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2 Restart

Sehr geehrte Damen und Herren,

das Wort , Insolvenz” nimmt kein Unternehmer gern in den Mund.
Wie ware es stattdessen mit Krise? Die ist namlich nicht erst da,
wenn sich die Geschéftsfihrer mit Mahnbescheiden und Zah-
lungsruckstanden beim Finanzamt plagen, sondern meist lange
vorher —wenn beispielsweise vermehrt Reklamationen eingehen
oder die Nachfrage fur ein Produkt sinkt und der Umsatz ricklau-
fig ist. Was wir in unserer Beratungspraxis leider immer wieder er-
leben mussen: Wirklich ernst werden diese Vorboten einer wirt-
schaftlichen Krise nicht genommen. Stattdessen ignoriert man wie
bei einem Auto die ersten kleinen Kratzer, Beulen und Blechscha-
den, die vermeintlich nur aulRen Schaden angerichtet haben, oder
kittet sie nur notdUrftig. Hauptsache man sieht es nicht mehr. Was
aber, wenn diese Schaden langfristig Einfluss auf die Fahrtlchtig-
keit haben? Denn dann lichtet sich mit der Zeit ein Fehler nach
dem anderen, bis am Ende die ganz grof3e Panne wartet. Kénnen
Sie sich vorstellen, am Steuer eines Autos mit klappernden Radern
zu sitzen? Ein gefahrlicher Gedanke! Doch im Ubertragenen Sinne
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Strukturwandel, Konzentrationsprozesse und neue Dekla-
rationsvorschriften machen einen Fortbestand fir Betrie-

be der Fleischindustrie oft zu einer Herkulesaufgabe. Auch JAls wir im Sommer 2018 die Sanierungs-
geschéaftsfihrung Gbernahmen, war Mei-

das Unternehmen Meinen Fleisch GmbH & Co. KG aus o e
. : . . b nen Fleisch duferst defizitar”, berichtet
dem sachsischen Klipphausen in der Nahe von Dresden simon Leopold, der zum Interimsmanager
haderte mit den Umstanden und musste im August 2018 berufen worden war. Gemeinsam mit
Insolvenz anmelden. Dank gemeinsamen Bemihungen dem sachwalter Dr. Nils Freudenberg und
; : : : dem Sanierungsberater Rechtsanwalt Ste-
des Restrukturierungsteams erwarb die Fleischer-Einkauf fan Ettelt stabilisierte er den Betrieb. , Das
AG im Rahmen einer Ubertragenden Sanierung die we- Unternehmen litt unter einer unbefriedi-
. . enden Ertragslage und war in dieser
sentlichen Vermdgenswerte des Unternehmens. AuRer- genden ertragsiage und war in cie
: 5 : ) ) Form nicht mehr wettbewerbsfahig —
dem gelang dle VO”Umfang“Che GeSChaftSfOthUhrung unter anderem auch aufgrund des star-
wahrend der Sanierungsphase_ ken Preiskampfes in der Branche”, erklart

Simon Leopold.



Gesellschafterstruktur bereitete
Schwierigkeiten

Der Mittelstandler Meinen Fleisch konnte,
dem Branchenumfeld zum Trotz, in den
letzten Jahren gute Umsatze erzielen.
,Die Auftragslage war erstaunlich gut,
das Unternehmen wuchs in den Jahren

vor der Insolvenz”, bestatigt auch Stefan
Ettelt. ,Die Krise entstand dann innerhalb
weniger Monate: FUr die wirtschaftliche
Schieflage waren mehrere Fehlentschei-
dungen des vorangegangenen Geschafts-
fuhrers verantwortlich”, so der Rechtsan-
walt. Der Grindungsgesellschafter und

langjahrige Geschaftsflhrer Kai-Uwe Mei-
nen hatte sich Anfang 2018 aus den ope-
rativen Aufgaben zurlickgezogen und
setzte einen Fremdgeschaftsfihrer ein.
Verschiedene strategische Fehler fihrten
dazu, dass sich die Firma im Sommer in
einer dulSerst angespannten Liquiditatssi-

Bereits seit Jahren kampft die Fleischindustrie mit Herausforderun-
gen: 2018 kamen weitere Vorschriften hinzu, die es den Betrieben
nicht leichter machen. So zum Beispiel neue Verpackungsordnungen
oder die Bestrebungen, Fett, Salz und Zucker in Fertiggerichten zu
reduzieren. Laut Statistischem Bundesamt sank die Fleischerzeu-
gung gegeniiber dem Vorjahr um 1,5 Prozent auf insgesamt 8 Mio.
Tonnen. Die Schlachtungen der Schweine ging mit 56,6 Mio.
Tonnen in 2018 um 3 Prozent im Vergleich zu 2017 zurick. Fiir 2019
erwarten Experten fiir den Schweinemarkt bei erneut riicklaufigen
Lebendeinfuhren einen Riickgang der Schlachtmenge im Vorjahres-
vergleich um rund eine Million Tiere oder 1,8 Prozent auf 55,71 Mio.
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Schweine. Bei weitgehend unveranderten Schlachtgewichten soll die
Nettoerzeugung von Schweinefleisch ebenfalls um 1,8 Prozent auf
dann 5,26 Mio. Tonnen abnehmen. Das waére die niedrigste Menge
seit 2009. Die Schlachtbetriebe haben dementsprechend immer
groRere Schwierigkeiten die vorhandenen Schlachtkapazitaten wirk-
lich auszulasten. Zudem steigen die Anforderungen an das Halten
der Tiere. Dennoch sind viele Betriebe aufgrund der aufwendigen
Genehmigungsprozesse bei der Investition in Stallneubauten oder
Erweiterungen zuriickhaltend. Nicht jeder Landwirt kann diesem
hohen Anderungs- oder Anpassungsdruck standhalten. Die Folge

sind SchlieBungen oder Zusammenlegungen der Betriebe.
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tuation befand. Simon Leopold erklart,
warum anschliefend schneller Hand-
lungsbedarf bestand: ,Meinen Fleisch
verarbeitete Schweinehalften und Rind-
fleisch, die das Unternehmen von Schlach-
tereien bezog. Die zerlegten Fleischwaren
wurden tiefgefroren oder vakuumver-
packt an Einzelhandelskunden und an
GrofRfleischereien geliefert. Daher hatten
wir Zeitdruck: Wir wollten unbedingt ver-
meiden, Kunden zu verprellen oder gar
Mitarbeiter zu verlieren.”

Verhandlungsgeschick in speziellem
Marktumfeld

Fir das mittelstandische Unternehmen
mit einer jahrlichen Umsatzleistung von
rund 20 Millionen Euro nutzten die Sanie-
rungsexperten ein modernes Verfahren in

Vorgehensweise in der Praxis bewahrt:

Eigenverwaltung. , Fir uns von immenser
Bedeutung war natirlich, den Geschéfts-
betrieb aufrechterhalten zu kénnen. Au-
fSerdem musste schnellstmaglich ein ge-
eigneter Investor gefunden werden — gar
nicht so leicht in dieser sich im Wandel
befindenden Branche”, so Leopold. Wah-
rend der Restrukturierung lag das Haupt-
augenmerk auf der Kostenstruktur. Durch
Verhandlungen mit den Lieferanten konn-
ten bessere Voraussetzungen als unter
dem ehemaligen Geschaftsfihrer ge-
schaffen werden. Mit vollem Engagement
unterstltzten die Mitarbeiter der Meinen
Fleisch GmbH diese Phase. Denn eine in-
tensive Kundenbetreuung ist in der Bran-
che enorm wichtig: Kunden, die noch kei-
ne Bestellung ausgeldst haben, werden in
der Regel einmal pro Woche angerufen,
um ihnen vielleicht doch noch das ein
oder andere verlockende Angebot zu ma-
chen. Im Zuge der MaRnahmen nahm das
erfahrene Team aufSerdem Umstrukturie-
rungen in der Aufbau- und Ablauforgani-
sation vor: Prozesse konnten verschlankt
und dadurch natirlich auch Kosten einge-
spart werden.

Strukturierter Investorenprozess war
von Erfolg gekront

Parallel zum Geschéftsalltag und den
strategischen Optimierungen suchte das
Expertenteam kurzfristig nach einem In-
vestor fUr den insolventen sachsischen

Um Ablaufe in Unternehmen zu optimieren, hat sich die nachfolgende

1. Aufnahme Ist-Zustand: Uberpriifung Aufbau- und Ablauforganisation, Beobachtung

von Ablaufen, Fiilhren von Mitarbeiter-Interviews

2. Erarbeiten einer MaBnahmenplanung: Aufzeigen von Starken, Schwachen und Losungen

inkl. Zeithorizont

3. Optimierungs- und Umsetzungsphase im Unternehmen: Einfiihren von Standards,

Uberarbeiten der Aufbau- und Ablauforganisation mit Zustandigkeiten und Kompe-

tenzen, Arbeitsplatzbeschreibungen, QM-Handbuch, Einfiihren von Controlling- bzw.

Steuerungstools etc.

Notwendige Schritte fiir einen funktionierenden Ablauf:

I klare Zuweisung von Kompetenzen

Beherrschen der unternehmensinternen Software-Lésungen

eindeutige Aufgaben- und Tatigkeitsbeschreibung fiir die Stellen

Festlegen Informationsfluss und Informationstrager (Hol- und Bringschuld)

1
1
I Festlegen klarer Schnittstellen zu anderen Prozessen
1
1

Installation von Priifpunkten zur Erfolgsmessung

Restart

Damit hat sich der
Riickzug der Betriebe aus
der Schweineproduktion
verfestigt und scheint
unabhdngig von kurz-
fristigen Preisentwick-

lungen zu sein.

Mittelstandler. Gerade in einer derart
hart umkampften Branche ist das dufserst
schwierig. ,Wir haben wirklich viele Ge-
sprache gefiihrt und nach einem geeig-
neten Kandidaten gesucht. Unser Ziel war
es, die Mitarbeiter halten zu kénnen und
fur die Kunden in der gesamten Zeit und
natlrlich auch danach ein verlasslicher
Partner zu sein”, berichtet Simon Leo-
pold. Mit der Fleischer-Einkauf Leipzig AG
fand das Restrukturierungsteam schlief3-
lich einen geeigneten Kaufer, der alle
Mitarbeiter Ubernehmen wollte. Der Vor-
stand Soren Polster erzahlt, wie er den
Zukauf fir die eigene Wachstumsstrate-
gie nutzte: ,Gute Fachkrafte sind am
Markt begehrt und wir freuen uns, dass
unsere Kollegen mit den hinzugewonne-
nen Mitarbeitern von Meinen Fleisch Un-
terstlitzung erhalten. Damit kdnnen wir
unser Geschaft weiter ausbauen und das
Wachstum vorantreiben.”

Dr. Nils Freudenberg

Simon Leopold
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Wer soll

das bezahlen?

Immer wieder scheitern Sanierungen, weil
keine ausreichenden finanziellen Mittel zur
Verfugung stehen. Soll ein Unternehmen

zum Beispiel in einer Insolvenz in Eigenver-
waltung fortgefihrt'und sani
ist das Insolvenzgeld der Age
beit haufig ein wichtiges Wel

werden,

werden fur maximal drei
und.Gehalter der Anggsti

Ein Tipp fiir sachsische Unternehmen:

Programm Krisenbewaltigung und Neustart
(KUNST)

Was wird gefordert:

Anteilige Ubernahme der Kosten zur
Erstellung eines Insolvenzplanes
(Krisenbewaltigung)

Anteilige Finanzierung der Aufrecht-
erhaltung des Geschaftsbetriebes in der
Insolvenz (Massedarlehen)

Anteilige Finanzierung von Neu- bzw. Ersatz-
investitionen und Auftragsfinanzierungen
nach Bestatigung des Insolvenzplans
(Neustartfinanzierung)

Wer wird gefordert:

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) der
gewerblichen Wirtschaft sowie Freiberufler

Umsetzung:

®

men. Dennoch ist es nicht einfach, die Li-
quiditat fur den Geschaftsbetrieb zu si-
chern, auch Uber diese Zeit hinaus. Alle
Ublichen Finanzierungswege in Richtung
Bank sind meist abgeschnitten, aufgrund
ihrer Auflagen haben diese in solchen Situ-
ationen kaum Handlungsspielraum. Es gibt
jedoch einige alternative Modelle, die auch
in der Insolvenz funktionieren. Dazu ge-
hort die Forderungsfinanzierung Factoring,
die fUr viele Branchen geeignet ist. FUr ma-
schinenlastige Betriebe kann zudem Sale &
Lease Back ein Ansatz sein, bei dem ge-
brauchte Maschinen und Anlagen vom
Leasinganbieter gekauft werden. Der Kauf-
preis starkt die Liquiditat, diese steht ohne
Auflagen zur Verfigung. Das Unterneh-
men least die Maschinen direkt im An-
schluss zurtick, so dass die Produktion
ohne Unterbrechungen weiterlaufen kann.

Der Einsatz von Massedarlehen
Haufig kommt im Verfahren zudem ein
Massekredit zum Einsatz, hier ist zwischen
Lechtem” und ,unechtem” Massekredit zu
unterscheiden. Beim , echten” Massekredit
handelt es sich um frische Liquiditat, meist
in Form eines Barkredites. Die jeweilige

Ausgestaltung variiert unter Berlcksichti-
gung der Verfahrensbesonderheiten, fest-
gehalten werden diese in Form eines Kre-
ditvertrages. In der Regel ist dieses , echte”
Darlehen auf Ruckzahlung ausgerichtet.
Banken tun sich mit dieser Form etwas
schwer, einige Grofsbanken setzen es aber
im Einzelfall um. Der ,unechte” Massekre-
dit ist im Wording zunachst verwirrend —
hier geht es darum, den Geschaftsbetrieb
am Laufen zu halten. Ziel ist es, eine Ver-
einbarung mit den Banken, Lieferanten
und gegebenenfalls dem Lieferantenpool
zu schliefSen, so dass zum Beispiel besi-
cherte Forderungen wieder als Liquiditat
zur Verfugung stehen (Globalzession) oder
unter Eigentumsvorbehalt gelieferte Waren
verarbeitet werden durfen. Durch den Ab-
schluss konnen zudem die Erldse aus den
absonderungsberechtigten Sicherheiten
beziehungsweise von erweiterten und ver-
langerten Eigentumsvorbehalten, die vor
die Insolvenzantragstellung begrindet
wurden, wieder genutzt werden. Ein ,un-
echter” Massekredit ist eine der Vorausset-
zungen, damit der Geschéaftsbetrieb fort-
gefuhrt werden kann und demnach eine
recht gangige Form im Verfahren.

Ronny Schmidt

Krisenbewaltigung: Zuschuss zu den férderfahigen Kosten fiir die Insolvenz-

planerstellung bis zu 50 %, maximal 10.000 EUR
Massedarlehen: bis 500.000 EUR

Neustartdarlehen: bis 1 Mio. EUR, maximal 80 % des Gesamtbedarfs fur

Neu- und Ersatzinvestitionen sowie Auftragsfinanzierungen

marktiblicher Festzins fiir die gesamte Laufzeit
keine Bearbeitungsgebiihr
direkte Antragstellung bei der SAB




Bist

du krank?

Uber die aktuelle Situation in der

Krankenhaus- und Pflegebranche

Solange die Auftragsbucher voll sind,
geht es einem Unternehmen gut. Uber-
tragt man das auf die Krankenhduser
und Pflegeeinrichtungen, durften sich
diese doch rein theoretisch nicht be-
schweren. Schlief3lich ist der hohe Pfle-
ge- und Gesundheitsbedarf in Deutsch-
land doch in aller Munde, oder? Falsch
gedacht, denn im Gegensatz dazu ist
vermehrt von defizitaren Kliniken und
Pflegeheimen die Rede. Matthias Wie-
chert ist Unternehmensberater und ver-
fugt Gber langjahrige Erfahrungen im
Gesundheitswesen. Er weils: Gerade in
dieser Branche sind es weitaus komple-
xere Faktoren, die fur eine wirtschaftli-
che Schieflage sorgen kénnen. Im Inter-

view verrat er uns, welche das sind, wie

schlimm es wirklich um die Einrichtun-
gen bestellt ist und was fur alle Betei-
ligten zu tun ist.

Herr Wiechert, die Medien berichten schon seit mehreren Jah-
ren von Krankenhdusern und Kliniken in der Krise. Wie
schlimm ist es aus lhrer Sicht?

Wiechert: Geht man nach der aktuellen Studie von Roland Berger, hat
sich die wirtschaftliche Lage der Krankenh&user und Kliniken in der Tat
verschlechtert. Allein im Geschaftsjahr 2017 konnten 41 Prozent der be-
fragten Krankenhéauser keinen Uberschuss erwirtschaften. Dennoch
muss man an der Stelle etwas differenzieren, denn glucklicherweise gibt
es auch viele Krankenhauser, die keine wirtschaftlichen Probleme haben.
Das betrifft vor allem jene in privater Tragerschaft, die im Durchschnitt
deutlich ertragskraftiger sind als freigemeinnUtzige oder 6ffentlich-recht-
liche Einrichtungen.

Worauf ist die wirtschaftliche Schieflage der Krankenhduser
zuriickzufiihren?

Wiechert: Die Probleme liegen hauptsachlich im Spannungsfeld zwi-
schen der Regulierung und dem Wettbewerb. Auf der Einnahmen- und
Erlosseite unterliegen die Krankenhauser weitgehend strengen gesetzli-
chen Regularien. Hiernach sind flr jede Erkrankung und die dafir not-
wendige Behandlung bestimmte pauschale Betrage festgelegt, die der
Klinik erstattet werden — jedoch unabhangig von der Dauer des Patien-
tenaufenthalts. Auf der Kosten- und Ausgabenseite herrschen hingegen
die Ublichen marktwirtschaftlichen Bedingungen. Dazu zahlen die allge-
meinen betrieblichen Aufwendungen wie zum Beispiel steigende Ener-
gie- und Materialkosten oder Mitarbeiterldhne. Ein Beispiel: Zwei Patien-
ten werden mit derselben Diagnose im Krankenhaus eingeliefert. Patient
A schlagt besser auf die Behandlung an und wird schon nach zwei Tagen
wieder entlassen. Patient B hingegen braucht flr die Genesung langer

Restart
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und verlasst das Krankenhaus erst nach vier
Tagen. Das Krankenhaus wird in beiden
Fallen pauschal nahezu gleich bezahlt, hat
aber fur Patient B aufgrund der langeren
Liegedauer hohere Kosten zum Beispiel fur
Energie, Medikamente und Personal zu tra-
gen. Es wird dann immer schwieriger, die
Balance zu halten, vom Uberschuss auf der
Habenseite mal ganz zu Schweigen. Er-
schwerend kommen weitere rechtliche,
marktspezifische oder regionale Besonder-
heiten sowie Herausforderungen hinzu.

Welche sind das?

Wiechert: Allen voran steht der vermehrte
Wettbewerb um Fachkrafte im Pflegebe-
reich, an denen es momentan sehr man-
gelt. Nach offiziellen Angaben der Bundes-
agentur fUr Arbeit waren im letzten Jahr
40.000 Pflegestellen unbesetzt. Weiterhin
wird von den Krankenhausern auch der
steigende Kosten- und Effizienzdruck zu
den zentralen Herausforderungen gezahlt.
Kein Wunder, wenn man sich das eben be-
schriebene Beispiel vor Augen flhrt. Denn
wenn man als Klinikbetreiber den Mehrauf-
wand fur einen Patienten nicht ausreichend
bezahlt bekommt, muss auf der Kostensei-
te reduziert werden. Zudem ist fraglich, wie
man Uberhaupt ef-
fizient arbeiten soll,
wenn die Fachkraf-

te mehr Aufgaben
mit komplexeren
Anforderungen zu
bewaltigen haben.
Magliche Losungen

waltungsvorgangen und Innovationen wie
Operationsroboter liegen. Doch dafr sind
Investitionen nétig, die haufig aus dem
Cash Flow bezahlt werden mussen und
somit in der aktuellen Situation kaum fi-
nanziert werden kénnen. Denn drastisch
reduzierte Fordermittel, unzureichende Ein-
nahmen aus dem laufenden Betrieb und
z6gerliche Kreditvergaben erschweren das
Aufbringen des dafur nétigen Kapitals.

kénnen dann in der Digitalisierung von Ver-

Gibt es Unterschiede zwischen Kran-
kenhdusern, Kliniken und Pflegeein-
richtungen, was die Tragweite dieser
Herausforderungen betrifft?
Wiechert: Im Prinzip schon, schlieflich ist
die Aufgabenstellung von Krankenhausern
und Pflegeeinrichtungen unterschiedlich.
Das Krankenhaus dient in aller Regel der
professionellen und schnellen Erstversor-
gung bei Akutereignissen, zum Beispiel bei
Unfallen. Naturlich gibt es dartiber hinaus
spezielle Abteilungen, die die Patienten lan-
ger, je nach Krankheitsbild teilweise auch
dauerhaft therapieren. Daflr missen meh-
rere Voraussetzungen erfullt sein, die fort-
laufend sehr viel Geld kosten: Erstens brau-
chen wir Facharzte und andere speziell aus-
gebildete Pflegekrafte und Mitarbeiter mit
einem hohen Grad an Wissen sowie Erfah-
rung, zweitens muss das Krankenhaus ent-
sprechende hoch entwickelte Apparaturen
anschaffen und vorhalten, drittens sind
Verfahrensabldufe notig, die Leitlinien ge-
recht und systematisiert sind und viertens
muss die , Leistung” so erbracht werden,
dass die Wirde des Menschen trotz aller
haftungsrechtlichen Risiken unangetastet
bleibt. Schlussendlich muss in den (Bud-
get-)Verhandlungen mit den Krankenkas-
sen ein gemeinsamer, partnerschaftlicher
Weg gefunden werden, der die individuelle
Situation der Einrichtung bertcksichtigt.

Wie verhdilt es sich bei einer Pflege-
einrichtung?

Wiechert: Die Aufgabenstellung einer
Pflegeeinrichtung ist eine andere. Hier
werden Patienten behandelt und betreut,
die entweder aufgrund ihres vorher im
Krankenhaus diagnostizierten und dort

zeitweise behandelten Krankheitsbildes
oder wegen ihres Alters nicht mehr in der
Lage sind, selbststandig die alltdglichen
Aufgaben zu bewadltigen. Diese Patienten
oder Pflegeheimbewohner brauchen ent-
sprechend Hilfe, die je nach Schweregrad
von Unterstltzung beim Essen und Anzie-
hen bis hin zu einer aufwendigen medizini-
schen Versorgung reicht. Im Zentrum dieser
Vielzahl von Anforderungen steht die Pfle-
gekraft. Sie kommt haufig zeitlich, organi-
satorisch und — da ein Arzt in der Regel
nicht vor Ort ist — teilweise auch fachlich an
ihre Grenzen. Nicht zu vergessen ist die
sehr aufwendige Kommunikation mit den
Angehorigen, die haufig die Krankheitsbe-
waltigung nur schwer verkraften.

Befinden sich denn auch die Pflege-
heime in einer Krise und wenn ja,
warum?

Wiechert: Ausschlaggebend flr den wirt-
schaftlichen Erfolg bei Pflegeheimen sind
die sogenannten Pflegesatze. Haufig wur-
den diese aus Angst, preislich nicht mehr
wettbewerbsfahig zu sein, in den vergan-
genen Jahren unzureichend neu verhan-
delt. Dann verhdlt es sich genauso wie bei
den Krankenhé&usern, denn auch Pflegehei-
me mussen die steigenden Léhne fir ihre
Mitarbeiter aufbringen. Womit wir beim
nachsten Stichwort waren, denn Pflegehei-
me sind angehalten, die vorgegebenen
PflegeschlUssel einzuhalten. Und was tun
diese, wenn sie kein festangestelltes, exa-
miniertes Pflegepersonal finden? Sie setzen
maglicherweise auf Leiharbeiter, die um
einiges mehr kosten, wenn es sie dann
dort Uberhaupt gibt — in der urspringli-
chen Pflegesatzberechnung allerdings so

Optimierungspotenziale und MaBnahmen zur Verbesserung:




nicht einkalkuliert wurden. In der komplet-
ten Not werden immense Uberstunden
gemacht oder die Pflegeschliissel zum Teil
schlicht nicht eingehalten. Der Verzicht auf
Pflegekrafte, um zum Beispiel Personalkos-
ten zu sparen, ist jedoch kontraproduktiv:
Denn wird nachgewiesen, dass Pflegehei-
me die Personalschlissel nicht einhalten,
wird es ihnen untersagt, mdgliche freiwer-
dende Betten und Raume nachzubelegen.
Und was leere Betten und Zimmer flr die
Einnahmenseite bedeuten, dirfte jedem
klar sein. Ein fehlender Erl®s ist am Ende
durch nichts zu ersetzen.

Welche Maf$Snahmen fiir eine Verbes-
serung der wirtschaftlichen Situation
empfehlen Sie?

Wiechert: NatUrlich mussen die einzelnen
Einrichtungen wirtschaftlich handeln, dazu
gehort neben dem medizinischen Sachver-
stand auch ein entsprechendes betriebs-
wirtschaftliches Know-how. Bei aller sozia-
ler Verantwortung und allen rechtlichen
Vorgaben kommen sie nicht um ein sinn-
volles wirtschaftliches Controlling herum,
was auch eine klare Trennung der Kompe-
tenzen zwischen den einzelnen Abteilun-
gen und vor allem zwischen dem medizi-

nisch-pflegerischen und dem kaufmanni-
schen Verwaltungsbereich bedingen muss.
Trotz dieser sinnvollen Trennung von Auf-
gaben darf jedoch die interdisziplinare
Kommunikation aller Bereiche miteinander
nicht leiden. Die Leitungsebene sollte hier
moderierend unter Beachtung der Unter-
nehmensziele stetig transparent steuern.

Das betrifft die Betriebe an sich, gibt
es dariiber hinaus weitere Ansatz-
punkte und férderliche Rahmenbe-
dingungen?

Wiechert: Die gibt es, angefangen bei
den Patienten und Angehdrigen. Sie sollten
verstehen, dass wir nicht zu jeder Zeit die
allerbeste, erfolgreichste, schnellste Leis-
tung gepaart mit maoglichst sinkenden Bei-
trdgen auf Bestellung bekommen kénnen.
Gerade das reden uns die Politiker falschli-
cherweise immer wieder ein und schwar-
men von ,blihenden Landschaften”. Die
Kostenverursacher wie die Einrichtungen,
Arzte, die Pharmaindustrie und Politik mis-
sen gemeinsam und abgestimmt, wirklich
aufrichtig miteinander den Einsatz der Res-
sourcen zielorientiert und nicht individuell
egoistisch gewinnmaximierend steuern.
Auch die rechtlichen Rahmenbedingungen
zur Erledigung der medizinischen Leistung
sollten erleichtert und damit der Aufwand
der nicht medizinischen Tatigkeiten redu-
ziert werden, das betrifft beispielsweise die
Dokumentations- und Haftungsthemen.

Es ist zudem wichtig, dass die betroffenen
Berufsbilder im Pflegebereich in der Gesell-
schaft eine angemessene Anerkennung
erfahren, im Hinblick auf Work-Life-Balance
attraktiver werden und die Pflegekréfte
eine Verglitung erhalten, die der Belastung
entspricht.

Wie wird sich die Krankenhaus- und
Pflegelandschaft verdindern?
Wiechert: In Zukunft werden vor allem
die Einrichtungen Uberleben, die nach Ge-
meinsamkeiten und Synergien mit mog-
lichst vielen Partnern im Gesundheitssys-
tem suchen. Genau solche Kooperationen
mit Partnern erméglichen eine sinnvolle
Arbeitsteilung bei Diagnostik und operati-
ver Versorgung. Doch nicht nur im medizi-
nischen, auch im kaufmannischen Bereich
braucht es eine Ubergreifende Zusammen-
it, die den Einkauf genauso wie den
Personalbereich betrifft. Weiterhin muss
gemeinsam mit den Krankenkassen ein
Weg der zielgenaueren und damit verursa-
chungsgerechteren Vergltung der einzel-
nen medizinischen Leistungen gefunden
werden. Auch bei den Fuhrungskraften
muss sich ein moderneres Fihrungsverhal-
ten durchsetzen. Sie sollten sich vom
Selbstbild , Gotter in Weill” verabschieden
und ihre Mitarbeiter kooperativ fuhren,
motivieren und Verantwortung delegieren.

Gesetzt den Fall, das Worst-Case-
Szenario einer Insolvenz tritt ein:
Haben die Krankenhdiuser, Kliniken
und Pflegeeinrichtungen eine reale
Chance, diese zu meistern?
Wiechert: Selbstverstandlich! Dafir sor-
gen die neuen und vielversprechenden
Instrumente, die uns der Gesetzgeber mit
dem ESUG zur Verfligung gestellt hat. So
bieten in diesem Rahmen das Insolvenz-
plan-, Schutzschirm- und Eigenverwal-
tungsverfahren gute Voraussetzungen, die
jeweilige Einrichtung finanz- und leis-
tungswirtschaftlich im Sinne einer dauer-
haften Wettbewerbsfahigkeit neu aufzu-
stellen. Ofter wird dafur in der Praxis ein
sogenannter M&A-Prozess, also eine ge-
Zielte Investorensuche, initiiert. Dieser bie-
tet die Chance, durch Eigenfinanzierung
bendtigte Gelder leichter zur Verflgung
zu stellen. Eine Moglichkeit stellt dann
beispielsweise die Ubertragende Sanierung
in Form eines Asset Deals dar: Hierbei
werden die ,,gesunden” und notwendigen
Bereiche des Unternehmens an einen Drit-
ten Ubertragen und durch Know-how so-
wie finanzielle Mittel unterstutzt.
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Einflussfaktoren auf die wirtschaftliche Situation

von Krankenhausern und Pflegeeinrichtungen:

Senior Consultant

ABG Consulting-Partner GmbH & Co. KG

Telefon +49 351 43755-19

wiechert@abg-partner.de

www.abg-partner.de
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Mit einem Klick

zum Wunschauto

Warum sich Autohéndler auf massive Anderungen einstellen mussen

Auch wenn man mit der Automobilbranche wenig zu tun hat:

Quasi taglich ereilen uns News, in denen es um das Zugpferd

der deutschen Wirtschaft geht. Diesel-Skandal, Hardware-Nach-
ristung, autonomos Fahren — und das sind nur einige Schlag-

worte aus der Branche. Jeder hat mittlerweile gehort, dass sich

den ihr Kfz zukunftig ganz bequem Uber
das Internet bestellen? Ohne auch nur ein-
mal den Kontakt mit einem Fachhandler
gehabt zu haben? Und wie sollen dann die
ganzen Autohauser Uberleben? Dazu
kommt die Konsolidierungsphase der Au-
tomobilkonzerne: Die Handlernetze wer-
den auf den Prifstand gestellt.

Volkswagen online — Autohaus als
Auslaufmodell?

Ganz konkret wird es derzeit bei Volkswa-
gen: Im Oktober 2018 veroffentlichte der
Konzern seine neue Vertriebsstrategie. Ab
2020 kann der Kunde sein Auto online
kaufen und bekommt eine eigene ID, um
Software zu bestellen und Updates flr das
Auto durchfihren zu kénnen. Noch wird
der Fachhandel einbezogen: Der Handler

dieser Industriezweig in einem brachialen Wandel befindet. Das . : .
im geografischen Umfeld wird als Partner

vorgeschlagen und mit einem entsprechen-
den Prozentsatz am Kauf beteiligt. Laut VW
bleibt der Handler auch in Zukunft einer
der wichtigsten Berhrungspunkte mit der

betrifft die Autohersteller selbst, damit nattrlich auch die vielen
mittelstandischen Zulieferbetriebe, die Autohandler und am
Ende die Kunden. Also jeden von uns.

Dabei geht es um ganz zentrale Fragen:
Was geschieht mit den Dieselfahrzeugen,
die bald nicht mehr in Innenstadten mit
hohen Schadstoffwerten in der Luft fahren
dirfen? Werden wir in 25 Jahren nur noch
mit elektrischen Automobilen auf den Stra-
RBen sein? Wann fahrt das Auto vollauto-
nom, und brauchen wir dann Uberhaupt

noch einen Flhrerschein? Um die Grenzen
dieses Beitrags nicht zu sprengen, befassen
wir uns hier mit der Situation der haufig
mittelstandischen Autohandler. Unter ih-
nen herrscht in der aktuellen Situation gro-
e Verunsicherung, denn auch sie gehdren
zum Handel. Und diesen trifft die Digitali-
sierung besonders hart. Kénnen die Kun-

Marke. Denn eventuell gab es ja bereits vor
der Online-Bestellung des Neuwagens eine
Beratung durch den ortsansassigen Fach-
handel. Das entsprache der Situation von
anderen hochpreisigen Produkten, wie zum
Beispiel Uhren, Kameras oder Laptops.
Auch die Handler dieser Produkte kdmpfen
oft mit einer zeitintensiven Beratung des
Kundens im Geschaft, der dann wiederum
online die Uhr flr einen Schnappchenpreis
bestellt. Dieser Entwicklung mussen die



Marken mit einer durchdachten Preispolitik
und vielleicht auch véllig neuen Ansatzen
entgegenwirken.

Erst im letzten Jahr sahen sich die Auto-
handler mit dem unsicheren Ausgang der
Verhandlungen zwischen den Autobauern
und den Handelsvertretungen von Opel
konfrontiert. Die Marke hatte allen Hand-
lern die Vertrage geklndigt, um das Netz-
werk aus Autohdusern weiter zu qualifizie-
ren. Nach langen und intensiven Gespra-
chen erhielten schlie@lich nur zwolf der
insgesamt 385 Betriebe kein neues Ange-
bot. Dennoch ist die Verhandlungsphase
immer eine nervenaufreibende Zeit. Im
Dezember 2018 konnten sich die Vertreter
der Opel-Handler dann mit der deutschen

Madogliche nachste Schritte:

Frank Neustadt ist Geschafts-

fiihrer von drei Autohausern
in Elsterwerda, Riesa und
Oschatz. Auch er vertreibt

Automobile der Marke Opel.

Opel-Flhrung einigen: Den Handlern wird
empfohlen, das 98-seitige Regelwerk, des-
sen Kundigungsfrist auf 24 Monate be-
grenzt ist, anzunehmen.

Doch was sollen die Handler unterneh-
men, die zu keinem Verbund gehdren
oder die mit einem kleineren Autohaus
aufRerhalb einer groReren Stadt bestehen
mussen? Stefan Klusmeier, Steuerberater
aus Dresden, ist auch im Sanierungs- und
Restrukturierungsbereich tatig. Er infor-
miert, welche Schritte nétig sein konnten
und warum man auf keinen Fall die Augen
vor den Tatsachen verschliefsen sollte:

. Wie alle Unternehmer sind auch die Au-
tohandler meist mit dem Betriebsalltag
beschaftigt. Man weil3, dass man eigent-

I Entwicklung des Unternehmens unter Sanierungs- und Restrukturierungsgesichts-

punkten analysieren
I ohne ,Scheuklappen” und mit Blick von au
I mogliche betriebs-, finanz- und leistungsw
betrachten

Auf einen Blick:
I Noch immer ist das Netzwerk aus Vertrags
wichtigste Vertriebskanal.

Ren Strategie fir die Zukunft erarbeiten
irtschaftliche RestrukturierungsmafSnahmen

partnern fir die Automobilindustrie der

I Weder das Internet noch durch die Marken selbst betriebene Werksniederlassungen

konnten sich bisher als adaquater Kanal etablieren.
I Selbststandige Autohandelsbetriebe garantieren eine méglichst optimale geo-

grafische Abdeckung und damit die nétige

Nahe zum Kunden.

I Der Service in den Werkstatten der Autohandler machen sie auBerdem zu einem

langfristigen Partner der Autobesitzer.
Quelle: www.vda.de/de/themen/automobilindustrie-

in-vertrieb-und-service.html

und-maerkte/vertrieb/aktuelle-entwicklungen-
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Natiirlich ist es fiir uns gerade keine einfache
Zeit. Unser Geschdift hdngt extrem stark von
den Entscheidungen der Automobilkonzerne ab.
Die Branche steckt in einem enormen Wandel
und ist zugleich stark von politischen Entschei-
dungen geprdgt. Wir als Autohdndler sind ja
aber auch Unternehmer und brauchen einen
gewissen Planungsvorlauf, um unser Geschdift
erfolgreich zu fiihren. Jetzt sind die Fronten
erst einmal wieder gekldrt, aber es ist und

bleibt eine Herausforderung.

lich mal Uber die grundlegende Ausrich-
tung der Firma nachdenken sollte, doch
man arbeitet weiter und schaut weg.
Eigentlich ist klar, dass das in eine Sack-
gasse fuhrt. Autohandler missen sich neu
orientieren und schauen, ob ihr Geschafts-
modell auch in funf oder zehn Jahren
noch funktioniert. Ergibt es Sinn, sich
einen Partner zu suchen oder gleich ge-
meinsam einen Firmenverbund zu griin-
den? Damit wirde man flr die Hersteller
zu einer akzeptablen GrofRe wachsen, an
der sie in der Kundenbetreuung nicht vor-
beikommen. Wichtig ist es, den Blick von
aullen zuzulassen. Restrukturierungs-
experten schauen nach dem Potential
des Betriebs und zeigen Wege auf, die
der Unternehmer selbst bisher vielleicht
gar nicht wahrgenommen hat.”

Ronny Baar

Stefan Klusmeier
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“Papier

mit Zukunft

Papier aus Gras und Kartons aus Haselnussschalen beweisen,
dass sich die Papier- und Verpackungsindustrie im Umbruch be-
findet. Auch in der Papierfabrik Hainsberg im sachsischen Freital
kam man an Trends wie dem steigenden Bewusstsein fur Nach-
haltigkeit, der Digitalisierung und dem boomenden Onlinehandel
nicht vorbei. Die Geschaftsfuhrer Dr. Dietrich Arnhold und Krys-
tyna Saworska verfugten allerdings schon immer tber ein Gespur
fur den Markt und stellten ihr Unternehmen wettbewerbsfahig
auf. Erfolgreich wurde so ein jahrlicher Umsatz von rund 30 Millio-
nen Euro erwirtschaftet. Der Insolvenzantrag im April 2017
kam daflir umso Uberraschender.

Keine Papierfabrik von Vielen

Die Papierfabrik Hainsberg wurde 1838
gegrundet und stellt Recyclingpapiere der
Marke Lettura unter anderem in den Pro-
duktgruppen Druck-, Biro- und Briefum-
schlagpapiere her. Pro Jahr verkauft der
Mittelstandler tber 40.000 Tonnen in ganz
Europa. ,Sich immer wieder auf sich an-
dernde Bedingungen einzustellen und da-
mit Papier mit Zukunft anzubieten, ist einer
der Eckpfeiler unserer Firmenphilosophie”,
betont Geschaftsflhrer Dr. Dietrich Arn-
hold. Allein in den vergangenen 20 Jahren
investierte man mehr als 40 Millionen Euro

in die Modernisierung der Produkte und
Technologien. Hierunter beispielsweise in
den Aufbau einer Deinkinganlage, mit der
die Entfernung der Druckfarbe aus Altpa-
pieren maéglich ist — und damit auch die
Herstellung von Papieren mit funf verschie-
denen Weifsgraden. ,Neben uns gibt es in
Europa nur noch eine Handvoll Fabriken,
die diese Technologie fir das Herstellen
von Recyclingdruckpapieren in Spitzenqua-
litat nutzen.” Im Zuge des florierenden On-
linehandels baute man sich zusatzlich mit
der Entwicklung und Produktion von Spe-
zialverpackungspapieren ein zweites

Standbein auf. Gerade weil die Papierbran-
che eine der energieintensivsten Industrie-
zweige ist, liegt Dr. Arnhold auch der ver-
antwortungsvolle Umgang mit Ressourcen
am Herzen. , Das betrifft den kompletten
Prozess von der Energieerzeugung mit ei-
nem eigenen Heizkraftwerk, die aus-
schliefSliche Verwendung von Altpapieren
als Faserstoff bis hin zur Abwasseraufberei-
tung”, so der Geschaftsflhrer.

Havarie Ausloser fiir Insolvenzantrag
,In der Rolle als Geschaftsfuhrer haben Dr.
Arnhold und Frau Saworska in den vergan-
genen Jahren einen vorbildlichen Job ge-
macht”, lobt Dr. Nils Freudenberg von der
Kanzlei Tiefenbacher Insolvenzverwaltung,
der als Sachwalter vom Gericht bestellt
wurde. ,Es sind allerdings die unvorherge-
sehenen Ereignisse, die einen laufenden
Betrieb dann doch in eine finanzielle

Im Fall der

Schieflage bringen kénnen.”
Papierfabrik Hainsberg war es ein massiver

Deckenschaden im Papiermaschinenge-
baude, der eine komplette Sanierung notig
machte. Entsprechende ReparaturmafSnah-
men mussten wahrend des laufenden Pro-
duktionsprozesses mit zeitweiligen Still-
standen und zusatzlichen Kosten vorge-
nommen werden. In Summe entstanden
Aufwendungen in Héhe von drei Millionen
Euro. ,Das war eine ungliickliche Fiigung,
denn wir hatten damals gerade in das
neue Kraftwerk sowie ein neues Lager in-
vestiert. Eigenkapital fUr die Reparatur
konnten wir daher selbst nur begrenzt auf-
bringen, sodass mehrere Geschaftspartner
nicht vollstandig bezahlt werden konnten”,
erinnert sich Dr. Arnhold. Der Insolvenzan-
trag am 12. April 2017 und die Eréffnung
des Verfahrens in Eigenverwaltung am



1. Juni waren unvermeidlich. Die Ge-
schéftsleitung sah sich trotz dessen rein
psychologisch in einer guten Ausgangsla-
ge: ,SchlieRlich war die Insolvenz nicht auf
Defizite in unserem operativen Geschaft
zurlickzuflihren, dieses lief reibungslos.”

Nahtloser Fortgang des
Geschaftsbetriebs

Allen Beteiligten war es wichtig, dass Dr.
Arnhold und Krystyna Saworska an Bord
bleiben. Letztere stellte mit ihren Ver-
triebsaktivitaten sicher, dass der Ge-
schaftsbetrieb im gesamten Zeitraum des
Verfahrens ungehindert fortgefuhrt wur-
de. , Mit Blick auf den Auftragsvorlauf von
mehreren Monaten und dem durchgehen-
den Drei-Schicht-Betrieb der Maschinen,
der nahtlos laufen muss, ist das eine gro-
RRe Meisterleistung”, so der Sachwalter Dr.
Freudenberg. Ein weiterer wesentlicher
Erfolgsgarant: Die treuen Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeiter. , Wir sind froh,

dass wir keinem der 120 Mitarbeiter kiin-

digen mussten. Sie sind aufgrund der Ver-
bundenheit zum Unternehmen hoch moti-
viert bei der Sache geblieben.”

Operativ gesunder Kern, lediglich
finanzwirtschaftliche Baustellen
Hauptfokus innerhalb des Verfahrens war
es, sich mit den Glaubigern zu einigen und
die Kapitaldienstfahigkeit wiederherzustel-
len. , Hierflr erstellten wir einen Insolvenz-
plan, der die folgenden vier Jahre umfasste.
Ein Teil der erwirtschafteten Gewinne sollte
hierunter fir das Bezahlen der siebenstelli-
gen Schuldensumme verwendet werden.
Ein derart weitlaufiger Zeitraum war drin-
gend ndtig, denn nur so konnten wir dem
Betrieb finanziell noch Luft zum Atmen las-

sen”, so Andreas Elsafser von der Kanzlei
Elsasser Restrukturierung. Er steuerte als
Sanierungsgeschéftsfiihrer der Papierfabrik
Hainsberg das Verfahren und arbeitete den
Sanierungsplan aus. Die grofte Herausfor-
derung lag dabei in der Absprache mit dem
Hauptglaubiger, einer Grofbank. Elsafer
erganzt: ,Hierfur handelten wir eine lang-
fristige Streckung der Ratenzahlungen so-
wie die dazu ndtigen Konditionen wie Kre-
ditzins und Sicherheiten aus.” Ein weiteres
Problem: Energieintensive Branchen wie die
Papierherstellung sind in der Regel von der
Besteuerung der Energiekosten befreit, je-
doch nicht im Fall einer wirtschaftlichen
Schieflage. Pro Jahr macht das immerhin
Uber eine Million Euro aus. Weiterhin ist

o6ffent-lichen Einrichtungen und Institutio-
nen, die bis dato zu den Kunden zdhlten,
untersagt, mit Dienstleistern in der Insol-
venz zu arbeiten. Liquiditatsseitig waren
das zusatzliche Risikofaktoren, die mithilfe
einer moglichst schnellen Lésung einge-

dammt werden mussten. Genau diese wur-
de am 1. Februar 2018 gefunden, als die
Glaubiger bei einer Versammlung am Amts-
gericht Dresden den Insolvenzplan einstim-
mig bestatigten. Dem Restrukturierungs-
team ist es dank guter Zusammenarbeit
aller Beteiligten gelungen, dass das Unter-
nehmen im Verlauf des Verfahrens operativ
weiter in der Gewinnzone blieb und man
sich parallel auf die finanzwirtschaftliche
Sanierung konzentrieren konnte.

Viele Plane fiir die Zukunft

Dr. Dietrich Arnhold und Krystyna Sawors-
ka blicken positiv in die Zukunft. Sie haben
beide ihre Anteile am Unternehmen behal-
ten und sind bis heute als Geschaftsfihrer
tatig. , Wir sind Andreas ElsaRer, Dr. Freu-
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denberg sowie allen weiteren Verfahrens-
beteiligten sehr dankbar fir ihre groRRartige
Arbeit. Was die Erflllung des Insolvenz-
plans angeht, liegen wir gut in der Zeit”,
so Dr. Arnhold. , Alle besicherten und un-
besicherten Glaubiger wurden bereits 2018
bedient, das Massedarlehen wird noch bis
2020 getilgt.” Parallel sind Kostensenkun-
gen geplant, die die Geschaftsfihrer unter
anderem mit der Digitalisierung einzelner
Arbeitsschritte und dem Aufgeben von
langfristig unrentablen Geschaftsfeldern
ermdglichen wollen. Hingegen wird das
Produktsortiment in der Verpackungsspar-
te erweitert. ,Das hatten wir schon 2016
begonnen und auch im Insolvenzverfahren
fortgefuhrt. Mit groSem Erfolg, denn wir
konnten hierflr neue Kunden gewinnen
und liegen derzeit mit dem Verpackungs-
papier bei rund 30 Prozent unseres Ver-
kaufsvolumens”, erganzt der Geschafts-
fUhrer, der auch den weiteren Ausbau ei-
ner effektiven, nachhaltigen Energiegewin-
nung nicht unangetastet lassen will.

Vorteil der Eigenverwaltung:

Selbst an Bord bleiben

Das sind noch reichlich Themen firr einen
immerhin schon 70-jdhrigen Unternehmer.
Dr. Arhold will allerdings auch die kom-
menden Jahre gemeinsam mit seiner Kol-
legin die Papierfabrik Hainsberg leiten.
,Schliefslich ist doch noch genug Zeit, bis
ich 100 bin“, so der Geschaftsfihrer mit
einem Schmunzeln, wohl aber schon die
Nachfolge im Hinterkopf. Was wir daraus
lernen: Ein engagiertes, gewilltes Manage-
ment gehort zu den wesentlichen Fakto-
ren eines erfolgreichen Neustarts — erneut
ein Beweis flr die Chancen eines Sanie-
rungsverfahrens in Eigenverwaltung.

Rechtsanwalt, Insolvenzverwalter
Tiefenbacher Insolvenzverwaltung
Telefon +49 351 47782-28

freudenberg@tiefenbacher.de

www.tiefenbacher-insolvenzverwaltung.de

Rechtsanwalt, Geschaftsfiihrer

Elsésser Restrukturierung GmbH
Telefon +49 89 3564 7530-1

elsaesser@elsaesser-restrukturierung.de

www.elsaesser-restrukturierung.de
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Was ,,Schiinférberei’-’;"

anrichten kann

- —

~Mein Geschaft lauft seit vielen Jahren ohne Probleme.” Wirde vom Management eines mittelstan-
dischen Unternehmens diese Aussage kommen, waren Zweifel angebracht. Denn standig wirken

interne und externe Faktoren auf betriebliche Prozesse und Ablaufe ein, die zu Schwankungen bei

Umsatz und Ertrag fihren konnen. Besonders Ursachen von aulSen, wie wirtschaftliche und politi-
sche Rahmenbedingungen, lassen sich wohl kaum verhindern, beeinflussen aber das Geschaft.
Risiken und Wendepunkte sind daher zwangslaufig mit der unternehmerischen Tatigkeit verbunden.

Im folgenden Beitrag erfahren Sie, woran
Sie eine Krise erkennen und wie Sie ge-
gensteuern, bevor sie akut wird. Wie so
oft, fangen Probleme ganz klein an. Wenn
sie aber von vornherein unter den Teppich
gekehrt werden, kénnen sie ernsthaften
Schaden anrichten und das Unternehmen
in eine waschechte, wirtschaftliche Schief-
lage befdrdern.

Von heute auf morgen? Das ist
selten der Fall!

Man stelle sich folgendes Szenario vor:
Der Geschaftsfuhrer eines Unternehmens
ruft die Marketingagentur an und bittet
um eine spontane Vertriebsunterstutzung.
Es gabe eine Auftragsflaute im kommen-
den Monat. Halt dieser Zustand langer an,
kadme es sogar zu Liquiditatsengpassen
und Zahlungsschwierigkeiten. Ganz plotz-
lich nimmt der Chef gegenUber Kollegen
und Mitarbeitern sogar das Wort Krise in
den Mund und will vorher nichts von die-
ser gewusst oder gemerkt haben. Ein sol-
cher Fall aus der Beratungspraxis ist kei-

nesfalls eine Seltenheit. Was man hier
aber entgegenhalten muss: Sie zeichnet
sich schon lange im Vorfeld ab und ent-
steht in einem mehrstufigen Prozess.

Krise nicht erst bei mangelnder
Liquiditat

Im oben beschriebenen Fall spricht man
offenbar erst von einer Krise, wenn die
Auftragsbucher leer sind oder sich Zah-
lungsschwierigkeiten andeuten. Es geht
aber streng genommen schon viel friher
los — etwa, wenn sich der Wettbewerb
verscharft, ein Unternehmen generell
von wenigen GrofSkunden abhangig ist,
mehr Reklamationen anfallen oder die
Nachfrage nach bestimmten Produkten
sinkt. Dann spricht man von der soge-
nannten strategischen Krise, die sich
nicht direkt auf die Liquiditat auswirkt.
Genau darauf fallen viele Unternehmen
herein, die nach dem Prinzip ,It’s all
about the money” leben: Solange das
Unternehmen aus monetérer Sicht noch
keine grofRen Federn lassen muss, wird

die Krise in diesem Stadium gar nicht
erst bemerkt, geschweige denn ernst
genommen. Ein grofer Fehler, denn
wenn keine Gegenmalfinahmen einge-
leitet werden, gefahrdet diese langfristig
den Erfolg. Unternehmer tun beispiels-
weise gut daran, in dieser Phase neue
Kundengruppen anzusprechen, die Pro-
duktpalette anzupassen, das Qualitats-
management zu verbessern oder den
Standort zu wechseln. Reagiert das Ma-
nagement nicht, folgt die Produkt- und
Absatzkrise, die unter anderem durch
einen Rickgang der Eigenkapitalquote,
dem Anwachsen des Fremdkapitalanteils
sowie kleinerer Umsatz- und Ertragsein-
bruche infolge sinkender Auftrage ge-
kennzeichnet ist.

Unruhige Investoren, unzufriedene
Grof3kunden, unsichere Mitarbeiter
Mitarbeiter im Unternehmen, die Auftrags-
flauten recht schnell bemerken, werden
unsicher und suchen sich dann unter Um-
standen einen neuen Arbeitgeber. Zudem



sollten sich die Geschaftsfuhrer von Unter-
nehmen, die von wenigen Grofskunden
und kapitalintensiven Investoren abhangig
sind, nicht zu sicher sein. Denn schon bei
kleinen Umsatzriickgangen kann es zu kriti-
schen Nachfragen kommen — erst recht,
wenn sich die Beteiligten dann bei den
Ruckfragen mit einem untdtigen Manage-
ent konfrontiert sehen. Wird spatestens
ch diesen Anzeichen nicht reagiert, zum
ispiel durch eine offene Kommunikation
einen zusatzlichen Ausbau der Ver-
aktivitaten, setzt schlieRlich die Liqui-
krise ein — der Moment, in dem meist
mehr geht” und die Manager erst
aufwachen.

vor wildem Aktionismus
roht dann beispielsweise mit ei-
ng der Kreditlinien. Meist gibt
Its Rlckstande bei Umsatz- und Ge-
werbesteuer, Lohnzahlungen oder Sozial-
versicherungsbeitrdgen. Pfandungen oder
Vollstreckungen durch den Gerichtsvoll-
zieher gehdren zu den Anzeichen einer
Krisenstufe, die bereits Uber die Liquiditats-
krise hinausgehen. Im Ernstfall spricht man

sogar von , Insolvenzreife” beziehungswei-
se ,Insolvenz”, bei der von einer drohen-
den bis vollkommenen Zahlungsunfahigkeit
oder Uberschuldung ausgegangen werden
kann. Der Spielraum ist dann bereits sehr
stark eingeschrankt. Verzweifelte Schnell-
schuss-Aktionen, bestehend aus kosmeti-
schen EinzelmaRnahmen, helfen nicht
mehr. Daher raten wir, bereits frihzeitig
auf Krisenanzeichen zu reagieren und ge-
genzusteuern — bei Bedarf mit externer
Unterstlitzung. Wenn dies zu spat erfolgt,
bleibt dann auch den Fachexperten kaum
noch Handlungsspielraum.

Wann liegt eine Insolvenz vor? Neue
Rechtsprechung des BGH beachten!
Eine kontinuierliche Uberprifung der wirt-
schaftlichen Lage und Zahlungsfahigkeit
empfiehlt sich fur jeden Geschaftsfhrer,
der sein Haftungsrisiko begrenzen maoch-
te. Im schlimmsten Fall droht ein Verfah-
ren wegen Insolvenzverschleppung. Es
gibt drei Grunde, die den Unternehmer
dazu verpflichten, einen Antrag auf Insol-
venz zu stellen: die tatsachliche Zahlungs-
unféhigkeit, die drohende Zahlungsunfa-

L Anzeichen

stadium

2 I verscharfter Wettbewerb

= I sinkende Nachfrage bei Produkten
% oder Dienstleistungen

a I zunehmende Zuriickhaltung der

.E Banken bei der Vergabe von

a Unternehmenskrediten

I steigende Reklamationsraten

I zunehmende Standortprobleme

I starkere Abhangigkeit von
wenigen GroBkunden

I kleinere Umsatz- und Ertragsein-
briiche

Sortimentsschwache

Ruckgang Eigenkapitalquote
Anwachsen Fremdkapitalanteil
steigende Fluktuationsraten bei
Mitarbeitern

Produkt- und
Absatzkrise

I permanente Ausschopfung von

Kontokorrentlinien

Uberschreiten der vereinbarten

Zahlungsziele

I Mahnungen

I Zahlungsriickstéande bei Finanz-
amt und Sozialversicherung

I Vermehrte Riickgabe von Last-
schriften bei der Hausbank

1 Uberschuldung

I drohende Zahlungsunfahigkeit

I tatsachliche Zahlungsunfahigkeit

Insolvenzreife
-

Liquiditatskrise bis hin zur

Gegensteuerungs- bzw.
HandlungsmafRnahmen

I Beobachtung von Markt, Wettbe-
werb und aufkommenden Trends

I Ansprache neuer Kundengruppen

I Neuentwicklungen von Produkten/
Anpassen des Angebotsportfolios

I Standortwechsel

I Verbesserung des Qualitats-
managements

I Verbesserung der Vertriebsaktivi-
taten

I offene Kommunikation mit
dem Ziel der Bindung und dem
Vertrauenserhalt von Kunden,
Mitarbeitern und Investoren

I auBergerichtliche Sanierung auf
Basis eines Sanierungskonzeptes
verbunden mit dem Sichern einer
nachhaltigen Renditefahigkeit
durch umfangreiche MafRnahmen

I Insolvenzantrag und gerichtliche
Sanierung mit dem Ziel der
Wiederherstellung der Wett-
bewerbsfahigkeit (Insolvenzplan,
Investorensuche)

higkeit und die Uberschuldung. Ein Unter-
nehmen gilt rechtlich als zahlungsunfahig,
wenn nicht innerhalb von drei Wochen
mindestens 90 Prozent der falligen Ver-
bindlichkeiten mit den vorhandenen Mit-
teln beglichen werden kénnen. Bislang
herrschte unter den Experten allerdings
Unklarheit dariiber, ob in diese vorhande-
nen Mittel lediglich die noch offenen For-
derungen einzurechnen sind — oder auch
die in den drei Wochen neu féllig werden-
den Verbindlichkeiten. Diese wurde mit
dem Beschluss vom BGH im Februar 2018
beseitigt: Demnach reicht es nicht aus,
wenn die Llicke in der Drei-Wochen-Vor-
schau durch die eingetriebenen Forderun-
gen geschlossen werden kann. Auch nach
Bezahlung der in dieser Zeit fallig werden-
den Verbindlichkeiten muss die Llcke voll-
standig gedeckt sein.

Marktblick aufrechthalten und
friihzeitig reagieren

Sollte es tatsachlich zu einem Insolvenzver-
fahren kommen, bedeutet dieses heutzuta-
ge nicht mehr automatisch das Aus und die
Abwicklung des Unternehmens. Wir haben
in den letzten Jahren positive Erfahrungen
im Zuge der Gesetzeseinflihrung zur weite-
ren Erleichterung der Sanierung von Unter-
nehmen (ESUG) gemacht, welche seit 2012
qilt. Viele Betriebe konnten innerhalb eines
gerichtlichen Sanierungsverfahrens neu
aufgestellt werden und sind aus der Krise
restrukturiert hervorgegangen. Wackelt das
Geschaft, bieten sich viele Méglichkeiten,
das Unternehmen wieder auf Erfolgskurs
zu bringen — sofern man die Warnzeichen
frihzeitig erkennt, sich eingesteht und
rechtzeitig handelt.

Simon Leopold

Dr. Dirk Herzig
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