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Nahezu drei Viertel der Unternehmen sehen in der Zukunft groRe Herausforderungen fiir ein Working Capi-

tal Management. Viele arbeiten bereits an der Fortentwicklung bestehender Konzepte. Dazu zdhlt auch die

Erarbeitung von Finanzierungslosungen.

Karl A. Niggemann, k.a.niggemann@ifwniggemann.de

Ohne Liquiditat kann auch das beste Unternehmen nicht
iiberleben. Diese einfache wie klare Weisheit wird jedoch
in der Unternehmenspraxis nicht beriicksichtigt. Gespra-
che mit Insolvenzverwaltern bestdtigen, dass Finanzie-
rungsprobleme, eine unzureichende Finanzierungsplanung
sowie Einzelprobleme, wie z. B. unprofessionelles Working
Capital Management, die mit Abstand grof3ten Insolvenz-
ursachen sind. Nach einer jiingsten Studie von DELOITTE
ist fiir 49 % der befragten Unternehmen die Finanzierung

ein sehr aktuelles Thema - fiir weitere 15 % ein aktuelles
Thema. 29 % der befragten Unternehmen geben an, dass
sie vermehrt Finanzierungsalternativen priifen.

Andere Analysen bestdtigen diese Tendenz.
Nach dem letzten ifo-Konjunkturtest gaben 28,1 % der be-

fragten Unternehmen des Baugewerbes und 21,1 % der be-
fragten Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft an, die
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Kreditvergabe sei restriktiv. Dabei geht es um die Verlange-
rung bestehender Kreditlinien, die Beantragung neuer Kre-
ditlinien fiir Investitionen und Akquisitionen sowie um die
Ausweitung bestehender Kreditlinien zur Wachstumsfinan-
zierung. Eine aktuelle Studie des Institute of International
Finance (IIF) erwartet als Folge von regulatorischen Refor-
men wie Basel III oder MiFID II, dass kiinftig Kreditverga-
ben restriktiver gehandhabt werden. Das soll insbesondere
fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zutreffen, die
nach der Studie {iberproportional starker von den Reformen
betroffen sein werden als GroBunternehmen. KMU sind ab-
hangiger von Bankkrediten und haben nur einen begrenzten
Zugang zu alternativen Finanzierungsquellen.

Nach Daten der Europdischen Zentralbank lagen die Kredi-
te von Banken an Unternehmen in den letzten 6 Monaten
2012 deutlich unter Vorjahresniveau und waren absolut
rlicklaufig. (,Die Kreditvergabe schrumpft - die Banken in
der Euro-Zone halten die Unternehmen knapp“.)

Die Liquiditdt von Unternehmen ldsst sich auch aus der
Zahl nicht eingeloster Schecks und protestierter Wechsel
ableiten.

Trotz der immer geringer werdenden Bedeutung von
Scheckzahlungen (75,5 Mio. Schecks im Jahr 2007 -
40,5 Mio. Stiick im Jahr 2011 = 0,372 % aller Transakti-
onen) sind Scheckriickgaben und Wechselproteste ein In-
dikator fiir die Liquiditdt von Unternehmen. 2010 gab es
nach dem Bericht des Statistischen Bundesamtes 170.054
Scheckriickgaben, die ein Gesamtvolumen von 347 Mio.
EUR erreichten. Die Zahl der Wechselproteste hat sich 2010
allerdings auf 2.147 Falle reduziert.

Limit-Kiirzungen von Warenkreditversicherungen waren
nicht selten die Folge der ungiinstigeren Rahmenbedin-
gungen am Fremdkapitalmarkt.

Vor diesem Hintergrund prognostizieren Kreditversicherer fiir
2013 auch wieder steigende Insolvenzen. 2011 lag die Zahl
der Unternehmensinsolvenzen bei 30.294 Unternehmen. In
2012 ist die Zahl zwar um 2,2 % auf 29.619 riicklaufig, die
Insolvenzschaden durch Forderungsausfall stiegen aber von
31,5 Mrd. EUR auf rund 38,3 Mrd. EUR (s. auch separate Info
auf Seite 6). Etwa 25 % der Verfahren werden mangels Masse
abgelehnt. Die hohe Zahl von Verfahren, die mangels Masse
nicht einmal er6ffnet wurden, und die sehr geringen Quoten
abgewickelter Insolvenzverfahren verdeutlichen, welches Be-
drohungspotenzial steigende Insolvenzen fiir die Wirtschaft
haben. Verantwortungsvoll gefiihrte Unternehmen beriick-
sichtigen bei ihren Entscheidungen erkennbare zukiinftige
Trends. Aktuell zahlt zu diesen mdglichen Trends auch, dass
bestimmte Kunden zum Risiko werden. Welche Auswirkungen
haben Zahlungsausfdlle bei einzelnen bedeutenden Kunden
auf die Liquiditdt und auch auf die zukiinftige Rentabilitdt?
Im Vordergrund stehen MaRnahmen zur Sicherung der Liqui-
ditat, denn die Sicherung der Liquiditat ist {iberlebenswich-
tig. Rentabilitatsprobleme konnen eher bereinigt werden.
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Unternehmen sind gut beraten, die Unternehmensfinanzie-
rung so zu strukturieren, dass auch unerfreuliche Entwick-
lungen nicht zu Liquiditdtsengpdssen fiihren kdnnen. Zu
diesen zukiinftigen unerfreulichen Entwicklungen kdnnen
z. B. die Insolvenzen bedeutender Kunden zdhlen.

Da es fiir viele Unternehmen in einem unsicheren Markt-
umfeld schwieriger geworden ist, auf gewohnte externe
Finanzierungsquellen zuriickzugreifen, gewinnt die Suche
nach alternativen Finanzierungsquellen an Bedeutung.

Der in der Vergangenheit beliebte Mezzanine-Markt ist
heute auf Individual-Mezzanine beschrankt. Die Unterneh-
mensgrolRe und/oder die Bonitdt reichen fiir die Platzie-
rung von Unternehmensanleihen bei vielen KMU nicht aus.
Die Mdglichkeiten, nicht betriebsnotwendiges Vermogen
zu verkaufen, werden oft genutzt. Auch Sale-and-Lease-
Back-Transaktionen lassen sich bei vielen KMU nicht mehr
realisieren. Private Mittel fiir Kapitalerhhungen oder die
Bereitstellung von Gesellschafterdarlehen fehlen Unter-
nehmern haufig - neue Gesellschafter sind wegen des Ver-
lustes der Entscheidungsfreiheit und der Notwendigkeit,
Informationen zu geben und Kontrollen zuzulassen, nicht
erwiinscht.

Gibt es Mdglichkeiten im Umlaufvermégen - oder durch
betriebliche MaRnahmen?

»Schlummernde” Liquiditatspotenziale nutzen

Deutsche Unternehmen konnten ihre Liquiditdts- und Er-
tragssituation durch ein optimiertes Working Capital Ma-
nagement erheblich verbessern. Zu diesem Ergebnis kommt
eine PwC-Studie. Wahrend in Deutschland durchschnittlich
77 Tage im Umlaufvermdgen gebunden sind, belduft sich
die Umschlagsdauer in GroRbritannien auf nur 55 Tage.
Europaweit hat sich die ,Cash Conversion Cycle” von 2010
bis 2011 um 5 auf 70 Tage verkiirzt. Die PwC-Studie kommt
zu dem Ergebnis, dass die finanzielle Situation und speziell
die Liquiditat deutscher Unternehmen drastisch verbessert
werden konnte. Fiir deutsche Unternehmen wird das Liqui-
ditats-Verbesserungspotenzial mit 135 Mrd. EUR beziffert.

Praktiker-Erfahrungen haben ergeben, dass viele Unter-
nehmen bis zu einem Viertel mehr liquide Mittel im Wor-
king Capital binden als erforderlich. Dabei wird Working
Capital so definiert:

Vorrate
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen

+

NET WORKING CAPITAL

Unternehmen sollten nur so viel Kapital binden, wie unbe-
dingt fiir die Leistungserstellung ben&tigt wird. Die nach-
haltige Senkung des gebundenen Working Capitals ermég-
licht nicht nur die Freisetzung von Liquiditdt, welche fiir
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strategische Investitionen und Akquisitionen genutzt wer-
den kann, sondern auch zur Erhdhung der Rentabilitat. Die
Optimierung der Geschaftsprozesse soll zur Identifizierung
von ,Liquiditats-Fressern” fiihren und somit Liquiditdt und
Rentabilitdt verbessern.

Folgen ,falschen” Working Capitals

Ein zu hoher Bestand an Forderungen und Vorrdten fiihrt
zu diesen negativen Auswirkungen:

e Langfristig hohe Kapitalbindung
e Ungiinstige Liquiditat

e Schlechte Bonitat

¢ Ungiinstiges Rating

Die Folgen: Die ErschlieBung von Finanzierungsquellen
wird erschwert und zum Teil unmoglich gemacht - die
Konditionen verschlechtern sich und fiihren zu erhdhten
Zinskosten.

Allerdings: Die Folgen zu niedrig angesetzten Working Ca-
pitals diirfen auch nicht unbeachtet bleiben. Zu geringe
Bestdnde konnen Flexibilitdit und Lieferbereitschaft in
einer Weise beeintrachtigen, dass dadurch Kundenbezie-
hungen belastet werden kdnnen. Unternehmen sind sich
bewusst, dass durch Fertigungsstillstand wegen fehlendem
Material oder durch zusatzliches Riisten bzw. entgangene
Auftrdge Gewinne verloren gehen konnen, die die Vorteile
einer geringen Mittelbindung {iberkompensieren kdnnen.
Zu geringes Working Capital kann durchaus auch falsches
Working Capital sein.

Im Zentrum der Bestrebungen zur Reduzierung des Working
Capitals steht die These, dass nur so viel Kapital im Unter-
nehmen gebunden sein sollte, wie unbedingt fiir die Leis-
tungserstellung bendtigt wird. Voraussetzung ist jedoch,
dass die guten Beziehungen zu Kunden und Lieferanten
und die interne Leistungs- und Produktionsbereitschaft
nicht gefdhrdet wird.

Einzelne marktbedeutende Unternehmen verstehen es im
Ubrigen, nicht nur das Working Capital durch die Lieferan-
ten als Finanzierungspartner zu finanzieren. Ein Beispiel
ist die ,Metro-Group”:

Konzernabschluss 2010 2011
TEUR TEUR

Vorrdte 7.458 7.608

zzgl. Forderungen aus

Lieferungen und Leistungen 526 551
7.984 8.159

abzgl. Verbindlichkeiten aus

Lieferungen und Leistungen 14.393 14.267

Negatives Netto-Working Capital 6.409 6.108
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Zum Ende des Geschiaftsjahres 2011 verfiigte Metro iiber
7.608 TEUR Vorrate und hatte Forderungen in Hohe
von 551 TEUR. Dieser Mittelbindung im Working Capital
von 8.159 TEUR standen jedoch Lieferantenkredite von
14.267 TEUR gegeniiber, sodass die Mittelbindung im Vor-
ratsbereich nicht nur voll von den Lieferanten finanziert
wurde, sondern dariiber hinaus noch 6.108 TEUR fiir die
Finanzierung anderer Mittelbindungen zur Verfiigung stan-
den.

Ahnliche Beispiele gibt es nicht nur bei borsennotierten
Aktiengesellschaften, sondern auch bei vielen mittel-
standischen Unternehmen. Der Schwerpunkt des Working
Capital Managements liegt dann nicht im Abbau der Mit-
telbindung, sondern in der Ausweitung der Lieferantenver-
bindlichkeiten.

Finanzierung durch Abbau von ,Liquidititsfressern”

Unternehmen sind immer wieder {iberrascht, wenn sie nach
Analysen erfahren, wie viele ,Liquiditatsfresser” {iber die
Identifizierung von Schwachstellen beseitigt werden kon-
nen und in welch hohem Umfang der Cash-Kreislauf von
Unternehmen sich durch Beschleunigung erhdhen lasst.
Die meisten Moglichkeiten bestehen im Bereich der Vor-
rate.

Die MaRnahmen zur Reduzierung des Lagerbestandes sind
vielfaltig, miissen aufeinander abgestimmt sein und kon-
nen deshalb auch nur beispielhaft vorgestellt werden:

e Reduzierung der Einkaufskosten,
Konsolidierung der Lieferanten
® Reduzierung der Materialreichweiten,
Vermeidung von iiberfliissigen Lagerbestdnden
 Verbesserung der Produktionsplanung,
Reduzierung der Produktionsdurchlaufzeiten
® Reduzierung der Test-, Abnahme- und Versandprozesse
e Einfiihrung von Konsignationslagern
¢ Just-in-Time-Lieferung
® Beschleunigte Auslieferung von Fertigerzeugnissen
¢ Abverkauf von Restbestdnden

Zu viele Lagerstufen sowie hiufige Anderungen der Pro-
duktionsplanung sind ebenso typische Schwachstellen wie
die zu geringe Standardisierung. Allein durch Verbesserung
einer unbefriedigenden Planung lassen sich die Bestdnde
haufig erheblich reduzieren.

Erfolgversprechend sind in diesem Zusammenhang auch
MaRnahmen im Einkauf. Neben der Verbreiterung der Preis-
abfragen und der Lieferantenauswahl kdnnen Produktgrup-
penldsungen aussichtsreich sein.

Reduktion des Forderungsbestandes

Auch zum Forderungsmanagement kdnnen beispielhaft nur
einige MaRnahmen genannt werden:




® Neuverhandlung von Kundenvertrdgen

® Vereinbarung von Anzahlungen

e Uberpriifung der Zahlungsbedingungen

¢ Beschleunigung der Fakturierung

¢ Konsequente Eintreibung der Forderungen
durch Debitorenmanagement

¢ Anteil Barverkaufe erhohen

e Verkiirzung von Zahlungszielen

e Rabatte fiir kurze Zahlungsziele

¢ Organisierte Rechnungsstellung
(schneller und fehlerfrei)

® Hoheres Skonto anstelle von Rabatten

e Eintreiben/Verkaufen von Altforderungen

Die Einhaltung von Lieferterminen und die verantwortliche
Bearbeitung von Reklamationen kdnnen ebenso gut wie
eine sorgfiltige Bonitatspriifung der Kunden dazu beitra-
gen, dass die Mittelbindung im Forderungsbereich redu-
ziert werden kann.

Ausweitung der Verbindlichkeiten

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen sind
»Zinsfrei” — es sei denn, die Lieferanten kalkulieren Zins-
und Risikozuschldge ein. Durch Kreditorenmanagement
lassen sich erhebliche Ergebnisse erzielen. Einige beispiel-
hafte Mal3nahmen:

e Zahlungsvereinbarungen mit den Hauptlieferanten
(Verlangerung/Verschiebung der Zahlungsfrist,
giinstigere Konditionen)

e Standardisierung der Einkaufsbedingungen (verringert
den Arbeitsaufwand und erhoht die Transparenz)

e Substitution von Lieferanten mit der
Zielsetzung giinstigerer Konditionen

® Enge Verzahnung von Materialabruf- und
Projektterminen

Wichtig: Lieferantenkredite sind in der Regel die mit
Abstand teuerste Finanzierungsart, wenn auf die Nut-
zung von Skontierungsmoglichkeiten verzichtet wird!

Finanzierungslosungen

Unternehmen verfolgen bei der Finanzbeschaffung be-
stimmte Ziele. Dazu einige wesentliche Kriterien:

® Auswirkungen auf die Liquiditat

® Die Kosten der Finanzierung

® Gesicherte Dauer der Kapitaliiberlassung

¢ Einfluss der Kapitalgeber

® Auswirkungen auf das Eigenkapital

® Weitergabe der Forderungen

¢ Informationsanforderungen der Kapitalgeber

Nahezu drei Viertel der Unternehmen sehen in der Zukunft
grolle Herausforderungen fiir ein Working Capital Manage-
ment. Viele arbeiten bereits an der Fortentwicklung beste-
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hender Konzepte. Nahezu die Halfte der Unternehmen plant
laut PwC zukiinftige Projekte. Zu diesen Projekten zdhlt
auch die Erarbeitung von Finanzierungslosungen. So gibt es
Banken, die Finanzierungslosungen fiir den Bodensatz des
Umlaufvermdgens bieten. Hierzu wird exklusiv eine Waren-
handelsgesellschaft zur Verfiigung gestellt, die die wichtigen
Vorrdte erwirbt und flir Unternehmen genau zum passenden
Zeitpunkt wieder zur Verfligung stellt. Die technische Verwal-
tung der Bestdnde liegt unverdndert bei den Unternehmen.

Derartige Losungen kdnnen sowohl fiir Eingangslager mit
Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen gefunden werden als auch
fiir Ausgangslager mit Fertigwaren. ,MaRgeschneiderte”
Losungen sind in Einzelfdllen erreichbar.

Haufiger werden jedoch Factoring und Forfaitierungen/
ABS praktiziert.

Factoring zur Liquidititsbeschaffung und
Delkredereabsicherung

Beim Factoring {ibernimmt eine Factoring-Gesellschaft
die Inlands- und/oder Exportforderungen von Unterneh-
men und zahlt den Unternehmen den Kaufpreis sofort aus.
Die Forderungsschuldner begleichen ihre Rechnungen nun
nicht mehr gegeniiber dem Unternehmen, sondern gegen-
liber der Factoring-Gesellschaft, die in der Regel auch et-
waig auftretende Zahlungsausfdlle tragt (Ubernahme des
Delkredererisikos).

Durch Factoring ldsst sich das Debitorenmanagement we-
sentlich unterstiitzen. Der iiberwiegend von Factoring-
Kunden genannte Vorteil dieses Finanzierungsverfahrens
ist die kurzfristige Liquiditatsbeschaffung. Factoring er-
moglicht es den Unternehmen, die sofortige und fast
vollstindige Auszahlung der Forderungen zu erreichen.
Forderungen konnen dadurch unmittelbar als Liquiditat
verwandt werden.

Durch Factoring kdnnen allerdings auch noch andere Vor-
teile erreicht werden:

e Schutz vor Zahlungsausfallen

e Bilanzverkiirzung/Erhéhung der Eigenkapitalquote
® Mdglichkeit zur Gewdhrung langerer Zahlungsziele
e Stadrkere Unabhdngigkeit von Banken

Die Kosten in Form von Factoring-Gebiihren und Delkre-
dereprovisionen sind marktabhdngig - in der derzeitigen
Niedrigzinsphase ausgesprochen giinstig. Grundlage fiir
die Abrechnung ist in der Regel der EURIBOR fiir 3 Monate,
der Mitte Mai 2013 bei 0,20 % lag. Zu diesem Satz kommt
eine Marge, die von der Bonitdt und Verhandlungsstarke
abhdngig ist. Flir KMU liegt die Marge bei ca. 2 %, sodass
der Zinskostenanteil aktuell bei 2,20 % liegt. Die Delkre-
deregebiihr ist von der Kundenstruktur abhangig. Die Héhe
der Verwaltungskosten ist von der Anzahl der Rechnungen
und natiirlich auch vom Volumen abhangig.
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KMU kommen aktuell oft zu der Erkenntnis, dass die Ge-
samtkosten von Factoring geringer sind als die Kosten fiir
bisher in Anspruch genommene Kontokorrentkredite. Sehr
positive Ertragsauswirkungen kdnnen sich immer dann er-
geben, wenn durch die Liquiditatswirkung des Factorings
die Skontierung der Lieferantenrechnungen erreicht wer-
den kann. Nicht selten sind die mdglichen Skontoertrage
héher als der Gesamtaufwand fiir Factoring.

Dariiber hinaus kann Liquiditat geschopft werden, die z. B.
zur Wachstumsfinanzierung eingesetzt werden kann.

Bei den vielfdltigen Vorteilen ist es nicht verwunderlich,
dass die Bedeutung von Factoring erheblich zugenommen
hat. Lag der Umsatz im Factoring 2007 noch bei 83,5 Mrd.
EUR, waren es 2010 bereits 132,28 Mrd. EUR und 2011
157,26 Mrd. EUR. 2012 kann weiteres Wachstum unter-
stellt werden.

Forfaitierung/ABS

Ein Vergleich ABS versus Factoring fiihrt zu diesen Diffe-
renzierungen:

has g~

Factoringgesellschaft {ibernimmt

Selbstbehalt Ausfallrisiko
Ausfallrisiko

Abschlage auf Basis,
u. a. erwartete Ausfalle

Breit diversifizierte,
groRvolumige Portfolien

(Rel. zu Factoring)
hohere Bonitatsanforderungen

(Rel. zu ABS)

Forderungsmanagement Zusatzliche Service-

verbleibt beim Kunden

Hohere Einmalkosten/
langere Laufzeiten

Hohere Margen/
kiirzere Laufzeiten

Geringere laufende Marge Factoringgebiihr fiir

Risikolibernahme
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Kein Abschlag fiir Ausfallrisiko

Z. T. begrenzte Anzahl
Debitoren/Rechnungen

niedrigere Bonitatsanforderungen

Dienstleistungen moglich

cher Forderungen ,verbrieft” werden. Die Finanzkrise der
letzten Jahre hat dazu gefiihrt, dass der Verbriefungsmarkt
nahezu nicht mehr nutzbar war. In jiingster Vergangenheit
gibt es wieder verstarkt Ansdtze fiir Verbriefungen. GroRe
Bedeutung haben diese Strukturen allerdings aktuell noch
nicht erreicht.

Praxisfall aus dem Anlagenbau

Die mittel- bis langfristige Kapitalbindung im Umlauf-
vermodgen wird bei Anlagebauern von der Hohe und Dau-
er der Kapitalbindung einzelner Auftrdge bestimmt. Die
Geldumschlagsdauer, auch Cash Conversion Cycle (CCC)
genannt, bezeichnet den Zeitraum zwischen der Rech-
nungsbegleichung bei Lieferanten fiir Vormaterialien
iiber die innerbetriebliche Leistungserbringung und Ka-
pitalbindung in Bestdnden bis zur Vereinnahmung der
Forderungen gegeniiber den Kunden. Je kiirzer diese
Spanne ist, desto weniger Liquiditat ist im Unternehmen
gebunden.

Durch ein aktives Working Capital Management wird ver-
sucht, die Geldumschlagsdauer zu reduzieren.

Bei Beginn der Analysen wurden anfdng-
lich diese Fragen gepriift:

¢ Sind fiir alle zu Ende gefiihrten Projekte
Rechnungen geschrieben worden?

¢ Gingen samtliche Rechnungen unverziig-
lich bei Lieferung raus?

e Kann die Debitorenbuchhaltung sofort
ermitteln, welche Kunden plétzlich die
Skontofrist nicht mehr einhalten?

e Gibt es Einzelforderungen, deren Ausfall
oder Verzégerung das Unternehmen in
Schwierigkeiten bringen konnte?

e Was wird veranlasst, wenn Kunden das
Kreditlimit bzw. die Zahlungsfrist {iber-
schreiten?

¢ Sind Kunden, die Falligkeitstermine ver-
langern und die Limits erhdhen wollen,
bereit, eine Bankbiirgschaft zu stellen?

Fiir breit diversifizierte und groRvolumige Forderungen ist
ABS eine Alternative, die allerdings wahrend der letzten
Jahre an Bedeutung verloren hat. Bei ABS werden langere
Laufzeiten vereinbart - ebenfalls sind die Margen geringer.
Das Forderungsmanagement verbleibt - im Gegensatz zu
den meisten Factoring-Vereinbarungen - stets beim Un-
ternehmen. Dafiir fallen jedoch erhdhte Einmalkosten an.

0b Factoring oder ABS geeignete Instrumente des Working
Capital Managements sind, ist von der GroRe des Unter-
nehmens, von der Zahl der Forderungen und letztlich auch
von der Bonitdt der Kunden abhangig. Ganz entscheidend
ist allerdings dariiber hinaus die Situation an den Geld-
und Kapitalmarkten. ABS ist eine Finanztechnik, bei wel-

e Wird piinktlich gemahnt?
® Hat der Vertrieb ein Vetorecht gegen die
Mahnung bestimmter Kunden? Welche
Auswirkungen ergeben sich daraus?
e Enthalten die Geschaftshedingungen Verzugszinsen?
¢ Werden bis zum ndchsten Steuertermin die Forderungen
sorgfaltig gepriift, damit ggf. iiber Einzelwertberichti-
gungen Steuervorteile erreicht werden?
e Erhalten die AuRendienstmitarbeiter/Handelsvertreter
ihre Provision oder einen Teil davon erst nach Forde-
rungseingang?

Antworten auf diese Fragen ermdglichten einen ersten
Uberblick und fiihrten zu einigen operativen Veranderun-
gen.




Im Hinblick auf die etwas schwierige Liquiditatssituation
dieses Unternehmens wurden dann diese MaRnahmen zeit-
nah umgesetzt:

e Behandlung von Anzahlungen der Kunden in Hohe bis zu
einem Drittel des Auftragswerts gegen Abgabe von Anzah-
lungsbiirgschaften in gleicher Hohe. Bisher gelegentlich
genutzte Avalkredite der Hausbanken wurden in diesem
Zusammenhang durch Anzahlungsbiirgschaften von Kre-
ditversicherern ersetzt. Bei den Gegebenheiten der Bran-
che konnte die Avalprovision auf 0,7 % reduziert werden.
Die Kreditversicherer verzichteten auf Sicherheiten, so-
dass es nicht erforderlich war, dass Teile der Anzahlungen
durch Anzahlungsbiirgschaften gebunden waren.

e Verhandlungen mit Lieferanten iiber Erweiterung des Zah-
lungsziels um 15 Tage ohne Auswirkungen auf den Preis.

e \ereinbarungen mit Fremdleistern, dass fallige Rech-
nungen erst beglichen werden, wenn der Endkunde die
Schlussrechnung beglichen hat.

® Ersatz des Sicherheiteneinbehalts fiir die Gewahrleis-
tungsanspriiche durch eine Gewdhrleistungsbiirgschaft in
gleicher Hohe von 5 % der Auftragssumme. Auch diese
Gewahrleistungshiirgschaft konnte zu einer Avalprovision
von 0,7 % beschafft werden.

Die schwierige Liquiditatssituation konnte ziigig bereinigt
werden, sodass kein Schaden entstanden ist. Der Unterneh-
merfamilie wurde aber bewusst, dass der Vermdgenswert von
Unternehmen durch eine Liquiditdtskrise schnell gefahrdet
werden kann. Deshalb wurde die Entscheidung getroffen,
dass ein Minderheitsgesellschafter in das Unternehmen auf-

Die Zahl der Firmen-
insolvenzen war 2012
weiterhin riickldufig.

Insgesamt wurden im Gesamtjahr in
Deutschland 29.619 Unternehmen
zahlungsunfdhig - 2,2 % weniger
als im Vorjahr. Dies geht aus der
Studie , Firmeninsolvenzen 2012*
der Hamburger Wirtschaftsauskunf-
tei Biirgel hervor.

Nach riickldufigen Firmeninsolvenz-
zahlen in den Jahren 2010 und
2011 sank die Zahl der Insolvenzen
2012 zum dritten Mal in Folge.
Allerdings fiel der Riickgang um

2,2 % geringer aus als in den Vor-
jahren. Jedoch haben im Verlauf
des vergangenen Jahres die durch
Firmeninsolvenzen verursachten

venzfalle.

2

Schéden fiir Glaubiger
stark zugenommen. Dies
ist inshbesondere der hohen
Zahl an GroRinsolvenzen
geschuldet - allen voran
Schlecker und Neckermann.
Insgesamt belaufen sich die
bundesweiten Insolvenz-
schdden im Jahr 2012 auf
rund 38,3 Mrd. EUR gegen-
iiber 31,5 Mrd. EUR im Jahr
2011. Ferner stieg 2012 die
Zahl der Arbeitnehmer, die
durch eine Firmeninsolvenz
ihren Arbeitsplatz verloren
haben. Fiir 2013 rechnet
Biirgel bei den Firmeninsol-
venzen mit einem leichten
Anstieg auf 30.300 Insol-
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genommen wird. Dadurch konnte nicht nur die Liquiditat
merklich verbessert werden. Die Unternehmerfamilie hatte
auch die Maglichkeit, personliche Biirgschaften fiir Bank-
kredite zuriickzuerhalten und konnte dariiber hinaus Gesell-
schafterdarlehen und thesaurierte Gewinne ausschiitten.
Durch diese Vermdgensdiversifizierung konnte eine risikoar-
me Strukturierung des Privatvermdgens erreicht werden.
Dadurch l3sst sich eine gesicherte Altersversorgung, unab-
hangig vom Unternehmen, gewahrleisten.

Fazit

Die Finanzierung eines Unternehmens ist eine entschei-
dende Komponente unternehmerischen Erfolges. Finan-
zierungsentscheidungen pragen ein Unternehmen in
vielfaltiger Hinsicht und bestimmen haufig den Erfolg
des operativen Geschiaftes. Sie sind in einem zunehmend
komplexen Geflecht aus wirtschaftlichen, rechtlichen,
steuerlichen und bilanziellen Vorgaben zu treffen. Sorg-
faltige Analysen fiihren immer wieder zu dem Ergebnis,
dass Unternehmen deutliche Defizite beim Working Capi-
tal Management haben. Nach einer Studie von Schulz &
Partner (Working Capital 2012/ Untersuchung der MDAX-
Unternehmen) schlummern allein bei den 43 untersuch-
ten MDAX-Unternehmen Liquiditdtspotenziale von {iber
800 Mio. EUR. KMU vernachlassigen in weit héherem Um-
fang das Working Capital Management.

Bei der Suche nach alternativen Finanzierungsquellen kann
Working Capital Management ein auRerordentlich wichti-
ger Aspekt von Finanzierungsentscheidungen sein.

Firmeninsolvenzzahlen sinken 2012 um 2,2 Prozent

Firmeninsolvenzen in Deutschland

39.320 39.213

2003 2004

Firmeninsolvenzen 2003 - 2012 gesamt: 355.022
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Ml untemehmensinsolvenzen (Anzahl)

Quelle: Biirgel Wirtschaftsinformationen GmbH & Co. KG
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Wirtschaftsmediation -

ein boomender Modetrend oder eine
wirkliche Alternative bei der Konfliktlosung?

In Unternehmen wird der Wirtschaftsmediator bei innerbetrieblichen Themen gerufen. So konnen Konflik-

te zwischen Geschaftsfiihrern, Abteilungen oder einzelnen Mitarbeitern die positive Energie verbrauchen,

die fiir den Unternehmenserfolg eingesetzt werden sollte.

Georg Merklinger, Wirtschaftsmediator, georg. merklinger@t-online.de

Was ist Mediation?

Dass Menschen Konflikte miteinander haben, ist so alt wie
die Menschheit selbst. So wurden Kriege gefiihrt und Ge-
richte erfunden, um Konflikte auszutragen oder Konfliktlo-
sungen friedlich zu finden.

Kriege sind in unseren Breiten zum Gliick nicht mehr an
der Tagesordnung. Werden Gerichte eingeschaltet, iiber-
ldsst man die Entscheidung einem Richter, der nach Ab-
wagung des Sachverhaltes zu einer Entscheidung kommt,
die den Konfliktbeteiligten nicht immer gefallen muss. Das
Schicksal liegt also in den Handen eines anderen.

Warum die passende Konfliktlosung nicht selbst erarbei-
ten?

Genau hier setzt die Mediation an, die derzeit einen Boom
erlebt. Sie ist die wertvolle Moglichkeit der Konfliktbei-
legung unter Beriicksichtigung der Interessen aller Par-
teien. Die strukturierte Vorgehensweise in der Mediation
stellt das Grundgeriist eines jeden Konfliktlosungsprozes-
ses dar. Mediation ist die selbstbestimmte und gleichzei-
tig verbindliche Alternative zu Gerichts-, Schieds- und
Schlichtungsverfahren. Mediation hilft Kosten, Zeit- und
Kontrollverluste zu vermeiden. Die Mediation setzt auf den
freiwilligen Dialog zwischen den Konfliktbeteiligten, die
die Losung selbst erarbeiten.

Was ist das Besondere an der Wirtschaftsmediation?

Die Wirtschaftsmediation konzentriert sich auf Konflikte
im betrieblichen Alltag und im wirtschaftlichen Umfeld
von Unternehmen und Unternehmern.

In Unternehmen wird der Wirtschaftsmediator bei innerbe-
trieblichen Themen gerufen. So kdnnen Konflikte zwischen
Geschéftsfithrern, Abteilungen oder einzelnen Mitarbei-
tern die positive Energie verbrauchen, die fiir den Unter-
nehmenserfolg eingesetzt werden sollte. Im Falle von Be-
triebsiibernahmen kdénnen Konflikte entstehen, die ihren
Ursprung in der Integration des neuen Unternehmens in
bestehende Strukturen haben. Das sind versteckte Kosten,

die im ersten Moment nicht auffallen, sich aber spater in
»Euro und Cent” niederschlagen. Auch Konflikte mit Kun-
den und Zulieferern kdnnen neben den versteckten Kosten
zu monetdren Auswirkungen fiihren, die schnell fiir das Un-
ternehmen auf dem Bankkonto sichtbar werden.

Hierzu hat KPMG im Jahre 2012 eine Studie veroffentlicht,
die sich mit den Konfliktkosten beschaftigt und den wah-
ren Wert der Mediation beleuchtet.

Unternehmer unterschatzen haufig das Konfliktpotenzial
in ihren Familienunternehmen bei Themen wie Nachfolge
und Konflikten mit anderen Gesellschaftern. Hier kann die
Wirtschaftsmediation helfen, dem Zerfall von Familien ent-
gegenzuwirken.

Wann ist Wirtschaftsmediation sinnvoll?

Bei der Feststellung, dass Konflikte den betrieblichen All-
tag behindern oder sich kostspielige Prozesse abzeichnen,
kann die Einschaltung eines Wirtschaftsmediators von gro-
Rem Nutzen sein. Die Wirtschaftsmediation hat ein brei-
tes Feld von Anwendungsgebieten. Wichtig ist, dass die
Konfliktbeteiligten sich freiwillig mit der Mediation ein-
verstanden erkldren.

Praxisbeispiel

Wie das folgende, anonymisierte Praxisbeispiel zeigt, fin-
den Sie einige Punkte wieder:

Es handelt sich um ein Familienunternehmen, bei dem sich
die Eltern, die leiblichen S6hne und ein unehelicher Sohn
im Nachfolgekonflikt befinden.

Zu den Personen:

Gerts und Hans Eltern hatten ein mittelstandisches Pro-
duktionsunternehmen selbst gegriindet und in 30 Jahren
erfolgreich aufgebaut. Die Mutter ist iiberwiegend in der
Buchhaltung tatig, der Vater fiihrt die Firma allein. Der
Vater gilt in der Branche und seinem sozialen Umfeld als
honoriger Geschaftsmann. Er fiihrt das Unternehmen als
100 %iger Gesellschafter sehr autoritar.




Die ehelichen Séhne Gert (29 Jahre alt) und Hans (32
Jahre alt) arbeiten seit ihrem Hauptschulabschluss vor 15
bzw. 18 Jahren im Unternehmen in der Produktion mit.
Der autoritdre Fiihrungsstil des Vaters ldsst es nicht zu,
dass die Sohne, die Mutter oder andere Mitarbeiter tiber
Vollmachten verfiigen oder in Entscheidungen eingebun-
den werden. Somit haben die S6hne kaum eine Chance, in
eine Nachfolgeposition hineinzuwachsen.

Der uneheliche Sohn Ingo (30 Jahre alt) hat eine fun-
dierte, gymnasiale Schulausbildung mit abgeschlossenem,
gut absolviertem kaufmdnnischem Studium mit techni-
schen Elementen.

Die Situation:

Der Vater erleidet einen Herzinfarkt und verstirbt. Der Fa-
milie (Mutter und eheliche So6hne) ist die Existenz eines
Testaments bekannt; die Inhalte allerdings nicht. Die Soh-
ne Gert und Hans gehen davon aus, dass sie die Firma
ibernehmen werden und gehen erwartungsvoll zusammen
mit Mutter zum anberaumten Notariatstermin mit Testa-
mentserdffnung.

Bei dem Termin erscheint Ingo, der den ehelichen S6hnen
unbekannt ist. Ihre Mutter begriiRt Ingo mit Handschlag.
Sie stellt Ingo ihren S6hnen Hans und Gert unter Trdnen
vor und erkldrt, dass Ingo ein aulRerehelicher Sohn des
verstorbenen Vaters sei.

Ingo wuchs bei seiner leiblichen Mutter in Miinchen auf,
wo Ingo und sie noch heute leben.

Aus moralischen Griinden ihrem Umfeld gegeniiber, wollten
Vater und sie dieses Geheimnis bewahren, bis der ,richtige
Moment im Leben” gekommen sei. Bei diesem Vorsatz war
es jedoch geblieben. Hans und Gert sind geschockt.

Der Notar eroffnet das Testament und verliest, dass Ingo
die Firma zu 100 % erbt und Gert und Hans nur ihren
Pflichtteil aus der Firma erhalten. Der Vater begriindet
in seinem Testament die Entscheidung damit, dass weder
Mutter noch Gert oder Hans die ndtige Qualifikation mit-
brachten. Ingo sei hingegen durch die vom Vater finanzier-
te Ausbildung auf seine Nachfolge vorbereitet worden und
bestens qualifiziert.

Mutter, Gert und Hans erben das Privathaus und das Bar-
vermogen. Hans und Gert wollen sich aber bei der Firma
nicht mit dem Pflichtteil abspeisen lassen und fechten das
Testament an.

Die Priifung eines unabhdngigen Wirtschaftsberaters er-
gibt, dass die Fortfiihrung der Firma im Falle einer héheren
Auszahlung und eines lang andauernden Rechtsstreits ge-
fahrdet sein wird und schlagt eine auBergerichtliche Eini-
gung mit Hilfe eines Wirtschaftsmediators vor.

Die Mediation:

Nachdem Mutter, die ehelichen Sohne und der uneheliche
Sohn der Mediation zugestimmt haben, beginnt die Medi-
ation, die sich iiber mehrere Sitzungen erstreckt. Es wird
schnell deutlich, dass die Mutter ihren Shnen gegeniiber
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ein schlechtes Gewissen hat und sich schuldig fiihlt. Die
ehelichen Sohne sind extrem wiitend auf den Vater. Ingo
lebte in dem Bewusstsein, dass seine Existenz bekannt ge-
wesen sei und ist enttduscht von seiner leiblichen Mutter
und dem verstorbenen Vater. Er bedauert dies gegeniiber
seinen Halbbriidern Gert und Hans.

So werden u. a. Themen wie ,Vertrauen und Zukunft der
Firma” erarbeitet. Das Grundbediirfnis aller ist der Erhalt
der Firma und die Verantwortung gegeniiber den Mitarbei-
tern. Da auch die Vergangenheit behandelt wird, verlauft
die Konfliktdarstellung sehr emotional. Im Laufe der Medi-
ation wird auffallig, dass sich die Wut iiber den Vater ab-
schwacht und Enttauschungsbekundungen gegeniiber der
anwesenden Mutter kaum noch Erwdahnung finden.

Bei den Themen ,Zukunft der Firma”, finden Mutter, Ingo
und die Briider rasch einen ,gemeinsamen Nenner”. Alle
wollen die Firma und die Arbeitsplatze erhalten! Auf die-
sen gemeinsamen Nenner aufbauend, kommen alle Betei-
ligten zu einer guten Losung. Ingo beruft Hans und Gert
mit einem 10-Jahresvertrag in die Geschaftsfiihrung, passt
deren Vergiitung an und {ibernimmt die n&tigen Kosten
fiir deren Managemententwicklung und des dafiir nétigen
Coachings.

Aufgrund der fundierten kaufmannischen Ausbildung von
Ingo wollen Gert und Hans ihm die kaufmdnnische Lei-
tung der Firma gern iiberlassen. Mutter zieht sich aus dem
Geschaft vollstandig zuriick. Ingo soll die Firma zu 100 %
behalten. Durch den komfortablen Arbeitsvertrag und die
FortbildungsmaRnahmen sehen Gert und Hans hier einen
Ausgleich. Ingo hingegen ist froh, dass Hans und Gert in
der Firma bleiben und mit ihrem ,,Knowhow” in der Produk-
tion zur Verfiigung stehen.

Mutter ist mit ihrem Anteil aus dem Privatvermégen und
ihrer Witwenrente zufrieden. Ihr besonderer Wunsch: dem
Zusammenwachsen zu einer Familie eine Chance geben!
Inzwischen wurde der Widerspruch gegen das Testament
zuriickgenommen und die erarbeiteten Losungen mit Hilfe
eines Wirtschaftsberaters umgesetzt. Die Belegschaft, bei
der die Geriichtekiiche hochkochte, wurde informiert, wo-
durch der Betriebsfrieden wieder hergestellt ist und keine
unnotigen Energieverluste wie Kiindigungen entstehen.

Zusammenfassung

Mediation bietet die Mdglichkeit der selbstbestimmten
Konfliktlosung. Sind Konflikte zu hoch eskaliert, oder sind
Konfliktbeteiligte nicht freiwillig zur Mediation bereit,
schafft Mediation keinen Mehrwert.

Im geschilderten Fall hat die Mediation zum Erfolg ge-
fiihrt, und alle sind mit der selbsterarbeiteten ,Win-Win“-
Situation zufrieden.

Der Einsatz eines Wirtschaftsmediators wird immer ein Er-
gebnis bringen, von dem weitere Schritte abzuleiten sind.
Mediation ist also nicht nur eine Modeerscheinung, son-
dern hilft den Konfliktbeteiligten bei der Findung nachhal-
tiger Konfliktlésungen.




