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Unternehmen in der Krise:
- Grundlagen
- Handlungsmaglichkeiten

Auszige einer Prasentation vom November 2008




| Vorstand

Krisendefinition

« Eine Unternehmungskrise ist ein ungeplanter, ungewollter, bedingt
steuerbarer und zeitlich begrenzter Prozess ambivalenten Ausgangs,
infolgedessen die flr die Existenz des Unternehmens relevanten Ziele
nachhaltig bedroht sind

nachhaltige Existenzgefahrdung einer Unternehmung als Ganzes

autonome Entscheidungsfreiheit ist infrage gestellt

Offenheit des Ausgangs — Risiko oder Chance?

Prozesscharakter (zeitliche Begrenzung)

» Steuerungsproblematik

Zeit- und Entscheidungsdruck

(Uberraschungseffekt)

Komplexitatsgrad

Einmaligkeit und Neuartigkeit der Problemstellung

spezielle Fihrungsproblematik

Merke: Eine Unternehmenskrise ist die Folge von in der
Vergangenheit nicht bewaltigten Risken!
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Krisenstadien

« Die Krise eines Unternehmens ist ein Prozess, der entweder durch eine
erfolgreiche Sanierung endet oder zur Insolvenz fihrt.

Grad der Krise
A o

niedrig

Strategie-"""e
krise

Erfolgs-
krise

Liquiditats-

: Insolvenz
hoch krise

v

Zeit
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Krisenverlauf und -friherkennung

« Auf Konkurrenzmarkten sind Wettbewerbsvorteile der eigentliche Kern der
Unternehmensleistung

& Ohne Wetthewerbsvorteile ist ein Unternehmen nicht dauerhaft tiberlebensfahig

* / Ausgangspunkt (Frihwarnindikator) einer bevorstehenden Unternehmenskrise

Organisatorische Licke

(Strategieprozess)
Inhaltliche Liicke

(keine adaquate Strategie)
Verschlechterung
Wettbewerbsposition

Auftragsriickgang

Ertragsriickgang

Liquiditatsprobleme

Uberschuldung

Insolvenz

|Strategisches Controlling / Risikomanagemenb | Operatives Controlling / Risikomanagement >

»
»
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Krise als Thema der Arbeitnehmervertreter r—

« In der Regel ist eine Unternehmenskrise ein eher schleichender Prozess
(= eine Unternehmenskrise fallt Uberwiegend ,nicht vom Himmel")

» Ziel der Arbeitnehmervertreter muss es daher sein, entsprechende Rahmenbedingungen
in der taglichen Betriebsratsarbeit zu etablieren, drohende Unternehmenskrisen frihzeitig
zu erkennen, um somit diesen erfolgreich gegensteuern zu kénnen

» Die Arbeitnehmervertreter sind Stimme und Sprachrohr der Belegschaft. Fir sie gilt es,
Verantwortung zu ibernehmen. Eine partnerschaftliche und konstruktive, pro-aktive
Zusammenarbeit mit der Unternehmensseite ist dabei im Sinne der Belegschaft
regelmaRig zielfihrender als eine reine Blockadehaltung

« MaRnahmen zur Uberwindung einer Unternehmenskrise konnen, bei fortgeschrittenen
Stadium, die materiellen Interessen der Arbeitnehmer beeintrachtigen (von der
Unternehmenskrise Gber die Beschaftigungskrise hin zur individuellen personlichen Krise)

* Dabei offenbart eine reine Schadenbegrenzung mittels Interessenausgleich und Sozialplan
als letztem Mittel der Wahl auch immer ein Stlick weit die Hilflosigkeit des Betriebsrats
(der dann, wenn es wirklich zahlt, nur noch wenig helfen kann)

Merke: der Verweis auf Fehler des Unternehmens in der
Vergangenheit und blof3e Schuldzuweisungen sichern
keinerlei Arbeitsplatze!
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Krise als Thema der Arbeitnehmervertreter r—

« Der Arbeitgeber unterstellt die Krise und stellt damit bereits
gleichzeitig die Weichen fur deren mogliche Lésung!

« Die Losungen des Arbeitgebers sehen hierbei zumeist den
Abbau von Arbeitsplatzen vor

« Die Aufgabe der Arbeitnehmervertreter ist es daher:

* Unternehmenskrisen mittels geeigneter Mal3hahmen der Friherkennung
rechtzeitig zu erkennen

» drohenden Unternehmenskrisen adaquat gegenzusteuern, um sie erfolgreich
abzuwehren

 dabei gleichzeitig echte, latente Unternehmenskrisen von bloRen Tauschungs-
und Erpressungsversuchen des Arbeitgebers nach Beschéftigtenbeitrdgen zur
Sicherung der Rendite zu unterscheiden

* und erst als allerletztes Mittel der Wahl Aktionen zur Abfederung der sozialen
Folgen zu ergreifen (Sozialplan)
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Krise als Thema der Arbeitnehmervertreter r—

« Dilemma der Arbeitnenmervertretung: Abwartsspirale

* verweigert sich der Betriebsrat dagegen krisennotwendigen
Personalanpassungen, so setzt er sich dem Vorwurf aus, weitere Arbeitsplatze,
oder sogar die Existenz des Unternehmens, zu gefahrden

« Hilflosigkeit und Erpref3barkeit sind die Folge

» Beschatftigte versuchen sich in dieser Situation oftmals selbst mit dem Arbeitgeber
zu arrangieren; Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen werden unterlaufen

* Gewerkschaften und Arbeithehmervertretung erleiden Autoritatsverlust, der
Organisationsgrad sinkt, Gefahr fiir kommende Betriebsratswahlen

* Gewerkschaften und Betriebsrate werden als Verhandlungspartner sowohl fir den
Arbeitgeber, als auch fir die Beschaftigten zunehmend uninteressant

* der Arbeitgeber hat sein Ziel erreicht!

Folge: die Definition einer Unternehmenskrise darf nicht dem
Unternehmen allein Uberlassen bleiben!

» Arbeitnehmervertreter miissen die wirtschaftliche Lage des Unternehmens zu
jeder Zeit Gberblicken kbnnen. Dazu sind sie zu qualifizieren!

* kritische Probleme mussen zu einem sehr frilhen Zeitpunkt erkannt werden, d.h.
dann wenn die Lésung der Probleme noch ohne Personalmal3nahmen maoglich ist

» denn nur dann hat die Arbeithehmervertretung noch alle Handlungsoptionen offen!
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Krisenbewaltigung -
Strategiekrise




| Vorstand

Krisenstadien

« Das Erkennen der Krise ist das Erste, die Entscheidung Uber die
Mal3nahmen das Zweite und die Sanierung (Durchfiihrung der
MalRnahmen) das Dritte.

Grad der Krise

A
niedrig
Strategie- \—" Strategische Neuausrichtung: Nachlassigkeiten
krise beseitigen, Engagement aufbauen,
Wettbewerbsvorteile bewahren und ausbauen!
hoch

v

Zeit
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<« Die Erfolgspotenziale des Unternehmens sind gefahrdet. Die
internen HandlungsspielrAume stimmen nicht mehr mit den
Marktanforderungen tberein. Der Wettbewerbsdruck erhdht
sich, die Unternehmen mussen mit Markt- und Wettbewerbs-

strategien darauf reagieren (Neupositionierung).

Strategiekrise

N

intern extern

10
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Strateg|ekr|se | Vorstand

« Charakteristika

» Das Unternehmen befindet sich, trotz der (noch) relativ guten wirtschaftlichen Ergebnisse
nicht mehr im Gleichgewicht

* Die Erfolgspotenziale und die Chancen zur kiinftigen Gewinnerzielung des Unternehmens
sind gefahrdet (z. B. durch veraltete Technologien der nachlassende Kompetenzen)

* Die internen HandlungsspielrAume stimmen nicht mehr mit den Marktanforderungen
uberein (fehlende Wettbewerbsvorteile).

* Der Wettbewerbsdruck erhdht sich, die Unternehmen missen mit Markt- und
Wettbewerbsstrategien darauf regieren (Neupositionierung).

« allgemeine strategische Korrektur- und StabilisierungsmalRnahmen i.d.R. noch ausreichend

« Indikatoren

» fallende Ertrage

« Problem

» Aufgrund des fehlenden Handlungsdrucks werden erkannte Strategiekrisen nicht aktiv
angegangen,

* die Krise setzt sich schleichend fort, die Handlungsspielraume verringern sich und es
entsteht ein Zeitverlust

« Ubergang in eine Erfolgskrise
IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 11
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Strategiekrise

« Externe Strategiekrise

 Anderung der Rahmenbedingungen,
verursacht durch

= allgemein wirtschaftliche Entwicklungen oder

= Wettbewerbssituation in der Branche
» Stellen sowohl Chancen als auch Risiken dar

* Nicht die Kosten sondern fehlende
Wettbewerbsvorteile I6sen eine strategische
Krise aus; bisherige Marktanteile gehen
verloren

* Wettbewerbsvorteile sind aus Kundensicht
wahrgenommene, bedeutsame/relevante und
dauerhafte Vorteile des Unternehmens
gegenuber der Konkurrenz. Sie basieren auf
Erfolgspotenzialen und sichern diese.

 Bspw.Offnung neuer Markte, Anderung von
Gesetzen usw., Eintritt neuer Wettbewerber,
Substitution der Produkte.

| Vorstand

« Interne Strategiekrise

bspw. verursacht durch

Unzureichende Produkt- und
Prozessinnovationen

unginstige Positionierung im Wettbewerb
Uberaltertes Management

veraltetes Produktportfolio
Nachfolgeprodukte sind noch nicht marktreif

Zu hohe Anspruche der Eigentiimer und damit
Zerstorung der Selbstfinanzierungskraft des
Unternehmens

Fehlinvestitionen

Uberzogene Kostensenkungsprogramme
(, Todschrumpfen®)
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Strategiekrise - Fragen

« Gesamtwirtschaftliche Entwicklung

* Welche gesamtwirtschaftlichen Gréf3en sind
wichtig fur das Geschaft?

* Wie konjunkturabhangig ist das Unternehmen?
» Stehen Gesetzesanderungen an?

» Zeichnen sich technologische
Basisentwicklungen ab?

& Branchensituation

e Wie unterscheidet sich das Unternehmen von
der Konkurrenz?

* Wo liegen die Wettbewerbsvorteile (Preis,
Qualitat, Service, ...)?

* Wie ist die Auslastungssituation in der Branche?
* Besteht die Gefahr neuer Wettbewerber?

» Zeichnen sich Substitutionsprodukte ab?

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

* Wie verhalten sich die Wetthewerber?

* Wie entwickeln sich die Markte der wichtigsten

Kunden?

« Situation des Unternehmens

Wann gab es die letzte wesentliche
Produktinnovation?

Ist die Fertigungstechnologie auf dem neuesten
Stand?

Liegen Probleme in der (internen) Organisation
vor?

Wie ist das Management qualifiziert?

Wie ist das (interne und externe)
Finanzierungspotenzial des Unternehmens?

Wie verhalten sich die Eigentimer?
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Externe und interne Indikatoren

< Allgemeine konjunktur- und ¥ Absatzwirtschaftlich
branchenbezogene Daten - Auftragseingange
* Preis- und Absatzentwicklung
« Politische Aspekte . Reklamationsrate
* Gesetzgebung * Lagerbestandsveranderungen
* Fiskal-, Geld- und Tarifpolitik @ Produktionswirtschaftlich
« Soziale Komponente - Materialeinsatz

2 Technoloaische Indik * Ausschussquoten
echnologische Indikatoren » Kapazitatsauslastung
* Patentanmeldungen « Produktivitatsentwicklung

* Messen « Personalwirtschaftlich

* Ausstellungen « Personalintensitat

 Staatliche Forschungsforderung Fluktuationsrate

« Marktindikatoren - Absentismusrate
» Verbesserungsvorschlage

* Konkurrenzintensitat

- Markteintritt @ Finanzwirtschaftlich
« Marktaustritt * Liquiditat

* Verschuldungsgrad

* Rentabilitat

* ROI

* Substitutionsgefahr

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Strategiekrise
« Fuhrungs-/ Stakeholderkrise

« oftmals einhergehend mit einer Strategiekrise

Management zeichnet sich aus durch:
= mangelndes Problembewul3tsein
= lgnoranz, Sturheit
= mangelnde Kompetenz und Fuhrungsschwache
= Gewissenhaftigkeit wird mehr und mehr zur Nachlassigkeit

maogliche Griinde:
= Krankheit des Gesellschafter-Geschaftfihrers, Midlife-Crisis

= Streit unter den Gesellschaftern / innerhalb der Geschaftsfliihrung, der auf die Belegschatft
niederschlagt

maogliche Korrekturen werden nicht, oder nur halbherzig vorgenommen

Verlust von Visionen, Mission und Unternehmenskultur (z. B. Verlust der Sieger-Mentalitat)

» schwindende Leistungsbereitschaft und Loyalitat, gute Fach- und Fuhrungskrafte beginnen,
das Unternehmen zu verlassen, Frust und Demotivation breiten sich aus

Umfeld begunstigt dolose Handlungen

Controllingaktivitdten werden bewusst verhindert oder vernachlassigt

Risiko fur Fehlinvestitionen steigt, Fehlentscheidungen werden kurzsichtig in Kauf genommen
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Strategiekrise: Abhilfe

« Moglichkeiten der Arbeitnehmervertretung

« friilhzeitiges Wahrnehmen von Veranderungen bei der Belegschatft

,schwachen Signalen‘ nachgehen

Fluktuation beobachten

Einbindung und Befragung Vertrieb

Einbindung von Stabstellen (Innenrevision, Risikomanagement)

Wirtschaftsausschuss
= auf Uberproportional steigende Aufwendungen achten
= UnregelmaRigkeiten im Berichtswesen nachgehen
= unklare Zusammenhange hinterfragen
= Investitionsplanung hinterfragen, Investitionen kontrollieren

regelmafig zum Thema machen auf allen Mitbestimmungsebenen (GBR / KBR / EBR / AR)

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 16




Strategische Neuausrichtung

| Vorstand

\ 4

Preisvorteile

\ 4

Marktstrategien

v

Qualitatsvorteile

Imageorientierung

\ 4

\ 4

Innovationsvorteile

Programmbreite

1

| 1

Kosten

A

Leistungen

3

1;

Organisation

a

Finanzen

a

Personal

Interne Restrukturierung

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Marktstrategien

« Umsetzung der Wettbewerbsvorteile < Imageorientierung

in der Marktstrategie - Einzigartigkeit der Leistung
(psychologische Differenzierung gegenuber
& Preisvorteile anderen Produkten)
* Kosten im .Mlttelpunkt der internen 2 Vorteile durch ein breites
Restrukturierung
(GroRenvorteile, Produktivitatsniveau, Produktprogramm
Faktorkosten)

 alles aus einer Hand vs. hohe

. . Komplexitatskosten
@ Qualitatsvorteile

« technische Produktanforderungen und Erflllung « Gefahr

der Bedurfnisse des Kunden - unklare Strategie bzw.

« Innovationsvorteile « Sitzen zwischen den Stihlen
(gleichzeitig Preis- und Qualitatsfihrer sein)

» Pionier im Markt oder hoher Anteil neuer
Produkte im Programm

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 18
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Interne Restrukturierung

« Produktprogramm / Leistungsbreite von Strategie abhangig

» Fokussierung auf wichtige Kunden

« Leistungstiefe

* Make-or Buy-Entscheidung von strategischer Ausrichtung und den erforderlichen
Kernkompetenzen abhangig

« Kostenstrukturen

* strategiegerechte Gestaltung der Kostenstrukturen und damit Profitabilitat sichern
= Materialkosten
= Personalkosten

= Overheadkosten

« Organisation und Personal

* Umsetzung neuer Strategien durch komplexe Organisationen und gering qualifiziertes
Personal beschrankt; ,Structure follows strategy*

« Finanzierungsspielraume

* Liquiditatsreserven, Innenfinanzierungsmittel, Fremdfinanzierung, Eigenkapitalzufiihrung

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 19
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Strategiekrise - Produktlebenszyklus

Umsatz

> Zeit

. i Nieder-
Einfihrung Wachstum Reife gang

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 20
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Strategiekrise — Strategische Planung

Wachstum
Nachwuchsprodukte

e
(&)
o
e Offensive oder defensive

Strategie investieren
@) Problemprodukte ' Milchkiihe
—
©
@
- desinvestieren

abschopfen

niedrig hoch Markt-
anteil
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Krisenbewaltigung -
Erfolgskrise




Krisenstadien

| Vorstand

« Das Erkennen der Krise ist das Erste, die Entscheidung Uber die
Mal3nahmen das Zweite und die Sanierung (Durchfiihrung der
MalRnahmen) das Dritte.

Grad der Krise

A

niedrig

hoch

A

Strategie-
krise

— Strategische Neuausrichtung: Nachlassigkeiten
beseitigen, Engagement aufbauen, Wettbewerbsvorteile
bewahren und ausbauen!

Wiedergewinnung der
Rentabilitat mittels Marketing
und Kostenmanagement

Erfolgs-
krise

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

v

Zeit
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Erfolgskrise

< In der Erfolgkrise stellen sich durch die (zyklische)
Unterauslastung der Kapazitaten Verluste ein. Um diese zu
beseitigen mussen deren Ursachen analysiert werden. Eine
Erfolgskrise hat immer nur drei Grinde: fehlender Absatz,

sinkende Preise oder zu hohe Kosten.

Erfolgskrise

e

Absatz Produktion Ertragslage Finanzstruktur

24
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Erfolgskrise

« In der Erfolgkrise stellt sich durch einen Riickgang der Nachfrage eine
(zyklische) Unterauslastung der Kapazitaten und damit Verluste ein. Um
diese zu beseitigen, missen deren Ursachen analysiert werden.

* weiche Indikatoren: Lieferung nur per Vorkasse, Kindigungen Leitender Angestellter,
Galgenhumor der Belegschaft...

» fehlender / sinkender Absatz und Umsatz

* sinkende Preise

: Gewinn /
* zu hohe Kosten, Kosten steigen Umsatz - Kosten =

Verlust
Uberproportional zu den Umséatzen r '
Preise Menge

* hohere Lagerhaltungskosten | | |

» schlechtere Einkaufskonditionen Absatz Produktion

 bis hin zum Eigenkapitalverbrauch

« Es missen neue Ertrags- und Kostenspielraume gewonnen werden

* Analyse des Jahresabschlusses (Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung,
Kapitalflussrechnung, Anhang, Lagebericht)

* Aufgrund Vergangenheitsorientierung und undifferenzierter Wiedergabe einzelner
Sparten/Produkte zusatzliche Informationen erforderlich

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 25
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Erfolgskrise - Fragen

« Absatzlage « Finanzstruktur

» Auftragseingang, Auftragsbestand und Umsatze * Veranderung des Anlagevermégens?

in den | n Monaten (nach Pr ktgr n)? "
in den letzte onaten (nac oduktgruppen) e Art und H6he der Investitionen?

* Wie ist die Nachfrage bezogen auf die

einzelnen Produktlinien? » Ergebnisse von Tochtergesellschaften fallend

oder steigend?

* Wie entwickeln sich die Preise?
» Zahlungsmoral der Kunden /

Forderungsabwicklung?

& Produktion

* Wie ist die Kapazitatsauslastung?

¢ Ausnutzung der Kreditlinie?

» Veranderungen im Gesellschafterkreis?

* Wie entwickeln sich die Vorratsbestande? _ . _ _ _
* Wie hat sich das Eigenkapital entwickelt?

* Wie hat sich die Beschaftigung entwickelt? o ) .
» Bestehen sonstige finanzielle Verpflichtungen

> Ertragslage (z.B. Burgschaften)?

 Sind alle wirtschaftlichen Risiken / ungewisse

* Materialkosten, Personalkosten, Verbindlichkeiten abgedeckt?
Abschreibungen, Zinsen, sonstige o _ )
Aufwendungen und Ertrage, Deckungsbeitrage? * Wurde die Bilanzierung geandert?

- AuRerordentliche Vorgange? « Was sagt der Bericht des Wirtschaftsprufers?

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 26
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Erfolgskrise

« Bestandteile eines betriebswirtschaftlichen Berichtswesens
(im Wirtschaftsausschuss)
* Berichte, die auch die Geschaftsfiihrung analysiert
* Betriebswirtschaftliche Auswertung (vom Steuerberater)
 Beurteilung der Absatzlage (Auftragseingange, -bestand)

 Beurteilung der Produktion (Produktionsmenge, -wert, Fertigungsstunden,
Kapazitatsauslastung, Produktivitat)

 Kurzfristige Erfolgsrechnung
» Deckungsbeitragsrechnung
* Break-even-Analyse

* Beschaftigungsentwicklung

Arbeitszeiten (geleistete Stunden, Uberstunden, Kurzarbeit, Ausfallzeiten)

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 27




Erfolgskrise —

| Vorstand

Berichtswesen / Informationssystem

Bilanz-
analyse

Personal-
daten

/

Investitionen

Daten zu
Kosten und
Erfolg

Markt-
informationen

Produktions-
daten

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

Untern.-
planung
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Erfolgskrise —
Berichtswesen / Informationssystem

| Vorstand
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Produktionsdaten
z.B. Produktionsmenge

e T

Marktinformationen
z.B. Kundenzufriedenheit
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Erfolgskrise —
Ausgewahlte Kennzahl und und ihre Bedeutung

| Vorstand

Kennzahl

Umsatz in EURO

Umsatz in Menge

Lagerbestand an
Fertigprodukten

Auftragsbestand

Produktion/ Umsatz
pro Arbeitnehmer

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

Bedeutung

Allgemeine Unternehmensentwicklung-
Umsatzsteigerung kann heif3en:
Preissteigerung oder Mehrproduktion

Umfang der Produktion ohne Berlcksichtigung
der Preissteigerung (Inflation)

Absatzlage — steigende Lagerbestande
kénnen drohende Produktionseinschrankun-
gen anzeigen

Sicherheit zukiinftiger Beschéaftigung

Stand der Rationalisierung und Automati-
sierung — Hinweis auf Arbeitsbelastung

Darstellung

Unterteilung nach
Produktgruppen,
Werken

Unterteilung nach
Produktgruppen,
Werken

Unterteilung nach
Produktgruppen

Umrechnung auf
Arbeitswochen

Unterteilung nach
Abteilungen, Werken
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Erfolgskrise —
Ausgewaéahlte Kennzahl und und ihre Bedeutung

| Vorstand

Kennzahl Bedeutung Darstellung
Kapazitatsaus- Unterschied zwischen tatséchlicher und Unterteilung nach
lastung maoglicher Auslastung der Maschinen — Abteilungen, Werken

schlechte Auslastung = Kurzarbeit oder andere
Produktionseinschrankungen

Personalbestand Wenn vorhanden, zusatzlich erfassen: befristet Unterteilung nach
beschéftigte AN, Leiharbeitnehmer, Abteilungen, Werken
Fremdfirmen

Krankenstand Hoher Krankenstand = Anzeichen flr Unterteilung nach
Uberforderung, ungesunde Arbeitsbedin- Abteilungen, Werken

gungen, schlechtes Betriebsklima (Ursachen
erforschen!)

Uberstunden Viele Uberstunden = Schaffung zusatzlicher Unterteilung nach

Arbeitsplatze mdglich — Anzeichen flr Abteilungen, Werken
Uberbelastung / Gesundheitsgefahren

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 31




Erfolgskrise —
Ausgewaéahlte Kennzahl und und ihre Bedeutung

| Vorstand

Kennzahl Bedeutung Darstellung
Zugéange Umfang der Investitionstatigkeit — einerseits Unterteilung nach Wer-
Sachanlagen Bestandssicherung, andererseits ken und Anlagearten

Rationalisierung

Bilanzgewinn Mit grofRer Vorsicht zu geniel3en — sagt wenig
Bilanzverlust Uber die tatsachliche finanzielle Lage aus
Betriebsergebnis Anders als Bilanzgewinn und —verlust = Unterteilung nach

Aufschluss Uber die Rentabilitdt der Produktion Werken
und der Verwaltung — bei schlechten
Ergebnissen = Gefahr fur die Arbeitsplatze

(Kostenabbau)
Cash Flow Innenfinanzierungspotential des Unterteilung nach
Unternehmens Werken
Ausgaben fur Hohe Ausgaben kann ein Indikator flr die Unterteilung nach
Forschung und Sicherheit des Standortes sein Werken

Entwicklung

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 32




Erfolgskrise —
Kurzfristige Erfolgsrechnung

| Vorstand

in 1000 € Produkte Gesamt

B
(1) Umsatz 30.000 40.000 50.000 120.000
Materialeinzelkosten 4.000 10.000 15.000 29.000
+ Materialgemeinkosten
(10% der Materialeinzelkosten) 400 1.000 1.500 2.900
+ Fertigungslohne 3.000 8.000 7.000 18.000
+ Fertigungsgemeinkosten
(150% der Fertigungsléhne) 4.500 12.000 10.500 27.000
+ Abschreibungen 1.500 5.000 2.000 8.500
+ Energie 300 800 200 1.300
+ Sonstige Herstellkosten 1.200 3.200 2.800 7.200
= (2) Herstellkosten 14.900 40.000 39.000 93.900
(3) Verwaltungsgemeinkosten
(5 % der Herstellkosten) 745 2.000 1.950 4.695
(4) Vertriebsgemeinkosten
(10% der Herstellkosten) 1.490 4.000 3.900 9.390
Betriebsergebnis
(1)-(2)-(3)-(4) 12.865 -6.000 5.150 12.015

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Erfolgskrise —
Deckungsbeitragsrechnung

| Vorstand

in 1000 € Produkte Gesamt
B

(1) Umsatz 30.000 40.000 50.000 120.000
Materialeinzelkosten 4.000 10.000 15.000 29.000
+ Fertigungslohne 3.000 8.000 7.000 18.000
+ Energie 300 800 200 1.300
+ variable Vertriebskosten 500 1.000 900 2.400
= (2) variable Kosten 7.800 19.800 23.100 50.700
(3) Deckungsbeitrag(1)-(2) 22.200 20.200 26.900 69.300
Materialgemeinkosten 2.900
+ Fertigungsgemeinkosen 27.000
+ Abschreibungen 8.500
+ Sonstige Herstellkosten 7.200
+ Verwaltungsgemeinkosten 4.695
+ fixe Vertriebsgemeinkosten 6.990
= (4) Fixe Kosten 57.285
Betriebsergebnis (3)-(4) 12.015

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Erfolgskrise —
Break - Even-Analyse

| Vorstand

Umsatz/
Kosten
» Umsatzausweitung ist kurzfristig Umsatz
deutlich wirksamer als teurer
Kostenabbau
» Betriebe haben bei ricklaufigen
Umsétzen in der Regel wegen Gesamt-
dem hohem Anteil der Fixkosten
Schwierigkeiten (Wasserkopf) kOSten
Fixe Kosten

L Fixe Kost
Break-Even-Point : ixe Kosten

: Deckungsbeitrag / Umsatz
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Zunachst ist es wichtig zu unterscheiden zwischen
* der Ertragsschwache aufgrund struktureller Schwierigkeiten (Strukturkrise) und

 konjunktureller Nachfrageriickgdnge (Konjunkturkrise).

« Ansatzpunkte
* Absatz

» Kosten

* Arbeitsvolumen
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Stabilisierung des Absatzes (MarketingmaRnahmen)

* trade-off zwischen kurzfristigen Malinahmen und langfristigen Wirkungen, z.B. bei
Preissenkungen!

« Kurzfristige MaBnahmen ¥ Langfristige MaRnahmen
* Preispolitik * langfristige Malinahmen mit dem Ziel einer
(abhangig von Nachfrage- und Unempfindlichkeit gegeniiber Rezessionen
Konkurrenzverhalten)

» Konjunkturadaquate Produktpolitik
» Offensive Marketingaktivitaten / (Diversifikation)

verstarkte Werbeanstrengungen .
gung * Neuproduktstrategien

* Neue Vertriebskanéale : N ,
* Hohere Serviceorientierung (Kundenbindung,

» Aktivere Marktbearbeitung / fixe Erlose und geringere Preisempfindlichkeit)

verstarkte Exportanstrengungen . _ . i
P gung » Aufbau fixer Erlése (Langfristige Liefervertrage,

* Expansion in neue Markte und Preisgestaltung)

 Einfihrung von Billigvarianten
(unter anderer Marke)
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Kostenmanagement

* Kurzfristige Kostensenkungsmafinahmen zielen auf die Erreichung schneller Erfolge ab,
verpuffen in ihrer Wirkung meistens schnell und kbnnen negative Wirkungen haben, wenn
sie innerorganisatorische Innovationspotenziale gefahrden.

= Personalabbau nach pauschalen Vorgaben,
= Einkommenskirzungen
= Sparprogramme

* Langfristige Kostenmaflinahmen versuchen durch gezielte Einflussnahme auf die
verursachenden Faktoren Gestaltungsspielraume zu gewinnen

* Kosten sind Leistungen!
= Auf welche Leistungen kann verzichtet werden?
= Langfristige Wirkungen, Verbundeffekte, Aufschwungpotenziale

» Daher sind von der Strategie abgeleitete Kostenmanagemententscheidungen zu treffen
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Erfolgskrise — A
Wiedergewinnung der Rentabilitat e

« Kostenmanagement - Schlanke Produktion und fette Verwaltungen

* Abbau von Leistungen in direkten Produktionsbereichen aufgrund des geringeren Umsatzes
einfach

* In den Gemeinkostenbereichen aufgrund fehlender direkter Zusammenhange allerdings
nicht

* Gemeinkosten sind i.d.R. fixe Kosten und verursachen somit einen (relativ) hohen Break-
even-point. Daraus resultiert eine hohe Anfalligkeit bei nachlassender Nachfrage

* Instrumente zur Reduktion der Gemeinkosten (Beseitigung operativer Schwachen)
= Gemeinkostenwertanalyse,
= Zero Base Budgeting und
= Reengineering

= Allerdings: Vernachlassigung relevanter Kostentreiber und alternativer Einsatzmoglichkeiten

« ,Kein General, der den Weltmarkt erobern will, entlasst seine
Soldaten, sondern er setzt sie optimal ein, bildet sie an den besten

Waffen aus und sorgt mit guten Gehaltern fur die Motivation der
Truppe.”

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Kostenmanagement — Gesundschrumpfen

* Anpassung der internen Kapazitaten an das Marktvolumen

* Die meisten Krisenbewaltigungsstrategien sind Gesundschrumpfungsstrategien
= Kurzfristig realisierbare Erfolge
= Uberschaubarer Mitteleinsatz (Sozialplane)
= Erwartungshaltung Dritter (Banken, Eigentiimer)

« Gefahr bei anhaltend sinkendem Marktvolumen

= Schrumpfungskreislauf. Ressourcen werden fur stdndige Anpassung nach unten verwendet, ohne fur
die Stabilisierung und Gewinnung neuer Wettbewerbsvorteile zu sorgen (kritische
Schrumpfungsschwellen)

= Relative Wettbewerbsposition &ndert sich nicht, wenn alle Konkurrenten mitmachen
= Ruinoser Preiswettbewerb
* Entscheidend ist, tber eine (neue) strategische Marktausrichtung die Strategiekrise

als Ursache der Erfolgskrise zu beseitigen und sich so neue Wettbewerbsvorteile zu
erarbeiten (Gesundschrumpfen und Muskeln aufbauen).
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Kostenmanagement — Kostentreiber

* Breite und umfassende Produktpalette, Klein-  Liegen die Ursachen fur eine Kosteneffizienz in
und Kleinstauftrage, kundenindividuelle der fehlenden Nutzbarkeit von GroReneffekten
Konstruktionen, hohe Zahl nicht kompatibler oder/und einer geringen Produktivitét, so lassen
Komponenten, komplexe Ablaufstrukturen mit sich mit einer Absenkung der Faktorkosten die
geringen Produktivitaten Symptome aber nicht die Ursachen beseitigen.

* Quersubventionierung von Auftragen uber eine » Geringe Produktivitat ist haufig Folge zu hoher
Jfalsche” Kalkulation von unterschiedlichen Komplexitat(skosten)

AuftragsgroBen = Produktkomplexitat (Komponenten, Materialien,

» Kostentreiber Teile, Standardisierung)

- GroReneffekte (Fixkostendegression und = Marktkomplexitat (Kunden, Sortimente, Auftrage)

Lerneffekte) = Organisationskomplexitat (Aktivitaten,

= Produktivitat (Fertigungsgerechte Konstruktion, Koordinationsaufwand, EDV)

effiziente Produktionsabléufe, grol3e Serien, = Produktionskomplexitat (Standorte,
leistungsfahige Produktionsausstattung, schlanke Fertigungsschritte, Technologien, Fertigungstiefe)

Verwaltung, motivierte Belegschatft ) - ) .
« Komplexitatskosten lassen sich nur durch eine

= Faktorkosten (Einkauf, Entgelt und moderne Prozesskostenrechnung abbilden

Lohnnebenkosten, Zinsen und Steuern)
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

« GroReneffekte / Fixkostendegression

Produktionsmenge
Variable Kosten/Stiick 10 €
Fixe Kosten

100 Stuck

800 €

Stuckkosten 10 + 800/100 = 18 €

Produktionsmenge
Variable Kosten/Stuck 10 €
Fixe Kosten

200 Stick

800 €

Stuckkosten 10 + 800/200 = 14 €

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

< Kostenmanagement — Vorratsbestande

* Argument der hohen Lieferfahigkeit (als Wettbewerbsvorteil)

Vertrieb: alles, immer und sofort liefern zu kbnnen, da der Markt es verlangt

Produktion: grol3e Serien um Rustkosten zu reduzieren

Einkauf: gro3er Mengen zur Erzielung von Mengenrabatten

Finanzen: Finanzierungs- sowie Lagerkosten steigen (Kapitalbindung, Logistik, Verwaltung)

Abwartsspirale in die Liquiditatskrise: Verluste mussen durch weitere Kredite finanziert

werden @ Fall 2: 2 Wochen Betriebsausflug
< Fall 1: Volle Produktion Mallorca
* Lagebestand 2002: 100 Mio. € « Lagebestand 2002: 100 Mio. €
 Lagebestand 2003: 110 Mio. €  Lagebestand 2003: 15 Mio. €
» Erhohung des Bestandes: 10 Mio. € - Erhéhung des Bestandes: 5 Mio. €
« Finanzierungskosten (7 %): 0,7 Mio. € « Finanzierungskosten (7 %): 0,35 Mio. €

* Ersparte Finanzierungskosten 0,35 Mio. €
» Kosten 2 Wochen Mallorca: 0,20 Mio. €
* Ersparnis 0,15 Mio. €
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Kostenmanagement — (Blindes) Outsourcing

« Zukauf statt Selbstherstellung von Vormaterialteilen und Dienstleistungen

» Entscheidende Fragestellungen:
= Welche Kompetenzen benétigt man, um das Geschaft zu betreiben?
= |Ist es wirklich guinstiger etwas fremd zu vergeben?
* Vergleich der relevanten Kosten der Eigenfertigung (Opportunitatskosten) mit den
Vollkosten des Fremdbezugs
= Kurzfristige Perspektive: direkten Materialkosten und Fertigungslohne

= Auslastungsperspektive: Entscheidung fiir Fremdbezug nur bei totaler Uberauslastung der eigenen
Kapazitaten, wahrend bei Unterauslastung die Eigenfertigung aufgrund von Kostenremanenzen
gunstiger sein kann als der ,billigere* Fremdbezug

= Langfristige Perspektive: Hinzurechnung der eingesparten Fixkosten

* Unbericksichtigt bleiben
= Auswirkungen auf interne Lieferungs- und Leistungsbeziehungen

= Unterschéatzung der Fremdbezugskoten: Lieferantenmanagement, interne Handlingkosten
(Qualitatssicherung, Logistik, Transport, Lagerhaltung, Entsorgung, Lieferantenauswahl,
Einkaufsgemeinkosten)

* Reine Kostenrechnung greift zu kurz: Fertigungstiefe entscheidet Uber Struktur des
Unternehmens und Umfang der Kernkompetenzen, daher: strategische Entscheidung!
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

Eigenfertigung Kriterium Fremdbezug
relevante Kosten Kosten Fremdbezugskosten
Hoch Produktions-Know-how niedrig
Hoch Qualitatsanforderungen Niedrig
Wichtig ﬁgﬁfggﬁ\%‘}ﬂi Weniger wichtig

Haufig Anderungshaufigkeit Selten
Hoch Terminanforderungen Niedrig
Hoch Preisanforderungen Niedrig

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Kostenmanagement — Nice to have Kosten

 Leistungen, die bequem und schon sind und in guten Zeiten auch kein Problem darstellen

* In schlechten Zeiten sind die Einsparpotenziale eher gering, doch sie stellen ein Zeichen an
diejenigen dar, die diese Kosten nicht haben
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Erfolgskrise — A
Wiedergewinnung der Rentabilitat e

« Anpassung des Arbeitsvolumens

Personalkosten

Arbeitsvolumen Lohn-und
Gehaltssatze je
| Stunde
I |
Zahl der Effektive
Beschaftigten Arbeitszeit je
Beschaftigten

 Bei fixem Bestand an Beschéftigten und konstanten Lohnen und Gehaltern verbleibt als
Anpassungsvariable zur Senkung des Arbeitsvolumens und damit der Personalkosten bei
sinkender Nachfrage lediglich die Arbeitszeit. Wird sie aufrechterhalten, wiirde die
Produktion auf Lager laufen. Was teuer und gefahrlich ist.

* Ansatzpunkte:
= Beschaffung neuer Arbeit auf der Nachfrageseite
= Reduzierung des Arbeitsvolumens entsprechend dem Nachfrageausfall

47
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Nachfrageseite « Reduzierung Arbeitsvolumen
» Beschaffung neuer Arbeit (extern / intern) » Vorlubergehende Reduzierung der
Beschaftigung

Hereinnahme / Ubernahme von Auftragen

Ablésung von Fremd- durch Eigenleistungen

Zeitliches Vorziehen von Arbeiten (Reparaturen)

Vorziehen von Erhaltungs-, Aufraum- und .
Reinigungsarbeiten

Abbau von Mehrarbeit

Ausnutzung von Arbeitszeitkonten
Kurzarbeit
Beschaftigungssicherungstarifvertrage
Qualifizierungsprogramme

Vorziehen von Urlaub/Bildungsurlaub/unbezahlter
Urlaub

Ausleihen von Arbeitskraften an andere
Unternehmen

» Dauerhafte Reduzierung der Beschéftigung
(ohne betriebsbedingte Kiindigungen)

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

Freiwilliges Ausscheiden mit Abfindungen
Ausnutzung der Fluktuation und Einstellungsstopp
Nichtubernahme von Auszubildenden

Nutzung der Altersteilzeit
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Erfolgskrise —
Wiedergewinnung der Rentabilitat

| Vorstand

« Arbeitszeitverkiirzung / Kurzarbeit
» Schnelle Anpassung an den Bedarf
» Einsparung von Sozialplanen
» Eingearbeitete Belegschaft bleibt erhalten (mobilisierbare Reserve ohne Wiedergewinnungskosten)

 Variabilisierung der Personalkosten tber (zum Teil) fehlenden Lohnausgleich bzw.
Unterstitzungsleistungen der Sozialversicherung (Kurzarbeitergeld)

« Kurzarbeit ( 88 169 ff. SGB IIl) @ TV Beschaftigungsentwicklung

 |nitiativrecht des Betriebsrates

Arbeitszeitverkirzung ohne (ggf. mit Teil-)

* Gewaéhrung bei voriibergehendem Entgeltausgleich

Arbeitsausfall

durch freiwillige Betriebsvereinbarung, soweit ein
entsprechender Tarifvertrag besteht (z.B. Metall-

* Ca. 2/3 des verminderten Arbeitsentgeltes vom
g und Elektroindustrie)

Arbeitsagentur

* Arbeitgeber muss Sozialversicherungsbeitrage hohere Entgelteinbulien als bei Kurzarbeit

weiter tragen

z.B. wenn keine Kurzarbeit mehr mdglich ist

 In der Regel guinstiger als Sozialplan (3 bis 5
Monatsgehalter) und schnellere Anpassung als
bei Kiindigungen

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft 49




| Vorstand

IG Metall Vorstand, Ressort Betriebswirtschaft

Krisenbewaltigung -
Liquiditatskrise




Krisenstadien

| Vorstand

« Das Erkennen der Krise ist das Erste, die Entscheidung Uber die
Mal3nahmen das Zweite und die Sanierung (Durchfiihrung der
MalRnahmen) das Dritte.

Grad der Krise

A

niedrig

hoch

A

Strategie-
krise

— Strategische Neuausrichtung: Nachlassigkeiten
beseitigen, Engagement aufbauen,
Wettbewerbsvorteile bewahren und ausbauen!

Wiedergewinnung der
Rentabilitat mittels Marketing
und Kostenmanagement

Erfolgs-
krise

Gewinnung neuer
Finanzspielrdume,
Liquiditat sichern

Liquiditats-
krise

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft
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| Vorstand

Liquiditatskrise

« Die Liquiditatskrise ist dadurch gekennzeichnet, dass die
finanziellen Handlungsspielraume geringer werden und
Zahlungsunfahigkeit und/oder Uberschuldung droht. Die
finanzielle Schwéache des Unternehmens fihrt dazu, dass es in
hoherem Umfang auf die Hilfe Dritter angewiesen ist.

52
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| Vorstand

Liquiditatskrise

« Die Liquiditatskrise ist dadurch gekennzeichnet, dass die finanziellen
Handlungsspielraume geringer werden und Zahlungsunfahigkeit und/oder

Uberschuldung droht.

« Die finanzielle Schwache des Unternehmens fiihrt dazu, dass es in
hdherem Umfang auf die Hilfe und Bereitschaft Dritter (=
Sanierungsbeitrage) angewiesen ist (Banken mussen frisches Geld zur
Verfigung stellen, haufig werden Beitrage durch Verzichte der
Arbeitnehmer eingefordert). Ohne diese Sanierungsbeitrage droht die

Insolvenz.

« Es sind kaum Kreditsicherheiten mehr vorhanden, Kreditlinien meist
Uberzogen, finanzielle Mittel flr laufende Ausgaben und Investitionen

fehlen, Banken beginnen u. a. einzufordern:

e Sanierungskonzepte
* Verstarkung von Sicherheiten
» Eigenkapitalzufuhr, Gesellschafterblrgschaften
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| Vorstand

Liquiditatskrise

<« zu einer nachhaltigen Restrukturierung fehlen die finanziellen Mittel,
insbesondere flr Investition und zur Starkung der Wettbewerbsposition;
oftmals kann sogar ein anstehender Sozialplan nicht mehr bedient werden

« Oberstes Ziel ist die Aufrechterhaltung der Zahlungsfahigkeit!

« Zur Beurteilung der Schwere der Krise benotigt die betriebliche
Interessenvertretung einen Liquiditats- / Finanzplan. Des weiteren ist ein
nachhaltiges Sanierungskonzept erforderlich, da ansonsten Verzichte
rausgeschmissenes Geld und dies ordnungspolitisch eine
Subventionierung nicht Uberlebensfahiger Unternehmen bedeutet!
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| Vorstand

Liquiditatskrise

« Liquiditats- / Finanzplan

Jan Feb Mrz Juli Aug Sept Okt Nov Dez
Ist Ist Ist Plan Plan Plan Plan Plan Plan
Kontostand
1.000 800 400 -500 -1100 -1600 -1900 -2000 -2000
Monatsanfang
Einnahmen 3.020 2.050 2.530 1.300 1.500 2.200 3.000 2.100 2.200
Material 1.500 1.200 1.300 300 800 1.000 1.500 900 600
Personal 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.500
Zinsen 100 100 100
Kredittilgung 300 300 300
Sonstige 320 250 530 200 200 500 200 200 300
Ausgaben 3.220 2.450 2.830 1.900 2.000 2.500 3.100 2.100 2.700
Uber./Unter-deckung -200 -400 -300 -600 -500 -300 -100 0 -500
Kontostand
800 400 100 -1100 -1600 -1900 -2000 -2000 -2500
Monatsende
Kreditlinie 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Freie Liquiditat 2.800 2.400 2.100 900 400 100 0 0 -500
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| Vorstand

Liquiditatskrise

« Fragen

» Bestehen akute Zahlungsprobleme — verspatete Lohn- und Gehaltszahlungen?
» Stundungsvereinbarung mit dem Finanzamt oder den Sozialversicherungen?

* Materiallieferungen nur noch gegen Vorkasse?

 Sind die Kreditlinien voll ausgeschopft?

« Sind mit den Banken Vereinbarungen zu Stundungen / Verzichten getroffen worden?
« Haben die Banken ihre Interessen und Sicherheiten gepoolt?

* Sind noch freie Sicherheiten vorhanden?

* Werden bei den Lieferanten noch Boni oder Skonti ausgenutzt?

* Wie hat sich die Bonitatsbeurteilung durch die Kreditversicherer entwickelt?

* Wurden Investitionen verstarkt tiber Leasing durchgefihrt?

* Wurde Vermdgen verkauft?

» Wurden Forderungen verkauft (Factoring)?

» Haben die Eigentimer Sicherheiten (Birgschaften, Patronatserklarungen) gestellt oder sind
sie bereit zusatzliche finanzielle Mittel einzubringen?

» Existieren Landesbirgschaften?
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Liquiditatskrise

| Vorstand

« Interne MaRnahmen (ohne Beitrage

Arbeitnehmer)

* Aufnahme zusatzlicher Kredite gegen freie
Sicherheiten

* Verkauf nicht betriebsnotwendigen Vermdgens

* Verkauf von Patenten, Abgabe von
Produktionslizenzen

* Sonderverkadufe / Ramschaktionen zum
Lagerabbau

» Forderungsverkéaufe (Factoring)

» Beschleunigung des Forderungseinzugs /
Ubergabe an Inkassobiiro

» Einforderung von Kundenanzahlungen

» Streichung verzichtbarer Ausgaben
(Mitgliedsbeitrage, Werbung)

* Verschiebung von Investitionen
» Sales and Lease Back

« Uberprufung zentraler
Rechnungswesenprozesse

Finanzierung dringender Investitionen tber
Leasing

Erwirken von Zahlungsaufschiiben /
Lieferantenkredite

« lllegale MaRRnahmen

Nichtabfiihrung von Sozialbeitragen und
Lohnsteuern

Unterlassung der Anmeldung von
Arbeitnehmern zur Sozialversicherung und
Lohnsteuer

Ausstellung von Wechseln / Schecks ohne
Einlésemdglichkeit

Verkauf unbezahlter Warenbestande, die unter
Eigentumsvorbehalt stehen und Verwendung
der Erlose fur andere Finanzl6cher

Verkauf von verpfandeten Waren oder Anlagen
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| Vorstand

Liquiditatskrise

& MaRnahmen der Gesellschafter

» Kapitalerh6hung » Blrgschaften
= Stamm- / Grundkapitalerhdhung = Birgschaften der Gesellschafter
= eigenkapitalersetzende Gesellschafterdarlehen = Burgschaften Dritter (Verwandte, Freunde etc.)

= Stille Beteiligungen / Genussrechte

* Verzichte » Hereinnahme neuer Gesellschafter
= Verzichtserklarungen auf Gesellschafterdarlehen = mit finanziellen Interessen (Venture Capital)
= Rangrucktritterklarung = mit industriellen Interessen
= (Teil-)Verzicht auf Mieten / Pachten und sonstige = Akquise weiterer Beteiligungen (Mehrheits- /
Einnahmen aus der Gesellschaft Minderheitsbeteiligungen)

» Patronatserklarungen (i.d.R. bei Konzernen)
= Harte Patronate » Sonstige
= Weiche Patronate = Gebrauchsuberlassungen (Sale and lease back)

= Ubertragende Sanierung / Verschmelzung
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| Vorstand

Liquiditatskrise

< MaRnahmen der Banken « Umwandlung teurer Kontokorrentkredite in

» Zentrale Rolle: Aufrechterhaltung der Liquiditat langerfristige Darlehen

und Finanzierung der Sanierung (Stiitzung vs.
Hemmnis)

* ,uneigennutzig” Sanierungskredite

= keine zusatzlichen Sicherheiten

 Informationsstand der Banken: Offenlegung
wirtschaftlicher Verhaltnisse bei Kreditantragen,
Auswertung des Zahlungsverkehrs, jahrliche
Bilanzbesprechung und monatliche
Liquiditatsubersichten

= nach vorherigem Sanierungsgutachten
= keine Nachbesicherung von Altkrediten

= nicht kiindbar und damit Vertrauensschutz des
Schuldners

) ) o _ ~eigennutzig” / sittenwidrig Sanierungskredite

« Stillhalten (keine Kreditkiindigungen, keine
Herabsetzung der Linien, kein Eintreiben falliger
Kredite) = Schadigung Dritter (Schadensersatzanspriiche)

= zwecks Insolvenzverschleppung

* Forderungsverzichte * Kindigung

= aulRerordentlich, nur wenn falsche Angaben Uber die
Vermoégensverhaltnisse, wesentliche
Verschlechterung der Verhaltnisse, erhebliche
Vermogensgefahrdung oder Sicherheiten nicht

= mit / ohne Besserungsvereinbarung

= Zinsverzichte

» Stundungen / Falligkeitsaufschub /

IG Metall, Ressort Betriebswirtschaft

Umschuldungen / Freigabe von Sicherheiten /
Aussetzen von Tilgung

Ausweitung Zahllungsziel

Umwandlung von Fremd- in Eigenkapital
(Teilhabe am Sanierungsmehrwert)

gestellt wurden

Ordentliche Kiindigung mdglich, aber Verbot zur
Unzeit (keine Umdispositionsmoglichkeiten),
Treuepflicht, Interessenabwagung zwischen Schutz
des Kreditnehmers und der Kiindigungsfreiheit der
Bank
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| Vorstand

« MaRnahmen der Banken

* Nicht-finanzielle MaRnhahmen

Beratung der Geschéftsfuhrung

Sitzibernahme im Aufsichtsrat oder Beirat

Entsendung von Sanierungsspezialisten
Kontaktvermittlung mit Investoren

Beratung bei der Beschaffung offentlicher Blirgschaften
Entfernung unliebsamer Eigentiimer

Druck auf die Belegschaften

Forderung nach Eingriffen in die Altersversorgung

« Kreditsicherheiten

= Hypotheken, Grundschulden bei Grundstiicken und
Gebauden inkl. Ausstattung

= Sicherungsibereignung bei Maschinen, Betriebs-
und Geschéftsausstattung u./o. bei Vorraten
gegeniber Banken

= Forderungsabtretung an die Bank gegen Liquiditat
(Zession)

= Eigentumsvorbehalt bei Vorraten durch Lieferanten
= Rangrucktrittserklarungen

= Birgschaften/Garantien

= Patronatserklarungen

= Poolvertrage

Ein vielen Fallen Gbervorsichtiges - Negativklauseln
Verhalten begriindet sich auch in - Financial Covenants
Haftungsfragen der Banken (Vorwurf der
Anstiftung oder Gehilfen zu
Konkursverschleppung,
Glaubigergefahrdung u.a.)
Schadenersatzpflicht nach § 830 Il BGB Arbeitnehmer!

Dennoch: Kreditinstitute verkraften
eine Aussetzung von Zins- und
Tilgungszahlungen eher als die
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Liquiditatskrise

@ MaRnahmen des Staates

» Steuerliche Entlastungen

= Stundungen und Erlasse

* Finanzhilfen der 6ffentlichen Hand

= Blrgschaften (Burgschaftsbanken, DtA, Bundes- und
Landesburgschaften) meist dann, wenn das zu
finanzierende Vorhaben mangels bankublicher
Sicherheiten ohne staatliche Hilfe nicht bzw. nicht im
gesamtwirtschaftlichen Umfang durchgefiihrt werden kann

= |nvestitionshilfen

= Zuschisse der Bundesanstalt fir Arbeit
(Eingliederungshilfen, Lohnkostenzuschiisse)

* Landerspezifische Besonderheiten (z.B. regionales
Wirtschaftsférderprogramm in NRW)

 Kredithilfe- und Investitionsprogramme der
Kreditanstalt fir Wiederaufbau bzw. der
~Mittelstandsbank* (Liquiditatshilfeprogramm,
Mittelstandsprogramm, ERP-Beteiligungsprogramm,
Programm Kapital fur Arbeit)

* QualifizierungsmalRhahmen zum Erwerb von
Schlusselqualifikationen
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Antragsverfahren Landesbiurgschaft
(am Beispiel NRW)
Unternehmen
t Kreditantrag
¥
[ Hausbank
Antrag /

F
Wirtschaftspriifer l«——
Antrag mit Vorlage

Fachminister |

A

IHK |

+ des Wirtschaftspriifers

!/

DGB

Stellungnahmen

Landesbiirgschafts-
ausschuss

i Empfchlung
| Finanzminister |

Bewllligung der Landesburgschaft
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« MaRnahmen und Beitrage der Arbeitnehmer — Grundsatze:

1. Keine Subvention gravierender Unwirtschaftlichkeiten und Managementfehler, fir welche
die Beschaftigten nun bufR3en sollen (Druck auf Fihrung muss bleiben)

2. Keine Erfiullung der Renditeanforderungen der Eigentimer, vorher: Sanierungsbeitrage der
Eigentliimer

3. Keine Beitrage der Belegschaft, wenn kein belastbares Konzept zur Krisentiberwindung steht

<« Die funf typischen Falle von Forderungen nach Beschéaftigtenbeitragen:

1. Verzicht auf Weihnachts- und Urlaubsgeld (oder anderer Entgeltbestandteile aufgrund
akuter Liquiditatsprobleme

2. Forderung nach unbezahlter Mehrarbeit (z. B. auf 40 h), oftmals vordergrindig begrindet
mit anziehender Auftragslage bei ruinéser Preissituation und Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit (wobei ideologische Probleme oftmals ungleich gewichtiger sind!)

3. Personalabbau, wobei betont wird, dass kein Geld mehr fiir Sozialplane vorhanden sei
(Begrindung: dauerhaft schlechte Auftrags- und Ertragslage)

4. ,Gesamtmix‘ von sich meist widersprechenden Forderungen, an denen sich die hektische
Orientierungslosigkeit und Unfahigkeit des Managements widerspiegelt

5. Unverschamte Forderungen nach Verzichten, Mitlaufer- und Mithnahmeeffekte (Verweis auf
bereits bestehende Verzichte bei der Konkurrenz, Spielen mit der Angst der Belegschaft,
Aufbauen eines Droh- und Erpressungspotentials), das sich bei genauerer Prufung als

Subvention der Besitzstandssicherung des Managements durch die Belegschaft erweist
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Grundsatze

@ MaRnahmen der Arbeitnehmer denkbar nur bei Beseitigung der

i |
« In der Liquiditatskrise / Krisenursachen!

Nicht-tarifliche Leistungen )
« Ursachenermittlung durch

vernlunftiges Sanierungskonzept

= Anrechnung Ubertariflicher Zulagen

= Kirzung der betrieblichen Altersversorgung / Eintritt

Pensi ich i . . .
des Pensionssicherungsvereins - Schwierigkeiten dabei:

¢ In der Liquiditatskrise /_. = Unternehmen sind selten in der Lage, ein solches
Tarifliche Leistungen (Offnungsklauseln) Konzept eigenstandig zu erstellen (fehlende

= Tarifvertrag zur Beschéftigungssicherung bzw. zur Erfahrung)

Beschaftigungsentwicklung = Zwickmuhle: professionelle Sanierungsberater sind

- Sanierungstarifvertrige teuer, Unternehmen ,verbrennt’ sein letztes Geld

= verbleibender Zeithorizont nur gering, sehr rasches

* In der Erfolgskrise / Handeln ist gefragt

betriebsbedingte Kiindigungen

: _ * Interessen der Arbeitnehmer:
= Interessenausgleich / Sozialplan

e Garantien nach Standort- und
Beschéftigungssicherung

= Beschéftigungsgesellschaften

= konkrete Investitionszusagen, d. h. monetéare
Verzichte der Belegschaft missen sich in
Investitionen (und damit in kiinftigen
Unternehmenswachstum) ,an‘fassen lassen
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Zusammenfassung

| Vorstand

Merke: Eine Verhandlungslésung (hier im Rahmen der Bewaltigung von
Unternehmenskrisen und Sanierung) ist nur dann zu erwarten, wenn
alle Beteiligten einen Vorteil haben und keiner der Beteiligten
benachteiligt wird ! (vgl. Nash-Gleichgewicht, Nobelpreis 1994)

 Vorteile mussen nicht rein materieller Art sein

* sie konnen auch bereits darin bestehen, wenn eine Verhandlungslésung ohne
Gesichtsverlust gefunden wurde
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