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NACH OBEN

Warum gehen so viele Unternehmen

pleite? Mangelnde Nachfrage?
Missmanagement? Lohnnebenkosten? Krise
der Medien, der Bauwirtschaft, der
traditionellen Industrie? Gerechte Strafe
nach dem ,Wahnsinn New Economy"?

Das Jahr 2002 wird aller Voraussicht nach
einen Pleitenrekord markieren. 2001
ermittelte das Statistische Bundesamt
32.278 Insolvenzen. In den ersten sieben
Monaten des Jahres 2002 waren es schon
Uiber 21.000. Eine tribsinnige Stimmung
macht sich breit - jeder kennt jemanden,
den es auch schon erwischt hat. Wann
endlich ist die wirtschaftliche Talsohle
durchschritten? Wie kdénnen krankelnde
Unternehmen gerettet werden?

media ‘ NRW

Ein Gesprdach mit dem Kdlner Unternehmensberater Dr. Rainer Mayer.

Koln, Brusseler Platz. Eine reizvolle Gegend, lebendig, mit vielen Laden,
Kneipen und Restbestédnden an Griinderzeit-Héusern entlang der StraBen.

Wer hier durch die StraBen lauft, sieht an fast jedem Hauseingang
Firmenschilder. Viele Selbstédndige und kleine Firmen aus dem Medienbereich
haben hier ihren Sitz. Ob erfolgreich oder in bedréngter Lage, das lasst sich an
den Schildern natirlich nicht ablesen.

Termin bei Dr. Rainer Mayer. Er ist seit 14 Jahren Unternehmensberater und
ausgebildeter Betriebswirt. Sein Biro befindet sich in einer ehemaligen
Arztpraxis. Das passt zum Thema, denn die Berater von maconda Corporate
Development beschéftigen sich haufig mit der Rettung von Unternehmen, die in
Schieflage geraten sind. Der Experte kennt ein Wort dafiir, das durchaus
positiv klingt:

Revitalisierung.

Wie ist es Ihrer Meinung nach derzeit

um die TIMES-Branche bestellt?

In Zahlen kann ich das nicht sagen, das liest man am besten in den Statistiken
der Industrie- und Handelskammern oder von Creditreform. Als allgemeines
Statement |asst sich allerdings sagen, dass die Bereinigung der Branche
Uberféllig war, da auch die New Economy nicht nach neuen
Wirtschaftsgesetzen, sondern nach den alten Regeln funktioniert.

Viele Unternehmen sind zu schnell gewachsen. Zum Teil aus eigener Kraft,
oder weil sie Venture Capital zur Verfligung hatten. Hierbei ist man vielfach
Ubers Ziel hinausgeschossen. Auch weil einige der Venture-Capital-Geber im
ganzen Hype nicht viel erfahrener waren als die Leute, die das Geld bekommen
haben.

Ausreichende Finanzierung ist doch erst einmal
nichts Schlechtes ...

Es war aber wohl zuviel Venture Capital da. Das hat mancherorts
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»~Man braucht jemanden,
der klare Entscheidungen trifft
und auch den Mut besitzt,
unangenehme Dinge anzugehen.™
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Geld wurde auBerdem das interne Wachstum beschleunigt, was die meisten
Unternehmen gar nicht verkraften konnten, weil die Strukturen nicht schnell
genug mitgewachsen sind. Auch muss man es erst einmal schaffen, 10, 20
oder 100 Leute zu fuhren.

Nicht zuletzt wurde viel Geld dafir verwendet, Unternehmen zu kaufen, also
extern zu wachsen. Wer das schon mal gemacht hat, wei3, wie mihsam es
sein kann, das passende Unternehmen zu finden und zu ibernehmen. In der
New Economy sind aber gerade die damaligen Bérsenstars mehrfach fast tiber
Nacht gewachsen. Eine erfolgreiche Ubernahme erfordert zudem eine sorgfiltig
vorbereitete und konsequent durchgefiihrte Integration. Ein langwieriger und
oft schmerzlicher Prozess, der sich auch mit viel Geld nicht groB andern lasst,
da er mit Menschen zu tun hat.

Jetzt aber ist die Krise da ... Wie sollten Unternehmen am besten
reagieren? Woran erkennt man eigentlich, wann das eigene

Unternehmen in eine Schieflage gerat?

Bei Unternehmen, die in Krisen geraten, ist haufig zu beobachten, dass sie ihre
Zahlen nicht im Griff haben. Ich kenne kleine Unternehmen ebenso wie
Mittelstandler, die es schlichtweg dabei belassen, dass ihnen der Steuerberater
monatlich die betriebswirtschaftliche Auswertung zukommen lésst. Die BWA
sehen sie sich dann nur kurz an. Viele machen noch nicht einmal das, was
sicherlich damit zu tun hat, dass die meisten Unternehmer halt eher auf ihr

Produkt und die Technik fokussiert sind, weniger auf das Kaufmé&nnische.

Gerade Inhaber kleinerer Unternehmen haben dann irgendwann einmal ihre
Gewinn- und Verlustrechnung sowie die Bilanz in der Hand - diese missen sie
namlich fur die Steuererklarung unterschreiben - und sind Uberrascht, dass die
Kosten in die Hohe geschossen sind, die Ertrage aber nicht. Das ist natiirlich
viel zu spat. Da kann einiges anbrennen. Allerdings gibt auch ein Blick auf den
Kontoauszug haufig ein klares Signal, wenn namlich sténdig der Kontokorrent
ausgeschopft wird. Das Wort ,Controlling® kennen viele nur vom Hérensagen.

Wie gehen Sie vor, wenn Sie

einem Unternehmen in der Krise helfen?

Wenn wir als Berater in ein Unternehmen geholt werden, verschaffen wir uns
zuerst einen Uberblick (iber die Zahlen und versuchen, unter anderem (ber
gezielte Steuerung von Ein- und Auszahlungen die kurzfristige Liquiditdt zu
sichern. Allerdings liegt das Kernproblem bei Sanierungsféllen meistens beim
Management. Veranderungen des Marktes, der Konjunktur und Ahnlichem
treten ja in der Regel nicht von heute auf morgen auf: Man muss sie rechtzeitig
erkennen und gegensteuern. Zwar hoéren wir von den Betroffenen als
Krisenursache oft, die Liquiditatssituation sei schlecht oder die Banken machten
Arger, aber da werden Ursache und Wirkung verwechselt.

In wie vielen Féllen ist eine Rettung iiberhaupt moéglich?

Das kann ich nicht quantifizieren. Aber wenn jemand ein halbes Jahr vorher
erkennt, dass sein Unternehmen bei ansonsten gleichen Bedingungen in die
Insolvenz zu rutschen droht, wiirde ich aus Erfahrung sagen, dass er noch
relativ gute Chancen zum ,Turn-around" hat. Ein halbes Jahr vorher ist auch
meist der Zeitpunkt, zu dem definitiv deutliche Signale einer kommenden Krise
erkennen kann. Ein Liquiditatsengpass kommt nicht tiber Nacht.

Welche Signale sind das?

Beispielsweise, dass der Kreditrahmen sténdig iberzogen wird. Bei den
Bankern schrillen dann relativ schnell die beriihmten Alarmglocken. Andere
Signale zeigen sich sehr frih, zum Beispiel Kundenreaktionen, die auf ein
vielleicht nicht mehr zeitgemaBes Produktprogramm oder sinkende Service-
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Qualitat hindeuten. Das kann dann auch schon ein oder sogar zwei Jahre vor
der eigentlichen Krise zu sehen sein. Vorausgesetzt, man stellt seine Antennen
auf Empfang.

Wer eine Krise rechtzeitig erkennt, kann fast immer noch richtig reagieren. Und
diese Vorlaufzeit braucht man auch, um etwas bewegen zu kénnen. Viele
MaBnahmen kdénnen nicht von heute auf morgen durchgefiihrt werden. Das in
diesem Rahmen gern verwendete ,Cost-Cutting", also Mitarbeiter abzubauen,
ist meistens nur eine vordergriindige Losung. Kostenreduzierung und
Verbesserung des Marketing missen sich die Balance halten und in eine
tragféhige Strategie eingebunden sein. Dazu braucht man auch die nétige
Distanz zur Sache.

Kann denn ein Experte, der auBen kommt, tatsachlich was
bewirken? Der kennt doch die konkrete Situation gar nicht.

Wenn ein Unternehmen in die Krise geraten ist, braucht es vor allem
jemanden, der klare Entscheidungen trifft und auch den Mut besitzt,
unangenehme Dinge anzugehen. Deswegen gibt es eine ganze Reihe von
Unternehmen, die Sanierungsexperten holen - Leute von AuBen, die Erfahrung
mit Krisen besitzen, auch wenn sie vielleicht nicht in jeder Branche absolut
zuhause sind. Aber das ist in einer solchen Situation tataschlich eher

zweitrangig.

Solche Experten kénnen bei dem Versuch, ein Unternehmen wieder in die
richtige Richtung zu bringen, erfolgsbestimmend sein - nicht nur aufgrund ihrer
Erfahrung, sondern auch, weil sie die nétige Distanz zur Vorgeschichte haben.
AuBerdem kann man dadurch sowohl den Kunden als auch den Mitarbeitern
zeigen: Wir wollen einen Schnitt machen, wir wollen wieder Vertrauen
aufbauen.

Wenn es so haufig vorkommt, dass Geschiftsfiihrer Zahlen nicht
kennen oder BWAs nicht lesen, miissen Berater dann nicht
erkennen, dass es sich hier eher um ein psychologisches
Problem handelt?

Es gibt in der Tat sehr viele Leute, die schlichtweg keine groBe Lust haben, eine
BWA zu lesen. Zugegeben: Es ist ja auch z&h, sich durch die Zahlen
durchzubeiBen. Ab einer bestimmten GréBe sind Unternehmer daher sehr gut
beraten, einen Controller einzustellen. Das Geld dafur ist gut angelegt —
vorausgesetzt, der Controller hat Freirdume und kann professionell die
Steuerung des Unternehmens nach Zahlen vorbereiten.

Meine Erfahrung ist: Wahrend sich in groBen Unternehmen viele Berater
tummeln - oft auch zu viele -, ist der klassische Mittelstandler oder
Kleinunternehmer eher berateravers. Dazu gehort leider auch der
professionelle Controller, dem ja die Rolle eines internen Beraters zukommt.
Manche Unternehmer haben ein Problem damit, sich von einem Dritten - sei es
ein angestellter Controller oder ein externer Berater - sagen zu lassen, dass
man da und dort noch was verbessern kann. Ich kann's teilweise sogar
nachvollziehen.

Aber ein Controller bedeutet fiir kleinere Unternehmen noch
einmal zusédtzliche Kosten. Fiir die meisten kommt das nicht in

Frage.

Bei kleineren Unternehmen sollte man durchaus versuchen, seinen
Steuerberater in die Pflicht zu nehmen. Zwar sind Steuerberater keine
Managementberater, doch neben der steuerlichen Optimierung kiimmern sie
sich durchaus auch um Finanzen und helfen bei der Planung - wenn man sie
nur fragt und lasst. Naturlich gibt es auch hier, wie bei allen Beratern,

engagierte und kompetente Experten und weniger versierte und interessierte.

Unternehmen miissen oft auf die Bezahlung von Rechnungen



NACH OBEN

warten. Kann man vor diesem Hintergrund das Uberziehen der

Kreditlinie wirklich schon als Krisensignal werten?

Die Uberziehung der Kreditlinie kann ganz bestimmt als Krisensignal gewertet
werden. Uberziehung bedeutet ja, dass man mehr Geld abzieht, als einem die
Bank an sich bewilligt hat. Das wird teuer und schafft Misstrauen bei den
Bankern. Dagegen hilft wiederum eine genaue Liquiditatsplanung und eine
offene Informationspolitik. So kann man beispielsweise bei genauerem
Hinsehen haufig durchaus erkennen, wenn bei einzelnen Kunden trotz
gleichbleibendem Zahlungsziel die Uberweisungsdauer von Mal zu Mal langer
wird. Hier sollte man sich nicht Gberraschen lassen.

Im Moment kriselt es in vielen Branchen, was wiederum bedeutet, dass
friihzeitig Vorsorge getroffen werden muss. Das Problem ist ein generelles: Die
Eigenkapitalausstattung ist bei viel zu vielen Unternehmen in Deutschland
relativ gering. Mit einer geringen Eigenkapitalausstattung gerat man mit jedem
Zahlungsausfall schnell in die Bredouille beziehungsweise macht sich von der
Bank abhéangig.

Bei den meisten kleineren Medienunternehmen kommt noch hinzu, dass sie -
anders als traditionelle Mittelstandler - kaum verwertbare Sicherheiten wie
Grund und Boden oder Maschinen besitzen. Selbst Maschinen stellen oft
problematische Sicherheiten dar, weil die Bank sie im Falle eines
Zahlungsausfalls nur mit groBen Abschlédgen verkaufen kann. Die meisten
Medienunternehmen verfligen dagegen im wesentlichen lber eine IT-
Ausstattung mit schnellem Wertverfall - und Képfe mit Ideen und Know-how.

Wie sollte denn nun vorgegangen werden, wenn man ein

Unternehmen wieder flott machen moéchte?

Wenn die Zahlungsunfahigkeit droht, muss erst einmal ,Erste Hilfe" geleistet

werden. Daflir gibt es sogar Checklisten, mit denen man aber nattirlich

umgehen kénnen muss. Das Wichtigste ist, schnell die Einzahlungen - also den
direkten Geldzufluss - zu steigern und die Auszahlungen zu senken. Gelingt
dies, ist auch wieder Liquiditdt vorhanden.

Ein moglicher Weg besteht darin, Lieferanten um Aufschub bei Rechnungen zu
bitten. Das darf man keinesfalls in einer Nacht- und Nebel-Aktion tun. Die beste
Strategie ist immer, mit dem Lieferanten zu sprechen. Wer das noch nie
gemacht hat, mag sich vor solchen Gesprachen firchten. Doch fiir die meisten
Lieferanten, die schon ldnger im Geschaft sind, ist das keine neue Situation.

Das funktioniert?

Ofter als Sie denken. Wichtig ist aber auch, dass der Geschéftsfiihrer oder der
Einkaufsleiter mit den Lieferanten spricht, und nicht nur ein Sachbearbeiter
anruft. Keine Frage: Das ist eine unangenehme Situation. Entscheidend ist

aber, dass man aktiv etwas tut.

Wie sieht es im Bereich Personal aus? Oft haben Geschaéftsfiihrer
Angst, ihre Mitarbeiter iiber mogliche Entlassungen zu
informieren, weil sie fiirchten, dass die Motivation nachlassen
konnte.

Also, wenn man mal ehrlich ist, spiren die Mitarbeiter in den meisten Fallen -
vom Bereichsleiter bis hin zum Hausmeister - sehr friih, dass das
Unternehmen Probleme hat. Die Stimmung kippt langsam, die Kunden fangen
an, unzufrieden zu werden, der Flurfunk sendet.

Fur Mitarbeiter gilt dasselbe wie fiir Zulieferer: Es ist immer besser, Dinge
offen zu kommunizieren und 'klar Schiff' zu machen. Besser jedenfalls, als ein

Gericht durch das Unternehmen wandern zu lassen.

Es gibt aber auch noch andere Aspekte: Mitarbeiter kénnen fast immer dazu



motiviert werden, bisherige Gewohnheiten umzustellen, wenn man ihnen offen
klar macht, wo das Unternehmen steht. Man muss die Mitarbeiter anspornen
und ihnen verdeutlichen, dass sie einen entscheidenden Teil dazu beitragen
kénnen, denn Zug wieder aufs Gleis zu setzen.

Wie verhédlt man sich gegeniiber der Bank?

Oft ist es sowieso die Bank, die diesen Prozess startet. Insofern wei3 man dort
schon Bescheid. Beziiglich der offenen Kommunikation gelten aber auch hier
die gleichen Regeln. Generell sind Bankengesprache nach unserer Erfahrung in
den letzten Jahren aber tatsédchlich schwieriger geworden. So sind nicht wenige
Banker mit ihrer bisherigen Kreditvergabe auf die Nase gefallen und nun
natlrlich entsprechend vorsichtiger.

Neben der Institution "Bank" sollte man sich also vor jedem Gespréach auch auf
den Menschen "Firmenkundenbetreuer" einstellen. Eine gute Vorbereitung mit
einer professionellen Prasentation fordert wie in vielen andern - ich nenne sie
mal: Verkaufssituationen definitiv ein positives Ergebnis.
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Was kommt nach der ersten Hilfe?

Die Diagnose. Wobei ich hier von einem Unternehmen ausgehe, das schon
stark in der Krise steckt, dem zum Beispiel Zahlungsunfahigkeit droht. Oft hat
man in diesem Fall fir eine Untersuchung der Griinde gar keine Zeit. Zuerst
missen MaBnamen eingeleitet werden, um das Unternehmen zu retten. Bei der
Diagnose sollte man sich dann relativ genau ansehen, wo das Unternehmen

steht und wo es hinsteuert.

Viele Unternehmen tanzen auf zu vielen Hochzeiten. Das fihrt zu héheren
Kosten und es ist schwerer die Ubersicht zu behalten. Im TIMES-Bereich haben
sich viele Unternehmen verzettelt, weil sie sich um zu viele Regionen
gekiimmert haben. Es kann nicht funktionieren, wenn man seinen Heimatmarkt

nicht im Griff hat, gleichzeitig aber schon in ein neues Land zieht.

Beim Thema "Marktbearbeitung" ist oft festzustellen, dass man sich nicht auf
die richtigen Kunden konzentriert. Einfache Methoden, zum Beispiel eine ABC-
Kundenanalyse, werden einfach nicht angewendet. Statt dessen bietet man
allen Kunden mehr oder weniger den gleichen Service. Dabei missten A-
Kunden ganz anders bedient werden als C-Kunden. Die Diagnose soll also
herausfinden, wie das Problem strukturiert ist. Sie muss in tiefere Schichten

vordringen.

Der dritte Schritt ist dann, einen Heilungsplan zu entwickeln. Einfach
ausgedrickt: Wenn ich zu viele Produkte habe, muss ich wohl einige davon
streichen. Natirlich so, dass nicht das ganze Kostengerist zusammenbricht und
nicht beseitigte Fixkosten die verbliebenen Produkte teurer machen und um

ihre Wettbewerbsfahigkeit bringen.

Der letzte Schritt ware dann die Gesundung - ein Prozess, der sich je nach
Unternehmen und Branche durchaus auch tber zwei Jahre hinziehen kann.
Hierflr existieren viele Instrumente, die man allerdings kennen und auch

einsetzen muss.

Stichwort Forderung: Welche Rolle konnen Fordergelder bei der

Stabilisierung von Unternehmen spielen?

Ich habe dazu eine klare Meinung: Ich glaube nicht, dass Férderung
unternehmerische Entscheidungen ersetzen sollte. Férderung sollte da gewahrt

werden, wo sich der Staat einen gewissen Steuerungseffekt verspricht -
beispielsweise, um Arbeitsplatze in eine strukturschwache Region zu ziehen.
Ansonsten ist jeder Unternehmer gut beraten, sein Projekt, sein Unternehmen
und sein Konzept so durchzurechnen, dass es auch ohne Férdergelder

NACH OBEN bestehen kann.
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