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Transformation nicht verschlafen,
wahrend die Bombe tickt

Heidelberg. Zur 9. Sanierungskonferenz der SRH Hochschule in Heidelberg am 13.09.2019 begriifSten der Leiter des IfUS-

Instituts Prof. Dr. Henning Werner und Rektorin Prof. Dr. Katja Rade die 350 Teilnehmer in der weitldufigen Eingangshalle

des bei der Anfahrt auf Heidelberg schon weithin sichtbaren Hochschulturms. Angesichts der wirtschaftlichen Lage und

vieler Umbriiche sei das Thema Sanierung so aktuell wie selten zuvor. Die Konferenz befasste sich daher mit Lésungen fiir

disruptive Branchen, der digitalen Transformation und mit der Frage, wie Blockchain Geschdftsmodelle verdndert.

Text: Rechtsanwiiltin Dr. Claudia Cymutta, Heidelberg

Im ersten Vortrag (»Wirtschaft im Wandel, Industrie 4.0: He-
rausforderungen der Digitalisierung«) erkldrte der ehemalige
Bundeswirtschaftsminister und ehemalige Ministerprasident von
NRW, Wolfgang Clement (SPD), dass ihn als Politiker der Name
»Sanierungskonferenz« direkt an Deutschland erinnert habe, das
vor 20 Jahren ein Sanierungsfall gewesen sei. Damals stieg nach
dem geplatzten Traum von der New Economy die Arbeitslosigkeit
und Deutschland war laut Economist »der kranke Mann Europas«.
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Doch nachdem 2005 die Reformen gegriffen hatten, wandelte
sich Deutschland zum »Wachstumsmotor Europas«. Sorge bereite
ihn, dass der Staatshaushalt trotz der zehn Jahre Steuerwachstum
auf Kante gendht sei und nur minimale Ausgaben fiir Digitales,
Bildung, Wissenschaft und Forschung vorgesehen seien. Dies set-
ze die Zukunftsfahigkeit Deutschlands aufs Spiel. Clement sah als
die grofiten Herausforderungen der nachsten Jahre die Starkung
von Bildung, Wissenschaft und Forschung, den demografischen
Wandel, die Riickbesinnung auf eine soziale Marktwirtschaft und
Energie, Klima sowie Digitales. Er appellierte an die Politik, die
Energiewende zu {iberdenken, da die Versorgungssicherheit aus
nationalen Energiequellen nach Abschaltung von Kern- und Koh-
lekraftwerken derzeit nicht garantiert sei. AuBerdem kritisierte

Clement, dass der Wandel vor allem auf staatliche Interventionen
zuriickgehe, die automatisch zu Subventionen fiihrten, anstatt
durch technische Innovationen getrieben zu werden. Die Losung
sah Clement in einer europdischen Klimapolitik mit einer gemein-
samen (auch digitalen) Infrastruktur und gemeinsamen Standards,
die offen fiir alle CO,-armen Energien sein misse. Er wiinsche sich
mehr Fantasie bei der Umsetzung der Klimaziele. So kdnnte neben
technischen Speichern fiir CO, auch eine Aufforstungsinitiative in
Zusammenarbeit mit Russland Entlastungen fiir das Klima brin-
gen. Auf Nachfrage von Henning Werner wiinschte sich Clement,
dass mehr in Bildung und Fortbildung als in prophylaktische
Sozialpolitik investiert werde, denn die Bundesanstalt fiir Arbeit
sei letztlich nur eine Reparaturwerkstatt. Auerdem miisse man
eine ldngere Lebensarbeitszeit ehrlich ins Auge fassen.

Kundenperspektive nie aus
den Augen verlieren

Danach berichtete J6rn Werner, CEQ der Media-Saturn-Mutter
Ceconomy AG, in einem packenden Vortrag iiber seine Erfahrun-
gen mit »Digitaler Transformation - Wertsteigerung durch Dis-
ruption«. Er schilderte im Besonderen die Herausforderungen, die
sich fiir Einzelhdndler im zunehmend digitalen Zeitalter stellen.
Die Zukunft des Einzelhandels sieht er im voll integrierten
»0mnichannel«. Die Handler stellen nicht nur mehrere Verkaufs-
kanéle (online und offline) zur Verfiigung (Multichannel) und
verkniipften diese (Crosschannel), sondern alle relevanten Pro-
dukte und Dienstleistungen wiirden jederzeit iiber alle Kanile
abgestimmt erhdltlich sein. Dabei sei es wichtig, aus der Kun-
denperspektive zu handeln - nicht mehr lieferantengetrieben.
Ceconomy habe fiir Media Markt und Saturn die unterschiedlichen
Kundenbediirfnisse analysiert und sieben Kundentypen ausge-
macht. Fiir klassische Einzelhandler sei es bei den »Schnell-on-
line-erledigen-Kdufern« und »Besten-Deal-Findern« schwierig,
gegen das Angebot von Amazon anzukommen. Aber bei den
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ibrigen 70% der Kunden, die Beratung, innovative Produkte,
das Angebot kompletter Losungen und das Stobern schatzten,
konne man mit dem richtigen Angebot punkten. Die bisherige
Werbung (»Geiz ist geil!« und »Ich bin doch nicht blod!«) wiirde
allerdings diese Kunden mit Potenzial gar nicht ansprechen, hier
sei eine neue Werbestrategie gefragt. Der Referent war der An-
sicht, dass fiir die Sanierung Disruptionen sowohlim klassischen
Geschaftsbereich als auch in der digitalen Kundenkommunika-
tion hilfreich bzw. nétig seien. Bei ATU, das er zuvor saniert
hatte, wurde u.a. auf Festpreise fiir Reparaturen und die Mdg-
lichkeit einer Reifenmiete umgestellt, bei Media Markt und Sa-
turn will Werner Erlebniswelten schaffen, in denen umfassende
Losungen fiir Probleme (z. B. Haussicherheit) anfassbhar gemacht
wiirden. Gleichzeitig wiesen digitale Losungen (z.B. Apps) neue
Wege zu den Kunden.

Gewinner und Verlierer bei
steigendem Modeabsatz

Nach der Kaffeepause stellte Georgiy Michailov (Struktur Ma-
nagement Partner) in seinem Vortrag »Turnaround in disruptiven
Branchen - Geschéftsmodelltransformation in der Modebranche«
die Frage, warum so viele Modehandler Probleme haben, obwohl
der Modeabsatz steige. Neben dem Siegeszug des Onlinehandels
und hausgemachten Problemen wie dem {iberhasteten Filialaus-
bau sah er die zunehmende Polarisierung zwischen Billig und Pre-
mium, in der die Mitte keine auskémmlichen Preise realisieren
konne, und die Konkurrenz der Discounter, deren Designerkollek-
tionen dem klassischen Handel Kaufkraft entzdgen, als mitverant-
wortlich an. Zwar wachse der Modemarkt, aber der stationdre
Handel profitiere im Gegensatz zum Onlinehandel und den Dis-
countern nicht. Einige Handler setzten daher bereits auf Erlebnis-
welten und Omnichannel-Einkauf. Um im Wettbewerb zu beste-
hen, sei es wichtig, nicht nur eine Strategie zu haben, sondern
auch das passende Geschaftsmodell. Die Strategie sei Denkwerk,
das Geschaftsmodell Handwerk. Zur Ausarbeitung des Geschafts-
modells sei es zundchst wichtig, den Ausgangspunkt zu bestim-
men und dann zu priifen, ob das Angebot mit dieser Positionie-
rung wertkonsistent sei. Auch die Wertschépfungsarchitektur im
Unternehmen und das Pricing miissten sich an den Werten orien-
tieren. Michailov demonstrierte die Umsetzung dieser essenziellen
Fragen am Beispiel eines Start-ups, das mit innovativen Laufschu-
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hen in einem gesattigten Markt Erfolg hat. Im Versandhandel sah
Michailov einen massiven Wandel vom Kataloghandel hin zum
Onlinegeschaft, wobei der Katalog in bestimmten Altersgruppen
und Nischenmarkten weiterhin Bedeutung habe. Generell sei es
moglich, im Modeumfeld erfolgreich zu sein. Wichtig dabei seien
eine klare Positionierung, ein stringentes Angebot, eine effektive
Omnichannel-Strategie, der Einsatz von Smart Data und digitalen
Prozessen sowie eine effiziente Wertschdpfungsarchitektur.

Vor der Mittagspause verteilten sich die Teilnehmer der Kon-
ferenz noch auf elf Workshops, die sich mit rechtlichen Themen
wie dem prdventiven Restrukturierungsrahmen, Haftungs- und
Steuerrecht oder dem Unternehmensverkauf in der Krise, mit
betriebswirtschaftlichen Themen wie dem Finanzstatus/Finanz-
plan nach dem IDW S 11 oder der Sanierungsfinanzierung via
Asset Based Finance sowie mit Praxisthemen wie der Mitnahme
der Mitarbeiter bei der Sanierungsumsetzung oder Einblicken in
die deutsche Automobilindustrie befassten.

Im Workshop »Aktuelle BGH-Rechtsprechung zum Thema Zah-
lungsunfdhigkeit« stellten Andreas Berchtold und RA Dr. Thorsten
Schleich vor, welche rechtlichen und tatsachlichen Schwierigkei-
ten bei der Priifung der Zahlungsunfdhigkeit auftreten kdnnen.
Insbesondere ging es um Unterschiede, die sich zwischen BGH-
Rechtsprechung und IDW S 11 ergeben (insbesondere beim Zeit-
horizont). Entscheidend sei die Qualitdt der Buchhaltung des
Mandanten, um eine belastbare Aussage treffen zu kénnen, vor
allem da entscheidende Faktoren wie Umsatzplanung und Zah-
lungsverhalten nicht gebucht wiirden. Berchtold erkldrte daher,
dass er zur Plausibilitatskontrolle regelmdRig die Buchhaltung
der letzten zwdlf Monate priife. Die Teilnehmer diskutierten an-
geregt dariiber, was Berater tun oder dokumentieren konnten,
wenn sie den Verdacht haben, dass die Daten nicht »sauber« sind.
Es zeigte sich, dass die Unsicherheit bei Beratern wie bei Ge-
schaftsfiihrern groR ist, weil sichergestellt werden muss, dass die
Geschaftsfiihrer rechtzeitig Insolvenzantrag stellen, aber nicht
zum Schaden der Gesellschafter zu frith zum Insolvenzgericht
gehen diirfen. Auch die Konsequenzen der BGH-Rechtsprechung
wurden unterschiedlich ausgelegt, inshesondere wenn sich Peri-
oden der Zahlungsunféhigkeit und der Zahlungsfahigkeit abwech-
seln oder ein M&A-Prozess zur Sanierung lauft. Einigkeit bestand,
dass eine gute Dokumentation auf allen Seiten die Haftungsge-
fahr massiv verringert, aber nicht vollig ausschlieRt.

Nach der Mittagspause gab es fiir das Plenum einen Film iiber
»Tetenal - vom Krisenfall zum Start-up-Unternehmeng, in dem
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die Mitarbeiter das Unternehmen mithilfe der Grantiro Innova-
tionswerkstatt iibernommen haben. Zur Rettung des Unterneh-
mens waren viele Ideen entwickelt worden, welche Geschafts-
modelle und Produkte zur Sanierung genutzt werden kdnnten.
Ungewdhnlich dabei war, dass dieser Workshop nicht mit der
Geschéaftsleitung oder anderem Fiihrungspersonal stattfand,
sondern dass die innovationsfreudigsten Mitarbeiter des Unter-
nehmens aus allen Abteilungen zusammengezogen und zum
Querdenken angeregt worden waren. Das Ziel, mehr als 100 neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln, war dabei um ein Vielfaches
tibertroffen worden. Trotzdem musste das Insolvenzverfahren
eroffnet und der Geschaftsbetrieb wegen Massearmut einge-
stellt werden. Ein Anruf aus Hollywood brachte dann die Er-
kenntnis, dass das Unternehmen in seinem Geschaftsbereich ein
monopolistischer Weltmarktfiihrer gewesen war. Fiir die Mitar-
beiter war das ein Ansporn, das Unternehmen neu zu griinden
und direkt mit den Kunden (nicht mehr mit Zwischenhéndlern)
zu sprechen und Geschéfte zu machen. Henning Werner berich-
tete, dass er selbst das neue Unternehmen besucht habe. Er fand
die Art der Mitarbeitereinbindung so interessant, dass das
ndchste Sanierungsprojekt von Grantiro durch die SRH wissen-
schaftlich begleitet und dokumentiert werden wird.

Digitale Plattformen bringen
Geschaftsmodelle ins Wanken

Im nachfolgenden Vortrag (»Digitalisierung - der Beschleuni-
ger in der Krise«) zeigte Uwe Kdstens (enomyc GmbH), dass die
digitale Transformation jedes Unternehmen in jeder Branche be-
trifft, da jedes Geschaftsmodell, das sich digitalisieren lasse,
digitalisiert werde, wahrend der Rest digital substituiert werde.
Es gebe natiirlich Branchen, die schneller von der Digitalisierung
betroffen seien (z.B. Technology, Media and Entertainment, Re-
tail) als andere (z.B. Healthcare, Oil and Gas), aber »die Bombe
tickt«. Verschlafene Transformation fiihre in die Krise und kdonne
schwer nachgeholt werden, da in der Krise die nétigen Ressourcen
fehlten. Wichtig sei daher, dass Handlungsbedarf nicht erst in der
Sanierung auffalle. Auch Kostens hielt — wie bereits J6rn Werner
und Michailov - die Kundenzentrierung von Geschaftsmodellen
fiir entscheidend. Digitale Geschadftsmodelle hatten den Wettbe-
werb grundlegend verdndert, gerade indem sie den Kunden in den
Vordergrund riickten. Eine Herausforderung fiir Handelsmodelle
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stellten zunehmend die digitalen Plattformen, die sich urspriing-
lich fiir spezifische (Food, Fashion) oder allgemeine (Amazon,
Facebook) Bediirfnisse der Kunden gebildet hatten und nun durch
die Biindelung einer Vielzahl von Angeboten mehr Auswahl sowie
glinstigere Preise und damit eine bessere Kundenerfahrung bieten
konnten. Hochgradig insolvenzgefahrdet durch Plattformen sah
Kostens zudem kleine Speditionen, die mangels Ressourcen fiir
elogistics Vergabeplattformen angeschlossen seien, die die Kun-
dendaten unter Kontrolle hatten. Kdstens hielt zusammenfassend
die digitale Transformation fiir alle Unternehmen zwingend, wo-
bei der Prozess laufend oder radikal erfolgen kénne. Da die Digi-
talisierung jedoch erhebliche Ressourcen erfordere, komme sie in
der Krise meist zu spat.

Den Schlusspunkt setzte Dr. Dirk Siegel (Deloitte Consulting)
mit einem weiteren Feld der digitalen Wirtschaft und fragte
»Wie die Blockchain Geschédftsmodelle verdndert«. Er erlduterte
dabei zundchst, dass eine Blockchain ein Netzwerk von Compu-
tern ist, die iiber das Internet verbunden sind, und in dem
Nutzer Wertgegenstédnde, Identitdten und Daten versenden und
empfangen konnen. So ein Netzwerk miisse zwangslaufig »su-
persicher« sein, was bei Bitcoins etwa dadurch gewdhrleistet
werde, dass alle Transaktionen in ein Buch (»Ledger«) geschrie-
ben wiirden, das logisch und inhaltlich nur einmal, aber phy-
sisch redundant gefiihrt werde. Mittlerweile gebe es Zehntau-
sende Blockchains, die offentlich (wie Bitcoins), konsortial
(z.B. bei Banken) oder privat (z.B. innerhalb von Unterneh-
men) gefiihrt werden. Wahrend &ffentliche Blockchains sehr
sicher, aber langsamer seien, kdnnten private schneller, aber
weniger sicher sein. Ein wichtiges Feld, in dem Siegel durch die
Blockchain-Technologie neue Entwicklungsmdglichkeiten sah,
ist das »Internet der Dinge«. Beispielhaft zeichnete er das Bild
eines selbstgesteuerten Fahrzeugs, das an der Ampel halt und
durch eine Induktionsschleife aufgeladen wird. Hier konnte
eine offene Blockchain sicher dokumentieren und die Abrech-
nung des geladenen Stroms ermdglichen. Aktuell im Gesprach
seien wegen des Facebook-VorstolRes mit »Libra« auch digitale
Wahrungen (»Asset Tokenization«), die die Geschaftswelt ver-
andern konnten. Laut Siegel sind die bisherigen Entwicklungen
nur die Spitze des Eisbergs, die weitere Entwicklung werde aber
wegen mangelnder Rechtssicherheit erschwert.

Nach der Verabschiedung durch den Gastgeber mit einer
nicht niher genannten Uberraschung zur kommenden zehnten
Ausgabe gab es noch einen Umtrunk.
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