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Nachhaltig sanieren:
damit die Krise nicht zur
Dauerschleife wird!




2 INHALT

Fragen?
Anregungen?
Kritik?

Geben Sie uns gern Feedback!
Schreiben Sie uns:

D consulting@abg-partner.de

haltig sanieren?

Rezession:
gsschwierigkeiten tun

entlich ,sanierungsfahig”?



EDITORIAL 3

Ein reines Kratzen an der
Oberflache kann vielleicht
zeitnahe Erfolge liefern, auf
lange Sicht kommen die
Probleme allerdings oft wie
ein Bumerang zuruck. L

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

die Situation bleibt auch in den kommen-
den Monaten angespannt. Doch wo sich
Schwierigkeiten und bisher unbekannte
Aufgaben stellen, sind meist auch Losungen
nicht weit. Der Vorteil mittelstandischer
Unternehmen liegt dabel in ihrer Wand-
lungsfahigkeit; der Geschwindigkeit, mit
der sie auch Krisen meistern. Genau das
wollen wir mit dem aktuellen Restart zei-
gen. Veranderungen und Neuaufstellungen
von Unternehmen miissen dabei allerdings
nachhaltig geplant sein und tief genug in
die Prozesse und Strukturen eintauchen.
Ein reines Kratzen an der Oberflache kann
vielleicht zeitnahe Erfolge liefern, auf lange
Sicht kommen die Probleme oft allerdings
wie ein Boomerang zuriick. Deshalb ha-
ben wir unseren Titelbeitrag dem Thema
wiederholte Insolvenzen gewidmet — und
welche Lehren sich fiir Sanierungen daraus
ziehen lassen.

Schlagt ein Unternehmen einen neuen Weg
ein, missen alle Beteiligten tiberzeugt wer-
den, diesen auch mitzugehen. Hier ist vor
allem eine ziindende Krisenkommunika-
tion entscheidend. In ihrem Beitrag erklart
unsere Expertin, worauf es dabei ankommt.
Weiterhin beschaftigen wir uns mit der teils
prekdren Finanzsituation, in die Unterneh-

men durch die gegenwartige Wirtschafts-
lage und zusétzliche Belastungen wie die
Rickzahlung von Coronahilfen rutschen.
Daneben stellt unser Praxisbeispiel eine
Seniorenpflegeeinrichtung vor, fur die es
eine Rettung fast wortwortlich in letzter
Sekunde gegeben hat.

AuRerdem haben wir auch in diesem Heft
wieder zahlreiche Experten und Expertin-
nen versammelt. Erfahren Sie in Interviews
aus erster Hand mehr {iber Themen wie die
Vorzilige eines Generalbevollmachtigten in
der Sanierung. Oder zu Fragen wie: Was
macht ein Unternehmen eigentlich sanie-
rungsfahig? Welche Moglichkeiten bietet
ein Insolvenzplan oder ein Asset Deal?

Ich hoffe, wir konnen Ihnen mit unserem
aktuellen Magazin neben Losungsansat-
zen auch Zuversicht vermitteln. Wenn Sie
individuelle Fragen zu Sanierung, Finan-
zierung oder Firmentransaktionen haben,
kontaktieren Sie uns gerne jederzeit.

\g. /é%@f/

Mit Mut machenden GriiRen
Ihr Simon Leopold
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Unternehmensftalle
mehrfache Insolvenz:
Lasst sich nachhaltiger

sanieren?

Die aktuellen wirtschaftlichen und geopolitischen Rahmenbedingungen ma-

chen es vielen Firmen nicht leicht. Jedoch sind es in der Regel die internen

Schwierigkeiten, die schlieBlich die Solvenz bedrohen. Eine Sanierung ist

dann meist eine gute Basis fir den weiteren Unternehmenserfolg. Doch selbst

wenn die Neuaufstellung zunachst gelingt, kommt es in nicht wenigen Fallen

spater zu einer erneuten Insolvenz. Um solche Mehrfachinsolvenzen zu ver-

meiden, muss eine Sanierung bis tief in die Struktur und die Geschaftsprozes-

se eines Unternehmens vordringen.

Laut Daten des Statistischen Bundesamtes (De-
statis) stieg die Zahl der beantragten Regelinsol-
venzen in Deutschland im September 2023 um
fast 20 Prozent gegeniiber dem Vorjahresmonat.
Und die Falle nehmen weiter zu: Der IWH-In-
solvenztrend zeigt im Oktober sogar 44 Prozent
mehr Insolvenzen als im Vorjahreszeitraum.
Das IWH rechnet in den nachsten Monaten mit
einem weiteren Anstieg.

Ein Grund: die weltweit schlechte Zahlungsmo-
ral, unter anderem aufgrund von Kriegen sowie
Preis- und Zinssteigerungen. Hinzu kommen
die triibe Wirtschaftslage und der zunehmende
Preis- und Verdrangungswettkampf in vielen
Branchen angesichts der Digitalisierung sowie
Energie- und Mobilitdtswende.

Viele von Zahlungsschwierigkeiten betroffene
Unternehmen sind dabel nicht zum ersten Mal
insolvent. Regelmafig kommt es auch zu Mehr-
fachinsolvenzen. Griinde dafiir liegen sicherlich
auch in den komplizierten externen Rahmen-

bedingungen — haufig aber in den Unternehmen
selbst. An prominenten Beispielen wiederholter
Insolvenzen mangelt es dabei nicht.

Von Warenkonzern bis Einzelhandel -
bekannte Mehrfachinsolvenzen

Der Warenhauskonzern Galeria Karstadt Kaufhof
musste Ende 2022 zum zweiten Mal Insolvenz
anmelden. Kurz nach der Fusion von Karstadt
und Kaufhof wurde Galeria 2020 erstmals insol-
vent. Die Liquiditatsprobleme kamen vorrangig
durch coronabedingte Schliefungen zustande.
Ende Oktober 2022 war das Warenhaus dann
erneut zahlungsunfahig und suchte Rettung in
einem Schutzschirmverfahren. Auch die Ba-
ckereikette Lila Backer musste zuletzt aufgrund
gestiegener Kosten und der Zuriickhaltung der
Kunden zum zweiten Mal nach 2019 Insolvenz in
Eigenverwaltung beantragen.

Besonders betroffen von der sinkenden Kauf-
kraft ist der Textileinzelhandel. Unter anderem
die Modehersteller Gerry Weber und Zapata
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waren aufgrund dessen wiederholt zahlungs-
unfahig. Sowohl die Muttergesellschaft Gerry
Weber International AG als auch die Gerry Weber
Retail GmbH hatten im Jahr 2019 erstmals einen
Insolvenzantrag gestellt. Beide gerieten 2023
nochmals in die Krise. Auch Modehandler Zapata
musste nach seinem ersten Insolvenzverfahren
2016 aufgrund der schwierigen Rahmenbedin-
gungen des Handels 2022 ein weiteres durchlau-
fen. Das Unternehmen war schliefllich gezwun-
gen, seinen Betrieb einzustellen.

Wie kommt es zu Mehrfachinsolvenzen?
Wie kann es sein, dass Unternehmen nach Auf-
hebung eines Insolvenzverfahrens kurze Zeit
spater wieder Insolvenz anmelden miissen?
Hinter solchen Mehrfachinsolvenzen stecken
zahlreiche Griinde: Teilweise reagieren Unter-
nehmer zu spat auf eine Krise. Haufig wird dann
zu oberflachlich erneuert sowie zu kurz geplant
und gedacht. So wird meist zwar der Liquiditats-
engpass behoben, doch das Grundproblem bleibt.
Zudem halten viele Geschaftsfithrer an alten
Geschaftsmodellen fest, die haufig im Rahmen
der Sanierung nicht hinterfragt werden. Aber
auch eine fehlende oder nicht gezielte Kommu-
nikation neuer Ziele und Herangehensweisen

— etwa an Fiihrungskrafte oder Mitarbeiter —, ein
mangelndes Controlling der Sanierungsmafinah-
men und nur sporadische Veranderungen fithren
zu einem halbherzigen Ergebnis. Die Folge: Die
Sanierung ist nicht nachhaltig.

Die Stadien einer Unternehmenskrise:
Der Ursprung sitzt tief

Doch wie kommt es zu der Einstellung, dass
Krisen vor allem schnell und finanzwirtschaft-
lich iberwunden werden miissen? Zum einen ist
mit einer Insolvenz immer noch ein Stigma ver-

bunden. Vielen Unternehmern ist eine Zahlungs->»

Einstellungen, die zu wiederholten
Insolvenzen fuhren:

,Eine Krise muss schnell und mdglichst
unauffallig behoben werden.”

// Nach der Insolvenz folgt
das groRe Aufatmen ..

// Nicht selten kommt es zum Riickfall
in alte Gewohnheiten.

// Die Neuausrichtung wird nur
oberflachlich angegangen.

.Nach der Insolvenz wird das
Unternehmen bestimmt wieder gute
Umsatze machen.”

// Erwartungen an kiinftige Umsétze
werden oft zu hoch eingeschétzt.

// Unternehmen kénnen die Vorgaben
spater nicht erfiillen.

,Um die Zahlungsunfahigkeit zu
Uuberwinden, mussen doch nur die
Finanzen optimiert werden.”

// Es werden allein finanzwirtschaftliche
Anpassungen vorgenommen.

// Leistungswirtschaftliche Sanierungs-
maflnahmen werden aufler Acht gelassen.

// Der Kern des Unternehmens — das
Geschaftsmodell, die Struktur — bleibt
unberiihrt.
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unfahigkeit unangenehm und es wird vorgezo-
gen, eine solche moglichst still und schnell tiber
die Biithne zu bringen. Die Umsetzung leistungs-
wirtschaftlicher Ansatze kann zwei bis drei
Jahre dauern — was oft entsprechend als zu lang
empfunden wird. Die lahmende Konjunktur, die
Disruption in vielen Branchen und die Zuriick-
haltung der Banken konnen weitere Treiber von
wiederholten Insolvenzen sein.

Generell lasst sich eine Unternehmenskri-
se, wie es auch der Deloitte Restructuring
Report 2021 getan hat, in verschiedene
Stadien unterteilen:

I. Stakeholder-Krise
II. Strategiekrise

I1I. Produkt- und Absatzkrise
IV. Ertragskrise
V. Liquiditatskrise

Prinzipiell lassen sich die Krisenstadien als Fak-
toren der jeweiligen Unternehmens-Schieflage
ansehen. Je niedriger dabei die Zahl des Sta-
diums, desto tiefer liegt die jeweilige Krisenursa-
che im Kern des Unternehmens vergraben. Laut
den Studienmachern werden Restrukturierun-
gen oft zu frith beendet, sodass nur die akuten
Auswirkungen der Krise, aber nicht ihre Ursa-
chen beseitigt werden konnen: 83 Prozent der
Befragten meinen, dass in den meisten Restruk-
turierungen die Liquiditatskrise behoben werden
kann, 66 Prozent sehen auch gute Chancen fiir
die Beseitigung der Ertragskrise. In vielen Fallen
werden allerdings die Stakeholder-, Strategie-,
Produkt- und Absatzprobleme vernachlassigt
oder gar nicht angesprochen.

Fiir einen nachhaltigen Sanierungserfolg ist
daher wichtig, alle Krisenstadien — und damit
Ursachen — zu bedenken. Sanierungen mussen
tiefer ansetzen und nicht nur finanzielle Konzep-
te in den Vordergrund stellen. Nachhaltig ist eine
Sanierung nur dann, wenn auf3erdem betriebs-
und leistungswirtschaftliche Themen auf den
Priifstand kommen. Die Schwierigkeit liegt teils
auch im schleichenden Entstehen einer Krise.
Wo sich die Auswirkungen einer Ertrags- und
Liquiditatskrise schlicht nicht mehr ignorieren
oder Uibersehen lassen, manifestieren sich die
Probleme im Rahmen der Strategie- und Stake-

holder-Krise erst mit der Zeit und dann meist in
Form der anderen Krisenphasen. Deshalb fallt
es Unternehmern oft schwer, zu erkennen, wo
die eigentlichen Anfange der Talfahrt lagen; und
was entsprechend angegangen werden muss.

Ende der Insolvenz # Ende der
Restrukturierung

Aber auch wenn finanz- UND leistungswirt-
schaftliche MaBnahmen ausgearbeitet werden,
fangt nach Aufhebung des Insolvenzverfahrens
die eigentliche Arbeit erst an: die kontinuierliche
Umsetzung. Hier passiert es oft, dass Unterneh-
mer erst einmal durchatmen und schnell wieder
in alte Muster verfallen. Stattdessen miissen die
geplanten MaRnahmen zeitnah im Unternehmen
kommuniziert und umgesetzt werden. Denn:

Die Krisengefahr ist nach der Insolvenz nicht
abgewendet, die Sanierung noch nicht beendet.
Im Gegenteil. Nachhaltiger Erfolg kommt durch
die konsequente Uberwachung, Weiterentwick-
lung und Umsetzung der erarbeiteten Konzepte.
So werden sowohl akute Liquiditatsprobleme
behoben als auch tiefgreifendere unternehmens-
interne Strategien optimiert und der Betrieb fir
die Zukunft geristet.

Erfolgsfaktoren einer strategischen
Unternehmenssanierung

Eine nachhaltige Unternehmenssanierung sollte
also in den Kern des Betriebs eindringen und
dessen Strategie hinterfragen. Alle Geschéafts-
bausteine miissen gepriift und gegebenen-

falls angegangen werden, damit die Sanierung
nicht nur oberfldchlich passiert. Dazu sollte die
Sanierung friih angepackt, eine Krise zeitnah
eingestanden werden. So konnen Unternehmen
alle Betroffenen rechtzeitig informieren, sich mit
ihnen iiber das weitere Vorgehen abstimmen und
professionelle Partner ins Boot holen.

Dabei sollte die Situation offen und realistisch
betrachtet werden. Ursachen und Rahmenbedin-
gungen zu benennen, Versaumnisse einzugeste-
hen und eingeleitete Mafinahmen transparent
darzustellen sind wichtige Schritte im Insolvenz-
verfahren. So konnen die Glaubwiirdigkeit der
Umsetzung und das Vertrauen der Beteiligten
gewahrleistet werden. Zudem sollten anfangs
Starken- und Schwachenanalysen sowie Bran-
chen- und Marktanalysen durchgefithrt werden,
um klare Ziele und prazise SanierungsmafRnah-
men festlegen zu kénnen.



Die funf Stadien der Unterneh-
menskrise und ihre Indikatoren
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L

II.

IL

V.

Stakeholder-Krise: Konflikte zwi-
schen Stakeholdern, tiberholtes
Leitbild, Abnahme der Leistungs-
bereitschaft

Strategiekrise: Gefahrdung lang-
fristiger Erfolgsfaktoren, mangel-
hafte strategische Ausrichtung,
keine Innovationen

Produkt- und Absatzkrise:
dauerhafter Riickgang der Nachfra-
ge, unzureichendes Marketing-
und Vertriebskonzept, Qualitats-
probleme

Ertragskrise: deutliche Gewinn-
riickgange, Preis- und Nachfrage-
riickgang, Kostensteigerungen
Liquiditatskrise: unausgeglichene
Finanzierungsstruktur, fehlende
Ubereinstimmung zwischen
Geschaftsmodell und Eigenkapital-
situation

Schritte gegen
Mehrfachinsolvenzen

1. Istzustand anhand
verlasslicher Daten ermitteln

2. Erreichbare Ziele formulieren

3. Sanierungserfahrene Partner
einbinden

4. Ausreichend Liquiditat fiir
den Neustart beschaffen

5. Notwendige leistungs-
und finanzwirtschaftliche
Anpassungen eruieren

6. Gesamte Geschéftsbasis
hinterfragen

7. Geplante Sanierungsmafnahmen
konsequent und nachhaltig
umsetzen

8. Markt und Wettbewerbsumfeld im
Blick behalten

9. Strenges Controlling, erarbeitete

Mafinahmen gegebenenfalls
nachjustieren

Grinde fir Mehrfachinsolvenzen

// Zu spéate Reaktion auf eine Krise

// Sanierung zu oberflachlich und zu kurz

//  Geschéaftsmodelle werden bei der Sanierung nicht hinterfragt

// Erwartungen an kiinftige Umsatze sind zu hoch

// Nur der Liquiditatsengpass wird behoben,
das Grundproblem bleibt

//  Betriebs- und leistungswirtschaftliche
Themen werden nicht gepriift

// Geplante MalRnahmen werden zu spat kommuniziert
und umgesetzt

// Mangelndes Controlling der Sanierungsmaffnahmen

// Ruckfall in alte Gewohnheiten

// Transparente Kommunikation fehlt oder wird nicht
gezielt eingesetzt

// Unternehmer verwechseln das Ende der Insolvenz
mit dem Ende der Sanierung

Leistungs- versus finanzwirtschaftliche Sanierung
Leistungswirtschaftliche MaBnahmen zur Strukturverbesserung des
Unternehmens in der Fihrung, Produktion, Lagerhaltung, Logistik
sowie im Personal, in der Entwicklung, im Controlling, Einkauf,
Marketing und Vertriebsnetz:
//  Optimieren von Strukturen und Prozessen im Unternehmen
// Kundigen oder Gestalten unrentabler Vertrage
// Uberpriifen der Kalkulationen von
Produkten/Dienstleistungen
// Optimierung der Einkaufskonditionen
// Optimierung der Lagerhaltung
// Verbessern der Produktionsqualitat
// Uberpriifung der Preis- und Zahlungskonditionen
// Implementierung von Controllinginstrumenten
// Anpassungen/Weiterentwicklung in der Offentlichkeitsarbeit
// Uberpriifen der Vertriebswege, ggf. Weiterentwicklung
// Motivation der Belegschaft, interne Kommunikation
// Optimieren von Zusammenarbeit der Bereiche, z. B. Marketing und
Vertrieb, Produktion und Logistik, Qualitdtsmanagement

Finanzwirtschaftliche Mafnahmen zur Kapitalbeschaffung
und Optimierung der Kapitalstruktur:

// Kapitalerhohungen durch Gesellschafter

// Stundungen oder Verzichte von Glaubigern

// Umwandlungen von Forderungen in Eigenkapital

// Aufnahme von (Risiko-)Kapital
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Asset Deal versus
Insolvenzplan — wie
sanieren in der Krise?

In Krisenzeiten den richtigen Weg fur das eigene Unternehmen zu finden, ist oft gar

nicht so einfach. Eine Insolvenz erscheint im ersten Moment sicher beunruhigend,

bei genauerem Hinsehen wird jedoch das Potenzial einer Sanierung deutlich.

Wir haben mit Rechtsanwalt und Fachanwalt fir Insolvenz- und Sanierungsrecht
André Rombach von der Kanzlei ROMBACH Rechtsanwalte Insolvenzverwalter Gber

zwei mogliche Wege der Neuaufstellung gesprochen: den Asset Deal und die

Sanierung per Insolvenzplan.

Herr Rombach, konnen Sie kurz
erklaren, was ein Asset Deal ist?
Ja, natiirlich. Bei einem Asset Deal
handelt es sich um eine sogenannte
Ubertragende Sanierung. Hierbei wer-
den alle wesentlichen Gegenstande
wie Fahrzeuge, Maschinen, Immobi-
lien und Grundstiicke des insolventen
Unternehmens gegen Zahlung eines
Kaufpreises auf eine neue Gesellschaft
Ubertragen, also verkauft. Der Kaufer
erwirbt die Vermogensgegenstande
lastenfrei, das heil’t, jegliche Verbind-
lichkeiten bleiben im insolventen
Unternehmen. Die
Gegenstan-
>'Z = de sind

nicht mit Rechten von Dritten behaftet,
sondern stehen in vollem Eigentum
des Kaufers. Die urspriingliche Gesell-
schaft wird demnach nicht erhalten.
Ein Asset Deal wird meist dann ange-
wendet, wenn ein Investor nur Inter-
esse an den Vermogensgegenstanden
des insolventen Unternehmens hat.
Unsicher ist bei einer {ibertragenden
Sanierung allerdings oft, ob be-
stehende Kundenbeziehungen mit

auf die neue Gesellschaft ibergehen
und bisherige Geschaftspartner einer
Vertragsiibernahme zustimmen. Hier
sollte der Kaufer selbst proaktiv auf
die Kunden zugehen und den Dialog
aufrechterhalten. Ein Asset Deal er-
folgt in der Regel durch den Insolvenz-
verwalter.

Und wie sieht es bei einer
Insolvenzplanldosung aus?
Mit dem Insolvenzplan ist
eine Art ,Gesamtglaubi-
gervergleich” gemeint.
Durch einen In-
solvenzplan soll

sichergestellt werden, dass die insol-
vente Gesellschaft erhalten bleibt und
die Glaubiger bestmdoglich befriedigt
werden. Er beinhaltet verschiedene
Losungen: die Liquidation der Gesell-
schaft, die Ubertragung derselben
mittels Asset Deal und die Sanierung
durch den Insolvenzplan selbst. Letz-
teres kommt dabei unter anderem in
Betracht, wenn die Geschaftsleitung
das Unternehmen sanieren will. Dies
geschieht oftmals in der Eigenver-
waltung, da die Geschaftsleitung hier
handlungsfahig bleibt und besonders
am Erhalt des Betriebs unter ihrer
Fiihrung interessiert ist. Denn bei
einer Sanierung mittels Insolvenzplan
soll die Gesellschaft erhalten und die
Vertrage sollen bestehen bleiben.

Zudem ist eine Insolvenzplansanie-
rung dann sinnvoll, wenn das insol-
vente Unternehmen Eigentiimer und
Inhaber von Rechten und Konzessio-
nen ist, die nicht iibertragbar, aber
wichtig fiir den Erhalt des Geschafts-
betriebs sind. Eine Insolvenzplan-




16sung ist meist auch dann giinstig,
wenn Arbeitnehmer bei einer Ubertra-
gung nicht wechseln wiirden.

Wie stellt ein Unternehmen fest,
welche Losung die beste ist?

Durch die Vergleichsrechnung. Liegt
ein Kaufpreis fiir einen Asset Deal
vor, stellt das Unternehmen die
Sanierungslosung per Insolvenzplan
diesem gegeniiber. Bekommen die
Glaubiger beim Asset Deal beispiels-
weise eine Quote von 20 Prozent auf
ihre angemeldeten und festgestellten
Forderungen und 25 Prozent mit der
Insolvenzplansanierung, ist Letzteres
natiirlich das glinstigere Szenario; die
Glaubiger sind bessergestellt.

Um beide Sanierungslosungen im
Blick zu behalten, sollten Firmen —
und mussen auch teilweise — das
sogenannte Dual-Track-Verfahren
anwenden. Insolvente Unternehmen
planen hiermit sowohl den Asset Deal
als auch die Insolvenzplanlosung. Sie
fahren in der Neuaufstellung damit
immer zweigleisig. Das hilft dabei,
festzustellen, welche Sanierung besser
ist. Der Vorteil dabel ist, dass die Glau-
biger davon Uiberzeugt werden, dass
die fiir sie glinstigste Losung gesucht
und das Verfahren objektiv gestaltet
wird.

+49 361730650

Insolvenz-und Sanierungsrecht
ROMBACH Rechtsanwaélte Insolvenzverwalter

a.rombach@rombach-rechtsanwaelte.de
rombach-rechtsanwaelte.de

INTERVIEW

Welche Losung ist Threr Meinung
nach die bessere?

Eine bevorzugte Losung gibt es nicht.
Die Frage, ob ein Asset Deal oder eine
Insolvenzplansanierung zustande
kommt, muss immer fallspezifisch
analysiert werden. Beide Verfahren
haben ihre Vorteile, bergen aber auch
Risiken. Wichtig ist immer: Wenn eine
krisenhafte Situation erkannt wird,
sollte so frith wie mdéglich gehandelt
werden. Je eher die Krisensitua-

tion angenommen wird, desto mehr
Handlungsmoglichkeiten bleiben den
Betroffenen. So lasst sich im Vorfeld
beispielsweise mit den Glaubigern
sprechen. Im Hinblick auf eine mog-
liche Insolvenz sind diese hier und da
bereit, auf einen Teil ihrer Forderun-
gen zu verzichten, weil sie vielleicht
den Kunden nicht verlieren wollen.

Konnen Sie anhand eines Beispiels
die Insolvenzplansanierung ndaher
erlautern?

Nun, ich war kiirzlich am Verfahren
der Landwirtschaftlichen Erzeugung
und Vermarktung ,Zu den Gleichber-
gen"Romhild eG — auch LEV Rombhild
eG — in Thiiringen beteiligt. Die Genos-
senschaft betreibt Markt-, Frucht- und
Futterbau sowie Milchviehhaltung und
Direktvermarktung. Die LEV Romhild

ANDRE ROMBACH (LL. M.)

Rechtsanwalt, Fachanwalt fir

eG kam in wirtschaftliche Schwierig-
keiten, da Verhandlungen iiber eine
Weiterfinanzierung gescheitert waren.
Aufgrund der auslaufenden Finanzie-
rungsvertrage war das Unternehmen
drohend zahlungsunfahig. Um es zu
erhalten, war nur eine Sanierung per
Insolvenzplan moglich.

Warum kam nur eine
Insolvenzplanlosung in Betracht?
Weil samtliche Pachtvertrage auf die
Genossenschaft abgeschlossen wur-
den. Viele Verpachter hatten bei einer
Ubertragenden Sanierung der neuen
Gesellschaft keinen Pachtvertrag an-
geboten beziehungsweise der Uber-
nahme der bestehenden Pachtvertrage
nicht zugestimmt. Daher war von
entscheidender Bedeutung, dass die
Genossenschaft im Ganzen erhalten
werden musste, damit die Pachtvertra-
ge fortbestehen. Dariiber hinaus hatte
die LEV Romhild eG erhebliche For-
dermittel erhalten. Durch den Insol-
venzplan konnte sichergestellt werden,
dass diese nicht widerrufen werden:
Der Forderzweck blieb durch den
Erhalt der Genossenschaft bestehen.
Hierdurch lieR sich die Insolvenzquote
flir die Glaubiger von 30 Prozent auf
etwa 60 Prozent erhohen.
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Das Haus Kyritz ist eine vollstationare
Seniorenpflegeeinrichtung in Berlin-
Hellersdorf. Rund 100 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sorgen hier fiir eine
umfassende und bedarfsgerechte
Pflege, in deren Mittelpunkt das Wohl-
befinden der mehr als 160 Bewohne-
rinnen und Bewohner steht. Flir eine
abwechslungsreiche und individuelle
Alltagsgestaltung sorgen dabei An-
gebote fur Geselligkeit sowie Gedacht-
nis- und Bewegungstrainings. Hinzu
kommen Ausfliige, regelmaRige Feste
und Generationentreffen. Die Mahl-
zeiten werden frisch im Haus zube-
reitet und thematisch gestaltete Bader
sorgen fiir Entspannung. Eine weitere
Besonderheit des Hauses: Bewohner
mit demenziellen Erkrankungen wer-
den nach dem Domus-Prinzip betreut
und gepflegt. Thre Wohnbereiche sind
beispielsweise mit spezieller Lichtge-
staltung und Tastwanden ausgestattet.

Liquiditats- und

Flihrungskrise

abgewendet

Die Fortfiihrung der Einrichtung stand
im Mai dieses Jahres jedoch auf der
Kippe: Durch den unerwarteten Tod
des ehemaligen Geschaftsfiithrers

und aufgrund fortdauernder opera-
tiver Verluste war sie in eine Fith-
rungs- und Liquiditatskrise geraten.

AUS DER PRAXIS

Rettung fur

1n Not geratene
Pflegeeinrichtung

Die Krise in der Pflegebranche dauert an. Auch die Seniorenpflege-

einrichtung Haus Kyritz in Berlin stand kirzlich vor dem Aus. Durch

eine gemeinschaftliche Anstrengung von Verwaltung und Sanie-

rungsexperten sowie die Unterstlitzung eines Investors konnte

die Einrichtung jedoch gerettet werden. In unserem Praxisbericht

erfahren Sie mehr Gber den Fall.

Die zustandigen Behorden hatten
allerdings schnell reagiert. Sie schufen
die Voraussetzungen fiir eine Notfall-
geschéftsfiihrung, die Simon Leopold
von ABG Consulting-Partner kurz-
fristig Ubernahm. Dadurch konnte der
erforderliche Antrag auf eine gerichtli-
che Sanierung gestellt werden. Das zu-
standige Amtsgericht Charlottenburg
gab diesem statt und bestellte Rechts-
anwalt Christian Otto von der Kanzlei
hww zum damals noch vorldaufigen
Insolvenzverwalter. In der Folge
arbeiteten die Sanierungsexperten mit
Hochdruck am Erhalt der Einrichtung
und der dazugehorigen Arbeitsplat-

ze. Mit Erfolg: Der Geschaftsbetrieb
konnte reibungslos fortgefithrt werden
und die Gehalter der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wurden durch das vor-
finanzierte Insolvenzgeld abgesichert.
Der Alltag der Bewohner wurde durch
das Verfahren nicht beeintrachtigt.

Die angestrebte langfristige Sanie-
rungslosung brachte schlieRlich ein
strukturierter Investorenprozess
durch Simon Leopold und sein Team.
Angesichts der komplexen Umstande
in der Branche und der Gesamtwirt-
schaft stellte sich dieser als nicht
einfach heraus. Es gab dennoch eine
Reihe von Gesprachen mit potenziel-
len Interessenten. Der spatere Investor

Pflegewerk hatte dabei das tiberzeu-
gendste Fortfiihrungskonzept fiir das
Haus Kyritz vorgelegt. Dadurch konnte
bereits mit der Eréffnung des Insol-
venzverfahrens die Lésung fir die
Einrichtung von Insolvenzverwalter
Christian Otto bekannt gegeben und
umgesetzt werden. Dank des Engage-
ments der Pflegewerk-Gruppe behiel-
ten alle Bewohner ihr Zuhause und
alle Beschaftigten ihren Arbeitsplatz.
Fiir das Haus Kyritz gibt es wieder eine
langfristige Perspektive.

SIMON LEOPOLD

Geschaftsflihrer

ABG Consulting-Partner
GmbH & Co. KG
+4935143755-48
leopold@abg-partner.de
abg-consulting.de
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Transparenz u
Kooperation al
Erfolgsrezept

Rechtsanwalt Christian Otto war Insolvenz-
verwalter im Verfahren Haus Kyritz. Im
Interview erklart er, wo hier die besonderen
Schwierigkeiten und Losungen lagen.

Und er gibt eine generelle Einschatzung zu

Insolvenzen in der Pflege.

Was war aus Threr Sicht die besondere
Schwierigkeit am Fall Haus Kyritz?
Es gab hier einige Hurden zu Uber-
winden. So war die Informationslage
durch den Tod des ehemaligen Ge-
schéaftsfiihrers, den fehlenden Ein-
richtungsleiter und eine mangelhafte
Vertragsdokumentation sehr schwie-
rig. Hinzu kam eine Immobilie, die
durch ein insolvenzbedingtes Heim-
fallrecht jederzeit vom Land Berlin
hétte zuriickgefordert werden konnte.
Weiterhin war es durch einen mas-
siven Sanierungsriickstau schwierig,
einem Investor den Einstieqg attraktiv
zu machen. Aufgrund verschiedener
Mangel war durch einen bereits seit
Langerem angeordneten Belegungs-
stopp nur noch ein Drittel der Betten
belegt.

Wie sind Sie an die Neuaufstellung
herangegangen?

Wir haben fiir eine schnelle Vor-
finanzierung des Insolvenzgeldes

und die Sicherung der Beschaftigten-
gehalter gesorgt, um die Loyalitat der
Belegschaft zu erhalten. Ein weiterer
wichtiger Punkt war eine volle Trans-
parenz. Es gab mehrere Betriebsver-
sammlungen und Infoveranstaltun-
gen, um die Mitarbeiter, Bewohner und
Angehorigen auf dem Laufenden zu
halten. AuRerdem haben wir wochent-

AUS DER P

liche Videocalls mit den 6ffentlichen
Beteiligten durchgefiihrt — teilweise
in Runden mit 15 Personen. Wir haben
einen neuen Heimleiter eingesetzt
sowie weitere organisatorische Méan-
gel abgestellt und konnten hierdurch
kurzfristig den Belegungsstopp der
Heimaufsicht beenden. Zudem haben
wir rund 100 Investoren angesprochen,
um einen geeigneten Ubernehmer zu
finden.

Haus Kyritz ist gerettet, doch wie steht
es um den Pflegebereich generell?

Zu den groflen Stolpersteinen der
Branche gehort der Mangel an quali-
fizierten Pflegefachkréaften. Hinzu
kommt die schwierige Finanzlage der
Einrichtungen, die durch komplexe
Budgetverhandlungen und ambitio-
nierte Preiskalkulationen der Pfle-
gekassen belastet wird. Aullerdem
gibt es mittlerweile nur noch wenige
geeignete Immobilien fur die Intensiv-
pflege. Bestandsimmobilien weisen
oft einen hohen Sanierungsriickstau
auf. Um den zu beseitigen, haben die
Betreiber zu geringe Eigenkapitalre-
serven. Zugespitzt wird die Situation
dadurch, dass ab 2038 strengere Stan-
dards fiir Intensivpflegeeinrichtungen
gelten werden. Ohne politische Gegen-
maRnahmen werden kiinftig viele
Einrichtungen schlieffen mussen.

Wie kann eine gerichtliche Sanierung
den notigen Wandel unterstiitzen?
Einerseits lassen sich die Einrichtun-
gen finanzwirtschaftlich restrukturie-
ren. Statt fiir den Kapitaldienst kann
die Liquiditat dann fiir die Modernisie-
rung der Immobilien genutzt werden.
Daneben hilft eine Insolvenz bei der
Neujustierung des Personalbestandes.
Damit kann ein ausgewogeneres und
bedarfsorientiertes Verhaltnis von zu
Pflegenden und qualifizierten Pflege-
kraften erreicht werden. Zudem ist
durch den Verfahrensdruck die Kom-
promissbereitschaft bei den 6ffentli-
chen Beteiligten hoch.

U

CHRISTIAN OTTO

Fachanwalt fur Insolvenz-und

Sanierungsrecht Kanzlei hww

+49302 064 370
c.otto@hww.eu
hww.eu
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Tipps aus der
Worauf es bei
Kommunikati
1n Samerungsproz,esee“ﬂ

ankommt

ILKA STIEGLER

Geschaftsfihrerin,
ABG Marketing GmbH

+49 35143755
stiegler@abg-partner.de
abg-marketing.de

Die Themen Sanierung und vor allem
Insolvenz sind fiir viele Mittelstand-
ler immer noch mit dem Gefiihl des
Scheiterns verbunden. Daher besteht
die Strategie oft darin, sich méglichst
nicht dazu zu dulern: ,Hoffentlich
hangt niemand die Sache in der
Offentlichkeit an die groRe Glocke."

— Das funktioniert meist nicht gut.
Gerade wenn zahlreiche Arbeitsplatze
betroffen sind oder ein Unternehmen

PRAXISTIPP

H

fiir eine Region bedeutend ist, bleibt
eine Krise nicht lange unbemerkt.
Und wenn das Thema rein durch
Horensagen in die Presse gelangt
ist, hat ein Unternehmen kaum noch
Gelegenheit, die Debatte in sachliche
Bahnen zu lenken. Geriichten, ein-
seitigen Darstellungen und Schuld-
zuweisungen ist ohne professionelle
Krisenkommunikation Tiir und Tor
geoffnet.

Eine ungesteuerte Berichterstattung
ist dabei nicht nur ein Argernis. Oft
kann sie die Schieflage eines Unter-
nehmens noch vertiefen. Beispiels-
weise wenn zentrale Kunden oder
Lieferanten sich aufgrund von Me-
dienberichten vom Unternehmen
abwenden. Oder: Wenn Mitarbeiter
zuerst aus der Presse von der Krise
ihres Betriebs erfahren und frustriert
ihre Loyalitat aufkiindigen. Auch wer

nichts sagt, sagt damit schlief3lich
etwas aus. Deshalb sollte Kommuni-
kation gerade in der Krise strategisch
und strukturiert angegangen werden.

Krisenkommunikation zeigt
Handlungsfahigkeit

Insolvenzen oder Restrukturierungen
sind komplexe Situationen, keine Fra-
ge. Aber jede Krise birgt immer auch
Gelegenheiten zur Neuausrichtung.
Eine angemessene Kommunikation ist
die Basis dafiir, diese Chancen optimal
zu nutzen. Sie signalisiert allen Be-
teiligten Kompetenz, Entschlossenheit
und Handlungsbereitschaft. Doch was
muss konkret getan werden, um sich
das Vertrauen von Mitarbeitern, Ge-
schaftspartnern und der Offentlichkeit
zu sichern?




Diese
sieben
Praxis-

tipps

1. In time sein

Auch wenn die Situation angespannt
und von Stress gepragt ist: immer auf
das richtige Timing achten! Das heif3t
vor allem, nicht voreilig oder unvor-
bereitet kommunizieren. Sonst steigt
die Gefahr ungenauer Informationen
oder unglinstiger Formulierungen,
die vielleicht fir Irritation sorgen und
spater revidiert werden miissen. Wer
von Mitarbeitern, Kunden und der
Offentlichkeit als verlassliche Quelle
wahrgenommen werden mochte, kom-

muniziert zeitnah, aber gut vorbereitet.

2. Zuerst nach innen
kommunizieren

Damit eine Restrukturierung in der
Insolvenz — oder auch auRerhalb —
erfolgreich gemeistert werden kann,
miissen die wesentlichen Beteiligten
zum Unternehmen stehen. Dabei
braucht es aber nicht nur das Vertrau-
en der Partner und Kunden — gera-

PRAXISTIPP

de die Loyalitat der Belegschaft ist
eklatant wichtig. Deshalb sollte immer
zuerst die interne Information erfol-
gen, bevor extern, etwa an die Presse
oder Geschaftspartner, kommuniziert
wird. So wird den Mitarbeitern die no-
tige Wertschatzung entgegengebracht
— entscheidend dafiir, dass sie weiter
hinter dem Unternehmen stehen.
Aufllerdem lassen sich so die Informa-
tionen verbreiten, auf die es ankommit.
Gerlichten und Stimmungsmache
kann besser vorgebeugt werden.

3. Mit einer Stimme sprechen
Bevor ein Unternehmen kommuni-
ziert, muss zweierlei klar sein: Was

ist die Kernbotschaft und wer genau
daulert sich dazu? Im Idealfall kom-
muniziert nur eine Person gebiindelt
nach innen und auflen, in der Regel
ist das die Geschéaftsleitung. Wird
zum Beispiel aufgrund der Unterneh-
mensgrofie durch unterschiedliche
Stellen kommuniziert, ist eine interne
Abstimmung vor Verdffentlichung
unerlasslich. Nach Moglichkeit wird
das durch ein festes Team koordiniert.
Dieses stimmt auch ab, wie viel an
Informationen herausgegeben und
welcher Ton angeschlagen wird. Mit
widersprichlichen Aussagen oder
einer uneinheitlichen Sprache riskiert
das Unternehmen seine Glaubwirdig-
keit und kann zusatzlichen Schaden
nehmen.

4. Beiden Fakten bleiben

Es klingt trivial und ist es doch gerade
in angespannten Zeiten oft nicht. Aber:
Authentizitat und Faktizitat sind un-
erlasslich fur wirksame Krisenkom-
munikation. Die Glaubwiirdigkeit des
Unternehmens hangt von Sachlichkeit
und belegbaren Informationen ab. Das
verringert die Angriffsflache fur Kritik,
Interpretationsspielraume und Schuld-
zuweisungen. Deshalb in Statements,
Social-Media-Beitragen oder Presse-
mitteilungen auf klare Fakten berufen

und eine sachlich-niichterne Kom-
munikation betreiben. Gerade in einer
schwierigen Lage sind 16sungsorien-
tiertes Denken, Sprechen und Handeln
essenzielle und vertrauensbildende
MaRnahmen.

5. Die Empfanger im Blick
behalten

Auf angemessene Empathie sollten
Unternehmen trotz aller Sachlichkeit
nicht verzichten. Fiir mehr Anschau-
lichkeit von Mitarbeiterinformationen
oder Pressemeldungen und dadurch
mehr Anteilnahme bei den Empfan-
gern sorgen Alltagsvergleiche, prakti-
sche Beispiele, bildhafte Sprache oder
Metaphern. Doch Vorsicht: Krisen-
kommunikation darf nicht in Floskeln
und Phrasen enden. Das kann die
Glaubwtirdigkeit kosten und Missver-
standnisse erzeugen.

6. Gut verstandlich sein
Fachbegriffe zeugen sicherlich von
umfangreichen und spezifischen
Kenntnissen. In der Expertenkom-
munikation sind sie deshalb sinnvoll;
in der Krise aber nicht selten irrefiih-
rend und unangebracht — Stichworte:

,Schwammigkeitund ,Verschleierung".

Stattdessen muss die Kommunikation
einfach und fiir alle zuganglich ge-
staltet werden. Die gew&ahlte Sprache
sollte komplexe Zusammenhéange ver-
stdndlich machen und ohne kompli-
zierte Begriffe auskommen.

7. Am Ball bleiben

RegelmaRige Updates sind in Sachen
Krisenkommunikation ebenfalls wich-
tig. Die Betroffenen wollen auf dem
Laufenden bleiben. Wer erreichbar ist
und konsequent informiert, wird eher
als engagiert, ernsthaft und ,Herr der
Lage"” wahrgenommen. Fehlt es intern
an Kapazitaten oder Erfahrung, bieten
Experten fiir interne Kommunikation
und Offentlichkeitsarbeit Unterstiit-
zZung.
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INTERVIEW

Partner 1n der gericht-
lichen Sanierung — der
Generalbevollmachtigte

Rechtsanwalt Stefan Ettelt hat mit seinem Team von der
Kanzlei Kulitzscher & Ettelt bereits Uber 250 Insolvenzver-
fahren begleitet. Seit EinfUhrung des erleichterten Insol-
venzrechts 2012 konzentrieren sich die Expertinnen und
Experten dabei auf Eigenverwaltungsverfahren. Hier Uber-
nimmt der Rechtsanwalt regelmaBig das Amt des General-
bevollméachtigten. Im Interview erklart er, welche Aufgaben
er dabei erfiullt und welchen Nutzen Unternehmen in der

Sanierung daraus ziehen kénnen.

Herr Ettelt, konnten Sie zunachst kurz erklédren,
was ein Generalbevollmachtigter iiberhaupt ist?
Sehr gern. Ein Generalbevollmachtigter ist in der
Regel ein Rechtsanwalt, der von einem Unter-
nehmen die Vollmacht erhalt, es in der Krise
und Sanierung umfassend zu vertreten. Die
Moglichkeit einer Generalvollmacht tiber ein
Unternehmen stammt urspriinglich aus dem
Handelsgesetzbuch, wurde aber auch in die Sa-
nierungs- und Insolvenzordnung iibernommen.
Die Praxis hatte erkannt, dass dies auch fur Falle
wie die gerichtliche Sanierung in Eigenverwal-
tung ein passendes Werkzeug ist.

Was sind die Aufgaben und Kompetenzen

eines Generalbevollmichtigten, wo liegen

seine Grenzen?

Der Experte hat mit der Generalhandlungsvoll-
macht, wie der Name schon sagt, sehr umfassen-
de Kompetenzen. Diese reichen von der Ver-
tretung des Unternehmens vor Gericht iiber die
Einstellung und Entlassung von Personal bis hin
zur Erteilung von Prokura und dem Verkauf von

Grundstiicken oder des gesamten Unternehmens.

Das ist weitreichend, aber auch nétig, damit die
Unabhangigkeit und Handlungsfahigkeit im ge-

richtlichen Sanierungsverfahren sichergestellt
ist. Grenzen liegen da, wo die Befugnisse miss-
brauchlich eingesetzt werden kénnten, etwa
Handeln im Eigeninteresse oder entgegen der
Insolvenzordnung. In so einem Fall ist die Voll-
macht sehr schnell wieder entziehbar.

Wann sollte ein Generalbevollmachtigter in ei-
ner gerichtlichen Sanierung eingesetzt werden?
Die Einsetzung eines Generalbevollmachtigten
eignet sich nur in der Eigenverwaltung. Hier wird
er aber von der Insolvenzordnung im Prinzip
sogar vorgeschrieben. Denn, will sich ein Unter-
nehmen im gerichtlichen Verfahren selbst ver-
treten und verwalten, braucht es laut Gesetzgeber
insolvenzrechtliche Kompetenz. Uber diese
verflgt der Geschéftsfiihrer in der Regel nicht.

Er hat kaufméannische und operative Expertise,
ja, aber kein insolvenzspezifisches Wissen. Das
bringt erst der Generalbevollmachtigte ein.

Worum kiimmert sich ein Generalbevollmach-
tigter konkret in einer Eigenverwaltung?

Der Generalbevollmachtigte ibernimmt insol-
venzrechtliche Aufgaben wie die Korrespondenz
mit dem Gericht und dem Glaubigerausschuss



sowie die Abstimmung mit dem Sachwalter.
Hinzu kommen wichtige Sanierungsthemen:
Planrechnung und Controlling laufen oft tiber
seinen Tisch, Aus- und Absonderungsrechte

sind ordnungsgemaf zu berticksichtigen, ebenso
die Umsetzung des Sanierungskonzeptes. Das
Erstellen des Insolvenzplans ist eine weitere
Kernkompetenz des Generalbevollmachtigten. Es
sollte dabei von Anfang an eine klare Trennung
zu den Aufgaben der Geschéaftsfithrung geben,
die in der Regel weiter den operativen Bereich
innehat. Deshalb legen wir den Insolvenzantra-
gen immer einen Geschaftsverteilungsplan bei.
So kann der Richter genau sehen, wer welche
Tatigkeiten Ubernimmt.

Wo sehen Sie die wichtigsten Unterschiede
zwischen dem Generalbevollméachtigten und
einem Interimsmanager wie dem CRO?

Die Zeit in der gerichtlichen Sanierung ist be-
grenzt, die Unternehmen kommen nicht zu uns,
wenn ihnen vielleicht erst in einem halben Jahr
dunkle Wolken drohen konnten. Das Unwetter ist
meist bereits in vollem Gange. Hier ist die Gene-
ralhandlungsvollmacht ein wirkungsvolles und
schnell einsetzbares Instrument. Der Geschafts-
fihrer kann sie, wenn er einzelvertretungsbe-
rechtigt ist, jederzeit erteilen. Ein CRO hingegen
muss von der Gesellschafterversammlung
bestellt werden. Der Beschluss tiber den zuséatz-
lichen Geschéftsfithrer muss von einem Notar an
das Handelsregister gemeldet werden. Anschlie-
Rend muss ein Eintrag gemacht und dieser verof-
fentlicht werden. Allein diese formalen Erforder-
nisse verzoégern die Handlungsbereitschaft eines
CRO betrachtlich. Deshalb kommt er meist in der
aullergerichtlichen Sanierung zum Einsatz, wo
gentigend Zeit ist, alles ordnungsgemaf vorzu-
bereiten. Im gerichtlichen Sanierungskontext
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hat sich hingegen mittlerweile die Generalhand-
lungsvollmacht durchgesetzt.

Wann endet die Arbeit des Generalbevollmach-
tigten — kann er auch nach dem Insolvenzver-
fahren noch unterstiitzen?

Mit der Aufhebung des Insolvenzverfahrens en-
det sein Amt und das muss auch so sein — denn
der Experte fungiert nur als befristete Unter-
stitzung in der Sanierung. Allerdings bleibt das
Team des Generalbevollméachtigten noch eine
Zeit lang an Bord, um die Umsetzung des Insol-
venzplans und die Auszahlung an die Glaubiger
zu begleiten. Insofern gibt es eine Nachbetreuung,
die dem Unternehmen und seinen Beratern den
Ubergang zurtick zum requléren Geschéftsbe-
trieb erleichtert. Die umfassenden Kompetenzen
und Eingriffsmoglichkeiten des Generalbevoll-
machtigten sind dann aber nicht mehr gegeben
—und auch nicht mehr notig.

Worauf legen Sie als Generalbevollmachtigter
besonderen Wert?

In dieser Position ist es wichtig, immer unab-
héngig zu bleiben. Als Generalbevollmachtigter
vertrete ich nicht nur die Interessen des Unter-
nehmens, sondern auch der Glaubiger. Ich muss
am Ende eine Losung finden, die allen Beteiligten
zugutekommt. Zudem ist es zentral, sich auf die-
ses Amt fokussieren zu konnen. Deshalb hat sich
unsere Kanzlei seit 2012 auf die Eigenverwaltung
spezialisiert und sich gegen die klassische Insol-
venzverwaltung entschieden. Wir haben damit
gute Erfahrungen gemacht: In unseren knapp 50
Verfahren ist die Sanierung bei fast allen Unter-
nehmen gelungen. GrofRe Filialisten wie Herzog
& Brauer, Elbenwald oder Gepp's konnten ohne
Veranderungen in der Gesellschafterstruktur ge-
rettet werden.



Corona-Riickzahlungen

und Rezession:

Das konnen KMU bel
drohenden Zahlungs-
schwierigkeiten tun

WISSEN

Die Rickzahlung von Coronahilfen und KfW-Schnellkrediten stellt aktuell viele Unternehmen

vor Schwierigkeiten. Die derzeitige Multikrise und die komplexe Finanzierungssituation ver-

tiefen die Probleme noch. Anpassungen bei der Unternehmensfinanzierung kénnen ein Ansatz

sein. Reicht das nicht, stehen Sanierungsoptionen bereit.

Staatliche Soforthilfen sollten in der
Hochphase der Coronapandemie dazu
dienen, Firmenpleiten zu verhindern.
Dazu musste die drohende Liicke in
der Liquiditat vom Betrieb zunéchst
prognostiziert und spater nachgewie-
sen werden. Da in vielen Fallen wider
Erwarten doch Einnahmen erzielt
wurden, mussten diese mit der erhal-
tenen Foérderung verrechnet werden.
Deshalb stehen aktuell fir zahlreiche
Unternehmen Riickzahlungen an.
Auch die von der KfW wahrend der
Pandemie ausgegebenen Schnell-
kredite tiberfordern durch ihre Riick-
flhrung die Finanzen vieler KMU.
Wie ein Katalysator wirkt dabei die
Mehrfachbelastung durch die aktuelle
gesamtwirtschaftliche Lage: die hohe
Inflation und entsprechend schwache
Nachfrage, das Schrumpfen des Brut-
toinlandsproduktes, die Unsicherheit
angesichts der weltpolitischen Situ-

ation, den erschwerten Kapitaldienst
durch die Zinsanhebungen der EZB.

KMU: prekare Finanzlage

Laut Umfrage der Creditreform Wirt-
schaftsforschung! ist die Lage im
Mittelstand derzeit so schlecht wie
seit dem Hohepunkt der Coronapan-
demie nicht mehr. Fast 27 Prozent der
Unternehmen melden demnach Um-
satzeinbuRen — sechs Prozentpunkte
mehr als im Vorjahr. Zudem verzeich-
net anndhernd jeder dritte Befragte
einen Riickgang bei seinen Auftrdgen.
Auch die Eigenkapitalsituation hat
sich durch Corona und Energiekri-

se bei vielen kleinen und mittleren
Unternehmen verscharft. So erhohte
sich laut der Creditreform-Umfrage der
Anteil der Firmen mit einer Eigenka-
pitalquote von unter zehn Prozent auf
mehr als 28 Prozent.

Angesichts der Konjunkturlage und

der hohen Finanzierungskosten kon-
nen sich viele Unternehmen Bank-
kredite nicht mehr leisten. Nur noch
knapp 21 Prozent der Befragten hatten
in den letzten Monaten ein Darlehen
beantragt; iiber 56 Prozent wiirden bei
fortgesetzt hohen Zinsen kiinftig auf
einen Kreditantrag verzichten. Doch
auch kreditwillige Unternehmen ste-
hen vor Schwierigkeiten. So meldeten
fast 56 Prozent eine Verscharfung der
Finanzierungsbedingungen: Anna-
hernd 97 Prozent sprachen von héhe-
ren Zinsen; rund 47 Prozent nannten
strengere Anforderungen der Banken
an die Sicherheiten.

Kosten senken, alternativ
finanzieren

Die KfW-ifo-Kredithiirde? zeichnet ein
ahnliches Bild: Demnach berichteten
fast 32 Prozent der Mittelstandler von
restriktiven Banken in den Kreditver-

https://www.creditreform.de/aktuelles-wissen/pressemeldungen-fachbeitraege/news-details/show/wirtschaftslage-und-finanzierung-im-mittelstand-herbst-2023
2 https://www.kfw.de/%C3%9Cber-die-KfW/Newsroom/Aktuelles/Pressemitteilungen-Details_782848.html



hand-
lungen.
Das ist der
hochste gemes-
sene Wert seit 2017.
Die anhaltenden Finanzie-
rungssorgen der Unternehmen kon-
nen in der angespannten Wirtschafts-
lage leicht in Zahlungsschwierigkeiten
resultieren, die bis hin zur Insolvenz
fihren. Daher sollten Betriebe ihre
Liquiditatsplanung aktuell in sehr
kurzen Zeitabstanden tiberpriifen.
Langere Zahlungsziele mit den eige-
nen Lieferanten zu vereinbaren kann
flir eine gewisse Entspannung sorgen.
Gleichzeitig sollte das Forderungs-
management gerade jetzt stringent
durchgefiihrt werden — werden Rech-
nungen zeitnah nach Leistungserfiil-
lung gestellt und kommen Zahlungs-
eingédnge dafiir fristgerecht an? Hier
gilt es, dranzubleiben!
Doch auf mittel- bis langfristige Sicht
muss frisches Kapital in das Unter-
nehmen stromen. Lasst sich dies tiber
einen Bankkredit nicht realisieren,
gibt es alternative Finanzierungsan-
satze. Der Vorteil an diesen: Sie sind
meist auf einen ganz bestimmten
Bedarf hin ausgerichtet. Etwa Facto-
ring, das sofortige Liquiditat fiir die
Finanzierung von Betriebsmitteln
liefert; Finetrading, das Einkaufe vor-
finanziert, oder objektbasierte Kredite,
zum Beispiel zur Uberbriickung von
Umsatzflauten. Da die Modelle meist
jedoch nur in bestimmten Zusammen-
héngen greifen, miissen sich die Ent-
scheider in den Unternehmen genauer

WISSEN

mit ihnen beschaftigen und einen
strategischen Finanzierungsmix ent-
wickeln.

Tools fur die frihzeitige
Neuaufstellung

Es gibt auch Félle, in denen eine reine
Nutzung eines neuen Finanzierungs-
ansatzes oder eine ausgabenseitige
Verschlankung das Steuer nicht mehr
herumreiflen kann — etwa wenn der
Kapitaldienst fiir die Riickfiihrung

der damaligen Corona-Kredite durch
die aktuelle wirtschaftliche Situation
viel zu hoch und somit unmaglich

ist. Zur Abwendung einer drohenden
Insolvenz kann eine auRergerichtliche
Restrukturierung nach StaRUG aus-
sichtsreich sein. Mit diesem Ansatz
konnen Unternehmen in Eigenregie
einen Restrukturierungsplan entwi-
ckeln und diesen mit den Glaubigern
verhandeln. Der Plan kann etwa eine
Stundung oder einen teilweisen Erlass
von Forderungen vorsehen. Abge-
stimmt wird tber die Mainahmen mit
den einzelnen Glaubigergruppen nach
dem Mehrheitsprinzip. Gerade fiir eine
rein finanzwirtschaftliche Neuaufstel-
lung kann das StaRUG ein geeignetes
Werkzeug sein. Allerdings entsteht
durch die Restrukturierung und die
Entwicklung des entsprechenden
Plans ein erheblicher Mehraufwand
neben dem Tagesgeschaft. Zudem
verlangt das Verfahren umfassendes
Sanierungs-Know-how. Haufig macht
dies das Heranziehen externer Berater
notig.

Muss die Sanierung tiefer gehen, also
auch leistungswirtschaftliche Aspekte
miteinbeziehen, kann ein Schutz-
schirmverfahren weiterhelfen. Dieses

darf bei einer drohenden Insolvenz
beim zustandigen Amtsgericht be-
antragt werden. Dem Antrag ist dabei
unter anderem ein unabhangiges Gut-
achten eines Dritten zur Sanierungs-
fahigkeit des Unternehmens beizu-
legen. Das kann beispielsweise ein
Wirtschaftspriifer, ein Steuerberater
oder ein Rechtsanwalt mit Insolvenz-
expertise sein. Unter dem Schutz-
schirm bleibt die Unternehmens-
fihrung vollstandig handlungsfahig.
Thr wird lediglich ein Sachwalter zur
Seite gestellt, der sie im Interesse der
Glaubiger tiberwacht. Das Verfahren
ist dazu gedacht, dass das Unterneh-
men eigenstandig einen Insolvenz-
plan entwickelt, der anschlieRend mit
den Glaubigern verhandelt wird. Dazu
ist der Betrieb bis zu drei Monaten vor
den Vollstreckungsmafnahmen sei-
ner Glaubiger geschuitzt. Aullerdem be-
steht ein Sonderkiindigungsrecht fiir
langfristige Vertrage und die Lohne
und Gehalter der Angestellten konnen
bei Bedarf tiber das vorfinanzierte In-
solvenzgeld gezahlt werden.

RONNY BAAR

Geschaftsfihrer

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

Was bedeutet eigentlich
,sanierungsfahig“?

In der Unternehmensberatung wird im Fall einer Krise oft von der Sanierungsfahigkeit

eines Betriebs, von seinem gesunden Kern gesprochen. Doch was bedeutet es eigent-

lich, sanierungsfahig zu sein? Fir mehr Klarheit haben wir Rechtsanwaltin Dr. Jaqueli-

ne Rolle von der Kanzlei BBL Brockdorff befragt.

Frau Dr. Rolle, konnten Sie zunachst erkladren,
wann bei einem Unternehmen von einem
Sanierungsfall gesprochen wird?

Nattrlich. Ein Sanierungsfall liegt vor, wenn das
Unternehmen sanierungsbediirftig und sanie-
rungsfahig ist. Der Betrieb ist sanierungsbe-
diirftig, wenn er dauerhaft nicht in der Lage ist,
einen positiven Ertrag zu erwirtschaften und
zudem Insolvenzgefahr besteht. Um festzustel-
len, ob ein Sanierungsfall vorliegt, sind die Kri-
senursachen und vor allem das Krisenstadium
des Unternehmens frithzeitig und sorgfaltig zu
ermitteln. Liegt nur ein akuter Liquiditatsbedarf
vor oder handelt es sich um eine strukturelle Er-
tragsschwache? Orientiert sich die strategische
Ausrichtung des Unternehmens tatsachlich am
Markt? Dabei ist nicht jedes sanierungsbediirf-
tige Unternehmen zwangslaufig auch sanie-
rungsfahig.

Und was macht ein sanierungsfahiges
Unternehmen aus?

Ein Unternehmen ist dann sanierungsfahig,
wenn es dauerhaft und langfristig saniert
werden kann. Zu beurteilen sind daflir neben
der Fortfiilhrungsfahigkeit auch die Wettbe-
werbs- und Renditefahigkeit. AuRerdem missen
die wichtigsten Stakeholder im Unternehmen
wie Mitarbeiter, Eigentiimer, Management,
Lieferanten, Kunden und andere bereit sein,

die Sanlerung mitzutragen. Daneben ist die
Unternehmensstrategie zu hinterfragen: Ist
diese marktgerecht orientiert? Nach welchen
Kriterien wird sie ausgerichtet? Nicht zuletzt ist
heute auch die Nachhaltigkeit der angebotenen
Produkte und Leistungen ein entscheidendes
Kriterium fiir die langfristige Sanierungs- und
Uberlebensfihigkeit.

Wie ldsst sich frithzeitig herausfinden, ob es
moglich ist, ein Unternehmen zu sanieren?

Vor Erstellung eines umfassenden Sanierungs-
gutachtens hilft es zunachst, folgende Frage
zu beantworten: Wiirde dem wirtschaftlichen
Umfeld des Unternehmens etwas fehlen, wenn
es aufhoren wiirde, zu existieren? Ein frithzeitig
eingeschalteter Sanierungsberater mit Bran-
chenkenntnissen kann hier unterstiitzen, die
Krisenursachen zu erkennen sowie mogliche
Handlungsoptionen und deren Umsetzbarkeit
zu erdrtern. Eine Marktanalyse, der Vergleich




mit Wettbewerbern und schon die genauere
Betrachtung der bisherigen Unternehmensent-
wicklung ermdoglichen es, Krisenursachen zu
entdecken. Aullerdem kann gepriift werden, ob
diese im Rahmen eines Sanierungsverfahrens
uberhaupt veranderbar sind. Manchmal gentigt
es, wenn ein Sanierungsexperte gemeinsam
mit den Betroffenen den aktuellen Stand des
Unternehmens erortert, zuhort und sich die
Zukunftsvision schildern lasst. Bereits hieraus
konnen erste Indizien fiir eine Sanierungsfahig-
keit oder -unféhigkeit gewonnen werden.

Welche Rolle spielt die Sanierungsfahigkeit im
Rahmen des Insolvenzrechts?

Das deutsche Insolvenz- und Restrukturie-
rungsrecht bietet mit der Insolvenzordnung
und dem StaRUG verschiedene Moglichkeiten
der gerichtlichen oder auflergerichtlichen
Sanierung. Haufig wird im Rahmen dieser
MaRnahmen jedoch die objektive Beurteilung
der Sanierungsfahigkeit des Unternehmens
vernachlassigt und nicht hinreichend ana-
lysiert und beurteilt. Das Ergebnis ist oft nur
eine finanzwirtschaftliche Restrukturierung
der Schulden bis hin zu maximal einer gesell-
schaftsrechtlichen Restrukturierung der Ge-
schéaftsanteile. Dies fiihrt selten zum langfristi-
gen Erhalt des Unternehmens am Markt. Denn
in den wenigsten Fallen ist eine Liquiditatskrise
die einzige Krisenursache und es reicht fast nie
nur das ,Abschneiden” der Altverbindlichkeiten
aus. Ausnahmen bilden hier lediglich Start-ups
in der Aufbauphase oder grundsatzlich markt-
fahige, aber iberfinanzierte Unternehmen.

Was geschieht mit einem Unternehmen,
wenn es als sanierungsfahig oder nicht
sanierbar eingestuft wurde?

Ist das Unternehmen sanierungsfahig und
-wirdig, sollte ein Sanierungskonzept erstellt
werden. Darin werden die Krisenursachen
analysiert und darauf aufbauend die entspre-
chenden Sanierungsmafnahmen mitsamt
Zeithorizont fir deren Umsetzung und
engmaschige Kontrolle dargestellt.

Die hier getroffenen Annahmen

und Bedingungen sollten

in einen Businessplan

einfliefen. Hat die

INTERVIEW

genaue Krisenanalyse und das Abwagen der
verschiedenen Moglichkeiten hingegen keine
Sanierungsfahigkeit ergeben und liegt keine
positive Fortfilhrungsprognose vor? In diesem
Fall ist entweder eine stille Liquidation unter
Befriedigung samtlicher Verbindlichkeiten des
Unternehmens vorzunehmen oder die Stellung
eines Insolvenzantrags. Auch nach dem An-
trag konnen durchaus Teile des Unternehmens
durch einen Carve-out oder ahnliche Maf3nah-
men fortgefithrt, auf einen neuen Rechtstrager
Ubertragen oder in eine neue Unternehmens-
struktur eingebettet werden.

Konnen Unternehmer etwas tun, um stets
sanierungsfahig zu sein?

Aus meiner Sicht ist es gerade heute, in der Zeit
der Polykrise, sehr schwierig fiir Unternehmer,
stets sanierungsféhig zu sein. Die Sanierungs-
fahigkeit hangt zu einem erheblichen Teil von
duleren Gegebenheiten und Umstanden ab, die
nicht zwingend zu beeinflussen sind. Dennoch
lassen sich entscheidende Dinge tun. Wichtig ist
das moglichst friihzeitige Erkennen von Krisen-
ursachen und -anzeichen. Es ist dringend zu
empfehlen, hier unmittelbar gegenzusteuern
und entsprechende Mallnahmen zu ergreifen.
Die Unternehmenssicherheit sollte dabei durch
eine verstarkte Anpassungsfdhigkeit an aktu-
elle Probleme und Krisen gewahrleistet werden.
Diese Zukunftskompetenz hebt erfolgreiche

von weniger erfolgreichen und moglicherwei-
se nicht sanierungsfahigen Unternehmen ab.
Hierfiir empfiehlt es sich, ein systematisches
Risikomanagement zu installieren und daraus
gewonnene Erkenntnisse in die Unternehmens-
strategie zu integrieren. Zudem gilt: einseitige
Abhéangigkeiten vermeiden und die Diversifika-
tion verstarken.

DR. JAQUELINE ROLLE
Rechtsanwaltin Senior Associate

Kanzlei BBL Brockdorff

+49331298000
potsdam@bbl-law.com
bbl-law.com
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