Erhverusokonomisk efteruddannelse

Den kriseramte virksomhed

Af Winston Paakjer') og Erik Jacobsen?)

l. Virksomheden 1 krise

De seneste dr har vist en lang rakke af virksomheder i krise. Lovgiv-
Ilingfl'l har indfert bt:ta|ingssmndsningsrﬂglcrne, hvor virksomheden
kan fi en frist pd 3-5 mdr. il at finde ud af mulighederne for en even-
tuel rekonstruktion. Langt de fleste ender alligevel i konkurs; dels fordi
man i virksomheden for sent erkender, hvor alvorlig problemerne er,
dels fordi man i betalingsstandsningsperioden ikke udnyrtter fristen il
at fa en geeldssanering igennem.
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Forfatere ul bogen Rekonstrukiion af Virksomheder i betalingsstandsning,
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Hvis man betragter virksomhedens livsforlob ligesom produkdivscyk.
luskurven,
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Nedgang

kan den inddeles i tre faser: Vaekst., stilstands- og nedgangsfasen. [ hver
fase er der mulighed for at gribe ind og &ndre udviklingsforlebet.
Nedgangsfasen er en udvikling, hvor symptomerne i virksomheden
bliver stadig forsterket hen over 8., 9., 10. og 11. time frem til 12. time,
hvor klokken falder i slag, og virksomheden erkleres konkurs.

Her er angivet et skonsomt udvalg, der karakteriserer udviklingen.

& time:

Lav forrentning af egenkapital

Konjunkturstigning ejendom = stigning i egenkapital
Overskuddets udvikling

Periodiske likviditetsvanskeligheder
Likviditetsreserver

Branchens udvikling

Binding i faste omkostninger

Degeneration — familie i bestyrelse — ingen brug af ridgivere
Produktudvikling

Markedsudvikling

Budgetter — planer

Medarbejderloyalitet

Medarbejderuddannelse

Fejlskon ved investering /rationalisering.
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9. time:

Manglende planlzgning
Manglende produktivitet
Manglende kvalitetsstyring
Stigende renteudgift
Dirligt driftsresultat

Ingen okonomisk styring.

10. time:

Vedvarende overtrak pa kassekredit
Vedvarende forfaldne kreditorer
Vedvarende momsrestance
Begyndende udleg

Bristede aftaler med kunder
Bristede aftaler med leverandorer
Usikre beslutninger

Usikkerhed hos personalet
Svigtende afsztning

Mange bankoplysninger
Usadvanlige finansieringskilder.

i time:

Asskatterestance

Lammet ledelse
Sammenbrud i styring

Veksel protest

Inkassation

Udleg

Checks returneres
Leverandorskift

Ingen handlefrihed
Ledelsesressourcer gar il akutte pmb!emer
Ridgivere har stor indflydelse.
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Far en krise siledes lov tl at udvikle sig, vil den efterhanden fi en selv-
forsterkende virkning. Dels vil rentebyrden vokse til det uoverkomme:-
lige for virksomheden, efterhinden som mere og mere af galden er
forfalden til betaling, dels gir mere og mere af ledelsens ud med at
klare akutte problemer, medens de virkelige opgaver som salg og pro-
duktion bliver forsemt. Dette er illustreret i nedenstiende figur.

Funktioner ved NORMAL DRIFT TRUET

Akutte problemer

Ghanomii og administ

Marketing og salg s

Produktion

Et andet forhold, der gor sig gaeldende, er, at det efterhinden er andre
end ledelsen, der far mdflydelse og bestemmer virksomhedens videre
skzbne. Kreditorerne, der ved normal drift ikke har megen indflydelse
pa virksomhedens drift, vil stramme betalingsbetingelserne, og langt
hen kan det vaere dem, der afgor, hvilken produktion, der kan gen:
nemferes ud fra, hvilke varer og hvor meget de vil levere til virksom:
heden. Maske udnytter man situationen pé den made, at kvaliteten af
de leverede varer falder, serviceniveauet falder, og leveringsbetingel-
SErne Srammes,

Banken forlanger budgetier og forseger at foretage en lebende kon
trol. Alle planer, som kraever det mindste kapital, ma gennemdiskute:
res og godkendes al banken.

Revisor sidder i virksomheden for at udarbejde budgeuer og konwol
opfelgning til banken. Han bliver mere og mere inddraget i de daglige
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beslutninger. Man skal have fat 1 advokaten for at fi udredet de mere
spr:gt:dfjuridiskt: forhold, virksomheden roder sig ind i.
Dette kan illustreres i nedenstaende figur.

Personindflydelse ved
NORMAL DRIFT TRUET
Ledelse

H{i{fgfi.-'ﬂ"f —’-_'_‘__’-"‘——

Kreditorer

Det, der sker, er, at ledelsens handlefrihed indskrenkes, efterhinden
som krisen skrider frem. Der bruges mere og mere tid pd losning af de
voksende akutte problemer. Tiden bruges ul forhandlinger med kredi-
torer, banker, advokat og revisor. Det er ikke lengere muligt at @ndre
ud'-'ik.liugf:n, der gir mod betalingsstandsning.

Inden virksomheden kommer hen i 11. time, hvor betalingsstandsnin-
gen indwreder, er der foregiet en rzkke bestrabelser pd at klare kri-
sen. Mange gange nagter man at indse, at virksomheden hanger fasti
dyndet, og at det er umuligt at komme ud ved egen hjzlp.

Man fokuserer ruldSLaindig p;i likviditeten, som ogsa er det vasent-
|igStL' problem for virksomhedens overlevelse, Men bestrzbelserne
har ikke store muligheder for at lykkes. Kreditorerne begynder at blive
Klar over, at der er noget galt, og er meget uvillige til at yde mere kre-
dit og presser i stedet pi for at fi nedbragt gaelden.

Man wakker i steder pa kassekrediven. Forklarer banken, at man har
nlifllfrtidige problemer, s man ma have udvidet kassekreditten for at
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overvinde dem. Banken er skeptisk, men gir nedtvungent med, mod
at der afgives yderligere sikkerhed, hvorefter hovedaktionzren stiller
den sidste rest af sin private formue som sikkerhed, eller familien kau
tionerer (yderligere).

Det giver ny optimisme. Det var lige, hvad der skulle til. Nu skal man
nok klare det. Og tiderne ma da ogsa zndre sig, og konkurrencen blive
bedre. Og det gar da ogsa for en tid.

Man deler lidt ud til kreditorerne og fir lidt ro igen. Men ak, det, man
fik i banken, var som en drabe i havet, og man er tilbage i samme si.
tuation igen — blot endnu varre.

Kreditorerne har stoppet al kreditudvidelse og prever at wvangsind-
drive deres tilgodehavender. Nasten al gald er forfalden, og renterne
lober i et tempo, si lige meget hvad man ger i virksomheden, vil man
aldrig kunne folge med.

Banken kan ikke ga med dl yderligere kreditudvidelse. Der er ikke
mere, der kan stilles som sikkerhed, tvertimod krever man overwrak-
ket indfriet, da man godt er klar over, at den sikkerhed, man har, ikke
er tilstrekkelig.

Til sidst nagrer banken at overfore lenninger. En kreditor gor udlag
for sit tilgodehavende. Miske indgives der konkursbegzring. — Virk-
somheden mi anmelde betalingsstandsning.

2. Betalingsstandsning

Betalingsstandsning er et nedredskab, som er virksomhedens sidsie
mulighed for at afvaerge den totale oplesning ved konkurs.

For at virksomheden skal kunne udnytte denne frist, ma der arbejdes
beslutsomt og milbevidst. Et sikkert tegn pd, at en betalingsstandsning
ender i konkurs, er, at man ikke har noget konkret mail med betalings-
standsningen. Nir man ingen mal har, kan man heller ikke lave nogen
plan for perioden. En planles betalingsstandsningsperiode, hvor man
svinger fra den ene opfattelse til den anden og reelt kun leser de dag:
lige problemer, er pa forhand demt il konkurs.

Et operationelt mal er at stile mod en wvangsakkord. 1kke fordi det nod-
vendigvis skal ende i en wangsakkord, men fordi tvangsakkordreg:
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lerne tilsikrer, at det nedvendige grundlag for en gzldsordning frem-
skafles.

Nir betalingsstandsningen er indtradt, er der derfor en rekke ting, der
meget hurtigt skal gennemfores i vicksomheden. De vigtigste er

- information til og opsigelse af medarbejdere

- meddelelse tl kreditorer

- lageroprzlling

— vurdering af aktiver

— udarbejdelse af regnskaber

- gennemforelse af en grovanalyse og udarbejdelse af forelebige hand-
lingsplaner

— evt. nedsattelse af kreditorudvalg.

Disse opgaver fursmgt:r opsd at tage 11!:115}'11 til, at dividenden ikke for-
ringes i betalingsstandsningsperioden. Men forst og fremmest satses
der pd, at virksomheden viderefores.

Et vigtigt punkt er kreditorudvalger. Kan man fi nogle af de vasentdig-
ste kreditorer engageret i rekonstruktionsarbejder, vil det for det forste
vere til en stor hjzlp for tilsynet, der kan henvende sig til udvalget og
fi dets accept til at gennemfore lidt mere dristige dispositioner, end
man ville turde pd eget ansvar. For det andet vil det vare lettere at vi
derefore virksomheden efter en rekonstrukiion med en storre kredit
verdighed, hvor kreditorerne selv har varet med il at udforme og
godkende planerne for den fremtidige virksomhed.

Endelig kan der hentes megen rid og inspiration ved at fa en rackke
professionelle virksomhedsfolk, der oven i kobet er branchekendte, til
atinteressere sig for virksomheden.

Mange virksomheder i betalingsstandsning bliver styret passivt og op-
givende. Ledelsen mister modet. Der er ingen mil med betalings-
standsningen, og beslutninger wrakker i langdrag. Tilsynet overtager
kuratorrollen, og der udpeges ikke bistand og akkordtillidsmand. -
Det ender i konkurs.

Httingelserne for, at det har formil at gennemfore en betalingsstands.
ning, er,

- —atledelsen bevarer engagementet
—atder arbejdes hurtigt og effekuive
S der udpeges IilS}"Ih akkordullidsmand og bistand
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— at der etableres kreditorvarn

—at der udarbejdes grovplan for betalingsstandsningsperioden (hold
virksomheden igang)

— at der satses pd en tvangsakkord

— at virksomheden analyseres

— at der udarbejdes rekonstruktionsplaner

— at der udarbejdes budgetter.

3. Gzldsordninger

En gzldssanering er nedvendig for virksomheden i denne situation.
Det er i almindelighed umuligt for virksomheden at forrente og al-
drage den ga:ld, den har Fﬁdragft sig. Kreditorerne ma nedskrive de-
res tilgodehavender.

En geldsordning kan enten vare en frivillig eller en wangsakkord,
eventuelt en betalingsudsattelse (moratorium). Det er sjeldent, at en
moratorieordning er tilstrakkelig i denne situation. Hvis virksomhe-
den havde kunnet klare sig med et moratorium, ville den almindeligvis
have kunnet opni dette hos kreditorerne uden betalingsstandsning.

Fordelene ved en wvangsakkord er, at man kan tvinge et mindretal al

modvillige kreditorer med, samt at ikke kendte fordringer og even-
tualaforpligtelser gir med i akkorden.

Fordelene ved en [rivillig akkord er, at den rent omkostningsmzssigt
er betydelig billigere at gennemfore, samt at den ikke offentliggores.
Ved en tvangsakkord skal en fagkyndig op en regnskabskyndig tillids-
mand vurdere virksomhedens akiver. Det har varet almindelig, at
man har fastsat dividenden ud fra denne vurdering, Leks. siledes:

Omsatningsaktiver 100
Anlzgsaktiver 900
1000
Fortrinshe rt:ttigtrl; ga:ld 100
Sikret gaeld 500 600
sFrice aktiver 400
Simple kreditorer 900
Underbalance 500
Dividende % w 100 =44%
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Sandsynligvis kan virksomheden ikke inden for en overskuelig fremtid
skaffe likviditet til en sidan udbetaling, hvorfor man opgiver at gen-
nemfore en akkord. Men er alternativet en konkurs, hvor dividenden
bliver 10%, var alle bedre jent med, at virksomheden fortsatte.

Udgangspunkiet for akkorddividenden kan derfor ikke tages i en eller
anden tilfzldig vurdering af virksomhedens nuverende status, men
mi beregnes ud fra dens fremtidige indjeningsevne.

Nar det siledes er den fremtidige indtjening, der er afgorende, ma der
udarbejdes handlingsplaner og budgetter.

Udarbejdelse af budgetter har folgende formal:

- at give en konsekvensberegning af handlingsplaner

- at fungere som godkendelsesplan for betalingsstandsningsperioden
over for tilsyn og kreditorer

- at fungere som forhandlingsgrundlag for en gzldssanering

= at fungere som fremtidigt styringsverktoj

= at sikre virksomhedens overlevelse pi lengere sigt (overskudsmal)

Det integrerede budget bestar af resultatbudget, statusbudget og likvi-
ditetsbudget.

Den samlede budgetperiode skal vare pa mindst akkordperiodens
lengde. Virksomhedens svingninger i aktivitet er afgerende for opde-
linger i delperioder. Den korteste opdeling skal ske pi den narmeste
fremuid. Eksempelvis kan det forste ir vaere opdelt pa kvartals- og de
evrige pa arshasis,

Betalingsstandsningsperioden budgetteres i en delperiode, idet den
fungerer som dokumentation for, at konkursdividenden ikke forringes
over for tilsyn og kreditorer.

Pa lang sigt hjelper det ikke, at virksomheden gennemforer en re.
konstruktion med efterfolgende gaeldssanering, som kun lige far virk.
somheden til at kore. Man skal gore sig klart, hvilke minimumsmal der
kraves for at overleve pa lengere sigt. Det kan bestemmes ud fra fol-
gende delmal:

= Inflationssikring afl aktivmassen
= Selvfinansiering pa X %

= Afkastning pa Y %

= Likviditetsberedskab pa kr. Z.

71



Til gengeld bor kreditorerne sa krave, at der ikke betales udbytte, og
at lon til direktion og bestyrelse holdes inden for visse rammer.
Desuden skal man veere opmearksom pd, at budgetterne bygger pi for-
udszminger, som er mere eller mindre usikre. Derfor er det hensigts-
maessigt at vurdere folsomheden.

I nedenstiende figur er vist

1. et pessimistisk budget
2. et forventet budget
3. et optimistisk budget

Resultat kr.

A

Mintmumskrav

Optimistisk
[ Akkordgab

Forvendel

@.\
+ &S N
] 4 i } } I 3 — Tid

Man underseger Leks. konsekvenserne af, at salget pd marked A bliver
25% mindre end beregnet, at prisen pa ristof 1 stiger med 30% i stedet
for 15% osv. Al figuren fremgir det, at virksomheden nedvendigvis
skal have gennemfort en geldssanering for at opna et tilfredsstillende
resultat, men man skal ikke basere gzldssaneringen pa et optimistisk
budget.
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Et eventuelt likviditetsunderskud kan begranses ved at

- forege lageromszningshastigheden

- formindske kredittiden til kunder

— opni lengere kredittid hos leveranderer
- selge aktver fudskyde investeringer

= formindske udbytteprocenten

— foroge gxldsandelen (bankkreditter)

= udvide aktickapitalen.

Opniaelse af fornyet gald og/eller udvidelse af akuekapitalen stiller
krav om kreditverdighed efter gennemferelsen af rekonstruktion og
gxldssanering. Det hjxlper ikke, at kreditorerne i forste omgang far
udbetalt en stor dividende i akkord, hvis virksomheden ikke pa lzngere
sigt er 1 stand til at overleve likviditersmassige.

Sanunendrag

Der er i denne gennemgang giw:t nﬂglc anvisninger pa, hvordan en
virksornhed, der er kommet i betalingsstandsning, bor rekonstrueres.
De vigtige betingelser for en succes er folgende:

—at der fra begyndelsen af bewalingsstandsningen styres efter en
tvangsakkord eller moratorium

= at der udarbejdes handlingsplaner og budgetter for betlingsstands.
ningsperioden

= at der foretages en neutral totalanalyse med tlhorende diagnose af
virksomheden

= at der udarbejdes handlings- og rekonstrukuonsplaner med tilhe-
rende budgeter.

Desuden er det nedvendigt

= at ledelsen tidligt erkender den alvorlige situation
= at ledelsen indser nedvendigheden af de skitserede rekonstruktions.
planer
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—at man er iben over for medarbejdere og kreditorer

- at medarbejderne motiveres til at blive i virksomheden
— at medarbejderne inddrages i rekonstruktionsplanerne
= at ledelse og medarbejdere bevarer engagement

— at der arbejdes effektivt og hurtigt.
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