Gegebenheiten

9. Personal

10. Verwaltung

11. Attraktivitidt des Standortes

Summe der Punkte

Tabelle 21: Grundlegender Ablauf der Standortanalyse

b) Detailanalyse

1. Grundstiicke/Gebaude,
Immobilien/Geschaftsraume

7. Infrastruktur und
Verkehrsanbindung

Auslastung der Gebaude
(Leerstand/ungenutzt/iberlastet usw.)

Anbindung
Verkehrsnetz/Autobahnanschluss

Mietkosten

Anbindung Luftverkehr/Flughafen

Pachtkosten Anbindung Bahn
Grundstlickskosten Binnenschifffahrt/Hafen
Kosten der Gebaude OPNV

Verfugbarkeit von Gewerbeflachen, Biiros

Gewerbegebiet

arithmetisches Mittel

Guterverkehrszentrum/Logistikzentrum

Industriegebiet

2. Material und Rohstoffe

Gewerbegebiet

Versorgung/Verfligbarkeit Absatzmarkte
Preise Tankstellen
Transportkosten Internet (Breitband) etc. und Mobilfunk

arithmetisches Mittel

arithmetisches Mittel

3. Energieversorgung

8. Techn./Ortl. Gegebenheiten

Verfugbarkeit/Versorgung mit Energie

Gebaude auf dem aktuellen techn. Stand
(u.a. Ausstattung usw.)

Strom Klima/klimatische Bedingungen
Gas/Erdgas Boden/Gelande
Wasser Gefahrenzone (z.B.

Uberschwemmungsgebiet)

Energiekosten gesamt
Alternative Energieversorgung

Behordliche Auflagen (Umweltschutz-,
Larmschutzauflagen usw.)
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Windkraft/Solarenergie/\Wasserkraft

arithmetisches Mittel

Abfallentsorgung

arithmetisches Mittel

9. Personal

Qualifikation Arbeitnehmer

4. Kosten

Bildungseinrichtungen/
Fortbildungsmdglichkeiten

Steuern (z.B. Gewerbe- und Grundsteuer)

Nahe zu Hochschulen/FH, Instituten/F&E

Kommunale Abgaben

Kontakte zu Institutionen

Gewerbeflachen-/Grundstlickspreise

Netzwerke/Cluster/Verbande

Mieten

Angebot an Fachkraften (qualifiziertes
Personal)

Angebot an Nachwuchs/Auszubildenden
Lohnkosten/Gehaltskosten

Energiekosten

Unternehmenskonkurrenz (die eventuell
besser zahlt)

Maoglichkeiten Erweiterung/Ausbau des
Standortes

Konkurrenz im Hinblick auf andere
Unternehmen

Planungsrechtliche Vorrausetzungen

Standortvorteile (Agglomerationsvorteile)

arithmetisches Mittel

Branchenkontakte

arithmetisches Mittel

5. Zulieferer/Lieferanten

Erreichbarkeit des
Standorts/Lieferantennahe

10. Verwaltung

Lieferantenkosten

Kontakt zu
Behorden/Verwaltung/Gerichte/Polizei
usw.

Qualitat der Zulieferer

Kontakt zu Banken

arithmetisches Mittel

Férdermoglichkeiten durch
Behorden/Wirtschaftsférderung

Subventionen und Fordermittel

6. Kundennahe

Nahe zu Dienstleistungen

Kundenstruktur

Unternehmensfreundlichkeit ggu.
Unternehmen/Widerstande gegen das
Unternehmen etc.

Kundenparkplatze

arithmetisches Mittel

Erreichbarkeit durch den Kunden

Transportkosten bei Auslieferung

11. Attraktivitit des Standortes

Kaufkraft der Kunden

Anziehungskraft des Standortes (Image
des Standortes)

arithmetisches Mittel

Wohnraumverfiigbarkeit

Privater Bereich (Nahe zu Familie,
Freunde)

Soziales Umfeld/Nachbarschaft

Umwelt/Wohnqualitat

Einkaufsmdglichkeiten
Freizeit- und Kulturangebot
Schulen/Kita

arithmetisches Mittel

Tabelle 22: Detaillierte Standortanalyse
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c) Beispiel einer Standortanalyse fiir ein Unternehmen mit mehreren
Standorten/Filialen:"®

1) Gewichtung

In der nachfolgenden Tabelle 23 sind die Standortfaktoren (harte und weiche) mit der

Gewichtung von 1 bis 11 zu bewerten.

Standort A Standort B Standort C
Standortfaktoren
2 | o 2 | o 2 | o
= S = s = =
s |5 &2 |5 |&]|c |5 |8
$ |5 |S|% 5 5|8 |8 |5
O om o O] o o O] (02} o
1. Grundstiicke/Gebaude
Immobilien/Geschiftsraume 8 2 1
2. Material/Rohstoffe 10 7 7
3. Energieversorgung 9 1 6
4. Kosten 11 9 8
5. Zulieferer/Lieferanten 7 3 3
6. Kundennahe 5 4 9
7. Infrastruktur/Verkehrsanbindung 6 5 2
8. Techn./Ortl. Gegebenheiten 3 10 11
9. Personal 2 11 5
10. Verwaltung 4 6 4
11. Attraktivitat des Standortes 1 8 10
Summe der Punkte

Tabelle 23: Exemplarische Gewichtung der Standortanalyse

2) Bewertung
Fir Standort A:
1. Grundstiicke/Gebaude, Immobilien/Geschaftsraume

Eintragen der Werte 1 (sehr schlecht) bis 5 (sehr gut)

Erfiullung 1-5

1. Auslastung der Gebaude 5
(Leerstand/ungenutzt/Uberlastet usw.)

2. Mietkosten 1

3. Pachtkosten 5

4. Grundstiickskosten 3

5. Kosten der Gebaude 1

6. Verflgbarkeit von Gewerbeflachen, Blros 2
arithmetisches Mittel 3

Tabelle 24: Exemplarische Bewertung des Grundstiicks fir Standort A
5+1+5+3+1+2

IR
w

Aus den Bewertungen in Feld 1.-6. wird das arithmetische Mittel gebildet:

'% Die Werte dienen nur zur Veranschaulichung, wie eine Analyse aussehen kénnte.
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Auf diese Weise sind alle Standortfaktoren durchzugehen und das jeweilige arithmetische
Mittel in Tabelle 24 einzutragen. AbschlieRend ergibt sich folgende Tabelle 25, die fir die
Bewertung der einzelnen Standorte herangezogen werden kann.
In unserem Beispiel schneidet Standort C mit 255 Punkten am besten ab. Im Gegensatz
dazu ist Standort B mit nur 95 Punkten am schlechtesten gestellt.

Hier empfiehlt es sich genauer zu schauen, wo genau die Untersachen dafir liegen.

Standort A Standort B Standort C

Standortfaktoren = = =

S |2 S |g S |2

S| € |lg |5 € |e|5 | g

O m o O m o O m a
1. Grundstiicke/Gebaude
Immobilien/Geschiftsraume 8 3 24 2 4 8 1 5 6
2. Material/Rohstoffe 10 3 30 7 2 14 7 5 35
3. Energieversorgung 9 4 36 1 3 3 6 4 24
4. Kosten 11 2 22 9 1 9 8 5 40
5. Zulieferer/Lieferanten 7 5 35 3 1 3 3 3 9
6. Kundennahe 5 1 5 4 2 8 9 2 18
7. Infrastruktur/Verkehrsanbindung 6 3 18 5 1 5 2 5 10
8. Techn./Ortl. Gegebenheiten 3 2 6 10 2 20 | 11 5 55
9. Personal 2 3 6 11 1 11 5 4 20
10. Verwaltung 4 3 12 6 1 6 4 2 8
11. Attraktivitat des Standortes 1 3 3 8 1 8 10 3 30
Summe der Punkte 197 95 255

Tabelle 25: Exemplarisch beflillte Standortanalyse

Bauplanungsrechtlicher Bestandsschutz

Der Bestandsschutz im Bauplanungsrecht leitet sich aus dem grundgesetzlichen Schutz des
Eigentums ab. Er ist nicht im Einzelnen gesetzlichen geregelt. Im Baurecht besteht
grundsatzlich fur alle Gebaude ein Bestandsschutz, fur die eine gulltige Baugenehmigung
bzw. Nutzungsgenehmigung erteilt wurde. Somit ist der Bestand aller rechtmafig errichteten
Gebaude bzw. Nutzungen gegeniber neuen, ggf. entgegenstehenden Gesetzen und

Anforderungen geschuitzt.

Unbedeutend ist dabei, ob die Baugenehmigung zum damaligen Zeitpunkt rechtswidrig war.
Bestandsschutz kénnen in manchen Fallen sogar Gebaude genief3en, die ohne
Baugenehmigung gebaut wurden. Zugleich hat der Bestandsschutz fir alle baulichen

Anlagen Giltigkeit, die als fertiggestellt angesehen werden kdnnen.
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Folgende Voraussetzungen mussen grundsatzlich erflllt sein, damit Bestandsschutz fir ein
Gebaude besteht:

o Der Bestand ist funktionsgerecht nutzbar
& Beispiel: Ein Gewerbegrundstiick wird gewerblich genutzt werden.
e Der Bau erfolgte legal
& Beispiel: Eine giiltige Baugenehmigung lag beim Bau vor.
e Die Nutzung dauert an
& Beispiel: Es handelt sich nicht um eine seit Jahren leerstehende

Gewerbebrache (keine langere Nutzungsunterbrechung).

Aktiver und passiver Bestandsschutz

Der passive Bestandsschutz verhindert, dass eine rechtmaRig errichtete bauliche Anlage
rechtswidrig wird, auch wenn das offentliche Recht sich spater andert und die bestehende
Anlage nunmehr dem geanderten Recht widerspricht. Das rechtmafig bestehende Gebaude
oder die rechtmafig ausgelbte Grundstiicksnutzung wird hinsichtlich der bisherigen
Funktion, Nutzungsart und baulichen Beschaffenheit vor nachtraglichem Anpassungs- oder
Beseitigungsverlangen seitens der Aufsichtsbehdrden geschutzt. Diese sind nur unter

besonderen Voraussetzungen zulassig.

Daneben besteht der sogenannte aktive Bestandsschutz. Dieser soll nicht nur vor
Anpassungsverlangen der Bauaufsichtsbehorde schitzen, er soll vielmehr dem Eigentimer
ein Recht auf Anderung der dem Bestandsschutz unterliegenden baulichen Anlage
einrdumen, ohne dass hierdurch der Bestandsschutz verloren ginge. Solche Anderungen
kénnen beispielsweise durch geanderte technische Anforderungen entstehen (Stichwort
Digitalisierung), die ein Betrieb, um betriebswirtschaftlich am Markt bestehen zu kdnnen, mit
vollziehen muss. Ein rein passiver Bestandschutz kann in dieser Form also auch
einschrankend wirken, da dann gerade bestimmte notwendige bauliche oder
Nutzungsanderungen nicht zuldssig sein konnen. Der Umfang des aktiven Bestandsschutzes
wurde in der Vergangenheit weitreichend diskutiert. Eine relativ weite Auslegung des
Begriffes wurde inzwischen durch die Rechtsprechung wieder zurickgenommen. Vom
aktiven Bestandsschutz abgedeckt sind MaRnahmen zur Sicherung und Erhaltung des
Eigentums im Rahmen des vorhandenen Bestandes, insbesondere - auch
genehmigungsbedurftige - bauliche Mallnahmen. Darlber hinaus gewahrt der aktive
Bestandsschutz nach wohl herrschender Ansicht auch das Recht zu begrenzten
Erweiterungen, sofern diese einer funktionsgerechten Nutzung im Rahmen des Bestandes

dienen. Eine wertmafige Verbesserung des Bauwerks steht dem aktiven Bestandsschutz
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nicht entgegen. Hingegen wird eine Zulassigkeit daruber hinausgehender Mallnahmen
hinsichtlich ,qualitativer und quantitativer Anderungen® nach geltender Rechtsprechung eher
abzulehnen sein. Ebenso sind ein Abriss von baulichen Anlagen und deren (umgehende)

Wiedererrichtung vom Bestandsschutz nicht umfasst.

Konflikte durch Nutzungsanderungen

Bei der Errichtung, Anderung, Nutzungsanderung, Nutzung, Instandhaltung und Abbruch
einer baulichen Anlage bedarf es grundsatzlich nach dem deutschen Baurecht einer Bau-
bzw. einer Nutzungsgenehmigung durch die zustandige Bauaufsichtsbehérde. Folgende
betriebliche Malinahmen koénnen zu einer genehmigungspflichtigen Nutzungsanderung

fhren:

e Anderung der Nutzung oder Gestalt der betrieblichen Grundstiicke

e Flachenhafte Erweiterung des Betriebsstandortes

o Bauliche oder gestalterische Veranderungen der Gebaude

¢ Neubau von Anlagen, Lagerplatzen, Stellflachen, Gebauden

e Anderung der Betriebszeiten

e Erweiterung von Kfz-Stellplatzen aufgrund Einstellung weiterer Mitarbeiter

e Produktion mit veranderten Gerduschemissionen, stofflichen Emissionen oder
Abgasen

e Produktionssteigerungen mit vermehrten Ladevorgangen und Lieferverkehr

Soweit das Vorhaben nicht im Widerspruch zu im bauaufsichtlichen Genehmigungsverfahren
zu priufenden Vorschriften (bspw. die Festsetzungen eines Bebauungsplanes) steht, besteht
auf die Erteilung ein Rechtsanspruch. Eine erteilte Bau- oder Nutzungsgenehmigung besteht
auch dann weiter, wenn die konkrete Nutzung aufgegeben oder unterbrochen wird. So
kénnte beispielsweise eine Kfz-Werkstatt in Raumlichkeiten, flr die bereits eine derartige
Nutzungsgenehmigung erteilt wurde, trotz zwischenzeitlichem Leerstands wieder bzw. weiter
genutzt werden, ohne dass eine erneute Baugenehmigung nétig wiarde. In der Praxis
empfiehlt sich dennoch die Abklarung mit dem zustandigen Bauamt, um maégliche Konflikte
zu vermeiden, die auch aus vermeintlich unwesentlichen vorzunehmenden Anderungen
entstehen koénnten. Quellen fir Konflikte sind typischerweise das Nebeneinander von
Gewerbe mit Larm-, (Kunden-, An- und Abliefer-, Mitarbeiter-)Verkehrs-, Licht-, Geruchs-,
Staub- oder anderen Emissionen, die stérend auf empfindliche Nutzungen wie Wohnen

einwirken.
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Als Konstellationen, aus denen sich Konfliktpotential ergeben kann, sind denkbar:
o Fall 1: gewerbliche Nutzung unverandert, umliegende Nutzung andert sich
e Fall 2: gewerbliche Nutzung &ndert sich, umliegende Nutzung bleibt

unverandert
Beide Falle kbnnen Unternehmen in existenzielle Schwierigkeiten bringen.
Fall 1: gewerbliche Nutzung unverandert, umliegende Nutzung andert sich

Im Falle einer baurechtlich genehmigten (gewerblichen) Nutzung geniel3t diese
Bestandsschutz. Sie bleibt damit auch zuldssig und kann weiter ausgelbt werden, wenn sich
die umliegende Nutzung andert. Bestandschutz deckt aber nicht sdmtliche Fragestellungen
ab, insbesondere immissionsrechtliche Themen kénnen kritisch sein. Betriebsinhaber sollten
deshalb Uber aktuelle Planungen der Gemeinde, Nutzungsanderungen im Gebietscharakter

oder in der Nachbarschaft informiert bleiben.
Fall 2: gewerbliche Nutzung dndert sich, umliegende Nutzung bleibt unverandert

Im Falle einer sich andernden (gewerblichen) Nutzung muss diese auf die umliegende
Nutzungen Rucksicht nehmen. Grundséatzlich sollen bereits das Bauplanungsrecht und der
angesprochene Genehmigungsprozess dazu flhren, dass nur aufgrund ihrer Emissionen
miteinander vertragliche Nutzungen in Nachbarschaft miteinander entstehen kdnnen. In der
Praxis fuhren oft sich andernde Emissionen und der Immissionsschutz zu Konflikten.

Ein besonderer Fall ist die Konstellation von Wohnen, das einem Gewerbe zugeordneten
und diesem untergeordnet ist (sogenannte Wohnungen fur Aufsichts- und
Bereitschaftspersonal oder Inhaberwohnungen) und das beispielsweise bei Betriebsaufgabe
aus Altergrinden weiter bestehen bleibt oder untervermietet wird, obwohl die gewerbliche
Nutzung nicht mehr vorhanden ist. Grundsatzlich wiederspricht dies dem baurechtlichen
Trennungsgrundsatz und ist daher nicht zulassig. In der Praxis werden jedoch oft eigentlich
notwendige Antrage auf Nutzungsanderungen nicht gestellt. Dies kann dazu fuhren, das
gerade in alteren Gewerbegebiete ein schleichender Prozess des ,Umkippens® in gemischte
Gebiete und in Wohnnutzung geraten, die letztendlich dazu flihren, dass emissionstrachtige

gewerbliche Nutzung in solchen Gebieten nicht mehr weiter ausgetibt werden kénnen.
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5.1.6 Unternehmerpersonlichkeit und familidre Verhiltnisse

In diesem Abschnitt geht es um eine strukturierte Darstellung der personlichen, familiaren

und rechtlichen

Unternehmenseigner.

Unternehmerverhaltnisse sowie Vermogensstrukturen

der

Merkmal

Auspragung

Kommentar

Familiare Verhaltnisse

e Familienstand
0  Verheiratet
O Ledig
O Geschieden
0 Verwitwet
0  Getrennt lebend
e Bei bestehender Beziehung
Beziehungskrise
ggf. grolerer Altersunterschied

Mitarbeitende
Familienmitglieder/
-angehorige

Ehefrau/-mann

Kinder
Schwiegertochter/-sohn
Schwiegersohn

Kinder

eheliche/nicht eheliche/angenommene
voll-/minderjahrig

Familienstand

mit Behinderung

Uberschuldet

,Sschwarzes Schaf”

untereinander zerstritten

Rechtliche Verhiltnisse

JgooDoo0ooDoDo|ooDog|jgo

Guterstand und Ehevertrage

(z.B. Scheidungsfolgevereinbarung)
Erbvertrage, Testamente

Erb- und Pflichtteilsberechtigte

Erb- und Pflichtteilsverzichte
Unterhaltspflichten/-empfanger
Versorgungspflichten
Vermogensubertragungen < 10 Jahre
Burgschaften

NieRbrauchsrechte

Vermogensverhiltnisse

goDooooooog

Persodnliches Vermdgensverzeichnis, auch
anteiliges Vermogen

Vermogen minderjahriger Kinder

Ggf. Auslandsvermdgen

Kinftige finanzielle Belastung

Kunftige finanzielle Entlastungen
Ricklagen

Pensionsrickstellungen

Werthaltigkeit der Vermdgensgegenstande
Lebensversicherungen

Oo0o0ooDoooo

Tabelle 26: Darstellung der Unternehmerverhaltnisse
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5.1.7 IT-Sicherheit

Krisensituationen in Handwerksbetrieben kénnen vielschichtige Ursachen haben und
entstehen zumeist durch das Zusammenspiel mehrerer Faktoren. Dabei kann heutzutage
auch das Themenfeld IT-Sicherheit ein wichtiges Kriterium sein. Solange nichts passiert,
wird innerhalb eines Betriebes lange Zeit davon ausgegangen, dass entweder das
implementierte Sicherheitssystem ausreicht oder kein Risiko vorhanden ist, dass Externe
einen Anreiz haben, Daten aus dem Betrieb zu entwenden oder in das betriebseigene
Netzwerk einzudringen. Zum anderen besteht oftmals grofle technische Unwissenheit,
weshalb es der leichtere Weg ist, sich mit Funktionen und Sicherheitsstandards nicht
auseinanderzusetzen und darauf zu vertrauen, dass die Werkseinstellungen der Gerate
ausreichend sicher sind.' Tritt dieser Fall jedoch ein, sind Betriebe fast nie darauf
vorbereitet und stehen vor den Problemen, dass betriebsinterne Prozessablaufe nicht mehr
einwandfrei funktionieren und somit das operative Geschaft beeintrachtigt wird. Ferner
entstehen bedingt durch die erste Problematik teils hohe Kosten fur den Wiederaufbau der
Prozesse und fir die nachtragliche Implementierung eines Sicherheitssystems. Diesem
Umstand kann begegnet werden, indem der Betrieb vorab flr das Thema der IT-Sicherheit
sensibilisiert wird und vorbeugende MalRnahmen ergreift. Laut einer Studie zur IT-Sicherheit
im Handwerk gibt es fur Handwerksbetriebe vor allem vier Themen mit dem groften
Risikopotential. Diese sind Schadprogramme, Online-Banking, Probleme durch Spam und

Datenmanipulation oder Datenverlust.""

In diesem Abschnitt wird auf die Themenfelder Datenschutz, Sicherheit des ,Wireless Local
Area Networks“ (WLAN), Netzwerksicherheit, Umgang mit ,Voice over internet protocol*
(VolP) Telefonie und ,Digital enhanced cordless telecommunications (DECT) und mobilem
Arbeiten eingegangen. Dabei wird zunachst die Ist-Situation des Betriebs betrachtet, um in
Kapitel 8 auf die erforderlichen MaRnahmen einzugehen. Um generell einen ersten und
schnellen Uberblick tiber den Stand der IT-Sicherheit in einem Betrieb zu erhalten, bietet
sich neben den hier aufgefihrten Fragestellungen auch ein Quick-Check der
Prafungsinstitution Vertrauen durch Sicherheit (VdS) an. Dieser zeigt erste Starken und
Schwachen auf und kann innerhalb von 15-20 Minuten durchgeflihrt werden. Zu finden ist

dieser unter https://www.vds-quick-check.de/quick-check-fuer-cyber-security/.

109 y/gl. Schmidt/Gaentzsch/Pohlmann (2015), S.4.
"0 vgl. Bartelt (2015), S.25.
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Rechtliche Grundlage fur die Ausfuhrungen zur IT-Sicherheit finden sich im

)111

Bundesdatenschutzgesetz (BDSG und den spezifischen Datenschutzgesetzen der

Lander.

Datensicherheit

Die grundlegenden Ziele des Datenschutzes sind Vertraulichkeit, Integritit und
Verfiigbarkeit.

Der Grundsatz der Vertraulichkeit zielt darauf ab, dass Informationen und Daten nur
diejenigen erreichen und nur denjenigen zur Verfigung gestellt werden, die diese
Informationen auch besitzen diirfen.'"

Der Grundsatz der Integritit beabsichtigt die Korrektheit der Daten sicherstellen zu
kénnen. Somit sollen Fehler bei der Ubertragung von Daten verhindert werden oder
zumindest erkannt und anschlieRend behoben werden.'"

Der Grundsatz der Verfiuigbarkeit sieht vor, dass Daten, die erhoben, versendet oder

bearbeitet werden, auch zur Verfiigung stehen und darauf zugegriffen werden kann."™*

In Tabelle 27 werden einige Fragestellungen zum Thema Datensicherheit aufgefiihrt, die in
einem Betrieb untersucht werden sollten. Dabei wird zum einen das jeweilige Risiko genannt

und die dazugehdrige Ist-Situation im Betrieb.

Risiko IST-Zustand Kommentar

Werden Mitarbeiter im Betrieb ausreichend auf
Themen IT-Sicherheit und Datensicherheit
hingewiesen und Uber dessen Wichtigkeit
aufgeklart?

Leichtfertiger Umgang der
Mitarbeiter mit vertraulichen
Daten

Werden die Zugriffsrechte der Mitarbeiter auf
Daten entsprechend ihrer Funktion vergeben?
(z.B. bendtigt der Produktionsmitarbeiter keinen

Unberechtigter Zugriff auf Datenzugriff auf Buchhaltungsunterlagen)

personenbezogene Daten Gibt es Kontrollmechanismen (Passwort,

Verschlisselung), um Daten aufzurufen, zu
kopieren oder zu verandern?

Umgang mit
personenbezogenen Daten ist Sind die Daten gegen zufallige Zerstérung

nicht geregelt und der Umgang gesichert (z.B. durch regelmaRige Erstellung von
mit den Daten ist nicht Backups)’?115

nachvollziehbar

Verwendet der Betrieb auch fiir vertrauliche
Telefongesprache schnurlose Telefone? DECT
oder VolP Telefone?

Daten kdnnen leicht abgehort
werden

Daten kdnnen unberechtigt Werden personenbezogene Daten ohne

""" siehe http://bundesrecht.juris.de/bdsg_1990/index.html.
"2 y/gl. Schiler/Schibert/Rafalkes (2015a), S. 11-12.

"3 v/gl. Schiller/Schibert/Rafalkes (2015a), S. 11-12.

"4 vgl. Schiller/Schibert/Rafalkes (2015a), S. 12-13.

"% Siehe auch §9 BDSG
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gelesen und erfasst werden Verschlisselung per Mail versendet?
Besteht ein Antivirenprogramm im Betrieb?

Externer Zugriff auf Daten Ist eine Firewall implementiert?

maglich Besteht eine ausreichend hohe
Passwortsicherheit?"''®

Licken im Sicherheitssystem, Werden Sicherheitsupdates regelmafig

die externen Zugriff auf Daten durchgefiihrt, um somit bestehende

ermoglichen Sicherheitsliicken zu schliellen?

Tabelle 27: Checkliste fiir die Ist-Situation eines Betriebes zur Datensicherheit'"”

WLAN-Sicherheit

Das WLAN hat sich heutzutage als drahtloses Netzwerk weitgehend durchgesetzt und
ermoglicht eine kabellose Ubertragung von Daten. Jedoch ergeben sich, verglichen mit der
Datentbertragung Uber LAN-Kabel, auch einige Gefahren und Risiken, die im Folgenden
abgefragt werden sollen. Im Maflinahmenteil wird darliber hinaus aufgezeigt, wie diesen

Gefahrenquellen entgegengewirkt werden kann.

Risiko IST-Zustand Kommentar
Leichtfertiger Umgang der Verwenden Mitarbeiter ausschliellich sichere
Mitarbeiter mit vertraulichen https118-Seiten zur Eingabe von
Daten personenbezogenen Daten?

Wird der aktuelle ,wi-fi protected access 2“
(WPAZ2) Verschlisselungsstandard verwendet
oder einer der alten Standards WPA oder ,wired
equivalent privacy“ (WEP)?""®

SSID (Benutzername des WLAN-Netzwerks)
abgeandert? Werkseinstellungen anfangs
geandert worden und anonymer Benutzername
Externer Zugriff in das WLAN- vergeben?

Netzwerk WLAN-Netzwerk mit sicherem Passwort
versehen?

RegelmaRige Anderung des WLAN-Passworts?
Fernwartung des WLAN-Routers deaktiviert?

Unsichere Verschlisselung

Tabelle 28: Checkliste fiir die Ist-Situation eines Betriebes zur WLAN-Sicherheit'?°

Netzwerksicherheit

Der Themenbereich Netzwerksicherheit beschaftigt sich mit dem kompletten Prozess der

Planung, Ausflihrung und Uberwachung der Sicherheit in Netzwerken, die fir den

8 Um die Passwortsicherheit zu messen, kann unter http://www.datenschutz.ch die Sicherheit des Passworts

Uberprift werden.

" Eigene Darstellung, angelehnt an: Vgl. Schiler/Schibert/Rafalkes (2015a), S. 74-77.

e https steht fiir ,hypertext transfer protocol secure” und bezeichnet somit ein sicheres Ubertragungsprotokoll im
Internet.

18 WEP, WPA und WPA2 stehen alle fiir Verschlisselungsmethoden des Netzwerks. WEP stellt dabei den
altesten und mittlerweile unsichersten Verschlisselungsmechanismus dar. Im Zeitverlauf sind WPA und WPA2
entwickelt worden mit dem Ziel die Sicherheit des Netzwerks damit zu verbessern. Heutzutage ist somit der
WPAZ2 Standard auf dem aktuellsten Stand und bietet somit die sicherste Verschlisselungsmethode und damit
die groRtmaogliche Sicherheit fiir das verwendete Netzwerk auf.

'20 Eigene Darstellung, angelehnt an: Vgl. Schiller/Schibert/Rafalkes (2015a), S. 32-42 und S. 78-79.
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elektronischen Datenaustausch verwendet  werden. Das Netzwerk eines
Handwerksbetriebes setzt sich dabei zumeist aus folgenden Bestandteilen zusammen:
Internetanschluss, Router mit einer zumeist vorinstallierten Firewall, Telefon, Fax sowie
teilweise eine recht einfache Homepage und einen selbstverwalteten Online-Shop."™' Um
diese technische Infrastruktur mit gewissen Sicherheitsstandards auszustatten, kommt die
Netzwerksicherheit zum Tragen und gibt Vorgaben, welche Mindestniveaus an Sicherheit
erreicht werden sollte und auf welche Art und Weise dabei vorzugehen ist. In den
MafRnahmen in Kapitel 8 wird vor allem auf die Bereiche Organisation, Administration und
Technik eingegangen.’” Im Analyseteil wird zundchst der aktuelle Stand der
Netzwerksicherheit abgefragt, um darauf aufbauend passende MalRnahmen formulieren zu

konnen.

Risiko IST-Zustand Kommentar

Besteht eine Partnerschaft mit einem

Fehlende professionelle kompetenten IT-Dienstleister, der die

Unterstlitzung Netzwerkinfrastruktur aufbaut und Uberwacht.
Externer Zugriff auf das Sind die ,universal serial bus“ (USB)-Ports
Netzwerk des Betriebes/ Uber das ,basic input/output system*

Gefahr der Schadsoftware (BIOS)' fiir Speichermedien gesperrt?

Tabelle 29: Checkliste fiir die Ist-Situation eines Betriebes zur Netzwerksicherheit '2*

Mobiles Arbeiten

Da Mitarbeiter eines Betriebes zu einem sehr hohen Anteil auch mobile Endgerate wie
Laptop, Smartphone oder Tablet verwenden und auch der Ansatz ,Bring your own device®
(BYOD)' in immer mehr Betrieben Anwendung findet, miissen auch in dem Themengebiet
,Mobiles Arbeiten“ gewisse Regelungen eingefihrt werden. Bei Nichtbeachtung kénnen
diese ansonsten zu betrachtlichen Schaden wie Datendiebstahl oder Datenmanipulation
fuhren, die mit groflen Folgekosten verbunden sind. Folgende Tabelle 30 versucht die Ist-

Situation des mobilen Arbeitens in einem Betrieb darzustellen.

121 y/gl. Gaentzsch/Cagnazzo/Pohimann (2015), S. 9.

122 \/gl. Gaentzsch/Cagnazzo/Pohimann (2015), S. 61.

123 BIOS wird das Einstellungsmenu eines PCs oder Laptops genannt. Man gelangt zum BIOS, indem man beim
Hochfahren des PCs eine gewisse Taste oder Tastenkombination driickt und man sich anschlieRend in den
Setup-Funktionen befindet. Welche Taste notwendig ist, ist von Hersteller zu Hersteller unterschiedlich. Oftmals
fuhrt jedoch die ,Entf‘-Taste zum Erfolg.

124 Eigene Darstellung, angelehnt an: Gaentzsch/Cagnazzo/Pohimann (2015), S. 77-78.

'25 BYOD beschreibt die Nutzung privater Gerate der Mitarbeiter eines Betriebes, die auch im Betrieb verwendet
werden konnen und auch in das Unternehmensnetzwerk eingebunden werden.
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Risiko IST-Zustand Kommentar

Wird fir den Zugang zu Emails ,Internet
message access protocol“ (IMAP) oder ,post
office protocol“ (pop3) verwendet?'?®

Werden die Zugriffsrechte der verwendeten

Leichtfertiger Umgang der Apps Uberpriift (z.B. Zugriff auf Kamera,
Mitarbeiter mit vertraulichen Standort, Mikrofon, etc.)?
Daten Ein aktuelles Beispiel wére hier die Versendung

von Bildern mit vertraulichen Daten

Sind Mitarbeiter fur die Thematik ,Social
Engineering“ ¥ und ,CEO fraud“'?® sensibilisiert
und gewarnt?

Sind mobile Gerate beim Hersteller registriert,
um bei Verlust Fernléschung und Suche Gber
»global positioning system* (GPS) anwenden zu
Verlust von Geraten und Daten | kdnnen?'®®

Wird regelmafig ein Backup des mobilen
Gerats erstellt, um vor Datenverlust zu
schitzen?

Werden drahtlose Schnittstellen (Bluetooth und
Infrarotm) bei Nichtverwendung ausgeschaltet?

Externer Zugriff auf das
Netzwerk des Betriebes/ Gefahr
der Schadsoftware

Wird ein ,virtual private network” (VPN)-Client
fur extern arbeitende Mitarbeiter verwendet, um
sicheren Zugriff auf das Unternehmens-
netzwerk zu erhalten?

Tabelle 30: Checkliste fiir die Ist-Situation eines Betriebes zum mobilen Arbeiten'®"

126 Bei dem Zugang zu Emails Gber IMAP verbleiben die Emails auf dem Server und man greift nur von
unterwegs darauf zu. Dadurch wird sowohl Posteingang als auch -ausgang auf allen Geraten synchronisiert. Bei
pop3 jedoch werden die Emails vom Server heruntergeladen.

127 Haufig versuchen Externe durch Freundlichkeit und gezieltes Nachfragen Vertrauen zu Mitarbeitern eines
Unternehmens aufzubauen. Diese Strategie wird dazu verwendet, Informationen eines Betriebes abzugreifen, die
sensibel und vertraulich sind und sich bei Verlust zu einem Schaden fir das Unternehmen entwickeln kénnen.
128 Die Strategie des ,CEO fraud® ist es einen Mitarbeiter im Betrieb (meistens aus der Buchhaltung oder jemand
anderem der befugt ist, Uberweisungen zu tatigen) durch E-Mail Verkehr von der E-Mail-Adresse des Chefs aus.
Hierbei werden Aufgaben an den Mitarbeiter gestellt mit dem Hinweis es drehe sich um ein geheimes Projekt. Im
Zuge dessen sollen hohe Geldbetrage auf gewisse Konten Giberwiesen werden. Durch diese Art der Tauschung
kdnnen hohe Schaden im Unternehmen entstehen.

129 Bsp. Iphone wird (iber einen Icloud-Zugang registriert. Uber die Apple ID wird zudem die IMEI (15-stellige
Seriennummer) verknipft.

139 Bjyetooth und Infrarot gelten als relativ unsichere Standard, die bei standiger Aktivierung einen Zugang auf
das System von aulen erleichtern.

131 Eigene Darstellung, angelehnt an: Vgl. Schmidt/Gaentzsch/Pohimann (2015).
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5.1.8 Digitalisierung und Innovation

Der Begriff der Digitalisierung wird heute in vielschichtiger und verschiedenartiger Art und
Weise verwendet. Eine Digitalisierungsstrategie muss dabei von Betrieb zu Betrieb anders
ausgerichtet werden, was zum einen an den verschiedenen Anforderungen eines Gewerks
liegt, zum anderen aber auch an den spezifischen Charakteristika und der Ist-Situation in
einem Betrieb. Aus diesem Grund wird in diesem Kapitel der Aspekt der digitalen
Kommunikation herausgegriffen, flir den jeder Betrieb sensibilisiert werden sollte. Ferner
werden die haufigsten Digitalisierungshemmnisse der Betriebe aufgezeigt, um damit als

Betriebsberater besser auf die Sorgen und Bedurfnisse der Betriebe eingehen zu kénnen.

Zur digitalen Kommunikation kann zu Beginn eine kleine Abfrage beim Betrieb durchgefiihrt
werden, um den aktuellen Stand der Aktivitdten im Feld der digitalen Kommunikation zu
untersuchen. Diese Abfragen finden sich im Anhang und sind auch als zusatzliches
Dokument neben dem Handbuch zum Download verflgbar (siehe Anlage 7 ,AKBiS Abfrage

zum aktuellen Stand der digitalen Kommunikation®).

Laut einer Studie von 2017 von ZDH und bitkom verhalt sich der Einsatz von digitalen
Medien im Handwerk wie in Abbildung 4 dargestellt. Alle aufgezeigten Einsatzmdglichkeiten
verfolgen das primére Ziel der Kundenansprache und somit den Ausbau der Reichweite des
Betriebes. Dabei zeigt sich, dass sowohl der Eintrag in Online-Verzeichnissen, wie z.B.
Googlemaps oder gelbeseiten.de, und vor allem auch die Erstellung einer eigenen Website
eine hohe Durchdringung in Handwerksbetrieben aufweisen. Auf der anderen Seite zeigt
sich jedoch auch, dass sich der Einsatz von sozialen Netzwerken, um auf einen Betrieb
aufmerksam machen zu kénnen, wie auch Anzeigen im Internet und Online-Plattformen wie

MyHammer noch nicht durchgesetzt haben.

95% 89%
26% .
N —
Eigene Webseite Eintrage in Online- Soziale Netzwerke Werbeanzeigen im Online-Plattformen
Verzeichnisse (Facebook) Internet (MyHammer)
(GoogleMaps)

Abbildung 5: Einsatz digitaler Medien in Handwerksbetrieben'*

Neben den Dbereits eingesetzten digitalen = Kommunikationsmaoglichkeiten in

Handwerksbetrieben zeigen sich jedoch auch immer wieder Bedenken und Hemmnisse der

132 Eigene Darstellung, angelehnt an: Rohleder/Schulte (2017), S. 4.
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Betriebe, um sich mit stdrkerem Nachdruck der Thematik Digitalisierung zu nahern. Diese
Hemmnisse werden in Abbildung 5 aufgezeigt und sollen den Betriebsberatern als
Anhaltspunkte mit auf den Weg gegeben werden, um in der Beratung beim Betrieb die

richtigen Themen untersuchen zu kénnen und bei Bedarf darauf eingehen zu kénnen.

Hohe Investitionskosten 73%

Mangelnde Digitalkompetenz der Mitarbeiter

67%

Abbildung 6: Bedenken der Handwerksbetriebe zum Thema Digitalisierung133

Als groBtes Risiko wird in den Handwerksbetrieben beim Thema Digitalisierung die
Sicherheit gesehen und der Schutz der betriebsinternen Daten. Auf diesen Aspekt kann man
mittels der in Kapitel 5.1.7 erlauterten Analysefragen zum Thema IT-Sicherheit eingegangen
und anhand der Malknahmen aus Kapitel 8 dem Betrieb aufgezeigt werden, wie das
Sicherheitsniveau des Betriebes verbessert werden kann. Als zweite groRe Hirde werden
hohe Investitionskosten genannt, die im Zuge der Digitalisierung anfallen. Das Problem liegt
hierbei darin, dass Investitionen in die Digitalisierung keinen sofort sichtbaren Effekt auf das
Unternehmensergebnis haben. Investitionen in die Digitalisierung helfen jedoch dabei, den
Betrieb wettbewerbsfahig zu machen, um somit auch in der langen Frist renditefahig zu
bleiben. Fur einen Betrieb in der Krise muss jedoch detailliert analysiert und hinterfragt
werden, in welche Bereiche investiert werden soll, um sich von der Krise zu erholen. Zu
guter Letzt wird die mangelnde digitale Kompetenz der Mitarbeiter als haufigstes Bedenken
gesehen. Hier muss mit entsprechenden Schulungen und Weiterbildungen daflir gesorgt
werden, dass Mitarbeiter den Anforderungen der Digitalisierung gewachsen sind. Zudem
muss hier stark auf das jeweilige Gewerk und auf den jeweiligen Betrieb geachtet werden, da
die Anforderungen an die Mitarbeiter betrachtlich voneinander abweichen kénnen.

Neben der fortschreitenden Digitalisierung ist die erfolgreiche Innovationstatigkeit eines
Betriebes eine bedeutende Stitze des Unternehmenserfolges. Zwar wird oft behauptet im
Handwerk bestehen geringere Innovationspotentiale, doch auch hier mussen sich Betriebe
an geanderte Rahmenbedingungen und auf neue, auftretende Kundenwlinsche einstellen

und dahingehend neue Produkte oder Dienstleistungen anbieten. Besonders kleine Betriebe

'3 Eigene Darstellung, angelehnt an: Rohleder/Schulte (2017), S. 11.
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haben hier aufgrund ihrer Besonderheit, dass zumeist Eigentum und Unternehmensfihrung
durch dieselbe Person reprasentiert wird, den Vorteil, dass schnelle Entscheidungen
getroffen werden kénnen. Auf der anderen Seite kann negativ angemerkt werden, dass

Ressourcen und finanzielle Mittel fiir groR angelegte Innovationsprojekte zumeist fehlen."*

Um Innovationen férdern zu wollen, existieren zwei Herangehensweisen. Zum einen werden
aufbauend auf etablierten Produkten und Dienstleistungen Produktentwicklungen und -
verbesserungen erarbeitet. Diese Strategie wird als betriebsorientierter Innovationsprozess
(»insight out”) bezeichnet, da aufbauend auf unternehmenseigenen Daten Neuheiten
entwickelt werden. Auf der anderen Seite besteht das marktorientierte Konzept (,outsight
in“), welches versucht komplett neue und auf die Anforderungen des Marktes und der
Kunden abgestimmte Produkte und Dienstleistungen zu entwerfen. Diese Strategie gilt als
schwieriger durchflhrbar, bietet auf der anderen Seite jedoch auch ein erhdhtes
Erfolgspotential, da ausgehend von Markt und Kunden Produkte entworfen werden und
somit die Akzeptanz und die Wahrscheinlichkeit, dass die Produkte gekauft werden, deutlich

groRer ist.'*

Als groRte Schwachen im Innovationsprozess werden zwei Aspekte angefiihrt:'*®
¢ Informationsdefizite (v.a. Uber Marktgeschehen und Kundenbedurfnisse)

e Fehlende oder nur maRig definierte Innovationsstrategie

Diese beiden Aspekte sollten innerhalb des Betriebes abgefragt werden und wie im

MaRnahmenteil in Kapitel 8 aufgezeigt, eine Innovationsstrategie erarbeitet werden.

Da eine Abfrage zur Innovationstatigkeit eines Betriebes vielschichtig erfolgen muss, kann
neben dem Handbuch auch ein Excel-Tool zur Abfrage der Innovationstatigkeit von
Betrieben heruntergeladen werden. Dieses Tool enthdlt einige Abfragen, die der
Betriebsberater in Zusammenarbeit mit dem Betriebsinhaber ausfullen muss. Dabei werden
Themengebiete wie allgemeine Erfolgsfaktoren von Innovationen, Wissensmechanismen,
Merkmale von Innovationsprozessen, Konfliktbehandlung und Mitarbeitereinbindung
behandelt.””” Dabei werden Stirken und Schwéchen des Betriebes im Themenfeld

Innovation offengelegt und bilden somit die Grundlage zur Verbesserung.

134 \/gl. Granig/Hartlieb/Lercher (2014)

( , S. 36-
135 \/gl. Granig/Hartlieb/Lercher (2014), S. 37.
136 \/gl. Granig/Hartlieb/Lercher (2014), S. 37.
37 vgl. Scholl et al. (2014), S. 68-72.

37.
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5.2 Zusammenfassende Darstellung der Analyse der internen

Unternehmenslage

Nachfolgend folgt in Tabelle 31 ein Ausschnitt aus der zusammenfassenden Analyse der

internen Unternehmenslage, welche gesamtheitlich als ,AKBiS Zusammenfassende Analyse

der Unternehmenslage” unter Anlage 8 zu finden ist.

Ertragslage

Gesamtkapitalrentabilitat

Eigenkapital + Fremdkapizal

Eigenkapitalrentabilitat

Analysebereich Kennzahl
AKBIS Relevanz fiir .
Hauptgruppe Untergruppe Name Formel Ergebnis
ptgrupp grupp Empfehlung den Berater g
Eigenkapital + langfristiges Fremdkapita
AKRIS Anlagendeckung B I L+ langf L d
e N N Anlagevermogen
. . . Working Capital
Working Capital Ratio Kurcfristiges Umlaufvermégen
AKRIS . . Kfr.Umlaufvermégen
Working Capital — kfr.Verbindlichksiten
. AKRIS I EEBITDA
Finanzlage Kapitaldienstdeckungsgrad Zinzaufwendungen + Tilgungezahlungen
MRS Cashflow | - 1l Siehe Handbuch Seite 13, Tabelle &
@
@
i) . s cundenferd: 2
£ Debitorenziel in Tagen Kundenforderungen aus Lul
=] Umesats
=
= ] o Verbindlichkeiten aus Lul
g Kreditorenziel in Tagen HarerialanFwand * 365
% Liquiditat 2.Grades (Quick- liguide Mittel + kfr.Forderungen
= Ratio) Kfr. Fremdkapiral
E Verdeckt Zu _hnhes Gesellschﬁﬂelg_ehall uder_ U
E erdeckie geringe Bezahlung fiir Wirtschaftsgiter oder
E Gewinnausschiittun: Di i . die der Gesellschafter von
£ q
der GmbH erhalt
% Nettoinvestiionsdeckung r A.Elschre::'ffungar!j:if Sachanlagen
E Nsttainvestitionen (= Sachanlagezugang)
. . Eigenkapital
AKRIS Eigenkapitalquote %
rgsaminapiia
Vermagenslage AKRIS Dynamischer Fremdkapital — liquide Mittel
Verschuldungsgrad Cashflow I
. . Anlagevermégen
Anlagenintensitat Eigenkapital + Fremdkapital
AKRIS Jahresiiberschuss + Zinsaufwand fiir FK

Jahresiiberschuss
Figenkapital

Return on capital employed

EBIT
GE — kfr.Verb. —liguide Mittel

Tabelle 31: Anlage 8 ,AKBIiS Zusammenfassende Darstellung der internen Unternehmenslage*”
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5.3 Externe Unternehmensverhaltnisse (Chancen/Risiken)

Zwar sind externe Unternehmensverhaltnisse wie die konjunkturelle Lage oder die
Entwicklung einer gewissen Branche flir den Betrieb nicht beeinflussbar. Dennoch lassen
sich aus diesen Analysen Chancen und Risiken flir einen Betrieb herausarbeiten. Darauf soll
hier eingegangen werden, indem Handlungsempfehlungen fur gewissen Markt- oder

Branchensituationen gegeben werden.

5.3.1 Allgemeine konjunkturelle Lage

Die Konjunktur umfasst die Schwankungen in den gesamtwirtschaftlichen Groflen. Diese

kénnen zum Beispiel die Produktion, die Beschaftigung oder auch die Preise betreffen.
Folgende Informationsquellen zur konjunkturellen Lage bestehen:

Der Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. stellt regelmaRig Informationen zur

Entwicklung der Konjunktur online.

Ausfluhrliche Informationen findet man beim ZDH. Die Berichte basieren auf den Umfragen
der Handwerkskammern und stellen zweimal jahrlich in ausflhrlichen Berichten die
konjunkturelle Entwicklung der Wirtschaft des Handwerks dar."® Eine Erganzung der
Berichte stellen Sonderumfragen zu aktuellen Themen aus Politik und Wirtschaft dar."®

Die Grundlage bilden dabei ca. 25000 sich beteiligende Handwerksbetriebe. Die Ergebnisse

werden im ersten und dritten Quartal veroffentlicht.'*°

Informationen zur konjunkturellen Lage kann man zudem bei den verschiedenen

Fachverbanden erfragen.

Weitere Informationen lassen sich beim |Institut fir Weltwirtschaft in den Kieler

Konjunkturberichten nachlesen™".

Die RWI - Leibniz-Institut fiir Wirtschaftsforschung Konjunkturberichte bieten einen
Einblick in spezielle Themenstellungen im Rahmen der Konjunktur beziehungsweise

bestimmte Branchen.'*?

Bei dem Unternehmen Creditreform wird im Rahmen der Wirtschafts- und

Konjunkturforschung jedes Jahr im Frihjahr eine Studie zur ,Wirtschaftslage Handwerk"

veroffentlicht.

138
139
140

Vgl. https://www.zdh.de/themen/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/konjunkturberichte/.
Vgl. https://www.zdh.de/themen/wirtschaft-energie-umwelt/konjunktur-umfragen/sonderumfragen/.
Vgl. https://www.zdh.de/themen/wirtschaft-energie-umwelt/konjunkturumfragen/konjunkturberichte/.
"1 vgl. hitps://www.ifw-kiel. de/wirtschaftspolitik/prognosezentrum/konjunkt/konjunktur-aktuell.

2 Vg, hitp://www.rwi-essen.de/publikationen/rwi-konjunkturberichte/.
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Ebenso bieten die verschiedenen Banken, wie etwa die Sparkasse, die Deutsche
Bundesbank, sowie die Industrie- und Handelskammern Ubersichten zu wichtigen Fragen

der Konjunkturentwicklung.

5.3.2 Branchenentwicklung

Informationen zur Branchenentwicklung vermitteln Kenntnis daruber, wie
gewinnversprechend oder vorteilhaft die Branche sich im Planungszeitraum entwickeln wird.
Es ergibt sich dadurch die Méglichkeit herauszufinden, inwieweit die duReren Entwicklungen

Einfluss auf die Unternehmenssituation haben kénnen.

Die Faktoren, die den groften Einfluss auf den Betrieb haben, werden bei der Analyse
herausgestellt und bei der Neustrukturierung des Unternehmens im Planungszeitraum

besonders bertcksichtigt.

Folgende Punkte sind bei der Feststellung von Chancen und Risiken in Bezug auf die

Wettbewerbsposition des Unternehmens zu beriicksichtigen: "

e Anzahl und Starke der Wettbewerber

¢ Intensitat des Wettbewerbs

e aktuelle Kunden

e potenzielle Kunden/neue Zielgruppen

e Abnehmer aus anderen Branchen/der gleichen Branche
e aktuelle Lieferanten

e potenzielle Lieferanten

e Substitutionsprodukte

e neue Technologien

¢ neue Nachfragetrends

e Leistungsangebot (Struktur, Zyklen)

e neue Wettbewerber

¢ neue Geschéaftsmodelle

e Veranderungen in Nachbarbranchen

e Veranderungen auf dem Finanzmarkt in Fragen der kurz- und mittelfristigen

Kapitalbeschaffung
Entwicklungen der Branche sind dabei wie folgt zu unterscheiden:

= langfristigen Branchentrend

3 Vgl. hitps://www.creditreform.de/aktuelles/wirtschaftsforschung/wirtschaftslage-im-handwerk.html.
4 vgl. IDW S6 (2012), Rn. 54.
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= Branchenkonjunktur (Uberlagert diesen Trend)

Beispielsweise kann ein Unternehmen mit einer bestens aufgestellten Wettbewerbsposition

in einer allgemeinen Rezession ertragsmaRig ebenfalls schrumpfen.'*®

Informationen zur Branchenentwicklung

Um einen Uberblick (ber die allgemeine Branchenentwicklung zu bekommen, kénnen bei

den folgenden Institutionen Informationen Uber die einzelnen Branchen bezogen werden fur

jeweilige Branche.

a) Die Brancheninformationen der Handwerksorganisation

Die Brancheninformationen umfassen insbesondere Kennzahlen flir eine Vielzahl von
Handwerksberufen. Hierzu untersuchen die Handwerkskammern regelmaflig die
konjunkturelle Entwicklung und die Marktsituation in ihrem Kammerbezirk. Von den

Fachverbanden erhalt man gewerkspezifische Informationen.

b) Brancheninformationen des Instituts fiir Handelsforschung (IfH)

Die Branchendokumentationen des IfH, die als Einjahres- oder
Mehrjahresdokumentationen angeboten werden, bieten die Moglichkeit des Vergleichs
des eigenen Unternehmens mit anderen Unternehmen sowohl aus der eigenen wie auch

anderen Branchen- oder Wirtschaftszweigen.*®

c¢) Deutscher Sparkassen- und Giroverband

Der Deutsche Sparkassen- und Giroverband verdffentlicht jahrlich aktualisierte
Branchenreports zur wirtschaftlichen Entwicklung von Gber 70 Branchen in Deutschland,
mit einem Umfang von ca. 30-40 Seiten. Inhaltlich wird die wirtschaftliche, konjunkturelle
Entwicklung wie auch die zukunftigen Perspektiven der einzelnen Branchen erlautert. Fir
die Unternehmen bietet es somit einen Uberblick lber die neuesten Trends in ihrer
Branche, die technologischen wie auch rechtlichen Entwicklungen und aussagefahigen
Kennziffern. AuBRerdem enthalten sie Informationen Uber die Abnehmer- und

Lieferantenbranchen und bieten Daten zu deren Entwicklung.

d) Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR)
Der BVR bietet mit dem ,Branchen Special® einen detaillierten Bericht zu den 160
wichtigsten Branchen der mittelstdndischen Wirtschaft, der halbjahrlich erscheint.

Inhaltlich werden Analysen und Prognosen zur jeweiligen Branchenstruktur geboten.™’

145
146
147

Vgl. IDW S6 (2012), Rn. 55.
Vgl. https://www.ifhbenchmarking.de/branchendokumentationen/.
Vgl. https://www.bvr.de/Publikationen/Branchen.
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Eine zweite Mdglichkeit fur detaillierte Branchenberichte bietet das ,VR-
Grindungskonzept®. Hier werden in ca. 40-seitigen Berichten speziell flr Existenzgriinder
Informationen Uber die einzelnen Branchen kostenlos zum Download zur Verfliigung

gestellt.™®

e) DATEV eG

Uber die DATEV eG kann der angeschlossene, steuerliche Berater Branchenkennzahlen
fur ca. 400 Branchen zur Verfigung stellen. Selektionskriterien sind Bundesland, Region,
Umsatzgrolie, Spezialisierung, Rechtsform. Basis sind die Buchhaltungsdaten von ca.

einer Million im DATEV-Rechenzentrum gespeicherter Unternehmen.'**
Ubersicht: Informationen iiber die Branchenentwicklung sind abrufbar bei:

BISTECH

Handwerksorganisation

Brancheninformationen des IfH Deutscher Sparkassen- und Giroverband
BVR

DATEV eG

I B A R

Abbildung 7: Mdglichkeiten zur Informationsbeschaffung tiber Branchenentwicklungen

Wettbewerbssituation/Branchenwettbewerb/Branchenstrukturanalyse

Um Potenziale und Ressourcen, sowie Schwachen herauszuarbeiten bietet sich ein
Starken- und Schwachen-Profil an. Im Rahmen einer Unternehmenssanierung ermdglicht
sich ein Uberblick Uber die funktionsorientierten Potentiale. Dazu z&hlen unter anderen
Absatzmarkte, Finanzen und Standort.

In Tabelle 32 ist ein exemplarisches Starken-Schwachen-Profil aufgezeigt. Diese Daten
zeigen die Starken und Schwachen des Unternehmens auf, in welchen Bereichen es
unbedingt tatig werden muss, um sich eine sichere Marktposition aufzubauen und

gleichzeitig den standigen Veranderungen des Marktes gerecht zu werden.

Kriterium Beurteilung
Schwiche Starke
schlecht mittel gut
5|1 4| -3]-2]1 0 1 2 3 4 5
Anzahl der Wettbewerber o— | |
Starke der Wettbewerber \\\7.

'8 \igl. https://vr-bankmodul.de/wbplus/vr-gruendungskonzept/index.php?bankname=8&blz=000.
149 Vgl. https://www.datev.de/web/de/startseite/startseite-n/.

-67 -



https://vr-bankmodul.de/wbplus/vr-gruendungskonzept/index.php?bankname=&blz=000
https://www.datev.de/web/de/startseite/startseite-n/

_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

Marktanteile

Standort (Lage)

Logistik

Leistungsangebot

Serviceleitungen

Preise

Werbung

Qualitat der Produkte

Kunden

Lieferanten

Substitutionsprodukte
(Ersatzprodukte)

~e

Tabelle 32: Beispielhafter Aufbau eines Starken-Schwachen-Profils
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5.4 Darstellung der Unternehmenslage anhand einer SWOT-Analyse'®

Eine SWOT- Analyse stellt eine Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse des
Unternehmens dar. Es werden die Starken (strengths) und Schwachen (weaknesses), sowie
die Chancen (opportunities) und Risiken (threats) naher betrachtet. Die aktuelle Situation des
Unternehmens wird analysiert. Als Ausgangspunkt fur eine Strategieentwicklung werden die

relevanten Punkte veranschaulicht.'’

Im Wesentlichen baut eine solche Unternehmensstrategie auf zwei wichtigen
Themenbereichen auf. Ein Bereich umfasst die Analyse der Umweltsituation des
Unternehmens (Makro- Analyse) und der andere die Analyse der internen Gegebenheiten

und Ressourcen (Mikro-Analyse).

SWOT-Analyse

Strenghs Weaknesses

(Starken) (Schwachen)
Opportunities Threats

(Chancen) (Risiken)

Abbildung 8: Grundlegender Aufbau einer SWOT-Analyse

¢ Interne Unternehmensanalyse:

Die Einschatzung samtlicher strategischer und struktureller Gegebenheiten im Unternehmen
ermdglicht es die Stirken und Schwéchen herauszufinden'?. Dabei zeigt sich welche
Wettbewerbsvorteile und -nachteile gegentiber anderen Unternehmen beziehungsweise den

wichtigsten Konkurrenten stark hervortreten.

Starken Schwiéchen
o starken die Wettbewerbsfahigkeit e verhindern Aufbau von
z.B. besonderer Kundenservice, Wettbewerbsfahigkeit
bestimmte Fertigkeiten z.B. Fehlerhaufigkeit,
schlechter Service
o Kernkompetenzen des Unternehmens e zeigen wo Verbesserungsbedarf besteht

Tabelle 33: Darstellung der Starken und Schwachen eines Betriebes

In den Bereich der internen Unternehmensanalyse zahlen neben dem eigenen Unternehmen

auch Kunden, Wettbewerber und Lieferanten.

%0 pie Abkurzung SWOT ist ein englisches Akronym fir die Felder ,strenghts, weaknesses, opportunities and

threats®.
51 vgl. Lippold (2015), S. 3; Frey (2016), S. 188; Schuh et al. (2016); S. 59-60; Gausemeier/Plass (2014), S. 322.
152 vgl. Lippold (2015), S. 3.
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e Externe Unternehmensanalyse: Umweltanalyse'>

Hier werden die wichtigsten Rahmenbedingungen, die von auflen auf das
Unternehmensumfeld einwirken, aufgestellt. Eine Beeinflussung dieser Faktoren durch das
Unternehmen ist nicht mdglich. Aber es besteht die Moglichkeit, rechtzeitig Veranderungen

zu erkennen und somit die Chancen zu nutzen. Risiken, die entstehen, kdnnen rechtzeitig

identifiziert und verringert werden.™*

Chancen Risiken
e Faktoren im Umfeld des Unternehmens, e schwierige Situationen, da Fortbestand
die vorteilhaft genutzt werden kénnen des Betriebes bedroht ist, z.B. neuer
z.B. neue Techniken, Trends, Werkstoffe Wettbewerber in unmittelbarer Nahe;
e Faktoren, die kurz oder mittelfristig zu Mangel an Nachwuchskraften
nutzen sind e groRRes Gefahrenpotential fiir den Betrieb

Tabelle 34: Darstellung der Chancen und Risiken eines Betriebes

In der Umweltanalyse des Unternehmens kénnen verschiedene Aspekte aus den folgenden
Bereichen analysiert werden: u.a. sozio-kulturelle Aspekte, technologische, 6kologische,

aber auch politisch-rechtliche oder demographische Einflussfaktoren.
In der nachfolgenden Tabelle 35 ,AKBiS SWOT-Analyse“ (siehe Anlage 9) konnen
bestehende Starken und Schwachen, sowie Chancen und Risiken entsprechend der

Unternehmenssituation eingetragen werden:

Interne Unternehmensanalyse

Starken Schwiéchen

Risiken

analyse

Externe
Unternehmens-

Chancen

Tabelle 35: Anlage 9 ,AKBiS SWOT-Analyse*

Insgesamt bietet die SWOT-Analyse einen guten Uberblick (iber den momentanen Stand des
Unternehmens. Es liegen nun Informationen vor, mit deren Hilfe sich konkrete Strategien
ausarbeiten lassen. Die SWOT-Analyse selbst beschreibt die Gegebenheiten, denen das

Unternehmen im Inneren wie auch AuBeren ausgesetzt ist.

153 | ippold (2015), S. 3.
"% Lippold (2015), S. 2-3.
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6 Ermittlung des Krisenstadiums

Im IDW S6 werden finf Krisenphasen unterschieden. Die dort aufgeflihrte Reihenfolge der
Krisenphasen - bestehend aus Stakeholderkrise, Strategiekrise, Produkt- und Absatzkrise,
gefolgt von der Erfolgskrise und schlieBlich der Liquiditatskrise - wird in diesem Handbuch

abgeandert.'®

Die Einteilung der Krisenstadien wird aufgrund von Erfahrungswerten aus der Praxis und
basierend auf Literaturwerken auf drei Krisenphasen reduziert und in Strategiekrise, Erfolgs-

/Ertragskrise und Liquiditatskrise gegliedert.'

Wirkungshorizont der GegenmaBnahmen

Langfristig Mittelfristig Kurzfristig

Insolvenz

Erfolgs- Liquiditats-
krise krise

Handlungsdruck
wneJjaidssBunjpuey

Strategische
Krise

—

Schwach Mittel Hoch

Auspragung der Krisensymptome

Abbildung 9: Darstellung der Krisenarten und des Krisenverlaufs

Haufig wenden sich Handwerksbetriebe erst in der Liquiditadtskrise an die
betriebswirtschaftlichen Berater der Handwerkskammer/Fachverbande. Teilweise sogar erst,
wenn ein Gewerbeuntersagungs-Verfahren droht bzw. eingeleitet ist. Dementsprechend
wurden zur Komplexitatsreduzierung die Krisenphasen auf drei im Handwerk besonders
relevante Phasen verdichtet. Dies dient auch dazu den limitierten Zeitfaktor der Beratung

sowie die Kleinteiligkeit der Handwerksbetriebe zu bertcksichtigen.

Die Krisenberatung fuhrt im Idealfall zu einem entgegengesetzten Trend der Krisenphasen in
Richtung Entscharfung der Krise. Erst eine vollstdndige Berlcksichtigung der drei
Krisenphasen in der Krisenberatung ermaoglicht eine komplette Unternehmenssicherung und

einen Ruckfall in alte Verhaltensweisen zu vermeiden.

155 vgl. IDW S6 (2012), Rn. 62-78.
1% vgl. Bickhoff et al. (2004), S. 16-17.
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Im Rahmen dieses Standards ist eine Krisenphasenubersicht entwickelt worden. Die im
Handwerk wesentlichen Phasen werden mittels einer Skalenabfrage gemeinsam mit dem
Handwerker ermittelt. Die Ubersicht wird daher nach Sichtung des Erfassungsbogens
sowohl vom Handwerker als auch vom Berater ausgefiillt. In einem gemeinsamen Gesprach

ist somit eine Selbst- und Fremdbildreflexion mdglich.

6.1 Strategiekrise

Die Strategiekrise bildet den Ausgangspunkt des hier aufgezeigten Krisenverlaufs. In diesem
Stadium ist den Beteiligten im Betrieb oftmals noch nicht bewusst, dass eine
Unternehmenskrise vorliegt. Dies liegt darin begrindet, weil die Auswirkungen der
beginnenden Krise noch nicht offensichtlich spurbar fur den Betrieb sind, da Umsatz- und
Gewinnziele meist kurzfristig noch nicht betroffen sind. Jedoch werden in dieser Phase die
falschen oder gar keine Entscheidungen getroffen, um den Erfolg des Betriebes auch in der
Zukunft zu sichern. Gepragt ist dieses Stadium von einer allmahlichen Verschlechterung der
Marktposition verglichen mit den Wettbewerbern. Da zunachst erste Indizien einer Krise
auftreten, bedarf es eines ausgereiften Friherkennungssystems, um die Strategiekrise zu
erkennen und friihzeitig gegenzulenken."’” Haufig sind auch Stakeholder (eng. Teilhaber —
Personen die ein das Unternehmen stark beeinflussen koénnen) ein Grund fir eine
Strategiekrise. Z.B kdénnen Unternehmensnachfolgen durch Generationenkonflikte
verschleppt werden, oder innerhalb der Unternehmerfamilien herrschen unterschiedliche
Meinungen Uber die Ausrichtung des Unternehmens. Dieses kann bis zu offenen Konflikten

fuhren, die den eigentlichen Unternehmenszweck Uberlagern.

6.1.1 Feststellung

In dieser Phase befindet sich das Unternehmen an einem Punkt, an dem die

Erfolgspotenziale gefahrdet sind.

Erfolgspotenziale sind:
- Grundlage fur die Erzielung von Vermdgenszuwachsen
- Voraussetzung fur den zukUnftigen Erfolg des Unternehmens
z.B.: - gewinnbringende Produkte, die sich gut absetzen lassen
- gut qualifizierte Mitarbeiter
- Markenname
- gute Kundenbindung
- der richtige Standort

Abbildung 10: Strategische Erfolgspotenziale eines Betriebes

87 \/gl. Bickhoff et al. (2004), S. 15-16.
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Dabei muss die Gefahrdung der Erfolgspotenziale noch nicht offensichtlich sein. Erste
Anzeichen kénnen sich durchaus schon zeigen, wenn die Moglichkeit besteht, dass die
langfristigen Erfolgsaussichten des Unternehmens nicht mehr gesichert sind.’*® Oft sind sie
zu dem Zeitpunkt des Erkennens der Strategiekrise schon aufgebraucht. Zudem wurden

keine zukunftsfahigen Grundlagen fiir betrieblichen Erfolg geschaffen.'®

Im Weiteren werden fir einige wichtige Aspekte Moglichkeiten aufgezeigt um die

Strategiekrise feststellen zu kénnen:

¢ Produkte/ Dienstleistungen
o Qualitatsprobleme/Qualitat geht zurtick
o Fehlerhafte Preispolitik'®°
o Sinkende Rentabilitat"’
o Verschlechterung der Absatzmdglichkeiten
o Sinkende Auslastung
o Mangelndes Innovationsvermdgen
o Standortfaktoren'® (siehe auch Kapitel 6.1.5 Standortfaktoren)
o schlechtere Anbindung an Verkehrsnetz
o Auflagen (neue Umweltauflagen etc.)
e Personalmanagement
o Probleme mit Personal (Umgang, Altersstruktur, Fehlzeiten, Fuhrungsstil,
Leistungsfahigkeit/-bereitschaft, Streit)
o Wettbewerb/ Markt
o Ruckgang Wettbewerbsfahigkeit
o sinkende Marktanteile'®
o Verlust von Marktanteilen'®
o unklare Positionierung in relevanten Markten
o unklare Produktpositionierung'®
o keine Sicherung von Wettbewerbsvorteilen'®®
o schwachere Kundenbindung/nahe als Wettbewerber/konkurrierende

Unternehmen

158 \/gl. Portisch (2010), S. 6; Portisch (2012), S. 15.

159 y/gl. Crone/Werner (2014), S. 6.

180 y/gl. Portisch (2010), S. 6.

181 y/gl. Crone/Werner (2014), S. 6.

162 \/gl. Hohberger/Damlachi (2014), S. 16.

163 \/gl. Thierhoff/Miiller (2016), S. 484.

"84 vgl. IDW S6 (2012), Rn. 70; Hohberger/Damlachi (2014), S. 15; Portisch (2012), S. 15.
165 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 6.

186 vgl. IDW S6 (2012), Rn. 70.
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o Verlust wichtiger Kunden und Abnehmer
o Umsatzrickgang

o Unstimmigkeiten im Produktionsprozess
o Lagerumschlagshaufigkeit sinkt

o Auslieferungsdauer nimmt zu

e Strategie und internes Management

o Grundsatzliche  Meinungsverschiedenheiten mit oder unter den
Interessengruppen (z.B. Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Ehepartner,
Familie, Mitgesellschafter, Behorde, Geschéaftsleitung, Steuerberater und
sonstige Berater, Banken) mit dem Eigentimer, welche Effizienzverluste
verursachen

o Personliche Probleme des Betriebsinhabers

o Wichtige Entscheidungen werden verzogert oder gar nicht getroffen

o Betriebsfuihrung wird vernachlassigt

o Zukunftsfahigkeit des Betriebes wird nicht konsequent verfolgt und
strategische Ausrichtung des Betriebes fehlt

o Fehlende Unternehmensplanung (Ziele, Liquiditats-Planung, Aktualitdt und
Qualitdt der BWA wund der internen, kaufmannischen Auswertungen,
Auftragsvor-, Zwischen- und Nachkalkulation)

o Entnahmepolitik (Statussymbole, Finanzkonzept)

o Fehlender Notfallplan

Insgesamt |asst sich feststellen, dass in dieser Krisenphase die Unternehmen meistens noch
Gewinne erzielen." Dadurch werden die eigentlichen Probleme ignoriert, weil man sich
nicht mit den wirklichen Ursachen der Krise auseinandersetzt. So werden zum Beispiel nur
gegebenenfalls versucht die Kosten zu senken, um die schwacher werdenden Gewinne
wieder aufzufangen.'®® Dabei ist zu bedenken, dass sich eine Krise {ber einen langeren
Zeitraum aufbaut und sie sich ebenso nicht sofort wieder beseitigen lasst. Daher sollte,
sobald die Strategiekrise identifiziert wurde, rechtzeitig gegengesteuert werden, damit es
nicht zu einer Verscharfung der Situation kommt, die dann in die Erfolgs-/Ertragskrise

weiterfuhren kann.

'87 \igl. Thierhoff/Miiller (2016), S. 485; Crone/Werner (2014), S. 6.
168 \igl. Thierhoff/Muiller (2016), S. 485.
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6.1.2 Ursache

Auch bei den Ursachen fiir die Strategiekrise kdnnen verschiedene Dimensionen

herangezogen werden, die im Folgenden dargestellt werden:

Fehler im Management/ Betriebsleitung'®
o Mangelnde Kommunikation
o Nichtvorhandensein eines Unternehmensleitbildes
o Mangelnde Unternehmenskultur
Strategische Ausrichtung
o Fehlende Strategie
o Keine klare Positionierung am Markt
o Unzureichende  Ausrichtung am Markt und an  veranderten
Rahmenbedingungen in Bezug zu konkurrierenden Wettbewerbern
o Kein zielgerichtetes Zusammenarbeiten zwischen Akteuren im Betrieb und
externen Interessengruppen (Stakeholdern)
Technologische Entwicklungen
o keine Ausrichtung und Orientierung in Bezug zu konkurrierenden
Wettbewerbern
o technologische Entwicklungen auf den relevanten Markten gar nicht oder zu
spat erkannt
o zu spate Einflhrung neuer Produkte oder Innovationen von Verfahren oder
Technologien'™
o keine Sicherung von Wettbewerbsvorteilen
o Qualitatsprobleme"”’
Investitionen
o Investitionen in die falschen Produkte
o generell fehlende Investitionen
o Produkte an den Bediirfnissen/Nachfrage des Marktes vorbeientwickelt'2
o falsche Angebotserweiterungen
Marketing und Personalbereich
o Unzureichendes und fehigeleitetes Marketing'"®

o Mangelnde Kundenorientierung/-bindung, Service

199 y/gl. Portisch (2012), S. 15.

70 y/gl. Thierhoff/Miller (2016), S. 484; Crone/Werner (2014), S. 6.
" vgl. Portisch (2012), S. 15.

"2 vgl. Klein (2009), S. 7.

73 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 6.
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o Probleme im Personalbereich (kein aktueller Wissensstand der Mitarbeiter,
schlechtes Betriebsklima, fehlende Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen/Produkten, mangelnde Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen, mangelndes Interesse der Mitarbeiter am Erfolg des

Betriebes'™*)

6.2 Erfolgs-/ Ertragskrise

Wird die strategische Krise nicht erkannt oder kann sie nicht Uberwunden werden, ist es
zumeist unumganglich, dass der Betrieb in der Erfolgs- und Ertragskrise landet.
Gekennzeichnet ist dieses Krisenstadium durch die Verfehlung von Gewinn- und

Renditezielen.'®

6.2.1 Feststellung

In der Erfolgs- und Ertragskrise werden die Krisenindizien offensichtlich anhand der
Geschaftszahlen des Betriebes. Es kommt meistens zu einem Riickgang der Gewinne, was
so weit gehen kann, dass bereits Verluste verursacht werden.'”® Um diese auszugleichen,
wird vermehrt auf das Eigenkapital zuriickgegriffen, welches dadurch nach und nach
aufgebraucht wird. Infolge dessen wird die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens schlechter,
die irgendwann entweder zu einer Uberschuldung und/oder Zahlungsunfahigkeit fiihren
kann."” Dauert die Erfolgskrise an, ist das Unternehmen nicht mehr in der Lage, die
notwendigen Mittel fur einen Turnaround selbst aufzubringen. Eine akute Insolvenzgefahr

besteht in der Regel aber noch nicht.
Insgesamt lasst sich die Erfolgs- und Ertragskrise an folgenden Aspekten festmachen:

o Riulckgang der Gewinne

o Auftreten von Verlusten'’®

o Umsatz- und Ertragsziele werden nicht erreicht'”

o Fortschreitende Verschlechterung von Qualitat, Marketing und Vertrieb
o Aufzehren des Eigenkapitals

o vermehrte Nutzung von Fremdkapital'®®
o Zahlungsfahigkeit wird schlechter

o Uberziehung der Kreditlinien

"7 vigl. Hohberger/Damlachi (2014), S. 15.

7% \/gl. Bickhoff et al. (2004), S. 16.

176 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 7; IDW S6 (2012), Rn. 74; Lintemeier (2014), S. 63.
"7 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 7.

78 \/gl. Portisch (2010), S. 7.

79 vgl. Klein (2009), S. 23-24.

180 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 7.

-76 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

Gefahrdung der Kapitaldienstfahigkeit'®"

Gefahr der Kreditunwurdigkeit

Nachfrageriickgang

Preisverfall

Steigerung der Kosten

Rickgang der Umsatzrentabilitat

Sinkende Deckungsbeitrage bei Produkten/Dienstleistungen'®?

Sinkende Kapazitatsauslastung

6.2.2 Ursache

Die Ursachen fur die Erfolgs- und Ertragskrise sind in vielen Fallen angelehnt an die

Feststellungsmdglichkeiten. Die Ursachen kénnen wie folgt aufgelistet werden:

O

O

O

Nichtbewaltigen der Strategiekrise

Nachfragerickgang/Auftragslage verschlechtert sich

Riickgang Umsétze und Ertrage'®

Preisverfall durch Vermarktungsschwachen oder Kostensteigerung durch
Produktionsschwachen 848

insgesamt unglinstige Kostenstruktur'®®

Betrieb konzentriert sich nicht auf diejenigen Produkte und Kunden, die einen
positiven Deckungsbeitrag aufweisen

mangelnde Kontrolle, welches Produkt wieviel am Ergebnis beitragt'®’

abnehmende Margen durch Kunden, die auf Preisnachlésse dréangen'®®

. Portisch (2010), S. 7.

. Krystek/Lentz (2014), S. 41.

. Portisch (2010), S. 7.

. Crone/Werner (2014), S.7; IDW S6 (2012), Rn. 73; Hohberger/Damlachi (2014), S. 13
. Topfer (2014), S. 245.

. Lintemeier (2014), S.63.

. Klein (2009), S. 17.

. Demmer/Huth (2010), S. 46.
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6.3 Liquiditatskrise

Ab dem Zeitpunkt, in welchem Liquiditatsprobleme des Betriebes auftreten, die Ergebnisse
drastisch einbrechen und das Eigenkapital des Betriebes nahezu aufgebraucht ist, spricht
man von einer Liquiditatskrise.” In diesem Stadium besteht eine konkrete und akute Gefahr
der Zahlungsunfahigkeit. Von hier an bestimmt die Krise einen Grofteil des operativen
Geschéfts, da es kurzfristig nur darauf ankommt, die Zahlungsfahigkeit aufrecht zu erhalten
und den Betrieb nicht in eine Insolvenz zu fuhren. Spatestens in dieser Phase wird der
Handwerker bei der Hausbank vom reguldaren Firmenkundenbetreuer in die

Intensivbetreuung (Sanierung, Abwicklung) tGberflhrt.

6.3.1 Feststellung

Befindet sich ein Unternehmen in der Liquiditatskrise, die aus der Erfolgs-/Ertragskrise
hervorgegangen ist, erhoht sich die Gefahr der Zahlungsunfahigkeit beziehungsweise

Uberschuldung zunehmend.'®

Die Liquiditatskrise ist vor allem durch eine unglnstige Finanzierungsstruktur
gekennzeichnet und bildet die Krisenphase ab, in welchem die Krise des Betriebes eindeutig
sichtbar wird und sich der Handlungsrahmen des Betriebes mehr und mehr auf die

Krisenabwendung richtet:

o Keine Skontierfahigkeit

o Maximale Ausnutzung der Lieferantenkreditlinien

o Zahlungsschwierigkeiten/Uberschuldung

o Eigenkapital/liquide Mittel komplett aufgezehrt

o Schwierigkeiten/zeitliche Verzégerungen bei anstehenden
Zahlungsverpflichtungen

o Verschlechterung der Beziehungen zu Interessengruppen (v.a. Kunden,
Banken, Geldgeber'")

o Lieferanten verlangen sofortige Zahlung bzw. Vorkasse

o Verzug der Zahlungen von SV-Beitragen und Steuern (ESt., LSt., USt.)

o Lieferanten und Mitarbeiter werden gar nicht mehr oder verspatet bezahlt

o Angespanntes Verhaltnis zu den Mitarbeitern (Angst, Abgang, Loyalitat,

Stimmung, Unmut, Arbeitseinstellung und Streik)

189 y/gl. Bickhoff et al. (2004), S. 17.
190 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 7; Klein (2009), S. 24; Portisch (2010), S. 8; Portisch (2012), S. 17.
1 Lintemeier (2014), S. 64-65.

-78 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

o Anstieg des kurzfristigen oder falligen Fremdkapitals (z.B. Verbindlichkeiten
aus Lieferungen und Leistungen)

o Fehlende Fristenkongruenz in der Finanzierung'®?

o Falligkeiten (Kredite, Darlehensraten) kénnen nicht eingehalten werden

o Laufende Ausgaben Ubersteigen Einnahmen'®®

o Standiges Ausnutzen der Kreditlinien'®*

o Kontokorrentkredite erschopft/iiberzogen'®

o Kindigungen von Seiten der Kreditgeber/Banken

o Kapitalbeschaffungsschwierigkeiten

o erhohte Existenzgefahrdung

o Kurzarbeit und Entlassungen

o Notverkaufe aus dem Betriebsvermdgen

o Laufendes bzw. drohendes Gewerbeuntersagungsverfahren

o Aufstockung Eigen- oder Familiendarlehen mit Rangrucktritt

6.3.2 Ursache

Einige der Krisenursachen in der Liquiditatskrise sind auf fehlerhafte Entscheidungen in den
Krisenphasen Ertrags- und Strategiekrise zurickzufihren. Hier sind teilweise aus
Unwissenheit und teilweise aus Nichtbeachtung von Krisensymptomen nicht die richtigen
MalRnahmen getroffen worden, um ein Fortschreiten der Krise und den Eintritt in die

Liquiditatskrise verhindern zu kénnen.
Einige Ursachen fir eine Liquiditatskrise kdnnen folgendermalfien aussehen:

o keine Anpassung des unternehmerischen Konzeptes auf das zur Verfugung
stehende Eigenkapital

o unausgewogenes Verhaltnis zwischen Eigenkapital und Fremdkapital

o unubersichtliche Finanzierungsstrukturen

o schlechte Ubereinstimmung der Fristen (Fristenkongruenz) zwischen
Kapitalbindung und Kapitaluberlassung

o ungeniigendes Liquidititsmanagement'*

192 Fristenkongruenz fordert, dass sich die Kapitalherkunft und die Kapitalverwendung hinsichtlich ihrer Fristigkeit

entsprechen sollen. Wird somit beispielsweise die Nutzungsdauer einer angeschafften Maschine mit 10 Jahren
beziffert, sollte auch die Fristigkeit des dafiir aufgenommenen Kredits auf 10 Jahre ausgelegt sein. Fur die
Fristigkeit wird auch oftmals die Kennzahl des Anlagendeckungsgrades B herangezogen, welche auf Seite 13 des
Handbuches zu finden ist.

'93 Thierhoff/Miller (2016), S. 485.

% portisch (2012), S. 17.

"% portisch (2012), S. 17.

1% vgl. IDW S6 (2012), Rn. 78.
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6.4 Feststellung der Insolvenzreife

Unter 6.5 sind die einzelnen Insolvenzgriinde dargelegt. Liegt ein Insolvenzeréffnungsgrund
wie der der Zahlungsunféahigkeit oder der Uberschuldung vor, so besteht bei juristischen
Personen oder Gesellschaften ohne Rechtspersonlichkeit, bei denen kein Gesellschafter
personlich haftet, eine Pflicht zur Insolvenzantragsstellung. In Fallen der drohenden
Zahlungsunfahigkeit besteht fur die juristische Person oder die Gesellschaft ohne
Rechtspersonlichkeit, bei denen kein Gesellschafter personlich haftet, zwar keine
Insolvenzantragspflicht, sondern lediglich das Recht, gegebenenfalls einen Insolvenzantrag

zu stellen.”’

6.5 Feststellung der Insolvenzgriinde

Nachdem in Kapitel 2 behandelt worden ist, wann ein Insolvenzverfahren gemaf §11 InsO
zulassig ist und wer gemall §15a InsO der Insolvenzantragspflicht unterliegt, sollen im

folgenden Abschnitt die einzelnen Insolvenzgriinde gemaR §§17-19 InsO dargelegt werden.

Der Normzweck der drei Paragrafen liegt dabei grundsatzlich auf dem Glaubigerschutz und
dem Versuch durch friihzeitiges Einleiten von Insolvenzverfahren die Glaubigerbefriedigung
mdglichst hoch halten zu kénnen. Hierbei werden neben der jeweiligen Gesetzeslage zudem
auch mogliche Indizien aus der Praxis vorgestellt, die auf die Erfullung der Insolvenzgrinde
schliefen lassen. Darlber hinaus werden Methoden und Verfahren aufgefuhrt, wie die

einzelnen Insolvenzgriinde geprift werden kdnnen.

6.5.1 Zahlungsunfahigkeit

Der erste in der Insolvenzordnung aufgefuhrte Insolvenzgrund ist die Zahlungsunfahigkeit
nach §17 InsO. Gemall dem Wortlaut des Gesetzes ist der ,Schuldner (...) zahlungsunfahig,

wenn er nicht in der Lage ist, die falligen Zahlungspflichten zu erfiillen.“'%

Bei der Zahlungsunfahigkeit handelt es sich um einen allgemeinen Eréffnungsgrund, d.h.
dieser qilt fur alle Rechtstrager, Vermdgensmassen und sowohl fir Eigenantrdge des

° Das Eintreten der

Schuldners als auch bei einem Fremdantrag der Glaubiger."
Zahlungsunfahigkeit 16st bei den in Kapitel 3 dargestellten insolvenzantragspflichtigen

Gesellschaften eine entsprechende Pflicht zur Insolvenzantragsstellung aus (§ 15a InsO).

Zunachst muss somit definiert werden, ab wann der Schuldner seinen Zahlungspflichten

nicht mehr nachkommen kann und somit als zahlungsunfahig gilt. Seit einer

97 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 8.
198 817 11'S.2 InsO.
199 vgl. Schmidt (2015), §17 Rn. 2.
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Grundsatzentscheidung des BGH vom 24.05.2005 qilt, dass Zahlungsunfahigkeit des
Schuldners in der Regel anzunehmen ist, wenn 10% oder mehr der falligen
Verbindlichkeiten nicht erflllt werden kénnen und dieser Zustand nicht innerhalb von drei

Wochen behoben werden kann.?®
Fir diese 10%-Regelung mussen zudem zwei grundsatzliche Falle unterschieden werden:

1. Liquiditatslicke <10%

Im Normalfall ist hier von einer geringfligigen Liquiditatslicke auszugehen, die keine
Zahlungsunfahigkeit nach sich ziehen wirde. Jedoch kann unter besonderen
Umstanden bereits bei einer Liquiditatslicke kleiner als 10% Zahlungsunfahigkeit
vorliegen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn bereits absehbar ist, dass die Liucke

in Zukunft die 10% erreichen wird.?"’

2. Liquiditatslicke 210%

Liegt eine Liquiditatslicke von 10% vor oder wird der Schwellenwert von 10% sogar
Uberschritten, so ist im Allgemeinen davon auszugehen, dass Zahlungsunfahigkeit
gegeben ist, wenn die falligen Gesamtverbindlichkeiten nicht innerhalb von drei
Wochen erfullt werden kdnnen.

In genau zu betrachtenden Einzelfallen kann unter besonderen Umstanden, die
darauf schlieRen lassen, dass die Liquiditatslicke mit an Sicherheit grenzender
Wahrscheinlichkeit ,demnachst” beseitigt werden kann, eine Zahlungsunfahigkeit
somit nicht vorliegt.

Die genaue Definition von ,demnachst® hangt dabei davon ab, welche Zeitspanne
den Glaubigern im Einzelfall zugemutet werden kann. Bei saisonalen
Geschéftsfeldern kann der Zeitraum im Einzelfall bis zu einigen Monaten ausgedehnt
werden. Voraussetzung ist dabei allerdings immer eine ,dementsprechende und

)u202

hinreichend dokumentierte Ertrags- und Finanzplanung (... , die die baldige

Wiederherstellung der Zahlungsfahigkeit in Aussicht stellen.?®®

Far den Schuldner (Betrieb) ist maf3geblich, wann seine Verbindlichkeiten gegenlber seinen
Glaubigern (Kunden, Lieferanten, Kreditgeber) fallig sind. Nach § 271 des Burgerlichen
Gesetzbuches (BGB) ist davon auszugehen, dass Forderungen grundsatzlich sofort fallig

sind, sofern keine Zeit dafiir bestimmt worden ist.”** Fiir die Bewertung der Zahlungsfahigkeit

200 \/g1. BGH 24.05.2005, BGHZ IX ZR 123/04.
201 \/gl. BGH 24.05.2005, BGHZ IX ZR 123/04.
202 5chmidt (2015), §17 Rn. 20.

203 \/gl. BGH 24.05.2005, BGHZ IX ZR 123/04.
204 8271 | BGB.
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werden ausschlieRlich sofort verfiigbare oder kurzfristig?®® beschaffbare Zahlungsmittel

herangezogen.?®

Von der Zahlungsunfahigkeit ist der Begriff der Zahlungsstockung abzugrenzen. Im
Gegensatz zur Zahlungsunfahigkeit 16st die bloRe Zahlungsstockung — flir Betriebe die der
Insolvenzantragspflicht unterliegen — keine Pflicht zur Stellung des Insolvenzantrages. Nach
einer Grundsatzentscheidung des Bundesgerichtshofes (BGH) ist von einer bloRRen,
vorubergehenden Zahlungsstockung auszugehen, wenn der Schuldner sich binnen drei
Wochen die benétigten liquiden Mittel beschaffen kann. Ob noch von einer voriibergehenden
Zahlungsstockung oder schon von einer (endglltigen) Zahlungsunfahigkeit auszugehen ist,
ist allein aufgrund der objektiven Umstande zu beantworten. Der Zeitraum von zwei bis drei
Wochen sei fur die Kreditbeschaffung erforderlich und wird als ausreichend angesehen und
entspricht der Wertung des § 64 | des Gesetzes betreffend die Gesellschaften mit
beschrankter Haftung (GmbHG).?"’

In der Praxis kann eine Zahlungsstockung des Ofteren auftreten, wenn beispielsweise
unerwartete Forderungsausfille oder verzogerte Zahlungseingange von Kunden

vorliegen.”®

Das Vorliegen einer Zahlungseinstellung lasst in der Regel auf eine bereits eingetretene
Zahlungsunfahigkeit schlieen (§17 Il S.2 InsO). Folgende Sachverhalte lassen auf eine

Zahlungseinstellung schlieRen:2%%%'°

e ausstehende Lohn- und Gehaltszahlungen

o standiges Schieben falliger Verbindlichkeiten

e dauerhaft schleppende Zahlungsweise

e ausstehende Kreditraten

e Stundungsbitten des Schuldners

¢ Nichtbegleichung falliger Forderungen gegenuiber Hauptlieferanten
e Uberziehung von Lieferantenkrediten

¢ Nichtzahlung der falligen Sozialversicherungsbeitrage

¢ Nichteinhaltung von Ratenzahlungsvereinbarungen

e Ratenzahlungsvereinbarung mit dem Finanzamt

295 Kurzfristig bezieht sich hier auf die Drei-Wochen-Frist bis ein Insolvenzantrag gestellt werden muss. Die
kurzfristig verfugbaren Mittel missen somit innerhalb dieses Zeitraums beschafft werden kénnen.

205 \/g1. Schmidt (2015), §17 Rn. 14a.

207 \/gl. Schmidt (2015), §17 Rn. 16; BGH 24.05.2005, BGHZ IX ZR 123/04.

208 \/g]. Crone/Werner (2014), S. 21.

209 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 20.

219 vgl. Schmidt (2015), §17 Rn. 29.
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Unter Berucksichtigung der Rechtslage und den Vorgaben der hdéchstrichterlichen
Rechtsprechung, hat das IDW zur Prifung der Zahlungsunfahigkeit mit dem IDW S11 (seit
2015, vormals IDW PS800) einen anerkannten, etablierten Standard entwickelt.

Im Allgemeinen gilt es drei Schritte zu beachten und durchzufiihren. Diese werden

nachfolgend im Wesentlichen dargestellt:""*'2

a) Schritt 1: Stichtagsbetrachtung der Liquiditat
Zunachst werden anhand eines Liquiditatsstatus die liquiden Mittel den falligen
Verbindlichkeiten gegenilbergestellt. Dabei werden nur die am Stichtag vorhandenen
liquiden Mittel betrachtet. Als Ergebnis ist hier die Liquiditatstber- oder -unterdeckung
denkbar. Bei einer Uberdeckung kann der Prozess abgeschlossen werden mit dem
Hinweis, dass der Betrieb zahlungsfahig ist. Bei einer Unterdeckung muss im
nachsten Schritt ein Finanzplan flr die nachsten drei Wochen erstellt werden, um

entscheiden zu kdnnen, ob eine Zahlungsunfahigkeit vorliegt.

b) Schritt 2: Drei-Wochen-Finanzplan

Falls bei der stichtagsbezogenen Liquiditatsbetrachtung eine Unterdeckung
festgestellt worden ist, wird ein Finanzplan fir die kommenden drei Wochen
aufgestellt. Hierbei werden die Ein- und Auszahlungen betrachtet, womit nun auch
liquide Mittel mit einbezogen werden, die kurzfristig?”® beschafft werden kénnen.
Darunter zahlen beispielsweise offenstehende Forderungen, mit deren Eingang zu
rechnen ist oder auch zusatzliche Aufnahme von Krediten.

Zeigt sich in diesem Schritt, dass die Liquiditatsliicke aus Schritt 1 geschlossen
werden kann, befindet sich der Betrieb lediglich in einer zahlungsstockenden Phase,
die innerhalber kurzer Zeit wieder behoben werden kann. Dabei ist zu unterscheiden,
ob die Lucke innerhalb von drei Wochen ganzlich behoben werden oder ob dennoch
eine Lucke bestehen bleibt. Drei Falle miussen hier unterschieden werden, welche

Einfluss darauf haben, wie das Verfahren weiter durchlaufen werden muss.

1. Liquiditatslicke wird komplett geschlossen oder zumindest nahezu.

Folge: keine Zahlungsunfahigkeit, lediglich Zahlungsstockung

2 vgl. IDW S11.
212 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 22-23.
213 |nnerhalb von drei Wochen.
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2. Liquiditatslicke besteht weiterhin, betragt um die 10% und es wird davon
ausgegangen, dass diese vorerst dauerhaft besteht.
Folge: Zahlungsunfahigkeit und Schritt 3 notwendig

3. Liquiditatslicke besteht weiterhin und es wird davon ausgegangen, dass sie sich
noch weiter vergréfiern wird.

Folge: Zahlungsunfahigkeit und Schritt 3 notwendig

c) Schritt 3: Fortschreibung des Finanzplans um weitere 3 bis 6 Monate
In einem letzten Schritt wird der Finanzplan mit den zahlungswirksamen Ein- und
Auszahlungen aus Schritt 2 um weitere drei bis sechs Monate fortgeschrieben. Somit
wird untersucht, ob innerhalb eines fur den Glaubiger ertraglichen Zeitraums die
Zahlungsfahigkeit des Schuldners (Betriebs) wiederhergestellt werden kann. Falls
somit im Finanzplan auf Monatssicht die Wiederherstellung der Liquiditat sicherer
erscheint als die Liquiditatsunterdeckung, liegt zum betrachteten Stichtag keine
Zahlungsunfahigkeit, sondern lediglich eine Zahlungsstockung vor. Im anderen Fall
wird in diesem Schritt nur nochmal bestatigt, dass eine Zahlungsunfahigkeit von

vornherein bestanden hat. In Abbildung 10 kdnnen die drei Schritte nochmal

—
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schematisch in einem Flussdiagramm nachvollzogen werden.

Abbildung 11: Verfahren zum Nachweis der Zahlungsunféhigkeit214

214 Crone/Werner (2014), S. 22; IDW S11.
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6.5.2 Drohende Zahlungsunfahigkeit

Im Gegensatz zur Zahlungsunfahigkeit liegt gemalt § 18 Il InsO eine drohende
Zahlungsunfahigkeit des Schuldners vor, ,(...) wenn er voraussichtlich nicht in der Lage sein
wird, die bestehenden Zahlungspflichten im Zeitpunkt der Falligkeit zu erfiillen.“?' Mit
Inkrafttreten der Insolvenzordnung 1999 st der Insolvenzgrund der drohenden
Zahlungsunfahigkeit eingeflihrt worden und verfolgt den Zweck die Chancen einer Sanierung
eines Unternehmens zu erhéhen und zudem die Glaubigerbefriedigung zu erhéhen.?'
Jedoch ist es fraglich, ob die Chance auf Sanierung tatsachlich durch diesen Insolvenzgrund
erhoht werden kann. Dies liegt an der Tatsache, dass infolge der Ankindigung der
drohenden Zahlungsunfahigkeit regelmaRig Kredite der Banken gekiindigt werden und somit
die Zahlungsunfahigkeit und dadurch oftmals die endgultige Insolvenz schneller eintritt als

bei Nichtankiindigung.?"’

Anders als der Insolvenzgrund Zahlungsunfahigkeit 16st die drohende Zahlungsunfahigkeit
keine Antragspflicht fir den (insolvenzantragspflichtigen) Schuldner aus. Des Weiteren

gewahrt die drohende Zahlungsunfahigkeit kein Antragsrecht fiir die Glaubiger.?'

Um das Kriterium einer drohenden Zahlungsunfahigkeit zu erflillen, muss laut dem Wortlaut
des §18 InsO der Schuldner ,voraussichtlich“ nicht in der Lage sein, seine
Verbindlichkeiten in Zukunft zu erflllen. Dies bedeutet, der Eintritt der Zahlungsunfahigkeit
muss liberwiegend wahrscheinlich sein und somit wahrscheinlicher als die Vermeidung.*'

In Zahlen muss der Eintritt der Zahlungsunfahigkeit daher tber 50% liegen.

Ahnlich zur Zahlungsunfahigkeit wird auch die drohende Zahlungsunfahigkeit mittels eines
Finanz- oder Liquiditatsplans untersucht. Der Prognosezeitraum fur die genannten Plane
wird dabei oft diskutiert. Etabliert hat sich jedoch der Grundsatz, dass das laufende und

folgende Geschiftsjahr als Prognosezeitraum angesetzt werden.??°

215818 11 InsO.

215 Schmidt (2015), §18 Rn. 1.

217 \/gl. Schmidt (2015), §18 Rn. 3.

218 \/gl. Schmidt (2015), §18 Rn. 4.

219 \/g1. Schmidt/Uhlenbruck (2009), S. 430.
220 \/g1. Schmidt/Uhlenbruck (2009), S. 465.
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AbschlieRend werden noch einige Mdglichkeiten aufgefuhrt, die sich in der Praxis etabliert
haben, um dem Insolvenzgrund der drohenden Zahlungsunfahigkeit entgegenwirken zu

konnen:

e Stundungsvereinbarungen mit Kunden, Lieferanten oder Banken.

o Mittel- und langfristige Generierung von Zahlungsmitteln. Dies kann beispielsweise
durch Anderungen der Produkt- und Absatzstrategien erreicht werden, um neue
Umsatzquellen generieren zu kénnen

e Zahlungszusagen von Gesellschaftern einholen.

6.5.3 Uberschuldung

Ein weiterer Insolvenzgrund ist nach § 19 InsO fir juristische Personen und Gesellschaften
ohne Rechtspersonlichkeit, bei denen kein persoénlich haftender Gesellschafter eine

natlrliche Person ist, also insbesondere die GmbH & Co. KG, die Uberschuldung.

Das Insolvenzrecht beschreibt den Insolvenzgrund der Uberschuldung nach §19 Il InsO wie
folgt: ,Uberschuldung liegt vor, wenn das Vermégen des Schuldners die bestehenden
Verbindlichkeiten nicht mehr deckt, es sei denn die Fortfiihrung des Unternehmens ist

nach den Umstanden iiberwiegend wahrscheinlich.“*'

Vor der naheren Erlduterung der Gesetzesnorm und ihren Auswirkungen auf einen Betrieb,
muss angemerkt werden, dass der Uberschuldungsbegriff aus dem Insolvenzrecht von dem
Begriff der bilanziellen Uberschuldung des Handelsgesetzbuches (HGB) abgegrenzt wird.
Diese beiden Uberschuldungsdefinitionen unterscheiden sich  hinsichtlich ihrer

Bewertungsansatze und sollten somit nicht verwechselt werden.???

Wie bei dem Insolvenzgrund der Zahlungsunfahigkeit ist auch bei der Uberschuldung der
oberste Normzweck der praventive Glaubigerschutz.?*® Infolgedessen I6st das Eintreten
der Uberschuldung bei den in Kapitel 3 dargestellten insolvenzantragspflichtigen

Gesellschaften eine entsprechende Pflicht zur Insolvenzantragsstellung (§ 15a InsO) aus.

Bevor die einzelnen Bewertungsansatze des Eréffnungsgrundes der Uberschuldung erlautert
werden, muss den Betriebsberatern der eindringliche Hinweis gegeben werden, dass eine
Uberschuldungsprifung, insbesondere unter der Beriicksichtigung der zur Verfigung
stehenden Zeit und der vorhandenen Unterlagen vom Betriebsberater der

Handwerksorganisationen in der Regel nicht zu leisten ist. Dies gilt insbesondere fur die

22181911 S.1 InsO.
222 5chmidt (2015), §19 Rn. 1.
223 3chmidt (2015), §19 Rn. 1a.
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Erstellung einer Fortfihrungsprognose. Erschwerend kommt hinzu, dass im Rahmen der
Uberschuldungspriifung Liquidationswerte anzusetzen sind, deren Ermittlung in der Regel
bereits den Einsatz eines entsprechenden, sachkundigen Gutachters erfordert. Hinsichtlich
der konkreten Durchfiihrung einer Uberschuldungspriifung ist daher auf den, den Betrieb

beratenden, Steuerberater oder gegebenenfalls einen Wirtschaftsprifer zu verweisen.

Die Aufgabe des Betriebsberaters muss es aber sein, erste Indizien einer Uberschuldung
abzufragen und zu untersuchen und so ein weiteres Vorgehen zusammen mit dem

Betriebsinhaber zu erarbeiten.

Nach § 19 Il InsO geht der Gesetzgeber bei der Uberschuldungspriifung von einem
zweistufigen Verfahren aus. ,Auf der ersten Stufe ist die rechnerische Uberschuldung zu
Liquidationswerten zu prifen (...) und, wenn die Prifung zu einer rechnerischen
Uberschuldung fiihrt, auf der zweiten Stufe, ob eine positive Fortflihrungsprognose besteht,
d.h. die FortfUhrung des Unternehmens ist nach den Umstadnden uberwiegend
wahrscheinlich. Nach der h.M. wird die FortfiUhrungsprognose dabei als mittelfristige
Zahlungsfahigkeitsprognose verstanden (...). Der Schuldner ist also im insolvenzrechtlichen
Sinne nicht Uberschuldet, wenn er trotz rechnerischer Uberschuldung zu Liquidationswerten,

mittelfristig zahlungsfahig ist.“**

Auf die beiden Elemente des zweistufigen Verfahrens wird nun im Detail eingegangen:

In der Praxis wird bei der Uberschuldungsprifung meist auf die Gliederung und die Werte
der Handelsbilanz als Ausgangspunkt zurlckgegriffen, um darauf aufbauend einen

stichtagsbezogenen Vermdgensstatus abzuleiten.

In einem ersten Schritt der Uberschuldungpriifung werden alle Aktiva und Passiva eines
Unternehmens zu Liquidationswerten bewertet. Hierbei wird untersucht, ob sich eine
rechnerische Uberschuldung ergibt und somit das Vermdgen des Betriebes nicht mehr alle
Verbindlichkeiten deckt. Der Liquidationswert ist dabei der VerauRerungswert eines
Wirtschaftsgutes bei Liquidation eines Unternehmens, wobei jeweils die Verwertungskosten

sowie die Umsatzsteuer in Abzug zu bringen sind.?**

Betrachtet man einen Querschnitt von Unternehmen in Deutschland, so ist jedoch
problematisch, dass bei einer Uberschuldungsprifung, rein unter dem Ansatz von
Liquidationswerten, bereits eine Vielzahl von Unternehmen als Uberschuldet einzustufen

ware.?”® Dies liegt nicht zuletzt daran, dass der Wert eines Vermdgensgegenstands im

224 5chmidt (2015), §19 Rn. 6.
225 \/gl. Schmidt (2015), §19 Rn. 21.
226 Crone/Werner (2014), S. 33.
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Liquidationsfall eher am unteren Ende einer Bandbreite von méglichen VeraufRerungserldsen

anzusetzen ist.??’

Fir den Fall, dass die Uberschuldungspriifung unter Ansatz von Liquidationswerten eine

Uberschuldung bejaht, ist in einem zweiten Schritt eine Fortfiihrungsprognose zu erstellen.

Bei der Fortfihrungsprognose wird von einer ,uberwiegenden Wahrscheinlichkeit"
gesprochen, die erflllt sein muss, damit von einer Fortflihrung der unternehmerischen
Tatigkeit ausgegangen werden kann. Dies bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit fir eine
FortfiUhrung groRer sein muss als die Wahrscheinlichkeit fir die Nichtfortflihrung und somit
groRer als 50%.%® Da es sich jedoch um eine Prognose handelt, die mit Unsicherheiten
behaftet ist, ist die Prozentangabe lediglich scheingenau.”® Diese Unsicherheit hat der
Gesetzgeber bei der Definition der Insolvenzgrinde wissend in Kauf genommen und verlangt
nur, dass die Fortflihrungsprognose nach objektiven und nachvollziehbaren Kriterien erstellt

wird 230

Nach der Rechtsprechung des BHGs sind an die Erstellung einer FortfUhrungsprognose
folgende Anforderungen zu stellen.

Es wird erwartet, dass der Fortfithrungswille des Schuldners (Betriebsleiters) subjektiv
besteht. Der Betriebsinhaber muss somit den Wunsch und die Motivation haben seinen
Betrieb weiterzufihren. Zum anderen muss ein schlissiges Unternehmenskonzept fur
einen angemessenen Prognosezeitraum erstellt werden, welches sowohl einen Finanz- als
auch Ertragsplan beinhaltet. Hierin muss klar ersichtlich sein, dass der Betrieb mittelfristig
eine ausreichende Finanzkraft aufweist, um das Unternehmen fortfiihren und seinen

Zahlungsverpflichtungen nachkommen zu kénnen.?*"%

Der Zeithorizont einer Fortflihrungsprognose ist nicht allgemein definiert, jedoch hat sich in
der Praxis die Untergrenze von 12 Monaten etabliert. Im Regelfall sollte das
Unternehmenskonzept mit der dazugehérigen Finanz- und Ertragsplanung fir das aktuelle

und folgende Geschiftsjahr erarbeitet werden.?*

227 Crone/Werner (2014), S. 35.

228 5 chmidt/Uhlenbruck (2009), S. 430.

229 5chmidt (2015), §19 Rn. 13.

230 Uhlenbruck (2010), §6 Rn. 42.

" BGH 18.10.2010, BGHZ Il ZR 151/09.

%2 Eine positive Fortfilhrungsprognose entféllt somit bei Zahlungsunfahigkeit und drohender Zahlungsunfahigkeit,
da dort nicht sichergestellt werden kann, dass mittelfristig eine ausreichende Finanzkraft fir die Fortfiihrung des
Unternehmens vorhanden ist (siehe Schmidt 2015, §19 Rn.15).

233 Schmidt (2015), §19 Rn. 18; Schmidt/Uhlenbruck (2009), S. 430.
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Die Fortbestehensprognose erfolgt somit in drei Schritten, die in Tabelle 36 dargestellt

werden:

Element Inhalt

1. Unternehmenskonzept Gesamtkonzept des Unternehmens erstellen.
Beinhaltet u.a. Markt- und
Wettbewerbsanalysen, Personalplanungen,
Produkt- und Absatzplanungen

2. Integrierter Finanzplan Kinftige Geschéaftstatigkeit darstellen
einschlieBlich der im Zeithorizont geplanten
Investitionen und FinanzierungsmafRnahmen.
Wird auf Basis von Plan-Bilanz, Plan-GuV
und Plan-Liquiditatsrechnung erstellt

3. Fortbestehensprognose Kann auf Basis der Schritte 1 und 2 erstellt
werden und der Fortbestand des
Unternehmens dahingehend bewertet werden

Tabelle 36: Notwendige Schritte zur Erstellung einer Fortbestehensprognose

Zu guter Letzt soll, unter rechtlichen Aspekten, noch auf eine Malihahme hingewiesen
werden, die gegebenenfalls eine bereits eingetretene Uberschuldung wieder beseitigen
kann. Schuldet die Gesellschaft ihren Gesellschaftern in einem gréfleren Umfang Zahlungen
aus beispielsweise Darlehen, Miet- und Gehaltsforderungen, so kénnen die Gesellschafter
moglicherweise eine bereits eingetretene Uberschuldung durch eine qualifizierte
Rangriicktrittserklarung wieder beseitigen. Die qualifizierte Rangrucktrittserklarung hat zur
Folge, dass die Forderungen der Gesellschafter gegen die Gesellschaft nachrangige
Forderungen werden und damit erst nach allen anderen offenen Forderungen beglichen
werden diirfen. Im Hinblick auf die Uberschuldungspriifung hat dies zur Konsequenz, dass
die von der qualifizierten Rangrucktrittserklarung erfassten Forderungen bei der

Uberschuldungspriifung nicht zu beriicksichtigen sind (§ 19 11 S.2 InsO).
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7 Ziele der Unternehmensentwicklung und Erstellung des Leitbilds

Das Leitbild des sanierten Unternehmens gibt die Ziele der Unternehmensentwicklung an. Es
unterscheidet sich damit stark von dem gangigen Leitbild, welches nur die Themen Vision
und angestrebte Unternehmenskultur beinhaltet. Das Sanierungsleitbild umfasst die
strategische Unternehmensplanung im Rahmen des Konsolidierungsprozesses. Die
Strukturen und Potenziale des Unternehmens werden festgelegt. Es wird ein kurz- bis
mittelfristiger Planungshorizont empfohlen, maximal jedoch drei Jahre im Voraus. In der
Darstellung des zuklnftigen Unternehmensbildes ist eine realisierbare Bestimmung des
zuklnftigen Geschaftsmodells wichtig. Ausgehend vom aktuellen Ist-Zustand des Betriebes

wird der zukiinftig angestrebte Soll-Zustand in Form einer Zukunftsprognose geschildert.?**

Die gemeinsamen Wertvorstellungen, die die Grundregeln und Verhaltensweisen im internen

Bereich des Unternehmens ausmachen, umfassen das Wesen der Unternehmenskultur.

Die Bestimmung der gemeinsamen Werte beeinflussen die Umgangsformen und
Wertevorstellungen im Unternehmen. Das Auftreten des Unternehmens nach auflen wird

von diesen Werten ebenfalls gepragt.

Das Leitbild soll neues Vertrauen und Motivation bei den Mitarbeitern schaffen, aber auch

wieder Grundvertrauen bei den Kapitalgebern erzeugen.

Gleichzeitig muss ersichtlich werden, warum das Unternehmen wieder neu aufgestellt wird,
vor allem fir die Interessengruppen (Stakeholder) ist es von Bedeutung, welchen Nutzen das

Unternehmen in der Zukunft bringt.?*®

Die folgenden Kategorien sind in der Unternehmensstrategie flr einen Handwerksbetrieb bei

der Abbildung seiner Strukturen und Potenziale zu beriicksichtigen:**

¢ Unternehmenskultur (Grundregeln, Verhaltensweisen, gemeinsame Werte)

e Produktionsprogramm (zukunftige Produktfelder; Mengen; Produktvarianten)

o Absatzprogramm (Programmbreite; Programmtiefe)

o Marketing/Vertrieb (Marktsegmentierung, Absatz, Verkauf, Werbung, Marke, Service)

e Produktion/Beschaffung (Kapazitaten, Standorte, Technologie, Ablaufe, Bestande,
Lieferbeziehungen)

e Personal (Struktur, Bedarf, Mitarbeiterzahl, Qualifikation, Weiterbildung, Vergutung)

e Organisation (Aufbauorganisation: Organigramm; Ablauforganisation)

234 Hommel/Knecht/Wohlenberg (2006), S. 50; IDW S6 (2012), Rn. 90-94.
255 GroR (2014), S. 93.
2% |DW S6 (2012), Rn. 95.

-91 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

o Finanzstruktur (Kapitalstruktur, Liquiditat, Cashflow, Eigenkapitalrentabilitat)
e Controlling
o Unterstlitzungssysteme (IT, Rechnungswesen, Controlling)

Unterstiitzend I4sst sich auch mit Kennzahlen arbeiten, zum Beispiel Produktivitat.*’

Um das Unternehmen wieder in die Position eines starken leistungsfahigen Betriebes zu
versetzen, mussen die relevanten Wettbewerbsvorteile, die angestrebte nachhaltige
Positionierung im Wettbewerb, wie auch die strategischen Ziele, sorgfaltig formuliert werden.
Das eigentliche Ziel dabei ist die Wiederherstellung und nachhaltige Starkung der
Rentabilitat.”*®

Bei der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen sind verschiedene Aspekte ausschlaggebend:

o Preispolitik (Preisgestaltung, Festlegung, Differenzierung in Bezug auf Nachfrage,
Menge

o Produktpolitik (Marke, Markenname, Corporate Identity, Image)

e Produktion, Innovation, Technologie

o Wissensmanagement

o Kundenservice, -nahe und -bindung

Die Beachtung der genannten Punkte gibt dem Unternehmen die Mdglichkeit, sich von

konkurrierenden Unternehmen abzusetzen und seine Stellung am Markt zu sichern.

Die Wahrnehmung dieser Alleinstellungsmerkmale nach auflen muss ebenfalls gegeben
sein, das heil3t die zum Beispiel auf den Kunden zugeschnittenen Punkte missen auch von
diesem als solche registriert und angenommen werden. Diese Wettbewerbsvorteile
umfassen auf lange Sicht unter anderen den Kosten- und Preiswettbewerb, Qualitats- und

Leistungswettbewerb sowie auch den Innovations- und Technologiewettbewerb.

27 IDW S6 (2012), Rn. 96.
238 |DW S6 (2012), Rn. 92.
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8 MaBnahmen zur Bewaltigung der Unternehmenskrise

Wie in Kapitel 6 aufgezeigt, lasst sich jede Krise eines Betriebes in unterschiedliche
Krisenphasen unterteilen. Nur selten befindet sich ein Betrieb unvermittelt in einer
Liquiditatskrise.?®® Der gewdhnliche Ablauf beginnt mit einer Strategiekrise, die noch keine
allzu offensichtlichen Auswirkungen auf die Ertrags- und Ergebnislage hat. Mit
fortschreitendem Krisenverlauf verschlechtert sich jedoch die Gesamtlage des
Unternehmens und der Betrieb befindet sich in der Ertrags-/Erfolgskrise, gefolgt von der

Liquiditatskrise.

Da jede Krisenphase merklich unterschiedliche Charakteristika aufweist, gilt dies auch fir die
zu treffenden Malnahmen. Wie in Abbildung 11 zu sehen, liegt der Fokus in einer
Strategiekrise auf den Renditezielen verbunden mit einem geringeren Zeitdruck, da das
Unternehmensergebnis noch keine Kriseneffekte aufweist. In der Ertrags-/Erfolgskrise (in der
Abbildung als Erfolgskrise deklariert) und Liquiditatskrise jedoch herrscht ein hoher
Zeitdruck, da schnell die richtigen MalRnahmen getroffen werden missen, um somit die
Existenzsicherung zu erméglichen. Hiermit wird der Einfluss der Malinahmen auf die Finanz-

, Vermogens- und Ertragslage untersucht und bewertet.

Bei der Analyse der Unternehmenslage in Kapitel 5 werden einige Aspekte der internen und
externen Unternehmensverhaltnisse beleuchtet. Auf diese Themen soll hier nochmals
eingegangen werden, um aufbauend auf den Analyseergebnissen die angemessenen
Malnahmen abzuleiten. Kurzfristig sind, wie oben erwahnt, alle
Restrukturierungsmaflinahmen dem Ziel der Liquiditatssicherung unterstellt. Auch mittelfristig
sind MalRnahmen wie z.B. Kostensenkung notwendig, um die Liquiditat sicherzustellen.
Ferner werden hier auch Mallnahmen zur nachhaltigen Existenzsicherung des Betriebes
getroffen. Um die Vitalitdt und die zukinftige Existenz des Betriebes zu sichern, werden

langfristige MaRnahmen umgesetzt.

Die Wichtigkeit besteht hierbei darin, dass strategische Grundsatzentscheidungen, wie in
Abbildung 12 aufgezeigt, schon im Ubergang von kurzfristigen auf mittelfristigen
Mallnahmen geschehen missen, um somit die zuklnftige Ausrichtung des Betriebes
vorzugeben.?”® Dies geschieht anhand eines Leitbildes (sieche Kapitel 7) und den daraus

resultierenden strategischen Zielen.

239 Miiller (1986), S. 55.
240 Vgl. Crone/Werner (2014), S. 93-94.
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Die ,,klassische” Restrukturierung beginnt ab der
Ergebniskrise mit dem Ziel der Existenzsicherung

Unternehmenssituation/
Performance

+

= Orientierung an

flow
* Management von

Strategische Krise

Krisenpravention/
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verbesserung '
Merkmale Merkmale e
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241 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 93.
242 \/g1. Crone/Werner (2014), S. 92.

-94 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

8.1 Finanzwirtschaftliche MaBRnahmen

Die finanzwirtschaftlichen MalRnahmen flr einen Betrieb in der Krise setzen auf den
Ergebnissen aus der Analyse der Unternehmenslage in Kapitel 5.1.1. auf.
Finanzwirtschaftliche Mallinahmen verfolgen im Wesentlichen zwei Ziele. Zum einen soll die
Liquiditat eines angeschlagenen Betriebes sichergestellt werden, damit keine
Zahlungsunfahigkeit eintritt und die Fortsetzung der Unternehmenstatigkeit ermoglicht wird.
Zum anderen ist einer Uberschuldung vorzubeugen beziehungsweise diese zu
beseitigen.?*® Dariiber hinaus bilden finanzwirtschaftliche MaRnahmen die Basis, um

leistungswirtschaftliche MaRnahmen (siehe Kapitel 8.2) umsetzen zu kénnen.?*

Folgende Interessengruppen sind fir die Umsetzung von Malnahmen von hoher

Bedeutung:**

e Betrieb, Betriebsinhaber und die Belegschaft

e Zusatzliche Gesellschafter (neben dem Betriebsinhaber)
o Kreditinstitute

o Lieferanten

e Kunden

Die potentiell umsetzbaren MalRnahmen in der Unternehmenskrise zielen auf flnf
Handlungsfelder ab und kdnnen dementsprechend kategorisiert werden. Auf diese funf

Kategorien und den zugehérigen MaRnahmen wird nachfolgend im Detail eingegangen:?*°
Liquiditatsstarkende MaBnahmen

» Liquiditiatsstarkende MaBnahmen im Rahmen der Innenfinanzierung

o Verkauf von nicht-betriebsnotwendigen Vermdgensgegenstanden wie
z.B. nicht fur den Leistungserstellungsprozess bendétigtes Anlagevermdgen
(bspw. Maschinen, Fahrzeuge oder unbelastete Grundstlicke). Problematisch
dabei ist der unter Zeitdruck stattfindende Verkauf, da dadurch zumeist keine
marktublichen Preise erzielt werden. Da in Unternehmenskrisen oftmals die
Méglichkeiten der AuRenfinanzierung Uber weitere Kredite erschopft sind,
weisen diese Mallnahmen eine hohe Praxisrelevanz auf.

e Freisetzung bestehender Liquiditatsreserven wie Wertpapiere oder

Festgelder. Falls Festgelder als Kreditsicherheiten bei den Banken hinterlegt

243 \/g1. Portisch/Shahidi (2005), S. 40-45; Crone/Werner (2014), S. 130.

244 \/g1. Portisch/Shahidi (2005), S. 40.

245 \/gl. Portisch/Shahidi (2005), S. 41.

246 \/gl. Crone/Werner (2014), S. 129-203; Portisch/Shahidi (2005), S. 40-53; Schmeisser et al. (2004), S. 282-
283.
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wurden, wird die Umwandlung in flissige Mittel von der Bank jedoch
verhindert.

Sale-and-lease back

Hierbei werden Vermogensgegenstande verkauft und verbleiben als
Leasinggegenstand beim Betrieb. Dadurch werden kurzfristig liquide Mittel frei
und es ist eine monatliche Leasinggeblihr zu entrichten. Je nach
Vermogensgegenstand, der verkauft wird, ergeben sich hoéhere oder
niedrigere Chancen flr das Sale-and-lease back. Banken und darauf
spezialisierte Unternehmen wollen als Kaufer sichergehen, dass der
Vermogensgegenstand verwertbar ist.

Factoring

Durch Factoring kénnen Cash-Reserven freigesetzt werden. Werthaltige
offene Forderungen gegeniber Kunden werden an ein Factoring-
Unternehmen abgetreten und der Betrieb bekommt im Gegenzug etwa 90%
der Forderung sofort ausgezahlt. Der restliche Betrag wird nach Eingang der
Forderung beim Factoring-Unternehmen gezahlt (abzlglich einer Factoring-
Gebuhr (0,25 — 1% der Forderung) und einem Vorfinanzierungszinssatz).
Unterschieden werden muss dabei das ,echte“ Factoring, in welchem das
Ausfallrisiko an das Factoring-Unternehmen weitergegeben wird, und das
»unechte® Factoring, wo lediglich ein Dienstleister engagiert wird, der die
Forderung fir den Betrieb erhebt, das Ausfallrisiko jedoch beim Betrieb
verbleibt.

Working-Capital-Management

Das Working Capital eines Unternehmens dient der Beurteilung der
Liquiditatssituation in einem Betrieb und beschreibt, ob das Umlaufvermdgen
ausreicht, um die kurzfristigen Verbindlichkeiten zu decken. Berechnet wird es
aus der Wertdifferenz von Umlaufvermdégen abzuglich der kurzfristigen
Verbindlichkeiten und sollte einen Wert von gréer Null annehmen.

Im Bereich des Working-Capital-Managements liegt dabei ein groles
Verbesserungspotential zur Starkung der Liquiditat. Hierbei geht es vor allen
Dingen um Verbesserungen in den Positionen Forderungen, Vorrate und
Verbindlichkeiten. Fur die Themen Forderungen und Vorrate gibt es dabei
auch fir Betriebe in einer Krise einige Ansatzpunkte, die im Bereich der
Verbindlichkeiten oftmals schwierig umzusetzen sind. Zugleich kann hier
zwischen kurzfristigen und eher langfristigen Verbesserungen unterschieden

werden, wie nachfolgend in Tabelle 37 aufgezeigt.
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Forderungen Vorrate Verbindlichkeiten
Verkiirzung der Verkauf fertiger Erzeugnisse (mittels Skonti bei
Zahlungsziele Rabattaktionen oder befristete Lieferantenverbindlichkeiten
Sonderkonditionen gerade bei verwenden (aufgrund
Factoring Verfallsware) angespannter
Kurzfristig Liquiditatssituation zumeist
Vorkasse der Kunden Verkauf nicht mehr bendétigter RHB- schwierig)
Stoffe
Vorkasse beim Lieferanten
verhindern
Konsequentes Mahnwesen Bestandswesen optimieren (Ziel:
geringere Lagerhaltungskosten durch
Strengere Richtlinien fir das | weniger Vorrate, Just-in-time Produktion,
Mittel- bis | Forderungsmanagement Uberpriifung des Sicherheitsbestandes,
Iangfristig Konsignationslager beim Lieferanten)

Kundenrating (Konditionen
der Kunden verglichen mit Bestandscontrolling einflhren (Ziel:
der jeweiligen Bonitat) Engpasse und Ausfélle vermeiden)

Tabelle 37: Liquiditatsstarkende MalRnahmen im Working Capital Management

247

» Liquiditatsstarkende MaBnahmen im Rahmen der AuBenfinanzierung

Liquiditatsbeschaffung durch Eigenkapital bestehender oder neuer
Gesellschafter

Zusatzliche Einlagen bestehender Gesellschafter oder Einlagen neuer
Gesellschafter helfen dabei sowohl die Kapitalbasis eines Betriebes zu
starken als auch neue liquide Mittel zu beschaffen. Da bestehende
Gesellschafter oftmals schon bei allmahlichem Abzeichnen einer Krise neues
Geld in den Betrieb investieren, fehlt diese Mdglichkeit zumeist in der akuten
Liquiditatskrise. In diesem Fall bleibt die Madglichkeit eines neuen
Gesellschafters. Da sich hierdurch die Machtstrukturen im Betrieb andern,
wird diese Option von bestehenden Gesellschaftern nur dann akzeptiert, wenn
der neue Gesellschafter auch ihrem Interesse entspricht.
Liquiditatsbeschaffung durch Fremdkapital

Annlich wie zusatzliches Eigenkapital bestehender Gesellschafter ist auch das
Gesellschafterdarlehen eine positive Alternative, um die Liquiditatssituation
eines Betriebes zu starken. Beim Gesellschafterdarlehen bestehen weniger
Informationspflichten als bei Bankkrediten und das Geld ist schnell verfugbar.
Dennoch wird auch diese Option oftmals zu schnell in friihen Krisenstadien

eingesetzt, wodurch die Ursachen der sich abzeichnenden Krise nicht

247

Eigene Darstellung, angelehnt an: Crone/Werner (2014), S. 135-141.
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behoben werden und die Méglichkeit in der Liquiditatskrise dann oftmals auch
nicht mehr zur Verfligung steht.

Weitere Mittel sind die kurzfristige Erhohung der Kontokorrentkreditlinie
(geduldete/genehmigte Uberziehung), die Sicherungsiibereignung von
Maschinen und Anlagen, um somit neue Kredite der Bank zu erhalten oder

auch der Abschluss eines Uberbriickungs- oder Sanierungskredits.

» Liquiditiatsentlastende MaBRnahmen

Zur Entlastung der Liquiditat eines Betriebes kénnen mit der Bank endfallige Zins-
und/oder Tilgungsvereinbarungen zu bestehenden oder neuen Bankdarlehen
verhandelt werden. Hierdurch werden die liquiditatsbelastenden, monatlichen Zins-

und/oder Tilgungszahlungen u.U. ausgesetzt.

» Falligkeitsorientierte MaBnahmen

In einer Uberschuldungsprifung eines Betriebes werden nur fallige Verbindlichkeiten
berlcksichtigt. Aus diesem Grund sollte versucht werden Zahlungsvereinbarungen und
Stundungen von Glaubigerforderungen oder ein Stillhalten von Lieferanten und
Kreditgebern zu erwirken. Bei einer Stundung der Glaubigerforderungen bleibt die
bestehende Verbindlichkeit in ihrem Umfang bestehen, jedoch wird die Falligkeit
hinausgeschoben, wodurch diese Malinahme sowohl liquiditatsschonend wirkt als auch
eine Uberschuldung des Betriebs verhindern kann. Unter Stillhalten wird verstanden,
dass Glaubiger von ihren eingeraumten Rechten keinen Gebrauch machen. Dies kann
zum Beispiel beinhalten, dass Banken ein Kindigungsrecht des Kredits noch nicht in
Anspruch nehmen, um somit dem Betrieb etwas Zeit zu verschaffen. Eine andere
Méglichkeit ist die geduldete/genehmigte Uberziehung des Kontokorrentkredits (ber
einen kurzen Zeitraum. Die Bank unterstitzt diese Mdoglichkeiten nur, wenn sie vom
erfolgreichen Ausgang der Malnahme Uberzeugt ist und dass somit Zins- und

Amortisationszahlungen in Zukunft wieder stattfinden.

» Kapitalorientierte MaBnahmen

Zuallererst muss bei den kapitalorientierten MaRnahmen auf einen partiellen oder
vollstindigen Forderungsverzicht der Glaubiger eines Betriebes eingegangen
werden. Ein solcher Schuldenschnitt (Achtung: Mdgliche Versteuerung des
Sanierungsgewinns) bleibt oftmals unvermeidbar in einem krisenbehafteten Betrieb, um
somit die Grundlage schaffen zu kbnnen ohne Altlasten ein neues Geschaftsmodell und

eine neue Strategie ausarbeiten und umsetzen zu kdénnen. Durch einen
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Forderungsverzicht wird die Passivseite einer Bilanz sofort entlastet und bildet Grundlage

fur die Revitalisierung eines Betriebes.

Eine Abschwéachung des Forderungsverzichts kann ein sogenannter Besserungsschein
sein. Hierbei verzichtet der Glaubiger ebenfalls vorerst auf die Erfillung und Begleichung
seiner gesamten Forderung (oder einem Teil davon). Bessern sich die wirtschaftliche
Lage und die Vermogensverhaltnisse des Betriebes wieder, ist er folglich verpflichtet,

dem Glaubiger seine urspriingliche Forderung zu erflllen.

Zuletzt besteht auch die Moglichkeit des Rangriicktritts von Gesellschaftern, Banken
oder Lieferanten. Durch den Rangricktritt kann eine drohende Uberschuldung
abgewendet werden, weil die Forderung zu einer nachrangigen Forderung umgewandelt
wird und somit bei der Uberschuldungspriifung nicht mehr berticksichtigt werden muss.
Diese MalRlnhahme kann auch dazu fihren, dass neue Fremdkapitalgeber als vorrangige

Glaubiger neue Kredite an den Betrieb vergeben.

» Sicherungsorientierte MaBnahmen

Zuletzt wird auf einige sicherungsorientierte MalRnahmen eingegangen, die das Ziel
verfolgen fremdkapitalorientierte Finanzierungsbeitrage abzusichern. Unterschieden wird
bei den Sicherheiten zwischen dinglichen und persoénlichen Sicherheiten. Bei den
dinglichen Sicherheiten kommen zur Absicherung grundsatzlich alle Vermdgenswerte
eines Betriebes infrage, jedoch ist der wichtigste Grundsatz dabei die Frage nach der
Verwertbarkeit der Vermdgenswerte. Bei den personlichen Sicherheiten geht es darum,
dass sich eine Person dazu bereit erklart im Zweifel fir eine Schuld eines anderen oder

eines Betriebes einzustehen.

Im Folgenden werden die Moglichkeiten fur dingliche und personliche

Sicherheitsmallnahmen genannt:
Dingliche Sicherheiten:

e Grundschuld oder Hypothek (werden Uber unbewegliche Gegenstande, wie
Grundsticke und Gebaude abgeschlossen)
e Pfandrecht und Sicherungsubereignung (werden Uber bewegliche

Gegenstande, wie Maschinen oder Anlagen abgeschlossen)
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Personliche Sicherheiten:

Blrgschaft (Der Birge steht fir die Erfullung von fremden Schulden ein. Die
Blrgschaft kann sich dabei global auf alle Anspriiche gegen Schuldner
erstrecken oder wird auf bestimmte Forderungen begrenzt.

Empfehlung: Blrgschaft nur auf bestimmte Forderungen begrenzen)
Schuldbeitritt (Der Sicherungsgeber steht flr eine bestehende Schuld wie fiir
eine eigene Schuld ein. Der Glaubiger hat das Wahlrecht bei wem er die

Forderung geltend macht.)
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8.2 Leistungswirtschaftliche MaBnahmen

Leistungswirtschaftliche MalRnahmen verfolgen das Ziel den Betrieb wieder

® Der Betrieb muss sich gegeniiber Wettbewerbern

wettbewerbsfahig zu machen.?*
Alleinstellungs-/Unterscheidungsmerkmale erarbeiten, die entweder durch Differenzierung
Uber die Produkteigenschaften oder iiber Preisvorteile erlangt werden.?*® Aufbauend auf der
Analyse der leistungswirtschaftlichen Lage eines Betriebes in Kapitel 5.1.2 werden nun
MalBnahmen aufgeflhrt, die dazu beitragen, den Betrieb aus der Krise zu flihren und
langfristig krisensicherer zu machen. Deshalb mussen neben operativen und recht

kurzfristigen MaRnahmen auch langerfristige Mal3inahmen im Blickfeld des Betriebes bleiben.

Beachtet werden muss bei der MaBRnahmenauswahl unbedingt das Abwagen zwischen
Aufwand und Potenzial der jeweiligen MalRnahme. Bestenfalls sollte ein

MafRnahmenportfolio, wie in Abbildung 13 dargestellt, erstellt werden und basierend darauf

Potenzial
A

hoch — [ )

Malnahme B .
MaRnahme D

MaBlnahme C

Malnahme A

niedrig —

| | »

T T Ll
hoch niedrig Aufwand

Abbildung 14: Potenzial-Aufwand Diagramm zur MaRnahmenauswahl

die entsprechenden MalRnahmen ausgewahlt werden.

Die Auswahl der MalRnahmen erfolgt immer nach MaRgabe der vorhandenen Krisenphase.
Beispielsweise sollte in der Liquiditatskrise der Fokus auf die Liquiditatssicherung gelegt

werden.?°

Nachfolgend werden Malnahmen fur alle Wertschépfungsaktivitdten eines Betriebes
dargestellt. Diese setzen sich aus F&E, Einkauf und Beschaffung, Produktion und Vertrieb
und Marketing zusammen. Zudem werden die zentralen Funktionsbereiche Finanzen,

Verwaltung und Personalwesen betrachtet.

248 \/g1. Bickhoff et al. (2004), S. 175.
249 y/gl. Crone/Werner (2014), S. 109.
%0 v/gl. Crone/Werner (2014), S. 110.
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Forschung und Entwicklung

a)

Die gesamte F&E Strategie eines Betriebes muss am erstellten Leitbild des
Betriebes ausgerichtet werden (siehe Kapitel 7). Dahingehend missen bestehende
Projekte hinsichtlich ihrer weiteren Umsetzung Uberprift werden.
Die interne und externe Kommunikation im Aufgabenbereich F&E muss
verbessert werden, um eine hohe Kunden- und Herstellkostenorientierung zu
gewahrleisten und somit sowohl Kundenbedurfnisse als auch Kostenvorgaben in der
Produktentwicklung zu bertcksichtigen.
Dies wird durch unterschiedliche MaRnahmen erreicht:*’
o Kommunikationsaktivitat starken bezlglich Vertrieb, Einkauf, Fertigung und
Finanzen
o Kundenreklamationen systematisch auswerten und abarbeiten
e Projektmanagementahnliche Strukturen wie Ziel-, Zeit- und Kostenvorgaben
schaffen
Da nicht nur unternehmensinterne Innovationsprozesse im F&E-Aufgabenbereich
gefoérdert werden, sondern auch wie oben angesprochen die Kundensicht in jedes
Projekt Einfluss haben muss, sollte ein marktorientierter Innovationsprozess

verfolgt werden, der naher in Kapitel 8.8 beschrieben wird.

Einkauf und Beschaffung

a)

Basierend auf der Analyse in Kapitel 5.1.2 wird entschieden, ob eine Reduktion oder
eine Erhéhung der Anzahl an Lieferanten erforderlich ist. Falls Einkaufsumfange
geblndelt werden kdénnen, sollte Uber eine Reduktion der Lieferantenanzahl
nachgedacht werden, wodurch Verwaltungsaufwand und somit Kosten gespart
werden kdnnen. Jedoch muss beachtet werden, dass hierdurch und allgemein durch
eine zu geringe Anzahl an Lieferanten die Abhangigkeit von einzelnen Lieferanten zu
hoch werden kann. In diesen Fallen ist abzuwagen, ob Reduktion oder Erhéhung
anzustreben ist (als weitere = Mdoglichkeit besteht die Bildung von
Einkaufsgemeinschaften).*

Generell sollte versucht werden in regelmafligen Zeitabstdnden die Konditionen mit
den Lieferanten nach zu verhandeln. Der Fokus sollte dabei auf den
einflussreichsten Zukaufteilen liegen. Hierbei hat sich eine 80/20-Regel etabliert, die

besagt, dass 80% des Materialaufwandes mit nur 20% der gesamten Zukaufteile

251 v/gl. Bickhoff et al. (2004), S. 177-178; Vgl. Crone/Werner (2014), S. 111-112.
2 Grone/Werner (2014), S. 112; Bickhoff et al. (2004), S. 178.

-102 -



_— DKRIiS

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

entstehen. Diese Zukaufteile haben somit den gréfiten Hebel fir Kosteneinsparungen

und werden verstarkt mit dem jeweiligen Lieferanten nachverhandelt.??

c) In der Analysephase wird erhoben, ob bestehende Materialien durch ginstigere,
bessere oder technisch hdherwertigere Substitutionsmaterialien ersetzbar sind. Je
nach Bestehen von Substitutionsmaterialien missen in der Realisierung folgende
Maflnahmen durchlaufen und umgesetzt werden:

¢ technische Anforderungen und deren Erflllung prifen
o Bemusterung durchfiihren

o Einspareffekte quantifizieren

¢ Kundenakzeptanz mit einbeziehen

d) Beim Outsourcing wird grundsatzlich hinterfragt, ob die Eigenfertigung (make) oder
der Fremdbezug (buy) die bessere und kostensparendere Alternative ist.*** Je nach
Ergebnis der Analyse sind fir die jeweilige Entscheidung folgende Aspekte zu
bedenken:

e Bei neuer make-Entscheidung: entsprechende Anlagen anschaffen oder
leasen, Personalbedarf prifen, Bemusterung und Qualitat testen und prifen
e Bei neuer buy-Entscheidung: Lieferanten suchen und auswahlen, Konditionen

verhandeln, Qualitat prifen

Produktion

Die ubergeordneten Ziele, die mit Malinahmen im Bereich der Produktion erreicht werden,
sind die Optimierung der Ressourcenplanung (Maschine, Personal), Erhéhung der
Materialeinsatzquote (durch bspw. Ausschussreduktion), Steigerung der
Gesamtanlageneffizienz, Verklrzung der Durchlaufzeiten, Optimierung des

Materialeinsatzes und der Vorratsbestande.

a) Die Formel der Gesamtanlageneffektivitat findet sich in Kapitel 5.1.2 in der Analyse
der leistungswirtschaftlichen MaRnahmen und setzt sich aus den drei Faktoren
Verfugbarkeits-, Leistungs- und Qualitatsfaktor zusammen. Um die GAE zu steigern,
stehen somit drei Hebel zu Verfiigung:**°®

o Verfiigbarkeitsfaktor: Stand- und Leerzeiten evaluieren, Defekte, Stillstand,
fehlendes Material und Personal tberpriifen und optimieren
o Leistungsfaktor: Grinde fur zu geringe Zykluszeit ausfindig machen und

beheben

53 Crone/Werner (2014), S. 113; Bickhoff et al. (2004), S. 178.
2% Grone/Werner (2014), S. 114.
25 Crone/Werner (2014), S. 118-119.
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e Qualitatsfaktor: Ausschuss und Nachbehandlungsaktivitaten erniedrigen
durch besseres Qualitatsmanagement und bessere Prifmechanismen

b) Ein vorrangiges Ziel in der Produktion sollte durch die Verringerung von Ausschuss
die Reduktion der Materialeinsatzmenge sein. Dies kann durch
konstruktionsbedingte Anderungen am Produkt selbst erfolgen. Diese sind meist
sehr aufwendig, mit hohen Kosten verbunden und vom Aufgabenbereich F&E
durchzufiihren. Demgegenuber stellen sie jedoch auch ein hohes Potenzial dar, um
Kosten zu sparen. Daneben gibt es kontrollbedingte MalRnahmen, die auf die
Qualitdt des Produktes durch Qualitatsprifung abzielen und prozessbedingte
MaRnahmen, z.B. durch ein Ishikawa-Diagramm (Fischgratendiagramm) zur
Darstellung der Optimierungsfelder. Zuletzt bestehen auch
Wiederverwertungsstrategien, um anfallenden Abfall oder Ausschuss
aufzubereiten, wiederverwenden oder verwerten zu kénnen. Hierbei sind Kosten und
Zeit der Aufbereitung entscheidend, um die Sinnhaftigkeit der Wiederverwertung zu
bewerten.?*

c) Material- und Vorratsbestinde missen bestmoglich reduziert und optimiert
werden, da ein grol3er Hebel besteht, um gebundenes Kapital freizusetzen und somit
die Liquiditdt zu erhéhen. Folgende MalRnahmen und Optimierungsfelder werden
dabei angegangen:®’

e Lean Production anstreben, die zum Ziel hat Uberproduktionen und damit
verbundenen hohen Bestanden entgegenzuwirken und Verschwendungsarten
innerhalb des Produktionsprozesses zu verhindern

o Bedarfsorientierte Fertigung einfuhren. Je nach Fertigungsauftrag werden
dabei im letzten Produktionsschritt (z.B. Montage) die bendtigten Teile und
Materialen aus dem Lager entnommen. Diese Entnahme I6st einen
Fertigungsauftrag an den vorgelagerten Produktionsschritt aus und setzt so
rickwartsgerichtet den Produktionsprozess fort.

e Einflhrung von Materialmanagement, um Transparenz und Nachverfolgung
von Materialbestanden sicherzustellen

e Lagerreichweiten der einzelnen Bestdnde heranziehen und darauf
aufbauend mdgliche Sonder- und Rabattaktionen zum Abverkauf und zur
Reduktion des Bestandes durchfihren. Hierdurch kénnen liquide Mittel

freigesetzt werden.

%6 Crone/Werner (2014), S. 115-118.
57 Crone/Werner (2014), S. 119-120; Bickhoff et al. (2004), S. 179.
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Optimierung der Maschinen- und Mitarbeiterauslastung durch Analyse der
Leerkapazitaten und darauf aufbauenden MaRnahmen:?*®
e Maschinen:
e langfristig: Verkauf
e kurzfristig: Reduktion der Maschinenlaufzeiten als Antwort auf
reduzierte Auslastung aufgrund eines geringeren Umsatzes,
Kooperationen mit Unternehmen der Branche
o Personal: Kurzarbeit oder Freistellungen

Praventive Instandhaltungsmdglichkeiten ausnutzen zur Vermeidung von Ausfallen

Vertrieb und Marketing

MafRnahmen im Bereich von Marketing und Vertrieb werden aufbauend auf dem System des

Marketing-Mix unterteilt. Dieses umfasst price, product, place und promotion.?®

a)

b)

Price: Preisniveau und Zahlungsbedingungen (Skonti und Rabatte einpreisen)
iiberpriifen, Preise und Konditionen sollten wirtschaftlich angepasst werden.?®

Place: Die Vertriebsstrategie sollte angepasst werden, indem die Abstimmung
zwischen Innen- und Auliendienst optimiert wird, die Qualifikation der Mitarbeiter und
die Kundenbetreuung verbessert wird, z.B. durch Checklisten zur Bearbeitung von
Kundenwiinschen.?®’

Product: Im Bereich der Produkt- und Verpackungsstrategien sollten
Serviceleistungen mit aufgenommen werden, die gesondert in Rechnung gestellt
werden konnen. Hierbei muss jedoch beachtet werden, dass damit Kkein
Umsatzrickgang einhergeht und die Kaufentscheidung der Kunden nicht negativ
beeinflusst wird.?

Promotion: Bezuglich der MarketingmalRnahmen und der Kommunikationsstrategie
mussen bestehende Werbemittel effizient eingesetzt und/oder Uber andere Formen
der Kommunikation nachgedacht werden, die ahnliche Werbewirkung aber
Kosteneinsparungen zur Folge haben (z.B. mehr online statt offline-Werbung oder
Zeitungsartikel statt teurere Werbung in Printmedien). DarlUber hinaus koénnen

Sonderprogramme mit dem Ziel der Umsatzsteigerung initiiert werden (z.B.

258 Bickhoff et al. (2004), S. 180.

29 Bickhoff et al. (2004), S. 182.

260 Bickhoff et al. (2004), S. 182-183.
(
(

%1 Bickhoff et al.

2004), S. 183.

262 Bickhoff et al. (2004), S. 183-184.
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Sonderangebote und Rabattaktionen, Ruckgewinnung von alten Kundengruppen,
Verkaufsunterstiitzung am Point of Sale).?®
Neben den vier Bereichen des Marketing-Mix kann aufbauend auf der Analyse des
Auftragsbestandes und der DBs Uber folgende Malhahmen nachgedacht werden:
e Preise anpassen und positive DBs als Auftragsminimum zu sehen
¢ Kundenwiinschen mehr Gewicht geben und somit Kundenvertrauen und
Auftragsbestand steigern
In  der kaufmannischen Unternehmensfihrung sollten zudem bestehende
Liquiditatspotentiale beachtet werden, die teilweise auch in den finanzwirtschaftlichen
MaRnahmen schon behandelt worden sind:?**
e Rabatt- und Sonderaktionen
o Mahnwesen etablieren
e Abbau von Forderungen (siehe Factoring, Mahnwesen)
e Zahlungsziele verklrzen

¢ Anzahlungen bei den Kunden einfordern (Situation darlegen)

Finanzen

Die Ziele und MalRnahmen des Finanzbereichs sind darauf ausgerichtet, einerseits die

kurzfristige Liquiditatssituation zu verbessern und auf der anderen Seite die langfristige

finanzielle Gesundung voranzutreiben.?®®

a)

Konzentration der durchgefihrten Investitionen: nur solche genehmigen die auch zu
einer Produktivitatssteigerung und somit zur Besserung der Krisensituation beitragen
kénnen.?®

Aufbauend auf der DB-Betrachtung: Der Fokus liegt auf der Kostensenkung, auf einer
Preiserhdhung oder auf einer Kombination der beiden.?’

Beispiele wie der Verkauf nicht betriebsnotwendiger Vermdgen und die Optimierung
des Forderungs- und Kreditorenmanagements wurden bereits bei den

finanzwirtschaftlichen Malinahmen behandelt.

Personalwesen

Vordergrindig sollen im Bereich des Personalwesens zwei Ziele verfolgt werden: Zum einen

sollen und mussen die Personalkosten zumeist reduziert werden, um den Betrieb wieder

263 Bjckhoff et al. (2004), S. 183-184.
%4 Crone/Werner (2014), S. 122-124.
265 Bickhoff et al. (2004), S. 189.
266 Bickhoff et al. (2004), S. 189-190.
%7 Crone/Werner (2014), S. 126.
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wettbewerbsfahig zu machen. Zum anderen muss jedoch auch das Vertrauen der

bestehenden Belegschaft gehalten oder neu aufgebaut werden. Entscheidende Leistungs-

und Informationstrdger miissen auf jeden Fall im Unternehmen gebunden werden.?®®

Folgende MaRnahmen helfen, um diese Ziele erreichen zu kénnen:***

a)

b)

Personalflexibilisierung: Flexibilisierung von Arbeitszeiten (Jahresarbeitskonten
einfuhren), Einflhrung Kurzarbeit (Fordermoglichkeiten prifen)
Personalabbau: Aufbauend auf einem erstellten Personalplan missen etwaige
Stellenkirzungen entschieden werden (durch bspw. Frihruhestands- oder
Altersteilzeitregelungen, Aufhebungen in gegenseitigem Einvernehmen oder auch
einseitige Kindigungen/betriebsbedingte Kindigungen (Kindigungsschutz
beachten).
Gleichzeitig muss die Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit hervorgehoben werden,
damit bestehende Mitarbeiter nicht unter der stdndigen Angst der Kiindigung arbeiten
mussen und somit das Ziel aus der Krise zu kommen aus den Augen verlieren.
Mitarbeiterbeitrage:
1) Temporédre Kurzung freiwilliger Leistungen oder auch von Lohn- und
Gehaltszahlungen.
2) Unbezahlte Uberstunden, die wiederum durch offene Kommunikation mit
den Mitarbeitern besprochen und erklart werden missen, um Einbriiche der
Mitarbeiterzufriedenheit zu vermeiden.
Mitarbeiterbindung: Fruhzeitige Kommunikation mit den Mitarbeitern Gber die Lage
und Chancen und Risiken der Krisensituation starten. Ebenso auch Ziele und Inhalte
des Restrukturierungsprogramms aufzeigen, um somit das Vertrauen der Mitarbeiter
zu gewinnen und sie in das Krisen-Management mit einzubeziehen. Allen voran sollte
versucht werden, Leistungs- und Informationstrager durch Anreizsysteme im

Unternehmen zu halten.

Kaufmannische Unternehmensfiihrung

Im Bereich der kaufmannischen Unternehmensfihrung gibt es ebenfalls einige MalRnahmen,

die zur Kosteneinsparung von sonstigen betrieblichen Aufwendungen implementiert werden

kénnen:?’°

a)
b)

Kosten fur Firmenwagen reduzieren

Uberpriifen der Reisekosten

268 Bickhoff et al. (2004), S. 186.
269 Bickhoff et al. (2004), S. 185-187; Crone/Werner (2014), S. 127.
270 Bickhoff et al. (2004), S. 187-189.
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c) Pauschale Vergltung von Fahrtzeiten zur Baustelle klaren

8.3 Personalwirtschaftliche MaBRnahmen

Mégliche Mallnahmen Krankenquote:

Wertschatzung des Mitarbeiters und seiner Arbeitsleistung

dem Mitarbeiter eventuell mehr Eigenverantwortung tGbertragen
Teamarbeit starken

Zielvereinbarungen; regelmafige Vorgesetzten-, Mitarbeitergesprache
Mediation/Klarungshilfe

Kommunikation verbessern

gegebenenfalls flexible Arbeitszeitregelung

Mégliche Malinahmen Arbeitsunfalle:

Arbeitsplatzbedingungen und generell Arbeitsbedingungen verbessern
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz beachten
Arbeitssicherheit erhéhen

Weiterbildungen/Qualifizierungen

Maflnahmen zur Férderung von Motivation und Zufriedenheit:

Lob/Anerkennung

angenehme Arbeitsatmosphéare

gutes Verhaltnis zu Chef und Kollegen

offene und ehrliche, regelmaflige Kommunikation
Wertschatzung

Weiterbildungen

Pramien

Geregelte Aufgabenverteilung

Kommunikation

angenehmes Betriebsklima pflegen

Sonstige Mallnahmen:

Einrichtung eines Sozialraums

Vermeiden von Uberstunden

Vermeidung von grofden Resturlaubsanspriichen
Einhaltung von Pausenzeiten

GleichmaRige Arbeitsauslastung, -belastung

Leistungsgerechte Bezahlung
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Vertreterregelung im Krankheitsfall

Regelmalige Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gesprache

Regelmallige Teambesprechungen

Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse mit einbeziehen

frihzeitiges informieren Uber Veranderungen

Ansprechpartner flr Probleme und Fragen — eine Person dazu bestimmen, die genug
Erfahrung hat und Vertrauen der Mitarbeiter geniel3t

Honorierung von Mehrarbeit oder anspruchsvollen oder belastenden Tatigkeiten
Keine Neubesetzung von Stellen, die frei werden

befristete Arbeitsvertrage nicht verlangern

Leiharbeiter eventuell kiindigen

Kurzarbeit

betriebsbedingte Klindigungen

als letzte Moglichkeit, Kiindigung von langjahrigen Mitarbeitern

Altersteilzeit

Azubis nach Abschluss Ausbildung nicht dbernehmen

bei freiwilliger Kiindigung Abfindung zahlen

Wegfall freiwilliger Leistungen

Lohn- und Gehaltskiirzungen

eventuell Arbeitszeit kurzzeitig verlangern

Uberstunden abbauen (kein Auszahlen der Uberstunden)

auslastungsgerechte Urlaubsplanung (z.B. restlichen Urlaub nehmen)
unbezahlter Urlaub, Sabbatical

befristete Teilzeit

Mitarbeiter aus nicht ausgelasteten Bereichen in eventuell Uberlastete Bereiche
versetzen, um bessere Auslastung zu gewahrleisten

Uberlassung von Mitarbeitern an andere Betriebe
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8.4 MaRnahmen aufbauend auf den rechtlichen Verhaltnisse

Aus den in 5.1.4 gesammelten rechtlichen Informationen lassen sich zwar in der Regel nicht
unmittelbar konkrete MaRnahmen ableiten, diese bilden jedoch im Zusammenspiel mit der
gesamten Unternehmensanalyse die Grundlage flr die Erarbeitung einzelfallbezogener

Sanierungsmalinahmen.

Eine Ausnahme zu den ansonsten erforderlichen einzelfallbezogenen Mallnahmen bildet
jedoch der Fall, dass bei der GmbH in der Krise, bei der noch keine Insolvenzantragspflicht
besteht, das Stammkapital noch nicht voll erbracht ist. In diesen Fallen sind die
Gesellschafter jeweils verpflichtet das Stammkapital, entsprechend der gezeichneten Anteile,

voll zu erbringen.
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8.5 Standortbedingte MaBRnahmen

o Standortpotenzialanalyse

e Ungenutzte Fldchen und Grundstiicke verkaufen oder verpachten

o Ungenutzte Geschaftsrdume neu vermieten

o eventuell auch Flache verkleinern, wenn Unterhaltungskosten und Instandhaltung zu
teuer werden

o Stilllegung oder Teilstilllegung

e Verlagerung, Erweiterung oder Verkleinerung

e Transportkosten senken, eventuell Zulieferer wechseln

e Preise vergleichen, gibt es bessere und preiswertere Angebote, bei gleicher Qualitat

o energieeffiziente Losungen

e alternative Energieversorgung zum Teil in Erwagung ziehen, Nutzung eigener
Windkraft oder Solarenergie

e generell Kosten senken

¢ eventuell Lieferanten wechseln, preiswertere Anbieter

e gunstigere Zulieferer beauftragen

o Kundenstruktur analysieren

e Kundenparkplatze einrichten

¢ Analyse, welche Art von Kunden zum Beispiel eine Filiale aufsucht, nur
,Laufkundschaft“ und Kauf von Kleinigkeiten und wenig Umsatz oder gréRere
Auftrage

e eventuell Kundenservice verbessern

o Erreichbarkeit und Méglichkeit fur Rickfragen gewahrleisten

e Gutes Reklamationsmanagement

e Kundendienst

o neueste Internetverbindungen einrichten lassen

¢ bedarfsgerechte Klimatisierung; angenehme Arbeitsumgebung

e Nutzung der Méglichkeiten und Angebote durch Subventionen und Férdermittel,
sowie Wirtschaftsférderung, Behorden etc.

o Konflikte beseitigen, die sich eventuell aus dem Umkreis gegen das Unternehmen
gerichtet haben

e bessere Auslastung von Mitarbeitern und auch Maschinen
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8.6 MaBnahmen im Bereich Unternehmerverhaltnisse

Aus den in 5.1.6 gesammelten Informationen der Unternehmerverhaltnisse lassen sich wie
auch aus den Informationen der rechtlichen Verhaltnisse in der Regel nicht unmittelbar
konkrete MalRnhahmen ableiten. Diese bilden jedoch im Zusammenspiel mit der gesamten
Unternehmensanalyse die Grundlage fur die Erarbeitung einzelfallbezogener

Sanierungsmalinahmen.

Dennoch sind untenstehend einige Anmerkungen und Hilfestellungen aufgefuhrt, die im

Bereich der Unternehmerverhaltnisse oftmals zu bertcksichtigen sind.

e klaren ob noch Anspriche, Zahlungen, Unterhaltspflichten bzgl. Geschiedenen oder
getrenntlebenden Partner besteht

e klaren in wieweit die Kinder, Ehefrau, Familienangehdrige in den Betrieb mit
eingebunden sind

e Klarung von Konflikten in Familie

e wie sieht die Verteilung im Falle von Erb- und Pflichtansprichen aus

o wieviel Unterhalt muss eventuell an Kinder gezahlt werden

e bestehen Lebensversicherungen

o Aufstellung Uber die eventuelle zuklnftige finanzielle Belastung der Kinder

e gibt es Rucklagen, Sparblcher, sonstige aufbrauchbare Vermdgensverhaltnisse
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8.7 IT-SicherheitsmafRnahmen

Aufbauend auf der Analyse der IT-Sicherheitsstandards in Kapitel 5, kann hier auf die zu
treffenden MalRnahmen eingegangen werden. Fir jedes der Themengebiete Daten-, WLAN-,
Netzwerksicherheit und mobiles Arbeiten werden die entscheidenden Malnahmen
herausgegriffen, um das IT-Sicherheitsniveau innerhalb des Betriebes auf ein gutes Level zu
heben. Alle méglichen MalRnahmen sind dabei in Abbildung 14 aufgefiihrt. Je nach Stand der
IT-Sicherheit in dem untersuchten Betrieb muss eine starkere oder schwachere Abarbeitung
der Malnahmenliste erfolgen. Um generell fir die Thematik der IT-Sicherheit zu
sensibilisieren, bietet sich die Internetseite des cert@VDE?' an, die sich als IT-

Sicherheitsplattform fir kleine und mittelstandische Betriebe sieht.

Datensicherheit: Mobiles Arbeiten

+ IMAP- statt pop3-Verwendung zum Aufruf von Emails

. Mitarbeitersensibilisierung + Zugriffsrechte der Apps priifen (Standort, Kamera,

. Datenzugriffsrechte der Mitarbeiter anpassen Mikrofon)

. Passwortsicherheit erh6hen und regelmaiig andern + Sensibilisierung der Mitarbeiter fir ,Social Engineering®

. RegelmafRige Backup-Erstellung und ,CEO fraud®

. Schnurtelefone fir vertrauliche Gesprache + Gerateregistrierung beim Hersteller

. Verschlisselung von personenbezogenen und + Regelmalige Backup-Erstellung des mobilen Gerates
vertraulichen Emails * Ausschalten von drahtlosen Schnittstellen (Infrarot und

. Antivirenprogramm und Firewall implementieren Bluetooth) bei Nichtverwendung

. RegelmafRige Durchfiihrung von Sicherheitsupdates + VPN-Client einrichten fir externen Zugriff auf

unternehmensinterne Laufwerke

Netzwerksicherheit: WLAN-Sicherheit:

+ Mitarbeitersensibilisierung: Verwendung von https-Seiten
fur vertrauliche Dateneingabe

+ WPA2-Verschlisselungsstandard bei WLAN-Routern
verwenden.

+  Werkseinstellungen des WLAN-Routers abandern
(Benutzername, Passwortund Deaktivierung der
Fernwartungsmoglichkeit

. Partnerschaft mit IT-Dienstleister aufbauen
. USB-Ports sperren (lber BIOS)

Abbildung 15: MaRnahmen zur Erhdhung der IT-Sicherheit

Im Bereich der Datensicherheit ist es neben der Mitarbeitersensibilisierung wichtig die
Zugriffsrechte der Mitarbeiter auf Daten und Laufwerke zu Uberprifen. So kommt es in der
Praxis haufig vor, dass beispielsweise Auszubildende bei ihrem Wechsel durch die
Abteilungen die jeweils erforderlichen Zugriffsrechte erhalten, diese jedoch nach Verlassen
der Abteilung nicht wieder entzogen werden. Dies fuhrt dazu, dass der/ die Auszubildende
letztendlich die hochste Rechtestufe innehat und auf alle Daten unbeschrankt zugreifen

kann.

Daruber hinaus ist es bedeutend, eine hohe Passwortsicherheit sicherzustellen und diese
Passwoérter regelmiBig zu iiberpriifen und andern. Zur Uberpriifung der Giite eines

2" siehe https://cert.vde.com/de-de.
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Passwortes kann auf http://www.datenschutz.ch verwiesen werden und um die Fille an

Passwortern  zentral  speichern zu  kénnen, bieten sich einige  Online-

Verwaltungsmaglichkeiten wie z.B. http://keepass.info oder http://www.passwordsafe.de.

Da schnurlose Telefone sowohl Uber die Telekommunikationsstandards DECT als auch VolP
mit Uberschaubarem Aufwand abgehoért werden kénnen und somit unternehmensinterne
Daten verloren gehen kénnen, sollte fur personen- oder unternehmensbezogene Daten auf

das kabelgebundene Telefon zuriickgegriffen werden.

Um das Sicherheitsniveau im Bereich der Datensicherheit weiter zu erhohen, sollten aktuelle
Sicherheitsupdates fiir PCs, mobile Gerate und weitere Gerate umgehend installiert werden.
Einen Uberblick tber aktuelle Sicherheitsupdates bietet die folgende Internetseite des

Bundesamts fur Sicherheit in der Informationstechnik (BSI):

https://www.bsi-fuer-buerger.de/BSIFB/DE/Service/Buerger-

CERT/Newsletter/bestellen/newsletter bestellen node.html

Weitere Aspekte, um die Datensicherheit zu gewahrleisten sind die regelmaRige
Backuperstellung, die Implementierung eines Antivirenprogramms und einer Firewall

und die Verschliisselung von vertraulichen Emails.

Im Bereich der Netzwerksicherheit ist vor allen Dingen darauf zu achten, achtsam mit
USB-Sticks umzugehen. Da es schon haufiger der Fall war, dass diese mit Schadsoftware
belegt sind, sollte vorsorglich auch ganz auf deren Verwendung verzichtet werden und die
USB-Ports am PC oder Laptop iiber das BIOS-System?’? deaktiviert werden.

Um Mitarbeitern das mobile Arbeiten zu ermdglichen und gegebenenfalls auch private
Gerate fur die Arbeit verwenden zu kénnen (BYOD) sind einige Regeln zu befolgen und
MaRnahmen zu treffen. Emails sind wenn moglich Giber IMAP zu 6ffnen, da damit die Malil
an sich auf dem Server verbleibt und mit dem mobilen Gerat nur darauf zugegriffen und die

Email nicht automatisch heruntergeladen wird.

Mitarbeiter missen ferner fir das ,Social Engineering“ und den ,CEO fraud“ sensibilisiert
werden. ,Social Engineering“ wird dazu verwendet, dass sich Externe das Vertrauen der
Mitarbeiter erschleichen und somit Informationen eines Betriebes abgreifen wollen, welche
sensibel und vertraulich sind und sich bei Verlust zu einem Schaden fur das Unternehmen
entwickeln kdnnen. Um zudem extern auf das Unternehmensnetz zugreifen zu kénnen, ist es

wichtig, dass Mitarbeiter/IT-Verantwortliche Gber die Mdglichkeit verfugen, einen VPN-Client

212 BIOS wird das Einstellungsmenu eines PCs oder Laptops genannt. Man gelangt zum BIOS, indem man beim

Hochfahren des PCs eine gewisse Taste oder Tastenkombination driickt und man sich anschlieRend in den
Setup-Funktionen befindet. Welche Taste notwendig ist, ist von Hersteller zu Hersteller unterschiedlich. Oftmals
fuhrt jedoch die ,Entf‘-Taste zum Erfolg.
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zu installieren und zu verwenden. Dieser ermdglicht einen sicheren Zugang zum

Unternehmensnetz.

Zuletzt ist bei der WLAN-Sicherheit darauf zu achten, dass der aktuell etablierte
Verschliisselungsstandard WPA2 verwendet wird und bei der Neuinbetriebnahme eines
WLANSs die Werkseinstellungen wie Benutzername und Passwort abgeandert werden.
Zudem sollte die Funktion der Fernwartung bei Nichtverwendung deaktiviert werden, da
diese ansonsten unbefugten Externen einen erleichterten Zugang zu Unternehmensnetz und

somit auf die Daten erméglicht.
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8.8 Innovations- und Digitalisierungsmafnahmen

Im Themenfeld der Digitalisierung muss wie schon in Kapitel 5 aufgezeigt speziell auf die
Bedlrfnisse und Ausgangslage des zu beratenden Betriebes eingegangen werden.
Aufbauend auf der Analyse sind die elementaren Aspekte, die zu berticksichtigen sind, die
Sensibilisierung fiir die Wichtigkeit und zugleich die Vorteile der Digitalisierung. Ferner ist
es die Aufgabe des Betriebsberaters aufbauend auf den Charakteristika des Betriebes,
Bereiche fiir eine mogliche Digitalisierung aufzuzeigen. Darilber hinaus sollten
Investitionsmoglichkeiten in Richtung Digitalisierung dargelegt und abhangig von der
finanziellen Lage des Betriebes im besten Fall bereits angestolen werden. Digitalisierung
kann dabei in einem Betrieb bereits der Umstieg auf ein System zur papierlosen
Rechnungserstellung sein und in einem anderen Betrieb die Anschaffung einer

vollautomatisierten, ins Unternehmensnetz eingebundenen Anlage sein.

Das marktorientierte Innovationskonzept wird in Kapitel 5 im Zuge der Analyse der

Unternehmenslage erlautert. Um solch einen Innovationsprozess starten zu kdnnen, sind

Umsetzungsschritt: Methode:

Ermittlung des Status quo Teilstrukturiertes Interview
des Betriebes: Ziele,
Strategie und Qualifikation

Auswahl relevanter Befragung
Personen

Trendanalyse Trendportfolioanalyse

Ermittlung 4-Stufen Modell
Geschaftschancen

Erstellung Businessplan Business model canvas

Bewertung und Auswahl Ideenbewertung,
Strategieabgleich

Abbildung 16: Umsetzungsschritte eines marktorientierten
Innovationsprozesses

einige Umsetzungsschritte vorzunehmen, wie in Abbildung 15 exemplarisch aufgefuhrt.

In einem ersten Schritt wird der Betrieb mithilfe der Interviewdurchfihrung auf seine Ziele,
Strategien und Qualifikationen im Zusammenhang mit Innovation abgefragt.

AnschlieRend wird allen involvierten Mitarbeitern - und in kleineren Betrieben sollten das alle
Mitarbeiter sein - das Thema Innovation verdeutlicht. Dabei wird zum einen herausgestellt,
dass alle Mitarbeiter eine wichtige Rolle fur diesen Prozess spielen und zum anderen soll
beispielsweise anhand einer Schulungseinheit ein dhnliches Qualifikationsniveau hergestellt

werden. Zudem wird versucht, Trends ausfindig zu machen und sich somit von alltaglichen
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Betriebsablaufen zu trennen. Hier kénnen Vorschldge von externer Seite eingeschlossen
werden, wenn beispielsweise Experten oder Kunden Meinungen und Trends vorbringen.
Somit sollen die Ideen des Betriebes und wenn mdglich zusatzliche externe Perspektiven
entstehen, welche fir den Innovationsprozess wichtig sind. Im besten Fall werden externe
Meinungen nicht nur aufgegriffen, sondern die externen Personen werden mit in den Prozess

integriert.

Die Schritte 3 und 4 dienen der ldeengenerierung und -konkretisierung. Mithilfe von
beispielsweise Trendportfolioanalysen oder einem 4-Stufen Modell kénnen erste Ideen auf
die Faktoren Machbarkeit, Marktfahigkeit und Wirtschaftlichkeit hin Uberprift werden.
Mitarbeiter und Externe werden in diesen Schritten in Kleingruppen aufgeteilt und versuchen
zunachst Trends abzuleiten, darauf aufbauend ldeen und Geschéaftschancen zu entwickeln

und abschlieRend diese auch schon einer ersten Uberpriifung zu unterziehen.

In Schritt 5 werden die generierten Ideen mittels eines Business model canvas (Leinwand)
konkretisiert und in der groRen Gruppe vorgestellt. Ein Business model canvas zielt darauf
ab, aufbauend auf neuen Ideen ein Geschaftsmodell zu entwickeln. Das canvas model gibt

dabei den Rahmen vor, welche Aspekte bei der Geschaftsmodellerstellung bedeutend sind.

Schillisselpartner

Wer sind unsere
Schlusselpartner?
Wer sind unsere
Schlussellieferanten?
Welche
Schlisselressourcen
liefern uns unsere
Partner?

* Welche Schiusselaktivitaten
erfordern unsere
Wertangebote?

Kategorien: Produktion,
Problemlgsung

Schliisselaktivitaten

Schliisselressourcen

Welche Schlusselressourcen
erfordern unsere

Wertangebote

+ Welche Wertangebote

bieten wir den Kunden?

+  Welches Kundenproblem

I&sen wir damit?

+ Welche Neuheit weist

unsere Losung auf?

Kundenbeziehungen

+ Welche Art von
Kundenbeziehung erwartet der
Kunde von uns?

+ Welche Kundenbeziehung

haben wir bereits aufgebaut?

Beispiele: personliche Betreuung,
Mitwirkung

Kanale

+ Uber welche Kanale wollen

Kunden erreicht werden?

Kundensegmente

+ Fir wen schaffen wir neue
Wertangebote? Wer ist
unser Zielsegment?

+ Wersind bis jetzt unsere
wichtigsten Kunden?

Beispiele: Massenmarkt,
Nischenmarkt, Diversifikation

+  Wie erreichenwir sie mit
unserem Angebot?

+ Welche Kanale sind am
effektivsten, welche am
gunstigsten?

Wertangebote?

Ressourcen: physisch,
intellektuell, menschlich, finanziell

Kostenstruktur Einnahmequellen

* Welche Kostenarten sind die wichtigsten fir unser Geschéaftsmodell?

+ Welche unserer Schilsselaktivitaten und —ressourcen sind unsere
kostenintensivsten?

+ Wo bestehen die gréten Kosteneinsparungspotentiale?

= Wie viel sind die Kunden gewillt zu zahlen?

»  Welches Wertangebot missen wir liefern, um héhere Preise rechtfertigen zu
kénnen?

« Was zahlen die Kunden aktuell?

Beispiele: Fixkostenanteil, variabler Kostenanteil, Deckungsbeitrage der Produkte Einnahmetyp: Verkauf (einmalig) oder Nutzungsgebuhr
Festpreise (abhangig von Produkteigenschaften und Menge) oder variable Preise

(Preisverhandlungen, Echtzeitmarktwert)

Ein Beispiel ist in Abbildung 16 zu sehen.

Abbildung 17: Exemplarischer Rahmen eines Business model canvas®”

3 Vgl. https://strategyzer.com/canvas/business-model-canvas;

https://www.existenzgruender.de/SharedDocs/Downloads/DE/Checklisten-
Uebersichten/Businessplan/16 _Business-modell-Canvas.html.
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Im letzten Schritt erfolgt nach einer gewissen Zeit (etwa eine Woche, um die Ideen reifen zu
lassen und sich Gedanken Uber deren Mehrwert zu machen) die endglltige Einschatzung.
Dabei werden vor allem die Kriterien Machbarkeit, Marktfahigkeit, Wirtschaftlichkeit und die
Vereinbarung mit den Unternehmenszielen in den Fokus gestellt. Aufbauend auf der

Einschatzung erfolgt dann die Auswahl, welche Geschéftsideen umgesetzt werden sollen.?”*

Neben einer exemplarischen Umsetzung eines neuartigen Innovationsprozesses, sollen im
Bereich der Innovation auch die Ergebnisse aus der Excel-Abfrage zum Thema
Erfolgsfaktoren von Innovationen im Betrieb herangezogen werden. Diese Abfrage und das
daraus resultierende Ergebnis werden als Grundlage fir Verbesserungspotentiale im

Innovationsprozess eines Betriebes herangezogen.

"4 Granig/Hartlieb/Lercher (2014), S. 40-41.
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9 Integrierte Planung

Das abschlieliende Kapitel dieses Handbuchs dient der Zusammenstellung und Verdichtung
aller zuvor gesammelten Daten, um somit das gesamte Beratungsvorhaben in seinem vollen
Umfang noch einmal darzustellen. Hierfir wird eine integrierte Planung notwendig, in
welcher zum einen die operativen, strategischen und finanziellen Teilkonzepte aufgefihrt
werden. Auf der anderen Seite werden auch die erforderlichen MalRnahmen in einem

MaRnahmenkatalog dargestellt und dienen somit als Basis fiir das Erfolgscontrolling.?”®

9.1 Stundenverrechnungssatz

Nachfolgend wird ein Tool zur Stundenverrechnungssatzberechnung vorgestellt. Dieses
besteht aus vier Schritten und fiihrt von den Kosten Uber die fakturierfahigen Stunden in
einem Betrieb hin zur Berechnung des Stundenverrechnungssatzes, der dann vom Betrieb
als Mindestgrofe bei der Auftragsstellung beim Kunden verwendet werden sollte. Damit
kann die Sicherheit erhéht werden, dass keine verlustbringenden Auftrage angenommen und

durchgefiihrt werden.

1. Ermittlung der Ausgaben im Unternehmen alle Angaben in €
(hier jahrlich zu bestimmen; ohne MwsSt.)
Personalkosten (Léhne, Gehalter, Sozialabgaben)
Lieferanten

Mieten, Pacht, Nebenkosten, sonst. Raumkosten
Heizung

Gas, Strom, Wasser

Versicherungen

Vertrieb

Instandhaltungen

Steuern

Kapitaldienst (Tilgung, Zinsen)

Biro- und Verwaltungskosten

Vertrieb

Werbung, Marketing

Kalk. Kosten

(kalk. Abschreibung, kalk. Miete, kalk. Zinsen,
kalk. Unternehmerlohn, kalk. Wagnisse)276
Sonstige Ausgaben

Gesamtsumme

275 y/gl. Klein (2008), S. 221.
276 \/gl. Lachnit/Miiller (2012), S.57.
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2. Berechnung Arbeitstage im Jahr tatsachliche Arbeitszeit in Tagen
Gesamtzahl Tage im Jahr 365
abzgl. Wochenenden (Samstag; Sonntag) 104
abzgl. Feiertage 10
abzgl. Urlaubstage (unterschiedliche Anzahl) 27
Krankentage (Durchschnitt) 10
Sonstige Fehltage (individuell verschieden) 0
Gesamtsumme 214
3. Berechnung der fakturierfahigen Stunden

(tatsachliche Arbeitsleitung im Jahr)

Stunden pro Tag = 8

X tatsachliche Arbeitszeit in Stunden (8 x 214) 1712
x produktiv beschéaftigte Mitarbeiter (Anzahl) 1
x 86% Korrekturfaktor (wenn man davon ausgeht, dass 1472
z.B. 14% unproduktive Zeit sind, wie etwa Fahrten, Vor-

und Nacharbeiten, Leerlaufzeiten usw.)

Gesamtsumme fakturierfahige Stunden 1472

| 4. Stundenverrechnungssatz

Tabelle 38: Vorgehen zur Berechnung des Stundenverrechnungssatzes277

Ausgaben des Unternehmens

fakturierfahige Stunden

= Stundenverrechnungssatz (ohne MwSt.)

Es sollte eine angemessene Gewinnmarge berlcksichtigt werden. Der errechnete

Stundungsverrechnungssatz ist mit den Marktgegebenheiten abzugleichen.

Das ist nur eine zusammenfassende Darstellung der Berechnung. Es gibt zahlreiche

Berechnungstools zur Ermittlung des Stundenverrechnungssatzes.

2 Angelehnt an: Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie,

http://www.existenzgruender.de/SharedDocs/Downloads/DE/Checklisten-Uebersichten/Preiskalkulation-

Rechnungswesen/05 check-Berechnung-Stundenverrechnungssatzes.html.
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9.2 Kapitaldienst

Der Kapitaldienst umfasst alle im Zusammenhang mit dem Kredit stehenden finanziellen

Belastungen, die der Kredithehmer hat.

Im Wesentlichen umfasst der Kapitaldienst die Bereiche Zinsen und Tilgung.

Bei Unternehmen, die einen hohen Anteil an Eigenkapital aufweisen, ist auch der

Kapitaldienst eher gering. Infolgedessen ist auch die Liquiditat des Unternehmens weniger

belastet. Je hoher der Anteil von Fremdfinanzierungen ist, desto schwieriger kann es bei

Stérungen durch Umsatzrickgange oder konjunkturelle Schwankungen werden, den

Kapitaldienst weiterhin aufzubringen.

Kurzfristige Darlehen

Kontokorrent

Der Kontokorrentkredit stellt einen Kredit in ,laufender Rechnung“*’® dar. Abgewickelt
wird dieser Uber ein eingerichtetes Kundenkonto, in welchem eine spezielle
Kreditlinie von der Bank vorgegeben und eingeraumt wird. Die Laufzeit des Kredites
ist dabei bis auf weiteres festgesetzt oder aber bis zu einer bestimmten Frist.

Fir den Betrieb stellt der Kontokorrentkredit ein flexibles Finanzierungsinstrument
dar, weil er je nach Bedarf von dem Kredit in Anspruch nehmen kann. Somit kann der
Betrieb seine schwankenden, kurzfristig féalligen Zahlungsverpflichtungen
verwenden.?”®

Betriebsmitteldarlehen

Ein Betriebsmittelkredit wird oftmals in Form eines Kontokorrentkredites umgesetzt.
Notwendig ist ein Betriebsmittelkredit zur Finanzierung betrieblicher Umsatzprozesse
(wie z.B. Vorratsbeschaffung). Zurlckbezahlt wird ein solcher Kredit mittels
entstehender UmsatzerlGse.

Allgemein wird mit dem Betriebsmittelkredit die Liquiditatslage des Betriebes

verbessert und somit ihre Dispositionsfreiheit vergroRert.?®

Langfristige Darlehen

Tilgungen:

Zum zeitlichen Rahmen bei der Tilgung von Darlehen stehen meist folgende

Méglichkeiten zur Verfiigung: monatlich, vierteljahrlich, halbjéhrlich und jahrlich.?®’

278 Backer (2010), S. 201

219 ygl. Becker (2010), S. 201

280 \/gl. Grundmann/Heinrichs (2017), S. 359.
281 \/gl. Haunerdinger/Probst (2006), S. 48.
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AulBerdem besteht die Option eine Vereinbarung uber tilgungsfreie Jahre zu treffen,
wie etwa bei Forderdarlehen. Eine solche Vereinbarung ist zunachst fir das

Unternehmen liquidititsschonend.?®?

Fur langfristige Darlehen lassen sich verschiedene Formen der Tilgung

unterscheiden:?3
e Annuititentilgung®*

Diese Form der Darlehenstilgung erfolgt durch die Zahlung eines gleich grofien
Jahresbeitrages. Fur das Unternehmen bedeutet dies Planungssicherheit.
Die Annuitat besteht aus dem Zinssatz fur das Darlehen und Prozentsatz fir die
Tilgung® (z.B.: Zinssatz 8% und Tilgungssatz 5% ergibt 13% fir das
Annuitatendarlehen)

= jahrlicher Kapitaldienst aus Zins und Tilgung bleibt konstant

= wahrend der Laufzeit sinkt Zinsanteil und Tilgungsanteil steigt

Im Rahmen des Annuitdtendarlehens lassen sich tilgungsfreie Jahre vereinbaren.
Dann sind nur die Zinszahlungen zu erbringen, die Tilgung wird dagegen

ausgesetzt.”®

287 289
)

e Tilgungsdarlehen®’ (Abzahlungsdarlehen?®®® oder auch Ratendarlehen

Durch das Absinken der Zinsen sinkt auch die Kostenbelastung im Laufe der
Darlehenszeit. Beim Tilgungsdarlehen handelt es sich meist um einen langfristigen
Kredit, bei dem die Rickzahlung der Tilgungsraten wahrend der Laufzeit in gleich
hohen Abzahlungsbetragen erfolgt. Durch die abnehmenden Raten wird die anfangs
hohe Liquiditatsbelastung zum Ende hin geringer.”®°

= jahrliche Tilgungsraten konstant

= Zinsen aufgrund Tilgung sinken jahrlich

» Endfilliges Darlehen:*"

282 yaunerdinger/Probst (2006), S. 48.

283 Geyer et al. (2011), S. 141.

284 aunerdinger/Probst (2006), S. 48; Wéltje (2011), S. 294.

285 Haunerdinger/Probst (2006), S. 48.

26 Waltje (2011), S. 294.

287 Bieg/Kumaul/Waschbusch (2016), S. 218.

288 Haunerdinger/Probst (2006), S. 50.

29 Wltje (2011), S. 303.

20 \wltje (2011), S. 303.

2" Haunerdinger/Probst (2006), S. 51; Bieg/KuRmaul/Waschbusch (2016), S. 218.
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Hier werden wahrend der Laufzeit nur die Zinsen gezahlt. Die eigentliche Tilgung
erfolgt am Ende der Laufzeit. Zu diesem Zeitpunkt wird das Darlehen in einer Summe
zurtickgezahlt.
Zusammenfassend Iasst sich festhalten, dass es bei der Finanzierung generell wichtig ist,
dass der Kredit, wenn mdglich, niedrige Zinsen aufweist und annehmbare
Tilgungsbedingungen fiir das Unternehmen bereithalt.?*
Fir den Kreditnehmer ist eine gewisse Sicherheit in der Planung wichtig. Gerade bei
langfristigen Darlehen wird dies durch eine Zinsbindung Uber entweder die gesamte Laufzeit

oder einen festgelegten Zeitraum gewahrleistet.”*

Kapitaldienstfahigkeit

Die Kapitaldienstfahigkeit gibt Auskunft dartuber, inwieweit ein Unternehmen die Zins- und
Tilgungsleistungen, den Kapitaldienst, Uberhaupt aus den laufenden Einnahmen generieren

kann.
Kapitaldienstgrenze

Die Kapitaldienstgrenze darf vom Kapitaldienst nicht Uberstiegen werden. Die Zins- und
Tilgungsleistungen kdnnen sonst nur noch unter schwierigen Bedingungen, Beschaffung von
fremden Finanzierungsmitteln und/oder dem Verkauf von nichtbetriebsnotwendigen
Vermogen finanziert werden. Anderenfalls kommt es zu einer Verscharfung der

Liquiditatskrise.

Ermittlung der Kapitaldienstgrenze:

KenngroRe Auspragung
Betriebsergebnis vor Steuern

+ AfA

+ Zinsen

= Erweiterter Cash Flow

+ Kapitalerh6hung

+ Einlagen

= Zwischensumme

. Ertragssteuerzahlungen

.. Entnahmen/Gewinnausschittungen

. sonst. Verfligungen/Investitionen
=Kapitaldienstgrenze im Planungszeitraum

Kapitaldienst fir bestehende Kredite

+ Kapitaldienst fur beantragten Kredit

= Kapitaldienst im Planungszeitraum
Ausschopfung Kapitaldienstgrenze in %

Tabelle 39: Ermittlung der Kapitaldienstgrenze

292 Haunerdinger/Probst (2006), S. 26.
293 Haunerdinger/Probst (2006), S. 48.
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Kapitaldienst im Planungszeitraum
Kapitaldienstgrenze im Planungszeitraum

Ausschopfung der Kapitaldiensgrenze in % =

Dieser Wert dient als grober Richtwert, bis zu welchem Betrag das Unternehmen einen
Kapitaldienst leisten kann. Diese Kennzahl kann den Banken als Orientierung dienen, wenn
sie neue Darlehen vergeben sollen bzw. wenn es um die Verlangerung bestehender Kredite

geht. In der Praxis wird in der Regel mit absoluten Werten gerechnet.
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9.3 Ganzheitlich Beratung zur Krisenuberwindung

Die Beschreibung der aktuellen Situation (Fortschreibung der wirtschaftlichen Entwicklung)
und die Auswirkungen der geplanten und bereits eingeleiteten Malnahmen auf die
zukunftige Ertrags- und Liquiditatssituation werden in einem integrierten Geschaftsplan
zusammengefasst. Integriert bezieht sich dabei darauf, dass die Vermodgenssituation
(verklrzte Bilanz), die Ertragssituation (GuV oder Kurzfristige Erfolgsrechnung (KER)) als
auch daraus abgeleitet die zukinftige Liquiditatssituation dargestellt werden. Jeweils flr das
Ende des Geschaftsjahres sind die Auswirkungen auf das Vermdogen aufzuzeigen
(Planbilanz) und erganzt um aussagekraftige Kennzahlen.

Eine Sanierungsplanung unterscheidet sich in der Form und in den Anforderungen nicht
wesentlich von Geschéaftsplanen, die zu Planungszwecken oder z. B. im Rahmen einer
Existenzgriindung erstellt werden. Es bestehen lediglich héhere Anforderungen an die
Dokumentation der zu ergreifenden MafRnahmen.

Ein Standard verlangt zwangslaufig ein hohes Mall an Abstraktion, um den sehr
unterschiedlichen Situationen gerecht zu werden. Es konnen also nur allgemeine
Anforderungen definiert werden. Die konkrete Form der Umsetzung muss im Einzelfall
festgelegt werden. Dies ist auch die Vorgehensweise, die im Referenz-Standard IDW S6
gewahlt wurde.?*

Da sich die Anforderungen aus der Aufgabenstellung ableiten und von einer allgemeinen
Natur sind, kommt man in der Analyse der Anforderungen auch fur Handwerksbetriebe
zwangslaufig zu ahnlichen allgemeinen Ergebnissen. Der Standard AKBIS orientiert sich in
diesem Bereich an dem Standard IDW S6.

Wahrend die Anforderungen bewusst allgemein gehalten werden, ist die praktische
Umsetzung in den meisten Fallen ein unkomplizierter Vorgang. Die im Handbuch enthaltene
Mustervorlage sollte in vielen Fallen die passende Grundlage sein und gibt bei notwendigen
Abweichungen eine hilfreiche Orientierung. Die Vorlage soll nitzlich sein, ist aber nicht
Bestandteil des Standards und kann bei Bedarf frei abgewandelt werden.

Den besonderen Anforderungen fiur handwerkliche Betriebe und deren Beratern wird
Rechnung getragen, indem gezielt die typischerweise verfigbaren Rechnungsdaten als
Grundlage genommen werden, um eine effiziente Erstellung der Planungsrechnung sicher

zu stellen.

2% vgl. IDW S6 (2012), Rn. 131-148.
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9.3.1 Anforderungen

Aufgabe der ganzheitlichen Beratung zur Kriseniberwindung ist es, die aktuelle
Unternehmenssituation und die Auswirkungen ergriffener Mallnahmen auf die zukinftige
Ertrags- und Liquiditatssituation des Unternehmens darzustellen.
Damit erfolgt die Planung in vier Schritten:

e Darstellung und Fortschreibung der aktuellen Situation

o Darstellung der Auswirkungen der geplanten MalRnahmen

e Neuplanung

e Darstellung der Auswirkungen auf die Bilanz
Der Zeithorizont fur die Planung ist eine monatliche Planung, mindestens fir das laufende
Geschéftsjahr und das Folgejahr. Werden bei Bedarf weitere Jahre geplant, so kann auch

eine viertel- oder halbjahrliche Darstellung gewahlt werden.

9.3.1.1 Darstellung und Fortschreibung der aktuellen Situation

Zunachst wird die aktuelle Ertrags- und die Liquiditatssituation beschrieben und
fortgeschrieben.

Fir die Fortschreibung werden geeignete Prognosemodelle fir die zukinftige Entwicklung
verwendet. Es sind die zukinftigen Erlése und ergebnisrelevanten Kostenpositionen zu
untersuchen.

Dabei werden quantitative und qualitative Methoden, wie z.B. Rickgriff auf Branchenberichte
oder Berichte zur Entwicklung der Rohstoff- oder Energiepreise verwendet.

Die Annahmen sind besonders hervorzuheben, begrindet und in geeigneter Form zu

dokumentieren.
Annahmen kénnen Uber folgende Beispiele bestehen:

e Preisentwicklung

e Entwicklung von Rohstoffpreisen,

o Wettbewerbsentwicklung,

e Dbestehende und zukunftige Pacht- und Mietvertrage.
o Fortsetzung wichtiger Vertrage mit Grof3kunden

e rechtliche Veranderungen

Lassen sich die Annahmen nicht direkt aus dokumentierten Berechnungen erkennen oder
kénnen durch kurze Anmerkungen dargestellt werden, erfolgt dies in Erlauterungen zur

Planungsrechnung.
Die Hauptelemente der Planung sind die Erfolgsrechnung und die Liquiditatsplanung.
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Zusatzlich darzustellen sind:

¢ Analyse der Entwicklung der Umsatze (bei Bedarf differenziert fur kritische Bereiche)
e Vertragliche Verpflichtungen aus Darlehensvertragen (Zins- und Tilgungszahlungen)

e Fir Einzelunternehmen und Personengesellschaften: Ermittlung der Privatentnahmen

Weitere Analyse- und Planungsrechnungen, z. B. fur eine differenzierte Ermittlung der
Material- und Personalkosten oder zur Ermittlung von verschiedenen Planungsparamatern,

werden bei Bedarf hinzugefugt.
Es ist mindestens das laufende Jahr und das Folgejahr als monatliche Planung darzustellen.

Soll die Vermdgenslage dargestellt werden, ist eine vereinfachte Bilanz zum Jahresanfang
Bestandteil der Unterlagen. Ist eine solche nicht verfugbar, muss eine vorlaufige Bilanz

erstellt werden. Diese ist entsprechend zu kennzeichnen.

9.3.1.2 Darstellung der Auswirkungen der geplanten MaBRnahmen

Zunachst wird ein Uberblick tber die Problem- und Verlustbereiche gegeben und die
Auswirkungen der zu ergreifenden MaRnahmen auf das Ergebnis und die Finanzsituation
beziffert.

Bei Bedarf erfolgt die Darstellung differenziert nach kritischen Unternehmensbereichen, z. B.
nach unterschiedlichen Leistungsangeboten, Standorten oder Verkaufsstellen.
In den Erlauterungen wird der Ablauf der geplanten und der Stand bereits begonnener

Mafinahmen dokumentiert.
Die voraussichtlichen Kosten fur Beratung und Kontrolle sind aufzufiihren.

Aus der Finanzplanung kann entnommen werden, wann Abzahlungen flr
Altverbindlichkeiten an die Glaubiger geleistet werden koénnen. Hierbei ist ein

Sicherheitspuffer einzuplanen.

Das Konzept kann MalRnahmen Dritter enthalten, die noch nicht rechtlich bindend vereinbart

sind. Folgende Beispiele kdnnen bestehen:

¢ Tilgungsaussetzungen

e Zuzahlung zum Eigenkapital

¢ Rangrucktritt von Glaubigern

o Verkauf von Teileinheiten oder Desinvestitionen
e Vereinbarung mit Tarifpartnern

e Duldung/Stundung von Glaubigern.
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Die konzeptgemaRe Umsetzung, kontinuierliche Uberwachung und Fortschreibung muss

durch geeignete Verantwortliche gewahrleistet werden. Diese sind im Konzept zu benennen.

Die Form der Darstellung orientiert sich am Aufbau des Konzeptes. Dies kénnen Teilplane
sein, die dem Konzept beigefligt werden oder eine KER- und Liquiditatsplanung, in der nur

die Abweichungen dokumentiert sind.

9.3.1.3 Neuplanung

Fiur die Neuplanung empfehlen wir externe Beratung einzubeziehen. Unabhangig von der

Definition der Planung spricht man formaljuristisch von einer Fortfihrungsprognose.

Die Neuplanung ergibt sich rechnerisch aus der Addition der Fortschreibungsplanung und

der Darstellung der MalRinahmeneffekte.

Eine Analyse der Planabweichungen und die Fortschreibung der Planung sind nicht
Bestandteil des Konzeptes, werden aber durch die benannten Verantwortlichen

gewabhrleistet.

Die Planung wird durch die vom AKBIiS empfohlenen Kennzahlen erganzt, welche einen

vertieften Einblick gewahrleisten (siehe auch Tabelle 31):

e Eigenkapitalquote

¢ Anlagendeckungsgrad B

e Working Capital

o Kapitaldienstdeckungsgrad

e Cashflow I bis lll

o Dynamischer Verschuldungsgrad

e Gesamtkapitalrentabilitat

9.3.2 Musterbeispiel fiir eine integrierte Planung

Das Musterbeispiel verdeutlicht die obigen Ausfihrungen und dient zur Orientierung. Die
Vorlagen, die Teil des Handbuchs sind, genigen den typischen Anforderungen an ein

Sanierungskonzept im Handwerk und erleichtern damit den Einstieg.

Die Darstellung orientiert sich an der kurzfristigen Erlésrechnung/BWA, wie sie nach den
DATEV-Kontenrahmen SKR 03 und SKR 04 erstellt werden.

9.3.2.1 Bilanz und Planbilanz

Es wird die verkurzte, standardisierte Bilanz dargestellt, wie sie z. B. auch im AWH-Standard

Verwendung findet. Der Komprimierungsgrad ist abhangig von den Kennzahlen zu den
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Vermogensverhaltnissen, aber auch den aus der Bilanz abgeleiteten Leistungskennzahlen,

die man darstellen mochte.

Damit entzieht sich die Darstellung einer Standardisierung. Die Planbilanz wird aus den

Ergebnissen der Erlés- und Finanzplanung abgeleitet.

Aktiva
Anlagevermoégen
Immaterielle Vermogensgegenstande
Sachanlagen
Grundstiicke
Gebaude
Technische Anlagen und Maschinen
Fahrzeuge
Betriebs- und Geschaftsausstattung
GWG
Sonstige
Finanzanlagen
= Anlagevermégen

Umlaufvermoégen

Vorrate

Forderungen und sonstiges Vermdgen
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
Wertpapiere

Bank, Kassenbestand

= Umlaufvermégen

|Unterkapita| |

|Bi|anzsumme Aktiva |

Passiva

Eigenkapital

Anfangskapital

Einlagen und Entnahmen
Gewinn-/Verlustvortrag
Jahresliberschuss/-fehlbetrag

Fremdkapital
Langfristige Bankdarlehen
Gesellschafterdarlehen

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
Kurzfristige Bankkredite

Lieferantenkredite

Lieferantenverbindlichkeiten

|Sonstige Verbindlichkeiten (darunter USt-/VSt-Saldo) |

|Bi|anzsumme Passiva |

Abbildung 18: Beispiel komprimierte Bilanz und Planbilanz
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9.3.2.2 Teilplane fiir die Kosten- und Ertragsplanung

Schon aus Griinden der Ubersichtlichkeit empfiehlt es sich, Teilplane zu erstellen und in die
GuV- / KER-Ubersicht lediglich die Ergebnisse zu Utbernehmen. Fir aufwandigere

Berechnungen ist dies zwingend, will man das Dokument nicht tUberlasten.

9.3.2.2.1 Analyse und Planung der Umsatzerlose
Der Teilplan und die daflir notwendigen Analysen werden auf einem eigenen Arbeitsblatt
erstellt. Hier werden auch die notwendigen Anpassungen (Preiserhdhungen,

Umsatzsteigerungen) durchgefunhrt.

Die Entwicklung wichtiger Produkte, Produktgruppen oder profit center (z. B. Filialen) werden

bei Verfligbarkeit der Daten separat dargestellt.

Umsatzanalyse
2013 Umsatz Ust-Satz Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
Betriebserlése 132.641 134.274 135.938 143.164 111.207 62.827( 1.521.331
Summe Umsatz 132.641 134.274 135.938 143.164 111.207 62.827 1.521.331
kum. Umsatz gesamt 132.641 266.915] 1.204.133| 1.347.297| 1.458.504| 1.521.331 1.521.331
%-Verteilung 8,7%)] 8,8%) 8,9%) 9,4% 7,3%) 4,1%) 100,0%]
2014 Umsatz Ust-Satz Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
Betriebserlése 81.557 111.747 123.182 130.143 123.480 126.393|  1.400.647,
Summe Umsatz 81.557 111.747 123.182 130.143 123.480 126.393|  1.400.647,
kum. Umsatz gesamt 81.557 193.304] 1.020.631 1.150.774] 1.274.254| 1.400.647| 1.400.647
%-Verteilung 5,8%)| 8,0%) 8,8%) 9,3%) 8,8%) 9,0%) 100,0%]
2015 Umsatz Ust-Satz Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
4300 |Betriebserldse 122.504 132.604 127.976 145.125 133.906 136.340 457.384
Summe Umsatz 122.504 132.604 127.976 145.125 133.906 136.340|  1.556.879
kum. Umsatz gesamt 122.504 255.108] 1.141.507| 1.286.632| 1.420.539| 1.556.879| 1.556.879
%-Verteilung 7,9%)] 8,5%)| 8,2%)] 9,3%) 8,6%) 8,8%) 100,0%]
2016 Umsatz Ust-Satz Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
4300 |Verkaufsstelle 1 7% 23.736 26.094 23.381 23.812 22.604 27.367 285.160
4301 |Verkaufsstelle 2 7% 24.614 25.899 28.614 26.145 23.971 25.473 307.140
4302 |Verkaufsstelle 3 7% 10.529 11.410 11.854 12.236 11.564 11.908 139.818
4303 |Verkaufsstelle 4 7% 17.876 20.304 18.462 19.037 19.844 19.948 227.561
4304 |Verkaufsstelle 5 7% 8.501 9.327 9.891 9.629 9.739 9.343 115.662
4305 |Lieferungen 7% 35.148 39.340 39.258 42.294 45.597 43.992 489.973
4400 |Verkaufsstelle 1 19% 163 182 399 242 180 181 3.027]
4401 |Verkaufsstelle 2 19% 4.937 5.154 4.023 5.302 4.839 4.751 53.937|
4402 |Verkaufsstelle 3 19% 4.233 4.299 4.623 4.884 4.053 4.277 51.748
4403 |Verkaufsstelle 4 19% 2.448 3.087 2.576 2.580 2.579 2.768 32.254
4404 |Verkaufsstelle 5 19% 943 1.473 919 841 1.158 1.182 13.141
Summe Umsatz 120.403 132.374 131.461 133.153 133.319 138.030]  1.565.313
kum. Umsatz gesamt 120.403 252.777] 1.160.812| 1.293.965( 1.427.284| 1.565.313] 1.565.313
%Verteilung 7,7%)] 8,5%| 8,4%) 8,5%) 8,5%) 8,8%) 100,0%]
Ermittlung des Durchschnittes: Gesamtumsatz in %
Jan Feb Sep Okt Nov Dez
Umsatzverteilung Periode 1 8,72% 8,83% 8,94% 9,41% 7,31% 4,13%
Umsatzverteilung Periode 2 5,82% 7,98% 8,79% 9,29% 8,82% 9,02%
Umsatzverteilung Periode 3 7,87% 8,52% 8,22% 9,32% 8,60% 8,76%
Umsatzverteilung Periode 4 7,69% 8,46% 8,40% 8,51% 8,52% 8,82%
Durchschnitt 7,53% 8,44% 8,59% 9,13% 8,31% 7,68%

Abbildung 19: Bespiel fir eine Umsatzanalyse (Ermittlung der Saisonalitat)

Eine Erhdhung des Umsatzes wird bei Restrukturierung praktisch immer angestrebt. Dabei

muss unterschieden werden, ob die Steigerung durch eine eventuell mégliche Preiserhéhung
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erreicht wird (= weitere Kostenpositionen bleiben gleich, der zusatzliche Umsatz ist in vollem
Umfange erfolgswirksam) oder durch andere Malinahmen erreicht wird (= Materialeinsatz,
Personalkosten, Energieeinsatz, Abschreibungen und Kosten der Warenabgabe sind

ebenfalls anzupassen).

Daraus ergibt sich, dass zwei Werte (Preiserh6hung, andere Umsatzerhéhungen) an andere

Teilplane ibergeben werden.

Quelle fur die Daten kann die Summen- und Saldenliste in der MonatsUbersicht sein oder

das interne Rechnungswesen des Unternehmens.

In der Praxis wird man die Daten nicht immer ausreichend detailliert erhalten. Bei
Produktionsunternehmen mit einem heterogenen Leistungsangebot oder bei Filialbetrieben
im Lebensmittelhandwerk ist dies Teil der Strategiekrise. Im Rahmen der dann notwendigen
Analyse und der Einleitung von MafRnahmen zur Abstellung kann man erwarten,

Ertragspotentiale zu identifizieren.

Das Wissen um die monatliche Umsatzverteilung erlaubt unterjdhrig eine Prognose des

Jahresumsatzes. Damit ist auch der Umsatztrend bekannt.

Umsatz Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
Verkaufsstelle 1 7% 21.809 24.722 24.991 210.987
Verkaufsstelle 2 7% 23.943 25.102 26.345 225.253
Summe Umsatz 135.002 148.985 146.885 0 0 0] 1.298.213
Prognose Jan Feb Sep Okt Nov Dez Summe
realisierter Umsatz 135.002 148.985 146.885 0 0 0
kum. Umsatz 6 Monate 795.660 827.335 850.983 0 0 0
%-Anteil letzte 6 Monate 49,21%) 49,68%) 49,93%) 50,42%) 50,86%) 50,67% 50%)
Planumsatz folgend. Monat 136.549 148.021 155.655
Planumsatz Hochrechnung Jahr 1.617.003| 1.723.752| 1.704.399

Abbildung 20: Prognose mit Hilfe der monatlichen Umsatzverteilung

Zur Erlauterung: Im Beispiel werden zunachst die Umsatze und die ermittelten durchschnittlichen
Prozentsatze der letzten sechs Monate addiert. Im Beispiel ergibt sich ein Wert von 49,93%. und der
Umsatz betrug 850.983 €. Da in den nachsten 6 Monaten ein geringflgig héherer Umsatz zu erwarten
ist, kann man mit einem Umsatz von ca. T€ 1.704 rechnen. Die Berlcksichtigung der letzten 6 Monate
jahreslUbergreifend ist notwendig, um auch am Anfang des Jahres eine zuverldssige Prognose
ermitteln zu kdnnen. Um mit dieser Methode einen Trend zu ermitteln, sollte der gewahlte Zeitraum
zwischen 4 und héchstens 9 Monaten liegen. Je kiirzer die gewahlte Periode ist, desto starker wird ein

aktueller Trend abgebildet.

Die Prognosewerte fir die nachsten Monate werden dann in die eigentliche Umsatzplanung
Ubernommen, in der dann weitere Mallnahmen dargestellt werden kénnen. Dies kann z. B.
eine neue Produktgruppe sein, die angeboten werden wird oder die Einstellung unrentabler
Produkte.
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Haufig werden Preisanpassungen ein Mittel sein. Werden Kosten in Abhangigkeit vom
Umsatz ermittelt, wie z. B. der Materialeinsatz, ist darauf zu achten, dass die Effekte der

Preiserhdhung diese Werte nicht beeinflussen.

Umsatzplanung Jahr 1 - Sanierungsplanung

[ Jan | Feb | Mrz [ Aor [ Mai [ Jun | Jur | Aug | sep | Okt |

Dur ittlicher monatlicher Umsatz in % | 753% | 844% | 898% | 865% | 786% | 7.88% | 899% | 797% | 859% | 913% |
Umsatz Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt

Fortschreibung Umsatz 1.704.000 € | 128.235 143.896 152.943 147.313 133.989 134.225 153.167 135.766 146.325 155.618
Eréffnung Filiale / neue Produktlinie
SchlieBung Filiale / neue Produktlinie 0 0 0 0 0 0 0 0
Ubergabewerte Materialplanung 128.235 143.896 152.943 147.313 133.989 134.225 153.167 135.766 146.325 155.618
Preiserhéhung Faktor 1,02 1,02 1,02 1,02 1,02 1,04 1,04 1,04 1,04 1,04
Planumsatz. 130.799 146.774 156.002 150.259 136.669 139.594 159.294 141.196 152.178 161.843

Abbildung 21: Beispiel fir eine Umsatzplanung

9.3.2.2.2 Planung Materialeinsatz

Planung Materialeinsatz Jahr 1 - Sanierungsplanung
Jan Feb Nov Dez Summe

Umsatz ohne Preisanpassungen 128.235 143.896 141.619 130.905 1.704.000

Materialeinsatzquote 24,95% 31.995 35.902 35.334 32.661 425.148
0

Rohstoffpreiserhdhung 1,00 1,00 1,00 1,00

ber. Materialeinsatz 31.995 35.902 35.334 32.661 425.148
0
0

Umsatz neues Produkt

Materialeinsatz NP

Planwerte Materialeinsatz 31.995 35.902 35.334 32.661 425.148

Abbildung 22: Planung der Materialkosten

Ein Teilplan wird insbesondere dann erforderlich, wenn einer oder mehrere der folgenden

abzubildenden Tatbestande zutreffen:

o Der Materialeinsatz einer Periode ist nicht direkt aus einem Periodenumsatz ableitbar

o Absehbare Veranderungen der Einkaufspreise

¢ Notwendige Differenzierung einer Umsatzsteigerung durch Preiserhdhung von
sonstigen umsatzsteigernden MafRnahmen

e Einfuhrung neuer Produktlinien

e Reduzierung von Materialkosten durch technische Anderungen
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9.3.2.2.3 Kosten- und Ertragsplanung

Planungs-

parameter | | |
Umsatzerl6se gesamt 602.289 631.044 674.601
Bestandsverdanderungen
aktivierte Eigenleistungen 0 0 0
Gesamtleistung 602.289 631.044 674.601
Mat./Wareneinkauf 20,29%| 122.204 128.039 136.877
Rohertrag 315.804 335.414 372.947
sonstige betriebliche Erl6se
betrieblicher Rohertrag
Personalkosten 4.566.871] 369.883 364.562 378.596
Raumkosten 1.327.716| 113.962 110.643 110.643
betr. Steuern 205 689 -36
Versich. / Beitrage 20772 2037 0
Rechts- und Beratungskosten 0 0 0 0
Fahrzeugkosten 218.932 18.244 18.244 18.244
Werbe-, Reisekosten 13.358| 1.113 1.113 1.113
Kosten Warenabgabe 0,7% 4.263 4.467 4.775
Reparaturen / Instandh. 99.821 8.318 8.318 8.318
Sonstige Kosten 233.303| 19.442  19.442  19.442
Summe Sachkosten (ohne Abschreibungen) 556.203 529.516 541.096
EBITDA -240.399 -156.569 -179.499
Abschreibungen 35417 35417  35.417
Betriebsergebnis / EBIT -275.816 -191.986 -214.916
Neutraler Aufwand (Zinsen) 3.070 3.035 3.611
Neutraler Ertrag 25.000] 2.083 2.083 2.083
Neutrales Ergebnis / so. Erlése -987 -952 -1.528
Vorl. Ergebnis vor Steuern -276.803 -192.938 -216.443
Cash Flow -273.733 -189.903 -212.832

Abbildung 23: Planung der Kosten und Ertrage
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Die Form lehnt sich an die monatliche DATEV-Auswertung an. Als Kennzahlen werden
EBIT/EBITDA und der Cash Flow ermittelt. Achtung: Die Zinsplanung erfolgt in der

Liquiditatsplanung (siehe unten).

9.3.2.3 Teilplane zur Erstellung der Liquiditatsplanung

9.3.2.3.1 Ermittlung der Privatentnahmen

Die Privatentnahmen konnen der Summen- und Saldenliste entnommen werden. Es muss im
Gesprach mit dem / den Inhabern geprift werden, ob diese auch in Zukunft in gleicher Hohe

anzusetzen sind.

Alternativ kann ein Arbeitsblatt genutzt werden, das typische private Ausgaben und Einkiinfte

auflistet.
Muster: Backerfamilie, 2 Kinder, gute Ertragslage, gute Vorsorge
Privatenthahmen
Private Ausgaben Monat Jahr Summen
Kosten Lebensunterhaltung
Essen und Trinken 400 € 4.800 €
Bargeld Ausgaben 30 € 360 €
Hobby 20 € 240 €
Freizeit / Urlaub 0€
Lebensmittel, Betriebsentnahmen 200 € 2.400 €
Kultur 5€ 60 € 7.860 €
Personenversicherungen
Rentenversicherung (gesetzlich + privat) 42 € 504 €
Krankenversicherung, Tagegeld (privat) 640 € 7.680 €
Lebensversicherung + Rentenversicherung 270 € 3.240 €
Unfallversicherung 38 € 456 €
Pflegeversicherung 96 € 1.152 €
Sonstige 0€ 13.032 €
private Sachversicherungen
Privathaftpflicht 10 € 120 €
Hausrat 14 € 168 €
Feuer 15 € 178 €
Leitungswasser / Glasversicherung 0€
Rechtschutz 0€
Sonstige 0€ 466 €
Wohnen
Unterhalt / Reparaturen 30 € 360 €
Miete 0€ 0€
Nebenkosten 200 € 2.400 €
Fernsehen, Rundfunk 18 € 216 €
Bauspardarlehen 0€ 0€
Telefon 40 € 480 €
Ml 0€
Einrichtung 40 € 480 € 3.936 €
Fahrzeug
Steuer 0€
Versicherung 0€
Verbrauch 0€
Wartung 0€
Reparaturen 0€
Leasing 0€ 0€
Firmenwagen - zu z. Steuer 250 € 3.000 € 3.000 €
Sonstige private Verpflichtungen
Unterstiitzung Eltern / Kinder KiGa 0€ 0€
Private Darlehen Tilgung + Zinsen 0€ 0€
Private Darlehen Zinsen e, 0€ 0€
Einkommenssteuer aus privaten Ertragenl 34 - 30% 0€ 0€
Summe der privaten Ausgaben | 2.358 € 28.294 €
Private Einnahmen Monat Jahr
Mieteinnahmen [ | 0€
Einkiinfte aus Kapitalvermoaen | | 0€
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Die Privatentnahmen kénnen sich innerhalb des Planungshorizonts andern. Dies wird am

besten direkt in der Liquiditatsplanung, versehen mit einer erlduternden Ful3note, dargestellt.

9.3.2.3.2 Ermittlung der Zinsen und Tilgungen

Ein Arbeitsblatt wird angeboten, dass es erlaubt die verschiedenen Darlehenstypen
monatlich, viertel- und halbjahrlich zu planen. Insbesondere wenn viele Darlehen zu erfassen
sind, ist ein solches Arbeitsblatt unumgénglich. Eine monatliche Ubersicht in der folgenden

Form erlaubt eine einfache Verknipfung mit der Finanzplanung.

aktuelle Tilgung
Konto-Nr. Darlehenshéhe |  Periode 2018
Jan Feb Mrz Okt Nov Dez

Konto-Nr. 1

aktueller Stand 100.000,00 100.000,00 97.500,00 95.000,00 77.500,00{ 75.000,00 72.500,00
Tilgung 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00
Zinszahlung Zinssatz: 4,50% 375,00 365,63 356,25 290,63 281,25 271,88
Konto-Nr. 4

aktueller Stand 0,00 0,00 0,00 0,00
Tilgung 0,00 0,00 0,00 0,00
Zinszahlung Zinssatz: 5,00% 0,00 0,00 0,00
Langfristige Zinsen 375,00 365,63 356,25 290,63 281,25 271,88
Tilgung 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00|

Abbildung 25: Planung von Tilgungsdarlehen

Die Tabelle fiir Annuitaten ermittelt den Zinsanteil zur korrekten Ubergabe an die
Erfolgsrechnung. Aus praktischen Grinden erfolgt dies Uber die Liquiditatsplanung, wo auch

zu addierende Werte fiur die KK-Darlehen ermittelt werden.

Annuitit Zinssatz | 119ungs- | 4 4 J-2
perioden
Konto-Nr. 123456 XY-Bank
aktueller Stand 62.174,35 1.550,00 4,50% 48 60.857,50 59.540,66
Tilgung 1.316,85 1.321,29
Periode aktuelle Periode: 1 2
Zinsen unter Nutzung von Funktion ZinsZ | -233,15 € -228,71 €

Abbildung 26: Annuitatendarlehen mit Ermittlung des Zinsanteils

9.3.2.3.3 Liquiditatsplanung
Die Erstellung des Liquiditatsplans ist der komplexeste Teil der integrierten Planung, auch

weil aufgrund der Planungsergebnisse zusatzliche MaRnahmen ergriffen werden mussen,
die dann sofort Abbildung 24: Vorlage zur Ermittlung der Privatentnahmen

Der nachfolgende Aufbau der Planung hat sich in der Praxis bewahrt. In Teilbereichen

vereinfacht eine Verknupfung mit anderen Teilplanen die Arbeit.

Dabei wird die Liquiditatsplanung in 8 Schritten dargestellit.
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Schritt 1: Finanzielle Situation am Anfang des Monats

Aus der Summe der Stande der Girokonten kann unter Bertcksichtigung der eingeraumten
Kontokorrentlinie die Hohe der verfligbaren liquiden Mittel fir die Periode bestimmt werden.
Ist dieser Wert negativ, besteht zwingender Handlungsbedarf. Wird die Kontokorrentlinie
ausgeweitet, wird dies in der entsprechenden Zeile eingetragen. Zins- und/oder
Tilgungsaussetzungen werden im Arbeitsblatt zur Ermittlung der Zins- und
Tilgungszahlungen berlcksichtigt. Fir andere typische MalRnahmen stehen entsprechende

Zeilen in der Planung zur Verfligung.

Anmerkung: in einer Krisensituation werden praktisch immer teure Kontokorrentkredite in
Anspruch genommen. Daher ist es plausibel, davon auszugehen, dass liquide Mittel sofort
zur Minderung der zu verzinsenden Summe eingesetzt werden. In seltenen Ausnahmefallen,
wenn beispielsweise kein Kontokorrentkredit eingerdumt wurde, muss die Tabelle eventuell

um weitere Liquiditatspositionen flr Bargeld oder z.B. genutzte Tagesgeldkonten erganzt

werden.
Jan Feb
Banksaldo am Periodenanfang -70.000 -70.026
eingeraumte Kreditlinien 50.000 50.000
verfiigbarer Betrag -20.000 -20.026

Abbildung 27: Darstellung der Liquiditatssituation hinsichtlich KK-Krediten

Schritt 2: Ermittlung des Mittelzuflusses aus der Geschiftstatigkeit.

Die Werte werden aus der KER Ubernommen und die damit verbundenen Ein- und
Auszahlungen fur Umsatzsteuer ermittelt. Aus praktischen Griunden wird darauf verzichtet,

zu diesem Zeitpunkt Zinszahlungen zu berlcksichtigen.

In manchen Gewerken sind unterschiedliche Umsatzsteuersatze anzuwenden. Liegen die
Einzeldaten nicht vor, so kdnnen aus den in der Summen- und Saldenliste ausgewiesenen
Einzelpositionen anzuwendende Durchschnittssatze gebildet werden. Dieses Problem tritt
prinzipiell auch in der Position ,Sonstige Kosten“ auf, wo mit Porto und dem Kauf von
Buchern und Fachzeitschriften reduzierte USt-Satze anzuwenden sind. In den meisten
Fallen wird man auf eine solche Unterscheidung wegen der Geringflgigkeit der Betrage
verzichten kénnen. In Einzelfallen wird der Durchschnitt Uber die Einzelkosten gebildet (eine
entsprechende Vorlage fir das Lebensmittelhandwerk ist enthalten und kann als

Orientierung auch fur andere Gewerke dienen).
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Netto-Einnahmen Umsatz 7 % 91,4% 119.536 134.135
Umsatzsteuer so. betr. Ertrdge 7 % 21 21
Einnahme Umsatzsteuer 7 % 7,0% 8.389 9.410
Netto-Einnahmen 19 % 8,6% 11.263 12.638
Umsatzsteuer so. betr. Ertrage 19 % 133 133
Einnahme Umsatzsteuer 19 % 19,0% 2.273 2.534
Summe Brutto-Einnahmen gesamt 141.461 158.718
Ust-Satz

Materialeinsatz netto 31.995 35.902
Materialeinsatz Vorsteuer 7,8% 2.481 2.784
Personalkosten 69.516 71.507
betr. Steuern 0 0
Ust-pflichtige Kosten

Raumkosten 13.958 13.958
Versich. / Beitrage 26 451
Rechts- und Beratungskosten / bes. Kosten 0 0
Fahrzeugkosten 1.865 1.865
Werbe-, Reisekosten 482 482
Kosten Warenabgabe 1.719 1.929
Reparaturen / Instandh. 1.882 1.882
Freiposition 0 0
Vorsteuer 19 % 19% 3.787 3.908
Sonstige Kosten 2.579 2.579
Sonstige Kosten - Vorsteuer (Durchschnitt) 16,9% 437 437
Summe Auszahlungen 130.290 137.247

Abbildung 28: Ermittlung der Zahlungsstrome aus der Geschaftstatigkeit

Schritt 3: Ermittlung der Umsatzsteuerschuld

Neben den Umsatz- und Vorsteuerzahlungen ist auch die abziehbare Vorsteuer aus den

Zinszahlungen zu bertcksichtigen.

Umsatzsteuer an Finanzam 7 % Umsatz 7% 8.814 8.224
Umsatzsteuer an Finanzamt 19 % Umsatz 19% 2.382 2.231
Vorsteuer Materialeinsatz / Kosten 6.883 6.705
Vorsteuer auf Zinszahlungen 19% 258 177
abzufiihrende Umsatzsteuer 4.055 3.573
MittelzufluB aus Geschiftstitigkeit | | 10.613] 21.481|

Abbildung 29: Ermittlung der abzufiihrenden Umsatzsteuer

Sollen vakante Rechnungen mit dem Ziel der Rickerstattung bereits gezahlter Umsatzsteuer

erfasst werden, wird vorgeschlagen, diese unter sonstigem Mittelzufluss (s. unten) zu

erfassen.

Schritt 4: Sonstige Mittelzufliisse

o Einzahlungen aus Darlehen: berlcksichtigt die Auszahlung neu aufgenommener

Darlehen

e Einzahlungen aus Desinvestitionen: geplanter Verkauf von Betriebsmitteln aller Art

e Einzahlungen aus Finanzertragen
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e Erhohung kurzfristiger Lieferantenverbindlichkeiten: Die Beziehungen zu den
Lieferanten sind haufig langfristig und dynamisch und bereits in der taglichen
Finanzdisposition in Zeiten mit einem regularen Geschaftsverlauf ein wichtiges
Handlungsfeld. Eine voribergehende Erhéhung kann hier abgebildet werden.

e Sonstige Einzahlungen sind fir alle anderen denkbaren Mittelzuflisse gedacht. Hier
kann z. B. die Einzahlung einer Beteiligungsgesellschaft oder eine stille Beteiligung

erfasst werden.

Sonstige Mittelzufliisse

Privateinlagen / Erhéhung des Stammkapitals 50.000
Einzahlungen aus Darlehen 100.000
Einzahlungen aus Desinvestitionen

Einzahlungen aus Finanzertragen 1.500 1.500

Erhéhung kurzfristiger Verbindlichkeiten
Sonstige Einzahlungen
Summe sonstige Mittelzufliisse 151.500 1.500

Abbildung 30: Sonstige Mittelzuflisse

Schritt 5: Schuldendienst aus Darlehen

Ubernahme der Summen fir Tilgungen und Zinszahlungen der Periode aus dem
entsprechenden Arbeitsblatt.

Schuldendienst Darlehen

Zinsen auf Darlehen 1.636 1.611
Tilgungen 4.889 4.914
Summe Schuldendienst 6.525 6.525

Abbildung 31: Schuldendienst

Schritt 6: Investitionen, Einplanung der Tilgung von aufgelaufenen Debitorenschulden

und sonstige Mittelabfliisse.

Neben notwendigen Investitionen wird hier vor allem der Abbau der kurzfristigen Schulden
und von eingegangen Zahlungsvereinbarungen geplant. Aus der Entwicklung des
Banksaldos lasst sich erkennen, ob die notwendige Liquiditat fir Tilgungen zur Verfligung
steht. Es wird daran erinnert, dass dabei unbedingt ein Sicherheitspuffer eingeplant werden

sollte.

Im Rahmen des Schuldenmanagements gegenliber den Lieferanten und anderen Partnern
ist die Avisierung von Zahlungen ein wichtiges Instrument. Diese sollten dann auch
eingehalten werden kénnen. Dagegen herrscht Uber zusatzliche Zahlungseingange wohl nur

Freude.
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Sonstiger MittelabfluB (Auszahlungen / Investitionen)
Sachinvestitionen 10.000
Finanzinvestitionen
Tilgungen aus Zahlungsvereinbarungen 1.500 1.500
Abfliisse aus Gewinnbeteiligungen
Sonstiger Mittelabflu}

Summe sonstiger Mittelablfu 11.500 1.500

Abbildung 32: Sonstiger Mittelabfluss

Schritt 7: Steuern aus Einkommen und Vermoégen und Privatenthahmen.
Einkommenssteuer und Gewerbesteuer sind zu Planungsbeginn bekannt und werden
Ubernommen. Wenn noch nicht geschehen, ist hier der Antrag auf Reduzierung der
Einkommenssteuervorauszahlung zu stellen. In der Folgeperiode sind dann eventuell
gezahlte Vorauszahlungen als Rickvergitung zu erfassen. Die voraussichtlich in
Abhangigkeit des Plangewinns anzusetzenden Betrage sollten bezuglich der
voraussichtlichen Hohe und der Periode mit dem Steuerberater abgestimmt werden, da hier
insbesondere bei Personengesellschaften ein erheblicher Gestaltungsspielraum besteht, den

man nutzen kann.

Einkommenssteuer-Vorauszahlungen 36% 5.000
Gewerbesteuer 482
Steuern aus Einkommen und Ertrag 0 482 5.000

Abbildung 33: Einkommens- /Kdrperschaftssteuer und Gewerbesteuer

Schritt 8: Abschluss

Zunachst werden noch bei Personengesellschaften die Privatentnahmen berucksichtigt.

Das Liquiditatsergebnis wird ermittelt.

Mit Ermittlung des Zahlungsmittelflusses der Periode steht auch der kumulierte Plansaldo fur
die Girokonten fest. Notwendige Zinszahlungen fir die Kontokorrent-Kredite kdnnen

annahernd ermitteln werden.

Privatentnahmen 3.800 3.800 3.800
Summe Mittelabflu 21.825 12.307
Liquidititsergebnis vor KK-Zins | | 142.997] 13.658]
Zinsen auf Kontokorrent | 10,00%| -279 | 0 |
Liquidititsergebnis der Periode | | 142.717] 13.658|

Abbildung 34: Liquiditatsergebnis / kurzfristige Zinsen
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Im letzten Schritt werden die Zinszahlungen zusammengefasst flr die Verwendung in der
KER.

|Ubergabewert Zinsen an Budget | | 1.915| 1.611 |
Abbildung 35: Ubergabewerte Zinsen fiir GuV / KER
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Hier die Gesamtubersicht in zwei Teilen und einer Spalte fir die Ermittlung von Werten, die an die
nachfolgende Periode zu Gbergeben sind und Summen fir Kontrollzwecke.

Liquiditatsplanung in € 2018 Muster
Neuplanung
Jan Feb Nov Dez
Banksaldo am Periodenanfang -70.000 72.717 195.903 198.142 180.245
eingeraumte Kreditlinien 50.000 50.000 50.000 50.000 100.000
verfiigbarer Betrag -20.000 122.717 245.903 248.142 280.245
Netto-Einnahmen Umsatz 7 % 91,4% 119.536 134.135 135.895 125.615]
Umsatzsteuer so. betr. Ertrage 7 % 21 21 21 21
Einnahme Umsatzsteuer 7 % 7,0% 8.389 9.410 9.534 8.814]
Netto-Einnahmen 19 % 8,6% 11.263 12.638 12.804 11.836
Umsatzsteuer so. betr. Ertrdge 19 % 133 133 133 133
Einnahme Umsatzsteuer 19 % 19,0% 2.273 2.534 2.566 2.382
Summe Brutto-Einnahmen gesamt 141.461 158.718 160.799 148.646)
Ust-Satz
Materialeinsatz netto 31.995 35.902 35.334 32.661
Materialeinsatz Vorsteuer 7,8% 2.481 2.784 2.740 2.533
Personalkosten 69.516 71.507 84.051 89.727
betr. Steuern 0 0 0 842
Ust-pflichtige Kosten
Raumkosten 13.958 13.958 13.958 13.958
Versich. / Beitrdge 26 451 148 652
Rechts- und Beratungskosten / bes. Kosten 0 0 0 0
Fahrzeugkosten 1.865 1.865 1.865 1.865|
Werbe-, Reisekosten 482 482 482 482
Kosten Warenabgabe 1.719 1.929 1.899 1.755)
Reparaturen / Instandh. 1.882 1.882 1.882 1.882
Freiposition 0 0 0 0
Vorsteuer 19 % 19% 3.787 3.908 3.844 3.913
Sonstige Kosten 2.579 2.579 2.579 2.579
Sonstige Kosten - Vorsteuer (Durchschnitt) 16,9% 437 437 437 437
Summe Auszahlungen 124.022 130.555 142.198 146.403
Ust. Jan FJ
Umsatzsteuer an Finanzam 7 % Umsatz 7% 8.814 8.389 10.374 9.534 8.814]
Umsatzsteuer an Finanzamt 19 % Umsatz 19% 2.382 2.273 2.781 2.566 2.382
Vorsteuer Materialeinsatz / Kosten 6.883 6.705 7.332 7.021 6.883]
Vorsteuer auf Zinszahlungen 19% 196 258 268 263 258
abzufitlhrende Umsatzsteuer 4.117 3.699 5.556 4.815 10.938
MittelzufluB aus Geschiftstitigkeit [ [ 13.322] 24.465] 13.045] -2.572 256.352
Sonstige Mittelzufliisse
Privateinlagen / Erh6hung des Stammkapitals 50.000
Einzahlungen aus Darlehen 100.000
Einzahlungen aus Desinvestitionen
Einzahlungen aus Finanzertragen 1.500 1.500
Erhéhung kurzfristiger Verbindlichkeiten
Sonstige Einzahlungen
Summe sonstige Mittelzufliisse 151.500 1.500 0 0
Mittelzufluf [ [ 164.822] 25.965] 13.045] 2.572)

Abbildung 36: Finanzplan Teil 1: Mittelzuflisse
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Schuldendienst Darlehen
Zinsen auf Darlehen 1.636 1.611 1.384 1.358
Tilgungen 4.889 4.914 5.141 5.167|
Summe Schuldendienst 6.525 6.525 6.525 6.525
Sonstiger MittelabfluB (Auszahlungen / Investitionen)
Sachinvestitionen 10.000
Finanzinvestitionen
Tilgungen aus Zahlungsvereinbarungen 1.500 1.500
Abfliisse aus Gewinnbeteiligungen
Sonstiger Mittelabflu®
Summe sonstiger Mittelablful 11.500 1.500 0 0
0|
21.928
Einkommenssteuer-Vorauszahlungen 36% 5.000 20.000
Gewerbesteuer 482 482
Steuern aus Einkommen und Ertrag 0 482 482 5.000 45.600|
20.000
Privatentnahmen 3.800 3.800 3.800 3.800 3.800 1.928
Summe MittelabfluR 21.825 12.307 10.807 15.325 67.528
Liquidititsergebnis vor KK-Zins [ [ 142.997| 13.658] 2.238 -17.897|
Zinsen auf Kontokorrent [ 10,00%] 279 0] 0 0 279
Liquidititsergebnis der Periode [ [ 142.717] 13.658) 2.238]  -17.897]
[Ubergabewert Zinsen an Budget | [ 1.915] 1.611] 1.384] 1.358] 18.252]

Abbildung 37: Finanzplan Teil 2: Mittelabflisse und Konsolidierung
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9.3.2.4 Zusammenfassung der Planungsergebnisse

Fir Zwecke der Prasentation

Planungsergebnisse in Zusammenfassungen zu prasentieren.

Vorgeschlagen werden

und der Kommunikation empfiehlt

o Jahresergebnisse der KER-Planung fiir die Planungsperioden

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

es sich, die

Muster

Planungsrechnung im Jahresiiberblick

Fortschreibung

Sanierungsplanung

Geschiftsjahr 2018 2019 2018 2019
Gesamtleistung 1.704.000 1.704.000 1.760.758 1.848.796
Sonstige betriebliche Erlése 12.000 12.000 12.000 12.000
Mat./Wareneinkauf 425.148 425.148 425.148 425.148
Rohertrag 1.290.852 1.290.852 1.347.610 1.435.648
Personalkosten 883.907 883.907 883.907 883.907
Raumkosten 167.493 167.493 167.493 167.493
betr. Steuern 1.948 1.948 1.948 1.948
Versich. / Beitrage 10.720 10.720 10.720 10.720
Rechts- und Beratungskosten / bes. K{ 0 0 0 0
Fahrzeugkosten 22.384 22.384 22.384 22.384
Werbe-, Reisekosten 5.785 5.785 5.785 5.785
Kosten Warenabgabe 22.845 22.845 22.845 22.845
Reparaturen / Instandh. 22.585 22.585 22.585 22.585
Sonstige Kosten 30.948 30.948 30.948 30.948
Freiposition (z. B. zukUnftige Pacht) 0 0 0 0
Summe Sachkosten (ohne Abschreibuj 1.168.614 1.168.614 1.168.614 1.168.614
EBITDA 122.238 122.238 178.996 267.033
Abschreibungen 36.646 36.646 36.646 36.646

Kosten ges. 1.205.260 1.205.260 1.205.260 1.205.260
Betriebsergebnis 85.592 85.592 142.350 230.387
Neutraler Aufw and (Zinsen) -29.063 -21.783 -18.252 -14.252
Neutraler Ertrag 0 0 0 0
Neutrales Ergebnis / so. Erlése -29.063 -21.783 -18.252 -14.252
Vorl. Ergebnis vor Steuern 56.529 63.809 124.098 216.136
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o Entwicklung des Liquiditatssaldos wahrend des Planungszeitraumes als Grafik

Monat
Fortschreibung

Muster

Uberblick: Entwicklung des Liquidititsstatus des Unternehmens

Status: Monatsende

2018

Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug

-69.401 -61.903 -58.838 -49.897 -47.142 -55.829 -48.258 -42.596
Sanierungsplanung -79.414 -68.319 -59.470 -44.807 -37.017 -37.178 -18.855 -5.099

Abbildung 39: Entwicklung des monatlichen Liquiditatsstatus
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Abbildung 40: Grafische Darstellung des Liquiditatsstatus

Beide Dokumente eignen sich fur Plausibilitdtsprifungen der Rechenergebnisse hinsichtlich

typischer Fehler bei Excel-Anwendungen

9.3.3 Zusammenfassungen der Planungsergebnisse

Fir Zwecke der Prasentation und der

Kommunikation empfiehlt

Planungsergebnisse in Zusammenfassungen zu prasentieren.

Vorgeschlagen werden

e Jahresergebnisse der KER-Planung flr die Planungsperioden

e Entwicklung des Banksaldos wahrend des Planungszeitraumes

es sich,

die

Beide Dokumente eignen sich auch fur Plausibilitatsprifungen der Rechenergebnisse

hinsichtlich typischer Fehler bei Excel-Anwendungen.
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9.4 Krisentableau

Um als Betriebsberater bei der Krisenberatung in Handwerksbetrieben einen schnellen
Uberblick (ber den
Malnahmen aufzuzeigen, bietet sich das Tableau zur Krisenbewaltigung an. Hierbei wird
zwischen den unterschiedlichen betrieblichen Bereichen unterschieden. Dadurch hat man
den Gesamtstatus und die zu ergreifenden MalRhahmen und Ziele auf einen Blick parat.
Diese Anlage kann vor allem auch in Zusammenarbeit mit dem Betriebsberater erstellt
werden und stellt somit ein Tool zur Erstanalyse, als Projektplan und Kontrollmdglichkeit fur

die Erreichung von Zielvereinbarungen. Das Krisentableau findet sich in Anlage 10 ,AKBIiS

Krisentableau® wieder.

AKBIS - Arbeitskreis Betriebe in Schwierigkeiten

Ist-Zustand eines Betriebes zu erhalten und zudem Ziele und

Betriebliche Perspektive

Stirken

Schwiichen

Krisenursache, -stadium

Zielvorgabe

Chancen

Risiken

Strat

Ertr.

Liqui

(Kennzahl)

MaBnahme

Termin

Betriebsorganisation
(Materialoezug, Produktion)

Verkauf, Marketing

Personalwesen

Finanz- und
Rechnungswesen
(Kalkulation)

Tabelle 40: Anlage 10 ,AKBIS Krisentableau®
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10 Schlussaussage

Das Handbuch des AKBiS ist von einigen erfahrenen Betriebsberatern der
Handwerksorganisation erstellt worden, um anderen Betriebsberatern ein Nachschlagewerk
und zugleich eine Hilfestellung fur die Beratung von Betrieben in Schwierigkeiten zu geben.
Die Themen sind dabei teilweise an das Konzept des IDW S6 angelehnt, welches als
anerkannter Standard zur Bearbeitung von Krisenféllen dient. Da dieser Standard in seiner
Ganze in Handwerksbetrieben aufgrund von Zeit- und Kostenrestriktionen nicht durchfuhrbar
ist, wird der Inhalt in diesem Handbuch in méglichst komprimierter Form dargestellt. Der
Betriebsberater soll anhand dieses Werks die Moglichkeit haben, sich in die komplexe
Thematik von Krisenfallen einzulesen und zugleich ein bzw. mehrere Dokumente an die
Hand gereicht bekommen, anhand welcher Krisenfalle in der Praxis bestmdglich bearbeitet

werden konnen.

Das primare Ziel fiir einen Betrieb in der Krise muss sein, dass dieser wieder wettbewerbs-

und renditefahig wird.

Dieses Ziel erfordert eine eingehende Analyse der Ist-Situation, um somit aufbauend auf der
aktuellen Lage Handlungsfelder und Malinahmen aufzeigen zu kénnen, die die aktuelle

Situation verbessern konnen.

Dabei ist es die Aufgabe des Betriebsberaters gemeinsam mit dem Betriebsinhaber die
Analyse und den Anstol3 von Mallnahmen durchzuflhren. Hierbei sind neben kurzfristigen
Malnahmen, wie z.B. die Liquiditatssicherung, auch die langfristigen Mallnahmen mit
einzubeziehen. Kurzfristige MalRnahmen helfen dabei nur Symptome der Krise zu beheben
und das Bestehen des Betriebes fur die nachsten Wochen und eventuell Monate zu sichern.
Damit der Betrieb jedoch langfristig am Markt bestehen kann, missen MalRnahmen

umgesetzt werden, die die Ursachen der Krise angehen und beheben.

In seiner kurzen Zeit im Betrieb hat der Betriebsberater lediglich die Mdglichkeit, Ansto3e zu
geben, wie der Betrieb kurzfristig und langfristig agieren sollte, der Wandel und die
endgultige Umsetzung missen jedoch von den Betrieben selbst getragen und durchgefihrt

werden.
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