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Jetzt heiBt es anpacken!
Mit einem gezielten Vorgehen
konnen sich Unternehmen
resilienter aufstellen und
Wettbewerbsvorteile nutzen.

Sehr geehrte Damen und Herren,

seit einigen Jahren befindet sich die
Wirtschaft in einem angespannten
Zustand, der nicht zu enden scheint.
Seien es die Pandemie, der Fachkraf-
temangel, die digitale und nachhaltige
Transformation, der Ukraine-Krieg
oder die Inflation: Ununterbrochen
kampfen KMU um Normalitat in einer
Zeit permanenten Wandels. Dieser
Kampf verlangt viel ab. Immer &fter
kommt es zu Krisen in den Betrieben.
Bei der Vielzahl an gleichzeitigen He-
rausforderungen ist das nachvollzieh-
bar, denn der Uberblick kann schnell
verloren gehen. Was hat Prioritat? Wie
muss sich ein Betrieb im Wandel neu
strukturieren, um diesen zu seinem
Vorteil zu nutzen? Welche Skills sind
fiir FUhrungskrafte essenziell? Wie
wird das eigene Geschaftsmodell zu-
kunftsfahig ausgestaltet?

Wir mochten Thnen in dieser Ausga-
be des Restart-Magazins Antworten
geben und zeigen, wie Transformation
in der Krise funktionieren kann. Im
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Titelbeitrag erfahren Sie mehr iiber
drangende Herausforderungen fiir
KMU. Zudem zeigen wir Schritte auf,
die Firmen aktuell ergreifen kénnen,
um sich resilienter aufzustellen und
Wettbewerbsvorteile zu sichern. In
einem Gastbeitrag geht es daneben
um Grundkompetenzen, die Fiih-
rungskrafte in Zeiten des Wandels
bendtigen. Schlieflich ist etwa der Zu-
sammenhalt im Betrieb entscheidend
dafiir, um sicher durch eine Krise zu
kommen.

In unseren Praxisfallen lernen Sie Be-
triebe kennen, die sich mutig aus einer
Schieflage herausgekampft und dies
sogar fur eine Neuausrichtung genutzt
haben. Erfahren Sie dabei, welche
Vorziige ein Ansatz wie eine Insolvenz
in Eigenverwaltung bringen kann. Wir
freuen uns zudem, wieder versierte
Rechtsanwaélte und Rechtsanwaltin-
nen in unserem Heft versammeln zu
konnen. Sie teilen ihr Wissen und ihre
Erfahrung zu spezifischen Herausfor-

derungen und Losungsansatzen, etwa
in der Pflegebranche, der Zuliefererin-
dustrie oder der Immobilienwirtschaft.

Neben praktischen Skills und Hinter-
grinden mochten wir mit unserem
aktuellen Magazin aber auch Hoff-
nung vermitteln. Hoffnung darauf, die
derzeitigen Herausforderungen zu
meistern und fir die Zukunft gerlistet
zu sein. In diesem Sinne wiinschen
wir Ihnen viel Freude beim Lesen

und wiirden uns freuen, IThnen einige
Impulse mitgeben zu konnen. Wenn
Sie sich Uiber ein Thema intensiver
austauschen mochten oder Fragen zu
Sanierungsoptionen, Finanzierung
oder Firmenkauf haben, kontaktieren
Sie uns jederzeit gerne.

S | /ef/pf/

Mit hoffnungsvollen Griilen
Ihr Simon Leopold




TITELTHEMA

Unternehmen 1im Wandel:
Darauf kommt es an.

Schon seit Jahren beschéaftigen Themen wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit
und der zunehmende Fachkraftemangel die Unternehmen. Jede dieser Auf-
gaben allein ist schon herausfordernd. Da sie zeitgleich auftreten, stellen
sie KMU vor noch gréBere Hirden. Erschwerend kamen in den letzten drei
Jahren die Coronapandemie und der Ukraine-Krieg hinzu, die wiederum
Probleme wie Lieferengpasse, Materialmangel und hohe Energiepreise

mit sich brachten. Wir zeigen, wie sich Mittelstandler angesichts der
massiven und bestandigen Veranderungen heute aufstellen sollten.

Aktuelle Krisen in Branchen wie dem Bau, der
Automobilindustrie oder dem Gesundheits- und
Sozialbereich machen deutlich, dass viele Unter-
nehmen nicht ausreichend auf den aktuellen
Wandel vorbereitet sind. Dabei ist es mittlerweile
unerlasslich, das eigene Unternehmen an die
Entwicklungen anzupassen und zukunftsfahig
aufzustellen. Die Wirtschaft befindet sich 1angst
in einem Krisen-Wandel-Dauerzustand. Das wird
wohl auch auf absehbare Zeit so bleiben; hat bei
aller Unsicherheit aber auch etwas Gutes: Wer es
schafft, sich resilient aufzustellen, sichert meist
nicht nur sein Bestehen, sondern erschlieft sich
auch Wachstumspotenziale.

Digitalisierung mit Hindernissen

Viele MaRnahmen zur Digitalisierung wie ener-
gieeffiziente Hardware und Homeoffice-Angebo-
te wurden von KMU bereits umgesetzt — unter
anderem getrieben durch die Coronapandemie.
Allerdings sind Zeitmangel, hohe Kosten und
Komplexitat bei der Umstellung vorhandener
Prozesse und Systeme fiir viele Betriebe Hinder-
nisse bei der Umsetzung weiterer Malnahmen.

Das hat etwa die aktuelle Digitalisierungsumfra-
ge! des DIHK gezeigt.

Demografischer Wandel und
Fachkrafte-Engpasse

Laut der Bevolkerungsvorausrechnung? des
Statistischen Bundesamtes wird es bis zum Jahr
2025 deutlich weniger Menschen im erwerbsfa-
higen Alter geben. Die sogenannten Babyboomer
scheiden aus dem Berufsleben aus und die nach-
rickenden jungeren Jahrgéange sind schwacher
besetzt. Der vor allem damit verbundene Perso-
nalmangel ist fiir viele Unternehmen eines der
Top-Risiken dieser Zeit. 2022 mussten tber 50
Prozent der befragten Firmen des DIHK-Fach-
kraftereports® Stellen unbesetzt lassen.

Nachhaltigkeit trifft Regulierung

KMU missen sich auf das faktische Verbrenner-
Aus 2035, Kreislaufwirtschaft und Reportings zu
den ESG-Richtlinien der EU einstellen. Ab 2026
sollen berichtspflichtige KMU ihre Nachhaltig-
keitsinformationen offenlegen und so die Aus-
wirkungen des Betriebs auf die Bereiche Umwelt,

https://www.dihk.de/de/themen-und-positionen/wirtschaft-digital/digitalisierung/digitalisierungsumfrage-2023

? https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2021/09/PD21_459_12411.html

 https://www.dihk.de/de/themen-und-positionen/fachkraefte/beschaeftigung/trotz-schwieriger-wirtschaftslage-fachkraefteengpaesse-nehmen-zu-89118
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Gesellschaft und Unternehmensfithrung offent-
lich machen. Der Biirokratieaufwand steigt. Da
Banken bereits jetzt beginnen, ihre Kreditpolitik
anzupassen und immer stérker ESG-konforme
Unternehmen zu finanzieren, ziehen die Rege-
lungen fur unvorbereitete KMU auf absehbare
Zeit zudem Wettbewerbsnachteile nach sich.

Schwierige Finanzierung

Unter anderem die aktuell hohen Energie- und
Rohstoffpreise fiihren bei vielen Unternehmen
zu einem Riickgang des Eigenkapitals. Damit
gehen auch die vorhandenen Mittel fiir Investi-
tionen zuriick, was in der Konsequenz zu einer
hoheren Abhangigkeit von Fremdkapital fiihrt.
Durch die Zinswende ist dies jedoch mit deutli-
chen Mehrkosten verbunden. Hinzu kommt, dass
sich die Kreditbeantragung vor allem fiir KMU
oftmals als schwierig gestaltet. Aufgrund der
allgemeinen Unsicherheit und des gestiegenen
Kreditrisikos haben die Bankh&user ihre Kre-
ditrichtlinien und -bedingungen zuletzt immer
restriktiver gestaltet; wie auch der Bank Lending
Survey*zeigt.

“ https://www.bundesbank.de/de/presse/pressenotizen/april-ergebnisse-der-umfrage-
zum-kreditgeschaeft-bank-lending-survey-in-deutschland-905900

TITELTHEMA

Mittelstand im Wandel —
MalRnahmen
fiir mehr Resilienz

Die aktuellen Krisen verlangen von Mittelstandlern
viel ab. Um sich fir die Zukunft zu wappnen

und sich oft sogar Wettbewerbsvorteile zu
sichern, konnen KMU jedoch eine ganze Reihe

von GegenmaBnahmen ergreifen, wir zeigen
einige davon auf:

Abhangigkeit von GroBauftragen
reduzieren

Von wenigen grofRen Unternehmen oder Auf-
tragen abhangig zu sein, birgt Risiken. Fallt ein
solches Unternehmen als Auftraggeber aus, hat
das in der Regel schwerwiegende Folgen fiir den
Betrieb. Kurzfristig einen neuen GroRauftrag zu
ergattern, erweist sich oft als schwierig. Zumal der
finanzielle Schaden dadurch nicht sofort begrenzt
werden kann. Besser ist es, Auftrage auf mehrere
kleine und wenige groRe Geschéaftspartner zu ver-
lagern und so das Kundenportfolio widerstands-
fahiger zu strukturieren. Durch den gewonnenen
Handlungsspielraum haben KMU eine bessere
Verhandlungsposition bei ihren Kunden und im
schlimmsten Fall konnen sie auch schneller auf
einzelne Ausfalle reagieren.

Finanzierungsmix breiter aufstellen
Durch die Zuriickhaltung der Banken bei der
Kreditvergabe haben viele KMU Schwierigkeiten,
Vorhaben auf gewohntem Wege zu finanzieren.
Ein strategischer Mix aus Modellen und Geld-
gebern sichert die Unabh&ngkeit und starkt die
finanzielle Basis des Unternehmens. Hilfreich
konnen erganzende alternative Finanzierungs-
moglichkeiten wie Factoring, Sale and Lease
Back, Einkaufsfinanzierung oder auch Kredite
von Online-Plattformen sein. Beim Factoring
werden fortlaufend die Forderungen verkauft, um
schnell Liquiditat zu gewinnen. Sale and Lease
Back ermdglicht Unternehmen, ihre Gebaude »»
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oder Fuhr- und Maschinenparks zu verkaufen
und sofort zuriickzumieten, sodass finanzieller
Spielraum geschaffen wird und die operative
Handlungsfahigkeit zugleich bestehen bleibt. On-
line-Plattformen kénnen daneben Kredite haufig
unbesichert und kurzfristig bereitstellen.
Wichtig ist bei alledem, die individuellen Bedirf-
nisse des Betriebs zu priifen und einen passen-
den Finanzierungsmix zu erstellen.

Lieferantenabhangigkeit

minimieren

Durch Lieferengpasse mussten Unternehmen

in den letzten Jahren h&ufig ihre Produktion
zurlickfahren, aussetzen oder auf Kurzarbeit um-
steigen. Der finanzielle Schaden ist besonders fir
KMU nach wie vor spiirbar. Mit einer erweiterten
Lieferantenstruktur kann dieses Risiko verrin-
gert werden. Unternehmen sollten nicht nur im
Ausland Rohstoffe und Vorprodukte bestellen.
Lieferanten aus der eigenen Region, Deutschland
und der EU zu nutzen, erweist sich als stabiler,
nachhaltiger und ist meist sogar gut fiir das
Image des Betriebs. Da KMU selbst oft als Liefe-
ranten grofRer Unternehmen agieren, miissen

sie sich auch auf das Lieferkettensorgfalts-
pflichtengesetz einstellen. Seit Inkrafttreten
haben verpflichtete Firmen und Konzerne Risi-
koanalysen und Praventionsmafnahmen um-
zusetzen. Grofte Kunden konnen also von ihren
KMU-Zulieferern entsprechende Nachweise ver-
langen — auch zu deren eigenen Lieferpartnern.

AuBendarstellung voranbringen

Ein digitaler Auftritt ist als Standard in der heu-
tigen Zeit nicht mehr wegzudenken. Passende
Social-Media-Profile mit ihrem direkten Zugang
und den Feedbackmaoglichkeiten konnen dane-
ben bei der Fachkraftegewinnung eine zentrale
Rolle spielen. Deshalb sollten auch diese nicht
vernachléssigt werden. In der Offentlichkeitsar-
beit stringent aktiv zu sein, kann generell dabei
helfen, Bekanntheit zu gewinnen und das Image
zu verbessern. Events, Workshops, Veranderun-
gen im Unternehmen — all das kann uber digitale
Kanale nutzbringend geteilt werden. Mit Blick auf
die jingere Generation, potenzielle Fachkréafte,
aber auch beziliglich Kunden und weiteren Sta-
keholdern ist die AulRendarstellung von zentraler
Bedeutung.

Produkt- und Dienstleistungsportfolio
evaluieren

Um bei Kunden gefragt zu bleiben, sollten Unter-
nehmen ihre Produkte und Dienstleistungen re-
gelmaRig Uiberpriifen. Eine Portfolioanalyse kann
Aufschluss iiber die Ist-Situation geben. Damit
anschliefend der Soll-Zustand festgelegt wer-
den kann, mussen Fragen gestellt werden, wie:
Passt unser Angebot noch zum Bedarf? Ist es
zeitgemaf und zukunftsfahig? Hier spielen auch
Nachhaltigkeit und Digitalisierung eine wichtige
Rolle. Produkte und Dienstleistungen miissen auf
Individualitat, nachhaltige Quellen und digitale
Umsetzung Uiberpriift werden. Digitale Vertriebs-
tools ermdglichen zudem eine erleichterte Ab-
stimmung mit Interessenten und Kunden.

Kalkulation regelmaBig anpassen

Die Preise von Produkten und Dienstleistungen
sollten regelmaRig auf ihre Wirtschaftlichkeit
hin kontrolliert werden. Oft steigen die Kosten
aufgrund von Personal-, Material- und Energie-
aufwand, Wachstum oder steigenden regulatori-
schen sowie technischen Anforderungen. KMU
sollten sich daher nicht vor Preisanpassungen
scheuen. Werden die Preise allerdings angepasst,
sollten diese Anderungen auch transparent und
direkt an Kunden kommuniziert werden.

Strategie Uberdenken

Sowohl die Personal- und Wachstumsstrategie
als auch die gesamte Unternehmensstrategie
miissen an Veranderungen angepasst werden,
um das Potenzial des Wandels nutzen zu konnen.
Dabei kann neben der Ausrichtung der Firma
auch tiber den Erwerb anderer Unternehmen
nachgedacht werden — sowohl ,gesunde” Be-
triebe als auch Unternehmen in wirtschaftlichen
Schieflagen sind mogliche Optionen. Durch
einen Kauf kann der Kundenkreis erweitert, der
Umsatz gesteigert und Personal gewonnen sowie
in neue Branchen vorgedrungen werden. Beson-
ders mit Blick auf die demografische Entwick-
lung und den Fachkraftemangel ist Letzteres von
Bedeutung. Zudem koénnen Know-how, effiziente
Technologien und fertig entwickelte Produkte
durch einen Unternehmenskauf direkt ibernom-
men werden. Das kann Monate, manchmal sogar
Jahre an Entwicklungsarbeit und Anpassungs-
zeit ersparen.



Interview

Eine Krise ist auch
elne Sanierungschance

TITELTHEMA

Marcello Di Stefano ist Rechtsanwalt und Fach-

anwalt fur Insolvenz- und Sanierungsrecht sowie
Grdndungspartner von DiLigens Rechtsanwalte
und Insolvenzverwalter. Er erlebt derzeit viele
Firmen, die sich in der Krise wandeln missen. Im
Interview spricht der Experte Uber die Relevanz

eines konkurrenzfahigen Geschaftsmodells und

die Maglichkeiten einer gerichtlichen Sanierung

und Krisenkaufe.

Kommt es vor, dass sich Unterneh-
men bei den vielen Anpassungsmaf-
nahmen derzeit iibernehmen? Woran
liegt es, wenn Firmen am Wandel
scheitern?

Die Gefahr besteht, doch wenn das Ge-
schaftsmodell grundsétzlich konkur-
renzfahiq ist, gibt es auch Wege, die
fir die Neujustierung notwendigen
MaRnahmen zu finanzieren. Hier sind
sorgfaltige Planung und enge Pro-
zessfiihrung durch das Management
essenzielle Grundlagen fiir den Erfolg.
Esist wichtig, sich auf diesem Weg
sachkundig beraten zu lassen, da die
Herausforderungen komplex sind und
Unternehmen an diesen durchaus
scheitern kénnen.

Einige sorgen sich davor, ihre

Preise anzupassen und Produkte
weiterzuentwickeln, weil sie keine
Kunden verlieren wollen. Ist dieses
Vorgehen mittel- bis langfristig
ratsam oder eher riskant?

Ein konkurrenzfahiges Unternehmen
benotigt eine detaillierte und realis-

tische Kalkulation. Eine Firma kann
nicht dauerhaft defizitar arbeiten. Auf
lange Sicht muss sich ein Produkt
rechnen, sonst tragt es sich nicht
und schlimmstenfalls kommt es zur
Unternehmenskrise. Fiir den Erhalt
oder die Starkung der Marktposition
kann es zwar sinnvoll sein, temporar
einen unrentablen Preis zu halten,
langfristig ist eine solche Strategie
aber hochst gefahrlich. Auch hier gilt:
im Zweifel Expertenrat einholen.

Lohnt es sich, aufgrund von
Strukturwandlungsmafnahmen ein
Krisenunternehmen zu kaufen?

In vielen Fallen lassen sich durch
solche Akquisitionen erhebliche
Synergien oder strategische Effekte
zu einem Uberschaubaren Aufwand
erzielen. Wichtig ist aber, die Ziel-
unternehmen im Rahmen einer ,Due
Diligence" von allen Seiten und unter
allen Aspekten zu durchleuchten. Wer
eine Firma aus der Insolvenz heraus
kauft, hat den Vorteil, dass er finan-
zielle Altlasten beim Asset-Deal nicht

MARCELLO DI STEFANO

Rechtsanwalt und Fachanwalt fir
Insolvenz-und Sanierungsrecht
DiLigens Rechtsanwalte &

Insolvenzverwalter

+49 3616588870
info@diligens-rechtsanwaelte.de
diligens-rechtsanwaelte.de

miterwirbt oder diese beim Share-Deal
uber einen Insolvenzplan geregelt
sind. Es gibt aber auch Unternehmen,
von denen man die Finger lassen soll-
te, da sie beispielsweise den Wandel
verschlafen haben.

Wie nehmen Sie Unternehmern die
Furcht vor einer Insolvenz?

Esist immer sinnvoll, dem Unterneh-
mer ausfihrlich zu erklaren, welche
Vorteile das Insolvenzverfahren bietet
und welche Konsequenzen im Falle
einer verspateten oder unterlassenen
Insolvenzantragstellung drohen. Dabei
ist es wichtig zu vermitteln, dass eine
Krise auch eine Sanierungschan-

ce darstellt und es darum geht, die
Kontrolle iiber das weitere Geschehen
zu behalten. Ein Insolvenzverfahren
ist nichts Ehrenriihriges. Je frither
jemand den Schritt in das Verfahren
geht, desto grofer ist seine Kontrolle.
Wer das Instrumentarium zur Sanie-
rung dagegen nicht rechtzeitig nutzt,
hat am Ende fast sicher das Nachse-
hen.



AUS DER PRAXIS

aus der stationaren
Seniorenpflege

In der Coronakrise hat sich gezeigt, wie prekar die Situation im Pflegebereich

ist. Doch auch nach der Pandemie hat sich die Lage kaum verbessert - das

zeigen aktuelle Auswertungen. Dabeiist gerade die Seniorenpflege ange-

sichts der demografischen Entwicklung eine zentrale gesellschaftliche Auf-

gabe. Fachkraftemangel, hohe Krankenstande, Uberlastung und zunehmende

Insolvenzen bei Pflegeeinrichtungen drohen dieses Saule des Sozialstaates

ins Wanken zu bringen. Wird die Pflege selbst zum Pflegefall - wie es Beob-

achter etwas zynisch auf den Punkt bringen?

Laut dem Statistischen Bundesamt!
waren Ende 2021 fast fiinf Millionen
Menschen pflegebediirftig. Bis 2035
durfte ihre Zahl um 14 Prozent auf 5,6
Millionen steigen; 2055 waren es dann
6,8 Millionen Menschen in Deutsch-
land. Die &lteren Pflegebedtirftigen —
tber 80 Lebensjahre — machten dabei
bereits 2021 55 Prozent der Pflegebe-
diirftigen aus. Kiinftig konnte ihr An-
teil laut Destatis weiter stark steigen:
auf 65 Prozent und damit 4,4 Millionen
Menschen. Diese Zahlen allein sollten
wachriitteln — dabei wird hier nur die
reine Altersentwicklung betrachtet.
Werden steigende Pflegequoten mit
einberechnet, liegt die Zahl zu Pfle-
gender bereits 2035 bei 6,3 Millionen
Menschen. Das ist ein Anstieg um 27
Prozent im Vergleich zu 2021.

Dem gegenuber standen 2023 laut dem
Branchenportal pflegemarkt.com?
etwas mehr als 900.000 Platze in der
vollstationaren Altenpflege zur Ver-
fligung. Sicherlich: Viele Menschen
werden von Angehorigen zu Hause
gepflegt, nutzen betreutes Wohnen
oder werden im Rahmen ambulanter

Losungen versorgt. Die Aufgabe wird

entsprechend auf viele Schultern ver-
teilt, dennoch geraten die Kapazitaten
immer mehr an Grenzen. Beobachter
bemangeln, dass zu wenig getan wer-
de, um sie auszuweiten. Im Gegen-
teil: 2022 kamen auf 107 neu gebaute
Pflegeheime 142 Einrichtungen, die
geschlossen wurden.

Herausforderung
Fachkraftemangel
Fehlende Einrichtungen sind jedoch

nicht das groRte Problem in der Pflege.

Das IW Koln® hat ermittelt, dass hier-
zulande 2035 150.000 Pflegekrafte
fehlen konnten. Die Regierung ver-
sucht zwar, im Ausland Menschen
fiir diese Stellen anzuwerben. Ob dies
die Pflege-Liicke allein wird schlie-
Ren konnen, kann jedoch bezweifelt
werden. Eine Herausforderung fiir
stationéare Einrichtungen ist auch die
Abwanderung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu Personaldienst-
leistern. Hier verdienen die Menschen
mehr, arbeiten hdufig ohne Schich-
ten und haben gréeren Einfluss

auf ihre Einsatzpléne. Pflegeheimen
bleibt dann h&ufig keine andere Wahl,
als die Vakanzen iiber eben solche

Leiharbeitsfirmen abzudecken und
zusatzliche Kosten in Kauf zu nehmen.
Preissteigerungen miissen dabei nicht
selten auch an Bewohner oder deren
Angehorige weitergegeben werden.
Denn Pflegekosten werden von den
zustandigen Kassen nur anteilig und
nach Hohe des entsprechenden Pfle-
gegrades {ibernommen. Kurzfristiger
Zusatzaufwand kann meist iiber-
haupt nicht weitergereicht werden. Die
aktuelle Pflegereform der Regierung
sorgt zwar unter anderem fUr eine
Erhohung der Leistungszuschlage fir
Heimbewohner. Doch Kritiker werfen
dem Papier vor, dass die finanziellen
Herausforderungen in der Pflege da-
mit mittel- bis langfristig nicht gelodst
werden kénnen.

Komplexe Situation

in der Seniorenpflege

Wie prekér die Arbeitssituation in der
Seniorenpflege teilweise ist, hat der
BKK Gesundheitsreport 20224 gezeigt.
So fehlen Mitarbeitende hier in der
Regel mehr als 33 Tage — der allge-
meine Durchschnitt bei den Fehltagen
liegt bei knapp 18. Der Grund dafir
liegt in der hohen Arbeitsbelastung,

https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2023/03/PD23_-124_12.html

? https://www.pflegemarkt.com/2023/02/03/pflegestatistik-2023/

¥ https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Presse/Presseveranstaltungen/2018/IW-K%C3%B6In_Pressekonferenz_Pflege_Statement_20180906.pdf



die durch den zunehmenden Perso-
nalmangel noch verstarkt wird. So
geben 44 Prozent der Befragten an,
den aktuellen Arbeitsanforderungen
in der Altenpflege nicht oder nur teil-
weise gewachsen zu sein. Das sei laut
den Studienautoren doppelt so hoch
wie in anderen Berufen. Hinzu kommt
die Unzufriedenheit mit den Arbeits-
bedingungen. 66 Prozent der Befragten
halten die Bezahlung fiir ungeniigend,
fast 52 Prozent empfinden die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf als
nicht oder nur schlecht gegeben. Dabei
sind Menschen, die in der Pflege arbei-
ten, Uberzeugt von der Bedeutung und
Zukunftsfahigkeit ihres Berufs — auch
das hat die Studie gezeigt. Ein mas-
senweiser Exodus in andere Berufe sel
den Autoren nach nicht zu beftirchten.

Lésungssuche -

im Zweifel unter Insolvenzschutz
Es sollten dringend strukturelle
Veranderungen in der stationaren Se-
niorenpflege angegangen werden, um
Einrichtungen fiir die Herausforderun-
gen der Zukunft zu wappnen. Die Krise
der Branche wird jedoch durch die
weiter hohe Inflation und zunehmende

Unternehmenskrisen im Sozialbereich
noch vertieft. So waren im April 2023
laut dem Insolvenztrend des IWHS
durch Grof3insolvenzen im Gesund-
heits- und Sozialbereich besonders
viele Arbeitsplatze betroffen.

Ein Insolvenzverfahren muss im
gegenwartigen Strukturwandel aber
nicht das Aus fiir eine Pflegeeinrich-
tung bedeuten. Ganz im Gegenteil

— hiermit konnen dringende Anpas-
sungen an Struktur und Prozesse
sowie eine Sanierung der Finanzlage
innerhalb relativ kurzer Zeit vor-
genommen werden. Es kann eine
Losung von unrentablen Vertragen
erfolgen und Verhandlungen mit Kos-
tentragern angegangen werden. Im
Kontext einer gerichtlichen Sanierung
sind Stakeholder oftmals gesprachs-
bereiter als im requldren Geschaft.
Zudem konnen beispielsweise digitale
Losungen eingefiihrt werden, um das
Personal etwa bel Dokumentations-
und Verwaltungsaufgaben zu entlas-
ten. Auch das Etablieren strukturierter
interner Personalpools ist denkbar:
Mithilfe zusatzlicher Anreize und mit
entsprechendem Ausgleich kénnen

“ https://www.bkk-dachverband.de/presse/pressemitteilungen/pressemitteilung/bkk-gesundheitsreport-2022-pflegefall-pflege
° https://www.iwh-halle.de/presse/pressemitteilungen/detail/iwh-insolvenztrend-zahl-der-firmenpleiten-unveraendert-erneut-zahlreiche-arbeitsplaetze-betroffen/

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu
motiviert werden, Kapazitatseng-
passe durch ausfallende Kolleginnen
zu Uberbriicken. Der kostenintensive
Zukauf von Leiharbeit muss dann nur
noch als Ultima Ratio genutzt werden.
Uberdies sind im Rahmen einer Insol-
venz Investorenlosungen, sogenannte
Ubertragende Sanierungen, maoglich,
welche die Neuaufstellung und den
Fortbestand einer Einrichtung lang-
fristig sicherstellen konnen.

RONNY BAAR

Geschaftsfihrer

ABG Consulting-Partner
GmbH & Co. KG
+4935143755-46
baar@abg-partner.de
abg-consulting.de
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Interview

Eine ehrliche

Diskussion fiihren

Rechtsanwalt Joachim Voigt-Salus ist Insolvenzverwalter und Grindungspartner der
Kanzlei VOIGT SALUS. Er erlebt die Krise in der Seniorenpflege bei seiner Arbeit fast
tagtaglich - beispielsweise beim Fall des sachsischen Pflegeheims Muldentalstift.

Im Interview spricht der Experte Uber Ursachen und mogliche Wege aus der aktuellen

Schieflage.

Herr Voigt-Salus, wo liegen fir Sie

die groBten Herausforderungen der
Pflegebranche?

Die Branche wird von einer Multikrise erfasst:
Die Inflation und die massiv gestiegenen Ener-
giekosten konnen nicht ohne Weiteres durch
Preiserhohungen aufgefangen werden, denn
die Einrichtungen vereinbaren ihre Kosten mit
den Tragern stets fiir ein Jahr im Voraus. In der
aktuellen Situation laufen sie so Gefahr, in eine
defizitére Lage zu geraten.

&

Hinzu kommt die Herausforderung durch den
Pflegenotstand. Schon wegen der demografi-
schen Lage stehen immer weniger Mitarbeiter zur
Verfuigung. Zu allem Uberfluss wandern zahlrei-
che Mitarbeiter wegen attraktiverer Arbeits- und
Entgeltbedingungen zu Personaliiberlassern ab.
Die Einrichtungen miissen also inzwischen nicht
nur zur Abdeckung von akuten Engpassen immer
mehr auf Leiharbeit setzen, sondern sogar, um
den Regelbetrieb aufrechtzuerhalten. Die dadurch
anfallenden Mehrkosten kénnen aber nicht bei
den Kassen abgerechnet werden.

Zudem kumulieren langfristige strukturelle
Entwicklungen, die meist durch politische Vor-
gaben veranlasst sind. Das sind etwa MaRgaben
wie die Ein-Zimmer-Politik oder ein hoher Be-
treuungsschliissel. Diese sind im Einzelnen zwar
sinnvoll und zu begriifen, fir die Einrichtungen
bedeuten sie jedoch weitere Kostenfaktoren.

Wie zeigt sich dies in Ihrer Praxis

als Insolvenzverwalter?

Durch unsere Spezialisierung im Bereich der
Sozialwirtschaft haben wir als Sozietat in der
Branche bereits zahlreiche Falle betreut. Es 1dsst
sich festhalten, dass die derzeitige Marktsituati-
on extreme Anforderungen an die Betriebe stellt.
Selbst kerngesunde Unternehmen haben exis-
tenzielle Sorgen. Sind Einrichtungen schwacher
aufgestellt oder kommt es zu kleinsten Manage-
mentfehlern, kann das sehr schnell die Insolvenz
nach sich ziehen.

Welche MaBnahmen konnen Betreibern

in einem Insolvenzverfahren helfen, sich
neu aufzustellen?

Innerhalb einer gerichtlichen Sanierung hat eine
Pflegeeinrichtung Instrumente zur Hand, die sie
sonst nicht einsetzen konnte. Im Rahmen eines
Planverfahrens kénnen Verbindlichkeiten durch
einen Kapitalschnitt reduziert werden. Es steht
zusatzliche Liquiditat durch das Insolvenzgeld
zur Verfiigung, da hierdurch Lohne und Gehalter
der Mitarbeiter fiir bis zu drei Monate ibernom-
men werden. Auch die Neustrukturierung des
Betreibers ist durch die Abspaltung von Be-
reichen oder die Ubertragung an einen Investor
moglich. Trotz aller Moglichkeiten braucht es
jedoch immer einen Kern, der leistungswirt-
schaftlich funktioniert oder der zumindest
wieder funktionstiichtig aufgestellt werden kann.
Konnen Einnahmen- und Kostenseite hingegen



JOACHIM VOIGT-SALUS

Rechtsanwalt, Fachanwalt fir
Insolvenzrecht, Grindungspartner
Kanzlei VOIGT SALUS.

+4934123178-0
leipzig@voigtsalus.de
voigtsalus.de

nicht in Einklang gebracht werden, dann muss
eine Einrichtung, so bitter das auch sein kann,
geschlossen werden. Essenziell sind dabei die
Verhandlungen mit den Kostentragern. Wenn
hier die Einnahmen aufgrund der Struktur des
Pflegeheims nicht iber das absolut notwendige
MaR hinaus steigerbar sind, bedeutet dies das
Aus der Einrichtung. Etwa, wenn sie zu klein ist
oder gesetzliche Auflagen nur durch massive Zu-
satzkosten erfiillbar sind.

Wie wird sich die Lage fur die Branche
mittel- bis langfristig entwickeln?

Das ist angesichts der uniibersichtlichen Situa-
tion schwer zu sagen. Einerseits ist es politisch
gewollt, dass die Kassenbeitrage nicht weiter
steigen. Das zwingt die Kassen, in den Verhand-
lungen zur Kostentibernahme sehr restriktiv zu
agieren. Andererseits steigen die Auflagen zum
Wohl der Bewohner immer weiter — und damit
der zusatzliche Aufwand fiir die Einrichtungen.
Fakt ist: Durch die Alterung der Gesellschaft
wird der Bedarf an Pflegeleistungen weiter zu-
nehmen, zugleich diirfte sich der Pflegenotstand
aber verschéarfen. Ein moglicher Ansatz, um das
Dilemma zu 16sen, ist mir kiirzlich in Bremen be-
gegnet. Hier ist es das Ziel, Menschen moglichst
lange durch Formen wie das betreute Wohnen
zu unterstiitzen und erst spat in stationaren Ein-
richtungen unterzubringen. Ob solche Modelle
gentigen, dirfte zweifelhaft sein.

Wie sollte sich eine

Pflegeeinrichtung heute aufstellen, um
fur die Zukunft gerustet zu sein?

Wichtig ist es, nur Leistungen anzubieten,

die auch rentabel sind. Ein rein altruistisches
Verhalten fiihrt ohne ein verlassliches ,deficit
spending” zum wirtschaftlichen Tod. Dies klingt
banal, ist aber im Wohlfahrtsbereich nicht immer

AUS DER PRAXIS 11

zwingendes Prinzip. Essenziell ist auch, Perso-
nal zu halten und neue, gute Kollegen zu finden.
Um einen Vorteil gegeniiber Wettbewerbern zu
erlangen, miissen sich Betreiber deshalb um

die Beschaftigten kimmern und beispielsweise
ein besonderes Arbeitsklima schaffen. Zudem
konnen zeitgemaRe Raumkonzepte und Techno-
logien wie spezielle Bettkonstruktionen fiir mehr
Effizienz und eine Entlastung der Mitarbeiter
sorgen. Dies kann die Menschen trotz niedrige-
rer Bezahlung vom Bleiben in ihrer Einrichtung
Uberzeugen — statt zu einem Personal-
dienstleister zu wechseln.

Dennoch sind dies nur kleine Schritte,
die die Gesamtsituation ohne politi-
sche und gesellschaftliche Anderun-
gen nicht werden drehen kénnen.

Und was konnen Politik und

Gesellschaft dafur tun, dass sich die
Situation nachhaltig andert?

Wir benotigen eine ehrliche Diskussion dartber,
dass entweder die Kosten fiir die Pflege wegen
der Uberalterung der Gesellschaft weiter steigen
oder die Leistungen entsprechend zuriickgefah-
ren werden miissen. Derzeit werden in alle Rich-
tungen Wunder versprochen: Die Kassenbeitrdge
sollen stabil bleiben oder sogar sinken — zugleich
wilrden aber die Leistungen immer mehr aus-
geweitet. Das ist unrealistisch und vertieft die
Probleme noch weiter. Stattdessen missen sich
Politik und Gesellschaft fragen: Was ist uns die
Pflege wert? Wollen wir sie priorisieren und star-
ker unterstiitzen oder sind wir bereit, Abstriche
hinzunehmen?
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Diese Fahigkeiten
benotigen Fuihrungskrafte
1n Zeiten des Wandels

Esist kein leichtes Paket, das FUhrungskrafte derzeit zu schultern haben. Zu

den Veranderungenin der Arbeitswelt kommen der Wandel vieler Branchen und

zahlreiche externe Krisen. Deshalb brauchen Menschen in Management-Posi-

tionen gerade jetzt eine ganze Reihe von Fahigkeiten, um die Veranderungen

gemeinsam mit ihren Teams zu meistern.

Mit der passenden Fiih-
rungshaltung gelingt es,
das Unternehmen durch
die herausfordernde Zeit
zu fithren und dabei eine
Kultur zu etablieren,

die Kreativitat fordert,
Fehler zuldsst und die
Innovationsfahigkeit der
Mitarbeitenden starkt.

Anpassungsfahigkeit wird
von Fithrungspersonen
aktuell auf allen Ebenen
verlangt: Neben dem Fach-
kraftemangel und einer
veranderten Arbeitsauf-
fassung der nachriickenden
Generation geht es auch
um technische Entwicklun-
gen wie KI. Diese werden
kiinftig Aufgaben iiberneh-
men und Zustandigkeiten
und Kompetenzen nach-
haltig verandern. Auch das
hybride Arbeiten erfordert
Losungen. Wenn eine Halfte
der Belegschaft im Biiro
arbeitet und der Rest im
Homeoffice, geht es zu-
nehmend darum, dennoch
alle in den Unternehmens-
alltag zu integrieren. Hinzu
kommt ein wachsendes

KERSTIN
BROSCHELL

Inhaberin BLUEBERRY MAP,
Organisationsberaterin,
systemischer Coach, Mediatorin
+49176 569 15 350
mail@blueberrymap.de
blueberrymap.de

Gefiihl der Unsicherheit bei
vielen Menschen — ausge-
16st durch die Coronakrise,
den Ukraine-Krieg und die
zunehmenden internatio-
nalen Spannungen. Unsi-
chere Mitarbeitende konnen
jedoch nicht gut arbeiten
und brauchen umso mehr
Unterstitzung.

Die menschliche Seite
Soft Skills werden aktuell
immer wichtiger. Der grofte
Fehler einer Fithrungsper-
son in Zeiten des Wandels
ist es, sich nicht von ihrer
menschlichen Seite zu
zeigen. Gerade, wenn das
eigene Unternehmen droht,
in eine Krise zu rutschen,
sind Panik und Isolation
das Schlimmste, was
dem Management
passieren kann.
Stattdessen gilt
es, geduldig und

kommunikativ zu sein, die
Ubersicht zu bewahren und
sich einer Losung Schritt
flr Schritt zu ndhern.

Das verlangt ganz grundle-
gende Kompetenzen. Dabei
handelt es sich jedoch nicht
um Lehrbuchwissen, das
auswendig gelernt und
dann angewendet werden
kann. Vielmehr sind ein ge-
wisses Mindset, die richtige
Einstellung und die indi-
viduelle Intuition gefragt.
Wenn Filhrungsverhalten
nur einstudiert ist, merkt
die Mitarbeiterschaft das
sehr schnell. Fihrungs-
krafte sollten deshalb heute
offen fiir einen inneren
Wandel sein. Doch um
welche Fahigkeiten
geht es dabei
genau? »»




Sieben Grundkompetenzen in
Zeiten der Transformation

1. Fahigkeit zur
Selbstreflexion
Es geht zusehends dar-
um, zu erkennen, ob das
eigene Fihrungsverhalten
noch zur aktuellen Situ-
ation passt. Wurde bisher
beispielsweise viel allein
entschieden, fiihlen sich die
Mitarbeitenden vielleicht
nicht mehr abgeholt und in
ihrer eigenen Professiona-
litat beschnitten. Das kann
im Zusammenhang mit
veranderten Bediirfnissen
Frustration erzeugen und
ihre Loyalitat kosten. Daher
ist es wichtig, zu erkennen,
worin die eigene Rolle liegt
und wie diese Aufgabe op-
timal erfiillt werden kann:
Ist ein neuer Fiihrungsstil
notig? Kann oder muss ich
Verantwortungsbereiche
abgeben, um mich auf die
gerade jetzt notwendigen
Aufgaben zu konzentrieren?
Bendtige ich in diesen kom-
plexen Situationen Unter-
stitzung?

2. Krisen- und
Konfliktkompetenz

,Die sollen sich mal nicht

so haben, wir schaffen das

GASTBEITRAG

schon" — solche Séatze sind
heute nicht mehr ange-
bracht. Menschen verbrin-
gen viel Zeit auf Arbeit
und haben hier intensiven
emotionalen Kontakt. Un-
geloste Ungereimtheiten
konnen da schwerwiegende
Folgen wie einen hohen
Krankheitsstand oder
vermehrte Kiindigungen
haben. Deshalb qilt es, die
Situation richtig einzu-
schéatzen, aufkommende
Konflikte frith anzuspre-
chen, Mitarbeitende nach
ihrem Befinden zu fragen
und Unterstiitzungsange-
bote zu machen. Konflikt-
kompetenz ist zusammen
mit 16sungsorientiertem
Denken und Handeln die
Grundlage, um Krisen zu
uberstehen.

3. Offenheit - fiir
neue Methoden und
Veranderungen
Um dem Wandel sicher zu
begegnen, ist sowohl fur die
Fiithrungskraft als auch fiir
ihr Team eine Offenheit fiir

Neues notwendig: die Offen-

heit, sich mit neuen Metho-
den auseinanderzusetzen,
andere Wege zu gehen, die
Komfortzone zu verlassen.
Wichtig ist auch, offen fiir
Kritiker zu sein, die in Ver-
anderungsprozessen
ebenso eine wichtige
Rolle spielen wie die
Neugierigen und
Kreativen.

4. Kommunikations-
fahigkeit
Gerade schwierige Themen
sollten den Mitarbeitenden
so konkret und klar wie
moglich kommuniziert wer-
den. In unserer Arbeitskul-
tur mochten die Menschen
verstehen, weshalb etwas
passiert. Dann werden auch
Veranderungen oder Ein-
schnitte leichter akzeptiert.
Statt die Wahrheit abzumil-
dern, sollten klar die Lage,
die ndchsten Schritte und
das Ziel formuliert werden,
um die Menschen mit-
zunehmen. Denn: Falsch
verstandene Behutsamkeit
und Harmoniebediirfnis
fihren zu mehr Unmut als
konkrete Aussagen und
Transparenz.

5. Empathie
Selbst wenn der Begriff
Empathie fir viele Fih-
rungspersonen ein rotes
Tuch ist — was es dafiir
braucht, ist im Grunde recht
einfach. Der erste Schritt
ist, den Mitarbeitenden

mit Interesse zu begegnen,;
Fragen zu stellen. Durch
diese kleine Geste der Wert-
schatzung entstehen der
notwendige Kontakt und
der gemeinsame Dialog.
Dann heif’t es nur noch, in
Kontakt zu bleiben — der
Rest entwickelt sich meist
ganz von selbst.

6. Flexibilitat

Gerade in einer Zeit des
Wandels ist es erforderlich,
sich selbst flexibel an die
Veranderungen anpassen
zu konnen. Das heifdt, sich
nicht nur auf das Altherge-
brachte zu fixieren, sondern
spontane Gelegenheiten
und Losungsansatze zu
erkennen und zu ergreifen.
Unternehmen und ihre
Fiithrung sollten mit dem
Markt gehen und sehen,
welche Moglichkeiten seine
Veranderung bietet.

7. Mut zur Diversitat

Ob Mann, Frau, Zugezogene,
altere oder junge Mitarbei-
tende — heterogene Teams
sind erwiesenermalfien
kreativer und produktiver
als homogene. Von Fiih-
rungskraften erfordert das,
Vorbehalte bei sich selbst
und anderen abzubauen.
Dazu gehoren die Fahigkei-
ten, Briicken zu bauen und
nicht defizitar zu denken.
Stattdessen gilt es, die Vor-
zige zu sehen, die unter-
schiedliche Menschen mit
unterschiedlichen Voraus-
setzungen und Hintergrin-
den mitbringen.
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Immobilienmarkt unter Druck
— das konnen Unternehmen tun

NICOLE RIEDEMANN

Rechtsanwaltin,
Partnerin bei ECKERT
Rechtsanwalte

+4930 339 885-330
n.riedemann@eckert.law
eckert.law

1. Her-
ausfor-
derungen
erkennen

Nach Jahren optimaler Be-
dingungen fiir die Immobi-
lienbranche sind laufende
und neue Finanzierungen
durch die Zinswende aktu-
ell in Gefahr. Der Markt ist
angespannt; Finanzinves-
toren sind zuriickhaltend;
die Preise fur Immobilien
stehen unter Druck. Dies
ist aber nur die Spitze des
Eisberges: Auch das Thema
Nachhaltigkeit miissen
Unternehmen als wesent-
liche Komponente im Fokus
haben. Banken sind durch
die EU-Reqgulatorik dazu
angehalten, immer starker
energieeffiziente Gebaude
und Projekte zu finanzie-
ren. Nicht selten erhalten
Entwickler daher bereits
Finanzierungsabsagen
aufgrund interner Risiko-
vorgaben der Bankhéauser.
Ein dritter groer Themen-
komplex sind neue Arbeits-
formen, Fachkraftemangel
und Digitalisierung.
Es werden beispielsweise
immer weniger Buroge-
b&aude und Verkaufsflachen
benotigt, gerade im Bereich
Retail. Vermieter werden
diese Herausforderungen

deutlich zu spiiren bekom-
men. Daneben stehen Pro-
jektentwickler durch hohe
reqgulatorische Anforderun-
gen fiir Neubauten, fehlende
Arbeitskrafte und steigende
Materialkosten unter Druck.

2. Risikovorsorge
betreiben

Wechselhafte Zeiten er-
fordern vor allem ein
effektives und frithzeitiges
Risikomanagement und
eine stringente Finanzie-
rungs- und Liquiditats-
planung. Lange hat die
Immobilienbranche sich
abzeichnende Risikofakto-
ren ignoriert und nach dem
Prinzip Hoffnung gearbeitet
— was einzelne, durch ihre
Insolvenz in die Schlagzei-
len geratene Player belegen.
Unternehmen sollten sich
klarmachen, wohin sich der
Markt entwickelt und wo
das eigene Geschéaftsmodell
und Portfolio besonders
anfallig ist. Drohen Liquidi-
tatsengpasse, muss recht-
zeitig mit Finanzierern das
Gesprach gesucht werden,
um Alternativlosungen zu
erarbeiten. Ein schneller
Abverkauf des Immobi-
lienbestandes im Rahmen
einer Insolvenz kann im
Einzelfall gelingen, ist

Auch der Immobiliensektor ist von den derzeitigen Krisen und Ver-
anderungen betroffen. Egal, ob Projektentwicklung oder Immobi-
lienverwaltung, Unternehmen mussen reagieren. Dazu gehdrt
auch das angemessene Handeln bei einer internen Krise.
Nicole Riedemann, Rechtsanwaltin und Partnerin bei
ECKERT, gibt essenzielle Tipps.

jedoch erfahrungsgeman
mit gréeren Einbullen der
Glaubiger verbunden.

3. Auf Sanierungs-
instrumente bauen
Héaufen sich die Heraus-
forderungen, sollte zur
rechten Zeit Sanierungs-
und insolvenzrechtliche
Expertise eingeholt werden.
Gerade langfristige Vertrage
gehoren auf den Priifstand:
Sind sie formell und in
ihren einzelnen Klauseln
uberhaupt noch giltig?
Bestenfalls kann mit den
Priifungsergebnissen der
Vertragspartner zwecks
Vertragsanpassungen an
den Verhandlungstisch
geholt werden — auch um
notige Liquiditat zu generie-
ren. Muss sich das Immo-
bilienunternehmen rein
finanzseitig neu aufstellen,
kann eine aullergericht-
liche Restrukturierung
nach StaRUG eine Losung
sein. Bei umfassenderer
Sanierung ist gegebenen-
falls ein Schutzschirmver-
fahren oder eine Insolvenz
in Eigenverwaltung mit
entsprechenden Sonder-
kiindigungsrechten und Ge-
staltungsmoglichkeiten der
Insolvenzordnung notig.
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Stadtwerke Bad Belzig dank
Investorenlosung saniert

Die Stadtwerke Bad Belzig sind ein regionaler Versorger, unter anderem fur

Erdgas, Fernwarme und Trinkwasser. Aufgrund von Missmanagement geriet
der kommunale Dienstleister mitten in der Energiekrise in die Zahlungsunfa-
higkeit. Durch einen Investorenprozess konnte das Unternehmen aber
trotz der schwierigen Allgemeinsituation gerettet werden.

Seit 1992 stellen die Stadtwerke Bad
Belzig die Grundversorgung der Kreis-
stadt von Potsdam-Mittelmark sicher.
Dartiber hinaus entsorgt das kom-
munale Unternehmen das Abwasser
von fast 10.000 Einwohnern und ist
technischer Betriebsfiihrer zahlreicher
lokaler Einrichtungen. Aufgrund des
Missmanagements seines ehemaligen
Geschaftsfiihrers war der Dienstleister
jedoch in eine existenzbedrohende
wirtschaftliche Lage geraten.

In der Folge kam es zu einer Sanie-
rung in Eigenverwaltung am Amts-
gericht Potsdam. Das im Marz 2022
eroffnete Verfahren war brisant, da die
Grundversorgung der Bewohnerinnen
und Bewohner auf dem Spiel stand.
Als einer der ersten kommunalen
Versorger, der vor dem Hintergrund
der Energiekrise in Insolvenz geriet,
waren die Stadtwerke Bad Belzig ein
Prazedenzfall. Im Rahmen der Eigen-
verwaltung konnte nun jedoch ein
Ausweg gefunden werden.

Investor bringt die Losung

ABG Consulting-Partner unterstiitzte
die operative Sanierung des Ver-
sorgers im kaufmannischen Bereich
sowle mit einem strukturierten
Investorenprozess. ,Im M&A-Pro-
zess hatte sich friih ein strategisches
Interesse an einem Investment bei den
Stadtwerken gezeigt. Auch wenn die
Gesamtwirtschaftslage komplex war,
konnten wir mit mehreren méglichen
Investoren Gesprache fiihren.

REMONDIS hatte schlief3-
lich das beste Gesamt-
konzept vorgelegt",
erinnert sich

Simon Leopold,
Geschéaftsfiih-

rer von ABG

Consulting.

Da auch die

Glaubiger

der Uber-

nahme durch

den namhaften

Investor zugestimmt hatten,

konnte der Versorger gerettet werden.
,Die Daseinsvorsorge ist eine Aufga-
be, der wir uns seit jeher verpflichtet
fihlen. Daher freuen wir uns iber die
Entscheidung der Glaubiger, unserem
gemeinsamen Losungsansatz den
Weg zu ebnen. Der reibungslose Ge-
schéftsbetrieb ist gesichert und wir
sind zuversichtlich, die Stadtwerke
Bad Belzig zum Wohle aller nach-
haltig neu aufstellen zu konnen, sagt
Michael Schneider, Pressesprecher
von REMONDIS.

Finanziellen Restart ermdglicht
Trotz der Ubernahme wird bei den

Stadtwerken an Bewahrtem festgehal-

ten. So bleiben der Standort und Name
des Unternehmens unverandert.

,Wir sind froh, die Grundversorgung
fiir die Kunden hier auch kiinftig
sicherstellen zu kénnen. Niemand
muss frieren; die Wasserversorgung;
die Abwasser-Entsorgung — alles geht

weiter” heiflt es aus dem
Unternehmen.

Ein Teil der Sa-
nierung konnte
dabei bereits
im vorlaufigen

Verfahren abge-

schlossen werden.
So wurde leistungs-
seitig die Stromsparte
des Unternehmens
geschlossen. Ein anderer
Dienstleister iibernahm die
Versorgung. Im Rahmen des Insol-
venzplans und mithilfe des Investors
ist nun auch die nachhaltige finanz-
wirtschaftliche Sanierung der Stadt-
werke Bad Belzig gesichert.

SIMON LEOPOLD

Geschaftsfihrer
ABG Consulting-Partner
GmbH & Co. KG

+4935143755-48
leopold@abg-partner.de
abg-consulting.de
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Schwarz Werkzeugbau:
Ein Zulieferer in Zeiten

BRANCHENEINBLICK

des Wandels

Aktuell durchlebt die gesamte Wirtschaft herausfordernde

Zeiten - eine Mischung aus immer neuen Krisen und dem allgemei-

nen Strukturwandel. Betroffen davon sind auch der Automotive-

Sektor und seine Zulieferer. Ein Paradebeispiel fir den Wandel ist

das Unternehmen Schwarz Werkzeugbau. Rechtsanwalt Christian
Kronert von der Kanzlei VOIGT SALUS. hat den Betrieb als General-
bevollmachtigter durch die Insolvenz begleitet und beim Neuanfang

unterstutzt. Er berichtet von einer Branche im Umbruch.

Fiir Zulieferer sind es besonders zwei
Faktoren, die massiven Einfluss auf
den weltweiten Wettbewerb haben:
der Wandel vom Verbrenner hin zum
Elektroantrieb, der auch neue Konkur-
renten wie Tesla hervorbringt,

und die deutsche Strategie ,cheap
russian gas’, die bekanntlich nicht
aufgegangen ist. Aber auch die
Digitalisierung und der Fachkrafte-
mangel sind Motoren fiir die Transfor-
mation dieses Wirtschaftsbereichs.

Um auf die schnellen Veranderungen
zu reagieren, verlagern viele Zulieferer
ihre Produktion aus Deutschland

weg, strukturieren ihre Produktions-
prozesse um, verhandeln mit Herstel-
lern iiber Entwicklungsmaoglichkeiten
und beschéaftigen sich mit neuen
Technologien. Ein hohes Verande-
rungstempo trifft hier jedoch auf mehr
oder weniger starre Strukturen. In
einigen Fallen fuhrt dies auch zu
Insolvenzen.

Grundsolide und

dennoch insolvent

Einige Zulieferer haben zudem mit
branchenspezifischen Herausforde-
rungen zu kdmpfen. Durch langlaufen-
de Projektauftrage, eine ,Just-in-time-
Produktion und wenig Pufferzeiten
lasten die aktuellen Krisen besonders
schwer auf ihnen. Projekte, beispiels-
weise im Werkzeugbau, dauern nicht
selten mehrere Jahre. Wird ein lang
laufendes Geschaft kurzfristig von
Disruptionen wie steigenden Energie-
preisen belastet, kann das schwerwie-
gende Folgen fiir Unternehmen haben
und zur Insolvenz fuhren. So kam es
auch bei der Heinz Schwarz GmbH &
Co. KG.

,Schwarz Werkzeugbau ist ein grund-
solides Unternehmen und einer der
Top-Werkzeugbauer Deutschlands. Der
Betrieb produziert Presswerkzeuge fiir
die Herstellung von Aufenhaut und
Seitenteilen von Fahrzeugen. Trotz
seiner wichtigen Rolle hatte der

CHRISTIAN KRONERT

Rechtsanwalt und
Insolvenzverwalter
Kanzlei VOIGT SALUS.

+49 341231780
christian.kroenert@voigtsalus.de
voigtsalus.de
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Zulieferer im Oktober 2022 eine Insol-
venz in Eigenverwaltung beantragen
miissen”, so Rechtsanwalt Christian
Kronert.

Sanierung durch Ubernahme
Die Insolvenz ermdglichte dem
Werkzeugbauer Neuverhandlungen
mit Kunden und Anpassungen am
gesamten Unternehmen vorzuneh-
men. Insbesondere wurden neue
Schwerpunkte im Produktportfolio
gesetzt und die hierfiir notwendigen
Mafnahmen im Rahmen der In-
solvenz erleichtert realisiert. Mit der
Anpassung des Produktportfolios und
einem Fokus auf Kleinserien wurden
in der Sanierung zudem erste Schritte
flir eine strategische Neuausrichtung
gelegt, sodass der Werkzeugbauer sich
auch langfristig modernisieren kann.
Aulergerichtlich waren die notwen-
digen Sanierungsschritte nicht in der
zur Verfligung stehenden Zeit
umsetzbar gewesen.

BRANCHENEINBLICK

Eigenverwaltung trotz
Asset-Deal

Zentral war aber auch die Ubernah-
me des Betriebs durch einen alten
Miteigentumer — die Kessebchmer
Gruppe. Durch den Riickerwerb per
Asset-Deal ist Schwarz Werkzeugbau
nun fester Teil der Unternehmens-
gruppe. ,Das Insolvenzverfahren im
Fall Schwarz Werkzeugbau ist eines
der wenigen Verfahren, die auch nach
einer sogenannten sanierenden Uber-
tragung in Eigenverwaltung unter
Aufsicht eines Sachwalters fortgesetzt
werden. Das zeigt, welche Akzeptanz
die Eigenverwaltung als Sanierungs-
und Ordnungsinstrument mittlerweile
genief3t’, so Rechtsanwalt Christian
Kronert. ,Wenn, wie hier, die General-
bevollméchtigten ebenfalls bestellte
Insolvenzverwalter sind, spricht
nichts gegen eine Weiterbearbeitung
des Verfahrens in Eigenverwaltung.”
Rechtsanwalt Christian Kronert ist
hierzu als Chief Workout Officer (CWO)
in die Geschaftsleitung eingetreten
und bearbeitet das Verfahren weiter.

Kommunikation: Das Aund O
wahrend der Insolvenz
Das durch die Eigenverwaltung ge-
wonnene Zeitfenster ermaoglichte
eine umfassende strategische
Planung. So wurde eine
Sanierungsidee entwickelt,
auf deren Basis Prioritédten
gesetzt und dann rea-
lisiert wurden. Dabel
war es von zentraler
Bedeutung, die Sta-
bilitat des Betriebs
zu sichern. Priori-
tat hatte zudem
die Kommuni-
kation mit Mit-
arbeitern und
Kunden.,Das
Insolvenzver-
fahren ist ein
Kommuni-
kationsver-
fahren. Ohne
loyale Beleg-

schaft kann ein Betrieb nicht arbei-
ten. Im Insolvenzverfahren Schwarz
Werkzeugbau war es daher zentral,
Phasen, Handlungsschritte und
Neuigkeiten den Kollegen sofort offen
und ehrlich zu kommunizieren, sagt
Kronert. Da wahrend des Verfahrens
Uber 260 laufende Projekte evaluiert
werden mussten, wurden auch die
Kunden regelmafig tiber den Stand
des Verfahrens, die Handlungsmog-
lichkeiten sowie die zu kalkulieren-
den Mehrkosten informiert.

Wandel durch sozialvertrag-
lichen Personalabbau

Im Rahmen des Insolvenzverfah-
rens musste auch Personal abgebaut
werden. Zu diesem Zweck wurde eine
Transfergesellschaft eingerichtet. So
konnte fiir viele Mitarbeiter kurz-
fristig neue Arbeit gefunden werden.
,Aus finanzieller Sicht war der Perso-
nalabbau ein wichtiger Schritt und
durch den aktuellen Arbeitnehmer-
markt fiir die Betroffenen leichter zu
verdauen. Arbeit hat aber auch eine
soziale Komponente, sodass Perso-
nalabbau immer schmerzhaft ist.
Daher ist es wichtig, klar und ehrlich
zU kommunizieren, warum solche
MaRRnahmen absolut notwendig sind’,
so der CWO.

Mit gemeinsamer Strategie
indie Zukunft

Schwarz Werkzeugbau ist gerettet,
doch die Branche steht noch vor
umfassenden Verdnderungen.

,Um in Zukunft relevant und erfolg-
reich zu bleiben, miissen Betriebe
strategisch unterwegs sein. Die
deutsche Ingenieurstechnik ist
weltweit konkurrenzfahig. Dieser
Zustand muss erhalten bleiben, in-
dem sich Zulieferer spezifischen
Nischen zuwenden, wo auch hohere
Preise durchgesetzt werden koénnen.
Weiterhin ist es wichtig, Arbeitsab-
laufe moglichst flexibel zu gestalten.
Obstkorbe und die Aussicht auf einen
sicheren Arbeitsplatz reichen hier
nicht aus’, so Kronert.
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Insolvenz in

Eigenverwaltuﬁg =
den Wandel selbst 1n
der Hand haben

Fihrende Wirtschaftsinstitute melden momentan stark steigende Insolvenzzahlen.
Eine Insolvenz muss allerdings nicht zur Aufgabe des Betriebs fihren. In vielen Fallen ist sie
eine Chance, das Unternehmen zu sanieren und zu transformieren. Insbesondere die
Insolvenzin Eigenverwaltung bringt hier Vorteile mit sich.

Die Insolvenz in Eigenverwaltung ist eine Mog-
lichkeit der gerichtlichen Unternehmenssanie-
rung, bei der der Schuldner die Kontrolle iiber den
Geschaftsbetrieb behalt. Dieses Werkzeug der
Insolvenzordnung ermdoglicht es gerade in all-
gemeinen Krisenzeiten, das Geschaft frithzeitig,
effektiv und langfristig zu sanieren. Insbeson-
dere mit Blick auf den Wandel gelingt so haufig
eine nachhaltige Restrukturierung und eine
zukunftsfahige Anpassung des Betriebs.

Ablauf der Insolvenzin Eigenverwaltung
Stellt die Geschaftsleitung Zahlungsunfahigkeit
oder Uberschuldung fest, muss schnell gehandelt
werden. Aber auch bei drohender Zahlungsun-
fahigkeit besteht die Moglichkeit, eine mogliche
Eigenverwaltung zu priifen. Um das Verfahren
nutzen zu konnen, stellt der Schuldner beim zu-
standigen Amtsgericht einen Antrag auf Insol-
venz in Eigenverwaltung. Dieser muss etwa eine
Eigenverwaltungsplanung beinhalten, die unter
anderem einen Finanzplan sowie ein Konzept
fir die Durchfithrung des Insolvenzverfahrens
umfasst. Daraufhin bestellt das zustandige Ge-
richt einen vorlaufigen Sachwalter. Er iberwacht
die Geschaftsfiihrung im Sinne der Glaubiger
und priift zunachst, ob ein Insolvenzgrund vor-
liegt und ob die Insolvenzmasse ausreicht, um
die Verfahrenskosten zu decken. Diese erste,
vorlaufige Phase des Insolvenzverfahrens dauert
in der Regel zwei bis drei Monate. Sind die Vo-
raussetzungen erfiillt, eréffnet das Gericht das
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eigentliche Insolvenzverfahren.

Die Glaubiger melden ihre Forderungen beim
Sachwalter zur Insolvenztabelle an, der diese
auf Richtigkeit priift. Ziel der eigenverwaltenden
Geschaftsfihrung ist es, auf Grundlage einer
umfassenden betriebswirtschaftlichen Analyse
einen Insolvenzplan zu erstellen. Dieser soll die
Sanierung des Unternehmens und einen Ver-
gleich mit den Glaubigern ermdglichen. Nach
dessen Verhandlung und der Bestatigung durch
die Glaubiger und das Gericht kann das Insol-
venzverfahren aufgehoben werden.

Geschaftsfihrung behalt die

Zugel in der Hand

Gerade fur KMU ist es wichtig, frithzeitig auf
Krisen zu reagieren. So sind noch geniigend
Mittel fiir eine Neuaufstellung vorhanden. Wer
schnell handelt und sich gut vorbereitet, kann
von der Eigenverwaltung profitieren. So darf die
Geschaftsleitung die Kontrolle tiber das Unter-
nehmen behalten, den Betrieb fortfithren und
weiter Ansprechpartner fiir Kunden und Liefe-
ranten sein. Durch Gestaltungsoptionen bei Ver-
tragen und einen moglichen Schuldenschnitt
bietet das Insolvenzrecht dabei ausreichend
Spielraum fur eine leistungs- und finanzwirt-
schaftliche Sanierung. Zudem werden Lohne
und Gehalter im Verfahren fr bis zu drei
Monate durch das Insolvenzgeld gedeckt. Auch
der Verkauf an einen Investor kann eine Sanie-
rungslosung sein.



AUS DER PRAXIS

Sanierung

Latzsch GmbH -
Eigenverwaltung ermoglicht

Die Latzsch GmbH Kunststoffverarbeitung gibt es seit den 1950ern. Der Familien-
betrieb hat sich auf die Konstruktion, Produktion und Lieferung von Bauteilen far

Fahrzeuge und Mobel spezialisiert. Aufgrund des Wegfalls eines GroBkunden und der
Folgen der Pandemie war das Unternehmen 2021in die Krise geraten. Im Rahmen einer

Insolvenzin Eigenverwaltung konnte der Betrieb durch einen Investor gerettet werden.

Seit seiner Grilndung im Jahr 1954 hat sich der
urspriingliche Handwerksbetrieb Latzsch zu
einem Experten fiir die Polyurethan-Verarbei-
tung, die Herstellung glasfaser- und carbonfaser-
verstarkter Kunststoffe, die Metallverarbeitung
und den Kfz-Service entwickelt. In den Pro-
duktionshallen und Buros an den Standorten
Thierbach und Streitwalt arbeiten aktuell fast 100
Angestellte. Das traditionsreiche Unternehmen
war durch den Wegfall eines GroRkunden und
die Einschrankungen der Coronapandemie 2021
in die Krise geraten. Unter anderem die Touris-
musbranche litt unter den Folgen
der Pandemie. So kam es auch bel
der Produktion von Bauteilen fiir
Reisebusse wie Armlehnen oder
Sitzgruppen zu einem Einbruch der Nachfra-
ge. Die Geschéftsleitung der Latzsch GmbH
handelte schnell und stellte einen Antrag
auf gerichtliche Sanierung in Eigenver-
waltung. Damit war der Grundstein fiir
eine nachhaltige Sanierung gelegt.

Losung durch Teamwork

Der intensiv vorbereitete Antrag wurde vom
Amtsgericht Leipzig im September 2021 be-
statigt, ein vorlaufiges Verfahren angeordnet.
Rechtsanwalt Dr. Jorg Schadlich von der Kanzlei
Stapper Jacobi Schadlich wurde zunachst zum
vorlaufigen Sachwalter ernannt. Die Leitung
des operativen Geschéfts blieb in der Hand des
Geschaftsfihrers Hans-Joachim Latzsch. Der
Geschaftsbetrieb konnte trotz Krise so nahtlos
fortgefiihrt werden. Unterstiitzung erhielt der
Unternehmer im Rahmen der Eigenverwaltung
von ABG Consulting und Simon Leopold.

Dieser war als Sanierungsgeschaftsfithrer fiir
die operative Sanierung des Betriebs verantwort-
lich. Daneben stand Rechtsanwalt Stefan Ettelt
von der Kanzlei Kulitzscher & Ettelt dem Unter-
nehmen als Generalbevollméchtigter in allen
insolvenzrechtlichen Fragen zur Seite. Durch die
Zusammenarbeit des Sanierungsteams und die
konstruktive Abstimmung mit den Glaubigern
konnte eine nachhaltige Insolvenzplan-Losung
fir die Latzsch GmbH entwickelt werden. Inte-
graler Bestandteil war dabei die Rettung durch
einen Investor. Essenziell fiir das Gelingen der
Sanierung war jedoch auch die Loyalitat der Mit-
arbeitenden und Kunden, die dem Unternehmen
auch wahrend des Verfahrens die Treue hielten.
Der Insolvenzplan wurde von den Glaubigern im
Februar 2023 mehrheitlich angenommen.

Ganzheitliche Sanierung moglich

Im Rahmen der Eigenverwaltung konnte sowohl
eine leistungswirtschaftliche als auch eine
finanzwirtschaftliche Sanierung durch den In-
vestor umgesetzt werden. Dadurch wurden das
Unternehmen nachhaltig restrukturiert und die
Arbeitsplatze gerettet. Die Unternehmensberater
von ABG Consulting stehen dem Betrieb auch
nach Beendigung der Insolvenz zur Seite.

SIMON LEOPOLD

Geschéaftsfihrer
ABG Consulting-Partner
GmbH & Co. KG

+4935143755-48
leopold@abg-partner.de

abg-consulting.de
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