Die beiden Autoren sind selbststandige Unternehmensberater mit den Schwerpunkten Sanierungs-
und Restrukturierungsberatung, Managementberatung (Strategie, Vertrieb und Coaching) sowie
Unternehmensverkaufe / Unternehmenskaufe.

- Dieter Oelfke -

Nach der Ausbildung im Grof3- und Au3enhandel mit Baustoffen und anschlielendem, betriebswirt-
schaftlichem Fernstudium zum Dipl.-Betriebswirt, arbeitete er 11 Jahre in einer fiuhrenden Handels-
verbundgruppenzentrale. Geschaftsfuhrungsfunktionen in bedeutenden GroRRhandelshdausern (Kon-
zern und Mittelstand) befahigen Herrn Oelfke, speziell innerhalb des Krisenmanagements, auf ein
umfangreiches Erfahrungs-Know-how zurtickzugreifen.

- Michael Kéngeter -

Nach einer Ausbildung zum Grof3- und AuBenhandelskaufmann mit Baustoffen innerhalb eines in-
ternationalen Konzerns, Gbernahm Herr Kdngeter operative Fach- und Fuhrungsfunktionen. Durch
Geschéaftsfuhrungsfunktionen in bedeutenden GroRhandelsunternehmen des Mittelstands, greift er
auf ein profundes Praxiswissen im Rahmen der Beratungstatigkeit zurtick. Seine Schwerpunkte
liegen im klassischen Restrukturierungs- und Sanierungsmanagement, sowie wie im Bereich Unter-
nehmensverkéaufe.

Woran kranken mittelstandische Unternehmen?

Praxisbeispiele und Losungsangebote
Von Dieter Oelfke und Michael Kéngeter

Seit drei Jahrzehnten sind wir innerhalb der Baustoffbranche
verankert und haben einen Veranderungs- und
Konzentrationsprozess von intensivem Ausmalf erlebt. Ende
der 70er Jahre waren innerhalb des BDB noch uber 3000
selbststandige Baustoffhandelsunternehmen organisiert. Im
Geschéaftsjahr 2009, also nach drei Jahrzehnten, sind nur
noch gut 900 selbststdndige Unternehmer Ubrig geblieben.
Im gleichen Zeitraum haben sich &hnliche Prozesse innerhalb
der Baustoffindustrie abgespielt. Auch dort hat der
Konzentrationsprozess- insbesondere durch auslandische
Brancheninvestoren aus Irland, Osterreich, Frankreich und
GroRbritannien- zu erheblichen Branchenverdichtungen ge-
fahrt.

In den letzten zehn Jahren unserer Selbststandigkeit konnten
wir eine Vielzahl von Beratungsprojekten realisieren. Diese
Beratungsmandate entstanden durch die Vermittlung von
Bankinstituten und Handelsverbundgruppenzentralen, die als
Fremdkapitalgeber und/oder Warenrefinanzierer das Ziel
haben, Unternehmen vor einer substanziellen,
betriebswirtschaftlichen Schieflage zu bewahren. Dabei geht
es in den Beratungsprojekten immer darum, mit einer
gutachterlichen Expertise eine Entscheidungsgrundlage fur
die Fremdkapitalgeber bereit zu stellen, die unter Einbeziehung eines detaillierten MaRnahmenkata-
loges eine nachhaltige Veranderung innerhalb des Unternehmens bewirkt. Oberstes Unternehmens-
ziel sollte immer die wirtschaftliche Unabhangigkeit sein. Alle notwendigen Anpassungs- und Ver-
anderungsprozesse haben sich an diesem Ubergeordneten Ziel zu orientieren.

Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen lassen sich die Hauptproblemfelder innerhalb der Unter-
nehmen wie folgt zusammenfassen.

Hauptproblemfelder

1. Management

Getreu dem norddeutschen Sprichwort: ,,.Der Fisch fangt vom Kopf an zu stinken“; bestétigt sich
diese Redensart im Hinblick auf das Management nahezu in jedem Fall. Dabei sind immer wieder
einzigartige Ausgangslagen festzustellen, die im Kern jedoch &hnliche Ursachen und damit einher-
gehende Wirkungen zeigen. Die Managementprobleme mochten wir demnach in 4 Teilgebiete auf-
teilen.
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Mangelnde Kommunikation

Dieser erste Punkt Uberrascht natdrlich nicht, ist aber Ausgangspunkt aller folgenden Teilproble-
me. Der Facettenreichtum der Kommunikationsarmut ist nahezu grenzenlos. Das Beurteilungs-
spektrum des Kommunikationsverhaltens der Unternehmer reicht sinnbildlich betrachtet vom U-
Boot Fahrer, der in seinem betrieblichen Alltag abtaucht und nicht mehr gesehen und gehdért wird,
bis hin zum cholerischen Marktschreier, der dem Prinzip folgt: ,,Management by Crocodiles - bis
zum Hals im Dreck stecken, aber das Maul groR3 aufreien”. Andere wiederum gehen in einer subti-
leren Art vor und haben sich ganz in die Faszination der digitalen Welt begeben. Emails ohne Ende,
nicht enden wollende Form- und Verhaltensrichtlinien, nach 1SO-Standard detailliert beschriebene
Arbeitsanweisungen, ohne eigene Kenntnis von den Einzelanforderungen innerhalb der verschiede-
nen Abteilungen zu haben. Wir treffen auf Kommunikationsatmospharen, die zum Teil Furcht und
Schrecken hervorrufen; in anderen Féallen wiederum finden wir ein Vakuum und eine Orientierungs-
losigkeit vor, weil der Unternehmer oder Manager innerhalb des Unternehmens gar nicht wahrge-
nommen wird.

Die Selbstbilder der Unternehmer sind zudem haufig erschreckend. Man ist in solchen Fallen zu
dem Vergleich geneigt, dass es sich um Herrscher von potemkinschen Dérfern handelt. Solche, bei
denen man vordergrundig betrachtet einen hervorragenden Eindruck erhdlt, aber im Kern verhee-
rende Zustande vorzufinden sind. Alles dieses fuhrt zu einem bedrohlichen Entfremdungsprozess
und ist die Ursache fur alle folgenden, damit einher gehenden Schwierigkeiten.

In einer Funftel Sekunde kannst du eine Botschaft rund um die Welt senden. Aber es
kann Jahre dauern, bis sie von der Aul3enseite eines Menschenschadels nach innen
dringt. (Ch. F. Kettering)

Fehlendes Unternehmens-Cockpit

Obwohl die Warenwirtschafts- und Finanzwirtschaftssysteme, allen voran die der Handelsver-
bundgruppenzentralen, hervorragende Steuerungssysteme bereitstellen, treffen wir in der Praxis
immer wieder auf die Problematik, dass zur wirkungsvollen Unternehmenssteuerung nicht ausrei-
chende Instrumente zur Verfigung stehen. In diesem Zusammenhang fallt insbesondere auf, dass
die Liquiditatssteuerung in den allermeisten Féllen mangelhaft ist. Die Folge ist, dass sich das be-
rihmte working capital wie in einem freien Prozess entwickelt und am Ende festgestellt wird, dass
die zur Verfigung stehenden Finanzierungslinien bis Uber die Grenzen ausgeschodpft sind. Spates-
tens jetzt kommen die Kreditbearbeiter der Bankinstitute ins Spiel und die Turbulenzen in der
Kommunikation mit den Bankinstituten und/oder Handelszentralen setzen ein. Erst ab diesem Zeit-
punkt bekommt der Planungsbegriff und die Notwendigkeit zur Durchfihrung einer an der Praxis
angelehnten Unternehmensplanung besondere Bedeutung. In einigen Fallen ist es dann allerdings
schon zu spat. Ohne Planungsgrundlagen lassen sich insbesondere fremdfinanzierte Unternehmen
nicht fuhren und steuern. Ohne Einsatz eines betriebswirtschaftlichen Informationssystems ist eine
wertorientierte Unternehmensfiihrung nicht méglich. In diesem Punkt ist in den letzten zwanzig
Jahren zwar schon sehr viel erreicht worden und es gibt eine Vielzahl von Unternehmen, die ein
vorbildliches Reporting und Informationssystem betreiben. In den Unternehmen, die sich bereits in
Schieflage befinden, ist an dieser Stelle jedoch immer wieder eine schmerzhafte Lucke festzustel-
len.

Mangelnde Verbindlichkeit und Entscheidungsschwache

Viele Unternehmer werden innerhalb des betrieblichen Alltags mit den Anforderungen, Sorgen und
Problemen der Mitarbeiter zermirbt. Hier sind es besonders die langjahrigen und altverdienten
Mitarbeiter, die nahezu systemimmanent dazu neigen, notwendige Verdnderungsprozesse inner-
halb der Unternehmen zu verhindern. Es werden zwar Vereinbarungen und Absprachen getroffen,
aber im betrieblichen Miteinander wird so getan, als ob diese nicht bestiinden. Probleme werden
ausgesessen, notwendige Korrekturen nicht abgefragt oder angemahnt. Im Ubertriebenen Sinne
herrscht das Prinzip der Willkir. Fehlverhalten der Mitarbeiter werden akzeptiert - aus Furcht vor
moglichen arbeitsrechtlichen Inanspruchnahmen oder betrieblichen Disharmonien. Unternehmen
sind gerade auch deshalb in eine Krisensituation geraten, weil es an Klarheit und Verbindlichkeit
fehlte. Viele Unternehmer haben auf Grund ihres personlichen Naturells eine ausgepragte Entschei-
dungsschwéche, die wiederum von den Mitarbeitern gnadenlos ausgenutzt wird und zu der bereits
beschriebenen Willkir fuhrt. Die leistungsfahigen und hoch motivierten Mitarbeiter erleben diesen
Prozess in hohem Mal3e stérend und ungerecht. Es entstehen in den Organisationen quasi ,,Wohl-
fahrtsinseln“, die - und das ist das trugerische - zersetzende (subversive) Krafte auf das gesamte
Unternehmen entwickeln.

Mangelnde Durchsetzungsgeschwindigkeit

An Erkenntnisreichtum fur erforderliche Veranderungsmaflnahmen mangelt es in der Regel nicht.
Das Kernproblem ist die verbindende Fahigkeit, die erforderlichen MalRnahmen in der gebotenen
und vereinbarten Zeitspanne durchzusetzen. Es ist immer wieder erschreckend festzustellen, wie
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amateurhaft mit diesen Dingen umgegangen wird. Hier fehlt es an Klarheit, Kontrolle und Konse-
quenz. Es kann beispielsweise nicht akzeptiert werden, dass nach einer Abteilungsleitersitzung die
protokollierten Erledigungspunkte mehrfach hintereinander eben nicht erledigt sind. Irgendwann
verschwindet ansonsten die zu erledigende Tatigkeit lautlos von der Tagesordnung und die Dinge
nehmen ihren gewohnten Lauf.

2. Finanzierung

Nach Eintritt der finanzwirtschaftlichen Krisensituation wird festgestellt, dass die im Zeitverlauf
entstandene Finanzierungsstruktur sozusagen ,aus den Fugen“ geraten ist. Es stellt sich immer
wieder die gleiche Frage: ,Mit wessen Kapital finanziere ich welches Vermdgen?* Sind es die Liefe-
ranten, in der Regel die hilfsbereitesten und lautlosesten Finanzierer, die haufig eine unangemes-
sene Aufblahung des Vorratsvermégens ermoéglichen? Die Bereitstellungen von Wechselfinanzie-
rungen der Verbundgruppenzentralen sind in diesem Zusammenhang hoch willkommen, fuhren auf
der anderen Seite natlrlich in bedrohliche Abh&ngigkeiten. Die Bankinstitute geniel3en in der Phase
des ordnungsgeméaflen Geschaftsganges ihre auskdmmlichen Zinsmargen, werden aber in der
Schieflage dann sehr ungemiutlich, wenn der so genannte ungesicherte Blankoanteil empfindliche
Wertstellungen erreicht hat. Durch eingetretene Verluste ist die Eigenkapitalausstattung ohnehin
schon weitreichend attackiert und aufgezehrt worden, so dass nun ein enormer Druck zur Verflus-
sigung der Vermdgenswerte entstanden ist. Die Erfahrung zeigt hier, dass es tatséchlich leichter
ist, ein aktives Forderungsmanagement zur Eintreibung der AuRenstande durchzufihren, als die
Uberbestande im Vorratsvermoégen schnellstméglich abzubauen. Im Buchwerk lesen sich die beiden
Vermogensbestandteile ,,Forderungen und Vorrate” oft noch wie eine erfrischende Sommerlekture.
In Wahrheit liegen darin Risiken verborgen, die bei detaillierter Betrachtung, Prifung und Bewer-
tung zu einer massiven Wertberichtigung filhren und dann formal den Tatbestand der Uberschul-
dung auslésen. Nun lasst 8§19 der Insolvenzordnung griiRen, nachdem eine Uberschuldung dann
vorliegt, wenn das Vermégen die bestehenden Verbindlichkeiten nicht mehr deckt. Neben einer
drohenden Zahlungsunfahigkeit nach 817 Insolvenzordnung, die dann eintritt, wenn das Unter-
nehmen nicht mehr in der Lage ist, die falligen Zahlungsverpflichtungen zu erfiillen, ist der Uber-
schuldungstatbestand in diesem Zusammenhang ein sehr scharfes Schwert. In der Krisensituation
muss es deshalb schnellstméglich gelingen, nach Fortfuhrungsgesichtpunkten die Werthaltigkeit
der Vermoégensbestandteile zu sichern und durch einen nachhaltigen Abbau des Umlaufvermdgens
fur frische Liquiditéat zu sorgen.

Als einen weiteren Problembereich sehen wir immer wieder Schwierigkeiten durch finanzwirt-
schaftliche Verflechtungen verschiedener Besitz- und Betreibergesellschaften.

Im Rahmen eines letzten Beratungsprojektes (Erstellung eines Sanierungsgutachtens) bendétigten
wir sage und schreibe 11 DIN A4 Seiten zur Dokumentation und Darstellung des Bankenspiegels.
Die im Rahmen einer Mittelstandsholding gebildeten Sicherheitenstellungen bei sechs beteiligten
Bankinstituten, finf verschiedenen Grundstiickgesellschaften mit sechs verschiedenen Betreiberge-
sellschaften, die untereinander und in die Holding hinein die verschiedenen Sicherheiten (dingliche
Pfandrechte, Warensicherungstibereignungen, Burgschaften, etc.) zur Verfigung gestellt haben,
haben die Grenzen der Uberschaubarkeit weit Uberschritten. Das Problem fir den Unternehmer
besteht dann darin, Bestandteile des gebildeten Geflechtes nicht mehr separat ohne Zustimmung
der beteiligten Finanzierer herauslosen zu kdnnen. Der unternehmerische Gestaltungsspielraum
wird weitreichend eingeengt und das gesamte Finanzierungsgebilde ist nahezu undurchdringbar.

3. Vertrieb, die ,,Konigsdisziplin“ in Handel und Industrie

Hier gibt es tatsachlich ausgezeichnete Unternehmen, die eine hervorragende Vertriebsarbeit
leisten. Unternehmen in Schieflage zeigen jedoch auch hier deutliche Schwachen. Fir eine bedeu-
tende Verbundgruppenzentrale des Handels fuhren wir seit Jahren Vertriebsoptimierungs-
Workshops mit FachgroRhandelsunternehmern durch und bleiben sozusagen auf Ballhdhe bei der
Entwicklung moderner Vertriebssysteme. Bei der Erstellung von Unternehmenskurzanalysen oder
Sanierungsgutachten spielt die Einschatzung und Bewertung der verschiedenen Unternehmensbe-
reiche eine zentrale Rolle. Innerhalb des Vertriebs zeigt sich dann in aller Regel an folgenden The-
menstellungen ein besonderer Handlungsbedarf:

Vertriebssteuerung

Es fehlt oft eine einzelkundenbasierte Vertriebsplanung, die zumindest eine Umsatz- und De-
ckungsbeitrags-/Rohertragsplanung beinhaltet. Von Kundenklassifikationssystemen mit Potenzial-
darstellungen nach verschiedenen Sortimentsbereichen ganz zu schweigen. Es fehlt auch der zent-
rale Kopf, der sich detailliert und in hohem MaRe mit den Kundenplanungen und dem notwendigen
Vertriebscontrolling auseinander setzt. Besonders im Vertrieb mit gewerblichen Kunden ist ein in-
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tegriertes Vertriebssystem unumgénglich. Das Motto heif3t: ,Fihren mit Zahlen“. Zahlen, die sich
auch im Rahmen der Vergutung widerspiegeln mussen. Hier gibt es nach wie vor eklatante Schwa-
chen. Die Praxis zeigt, dass Vergutungssysteme mit einer hohen Ertragsorientierung die besten
Ergebnisse hervorbringen, aber leider ist es nach wie vor so, dass viele Unternehmen auch im Au-
RBendienst Fixgehalter vergiten und es damit an den erforderlichen Anreizen vermissen lassen. Die
Folge ist eine demaotivierte Verkaufsmannschaft, die im Wettbewerb gegen hoch motivierte Voll-
blutverkéufer kampfen soll. Wie diese Spiele ausgehen, liegt auf der Hand.

4. Kosten

Eines der Zauberworte in der Betriebswirtschaft heil3t BetriebsgrofRe. An der Grol3e des Betriebes
leiten sich die wesentlichen Entscheidungen und MaRnahmen in der Gegenwart und in der Zukunft
ab. Nun ist es in der Praxis so, dass uUber Jahre und Jahrzehnte bestimmte BetriebsgroRen heran-
gewachsen sind und damit einhergehend so genannte Infrastrukturkosten aufgebaut wurden. Das
Phanomen dabei sind hohe Fixkostenanteile, die sich insbesondere innerhalb des Personalbereiches
prasentieren und bei Unternehmen in der Schieflage Uberhaupt nicht mehr in Relation zur Ertrags-
kraft des Unternehmens stehen. Aber auch der aufgebaute Kapitaldienst, durch eine expansive
Investitionspolitik der vergangenen Jahre entstanden, steht h&ufig nicht in Relation zur Betriebs-
leistung. Oft ist aus einem ,must to have“ ein ,nice to have“ geworden. Die lieb gewordenen gol-
denen Zopfe abzuschneiden, ist eine Aufgabenstellung, die viele Unternehmer nicht Ubers Herz
bringen. Erst unter massivem, existenziellem Druck durch Banken, Verbundgruppenzentralen oder
Berater wird es moéglich, das Dickicht innerhalb des Kostengeristes auszudiinnen.

5. Prozesse

Die Produktions- und Angebotsvielfalt hat die Handels- und Lieferketten uUber die Jahre in eine
enorme Komplexitat gefiihrt. Verscharfend sind die Kundenanforderungen an ,,just in time“ Liefe-
rungen gestiegen. Die Informationsbereitstellung und -verarbeitung fuhrt viele Unternehmen an die
Grenzen ihrer Leistungsféhigkeit. Die komplexen Ablaufe innerhalb der Warenwirtschaftssysteme,
aber auch in den Finanzbuchhaltungen, Uberfordern viele Fach- und Fihrungskrafte. Die Ergebnisse
sind fehlerhaftes Zahlenmaterial, eingeschrankte Lieferfahigkeit, aufgeblahte Ablauforganisationen
und in der Folge uUberforderte Mitarbeiter und frustrierte Kunden. An dieser Stelle liegt in der Bera-
terpraxis das dickste Brett, das gebohrt werden muss. Ohne Einschaltung von Spezialisten aus den
Bereichen IT, Logistik, WaWi und FiBu sind die vielfaltigen Probleme vielfach Uberhaupt nicht in den
Griff zu bekommen. Hier stellen wir in der Praxis schlicht und ergreifend eine Uberforderung der
Unternehmer fest, die die einzelnen Prozessabldaufe zum Teil nicht mehr kennen oder gar beurteilen
koénnen. Hier liegen millionenschwere Reserven, die nur durch Professionalitéat, hohe Detailbeflis-
senheit und Konsequenz gehoben werden kénnen.

LOosungsansatze

Wenn’s Wasser bis zum Hals Dir steht,
wart’ nicht bis dass der Wind sich dreht!

Die Unternehmer, die bereits in eine betriebswirtschaftliche Schieflage geraten sind, haben neben
der finanzwirtschaftlichen Bedrohung auch emotionale Betroffenheiten zu managen. Hier spielt die
mittelstdndische Familie eine zentrale Rolle, da vielfach Geschwister, Eltern oder familiennahe Per-
sonen im Rahmen der Unternehmensfihrung eingebunden sind. Gerade die emotionale Betroffen-
heit und die jeweils einzigartig vorliegende Situation gilt es behutsam, quasi Schritt fur Schritt, zu
erfassen. Die allermeisten Unternehmer haben grof3e Schwierigkeiten, den erforderlichen turna-
round Prozess allein zu bewerkstelligen. Dies gar nicht mal aus Grinden personlicher Unfahigkeit,
sondern vielmehr auf Grund der eingetretenen Umklammerung und Schwere des Umfeldes.

Sich freiwillig externer Hilfe und einer professionellen Beratungsdienstleistung zuzuwenden féllt
haufig schwer, weil die allermeisten gutglaubig darauf hoffen, dass sich die eingetretene Situation
von selbst zu einem Besseren hin wenden wird. Das Gegenteil tritt jedoch haufig ein. Die Erfolglo-
sigkeit und der Niedergang setzen sich fort und im Gebélk der Fremdkapitalgeber beginnt es kréftig
zu knacken. Erst jetzt, sozusagen ,,5 vor 12“, werden Aktivitaten freigesetzt, die zu einer nachhal-
tigen Veranderung der Unternehmensfuhrung fuhren sollen.

Im Bereich des Bauingenieurwesens wird unter dem Begriff Sanierung eine tief greifende Sub-
stanzerneuerung verstanden. Bei der Sanierung eines Gebaudes kdnnen wir mit diesem Begriff alle
sehr viel anfangen, weil jedermann klar ist, dass die Auswechslung von Tragerelementen substan-
ziell etwas anderes ist, als die Fassade mit einem neuen Anstrich zu versehen. Bei der betriebswirt-
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schaftlichen Sanierung, die ja auch tief greifenden Charakter hat, werden die notwendigen Maf3-
nahmen erst dann sichtbar, wenn nachhaltige Einschnitte erfolgen. Dies sind z.B. die Schlieung
von defizitaren Produktionsanlagen oder Niederlassungen, die rechtliche Verschmelzung bisher
selbststandiger Unternehmen mit gleichzeitiger Freisetzung ganzer Verwaltungsstabe, die Abschaf-
fung ganzer Dienstleistungsbereiche, wie z.B. eigener Logistikabteilungen oder die SchlieBung von
handwerklichen Betrieben etc..

Ldsungen liegen in der Bereitschaft fur nachhaltige Veranderungen. Dies setzt beim Unternehmer
selbst an. Der Unternehmer muss zu der inneren Uberzeugung kommen, sich persénlich und inner-
halb seiner Unternehmensfihrung nachhaltig zu verandern. Erst dann wird es mdglich, konstruktiv
Uber die erforderlichen Anpassungsmalnahmen Entscheidungen zu treffen, die dann konsequent
umgesetzt werden. Man kénnte es auch so formulieren: Wenn der Unternehmer selbst erkennt,
dass sein Unternehmen ,krank“ geworden ist, so hat er rechtzeitig die Moglichkeit, einen eigenen
Gesundungsprozess einzuleiten, oder zu einem spezialisierten Arzt zu gehen. Die freie Arztwahl
setzt naturlich voraus, dass man selbst Klarheit Uber das Krankheitsbild hat. In diesem Zusam-
menhang sei angemerkt, dass die eigene, subjektiv empfundene Wahrnehmung der Symptome in
einer Ursache / Wirkung- Abhéngigkeit begrindet ist, die aus externer Sicht haufig eine andere
Diagnostik erfahrt. Die heilenden Ldsungen liegen in der gemeinsamen zielgerichteten Therapie,
die die Ursachen bek&dmpft. Das individuell zu erarbeitende Therapiekonzept setzt auf drei zentrale
Séaulen auf:

Leitbild/Vision/Strategie

$ U

wertorientierte Unternehmens-
fithrung und -steuerung

Kundenorientierung

Die Neuausrichtung des Unternehmens ist ein enormer Kraftakt, der aber zur nachhaltigen Ver-
mogens- und Kapitalsicherung in vielen Fallen unumganglich ist.

Praxisbeispiele

Die Vielzahl der in der Vergangenheit durchgefuhrten Beratungsmandate haben wir beispielge-
bend in anonymisierten Praxisberichten dokumentiert. Jeder Fall ist einzigartig. Die Spannbreite
geht von einer einfachen Restrukturierung bis hin zu einer insolvenzanhangigen, Ubertragenen
Sanierung. Das Ziel muss es immer wieder sein, einen wirksamen Interessenausgleich auf der Ka-
pitalseite (Passivseite) zu erreichen und gleichzeitig eine nachhaltige Kapitaldienstfahigkeit des
Unternehmens sicherzustellen. Dies in aller Regel unter Einbeziehung der privatwirtschaftlichen
Interessen der Unternehmerfamilie.

Krisenentwicklung
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In einigen Praxisfallen ist es gelungen, durch massive Forderungsverzichtsvereinbarungen der
beteiligten Bankinstitute die Fortfihrung des Unternehmens zu ermdglichen; dies auf Basis eines
qualifizierten Fortfihrungskonzeptes.

In anderen Fallen war es zum Schutz der Unternehmerfamilie erforderlich, sie dahingehend zu
beraten, die eigene Insolvenz zu beantragen, da die Einwerbung von zusétzlichem Eigen- und
Fremdkapital zu hohe Risiken darstellte. In diesen Féallen ist es gelungen, den Unternehmenskern
zur FortfUhrung zu sichern und durch den Verkauf der assets (Vermdgensteile) eine weitreichende
Entschuldung zu ermdglichen.

In einem anderen Fall war es so, dass durch den rechtzeitigen Aufbau eines neuen Geschéftsbe-
reiches (digitaler Handel) nachhaltige und zukunftsorientierte Ertragsstrome erzielt werden konn-
ten, die den stationaren Handel am Leben erhielten.

Bei einem anderen Unternehmen wiederum ist es gelungen, einen vollstandigen Unternehmens-
verkauf an einen internationalen Konzern durchzufiihren, sodass das tUiber 100 Jahre erwirtschafte-
te Familienvermdgen gesichert und vermehrt werden konnte.

Grundvoraussetzungen fur Erfolge in der Beratungspraxis sind auf der einen Seite die Fahigkeiten
der Berater, sich individuell, serids und kompetent auf den Einzelfall einzustellen und auf der an-
deren Seite die Bereitschaft der Unternehmer, einen nachhaltigen Veranderungsprozess durchfih-
ren zu wollen. Dabei sollte eine enge Verzahnung und intensive Kommunikation mit den beteiligten
Fremdkapitalgebern erfolgen, damit eine zukinftige, auf Vertrauen basierte Zusammenarbeit mdég-
lich ist.



