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ENTSCHEIDUNGS- UND HANDLUNGSFAHIGKEIT IN DER INSOLVENZ GEWINNEN

EIM BEITRAGVON

DR. THORSTEN NOTTEBAUM UND THOMAS MOELLERS

Der typische Ablauf von Insolvenzen ist verfahrensorientiert. Dabei verlasst sich der Insolvenzverwalter
oft auf bestehende Filhrungsstrukturen, Ressourcen und Kapazitdten im insolventen Unternehmen.
Was aber passiert, wenn das Unternehmen zwar im Kern profitabel ist, aber SchliUsselkrafte das Unter-
nehmen verlassen und ein kurzfristiger Verkauf an Investoren nicht maglich ist?

Das Projektmanagement bietet hier einen wirksamen Ansatz, wie diese Art von Insolvenzen erfolgrei-
cher gestaltet werden kann! Erfahren Sie, wie es gelingt, fir ein insolventes Unternehmen eine langere
Betriebsfortfihrung mit gleichzeitiger Liefer- und Zahlungsfahigkeit sicherzustellen.

enorm. Er bendtigt innerhalb kirzester Zeit ein

Uberblick tber die wirtschaftliche, technische
und rechtliche Situation sowie die Entwicklungsszena-
rien des Unternehmens, Die Wertschopfungskette und
der Produktionskreislauf missen funktionsfdhig erhal-
ten bleiben. Die Aufrechterhaltung von Zahlungsfa-
higkeit, Lieferfahigkeit und Arbeitsfihigkeit haben die
héchste Prioritdt. Massegegenstdnde und IT-Systeme
missen gesichtet und gesichert, potenzielle Haftungs-
risiken und Einsparungspotenziale identifiziert, gema-
nagt und dberwacht werden.

D ie Anforderungen an den Insolvenzverwalter sind

Die Stakeholder benatigen eine klare Kemmunikation zur Situati-
on und zu den Perspektiven des Unternehmens, Der Verkauf von
Betrieben und von Betriebsteilen erfordert eine umfangreiche
Planung und Vorbereitung. Anfechtungs- und Haftungsklagen
bedingen eine maglichst frihzeitige Sicherung und Archivierung
der Unterlagen zu relevanten Vorgangen sowie der zugehirigen
Daten und IT-Systeme,

EINE INSOLVENZ LAUFT AUS DEM RUDER

Der heute typische Ablauf von Insclvenzen ist - bedingt durch
die Gesetzgebung und die Gerichte - stark vernetzt, verfahren-
sorientiert und sukzessiv organisiert. Misserfolge beruhen in
Insolvenzen daher haufig auf Dominoeffekten: Ein erstes Pro-
blerm verursacht viele Folgeprobleme, die sich bald nicht mehr
stoppen lassen.

So kénnen langsame Entscheidungen oder falsche Informa-
tionen wie z, B. Uber Materialbestande schnell zu Einschran-
kungen bei der Lieferfahigkeit fihren. Dies wiederum kann
die Stornierung bedeutender Kundenauftrage verursachen
Wenn es in gréferem Umfang berechtigte Qualitdts- und

Reklamationsprobleme gibt, konnen die betreffenden ausste-
henden Ausgangsrechnungen weder gemahnt noch inkassiert
werden. Und kommen nicht genigend Zahlungseingange van
Kunden, so flhrt dies zu Zahlungsverzigen auf der Lieferan-
tenseite. Von dort ist es nicht mehr weit bis zu einem Liefer-
stopp ...

Fruher oder spater fihren solche Problerme auch zu Frustrati-
onen bei den Schlisselpersonen. Wichtige Know-how Trager
verlassen das Unternehmen zuerst, Die Situation verscharft
sich anschlieBend noch weiter, denn die verbleibenden Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter fuhlen sich Uberfordert, wenn sie
unvorbereitet mit einer villig neven Situation konfrontiert
werden, Schnell verandem sich ihre Prioritdten und Ziele, was
zu noch grilerer Verunsicherung und geringerer Koordination
fuhrt.

In der Folge gerdt dann der geplante Verkauf des Unterneh-
mens ins Stocken und scheitert letztlich, nachdem alle Inte-
ressenten nacheinander abgesprungen sind, Die Phase der
Abwicklung beginnt: Anstatt das Unternehmen in Ganze er-
folgreich an einen Investor zu verduliern, kinnen die Vermao-
gensgegenstande nur einzeln verkauft werden,

Einige Insolvenzen laufen so oder sa dhnlich ab, Waren diese
negativen Folgen fir das Insolvenzverfahren und den Insal-
venzverwalter mit den heutigen Maoglichkeiten eines Projekt-
managements vermeidbar gewesen?

DEN ERFOLG IN DER INSOLVENZ (MIT)
ENTSCHEIDEN UND (MIT)GESTALTEN

Der schnelle Verkauf des Unternehmens aus der Insolvenz ist
heute keine Selbstverstandlichkeit mehr, Insolvenzverwalter
missen sich darauf einstellen, dass haufiger eine langere Be-
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triebsfortfihrung notwendig werden wird. Um diese Aufgabe
unter den gegebenen Razhmenbedingungen erfolgreich zu
erledigen, ist zum einen eine robuste Planung, Koordination
und Kontrolle und zum anderen eine effektive Umsetzung,
Fiihrung und Kollaboration in Verbindung mit guter Kommu-
nikation erforderlich.

PLANUNG, KOORDINATION UND KONTROLLE

Das Projektmanagement ist dann die Methode der Wabhl,
wenn es darum geht, ein Ziel in einer bestimmten Zeit zu er-
reichen, Komplexitdt zu beherrschen und dabei den geplan-
ten Fortschritt immer im Blick zu behalten. Genauv das ist in
der Insolvenz gefragt, denn hier spielen Zeit, Geschwindigkeit
und Ergebnisse eine grofte Rolle, Erst mit einem Projektma-
nagement werden die notwendigen Voraussetzungen ge-
schaffen, um die Haftungsrisiken fir Insolvenzverwalter zu
verringern und ein stabiles Fundament fiir eine erfolgreiche
Betriebsfortfihrung zu bauen.

UMSETZUNG UND FUHRUNG

Ein gutes Projektmanagement gewshrleistet ein strukturier-
tes und transparentes Insolvenzverfahren. Die richtigen Ent-
scheidungen kénnen aufgrund einer guten Informations- und
Datenlage schneller getroffen werden. Mitarbeiter sind trotz
der fiir sie oftmals schwierigen Lage besser motiviert, da die
Aufgaben und Prioritaten definiert sind und jeder seine Ziele
Or Thorsten Hottebaum kennt. Die Zielerreichung ist durch klare Kriterien festgelegt
und idealerweise durch Kennzahlen beschrieben.

Es ist empfehlenswert, die Leitung des Projekts einem er-
fahrenen Projektmanager zu Ubertragen, der sich durch Fih-
rungsstirke, Durchsetzungsvermigen, aber auch Empathie
auszeichnet. Es ist haufig schwierig qualifizierte Projektma-
nager im Unternehmen zu finden. Deswegen werden auch
aullerhalb von Insolvenzen diese Positionen regelmalig mit
erfahrenen externen Projektmanagern besetzt. Sie bringen
- mit dem neutralen Blick von aufen — den notwendigen fri-
schen Elan in das Unternehmen und die Organisation.

KOLLABORATION UND KOMMUNIKATION

Vielfach haben sichin Insolvenzen auch erganzende agile Vor-
gehensweisen der Zusammenarbeit bewahrt: Dazu gehdren
die tagliche Abstimmung der Teams in ,Daily Stand-Up-Mee-
tings", die Unterteilung des Projekts in kurze Umsetzungs-
zeitraume mit klaren Zielsetzungen, sogenannten ,Sprints”,
der Konzentration aller relevanten Informationen fur die
Steverung des Projekts in einemn eigens dafir hergerichteten
Raum (,Obeya" von japanisch: ,Grofler Raum") bis hin zur
Freistellung der Teammitglieder von anderen Tatigkeiten fir
ihre Projektaufgaben.

ONF P 1 0 F
PROJEKTMANAGEMENT

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung und Fihrung in Insolvenzen
Themas Mallers haben sich finf Prinzipien als besonders wertvoll herausge-
i stellt:
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@ an den Bedirfnissen des Insolvenzverwalters, des Verfah-
rens, des Untemehmens und der Stakeholder orientieren
und angepasst organisieren und reagieren

® hohen Durchfluss und grofie Geschwindigkeit durch Fokus-
sierung auf bestimmte Bereiche und Weglassen von Ballast
erzeugen

® aus Erfahrung lemen und stiandig nach wirtschaftlich sinn-
voller Verbesserung streben

# eindeutige Rollen verwenden und klare Verantwortlichkei-
ten bestimmen

@ fortlaufend alle Planungen und MaBnahmen wirtschaftlich
und technisch rechtfertigen

Fir Insolvenzverwalter fihren diese Prinzipien zu einer gro-
fen Entlastung vom operativen Tagesgeschaft, weil Projekt-
teamns die dazu erforderlichen Aufgaben eigenverantwortlich
ibernehmen. Das Insolvenzverfahren gewinnt dagegen an
Stabilitat, Rentabilitdt und Geschwindigkeit, weil alle wich-
tigen Mitarbeiter in ihrer richtigen Rolle invelviert sind und
wichtige Interessen beriicksichtigt werden, MaRnahmen und
Verbesserungen finden nur dort statt, wo es wirklich notwen-
dig und sinnvall ist. Das Insolvenzunternehmen verbessert
sich kontinuierlich durch den Zuwachs an Erfahrung und Wis-
sen. Es wird zunehmend resilienter. All dies mindet schlieR3-
lich in einer deutlich groleren Insolvenzmasse.

SONDERVEROFFENTLICHUNG

Das integrierte Projektmanagement erlaubt es, die techni-
schen, w aftlichen und rechtlichen Potenziale im Un-
ternehmen schneller zu realisieren und Probleme besser
zu vermeiden, Die Task-Forces ubernehmen dabei fir ihre

Schwerpunktbereiche aktiv die Fihrungsaufgabe und ar-

beiten ihre Aktivitdten strikt nach den vorgegebenen Prio-

ritdten zuverlassig ab. Dadurch verbessert sich die Verma-
gens-, Finanz- und Ertragslage konti rlich. Dies fihrt
schlielich im Verfahren zu einer deutlichen Vergrofierung
der Insolvenzmasse. Nun wird das Unternehmen auch
trotz eines schwierigen Marktumfelds wieder interessant
fur Investoren. Diese erkennen durch die Transparenz tber
erzielte Erfolge jetzt seine Profitabilitat und seine wahren
Potenziale. Der inglich erwartete Kaufpreis fiir das
Unternehmen wird aufgrund der sehr guten Erfolgspers-

pektiven weit Ubertroffen.

FUNF LEITLINIEN FUR EINE ERFOLGREICHE
INSOLVENZ

Im Einzelnen empfehlen wir die folgende Vorgehensweise
und Anpassung, urm die Insolvenz mit einem passgenauen
Projektmanagement zum Erfolg zu fihren:

@ Definition von klaren Ubergeordneten Projektzielen wie z. B.
Sicherstellung der Liefer-, Zahlungs- und Arbeitsfahigkeit
und Erhalt der Profitabilitét

DIE ERFOLGREICHE INSOLVENZ

KRAFTE BUNDELN DURCH SELBSTOR-
GANISIERTETEAMS

Die Know-how-Trager in den technischen
und  betriebswirtschaftlichen  Bereichen
werden in se ganisierte Teams als Task
Forces zusammengezogen und auf die 3 TOP
Prioritaten (Lieferfahigkeit — Zahlungsfa-
higkeit — Profitabilitat) eingeschwore
verantwortlichen Bereichsleiter bilden einen
Steuerkreis. Dedizierte Teams managen die
Behebung der Pro

nern. Die Kommunikation erfolgt gezielt
uber benannte Ansprechpartner. Durch die-

anliche Betreuung filhlen sich die Ge-

schaftspartner verstanden und ihr Vertrauen

steigt, dass die Insolvenz geordnet und er-
folgreich durchgefihrt wird. Das wiederum
erleichtert die schwierigen Verhandlungen
Uber neue Vertrage und Geschaftsbeziehun-

gen.

ZIELE ERREICHEN DURCH CONT-
ROLLING UMD SUPPORT

Mit Hilfe eines Projekttools dokumentiert je-
des Team kontinuierlich seine Aufgaben und
die erzielten Erget

stellt, dass die Informationen dber die Zieler-
reichung aller Teams immer aktuell sind. In ei-
ner kurzen tagli erenz berichtet
jedes Team uber seinen Status in einer standar-
disierten Form. Durch die uneingeschrankte
UnterstUtzung des Insolven alters und
des Managements kann der Steuerkreis im-
mer kurzfristig auf Anforderungen und Anfra-
gen der Teams ieren, Die Koordination,
Abstimmung und Synchronisation der Teams
untereinander wird durch ein administratives
Projektblro unte s auch gleichzeitig
als Coach bei Schwierigkeiten und Behinderun-
gen der Teams funktioniert

TEAMS BILDEN DURCH GEMEINSAMES
LERMEM UND GEMEINSAME ERFOLGE

Bedeutet das Arbeiten in der Insclvenz fir vie-
le Mitarbeiter zunachst ein Verlassen der Kom-

fort-Zone, schitzen die Team-Mitglieder im

Verlauf des Projekts mehr und mehr die trans-
parente, getaktete Arb ise und die offe-
ne Kommunikation, Dadurch dass Ergebnisse
schneller erreicht und Erfolge der eigenen Ar-
beit schneller sichtbar werden, werden da
efihl des ganzen Teams und die

Maotivation der einzelnen Mitarbeiter gestarkt.

BETRIEBE ERFOLGREICH FORTFUHREN
DURCH GANZHEITLICHES UND INTEG-
RIERTES VORGEHEN

Mit wichtigen Kunden wird zungchst eine Ver-
kirzung der Zahlungsziele und ein Verzicht auf
Praisred rrgen bart. Im Lieferanten-
bereich wir gekehrt vorgegangen. Der Auf-
tragseingang steigt in Folge deutlich an. Trotz

kommt es zu keinen Lief -
passen. Die inmmargen verbessern sich. Die
Geschaftspartner und Mitarbeiter fassen wieder
Vertrauen, Darmit wird

Fortfuhrung des Untermnehmens ermaglicht:
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@ Integration von rechtlichen, technischen und wirtschaftli-
chen Aspekten in Planung, Umsetzung und Controlling.

@ Bildung von Schwerpunktbereichen (Focus Areas) wie z. B.
Rechnungswesen, Matenalwirtschaft, Produktion, Entwick-
lung, IT

@ Erlangung von Transparenz durch Bestimmung und Beschaf-
fung der relevanten Daten

@ Malnahmenplanung und -umsetzung entlang des Verfah-
rens

Die Vorteile der Leitlinien fur den Insolvenzverwalter liegen
auf der Hand. Sie stellen sicher, dass seine Ziele auch gleich-
zeitig die Ziele des gesamten Unternehmens und der Teams
sind, Wichtige Aspekte werden nicht lbersehen und dabei
ganzheitlich betrachtet und beurteilt. Mur die relevanten Be-
reiche finden Beachtung, so wird ressourcenschonend und
grafitmaoglich effektiv vorgegangen. Fehlentscheidung wer-
den so weit wie maglich vermieden, weil die Daten stimrmig
sind und viele Augen mehr sehen als nur zwei. Und das Ver-
fahren treibt das Unternehmen voran und nicht umgekehrt

FAZIT

Die Vielzahl der potenziellen Herausforderungen in Insolven-
zverfahren macht eine Planung, Koordination und Kontrolle
notwendig. Andererseits bedarf es fir den Erfolg einer effek-
tiven Umsetzung, FUhrung und Zusammenarbeit in Verbin-
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DATEN-MANAGEMENT
MASSGESCHNEIDERT

Wir sichern und archivieren die Da-
ten von Krisenunternehmen!

dung mit guter Komrmunikation. Aber erst die Verbindung von
Technik und Betriebswirtschaft bei gleichzeitiger Bericksich-
tigung der relevanten juristischen Anforderungen verspricht
den gréfiten Mutzen fir den Insolvenzverwalter und das Ver-
fahren. Denn damit lassen sich Probleme ganzheitlich erfas-
sen und notwendige Aktivitaten fir Losungen parallelisieran.

Mur ein Projektmanagement kann die Anpassung und die In-
tegration dieser rechtlichen, wirtschaftlichen und technischen
Aspekte sicherstellen. Angesichts der Aufgabenstellung wird
es ohne diese Integration fast zwangslaufig zu grofien Prob-
lermen und Risiken in Insolvenzen kommen. Und ohne ein Pro-
jektmanagement wird mit steigenden Anforderungen an die
technische und wirtschaftliche Fihrung ein Misserfolg in der
Insolvenz immer wahrscheinlicher,

Oder positiv formuliert: Integriertes Projektmanagement
wird zum wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Insolvenz. Das
Projekt ist ein Schlissel zum Erfolg! Machen Sie sich daher
seine Vorteile zunutze, um die nachsten Insolvenzverfahren
noch erfolgreicher zu gestalten!

Die Autoren:

Dr. Thorsten Mottebaum ist Geschaftsfuhrer und Griinder der
PROJEKTERFOLG GmbH (Eching am Ammersee). Zuvor war
erin verschiedenen Fuhrungspositionen in der Automaobil-
industrie tatig, zuletzt als Vice President Technology & Pro-
grams bei der Schlermmer Holding GmbH. Thomas Maollers ist
Geschaftsfihrer der INSO Projects GmbH (Dusseldarf),
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