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Eine Idee kann zu Staub oder Magie
werden. Es hangt davon ab,
welches Talent sich um sie kiimmert.

Robert H. Waterman

Liebe Leserinnen und Leser,

das letzte Jahrist fir den einen mit guten, fir den anderen mit
gemischten Gefiihlen zu Ende gegangen. Widerspiegeln wird
sich der geschéftliche Erfolg im Jahresabschluss, welcher in
vielen Betrieben im zweiten Quartal erstellt wird.

Um den wirtschaftlichen Erfolg eigens besser beurteilen zu
konnen, sind einige wesentliche Kennzahlen notig, welche Sie
dieses Mal lernen, selbst zu analysieren und zu interpretieren.

Auch das neue Jahr lasst nur wenig an Schwierigkeiten aus
und tribt bei so manchem Unternehmer den Blick in die
Zukunft. Wie viel Krise ein Unternehmen verkraften kann,

wie Sie Angebote rentabler gestalten und wie Sie schnell
Ihren Unternehmenswert Gberschlagen kdnnen, das erfahren
Sie ebenfalls in dieser Ausgabe.

Eine kleine Unterstltzung fir den kiinftigen Erfolg von morgen
finden Sie in unserer weiteren Ausgabe von ,Der Erfolg.

Ich wiinsche Ihnen viel Spals beim Lesen und eine gewinn-
bringende Lektire.

m@mﬂ@?@“ %j

Alexander Ruck
Herausgeber ,Der Erfolg*
Inhaber AR Consulting & Controlling
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Die Metallbaubranche steht nicht erst seit Corona vor
grofien Herausforderungen. Aktuell kdmpfen die
Unternehmen mit argen Lieferengpdssen und Preisstei-
gerungen, bei gleichzeitig vollen Auftragsbiichern.

Der Spagat zwischen Beschaffung, Lagerhaltung und
Produktion wird immer schwieriger. Zu diesen Themen
und mehr steht uns heute unser Kunde Nicolas Thrun,
Geschdftsfiihrer der Thrun Maschinen- und Behdlter-
bau GmbH, Rede und Antwort.

Frage 1: Hallo Herr Thrun. Die Metallbaubranche

sitzt auf vollen Auftragsbiichern, kampft aber wie viele
andere Branchen auch mit den Nachwirkungen von
Corona, Lieferengpassen und drastischen Preis-
steigerungen. Wie fallt lhr Fazit zur jlingsten Vergangen-
heit aus?

Die Umstande der aktuellen Zeit stellen denke ich alle
Unternehmen vor gewisse Herausforderungen. Gerade
beim Einkaufsverhalten sind drastische Anderungen zu
erkennen. Die Lagerhaltung bzw. der Lageraufbau riickt
vermehrt in den Vordergrund und fiir viele Projekte muss
bereits friihzeitig Material geordert werden, um handlungs-
fahig zu bleiben. Damit einhergehend steigt die Kapitalbin-
dung und belastet damit temporar die Liquiditat.

Nachgefragt bei:
NICOLAS THRUN

Um gewahrleisten zu kdnnen, dass Projekte materialseitig
so preiswert wie moglich und im Zeitplan abgearbeitet
werden, missen sich fir die Kunden die Zahlungsbedin-
gungen und Zahlungsziele andern.

Um Preise zu fixieren und damit Material bestellt werden
kann, missen die Anzahlungen zwingend nach oben
angepasst und das Zahlungsziel so kurz wie moglich
gehalten werden.

Frage 2: Know-How, Innovation und Kunden-
orientierung zeichnen lhr Unternehmen aus!
Welche Problemlosungen bieten Sie lhren Kunden?
Erzahlen Sie doch mal!

Wir sind seit Gber 60 Jahren ortsansassig und bieten nunin
der 3. Generation samtliche Losungen rund um den
Behalter- und Sondermaschinenbau. Bei uns werden keine
Standardprodukte gefertigt, sondern Einzelanfertigungen
und Sonderldsungen insbesondere fiir die Lebensmittel-
industrie.

Besonders stolz sind wir auf unsere zahlreichen Sonder-
[6sungen flr die milchverarbeitende Industrie. Hierzu
zéhlen z. B. grole Tankanlagen, Kdseverpackungsanlagen
und Kasekocher. Tankanlagen und Silos bis zu 400.000
Liter Volumen fertigen wir auch fur weitere Branchen wie
z.B. fir Chemie- oder Pharmazieunternehmen. Fir die
Brauwirtschaft fertigen sogar wir komplette Sudhauser.
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Frage 3: Welche Vorteile bieten sich dem Kunden,
wenn er zu lhnen kommt?

Wir sind Experten im Bereich der Lebensmittelindustrie.
Wir beliefern die Branche seit Gber einem halben Jahrhun-
dert mit hochster Qualitat. Jeder Kunde, welcher zu uns
kommt, profitiert von unseren hohen Qualitdtsstandards
und unserer langjdhrigen Erfahrung. Wir bieten Problem-
[6sungen, wo andere nicht mehr weiterkommen. Als
inhabergefiihrtes Unternehmen haben wir kurze Entschei-
dungswege und befinden uns im regen Austausch mit
unseren Kunden.

Frage 4: Wie gehen Sie mit dem Fachkraftethema um?

Wir setzen nach wie vor gezielt auf das Thema Ausbildung.
Das ermdglicht uns, zusatzliche Mitarbeiter aus den
eigenen Reihen zu generieren, da die Lehrlinge meist
Ubernommen werden.

Als Familienbetrieb mit knapp 40 Mitarbeitern ist es uns
wichtig, dass neben der fachlichen Komponente auch die
menschliche passt, sonst wird ein Zusammenarbeiten im
kleinen Team schwierig. Uber unseren Ausbildungsansatz
gelingt uns die Integration aber bisher sehr gut. Natirlich
bleibt auf lange Sicht das Nachwuchs- und Fachkréftethema
ein Problem flr die gesamte Branche. Eine Steigerung der
Berufsattraktivitat ware wiinschenswert.

Frage 5: Sie haben sich vor knapp 3 Jahren externe
Unterstiitzung geholt. Was hat Sie zu diesem Schritt
bewegt und wie sieht die Zusammenarbeit aus?

Unser langjdhriger Steuerberater hat uns damals den
Kontakt hergestellt. Im Erstgesprach hat man bereits
gemerkt, dass wir auf einer Wellenldnge sind und auch die
fachliche Komponente passt.

Uber unser monatliches Controlling bekommen wir
schnelle und zeitnahe betriebswirtschaftliche Analysen
samt Hilfestellungen oder Problemldsungen Uibermittelt.
Auf Basis dieser Auswertungen, kdnnen wir operativ

und strategisch schnelle und fundierte Entscheidungen
treffen, was die positive Geschaftsentwicklung deutlich
beeinflusst.

Wir haben einen sehr unkomplizierten und personlich
guten Austausch und nutzen die Analysen und das
Fachwissen, um Probleme zu 6sen - beziehungsweise um
keine Probleme aufkommen zu lassen.

Als Sparringspartner nur zu empfehlen, da wir einen
neutralen Blick von aufRen auf die Dinge bekommen und
wirimmer ein offenes Ohr fiir Themen und Ideen finden.




Frage 6: Mittelstandische Unternehmen scheuen
sich meist davor externe Unterstiitzung anzunehmen.
Ihr Rat an die Branchen- und Berufskollegen?

Macht es! Durch die Analyse der Vergangenheit und der
aktuellen Situation lassen sich die Planungen fir die
Zukunft wesentlich verbessern und wirtschaftlich optimal
ausgestalten. Optimierungen sind in allen Bereichen
moglich und kdnnen einfach und schnell umgesetzt
werden.

Wir standen als Betrieb vor der Zusammenarbeit schon gut
da, haben uns aberim Nachgang nochmal steigern
konnen. Die Leistungen sind fir jeden Betrieb - ungeachtet
der Grofse - bezahlbar. Zusétzlich amortisiert sich die
Beratung liber die Optimierungen.

Frage 7: Das Jahr 2022 hat ja bereits einige Uberra-
schungen parat gehabt. Wie sieht Ihr Blick in die
Zukunft aus?

Ohne Glaskugel bleibt der Blick in die Zukunft immer etwas
erschwert, aber die néchste Zeit wird keine einfache. Volle
Auftragsbicher treffen auf eine geringe Menge verfiigbaren
Rohmaterials in Kombination mit stark steigenden Preisen.
Eine toxische Kombination. Nicht nur aktuell, sondern
auch auf lange Sicht.

Die aktuellen Preisentwicklungen fiihren zwangslaufig zu
erschwerten Planungen fir Folgeauftrdge. Die Sorge in der
Branche, dass Auftrdge zuriickgehalten bzw. storniert
werden und das Wachstum so gehemmt wird, ist nicht
ungerechtfertigt. Eine schnelle Riickkehr zur Normalitat
und verniinftigen Marktbedingungen wére wiinschenswert.

Die Zahlen von heute,
sind Ihre

ENTSCHEIDUNGEN
von morgen!

Controlling verbessert lhre Transparenz, Planungssicherheit
und lhre Entscheidungen.

Schnell entscheiden, Termin vereinbaren

und 10 % auf die ersten 3 Monate Controlling Service sparen!

Angebot giiltig bis 15.07.2022 | Mehr Infos zum Controlling unter: www.ar-con.eu/controlling



Kalkulation

Wie
RENTABEL
1st mein
Auftrag?

Mit der Wertschopfung (Preisuntergrenze) schnell und einfach erkennen,
welcher Auftrag sich lohnt und unrentable Aufirdge ablehnen und aussortieren.

Das Auftragsbuch ist prall gefiillt, das Stresslevel hoch und
es prasseln taglich neue Anfragen herein. Seit Jahren
keine Seltenheit im Mittelstand und dennoch, rentiert sich
wirklich jeder Auftrag oder wird nur mit spitzem Bleistift
kalkuliert?

Um die Frage genauer beantworten zu kénnen, muss man
sich dem Thema Wertschépfung widmen und was
Wertschopfung genau ist. Dazu ein kurzes Fallbeispiel,
anhand eines vereinfacht dargestellten Angebotes, um die
Thematik zu verdeutlichen.

Vereinfachtes Angebot:

Materialeinkauf 5.000 €
+ Materialzuschlag 20% 1.000 €
+ Fremdleistungen 1.000 €
+ Fremdleistungszuschlag 10% 100 €

+ kalkulierte Stunden (60 Std.) x Stunden-
verrechnungssatz (65€/Std.)

= Angebotspreis 11.000 €

*Material- und Fremdleistungszuschldage zum besseren
Verstdndnis separat dargestellt

3.900 €

Wie fast in allen Branchen geldufig, wird das Angebot aus
zwei wesentlichen Komponenten zusammengesetzt:

= Dem Material- und Fremdleistungsanteil samt
Zuschlagen

= Dem Lohnanteil mit dem entsprechenden
Verrechnungssatz

Fir die Ermittlung der Wertschdpfung missen - ausge-
hend von dem beschriebenen Angebot - vom Angebots-
preis die Material- und Fremdleistungskosten wieder
abgezogen werden:

Hinsichtlich des Angebotes wiirde sich folgende Wert-
schopfung ergeben.

Angebotspreis 11.000 €
- Materialeinkauf 5.000 €
- Fremdleistungen 1.000€
WERTSCHOPFUNG =
Angebotspreis __ Material- __ Fremdleistungs-
(Umsatz) kosten kosten

Die reine Darstellung der Wertschdpfung an sich hat noch
wenig Aussagekraft. Um eine Aussagekraft herzustellen,
bedarf es einem Bezugspunkt.

Wertschopfung je Zeiteinheit

Ein solchen Bezugspunkt stellt der Zeitfaktor (meist
Stunden) dar. Meist sind bis auf Beratungs- oder Service-
leistungen samtliche Leistungen zeitbasierte Prozesse —im
einfachsten Falle, ist es Montagezeit. Denn unabhéngig von
der Abrechnungsart, werden immer zeitliche Ressourcen in
Form von produktiven Stunden verbraucht. Durch den
Bezugspunkt Zeit, ldsst sich die Wertschopfung in Relation
setzen und eine angemessene Aussage treffen.

Wertschopfung 5.000 €

= kalkulierte Stunden 60 Std.

= Wertschdopfung je Stunde 83,33 €/Std.

Fur das zugrundeliegende Angebot ergibt sich demnach
eine Wertschdpfung von 83,33 Euro je Stunde.

Der alleinstehende Werte gibt noch wenig Aufschluss
darlber, ob die Wertschépfung des Auftrages ausreicht,
um alle betrieblichen Kosten zu decken und einen Gewinn
zu erwirtschaften. Hierzu muss die Wertschépfung mit der
Kalkulation des Unternehmens abgeglichen werden.

(112

Aufbau Stundenverrechnungssatz des
Beispielunternehmens:

Produktive Personalkosten 20,57 €/h

+ Unproduktive Personalkosten 16,38 €/h

+ Sonstige Kosten 22,98 €/h

+ Kalkulatorische Kosten 6,45€/h

= Lohnverrechnungssatz = Mindest-
ohne Gewinn 06,38 €/M | crchiplung
+Gewinn 12,00 €/h

= Lohnverrechnungssatz = Soll-
mit Gewinn ¢ 78,38 €/h wev’fsc"\ﬂ"k“"‘”’

- Entlastung Uber den Materialzuschlag 8,72 €/h

- Entlastung Uber den Fremdleistungs-

zuschlag UEDh

= Stundenverrechnungssatz 68,70 €/h



Kalkulation

Die Tatsache, dass die Material- und Fremdleistungszu-
schlage vom Stundensatz abgezogen werden, hat einen
einfachen Hintergrund. Wiirden fiir den Auftrag keinerlei
Zuschldge auf Material und Fremdleistungen berechnet,
misste ein Verrechnungssatz von 78,38 € je Stunde
veranschlagt werden. Ein rein kostendeckender Auftrag bei
fehlenden Material- und Fremdleistungszuschlagen wére
bei 66,38 € je Stunde gegeben. Unter Hinzunahme der
Zuschlage, wird ein Teil der betrieblichen Fixkosten bereits
Uber den Zuschlag gedeckt und muss nicht mehr iber den
Stundensatz erwirtschaftet werden. Aus diesem Grund
werden materialschwache Auftrdge oder Serviceauftrage
meist zu einem hoheren Stundensatz angeboten.

Ergebnis des Praxisbeispiels

Vergleicht man nun das Angebot aus dem Praxisbeispiel
mit einer Wertschopfung von 83,33 € je Stunde ldsst sich
sehr leicht erkennen, dass dieser Auftrag sehr lukrativ ist.
Zieht man von den 83,33 € die Mindest-Wertschdpfung von
66,38 € ab, verbleiben 16,95 € Gewinn je Stunde und damit
4,95 € mehrals in der Kalkulation veranschlagt.

Um ein rein kostendeckendes Mindestangebot zu erhalten,
muss die Stundenanzahl mit der Mindest-Wertschépfung
multipliziert und die Material- und Fremdleistungskosten
addiert werden.

60 Std. x 66,38 €/Std. +5.000 € + 1.000 €=9.982,80 €
als Mindestangebot und absolute Preisuntergrenze.

Welchen Nutzen hat diese Methode?

Zum einen lasst sich die Methode schnell anwenden,
da die Daten der Kalkulation, der Buchhaltung und der
Zeiterfassung permanent zur Verfligung stehen. Zum
anderen ergibt sich daraus ein schneller und einfacher
Abgleich mit Aussagekraft, ohne dass der Unternehmer
hierflr erheblich Zeit investieren muss.

Uber den schnellen und einfachen Abgleich |sst sich mit
Hilfe der Nachkalkulation auch an der Positionierung
feilen.

Der zum oben genannten Angebot gehdrende Betrieb
istim Bereich Metallbau tatig und bietet Leistungen im
Bereich Fassaden, Treppenbauten, Tiiren & Tore und
Balkone an.

Uber die Nachkalkulation stellt der Unternehmer fest, dass
die Wertschopfung der einzelnen Gewerke unterschied-
liche Werte aufweist. Wahrend im Bereich der Fassaden die
Wertschopfung bei 56 € liegt, ergibt sich im Treppenbau
ein Wert von 61 €, bei Tiren & Tore ein Wert von 89 € und
bei Balkonen eine Wertschopfung von 81 €.

Legt man die Mindest-Wertschopfung - also die Preisunter-
grenze - zugrunde ldsst sich schnell erkennen, dass im
Bereich der Fassaden und des Treppenbaus die Auftrage
defizitar sind. Hier wird final Arbeit umgetrieben, damit Ver-
lust gemacht wird, wahrend sich der Tur- und Torbau als
auch der Balkonbau finanziell lohnen.

. Anzahl Auftrage » Mindest- .
Bereich Wertschopfung Ist . Gewinn/Verlust
pro Jahr Wertschopfung
Fassadenbau 20 56,00 € 66,38 € -10,38€
Treppenbau 26 61,00 € 66,38 € -538¢€
Tir & Torbau 95 89,00 € 66,38 € 22,62 €
Balkonbau 28 81,00 € 66,38 € 1462 €

Die Kalkulation kann dem Betrieb eine Entscheidungshilfe
geben, sich zukunftstrachtig aufzustellen.

Im Rahmen der Positionierung musste sich der Metallbau-
betrieb vorab einige Fragen stellen:

= Firwelche Leistungssegmente er wahrgenommen
werden will

= Was er tun muss, um mehr lukrative Auftrage zu
bekommen

= Ob es genligend potentielle Auftrédge im Bereich
Balkon-, Tlr- und Torbau gibt

= Ob im Bereich Fassaden oder Treppenbau die Preise
angehoben werden konnen oder im Bereich der Projekt-
abwicklung Verbesserungen erzielt werden kdnnen

Mehr
Rentabilitat

gewlinscht?

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247



Nachfolge

6 FRAGEN
an Alexander Ruck

rund um das Thema

UNTERNEHMENSNACHFOLGE

Die Baby-Boomer kommen langsam aber sicher in den

Genuss des verdienten Ruhestandes und so drangt sich Abeginnen?

im Mittelstand vermehrt die Thematik mit der Unter-
nehmensnachfolge auf. 6 Fragen sollen hier etwas mehr
Klarheit schaffen.

(1. Das Nachfolgethema im Mittelstand ist ein Dauer-
4 brenner. Wie siehst du die kiinftigen Entwicklungen?

Schon frech, mit so einer schwierigen Frage zu starten.
(lacht)

Wenn man den Statistiken der KfW Glauben schenken
mag, waren 2020 54% der Nachfolgen familienintern,
sprich der Nachfolger kam aus den eigenen Reihen. Damit
gab es zu 2018 und 2019 eine kleine Trendumkehr hin zur
vermehrten Nachfolge in der Familie. Langfristig denke ich,
wird sich dieser Wert wieder unter der 50% Marke einpen-
deln. Die Themen Work-Life-Balance und Selbstverwirkli-
chung haben die heutigen Generationen fest im Griff.

Bei der externen Nachfolge - sprich dem Verkauf des
Unternehmens - wird sich kiinftig die Spreu vom Weizen
trennen. Die Anzahl potentieller Nachfolger wird vermut-
lich weiter sinken und auf ein vermehrtes Angebot an
Unternehmen von der ,Baby-Boomer* Generation stofRen.
Wirtschaftlich solide aufgestellte Unternehmen haben
demnach eher Chancen eine Nachfolgeldsung zu eruieren.
Wirtschaftlich schwéchere Unternehmen verschwinden
entweder vom Markt, oder muissen grofse Anstrengungen

g

-
2. Wann wiirdest du mit der Nachfolgeplanung

\

\_

Um ehrlich zu sein, ich habe in bedingter Form schon
angefangen. Ich habe seit meiner Griindung einen erstell-
ten Notfallkoffer, welcher sdmtliche privaten und betrieb-
lichen Belange regelt, sollte ich mal ausfallen oder gar
versterben. Wie man sieht, es gibt faktisch kein zu friihen
Startzeitpunkt. Ein Notfallkoffer und samtliche Verfligun-
gen sollte man so friih wie moglich erstellen, die tatsdch-
liche Nachfolgeplanung wiirde ich je nach Voraussetzung

-
4. Kleine und mittlere Unternehmen haben

Aforderungen siehst du hier?

lhre Besonderheiten - welche Hiirden und Heraus-

J

so ab dem 53. Lebensjahr starten. }

( )
3. Start der Nachfolge mit Mitte 50. Schon ein bisschen
4 frith oder nicht?

J

r

auf sich nehmen, um den Verkauf abzuwickeln. }

\_

Mochte man meinen, ist es aber tatsachlich nicht. Was bei
einer Nachfolge oft unterschatzt wird, ist die Komplexitat
und die tatséachliche Dauer. Sollte man das Glick haben,
dass der Nachfolger aus der eigenen Familie oder dem
eigenen Betrieb stammt, [dsst sich etwas Zeit sparen. Die
Suche nach einem geeigneten Nachfolger kann gut und
gerne 1-2 Jahre in Anspruch nehmen. Aber auch die
gesamte Vorbereitung auf die Nachfolge kostet Zeit. Das
Unternehmen muss Ubergabefdhig gemacht werden, die
strategische Ausrichtung angepasst werden und rechtliche
sowie steuerliche Fallstricke missen beseitigt werden. Da
sind viele kleine Bausteine zu erledigen, welche Zeit in
Anspruch nehmen. Man darf dabei ja nicht vergessen, das
erfolgt alles parallel zum Tagesgeschaft. Von daher plant
man lieber etwas mehr Zeit ein und hat einen erfolgreichen

Da muss man denke ich differenzieren, in familieninterne

Nachfolge und externe Nachfolge.

Wenn wir die familieninterne Nachfolge betrachten, dann
ist hier definitiv die Diskrepanz und der Spagat zwischen
Vorgdnger und Nachfolger zu nennen. Dazu sind drei
wesentliche Punkte zu beachten. Zum einen wachst die
neue Generation an Unternehmensfihrern heutzutage
viel digitalisierter auf und setzt vermehrt auf Digitalisierung
und Social Media, was zu Ungereimtheiten fihren kann.
Zum anderen ist der jingeren Generation die Work-Life-
Balance und der Freizeitausgleich wichtig. Die abgebende
Generation hat meist das eigene Leben dem Betrieb
,geopfert”, wahrend die junge Generation versucht,
Arbeiten und Freizeit in Einklang zu bringen. Den Haupt-
punkt sehe ich aber in der Thematik, ob der eigene
Nachwuchs die Firma Gibernehmen will oder nicht. Fiir
viele Inhaber bedeutet eine familieninterne Nachfolge die
Fortfiihrung einer Uber Generationen gewachsenen
Tradition, aber den Nachwuchs aus Tradition zur Nachfol-
ge zu verpflichten, das sehe ich als falschen Weg an. Bei
uns beispielsweise ist das relativ entspannt abgelaufen.
Ich habe bereits mit Mitte 20 signalisiert, dass ich den
Betrieb vom Vater nicht ibernehmen werde, da sich
meine Interessen in eine komplett andere Richtung
entwickelt haben. Das spannende war am Ende, dass
mein Vater nie in Erwdgung gezogen hatte, dass ich den
Betrieb unbedingt Gbernehmen muss. Das war dann
denke ich eine gliickliche Fligung.

Bei der externen Nachfolge, also dem Verkauf an einen
Dritten, sehe ich zwei essentielle Punkte als Herausforde-
rung an. Wie bereits erwdhnt, ist es fiir den abgebenden
Part wichtig zu wissen, dass das Traditionsunternehmen
in gute und fahige Hande tibergeben wird. Die Suche
nach einem geeigneten Nachfolger ist hier also mit viel
Zeit und Aufwand verbunden. Schliellich sollte der
nachfolgende Kandidat nicht nur fachlich, sondern
insbesondere auf der menschlichen Ebene voll tiberzeu-
gen und das Unternehmen nach den etablierten Werte-
vorstellungen weiterfiihren. Der zweite wesentliche Punkt
ist final die Einigkeit Giber den Kaufpreis. Dieser muss
dem Ubergeber gerecht werden und seine Altersvorsorge

decken, aber zeitgleich dem Ubernehmer ausreichend

finanziellen Spielraum lassen. } anspruchsvoll, abwechslungsreich und macht wahnsinnig

Ubertrag, als dass man auf den letzten Driicker Ubergibt. }

5. Wie kann ich mir vorstellen, lduft so eine Nachfolge-

beratung mit dirab?
A ¢ Y

(\Nie bei jeder anderen Zusammenarbeit auch, startet man
mit einem kostenlosen und unverbindlichen Erstgesprach.
Hier kann man sich beschnuppern und prifen, ob die
Sympathie stimmt. Sollte das Unternehmen tbergabe-
fahig sein, wird im Nachgang ein Fahrplan erarbeitet,
welcher die einzelnen Schritte darstellt. Ausgehend von
einer Nachfolge in der Familie starten wir meist mit der
Erstellung eines Notfallkoffers und der Darstellung des
wirtschaftlichen Ist-Zustandes fr den Nachfolger. Parallel
dazu, werden der Steuerberater und der Rechtsanwalt in
den Ubergabeprozess integriert. Diese kimmern sich um
die rechtlichen und steuerlichen Belange des Unterneh-
mens und der Privatpersonen. Sollte der Betrieb nicht
Ubergabefahig sein, wird eruiert, wie diese hergestellt
werden kann. Aufbauend auf Gespréachen mit der Familie,
wird im Nachgang die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens Uberarbeitet. Die kiinftige Ausrichtung soll
passgenau auf den Nachfolger zugeschnitten sein und die
Ziele der kommenden Jahre beinhalten.

Auf Basis der strategischen Ausrichtung und der Planung
wird eine Unternehmensbewertung erstellt. Diese dient

- je nach Ubertragungsform — der Bank als Grundlage zur
Finanzierung oder dem Steuerberater bei der Schenkung
als Grundlage fur die steuerliche Gestaltung. Eine weitere
Betreuung nach der erfolgten Ubergabe im Rahmen eines
Controlling wird meist angeboten und angenommen.

Sollte kein Nachfolger vorhanden sein, geht der Weg der
Nachfolge Giber einen Unternehmensverkauf. Hier wird
ebenfalls gepriift, inwieweit das Unternehmen tibergabe-
fahig ist und restriktive die Ubergabefahigkeit hergestellt.
Im Nachgang werden alle Schritte unternommen, um das
Unternehmen an einen geeigneten Kandidaten zu verkaufen}

6. Mal Hand auf’s Herz - was reizt dich so an dem
Thema Nachfolge?

(Eine Nachfolgeberatung ist und bleibt facettenreich von
Anfang bis Ende. Das macht denke ich den Reiz aus. Du
musst betriebswirtschaftlich die komplette Klaviatur
spielen, teilweise die Moderation in der Familie Gberneh-
men und zu guter Letzt, die Einbindung der anderen
Gewerke (Steuerberater & Anwalt) koordinieren. Das ist

viel Spalk. Wenn man hier auf ein eingespieltes Team
zurlckgreifen kann, wie ich beispielsweise beim Anwalt
und der Steuerberater mit an einem Strang zieht, macht

das doppelt Spals.
L pp p }

Das Interview flhrte Nina Pfeiffer von MUT Design.
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Was ist
meine

IRMA
WERT?

Einen groben Anhaltspunkt bietet das
Multiplikationsverfahren.

Die Gedankenspiele werden ernster und Sie planen in den
kommenden Jahren Ihr Unternehmen zu Ubertragen oder
verkaufen? Dann spielt der zu erwartende Verkaufspreis
mitunter die Hauptrolle in Ihren Uberlegungen. Fir viele
Unternehmer bedeutet der Verkaufserl6s zugleich die
Sicherung der Altersvorsorge.

Doch wie viel kdnnen Sie erwarten, wenn Sie die Firma
verkaufen? Einen ersten Anhaltspunkt konnte lhnen das
Multiplikationsverfahren bieten. Das bietet hnen eine
grobe Spanne, in welchem Bereich sich der Firmenwert
bewegen kdnnte. (Dabei ersetzt diese Methode eine
fundierte Unternehmensbewertung nicht)

Die Ermittlung erfolgt relativ einfach.

Der Uberschlagswert Ihres Unternehmens wird dabei als
Vielfaches vom Ertrag ermittelt. Hierzu wird der bereinigte
Gewinn vor Zinsen und Steuern (kurz: EBIT) mit einem
Branchenfaktor multipliziert und davon die Nettoverschul-
dung abgezogen. Der Branchenfaktor ist von Branche zu
Branche unterschiedlich und bewegt sich in einer Spanne
von meist etwas Uber 4 bis 8.

DUB KMU-MULTIPLES

Bau und Handwerk 4.4 6,2
Beratende Dienstleistung 4.4 5,9
Chemie, Kunststoffe, Papier 5,0 73
Elektrotechnik 49 6,6
Fahrzeugbau und -zubehor 4.4 59
Handel und E-Commerce 49 6,8
Maschinen- und Anlagenbau 4.7 6,6
Medien 45 6,1
Nahrungs- und Genussmittel 4.7 6,4
Pharma, Bio- und Medizintechnik 5,6 8,1
Software 572 7,5
Telekommunikation 49 6,8
Textilien und Bekleidung 3,7 5,4
Transport, Logistik und Touristik 472 58
Umwelttechnik 4.9 6,8
Versorgungswirtschaft 46 6,4
Durchschnitt aller Branchen 4,7 6,5

*Quelle: Deutsche Unternehmerbdrse

Da die Multiplikatoren im Zeitverlauf schwanken,
werden die Werte stetig angepasst und erneuert.
Die Branchenwerte gelten insbesondere flr kleine
und mittlere Unternehmen.

So erhalten Sie einen realistischen Wert fiir den
Firmenverkauf

Kleine Anpassungen notig

Bevor Sie mit der Berechnung starten, missen Sie noch
Bereinigungen aufgrund der Rechtsform berlcksichtigen:

= Bei Personengesellschaften (etwa OHG, KG) muss vom
EBIT ein brancheniibliches Geschéftsfiihrergehalt - etwa
80.000 bis 120.000 Euro jahrlich - abgezogen werden, da
hier die Entnahmen als ,Gehalt” fungieren und aus dem
Gewinn bezahlt werden. Wird die Bereinigung nicht
vollzogen, fallt der Unternehmenswert zu hoch aus.

= BeiKapitalgesellschaften (GmbH, AG) kann der EBIT
unter Umstanden ebenfalls bereinigt werden. Liegt das
bisherige Geschdftsfiihrer- oder Vorstandsgehalt Gber
dem marktiblichen (80.000 bis 120.000 Euro jahrlich),
muss die Differenz zum EBIT hinzuaddiert werden.
Umgekehrt gilt: Ist das bisherige Geschéftsfihrer- oder
Vorstandsgehalt niedriger als das typische Salar eines
angestellten Chefs, muss diese Differenz vom EBIT
abgezogen werden.

Welche Informationen werden bendtigt

Am besten nehmen Sie sich die Jahresabschliisse der
letzten 3 bis 5 Jahre her und Ubertragen die relevanten
Werte in eine Excel-Zeitreihe. So kdnnen Sie leichter die
Werte flr die Zukunft abschéatzen.

Bendtigt werden:

= Gewinn vor Steuern und Zinsen
(= Jahrestiberschuss + Steuern + Zinsen)

= Nettoverschuldung
(= Ruckstellungen + Verbindlichkeiten - Kasse - Bank)

Fur die Ableitung des in der Zukunft zu erwartenden
Gewinns vor Steuern (EBIT) nehmen Sie sich die Werte aus
den letzten Jahren her und legen eine Zeitreihe an.

Wenn Sie den EBIT und den Umsatz ins Verhéltnis setzen,
ergibt sich daraus die EBIT-Marge. Die durchschnittliche
EBIT-Marge ergibt sich aus dem Durchschnitt der ermittel-
ten Einzelmargen aus den betrachteten Jahren.

Um den EBIT fir das laufende oder kommende Jahr
UberschlagsmaRig zu ermitteln, kdnnen Sie den zu
erwartenden Umsatz mit der durchschnittlichen EBIT-Mar-
ge multiplizieren, um einen Naherungswert zu erhalten.
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Bezeichnung 2017 2018
Umsatzin € 2.100.000 2.150.000
EBITin€ 142.000 150.500

(Gewinn vor Steuern & Zinsen)

EBIT-Marge 6,8% 7,0%

Durchschnittliche

Zu erwartender
EBIT-Marge

Um die Nettoverschuldung zu ermitteln, nehmen Sie Ihre
Bilanz zur Hand und ziehen sich die genannten Informatio-
nen heraus.

Bezeichnung 2021

Rickstellungen 63.000 €
+Verbindlichkeiten 323.000 €
- Kassenbestand 1470 €
- Bankguthaben 142.388 €

Nettoverschuldung 242.142 €

Um den groben Firmenwert zu ermitteln, multiplizieren Sie
den zu erwartenden EBIT mit dem Branchenfaktor und
ziehen die Nettoverschuldung ab.

Umsatz 2022 in €

WY 7

Bezeichnung 2017 2018

2019 2020 2021
2.190.000 1.870.000 1.960.000
137.970 76.670 98.000
6,3% 4,1% 5,0%

7
2.250.000 € E;ﬁrwarte”der 131.229°€

Flr das Berechnungsbeispiel wahlen wir einen Betrieb aus
dem Bereich Maschinenbau:

Branchenfaktor 48 bis 6,7
Maschinenbau

x zu erwartender EBIT 131.229 131.229
Uberschlagswert 629.897 bis 879.231
Firmenwert

abzuglich Nettoverschuldung  242.142 242.142

Spanne des Firmenwertes 387.755 bis 637.089

Der Firmenwert liegt im Beispiel zwischen 387.755 €
und 637.089 €.

Eigenkapital 209.399 259.411
Nettoverschuldung 351.471 336.855
EBIT 142.000 150.500
Multiple 3,9

Zu erwartender
Multiple EBIT 2022

Durchschnittlicher

Legt man die Spanne der Branchenfaktoren zugrunde,
liegt der eigene Multiple mit 5,6 leicht unter der Halfte des
Branchenfaktors.

Man sollte bedenken:

Der Multiple-Wert liefert einen ersten Anhaltspunkt, in
welchem Bereich der Firmenwert sich bewegen kdnnte.
Eine fundierte Bewertung ergibt sich final nur auf einer
Herleitung des Firmenwertes unter Beriicksichtigung der
kinftigen Ertrdge und der Unternehmensentwicklung.

Aus Bankensicht betrachtet gelingen die meisten Finanzie-
rungen fiir den Nachfolger nur, wenn das Unternehmen
den Firmenkaufinnerhalb von 7 Jahren tilgen kann und
dabei maximal 80% der Kapitaldienstgrenze ausschopft.
Dementsprechend richtet sich auch der Firmenwert final
nach den Finanzierungsmaoglichkeiten. Anteilig eingebrach-
tes Eigenkapital oder Mezzanine helfen bei der Finanzie-
rung erheblich.

Wenn lhnen das zu unspezifisch ist, dann ermitteln Sie den
durchschnittlichen Multiple fir Unternehmen selbst.

Ermitteln Sie dazu die Nettoverschuldung der vergangenen
Jahre und addieren das Eigenkapital des jeweiligen Jahres
dazu. Teilen Sie den Jahreswert durch den EBIT des
betreffenden Jahres und so erhalten Sie den Multiple pro
Jahr. Ermitteln Sie den durchschnittlichen Multiple Gber
die einzelnen Jahre und multiplizieren Sie den Wert mit
dem zu erwartenden EBIT und ziehen die Nettoverschul-
dung des letzten Jahres ab.

2019 2020 2021
307.368 356.342 456.935
304.144 298.742 242.142
137.970 76.670 98.000

4,4 8,5 7,1

)

131.229 G.eschatzter 493.303 €
Firmenwert

Finden Sie
den richtigen

Wert mit uns -
fiir Thre optimale
Nachfolge!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




Finanzierung

Steht bei Ihnen ein neuer Kredit an oder sollen
bestehende Kreditlinien kurzfristig erhoht oder
auslaufende verlangert werden? Dann vermeiden Sie
die folgenden 8 Fehler im Bankgesprdch!

im Bankg

Sie kennen lhre finanzielle
Situation nicht

,Der groléte Fehler” den man in einem Bankgesprach
machen kann, ist mangelnde Vorbereitung. Wenn der
Unternehmer keine Kenntnisse hat, welche Verbind-
lichkeiten bei welchem Kreditinstitut vorherrschen, wie
hoch die Kreditlinien sind und welche Zinssatze die
Bank gewahrt, kann nicht auf Augenhdhe verhandeln.

Verschaffen Sie sich zuerst einen Uberblick. Erstellen
Sie im ersten Schritt eine Ubersicht Gber lhre Konten,
die Hohe der Kredite, die Ablauffristen und die Zinsen.
Im zweiten Schritt widmen Sie sich Ihrem Kontokor-
rentrahmen. Bis wann ist er befristet und zu welchem
Zinssatz? Im dritten Schritt verschaffen Sie sich einen
Uberblick tiber Ihre vergebenen Sicherheiten. Fur
welchen Kredit habe ich welche Sicherheit gegeben
und sind noch freie Sicherheiten verfiigbar fiir neue
Kredite? Die Bank wird in der Regel weitere Sicherhei-
ten verlangen! Grenzen Sie jene Sicherheiten aus,
welche Sie der Bank nicht zur Verfligung stellen
maochten.

Der Aufwand zahlt sich final aus, da Sie einen klaren
Blick auf Ihre Situation bekommen und alle Informa-
tionen fir das Gesprach parat haben. Einmal erstellt,
muss der Bankenspiegel dann nur noch regelmaliig
aktualisiert werden.

esprach

Geplante Investitionen, die Vorfinanzierung grofser
Auftrdge oder wachstumsbedingte Liquiditdtsbedarfe
sind Griinde fir Verhandlungen mit der Bank.
SchlieRlich will man als Unternehmer handlungsféhig
bleiben und die gewlinschten Ziele zeitnah umsetzen.

Doch vergessen Sie nicht, im Bankgesprach treffen zwei
Interessen aufeinander: Ihre und die der Bank. Gehen Sie
gut vorbereitet in das Gesprach und legen Sie sich Ihre
Ziele zurecht. Achten Sie im Termin auch darauf, dass im
Gesprach alle Themen geklart werden.

Sie wissen nicht, wie lhre Bank
Sie bewertet

Hand aufs Herz: Wissen Sie, ob lhre Bank Sie als
wertvollen Kunden schatzt oder Sie eher zu denen
gehoren, denen das Kreditinstitut lieber kein Geld
mehr geben will?

Wenn Sie nicht wissen, wie ihre Bank Sie beurteilt,
konnen Sie auch nicht wissen, wie lhre Verhandlungs-
position ist.

Fragen Sie deshalb jahrlich lhre Rating-Note bei der
Bank ab. Da Sie mit der Rating-Note an sich noch
wenig anfangen kdnnen, haben wir lhnen nochmals
unsere Ratingnoten-Skala mit angefuigt, damit Sie
vergleichen kdnnen, wo Sie stehen.

So wissen Sie jederzeit Ihre Rating-Note und lhre
Verhandlungsposition einzuordnen und kénnen aktiv
an der Verbesserung des Ratings und des Unterneh-
mens arbeiten.

Sie wissen nicht,
welche Kreditraten Sie zahlen konnen

Wenn Sie Investitionen in das Anlagevermdgen tatigen
(Halle, Maschinen, Fahrzeuge etc.) ist ein guter Anhalts-
punkt fir die Kreditrate die Hohe der Abschreibung des
angeschafften Gegenstandes.

Optimalerweise untermauern Sie Ihren Kreditantrag mit
einer belastbaren Unternehmensplanung bestehend aus
einer GuV-Planung und einer Liquiditatsplanung. Mit der
Planung konnen Sie der Bank transparent darstellen,
wie sich die Finanzierung und die Raten des Kredites auf
das Unternehmen auswirken und wie leicht das Unter-
nehmen das Vorhaben stemmen kann.

Sollte keine Planung vorhanden sein, kdnnen Sie sich
mit einer Uberschlagsrechnung grob weiterhelfen,
vorausgesetzt, Ihr Geschaftsjahr [duft ahnlich gut oder
besser als das Vorjahr. Nehmen Sie lhren Jahresiber-
schuss aus dem vergangenen Jahr plus der Summe,
welche Sie als Anlagevermdgen abgeschrieben haben.

Davon ziehen Sie ab:

= |hre laufenden jdhrlichen Kreditraten

= |hre Privatentnahmen (bei Einzelunternehmen)

= Ausschittungen

= Ersatzinvestitionen, welche Sie direkt bezahlen:
kleinere Werkzeuge, kleine Maschinen

Bleibt ein positiver Saldo stehen, kdnnen Sie gegebe-
nenfalls zuséatzliche Kredite stemmen. Deren Hohe
bemisst sich maximal nach der Hohe des Saldos.

Sie wissen nicht, was Sie im
Gesprach erreichen wollen

Wollen Sie einen Investitionskredit fiir eine neue Halle
oder brauchen Sie einen hoheren Kontokorrentkredit?
Wie viel Geld brauchen Sie? Woher leiten Sie den
Bedarf ab? Ohne definierte Ziele wird es schwer, im
Bankgespréch zu bekommen was man will.

Liefern Sie keine Angriffspunkte, indem Sie im
Gesprach klar belegen kdnnen, was Sie wollen und
bendtigen:
1. Legen Sie die Themen fest, welche Sie
ansprechen wollen
2. Definieren Sie lhre Ziele fir jedes Thema,
damit Sie wissen, was Sie erreichen wollen

3. Zeigen Sie auf, woher der Kapitalbedarf kommt
und erkldren Sie die Situation

Sie wissen nicht, welche
Unterlagen die Bank braucht

Wer schnelle Entscheidungen herbeifiihren will,
braucht eine valide Datenbasis, mit welcher die Bank
arbeiten kann. Ohne Unterlagen kann der Firmenkun-
denbetreuer auch keine Entscheidungen treffen.

Die wichtigsten Unterlagen auf einen Blick:
= der aktuelle Jahresabschluss (aktuell 2021)

= cine aussagekraftige betriebswirtschaftliche
Auswertung samt Summen- und Saldenliste bis zum
abgelaufenen Monat

= eine Aufstellung des privaten Vermogens und der
privaten Verbindlichkeiten (Selbstauskunft)

= Optimalerweise eine erstellte Unternehmenspla-
nung bestehend aus Gewinn- und Verlust- sowie
Liquiditatsplanung

Wenn Sie die Unterlagen friihzeitig einreichen, kann
der Firmenkundenberater sich gut auf das Gesprach
vorbereiten und schnell entscheiden. Das spart viel
Zeit und Aufwand.
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aus derHand

Uberlassen Sie hrem Ansprechpartner bei der Bank
nicht die Fiihrung des Gesprachs! Was aus Sicht der
Bank oder des Firmenkundenberaters wichtig und
richtigist, ist schon und gut, aber es geht um Ihre

Themen und Ziele.

Da Sie ausreichend vorbereitet sind, wissen Sie exakt,
welche Themen Sie ansprechen wollen und welche
Ergebnisse am Enden feststehen sollen. Machen Sie
das friihzeitig klar und lassen Sie sich davon nicht
abbringen. Achten Sie darauf, am Ende flr jedes

Thema eine klare Vereinbarung zu treffen.
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In wenigen Schritten
den eigenen

JAHRESABSCHLUSS |

analysieren .

Zum Ende des ersten Halbjahres ist es in den meisten
Unternehmen so weit, dass der Jahresabschluss
fertiggestellt ist und dem Unternehmer vorgelegt wird.
Doch was sagt der Jahresabschluss aus? Warum ist

er trotzdem wichtig, obwohl er die Vergangenheit
abbildet und welche Schliisse man daraus ziehen kann,
alles in diesem Beitrag!

Was ist ein Jahresabschluss?

Der Jahresabschluss ist der rechnerische Abschluss eines
kaufmannischen Geschéftsjahres. Er stellt die Vermogens-,
Finanz- und Ertragslage eines Unternehmens dar und
beinhaltet den Abschluss der Buchhaltung, die Zusam-
menstellung von Dokumenten zur Rechnungslegung sowie
deren Prifung, Bestatigung und Verdffentlichung, Ein
Jahresabschluss besteht (gem. §242 HGB) aus Bilanz, Ge-
winn- und Verlustrechnung und bei Kapitalgesellschaften
(AG, KGaA, GmbH & UG) kommt noch ein Anhang hinzu.

In der Bilanz findet die Gegenliberstellung von Vermogens-
gegenstdnden und Kapitalgegenstanden statt, wahrend in
der Gewinn- und Verlustrechnung die Umsétze und
Aufwendungen gegeniibergestellt werden, um den Gewinn
zu ermitteln.

Welche Funktion hat der Jahresabschluss?

Der Jahresabschluss hat zwei Funktionen: Eine Informa-
tionsfunktion und eine Zahlungsbemessungsfunktion.
Die Zahlungsbemessungsfunktion dient dem Jahresab-
schluss als Grundlage fiir die Besteuerung und eventuelle
andere Zahlungen des Unternehmens, wie beispielsweise
Ausschittungen, Erfolgsbeteiligungen oder auch Dividen-
den an Aktionare.

In seiner Informationsfunktion dagegen ist der Jahresab-
schluss eine Art Orientierungspunkt fiir die Zukunft. Denn
ausgehend von seinen Ergebnissen, also der aktuellen
Situation des Unternehmens, kann die Unternehmensfih-
rung die weitere operative und strategische Vorgehenswei-
se beschlielsen, sowie Prozessverbesserungen anstreben.
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Warum ist der Jahresabschluss so wichtig?

Wie bereits erwahnt, hat der Jahresabschluss - sofern er
schnell und zeitnah erstell wird - eine wichtige Orientie-
rungsfunktion fir die Geschéftsleitung und die weitere
Unternehmensentwicklung. Aber auch externe Interessen-
gruppen haben ein reges Interesse am Jahresabschluss.
Insbesondere Banken bendtigen im Rahmen des Kreditwe-
sengesetzes den Jahresabschluss, sonst konnen diese in
der Regel keine neuen Kredite gewéhren. Das Rating des
Unternehmens, welches die Zinskonditionen widerspie-
gelt, bezieht sich ebenfalls auf den zuletzt eingereichten
Jahresabschluss. So sollte zur Verbesserung des Ratings
der Abschluss eines guten Geschéftsjahres unmittelbar der
Bank Ubermittelt werden.

Welche Zahlen sind wichtig und sollten ermittelt
werden?

Um die richtigen Erkenntnisse aus dem Jahresabschluss zu
ziehen, kommt es auf die Analyse der richtigen Zahlen an.
Zusammengefasst gibt es 8 wesentliche Kennzahlen,
welche Aufschluss Uber die Lage des Unternehmens geben
und auf Basis derer, Handlungsmafinahmen abgeleitet
werden konnen. Zur Ermittlung der Kennzahlen bendtigen
Sie Ihre Bilanz und Ihre Gewinn- und Verlustrechnung aus
dem Jahresabschluss. Optimalerweise verwenden Sie die
letzten 3-4 Jahresabschlisse und ermitteln die Kennzah-
len in Excel, um Uber eine Zeitreihe eine verbesserte
Vergleichbarkeit zu erlangen.

UMSATZ

EBIT-MARGE

EIGENKAPITALQUOTE

CASHFLOW-MARGE




1. Umsatz

Behiebsarqebnis

= Wie hoch war der Umsatz des Unternehmens
im vergangenen Jahr?

Bezeichnung

= Um wie viel hat er sich im Verhaltnis zum Vorjahr

EBIT-Marge =
ﬁ BiT-Marge (Umsatz * Bestandsveranderunq Vorrate)

verandert? Umsatzerlose 1.750.000
= Wie hat sich der Umsatz je Produktivmitarbeiter Bestandsverdnderung Vorrate
entwickelt?
Aktivierte Eigenleistungen
Der Umsatz ist eine zentrale Gréfse im Unternehmen und Sonstige betriebliche Ertrage
stellt die Basis fir den Gewinn dar, je nachdem wie sich die
Kosten entwickeln. Der Umsatz spiegelt die Fahigkeit des Gesamtleistung 1.750.000
Untemehmen; wider, seine Produkte und Leistungen am Material- und Fremdleistungsaufwand 708.750
Markt in ausreichender Menge abzusetzen. Je nach
Ausgangslage, sollte sich der Umsatz mehr oder weniger Rohertrag 1.041.250
stark entwickeln. Um die Aussagekraft des Umsatzes richtig
zu interpretieren und eine eindeutige Vergleichbarkeit Personalkosten 714.853
herzustglleq, solltg auch der Umsatz je M|tarbe|te”r ode.r Raumkosten 55994
Produktivmitarbeiter herangezogen werden. So lasst sich
vergleichen, ob die tatsachliche Leistung zugenommen Betr. Steuern
hat. Teilzeitmitarbeiter oder unterjahrig ein- oder ausge- 4 o
stellte Mitarbeiter sollten dabei auch nur anteilig bertick- Versicherungen & Beitrdge 21.249
sichtigt werden. Kfz Kosten 70.988
Um eine exakte Vergleichbarkeit zu schaffen, empfiehlt es
sich, den maximal moglichen Umsatz des Geschéftsjahres Werbekosten 9.500
zu ermitteln, um zu sehen, wo man tatsdchlich gelandet ist. Kosten der Warenabgabe 10.500
2. Profitabilitdt des operativen Betriebes Reparatur & Instandhaltung 6.125
Sonstige Kosten 74.792
Wie hoch ist der prozentuale Anteil meines Betriebs-
ergebnisses am Umsatz? Wertbericht. auf Forderungen 4.375
Abschreibungen 22.354
Oftmals als EBIT-Marge betitelt, verbirgt sich hinter dieser
Kennzahl der Anteil des Betriebsergebnis am Umsatz. Betriebsergebnis 45.220
Vereinfacht ausgedriickt, wie viel Gewinn erwirtschaftet Zinsertra "
mein Betrieb nach Abzug aller Kosten. Nicht beriicksichtigt &
werden dabei die Sonderfaktoren wie auferordentliche Zinsaufwand 3485
Ertrdge oder Aufwendungen, welche nicht die operative
Tatkraft des Unternehmens widerspiegeln. Zinsergebnis -3.467
Mittels dieser Kennzahl erkennen Sie schnell, wie profitabel Ausserord. Ertrag
Ihr Unternehmen ist und an welchen Stellschrauben
(Preise, Absatzmenge, Kosten) Sie drehen kénnen, um Ihr Ausserord. Aufwand
pnternehmen profitabler zu gestalten. Der Wert schwankt Vorliufiges Ergebnis vor Steuern 41.753
je nach Branche und Unternehmensform, sollte aber
zwischen 6% und 15% liegen. Steuern E/E 12.943

Jahresiiberschuss / -fehlbetrag

28.810

3. Arbeitsproduktivitdat messen und verbessern mit dem
WPK-Wert

Gerade in arbeitsintensiven Branchen eine wichtige
Kennzahl, um die Arbeitsproduktivitat zu messen.

Die Kennzahl beschreibt das Verhaltnis aller Personalkos-
ten zur Wertschopfung. Kurzum: Wie viel Wertschopfung
wird mit einem Euro Personalkosten erzielt.

Ziehen Sie vom Umsatz die Material- und Fremdleistungs-
kosten ab und teilen Sie den Wert durch die gesamten
Personalkosten (Lohne + Gehélter + Sozialabgaben). Bei
Einzelunternehmen sollte der kalkulatorische Unterneh-
merlohn noch hinzuaddiert werden. Daraus sollte sich ein
Wert groRer 1,5 ergeben.

Wie kommt es zu einem geringen WPK-Wert (unter 1,5)?
Hierflir gibt es vier Ursachen.

= Durch eine zu geringe Produktivitdt bei den Auftréagen
= Durch ein zu niedriges Preisniveau

= Durch ein zu hohes Lohnniveau beim Produktivpersonal

Durch zu hohe Personalkosten im Innenbereich /
Personalliberhang

4. Gewinne satt, aber weniger Liquiditat auf dem Konto?
Debitoren- und Kreditorenlaufzeiten ermitteln!

Wer wissen will, wie schnell die eigenen Kunden zahlen
und wie schnell der eigene Betrieb Rechnungen zahlt,
muss diese beiden Kennzahlen ermitteln und gegentiber-
stellen. Die Debitorenlaufzeit zeigt an, nach wie viel Tagen
die eigenen Kunden zahlen. Dabei wird aus dem Wert der
Forderungen aus Lieferung und Leistung vom 01.01 des
Jahres und dem Wert vom 31.12 des Jahres der Mittelwert
gebildet. Diesen Wert teilt man nun durch die Gesamtleis-
tung und multipliziert diesen Wert mit 360.

Die Kreditorenlaufzeit zeigt an, nach wie viel Tagen das
Unternehmen seine Eingangsrechnungen zahlt. Die
Ermittlung der Kennzahl ist ebenfalls simpel. Aus dem Wert
der Verbindlichkeiten aus Lieferung und Leistung vom
01.01.und 31.12 wird der Mittelwert gebildet. Im Anschluss
werden die Kosten zusammengerechnet. Die Kosten
setzen sich aus den Material- und Fremdleistungskosten
zusammen, sowie allen Fixkosten (ohne Personalkosten,
Zinsen und Abschreibungen). Die durchschnittlichen
Verbindlichkeiten werden durch die ermittelten Kosten
geteilt und mit 360 multipliziert.

Ist die Kreditorenlaufzeit deutlich geringer als die Debito-
renlaufzeit, ist dies ein erstes Anzeichen daflr, dass trotz
guter Gewinne und praller Auftragsbicher oft die Liquiditat
auf dem Konto fehlt. Eine Optimierung an dieser Stelle
verschafft dem Unternehmen mehr Luft zum Atmen.

5. Eigenkapitalquote

Die Eigenkapitalquote ist einer der wichtigsten Kennzah-
len. Eine hohe Eigenkapitalquote schiitzt Unternehmen in
Krisenzeiten vor Schdden und ist ein wichtiger Indikator fur
Banken bei der Kreditentscheidung. Sie ist somit ein
Indikator fir finanzielle Stabilitat.

Das Eigenkapital stellt dar, wie viel Geld die Eigentiimerin
das Unternehmen gegeben haben und wie viel Eigenkapi-
tal zusatzlich aufgebaut wurde, durch die Erzielung von
Gewinnen.

Das Eigenkapital steht, wie alle Finanzquellen des Unter-
nehmens, rechts in der Bilanz auf der Seite der Passiva.

Die Eigenkapitalquote errechnet sich aus der Hohe des
Eigenkapitals, dividiert durch die Bilanzsumme.

Die Eigenkapitalquote sollte mindestens 20% betragen,
um das Unternehmen stabil zu halten. Optimal sind aber
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30% und mehr. Bei 10% oder weniger fehlt dem Unterneh-
men nicht nur der beriihmte ,Speck auf den Rippen* fiir
Krisenzeiten, auch Banken sehen die Situation hinsichtlich
einer Neukreditvergabe kritisch. Bei einer geringen
Eigenkapitalquote schopft das Unternehmen zusatzlich
seine Gewinnmoglichkeiten nicht aus. Hier besteht Bedarf
an Verbesserungen.

6. Schuldentilgungsdauer — wie lange braucht das Unter-
nehmen, um die Schulden zurtickzubezahlen?

Jeder Unternehmer will so wenig Schulden wie mdglich
haben, am besten keine. Umso wichtiger ist es, dass die
bestehenden Schulden zeitnah abgetragen werden
konnen. Die Schuldentilgungsdauer gibt an, wie viel Jahre
ein Unternehmen benétigt, um die bestehenden Schulden
aus eigener Kraft (Cashflow) zu begleichen. Je kiirzer die
Schuldentilgungsdauer ist, desto liquider ist das Unterneh-
men. Gute Werte liegen bei 5 Jahren oder darunter.

Fur die Ermittlung der Schuldentilgungsdauer bendtigen
Sie lediglich die Hohe des Fremdkapitals (Rickstellungen +
Verbindlichkeiten), lhren Bank- und Kassenbestand und
lhren Cashflow (Gewinn + Abschreibungen). Ziehen Sie den
Bank- und Kassenbestand vom Fremdkapital ab und teilen
Sie den Wert im Anschluss durch den Cashflow - fertig.

7. Wie viel Geld bleibt am Ende Ubrig?
Cashflow und Cashflow-Marge!

Um Investitionen zu tétigen, Kredite tilgen und Ricklagen
aufbauen zu kdnnen, muss der Betrieb ausreichend
Liquiditat erwirtschaften. Wie viel Liquiditdt aus dem
laufenden Betrieb generiert wird, wird tber den Cashflow
abgebildet.

Uberschlagsmé&Rig kann der Cashflow schnell Gber die
Praktiker-Methode ermittelt werden.

Hierzu werden zum Jahresliberschuss die Abschreibungen
hinzuaddiert und somit der Cashflow ermittelt. Um zu
messen, ob der Cashflow ausreichend ist, um Ricklagen zu
bilden, sollten vom Cashflow Tilgungen, Investitionen,
Entnahmen und Ausschittungen abgezogen werden.
Ergibt sich nach Abzug ein positiver Wert, kann das zur
Ricklagenbildung genutzt werden. Bei einem negativen
Wert wird die Unterdeckung durch den Kontokorrentrah-
men aufgefangen und belastet die Liquiditét.

Setzen Sie den Cashflow ins Verhaltnis zum Umsatz,
erhalten Sie die Cashflow-Marge. Mit dieser Kennzahl kann
ermittelt werden, wie viel Prozent der Umsatzerlose flr
Investitionen, Schuldentilgungen und Entnahmen oder
Ausschiittungen zur Verfligung stehen. Die Cashflow-Marge
sollte bei mindestens 10% liegen.

8. Reicht das Geld fir Investitionen, Tilgungen und
Entnahmen?

Ein Unternehmer strebt in der Regel danach, finanziell
unabhangig zu sein und die bankenseitige Abhdngigkeit
stark zu minimieren. Um solch eine Situation gewahrleis-
ten zu kdnnen, muss der Betrieb ausreichend liquide Mittel
Uber den Gewinn erwirtschaften, damit Investitionen,
Entnahmen und gelegentlich Tilgungen abgedeckt sind.
Um zu ermitteln, inwieweit dies gegeben ist, empfiehlt es
sich, folgende Rechnung anzustellen.

Ermittlung der Kapitaldienstgrenze

Ergebnis vor Steuern 350.332
+Abschreibungen 289.493
+ Zinsen 4.154
= erweiterter Cashflow 643.979
+ Kapitalerhohung 0
+Einlagen 0
=Zwischensumme 643.979
- Ertragssteuerzahlungen 66.120
- Entnahmen / Gewinnausschiittungen 180.000
- sonstige Verfligungen / Investitionen 285.000
= Kapitaldienstgrenze im 112.859

Betrachtungszeitraum

Kapitaldienst fir bestehende Kredite 67.704
Kapitaldienst fiir beantragten Kredit 0
= Kapitaldienst im Betrachtungszeitraum 67.704

Ausschopfung Kapitaldienstgrenze 60%

Dadurch wird schnell ersichtlich, ob die geplante Investi-
tion aus den eigenen Mitteln gestemmt werden kann, oder
ob eine zusatzliche Finanzierung notwendig ist.

Mit dieser kurzen Anleitung sind Sie nun selbststéndig in
der Lage, Ihren Jahresabschluss zu analysieren und die
wichtigsten Schliisse daraus zu ziehen. Probieren Sie es
aus und beginnen Sie, lhre Erkenntnisse zu interpretieren.

Mehr
Transparenz
mit uns!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu
T 08376 9294247




Wie viel

verkraftet mein
Unternehmen?

Warum jedes Unternehmen handeln sollte.

Wurden die Unternehmen in der jiingsten Vergangenheit bereits durch
politische Restriktionen und pandemiebedingte Engpdsse und
Preissteigerungen belastet, schldgt jetzt die Inflation in Kombination mit
teilweise deutlichen Lieferengpdssen zu.

Samtliche Umstande fiihren dazu, dass ein geordneter
Geschéftsbetrieb nur mit zusatzlichen Anstrengungen
seitens des Unternehmers méglich ist. Gerade im Bereich
Material wird versucht, alles zu ergattern was aktuell am
Markt verfligbar ist, was erhebliche Auswirkungen auf die
Liquiditat hat. Doch damit werden nur die aktuellen
Probleme behandelt.

Unberticksichtigt bleiben im Moment bei vielen Unterneh-
men die moglichen kiinftigen Auswirkungen wie steigende
Zinsen, eine abflauende Nachfrage der Konsumentenseite,
sowie Auswirkungen aus den politischen Restriktionen
gegen Russland.

Die inflationsbedingten Preissteigerungen werden massive
Auswirkungen auf die Konsumbereitschaft von Privat- und
Gewerbekunden, sowie der 6ffentlichen Hand haben. In
einigen Branchen wird das in den kommenden Monaten
und Jahren in Kombination mit den bestehenden Proble-
men zu deutlichen Umsatzriickgéngen fiihren.

Wahrend die industriellen Fertigungsbetriebe die Krise
bereits seit Ende 2018 zu spiiren bekommen und sich
aktuell aus der Krise arbeiten, wird auch das Handwerk und
der Baubereich den wirtschaftlichen Druck vermehrt
spiren. Der generelle Kampf um Auftrége wird zunehmend
harter werden.

Unter diesen Gesichtspunkten miissen
sich Unternehmer deshalb bereits jetzt
FOLGENDE FRAGEN stellen:

= Wie viel Umsatzriickgang kann mein
Unternehmen verkraften?

Wie stelle ich mich zukinftig auf, um
krisensicherer zu werden?

Was kann ich machen, um Umsatz zu
generieren?

Welche Kosten kann ich senken?

Wie sichere ich meine Liquiditat und Zahlungs-
fahigkeit ab?

Welche Folgen hat das auf meine geplante
Unternehmensnachfolge und den Wert meines
Betriebes?

Welche Auswirkung kann das auf die Personal-
situation haben?

Haufig wird unterschatzt, wie schnell eine Unternehmens-
krise durch externe Faktoren hervorgerufen werden kann.
In vielen Unternehmen sind wenige Kunden oft fur

60% - 80% des Umsatzes verantwortlich. Bricht hiervon
krisenbedingt ein Kunde weg oder reduzieren alle Kunden
zusammen lhren Umsatzanteil um ein paar Prozentpunkte,
kann dies oftmals nur schwer kompensiert werden, da eine
vertriebliche Marktbearbeitung fehlt. Die Krise nimmt
somit bereits Fahrt auf.

Aber nicht nur kundenseitige Umsatzriickgange haben
einen deutlichen Einfluss auf die Liquiditat und die
Unternehmenssituation. In Krisenzeiten verkirzen Liefe-
ranten oftmals Ihre Zahlungsziele und gewahren keine
Skonti mehr, Kunden verldngern eigenhédndig Zahlungszie-
le oder es drohen krisenbedingt Forderungsausfélle und
die Lagerdauer nimmt in der Regel ebenfalls zu.

Samtliche Punkte fihren zu einer Verscharfung der
Liquiditatssituation und ebnen den Weg in die Krise. Ihr
Geschéftsmodell sollte daher bereits in der guten Phase
krisenfest gemacht werden, da aktuell noch ausreichend
Spielraum vorhanden ist.

Mit einem guten Jahresabschluss und einem guten Rating
konnen Sie aktuell wesentlich leichter Ihre finanziellen
Spielraume bei der Bank anpassen und lhr Unternehmen
gegen finanzielle Engpésse absichern, als wenn Sie den
Versuch bei fortgeschrittener Krise mit einem verschlech-
terten Rating in einer gesamtwirtschaftlich schwierigen
Situation starten.
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Fallbeispiel: Wie wirken sich 5%, 10% oder 20%
auf die Mustermann GmbH aus?

1. Umsatz- und Gewinnsituation

Ohne Controlling-Systeme wird ein deutlicher Umsatzrick-
gang meist erst spat erkannt und die HandlungsmafRnah-
men greifen dann bereits zu spat. Bei den fixen Kosten
(Raumkosten, Versicherungen etc.) werden Sparmalénah-
men meist erst nachgelagert erfolgen, da das Ausmal der
Krise nicht friihzeitig bemerkt wird. Die umsatzabhangigen
Kosten (Material- und Fremdleistungsaufwand, Kosten der
Warenabgabe etc.) sinken meist analog zur Umsatzveran-

Bezeichnung Normal 5% Riickgang 10% Riickgang 20% Riickgang

derung, aulber es erfolgen hier zuséatzliche Preissteigerun-
gen. Angesichts des Fachkraftemangels wird meist ver-

sucht, den Personalstamm bis zuletzt zu halten.

Nimmt man fiir das Musterbeispiel an, dass die Personal-
und fixen Kosten vorerst fortlaufen und sich bei einem
Umsatzriickgang lediglich die umsatzabhangigen Kosten
reduzieren, ergibt sich hierfiir folgende Darstellung:

Bei einem Umsatzriickgang von bereits 5% ist die Wahr-
scheinlichkeit gegeben, dass das Unternehmen in die
Verlustzone rutscht. Je nach vorheriger Unternehmenslage
ist der Verlust fir das Unternehmen noch verkraftbar, hat
aber wesentliche negative Auswirkungen auf diverse
wichtige Parameter.

Bei einem Umsatzriickgang von 10% oder mehr, rutscht
das Unternehmen deutlich in die Verlustzone und kann
den Verlust nur schwer oder gar nicht mehr verkraften.

Flr Unternehmen mit den Rechtsformen AG, GmbH, GmbH
& Co. KG, GmbH & Co. OHG und UG muss bei einer Verlust-
situation geprift werden, ob das Eigenkapital aufgezehrt
wird (negatives Eigenkapital) und somit eine bilanzielle
Uberschuldung eintritt. (Ausgewiesen als: Eigenkapitalfehl-
betrag). Tritt eine bilanzielle Uberschuldung ein, muss die
Geschaftsfihrung die positive Fortflihrung des Unterneh-
mens darlegen kdnnen, oder von externer Seite bestétigen
lassen, damit das Unternehmen nicht als Uberschuldet gilt
und einen Insolvenzantrag stellen muss.

2. Liquiditatssituation

Die wenigsten Unternehmensinsolvenzen resultieren aus
der Uberschuldungssituation heraus. Der hdufigste
Antragsgrund ist und bleibt die Zahlungsunféhigkeit.

Betrachtet man fiir die oben genannten Szenarien die
Entwicklung des Kontos und der Liquiditat, lasst sich
schnell erkennen, dass die Problematik hier von gréferer
Tragweite ist.

Die Liquiditatsbetrachtung weicht immer von der BWA-
oder GuV-Betrachtung ab. Ganz einfach deshalb, weil
Eingangsrechnungen (Lieferantenrechnungen) meist
wesentlicher schneller bezahlt werden, als die Ausgangs-
rechnungen durch die Kunden beglichen werden. Tilgun-
gen, Steuern und Umsatzsteuern werden monatlich féllig
und abgebucht, ungeachtet, ob die Kunden den erwirt-
schafteten Umsatz bereits bezahlt haben oder nicht. Durch
diese Diskrepanz zwischen Einzahlungen und Auszahlun-
gen wird die Liquiditat generell belastet und in einer
Krisensituation, in welcher ein Verlust erwirtschaftet wird,
verschérft sich diese Situation.

Ubertragt man die dargestellten Umsatzrickgange auf die
Liquiditatssicht, ergeben sich folgende Auswirkungen. Bei
einem Rickgang von 5% sinkt der Kontostand Uiber den
Jahresverlauf deutlich ab, ist fiir das Unternehmen aber
verkraftbar. Bei einem 10%igen Riickgang werden bereits
50% der Kontokorrentlinie beansprucht und bei 20%
Rickgang, wird der finanzielle Rahmen des Unternehmens
gesprengt.

Umsatzerlése 1.750.000 1.662.500 1.575.000 1.400.000
Bestandsverdnderung Vorrate

Aktivierte Eigenleistungen

Sonstige betriebliche Ertrage

Gesamtleistung 1.750.000 1.662.500 1.575.000 1.400.000
Material- und Fremdleistungsaufwand 708.750 673.312 637.875 567.000
Rohertrag 1.041.250 989.188 937.125 833.000
Personalkosten 714.853 714.853 714.853 714.853
Raumkosten 55.294 55.294 55.294 55.294
Betr. Steuern

Versicherungen & Beitrage 27.249 27.249 27.249 27.249
Kfz Kosten 70.988 70.988 70.988 70.988
Werbekosten 9.500 9.500 9.500 9.500
Kosten der Warenabgabe 10.500 9.975 9.450 8.400
Reparatur & Instandhaltung 6.125 5.819 5.513 4.900
Sonstige Kosten 74.792 74.792 74.792 74.792
Wertbericht. auf Forderungen 4.375 4.156 3.938 3.500
Abschreibungen 22.354 22.354 22.354 22.354
Betriebsergebnis 45.220 -5.792 -56.806 -158.830
Zinsertrag 18

Zinsaufwand 3.485 5.796 10.890 24.582
Zinsergebnis -3.467 -5.796 -10.890 -24.582
Ausserord. Ertrag

Ausserord. Aufwand

Vorlaufiges Ergebnis vor Steuern 41.753 -11.588 -67.696 -183.412
Steuern E/E 12.943

Bezeichnung Normal 5% Riickgang 10% Riickgang 20% Riickgang
Kontostand zum Jahresbeginn 70.000 70.000 70.000 70.000
Einnahmen/Einzahlungen aus Forderungen 2.018.277 1.958.788 1.874.663 1.666.825
Wertbericht. auf Forderungen -4.375 -4.156 -3.938 -3.500
Einzahlung Zinseinnahmen 18

Einnahmen aus Desinvestitionen

Einzahlung Neuaufnahme von Darlehen

Summe Cash In 2.013.920 1.954.632 1.870.726 1.663.325
Auszahlung Personalaufwand 714.853 714.853 714.853 714.853
Auszahlg. Material 787.185 826.488 806.631 741.829
Auszahlg. Aufwand 302.793 301.804 300.815 298.836
Auszahlung Zinsaufwand 3.485 5.796 10.890 24.582
Auszahlung Investitionen

Auszahlung Tilgung 29.510 29.956 30.408 30.868
Auszahlung Steuern 12.943

Auszahlung Umsatzsteuersaldo 137.035 124.594 124.881 103.513
Summe Cash Out 1.987.804 2.003.491 1.988.478 1.914.481
Saldo 26.116 -48.859 -117.753 -251.156
Kontostand zum Jahresende 96.116 21.141 -47.753 -181.156
Kontokorrentlinie -100.000 -100.000 -100.000 -100.000




Sanierung

Auf den ersten Blick, lasst sich glauben, dass 5% oder 10%
Umsatzriickgang fir das Unternehmen verkraftbar sind. An
dieser Stelle wird hdufig vergessen, dass viele Branchen
einer gewissen Saisonalitat unterliegen, welche den
Liquiditatsbedarf zusatzlich erhoht und eine Krise meist
l&nger als ein Jahr dauert. Somit werden sich im Folgejahr
/ den Folgejahren, die Spielrdume bei der Liquiditat nicht
wesentlich verbessern, eher verschlechtern. Durch die
Verluste ldsst sich auch eine Nachfinanzierung bei der
Bank nur schwer realisieren und wenn, dann zu sehr
schlechten Konditionen.

CHECKLISTE: Was konnen Sie im Vorfeld machen,
um lhr Unternehmen krisenfest zu machen?

1. Uberpriifen Sie permanent Ihr Geschéftsmodell, Ihre
Strategie, Ihre Produkt-, Kunden- und Lieferantenstruktur

Verfligen Sie Uber gentigend Kunden und sind nicht
abhdngig von einzelnen Wenigen?

Gibt es einen ausgewogenen Mix aus Bestands- und
Neukunden?

Funktionieren Marketing und Vertrieb und kdnnen Sie
neue Geschéftsfelder / Markte erschliefben oder erwei-
tern?

Sind Sie abhéngig von einzelnen wenigen Lieferanten,
oder verfligen Sie Uiber ein ausgewogenes Lieferanten-
management?

Eliminieren Sie permanent Auftrége und Produkte aus
Ihrem Angebot, welche verlusttrdchtig sind oder nur eine
geringe Rendite aufweisen?

Lassen sich Kosten anpassen und senken?

. Schiitzen Sie sich vor Zahlungsausfallen

Checken Sie die Bonitét Ihrer Kunden regelmaRig?

Sind Anzahlungs- und Abschlagsrechnungen Bestandteil
Ihrer Rechnungsprozesse?

Nutzen Sie Warenkreditversicherungen oder Forderungs-
ausfallversicherungen?

3. Statten Sie lhren Betrieb mit den passenden Finanzie-

rungsinstrumenten aus

Sind lhre Finanzierungen abschreibungskongruent
finanziert? (Finanzierungsdauer = Abschreibungsdauer)

Verfligen Sie Uiber einen ausreichenden Kontokorrent-
rahmen? (mind. 10% vom Umsatz)

Haben Sie einen Uberblick tiber Ihre vergebenen
Sicherheiten und notfalls die Moglichkeit, Sicherheiten
fir eine Finanzierung bereitzustellen?

Nutzen Sie Factoring?

Nutzen Sie Beteiligungskapital? (Eigenkapital wird durch
einen externen Partner eingebracht, ohne dass er etwas
bestimmen kann)

. Flhren Sie ein betriebliches Frihwarnsystem ein

Verflgt Ihr Unternehmen Gber eine belastbare GuVv- und
Liquiditatsplanung?

Erstellen Sie einen monatlichen Abgleich von Planung
und Ist-Zahlen aus der BWA, SuSa und der Warenwirt-
schaft?

Passen Sie die Planung regelmaldig um kiinftige Ereignis-
se an und ergdnzen die Planung mit den Ist-Zahlen aus
der Buchhaltung, um eine Vorausschau bis zum Jahres-
ende zu erhalten?

Haben Sie einen Uberblick Gber die Entwicklung
wichtiger Parameter und Kennzahlen?

5. Achten Sie auf externe Warnsignale

Verschlechtert sich das Zahlungsverhalten langjahriger
Kunden?

Andern sich langjahrige Bankverbindungen von Kunden?
Gibt es unerwartete Wechsel in der Geschaftsfiihrung
und die neuen Chefs reagieren kaum oder schleppend
auf Ihre Kontaktaufnahme?

Gibt es Werksschlielsungen bei Kunden und Lieferanten?

Korrigieren Lieferanten ohne Vorwarnung die Zahlungs-
ziele nach unten, streichen Skonti-Angebote oder stellen
auf Vorkasse um?

Sinkt die Materialqualitét des Lieferanten oder werden
nur Teilmengen der bestellten Ware geliefert?

Krisenpravention jetzt -
solange noch Spielraum ist!

Alexander Ruck
alexander.ruck@ar-con.eu | T 08376 9294247

Stell dich den Realitaten, auch wenn
es unbequem ist und sprich alles offen
aus, auch wenn es schmerzt.

Jack Welch
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