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Die Fallstudie dient zur Anschauung. Sachverhalte und Daten sind typisch, jedoch rein fiktiv und aus verschiedenen Fallmustern zusammengesetzt, individuelle Besonderheiten sind weggelassen. Dadurch bedingte scheinbare „Brüche“ in der Falldarstellung beeinträchtigen nicht den Anschauungswert, sind aber natürlich im konkreten Beratungsfall durch die „richtigen“ und schlüssigen Werte zu ersetzen.
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A. Auftrag und Auftragsdurchführung


Herr Bernd jun. als Geschäftsführer der

Bernd & Sohn GmbH & Co. KG
Industriestr. 17, 11111 Neustadt

erteilte uns am 28.10.2011 den Auftrag, für die Gesellschaft eine Allgemeine Betriebswirtschaftliche Beratung durchzuführen mit folgender Aufgabenstellung:

Konzeption, Einrichtung und Durchführung einer rollierenden Unternehmensplanung ab sofort, insbesondere

· Festlegung der Struktur nach den Erfordernissen des Auftraggebers,

· Erarbeitung der Planzahlen gemeinsam mit dem Auftraggeber,

· laufender Soll-Ist-Vergleich mit Anbindung an die Finanzbuchhaltung, monatliche Auswertungen in der Anlaufphase (drei Monate), danach Auswertungen und Besprechungen vierteljährlich.

Den Auftrag führten wir anhand der vorgelegten Unterlagen und der erteilten Auskünfte mit zeitlichen Unterbrechungen in der Zeit vom 03.11.–04.12.2011 teils in den Räumen der Gesellschaft, teils in unserem Büro in Hochstadt durch.

Standort und Unternehmen sind uns aus dem seit 1988 bestehenden Steuerberatungsauftrag, der die Erstellung der laufenden Lohn- und Finanz-buchhaltungsarbeiten sowie die jährliche Abschlusserstellung beinhaltet, bekannt.

Auskünfte erteilte uns bereitwillig Herr Bernd jun. als Geschäftsführer.

Diesem Auftrag liegt der mit dem Auftraggeber schriftlich abgeschlossene Beratungsvertrag vom 08.07.1998, zuletzt geändert am 04.01.2002, zugrunde, der die einzelnen Bedingungen des Auftragsverhältnisses für die betriebswirtschaftliche Beratung regelt und eine Haftungsbegrenzung unsererseits bis zu 4.000.000 € für den einzelnen Schadensfall vorsieht. Ansprüche Dritter können aus diesem Auftrag nicht abgeleitet werden. Werden im Einzelfall ausnahmsweise vertragliche Beziehungen auch zwischen uns und anderen Personen als dem Auftraggeber begründet, so gelten gegenüber solchen Dritten die Vereinbarungen über die Haftungsbegrenzung gleicher-maßen.
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B. Ausgangslage und Schwachstellenanalyse

B.1 RechtlicheVerhältnisse


Stand	30.09.2011

Firma	Bernd & Sohn GmbH & Co. KG

Sitz	Neustadt

Gesellschaftsvertrag	...

Handelsregister	...

Stammkapital	usw.
 	...
 	...
	...
	(kann analog auf den Jahresabschluss-berichten aufgebaut werden)

Gesellschafter und über-
nommene Geschäftsanteile	...

Geschäftsjahr	...

Gegenstand des Unternehmens	...

Geschäftsführer	...

Betriebsrat	...

Gesellschafterversammlung	...

Betriebsaufspaltung	...


Die Angaben entsprechen dem aktuellen Stand im Beratungszeitpunkt. Weitere Änderungen sind nicht eingetreten.
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B.2 Wirtschaftliche Verhältnisse

Aufbauend auf den Jahresabschlüssen ... der Besitzgesellschaft ... (einschließlich der Sonder- und Ergänzungsbilanzen) und der Betriebsgesellschaft ... haben wir die Bilanzen per 31.12.... und die Gewinn- und Verlustrechnungen des Jahres ... sowie die Ist-Zahlen der laufenden Finanzbuchhaltung bis ... konsolidiert. Hierbei wurde das Zahlenmaterial um die entsprechenden Innenumsätze (Pachteinnahmen/
-ausgaben, Zinsaufwendungen/-erträge etc.) bereinigt.

Die wesentlichen wirtschaftlichen Daten der konsolidierten Gesellschaft stellen sich danach wie folgt dar:

 	Ist ...	Plan ...		Ist ...
 	konso-	konso-		konso-
 	lidiert	lidiert		lidiert

...
unternehmerische Gesamtleistung in T€
Veränderung in %
Anzahl der Arbeitnehmer (durchschnittlich)
Personalkosten in T€
Rohertrag in T€
Rohertragsspanne in % zur Gesamtleistung
Jahresergebnisse in T€
Bilanzsumme in T€
Buchmäßiges Eigenkapital in T€
Gesellschafterdarlehen in T€


Anhand der kumulierten Ist-Zahlen per ... ist ein Umsatzrückgang zum Vorjahr i.H.v. ca. ... % und ein Rückgang des Rohertrags von ca. ... % zu verzeichnen.

Basierend auf dem bereits feststehenden Auftragsvolumen und unter Berücksichtigung der stagnierenden Auftragslage erfolgte die Umsatzplanung der Monate ... bis ... in Zusammenarbeit mit der Geschäftsführung, wobei die ...aufwendungen für den ...umsatz i.H.v. ... % und für den Ersatzteile- und Serviceumsatz i.H.v. ... % als Erfahrungswerte zugrunde gelegt worden sind.

Die als Anlage 2 beigefügte Plan-Gewinn- und -verlustrechnung zeigt auf, dass der auf der Basis des derzeitigen Auftragsbestands und den zu erwartenden Auftragseingängen errechnete Umsatz ... nicht ausreicht, ein annähernd ausgeglichenes Ergebnis für das laufende Jahr zu erzielen.
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B.3 Personelle und organisatorische Verhältnisse

Zu Beginn des Jahres ... ist Herr Bernd sen. als langjähriger Mitgesellschafter und 
-geschäftsführer aus dem Unternehmen ausgeschieden. In diesem Zusammenhang zahlte die Gesellschaft an ... eine Abfindung i.H.v. rd. ... T€, die in fünf Jahresraten aus dem laufenden Cashflow gedeckt werden sollte. Diese außerordentliche Beeinflussung des Jahresergebnisses ... fällt für zukünftige Jahre weg.

Gleichzeitig wurde das bestehende Gesellschafterdarlehen ... fällig und durch eine langfristige Finanzierung der Hausbank ersetzt.

Die Leitung des Unternehmens liegt seit dem Ausscheiden von Herrn Bernd sen. alleine bei Herrn Bernd jun.

Aufgrund der schleppenden Auftragslage zu Jahresbeginn sind die Überstunden der Mitarbeiter stark abgebaut und für den Zeitraum ... bis ... ist über das Arbeitsamt ... für einen Teil der Belegschaft Kurzarbeit beantragt und bewilligt worden.


B.4 Festgestellte Schwachstellen

Die allgemein rückläufige Konjunktur wirkt sich gravierend auf die Auftragslage des Unternehmens aus, dies insbesondere durch die Abhängigkeit von wenigen Großkunden. Gleichzeitig wird die Liquidität des Unternehmens durch den zum Teil schleppenden Zahlungseingang der Kunden belastet (durchschnittlicher monatlicher Forderungsbestand von über ... T€). Trotz der bereits getroffenen personellen Maßnahmen ist der Personalaufwand im Verhältnis zum Umsatz noch zu hoch, so dass über einen maßvollen Stellenabbau nachgedacht werden muss, falls keine neuen Umsätze erschlossen werden können.

Hinzu kommen die im Zuge der Unternehmensnachfolge fälligen Ausgleichszahlungen an den Senior, die in dieser unbefriedigenden Konjunkturlage nicht einfach aus dem Cashflow geleistet werden können.

Die Analyse und der Einblick in die weitere Entwicklung werden erschwert bzw. sind praktisch nicht im erforderlichen Maße möglich aufgrund der rechtlichen Konstruktion der Betriebsaufspaltung: Hier werden zwei Buchhaltungen sowie die privaten Refinanzierungsdarlehen der Gesellschafter nur einmal jährlich beim Jahresabschluss und auch nur für die Vergangenheit zusammengeführt, was sich in der gegenwärtigen angespannten Lage als nicht ausreichend erweist.
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C. Lösungsalternativen

Zunächst ist eine integrierte Finanzplanung durchzuführen, in der die drei Zahlenwerke laufend zusammengeführt werden können und die zukunftsorientiert ist. Diese ist in den Anlagen 1–3 dargestellt. Hierbei zeigt sich zunächst Folgendes:

Der geplante Rohertrag des Jahres ... wird zu über ... % durch die Personalkosten aufgebraucht, so dass bei absehbar weiterhin schlechter Auftragslage eine Verringerung des Personalbestands unumgänglich wird.

Die kurzfristigen Finanzreserven bauen sich im Laufe des Jahres kontinuierlich ab und führen zu einer Finanzierungslücke am Ende des Jahres ... von rd. ... T€. Hierbei ist planungstechnisch die derzeit bewilligte Kontokorrentkreditlinie der ... i.H.v. ... T€ um die Kontokorrentguthaben der .../Sonderbilanz gemindert worden, da diese Guthaben dem Kapitaldienst für die bestehenden langfristigen Kredite dienen und der kurzfristigen Finanzreserve damit nicht zur Verfügung stehen.

Weiterhin ist im Rahmen der Finanzierungsplanung unterstellt worden, dass der am ... fällige Kredit der ... i.H.v. ... T€ zu gleichen Konditionen prolongiert wird, da zurzeit keine Mittel zur Tilgung verfügbar sind. Um die Liquidität mittel- bis langfristig zu sichern, sind weitere Maßnahmen erforderlich. Welche hierfür in Frage kommen und wie weiter vorzugehen ist, ist in den nachstehenden Beratungsempfehlungen zusammengefasst.


D. Abschließende Bewertung und Beratungsempfehlungen

1. Umsatz

Die Abhängigkeit des Unternehmens von einigen Großkunden wirkt sich in Zeiten stagnierender oder rückläufiger Konjunktur gravierend aus. Es ist zu prüfen, ob durch Akquisition neuer Kunden die Basis verbreitert und die starke Abhängigkeit zumindest teilweise verringert werden kann.

2. Zahlungsmodalitäten

Die Zahlungskonditionen der Kunden sind zu überprüfen und, falls dies vertraglich möglich ist, kürzere Zahlungsziele, evtl. durch Skontoanreize, zu vereinbaren. Innerhalb der Planung ist diesem Zahlungsverhalten mit den Zahlungskonditionen „sofort ... %, ein Monat nachher ... %, zwei Monate nachher ... %“ Rechnung getragen worden.
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3. Kostenstruktur

Die detaillierte Analyse aller Kostenpositionen, insbesondere der Personalkosten, ist durchzuführen. Die Möglichkeit, Personal ohne größere Zusatzkosten und Know-how-Verlust abzubauen, ist abzuklären.

4. Finanzierung

[bookmark: _GoBack]Die drohende Finanzierungslücke im Laufe des Jahres ... sollte durch Aufnahme eines mittelfristigen Darlehens gedeckt werden. Hierbei sollte auch über ein Liquiditätshilfedarlehen der ansässigen Förderbank nachgedacht werden. Die Gespräche mit der Hausbank sollten in diese Richtung fortgeführt werden. Durch das Ausscheiden des Seniors wurde dem Unternehmen Eigenkapital (Gesellschafterdarlehen) entzogen. Es ist zu prüfen, inwieweit durch Aufnahme neuer (Eigen-)Kapitalgeber die Kapitalbasis wieder verbreitert werden kann.

5. Laufendes externes Controlling

Es ist zu empfehlen, die vorliegende Planrechnung durch einen monatlichen Soll-Ist-Vergleich mit den Zahlen der Finanzbuchhaltung zu überprüfen, um positive wie auch negative Planabweichungen festzustellen und Gegenmaßnahmen zu ergreifen.

6. Einführung einer rollierenden Planung

Es ist weiterhin zu empfehlen, die Planung als rollierende Planung mit vierteljährlichen Aktualisierungen fortzuführen, mindestens bis eine stabile Ertrags- und Finanzlage erreicht ist.

7. Marketingmaßnahmen

Mittelfristig ist ein Erfolg nur möglich, wenn die Umsatzschwäche überwunden wird. Hierzu wird empfohlen, eine gezielte Marketingberatung in Anspruch zu nehmen bzw. eine eigene detaillierte Marktanalyse durchzuführen mit dem Ziel, geeignete (neue, zusätzliche) Marktpotentiale zu entdecken und zu erschließen.
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E. Bescheinigung

Die Unternehmensberatung wurde von uns nach den Richtlinien des Bun-desministeriums für Wirtschaft und Technologie über die Förderung von Unternehmensberatungen für kleine und mittlere Unternehmen sowie Freie Berufe durchgeführt. Einzelheiten zur Beratungsabwicklung ergeben sich aus dem vorstehenden Bericht.

Die Beratung bezog sich auftragsgemäß auf betriebswirtschaftliche Fragen. Die steuerliche Beratung wird davon getrennt durchgeführt und abgerechnet und ist nicht Gegenstand dieses Berichts.

Rechtsfragen waren nicht Gegenstand unseres Auftrags.

Die Beratung erfolgte nach bestem Wissen und Gewissen; für den angestrebten Unternehmenserfolg kann jedoch keine Haftung übernommen werden.

Hochstadt, den 04.12.2011

Hubert H. Muster
Steuerberater



Anlagen
(Hier nicht beigefügt.)
Stand Januar 2012
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