


VORWORT

F�r beratende Berufe ist die Sicherung des wirtschaftlichen Erfolgs durch Erschließung
neuer T�tigkeitsfelder von zentraler Bedeutung. Dies betrifft Steuerberater, Wirt-
schaftspr�fer, Unternehmensberater und Rechtsanw�lte gleichermaßen. Daneben
m�ssen aber auch Unternehmer sowie F�hrungs- und Fachkr�fte ihr wirtschaftliches
Know-how aufbauen, aktualisieren und vertiefen. Gemeinsam k�nnen Berater und
Unternehmer negativen Entwicklungen im Unternehmen rechtzeitig entgegenwirken
und so dessen wirtschaftlichen Erfolg nachhaltig optimieren.

Das vorliegende Handbuch Consulting unterst�tzt diese Aufgabe in besonderem
Maße. Es ist eine umfassende Praxishilfe f�r Analyse, Konzeption und Umsetzung der
�konomischen Standardfragen im Unternehmensalltag. Es erm�glicht dem Nutzer den
schnellen Zugriff auf die einschl�gigen Beratungsfelder. Das Handbuch Consulting
schließt die L�cke zwischen betriebswirtschaftlicher Theorie und praktischer Unter-
nehmensberatung.

Das Werk gliedert sich in zwei Teile. Im ersten Teil werden die Grundz�ge eines er-
folgreichen Consultings aufgezeigt. Die Beitr�ge zeigen Gestaltungspotenziale f�r die
einzelnen Lebensphasen eines Unternehmens auf und bieten L�sungsans�tze. Der
besondere Praxisbezug wird dabei durch erg�nzende Handlungs- und Gestaltungs-
alternativen hergestellt, insbesondere auch im Hinblick auf verabschiedete sowie ge-
plante Gesetzes- und Rechts�nderungen.

Der sich anschließende Hauptteil des Handbuchs f�hrt in alphabetischer Folge durch
die wesentlichen betriebswirtschaftlichen Beratungs- bzw. Gestaltungsbereiche. Zahl-
reiche Stichw�rter spannen den Bogen von Auslandsaktivit�ten bis zur Zins-
informationsrichtlinie und decken alle denkbaren Lebenszyklen unternehmerischer
Aktivit�ten ab: die Zeit des Aufbaus und desWachstums gleichermaßenwie die Phasen
des Umbruchs, der Krise und auch des Neuanfangs.

Alle Beitr�ge sind an den Bed�rfnissen der Praxis ausgerichtet. Dies zeigen die zahl-
reichen im Text hervorgehobenen Beispiele, Gestaltungs- und Beratungshinweise so-
wie die explizit formulierten Wirtschaftlichkeits�berlegungen. Die erg�nzenden Ar-
beitshilfen in Form von Checklisten, Musterformulierungen und �bersichten sowie die
bei allen Beitr�gen umgesetzte einheitliche Gliederungsstruktur erm�glichen dem
Nutzer eine schnelle und effiziente Arbeitsweise und sichern damit den erfolgreichen
Praxisansatz. Einen besonderenMehrwert stellt dabei dieM�glichkeit zur kostenfreien
Nutzung der Online-Datenbank dar. Neben den bekannten Vorteilen einer elektro-
nischen Datenbank, wie z. B. Suchfunktionen oder Verlinkungen, enth�lt die Online-
Datenbank viele n�tzliche am PC ausf�llbare Arbeitshilfen und Berechnungs-
programme.

F�r diesen praxisorientierten Ansatz steht auch das Autorenteam: Es setzt sich zu-
sammen aus erfahrenen Beratern und ausgewiesenen Praktikern. So finden die im
Werk enthaltenen Muster und Checklisten bereits seit Jahren ihren Einsatz in der Pra-
xis.

Der Herausgeber bedankt sich bei allen Autoren f�r die engagierte und produktive
Mitarbeit und w�nscht Ihnen viel Freude beim Lesen der Beitr�ge und eine erfolg-
reiche Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse. F�r Anregungen und Verbes-
serungsvorschl�ge sind wir jederzeit dankbar.

Stuttgart, im September 2008

BANSBACH SCH�BEL BR�SZTL & PARTNER GMBH
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft · Steuerberatungsgesellschaft
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Gesamtübersicht



Autorenverzeichnis

Oliver Arzt
Dipl.-Kaufmann, Wirtschaftspr�fer,

Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Freiburg

Norbert Breitenbach
Rechtsanwalt,

BSM Anwaltskanzlei Breitenbach,
Schaller & Michel,

Leinfelden-Echterdingen

Oliver Finsterwalder
Dipl.-Kaufmann, Steuerberater,

Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner
GmbH,

Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Elke Fischer
Dipl.-Kaufmann, Steuerberaterin,

Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner
GmbH,

Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Eckhard Grams
Dipl.-Wirtschaftsingenieur,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Johannes Hauser
Dipl.-�konom,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Mario Hesse
Dipl.-Kaufmann,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Leipzig

Dr. Manfred Maluck
Dipl.-Kaufmann,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Stefan Michel
Rechtsanwalt,

BSM Anwaltskanzlei Breitenbach,
Schaller & Michel,

Leinfelden-Echterdingen

Marc Nelsen
Master of Business Administration,

AEF Consulting,
M�nchen

Heike Nowocien
Dipl.-Betriebswirtin (BA),

Steuerberaterin,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Dresden

Steffen Nowocien
Dipl.-Kaufmann,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Dresden

Wolfgang Schaller
Rechtsanwalt,

BSM Anwaltskanzlei Breitenbach,
Schaller & Michel,

Leinfelden-Echterdingen

7

Autorenverzeichnis



Hans-Georg Schell
Dipl.-Kaufmann,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Freiburg

Stefan Schmidt
Dipl.-Kaufmann (FH),

Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner
GmbH,

Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Dresden

Claudio Schmitt
Dipl.-Volkswirt, Steuerberater,

Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner
GmbH,

Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Freiburg

Joerg Schuster
Dipl.-�konom,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater, CPA,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Dr. jur. Wolfram Sitzenfrei
Rechtsanwalt,

Fachanwalt f�r Arbeitsrecht,
Kasper Knacke Rechtsanw�lte,

Stuttgart

Jochen Storz
Dipl.-Kaufmann,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Dr. Miriam Trauttmansdorff
Dipl.-�konomin,

Professorin in Vertretung,
Fakult�t f�r Betriebswirtschaft,

Lehrgebiet: Rechnungswesen und
Controlling,

Hochschule M�nchen

Steffen Ungerer
Dipl.-�konom,

Wirtschaftspr�fer, Steuerberater, CPA,
Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner

GmbH,
Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Stuttgart

Klaus Wehrle
Dipl.-Volkswirt, Steuerberater,

Bansbach Sch�bel Br�sztl & Partner
GmbH,

Wirtschaftspr�fungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft,

Freiburg

Anna Welling
Dipl.-Kauffrau

Vorwerk Deutschland
Stiftung & Co. KG,

Wuppertal

8

Autorenverzeichnis



Grundlagen f�r ein erfolgreiches Consulting

von Dipl.-Kfm. Oliver Finsterwalder, StB

Inhalt
Rz.

A. Einleitung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1–3

I. Zielgruppen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1

II. Mitglieder beratender Berufe. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2

III. F�hrungskr�fte in Unternehmen. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3

B. Phasenorientierter Gestaltungs- und Beratungsansatz. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 4–26

I. Zielsetzung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 4–5

II. Allgemeine Wirtschaftlichkeits�berlegungen. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

III. Ber�cksichtigung der unternehmerischen Lebensphase. . . . . . . . . . . . . . . . . . 7–26
1. Gr�ndung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8–13

a) Problemstruktur. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8
b) Existenzgr�ndung. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9–11

aa) Unternehmenskonzeption . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10
bb) Investitionsplanung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

c) Standortwahl . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 12
d) Rechtsformwahl . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

2. Wachstum . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 14–20
a) Problemstruktur. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 14
b) Finanzierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 15
c) Controlling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 16
d) Rating und Pre-Rating . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 17–18
e) Auslandsaktivit�ten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 19
f) Unternehmensnachfolge . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 20

3. Stagnation. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21–23
a) Problemstruktur. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21
b) Umstrukturierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22
c) Forderungsmanagement . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 23

4. Rezession . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24–26
a) Krise . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
b) Sanierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25
c) Insolvenz. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26

A. Einleitung

I. Zielgruppen

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich dem permanenten
Wandel des Marktes nicht nur anpassen, sondern diesen aktiv durch die von ihnen
angebotenen Produkte bzw. Dienstleistungen mitgestalten. Hierdurch sichern sie ihre
Marktposition bzw. weiten diese aus. Um flexibel am Markt aufzutreten, m�ssen Un-
ternehmen Ihre eigene Entwicklung aktiv vorhersehen und ihre Strukturen ent-
sprechend rasch auf die individuellen Gegebenheiten ausrichten. Da personelle und
zeitliche Ressourcen insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen knapp sind,
k�nnen diese neben den klassischen Beratungst�tigkeiten stehenden Beratungsfelder
von Beratern besetzt werden, um somit zum wirtschaftlichen Erfolg der Mandanten
und zum eigenen Wachstum beizutragen. Jeder Berater muss f�r seinen Mandanten
die Position des Planungs- und Umsetzungspartners einnehmen. Sofern er selbst auf
Grund berufsrechtlicher Schranken oder begrenzter fachlicher, zeitlicher oder per-
soneller Ressourcen nicht alle sich ihm �ffnenden strategischen Bet�tigungsfelder ab-
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decken kann, stehen ihm auf seinem Weg zum komplexen Beratungsdienstleister viel-
f�ltige fi Kooperationsm�glichkeiten offen.

F�r diese vielf�ltigen Aspekte seiner beruflichen Praxis findet der Berater in dem vor-
liegenden Handbuch die geeignete Arbeitshilfe. Durch die praxisnahen Darstel-

lungen, die aufgezeigten Maßnahmen und Gestaltungskonzepte, zahlreiche in Form
von Checklisten, Musterformulierungen und �bersichten dargestellte Arbeitshilfen

sowie die f�r den Schnellzugriff besonders geeignete ABC-Gliederung bietet das
Handbuch Consulting dem Nutzer eine schnelle Zugriffsm�glichkeit auf alle prakti-
schen Beratungsaspekte bzw. Fragestellungen hinsichtlich der betriebswirtschaft-
lichen Praxis. Dabei sind die Beitr�ge breit aufgestellt und enthalten zudem Wirt-

schaftlichkeitsüberlegungen, wodurch s�mtliche Fragestellungen und Themen-
komplexe im Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsanalyse gepr�ft werden k�nnen.

II. Mitglieder beratender Berufe

Die Mitglieder beratender Berufe erbringen f�r ihre Mandanten schon l�ngst nicht
mehr nur die klassischen Beratungsleistungen ihrer Berufsgruppe, vielmehr verst�rken
sie ihre Kompetenzen zunehmend – im Rahmen etwaiger berufsrechtlich gesetzter
Grenzen – in solchen T�tigkeitsbereichen, die ihr Dienstleistungsangebot sinnvoll er-
g�nzen und abrunden. So beraten z.B. Steuerberater ihreMandanten nicht nur in allen
steuerlichen Fragen, sondern sind verst�rkt auch deren erster Ansprechpartner auf
betriebswirtschaftlichemGebiet. Auch die T�tigkeit der Wirtschaftspr�fer wandelt sich
dahingehend, dass in Erg�nzung zur klassischen Pr�fungs-, Erstellungs- und Gut-
achtert�tigkeit verst�rkt wirtschaftsberatende Kompetenzen angeboten und in die
Unternehmensentwicklung der Mandanten eingebracht werden. Durch diese Aus-
weitung ihrer Beratungskompetenzen k�nnen die Mitglieder beratender Berufe

– bestehendeMandate umfassender beraten und damit dauerhaft an sich binden und

– verst�rkt neue Mandanten auf Grund zus�tzlicher T�tigkeitsbereiche akquirieren.

III. F�hrungskr�fte in Unternehmen

Der erfolgreiche Auf- und Ausbau bzw. Erhalt unternehmerischer Aktivit�ten erfordert
vielf�ltige betriebswirtschaftliche Probleml�sungen bzw. Zukunftsgestaltungen. Die
Unternehmer m�ssen deshalb ihr Augenmerk nicht nur auf das klassische Tages-
gesch�ft, sondern permanent auch auf strukturelle Gestaltungsans�tze richten. So ist
es mittlerweile fast selbstverst�ndlich, dass auch mittelst�ndische Unternehmen zu-
sammen mit ihren Beratern z.B. die Verlagerung von Gesch�ftsaktivit�ten ins Ausland
pr�fen bzw. eine bereits errichtete grenz�berschreitende Struktur ausbauen und opti-
mieren. F�r die Umsetzung eines solchen Projekts bedarf es sowohl

– eines schnellen und praxisbezogenen �berblicks �ber die relevanten Themen-
bereiche

– als auch einer an Wirtschaftlichkeits�berlegungen orientierten Umsetzung.

Gleichzeitig k�nnen auch die in den permanenten Entwicklungsprozess als interne

Berater eingebundenen Führungskräfte das Handbuch dazu nutzen, ihre Kompetenz
anhand der kurz gefassten praxisnahen Darstellungen aufzufrischen bzw. zu er-
weitern.
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B. Phasenorientierter Gestaltungs- und
Beratungsansatz

I. Zielsetzung

Der unternehmerische Alltag von kleinen und mittleren Unternehmen zeichnet sich
h�ufig dadurch aus, dass sich die Unternehmensf�hrung auf wenige F�hrungskr�fte
konzentriert, nicht selten allein auf den Unternehmer selbst. Da in einer solchen Kon-
stellation die knappen Ressourcen der F�hrungskr�fte im Wesentlichen auf das Ta-
gesgesch�ft und weniger auf die strategische Unternehmensf�hrung und -planung
ausgerichtet werden m�ssen, fehlt im Unternehmen oft die Zeit und das konkrete
Know-how, um strategische Fragen fr�hzeitig zu thematisieren und zukunftsweisende
Weichenstellungen zu finden. In dieser Situation sind Mittelstandsberater von heraus-
ragender Bedeutung. Sie sind gefordert, die fehlenden zeitlichen und fachlichen Res-
sourcen in den Unternehmen zu ersetzen. Dabei zeichnet sich eine erfolgreiche Mit-

telstandsberatung dadurch aus, dass der Berater in seiner Eigenschaft als Planungs-

und Umsetzungsexperte in Abh�ngigkeit von der individuellen Situation

– Problemstellungen aufdeckt,

– Gestaltungspotenziale aufsp�rt,

– Gestaltungskonzepte sowie L�sungsans�tze aufzeigt und pr�ft sowie

– Maßnahmen begleitet und/oder umsetzt.

Der mittelst�ndische Unternehmer muss dabei zumindest in der Anfangsphase eines
Gestaltungsprojekts die Einbindung von Beratern m�glichst auf eine bzw. einzelne
Personen konzentrieren, da es vor allem wichtig ist, einen vertrauten Berater f�r alle
bedeutenden Gebiete der strategischen Unternehmensf�hrung zu haben, da diese
Vertrauensperson in alle �berlegungen immer auch die zentralen individuellen
Aspekte des Unternehmens einfließen lassen kann.

Dass nicht jedes Mitglied eines beratenden Berufs eine derartige ganzheitliche Mittel-
standsberatung abdecken kann und sollte, ergibt sich bereits aus den berufsrecht-
lichen Grenzen sowie den in einzelnen Bereichen vielfach notwendigen Detailkennt-
nissen.

Beispiel:

So wird ein Wirtschaftspr�fer zwar im Rahmen seiner T�tigkeit1) den Unternehmer in seiner
Analyse, welche M�rkte f�r ihn hinsichtlich der Nutzung eines Patents (fi Patente) in der Zu-
kunft relevant sein k�nnen, unterst�tzen und insoweit bei der L�nderauswahl f�r eine Patent-
anmeldung mitwirken. Er wird aber, wenn es um das fachspezifische rechtliche Wissen geht,
f�r die entsprechenden Aufgaben z.B. einen Patentanwalt hinzuziehen. Gleiches gilt f�r den
Steuerberater, der im Rahmen einer umfassenden Nachfolgegestaltung das Augenmerk auch
auf das Gestaltungsinstrument der fi Familienstiftung lenkt und deren Vor- und Nachteile
analysiert und darlegt. Dennoch wird auch er zum geeigneten Zeitpunkt einen rechtlichen Be-
rater in das Team aufnehmen – sp�testens wenn konkret die Errichtung einer Familienstiftung
ansteht.

Dabei gilt es f�r den Mittelstandsberater und seinen Mandanten, gemeinsam ein
komplexes Gestaltungs- und Beratungsprojekt zielorientiert umzusetzen. Der Ablauf
eines solchen Projekts ist hierzu im Rahmen eines Projektfahrplans, den roten Faden
w�hrend der Projektumsetzung, zu strukturieren.

1) Die Wirtschaftsberatung z�hlt nach § 43 Abs. 4 WPO zu den „mit dem Berufsrecht vereinbaren
T�tigkeiten“.
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Phase 1: Gestaltungsbedarf ermitteln und/oder Problemstellung definieren

– Analyse der bestehenden St�rken und Schw�chen (Eigenanalyse)

– Definition von Risikopotenzialen

– Ermittlung neuer Erfolgspotenziale (Potenzialanalyse)

– Definition der strategischen Zielsetzung(en)

– Simulation alternativer Zukunftsentwicklungen

Phase 2: Beschaffung aller relevanten Ausgangsdaten

– Unternehmensdaten

– – wirtschaftliche Verh�ltnisse

– – rechtliche Verh�ltnisse

– Konkurrenz-/Marktdaten (Umfeldanalyse)

Phase 3: Gestaltungskonzepte erarbeiten und/oder Lösungswege aufzeigen

Phase 4: Bewertung der alternativen Maßnahmen und Entscheidung

– Wirtschaftlichkeitsberechnungen

– Simulationen

– Entscheidungshilfen (Scoring)

– Chance-Risiko-Analyse

Phase 5: Maßnahmenplanung

Phase 6: Umsetzung und Controlling

�bersicht 1: Projektfahrplan

II. Allgemeine Wirtschaftlichkeits�berlegungen

Jedes Gestaltungs- oder Beratungskonzept ist in seiner Planungsphase dahingehend
zu pr�fen, ob seine Umsetzung zur Leistungsverbesserung beitr�gt bzw. zumindest
eine Leistungsverschlechterung verhindert.

Beispiel:

Unternehmen, die eine Auslagerung genau definierter Prozesse an externe Dienstleister pr�fen
(fi Outsourcing), werden sich dazu nur entschließen, wenn sich hierdurch Kostenvorteile er-
geben oder sich im eigenen Unternehmen durch Ressourcenfreisetzung Entlastungswirkungen
einstellen, die zu einer Steigerung der eigenen Leistung f�hren.

Diese erwarteten positiven Gesamteffekte sind in der Planungsphase jedes Ge-
staltungskonzepts im Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsanalyse zu ermitteln.

S�mtliche in Fach 4 dieses Handbuchs dargestellten Gestaltungs- und Beratungs-
ans�tze zeigen auf, welche Wirtschaftlichkeits�berlegungen zum Ausgangspunkt f�r
die Pr�fung etwaiger Gestaltungsmaßnahmen herangezogen werden k�nnen. Dabei
gilt, dass Wirtschaftlichkeits�berlegungen grunds�tzlich auch bei der Planung solcher
Gestaltungs- und Beratungskonzepte anzustellen sind, die zun�chst keinen wirt-
schaftlichen Anlass vermuten lassen.

Beispiel:

Die Sicherstellung der digitalen Betriebspr�fungsbereitschaft (fi Digitale Betriebspr�fung) ei-
nes inl�ndischen Unternehmens stellt zun�chst keine Entscheidungsalternative dar, da sie auf
Grund der gesetzlichen Vorgaben der §§ 146 Abs. 5, 147 Abs. 2, 5, 6 und § 200 Abs. 1 AO
zwingend erforderlich ist. Gleichwohl kann bei der Umsetzung auf Basis einer Kosten-
Nutzen-Analyse entschieden werden, wie intensiv die Vorbereitung auf eine digitale Be-
triebspr�fung erfolgen soll und ob die zus�tzliche Simulation einer Betriebspr�fung zur Sys-
temschw�chenanalyse sinnvoll ist.
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Zielsetzung einer solchen Wirtschaftlichkeitsanalyse des Beraters ist, zu ermitteln, ob
die Umsetzung eines Gestaltungs- bzw. Beratungsansatzes wirtschaftlich vorteilhaft ist;
daher m�ssen zun�chst die bestehenden Gestaltungsalternativen einer wirt-
schaftlichen Bewertung und Vergleichbarkeit zugef�hrt werden. Dabei kann eine der
m�glichen Alternativen auch darin bestehen, den gegenw�rtigen Zustand und die
vorherrschende Konstellation entgegen den urspr�nglichen Planungen unver�ndert zu
belassen. So kann es z.B. zun�chst als vorteilhaft erscheinen, die bislang auf das Inland
begrenzten Gesch�ftsaktivit�ten entsprechend den Entwicklungen der Mitbewerber
auch auf das europ�ische Ausland auszudehnen. Unter Ber�cksichtigung aller indivi-
duellen Gegebenheiten einschließlich der Marktentwicklungsprognosen kann es sich
letztlich aber im Einzelfall ergeben, dass z.B. im Hinblick auf eine prognostizierte
Stagnation in den Auslandsm�rkten und eine kurzfristig erwartete Marktausweitung
im Heimatmarkt die Kosten- und Liquidit�tsbelastungen eines Auslandsengagements
dieses als – zumindest zun�chst – wirtschaftlich nachteilig erscheinen lassen. Al-
lerdings ist eine solche Bewertung nur eingeschr�nkt umsetzbar, da in einer kom-
plexen betriebswirtschaftlichen Entscheidungssituation

– eine Vielzahl unterschiedlicher Entscheidungsalternativen und Einflussfaktoren in
die Entscheidungsfindung einzubeziehen sind und/oder

– regelm�ßig nicht alle wesentlichen Einflussfaktoren in Geldeinheiten messbar sind.

Beispiel:

Die optimale Rechtsform (fi Rechtsformwahl) f�r die zus�tzlich in China geplanten unterneh-
merischen Aktivit�ten ist nach Einsch�tzung des bereits in Deutschland agierenden Unter-
nehmers dann gefunden, wenn diese
– eine maximale Haftungsbegrenzung,

– eine m�glichst geringe rechtsformspezifische Kostenbelastung und

– einemaximale Flexibilit�t hinsichtlich der gesellschaftsvertraglichen Regelungen sicherstellt.

Von diesen drei vorrangig zu beachtenden Entscheidungskriterien ist nur das Kriterium der
Kostenminimierung in Geldeinheiten zu messen. Gleichzeitig m�ssen die alternativen Rechts-
formen aber auch im Hinblick auf die zwei anderen Punkte vergleichbar gemacht werden, um
eine objektive Auswahl treffen zu k�nnen.

Im Beispielfall und in �hnlich gelagerten F�llen muss der angehende Unternehmer bei
seiner Entscheidung auf vom Berater aufgezeigte Entscheidungshilfen zur�ckgreifen,
welche die einzelnen Alternativen unabh�ngig vom Grad ihrer Komplexit�t und der zu
ber�cksichtigenden Entscheidungskriterien vergleichbar machen. Eines der hierf�r
besonders geeigneten Beurteilungsmodelle ist das fi Scoring-Modell. Trotz aller die-
sem theoretischen Modell innewohnenden Schw�chen ist es nicht nur f�r die Unter-
st�tzung der Entscheidungsfindung bei einer Rechtsformwahl geeignet, sondern f�r
s�mtliche Entscheidungssituationen, die sich durch eine hohe Komplexit�t und ver-
schiedenartig messbare Kriterien auszeichnen. So kann im erstgenannten Beispiel
hinsichtlich der alternativen Maßnahmen zur Sicherung einer digitalen Pr�fbarkeit
und zur Vorbereitung eines Unternehmens auf eine etwaige digitale Betriebspr�fung
das Entscheidungskriterium „Minimierung des Risikos von Zufallsfunden des Be-
triebspr�fers“ quantifizierbar gemacht werden. Damit kann es bei den Wirtschaftlich-
keits�berlegungen, welches der beiden in die engere Auswahl einbezogenen Ge-
staltungskonzepte (langfristige Vorbereitungen einer digitalen Außenpr�fung versus
Quickcheck der digitalen Pr�fungsbereitschaft) wirtschaftlich sinnvoller ist, hilfreich
sein. Wie bei den Ausf�hrungen zum fi Scoring-Modell aber deutlich wird, sollte auf
Grund der Schw�chen dieses Modells keine Wirtschaftlichkeitsanalyse ausschließlich
auf Basis dieses Entscheidungsmodells oder eines vergleichbaren theoretischen Ent-
scheidungsmodells getroffen werden.
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Beratungshinweis: Letztlich baut jedes Gestaltungs- und Beratungskonzept auf in
jedem Fall m�glichen wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeits�berlegungen auf. Deshalb
bieten sich s�mtliche Gestaltungs- und Beratungsanl�sse dazu an, die Wirtschaft-
lichkeit eines unternehmerischen Handelns zu �berpr�fen und ggf. zu steigern.

III. Ber�cksichtigung der unternehmerischen Lebensphase

Jede Lebensphase eines Unternehmens verlangt nach eigenen Gestaltungs- und Be-
ratungsimpulsen.

Der Berater muss seinem Mandanten in dessen Gr�ndungs- und Aufbauphase einen
anderen Mix von Expertenwissen anbieten, als in der Phase seines unternehmerischen
Wachstums oder im Falle einer Stagnation der Unternehmensentwicklung. Gleich-
zeitig kann der Mittelstandsberater in die Strategieplanung und -umsetzung seines
Mandanten auch unterschiedliche Gestaltungsimpulse und -projekte einbringen.
Hierdurch kann er den Nutzenwert der Beratungsleistung f�r den Mandanten steigern
und die Basis seiner eigenen Beratungsanl�sse ausweiten.

Dabei l�sst sich das unternehmerische Handeln in vier m�gliche Lebensphasen unter-
gliedern:

– Gr�ndung,

– Wachstum,

– Stagnation,

– Rezession.

Dabei muss weder die Reihenfolge dieser vier Phasen zwingend in der dargestellten
Form eintreten, noch m�ssen alle genannten Phasen auftreten. In s�mtlichen Lebens-
phasen eines Unternehmens existieren neben den klassischen Beratungsbereichen
eine Vielzahl weiterer Beratungs- und Gestaltungsanl�sse, die im Rahmen einer ganz-
heitlichen Mittelstandsberatung abgedeckt werden sollten.

Beratungshinweis: Unabh�ngig davon, in welcher Lebensphase sich ein Unterneh-
men befindet, kann der Mittelstandsberater durch die einzelnen Beratungsanl�sse

– Wachstumspotenzial aufspüren und dabei auf Erfahrungen bei anderen Man-
danten mit gleichen Strukturen zur�ckgreifen,

– die Rolle eines „Sparringspartners“ bei der Entwicklung einer Konzeptidee oder
detaillierter Planungen einnehmen und dabei

– – Ideen und Argumente kritisch hinterfragen,

– – Problemfelder aufzeigen und L�sungswege anbieten,

– – Gestaltungsalternativen anregen,

– – auf erforderliche Struktur�nderungen hinweisen,

– – einen Fahrplan zur Umsetzung ausarbeiten,

– – die Umsetzung koordinieren, gestalten, vollziehen und �berwachen.

1. Gr�ndung

a) Problemstruktur

Vor dem Beginn unternehmerischer Aktivit�ten muss nicht nur die Gesch�ftsidee vor-
liegen, sondern es sind vom Berater eine Vielzahl unterschiedlicher Bereiche zu ana-
lysieren bzw. begleitend auszugestalten:
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b) Existenzgr�ndung

Vor der Umsetzung einer fi Existenzgr�ndung sind zun�chst insbesondere folgende
zentrale Fragestellungen zu kl�ren:

– Ist die Gesch�ftsidee tragf�hig?

– Sind die geplanten Produkte und/oder Dienstleistungen marktf�hig?

– Ist die pers�nliche Eignung des Unternehmers zu erwarten?

– Wie sind die Marktgegebenheiten (Marktanalyse)?

Beratungshinweis: Zentraler Aspekt der Analyse der Geschäftsidee ist die Pr�fung
des Businessplans (fi Businessplan) bzw. dessen Aufstellung. Dabei muss neben der
eigentlichen betriebswirtschaftlichen Analyse auch die Bedeutung des Business-
plans f�r die Beurteilung des Unternehmenskonzepts durch �ffentliche F�rderstellen
betrachtet werden. Der professionellen Unterst�tzung des Mittelstandsberaters bei
der Erstellung eines Businessplans kommt damit f�r die gesamte Umsetzung der
Gesch�ftsidee eine wichtige Bedeutung zu, sie ist somit bereits in der Lebensphase
der Existenzgr�ndung ein wichtiges Beratungsprodukt.

aa) Unternehmenskonzeption

Dieser Punkt umfasst die Bereiche des Marketings (fi Marketing), der fi Investitions-
planung, der fi Kapitalbedarfsbedarfsrechnung, der fi Liquidit�tsplanung und der Fi-
nanzierungfi Finanzierungsalternativen.

Beratungshinweis: F�r diese die Unternehmenskonzeption bestimmenden Bereiche
ist ein entsprechendes Beratungswissen und Erfahrung erforderlich. Gerade in der
Phase der Existenzgr�ndung ist deshalb die kritische Pr�fung der Unternehmens-
konzeption zentrale Aufgabe des Mittelstandsberaters, da er die Wissensl�cken
beim Unternehmer ausf�llen kann.

Die Entwicklung und Umsetzung einer geeigneten Marketingstrategie ist auch oder
gerade in der Phase der Existenzgr�ndung ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Eine gute
Idee oder ein gutes Produkt allein sichert meist noch keinen wirtschaftlichen Erfolg.
Besonders kreativeMarketingmaßnahmen k�nnen ins Leere laufen, wenn das Produkt,
die Dienstleistungen oder die Idee nicht marktgerecht sind. Da bei Existenzgr�ndern
die finanziellen und personellen Mittel meist besonders knapp sind, gleichzeitig aber
Marketingmaßnahmen ergriffen werden m�ssen, ohne dass der Unternehmer auf ent-
sprechende Erfahrungswerte zur�ckgreifen kann, ist es von herausragender Bedeu-
tung, dass ein Berater zun�chst rasch die zentralen Vorgaben f�r ein wirksames
fi Marketing definiert. Mit seinem Marketing-Management stellt er sicher, dass die
ergriffenen Maßnahmen nicht wirkungslos bleiben:

– Zun�chst wird ein klares Marketingkonzept entwickelt.

– Anschließend werden geeignete Marketinginstrumente definiert.

– Die Umsetzung und Auswirkungen der Marketingmaßnahmen werden �berwacht.

Ein solches Marketing-Management muss zwingend auch bei Existenzgr�ndern erfol-
gen, da sich gerade bei ihnen schon geringe Fehlallokationen knapper Ressourcen
h�ufig existenzbedrohend auswirken k�nnen.

Beratungshinweis: Da die Existenzgr�ndung meist zentral aus einer Beraterhand
begleitet und betreut wird, sollte der Mittelstandsberater in der Lage sein, den
Mandanten ein mit geringem Aufwand umsetzbares Marketing-Management, das
bereits f�r die Gr�ndungsphase von Unternehmen geeignet ist, anzubieten. In der
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Folgezeit werden dann im Zuge der Ausweitung der Marketing-Maßnahmen des
Unternehmers seine eigenen T�tigkeiten mitwachsen oder er unterst�tzt und be-
gleitet den Aufbau entsprechender Kompetenzen im Unternehmen selbst.

bb) Investitionsplanung

W�hrend die Marketingberatung meist nicht zu den Kernkompetenzen vieler Mit-
glieder beratender Berufe z�hlt, sind die zu entwickelnden und umzusetzenden Kon-
zepte im Bereich der fi Investitionsplanung und der fi Finanzierungsalternativen re-
gelm�ßig Kernkompetenzen der Berater. In der Gr�ndungsphase unternehmerischer
Aktivit�ten bezieht sich der Entscheidungsprozess darauf, ob eine Investition get�tigt
werden soll1) und welches Investitionsgut auszuw�hlen ist. Eine solche Entscheidung
muss zumindest bei hohem Investitionsvolumen auf Basis von Entscheidungsmodellen
und Planungsrechnungen getroffen werden, wobei die folgenden zentralen Fragen
analysiert werden:

– Welche Ein- und Auszahlungen bzw. Erlöse und Kosten werden direkt durch die
Investition verursacht?

– Welche vor- oder nachgelagerten indirekten Belastungen werden von der In-
vestition ausgel�st?

Die Notwendigkeit einer Investitionsplanung ist ebenso wenig nur auf die Phase der
Existenzgr�ndung begrenzt wie die Analyse der sich bietenden Finanzierungs-
alternativen zeigt.

– Bestehen M�glichkeiten zur Inanspruchnahme von Fördermitteln?

Die Pr�fung der Frage, ob geeignete �ffentliche F�rderm�glichkeiten bestehen und
mit welchen Restriktionen die Inanspruchnahme verbunden ist, ist im Hinblick auf
die Vielzahl der F�rderprogramme und deren z.T. regionale Ausrichtungen ein
wichtiges Bet�tigungsfeld f�r Berater, um Existenzgr�ndern die bestm�glichen
Startchancen zu sichern.

c) Standortwahl

Bei der Gr�ndung eines Unternehmens entscheidet in vielen F�llen schon die
fi Standortwahl �ber Erfolg oderMisserfolg der unternehmerischen Aktivit�ten. Dabei
sind zun�chst in einem ersten Schritt im Rahmen einer Standortanalyse die zentralen
Standortfaktoren2) zu bestimmen um diese dann zu gewichten und damit in eine
Rangfolge zu bringen. Abschließend werden die einzelnen Standorte anhand der
Standortfaktoren bewertet, um den am besten geeigneten zu ermitteln. Die Stand-
ortwahl z�hlt zu jenen Entscheidungssituationen, in die das fi Scoring-Modell re-
gelm�ßig auch zur Entscheidungsunterst�tzung eingebunden wird.

Beratungshinweis: Der Berater kann die Standortwahl nicht nur durch das Auf-
stellen eines Umsetzungsplans zur Standortwahl und der Mitwirkung bei der Zu-
sammenstellung aller relevanten Standortfaktoren unterst�tzen, sondern auch durch
einen Zugriff auf Netzwerkpartner, durch das Einbringen seiner Erfahrungswerte
bei vergleichbaren Standortentscheidungen anderer Mandanten und seine M�g-
lichkeit, rasch auf Standortanalysen (z.B. L�ndervergleiche) zugreifen zu k�nnen.

1) Dies stellt keine Wiederholung der bereits im vorangegangenen Pr�fungsschritt analysierten
Ausgangsfrage dar, ob die Gesch�ftsidee tragf�hig ist. Vielmehr ist hier zu ermitteln, ob diese
Gesch�ftsidee mit Hilfe einer Investition umgesetzt werden sollte. So ist daran zu denken, dass
ein Unternehmen in einzelnen F�llen auch ohne oder ohne umfangreiche investive Engage-
ments erfolgreich gestartet werden kann.

2) Diese k�nnen z.B. Kundenn�he, Infrastruktur, Gewerbemieten, Gemeindeauflagen, F�rdermit-
tel usw. sein.

11

12

28 Finsterwalder

Grundlagen
Erfolgreiches Consulting1



Die gemeinsam vom Existenzgr�nder und seinem Berater umgesetzte Standortwahl
kann damit effizient erfolgen.

d) Rechtsformwahl

Sofern die Gesch�ftsidee als tragf�hig und somit umsetzungsw�rdig qualifiziert wird
und die Entscheidung hinsichtlich des am besten geeigneten Standorts getroffen ist,1)
muss die richtige Rechtsform (fi Rechtsformwahl) f�r die unternehmerischen Ak-
tivit�ten gefunden werden.

Die zentralen Fragen, in deren Kl�rung sich die Berater einbringen sollten, sind:

– Welche Entscheidungskriterien sollen bei der Rechtsformwahl als relevant ber�ck-
sichtigt werden? Entscheidungskriterien sind dabei z.B.

– – Umfang der Haftungsbegrenzung,

– – Gesch�ftsf�hrungs- und Vertretungsbefugnisse,

– – M�glichkeiten zur Eigen- und/oder Fremdkapitalbeschaffung.

Dabei sind die Entscheidungskriterien meist wirtschaftlicher Natur, weshalb jede
Rechtsformanalyse eine Wirtschaftlichkeitsanalyse beinhaltet.

– Welche Rechtsform vereint welche wichtigen Entscheidungskriterien auf sich?

– Welche bedeutsamen Vor- und Nachteile weisen die einzelnen Rechtsformen auf?

– Eignet sich neben den deutschen Rechtsformen f�r die geplanten Unternehmens-
aktivit�ten ggf. auch die Rechtsform einer fi Auslandskapitalgesellschaft?

2. Wachstum

a) Problemstruktur

Je dynamischer ein Unternehmenw�chst, umso st�rker sind der Unternehmer sowie et-
waige weitere F�hrungskr�fte des Unternehmens in das Tagesgesch�ft eingebunden.
Dies gilt insbesondere f�r kleine undmittlereUnternehmenmit einer imVerh�ltnis zum
unternehmerischen Wachstum zu geringen Ressourcenentwicklung im Bereich der
strategischenUnternehmensf�hrung.EindauerhaftesWachstumkannabernur erreicht
werden, wenn auch in dieser Unternehmensphase die Aufgabenfelder Finanzierung
(fi Finanzierungsalternativen), fi Controlling und Rating (fi Rating und Pre-Rating)
permanent pr�sent sind. Der Berater sollte diese L�cken im Unternehmen schließen
bzw.muss f�r entsprechende Impulse in diesen Themenbereichen sorgen.

Sofern das Unternehmen seinWachstum auch auf das Ausland erstreckt bzw. zuk�nftig
ausdehnen m�chte, ist sein Berater eine wichtige Komponente bei der kritischen Ana-
lyse dieserfi Auslandsaktivit�ten. Falls hingegen das inl�ndischeWachstum die ganze
Aufmerksamkeit des Unternehmers und seiner F�hrungskr�ftet bindet, ist es die Auf-
gabe des Mittelstandsberaters, die Aufmerksamkeit auch auf etwaige Chancen durch
zus�tzliche Auslandsaktivit�ten zu lenken.

Beratungshinweis: Vor dem Hintergrund, dass die Unternehmer ihr Gesch�ftsfeld
regelm�ßig ausreichend gut kennen, um von sich aus das Erschließen ausl�ndischer
Absatz- oder Beschaffungsm�rkte zu thematisieren, konzentriert sich der Berater
beim Aufzeigen von Chancen durch Auslandsaktivit�ten vorrangig darauf, alterna-
tive Strukturen z.B. durch eine fi Funktionsverlagerung oder die Wahl einer ande-
ren Rechtsform(fi Rechtsformwahl) aufzuzeigen.

1) Diesbez�glich gilt nat�rlich keine starre Reihenfolge der Entscheidungsfindung, da sich der
Standort (z.B. das jeweilige Land) auch auf die Rechtsformwahl auswirkt.
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Da die rechtzeitige Gestaltung und Konzeption der fi Unternehmensnachfolge von
entscheidender Bedeutung f�r den dauerhaften Erfolg einer unternehmerischen Ent-
wicklung ist, sich der Unternehmer aber gleichzeitig nur sehr selten dem Tages-
gesch�ft entziehen kann, um diese langfristige Weichenstellung vorzunehmen, obliegt
es dem vertrauten Berater bereits auf Grund seiner Sorgfaltspflicht, diesbez�glich
Konzepte und Maßnahmen anzuregen.

b) Finanzierung

Bestehende Wachstumschancen k�nnen im Unternehmen nur realisiert werden, wenn
die mit dem Wachstum einhergehenden Aktivit�ten (vor-)finanziert werden. Hierzu
erforderlich sind u.a. die vom Berater dem Mandanten aufzuzeigenden nachfolgenden
Schritte.

– Analyse der Ist-Situation hinsichtlich folgender Fragestellungen:

– – Wie ist der finanzielle Spielraum des Unternehmens?

– – Welcher Finanzierungsbedarf ist zu erwarten (fi Investitionsplanung)?

– – Welche fi Finanzierungsalternativen bestehen (fi Kreditsicherheiten)?

– – Gibt es f�r die bevorstehenden Investitionen �berhaupt risiko- und preis-
ad�quate Finanzierungsalternativen?

– Auswahl und Realisierung der Finanzierungsformen: Hierzu bedarf es nicht nur
der Entscheidung f�r einen alternativen Finanzierungsmix, sondern auch der

– – Recherche potenzieller Kapitalgeber,

– – Zusammenstellung und Vorabpr�fung der offenzulegenden Unterlagen,

– – Verhandlung mit potenziellen Kapitalgebern,

– – Kontaktpflege mit Kreditinstituten, z.B. in Form von unterj�hrigen Zwischen-
abschl�ssen, betriebswirtschaftlichen Auswertungen usw. („Transparenz“).

– Nachbetreuung (post-deal controlling) der Finanzierungssituation.

DieEinbindungneutralerExpertenwirddabei insbesonderebeiFinanzierungspr�fungen
f�r kleine und mittlere Unternehmen von den potenziellen externen Kapitalgebern re-
gelm�ßig verlangt. Dabei kann der Mittelstandsberater positive Finanzierungseffekte
unterst�tzen, indem er entsprechende Maßnahmen der Bilanzpolitik (fi Bilanzpolitik
unter Ratingaspekten) anregt oder bei deren Umsetzung mitwirkt und fr�hzeitig auf die
Bedeutung zentraler Leistungskennzahlen (fi Kostenrechnung) hinweist bzw. Konzepte
anregt, die zur nachhaltigen Verbesserung beitragen. Zudem ist er eine wichtige Unter-
st�tzungbei der EinrichtungundUmsetzung einesfi Controlling) bzw. derVorbereitung
und Durchf�hrung eines Ratings (fi Rating und Pre-Rating), was gleichermaßen großen
Einfluss auf die externenFinanzierungsm�glichkeiten und -bedingungen hat.

c) Controlling

Das fi Controlling als zentrales Instrument zur Planung, Steuerung und Kontrolle des
betrieblichen Leistungsprozesses ist ein Kernelement f�r nachhaltiges Wachstum klei-
ner und mittlerer Unternehmen. Es liefert wesentliche entscheidungsrelevante Zahlen
und Daten zur

– Planung des Wachstumsprozesses,

– laufenden Kontrolle der Wachstumsziele,

– kurzfristigen und zeitnahe Nachbetrachtung der erfolgten Unternehmensentwick-
lung.

Da im Unternehmen selbst insbesondere in dynamischen Wachstumsphasen die Res-
sourcen oftmals auf die Markterschließung, die Produkt- oder Dienstleistungsentwick-
lung und die Kundenakquisition fokussiert werden, wird dieser kaufm�nnische Teil des
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Wachstumserfolgs meist vernachl�ssigt. Hier muss der Mittelstandsberater auf Defizite
hinweisen und bei Bedarf selbst die entsprechenden Aufgaben zur fr�hzeitigen Im-
plementierung eines qualifizierten Rechnungswesens und Controllings �bernehmen
bzw. �berwachen.

Beratungshinweis: Berater k�nnen auf Grund ihrer Erfahrungen bei anderen Man-
danten und ihres spezifischen Fachwissens nicht nur fehlerhafte Entwicklungen er-
kennen und darauf hinweisen, wenn das Fr�hwarnsystem des Controllings nicht
existiert oder nicht wirksam ausgerichtet ist. Vielmehr k�nnen sie auch unter-
st�tzend dabei mitwirken, die im Zuge des Wachstumsprozesses k�nftig zu erwar-
tenden Anforderungen an das Controlling zu antizipieren und zu definieren, um so-
mit ein anpassungsf�higes Instrumentarium zu implementieren, das nicht nur der
Unternehmenssteuerung dient, sondern auch weitere zentrale Daten liefert (z.B.
Auswertungen, die f�r Zwecke einer Verrechnungspreisdokumentation (fi Doku-
mentationspflichten) ben�tigt werden).

Selbstverst�ndlich ist ein effizientes und aussagekr�ftiges Controlling auch f�r die
Optimierung der Wachstumsfinanzierung erforderlich. Insbesondere die Aufnahme
von Fremdkapital ist bei kleinen undmittleren Unternehmen regelm�ßig an detaillierte
Erhebungen hinsichtlich wichtiger Unternehmensentwicklungen sowie eine trans-
parente Darstellung von qualitativen und quantitativen Unternehmensdaten gekn�pft.

d) Rating und Pre-Rating

Das Rating (fi Rating und Pre-Rating) beurteilt die erwarteten F�higkeiten eines Un-
ternehmens, seine Zahlungsverpflichtungen zuk�nftig zu erf�llen (jeweils imVergleich
zu anderen Unternehmen). Je besser das Rating eines Unternehmens und damit seine
Bonit�tsbeurteilung durch die Kapitalgeber ist, umsowahrscheinlicher ist die Kreditge-
w�hrung und umso g�nstiger sind die Finanzierungskonditionen. Damit kommt dem
Pre-Rating, d.h. den internen Vorbereitungen auf ein Rating und damit der betriebs-
wirtschaftlichen Ratingberatung von Unternehmen eine immer gr�ßere Bedeutung zu,
denn der erh�hte Informationsbedarf externer Kreditgeber (z.B. Kreditinstitute) ver-
langt von den kreditsuchendenUnternehmen immer umfassendere Vorarbeiten.

Beratungshinweis: Damit die Finanzierungskomponente nicht zum Wettbewerbs-
nachteil wird, muss der Berater bereits im Vorfeld der Suche externer Kreditgeber
das individuelle St�rken- und Schw�chenprofil bei seinem Mandanten analysieren.
Ein solches Pre-Rating (fi Rating und Pre-Rating) muss darin m�nden, systematisch
und nachhaltig die Schw�chen ab- und die St�rken auszubauen. Nur so kann der im
Zuge der wachsenden unternehmerischen Aktivit�ten ebenfalls mitwachsende Fi-
nanzierungsbedarf zum Wettbewerbsvorteil werden.

Dies bedeutet gleichzeitig, dass die Entscheidung f�r ein Pre-Rating eine rein wirt-
schaftlich gepr�gte Entscheidung ist, denn das Pre-Rating und seine erfolgreiche
Nachbearbeitung schl�gt sich unmittelbar in g�nstigeren Kreditkonditionen bzw. in
der M�glichkeit zur Fremdfinanzierung nieder. Die Zielsetzung der gestaltenden Be-
ratung muss deshalb sein,

– ein turnusm�ßiges Pre-Rating beim Mandanten durchzuf�hren mit

– einer sich daran anschließenden kritischen Ergebnisanalyse,

– eine Definition kurz- und mittelfristig zu erreichender �nderungen vorzunehmen,

– die Probleml�sungen darzustellen und

– die entsprechenden Umsetzungen zu �berwachen.
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Da ein turnusm�ßiges Pre-Rating als Maßnahme zur nachhaltigen Verbesserung der
Finanzierungsm�glichkeiten erhebliche personelle Ressourcen bindet, spezifische
Fachkenntnisse erfordert und f�r eine effiziente Durchf�hrung die Einbeziehung er-
fahrener Personen verlangt, haben vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen
externe Ratingberater eine große Bedeutung. Insbesondere Steuerberater und Wirt-
schaftpr�fer positionieren sich deshalb zu Recht als Ratingberater, da sie

– ein entsprechendes Expertenwissen im Bereich des Rechnungswesens haben und
die Wirkungsmechanismen des Rechnungswesens exakt kennen und antizipieren
k�nnen,

– im Falle langj�hriger Beratungsmandate die betrieblichen (und privaten) sowie
wirtschaftlichen Verh�ltnisse des zu beratenden Unternehmens genau kennen,

– die Unternehmensprozesse objektiv, kritisch und aus einer unabh�ngigen Position
heraus analysieren,

– die M�glichkeit haben, selbst ein Testrating durchzuf�hren oder bereits Er-
fahrungen mit von professionellen Anbietern in anonymisierter Form durch-
gef�hrter Ratings haben.

Beratungshinweis: Steuerberater und Wirtschaftpr�fer, die ihr Bet�tigungsfeld auf
das Pre-Rating aktiv ausweiten, k�nnen dazu wahlweise eigene Ratingmodelle bzw.
eine Ratingsoftware heranziehen oder auf professionelle Ratingunternehmen
zur�ckgreifen.

Dabei konzentriert sich der Ratingberater zun�chst auf folgende Fragen:

– Durch welche bilanzpolitischen Maßnahmen l�sst sich im individuellen Fall kurz-
fristig und nachhaltig die Eigenkapitalquote steigern?

– Wie kann die Liquidit�tslage außerhalb der Fremdfinanzierungsmechanismen ver-
bessert werden?

– Welche Gestaltungskonzepte k�nnen zur Verbesserung des bilanziellen Ergebnis-
ausweises genutzt werden?

– M�ssen strategische Maßnahmen ergriffen werden, um etwaigen Kapitalgebern
eine zukunftstr�chtige Unternehmensstrategie darlegen zu k�nnen?

– Bestehen wesentliche organisatorische Schw�chen im Bereich des Rechnungs-
wesens, die eine transparente und zeitnahe Auswertung der Verm�gens-, Finanz-
und Ertragslage verhindern?

Der wirtschaftliche Nutzen eines positiven und sich im Zeitablauf nachhaltig verbes-
sernden Ratings besteht nicht nur in den g�nstigeren Finanzierungskonditionen. Viel-
mehr kann ein positives Rating auch als Kommunikationsinstrument gegen�ber (po-
tenziellen) Kunden oder Lieferanten eingesetzt werden und dazu beitragen, Bestands-
kunden zu sichern, Neukunden zu gewinnen oder verbesserte Lieferkonditionen zu
erhalten

e) Auslandsaktivit�ten

Das Erschließen von Auslandsm�rkten ist f�r den Mittelstand kein neues Thema mehr.
Dennoch wird bei diesem Schritt besonderes Spezialwissen ben�tigt, das �ber das un-
ternehmensspezifische Know-how1) hinausgeht. Die Einbindung eines Beraters tr�gt
entscheidend dazu bei, diesen Wachstumsschritt erfolgreich umzusetzen. Dabei kann
der Mittelstandsberater

1) Unternehmensspezifisches Know-how hinsichtlich der Expansion auf ausl�ndische M�rkte sind
z.B. entsprechende Kunden- oder Lieferantenkontakte sowie branchenspezifische Daten.
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– langj�hrige Auslandserfahrung einbringen,

– Kontakte zu ausl�ndischen Beh�rden nutzen,

– auf Netzwerke, in die ausl�ndische Berufskollegen oder ausl�ndische Spezialisten
anderer Berufszweige eingebunden sind, zur�ckgreifen.

Als Vermittler von Kontakten und Netzwerkpartnern kann der Mittelstandsberater
Ansprechpartner vermitteln und verl�ssliche Kooperationspartner schnell in ein Kon-
zept zum Start oder zur Ausweitung von fi Auslandsaktivit�ten einbinden.

Beratungshinweis: In vielen L�ndern basieren Gesch�ftsbeziehungen auf Empfeh-
lungen und bestehendes Vertrauen. Hier sind internationale Netzwerke besonders
wichtig. Mitglieder beratender Berufe sollten daher internationale Netzwerke pfle-
gen oder intensivieren oder entsprechendefi Kooperationsm�glichkeiten aufbauen.

In diesem Zusammenhang kann der Berater die Planungsphase unterst�tzen bzw.
selbst initiieren, indem er die Gestaltungsm�glichkeiten durch eine grenz�berschrei-
tende fi Funktionsverlagerung aufzeigt und analysiert oder das Unternehmen bei der
fi Standortwahl unterst�tzt und diese kritisch begleitet. Zudem kann er sicherstellen,
dass in der Planungsphase des Unternehmens die folgenden f�nf Kernfragen einer In-
ternationalisierungsstrategie analysiert werden:

– Was sind die Zielsetzungen der Internationalisierungsstrategie?

– In welchem Land sollen Investitionen erfolgen?

– Welche Aktivit�ten sollen im Ausland umgesetzt werden?

– In welcher Form sollen die im Ausland geplanten Gesch�ftsaktivit�ten realisiert
werden?

– Wer soll Rechtstr�ger der Auslandsaktivit�ten sein?

f) Unternehmensnachfolge

Die fi Unternehmensnachfolge muss sowohl in F�llen der geregelten Nachfolgesitua-
tion als auch f�r etwaige unplanm�ßige Nachfolgesituationen strategisch vorbereitet
werden. Die unplanm�ßig eintretende Unternehmensnachfolge durch Ereignisse wie
Krankheit, Unfall oder Tod des Unternehmers oder durch eine finanzielle Notlage des
Unternehmens wird in der Praxis der kleinen und mittleren Unternehmen nur selten in
die langfristige Unternehmensstrategie einbezogen. Dies f�hrt dazu, dass die Planung
und Regelung der Unternehmensnachfolge oftmals zu sp�t angegangen wird, was im
Ernstfall zu einer existenziellen Bedrohung f�r das bestehende Unternehmen und da-
mit nicht selten auch f�r die Familienmitglieder, deren Existenzgrundlage das Unter-
nehmensverm�gen darstellt, wird. Dem Berater kommt bei der Vorbereitung der Un-
ternehmensnachfolge eine besondere Verantwortung zu, denn ihre Regelung tangiert
nicht nur betriebliche, sondern in besonderem Maße auch private Aspekte. Beide
Aspekte k�nnen nur dann angemessen ber�cksichtigt werden, wenn die Konzeption
der Unternehmensnachfolge unter Ber�cksichtigung objektiver Kriterien wie z.B.

– Kontinuit�t des Unternehmensbestands,

– finanzielle Kontinuit�t nebst Minimierung der Liquidit�tsrisiken im Falle des Gene-
rationenwechsels,

– Kontinuit�t in der Unternehmensf�hrung,

– Steueroptimierung

und der individuellen subjektiven Aspekte erfolgt. Der Nachfolgeberater kann dabei
in Abh�ngigkeit von der Struktur des Unternehmens und der Familie des Unterneh-
mers aktiv werden, indem er z.B.
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– für bestimmte Fragestellungen sensibilisiert (Situationsanalyse):

– – Wie ist die Unternehmensnachfolge derzeit geregelt?

– – Wann sollte eine Unternehmensnachfolge aktiv angegangen werden?

– – Welche Risiken bestehen in der Ausgangssituation?

– Gestaltungsalternativen aufzeigt:

– – Welche Zielsetzung hat der Unternehmer?

– – Muss diese Zielsetzung im Hinblick auf die individuellen Gegebenheiten und
die bestehenden Risiken angepasst bzw. erg�nzt werden?

– – Welche Gestaltungsalternativen bestehen?

– rechtliche und wirtschaftliche Vorbereitungen anregt :

– – Sind testamentarische Regelungen zu treffen bzw. anzupassen?

– – Bedarf es einer Anpassung der Rechtsform des Unternehmens bzw. der gesell-
schaftsvertraglichen Regelungen?

– – Ist die Erbfolge zu steuern (vorweggenommene Erbfolge)?

– – Ist eine Umstrukturierung des Unternehmensverm�gens (Unternehmens-
umwandlung einschließlich Ausgliederungskonzepte erforderlich?

und im Falle einer Regelung der Unternehmensnachfolge diese umsetzt.

Beratungshinweis: Der dem Unternehmer vertraute Berater kann gerade bei der
Unternehmensnachfolge �ber seine Funktionen als Ideengeber, Gestalter und Um-
setzer hinaus auch eine wichtige Funktion bei der Nachbetreuung der fi Unter-
nehmensnachfolge einnehmen. Dies gilt insbesondere dann, wenn die als geeignet
qualifizierten Nachfolger (z.B. Familienmitglieder) noch an ihre F�hrungsrolle he-
rangef�hrt werdenm�ssen. Eine �hnlich neutrale und gleichzeitig reglementierende
Funktion kann der Berater im Falle gegenl�ufiger Interessen einzelner Familien-
st�mme �bernehmen. Vielfach ist hier der Einsatz eines Beirats (fi Beirat) sinnvoll,
um den �bergang der unternehmerischen F�hrung und Kontrolle zu sichern.

Selbstverst�ndlich ist die Nachfolgeplanung und die entsprechende Unterst�tzung
durch einen Berater nicht auf Unternehmen beschr�nkt, die sich in einem Wachstums-
prozess befinden, sondern sie erstreckt sich auf alle unternehmerischen Aktivit�ten
unabh�ngig von der Entwicklungsphase.

3. Stagnation

a) Problemstruktur

Wenn sich ein Unternehmen in einer Phase der Stagnation befindet oder sich eine sol-
che abzeichnet, kann dies in der allgemeinen oder marktspezifischen Entwicklung der
Nachfrage begr�ndet sein oder in unternehmensspezifischen Gegebenheiten. Beidem
muss durch strategische Maßnahmen konsequent begegnet werden.

b) Umstrukturierung

Diese Phase der Stagnation kann h�ufig durch eine bislang nicht relevante oder feh-
lerhaft vernachl�ssigte fi Umstrukturierung des Unternehmens bzw. der bestehenden
Unternehmensgruppe aufgel�st werden.1) Durch gezielte, d.h. an der individuellen
Unternehmens- und Marktsituation ausgerichtete Umstrukturierungen kann eine An-

1) Dabei ist das Instrument der Umstrukturierung nicht auf Stagnationsphasen beschr�nkt. Viel-
mehr sollte eine professionelle und strategische Unternehmensf�hrung beinhalten, die erforder-
lichen Umstrukturierungen bereits in einer Wachstumsphase vorzubereiten bzw. einzuleiten
und umzusetzen.
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passung des Unternehmens an ge�nderte in- und externe Anforderungen vor-
genommen werden. Um dabei herauszufiltern, welche Umstrukturierungsmaßnahme
in welcher individuellen Ausgestaltung (zur�ck) zum Erfolg f�hrt, sind die folgenden
Fragen zu beantworten:

– Ist eine Verschlankung der Unternehmensstrukturen erforderlich?

– M�ssen Funktions- oder Gesch�ftsbereiche separiert oder verlagert werden (fi Funk-
tionsverlagerung,fiOutsourcing)?

– Sind personelle Verantwortlichkeiten neu zu regeln?

– M�ssen personelle Ver�nderungen vollzogen werden?

– Ist es erforderlich, die gesellschaftsrechtlichen Strukturen zu ver�ndern, z.B. durch
das B�ndeln von Gesellschafterinteressen, Einleitung oder Umsetzung der fi Un-
ternehmensnachfolge oder die Aufnahme neuer Gesellschafter?

– Sind strukturelle oder rechtliche �nderungen erforderlich, um bislang ungenutzte
Ertragschancen zu realisieren (z.B. durch die Funktionsverlagerung ins Ausland
und damit in die N�he der Absatz- oder Beschaffungsm�rkte)?

c) Forderungsmanagement

Wenn die unternehmerische Entwicklung stagniert, gleichzeitig aber auf der Kosten-
seite keine wesentlichen Einsparungen erreicht werden k�nnen, muss der Sicherung
der Liquidit�t einemindestens ebenso große Aufmerksamkeit gewidmet werdenwie in
der Phase des unternehmerischen Wachstums. Ein Unternehmen oder eine Unter-
nehmensgruppe ger�t nicht allein wegen stagnierender oder gar r�ckl�ufiger Ertrags-
entwicklungen in die Krise, sondern letztlich wegen mangelnder Liquidit�t. Eine
Maßnahme zur Liquidit�tssicherung, die sp�testens bei Beginn einer stagnierenden
Unternehmensentwicklung ergriffen werden muss, ist dabei das fi Forderungs-
management, dessen Ziel es u.a. ist, ausstehende Zahlungen auf Forderungen und
damit den notwendigen Liquidit�tszufluss zu sichern. Dabei zielt ein wirksames For-
derungsmanagement nicht nur darauf ab, s�umige Schuldner zur Zahlung zu bewe-
gen, sondern wirkt bereits prophylaktisch auf die Vertragsgestaltung, die fr�hzeitige
Einstufung der Schuldner und die Konzeption unterschiedlicher Zahlungskonditionen
ein. Somit kann sichergestellt werden, dass die Quote der Forderungsausf�lle minimal
gehalten wird, was zu einer deutlichen Verbesserung der Liquidit�tslage beitr�gt.

4. Rezession

a) Krise

Unternehmen, die in eine Krise geraten bzw. sich in einer solchen befinden und des-
halb ohne einschneidende Ver�nderungen keine Aussicht auf einen erfolgreichen und
dauerhaften Fortbestand mehr haben, k�nnen nur selten ohne Unterst�tzung durch
einen Berater die Krise bew�ltigen. Vor dem Hintergrund, dass externe Faktoren eine
Unternehmenskrise zwar beschleunigen, aber nicht ausl�sen, muss der Berater auch
zentral ins Management eingreifen, um ggf. dort Fehlerquellen zu beseitigen.

Beratungshinweis: Krisen sind zu bew�ltigen, wenn die Krisenberatung auf zwei
Pfeilern aufgebaut ist:
(1) Fr�herkennung einer Krise,
(2) fr�hzeitiges und konsequentes fi Krisenmanagement.

Dabei ist die Konzeption einer Schwachstellen-Fr�herkennung nicht nur f�r jene Un-
ternehmen wichtig, die tats�chlich in eine Krise geraten (sind) und diese fr�hzeitig be-
w�ltigen wollen. Vielmehr ist die Installation eines Fr�hwarnsystems f�r alle Unter-
nehmer von Interesse, damit bereits die ersten Anzeichen einer Fehlentwicklung er-
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kannt und rechtzeitig Gegenmaßnahmen entwickelt und umgesetzt werden k�nnen.
Nur so kann das tats�chliche und unerwartete Entstehen einer Krisensituation ver-
mieden werden. Deshalb sollten Berater bereits auf Grund ihrer allgemeinen Sorg-
faltspflicht das Einrichten entsprechender Fr�hwarnsysteme anregen.

Wenn sich ein Unternehmen bereits in der Krise befindet, m�ssen die Krisensituation
unverz�glich analysiert und die Ursachen ermittelt werden, um geeignete L�sungs-
konzepte zu entwickeln und konsequent umzusetzen. Der Berater ist in dieser Phase
nicht allein auf Grund der regelm�ßigen Anforderungen externer Kapitalgeber unver-
zichtbar, die eine objektive Unternehmensanalyse sicherstellen wollen. Der Berater
kann außerdem dazu beitragen, die in Krisensituationen nicht selten verloren ge-
gangene Motivation der Mitarbeiter (und Gesellschafter) wieder herzustellen.

b) Sanierung

Die erfolgreich vollzogene fi Sanierung eines Unternehmens(-verbunds) bedeutet,
dass eine durch interne und/oder externe Einflussfaktoren verursachte Krise

– rechtzeitig erkannt und

– erfolgreich bek�mpft wurde.

Dabei ist das fr�hzeitige Erkennen der ersten Krisenanzeichen (fi Krisenmanagement)
der zentrale Erfolgsfaktor f�r die M�glichkeit zur Sanierung.

Unternehmerm�ssen auch innerlich daf�r bereit sein, auf entsprechende Alarmsignale
zu achten und schon bei den ersten Krisenanzeichen konsequent und unverz�glich zu
handeln. Berater k�nnen dabei kritisch pr�fen, ob die erforderlichen Mechanismen zur
Risikofr�herkennung (fi Risikomanagement) installiert sind. Nicht selten ist es eine
der Hauptaufgaben des Beraters, F�hrungskr�fte im betroffenen Unternehmen ein-
schließlich der Unternehmer selbst von der Notwendigkeit einer Sanierung zu �ber-
zeugen.

Sp�testens jetzt sollte auf die zielgerichtete Dienstleistung eines Beraters zur�ck-
gegriffen werden. Dieser unterst�tzt

– die Entwicklung und kritische Analyse einer Sanierungsstrategie und eines Sanie-
rungsplans,

– dessen Umsetzung sowie

– die Nachbetreuung einer als erfolgreich abgeschlossen qualifizierten Sanierung.

c) Insolvenz

Die fi Insolvenz ist in den meisten F�llen die letzte Phase der unternehmerischen Ak-
tivit�ten, allerdings kann im Insolvenzverfahren grunds�tzlich eine sog. Rest-
schuldbefreiung erreicht werden, weshalb der Insolvenzplan auch ein letztes Instru-
ment zur Sanierung des Unternehmens darstellt. Hierauf richten sich regelm�ßig die
vorrangigen Energien des betroffenen Unternehmers und seiner Berater.

Beratungshinweis: Da die Rettung eines insolventen Unternehmens besondere stra-
tegische Schritte erfordert, ist es f�r die Mehrheit der auf anderen Fachgebieten
spezialisierten Berater oftmals nicht m�glich, das f�r die Entwicklung einer Insol-
venzstrategie erforderliche Expertenwissen vorzuhalten. In diesem Fall sollten sie
zusammen mit den Unternehmern einen Insolvenzexperten unterst�tzen, die ret-
tende Insolvenzstrategie rasch zu entwickeln und umzusetzen.
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A. Problemstruktur

Oft werden als Grund f�r Unternehmenskrisen externe Faktoren (z.B. hohe Ab-
gabenbelastung, konjunkturelle Schwankungen, negative Entwicklungen bei Schl�s-
selkunden) angegeben. Doch schlechte Rahmenbedingungen sind nur selten der aus-
schlaggebende Grund f�r eine pl�tzliche Unternehmenskrise. Vielmehr sind es h�ufig
Managementfehler, die dazu f�hren, dass Unternehmen von der fi Insolvenz bedroht
sind. Wenn Krisenanzeichen zu erkennen sind, stellt sich die Frage, was man tun muss,
um das in die Krise geratene Unternehmen zu retten.

Aktives Krisenmanagement im Sinne von Krisenvermeidung sollte so fr�h wie m�glich
beginnen, um aus eigener Kraft eine Restrukturierung planen und durchf�hren zu
k�nnen. Dagegen konzentriert sich das reaktive Krisenmanagement auf die Be-
w�ltigung bereits eingetretener akuter Krisen. Dies umfasst auch die fi Sanierung, die
sich meist nur mit externer Hilfe durchf�hren l�sst. Die Sanierung kann vor oder w�h-
rend eines Insolvenzverfahrens (fi Insolvenz) durchgef�hrt werden. Gutes Krisen-
management bedeutet eine vorsorgliche Entwicklung von Strategien gegen die Insol-
venzgefahr bzw. in der akuten Krise die entschlossene Umsetzung vonMaßnahmen zur
Abwendung von Zahlungsunf�higkeit und/oder �berschuldung. Fr�hzeitiges Han-
deln reduziert die Kosten von Fehlentwicklungen des Unternehmens. Die Chancen, ein
Unternehmen aus einer Krise zu f�hren, werden damit erh�ht.
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In der Krisensituation ist der Berater gefragt. Zum einen hilft er beim Erkennen einer
Krise, zum anderen wird er auf die betriebswirtschaftlichen Maßnahmen hinweisen,
mit denen die Krise bew�ltigt werden kann. Der Berater wirkt gegen „Betriebs-
blindheit“, unterst�tzt bei unpopul�ren Entscheidungen, gleicht die ggf. vorhandenen
Schw�chen der F�hrungskr�fte aus und wird nicht zuletzt mit seiner �berzeugungs-
kraft gegen aufkommende Resignation ank�mpfen.

B. Konzepte, Maßnahmen, Gestaltungen

I. Krisenfr�herkennung

1. Typischer Krisenverlauf

Oft ist zu beobachten, dass die Gesch�ftsleitung trotz zunehmender Warnsignale nicht
rechtzeitig reagiert und erst versp�tet Maßnahmen einleitet.

Bereits in der strategischen Krise werden erkennbare Fr�hwarnsignale, wie z.B. das
Aufkommen technologischer Neuerungen und starke Ver�nderungen auf denM�rkten
und bei den Wettbewerbern, nicht beachtet. Damit kommt es zu Fehlentwicklungen
beim Auf- und Ausbau von Erfolgspotenzialen, also produkt- und marktspezifischen
Ressourcen, welche Voraussetzung f�r den Markterfolg und damit f�r die Erzielung
eines Mindestgewinns sind.

Erst in der Erfolgskrise, die sich durch Umsatz- und Erfolgsrückgang bemerkbar
macht und dazu f�hrt, dass �ber einen l�ngeren Zeitraum nicht der f�r die T�tigung
von Investitionen und die Aussch�ttung von Dividenden ben�tigte Mindestgewinn er-
zielt wird, werden die Probleme wahrgenommen. Oft werden diese Entwicklungen al-
lerdings nicht ernst genommen und als tempor�r eingestuft und keine wirksamen Ge-
genmaßnahmen ergriffen.

Wenn erst die Liquiditätskrise eingetreten ist, besteht ein hoher Zeitdruck zur Ein-
leitung von Sofortmaßnahmen, durch die die Zahlungsf�higkeit aufrechterhalten und
ggf. die �berschuldung beseitigt werden kann. Sp�testens jetzt muss ein umfassendes
Sanierungskonzept (fi Sanierung) erarbeitet werden, um die Insolvenz noch ab-
zuwenden.

Strategische Krise Erfolgskrise Liquiditätskrise

Marktanteils-
verluste Umsatz-

Ertrags-
rückgangrückgang

Kapazitäts-
unterauslastung

Liquiditäts-
mangel

Über-
schuldung

Zusammen-
bruch

Zeit

Frühwarn-
signale

Unternehmenslage

Abb. 1: Zeitliche Entwicklung von Unternehmenskrisen1)

1) Buth/Hermanns, 2004, 391.
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Den Aufsichtsorganen und den Kreditgebern wird meist erst bei einem akuten Liqui-
dit�tsengpass bewusst, in welcher „Schieflage“ sich das Unternehmen bereits befin-
det.

Beratungshinweis: Der Berater sollte auch das Rechnungswesen und Controlling
beachten. Hinweise auf Schwachstellen sind z.B. ein unzureichendes Debitorenma-
nagement, Belieferung von Kunden trotz Limit�berschreitungen zur Erreichung von
Umsatzzielen und �berh�hte Zugest�ndnisse bei Preisverhandlungen.

2. Krisenfr�herkennung aus externer Sicht

Neben dem Management gibt es eine Reihe von Externen, die Interesse an einem
m�glichst fr�hzeitigen Erkennen von Krisen eines Unternehmens haben:

– Eigenkapitalgeber,

– Fremdkapitalgeber,

– Beteiligungscontroller,

– Wirtschaftspr�fer,

– Lieferanten,

– Kunden und

– potenzielle Arbeitnehmer.

Potenzielle Eigenkapitalgeber suchen nachHinweisen auf eine Krise, bevor sie sich bei
einem Unternehmen engagieren. Wenn sie bereits Anteilseigner sind, sind sie bem�ht,
fr�hzeitig auf Ver�nderungen hinzuwirken oder sogar rechtzeitig ihre Anteile zu ver-
kaufen. �hnliche Interessen haben Fremdkapitalgeber. Sie entscheiden auf Grund der
erhaltenen Informationen �ber eine Kreditvergabe und die Gestaltung von deren Be-
dingungen und Konditionen. Das Kreditengagement wird laufend �berwacht, um ggf.
fr�hzeitig auf Krisen durch Einflussnahme reagieren zu k�nnen. Auch Beteiligungs-
controller m�ssen Unternehmensbeteiligungen vor dem Erwerb und w�hrend der
Haltezeit beurteilen.Wirtschaftspr�fer in ihrer Funktion als Abschlusspr�fer haben den
Jahresabschluss und insbesondere die von der Unternehmensleitung erstellte Fort-
f�hrungsprognose zu beurteilen und ggf. im Rahmen ihrer sog. Redepflicht m�glichst
fr�hzeitig auf festgestellte entwicklungsbeeintr�chtigende oder gar bestandsgef�hr-
dende Tatsachen hinzuweisen.

Lieferanten m�ssen beurteilen, wie bestandsfest oder bestandsgef�hrdet ein Unter-
nehmen ist, das sie beliefernwollen und bei dem sie eineGl�ubigerstellung einnehmen
werden. In �hnlicher Weise holen Kunden Informationen �ber ein Unternehmen ein,
bevor sie langfristige Lieferbeziehungen eingehen. Dies hat u.a. den Zweck, die
Erf�llung von Gew�hrleistungspflichten sicherzustellen. Auch Arbeitnehmer infor-
mieren sich �ber die Zukunftsaussichten eines Unternehmens und suchen nach m�g-
lichen Krisenanzeichen, bevor sie eine langfristige Vertragsbeziehung in Form eines
Arbeitsverh�ltnisses eingehen.

Externe k�nnen als Informationsquelle meist nur auf den Jahresabschluss zur�ck-
greifen. Der Jahresabschlussanalyse (fi Bilanzanalyse) kommt somit besondere Be-
deutung zu. Dabei werden im Sinne der quantitativen Analyse die Verm�gens-, Fi-
nanz- und Ertragslage untersucht und ein Gesamturteil �ber die wirtschaftliche Lage
gef�llt.
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Beratungshinweis: Erg�nzend sollte auch eine qualitative Jahresabschlussanalyse
(fi Bilanzanalyse) durchgef�hrt werden. Durch die gegen�ber der Vergangenheit
abweichende Ausnutzung von Bilanzierungs- und Bewertungswahlrechten und Er-
messensspielr�umen zur Verbesserung der Verm�gens- und Ertragslage (pro-
gressive Bilanzpolitik1)) k�nnte ein Unternehmen versuchen, negative Entwick-
lungen zu verschleiern.

Die Insolvenzanalyse geht noch einen Schritt weiter und ermittelt eine Insolvenzwahr-
scheinlichkeit durch Vergleiche mit anderen Unternehmen. F�r diese Analysen wer-
den vor allem Kennzahlensysteme (fi Bilanzanalyse Rz. 6f.) benutzt. In den letzten
Jahren wurden Systeme zur Insolvenzfr�herkennung, z.B. von Baetge2) und seinen
Mitarbeitern, entwickelt, die z.B. auf der multivarianten Diskriminanzanalyse und der
Verwendung von k�nstlichen neuronalen Netzen aufbauen. Diese Systeme werden
insbesondere bei der Durchf�hrung einer gr�ßeren Anzahl von Insolvenzpr�fungen,
z.B. bei Kreditvorpr�fungen von Kreditinstituten, eingesetzt.

Bei Banken findet z.B. die sog. Fr�herkennungstreppe als einfaches, aber wirkungs-
volles Instrument zum Anzeigen von Handlungsbedarf bei potenziellen Krisen-
unternehmen Anwendung:

Absinkende AfA

Sinkender Umsatz bzw. sinkende 
Umsatzrendite

Cashflow wird negativ

Operatives Ergebnis weist einen Verlust auf

Überziehung der Kreditlinie nimmt zu und hält an

Vorlage von Finanzplänen, Bilanzen und 
betriebswirtschaftlichen Auswertungen verzögert sich 

Unternehmen weist wiederholt einen Verlust aus

Wunsch nach Erhöhung der Kreditlinie kann nicht mit 
nachvollziehbaren Argumenten begründet werden

Unternehmen bittet um die Ausführung einzelner 
Zahlungsanweisungen

Besicherung der
Kredite prüfen

Krisenbeseitigungsmaßnahmen
des Managements untersuchen

Wegen Bestandsgefährdung
Intensivbetreuung des

Kreditengagements

Abb. 2: Fr�herkennungstreppe3)

Zur Schwachstellen-Fr�herkennung durch den Unternehmer fi Rz. 15, Außen-
stehende k�nnen Krisensymptome meist bereits fr�hzeitig wahrnehmen fi Rz. 16.

1) Zu den wesentlichen Indikatoren progressiver Bilanzpolitik siehe z.B. L�tzenrath/Peppmeier/
Schuppner, 2006, 15.

2) Baetge/Dossmann/Kruse, 2000, 179.
3) L�tzenrath/Peppmeier/Schuppner, 2006, 20.

7

40 Grams

Krisenmanagement
ABC der Beratungsanlässe2



II. Krisenmanagement

Die Auspr�gungen des Krisenmanagements lassen sich wie folgt einordnen:

Krisenmanagement Phase Handeln

aktiv vor der Krise fi Vorbeugung

passiv

Krisenanzeichen fi Restrukturierung

Existenzbedrohung fi Sanierung

Abwicklung fi Insolvenz

Abb. 3: Auspr�gungen des Krisenmanagements

1. Aktives Krisenmanagement

Aktives Krisenmanagement im Sinne von Krisenvermeidung setzt schon vor der Krise
an und umfasst die gedankliche Vorwegnahme und Bereitstellung von Gegen-
maßnahmen bei potenziellen Krisen und die Fr�herkennung und Einleitung vor-
beugender Maßnahmen bei latenten Krisen.

2. Reaktives Krisenmanagement

Bei ersten Krisenanzeichen – die Ertragsf�higkeit und damit, auf lange Sicht, die Un-
ternehmensexistenz ist bedroht – setzt das Krisenmanagement im weiteren Sinne ein:
Restrukturierung bedeutet fr�hzeitige Neuausrichtung und Neuorganisation des Un-
ternehmens, m�glichst aus eigener Kraft.

Sofern eine Restrukturierung nicht vorgenommen wurde oder nicht erfolgreich war,
wird beim Krisenmanagement im eigentlichen Sinne eine (außergerichtliche) Sanie-
rung (fi Sanierung) notwendig, die meist nicht ohne Unterst�tzung von außen (Bera-
ter, Banken, alte/neue Geldgeber) durchgef�hrt werden kann.

Wenn die Sanierung nicht gelungen ist, das eigentliche Krisenmanagement somit er-
folglos war, f�hrt der weitere Weg in ein i.d.R. von einem Insolvenzverwalter durch-
gef�hrtes und von einem Insolvenzrichter �berwachtes Insolvenzverfahren. Nunmehr
sind massive Einschnitte f�r Geldgeber, Lieferanten und Mitarbeiter unumg�nglich,
um das Unternehmen oder zumindest Teile davon zu erhalten. In den seltensten F�llen
kann das Unternehmen in der bisherigen Form weiterexistieren. Der Insolvenz-
verwalter wird meist nur noch profitable Unternehmensteile ver�ußern und das �brige
Unternehmen liquidieren.

3. Sofortmaßnahmen

Oft reagieren das Management und die Aufsichtsorgane viel zu sp�t, so dass in der
bereits eingetretenen Liquidit�tskrise durch Einleitung von Sofortmaßnahmen ver-
sucht werden muss, zu retten, was noch zu retten ist. Dazu geh�rt vor allem die Be-
seitigung der ggf. bereits vorliegenden insolvenzrechtlichen Tatbest�nde der Zah-
lungsunf�higkeit und/oder der �berschuldung, um so Zeit f�r eine detaillierte Analyse
als Grundlage f�r ein Sanierungskonzept zu gewinnen.

Im ersten Schritt werden auf der Basis einer Grobanalyse die Verantwortlichen und ihre
Kompetenzen bestimmt und Sofortmaßnahmen und ein Zeitplan f�r die weitere Vor-
gehensweise festgelegt.
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4. Liquidit�tsmanagement

Zur Beurteilung der Zahlungsf�higkeit bedarf es einer m�glichst exakten Planung und
Kontrolle aller Ein- und Auszahlungen. Dazuwerden die erwarteten Einzahlungen und
Auszahlungen �ber einen Zeitraum von mindestens sechs, besser jedoch zw�lf Mona-
ten gegen�bergestellt und aus den monatlichen Salden die zur Verf�gung stehende
bzw. fehlende Liquidit�t ermittelt.

Zum �berstehen der ersten Wochen sind Handlungsoptionen f�r eine kurzfristige Li-

quiditätsverbesserung in den folgenden Bereichen zu pr�fen und konsequent um-
zusetzen:

– Debitorenmanagement:

– – z�gige und korrekte Rechnungsstellung,

– – Gew�hrung von Sonder-Skonti (Liquidit�t vor Rentabilit�t),

– – Einforderung von Abschlagzahlungen,

– – �berwachung termingerechter Zahlungseing�nge,

– – Organisation/Straffung des Mahnwesens;

– Lagermanagement:

– – Bestandssonderverk�ufe bei �berbest�nden,

– – kontrollierter/liquidit�tsschonender Einkauf (auftragsbezogene Bestellung),

– – Kauf auf Abruf,

– – keine Produktion auf Lager;

– Vertriebsmanagement:

– – Maßnahmen zur kurzfristigen Umsatzbelebung,

– – ggf. Sonderpreisnachl�sse (Ziel: mindestens Fixkostendeckung),

– – St�tzungsk�ufe durch A-Kunden;

– Kreditmanagement:

– – Zahlungsziele,

– – Scheck-Wechsel-Verfahren,

– – Kommissionsware,

– – Stundungsvereinbarungen;

– Verwertung nicht betriebsnotwendiger Aktiva:

– – durch Verkauf,

– – durch Sicherheitengew�hrung.

5. Beseitigung der �berschuldung

F�r eine kurzfristige Beseitigung einer �berschuldung ist der Einsatz folgender Maß-
nahmen zu untersuchen:

– Erh�hung der Eigenmittel (Kapitalerh�hung von außen),

– Rangr�cktrittserkl�rungen von Gl�ubigern,

– „harte“ Patronatserkl�rung (ohne R�ckgriffsanspruch) zumeist durch die Mutter-
gesellschaft,

– Forderungs(teil-)verzicht von Gl�ubigern (mit/ohne Besserungsschein),

– �bertragung von Verm�gensgegenst�nden mit anschließender Aufdeckung der in
ihnen enthaltenen stillen Reserven.
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C. Wirtschaftlichkeits�berlegungen

Wenn die Krise da ist, z�hlt schnelles und konsequentes Handeln:

– Kosten m�ssen zügig gesenkt,

– Lieferanten- und Kundenlisten ggf. gestrafft,

– das Produkt- bzw. Dienstleistungsprogramm ausged�nnt,

– die Lager verkleinert,

– die Logistik reorganisiert,

– die Verwaltung verkleinert und

– neue Finanzierungswege beschritten werden.

In einem ersten Sparpaket k�nnen z.B. durch die Beschneidung von Verwaltungs-
kostenetats schnell Erfolge erzielt werden. Die F�hrungskr�fte haben dabei eine Vor-
bildfunktion: wenn sie z.B. den Aufwand bei Dienstreisen reduzieren, spricht sich dies
im Unternehmen herum und erzeugt Kostenbewusstsein bei den Mitarbeitern.

Nachdem das Produktprogramm verkleinert und sonstige �berbest�nde durch
R�ckgabe an Lieferanten oder Abverkauf reduziert und die Zahl der Lieferanten deut-
lich verringert wurde, k�nnen Lager verkleinert oder sogar zusammengelegt werden.

Kostet das Gesch�ft mit unz�hligen Kleinkunden mehr, als es einbringt, kommt man
nicht umhin, die Belieferung dieser Kunden einzustellen und nur noch gute, also pro-
fitable Kunden zu bedienen, weil sie einen positiven Deckungsbeitrag (fi Kosten-
rechnung Rz. 43ff.) erbringen.

Dies sind nur einige Beispiele f�r drastische Sofortmaßnahmen. Um langfristig wieder
erfolgreich zu sein, m�ssen Strategie und Gesch�ftsmodell �berdacht werden, um so
eine neue Basis f�r Profitabilität und finanzielle Stabilität zu schaffen.

D. Arbeitshilfen

I. Checkliste: Schwachstellen-Fr�herkennung
f�r den Unternehmer

Checkliste

Schwachstellen-Früherkennung für den Unternehmer
1
)

ja nein
2
)

Liegt die letztj�hrige Bilanz bzw. laufende Saldenbilanz vor? & &

Spricht der Unternehmer regelm�ßig mit seinem Steuerberater z.B. �ber die
betriebswirtschaftliche Auswertung (BWA)?

& &

Wird der maximale Kontokorrent-�berziehungsspielraum bei weitem nicht
ausgesch�pft und der Kapitaldienst f�r Schulden/Verbindlichkeiten ohne
zeitliche Verz�gerung erbracht?

& &

F�hrt der Unternehmer regelm�ßig Gespr�che mit seinem Geldinstitut und hat
er einen Liquidit�tsplan aufgestellt?

& &

1) Quelle: Niederrheinische Industrie- und Handelskammer.
2) Drei mit „nein“ beantwortete Fragen sind ein erstes Alarmzeichen, mehr als f�nf „nein“-Ant-

worten weisen auf eine bereits entstandene Krisensituation hin.
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(Fortsetzung der Checkliste)

ja nein
1
)

Werden Abrechnungen und Forderungen an Kunden durch ein effektives
Mahn- und Rechnungswesen �berwacht?

& &

Werden Nachkalkulationen durchgef�hrt und Controlling-Instrumente einge-
setzt?

& &

Werden die Soll-Planzahlen erf�llt und sind Umsatz- und Ertragsentwicklung
positiv?

& &

Sind Betriebsablauf und Organisationsstruktur des Unternehmens dem Unter-
nehmer bekannt und werden diese st�ndig �berwacht?

& &

Kennt der Unternehmer die aktuellen Markttendenzen? & &

Kennt der Unternehmer seine Kunden, deren W�nsche und ist ein Marketing-
konzept erstellt worden?

& &

Ist die Anzahl der Reklamationen und Beschwerden r�ckl�ufig? & &

Gibt es mehr als zwei Hauptauftraggeber? & &

II. �bersicht: Krisensymptome f�r Außenstehende

Im Verhältnis zu

Kunden
– Angebot h�herer Skontoabz�ge bei fr�hzeitiger Zahlung

– h�ufige Sonderangebote (auch zu branchenun�blichen Zeiten)

– leichtere Preisverhandlungen

– Zusatzleistungen zur Auftragsgewinnung

– angebotenes Sortiment deutlich weniger systematisch (Ausdehnung
bzw. Begrenzung)

– Produktbezug in kurzer Folge von unterschiedlichen Herstellern
(immer neue Marken usw.)

Im Verhältnis zu

Lieferanten

– Verzicht auf Skontoausnutzung bei vorheriger Inanspruchnahme

– �berschreiten vereinbarter Zahlungsziele

– h�ufige �nderung der Zahlungsweise

– keine Zahlung trotz Mahnung

– steigende Neigung zu Reklamationen

– Stornierung von Auftr�gen

– Bitte um Ratenzahlungen

1) Drei mit „nein“ beantwortete Fragen sind ein erstes Alarmzeichen, mehr als f�nf „nein“-Ant-
worten weisen auf eine bereits entstandene Krisensituation hin.
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Im Verhältnis zu

Lieferanten

– Lieferungen auf Konsignationsbasis

– h�ufiger Wechsel von Lieferanten

– kleinere Bestellmengen (evtl. daf�r h�ufiger)

Im Verhältnis zu

Kreditgebern

– Verz�gerung der Vorlage von Finanzpl�nen, Bilanzen, Gewinn- und
Verlustrechnungen

– h�ufige und andauernde �berziehungen des Kreditlimits

– keine logische Begr�ndung des Wunsches nach Erweiterung des
Kreditlimits

– Suche neuer Bankverbindungen/Kreditgeber

– R�ckgang des Kontoumsatzes

– Umstellung von �berweisungs- auf Scheckzahlung

– Scheckreiterei

– Zahlungen an Rechtsanw�lte und Gerichtsvollzieher

– H�ufung von Auskunftsanfragen

Im Unternehmen

selbst

– Abwanderung qualifizierter F�hrungskr�fte

– wachsende Arbeits�berlastung f�r die F�hrungskr�fte

III. Musterformulierung: Einladung zur außerordentlichen
Gesellschafterversammlung

Wenn eine GmbH (oder eine AG) die H�lfte ihres Stammkapitals (Grundkapitals) ver-
loren hat (§ 49 Abs. 3 GmbHG bzw. § 91 Abs. 1 AktG), m�ssen die Gesch�ftsf�hrer
(bzw. der Vorstand) eine Gesellschafterversammlung einberufen und somit den Ge-
sellschaftern die M�glichkeit geben, Gegenmaßnahmen bzw. Kapitalmaßnahmen
durchzuf�hren. Die Einladung kann folgendermaßen formuliert werden:

An die Gesellschafter der ... GmbH/AG [Name der Firma]

Als Gesch�ftsf�hrer/Vorstand lade ich hiermit zu einer außerordentlichen Gesellschafter-
versammlung am ... [Tag], ... [Datum], um ... Uhr in den Gesch�ftsr�umen der Gesellschaft ein.

Aus der wegen anhaltender Verluste erstellten Zwischenbilanz der Gesellschaft zum ... [Datum]

ergibt sich, dass das Eigenkapital der Gesellschaft unter den Betrag des halben Stammkapitals/
Grundkapitals gesunken ist.

Tagesordnung:

Aussprache und Beschlussfassung �ber Maßnahmen zur Beseitigung des Bilanzverlustes

... [Ort, Datum] . . . [Unterschrift Geschäftsführer/Vorstand]

(Fortsetzung der �bersicht)
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Das Consulting Handbuch bietet dem Nutzer 
eine schnelle Zugriffsmöglichkeit auf prak-
tische Be ratungs  aspekte bzw. praxisrelevante 
Problemfelder in Bezug auf betriebs    wirt -
schaftliche Fragestellungen. 
Unternehmen steuern

Exklusive Leseproben 
und News-Service unter
www.stollfuss.de

NEU!

O N L I N E  · S O F T W A R E  · P R I N T
W I S S E N  T R I F F T  Z U K U N F T






