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Das Auf und Ab der Konjunktur ist gdngige Praxis. Ubliche Heraus-
forderung fur eine gute Unternehmensfihrung

,Der Lowe und die Gazelle miissen téglich rennen, um zu liberleben”

Umsatz,

Ergebnis Zyklus im Produktmix Beherrschung durch:

A
B Flexibilitat:

= Produktportfolio (Hardware, Software,
Services)

= Regionalmarkte (EU, China ...
= Wertschopfungsketten (2nd Source,
Break Even)
B Resilienz:

® Finanzwirtschaftliche Reserven
(,Headroom®)

= | eistungswirtschaftliche Reserven
(Bestande, Kapazitaten)

® Prognosen, Frihwarnsysteme

Prof. Dr. Robert Simon
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Strukturkrisen stellen hingegen etablierte Geschaftsmodelle in Frage

Es gibt auf dieser Welt keine langfristige Stabilitdt

Uberlegene
neue Wett-
bewerber

Angebots-
programme

Infra-
strukturen

Standort
Deutschland

Prof. Dr. Robert Simon

Beschrankter
Marktzugang

Regionale
Markte

B Nur ,Umsatz hoch und Kosten runter”
genugt nicht

B Das gesamte Geschaftsmodell ist zu
hinterfragen:
= Zukunftsfahigkeit?

» Finanzierungsfahigkeit?

Wert-
schopfungs-
ketten

Zugang zu
Ressourcen
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In Strukturkrisen mussen Unternehmen strategisch vorgehen

Strategiewechsel sind Kraftakte — Alles ist zu hinterfragen

Positionierung der

Geschiftsbereiche? Marktstrategien?

Wett-
) Produkte
bewerbs- } Alt Neu
position O Markte
. Alt Marktdurch- Markter-
dringung weiterung
Internatio- Diversifi-
Neu . .
O nalisierung kation
> Marktattraktivitit
Wertschopfungsmodelle?
)
2 Infrastruktur \
o 2
g o Management Human Ressourcen \ Wettbewerbsstrategien ?
% o . .
3 = Technologieentwicklung \ < Differen- Kosten-
S Unternehmensleitung \ = zierung fiihrerschaft
£
Be- Pro- Distri- | Services | Vertrieb ;g Fokussierung (Nische)
schaffung | duktion bution
Strategischer Vorteil

v

o
<

Kernprozesse

Prof. Dr. Robert Simon




Hochschule
fir Wirtschaft und Umwelt
Niirtingen-Geislingen

Kernfragen im Strukturwandel: Wer kann das und wer bezahlt das?

Krisen sind Ubliche Selektionsprozesse und die stehen zurzeit (2025...) an

: “<Zp
S
4'(0
2,

£ 4
&
= *’g

0 Strukturkrisen starken die Starken

Strukturkrisen sind die Chance fir

/ Startups

e Die Verlierer suchen den Staat, die
Gewinner machen es selber

Prof. Dr. Robert Simon
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Fatal ist das Abrutschen in die Liquiditatskrise. Dazu lasst es der erfolg-
reiche Unternehmer nicht kommen — wenn es noch geht

Meide die deutsche Restrukturierungsbiirokratie durch professionelles Management!

Strategische Planung

Strategische
Finanzwirtschaft

Strategische
Leistungswirtschaft

Strategische Transformation

Prof. Dr. Robert Simon

Etabliertes strategisches Management

Jederzeitiges finanzwirtschaftliches
Gleichgewicht

\

Uberlegene Innovationsstirke im Wettbewerb

Proaktive Investitions- und
Desinvestitionspolitik
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2. Deutschland liebt die Burokratie

Prof. Dr. Robert Simon
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Wir haben es geschafft, Restrukturierungen in der Liquiditatskrise kom-
plex, riskant und teuer zu machen

Das , haftung

sbewdhrte” deutsche Restrukturierungsmodell

A

o Kann man mit Gesetzen
und ,,Papieren” sein Ge-
o = o B ' schaft neu ausrichten?

Sind die Ansatze noch die
,Zweite Chance fir den
Unternehmer” oder nur
L o e e LD ! die ,,zweite Chance fir
_______________________________ das Unternehmen“?

Flihren die Modelle (Bsp.
-------------------------- Dual Track) primar zu
M&A Prozessen und sind
die Investoren dann auch
,gute Unternehmer“?

Prof. Dr. Robert Simon °
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Die ublichen Gutachten schaffen wichtige Transparenz. Zudem ,,enthaf-
ten” sie wesentliche Akteure

,Gut analysiert” bedeutet noch nicht ,gut umgesetzt”

Beispiel IDW S6 Gutachten
1. Einleitung und Auftrag

2. Unternehmens- und Krisenanalyse
2.1 Unternehmensdarstellung
2.2 Krisenstadium nach IDW-Typologie

Die Dokumentation < 2.3 Ursachenanalyse

3. Wirtschaftliche Ausgangslage

3.1 Fi ielle Anal ] .
3.2 I\/llr;?‘lr:tz-lined Vr\}Ztﬁ)eewerbsanalyse o Wann kippt der unbestreitbare Nutzen
der Gutachten in kostentreibenden

N
4. Sanierungsfahigkeit .
{ gstanie Formalismus um?
/_

4.1 Prifung der Fortfuhrungsfahigkeit
4.2 Stakeholderbereitschaft

Der Konfliktbereich
Dominiert die finanzwirtschaftliche Sicht
5. Sanierungskonzept (Kaufleute, Juristen) die leistungswirt-

>-1 Operative MafSnahmen schaftlich notwendige Neuausrichtung

5.2 Strategische MalRnahmen . - 5
5.3 Finanzwirtschaftliche MaBnahmen (Informatiker, Techniker):

»Mal gut, mal schlecht” <

N/

6. Integrierte Unternehmensplanung
Der , Kraftakt < 6.1 Planungsbestandteile

6.2 Planungspramissen
N\
Vorsicht Haftung! {

6.3 Szenarioanalysen
Prof. Dr. Robert Simon

Fortfihrungsprognose

o N

Zusammenfassung und gutachterliche Beurteilung
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Haftungsrisiken sind aber auch Nahrstoff der komplexitats- und kosten-
treibenden ,,Gutachteritis“. Sie bindet in der Krise knappe Kapazitat

Bei den Quasi-Standards schimmert gelegentlich 6konomisches Interesse durch

iel IDW S6 ©

Erhebliche Kosten

Vollstandigkeit

Quasi-Standard der Gutachter (WP) Marktzugangsbeschrankung fir

Management-Berater

Kongruent mit BGH-Rechtssprechu Plattform flr Anschlussauftrage (Bsp.

ESG, Digitalisierung)

Keine Pflicht zum Methodenvergleich
(Konsensual, StaRUG, ESUG)

Akzeptanz bei Finanzierern

Prof. Dr. Robert Simon
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Es ist fraglich, ob dieses Vorgehensmodell in Strukturkrisen wirksam
greift. Wer ist der strategische Vordenker in dieser Krise?

Komplexe Ausgangslage, Zeitdruck und sehr hohe Abstimmungserfordernisse

Prof. Dr. Robert Simon

Hohe Anforderungen an die Akteure bei der Konzepterstellung

B Haftungsrisiken fihren zu einer liquiditatszehrenden , Gutachteritis”
und Dominanz juristischer Themen bei der Losungssuche

B Warum ist die ,Vergleichsrechnung” zwischen allen denkbaren An-
satzen (,konsensuale Restrukturierung®, StaRUG, ESUG, Regelin-
solvenz) keine zwingende Auflage fiir die Losungssuche in der vor-
insolvenzlichen Phase? Risiko, dass friihzeitig sinnvolle Optionen
ausgeblendet werden

B Drangt der Zeit- und Liquiditatsmangel die Gutachter zur Konzen-
tration auf ,,Going Concern Themen“? Dadurch leidet die Analyse der
Krisenursachen und Bearbeitung von Kernthemen der Restruk-
turierung: Markte, Produkte, Wertschopfung

B Treiber des Prozesses sind aus naheliegenden Griinden die Finanzierer.
Welchen Stellenwert hat in diesem Prozess noch ,,der Unternehmer*?
Immerhin im deutschen Mittelstand meist ein visionarer Fachexperte
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Dem ,,Restrukturierungsstrategen® muss es bei Zuspitzungen gelingen,
Unternehmensstrategie und Kriseninstrumentarium zu verknupfen

Bei sich abzeichnender Liquiditdtsverknappung den geeigneten strategischen Weg finden

Positionierung der

N - o .
Geschéftsbereiche? Die Herausforderung:

Wett- g
bewerbs- * Proaktiv restrukturieren, ehe der Problemfall die Handlungs-
position @) fahigkeit mal3geblich behindert
® * Das Zusammenspiel von Entscheidern und Fachexperten der

Krisenfalls mit dem Spezialwissen der Fachanwalte organisieren

N = % Mt e i e

O Drohende Zahlungs- P Akute
unfihigkeit (24 Monate) }-jf'- Liquiditatskrise

) \* Zahlungsunfihigkeit

[
»

Marktattraktivitat

et 5 08 i
- b e TN O

mmmmmmmmmmmm R

| StaRUG Haftung £

R

Tomar s - AR |

1 ESUG Haftung !
e e A ————

_______________________________

1 = Regelinsolvenz Haftung

4

Prof. Dr. Robert Simon
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3 e Schickt den Mahner in die Wiste

Prof. Dr. Robert Simon
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,Der Beirat ist ein Rat, der in guten Zeiten nutzlos und in schlechten
Zeiten hilflos ist.“* - Diese Sichtweise hilft in Restrukturierungen nicht

,Kaffeekrdnzchen oder Arbeitsrunde?” — Es liegt an den Beirditen, ihr Image aufzupolieren

Erfolgsvoraussetzungen:
B Fachliche und personliche Qualifikation der Beirate
B Engagement, Akzeptanz und Unabhangigkeit

B Klar definiertes Mandat und darauf ausgerichtete
Besetzung

Beirat B Beratungs- und Kritikfahigkeit der Akteure

Auspragungen:

B Reine Beratung (,,beratender Beirat”)

SEEE I V/ﬂ B Beratung und Kontrolle der Geschaftsfihrung

(,,uberwachender Beirat”)

B Ausschisse bzw. Spezialisten des Beirats mit Sonder-

Beratung aufgaben

Kontrolle
(fakultativ)

*) Verfasser unbekannt

Prof. Dr. Robert Simon
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Der ,,Restrukturierungsbeirat” ist ein erfahrener Spezialist, der den
bestehenden Beirat als Vorsitzender oder stellv. Vorsitzender erganzt

Der , Restrukturierungsstratege”— meist von Finanzierern und Beratern befiirwortet

Transformationsbeirat Restrukturierungsbeirat

,Unternehmer- Erganzt bestehenden Beirat bei Erganzt bestehenden Beirat.

Bestellung: vertrauter” Bedarf Eventuell gedanderte Besetzung
(Finanzierungsauflage)

Profil: Je nach Bedarf und Branchenexperte, Methoden- Restrukturierungsexperte,
' Besetzungsmix experte Methodenexperte
i ZeitiETSont: Langfristig Eher Iangfrls-tlg (je nach Z.elt|ICh befrlstet &,,Restruktu-
_[ Transformationsprogramm) rierungszeitraum®)

Ergebniskrise, oft auch
Liquiditatskrise

' Themen-
schwerpunkt:

i B B

Strategische Ausrichtung bzw. Neu-Ausrichtung

Prof. Dr. Robert Simon
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Strategische Konzeption und operative MaBnahmen retten das Unter-
nehmen — Das muss der Restrukturierungsbeirat ,,anmahnen®

Der , Restrukturierungskreislauf”— Objektive Sicht des Beirates wesentlich

e e Die Analyse: Restrukturierungsberater Iy Der Restruk-
turierungsbeirat:

|
|
: « Uberblick:
|

- ————

— Unternehmens-
* Strategische Ausrichtung und strategie
_Das Konzept Corporate Governance Mas’;z:;en B Restrulfturierungs—
bzw. Gutachten” * MaBnahmen zur Leistungs- ) strategie
wirtschaft CEMEEEES — Restrukturierungs-

( . branche
* MalRnahmen zur Finanzwirtschaft

{

I

l * Kritische Distanz zu
: den Akteuren

____________ 4 Die Umsetzung: CRO & Teams gl * Wirksame Unterstit-

zung der Akteure

CRO = Chief Restructuring Officer (mit der Umsetzung des Restrukturierungskonzeptes beauftragter Geschdftsfiihrer)

Prof. Dr. Robert Simon Q
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Der Restrukturierungsbeirat kann dabei nicht davon ausgehen, dass er
willkommen ist — also ,,weg mit ihm in die Wuste*“?

Die Skepsis gegentiber dem ,,Fremdkérper” ist nachvollziehbar — Reputation ist wichtig

* Noch ein Fremdkorper

JPTL Lt S neben den Beratern
““ und dem CRO
*
,“ * Informationsabfluss an
‘o’ Gesellschafter Dritte (Banken, Berater,
" B [nvestoren..)

P, s

. .

AR :

° ]

|

[ ]

N

Restrukturierungs- .

e e beirat »
* Eindringling in den » o

vertrauten Kreis *s o
. et I P & * Noch mehr Fragen, die
* Besserwisser, der Kritik Ubt *, H .
R zu beantworten sind
.
‘.. * Evtl. Konkurrenz zum
Yo, CRO

LT T 'Y Y Geschéftsfiihrer/CRO

Prof. Dr. Robert Simon
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Es liegt an dem Restrukturierungsbeirat, seinen Erfolgsbeitrag nach-
zuweisen (1/3)

Der Unternehmer bzw. die Gesellschafter miissen Vorteile aus dem Modell erkennen

Erfahrungen aus der Praxis

B Die Position und Akzeptanz des Restrukturierungsbeirates ist schwierig, wenn er tber
die Finanzierer in das Unternehmen ,,gedrickt” wird. Das erzeugt Misstrauen. Ideal ist
die Empfehlung durch ,,Unternehmervertraute” (Steuerberater, Gesellschaftsrechtler,
,Berater des Hauses")

B Der Restrukturierungsbeirat sollte das Restrukturierungsgutachten/-konzept kritisch
prifen und dem Unternehmer sowie den Beratern seine Meinung dazu offenbaren. Er
ist nicht der ,,Gutachter des Gutachtens”, aber er muss eine Meinung dazu haben, weil
er an dessen Umsetzung mitwirken soll. Kann er sich nicht mit dem Vorgehen
identifizieren, sollte er das mogliche Beiratsmandat nicht annehmen

-

B Der Restrukturierungsbeirat muss flr den Zeitraum seines Einsatzes einen
direkten Zugang zu dem Unternehmer bzw. den einzelnen Gesell-
schaftern — evtl. Meinungsverschiedenheiten —haben, um als Fach- /
experte, Coach und Mediator zu wirken. Denn auf dieser Ebene wird

uber die Unternehmensstrategie entschieden und auch tber ‘
die Restrukturierungsstrategie, ehe es zu spat ist (akute /\(

Liquiditatskrise, Shift of Duties beachten)

Prof. Dr. Robert Simon
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Es liegt an dem Restrukturierungsbeirat, seinen Erfolgsbeitrag nach-
zuweisen (2/3)
Der Unternehmer bzw. die Gesellschafter miissen Vorteile aus dem Modell erkennen

Erfahrungen aus der Praxis

B Es geht auch um Gesichtswahrung und Prasenz in der Krise. Deshalb ist es oft klug, einem Vertreter der
Unternehmerfamilie bzw. der Gesellschafter den Beiratsvorsitz zu tiberlassen. Aber die Arbeitsweise des
Beirates in der Krise (hohe Dynamik) ist eine andere als im ,,going concern business”. Deshalb sollte der
Restrukturierungsbeirat mindestens der stellvertretende Vorsitzende des Beirates sein und die Agenda
des Vorgehens pragen. Es ist ratsam, dass er auch unabhangig von den Beiratssitzungen mit den tbrigen
Beiraten bilateral kommuniziert, denn auch sie sind Experten bzw. ,,Unternehmenskenner” mit
hilfreichen Beitragen

B Der Restrukturierungsbeirat ist Berater der Geschaftsfliihrung und nicht der
yheimliche Restrukturierungschef”. Vor seiner Mandatsiibernahme ist zu
klaren, in welchem Modus er unabhangig von den Beiratssitzungen aktiv
und vertrauensvoll mit der Geschaftsfihrung arbeiten kann. Daflir muss er
autorisiert und willkommen sein. Dennoch hat er — unabhangig von seiner
Rolle als Berater und evtl. Kontrolleur — stets die kritische Distanz zu wahren

m Nach innen und auBen hat sich der Restrukturierungsbeirat als unabhangiger
kritischer Denker zu positionieren. Die Rettung des Unternehmens muss des-
halb seine Maxime sein

Prof. Dr. Robert Simon




Hochschule
fir Wirtschaft und Umwelt
Niirtingen-Geislingen

Es liegt an dem Restrukturierungsbeirat, seinen Erfolgsbeitrag nach-
zuweisen (3/3)

Der Unternehmer bzw. die Gesellschafter miissen Vorteile aus dem Modell erkennen

Erfahrungen aus der Praxis

B Die Positionierung des CRO in der Geschaftsfiihrung und gegeniiber dem Beirat muss in einer Geschafts-
ordnung definiert sein und es kann nicht sein, dass er faktisch (Finanzierungsvereinbarung) nicht mehr
abrufbar ist, weil:
 insbesondere das Modell des ,,starken CRO“ (...darf alles, was der Restrukturierung dient...) die Frage

aufwirft, wo die Grenze zwischen pragmatischer Machtflille fiir das Krisenmanagement und dem ,,Frei-
fahrtschein zur Selbstbedienung” ist
« die beratende und eventuell kontrollierende Rolle des Beirates bei einem mehr
oder weniger ignoranten CRO zur Farce werden kann
« insbesondere der kontrollierende Beirat sich bei missbrauchlichem Verhalten des
\ \ ) CRO die Frage der eventuellen Beihilfe durch Untatigkeit gefallen lassen muss

m Der Restrukturierungsbeirat sollte dem Unternehmer eine spezialisierte anwalt-
liche Beratung — sofern noch nicht prasent — empfehlen, weil er regelmaBig mit
professionellen Akteuren der Restrukturierungsbranche konfrontiert ist

B Dubios ist das Vorgehen von Restrukturierungsberatern, die ,ihren” CRO (Umsetzer)
mit moglichst weitreichender Machtfiille protegieren und fiir das selbe Mandat
auch ,ihren” Beirat (Kontrolleur). Darauf darf sich ein Restrukturierungsbeirat nicht
einlassen. Umsetzung und Kontrolle sind getrennte Spharen

Prof. Dr. Robert Simon e
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Integritat, Stressresistenz, Fachkompetenz und die Fahigkeit, mit
Menschen umzugehen, mussen die Grundlage seiner Arbeit sein

Der neutrale und kompetente Mediator

Sachbezug, sussmmmmy,
. . Ny I N
keine Politik /
N\
*
‘O
’0‘ Gesellschafter
.
: J
’ Integritdt .
- Erfahrung “
Integritat -
Erfahrung Sachbezug,
keine Politik
Restrukturierungs- .
beirat .
» .
. 0
* °
0‘ Fachkompetenz, ’0
¢ Erfahrung
Sachbezug,
keine Politik
",

pRL T S Geschéftsfiihrer/CRO

Prof. Dr. Robert Simon
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In der Praxis gibt es kein klares Profil fur Beiratsmandate in Krisenfallen.
Restrukturierungsbeirate mussen eine konkrete Wirkung zeigen (1/5)

Praxisfall 1: Es gibt keine Einarbeitungszeit

— Das Unternehmen stand im Konsolidierungswettbewerb und die Gesellschafter hatten grundsatzlich die
Finanzkraft, um diese Herausforderung zu meistern

— Es kam zu Spannungen der Geschaftsfiihrung mit den Finanzierern, weil der kaufmannische Bereich fir
diese Situation nicht ausreichend ausgestattet war. Covenants der Kreditvertrage wurden verletzt

— Die Finanzierer forderten zusatzlich zu den Restrukturierungsberatern einen CRO und einen , Restrukturie-
rungsbeirat” als Finanzierungsvoraussetzung. Dem kamen die Gesellschafter nach und gingen auch die tber-
fallige Nachfolgeregelung an

— Die Akteure hatten bis dahin noch nicht zusammen gearbeitet
und es benoétigte — neben den formalen Regularien (Geschafts-
ordnung etc.) — einige Abstimmungsgesprache, um im Tages-
geschaft eine wirksame Rollenaufteilung zu finden

— Das gelang gut, weil auch die Familienmitglieder zligig einen
,gemeinsamen Nenner” fanden und sich im Beirat sowie mit
eigenen materiellen Beitragen sehr fir den Erfolg der Restruk-
turierung engagierten. Das Unternehmen konnte nach Abschlus
der Restrukturierungsphase erfolgreich refinanziert werden

Prof. Dr. Robert Simon
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In der Praxis gibt es kein klares Profil fur Beiratsmandate in Krisenfallen.
Restrukturierungsbeirate mussen eine konkrete Wirkung zeigen (2/5)

Praxisfall 2: Kraftraubende Lésungssuche

— Das stirmisch wachsende Unternehmen geriet nach dem plétzlichen Tod des
Grinders in die Krise. Die Nachfolger wandten sich an einen erfahrenen Restruk-
turierer, der einen ,beratenden Beirat” einrichtete, dessen Vorsitz er lbernahm.
Er empfahl die Bestellung eines im gut bekannten CRO (Chief Restructuring
Officer)

e — Fur die Nachfolger war es eine bittere Erkenntnis, dass sie das Unternehmen nicht
qualifiziert fiihren konnten — klares Votum der Finanzierer. Das fihrte in der Fa-
milie zu Spannungen, die sich auf die Fiihrung des Unternehmens lbertrugen

— Der Beiratsvorsitzende war, zusammen mit dem Steuerberater des Unternehmens,
sehr gefordert, einen Konsens zwischen den widerstreitenden Interessen zu
finden und dem CRO fiir sein operatives Geschaft ,,den Riicken freizuhalten”

— Man einigte sich, das Unternehmen zu restrukturieren und an einen bekannten
strategischen Investor zu verkaufen. Das gelang zur allseitigen Zufriedenheit

— Damit endete die herausfordernde Zusammenarbeit — sie hatte allen Beteiligten
viel abverlangt

Prof. Dr. Robert Simon g
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In der Praxis gibt es kein klares Profil fur Beiratsmandate in Krisenfallen.
Restrukturierungsbeirate mussen eine konkrete Wirkung zeigen (3/5)

Praxisfall 3: Den richtigen Weg und dafiir das Team finden

— Der Mehrheitsgesellschafter und Beiratsvorsitzende bestellte auf
Empfehlung seines vertrauten Anwalts und der Gutachter einen
Restrukturierungsexperten als weiteres Beiratsmitglied

— Die Restrukturierung war anspruchsvoll, weil abzuwagen war, ob
eine konsensuale vorinsolvenzliche Restrukturierung oder ein
ESUG-Verfahren der bessere Weg waren. Man entschied sich aus
formalen Erwagungen gegen das ESUG-Verfahren

— Konflikttrachtig entwickelte sich allerdings die Zusammenarbeit mit
dem auf Drangen der Finanzierer bestellten ,,starken CRO“ Fachlich
gab es wenig auszusetzen, aber es schien, dass er bemiht war, ein
umfangreiches ,,Ernahrungsprogramm® fiir sich selber sowie be-
freundete Berater etc. aufzusetzen

— Der CRO wurde mit Hilfe des Restrukturierungsbeirats und der
zogerlichen Bereitschaft der Finanzierer durch einen reputierlichen
neuen CRO abgelost. Die Situation des Unternehmens machte
zudem eine ,,Doppelniitzige Treuhand” erforderlich und damit
wurde der Beirat aufgelost. Der Restrukturierungsbeirat hatte den
Treuhander empfohlen und die Beteiligten waren damit zufrieden

LX) ®
ARSI .
L . -

Prof. Dr. Robert Simon &5 A
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In der Praxis gibt es kein klares Profil fur Beiratsmandate in Krisenfallen.
Restrukturierungsbeirate mussen eine konkrete Wirkung zeigen (4/5)

Praxisfall 4: Gesellschafterstruktur — Hilfe oder , Restrukturierungsbremse”

— Die schwierige Gesellschafterstruktur sollte in der Krise auf Wunsch
der Finanzierer durch einen ,,iiberwachenden Beirat” (inkl. Restruk-
turierungsexperte) erganzt werden. Besetzt war der Beirat mir vier
Mitgliedern: Zwei Vertreter der bedeutenden ,,Gesellschafter-
stamme”, ein Branchenexperte und der Restrukturierungsexperte.
Zusatzliche waren Restrukturierungsgutachter und ein CRO zu
bestellen

— Aufgrund der Konflikte zwischen den Gesellschaftern, drohten die
Beiratssitzungen zur ,,Arena” ihrer Anwalte zu werden. Der Bran-
chenexperte legte deshalb sein Beiratsmandat nieder. Der Restruk-
turierungsexperte setzte durch, dass in den Beiratssitzungen Sach-
themen der Finanz- und Leistungswirtschaft zu behandeln waren und
konnte mit Mihe die Geschaftsfiihrung stabilisieren

— Die Konflikte der Gesellschafter behinderten die unab-
dingbare neue strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens. Es gelang, einen Gesellschafterstamm zu einem
weiteren finanziellen Engagement zu bewegen und den
anderen Stamm Uber ein StaRUG-Verfahren abzul6sen.
Der Weg der zielstrebigen Restrukturierung war frei @
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In der Praxis gibt es kein klares Profil fur Beiratsmandate in Krisenfallen.
Restrukturierungsbeirate mussen eine konkrete Wirkung zeigen (5/5)

Praxisfall 5: Vertrauen in das Management-Team

— Der Unternehmer hatte die Unternehmensfiihrung auf seinen
Sohn als neuen CEO (ibertragen. Er wurde fiir die neue Aufga-
be durch eine erfahrene Management-Beraterin gecoacht

— Aufgrund des beachtlichen Wachstums wurde die Geschafts-
fihrung um einen Fremdmanager (COO) erweitert und der
bisherige kfm. Leiter (CFO) in die Geschaftsfiihrung berufen

— Erganzt wurde die Geschaftsfiihrung um einen Beirat, dessen
Vorsitz der Unternehmer hatte. Weiter gehorten dem Beirat
ein Finanzierungs- und ein Branchenexperte an

— Das Ergebnis des Unternehmens erodierte. Das lag an der
Konjunkturentwicklung, aber auch das Geschaftsmodell war
zu Uberdenken. Es kamen leichte Zweifel an dem Manage-
ment-Team auf und der Finanzierungsexperte des Beirates
drangte auf den Einsatz von Restrukturierungsberatern

— Stattdessen setze die Beraterin des CEO durch, dass der Beirat
und die Geschaftsfiihrung fallweise durch ihren Kollegen be-
raten wurden, der auch als Restrukturierungsbeirat tatig war.
Das war der Situation angemessen und genuigte
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Werden erfahrene Restrukturierungsbeirate in der akuten Krise bestellt,
konnen sie das Losungspotenzial deutlich erhohen

,Knackpunkte” der Ergdnzung von Beiréiten durch Restrukturierungsexperten

Wirksame Unterstiitzung fordert Klarheit:

Beratung e Wieviel ,strategische Wahrheit” wollen die Gesell-
schafter akzeptieren? Wie viele strategische Ande-
rungen wollen/kénnen/mussen sie umsetzen?

e e Wie ist die Rolle des Restrukturierungsexperten im

. . O Beirat?
Beiratinkl. —
Restruktu- ¢/ — Positionierung (Vorsitz, stellv. Vorsitz, Stimmrechte)
rierungs- — Beiratsordnung (Beschlussfassung, Vertretung ...)
beirat — Mit wem kommuniziert der Restrukturierungsbeirat
unmittelbar (Geschéaftsfiihrer, Finanzierer, CRO ...)
Geschafts- und hat er dafir Initiativrechte?
fuhrung
’ Wie erfolgt das Zusammenspiel zwischen Beirat und
,‘ o Geschaftsfiihrung (insbesondere ,starkem CRO“)?
| Beratung — Geschaftsordnung und Compliance Regelungen
Kontrolle

— Bestellung, Abberufung der Geschaftsfiihrung

— 4-Augen-Prinzip bei Machtanhaufungen (,starker
CRO“), ,Paketlosungen”* und eventuellen

*) Paketlésung = es kommt vor, dass Restrukturierer ein Team aus CRO und Beratern sowie .
weiteren ,nahestehenden” Anwdlten, Interimsmanagern und Fachberatern im Unternehmen Interessenskonflikten

etablieren wollen. Das ist pragmatisch, birgt aber das Risiko das Missbrauchs
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Also, was soll der Mahner in der Wuste?

Er sorgt flr ein ausgewogenes Vorgehen

Er sieht das gemeinsame Ziel

Er kennt die Situation aus Erfahrung

Er kennt Losungsansatze aus Erfahrung
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4. Wirkungsbereich der Restruk-
turierungsbeirate
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Sinnvoller Einsatzbereich von Restrukturierungsbeiraten sind komplexe
Falle mit strategischen Anforderungen — haufig konflikttrachtig

Den Uberblick behalten

Komplexitat der Situation
A

Berater/CRO/Re-
strukturierungs-
beirat

Gutachter/
Berater/
evtl. CRO
Gutachter/
Fachberater

>
Bedeutung der
Restrukturierungsstrategie
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Der Restrukturierungsbeirat muss anerkannter Experte fur die Restruk-
turierungsmethodik in anspruchsvollen Krisensituationen sein

Ziele: Restrukturierungsvermeidung in Phase 1 bzw. — handhabung in Phase 2

Strategische Konsensuale ESUG

Ausrichtung Restrukturierung StaRUG Tes benElar Regelinsolvenz

Transformations-/Restrukturierungs-

: i Beirat entfallt
experte im Beirat

In der Strukturkrise ist Das Unternehmen ist ,Restrukturierungs- ,Sachwalter” als Insolvenzverwalter

hier das besonders | oft ,uberfullt“ mit | beauftragter” als | Verfahrensbeauf-

nutzbringende Feld éAnwéIten, Beratern, Koordinator tragter

des Transformations- : Interimsmanagern | :

beirates:  Restrukturierungs-

« wenn die Krisensig- | beirat als: , ,
nale und Anforde- * Experte fiir Finanz-, Haufig , Distressed M&A” Haufig
rungen frihzeitig Leistungswirtschaft mit Gesellschafterwechsel Verwertung

erkannt werden .« Experte fiir weitere :

* wenn ein herausfor- | Optionen (Phase 3
dernder ,Mahner” | pjs 5) |

im Beirat gewolltist |, \ itischer Begleiter |

| der Restr. progr.

= AulRerhalb der Insolvenz In der Insolvenz
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Will der Unternehmer nicht von den Ereignissen getrieben werden, muss
er sich selber fruhzeitig mit dem ,,richtigen Weg“ befassen

In der Restrukturierungspraxis hat der Unternehmer nur eine Chance

Strategische Konsensuale StaRUG ESUG Regelinsolvenz
Ausrichtung Restrukturierung (Insolvenzplan) &

Was leistet der frihzeitig bestellte Trans-
formations-/Restrukturierungsbeirat?

* Diskussion der relevanten stra- v
tegischen Themen

* Fokus auf das, was proaktiv in
der Finanz- und Leistungswirt- \/
schaft zu tun ist

* Aufstellung des geeigneten ‘/
Teams (intern, Berater, Anwalte)

* Durchdenken des ,Plan B“ oder
,Plan C*

\ 4

\ 4

* Mallinahmen zur Vermeidung
des ,Worst Case”

N

* Mediator fur die Entscheidungs- I I :
findung im Vorfeld I : : g
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Achtung, der ,,coole* Job bietet viel Haftung fur relativ wenig Geld (1/2)

In der Krise zéihlen Klarheit und Engagement

m ,Uberwachende Beirite” haben in der Unternehmenskrise ihre Sorgfalts-
pflichten zu beachten und durchzusetzen:

— Der Beirat soll im Sinne der Anteilseigner sicherstellen, dass ihr Unter-
nehmen rechtlich und wirtschaftlich verantwortungsvoll gefiihrt wird

— Deshalb gehort es unter anderem zu den Aufgaben des lGiberwachenden
Beirats, die Berichte der Geschaftsfihrung einzufordern und zu prifen,
strategische Entscheidungen zu hinterfragen und den Jahresabschluss
zu kontrollieren

— Dafir stehen dem liberwachenden Beirat umfassende Einsichts- und
Informationsrechte zu, einschlielich der Moglichkeit, externe Berater
hinzuzuziehen

. — Der Beirat sollte im Eigeninteresse darliber Protokolle fiihren

B Typische Haftungstatbestidnde fiir Beirate in der Krise:
— Unzureichende Informationsbeschaffung
— Unterlassene Reaktion auf Krisenanzeichen
— Untatigkeit gegeniber den Organen (Bsp. Insolvenzreife, fihrungslose GmbH ...)
— Fehlende Dokumentation und Kontrolle

B Esist naiv zu glauben, dass eine D&O-Versicherung bei Pflichtverletzungen greift (Ausschlusskriterien
beachten). Die Versicherung befreit den Beirat nicht von der Erfillung seiner Pflichten
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Achtung, der ,,coole* Job bietet viel Haftung fur relativ wenig Geld (2/2)

Qualitét muss auch ihren Preis haben
e
R’ ¢

B Beiratstatigkeit wird gerne als ,,Ehrenamt” mit hoher
Reputation und eher geringer Verglitung gesehen:

— Pauschale Aufwandsentschadigung und Sitzungs-
gelder (i.d.R. ca. 30 T€ bis 50 T€ p.a. im Mittel-
stand)

— Erfolgspramien sind untblich, da sie eventuell zu
Interessenskonflikten fliihren kbnnen

— Zusatzliche Beratungsmandate im Unternehmen
gibt es, werfen aber ebenfalls die Frage nach even-
tuellen Interessenskonflikten auf

B In der Krise des Unternehmens sind die Verglitungsmodelle der speziellen Situation anzupassen:

— Die Intensitat der Beiratstatigkeit steigt erheblich

— Die Verglitung spiegelt bei weitem nicht das personliche Risiko und die Leistung der Beirate in Krisen-
unternehmen wider

B Wer hat unter diesen Voraussetzungen noch Interesse an einem Mandat in Krisenunternehmen?
— Spezialisierte ,Transformations-/Restrukturierungsbeirdte” mit addaquatem Mandat
— Berater des Beirates/der Gesellschafter. Evtl. ehemalige Beirdte, die ihr Mandat niedergelegt haben

— Bei hohem Risiko: ,Beratungskreis”, der explizit kein ,Beirat” ist und fallweise agiert
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Interesse an mehr Informationen?

Lesen Sie mehr unter

https://dr-robert-simon.de

https://management-familienunternehmen.de

https://restrukturierungsbeirate.de
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Vielen Dank!
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