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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

fihrende Wirtschaftsforschungs-Ins-
titute prognostizieren, dass die Krise
erst in den kommenden Monaten so
richtig zuschlagen wird. Umso wichti-
ger erscheint es uns, dass gerade die
mittelstandischen Unternehmen dies
zum Anlass nehmen, sich fiir die ver-
anderten Marktbedingungen besser
oder gar neu aufzustellen.

Friher — und das ist ja noch gar nicht
so lange her — waren Krisen in der Re-
gel hausgemacht. Heute sind sie zu-
meist extern induziert!

Die Problematik liegt dabei darin, heu-
te abzuschatzen, wie konsequent vor
allem Kostenanpassungen im Hinblick
auf die moglichen Entwicklungsszena-
rien eingeleitet werden missen, um so
moglichst effizient drohenden Schwie-
rigkeiten entgegenwirken zu kénnen.

Nichts desto trotz, auch in der Krise
kann die Chance liegen! Und diese gilt
es zu nutzen, um etwa langst tberfalli-
ge Veranderungen vorzunehmen.

Wir mochten lhnen mit unserer heuti-
gen Ausgabe von S & P INFO Hand-
lungsempfehlungen geben, um die
Krise meistern zu kénnen.
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UNTERNEHMENSBERATUNG FUR DEN MITTELSTAND

Augen auf und durch!

Wie lange die Wirtschaftskrise anhalten
wird, dariiber kursieren die verschie-
densten Prognosen.

Fiir Autohduser ist es jetzt wichtiger
denn je, nicht nur ihre Unternehmens-
strukturen méglichst flexibel zu gestal-
ten, sondern auch liber die strategische
Ausrichtung nachzudenken, um eine
rasche Anpassung an neue Markt- und
Wettbewerbsbedingungen zu ermogli-
chen.

,+Angeschlagen“ — dieser Ausdruck taucht
derzeit mit einer gewissen Penetranz in al-
len Wirtschaftsmedien auf. Damit soll mehr
oder weniger dezent umschrieben werden,
dass sich ein Unternehmen in wirtschaft-
lichen Schwierigkeiten befindet. Im Auto-
mobilbereich werden die Schlagzeilen von
den auRergewdhnlichen Entwicklungen
bei den Fahrzeugherstellern und ihren
Zulieferern dominiert. Doch auch der Auto-
mobilhandel bekommt die volle Wucht der
aktuellen Wirtschaftskrise zu splren.

Beeindruckend ist das atemberaubende
Tempo, mit dem die Rezession derzeit
weltweit die Automobilwirtschaft erfasst
hat. Da es sich in diesem Branchenumfeld
um eine strukturelle Krise handelt, helfen
die Ublichen Patentrezepte hier nur mehr
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bedingt weiter. Vor einigen Jahren waren
es noch groRtenteils unternehmensspe-
zifische, hausgemachte Ursachen, allen
voran die mangelnde Anpassung der Kos-
tenstrukturen sowie generelle Schwachen

Auf keinen Fall zuriicklehnen,
auch bei guten Verkaufszahlen

im Management, die in Automobilindust-
rie und -handel einzelne Unternehmen in
Schwierigkeiten brachten. Naturlich sind
zu hohe Kosten auch heute noch gefahr-
lich. Doch mittlerweile kommen weitere
Krisenursachen hinzu, allen voran Uber-
kapazitaten, das Zusammenbrechen der
Nachfrage sowie Banken, die bestehende
Kreditlinien kirzen oder Kreditentschei-
dungen auRerst langsam und konservativ
treffen.

Selbst Autohauser, die in den letzten Jah-
ren gut verdient und solide gewirtschaftet
haben, sind vor dem unerwartet massiven
Einbruch ihrer Absatzzahlen sowie nega-
tiven Entwicklungen bei ihren Herstellern
nicht gefeit. Besonders hart trifft die Kri-
se diejenigen, die auf anhaltend starkes
Wachstum gesetzt und dabei ihre finanzi-
ellen Mdglichkeiten bis zum Limit ausge-
reizt haben.

Doch auch die Unternehmer, die sich der-
zeit nicht zuletzt dank Umweltpramie tber
gute Verkaufszahlen freuen kdnnen, soll-
ten sich keinesfalls entspannt zurtickleh-

Zu professioneller
Restrukturierung gehért mehr
als nur ein Sparprogramm

nen. Sie sollten vielmehr die Gelegenheit
nutzen, ihr Unternehmen auf harte Zeiten
vorzubereiten, es quasi wetterfest zu ma-
chen. Dazu gehort es, Uber die optimale
strategische Positionierung nachzudenken
und sich unter Umstanden von Altlasten
wie unrentablen Geschéftsbereichen, Nie-
derlassungen oder Herstellermarken zu
trennen. Jeder Autohaus-Manager sollte
sich heute Gedanken dariiber machen,
wie er sein Unternehmensschiff ohne all-
zu grole Verluste sicher durch die Krise
steuern kann.

Doch das allein gentgt nicht. Auch das
Geschaftsmodell eines Autohauses muss

den nachhaltig veranderten Marktbedin-
gungen angepasst werden. Die Zeit daflr
ist glinstig: Viele Autohauser sind ohnehin
bereits dazu gezwungen, drastische Spar-
programme aufzusetzen, um das Uberle-
ben des Unternehmens zu sichern. Dabei
gilt es jedoch, die richtigen Hebel anzuset-
zen, um die langfristige Existenz nicht zu
unterminieren.

Als Unternehmensberatung fir den Mittel-
stand haben wir uns unter anderem auf Au-
tohauser spezialisiert. Mit unseren umfas-
senden Erfahrungen bei Strategieprojekten
sowie beim Ermitteln und Realisieren von
schnell wirksamen Kostensenkungspoten-
zialen in Kombination mit unserem Know-
how in Sachen Finanzierung kénnen wir
Sie wirkungsvoll unterstitzen.

Denn zu einer professionellen und nach-
haltigen Restrukturierung gehort mehr, als
nur ein Sparprogramm aufzusetzen und
die kurzfristige Liquiditat zu sichern, auch
wenn dies in akuten Krisen zundchst im
Vordergrund steht. Mindestens genauso
wichtig ist es unserer Meinung nach, zu
Uberprifen, inwieweit nicht nur die Kosten,
sondern auch das Geschaftsmodell und
die Prozesse optimiert und den aktuellen
und zukunftigen Anforderungen angepasst
werden mussen.

Eine Uberpriifung der mittel- und langfris-
tigen Unternehmensstrategie ist gerade
im Autohandel dringend empfehlenswert.
Denn je groRer das Ausmal einer Krise,
desto starker verandern sich die Markt-
und Wettbewerbskonstellationen.

So weiterzumachen wie bisher und die Au-
gen vor den teilweise rasanten globalen,
nationalen und regionalen Entwicklungen
zu verschlielen, kann schnell ins Aus flh-
ren. Andererseits wohnt aber jeder Krise
auch immer eine Chance inne, die es zu
nutzen gilt. Lassen Sie uns gemeinsam
Uberlegen, welcher Weg kuinftig fur Sie der
richtige ist.

Selbst wenn lhr Unternehmen bereits an-
geschlagen sein sollte — wir unterstiitzen
Sie dabei, es wieder auf solide Beine zu
stellen und das Auszahlen oder gar das
endgultige K.O. zu vermeiden.

Manfred Schwarzer



Effizienter, effektiver, einheitlicher.

Je weiter eine Unternehmenskrise fortgeschritten ist, desto groBer der Zeitdruck
und desto geringer die Handlungsspielrdume. Doch nicht nur in der strategischen
und der operativen Krise, auch in der Liquiditatskrise gibt es in den allermeisten
Fallen noch Moglichkeiten fiir einen Turnaround.

Wenn die Geschaftskonten derart Uber-
zogen sind, dass die nachste Abbuchung
des Herstellers fir Fahrzeuge und Teile
gefahrdet
ist und wenn
Léhne, Steu-
ern und So-
zialabga-
ben fir die
Mitarbeiter

Parallel dazu ist es erforderlich, das Un-
ternehmen wieder ins Gleichgewicht zu
bringen. Dazu kann zum Beispiel eine Ver-
triebsinitiati-
ve gestartet
werden, um
den Umsatz
zu steigern
und Ertrage
zu sichern.

nicht mehr
plinktlich
Uberwiesen
werden kon-
nen, wenn
die Banken
damit  dro-
hen, Kredite
sofort fallig zu stellen — dann steckt ein
Autohaus mitten in einer Liquiditatskrise.
Dann muss schnell gehandelt werden, um
das Ruder noch einmal herumzureilen.
Denn gesetzlich ist genau definiert, wann
und unter welchen Voraussetzungen ein
Unternehmer gezwungen ist, Insolvenz
anzumelden (siehe Artikel ,Vorsicht! Per-
sonliche Haftung!®).

Die vordringlichste Aufgabe ist es nun, die
Handlungsféhigkeit des Unternehmens
zu erhalten. Es geht darum, Liquiditat zu
beschaffen und Ballast abzuwerfen, um
die Finanzierbarkeit des laufenden Ge-
schafts abzusichern. Gesprache mit den
Herstellern Uber eine Verlangerung von
Zahlungszielen oder Stundungsvereinba-
rungen gehdren genauso dazu wie etwa
Verhandlungen mit Banken und der Be-
legschaft. Selbst mit dem Finanzamt und
den Krankenkassen kann Uber Zahlungs-
zielverlangerungen und Ratenzahlungen
diskutiert werden.

Dass die Privatentnahmen der Gesell-
schafter zurlickgefahren oder am besten
ganz ausgesetzt werden, ist selbstver-
standlich. Auch unnétig hohe Forderungs-
und Fahrzeug- sowie Ersatzteilbestéande
sollten aufgelést und in dringend bendtigte
liquide Mittel verwandelt werden.

Auch  eine
Straffung
der Orga-
nisation in
Verbindung
mit Kosten-
senkungs-
program-
men ist in dieser Phase wichtig. Und
natlrlich mussen die Finanzierungsstruk-
turen optimiert werden. Fir das Manage-
ment des Autohauses kommt es in dieser
Phase darauf an, das Vertrauen in die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu
erhalten und auszubauen. Dies gelingt nur
mit einem schllssigen Turnaround-Kon-
zept und einer offenen Kommunikation
nach dem Motto ,friihzeitig, vollstéandig,
wahrheitsgeman*.

Erschwert wird das unternehmerische
Agieren in der Liquiditatskrise durch im-
mensen Zeitdruck. Als Unternehmensbera-
tung fur den Mittelstand mit umfassendem
Branchen- und Restrukturierungs-Know-
how sind wir binnen zehn bis 14 Tagen
in der Lage, eine Bestandsaufnahme zu
erstellen, den Geféahrdungsgrad des Un-
ternehmens zu ermitteln und die ersten
Restrukturierungshebel umzulegen, um
sogenannte Quick Wins zu realisieren, mit
denen die drangendsten finanziellen Eng-
passe moglicherweise schon Uberbriickt
werden kénnen.

Darauf folgt die konzeptionelle Phase, in
der die strategischen, operativen und fi-
nanziellen Zusammenhange analysiert
werden, um die Restrukturierungswir-
digkeit des Unternehmens nachzuweisen



und die nachhaltige Fortfuhrungsfahigkeit
zu dokumentieren. Diesem Restrukturie-
rungskonzept mussen in der Regel die
Kapitalgeber und Finanzierungspartner
zustimmen. In der Umsetzungsphase be-
gleiten wir die Unternehmensleitung und
das Turnaround-Team bis zum Abschluss
des Restrukturierungsprozesses.

Wir unterstitzen mittelstdndische Unter-
nehmen dabei, kinftig nach den drei E’s,
namlich effizienter, effektiver und einheitli-
cher zu arbeiten. Effizienter, weil das Kos-
tenniveau, die Kapazitaten, der Marktauf-
tritt, der Vertrieb und die Kommunikation
optimiert werden. Um effektiver zu werden,
gilt es, die gesamte Servicepalette des Au-
tohauses so weiterzuentwickeln, dass sie
kiinftig die notwendigen Ertrage sichert.

Dazu missen auRerdem die Prozesse
besser, billiger und schneller gestaltet wer-
den. Das dritte ,E" steht fUr einheitlicher:
Eine einheitliche Informationsbasis Utber
das ganze Autohaus hinweg ist ein Muss
fur Transparenz und die Basis fur das

Heben von Synergien zwischen den ein-
zelnen Aktivitatsfeldern. Je weiter eine Un-
ternehmenskrise fortgeschritten ist, desto
tiefergreifend die Veranderungen. Sie
erfordern meist ein unternehmensweites
Umdenken, bei dem vermeintlich Altbe-
wahrtes aufgegeben werden muss — auch
gegen Widerstande aus Fuhrungskreis
und Belegschaft.

Dieser haufig unterschatzte Teil des Ver-
anderungsmanagements ist mit Bordmit-
teln nur schwer zu bewaltigen. SchlieRlich
ist die Unternehmenskrise fir die aller-
meisten Autohaus-Manager eine einmali-
ge Extremsituation. Mit unserem betriebs-
und finanzwirtschaftlichem Know-how und
unseren Erfahrungen mit Sanierung und
Turnaround mittelsténdischer Authohduser
kénnen wir Veranderungsprozesse mode-
rieren und das Management in harten Zei-
ten wirkungsvoll begleiten und entlasten.
Unser Ziel ist es, dass lhr Unternehmen
gestarkt aus der Krise hervorgeht. Daflr
setzen wir uns ein.

Durchstarten nach der Krise - aber richtig!

Um gestarkt aus der Rezession hervorzugehen, sollten Autohaus-Manager jetzt
nicht nur liber kleinere Optimierungen sondern liber eine grundlegende Neuaus-
richtung ihrer Unternehmen nachdenken und die erforderlichen Veranderungen
anpacken. Denn die strukturellen Probleme des Automobilhandels werden auch
nach einer Verbesserung der wirtschaftlichen GroBwetterlage bestehen bleiben.

Die Umweltpramie zeigt Wirkung: Zahlrei-
che Konsumenten haben ihren geplanten
Autokauf vorgezogen oder entschieden
sich dafiir, anstelle eines Gebrauchtwa-
gens ein neues oder zumindest fast neues
Fahrzeug zu kaufen. So willkommen die
gestiegenen Verkaufszahlen auch sein
mogen: Im Grunde handelt es sich da-
bei um eine Nachfrageverschiebung. Die
Umweltpramie bewirkt einen Einmaleffekt.
Die dadurch erreichten Umsatze werden
jedoch in den nachsten Jahren fehlen. Ob
und wann der Automobilhandel letztlich
wieder anspringt, ist offen. Sicher ist, dass
sich eine wirtschaftliche Erholung erst mit
zeitlicher Verzégerung auf dem Automobil-
sektor bemerkbar machen wird.

Die Hoffnung, dass es auch fir Autohauser
nach uberstandener Wirtschaftskrise quasi
automatisch wieder aufwarts gehen wird,

trugt jedoch nicht nur aus diesem Grund.
Denn im Autohandel existierte bereits vor
der Rezession ein strukturelles Problem,
das von der Wirtschaftskrise nun lediglich
iiberlagert wird. Die Uberkapazitaten der
weltweiten Automobilproduktion werden
aber nicht wie von selbst verschwinden,
wenn die volkswirtschaftliche Erholung
einsetzt. Zumal die Modellpolitik der Her-
steller nach wie vor grofitenteils am Markt
vorbei geht.

Bis grundlegende Neuentwicklungen, die
in der jlingsten Vergangenheit angesto-
Ren wurden, zur Marktreife gelangen und
einen neuen Nachfrageschub auslésen,
werden noch einige Jahre vergehen. Doch
die aktuelle Schieflage des Automobilhan-
dels ist nicht allein auf strategische Fehler
der Hersteller zuriickzufihren. Unange-
messen hohe Nachlasse gegentber den



Endkunden tragen ebenfalls dazu bei, die
wirtschaftlichen Probleme der Autohau-
ser zu verscharfen. Bereits heute werden
manche Fahrzeuge bis zu 35 Prozent un-
ter der Preisempfehlung des Herstellers
verkauft. Ein Ende des Preiswettbewerbs
ist nicht in Sicht.

Aufgrund der stagnierenden Nachfrage
werden die Rabattschlachten auch nach
der Wirtschaftskrise anhalten oder sich
gar intensivieren. Dazu kommt die Rest-
wertproblematik: Viele Leasing-Rucklaufer
sind zu den bei Vertragsschluss kalkulier-
ten Preisen nicht
mehr verkauflich,
da auch das Preis-
niveau fir Ge-
brauchtfahrzeuge
in den letzten Jah-
ren stark unter
Druck geraten ist.
Auf  Autohduser
kommen in diesem
Geschaftsbereich
also noch erhebli-
che Abschreibun-
gen und Wertbe-
richtigungen zu.

Da auch die Ban-

ken die strukturellen Probleme des Auto-
handels kennen, wird die Unternehmens-
finanzierung kinftig noch schwieriger
werden. Bereits heute kdmpfen zahlreiche
Autohauser um ihre Existenz und haben
Restrukturierungsprozesse angestof3en.
Im Fokus der Veradnderungen sollten da-
bei allerdings nicht allein die aus der Wirt-
schaftskrise entstandenen akuten Proble-
me stehen. Mindestens genauso wichtig
ist es, die Veranderungsprozesse zu einer
grundlegenden Neuausrichtung des Un-
ternehmens zu nutzen, um nach der Krise
besser aufgestellt zu sein als der Wettbe-
werb und dadurch rasch durchstarten zu
kdénnen.

Das bisherige Geschaftsmodell der Auto-
hauser, ndmlich Fahrzeuge zu verkaufen,
zu warten und zu reparieren, tragt nicht
mehr. Jetzt geht es darum, neue Visionen
zu entwickeln, die Rolle des Autohandels
innerhalb der Wertschopfungskette vom
Zulieferer bis zum Endkunden neu zu defi-
nieren. Auch die Hersteller denken bereits
Uber die Reorganisation ihrer Vertriebsnet-

ze nach, zum Beispiel in Form von eige-
nen Niederlassungen in Ballungsraumen.
Hoéchste Zeit, dass sich der Autohandel
ebenfalls mit grundlegenden strategischen
Fragen beschaftigt. Denn die jingere Ver-
gangenheit hat gezeigt, dass es flr ein
Autohaus nicht immer empfehlenswert ist,
den Strategien der Hersteller blindlings zu
folgen und sich in allzu groRe Abhangig-
keiten zu begeben.

Daher sollte jeder Autohaus-Manager ge-
rade jetzt etwas dafir tun, die Existenz sei-
nes Unternehmens auf sichere Beine zu
stellen und die Rol-
le, die es kunftig in
seinem regionalen
Markt spielen soll,
neu zu definieren.

Wie diese Rolle
aussehen  kann,
muss jedes Auto-
haus individuell he-
rausarbeiten. Denn
dies hangt nicht zu-
letzt von regiona-
len und unterneh-
mensspezifischen
Ausgangspositio-
nen und Entwick-
lungen ab. Fir das eine Unternehmen
mag es sinnvoll sein, sich kinftig allein auf
das Werkstattgeschaft zu konzentrieren.

Fir ein anderes kann ein Mehrmarken-
konzept die ideale strategische L&sung
bilden. Allerdings sollte die Frage nach
dem Markenportfolio bei der Entwicklung
einer Vision fur das Jahr 2015 nicht die
Hauptrolle spielen. Es lohnt sich, dariber
hinaus nachzudenken, wie das gesamte
Leistungsportfolio des Autohauses der Zu-
kunft aussehen konnte.

Es kdnnte sich zum Beispiel als Anbieter
innovativer Antriebskonzepte etablieren
und sich auf Fahrzeuge mit Elektro-, Was-
serstoff- und Hybridantrieb inklusive den
dazu passenden Dienstleistungen spezi-
alisieren. Eine weitere strategische Alter-
native bilden Komponentenkonzepte, mit
denen gelieferte Grundeinheiten im Auto-
haus zu kundenindividuellen Fahrzeugen
kombiniert und zusammengebaut werden.
Auch eine Entwicklung zum Rundum-An-
bieter im Bereich Mobilitat ist denkbar.



Dazu gehdren unter anderem Car-Sha-
ring-Losungen, Mietwagen-Angebote, ja
vielleicht sogar eine Ausweitung der Akti-
vitaten auf den Zweiradbereich bis hin zum
Fahrrad.

Auch Uber Finanzierungsalternativen jen-
seits von Ratenkrediten und Leasingver-
tragen sollte nachgedacht werden. Warum
kann ein Autohaus kinftig nicht als ,Kilo-
meterbroker* arbeiten und seinen Kunden
nutzungsabhangige Verrechnungsmodelle
wie etwa eine ,Kilometer-Flatrate” bieten?
Die umfassenden Mobilitatsgarantien, die
bereits angeboten werden, sind ein erster
Schritt in diese Richtung, die vom Markt
durchaus positiv aufgenommen werden.
Dabei gilt es unter anderem, Kooperati-
onen innerhalb und jenseits der eigenen
Branche einzugehen, die heute vielleicht
noch exotisch erscheinen mdgen.

Naturlich braucht es unternehmerischen
Mut und Kreativitét, eine Vision fur das
eigene Unternehmen im Jahr 2015 zu ent-
wickeln. Schlielllich geht es um Innovati-
onsspriinge rund um Marktpositionierung,
Sortiment und Leistungsportfolio. Als Un-
ternehmensberatung fur den Mittelstand,
die sich unter anderem auf die Beratung
von Autohdusern spezialisiert hat, unter-
stitzen wir Autohaus-Unternehmer und

Vorsicht - persénliche Haftung! Rechtliche

Fallstricke in der Krise.

Bei der Bewiltigung einer Unterneh-
menskrise darf das Thema der personli-
chen Haftungen nicht unterschétzt wer-
den, da dem Unternehmer im Falle einer
Unternehmensinsolvenz auch personli-
che und zum Teil langfristig wirksame
Konsequenzen drohen.

Uberschuldung oder Zahlungsunfahigkeit -
das sind die nach dem Gesetz vorgesehe-
nen Voraussetzungen fur eine Insolvenz.

Liegen sie vor, fuhrt fur die vertretungsbe-
rechtigte Person eines Unternehmens, das
heil3t, fir den Geschéftsflhrer einer GmbH
oder den Vorstand einer Aktiengesellschaft,
kein Weg mehr daran vorbei, einen Antrag
auf Eréffnung eines Insolvenzverfahrens
zu stellen. Dartiber hinaus haben auch die
Glaubiger eines Unternehmens die Mog-

-Manager dabei mit unserem tiefen Know-
how dieser Branche sowie mit unseren
Erfahrungen bei Strategieprojekten. Aber
auch bei der zweiten groflen Herausfor-
derung, namlich der Umsetzung, kann
man sich auf unsere Expertise verlassen.
Der Weg von der Vision zu realistischen
strategischen Zielen und operativen Maf3-
nahmen ist lang und meist mit groen und
kleinen Hindernissen gespickt. Doch in
letzter Konsequenz bildet erst die praxis-
gerechte Anpassung von Prozessen und
Schnittstellen sowie die Optimierung von
Kostenstrukturen den Schlusspunkt eines
ganzheitlichen Beratungsprojekts.

Der altbekannte Spruch, dass jede Krise
immer auch eine Chance in sich birgt,
motiviert zum Handeln: Wann, wenn nicht
jetzt, ist die Zeit reif, die Weichen fur ge-
sundes Wachstum des Autohauses zu
stellen? Es geht um mehr als unternehme-
risches Finetuning in Form von operativen
Verbesserungen, Refinanzierungs- oder
Kostensenkungsprogrammen. Da Mobilitat
zu den Grundbedurfnissen des modernen
Menschen zahlt, haben moderne Handels-
und Dienstleistungsbetriebe in diesem

Sektor beste Zukunftsaussichten. Dabei

muss nicht das Rad neu erfunden werden —

aber immerhin das Geschaftsmodell.
Robert Hausler

M

lichkeit, einen Insolvenzantrag zu stellen.
Da die meisten aller Insolvenzfalle friiher
oder spater der Staatsanwaltschaft vorge-
legt werden, ist es fiir den Unternehmer in
dieser Situation wichtig, kompetente und
professionelle juristische Hilfe in Anspruch
zu nehmen. Die Staatsanwaltschaft prift
insbesondere, inwieweit strafbare Hand-
lungen der vertretungsberechtigten Perso-

Fortsetzung letzte Seite



Nur nicht unterschiatzen: Die unbekannteren Erfolgsfaktoren

des Krisenmanagements.

Die Mittelstandsberater von Schwarzer & Partner haben neun haufig unter-
schitzte Punkte definiert, auf die es bei einer erfolgreichen Restrukturierung

besonders ankommt:

1. Holen Sie Ilhre wich-
tigsten Mitarbeiter moglichst
frih ins Boot. Erarbeiten Sie
in Arbeitsgruppen gemein-
sam mit den Leistungstra-
gern Malinahmen zur Ge-
sundung des Unternehmens.
So flieRen deren Erfahrun-
gen und Know-how ein. Zu-
dem motiviert dies fir die
Umsetzung — selbst wenn
dafir schmerzhafte Ein-
schnitte erforderlich sind.

P

2. Ein Restrukturierungskonzept sollte
messbareZielvorgaben, Zeitrahmenunddie
Definition von MaRnahmen zur Zielerreich-
ung beinhalten. Es bildet zudem die Basis
fur sémtliche Informationen Uber die Lage
Ihres Unternehmens gegeniiber Banken,
Automobilherstellern, Lieferanten und Mit-
arbeitern. Halten Sie sich inhaltlich exakt
an das Konzept, um konsistente, klare
Aussagen zu treffen, wie Sie lhr Autohaus
wieder in die Gewinnzone fithren kénnen.

3. Verzichten Sie darauf, die Unterneh-
menskrise totzuschweigen. Das heizt die
Gerlichtekiiche an und weckt irrationale
Angste. Kommunizieren Sie offen, dass
Sie die Probleme erkannt haben und an
der Losung arbeiten.

4. Nehmen Sie sich die Zeit, wichtigen
Stakeholdern lhr Konzept personlich zu
erlautern. Es kommt darauf an, dass die
Banken ihre Kreditlinien aufrecht erhal-
ten oder eine Uberbriickungsfinanzierung
zur Verfligung stellen. Der Fahrzeugher-
steller und Importeur muss davon abge-
halten werden, einen Lieferstopp zu ver-
hangen, Forderungen sofort fallig zu stellen
oder gar Ihren Handlervertrag zu kiindigen.
Mit anderen Lieferanten kénnen im Ideal-
fall Stundungsvereinbarungen oder sogar
ein Forderungsverzicht erreicht werden.

5. Sorgen Sie im Unternehmen flr Auf-
bruchstimmung, indem Sie Betroffene zu
Beteiligten machen. Dies gelingt, wenn

" Sie fur Ihr Restrukturierungs-
konzept werben und auch
kleinere Erfolge umgehend
kommunizieren und wirdi-
gen. Auch Gehaltskirzungen
sind ein probates Mittel.
Allerdings sollten Sie echten
A Einsatz und das Erreichen
. von Etappenzielen auch
| monetar belohnen. Und zwar
so, dass der Gehaltsverzicht
' zumindest mittelfristig aus-
geglichen wird.

6. Kommunizieren Sie unangenehme
Nachrichten wie den Abbau von Arbeits-
platzen, Einflihrung von Kurzarbeit oder
Lohnkirzungen als Empfehlung der Unter-
nehmensberatung. Dies erleichtert lhnen
die Mitarbeiterfiihrung nach der Krise.

7. Rechnen Sie mit kleineren Rick-
schlagen. Wichtig ist, dass Sie Abweichun-
gen rasch erkennen und den Stakeholdern
umgehend mitteilen — zusammen mit den
Gegenmalinahmen, die Sie eingeleitet
haben, um das Unternehmen wieder auf
den geplanten Restrukturierungskurs zu
bringen. Daher ist es sinnvoll, immer noch
etwas im Kécher zu haben und nicht sofort
samtliche Register an Anpassungsmaf-
nahmen zu ziehen.

8. Ruhen Sie sich nicht auf Zwischener-
folgen aus. Eine der groten Fallen bei
einer Restrukturierung besteht darin, dass
ein kriselndes Unternehmen zu schnell
wieder zurlck in den alten Trott fallt und
tieferliegende strategische und strukturelle
Probleme nicht geldst werden.

9. Arbeiten Sie konsequent an nachhalti-
gen Verbesserungen der Organisation, Pro-
zesse und Strukturen, also an der Weiter-
entwicklung lhres Unternehmens — auch
wenn die akute Krise voriber ist. Starten
Sie einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess und Uberwachen Sie, ob Sie lhre
Ziele wie geplant erreichen.

UIf Weber



Zahlungsunfahigkeit und

Uberschuldung

Von Zahlungsunfahigkeit sprichtman,
wenn ein Schuldner nicht mehr in der
Lage ist, die falligen Zahlungspflich-
ten zu erfillen. Das ist in der Regel
dann anzunehmen, wenn der Schuld-
ner seine Zahlungen eingestellt hat.

Die drohende Zahlungsunfahigkeit
liegt vor, wenn der Schuldner voraus-
sichtlich nicht in der Lage sein wird,
die bestehenden Zahlungspflichten im
Zeitpunkt der Falligkeit zu erfullen.

Uberschuldung wird angenommen,
wenn das Vermogen des Schuldners
die bestehenden Verbindlichkeiten
nicht mehr deckt, wobei jedoch die
Fortfihrung des Unternehmens zu
Grunde zu legen ist, wenn diese wahr-
scheinlich erscheint.

nen vorliegen. Beliebte Straftatbestéande
sind in diesem Zusammenhang zum einen
Betrugsdelikte, wenn Rechtsgeschafte
eingegangen und abgeschlossen werden,
obwohl bereits zuvor klar ist, dass die Ver-
bindlichkeiten nicht erfiillt werden kénnen.
Das kann bereits eine Bestellung bei ei-
nem Lieferanten sein. Ferner ist auch die

Neuregelungen in der
Insolvenzordnung

Nichtabfiihrung von Sozialversicherungs-
beitragen unter Strafe gestellt. Daneben
kommen die klassischen Insolvenzdelikte,
wie beispielsweise Bankrott, Glaubigerbe-
gunstigung und Insolvenzverschleppung
in Betracht.

Eine Neuerung ergibt sich durch das
Gesetz zur Modernisierung des GmbH-
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Rechts und zur Bekampfung von Miss-
brauchen (,MoMiG*), das am 01.11.2008
in Kraft getreten ist. Damit wurden die
bisherigen Regelungen im GmbH-Recht
zum Eigenkapitalersatzrecht, wonach eine
Ruckzahlung vom Gesellschafterdarlehen
wahrend der Krise ausgeschlossen war,
aufgehoben. Somit ist nunmehr die Ruck-
zahlung von Gesellschafterdarlehen durch
die Gesellschaft auch in einer Krise der Ge-
sellschaft zulassig. Aufgefangen wird dies
durch Neuregelungen in der Insolvenz-
ordnung. Hiernach sind Rickzahlungen
samtlicher Gesellschafterdarlehen im letz-
ten Jahr vor Insolvenzantragstellung vom
Insolvenzverwalter anfechtbar.

Zusatzlich steht Glaubigern der Gesell-
schaft eine Anfechtung in Bezug auf die
Ruckzahlung samtlicher Gesellschafter-
darlehen, die im letzten Jahr vor Erlan-
gung des vollstreckbaren Schuldtitels oder
danach vorgenommen worden sind, offen.
Parallel dazu wurde die Geschaftsflhrer-
haftung verscharft. Der Geschaftsfuhrer
macht sich nunmehr bereits dann gegen-
Uber der Gesellschaft schadensersatz-
pflichtig, wenn und soweit er Zahlungen
an einen Gesellschafter leistet, die zur
Zahlungsunfahigkeit der Gesellschaft fiih-
ren mussten.

Um die Folgen einer Inanspruchnahme,
der ein Geschaftsfihrer oder Vorstand ei-
nes kriselnden Unternehmens ausgesetzt
sein kann, gering zu halten, gilt es fiir den
Geschaftsfuhrer oder Vorstand permanent
zu uberwachen, ob die Insolvenzantrag-
stellung unausweichlich ist. In diesem Zu-
sammenhang ist es aulerst ratsam, eng
mit einem Rechtsanwalt und einem Steuer-
berater oder Wirtschaftsprifer zusammen-
zuarbeiten. Letztere werden insbesondere
die regelmafige und taggenaue Kontrolle
der Liquiditat und des Uberschuldungssta-
tus unterstitzen.

Dr. Jan Kreklau, Rechtsanwalt
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