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Liebe Leserin, lieber Leser

Das Runde muss ins Eckige — sportlich hat das erste Halbjahr 2013 mit dem
rein deutschen Champions-League Finale einen spannenden Abschluss
gefunden, ausgetragen von zwei heute sportlich wie wirtschaftlich sehr
erfolgreichen Vereinen. Man braucht jedoch nicht weit in die Vergangenheit
zu reisen, um die deutlichen Krisen- und Verlustmeldungen des diesjahrigen
Champions-League Teilnehmers Borussia Dortmund zu finden.

Was koénnen andere Wirtschaftsunternehmen daraus lernen? In erster Linie,
dass es Wege aus der Krise gibt.

In dem vorliegenden Newsletter méchten wir Ihnen in unserem Blickpunkt-
Artikel anhand eines Praxisfalls einen besonderen Weg aus der Krise aufzei-
gen — das Schutzschirmverfahren. Dieses Verfahren eréffnet die Moglich-
keit, ein Unternehmen unter Erhalt des Rechtstragers und mit einer ,opti-
mierten” Offentlichkeitswirkung zu sanieren.

Ein Highlight far uns war im ersten Halbjahr 2013 kein sportliches Finale,
sondern die erfreulich groBe Resonanz auf unseren Bankentag Restrukturie-
rung in KoIn. Als ein Ergebnis der anregenden Diskussion beschaftigen wir
uns in der Rubrik ,Insolvenz aktuell” mit den Handlungsmaoglichkeiten
Ubergangener Kreditinstitute im vorlaufigen Glaubigerausschuss.

Wir hoffen, Ihnen auch mit der vorliegenden Ausgabe wieder einen interes-
santen Einblick in die unterschiedlichen Aspekte der Unternehmenssanie-

rung bieten zu kénnen, getreu dem Motto von Christian Ziege: , Wir sind
die rechten, linken, mittleren defensiven Offensivspieler.”

lhr J6rg Hattenbach
\- Prokurist
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Im Blickpunkt

Sanierung unter dem Schutzschirm-
Ein Praxisfall

Von Tillmann J. Peeters, Rodl & Partner KoIn

Der Gesetzgeber hat mit dem Schutzschirmverfahren die
breite Anwendung des Insolvenzrechts als Sanierungsmit-
tel unter eigener Regie eroffnet. Unternehmen kénnen
sich in diesem Verfahren selbststandig, nur Uberwacht
durch einen Sachwalter, entschulden und reorganisieren.
Dieses Privileg verdient sich das Unternehmen durch ein
hohes MaB3 an Transparenz und durch eine frihzeitige
Antragstellung. Das im Folgenden dargestellte Schutz-
schirmverfahren zeigt lhnen ein Praxisbeispiel aus der
Beratungspraxis von Rodl & Partner.'

1. Das Problem

Die B GmbH bot hochwertige Dienstleistungen flr deut-
sche GroBunternehmen an. Aufgrund einer sehr hohen
Umsatzabhangigkeit von einem bestimmten Kunden (rund
75%) geriet die B GmbH in existenzbedrohende wirt-
schaftliche Probleme, als dieser Kunde seine Ausgaben
kurzfristig deutlich reduzieren musste.

Als Dienstleistungsunternehmen hatte die B GmbH eine
Fixkostenquote von etwa 80%, diese setzte sich Uberwie-
gend aus Personalkosten und Mietaufwand zusammen.
Eine kurzfristige Reduzierung der Kosten ware nur mit
hohem finanziellem Aufwand mdglich gewesen. Dieser
Aufwand hatte die Leistungsfahigkeit deutlich Gberschrit-
ten. Alleine fir den Sozialplan flr ca. 120 Mitarbeiter
wadren nach Uberschldgigen Berechnungen ca. € 3,5 Mio.
zu zahlen gewesen, ohne Auslaufléhne bei langen Kindi-
gungsfristen.

2. Das Ergebnis

Schnell war klar: Entscheidende Erfolgsfaktoren konnten
nur ein klarer Sanierungsprozess und eine aktive und
offene Kommunikation hinsichtlich des Ablaufs und der
Ziele sein.

Im Laufe des Verfahrens konnten die Personal-
kosten von € 22 Mio. in der Gruppe auf ca. € 12
Mio. gesenkt werden.

Der Aufwand hierfir betrug mit ca. 700 T€ fur
den Sozialplan rund 20% des Aufwandes ohne
Durchfihrung des Schutzschirmverfahrens.

Der Mietaufwand konnte durch eine Verlagerung
ebenfalls deutlich auf rund 25% der urspriingli-
chen Kosten reduziert werden.

Im Zuge des Verfahrens verzichteten die Glaubi-
ger auf Verbindlichkeiten von rund € 9,3 Mio.,

'Die Verfahrensabwicklung verlief ruhig zwischen Unternehmen und
Glaubigern ab, daher wird von einer Namensnennung abgesehen.
Der Insolvenzplan ist zwischenzeitlich rechtskraftig bestatigt.

Rodl & Partner

was zu einer deutlichen Verbesserung der Eigen-
kapitalquote auf etwa 65% gefihrt hat.

Das Verfahren dauerte bis zur Abstimmung Uber
den Insolvenzplan nur 3 Monate, davon waren
nur etwa 6 Wochen 6ffentlichkeitswirksam.

Das Finanzamt sowie die beteiligte Gemeinde
haben deutlich zum Sanierungserfolg beigetra-
gen, indem sie sich hinsichtlich des Sanierungs-
gewinns bereiterklart haben, die aus der rechts-
kraftigen Bestatigung des Insolvenzplanes ent-
stehenden Gewinne entsprechend den Regelun-
gen des Sanierungserlasses als Sanierungsgewinn
zu besteuern und auf die gegebenenfalls anfal-
lenden Ertragssteuern im Billigkeitswege zu ver-
zichten.

3. DerWeg

Das Management entschied sich in Abstimmung mit den
Gesellschaftern kurzfristig fur die Einleitung eines Schutz-
schirmverfahrens. Fir Gesellschafter ist dieses Verfahren
attraktiv, da hier die Mdglichkeit der Sanierung im Insol-
venzplan besteht, d.h. den Gesellschaftern wird das eige-
ne Unternehmen erhalten. Fur die Geschaftsfihrung ist es
interessant, da hier die Verflgungsmacht erhalten bleibt.
Die Geschaftsfihrung muss sich zwar der Aufsicht eines
gerichtlich bestellten Sachwalters stellen, an dessen Aus-
wahl kann im Schutzschirm jedoch bestimmend mitge-
wirkt werden.

Um das Management in dieser schwierigen und haftungs-
trachtigen Zeit zu unterstiitzen, wurde ein Sanierungsex-
perte von Rodl & Partner als CRO bestellt. Der CRO hat als
Mitglied der Geschaftsfihrung die Aufgabe, den Prozess
der Sanierung zu steuern und die schnelle und effektive
Umsetzung der SanierungsmaBnahmen zu veranlassen.

Weiterer Vorteil war die Mdglichkeit, das Verfahren still
durchzufiihren. Das Schutzschirmverfahren ist zwar in der
Insolvenzordnung geregelt und damit grundsatzlich auch
ein Insolvenzverfahren; da es aber freiwillig eingeleitet
wird, kann von der sonst zwingenden Veréffentlichung
weitgehend abgesehen werden. Dies ermdglicht dem
Unternehmen, die Offentlichkeitswirkung des Verfahrens
zu steuern und Kunden und Lieferanten zu informieren,
bevor Marktgerlichte sie erreichen.

Um in den Genuss der Privilegien eines Schutzschirmver-
fahrens zu gelangen sind allerdings einige Voraussetzun-
gen zu erfillen.

So muss sich das Unternehmen zwar in einer Krise befin-
den, darf aber noch nicht zahlungsunfahig sein. AufBer-
dem bedarf es eines Sanierungskonzeptes, dass nicht
offenkundig aussichtslos sein darf.

Das Sanierungskonzept beruhte in diesem Verfahren na-
turgemaB auf einer Anpassung des Personalstammes auf
die neue und nachhaltig zu erwartende UmsatzgroBe. All
dies wurde hier durch einen insolvenzerfahrenen, unab-
hangigen Dritten geprift und bestatigt. Daraufhin stellte
die Geschaftsfihrung beim zustandigen Amtsgericht den
Antrag auf Er6ffnung eines Schutzschirmverfahrens.
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Das Gericht gab der B GmbH auf, innerhalb von zwei
Monaten einen Insolvenzplan vorzulegen und umgehend
einen Glaubigerausschuss zu bestellen. Als Sachwalter
wurde in Abstimmung zwischen Gericht und Unterneh-
men ein anerkannter Sanierungsfachmann bestellt. Insge-
samt wurde damit dem Antrag stattgegeben.

Als wichtigste Aufgabe unmittelbar vor Antragstellung
war hier bereits die Vorfinanzierung des Insolvenzgeldes
vorbereitet worden. Das Insolvenzgeld ist eine Sozialleis-
tung des deutschen Staates, durch die fir maximal drei
Monate Loéhne und Gehélter bezahlt werden und das
Unternehmen von diesen Kosten entlastet wird. Dies stellt
naturgemaR einen wesentlichen Sanierungsbeitrag dar.

Da das Insolvenzgeld erst nach Verfahrenserdffnung aus-
gezahlt wird (und damit die Mitarbeiter rund 3 Monate
auf Geld warten miBten), wird die Auszahlung Ublicher-
weise durch einen Bankkredit vorfinanziert (sog. Insol-
venzgeldvorfinanzierung). Hierdurch konnte den Mitarbei-
tern schnell die Auszahlung von Lohn und Gehalt fir das
Er6ffnungsverfahren garantiert werden.

Kern des Sanierungskonzeptes war es, in Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat den notwendigen Personalabbau im
Rahmen eines Sozialplanes mit Interessenausgleich und
Namensliste sicher zu stellen.

Nachdem klar war, welche personellen Kapazitdten in
Zukunft noch bendtigt wiirden, konnte hierauf das Perso-
nalkonzept erarbeitet und mit dem Betriebsrat verhandelt
werden. Unterstltzt wurde der Personalabbau durch ein
aktives Outplacement. Hierbei konnten knapp 50% der
Kundigungen durch Vermittlung in andere Arbeitsplatze
vermieden werden, sodass der — hier leider notwendige
Personalabbau - deutlich sozialvertraglicher gestaltet
werden konnte. Insgesamt wurden von rund 300 Mitar-
beitern in der Unternehmensgruppe ca. 150 Mitarbeiter
abgebaut. Dies war vor allem deshalb maglich, weil es
sich bei den Mitarbeitern um gut ausgebildete Fachkrafte
handelte, fir die eine hohe Nachfrage am Arbeitsmarkt
bestand.

Heute, knapp ein Jahr nach der Einleitung des Verfahrens,
haben Uber 90% der Mitarbeiter eine neue Arbeitsstelle.

Die Kosten flr den gesamten Personalabbau beliefen sich
auf rund 700 T€, also ca. 20% der Kosten ohne ein
Schutzschirmverfahren. Hinzu kommt, dass durch die
verklrzten Kiindigungsfristen von maximal 3 Monaten im
Schutzschirm auch die Auslaufléhne signifikant geringer
waren.

Aufgrund der aktiven Kommunikation wahrend der
Schutzschirmphase kam es im gesamten Verlauf des Ver-
fahrens nicht zu Kundenverlusten. Das Unternehmen
konnte den Geschaftspartnern ein nachvollziehbares Sa-
nierungskonzept vorstellen und dieses dann im Laufe der
Sanierung auch umsetzen. Dies erzeugte ein hohes Ver-
trauen in die erfolgreiche Sanierung.

Rodl & Partner

Ausgabe: Juni 2013

Nach zwei Monaten im Schutzschirm wurde das Verfah-
ren eroffnet. Die Abstimmung Uber den Insolvenzplan
fand weitere 6 Wochen spater statt. Dem Insolvenzplan
haben alle Glaubigergruppen zugestimmt. Da hier die
wesentlichen Gldubiger Mitarbeiter und die 6ffentliche
Hand waren, konnte die Zustimmung schon im Vorfeld
aufgrund des Erhalts eines wesentlichen Teils der Arbeits-
platze sichergestellt werden. Damit war die Restrukturie-
rung rund dreieinhalb Monate nach dem Entschluss der
Geschéftsfuhrung in Ubereinstimmung mit allen wesentli-
chen Glaubigern und den Mitarbeitern erfolgreich durch-
gefihrt.

Die schnell und konsequente Durchfiihrung des Verfah-
rens und die erzielten Sanierungserfolge sind der Beleg
dafir, dass - bei richtiger Anwendung des Schutzschirm-
verfahrens - eine gute Option fur die nachhaltige Sanie-
rung von Unternehmen besteht.

Das Schutzschirmverfahren

Voraussetzung fir die Anordnung des Schutzschirm-
verfahrens nach § 270b Insolvenzordnung (InsO) ist,
dass der Schuldner einen Eigenantrag auf Eréffnung
des Insolvenzverfahrens, einen Antrag auf (vorlaufige)
Eigenverwaltung und einen Antrag auf Schutz zur
Vorbereitung von SanierungsmaBnahmen stellt.

Zudem ist erforderlich, dass der Schuldner nicht zah-
lungsunfahig, mithin lediglich drohend zahlungsun-
fahig und/oder Gberschuldet ist und zudem die beab-
sichtigte Sanierung nicht offensichtlich aussichtslos.
Die letztgenannten Voraussetzungen sind von einem
in Insolvenzsachen erfahrenen Steuerberater, Wirt-
schaftsprifer oder Rechtsanwalt oder einer Person
mit vergleichbarer Qualifikation zu bescheinigen.

Kontakt fiir weitere Informationen

Tillmann J. Peeters

Rechtsanwalt

Tel.:  +49(221)94 99 09 - 510
E-Mail: tillmann.peeters@roed|.com
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Sanierung aktuell

Investieren ohne Geld
Von Jorg Hattenbach, Rodl & Partner Kéln

Bei den uns bekannten Unternehmen in der Sanierung
scheitern Investitionsplane regelmaBig an der fehlenden
Liquiditat und an der Notwendigkeit, die noch freien Fi-
nanzmittel fir den Ausbau von Markten und Produkten
zu verwenden. Der Druck, die Kapazitaten der Produktion
kurzfristig und stabil zu erweitern, bleibt aber unverandert
bestehen und kann die Bemihungen zum Ausbau des
Umsatzes negativ beeinflussen. Ein bewdahrtes und im
Sanierungsfall gut anwendbares Vorgehen ist die struktu-
rierte Analyse und Optimierung der Maschinenkapazita-
ten, also dem Heben von versteckten Kapazitatsreserven.
Somit werden liquiditdtsschonend das Produktionsvolu-
men und damit der Umsatz gesteigert und eine Investition
vermieden.

1. Schonungslose Transparenz deckt
Kapazitatsverluste auf

Die strukturierte Analyse der Gesamtanlageneffektivitat ist
eine geeignete Methode, um die tatsachliche Auslastung
der Aggregate zu bestimmen und durch Vergleichbarkeit
passende Ziele zu setzen. Die Kalkulation basiert auf dem
Ansatz, sieben Tage pro Woche mit jeweils 24 Stunden als
Basis zu setzen. Selbst wenn ein Anlagenbetrieb aufgrund
von betrieblichen oder rechtlichen Rahmenbedingungen
nicht moglich ist, sprechen zwei Punkte flr diesen Ansatz:
das Kapital ist wahrend dieser Zeit gebunden und eine
grundsatzliche Vergleichbarkeit der Zahlen innerhalb der
Branche sollte ermoglicht werden.

Sehr oft stellt sich bei unseren Klienten die erste Hirde in
der exakten Berechnung der Auslastung. RegelmaBig liegt
die Auslastung der Anlagen deutlich unter 75 Prozent,
manchmal leider nur bei der Halfte. Um diese Werte zu
interpretieren, bedarf es der Differenzierung in Verfligbar-
keit, Leistung und Qualitat.

Verflgbarkeit ist ein Wert, der sich zundchst aus Maschi-
nendaten sowie aus Betriebskalender und Schichtmodell
ergibt und das Verhaltnis der tatsachlichen Maschinen-
laufzeit zur theoretisch mdglichen Betriebszeit beschreibt.
Bei unseren Projekten verifizieren wir die Daten mit Auf-
schreibungen der Maschinenfihrer sowie Rickmeldungen
der einzelnen Auftrage. Stillstande aufgrund von Wartung
und Reparatur werden mit der Instandhaltung abgegli-
chen. Um diese Werte zu konsolidieren, werden vor Ort
an den Maschinen die Zeiten und Stillstandsgriinde auf-
genommen. Die ermittelten Zeiten werden danach in
geplante und ungeplante Stillstdnde klassifiziert. Bei ge-
planten Stillstdnden sind unbesetzte Schichten, die Pau-
senzeiten, fehlendes Personal, Material und Werkzeug die
wesentlichen Verlustbringer. Natdrlich missen auch Rust-
zeiten beleuchtet werden, die eine nicht unerhebliche
Rolle bei der Verfligbarkeit spielen.

Rodl & Partner

Der zweite wichtige Block der Kapazitdtsanalyse ist die
Leistung. Der Leistungsfaktor beschreibt das Verhaltnis
von geplanter Sollmenge gemaB Fertigungssteuerung
oder Arbeitsvorbereitung mit den gelieferten Stlickzahlen,
die durch Anpassungen von Material, Werkzeug, Einstel-
lungen erklart werden muss. Aber auch abweichende
Taktzeitplanung, Leertakte und diverse Kleinstérungen
spielen eine Rolle. Eine Ruckkopplung dieser Analyse zu
Kalkulation der Herstellkosten und damit auch Preisgestal-
tung ist ein nicht unerheblicher Nebeneffekt, um profita-
bel zu produzieren.

Der dritte und nicht weniger wichtige Block ist der Quali-
tatsfaktor. Hier wird die produzierte Gut-Menge mit dem
eingesetzten Material verglichen. Relevante StorgroBen
kénnen Prozessfehler, Materialprobleme aber auch An-
laufverluste sein.

2. Kapazitaten steigern: produktivere Nutzung
der Anlagen

Auf Basis der strukturierten Analysen der Gesamtanlagen-
effektivitdt missen fur jeden Bereich konkrete MaBnah-
men mit realistischen Umsetzungsplanen entwickelt wer-
den. Je nach GroBe und Komplexitat der Verluste werden
die MaBnahmen priorisiert und aufeinander abgestimmt.

In den von uns betreuten Mandaten bilden die Verfligbar-
keitsverluste Ublicherweise den Fokus der kurzfristigen
MaBnahmen. Ein Klient in NRW konnte im Sanierungsta-
rifvertrag den Samstag als Regelarbeitszeit definieren und
somit die Schichtmodelle ausdehnen. Das Resultat ist eine
zwanzig prozentige Kapazitatserweiterung ohne weitere
Lohnzuschlage. Ein Pausenmodell mit versetzten Arbeits-
zeiten ergab weitere zehn Prozent an Kapazitat ohne
zusatzliche Lohnkosten.

Fir einen anderen Klienten aus dem Bereich High-Tech
konnten wir Verflgbarkeitsverluste an Anlagen verrin-
gern, durch die gezielte Auswahl einzelner Wartungs-
schritte, die wahrend der reguldren Laufzeit der Anlagen
stattfinden konnen. Durch das gezielte Verklrzen der
einzelnen Wartungen, verbunden mit ldngeren Wartungs-
zyklen bei einzelnen Komponenten der Anlage, konnte
die produktive Einsatzzeit um deutlich Gber finf Prozent
gesteigert werden.

Die Steigerung des Leistungsfaktors erfordert bereits ein
intimeres Wissen von Produkten, Maschinen und Material.
Um die optimalen Einstellungen fur die Aggregate festzu-
legen ziehen wir deshalb Konstruktion, Instandhaltung,
Arbeitsvorbereitung und auch Maschinenhersteller zu-
sammen. Geschwindigkeitssteigerungen von bis zu finf
Prozent sind keine Seltenheit. In einem von uns betreuten
Fall ging es um den Einsatz von Folgeverbundwerkzeugen,
deren innere Einstellungen einschlieBlich bestimmter HU-
be, die gewlnschte Verbesserung erbracht hat. Durch
weitere MalBBnahmen zur Stérungsbeseitigung konnte der
Neukauf einer Presse vermieden werden und die Leistung
bei gleicher Personalstarke gesteigert werden.



Sanierungsbrief

Letztlich gilt es noch den Qualitatsfaktor zu steigern. Hier
haben sich Regelkreise zur kurzfristigen Auswertung der
Produktionsprobleme fir jeden Schritt in der Wertschop-
fungskette bewahrt. Ein Hersteller von Spezialtextilien
wurde von uns dahingehend beraten, diese Qualitats-
kennzahlen auf Maschinengruppen zu beziehen und
konnte kurzfristig die Ausschussrate von Uber zehn Pro-
zent um ein Drittel senken. Die Projektarbeit hat jedem
der Ausschussgriinde konkrete VerbesserungsmaBnahmen
entgegen gestellt und die gewonnenen vier-Prozent-
Punkte an Kapazitat haben nicht nur weitere Investitionen
vermieden, sondern auch eine direkte Wirkung auf GuV.

3. Kapazitat ausweiten - trotz Krise

In der vergangenen und aktuellen Projektarbeit in ver-
schiedenen Branchen konnte die Produktivitat und Aus-
bringungsmenge unter Schonung der kritischen Liquiditat
in der Krise gesteigert werden. Weiterhin wurde in eine
Reihe von Projekten die notwendigen Investitionen durch
akribische Optimierungsarbeit an den Anlagen vermieden
und ein wichtiger Sanierungsbeitrag durch die Produktion
geliefert.

Kontakt fiir weitere Informationen

Jorg Hattenbach, MBA
Dipl.-Betriebswirt

Tel.: +49 (221) 94 99 09 - 510
E-Mail: joerg.hattenbach@roedl.com

> Vertrieb in der Krise
Von Dr. Alexander Koch, Roéd! & Partner Nirnberg

Gerade in Krisensituationen stehen haufig MaBnahmen
zur Kostensenkung und zur kurzfristigen Liquiditatsschop-
fung im Vordergrund. Umsdtze zu generieren und den
Vertrieb zu intensivieren ist demgegeniber nicht immer
im Fokus, obwohl nur durch eine erfolgreiche Marktbear-
beitung das langfristige Uberleben des Unternehmens
sichergestellt werden kann.

Die Krise ist oft der letzte ,Wink mit dem Zaunpfahl!”,
endlich die althergebrachten Gewohnheiten zu Uberpri-
fen und - das zeigt sich haufig als notwendig - radikal zu
verdndern. So ist es aber weder hilfreich, den Kopf in den
Sand zu stecken (,Wir haben alles getan, jetzt muss nur
der Markt wieder anspringen”, ,Wir haben doch eh kei-
nen Handlungsspielraum mehr”) noch in reinen Aktionis-
mus zu verfallen (,Wir nehmen jeden Auftrag, den wir
kriegen kénnen”, ,, Wir missen fir die Banken ein Zeichen

Rodl & Partner
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setzen”). Wir pladieren stattdessen fir einen proaktiven
Umgang mit der Krise. Ein reaktives Verhalten (bloBes
Anpassen von Kostenstrukturen und Budgets im Vertrieb)
gefdhrdet die professionelle Marktbearbeitung und fihrt
haufig zu weiteren Verlusten von Marktanteilen.

Neben ,klassischen” SofortmaBnahmen (Sonderaktionen
zum selektiven Lagerabbau etc.) meinen wir mit aktivem
Handeln und gezieltem Steuern in der Krise vor allem:

> Schlagzahl erhéhen
Treffsicherheit steigern
Vertrauen sichern und schaffen
(intern wie auch extern)

vV Vv

-

Schlagzahl erhohen: Fokus auf wertschopfende
Tatigkeiten im Vertrieb

Ziel muss es sein, mehr Zeit bei den richtigen (Bestands-
oder Potenzial-) Kunden zu verbringen. Haufig ist es schon
hilfreich, die bloBe Kontaktfrequenz mit den Kunden
(personlich, per Mail oder Telefon) gezielt zu steigern. Der
Vertrieb sollte daher alle Aktivitaten weglassen, die nicht
zwingend erforderlich sind, um entsprechende Freirdume
zu schaffen. Dazu gehoren beispielsweise bestimmte ad-
ministrative Tatigkeiten, mit denen Vertriebsmitarbeiter
bekanntermaBen nicht selten mehr als die Halfte ihrer
Arbeitszeit verbringen. Fokussierung bedeutet auch, nur
das zu tun, was der Kunde wirklich braucht. AuBerdem
kann es sinnvoll sein, solche Kunden gezielt hintanzustel-
len, die einen hohen vertrieblichen Betreuungsaufwand
und schwache Deckungsbeitrdge erzeugen. Dabei ist
allerdings in kurzfristiger Sicht Liquiditat gegen Deckungs-
beitrag abzuwdagen.

2. Treffsicherheit steigern

Treffsicherheit in der Marktbearbeitung bedeutet aus
unserer Sicht zunéachst, dass sich der der Vertrieb auf
solche Kunden fokussieren sollte, bei denen kurzfristig
Auftrdge zu erwarten sind. Dazu tragt eine saubere Kun-
denpotenzialbewertung bei (Daten hierzu kann der Ver-
trieb nach strukturierten Vorgaben in kurzer Zeit zur Ver-
flgung stellen).

In Kombination mit einer deckungsbeitragsorientierten
Sortimentsbereinigung lassen sich erfahrungsgemal3 auch
kurzfristig Liquiditat und Ergebnisbeitrage generieren.

Um die potenzielle Kundenbasis sukzessive zu vergroBern,
konnen im nachsten Schritt Neukunden in ,ahnlichen”
Kundenbranchen bearbeitet werden. Dies wirkt i.d.R.
zwar zeitlich erst versetzt, schafft aber eine Grundlage fir
nachhaltiges Wachstum.

3. Vertrauen sichern und schaffen

Krisen gehen fast immer mit Vertrauensverlust einher.
Intern wie auch extern. Daher missen alle MaBnahmen
dazu beitragen, Vertrauen wieder zu schaffen und zu
sichern. Nach auBen: Alle marktbezogenen Aktivitaten
sollten eingebettet werden in eine aktive Kommunikati-
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onspolitik gegenliber Kunden und anderen relevanten
Stakeholdern. Nach innen: Allen voran muss das Mana-
gement den Mitarbeitern Perspektive geben, Motivation
vermitteln und klare Ziele setzen, nicht nur, aber gerade
auch im Vertrieb.

Sobald die beschriebenen Ansatzpunkte zur kurzfristigen
Marktdurchdringung greifen, kann sich das Unternehmen
wieder mit dem Blick nach vorne der Markt- und Produkt-
entwicklung zuwenden. Denn nach der Krise bleibt meist
wenig Zeit zum ,Durchschnaufen”: Wer sich ausruht,
arbeitet direkt an der nachsten Krise. Aber: erfahrungs-
gemaB haben es die meisten Unternehmen selbst in der
Hand, mit Mut und Willen sowie einigen pragmatischen
und strukturierten MaBnahmen den Weg in die Zukunft
zu ebnen.

Kontakt fiir weitere Informationen

“h |

Dr. Alexander Koch

Dipl. Kaufmann

Tel.: +49(911)59 79 6 - 230
E-Mail: alexander.koch@roed|.com

> Merkmale eines vollstandigen
Sanierungsgutachtens

Von Tobias A. Fusten, Rodl & Partner Kdln
1. Ausgangssituation

Sanierungsgutachten stehen grundsatzlich im Spannungs-
feld der Projektbeteiligten und werden durch diese stark
beeinflusst.

Die Kreditinstitute fordern alleine wegen der rechtlichen
Regularien und den Mindestanforderungen an das Risi-
komanagement zur Verlangerung von Sanierungskrediten
eine umfassende Beurteilung der Sanierungsfahigkeit.

2. Paradigmenwechsel an die Anforderungen

Neben den Anforderungen des BGH muss eindeutig die
Sanierungsfahigkeit des Unternehmens gegeben sein. Auf
der anderen Seite stehen das Management und die Ge-
sellschafter einem Gutachten zumeist auBerst kritisch
gegenilber. Oftmals fehlt es an der Akzeptanz eines ex-
tern geforderten Gutachtens. In diesem Spannungsfeld
kommt auf den Konzeptersteller eine zentrale Rolle zu. Er
muss zwischen den Parteien vermitteln und in der Lage
sein, eine eindeutige Aussage zur Sanierungsfahigkeit zu
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treffen, ohne sich hinter allgemeingtltigen Floskeln und
Einschrankungen zu verstecken.

Zudem werden die Aufgaben alleine schon aus der
qualitativen Entwicklung von Sanierungskonzepten in
den vergangenen 20 Jahren deutlich komplexer. Wa-
ren die Anforderungen an Sanierungskonzepte mit
dem IDW FAR 1/1991 noch (berschaubar, wird sich
das spatestens mit der nun vorliegenden Uberarbei-
tung des IDW S 6 erheblich andern.

Hing beim FAR 1/1991 die Aussage zur Sanierungsfa-
higkeit noch alleine an der Feststellung eines positiven
EinnahmeUberschusses und der Validierung dessen,
sieht das IDW S6 ein zweistufiges Verfahren vor. Die
alleinige Fortfihrungsprognose wurde durch eine wei-
tergehende Priifung der Wettbewerbs- und Renditefa-
higkeit erganzt. Die Planverprobungsrechnung wird
durch eine integrierte Planrechnung ersetzt, der
Szenariorechnungen beigefligt werden, um die Stabili-
tat der Aussage zu stltzen. Um insbesondere den An-
sprichen der Banken Rechnung zu tragen, wurde der
S6 vom IDW noch weiter Uberarbeitet. Neben einigen
Klarstellungen sollte insbesondere ein starkerer Bezug
zur BGH Rechtsprechung hergestellt werden. In der
Neufassung des S6 ist nun die Stellungnahme zur Sa-
nierungsfahigkeit des Unternehmens ein ,Muss-
"Bestandteil, also zwingend vorgeschrieben. Unvoll-
standige Konzepte entsprechen zukinftig nicht mehr
den Anforderungen des IDW. Zudem wurde die Insol-
venzthematik deutlich in den Vordergrund gestellt. Ein
Sanierungsgutachten ohne eine rechtliche Stellung-
nahme zu Insolvenztatbestanden kann somit auch
nicht mehr als ausreichend erachtet werden.

3. Nachhaltigkeit als Maxime

Ein nachhaltiges Sanierungsgutachten spiegelt sich
aber nicht alleine in einer stimmigen Unternehmens-
planung wieder. Das Management muss auch fahig
und willens sein, den Restrukturierungsprozess zu be-
gleiten. Der Gutachter muss in diesem Zusammenhang
beurteilen, ob sich die Geschaftsleitung das Sanie-
rungskonzept zu Eigen gemacht hat, da bei dieser die
Verantwortung fir die Umsetzung des Konzeptes
liegt. Um das ersthafte Commitment zu dokumentie-
ren muss auch bereits zum Zeitpunkt der Erstellung
des Gutachtens mit der Umsetzung der Sanierungs-
maBnahmen begonnen worden sein. Nur so kann eine
Sanierung auch eine begrindete Aussicht auf Erfolg
haben.

Gutachter mussen somit verstarkt einen ganzheitlichen
Ansatz gewahrleisten. Neben der selbstverstandlichen
Restrukturierungskompetenz mussen juristische Kom-
petenzen vorhanden sein, um ein vollumfangliches Sa-
nierungsgutachten zu gewahrleisten. Zwingend not-
wendig ist zudem auch eine operative Kompetenz. Nur
so kann gewadhrleistet werden, dass der Gutachter be-
urteilen kann, ob die RestrukturierungsmaBnehmen
auch durchgefihrt werden kénnen.
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Die Anforderungen an die Sanierungsgutachten sind deut-
lich gestiegen, jedoch ist bei einer umfassenden Beach-
tung der Standards (IDW, BGH) eine nachhaltige Sanie-
rung der Unternehmen auch deutlich wahrscheinlicher. Es
werden flr die handelnden Personen Haftungsrisiken
reduziert, wenn den umfassenden Anforderungen Rech-
nung getragen wird.

Kontakt fiir weitere Informationen
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Tobias A. Fusten
Dipl. Kaufmann

Tel.: +49(221)94 99 09 - 517
E-Mail: tobias.fusten@roed|.com

Insolvenz aktuell

> Der vorlaufige Glaubigerausschuss:
Handlungsmaoglichkeiten Ubergan-
gener Kreditinstitute

Von Raik Miiller, Rod| & Partner Koln

In der jlngeren Vergangenheit beschweren sich Glaubi-
ger, vor allem Kreditinstitute, zunehmend Uber die Zu-
sammensetzung des vorldufigen Glaubigerausschusses in
den vom Schuldner initiierten Verfahren. Kreditinstitute
flhlen sich Gbergangen und flirchten um ihre Rechte. Der
nachfolgende Beitrag soll kurz aufzeigen, welche Hand-
lungsmoglichkeiten bestehen.

1. Ausgangssituation

Es ist inzwischen Ublich, dass der Schuldner — jedenfalls
wenn er einen vorlaufigen Glaubigerausschuss wiinscht —
in seinem Insolvenzantrag Mitglieder eines solchen vorldu-
figen Ausschusses vorschlagt. Vielfach Ubernimmt das
Insolvenzgericht den Vorschlag. Dieses Vorgehen ist im
Grundsatz nicht zu beanstanden, solange ein vorlaufiger
Ausschuss gebildet wird, der den gesetzlichen Anforde-
rungen, insbesondere den Anforderungen des § 67 Abs. 2
InsO an seine Zusammensetzung entspricht. Allerdings
sind zum einen die Anforderungen des § 67 Abs. 2 InsO
nicht so eng, dass einzelne Glaubiger zwingend Mitglieder
des Ausschusses waren. Die Anforderungen des § 67 Abs.
2 InsO geben also Gestaltungsspielraum. Zum anderen
schlieBt auch eine ordnungsgemdBe Zusammensetzung
nicht aus, dass sich einzelne Glaubiger Ubergangen fih-
len.
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2. Problemstellungen

Rechtsmittel stehen dem Ubergangenen Glaubiger nicht
zur Seite. Einen Anspruch auf Bestellung zum Mitglied hat
er nicht. Er kénnte sich zwar beim Insolvenzgericht "be-
werben", jedoch hilft ihm dies allenfalls theoretisch, nam-
lich nur vor der Einsetzung des vorlaufigen Ausschusses.
Praktisch ist der vorlaufige Ausschuss in dem oben be-
schriebenen Verfahren bereits eingesetzt, wenn der Glau-
biger erstmals vom Verfahren erfahrt.

Selbst wenn der Ausschuss nicht ordnungsgemal3 zusam-
mengesetzt ist, kann der Glaubiger allein keine Auflésung
und Neubesetzung erreichen. Ein Rechtsmittel gegen die
Bestellung anderer Glaubiger in den Ausschuss steht ihm
nicht zu.

Dem Glaubiger bleibt die Mdglichkeit, das Insolvenzge-
richt von einer rechtswidrigen Zusammensetzung des
vorldufigen Ausschusses zu Uiberzeugen. Das Insolvenzge-
richt hat — wenn die Voraussetzungen des § 70 InsO vor-
liegen — von Amts wegen ein Mitglied aus dem Ausschuss
zu entlassen, wie sich aus der Verweisung in § 21 Abs. 2
Nr. 1a InsO ergibt. Allerdings genligt daflr nicht, dass der
Glaubiger darlegt, er wdre das "bessere" Mitglied. Erfor-
derlich ist, dass eine weitere Mitarbeit des zu entlassenden
Mitgliedes die Erfullung der Aufgaben des Ausschusses
zumindest nachhaltig erschwert und dadurch die Verfah-
rensziele gefahrdet sind.

3. Losungsansatz

Wesentliche Handlungsmaoglichkeiten, gerade fur Uber-
gangene Kreditinstitute, ergeben sich zwar nicht aus den
Verfahrensrechten, sondern aus deren regelmaBig bestell-
ten Sicherungsrechten.

Sind dem Kreditinstitut Forderungen des Schuldners abge-
treten, so hat es die Mdglichkeit, die Einziehungsermach-
tigung an den Schuldner zu widerrufen. Die Forderung
wird damit dem Zugriff des Schuldners bzw. des vorlaufi-
gen Verwalters entzogen. Das Insolvenzgericht darf in
diesem Fall auch nach § 21 Abs. 2 Nr. 5 keine Anordnun-
gen erlassen, mit denen ein weitergehendes Forderungs-
verwertungs- oder Einziehungsrecht eingeraumt wird. Der
Schuldner bzw. der vorlaufige Verwalter hat daher sicher-
zustellen, dass die Sicherungsrechte nicht vereitelt wer-
den. Er ist gehalten, die eingezogenen Gelder treuhande-
risch zu verwahren oder zumindest auf einem gesonder-
ten Konto zu verwalten. Damit stehen die Mittel aus dem
Forderungseinzug nicht mehr zur Finanzierung des lau-
fenden Geschéftsbetriebes zur Verfigung. Es sei denn,
der Schuldner bzw. der vorldufige Verwalter treffen eine
abweichende Verwertungsvereinbarung mit dem Kreditin-
stitut.

Eine solche Vereinbarung wird regelmaBig zur Sicherung
der Sanierung dringend angezeigt sein.
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Kreditinstitute mdssen sich demnach nicht sorgen, dass
das Verfahrensrecht dem Ubergangenen Glaubiger nur
beschrankte Maoglichkeiten gibt. Schon ihre Sicherungs-
rechte schlieBen — richtig eingesetzt — aus, dass Kreditin-
stitute (anhaltend) Gbergangen werden.

Kontakt fiir weitere Informationen
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Raik Miller
Rechtsanwalt
Tel.: +49(221)94 99 09 - 511
E-Mail: raik.muller@roed|.com
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> Veranstaltungen

Bankentag Restrukturierung (Minchen)

Datum: 20. Juni 2013
Uhrzeit: 09:15 Uhr
Ort: Denninger StralBe 84

81925 Minchen

Jana Hohn
Tel.: +49 (221) 94 99 09-501
E-Mail: jana.hoehn@roed|.de

Ihr Ansprechpartner:

Perspektiven gestalten

»Wir stehen unseren Mandanten weltweit beratend zur Seite. Gemeinsam erértern wir rechtliche,
steuerliche sowie betriebswirtschaftliche Zusammenhénge und entwickeln unternehmerische
Aussichten fiir die Zukunft.

Rédl & Partner

LAuch die beste Planung fiihrt bei Auftritten manchmal zu Uberraschungen. In schwierigen Situationen
ist es dann wichtig, dass unser Trainer uns neue Wege aufzeigt, um die jeweilige Figur noch erfolgreich
errichten zu kénnen.“

Castellers de Barcelona
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Neuer Internetauftritt www.roedl.de:
intuitiv — aktuell — ansprechend

>

r i

Standorte weltweit !

8e1 Rod| & Partner leben wir die fach- und grenz
Gberschreitende Beratung: Unser Erfolg basiert seit
jeher auf dem Erfolg unserer Mandanten. Wir sind
immer dort vor Ort, wo Sie uns brauchen.

Jmsatzsteuerliche Neuerungen in Kroatien

Unser Internetauftritt erstrahlt in neuem Glanz: Neben
dem offensichtlichen optischen ,Facelift” hat sich vor
allem strukturell und inhaltlich vieles geandert. Die neue
Webseite zeigt Ihnen unseren einzigartigen Beratungsan-
satz — interdisziplinar, international und aus einer Hand —
sowie unsere unverwechselbare Philosophie auf.

Unser Online-Auftritt bietet |hnen zahlreiche attraktive
Komponenten wie das exklusive Themenportal, das Sie
regelmaBig Uber die wichtigsten Trends rund um Wirt-
schaft, Steuern, Recht und IT informiert. Lassen Sie sich
auf eine Reise durch die Rodl & Partner-Welt entfiihren:
Auf ausflhrlichen Standortseiten mit ansprechender Be-
bilderung und prazisen Anfahrtsskizzen stellen wir Ihnen
unsere Prasenz in den jeweiligen Markten vor. Bleiben Sie
mit unseren RSS-Feeds, mit denen Sie automatisch aktuell,
einfach und kostenfrei mit wichtigen Neuigkeiten versorgt
werden, immer auf dem aktuellen Stand.

Thorsten Widow
Tel.: +49 (911) 91 93-2840
E-Mail:thorsten.widow@roed!.de

lhr Ansprechpartner:

.Jeder Einzelne zahlt” — bei den Castellers und bei uns.

Menschentirme symbolisieren in einzigartiger Weise die Unternehmenskultur
von Rodl & Partner. Sie verkorpern unsere Philosophie von Zusammenhalt,
Gleichgewicht, Mut und Mannschaftsgeist. Sie veranschaulichen das Wachstum
aus eigener Kraft, das Rodl & Partner zu dem gemacht hat, was es heute ist.

.Forca, Equilibri, Valor i Seny” (Kraft, Balance, Mut und Verstand) ist der ka-
talanische Wahlspruch aller Castellers und beschreibt deren Grundwerte sehr
pointiert. Das gefallt uns und entspricht unserer Mentalitat. Deshalb ist Rodl &
Partner eine Kooperation mit Reprasentanten dieser langen Tradition der Men-
schentlirme, den Castellers de Barcelona, im Mai 2011 eingegangen. Der Verein
aus Barcelona verkorpert neben vielen anderen dieses immaterielle Kulturerbe

Dieser Newsletter ist ein unverbindliches Informationsangebot und dient allgemeinen Informa-
tionszwecken. Es handelt sich dabei weder um eine rechtliche, steuerrechtliche oder betriebs-
wirtschaftliche Beratung, noch kann es eine individuelle Beratung ersetzen. Bei der Erstellung
des Newsletters und der darin enthaltenen Informationen ist Rodl & Partner stets um groBt-
mogliche Sorgfalt bemiiht, jedoch haftet Rodl & Partner nicht fur die Richtigkeit, Aktualitat
und Vollstandigkeit der Informationen. Die enthaltenen Informationen sind nicht auf einen
speziellen Sachverhalt einer Einzelperson oder einer juristischen Person bezogen, daher sollte
im konkreten Einzelfall stets fachlicher Rat eingeholt werden. Rodl & Partner Gbernimmt keine
Verantwortung fur Entscheidungen, die der Leser aufgrund dieses Newsletters trifft. Unsere
Ansprechpartner stehen gerne fir Sie zur Verfigung.

Der gesamte Inhalt des Newsletters und der fachlichen Informationen im Internet ist geistiges
Eigentum von Rodl & Partner und steht unter Urheberrechtsschutz. Nutzer dirfen den Inhalt
des Newsletters nur fir den eigenen Bedarf laden, ausdrucken oder kopieren. Jegliche Veran-
derungen, Vervielfaltigung, Verbreitung oder 6ffentliche Wiedergabe des Inhalts oder von
Teilen hiervon, egal ob on- oder offline, bedurfen der vorherigen schriftlichen Genehmigung
von Rédl & Partner.
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