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Editorial

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

von der Scharfe der gegenwartigen Finanz-
und Wirtschaftskrise zeugen taglich neue
Medienberichte. Fir das laufende Jahr pro-
gnostizierte die Bundesregierung kurzlich ein
Sinken der Wirtschaftsleistung um rund 6 %.
Viele Unternehmen sind sich ihrer schwie-
rigen Lage bewusst, andere vielleicht auch
noch nicht. Jedenfalls gibt es hdufig Unsi-
cherheiten hinsichtlich der unternehmensin-
dividuellen Betroffenheit und bezluglich Art
bzw. Umfang einer angemessenen Reaktion.
Um Sie in dieser schwierigen Gemengelage
zu unterstitzen, haben wir in der vorliegenden
Sonderveréffentlichung aktuell anstehende
Handlungsfelder zusammengestellt:

So lesen Sie im Beitrag ab S. 4 mehr dari-
ber, dass Unternehmen, die in einer solchen
Situation mit einer unzureichenden oder gar
fehlenden Planung und Friherkennung auf-
warten, Risiken nicht vermeiden kénnen und
Chancen verpassen. Eine Chance kann z.B.
auch die Anwendung des noch relativ unbe-
kannten Instruments der Planinsolvenz sein,
weil es die Mdglichkeit zur vollstandigen Sa-
nierung eines zahlungsunfahigen Unterneh-
mens erdffnet, mehr dazu ab S. 8. Der dann
folgende Beitrag behandelt die Haftungsri-
siken, die sich Geschaftsflhrer und insbeson-
dere auch leitende Angestellte bei drohenden
Insolvenzen und deren Anzeichen oft nicht klar
machen.

Dass Unternehmen mit ohnehin guter Aus-
gangslage durch Zuk&ufe von Unternehmen
Synergieeffekte gezielt nutzen kdnnen, behan-
deln wir ab S. 13. Jedoch bergen M&A-Trans-
aktionen auch Risiken, die es zu beachten gilt.

Mit welchen Strategien eine Branche der Wirt-
schaftskrise begegnet, stellen wir Ihnen zum
Schluss am Beispiel der Hotellerie konkret vor.

Eine informative Lektlre wiinscht Innen

Ihr Team von PKF
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Effektive Planung und
Krisenbewaltigung mit dem
PKF-Analyse-Tool

Chancen fiir eine bessere Risiko-
erkennung und -beherrschung

Um den langfristigen Erhalt des Unternehmens zu gewahr-
leisten, hat die Sicherstellung der stindigen Zahlungsfahig-
keit hochste Prioritat. Nicht nur in Krisenzeiten resultieren die
Hauptgriinde fiir Insolvenzen aus einer fehlenden oder nicht
ausreichenden Unternehmens- und Liquiditatsplanung.

1. Risiken erkennen und Chancen nutzen

Gerade in krisenbehafteten Zeiten ist eine sorgfaltige Planung von
existenzieller Notwendigkeit. Dabei spielen neben internen Kon-
trollmechanismen auch externe Faktoren eine groB3e Rolle (siehe
Abb. 1).

Im Falle einer festge-
stellten oder sich ab-
zeichnenden Liqui-
ditatsunterdeckung
muissen das Einnah-
men- und das Aus-
gabenmanagement
analysiert und Uber-
arbeitet werden. Zu-
dem kann sich die
Zuflihrung weiterer
liquider Mittel emp-
fehlen. Nur ein funk-
tionierendes internes
Kontrollsystem und

Abb. 1: Uberlebenswichtige Fragen fiir Unternehmer
Bekomme ich kurzfristig Kredite
von meiner Bank?

Habe ich alternative Finanzierungs-
moglichkeiten?

Habe ich Uberhaupt eine
8 Unternehmensplanung?

Bin ich auf Veranderungen meines
wirtschaftlichen Umfeldes vorbereitet?

Bin ich vorbereitet auf einen etwaigen
Zahlungsausfall eines Kunden?

Was mache ich, wenn ein wichtiger
W Lieferant ausfallt?

Gibt es ein Frihwarnsystem?

eine fundierte Analyse des unternehmerischen Umfelds ermdgli-
chen die Friherkennung einer negativen Entwicklung und deren

Ursachen.

Hier setzt die Krisenberatung von PKF an. Uber eine toolgestiitzte
Analyse der Bilanz- und GuV-Daten werden die Ist-Situation (inkl.
Cashflow- und Liquiditatsrechnung) und die vorlaufige Planung
des Unternehmens betrachtet. Die Unternehmensdaten werden
mittels Kennzahlen analysiert, auf deren Basis bereits erste MaB-



I FKf

nahmen abgeleitet werden kénnen. Um internen und ex-
ternen Veranderungen Rechnung zu tragen, ist eine Sze-
narienanalyse in das Tool integriert (vgl. Abb. 2), aus der
verschiedene MaBnahmen zur Optimierung der Vermd-
gens-, Finanz- und Ertragslage abgeleitet werden kdnnen.

Am Ende der PKF-Krisenberatung mit Hilfe des eingesetz-
ten Planungs- und Analysetools steht eine in sich ab-
gestimmte Unternehmensplanung inkl. einer Uberschla-
gigen Unternehmensbewertung, die individuell auf den
Mandanten zugeschnitten ist.

2. Abwehr von Insolvenzgefahren

Das Analyse-Tool hilftim normallaufenden Unternehmens-
alltag, aber auch bei der Abwehr von Insolvenzgefahren.
Im Rahmen der In-

Wirtschaftsprifung &

Beratung

beantragen, um im Ergebnis eine mdgliche Sanierung
anzustreben. Daflr ist aber Voraussetzung, dass die Ge-
schéftsfiihrung einen prazisen Uberblick Uber die Ist-Si-
tuation des Unternehmens hat und diese mit der Planung
abgleicht.

Andernfalls sind das friihzeitige Erkennen von Risiken und
die damit gegebene Mdglichkeit der zielgerichteten Ver-
meidung bzw. Verminderung von Risiken nicht realisierbar.
Nicht selten befinden sich Unternehmen bereits in einer in-
solvenzrechtlichen Krise, ohne dies Uberhaupt zu bemer-
ken. Das belegt eine Studie, nach der ein fehlendes Con-
trolling als die haufigste Insolvenzursache genannt wird
(hierzu und zu den weiteren Einflussfaktoren vgl. Abb. 3).
Mit dem Einsatz des PKF-Analyse-Tools (wie in Abschn. 1

beschrieben) hin-

IST Ergebnis Unternehmens-
solvenzordnung Bilanz /GuV/ F:Irecast/ planung/ gegen kann ent-
werden als Insol- izl E— O, oaikahed B sprechend vorge-
Z . .
venzgriinde Zah- o beugt oder im sich

lungsunfahigkeit,
drohende Zahlungsunfahig-
keit oder Uberschuldung
unterschieden:

Die insolvenzrechtliche
Zahlungsunfahigkeit
liegt nach der strengen
Rechtsprechung des
Bundesgerichtshofs be-
reits dann vor, wenn das
Unternehmen nicht in der Lage ist, mindestens 90 %
seiner falligen Zahlungsverpflichtungen in einem Zeit-
raum von héchstens drei Wochen ausgleichen zu kdnnen.

Von drohender Zahlungsunfahigkeit spricht man,
wenn ein Unternehmen voraussichtlich die bestehen-
den Zahlungspflichten im Zeitpunkt der Félligkeit nicht
bedienen kann.

Uberschuldung liegt vor, wenn das Vermdgen des Un-
ternehmens die bestehenden Verbindlichkeiten nicht
mehr deckt, es sei denn, die Fortfiihrung des Unter-
nehmens ist nach den Umstanden Gberwiegend wahr-
scheinlich (positive Fortbestehensprognose basierend
auf einer entsprechenden plausiblen Planung).

Besondere Bedeutung hat der Insolvenzgrund der ,,dro-
henden Zahlungsunféhigkeit®, da dieser es dem Unter-
nehmen ermdglicht, aus eigener Initiative Insolvenz zu

Planungs-
tool

Abb. 2: PKF-Krisenberatung mittels Planungstool im Uberblick

abzeichnenden In-

solvenzfall schnell und um-

m fassend gegengesteuert wer-

den. Fur die folgende Grafik

(Abb. 3) wurden 58 mdg-

o liche Insolvenzursachen, die

0,,,\* als haufige oder sehr haufige

> Griinde fur Insolvenzen gel-

ten, nach ihrer Relevanz un-

tersucht und in 14 Gruppen
zusammengefasst.

| 79% Fehlendes Controlling

| 76%  Finanzierungsliicken

Unzureichendes
| 64% Debitorenmanagement

| 57 % Autoritére, rigide Fliihrung

| 44% Ungentigende Transparenz
und Kommunikation

| 42% Investitionsfehler

Falsche
| % Produktionsplanung

Abb. 3: Ursachen fir Insolvenzen (Quelle: Euler-Hermes-Studie)
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Planung als Fundament der Unternehmensfiihrung

Schnelles Agieren auch in der Krise

Eine gute Unternehmensfiihrung stiitzt sich auf eine
verlassliche Planung. Gerade in unsicheren Zeiten ist
diese besonders wichtig, um bei einer Eintriibung des
wirtschaftlichen Umfelds eine Gefahrdung des Unter-
nehmensfortbestands zu vermeiden.

1. Nutzen einer verlasslichen Planung

Durch eine gute Unternehmensplanung kénnen mit Hilfe
einer Sensitivitdtsanalyse verschiedene MaBnahmen und
deren Wirkungen durchgespielt werden. Zu beantwor-
tende Fragen kénnen beispielsweise die folgenden sein:

Was bedeutet beispielsweise ein Umsatzeinbruch von
25% fir das Unternehmen?

Wie wirken sich Rohstoffpreisanderungen aus?

Ist es sinnvoll Personal abzubauen oder ist Kurzarbeit
eine Losung?

Insbesondere fir mit Banken zu flihrende Verhandlungen
Uber eine Zwischenfinanzierung ist es wichtig, die Ant-
worten auf diese Fragen parat zu haben. Nur mit Hilfe ei-
ner nachvollziehbaren Planung lassen sich

die wirksamsten SanierungsmaBnahmen,

die im Ergebnis den Fortbestand des Un-

ternehmens sichern, bestimmen und im

Kontakt mit AuBenstehenden (insbeson-

dere Kapitalgebern) durchsetzen.

Mit den in Krisenzeiten zunehmenden Unsicherheiten er-
schwert sich eine Unternehmensplanung erheblich. So
lasst sich beispielsweise der Umsatz nicht mehr verlass-
lich prognostizieren, wenn Kunden selbst aufgrund der
Krise in eine bedrohliche Situation geraten sind. So kann
es z.B. bei einer Reduzierung der Umséatze durch den Ver-
lust von GroBenvorteilen (Economies of Scale) zu einem
Kostenanstieg kommen.

2. Durchspielen von Alternativplanungen

Geeignete Szenarioanalysen kénnen helfen, die beschrie-
benen Probleme zu analysieren und eine Bandbreite zu
ermitteln, in der sich die Planzahlen bewegen werden.
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(1) So lasst sich auf der Basis einer ,worst-case“-Be-
trachtung z.B. bestimmen, ob es sinnvoll ist, Preisnach-
l&sse zu gewahren, um den Umsatz stabil zu halten, oder
ob nicht eine Verringerung der Kapazitaten sinnvoller ist.
Auch die eventuell drastischen Auswirkungen durch den
Ausfall eines wesentlichen Kunden kdnnen ebenso ab-
geschéatzt werden wie die Méglichkeiten, GegenmaBnah-
men zu ergreifen. Um den Ausfall eines solchen Kunden
zu vermeiden, kdnnen beispielsweise langere Zahlungs-
ziele vereinbart werden.

(2) Zum anderen kann in einer ,best-case“-Betrachtung
auch Nutzen aus der Krise gezogen werden: Dies Uber die
Planung von Investitionen, durch die sich das Unternehmen
Vorteile verschaffen und gestéarkt aus der Wirtschaftskrise
hervorgehen kann (Zukauf von verhéltnismaBig glinstig er-
werbbaren Unternehmensteilen).

Diese Szenarien sowie die Auswirkungen der getroffenen
MaBnahmen auf die Vermégens-, Finanz- und Ertragslage
des Unternehmens sollten aber nicht isoliert, sondern als
Teil der Gesamt-Unternehmensplanung
gesehen werden. Denn bei einer Anderung
der Plan-Umsatze sind auch die Konse-
quenzen flr die Planung von Material- und
Personalkosten, flr Investitionen in neue
Grundstiicke und Maschinen sowie fir die
Refinanzierung dieser Investitionen usw. zu berlcksichti-
gen. So kann es z.B. bei einer Reduzierung der Umsétze
durch den Verlust von Economies of Scale zu einem Ko-
stenanstieg kommen.

Grundsétzlich existieren bei einer Planung immer ver-
schiedene ,Stellschrauben”, die an unterschiedlichen
Stellen variiert werden kénnen, d.h. es kann nicht nur von
einem hoheren oder niedrigeren Umsatz ausgegangen
werden, sondern es kdnnen auch Szenarien wie

der Ausfall eines Kunden oder Lieferanten,

bessere oder schlechtere Zahlungsmoral,

steigende oder sinkende Material-, Personal- oder
Kapitalkosten sowie
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= verschiedene Finanzierungsmaéglichkeiten abgepriift = Working Capital Management: Durch eine Senkung
werden. des Working Capital kann die Kapitalbindung reduziert

3. Im Fokus: Liquiditatsspielrdume und die Liquiditat erhoht werden.

= Verbriefte Schuldscheindarlehen: Der Vorteil dieser
Finanzierungsform gegentiber dem klassischen Bank-
kredit liegt in der freien Mittelverwendung sowie darin,
dass die Pflicht zur Sicherheitenstellung entfallt.

Hinsichtlich des Kapitalbedarfs sollten besonders in
Krisenzeiten auch alternative Finanzierungsmaglichkeiten
in Betracht gezogen werden, da die (Re-)Finanzierung
durch traditionelle Mdglichkeiten wie Kredite der Haus-
bank meist schwieriger ist. Zur Steigerung der Liquiditat " Sale and Lease back: Investitionen kdnnen hierdurch

kommen u.a. in Frage: Uber einen langeren Zeitraum finanziert werden.
= Projektfinanzierung: Darunter wird die Finanzierung 4. Fazit
einer wirtschaftlich und zumeist rechtlich abgrenz- Besteht in einem Unternehmen eine ausgebaute Planung,
baren, sich selbst refinanzierenden Wirtschaftseinheit ist beim Eintreten einer Krisensituation eine schnellere
von begrenzter Lebensdauer verstanden. Reaktion méglich, da die Auswirkungen der in Betracht
= Reverse Factoring: Diese Mdglichkeit entspricht gezogenen MaBnahmen direkt erkannt werden kdnnen.
Lieferantenkrediten. Zwar kann die Liquiditat durch Eine zuverlassige Unternehmensplanung ist daher ein
langere Zahlungsfristen erhéht werden, jedoch werden zentrales Element der Unternehmensfiihrung, um unbe-
durch die Factoring-Unternehmen vergleichsweise schadet durch die Krise zu kommen.
hohe Ansprtiche an die Bonitdt des Unternehmens
gestellt.




Fruhwarnsysteme zwecks Risikoerkennung

Ein oft unterschatztes Instrument mit hohem Wirkungsgrad

Zu héaufig erkennen Unternehmen bestandsgefahr-
dende Risiken nicht rechtzeitig. Der Stellenwert eines
systematisch aufgebauten, auf objektive Faktoren ge-
stiitzten Friihwarnsystems wird nur all zu oft unter-
schatzt - mit fatalen Folgen.

1. Die Leitidee: Sammeln, Auswerten und
Handeln

Frihwarnsysteme sammeln Informationen, werten di-
ese aus und geben im besten Fall Handlungsanwei-
sungen. Sie wirken im Prinzip wie moderne Brandschutz-
systeme: In Biros erkennen diese bei einem Brand die
Rauchentwicklung; Lichtschranken der Detektoren mel-
den ein Uberschreiten der Rauchentwicklung und aktivie-
ren die Sprinkleranlage. Eine solche
Kette der Informationsverarbeitung
ist auch den betrieblichen Frihwarn-
systemen innewohnend, wobei im
Unterschied dazu die Entstehung
des Brandherds bereits im Vorfeld
erkannt werden soll. Zwei Grund-
richtungen lassen sich unterscheiden:

(1) Kennzahlenorientierte Frithwarnsysteme basieren
auf einem periodischen Vergleich von Kennzahlen. Uber
Hochrechnungen kann die Unterschreitung bestehender
Planungen (Budgets) gemeldet und eine Warnung aus-
gegeben werden.

(2) Indikatororientierte Systeme melden Uber ,Key Risk
Indicators” Informationen Uber die zukunftige Entwick-
lung von Umweltverdnderungen. Eine besondere Rolle
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Wer sich grundsétzlich nur auf
die Risikobeobachtung stiitzt,

wird nur noch reagieren und
nicht agieren kénnen.

spielen hierbei sog. Balance-Scorecard-Prozesse, die ne-
ben quantitativen GréBen auch nicht-finanzielle Messgro-
Ben — wie die Kundenzufriedenheit oder die Marktstellung
der Wettbewerber — berlcksichtigen.

Uber die Auswertung der Warnhinweise werden MaBnah-
men abgeleitet. Dabei gilt es aber nicht nur, rechtzeitig Ri-
siken zu erkennen, sondern auch die damit verbundenen
Chancen zu nutzen. Wer sich grundsétzlich nur auf die
Risikobeobachtung stitzt, wird nur noch reagieren und
nicht agieren kénnen.

2. Im Blickfeld: Interne und externe Faktoren

Frihwarnsysteme sind definiert als Vorgehensweisen und
Instrumente, die Unternehmen in ihrem spezifischen Um-
feld unterstitzen, sich auf zuklnftige
Entwicklungen und Anforderungen
vorzubereiten und den Wandel zu
antizipieren (so die Arbeitsgruppe
~Betriebliche Frihwarnsysteme® des
Netzwerks ,Lebenslanges Lernen
in KMU-Unternehmen®). Das spezi-
fische Umfeld kann dabei sowohl von internen als auch
externen Faktoren beeinflusst werden.

Zu den externen Faktoren zahlen beispielsweise Zinsen,
Konjunkturindikatoren, steigende Energie- und Rohstoff-
preise oder die Verdnderungen des Kaufverhaltens der
Kunden. Die internen Faktoren stellen z.B. auf die Fluktu-
ation im Management sowie die Unternehmensfinanzie-
rung ab. Grundsatzlich sind sowohl interne als auch ex-
terne Faktoren nicht isoliert zu betrachten. Vielmehr ist
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auf eine Multikausalitat abzustellen, die das Zusammen-
spiel zwischen den Faktoren berticksichtigt.

Im Rahmen betrieblicher Friihwarnsysteme wird in Frih-,
Real- und Spéatindikatoren unterschieden:

Frithindikatoren: Zahlungsbilanz, Auftragseingénge,
Preissteigerungen und Investitionsneigung, Kurs des
Euros, Aktienkurs;

Realindikatoren: Wirtschaftswachstum (Bruttoinlands-
produkt), Ifo-Geschéaftsklima-Index, Preisstabilitat,
Einstellungsstopps, Auslastung der Produktion und
das freie Produktionspotenzial;

Spatindikatoren: offene Stellen, Arbeitslosenquote,
Insolvenzstatistik, allgemeine Kostenreduzierung,
Auflésung von Rickstellungen, Steuereinnahmen.

3. Die Organisation: Bereit fiir die
Frithwarnung?

Die unternehmensspezifische Implementierung eines
professionellen Frihwarnsystems bedarf einer organi-
satorischen Vorbereitung:

Erforderlich ist die kontinuierliche Informations-
beschaffung und -auswertung.

Das Controlling sollte auf eine zeitnahe und aussage-
kraftige Buchhaltung zurtickgreifen kénnen.

Umsatze und Kosten miis-
sen den entsprechenden
Geschaftszweigen und Pro-

Wirtschaftsprifung &
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4. Das Dreieck: Vermogens-, Ertrags- und
Liquiditatslage

ErfahrungsgemaB sind fur die Wahrung der finanziellen
Stabilitdt die Felder ,Liquiditdt (Finanzlage)“, ,Eigen-
kapitalquote” (Vermdgenslage) und ,Rentabilitat”
(Ertragslage) von besonderem Interesse. Viele der in der
Abb. 4 angesprochenen Informationen werden in Unter-
nehmen bereits auf Monatsbasis untersucht.

Allerdings kann es zu Problemen hinsichtlich der Aus-
wertung der Kennzahlen kommen. Unternehmen lassen
sich zu oft ,Produkte von der Stange“ im Controlling im-
plementieren und vergessen, unternehmens-, branchen-
und marktspezifische Anpassungen vorzunehmen.

Der Trend geht daher zu maBgeschneiderten [T-Tools, die
den individuellen Anforderungen der Unternehmen ge-
recht werden und die Aussagekraft der abgeleiteten In-
formationen erheblich verbessern.

5. Das Gesetz: Frithwarnung ist Pflicht fiir
den AG-Vorstand

Mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Un-
ternehmensbereich hat der Gesetzgeber bereits seit Mai
1998 Vorstande bdrsennotierter Gesellschaften zur Ein-
richtung eines Uberwachungssystems zur Risikoerken-
nung verpflichtet. § 91 Abs. 2 AktG sieht vor, dass der
Vorstand geeignete MaBnahmen
treffen muss, insbesondere ein
Uberwachungssystem einzurich-

) . Dynamischer Kapitalriick-
Eigenkapitalquote .
dukten zugerechnet werden, um gentapliaia Verschuldungsgrad flussquote ten hat, damit den Fortbestand
Werttreiber und Wertvernichter der Gesellschaft gefédhrdende
zu erkennen. Entwicklungen
L frihzeitig erkannt
Dabei wird der Auf- 9
wand der organisa- werden.
9 Umsatzrendite Cashflow-Marge Liquiditatsreserve Liquiditatsgrad

torischen MaBnah-
men nur all zu haufig
unterschatzt  oder
gerade  deswegen
nicht umgesetzt. Dies kann fatale Folgen haben. Wer den
Verlust von Lieferanten oder Kunden zu spéat entdeckt, wird
mit erheblichen Umsatzausféllen und mdoglicherweise zu-
satzlichen Vertragsstrafen belegt. Gleiches gilt fir die Miss-
achtung konjunktureller Signale. Ein Konkurs kann die
Folge sein.

Abb. 4: Das Beobachtungsdreieck zur Vermégens-, Ertrags- und Liquiditéatslage

Auch im Lagebe-
richt mittelgroBer
und groBer Kapi-
talgesellschaften
muss die Unternehmensfiihrung bei der Darstellung des
Geschéftsverlaufs und der Lage der Gesellschaft die Ri-
siken der zukunftigen Entwicklung aufzeigen (§ 289 Abs.
1 HGB). Der Abschlussprifer ist verpflichtet, die Einhal-
tung beider Anforderungen zu prifen (§ 317 Abs. 2 und
Abs. 4 HGB).

PKF Spezial - Juni 2009 | 7



Die Planinsolvenz als Chance

Unternehmensfortfithrung mittels Sanierungskonzept statt Liquidierung

Die Insolvenz wird nicht selten als das Lebensende
eines Unternehmens betrachtet. Doch mit der Reform
des Insolvenzrechts im Jahr 1999 hat der Gesetzgeber
ein Instrumentarium geschaffen, welches gerade da-
rauf abzielt, Unternehmen substanziell zu erhalten -
bis hin zu einer Fortfiihrung des Unternehmens.

1. Sanierung nach Plan: Ausweg zum Erhalt
der Unternehmung

Die alten Konzepte der Vergleichs- oder Konkursverfah-
ren stellten auf eine Schuldenregulierung ab, bei der die
Insolvenzmasse unter den Glaubigern aufgeteilt wurde.
Im Ergebnis wurde das Unternehmen sprichwdrtlich ab-
gewickelt, die Arbeitnehmer wurden entlassen und der
Betrieb geschlossen. Entgegen dem alten Konzept der
Schuldenregulierung beinhaltet die Planinsolvenz eine
leistungswirtschaftliche
Sanierung, bei der die
Substanz erhalten wer-
den soll. Im Rahmen
eines  Sanierungskon-
zepts wird dazu ein Ka-
talog von MaBnahmen
aufgestellt, der ,den Be-
teiligten einen Rechtsrahmen fir die einvernehmliche Be-
waltigung der Insolvenz im Wege von Verhandlungen und
privatautonomen Austauschprozessen® gibt, so die Re-
gierungsbegrindung. Unter gerichtlicher
Aufsicht werden die SanierungsmaBnahmen
vom Insolvenzverwalter durchgefihrt.

Ein besonderer Reiz liegt darin, dass der

Plan auch von der Geschéftsleitung selbst

aufgestellt werden kann: Bei der sog. Planinsolvenz in
Eigenverwaltung wird somit das Sanierer-Know-how mit
dem Unternehmer-Know-how verknipft — der Unterneh-
mer fuhrt die Geschéfte fort, wahrend der Insolvenzver-
walter beratend und beaufsichtigend unterstiitzt. Geman
§ 11 der Insolvenzordnung (InsO) ist jede juristische oder
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nattrliche Person (offene Handelsgesellschaften, Komman-
ditgesellschaften, Partnerschaftsgesellschaften, Gesell-
schaften birgerlichen Rechts, européische wirtschaftliche
Interessenvereinigungen) berechtigt, einen Insolvenzantrag
zu stellen (die Abb. 5 auf S. 9 weist einen seit 2004 zu beo-
bachtenden Anstieg bei der Anwendung von Insolvenzplan-
verfahren aus).

Entspricht ein Plan nicht den Vorschriften der InsO, kann
das Insolvenzgericht den Sanierungsplan bereits im Vor-
feld ablehnen. Gleiches gilt, wenn die Uberlebensfihigkeit
des Unternehmens als zu gering eingeschatzt wird. Denn
es sollen nur Unternehmen, die in der Lage sind, weiter-
zuarbeiten und dabei nachhaltige Gewinne zu erzielen, in
den Genuss des Planinsolvenzverfahrens kommen.

2. An- und Ablauf eines Planverfahrens

Das Verfahren ist insbesondere flir Unternehmen attraktiv,
die unverschuldet, z.B. durch den Zahlungsausfall eines
GroBkunden, in eine finanzielle Notlage geraten sind. Pro-
blematisch gestaltet sich die Durchsetzung einer Planin-
solvenz, wenn die Unternehmensleitung sich zu spét fur
einen solchen Schritt entscheidet. Meist sind dann die
Kassen bereits leer und die Mitarbeiter und Lieferanten
weg. Lediglich wer die Warnsignale rechtzeitig erkennt
und entsprechend rasch handelt, kann das Unterneh-
men durch eine ,Sanierung nach Plan“ retten. Dabei hat
der Gesetzgeber der Schuldnerschaft auch
eingerdumt, bereits bei drohender Zah-
lungsunfahigkeit einen Insolvenzplan zu er-
stellen (§ 18 InsO).

Ein ausgearbeiteter Plan muss auf einer Glau-

bigerversammlung vorgestellt und von ihr
verabschiedet werden. Pate fir das Konzept stand ,,Chapter
11“ der US-Insolvenzordnung. Hierbei darf eine Sanierung
vorgenommen werden, wenn die Glaubiger zustimmen. Im
deutschen Planverfahren werden die Glaubiger in Gruppen
aufgeteilt. Zur Annahme des Insolvenzplans durch die Glau-
biger ist erforderlich, dass in jeder Gruppe
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40 15%
37 12%
Insolvenzen
(in 1/000)
34 9%
31 6%
Sanierung durch
28

Planinsolvenzen 3%
(in %)

25 0%
99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09

Abb. 5: Steter Anstieg. Anzahl der Insolvenzen und Anteil der Plan-
insolvenzen seit Einfihrung des neuen Rechts.
*Prognose; Quelle: Creditreform Wirtschaftsdatenbank

(1) die Mehrheit der abstimmenden Glaubiger dem Plan
zustimmt und dass

(2) die Summe der Anspriiche der zu-
stimmenden Glaubiger gréBer ausfallt als
die Halfte der Summe der Anspriiche der
abstimmenden Glaubiger.

Mit anderen Worten: Es miissen 50 % der
Glaubiger pro Kopf und 50 % der Schuldensumme dem Plan
zustimmen, damit der Insolvenzplan angenommen wird.

Erfolgreiches Verfahren!

Aber kaum genutzt.
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3. Oft verkannte Vorteile

In den USA hat das Insolvenzverfahren nach Chapter 11
bereits ganze Industriezweige retten kdnnen. In Deutsch-
land ist das Planinsolvenzverfahren weniger bekannt, ob-
wohl der GroBteil der Unternehmen, die sich fur das Plan-
verfahren entschieden haben, gerettet werden konnte; sie
bestehen noch heute.

Dabei liegen die Vorteile des ,,Pre-Packaged-Verfahrens*”
nach amerikanischem Vorbild klar auf der Hand: Unter-
nehmer, die mit dem Insolvenzantrag auch einen Plan
einreichen, kdnnen darauf hoffen, nach erfolgreicher Sa-
nierung ihren Anteil an dem Unternehmen zu behalten
und die Geschéfte weiterfihren zu kénnen. Eine kurzlich
durchgeflihrte Studie zeigt, dass die Planinsolvenz zwar
leicht an Attraktivitat gewinnt (vgl. auch Abb. 5). Oft ist die
Angst aber noch zu groB, dass Glaubiger der Insolvenz
nicht zustimmen.

Dabei wird von den Unternehmen verkannt, dass auch
Glaubiger, Banken und Arbeitnehmer ein hohes Inte-
resse an dem Fortbestand des Unternehmens haben. Im
Schnitt erhalten rund 20 % der Glaubiger
ihre Forderungen zurtick, wahrend bei ei-
ner Liquidation die Quote unter 10 % liegt.
Leider sind sich viele Unternehmer bislang
nicht bewusst, dass sie im Wege der Plan-
insolvenz die Mdglichkeit haben, die Werte und Arbeits-
platze, die sie Uber Jahre geschaffen haben, zu erhalten.

www.pkf.de



Haftungsfragen in der Krise

Informations- und Gestaltungspflichten der Flihrungskrafte

. Aufklaren,
Krisencheck

durchfiihren

Problembewusst-

sein entwickeln

suchen

das Gespréach

Sorgfaltig
arbeiten

Abb. 6: Empfehlungen fir FUhrungskréfte

Bereits weit vor dem Stellen eines Insolvenzantrags
existiert meist eine Vielzahl von Anzeichen fiir Ge-
schaftsfiihrer, Vorstande und Aufsichtsrate, die auf
eine drohende Insolvenz hinweisen. Hierbei sind be-
sondere Pflichten und daraus resultierende Haftungs-
risiken zu beachten, die der betroffene Personenkreis
kennen sollte.

Aus aktueller Rechtsprechung folgt unmissverstand-
lich, dass Haftungsrisiken nicht nur das Topmanagement
treffen, sondern auch andere Personen, die mit dem Pro-
zess der Generierung von Finanzdaten im Unternehmen
betraut sind. Was also muss dieser erweiterte Personen-
kreis berlicksichtigen, um nicht persénlich zu haften?

1. Anforderungen an die Leitungsorgane

Die personliche Haftung von Geschéftsflihrern, Vorstan-
den und Aufsichtsraten resultiert aus dem Postulat der
Sorgfaltspflichten des ordentlichen und gewissenhaften
Kaufmanns (§ 43 GmbHG bzw. §§ 93, 116 AktG). Gerade
in Krisenzeiten sollten Fllhrungspersonen die besonderen
Sorgfaltspflichten in den Mittelpunkt ihrer Entscheidungs-
findung stellen.

Dazu empfiehlt es sich, auf der Grundlage eines entspre-
chenden Problembewusstseins einen Krisencheck (vgl.
Abb. 6) vorzunehmen, der auch verschiedene Szenarien
vorsieht (vgl. dazu den ersten Beitrag in diesem Heft). Bei
Nichtbeachtung dieser Sorgfaltspflichten drohen erheb-
liche strafrechtliche Konsequenzen und finanzielle Ri-
siken. Insbesondere gilt dies fur die Untersuchung, ob der
Insolvenztatbestand der Uberschuldung oder Zahlungs-
unféhigkeit gegeben ist.
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Empfehlung: Es ist hierbei auch anzuraten, eine
solche Analyse von unabhangiger Seite Uber-
prifen zu lassen, soweit sich Zweifelsfragen in
der Ermittlung ergeben. Denn eine Verletzung der
Insolvenzantragspflicht wird beispielsweise flr
GmbH-Geschéftsfihrer nach § 64 GmbHG als
Insolvenzverschleppung geahndet.

Um nicht mit dem eigenen Vermdgen haften zu missen,
kdénnen sich Geschaftsfihrer, Vorstdnde und Aufsichtsrate
Uber eine sog. D&O-Versicherung (Directors-and-Officers-
Versicherung, auch Organ- oder Manager-Haftpflichtver-
sicherung genannt) absichern. Die D&O-Versicherung ist
eine Vermdgensschadenhaftpflichtversicherung zugun-
sten Dritter, die der Art nach zu den Berufshaftpflichtver-
sicherungen zahlt.

2. Haftungsgefahren fir Flihrungskrafte und
Mitarbeiter im Rechnungswesen

Wahrend die Voraussetzungen und der Umfang der Haf-
tung fur Geschéftsfihrer und Vorstédnde durch Gesetze
und Rechtsprechung mittlerweile detailliert geregelt bzw.
geklart sind, stecken das Problembewusstsein und die
Regelungen fir eine moégliche Haftung von Mitarbeitern
des Rechnungswesens noch in den Kinderschuhen. Da
die Mitarbeiter des Rechnungswesens jedoch im Regel-
fall die ersten sind, die einen drohenden Liquiditatseng-
pass, eine drohende Uberschuldung oder Ahnliches fest-
stellen, ist auch bei diesen Mitarbeitern eine besondere
Sorgfalt geboten. Arbeitgeber sollten ihre Mitarbeiter da-
her auf die besonderen Sorgfaltspflichten und daraus
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resultierenden Anforderungen hinweisen. Die in Abb. 7
veranschaulichten Fragen sollten in einem konkreten Kri-
senfall immer wieder gestellt werden. Gerade in einer sich
zuspitzenden Krisenlage ist es wichtig, Fehler zu vermei-
den und die Arbeit sehr sorgféltig zu dokumentieren. Be-
sonders der Dokumentation kommt in diesem Zusam-
menhang eine hohe Bedeutung zu.

Welche Probleme kénnten sich aus meinem
L Handeln ergeben?

n Wie gehe ich mit den Problemen um?

Welche Folgen kénnen sich aus meinem
Nicht-Handeln ergeben?

Wen informiere ich?

Abb. 7: Standardfragen bei sich zuspitzender Krise

Wichtig aber ist in jedem Fall die Kenntnis der mdglichen
Haftungsgrundsétze. In erster Linie gibt es fiir jeden Arbeit-
nehmer die zivilrechtliche Arbeitnehmerhaftung, die sich
nach dem Grad der Fahrlassigkeit bemisst. Bei grober
Fahrlassigkeit und Vorsatz greift i.d.R. eine Vollhaftung, bei
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leichter Fahrlassigkeit hingegen regelmaBig keine Haftung.
Hinzu kommt die Gefahr, strafrechtlich zur Verantwortung ge-
zogen zu werden. Folgende Straftatbestdnde und -normen
sollte jeder kennen:

Unrichtige Darstellung der Verhaltnisse der Gesell-
schaft (§ 331 Nr. 1 HGB): Hier kann neben der reinen
»1aterhaftung® auch der Tatbestand der Beihilfe zu
einer Haftung fuhren.

Steuerstraftaten (§§ 369 ff. AO): Auch hier kann der
Tatbestand der Beihilfe zu einer Haftung fUhren.

Betrug (§ 263 StGB): Als Beispiel sei hier das Auf-
schmiicken von Unternehmenszahlen flir Banken,
Investoren, etc. genannt.

Fazit: Gerade in Krisenzeiten sollte der Personen-
kreis der Verantwortlichen die Aufmerksamkeit
verstarkt auf den Bereich der Finanzdaten richten,
um nicht in die Haftung genommen werden zu
kénnen. Dabei gilt zudem immer auch das Sprich-
wort: ,Unkenntnis schiitzt vor Strafe nicht!“

Anpassungen der Rechnungslegung

Aktuelle krisenbedingte Bewertungsfragen im Rahmen der Bilanzierung

Die aktuellen Turbulenzen in der Finanz- und Wirt-
schaftswelt stellen auch an die Rechnungslegung
der Unternehmen besondere Anforderungen. Die zu-
treffende Abbildung der durch die Krise ausgeldsten
Effekte in der Rechnungslegung lasst einen deut-
lich erhdhten Arbeitsaufwand bei der Aufstellung von
Jahresabschliissen erwarten. Eine rechtzeitige An-
passung der Rechnungslegung ist daher nétig.

1. Bilanzaufstellung gem. Going Concern?

Grundsatzlich ist der Jahresabschluss unter der An-
nahme der Fortfiihrung der Unternehmenstétigkeit auf-
zustellen. Unter normalen Gegebenheiten darf die Gul-
tigkeit der sog. Going-Concern-Pramisse grundsétzlich
unterstellt werden, wenn

das Unternehmen bislang nachhaltige Gewinne
erzielt,

es in der Vergangenheit problemlosen Zugang zu
finanziellen Mitteln hatte und

auch keine bilanzielle Uberschuldung zu befiirchten ist.

Unter Beriicksichtigung der derzeit prekdren wirtschaft-
lichen Gesamtlage kdnnen allerdings auch bislang ge-
sunde Unternehmen schnell in eine wirtschaftliche Schief-
lage geraten, so dass die Geschéftsfliihrung nicht mehr
vorbehaltlos von der Erfllllung der Going-Concern-Pra-
misse ausgehen kann.

Falls auf der Grundlage von Plausibilitédtstiberlegungen die
Fortfihrung der Unternehmenstétigkeit nicht mehr unein-
geschréankt vorausgesetzt werden kann, hat dies auch er-
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hebliche Auswirkungen auf den handelsrechtlichen Jah-
resabschluss. Einerseits dirfen bisher angesetzte Werte,
die im Laufe der er-
warteten Abwicklung
nicht mehr liquidiert
werden kdnnen, nicht

angesetzt werden.

Andererseits mussen
z.B. Verpflichtungen, die erst durch die anzunehmende
Beendigung entstehen, nunmehr passiviert werden. Zu-
dem ist bei aktivierbaren Vermbgensgegenstédnden mit
Zerschlagungswerten zu rechnen.

Allein schon wegen dieser erheblichen Konsequenzen fur
den Jahresabschluss sollte die Geschaftsfihrung gerade
in Krisenzeiten darauf bedacht sein, ein besonderes Au-
genmerk auf die tatsachliche Unternehmensfortfihrung
zu haben.

2. Auswirkungen bei den Aktiva

Sinkt der Zeitwert eines Vermdgenspostens am Bilanz-
stichtag unter die vorlaufigen Bilanzwerte, hat aufgrund
des strengen Niederstwertprinzips bei Vermdgensgegen-
stdnden des Umlaufvermdgens eine bilanzielle Abwer-
tung zu erfolgen. Dagegen muss im Anlagevermdgen nur
bei dauernder Wertminderung abgeschrieben werden.
Ansonsten kann der Bilanzwert beibehalten werden.

Gerade im Bereich der Abwertung der Aktiva wird sich
in einer Unternehmenskrise regelmaBig eine deutlich er-
hdhte Arbeitsbelastung bei der Bilanzierung ergeben.
Dies beruht zum einen auf der zu erwartenden Zunahme
derjenigen Vermdgensposten, die einem konkreten Nie-
derstwerttest zu unterwerfen sind. Zum anderen dirfte
die Bedeutung der notwendigen individuellen Schat-
zungen steigen.

3. Konsequenzen auf der Passivseite

Im Zuge von Unternehmenskrisen werden sich regelmaBig
erhdhte oder zuséatzliche Verbindlichkeitsriickstellungen
ergeben. Erwahnt seien hier nur unternehmerische Ver-
pflichtungen aus arbeitsrechtlichen MaBnahmen, so etwa
aus Sozialplanen. Bei einem am Bilanzstichtag abge-
schlossenen Vertrag, der noch nicht von beiden Seiten er-
fallt wurde, muss eine Rickstellung fir drohende Verluste
aus schwebenden Geschéaften gebildet werden. Dies ist
dann der Fall, wenn nach Abzug des Werts der eigenen
Leistung der Wert der Gegenleistung kleiner oder gleich
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Null ist. Drohverlustriickstellungen kdnnen dabei sowohl
Beschaffungs- als auch Absatzgeschafte betreffen.

Beschaffungsgeschéfte: Ob eine Drohverlustriick-
stellung fur schwebende Beschaffungsgeschéfte Uber
bilanzierungsféhige Vermdgensgegenstande zu bilden
ist, 1asst sich grundséatzlich daran erkennen, dass im
Fall einer angenommenen bereits erfolgten Aktivie-
rung eine (auBerplanmaBige) Abschreibung auf den
Vermdbgensgegenstand vorzunehmen gewesen ware.

Absatzgeschafte: Zu beachten ist, dass betriebs-
wirtschaftliche Vorteilhaftigkeitsiiberlegungen und die
Konsequenzen flr die Rechnungslegung nicht not-
wendig Ubereinstimmen. Nach Auffassung des IDW ist
— unter Beachtung des Vorsichtsprinzips — folgendes
Schema zu bertcksichtigen:

Verkaufspreis
./. bereits aktivierte AHK

./. noch zu erwartende Aufwendungen

= Drohverlustriickstellung

4. Fazit

Eine Krise stellt die Rechnungslegung des Unternehmens
vor diverse Herausforderungen. RegelmaBig ist von einem
deutlich erhdhten Arbeitsaufwand auszugehen. Zugleich
er6ffnet sich ggf. ein erhdhter bilanzpolitischer Spielraum
z.B. im Hinblick auf die zutreffende Bemessung der Ab-
schreibungen sowie die notwendige Bildung von Rick-
stellungen.

Zu beachten ist allerdings, dass handelsrechtlich fakulta-
tive Abschreibungen wie auch Drohverlustrickstellungen
in der Steuerbilanz nicht anerkannt werden; die Auswir-
kungen der Bilanzgestaltung beschranken sich insoweit
auf die Handelsbilanz.

Empfehlung: Nutzen Sie die degressive Abset-
zung fur Abnutzung (AfA), die im Zuge des Kon-
junkturpakets Il fur die Wirtschaftsjahre 2009 und
2010 wieder eingeflinrt wurde. Diese betragt, im
Gegensatz zur Regelung bis zum 31.12.2007, das
2,5-fache des linearen AfA-Satzes, max. jedoch
25% des jeweiligen Wirtschaftsguts.
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M&A-Transaktionen im Mittelstand

Investition oder Desinvestition?

Die aktuelle Wirtschaftslage fiihrt zu so bisher nie
gekannten Konstellationen auf dem Markt der Unter-
nehmenstransaktionen. Aktuelle Beispiele legen die
Chancen und Risiken, die bei einer strategischen Ent-
scheidung zum Kauf oder Verkauf von Unternehmen
oder Unternehmensteilen zu beriicksichtigen sind,
offen.

1. Liquiditatssicherung oder strategische
Chance?

Es gibt kaum Themen, die aktuell so intensiv disku-
tiert werden wie die spektakuldre Fusion der Schaeffler-
Gruppe mit dem Continental Konzern, der geplante Ein-
stieg von Fiat bei der Opel AG oder

die Ubernahme- bzw. Fusionsiiber-

legungen von VW und Porsche. Diese

prominenten Beispiele belegen ein-

drucksvoll, welche tiefgreifende &ko-

nomische Bedeutung einer M&A-

Entscheidung insbesondere vor dem Hintergrund der
globalen Wirtschaftskrise zukommt. Auch fur mittelstan-
dische Unternehmen sind Entscheidungen Uber Zu- oder
Verkauf von Unternehmensteilen in einem neuen Licht zu
beurteilen, denn sie kdnnen Uber Erfolg oder Misserfolg
des gesamten Unternehmens entscheiden.

Die teilweise zu beobachtende Kreditklemme bei den Ban-
ken und daraus resultierende Liquiditdtsengpéasse bei den
Unternehmen lassen auch im Mittelstand oft den Ruf nach
dem Verkauf von Unternehmensteilen laut werden. Doch

Y e

dabei sind weitere strategische Uberlegungen zu beriick-
sichtigen: Kann mit dem Erlds eines weniger rentablen
Unternehmensteils durch Zukauf ein neues Geschéftsfeld
ero6ffnet werden, welches sich l&angerfristig positiv entwik-
kelt? Gerade von in Schwierigkeiten geratenen Wett-
bewerbern sind mdglicherweise attraktive Zukdufe mdg-
lich, die noch vor wenigen Monaten fir manchen Mittel-
sténdler nicht realisierbar waren.

Die Anzahl der Unternehmenstransaktionen ist in den
letzten Monaten rapide zurlickgegangen. Ursache ist
die enorme Unsicherheit tUber die Weiterentwicklung der
Wirtschaftslage, die auch dazu fuhrt, dass fur Unter-
nehmen derzeit meist nicht die Preise erzielbar sind, die
notwendig waren, um als alternative
Finanzierungsmdglichkeit zu dienen.
M&A-Entscheidungen sollten daher
nur Resultat einer zukunftsgerichte-
ten Gesamtstrategie sein. Notverkaufe
sind nur bedingt sinnvoll und lediglich als letztes Mittel zur
Insolvenzvermeidung zu bertcksichtigen.

2. M&A schafft strategische Gewinner

Besonders fur den Mittelstand bieten sich derzeit stra-
tegische Chancen fur M&A-Transaktionen, die in dieser
Form bislang undenkbar waren. Gerade Konzerne tren-
nen sich vielfach von Unternehmensteilen, die vormals
zum Kerngeschéaft gehorten.

Wahrend die M&A-Megadeals in aller Regel stark fremd-
finanziert sind, werden Kaufe mittelstandischer Unter-
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nehmen stérker mit Eigenkapital finanziert:
Die Folgen der Kreditkrise wirken sich da-
her nicht so dramatisch aus. So kdénnen
Zukaufe zu glnstigen Preisen realisiert
werden und manches mittelstandische Un-
ternehmen sichert sich durch geschickte Umschichtung
oder Erweiterung seiner Wertschdpfungskette strategische
Vorteile. Das beféahigt dazu, zunachst unbeschadet durch
die Krise zu kommen und fir die Zeit danach schwer ein-
holbare Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Sowohl horizontale als auch vertikale Erweiterungen sind
derzeit strategisch neu zu beurteilen. Mdglicherweise ist
es sinnvoll, sich von unterausgelasteten Betriebsteilen
aktueller Produkte zu trennen und stattdessen die Pro-
duktion neuer Produktlinien mit besserem Geschéfts-
potenzial hinzuzukaufen. Diversifikation, Innovation und
strategische Neuausrichtung sind for den mittelstan-
dischen Unternehmer immer Uberlebenswichtig und
zukunftssichernd. Jeder Manager sollte diese Chancen
aber gerade jetzt ausloten und sorgféltig abwéagen.

Das derzeit sehr schwierige Tagesgeschaft darf nicht zum
Hemmschuh fur die langfristige Erfolgssicherung werden
und dazu fuhren, einzigartige Chancen zu verpassen. Wer
jetzt genau untersucht, warum und inwieweit sein Unter-
nehmen von der Krise betroffen ist und ob mdglicherweise
diese Probleme nicht durch die Wirtschaftskrise verurs-

acht, sondern lediglich verstérkt wurden,
kann die so gewonnenen Erkenntnisse
nutzen, sich von alten Zépfen zu trennen
und neue Wege zu beschreiten.

Folgende Fragestellungen kdnnen hier bei
der Entscheidungsfindung helfen:

Wurde an bestimmten Geschaftsfeldern nur aus Tradi-
tion festgehalten?

Sind unsere Produkte noch zukunftsféhig?
Wie abhangig sind wir von der Wirtschaftslage anderer?

Hierbei bietet insbesondere der M&A-Bereich Moglich-
keiten einer schnellen Realisation von Strategiewechseln.
Klare Zieldefinitionen mussen natlrlich jeder Entschei-
dung vorausgehen.

3. Fazit

Der Markt fir Unternehmen ist im Wandel, Unmdogliches
ist moglich, auch im positiven Sinne. Als Gewinner der
Krise werden diejenigen hervorgehen, denen es gelingt,
ihre Unternehmensstrategie neu auszurichten und kurzfris-
tig bestehende Chancen erfolgreich zu nutzen — wobei es
darauf ankommt, Liquiditdtserfordernisse nicht zu vernach-
lassigen, um nicht in die Uberschuldungsfalle zu geraten.

Praxisbericht: Wie eine Branche mit der Krise umgeht

Reaktionen am Beispiel der Hotellerie

Die Hotellerie ist von Krisenzeiten besonders stark
betroffen, da in Unternehmen und Privathaushalten
mitunter zuerst am Reisebudget gespart wird. Ins-
besondere im Geschéftsreisesegment sind drastische
EinbuBen zu verkraften — wie wird in der Praxis gegen-
gesteuert?

1. Auswirkungen der Krise in der Hotellerie

Im ersten Quartal 2009 brach in den acht groBten deut-
schen Markten der Logisumsatz um durchschnittlich
6,9 % ein. Vor allem Frankfurt/M. und Dusseldorf verzeich-
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neten Uberdurchschnittlich hohe EinbuBen bedingt durch
die Abhéngigkeit von der Finanzbranche, dem Messe-
und Kongressgeschaft und den Flugh&fen mit ebenfalls
rickldufigen Passagierzahlen.

Die Reaktionen auf die Krise fallen unterschiedlich aus:
GroBe Hotelgesellschaften wie beispielsweise Accor,
Rezidor und Marriott halten an stabilen Zimmerpreisen
fest — auch auf die Gefahr hin, Belegungsriickgénge in
Kauf zu nehmen. Anders die Reaktion der privat gefiihrten
und Uberwiegend kleinteiligen Hotellerie, die in Deutsch-
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land nach wie vor das groBte Angebot stellt. Um Liquidi-
tatsengpésse zu verhindern, werden teilweise hohe
Preisnachlasse gewahrt, um kurzfristig die Auslastung
zu steigern. Langfristig gesehen ist diese Strategie im
ohnehin niedrigpreisigen deutschen Hotelmarkt jedoch
problematisch. Einmal gewahrte Preisnachldsse lassen
sich spéater nur schwer korrigieren.

2. Besonderheiten der Betriebsfiihrung
in Hotels

Grundsétzlich ist das in dieser Ausgabe im ersten Beitrag
beschriebene Analyse-Tool zur Risikofrliherkennung auch
auf die Hotellerie Ubertragbar. Allerdings werden Hotels
durch einige Besonderheiten geprégt, die es zu beachten
gilt:

Jedes Zimmer ist nur genau eine Nacht ,haltbar®,

d.h. am Folgetag kann das Zimmer flr die vorange-

gangene Nacht nicht mehr vermietet werden. Deshalb

ist insbesondere in der Krise Eile geboten, um kurz-
fristig die Auslastung zu stabilisieren.

Ein Hotel hat einen sténdigen Kapitalbedarf fiir
Erneuerungs- und ModernisierungsmaBnahmen, um
die Wettbewerbsféahigkeit durch

ein immer zeitgemaBes Produkt

zu erhalten. EinsparmaBnahmen

in diesem Bereich sind zwar so-

fort liquiditatswirksam, missen
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jedoch sorgféltig geprift werden, damit die Produkt-
qualitat nicht dauerhaft leidet.

Die operative Kostenstruktur wird durch hohe, Uber-
wiegend fixe Personalkosten gepréagt.

3. MaBnahmen zur Kosteneinsparung

Erste EinsparungsmaBnahmen durch Personalabbau
zeichnen sich bereits in der Branche ab. Daneben wer-
den jedoch auch kreative MaBnahmen zur Reduktion der
Personalkosten umgesetzt. So hat bspw. Accor schnell
reagiert und versucht, durch ein flexibles Personalmodell
kurzfristig Kosten zu senken. Dazu zahlen

Kurzarbeit,

Reduzierung der Wochenarbeitszeit (z.B. 20 % weni-
ger Arbeit bei 10% weniger Gehalt),

unbezahlter Urlaub,
Verlangerung der Elternzeit und
ein abgesichertes Sabbatical.

Durch Personaloutsourcing kénnen zudem Fixkosten in
variable Kosten umgewandelt werden; dies ermdglicht
flexiblere Anpassungen an Nachfrageschwankungen.

Weitere KosteneinsparungsmaB-
nahmen wie die Verkiirzung der Off-
nungszeiten von Gastronomieein-
richtungen, die Verschiebung von
Erneuerungs- und Instandhaltungs-




maBnahmen, Einschrankungen von zuséatzlichen Leis-
tungen wie Zeitungsservice, Guestsupplies und freie In-

ternetnutzung  dienen  zwar der  kurzfristigen
Kostenreduzierung, haben jedoch Auswirkungen auf die
Qualitdt und wirken sich somit langfristig auf die erziel-

baren Preise aus.

Drastische MaBnahmen wie beispielsweise die SchlieBung
ganzer Gebaudeteile wie im Luxushotel The Dolder Grand
in Zurich kénnen zudem das Image des Hotels beschadi-
gen. Es qgilt also, zun&chst an Kostenschrauben zu drehen,
die keinen Einfluss auf die Qualitdt der Dienstleistung
haben. Neben Kostensenkungen auf

der Beschaffungsseite (z.B. durch

den Anschluss an Einkaufskoopera-

tionen) kdnnen auch Aufwendungen

Gegenstand von Einsparungen sein,

die nicht unmittelbar mit dem ope-

rativen Geschaft zusammenhéngen. So bietet es sich bei
Pachtbetrieben an, Pachtstundungen und Nachlédsse mit
den Verpachtern zu verhandeln. Bei Betrieben, die auf der
Basis eines Managementvertrags gefuhrt werden, besteht
ggf. die Moglichkeit, Einsparungen durch eine kurzfristige
Senkung oder Stundung der Management Fees herbeizu-
fihren.
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Beratung

Diese MaBnahmen sind jedoch nur durchsetzbar, wenn die
Existenz der Betriebsgesellschaft bereits massiv bedroht
ist. Da beide Parteien sowohl beim Management- als auch
beim Pachtvertrag in aller Regel Interesse am Fortbeste-
hen des Betriebs haben, sind Verhandlungsspielrdume
hier durchaus gegeben.

4. Wer profitiert?

Zu den Profiteuren der Krise zahlen Budget-Hotels. Im

aktuell veréffentlichten Budgetreport von PKF hotel-

experts Minchen werden als Griinde fiir den Erfolg ins-

besondere das innovative frische Design bei geringen
Zimmerraten sowie die schlanke Kosten-
struktur durch bewusst limitierte Service-
angebote genannt. In Zeiten gekirzter
Reisebudgets und von Sparzwéngen
stoBen derartige Konzepte auf beson-
ders hohe Resonanz.

Insgesamt gesehen kénnen schon heute
all diejenigen Hotels als Gewinner der Krise ausgemacht
werden, die sich in den ,guten Jahren® mit einem schlUs-
sigen Konzept am Markt positioniert haben, Gber eine
hohe Géstediversifikation verfligen und ausreichend
Rucklagen gebildet haben. Denn bei vorhandener Liqui-
ditat ist Investieren die beste MaBnahme in nachfrage-
schwachen Zeiten.

Jungfernstieg 7 | 20354 Hamburg | Tel. +49 (0) 40 355 52-0 | Fax +49 (0) 40 355 52-222 | www.pkf.de

Die Inhalte dieser PKF* Publikation kénnen weder eine umfassende Darstellung der jeweiligen Problemstellungen sein noch den auf die Besonder-
heiten von Einzelféllen abgestimmten steuerlichen oder sonstigen fachlichen Rat ersetzen. Wir sind auBerdem bestrebt sicherzustellen, dass die In-
halte der PKF* Publikationen dem aktuellen Rechtsstand entsprechen, weisen aber darauf hin, dass Anderungen der Gesetzgebung, der Rechtspre-
chung oder der Verwaltungsauffassung immer wieder auch kurzfristig eintreten kénnen. Deshalb sollten Sie sich unbedingt individuell beraten lassen,

bevor Sie konkrete MaBnahmen treffen oder unterlassen.

* PKF ist ein Mitglied von PKF International Limited, einer Verbindung (,,association®) rechtlich unabhéngiger Mitgliedsunternehmen.
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