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Betriebswirtschaftliche Informationen

‘== Liebe Leser,

OO es lasst sich beobachten, dass Fithrungs-
personlichkeiten getroffene Entscheidun-

gen nur selten ruckgangig machen.

Obwohl dies manches Mal notwendig

=» Vier Wege zum neuen Geschift ware. Die Angst davor, durch eine Neuaus-
richtung vergeblich investiert zu haben
=» Geringe Risiken im Risikomanage- oder der Wunsch, eine Sache zu Ende zu
ment nicht vernachlissigen bringen sowie die personliche Identifika-

tion mit dem eingeschlagenen Weg fuh-
ren dann dazu, dass die Strategie nicht, in
einigen Fallen zu spat, an ein sich veran-
derndes Umfeld angepasst wird.
Doch nach wie vor gilt: «gouverner, c'est
" prévoir» (Regieren ist Vorhersehen), wie es
der franzosische Verleger und Politiker
Emile de Girardin im 19. Jahrhundert for-
=» Forderungsmanagement bleibt muliert hat. Zukunftige Entwicklungen
wichtig mussen rechtzeitig erkannt und alterna-

tive Strategien zeitnah entwickelt werden,
um den Unternehmenserhalt langfristig

zu sichern.
@3 In diesem Sinne wiinsche ich eine anre-
e gende Lekture.

-

Dr. Myriam Roth, LL.M. (corp. restruc.)

=» Anforderungen an Insolvenzplane




Vier Wege zum neuen Geschaft

Digitalisierung und Serviceorientierung gelten als
zentrale Treiber neuer Geschaftsmodelle.

Doch wird es fur Unternehmen nicht ausreichen, von
physischen auf digitale Produkte oder von Produkt-
auf Serviceleistungen umzustellen. Individuelle
Mischformen aus physischen und digitalen Produk-
ten bzw. von Produkt- und Serviceorientierung wer-
den sich herausbilden. So betreibt das , digitale”
Unternehmen Amazon seit Ende 2015 Buch- und
Lebensmittelladen in Amerika und eréffnete 2018
auch den ersten ,,physischen” Shop in Berlin. Grund-
satzlich konnen Geschaftsmodelle zwei Dimensio-
nen folgen: Vollstandigkeit der Transaktion
(,inclusiveness“) und Individualisierung des Ange-
bots (,customization®). Anhand dieser beiden
Dimensionen lassen sich vier Gruppen an Geschafts-
modellen unterscheiden:

- Produktgeschaftsmodelle

- Plattformgeschaftsmodelle

- Projektgeschaftsmodelle

- Loésungsgeschaftsmodelle.
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Individualisierung hoch

Bei Produktgeschaftsmodellen werden standardi-
sierte Produkte an eine grof3e Anzahl meist anony-
mer Kunden verkauft. Plattformgeschaftsmodelle
sind Okosysteme aus verschiedenen Akteuren, um
eine bestimmte Dienstleistung zu erbringen. Bei
Projektgeschaftsmodellen werden individualisierte
Produkte angeboten. Bei den Losungsgeschaftsmo-
dellen wird schliel3lich neben den individualisierten
Produkten und Dienstleistungen auch die komplette
Problemlosung bereitgestellt. Die Transformation
von einem Geschaftsmodell zum anderen wird
immer dann notwendig, wenn durch den Wettbe-
werb das etablierte Geschaftsmodell an Wettbe-
werbsstarke verliert. Vier Sto3richtungen kann bei
diesem Anpassungsprozess gefolgt werden: Erweite-
rung, Personalisierung, Fokussierung und Standardi-
sierung. Ziel der Erweiterung ist es, dem Kunden die
komplette Losung seines Problems anzubieten.

Bei der Personalisierung geht die Entwicklung hin
zu einem maligeschneiderten Produkt- bzw. Service-
angebot. Bei der Fokussierung wird der Weg, weg
vom Angebot der kompletten Produkt- und Dienst-
leistungspalette hin zu einzelnen Projekten bzw.
Produkten gegangen. Die Standardisierung fithrt zu
einem industrialisierten Geschaftsmodell mit stan-
dardisierten Produkten. Dabei ist es bei allen vier
Transformationsprozessen wichtig zu beachten,
dass immer drei Bereiche angepasst werden mis-
sen: Der durch den Kunden wahrnehmbare Bereich,
der interne Wertschopfungsprozess und die Preispo-
litik. Daruber hinaus ist fur den Erfolg der Transfor-
mation insbesondere entscheidend, dass Graben-
kampfe zwischen,Neu“ und, Alt“ vermieden wer-
den, die Historie als Starke genutzt wird und, von
herausragender Bedeutung, der Kunde und seine
Bedurfnisse im Zentrum stehen (vgl. hierzu Linz, Car-
sten/Miiller Stewens, Gtinter/ Zimmermann, Alexander:

Fit fiir die Zukunft, in: Harvard Business manager, 1/2019, S. 14-21).

Geringe Risiken im Risikomanagement
nicht vernachladssigen

Alljahrlich stimmt der ,Global Risk Report®, der vor
dem Jahrestreffen des World Economic Forum (WEF)
in Davos veroffentlicht wird, auf die diisteren Seiten
des Weltgeschehens ein.

Wie schon im Jahr zuvor, stehen Umweltrisiken wie
extreme Wetterereignisse, Scheitern in Bezug auf die
Bekampfung des Klimawandels und die Anpassun-
gen an den Klimawandel sowie Naturkatastrophen
oben auf der Liste der Risiken. Gleichwohl wird die
Liste der funf groRten Risiken im Blick auf ihre Wir-
kungen nicht von den Umweltherausforderungen
angeflhrt, sondern seit dem Jahr 2017 von Massen-
vernichtungswaffen. Ferner ist auffallig, dass seit
vier Jahren keine wirtschaftlichen Probleme mehr zu
den funf groRten langfristigen Risiken zahlen. Dies
konnte sich aber andern, da sich die Wirtschaftsent-
wicklung abschwacht und die Probleme des billigen
Notenbankgeldes, der hohen Preise fur Vermogens-
werte, des groflen Schuldenberges und der Span-
nungen im internationalen Finanzsystem noch
ungelost sind.

Fur Unternehmen ist es wichtig, diese Risiken im
Auge zu behalten. Allerdings ist es haufig das Zu-
sammenkommen des Eintritts kleiner Risiken, die
daftr verantwortlich sind, dass Systeme zusammen-
brechen. Dies liegt vor allem daran, dass Unterneh-
mensstrukturen zunehmend komplexer und die



Verknupfungen einzelner Elemente immer enger
werden. Durch diese zunehmende Komplexitat tre-
ten haufig viele kleine Risiken gleichzeitig auf. Auf-
grund der engen Verknupfung verstarkt sich deren
an sich noch unkritische Wirkung dann exponentiell.
Dadurch wird es umso wichtiger, auch kleine Risiken
frithzeitig zu identifizieren und Schutzmallnahmen
aufzubauen, bevor ein dann grofes Risiko eintritt.

Es muss im Unternehmen ein Bewusstsein geschaf-
fen werden, kleine Signale zu erkennen. Und es muss
der Mut unterstiitzt werden, risikobehaftete Pro-
zesse frihzeitig zu stoppen und mogliche Folgen des
Risikoeintritts zu antizipieren. 1+1ist in diesem
Zusammenhang mehr als 2 und auch unangenehme
Wahrheiten muss man aushalten (vgl. hierzu Chris Clear-
field/Andras Ticsik: Meltdown: Why Our Systems Fail and What We
Can Do About It, Penguin Press, 2018).

=

Forderungsmanagement bleibt wichtig

Laut dem Debitorenregister Deutschland (DRD) der
Creditreform ist im 2. Halbjahr 2018 der durch-
schnittliche Zahlungsverzug auf 10,70 Tage gestie-
gen. Langer uberfallig waren vor allem Rechnungen
an Unternehmen aus der Logistikbranche sowie
Rechnungen an groBere Unternehmen (> 250 Arbeit-
nehmer).

In Zeiten zunehmender Unsicherheit sollten Unter-
nehmen sich verstarkt um das Forderungsmanage-
ment kimmern. Denn je hoher der Forderungs-
bestand zu einem bestimmten Zeitpunkt und je 1an-
ger die Laufzeit der Forderungen in Tagen ist, desto
hoher ist auch das Ausfallrisiko. Dartiber hinaus
binden ausstehende Forderungen Kapital, das das
Unternehmen anderweitig einsetzen konnte.

Und schlief3lich gilt es auch zu beachten, dass das
Forderungsmanagement zu den nach § 91 Abs. 2
AktG verankerten Pflichten zur Sicherung des Fort-
bestandes der Gesellschaft gehort. Neben der Prui-
fung der Bonitat bzw. Bonitatsverschlechterung
sowie der Entwicklung des Kreditvolumens der Kun-
den gilt es, Risiken durch entsprechende Vertragsge-
staltungen abzusichern. Wie der Informations-
dienstleister Crifbiirgel (www.crifbuergel.de/de/ak-
tuelles/studien-und-analysen) in einer aktuellen
Studie veroffentlicht hat, deuten typische Verhal-
tensmuster fruhzeitig auf eine prekare Situation der
Kunden hin. Wiederholte Anderungen der Geschifts-

fihrung, der Bankverbindungen oder der Firmie-
rung kénnen hier als Indikatoren genannt werden.
Als weitere Indikatoren gelten ungerechtfertigte
Mangelriigen und haufiges Anfordern von Rech-
nungskopien. Eine Uberwachung der Bonitatsent-
wicklung des Forderungsbestandes mit Hilfe
geeigneter Kennzahlen wie Ausfallquote, Um-
schlaghadufigkeit der Forderungen, durchschnitt-
liche Forderungseinzugsdauer, Skontozahler- und
Mahnquote ist empfehlenswert. Ein zentraler Fak-
tor bei der Risikominimierung ist jedoch nach wie
vor der Faktor Zeit. Eine zuigige Rechnungsstellung
und regelmaRige Mahnverfahren sind hier ent-
scheidend.

Rechtsprechungsreport

Das neue Geschdftsgeheimnisgesetz
(GeschGehG)

Bislang wurden die strafrechtlichen Normen der
§§ 17 ff. UWG dem Schutz von Geschdftsgeheim-
nissen in Deutschland nicht ausreichend gerecht.
Mangels zivilprozessualer Privilegierung von Ge-
schdftsgeheimnissen war es schwer, gegen Ge-
schdftsgeheimnisverletzungen vorzugehen. Mit
der Verabschiedung des GeschGehG durch den
Bundestag am 21.03.2019 und die Anndherung an
den Schutz von Immaterialgtiterrechten ist nun
eine Verbesserung des Geheimnisschutzes zu er-
warten. Allerdings besteht bei den Unternehmen
nun akuter Handlungsbedarf. Unternehmen
muissen namlich ihre Geschdftsgeheimnisse aktiv
mit angemessenen MafSnahmen schtitzen. Ein
auf den Schutz von Geschdftsgeheimnissen aus-
gelegtes Compliance Management ist deshalb zu
empfehlen. Eine Identifizierung und Klassifizie-
rung von Geschdftsgeheimnissen und die Etablie-
rung angemessener SchutzmafSnahmen sowie
eventueller vertraglicher Regelungen zum Aus-
schluss von Reverse Engineering sind vorzuneh-
men. Fehlt es an solchen SchutzmafSnahmen
bietet das neue Gesetz keinen Schutz. Nur was
nachweislich geschtitzt ist, steht auch unter dem
Schutz der neuen Vorschriften.
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Anforderungen an Insolvenzpline

Das IDW hat den Entwurf einer Neufassung des
IDW S 2 vorgelegt, indem die Anforderungen an In-
solvenzplane neu definiert werden. Nach Mal3gabe
des § 219 S.1InsO gliedert sich ein Insolvenzplan in
den darstellenden Teil (unterrichtender Charakter)
und den gestaltenden Teil (rechtlich verbindliche
Regelungen), ggf. nach § 219 S. 2 InsO erganzt um
die in den §§ 229, 230 InsO genannten Plan-Anla-
gen. Der darstellende Teil hat Angaben uber
grundsatzliche Ziele und die Regelungsstruktur
des Insolvenzplanes, das Sanierungskonzept, die
Gruppenbildung der Glaubiger und die Zusam-
menfassung der Ergebnisse fur die Glaubiger bei
Annahme des Insolvenzplanes sowie die Ver-
gleichsrechnung (Quotenvergleichsrechnung) zu
enthalten.

In der nun vorliegenden Uberarbeitung des IDW
wurden die seit der ersten Verdffentlichung im
Jahr 2000 im Schrifttum entwickelten Anforderun-
gen und Anpassungen auf gesetzlicher Ebene, ins-
besondere das Gesetz zur weiteren Erleichterung
der Sanierung von Unternehmen (ESUG) vom
01.03.2012, berucksichtigt. Weitere Aspekte wurden
konkretisiert bzw. neu aufgenommen. Im Einzel-
nen geht es dabei um folgende Aspekte: Klare Dar-
stellung des Verfahrensablaufs; die Forderung
nach einem Sanierungskonzept, welches den Kern-
anforderungen des IDW S 6 entspricht; prazisere
Ausfuhrungen zur Gruppenbildung, zur Quoten-
vergleichsrechnung, zum Debt-Equity-Swap, zum
Forderungsverzicht und zur Mangelgewahrlei-
stung.
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Dieser Newsletter dient der allgemei-
nen Information. Die enthaltenen Infor-
mationen sind sorgfaltig recherchiert,
geben die Rechtsprechung und Rechts-
entwicklung jedoch nur auszugsweise
wieder und ersetzen nicht die Beratung
im Einzelfall.

Symposiumsbericht

Thema des 12. Heidelberger Symposiums zur Unterneh-
mensrestrukturierung am 13. Mdrz 2019 war ,Die Unter-
nehmensrestrukturierung in Zeiten internationaler
Handelskonflikte*.

Die Professoren Brinkmann (Universitdt Bonn), Kern und
Piekenbrock (Universitdt Heidelberg) gingen zundchst auf
allgemeine rechtliche Entwicklungen der Unternehmens-
restrukturierung ein. Professor Brinkmann beleuchtete
dabei zundchst die Chancen der Richtlinie des vorinsol-
venzlichen Restrukturierungsverfahrens, den Verkauf von
Non-performing Loans attraktiver zu machen und damit
die Quote der Non-performing Loans auf Bankenseite zu
senken. Als grofSes Defizit sieht er hier die zahlreichen
Wahlrechte und damit die drohende Verfehlung des Ziels
einer europaweiten Harmonisierung des Insolvenzrechts.
Herr Professor Kern hob als Ergebnis der ESUG-Evaluation
hervor, dass die Unabhdngigkeit der Insolvenzverwalter
auch nach der Einftihrung des ESUG gewahrt blieb, Debt-
Equity-Swaps selten angewandt wurden, die Eigenver-
waltung gestdrkt und schlieflich das Schutzschirm-
verfahren nur unzureichend angenommen wurde. Herr
Professor Piekenbrock kam zu dem Schluss, dass die Uber-
schuldung als Eroffnungsgrund auch im Lichte der aktu-
ellen gesetzlichen Verdnderungen bei der Eigenver-
waltung und fiir das prdventive Restrukturierungsver-
fahren geeignet ist. Herr Professor Rtirup und Herr Dr. Gysi
erorterten im zweiten Teil des Symposiums ihre Ansich-
ten zur aktuellen Lage des Wirtschaftsstandorts Deutsch-
land. Herr Professor Riirup bezeichnete dabei die Lage
Deutschlands durch die starke Exportorientierung und
die geringe inldndische Investitionstdtigkeit und damit
durch die grofe Abhdngigkeit von der Weltkonjunktur als
labil. Ferner habe der lange Aufschwung den Reformwil-
len Deutschlands geschwdicht. So sei Deutschland nach
wie vor ein Hochsteuerland, die Verlagerung von Unter-
nehmensteilen ins Ausland werde dadurch gefordert. Ei-
genkapital werde aufgrund der Nichtabziehbarkeit von
Eigenkapitalzinsen gegentiber Fremdkapital immer noch
diskriminiert, was zu falschen Finanzierungsanreizen bei
den Unternehmen fiihre. Deutschland liege bei der Digi-
talisierung nicht an der Spitze. Als problematisch sieht er
es vor allem an, dass die Digitalisierung in den Unter-
nehmen vor allem prozessorientiert betrachtet wird. Die
Lohnquote sei seit 1980 riickldufig, was zu Problemen un-
serer Sozialversicherungssysteme, die traditionell lohn-
basiert sind, fiihren wird. Zukiinftig sieht Professor Rtirup
die Entstehung zweier Hegemonialmdchte USA und
China, die sich zu Lasten Europas in Zweifelsfragen ver-
standigen werden. Auch Herr Dr. Gysi forderte eine Ver-
danderung der Basis fiir die Sozialabgaben. So sollten die
Sozialabgaben der Unternehmen an der Wertschopfung
bemessen werden. Ebenso betonte er die Bedeutung eines
starken und vereinten Europas.
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