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e EDITORIAL

Liebe Leserin, liehe Unternehmerin
Lieber Leser, lieber Unternehmer

Die andauernde Co-
rona Pandemie stellt
viele Unternehmen
auf die Probe. Fur
die Zukunft gilt es,
Krisen als solche
wahrzunehmen und proaktiv zu
handeln. Eine strategische Restruk-
turierung ist dabei besonders wich-
tig. Alles, was dazu beachten mus-
sen, erfahren Sie im ersten Beitrag.

Die Rekrutierung von neuen Mitar-
beitenden ist meistens teuer und
zeitaufwandig gerade fur kleine
und mittlere Unternehmen. Mit
Hilfe der sozialen Medien kdnnen
Unternehmen effizienter neue Mit-
arbeitende rekrutieren. Im zweiten
Beitrag finden Sie einige Tipps und
Best Practices. Der zweite Teil von
diesem Beitrag erscheint in der
nachsten Ausgabe.

Mit der Unternehmenssteuerre-
form |l wird Privat- und Gesell-
schaftsvermogen nicht mehr unter-
schieden. Deswegen stellt sich fur
Inhaber von Kapitalgesellschaften
die Frage, ob ein Unternehmer sich
eine Dividende oder einen Lohn
auszahlen sollen.

Durch die Digitalisierung kdnnen
Arbeitnehmenden und Arbeitge-
benden ortsunabhangig agieren.
Flexible  Arbeitsmodelle  werfen
aber auch die Frage auf, wie die
Begriindung einer Betriebstatte
durch Home in einem Internatio-
nalen Sachverhalt zu handhaben
ist. Passend dazu stellen wir Ihnen
eine Checkliste zum Download zur
Verflgung.

Ein informatives Lesevergniigen

Sabine Bernhard

Product Managerin
Finanzen & Steuern WEKA

BAUSTEINE DER STRATEGISCHEN
RESTRUKTURIERUNG

Was ist eine Krise und wie erkenne ich sie? Jede Krise hat ihre spe-
zifischen Ursachen, diese sind entscheidend fiir die erfolgreiche
Sanierung. In jeder Krisenphase gilt es nicht nur die Spétindikatoren
(Kundenverluste, Umsatzriickgénge, Ergebniseinbriiche und Liqui-
ditatsengpasse) zu erkennen, sondern man muss sich vielmehr auf
Frithindikatoren fokussieren (Kundenreklamationen, Auftragsver-
luste, Margenriickgange und Zahlungsausfélle) Bei Erkennen von
Friihindikatoren kann noch gehandelt werden, bei Spatindikatoren
nur noch sehr eingeschrankt. Der Handlungsspielraum ist fiir den

Sanierungserfolg entscheidend.

@ Von Prof.Dr. Claus W. Gerberich

Eine Krise kommt selten Uber Nacht. Es
gibt vielfaltige Signale, dass ein Unter-
nehmen in eine Krise hineinlauft. Dies
beginnt mit der Stakeholder Krise, setzt
sich dann Uber die Strategie Krise, die
Produkt- und Marktkrise bis zur Er-
tragskrise und final die Liquiditatskrise
bis zur Insolvenz um (Abb. 1).

Bausteine der strategischen
Restrukturierung

Externe Faktoren der Krise

Externe Faktoren kénnen sehr vielfaltig
sein. Dies konnen wirtschaftliche As-
pekte, gesetzliche Aspekte, technolo-
gische Aspekte, politische Aspekte und
Umwelt Aspekte sein.

Das Instrument der Relevanz der Ver-
anderungen ist ein wichtiges Tool, um
solche Veranderungen zu erkennen und
far das Unternehmen zu bewerten. Es ist
ein Radarsystem, das die Relevanz von
Verdnderungen flr ein Unternehmen
zeigt. Mit einer Skalierung von 1-5 kann
die Bedeutung der Veranderung fur das
Unternehmen ermittelt werden. Damit
werden Signale fir den Handlungsbe-
darf gesetzt. Das Unternehmen wird ge-
zwungen rechtzeitig zu handeln.

Interne Faktoren einer Krise

Neben adusseren Einflissen wird die

Krise im eigenen Unternehmen hau-

fig beférdert durch schlechte Planung,

unpassendes Marketing, Missmanage-

ment oder ignorierte Probleme. So

werden in Studien und Befragungen

regelmassig als interne Faktoren einer

Unternehmenskrise genannt:

e fehlendes oder schlechtes Control-
ling

e Der Blick in die Vergangenheit und
nicht der Blick in die Zukunft; «Das
haben wir schon immer so gemacht»

e Finanzierungslicken und negativer
Cashflow

® unzureichendes Debitorenmanage-
ment, unerwartete Zahlungsausfalle

e Mangelhaftes WCM Working Capital
Management, zu hohe und zu lange
Kapitalbindung

e autoritdre und rigide Flhrung, aus-
gepragtes hierarchisches Denken

e mangelhafte  Transparenz ~ und
schlechte Kommunikation

Das Radarsystem fir interne und exter-
ne Faktoren hat die Felder Leitbild/Mis-
sion, Strategische Positionierung und
Unternehmensstrategie aber auch die
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Praventive Restrukturierung

«harte» Restrukturierung

Feststellung des Krisenstadiums

Beurteilung des Krisenstadiums

o (berwindung

der Stakeholderkrise der Strategiekrise
e KPl bezogen e |eithild des Unternehmens/
auf Stakeholder Balance Scorecard

\ £ >
Strategiekrise Produkt- und Absatzkrise Erfolgskrise Liquiditatskrise

o (berwindung

e (berwindung der
Produkt- und Absatzkrise

e KPI bezogen auf
Markt und Vertrieb

o (berwindung
der Erfolgskrise

e Erfolgskennzahlen
als KPI

e (berwindung
der Liquiditatskrise

e Liquiditatskennzahlen als KPI

Behebung der Krisenursachen

Abbildung 1

Organisation der strategischen Umset-
zung zu beachten.

Unternehmensbedingte Ursachen
Wie anfallig Unternehmen flr eine Kri-
se sind, hangt stark von deren Grosse
und Alter ab. Je jinger oder kleiner ein
Unternehmen ist, desto eher kommen
Sie in die Situation, Krisen behandeln
zu mussen. Die Ursachen sind klar: In
der Grindungsphase greifen Unter-
nehmer haufig auf Eigenkapital, Kredite
und private Anleger zuriick. Gelingt es
dann nicht, ausreichend Gewinn zu er-
wirtschaften, sind neue Finanzmittel in
der aktuellen Situation kaum zu erhal-
ten. Die eigenen Rucklagen sind aufge-
braucht, die Bank erhoht die Kreditlinie
nicht, Grinderdarlehen laufen aus und
Freunde und Verwandte méchten nicht
weiter investieren. Auch strategische Ka-
pitalgeber wie Business Angels investie-
ren in der Regel lediglich fur drei bis funf
Jahre. Es drohen Finanzierungslicken.

Wie erkenne ich eine Krise

in meinem Unternehmen?

Fur ein erfolgreiches Unternehmen ist
es unerlasslich, umgehend jede auf-
keimende Krise zu behandeln. Wobei
zwischen dem Zeitpunkt, an dem die
Probleme objektiv beginnen, und dem
Moment, an dem Sie diese wahrneh-
men, oft Wochen oder Monate liegen
kénnen.

o WICHTIG 0

Es gilt: Je eher Sie eine Krise behandeln,

desto grosser sind Ihre Handlungsmog-

lichkeiten. Achten Sie darum immer auf

folgendes:

e Verfolgen Sie regelmassig die Wirtschafts-
nachrichten und Branchenmeldungen!

e Stellen Sie regelmassig Einnahmen und
Ausgaben gegeniiber; die Aufwendungen
diirfen die Ertrage nicht {ibersteigen!

e Vermeiden Sie Finanzierungsliicken!

e Achten Sie auf lhre Auftragsbiicher:
Sind diese nicht ausreichend gefiillt,
priifen Sie, ob eine allgemeine Wirt-
schaftsflaute oder Management- und
Marketingfehler die Ursache darstellen!

e Hat sich Ihre Angebotserfolgsquote
verschlechtert?

e Behalten Sie lhr Forderungsmanage-
ment im Auge: Grosse Aussenstande
sind als Krise zu behandeln!

e Betreiben Sie ein aktives Forderungs-
management!

e Wenn Sie Darlehenszinsen aus dem
Eigenkapital entrichten, ist das ein
absolutes Warnzeichen! Sie kdmpfen
mit Liquiditdtsproblemen!

e Verlassen Sie sich nicht auf die
Umsatzzahlen, sondern berechnen Sie
immer die Marge!

Erster Schritt in Richtung
Turnaround: Liquiditatsoptimierung
In der Krise ist Liquiditat das A und O.
Die Parole heisst Cash is King. Eine sys-
tematische und permanent aktualisierte

Liquiditatsplanung ist daher das unbe-
dingte Muss.

Die Liquiditatsplanung hat rollierend zu
erfolgen und muss tagesaktuell sein.

1. Fallige Verbindlichkeiten  in EUR
Fallige Kreditoren (OP-Liste) —153153
Fall!|ge Ve.rt?lnd!|chke|ten 8016
ggii. Kreditinstituten
Lohn- und Gehaltsverbindlich- 0
keiten
Fall!|ge_ Verbindlichkeiten 125213
ggii. Finanzamt
Sonstige fallige 105375

Verbindlichkeiten

Uberdeckung (+) /
Unterdeckung (-)

Optimierung der Finanzen und ein

strukturiertes Reporting sind Fokusthe-

men im Krisenmanagement: Was ist
jetzt wirklich wichtig?

e Liquiditat sichern: Ermitteln Sie die
Zahlungsstrome und passen Sie die
Pramissen an. Stellen Sie sicher,
dass die Liquiditdtsprognose fir
mindestens fiir 3 Monate im Voraus

Uberdeckung /
Unterdeckung in %
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in der Gewinn- und Verlustrechnung
sowie in der Bilanz integriert ist.

e Entwickeln Sie ein Abwartsszena-
rio um vorausschauend handeln zu
kdnnen und um Risiken zu umge-
hen. Um die notige Liquiditat sicher-
zustellen aktualisieren Sie die Liqui-
ditdtsplanung.

e Steuern mit Kennzahlen: Die exter-
nen, nicht planbaren, Einflisse sind
oft nicht steuerbar, dennoch besteht
die Moglichkeit diese in Form von
Kennzahlen moglichst frih zu erken-
nen.

e Monitoring: Bei einer angespannten
finanziellen Situation ist ein objektives
Monitoring der jeweiligen Unterneh-
menslage Voraussetzung fur die no-
tigen Handlungsoptionen. Das Moni-
toring gibt der Geschéftsleitung einen
Uberblick Uiber den aktuellen Stand
des Unternehmens. Neben den
Kennzahlen ist auch eine Einordnung
in Krisenszenarien elementar fur die
Stakeholder und die Geschéftsfuhrer.
Kosten senken: Sparpotenziale nut-
zen und Rendite steigern.

Die Kapitalrendite mit den beiden
Komponenten Umsatzrendite und
Kapitalumschlag ist die zentrale
Steuerung der Unternehmensrenta-
bilitdt. Dort gilt es systematisch die
Felder Deckungsbeitrag, Fixkosten,
Gemeinkosten, variable Kosten und
die lang- und kurzfristige Kapitalbin-
dung nach Senkungsmoglichkeiten
zu durchforsten.

In der Krise bleibt Ihnen als Sofort-
massnahme haufig nur, zundchst
die Kosten mdglichst schnell und
deutlich zu senken. Das gilt flr Solo-
Selbststandige und Mittelstédndler
gleichermassen.  Sicherlich  kann
nicht in jedem Unternehmen an al-
len Stellen gleich der Rotstift ange-
setzt werden, Uberprufen sollten Sie
aber vor allem folgenden Punkte:

e Der Gewinn liegt oft schon im Ein-
kauf: Biindeln Sie Bestellungen und
kaufen Sie bei Lieferanten, die lh-
nen gute Konditionen einrdumen.

e Halten Sie die Lagerbestdnde klein,
denn sie verursachen hohe Kosten.

e \erhandeln Sie mit lhrem Vermieter
und ziehen Sie einen Umzug in Be-
tracht, wenn die Raumlichkeiten zu
gross sind.

e Nutzen Sie eine Energieberatung,
denn hier sind die Kosten oft unnétig
hoch: Meist gelingt es schon kurzfris-
tig, die Energiekosten zu senken.

e Prifen Sie die Telekommunikations-
kosten: Gesprache sind teuer. Ma-
chen Sie Telefone und Handys nur
den Mitarbeitern zuganglich, die sie
tatsachlich bendétigen, und suchen
Sie nach passenden Tarifen.

e Wie steht es um Ihren Fuhrpark? Ist
dieser zu umfangreich und die Fahr-
zeugnutzung schlecht koordiniert?
Beschranken Sie die Fahrten auf das
Wesentliche und schauen Sie, ob
Carsharing eine Option ist.

® Setzen Sie bei den Personalkosten
an. Es mussen nicht immer Kindi-
gungen sein. Manchmal reicht es,
freie Stellen nicht zu besetzen und
die freiwilligen Arbeitnehmerleistun-
gen zurlickzufahren.

e Schalten Sie einen Versicherungs-
makler ein und nutzen Sie das mog-
liche Sparpotenzial, um eine Krise zu
behandeln.

® Passen Sie Werbung und Marketing
den Gegebenheiten an und fokussie-
ren Sie sich auf die Zielgruppe.

e \erfolgen Sie die Anforderungen der
Zielgruppe

e Uberprifen Sie, wie Sie Verbrauchs-
materialien einsparen koénnen. Ver-
meiden Sie Verschwendung

In einer akuten Krisensituation gilt der
Grundsatz «Liquiditat vor Rentabilitat».
Deshalb ist ein aktives Forderungsma-
nagement unerlasslich. Hierbei geht
es vor allem um die Reduktion eines
moglichen Zahlungsausfallrisikos und
die Steuerung der Grossen DSO (Days
Sales Outstanding und DPO (Days Pa-
yables Outstanding). Damit kénnen Sie
relativ schnell Kapital freisetzen.

Der Geschéaftsplan — das Manage-
ment Tool zur Steuerung der Krise
Der Geschaftsplan ist ein Management-
Tool zur Steuerung durch die Krise mit
den Bausteinen Liquiditatsplanung,
GuV-Planung mit SOLL/IST Vergleich
und Bilanzplanung mit Kennzahlen-
analyse. Er ist die Basis um operative
und strategische Entscheidungen vor-
zubereiten, die Finanzierungstruktur zu
erarbeiten und Voraussetzung fir jedes
Finanzierungsgespréach.

Der Geschéftsplan sollte folgende Inhal-
te haben:

1. Executive Summary
Aussagekraftige Zusammenfassung des
Businessplans

2. ldee und Zielgruppe
Hier wird die Geschéftsidee auf den Punkt
gebracht

3. Markt
Marktanalyse, -grosse und -wachstum,
-potenzial, Wettbewerbs-analyse inkl.
Konkurrenz und Markteintrittsharrieren

4. Ziele
Mission/Vision, Meilensteine

5. Strategie
USP und Positionierung
6. Marketing

Produkt, Preise, Vertrieb, Werbung, Budget

1. Recht und Steuern
Rechtsform, Name, verschiedene Steuern

8. Organisation
Management, Personal, Wertschopfungs-

kette
9. Finanzen

Finanzplan, Kapitalbedarf und Finanzierung
10. SWOT

Starken, Schwachen, Chancen, Gefahren

Anhang
Lebenslauf, Zusatze, Zahlen und Grafiken
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