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Vorbemerkung

Krisenmanagement iIn
kleinen Unternehmen

Die Zahl der Insolvenzen ist besorgniserregend. Fur die meisten insolventen Unternehmen gilt: Sie
haben nur wenige Mitarbeiter, machen geringe Umsatze und sind jung. Nach Angaben von Credit-
reform mussten 2001 bundesweit rund 36 Prozent der Pleiteunternehmen bereits vier Jahre nach
der Griindung Insolvenz anmelden. Fachleute sind sich einig: Je friher insolvenzgefahrdete Unter-
nehmen Beratungs- und Unterstitzungsangebote nutzen, desto groB3er ist die Wahrscheinlichkeit,
dass Sanierungsbemiihungen erfolgreich sind und Arbeitsplatze gerettet werden. Beratungs-
angebote zur Bestandssicherung von Unternehmen bekommen deshalb im Zusammenhang mit
Go! das Grindungsnetzwerk NRW und move der Mittelstands-Offensive NRW eine wachsende Be-

deutung.

Unternehmenskrisen und Firmenzusammenbriche gibt es selbst in Zeiten guter Konjunktur. Das
bedeutet: Unternehmenskrisen werden nicht nur »von auBBen« an Unternehmen herangetragen,
sondern sind oftmals yhausgemacht«. Diese Kurzinformation soll eine erste Information bieten,
worauf Unternehmerinnen und Unternehmer bei einer krisenhaften Entwicklung des Unterneh-
mens achten sollten und welche Unterstlitzungsmoglichkeiten es bei der Krisenbewaltigung in
NRW gibt.






Krisenmanagement

Die Krise managen

Ist-Analyse: Analysieren Sie die Griinde fiir die Krise
und entwickeln Sie Losungsansatze und Handlungsalternativen!

Die Ursachen fiur eine (existenzbedrohende) Krise sind vielfaltig. Externe Faktoren (z.B. schlechte Konjunk-
turlage, Forderungsausfille) verscharfen haufig interne Krisenursachen (z.B. Uberschiatzung des Umsatz-
potenzials, Fehler in der Unternehmensfihrung/mangelndes Controlling). Je friiher Sie sich mit den
Ursachen fur die Krise in lhrem Unternehmen auseinandersetzen, desto besser sind die Aussichten, dass
Sanierungsbemihungen erfolgreich sind. Seien Sie ehrlich zu sich selbst und bleiben Sie realistisch. Liqui-
ditétsprobleme z.B. sind héufig nicht die Ursache von Krisen, sondern deren Konsequenz. Die erfolgreiche
Suche nach zusatzlichen Finanzierungsmoglichkeiten in der Krise setzt deshalb eine umfassende Starken-
und Schwéchenanalyse des Unternehmens sowie die Einleitung von MaBnahmen zur Verbesserung der wirt-

schaftlichen Tragfahigkeit voraus.

Bauen Sie nicht auf das »Prinzip Hoffnung« (»Es muss einfach besser werden!«), sondern setzen Sie sich
aktiv mit Ihren unternehmerischen und persénlichen Moglichkeiten und Grenzen auseinander! Hierzu ist es
unbedingt erforderlich, dass Sie sich einen aktuellen und umfassenden Uberblick Uber die betriebswirt-
schaftlichen Grundlagen lhres Unternehmens verschaffen. Sorgen Sie schnellstmoglich daflur, dass aus-

stehende Jahresabschlisse erstellt werden und die Finanzbuchhaltung zeitnah erfolgt.

Insolvenzantragspflichtig? Was Sie bei der Geschaftsfiihrung
einer Kapitalgesellschaft beachten miissen.

Kapitalgesellschaften (z.B. GmbH, AG) oder Personengesellschaften ohne persénlich haftende Gesellschafter
(z.B. GmbH & Co. KG) sind insolvenzantragspflichtig. Werden diese Unternehmen zahlungsunfahig oder tritt
Uberschuldung ein, bleibt i.d.R. nur eine Frist von drei Wochen ab Eintreten des Insolvenzgrundes, um den In-
solvenzeroffnungsgrund zu beseitigen. Eine Uberschuldung liegt vor, wenn das Vermogen des Unternehmens
die bestehenden Verbindlichkeiten nicht mehr deckt. Eine Zahlungsunfahigkeit liegt vor, wenn féllige Zah-
lungspflichten nicht erflllt werden konnen. Ruckstéande bei Lohn- und Gehaltszahlungen (inkl. Sozialversi-

cherungsbeitragen und Lohnsteueranteilen) sind starke Indikatoren fiir eine bestehende Zahlungsunfahigkeit.

Als Geschéaftsfihrer bzw. Geschaftsfihrerin einer Kapitalgesellschaft sind Sie verpflichtet, spatestens drei
Wochen nach Eintreten des Insolvenzgrundes einen Insolvenzantrag zu stellen, wenn der Insolvenzgrund
nicht beseitigt werden kann — unabhangig davon, ob Sie voraussichtlich erfolgreiche Verhandlungen zur
Sanierung des Unternehmens flihren. Ansonsten machen Sie sich strafbar und haften personlich fir den
dann entstehenden Schaden. Lassen Sie sich auf jeden Fall durch lhren Steuerberater und/oder einen spe-

zialisierten Rechtsanwalt beraten!
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SofortmaBBnahmen: Was konnen Sie selber tun, um der Krise aktiv zu begegnen?

Im Rahmen eines Krisenmanagements geht es darum, auf der Grundlage einer Starken- und Schwachen-
analyse umfassende Sanierungsansatze zu entwickeln. Die Entwicklung und Einleitung solcher Sanierungs-
maBnahmen ist i.d.R. nicht kurzfristig zu erreichen, sondern benétigt Zeit. Deshalb missen Sie umgehend
SofortmaBnahmen einleiten mit dem Ziel, eine weitere Verschlechterung der Unternehmenssituation mog-
lichst zu verhindern. SofortmaBnahmen haben vor allem die Aufgabe, die Liquiditat des Unternehmens zu
sichern bzw. zu verbessern. In dieser Phase gilt: Liquiditadt geht vor Rentabilitat! Machen Sie einen »Kas-
sensturz«! Uberlegen Sie, wie Sie auf der Grundlage einer aktuellen Liquiditatsplanung z.B. ausstehende
Forderungen eintreiben (u.U. mit Hilfe einer Inkassofirma) und Betriebskosten senken konnen. Ob der Ver-
kauf nicht betriebsnotwendiger Vermdogensteile moglich (bei Sicherungsibereignung nur in Absprache mit

dem Sicherungsglaubiger!) und sinnvoll ist, missen Sie im Einzelfall Gberprtfen.

Geldgeber erwarten, dass Sie einen Beitrag zur Sanierung leisten. Privatentnahmen mussen deshalb auf
jeden Fall der Leistungsfahigkeit des Unternehmens angepasst werden und in dieser Situation auf die Absi-
cherung absolut notwendiger privater Lebenshaltungskosten beschrankt werden. Trotzdem: Auch fur Selbst-
standige gelten selbstverstandlich die rechtlichen Grundlagen bzgl. des pfandungsgeschiitzten Einkommens
(§ 850 ZPO)! Sparen Sie deshalb nicht an der falschen Stelle; sorgen Sie z.B. auf jeden Fall dafur, dass Ihr

privater Krankenversicherungsschutz fur Sie (und ggf. lhre Familie) erhalten bleibt.

Konfliktanalyse: Sind lhre Glaubiger verhandlungsbereit?

Im Rahmen lhres Krisenmanagements missen Sie sich auf jeden Fall damit auseinandersetzen, ob und wie
Sie Ihre Glaubiger in die Sanierungsbemihungen einbinden konnen. Verschaffen Sie sich dazu umgehend
einen aktuellen Uberblick tber Ihre Verbindlichkeiten (Hohe und Falligkeit) und tberprifen Sie, ob einzelne

Glaubiger ZwangsvollstreckungsmafBnahmen gegen Sie angedroht bzw. bereits ausgebracht haben.

Informieren Sie Glaubiger, wenn Sie deren Forderungen nicht fristgemaf3 bedienen kdnnen. Fihren Sie per-
sonliche Gesprache mit Ihren wichtigsten Lieferanten; von deren Kooperationsbereitschaft hangt in vielen
Fallen die Aufrechterhaltung der Produktions- und Handelsfahigkeit des Krisenunternehmens ab. Versuchen
Sie, zumindest ein Stillhalteabkommen mit Hauptglaubigern (Stundung der Verbindlichkeiten, Verzicht auf
ZwangsvollstreckungsmaBnahmen) zu erreichen, um umfassende SanierungsmaBnahmen entwickeln zu
konnen. Bleiben Sie in diesen Verhandlungen realistisch und machen Sie keine Versprechungen (z.B. in Be-
zug auf Ratenzahlungsvereinbarungen), die Sie nicht dauerhaft halten kdnnen. Ziel von Verhandlungen mit
Glaubigern ist es, Schaden im gegenseitigen Interesse zu minimieren. Verhalten Sie sich so, dass die Glau-
biger nicht weiter Vertrauen in Sie und |hr Unternehmen verlieren, sondern wahrnehmen, dass Sie ein

durchdachtes Krisenmanagement zur Uberwindung der Krise betreiben.
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Informationspolitik: Wen sollten Sie informieren?

Es kann sinnvoll sein, dass Sie weitere Personen in das Krisenmanagement einbeziehen. Uberpriifen Sie
deshalb, inwieweit Sie z.B. Hauptlieferanten, Kunden oder |hre Beschaftigten bzw. den Betriebsrat in das
Krisenmanagement einbinden sollten. Berilicksichtigen Sie hierbei, dass transparente Informationen gegen-
Uber |hren Beschaftigten eine wichtige Voraussetzung sein kann, um deren Know-how und Unterstltzung bei
schwierigen UmstrukturierungsmaBBnahmen nutzen zu kénnen. Eine Verzégerungs- und Verschleierungs-

taktik fuhrt leicht zu Argwohn, zerstort Vertrauen und verunsichert die Betroffenen.

Auch Sie selber sollten sich Gesprachspartner im Familien- und Freundeskreis suchen, denen Sie vertrauen
und bei denen Sie Ruckhalt und Unterstitzung finden kénnen. Gesprache konnen lhnen den Druck der ein-
samen Gribeleien nehmen und den Blick auf noch nicht erkannte Wege frei machen. ,WEGWEISER - Die
personliche Hilfe fur Unternehmen* bietet in einzelnen Regionen des Landes NRW Unterstitzung dabei an,
die personliche Situation zu klaren und Losungswege zu entwickeln (telefonische Hotline 0201 2204336;

www.wegweiser-fuer-unternehmen.de).

Das Sanierungskonzept: Voraussetzung fiir Finanzierungsverhandlungen

Voraussetzung, um die fur die SanierungsmafBnahmen erforderlichen, zusatzlichen Finanzmittel zu erhalten,
ist auf jeden Fall die Erarbeitung eines umfassenden Sanierungskonzeptes. Nur hierdurch kann sicherge-
stellt werden, dass den strukturellen Ursachen der Krise begegnet wird und nicht »gutes Geld schlechtem
Geld hinterhergeworfen« wird. Sie mussen |hre Hausbank Uberzeugen, dass ihr Risiko kalkulierbar ist. Auch
die Beantragung von ggf. zur Verfligung stehenden Finanzierungsmoglichkeiten (Kredite, Landesbirgschaf-

ten) setzt ein schriftliches Sanierungskonzept voraus.

Ein Sanierungskonzept muss Antworten auf folgende Fragen geben:

m |n welcher Situation befindet sich das Unternehmen?

m  Wo liegen die Ursachen fur die Unternehmenskrise?

m  Welche Starken, welche Schwéachen weist das Unternehmen auf und mit welchen MaBnahmen
konnen Schwachstellen beseitigt werden?

m  Wie grof3 sind die Chancen zur Realisierung des Turn-around?

® |n welchen Schritten konnen die MaBnahmen eingefiihrt und umgesetzt werden?

m  Welchen Beitrag leistet der Unternehmer bzw. die Unternehmerin zur Sanierung?

m  Welchen Beitrag mussen die Glaubiger zur Sanierung leisten?

m  Welcher zuséatzliche Finanzierungsbedarf besteht zur Umsetzung der SanierungsmafBnahmen?

m  Welche Chancen und Risiken ergeben sich bei der Realisierung des geplanten Sanierungskonzeptes?

Holen Sie sich schnellstmoglich Unterstutzung bei der Erarbeitung eines umfassenden Sanierungskonzep-
tes. Nehmen Sie hierzu Kontakt auf zu Ihrem lokalen oder regionalen Grindungsnetzwerk (vgl. nachstes
Kapitel). Hier erhalten Sie auch Informationen, ob Sie ggf. Finanzierungszuschusse fiir die Beauftragung

selbststéandiger Unternehmensberater erhalten konnen.
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Wenn nichts mehr geht: Die geordnete Abwicklung

Selbstverstandlich hoffen fast alle Unternehmerinnen und Unternehmer in einer Krise, dass es fur das
Unternehmen eine Rettung gibt, es fiir eine Sanierung noch nicht zu spat ist. Aber auch bei einer grundsatz-
lich vorhandenen Sanierungsfahigkeit — d.h. wenn die Marktfahigkeit vorliegt und nachgewiesen werden
kann - sind Sanierungsbemihungen nicht immer erfolgreich: In nicht wenigen Fallen haben die
Geschaftspartner das Vertrauen in den Unternehmer/die Unternehmerin verloren. Glaubiger (Lieferanten)
sind dann nicht mehr verhandlungsbereit, Kreditinstitute stellen keine weiteren Mittel zur Verfigung. Aber
auch die Tatsache, dass dringend bendétigte Privatentnahmen nicht mehr getéatigt werden konnen, konnen

dazu fuhren, dass eine Einstellung der Betriebstatigkeit nicht mehr abwendbar ist.

So bitter diese Entscheidung ist, auch hier ist »ein Ende mit Schrecken besser als ein Schrecken ohne
Ende«. Wenn Sie alles Mogliche und Notwendige getan haben, um Ihr Unternehmen zu retten, diese
Bemiuhungen aber nicht erfolgreich waren, missen Sie Ihr Unternehmen einstellen — evt. auch deshalb, weil
eine Insolvenzantragstellung mit anschlieBender Liquidation des Unternehmens rechtlich erforderlich ist
(vgl. hierzu die Ausfiihrungen oben: Insolvenzantragspflichtig? Was Sie bei der Geschaftsfliihrung einer Kapi-

talgesellschaft beachten mussen).

Versuchen Sie auch in diesem Fall, moglichst geordnet und planvoll vorzugehen. Uberlegen Sie sich, ob es
sinnvoll ist, selbst einen Antrag auf Eréffnung des Insolvenzverfahrens flr |hr Unternehmen zu stellen. Wen-
den Sie sich ggf. an einen Rechtsanwalt. Wenn Sie |hr Unternehmen eingestellt haben, bemihen Sie sich bei
der ortlichen Schuldner- bzw. Insolvenzberatungsstelle um Beratung und Unterstiitzung zur Schuldenregu-

lierung.

Das Insolvenzrecht bietet auch tberschuldeten Privatleuten und personlich haftenden (ehemaligen) Selbst-
standigen einen Ausweg aus der drohenden lebenslangen Verschuldung: Unter bestimmten Voraussetzun-
gen ist es moglich, sechs Jahre nach Erdffnung des Insolvenzverfahrens eine sog. Restschuldbefreiung zu
erhalten. Fur Verbraucher sieht das Gesetz ein besonderes Verbraucherinsolvenzverfahren vor. Weitere Infor-
mationen zum Verbraucherinsolvenzverfahren und den kostenlosen Beratungsmoglichkeiten zur Schuldner-
beratung bietet die Broschire »Endlich wieder ohne Schulden«, die Sie beim Familienministerium NRW
(www.mgsff.nrw.de) bestellen kdnnen. Achtung! Seit dem 1.12.2001 gelten nicht nur fiur alle aktiven Selbst-
standigen, sondern auch fiir ehemalige Selbststandige unter bestimmten Voraussetzungen die Bestimmun-
gen des Regelinsolvenzverfahrens: Wenn gegen ehemalige Selbststandige Forderungen aus Arbeitsverhaltnis-
sen oder Forderungen von (mindestens) 20 Glaubiger bestehen, ist eine Antragstellung nach dem Verbrau-
cherinsolvenzverfahren (und damit die kostenfreie Beratung durch die geeigneten Insolvenzberatungsstellen
nach §305 Insolvenzordnung) nicht mehr moglich, sondern es gelten die Bestimmungen des Regelinsol-

venzverfahrens (inkl. der Méglichkeit zur Restschuldbefreiung)!

Ausfuhrliche Informationen zum geordneten Vorgehen bei einer Abwicklung und zu Moglichkeiten der Schul-
denregulierung finden Sie in der Broschire »Wenn Unternehmen scheitern. Informationen fiir Giberschuldete
Selbststandige«, die das Wirtschaftsministerium herausgegeben hat. Sie kénnen die Broschire Uber das
Service-Center Mittelstand (Tel. 0180 1301300) kostenfrei bestellen.
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Externe Unterstiitzung zur
Krisenbewiltigung

Zusammenarbeit mit der Steuerberatung

Setzen Sie sich mit Ihrem Steuerberater zusammen und analysieren Sie mit seiner Unterstttzung die Situa-
tion. Ausstehende Jahresabschlisse, zeitnahe betriebswirtschaftliche Auswertungen und ggf. weitere Unter-
lagen missen in der Krisensituation schnellstmoglich erstellt werden. Als Geschaftsfiihrer bzw. Geschéfts-
fuhrerin einer Kapitalgesellschaft missen Sie mit Unterstltzung lhrer Steuerberatung auf jeden Fall die
Frage einer drohenden oder ggf. bereits bestehenden Insolvenzantragspflicht Uberprifen. Wenn Ihr Steuer-
berater — ggf. mit fachanwaltlicher Unterstiitzung — nach einer solchen Uberpriifung zu dem Ergebnis
kommt, dass keine Insolvenzantragspflicht vorliegt, lassen Sie sich diese Bestatigung schriftlich geben.

Klaren Sie mit der Steuerberatung, ob durch die Anpassung falliger Steuervorauszahlungen an die tatsachli-
che Unternehmensentwicklung Liquiditat geschopft werden kann. Geben Sie auf jeden Fall fallige Steuerer-
klarungen ab und suchen Sie ggf. nach Moglichkeiten, ob und wie Steuerzahlungen gestundet werden kén-

nen oder ob ggf. zumindest eine Aussetzung der Vollstreckung erreicht werden kann.

Moglichkeiten und Grenzen von Beratung

Die Erarbeitung eines umfassenden Sanierungskonzeptes benoétigt Zeit und umfassende Fachkompetenzen.
Durch die Einbeziehung Dritter konnen Sie nicht nur fehlendes Know-how zur Erarbeitung eines Sanierungs-
konzeptes ausgleichen. Sie erhalten auch eine unvereingenommene Auf3ensicht und beugen damit dem Pha-
nomen der Betriebsblindheit vor. Vorgeschlagene SanierungsmaBnahmen, die mit Unterstutzung erfahrener
Sanierungsberater erarbeitet wurden, erlangen u.U. auch eine héhere Akzeptanz in den notwendigen Ver-
handlungen mit Glaubigern und Kreditgebern.

Trotz aller Chancen, die eine Beratung bieten kann, gilt: Auch mit der besten Beratung kann eine Pleite nicht
immer abgewendet werden. Aber selbst in diesem Fall macht sich Beratung oft »bezahlt«, indem eine ungesteu-

erte weitere Verschuldung des Unternehmens bzw. des privat haftenden Unternehmers verhindert werden kann.

Unterlagen fiir ein erstes Beratungsgesprach

Aufgrund des hohen Problem- und Zeitdrucks bei einer Krisenberatung ist es dringend erforderlich, dass sich
Dritte moglichst schnell und umfassend einen ersten Eindruck zu Krisenursachen, Krisenverlauf und mogli-
chen Sanierungsansatzen machen kdnnen. Meist werden deshalb zur weiteren Beratung umgehend schriftli-
che Unterlagen benotigt. Halten Sie deshalb die letzten zwei Jahresabschlisse, aktuelle betriebswirtschaftli-
che Auswertungen/Summen- und Saldenlisten sowie eine vollstandige Aufstellung lhrer Verbindlichkeiten und

Forderungen bereit. Zusatzlich konnen im Einzelfall Unterlagen zu Ihren Kreditvertréagen wichtig sein.
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Kostenfreie Angebote offentlicher Beratungseinrichtungen

Nutzen Sie die kostenfreien Erstberatungsmoglichkeiten, die die Partner von Go! das Griindungsnetzwerk
NRW (www.go-online.de) und von move die Mittelstands-Offensive NRW (www.move.nrw.de) Unternehmen in
Ihrer Region bieten. Unter www.go-online.de finden Sie eine Datenbank zu den kommunalen und regionalen
Beratungsangeboten der Wirtschaftsforderungseinrichtungen, Kammern und der Branchenverbande.

Wenn Sie nicht wissen, welche Ansprechpartner es fiir Ihre Probleme in Ihrer Region gibt, wenden Sie sich
an das Service-Center Mittelstand (www.move.nrw.de/SCM.html). Das Service-Center Mittelstand vermittelt
Kontakte und Informationen zu Service- und Unterstiitzungsangeboten in NRW. Uber die Telefonnummer
0180 1301300 ist diese landesweite Anlaufstelle werktags zwischen 8.00 und 18.00 Uhr zum Ortstarif zu

erreichen.

Es gibt unterschiedliche Zuschiisse zur Betriebsberatung fir kleine und mittlere Unternehmen, die das
Land im Rahmen des Programms »Impulse fur die Wirtschaft: Férderbaustein Beratung« oder der Bund zur
Verfiigung stellt. Nahere Infos hierzu finden Sie unter www.go-online.de und in der Férderdatenbank des

Bundeswirtschaftsministeriums unter www.bmwi.de.

Die KfW Mittelstandsbank (www.kfw-mittelstandsbank.de) bietet in Zusammenarbeit mit den Industrie- und
Handelskammern und Handwerkskammern auch in NRW sog. »Runde Tische« an. Diese Runden Tische bie-
ten Hilfestellungen fur Firmen, die in Bedrangnis geraten sind. Zur Zeit gibt es dieses Angebot in den Kam-
merbezirken Aachen, Arnsberg, Bielefeld, Bochum, Bonn/Kéln, Detmold, Dortmund, Duisburg, Essen,

Hagen, Olpe und Siegen.

Im Auftrag des Wirtschaftsministeriums unterstutzt die G.1.B. Landesberatungsgesellschaft im Rahmen des
Pilotprojektes »Krisenintervention in kleinen Unternehmen« Einrichtungen der Wirtschaftsférderung im
Ruhrgebiet darin, Angebote zur Krisenberatung gerade fir kleine Unternehmen zu verstéarken. Die Adressen
dieser sogenannten Krisenkontaktstellen im Ruhrgebiet und weiterfiihrende Informationsmaterialien finden

Sie unter www.gib.nrw.de.
Weitere Angebote und Informationen im Internet
Experteninformationen und Erfahrungsaustausch zum Thema Krisenmanagement stellt das Bundesministe-

rium fur Wirtschaft und Arbeit gemeinsam mit ausgewéhlten Partnern wie der KfW Mittelstandsbank aus er-

ster Hand unter www.aus-fehlern-lernen.info zur Verfligung.
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