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Von der KSI-Redaktion fiir Sie nachgefragt:

Restrukturierungs- und
Sanierungspraxis vor neuen
Herausforderungen

Welche Beitrage kann die Hochschulaus-
bildung liefern?

Beantwortet von Teilnehmern am Thesen-Kolloquium
Restrukturierung/Sanierung vom 26.9.2019

Erstmalig wurde das neu gegriindete Thesen-
Kolloquium fiir Unternehmensrestrukturierung
und -sanierung als Austauschplattform fiir
Restrukturierungs- und Sanierungsexperten
durchgefiihrt. Anlasslich der diesjahrigen
Auftaktveranstaltung am 26.9.2019 an der
SRH Heidelberg begriiBte Prof. Dr. Henning
Werner die anwesenden Referenten und
einige ausgewidhlte Gaste. Getragen wird die
Reihe von den im BDU-Fachverband vertre-
tenen Professorenkollegen des BDU-Fach-
verbands Sanierungs- und Insolvenzberatung:
Prof. Dr. Markus W. Exler, Prof. Dr. Karl-
Wilhelm Giersberg und Prof. Dr. Henning
Werner. Die jeweiligen Studienginge wur-
den kurz vorgestellt. Die Fachhochschulen
schlieBen hier eine Liicke im Rahmen der
universitaren Ausbildung, wo sich entspre-
chende Spezialisierungen kaum finden. Die
Teilnahme der KSI-Chefredaktion bot Ge-
legenheit zum exklusiven und ausfiihrlichen
Meinungsaustausch.

KSI-Redaktion: Wie entstand die Idee zum
Thesen-Kolloquium fiir Unternehmensre-
strukturierung und -sanierung?

Prof. Dr. Henning Werner: Im Rahmen der
gemeinsamen Zusammenarbeit mit den
Kollegen Exler und Giersberg im BDU-Fach-
verband Sanierungs- und Insolvenzbera-
tung wurde die Idee geboren, dass BDU-
Fachverbandskolleginnen und -kollegen und
Géste aus der Unternehmensberatung sowie
Absolventinnen und Absolventen einmal
jahrlich zusammenkommen, um Bachelor-,

Master- und auch Doktorarbeiten zu disku-
tieren, insbesondere die mit hoher prakti-
scher Relevanz. Dies wurde nun u. a. mit den
folgenden Themen erstmalig in Heidelberg
umgesetzt:

W Digitalisierung, Insolvenzfalle oder nach-
haltige Restrukturierungschance fiir klein-
und mittelstindische Unternehmen in
Deutschland und Osterreich

B Die Bedeutung der Europdischen Richt-
linie tiber den Praventiven Restrukturie-
rungsrahmen fiir die Automobilhersteller
in Deutschland

W Strategische Frithaufkldrung bei Start-
up-Unternehmen aus der Perspektive der
Kapitalgeber

B Einfluss der Krisenkommunikation auf
den Erfolg einer Restrukturierung von
Krankenhdusern

W Rechtliche, wirtschaftliche und organi-
satorische Aspekte der Unternehmens-
nachfolge bei mittelstindischen Unter-
nehmen

Der dabei erhaltene Zuspruch seitens der
Fach- und Pressegéste ermutigt uns zur
Fortsetzung in 2020 in Kufstein und in 2021
in Kaiserslautern/Trier'.

KSI-Redaktion: Beginnen wir mit dem dies-
jahrigen Gastgeber — Welche ,Heidelberger
Akzente* konnten Sie einbringen?

Prof. Dr. Henning Werner: Wir sind bran-
chenspezifisch unterwegs und haben u. a. ein
Restrukturierungsprojekt im Fitness-Markt
aufgesetzt. Ferner untersuchen wir den Ein-
fluss der Krisenkommunikation auf den Re-

strukturierungserfolg von Krankenhdusern
sowie das Krisenmanagement im ProfifuB3-
ball.

KSI-Redaktion: Das stellen wir den KSI-
Lesern gern nidher vor und lassen dabei,
wenn Sie, Herr Prof. Werner als jeweils be-
treuender Projektleiter, einverstanden sind,
die jeweiligen Studenten Druker, Jablonka
und Hiirzeler selbst zu Wort kommen. Wie
also funktioniert das Krisenmanagement im
ProfifuBBball?

Konstatin Druker: Ich habe die theoretische
und empirische Auseinandersetzung mit dem
Themenkomplex ,Wirtschaftliche Krisen
und deren Management im europdischen
ClubfuBball* gesucht, um die mehrdeutigen
Interpretationsmuster zur wirtschaftlichen
Situation innerhalb dessen zu beleuchten.
Ausgewertet wurden 107 relevante Literatur-
artikel, erst ab 2002 war ein spiirbarer An-
stieg der sportokonomischen Untersuchun-
gen feststellbar. Akute liquiditdtsbezogene
und strukturelle Probleme sind die Haupt-
erscheinungsformen der Krise. Die weitere
Auswertung der Literatur fiihrte zu den fol-
genden Problemcharakteristika:

B Die ,wirtschaftliche Krise“ ist (gemaB des
Reviews) keine Randerscheinung im euro-
paischen ProfifuBball, es fehlt aber eine
Theorie und Definition.

W Trotz Verbreitung der ,wirtschaftlichen
Krise" und einiger Insolvenzfille gibt es so
gut wie keine Clubs, die ,,vom Markt ver-
schwinden®.

B Hauptsidchlich werden akute Krisenphasen
untersucht. Latente Phasen und ihr Bezug
zu den akuten sind kaum erforscht.

W In erster Linie wird qualitativ mit Erhe-
bung sekundirer Daten geforscht. Leider
erfolgen die Erhebung und Auswertung
der Daten haufig unsystematisch.

Bemerkenswert ist aus meiner Sicht insbe-
sondere, dass trotz Verlustanhaufungen Clubs
fast nie vom Markt genommen werden. Em-
pirisch wurden 10 Klubs jeweils tiber 10 Jahre

1 Nachfolgend werden die Forschungsprojekte unter
den Namen der ausfiithrenden Studenten vorge-
stellt. Die jeweils angefiihrte FHS steht fiir die die
Projekte leitenden Professoren. Anfragen dazu:
Prof. Dr. Markus W. Exler, Fachhochschule Kufstein,
markus.exler@fh-kufstein.ac.at; Prof. Dr. Karl-
Wilhelm Giersberg, Hochschule Kaiserslautern,
karlwilhelm.giersberg@hs-kl.de; Prof. Dr. Henning
Werner, SRH Hochschule Heidelberg, henning.wer-
ner@srh.de.
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beobachtet. Erfolgskrisen konnten nur durch
sportliche Erfolge beseitigt werden. Latente
Krisenphasen werden erst relevant, wenn der
Verband/die Liga einschreiten. Erst dann
entsteht akuter Handlungsdruck. Krisen-
mafBnahmen sind zuvoérderst personeller Art
(Trainer etc.). Ertragswirtschaftliche MaB-
nahmen konnten kaum erfasst werden.
Finanzwirtschaftliche MaBnahmen sind
RettungsmaBnahmen durch regionale Politik
und Wirtschaft sowie durch private Inves-
toren.

Prof. Dr. Henning Werner: Zentrale Ergeb-
nisse seiner Arbeit sind, dass ,Krisen* und
,FuBball“ einen hohen ,Nachrichtenwert”
haben, da die Darstellung solcher Szenarien
gemiB kommunikationswissenschaftlicher
Logik sinnvoll fiir Medien ist. Das sog.
SBC-Modell erklédrt, warum Clubs nachhaltig
iiberinvestieren kénnen - Clubs bieten als
ykulturelle Instanz“ einen Gegenwert fiir
Stakeholder (,Umwegrente*). Der Jahresab-
schluss sagt somit wenig aus iiber den Erfolg
eines Clubs. Ihr Verhalten ist aus mikrodko-
nomischer Sicht nicht irrational, wenn man
die institutionellen Rahmenbedingungen,
die den SBC begiinstigen, und die abgeleitete
Zielfunktion einer ,Nutzenmaximierung
durch sportlichen Erfolg® beriicksichtigt.

Ann-Sophie Jablonka: Meine an der SRH
Hochschule Heidelberg formulierten For-
schungsfragen lauten, was bei der Ausge-
staltung der Change-Kommunikation in
einer Restrukturierung eines Krankenhauses
beachtet werden muss und welche Bedeu-
tung der Change-Kommunikation in einer
Restrukturierung zukommt. Auf der Basis
des 8-Stufen-Modells von John P. Kotter
konnte ich Handlungsempfehlungen fiir die
Change-Kommunikation in Restrukturie-
rungen von Krankenhiusern wie folgt auf-
zeigen:

B Gefiihl der Dringlichkeit zur Verdnderung
bei Gesellschafter und Aufsichtsrat an-
hand von Daten und Fakten erzeugen

B Fiihrungskoalition bestehend aus Ge-
schaftsfiihrer, Chefirzten, drztlichen Di-
rektoren, Pflegedienstleitung, Mitarbei-
tervertretung aufbauen

B Vision und Strategie der Restrukturierung
entwickeln sowie Kooperationsbereit-
schaft relevanter Stakeholder durch erste
Gespriche generieren

W Vision des Wandels durch Geschiftsfiihrer
kommunizieren, dabei Mitarbeiterver-
sammlung, Dialogmoglichkeiten und er-
ganzende Instrumente einsetzen sowie
Kommunikation an die Offentlichkeit mit-
tels Pressemeldungen

B Unterstiitzung bei den Anspruchsgruppen
erreichen und intensive, personliche Ge-
sprache mit externen Stakeholdern fiihren
(offen, ehrlich, keine Beschénigungen)

B Kurzfristige Ziele schaffen und kommuni-
zieren sowie regelméBiges Verdffentlichen
von Kennzahlen (z.B. in Broschiiren)

B Kontinuierliche Kommunikation der er-
reichten Meilensteine der Restrukturie-
rung, um die Verdnderungsbereitschaft zu
stdrken

B Gewonnene Verdnderungsbereitschaft in
die Unternehmenskultur des Krankenhau-
ses verankern als Basis fiir kiinftige Ver-
dnderungsprozesse

Prof. Dr. Henning Werner: Frau Jablonka
kam zu dem Ergebnis, dass Change-Kom-
munikation einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor in der Restrukturierung von Kranken-
hdusern darstellt. Alle Beteiligten miissen
von der Notwendigkeit zur Verdnderung
iiberzeugt werden. Eine offene und ehrliche
Kommunikation muss Vertrauen bei allen
Anspruchsgruppen in den Fortbestand des
Krankenhauses schaffen. Im Endeffekt er-
héht erfolgreiche Change-Kommunikation
die Verdanderungsbereitschaft im Unterneh-
men fiir kiinftige Verdnderungsprozesse.

Svenja Hiirzeler: Anhand eines mir konkret
vorgelegten Falls aus der Fitness-Branche
wurde analysiert, welche OptimierungsmaB-
nahmen dem Unternehmen nahegelegt wer-
den kénnen, um die wirtschaftliche Situa-
tion zu verbessern und wenn méglich zu
steigern. Durchgefiihrt wurden eine detail-
lierte Marktanalyse und die Unternehmens-
analyse als Basis fiir die Erarbeitung eines
Restrukturierungskonzepts. Erreicht wurde
der Sanierungserfolg durch ein Mix von
MaBnahmen, die von Einsparungseffekten
beim Personalaufwand, rdumlichen Anpas-
sungen etc. bis zu einer neuen Preispolitik
reichten.

Prof. Dr. Henning Werner: Als weitere
Schritte sind in dem Projekt von Frau
Hiirzeler die Erarbeitung und Finalisierung
eines detaillierten Sales & Marketingkon-
zepts, die Optimierung der administrativen

Prozesse, der Beginn der Umsetzung bzw.
Fortsetzung der OptimierungsmaBnahmen
sowie die Strategieimplementierung im Wege
rollierender Planungsanpassungen vorgese-
hen, um letztlich das Ziel der Gewinnerwirt-
schaftung zu erreichen.

KSI-Redaktion: Das von Ihnen, Herr Prof.
Giersberg, betreute Thema ,,Wertansétze fiir
die Uberschuldungsprognose* hat ja im
Rahmen der Thomas-Cook-Insolvenz eine
ungeahnte aktuelle Relevanz erhalten?

Prof. Dr. Karl-Wilhelm Giersberg: Fiir In-
sider kam diese Mega-Insolvenz nicht so
tiberraschend wie es jetzt den Anschein hat.
Aber der Ansatz von Herrn Gargon ist nicht
punktuell orientiert, sondern grundsitz-
licher Art.

KSI-Redaktion: Wie sind Sie vorgegangen,
um letztlich gestiitzt auf die DCF-Methodik
zu einem konkreten Ergebnis zu kommen?

Benedikt Garcon: Auf der Basis der Unter-
scheidung zwischen handelsrechtlicher Fort-
fiihrungsprognose und der Fortbestehens-
prognose habe ich zunéchst herausgearbeitet,
dass eine positive Fortbestehensprognose
eine Uberschuldung ausschlieBt. Letzere ist
gegeben, wenn sowohl eine negative Fort-
flihrungsprognose und die rechnerische
Uberschuldung zu Liquidationswerten vor-
liegen. Wihrend die Fortbestehensprognose
auf den Rechtstrager abstellt, ist die Fortfiih-
rungsprognose auf die Tatigkeit des Unter-
nehmens bezogen. Eine negative insolvenz-
rechtliche Fortbestehensprognose bedeutet
nicht automatisch eine negative handels-
rechtliche Fortfiihrungsprognose, da die
handelsrechtliche Fortfiihrungsprognose auf
die Unternehmenstitigkeit abstellt (Beispiel:
VerduBerung im Rahmen einer {ibertragen-
den Sanierung). Fiir Bewertungsanlasse im
Zusammenhang mit einer Insolvenz kam es
mir darauf an aufzuzeigen, welche internen
und externen Einflussfaktoren bei letzterer
wirken: Intern sind es insbesondere die Be-
reiche Management/Mitarbeiter/Vertriebs-
und Handelsvertreterstruktur. Externe Ein-
flussfaktoren sind der relevante Markt/
Wettbewerb (strategischer Kaufpreis), Zeit-
druck sowie das Insolvenzstadium und der
Grad der Umsetzung der Sanierungspotenzi-
ale. Im Rahmen des von mir préferierten
DCF-Modells kommt es auf die Beriicksich-
tigung der insolvenzspezifischen Besonder-
heiten an:



B Operational distress (mangelhafte Pro-
duktivititen, Kostenstruktur)

MW Indirect financial distress (Kunden-/Um-
satzriickgdnge, Lieferantenbeziehungen,
F&E Riickgang, Investitionsstau)

W Financial distress (Beraterkosten, etc.)

Prof. Dr. Karl-Wilhelm Giersberg: Von be-
sonderer Bedeutung ist - das muss nicht
néher begriindet werden - gerade in Insol-
venzkonstellationen die Beriicksichtigung
der Unsicherheit. Dies erfolgt in den zukiinf-
tigen Cashflows durch die Szenarien Liqui-
dation & Fortfithrung sowie deren Eintritts-
wahrscheinlichkeiten (Multiplikation). Die
gesamten Free Cashflows ergeben sich als
Summe Cashflows Fortfilhrung + Summe
Cashflows Liquidation.

KSI-Redaktion: Unumstritten ist der prakti-
sche Einsatz der DCF-Methodik ja nicht?

Benedikt Garcon: Zu Recht, denn es besteht
die Notwendigkeit zur detaillierten Analyse
im Einzelfall, um die folgenden Kritikpunkte
angemessen einzufangen:

B Hohe Unsicherheit in der Ermittlung zu-
kiinftiger Cashflows

B Problem anfinglich negativer Cashflows

W Sensibilitit bei Anderungen von Discount-
Raten und Cashflows

W Kapitalkosten-Schétzungen bei nicht ,ka-
pitalmarktorientierten Unternehmen®

W Fehlender Einbezug der weichen Fak-
toren, insbesondere Zeit, Mitarbeiter, im-
materielle Assets, etc.

B Anwendbar bei Geschiftsmodellen mit
planbaren Cashflows

KSI-Redaktion: Insbesondere der Aspekt
des fehlenden Einbezugs der sog. weichen
Faktoren diirfte von hoher praktischer Rele-
vanz sein, insbesondere wenn es z.B. um die
Bewiltigung der Herausforderungen geht,
die die Digitalisierung mit sich bringt. Sind
Sie, Herr Prof. Exler, da sozusagen direkt am
Ball?

Prof. Dr. Markus W. Exler: Danke fiir die
Steilvorlage, denn in der Tat ist eines unserer
zentralen Themen die Digitalisierung, fiir die
wir in einem Projekt mit Thomas Salcher
analysieren, ob sie als Insolvenzfalle oder als
nachhaltige Restrukturierungschance einzu-
ordnen ist. Ferner analysiert Kurt Ehrentraut
die Moglichkeiten der strategischen Friihauf-
klarung bei Start-Ups und weitere Projekte
von Patricia Sepetavc, Janine Mrohs sowie
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Gotz Rachner betreffen die Dynamik der
Wettbewerbsstrategien im internationalen
Konzern, wichtige Aspekte der Unterneh-
mensnachfolge sowie last but not least, im
Gegenteil, die Bedeutung der EU-RL iiber
den PravRR fiir die Automobilhersteller.

KSI-Redaktion: Ein breiter StrauB3 héchst
wichtiger Themen, die Sie mit Ihrer konzep-
tionell im Ausbildungskonzept verankerten
Praxisnidhe erfassen. Beginnen wir mit der
Digitalisierung - was denn nun: Insolvenz-
falle oder Restrukturierungschance?

Thomas Salcher: Wenn man es richtig an-
packt, kann bei den Auswirkungen der Digi-
talisierung das Tappen in die Insolvenzfalle
vermieden werden. Um das abzusichern,
untersuchen wir mehrere Forschungsfragen
wie folgt:

B Verfligen Unternehmer, welche KMU lei-
ten, iiber ausreichend Know-how und
Kenntnisse im technischen als auch be-
triebswirtschaftlichen Bereich, um die
volle Tragweite der zunehmend durch
Digitaltechnik dominierten Branchen
nachhaltig nutzen und restrukturieren zu
konnen?

W Ist das notige Budget eingeplant und vor-
handen, um solche Prozesse {iberhaupt in
Angriff nehmen zu kénnen?

B Wenn ja, stehen das Unternehmen und alle
wesentlichen Stakeholder (insbesondere
Mitarbeiter) voll hinter diesen Prozessen?

W Verfiigen die Mitarbeiter {iber ausreichend
digitales Know-how?

B Kann sich aus dem fehlenden Wissen eine
Art Insolvenzfalle bilden, welche viele
Unternehmen in den kommenden 10-15
Jahren zur Zerschlagung fiihren wird?

W Ist Digitalisierung aus unternehmerischer
Sicht etwas Schlechtes oder Gutes?

Diese Fragen wurden anhand zweier For-
schungshypothesen analysiert. Im Rahmen
einer auf betriebswirtschaftlichen Grund-
lagen (z.B. Definition und Treiber der Digi-
talisierung) basierenden Auswertung von
Experteninterviews anhand eines vorstruk-
turierten Fragebogens wurden wesentliche
Erkenntnisse abgeleitet. Unternehmer sind
demnach durchgehend positiv gegeniiber
den erforderlichen Verdnderungen einge-
stellt und die Weiterbildungsbereitschaft der
Mitarbeiter ist vorhanden. Es werden lau-
fend Investitionen durchgefiihrt und Bud-
gets bereitgestellt.

Prof. Dr. Markus W. Exler: Im Ergebnis be-
steht deshalb in dem untersuchten Sample
eine nur sehr geringe Insolvenzgefihrdung.
Empfehlenswert ist u.a. die engere Verbin-
dung mit dem Management. Die Anregun-
gen in der Diskussion, branchenabhéngig zu
differenzieren, nehmen wir gerne auf. Gene-
rell besteht allerdings das Problem, dass es
schwerfallt, Unternehmen zu finden, die sich
zu dieser Thematik offen duBern. Das gilt
natiirlich auch fiir Start-Ups, deren beson-
dere Problematiken Thnen Herr Ehrentraut
gerne néher erldutert.

Kurt Ehrentraut: Nach den mir vorliegen-
den statistischen Angaben iiberleben nur
29% der Start-Up-Unternehmen langfristig
am Markt, anders ausgedriickt verschwinden
989! Es besteht also dringender Handlungs-
bedarf in der friihzeitigen Erkennung von
Fehlentwicklungen. Dabei zu l6sende Pro-
bleme bestehen darin, dass

W die strategische Krise nicht iiber klassi-
sche KenngréBen erkennbar ist,

M keine Historie an GuV/Bilanzdaten, keine
Peer Group, wenig Markt- und Manage-
menterfahrung verfiigbar ist,

B klassische Forschungsarbeiten in der Kri-
senfritherkennung etablierte Unternehmen
zum Untersuchungsgegenstand haben
und

W die Einbeziehung exogener Indikatoren
(makrodkonomischer Entwicklungen) in
das laufende Reporting schwierig ist.

Die von mir zu bearbeitende Forschungs-
frage lautet: ,,Wie konnen strategische Kri-
sen bei Start-up-Unternehmen festgestellt
werden, um addquat MaBnahmen einleiten
zu konnen, um diese zu vermeiden?“ Als
Griinde des Scheiterns konnten u. a. ein sich
dahin schleppendes oder ausbleibendes Um-
satzwachstum, eine Vielzahl von Einmal-
kunden sowie falsche Zielgruppendefinitio-
nen und Vertriebswege festgestellt werden.
Die Forschungshypothesen lauten:

W Die Existenz unternehmerisch individuell
abgestimmter messbarer Indikatoren von
privaten Investoren erhéht die Erfolgs-
chancen von Investitionen in Start-up-Un-
ternehmen. Die Anzahl der messbaren
Indikatoren hat Einfluss auf eine erfolg-
reiche Investition.

B FEin strukturierteres Vorgehen bei der lau-
fenden Bewertung exogener Faktoren und



KSI6/19 278

Kolloquium Restrukturierung/Sanierung

der Steuerung von Start-up-Unternehmen
senkt die Misserfolgsquote.

B Individuell abgestimmte Reporting-Sys-
teme fordern die Transparenz und beein-
flussen den Unternehmenserfolg positiv.

B Ein strukturierter Informationsaustausch
und ein zwischenmenschlich vertrauens-
volles Verhiltnis zwischen Kapitalgeber
und Start-up erhéhen den Unternehmens-
erfolg.

KSI-Redaktion: Das klingt so interessant,
dass wir die Beantwortung dieser Fragen un-
seren Lesern gerne in einem ausfiihrlichen
Beitrag vorstellen mochten, ist das machbar?

Prof. Dr. Markus W. Exler: Die Einzelheiten
bereiten wir gerne fiir Sie in einem ausfiihr-
lichen Beitrag auf mit konkreten Handlungs-
empfehlungen sowie Beispielen fiir den Ins-
trumenteneinsatz - und das wird auch nicht
mehr lange dauern, versprochen. Fiir den
ungeduldigen Leser sei hier noch hinzuge-
fligt, dass sich u.E. auch fiir Start-Ups die
Einrichtung eines individuellen strategischen
Investmentradars lohnt, um auf Fehlentwick-
lungen zeitnah reagieren zu konnen. Ein en-
ges und fein granuliertes Projektcontrolling
(detaillierte Meilensteinliste und messbare
Zwischenschritte) und eine rasche Abwei-
chungsanalyse sowie deren Umsetzung im
Rahmen einer aktuellen MaBnahmenpla-
nung kénnen hier nachhaltig helfen.

KSI-Redaktion: Das wird unsere Leser freuen.
Die Dynamik von Wettbewerbsstrategien ist
ein weiteres Thema an der FHS Kufstein, was
wird da konkret untersucht?

Patricia Sepetave: Wir sind dem Thema sehr
konkret nahe geriickt und haben das Wett-
bewerbsverhéltnis von Discountern und
Vollsortimentern analysiert. Wesentliche
Hypothesen lauten:

M (1) Durch das ,tradingup® des Discounts
gleichen sich Sortiments-, Preis-, Kommu-
nikationspolitik (= Werbung) zwischen Dis-
count und Vollsortiment zunehmend an.

B (2) Das ,tradingup® von Discountern be-
schleunigt die Betriebstypenentwicklung.

B (3) Durch das ,tradingup“ der Discounter
erhdhen sich die Investitionen in Stand-
orte, Logistik und Mitarbeiter.

B (4) Die Wettbewerbsstrategie auf dem
osterreichischen Markt kann 1:1 auf den
italienischen Markt tibertragen werden.

Prof. Dr. Markus W. Exler: Im Rahmen der
Untersuchungen von Frau Sepetavc, einer
berufserfahrenen Fiihrungskraft mit sehr
hohem Branchenverstindnis, ergab sich die
Bestidtigung der ersten drei Hypothesen,
nicht dagegen der Hypothese 4. Hervorzu-
heben ist in diesem konkreten Umfeld, dass
Verdnderungen im Markt multikausal sind
und viable Wettbewerbsstrategien erfordern,
die landerspezifisch auszurichten sind.

KSI-Redaktion: Nicht wenige Unternehmen
scheitern Jahr fiir Jahr, weil das Problem der
Unternehmensnachfolge nicht gelést werden
konnte. Wie lésst sich da gegensteuern?

Janine Mrohs: Meine Arbeit erfasst recht-
liche, wirtschaftliche und organisatorische
Aspekte der Unternehmensnachfolge bei
mittelstdndischen Unternehmen anhand der
Ergebnisse von Expertenbefragungen. Die
Nachfolgethematik stellt die Unternehmer
vor gegeniiber dem Betriebsalltag neue Her-
ausforderungen, daher wird von den meisten
Unternehmern externe, professionelle Un-
terstiitzung gewiinscht. Unternehmer be-
trachten die Thematik bislang im Alltag
nicht oder zu wenig, oft liegt keine addquate
Strategie vor. Erforderlich sind demgegen-
iiber frithzeitige Uberlegungen, ob externe
oder interne Nachfolger in Betracht kom-
men; der Fokus muss auf die finanzielle
Abldsung oder Weiterfiihrung der Unterneh-
mensidee gelegt werden. Die Eigentiimer-
struktur/Gesellschaftsform hat groBen Ein-
fluss auf die Komplexitdt und dementsprechend
auf die Zeitplanung der Nachfolge. Unter-
nehmer und Experten schitzen die Dauer der
Einarbeitungs- und Ubergabephase auf zwei
bis drei Jahre, vereinzelt auch fiinf Jahre.

Prof. Dr. Markus W. Exler: Die von Frau
Mrohs erarbeiteten Handlungsempfehlun-
gen fiir die immer individuell zu betrach-
tende Nachfolgeproblematik lauten:

B Bewusstsein fiir die Thematik stérken.

B Nachfolge als permanenten Prozess auf-
setzen, jahrliche taktische und strategische
Betrachtung

B Zeitlichen Rahmen beachten! Empfeh-
lung: eine fiinfjahrige Vorlaufplanung

B Notfallplanung erstellen (Ausfall oder Tod
des Unternehmers)

B Geeignete Experten hinzuziehen

KSI-Redaktion: Die Diskussion um die Um-
setzung der EU-RL {iber den priaventiven

Restrukturierungsrahmen (PravRR) ist in
vollem Gange, da wird doch sicher auch ein
Projekt in Bearbeitung sein.

Prof. Dr. Markus W. Exler: Ja, wir analysie-
ren die Bedeutung der EU-RL iiber den PravRR
fiir die Automobilhersteller. Denn durch den
Restrukturierungsrahmen werden die einge-
spielten Absicherungsprozesse zur Absiche-
rung der Produktion im Falle einer Lieferan-
teninsolvenz verdndert. Die Foschungsfrage
nennt Ihnen Herr Rachner gerne.

Gotz Rachner: Meine Forschungsfrage lau-
tet wie folgt: Welche Chancen und Risiken
ergeben sich durch die Einfiihrung eines
priaventiven Restrukturierungsrahmens in
Europa fiir Kunden mit einer starken gegen-
seitigen Abhéngigkeit in der Lieferbeziehung
(am Beispiel der deutschen Automobilin-
dustrie) in Deutschland? Die dazu formulier-
ten Hypothesen lauten:

Hypothese 1: Durch den priventiven Re-
strukturierungsrahmen werden Insolvenzen
verhindert, da die meisten Unternehmen in
Europa die Méglichkeit einer praventiven
Restrukturierung tatséchlich nutzen werden.

Hypothese 2: Das Vorziehen der Restruktu-
rierung in den vorinsolvenzlichen Zeitraum
flihrt zu keinen wesentlichen Verdnderun-
gen gegeniiber den aktuellen insolvenzli-
chen Prozessen und Regeln innerhalb der
Automobilindustrie.

Hypothese 3: Die Einfiihrung eines Europa-
ischen priventiven Restrukturierungsrahmens
flihrt zu europaweit vergleichbaren Rege-
lungen bzw. nationalen Gesetzen und somit
zu einem berechenbaren, vorinsolvenzlichen
Vorgehen innerhalb der Lieferanten-Kun-
den-Beziehung in Europa.

Prof. Dr. Markus W. Exler: Auf der Basis der
Ergebnisse einer Expertenbefragung kam
Herr Rachner u. a. zu der Einschidtzung, dass
der pravRR umso weniger in der Automobil-
industrie an Bedeutung gewinnen wird, je
néher er an der InsO in Deutschland liegen
wird, da dann die Vorteile eines klassischen
Insolvenzverfahrens iiberwiegen. Auch
diirfte sich die Anzahl der Verfahren nicht
reduzieren. Zu beachten wird die Gefahr einer
Durchmischung (Vertragshilfeansatz mit
Kiindigungsrechten analog § 103 Ins0O) sein
- mehr dazu demnéchst gesondert in Ihrer
Zeitschrift.



