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Liebe Geschaftsfreunde,

ich freue mich, dass Sie heute unser aktuelles
hww kompakt in den Handen halten. Wir haben
uns das Thema ,Fashion” ausgesucht, einen
Markt, den wir seit ldngerem beobachten und der
spatestens im Verlauf des vergangenen Jahres in
den Fokus der Restrukturierungsbranche gertckt
ist. Mit Steilmann, zero, Wohrl oder SinnlLeffers
trifft es sowohl Produzenten, als auch Handler.
Und das nicht nur stationar, sondern auch online,
wie der Fall dress for less gezeigt hat. Es ist eini-
ges los und fur uns damit Anlass, mit Ihnen unse-
re Gedanken hierzu zu teilen.

Sie finden in unserem hww kompakt Fashion den
von uns fur diesen Anlass erstellten Branchen-
report ,Fashion”, der sich mit facts und figures,
aktueller Situation und Trends der Branche aus-
einandersetzt. Eine interessante Sammlung von
Informationen, die Innen helfen kann, die aktuelle
Krise besser einzuschatzen. Erganzt wird unser
Report durch einen Bericht Uber unsere Erfahrun-
gen, die wir im Herbst 2016 auf drei Restrukturie-
rungsforen zum Thema Fashion in Dusseldorf,
MuUnchen und Berlin, die wir jeweils mitveranstal-
tet und moderiert haben, machen konnten.

Daneben haben wir Dr. Oliver Pabst, friher u. a.
Vorstand bei Bogner, jetzt CEO bei Mammut, fur
ein Interview gewinnen kénnen.

Und naturlich: Was ware ein hww kompakt ohne
konkrete Falle? In diesem Fall haben wir zwei
erfahrene Insolvenzverwalter, Dr. Rainer Eckert
von ECKERT Rechtsanwalte und Dr. Biner Bahr von
White & Case, gebeten, aus eigenen Erfahrungen
zu berichten. Herausgekommen ist zum einen
eine Case Study zur Sanierung des Onlinemode-
handlers NETRADA, zum anderen ein Artikel zu
den Vorteilen eines geplanten Insolvenzverfah-
rens bei der Restrukturierung des stationaren
Handels. Wir werden sehen, ob Wohrl oder Sinn-
Leffers diese Vorteile fur sich nutzen kénnen.

Bevor es jedoch zu einem Insolvenzverfahren
kommt, sollten alle Méglichkeiten zur Restruk-
turierung ausgenutzt sein. Hierzu stellt uns
Thomas Paul ein mogliches Vorgehen bei der
Restrukturierung oder SchliefRung defizitar lau-
fender Filialen vor, einem Problem, das vermutlich
alle Stationaren mehr oder weniger betrifft.

Kurzum: Ein Potpourri an Gedanken und Ideen
rund um das Thema Fashion. Ich wlnsche Ihnen
viel Freude bei der Lekture

Ihr
Burkhard Jung

JE:S




'DIE MODEBRANCHE

IN DER KRISE

Strenesse, Zero, Steilmann, Gerry Weber, Wéhrl, SinnLeffers, Mexx — diese bekann-
ten Modemarken waren in den letzten Monaten in aller Munde. Jedoch anders als
gewdunscht: Bei allen laufen die Geschafte schlecht, sie alle mach(t)en mit ihrer Krise
Schlagzeilen, einige meldeten Insolvenz an. Die Grunde dafur sind zum Teil vielfaltig,
jedoch I3sst sich klar erkennen, dass die Modebranche in Deutschland vor einer

kompletten Neuausrichtung steht.

ach Jahren des Wachstums erlebt die
N Modebranche seit einiger Zeit starke

Umsatzeinbriche, mit der Folge, dass im
Markt ein Verdrangungsmodus eingetreten ist
und einige Unternehmen um ihr Uberleben kdmp-
fen. Besonders deutlich ist dies u. a. durch die
Insolvenzanmeldungen diverser bekannter
Modeunternehmen in den letzten Monaten
geworden.

In der Modebranche treffen bei vielen Unterneh-
men hausgemachte, konjunkturelle und bran-
chenspezifische Probleme zusammen. Zum einen
macht der Onlinehandel den stationaren Modege-
schaften zu schaffen. Immer mehr Kunden kaufen

ihre Mode im Netz und eben nicht mehr im Ge-
schaft vor Ort. Zum anderen wirbeln Billiganbieter
den Modemarkt in Deutschland kraftig durchein-
ander und schaffen einen aggressiven Preis-
kampf. Dazu zahlen auch branchenfremde Einzel-
handler wie Aldi, Lidl und Tchibo, die in den
vergangenen Jahren mit eigenen Modelabels und
von Designern entworfener Mode den Markt
erobert haben.!

Daruber hinaus ist Russland, ein fur viele Mode-
marken wichtiger Markt, komplett weggebrochen
und der chinesische Markt ist ricklaufig. Hinzu
kommen Rabattschlachten und immer neue
Varianten von ,Sales Aktionen” wie z. B. ,Mid

Tvgl. Wirtschaftswoche: ,Billigheimer bringen Modehausketten ums Geschaft”, 13.09.2016, URL: http://www.wiwo.de/unternehmen/handel/
sinnleffers-woehrl-und-steilmann-billigheimer-bringen-modehausketten-ums-geschaeft/14524298.html, Stand: 14.12.2016



Season Sale”. Auch hat sich das Konsumverhalten
verandert: Statt in Bekleidung wird in Smartpho-
nes investiert. Auch die Einflisse der Klimaveran-
derung spurt die Modebranche enorm: Das Jahr
2016 ist das dritte Jahrin Folge, in dem der Winter
in Europa sehr spat oder fast gar nicht kam. In
Folge dessen blieb die Herbst-/Winterware wie

Neben zu vielen Kollektionen,
Uberproduktionen, zu wenig Kreati-
vitdt und teilweise Qualitdtsschwund

gibt es zu wenig Magie.

Blei in den Regalen liegen. Das Gleiche gilt bei
einem ausbleibenden Sommer fur die Frihjahrs-/
Sommerkollektion. Der Saisonwechsel ist fur die
Modebranche also auch keine Garantie mehr,
Kunden in die Laden zu locken.

Die Modeindustrie befindet sich generell in einem
tiefgreifenden Wandel: Neben zu vielen Kollektio-
nen, Uberproduktionen, Billiganbietern, mangeln-
der Kreativitat und teilweise Qualitatsschwund
gibt es zu wenig Magie. In jungster Vergangenheit
gab es kaum einen Monat, in dem nicht ein Desi-
gner entlassen wurde oder entnervt selbst das
Handtuch warf.?

Fast Fashion - in wenigen Wochen in den Handel
Um die Krise zu Uberwinden, sollte es das Ziel
der Modelabels sein, einen profitablen und nach-
haltigen Wachstumskurs zu entwickeln. Dabei
sollte der Fokus auf der Anzahl der Kollektionen,
dem Vertrieb und auf dem Thema Nachhaltigkeit
liegen.

Die Anzahl der Kollektionen muss neu Uberdacht
werden und die Mode muss vor allem schneller in
die Laden kommen. Die Kollektionen werden
bisher aufwendig produziert, in grofen Shows
pompos inszeniert und von Bloggern in Echtzeit
verbreitet. Zu kaufen sind die Produkte aber erst
ein halbes Jahr spater. Daher ist ein wichtiger
Trend die sogenannte ,Fast Fashion”, um schnelle,
hohe Lagerumschlagzeiten zu erreichen und auf
den Geschmack der Kundschaft zeitnah zu reagie-
ren. Dies ist bei einer bisherigen Vorlaufzeit von
sechs bis neun Monaten nicht moglich. Moden-
schauen werden im Zeichen der Digitalisierung zu

Verkaufsschauen: Die neue Kollektion muss sofort
sowohlim Onlineshop als auch im Handel verfug-
bar sein. Daneben ist eine Portfoliobereinigung
von Néten: Zweitmarken oder jungere Marken
waren auch in der Vergangenheit nur in wenigen
Ausnahmefallen erfolgreich. Kaum ein Label
schafft wie ,Nike” die Markendehnung: Es werden
alle Produkte von billig tber Mittelklasse bis hin

zu Luxus abgedeckt, ohne dass es der Marke
schadet.?

Multichannel Vertrieb auf dem Vormarsch

Um erfolgreich in der Modebranche bestehen zu
konnen, sollte der Multichannel Vertrieb - also der
Verkauf Uber eigene Laden, den Fachhandel und
Online — verfolgt werden. Insbesondere die
Onlineshops stellen die Branche vor grof3e He-
rausforderungen - allen voran in Bezug auf die
Kosten. Diese umfassen beispielsweise fur den
Aufbau eines Onlineshops neben den einmaligen
Kosten auch die Aufwendungen fur das Betrei-
ben, wie die Seitengestaltung und Produktpra-
sentation (Fotos, Texte). Hinzu kommt die breite
Servicepalette: Inzwischen ist es schon Standard,
dass der Kunde online bestellt, die Ware im Laden
abholt, direkt vor Ort oder daheim anprobiert und
die Retouren im Laden zuruckgeben kann.

Margenfresser Retouren

Die Kosten fur die Retouren stellen einen enor-
men Margenfresser dar. Da ist zum einen der
Ruckversand, den fast alle Handler fur ihre Kun-
den Ubernehmen. Hinzu kommen die Bearbei-
tungskosten, die fUr die zurickgesandten Waren
anfallen: Erfassung des Paketes im System,
Prufung, ob der Sicherheitssticker noch vorhan-
denist, ob die Kleidung Gebrauchsspuren auf-
weist, ob sie eventuell repariert oder gereinigt

Eine einzige Retoure kostet den
Héandler im Durchschnitt zwischen
1750 und 20,00 €

werden muss. Dazu kommen die Arbeitsschritte
Wiederverpackung, Einsortierung im Regal und
Erstattung des bezahlten Kaufpreises an den
Kunden. Im Durchschnitt kostet eine einzige
Retoure zwischen 17,50 und 20,00 €.4

2vgl. Arp, Christiane: Editorial, Vogue, Juli 2016, S. 28

3 vgl. Nesshover, Christoph: ,Schrage Helden”, Manager Magazin, Mai 2016, S. 36
4vgl. Stddeutsche Zeitung: ,Kleidergrof3en — Das Land der Zurtckschicker”, 12.05.2016,
URL: http://www.sueddeutsche.de/panorama/kleidergroessen-das-land-der-zurueckschicker-1.2986215, Stand: 14.12.2016



Aber auch die Welt der Onlineshops andert sich.
Vor allem reine Onlineshops mussen ihre Konzep-
te neu Uberdenken: In vielen Fallen entspricht
deren Struktur der eines Retailers: Warenein-

und -verkauf. Zukunftig werden auch Onlineshops
neben einer ansprechenden Prasentation der
Ware weitere Serviceleistungen anbieten

mussen.s Stichworte sind hier z. B. Stylisten oder
Auslieferung mit Kurieren. Die Onlinemodebera-
tung ist auf dem Weg zum neuen State of the Art.
Dies bedeutet aber immense VerknUpfungen von
E-Commerce und zum Beispiel Entertainment:
Filme streamen und das Outfit der Hauptdarstel-
lerin im Onlineshop ordern. Dabei spielt vor allem
auch die Technik hinter dem Onlineshop eine
entscheidende Rolle - hier steht die Modebranche
vor der Herausforderung, standig mit der neusten
Technik mithalten zu mussen, um nicht gegen die
Konkurrenten abzufallen. Die damit verbundenen
Kosten sind teilweise immens hoch.®

Nachhaltigkeit als Imagevorteil

Das Thema Nachhaltigkeit gewinnt auch fur die
Modebranche immer mehr an Bedeutung: Selbst
Billiganbieter wie Primark bemuhen sich um
vernunftige Arbeitsbedingungen und um um-
weltfreundliche Produktionen bei ihren Zuliefer-
betrieben. Bei der Hauptversammlung von Hugo
Boss nahm die Diskussion um unfaire Arbeitsbe-
dingungen in Indien, TUrkei und Bangalore einen
breiten Raum ein.” Bei Nichtbeachtung kann dies
langfristig das Image einer Marke beschadigen.

Hier ist zum Beispiel eine Mitgliedschaft in der
,Fair Wear Foundation” von Vorteil, die sich fur
bessere Arbeitsbedingungen und gegen Kinder-
arbeit in der Textilindustrie einsetzt. Die Mitglieder
sind verpflichtet, ihre Lieferanten entsprechend
zu auditieren.

Flachenkonzepte iiberdenken

Als Erfolgsfaktor in der Modebranche gilt allge-
mein die vertikale Kooperation zwischen Industrie
und Handel. Das bedeutet die Abbildung der
kompletten Wertschépfungskette — vom Entwurf
Uber die Produktion bis zum Verkauf.?

Die Flachenkonzepte reichen von kleinen Flachen,
sogenannten Corners Uber Shop-in-Shop-Kon-
zepte bis hin zu eigenen Geschaften oder Franchi-
se-Modellen. In den letzten Jahren war dabei ein
Wandel vom Wholesale hin zu Concession® bzw.

Marken, die auf ein entsprechendes
Ladendesign sowie Einkaufserlebnis
und Beratungsqualitat setzen, werden
weiterhin erfolgreich sein

zu ,Flagshipstores” zu beobachten. Generell ist es
von grofRer Bedeutung, Prasenz am Point of Sale
zu zeigen. Allerdings liefen hier oft die Investitio-
nen aus dem Ruder.

Was bei der Restrukturierung zu beachten ist

Die Einrichtung von Shops sollte nur auf Grundla-
ge einer Umsatzausweitung basierend auf einer
Markt- und Standortanalyse der Flachenleistung
pro Quadratmeter erfolgen. Marken, die auf ein
entsprechendes Ladendesign sowie Einkaufser-
lebnis und Beratungsqualitat setzen, werden
weiterhin erfolgreich sein, auch in Zeiten der
Digitalisierung.’® Denn Stilberatung und Mal3an-
fertigung (taylormade) funktionieren nach wie vor
im Laden vor Ort am besten. Dies muss bei den
Kosten berucksichtigt werden. Die oft iUberzogene
Expansion im Einzelhandel (Stichwort ,Flagship-
stores”) verbunden mit der Anmietung von teuren
Ladengeschaften muss angepasst werden. Fast
alle Modemarken distanzieren sich inzwischen
von der Expansionspolitik der letzten Jahre, die
die Kosten in die Hohe getrieben hat, und setzen
auf die Optimierung - haufig verbunden mit einer
Verkleinerung - des Storenetzes.

5 vgl. Hau, Moritz: ,Zalando wird das Netflix der Mode”, Textilwirtschaft — 58. Forum der TW, Sondernummer 27.05.2016, S. 55

6 vgl. Hau, Moritz: ,Heute normal, morgen lacherlich”, Textilwirtschaft - 58. Forum der TW, Sondernummer 27.05.2016, S. 57

7vgl. Handelsblatt: ,Hugo Boss: Gulasch, Spatzle und Arger in den Fabriken”, 19.05.2016, URL: http://www.handelsblatt.com/unternehmen
handel-konsumgueter/hugo-boss-gulasch-spaetzle-und-aerger-in-den-fabriken/13615888.html, Stand: 23.11.2016
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Neben dem Storenetz muss auch die Lagerhal-
tung auf den Prufstand gestellt werden: Oft
halten Modefirmen ein Zwischenlager vor. In
dieses liefern die Lieferanten Stoffe, Ndhgarn
usw., und erst nach einer Qualitatskontrolle
werden diese Rohstoffe an die Fertigung ver-
sandt. Diesen Zwischenschritt und die damit
verbundenen Kosten - insbesondere die hohen
Personalkosten in Deutschland - kann man durch

Die Anforderungen an Waren-
verflugbarkeit und Auslieferungs-
geschwindigkeit werden sich
dramatisch erhéhen.

die Lieferung direkt in die Produktionsstandorte
begrenzen. Selbstverstandlich muss dort dann
trotzdem eine Qualitatskontrolle erfolgen.

Wichtig sind zudem ein funktionierendes Waren-
wirtschaftssystem und die richtige Logistik. Die
Anforderungen an Warenverfugbarkeit und
Auslieferungsgeschwindigkeit werden sich wei-
terhin dramatisch erhdhen. Aus einer Analyse der
Lagerumschlagsgeschwindigkeit kann die modi-
sche Aktualitat (mit Ausnahme der NOS = Never

out of stock) und die Anzahl der notwendigen
Kollektionen herausgearbeitet werden. So weisen
geringe Abverkaufsquoten auf eine Uberdimensi-
onierung der Flache oder einen schlechten Stand-
ort hin.

Traumwelt Mode

FUr das Marketing ist die Positionierung der Marke
und damit verbunden eine klare Zielgruppendefi-
nition erforderlich. In der Restrukturierung stehen
Marketingkosten immer auf dem Prafstand. Eine
Klrzung ist gerade in der Modebranche sehr
schwierig, da Mode von Traumbildern lebt. Der
Erfolg einer Werbekampagne lasst sich aber nur
bedingt in Kennzahlen messen. Ein Marketingetat
liegt gemessen am Umsatz erfahrungsgemals im
unteren Bereich bei ca. 5 bis 6 Prozent und im
oberen bei 20 Prozent. Uberprift werden muss,

welche Werbekanadle bedient werden sollen:
Printmedien oder digitale Medien? Und wie
interessant kénnen die diversen Modeblogs fur
eine Marke sein? Letzteres ist vor allem fur klei-
nere Modelabels eine gute Option, um sich erfolg-
reich in einer Nische zu positionieren und sich von
den grofRen Marken abzugrenzen.

8 vgl. Handelswissen: ,Marktpositionierung”, URL: http://www.handelswissen.de/data/themen/Marktpositionierung, Stand: 06.09.2016
9 Der Modeproduzent mietet eine Flache beim Handler an, bestickt diese mit eigenem Mobiliar, Personal und verkauft auf eigene Rechnung
o vgl. Torpe, Johannes: ,Ganz einfach: kein Erlebnis, keine Kunden”, Textilwirtschaft — 58. Forum der TW, Sondernummer 27.05.2016, S. 59




Modemarken, die sich leistungswirtschaftlich und
finanziell restrukturieren, benétigen dabeiim
Normalfall die UnterstUtzung der involvierten
Banken. Deren Begleitung setzt immer ein Sanie-
rungskonzept voraus. Daneben wird ein solches
Konzept auch Grundlage fur Verhandlungen mit
der Arbeitnehmerseite, aber auch mit den Finanz-
behdrden sein, im Falle eines Sanierungserlas-
ses.m

Finanzierungsstruktur im Blick

Bei einer finanziellen Restrukturierung ist die
Uberpriifung der Finanzierungsstruktur im Hin-
blick auf die Fristenkongruenz wichtig. FUr die
hohen Anlaufkosten der Kollektionen sollten
Saisonlinien sowie Aval-, Akkreditivlinien fur den
Einkauf, der Uberwiegend im Ausland stattfindet,
vorhanden sein.

Private Equity Hauser als Eigentimer von Mode-
labels neigen dazu, im Rahmen der Finanzierung
Unternehmen mit Fremdkapital zu Gberhaufen.
Nicht selten liegt der Kaufpreis bei dem 8-fachen
des EBITDA. Die hohen Zinsbelastungen aus den
Ubernommenen Schulden belasten den Ertrag.

Wenn dann die Erfolgskurve abbricht, wird das
Unternehmen von der Schuldenlast begraben.
Hinzu kommt als weitere Erschwernis, dass der
Turnaround nicht in Reichweite ist. Hier muss im
Rahmen einer Finanzierungsberatung die Hohe
der Verschuldungskapazitat ermittelt werden, um
so die Passivseite der Bilanz Uber Rangrucktritte,
Wandlung in Genussrechtskapital oder auch
Forderungsverzichte zu bereinigen.™

Eva Ringelspacher

I Burkhard Jung
hww Unternehmensberater

"vgl. Ringelspacher, Eva: ,Krisenmanagement aus Bankensicht”, in Crone/Werner (Hrsg.), ,Modernes Sanierungsmanagement”,

4. Aufl. 2014, S. 501 ff.

2ygl. Ringelspacher, Eva: ,Unternehmensrestrukturierung aus Sicht der Fremdkapitalgeber”, in Baur/Kantowsky,Schulte (Hrsg.),
.Stakeholder-Management in der Restrukturierung”, 2. Aufl. 2015, S. 92 ff.
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INTERVIEW DR. OLIVER PABST

,EiIne Modemarke muss digital
kommunizieren und verkaufen”

i

Dr. Oliver Pabst ist ausgewiesener Modeexperte und
derzeit CEO der Mammut Sports Group. Davor war er
u. a. langjahriger Vorstand bei der Willy Bogner. Fru-
here berufliche Stationen umfassten unter anderem
Tatigkeiten im Boardsport-Bereich bei der Boards

& More, im familieneigenen Textilbetrieb Gerhard
Pabst sowie als Senior Associate bei McKinsey.

hww kompakt: Wo wird sich die
deutsche Modebranche in Zeiten
von Uberkapazitdten und Mar-
gendruck hin entwickeln?

DR. PABST: Es findet eine massi-
ve Bereinigung auf Industrie-
und Handelsebene statt. Die
Entwicklung zeichnet sich seit
einiger Zeit schon ab, Anleihen
kénnen nicht zurtckbezahlt
werden und Insolvenzen neh-
men zu. Die grof3e Herausforde-
rung wird sein, wie Industrie
und Handel mit den Uberkapazi-
taten umgehen, denn diese
fuhren im Wesentlichen zu den

erodierenden Margen. Daruber
hinaus sind vertikale Anbieter
wie Zara oder H&M durch
optimierte Prozesse und Struk-
turen klar im Kostenvorteil und
bieten damit ein sehr attraktives
Preis-Leistungs-Verhaltnis.
Erhoht wird dieser Druck durch
das sich standig andernde

Kauf- und Konsumverhalten.

Was kénnen die deutschen
Modeunternehmen machen?

DR. PABST: FUr die deutsche
Branche bietet sich die Chance
zur Differenzierung Uber Spezi-

alisierung. Daruber hinaus sind
die Strukturen und Prozesse
rasch anzupassen. Flexibilitat
und Schnelligkeit, also flexibel
und schnell auf die veranderten
Marktanforderungen reagieren
zu kdnnen, sind die Grund-
voraussetzung fur den nach-
haltigen Erfolg in der Branche.

Uber die enorme Bedeutung von
Onlineshops liest man standig. Ist
eine Modemarke ohne eigenen
Onlineshop wirklich nicht tberle-
bensfahig?

DR. PABST: Nein, ohne eigenen
E-Commerce ist eine Marke
zukUnftig nicht Uberlebensfahig.
Die Kosten fur den Aufbau und
den Betrieb des eigenen E-Com-
merce werden oftmals Gber-
schatzt. Insbesondere wenn man
aus Markensicht die Economics
des Betreibens eines Shops
analysiert. Die zentralen Kennzif-
fern, sprich Kundenakquisitions-
kosten versus Customer-Lifetime-
Value und Preisdurchsetzbarkeit
versus Preisreduzierungen,
sprechen grundsatzlich dafur,
dass eine Modemarke gute
Chancen hat, profitabel im Netz
zu agieren. Abgesehen davon
muss eine Marke heute auch
digital kommunizieren und
verkaufen, denn nur so [asst sich
Konsumentenverhalten direkt
messen bzw. kann die Reaktion
der Konsumenten auf Produkte
und Kommunikation Eins zu Eins,
ohne zusatzliche Filter, erfahren
werden.



Wer jetzt noch keinen Online-

handel betreibt: Wie viel Zeit und
Geld muss investiert werden, um
noch den Anschluss zu schaffen?

DR. PABST: Die Frage muss man
differenziert beantworten. Das
Zeit- und Kostenbudget ist je
nach Positionierung der Marke
zu definieren. s lasst sich
generalisiert nicht beantworten,
aber Sie k6nnen davon ausge-
hen, dass ein E-Commerce-
Shop, up and running innerhalb
eines Dreivierteljahres, mit
einem Budget von etwa einer
dreiviertel Million Euro aufzu-
setzenist.

Was ist mit dem typisch deut-
schen mittelstandischen statio-
naren Einzelhdndler? Soll dieser
online aktiv werden?

DR. PABST: Aus der Perspektive
des Handels muss man sehr viel
genauer analysieren, wie eine
zukUnftige Positionierung im
Markt ausgestaltet wird. Es
macht fur viele kleine, stationa-
re Einzelhandler schlichtweg
keinen Sinn, einen eigenen
g-Commerce aufzubauen, weil
weder das technologische
Know-how, noch das Budget
vorhanden ist, um gegen die
Amazons, Zalandos oder auch
spezialisierte Shops anzugehen.
Es gibt wenige Beispiele von
stationaren Einzelhandlern, hier
kann man Engelhorn als Beispiel
anfuhren, die erfolgreich ihren
E-Commerce aufgebaut haben.
Etwas anderes ist, und das muss
man unterstreichen, der Aufbau
von digitaler Kommunikation.
Der erfolgreiche Retailer der
Zukunft muss diese Kompetenz
Lnhouse” aufbauen, um sein
Angebot zu bewerben und
attraktiv zu machen, um Com-
munities zu schaffen, in die

10

Interaktion mit dem Konsu-
menten zu gehen und viral
Botschaften zu teilen.

Was kommt nach der ,Flucht”
vom Wholesale in den Retail-
bereich?

DR. PABST: In den letzten
Jahren konnte man eine sehr
starke QOrientierung aller Marken
in Richtung eines eigenen
Retails beobachten. Dies fuhrte
U. a. dazu, dass auch nicht
Jretailfahige” Unternehmen mit
z.T. grof3en Expansionsschritten
ihr eigenes Netz an Geschaften
aufgebaut haben. Die Anpas-
sungsnotwendigkeiten der
eigenen Strukturen und Prozes-
se hin zu mehr ,Vertikalisierung”
sind hoch und zeitraubend und
man sollte zuerst ein skalierba-
res Modell definieren, bevor der
Roll-out angegangen wird.
Darunter leidet dann nicht nur
die Performance in den neu
eroffneten Geschaften sondern
auch das klassische Wholesa-
le-Geschaft. Wenn dann zwei
bis drei weniger erfolgreiche
Kollektionen dazukommen,
schlagt diese Retail-Expansion
naturlich umso negativer bis
zum Ergebnis durch. Mit den
richtigen Strukturen und Pro-
zessen ist der Schritt hin zu
mehr Vertikalisierung zwingend
notwendig, allerdings in enger
Abstimmung mit dem E-Com-
merce-Geschaft und den
Wholesale-Aktivitaten.

Also sind wird dann bei einer
Omni-Channel-Strategie?

DR. PABST: Ja genau, und je
mehr Touch Points die Marke
dem Konsumenten anbietet,
desto starker kann dieser mit
der Marke in Interaktion treten,
und daraus leitet sich dann auch

ein héherer Anteil an den
Bekleidungsausgaben des
Konsumenten ab. Entscheidend
dabei ist, dass jedem der Kanale
eine spezifische Rolle zugewie-
sen wird. Sowohl der Wholesale
als auch der eigene Retail und
der eigene E-Commerce sind
jeweils zielgerichtet aufeinan-
der abzustimmen und koordi-
niert voranzutreiben. Der
Konsument muss sozusagen
Uber alle Kanale hinweg das
gleiche Markenerlebnis haben.
Das betrifft auch ganz konkrete
Dinge wie z. B. den Preis oder
spezifische Angebote.

Gibt es eine Zukunft fur die
Flagshipstores oder ist dieser
Trend schon wieder tiberholt?
Hugo Boss ist dabei die Anzahl
solcher Stores zu verkleinern.

DR. PABST: Den Flagshipstores
kommtim Rahmen der gerade
beschriebenen Omni-Chan-
nel-Strategie eine besondere
Bedeutung zu, weil sie der
Marke die Mdglichkeit geben,
sich ,erlebbar” in ihrer ganzen
Vielfalt dem Konsumenten
gegenuber emotional zu pra-
sentieren. Insofernist der Trend
zu Flagshipstores ungebrochen.
Die Frage ist weniger das ,0b",
sondern viel mehr das ,Wie”.
Also wie integriere ich meine
sonstigen Vertriebsaktivitaten
auch in meinen Auftrittim
Flagshipstore? Dies gilt insbe-
sondere auch fur die digitalen
Angebote respektive den
g-Commerce und wie eine
Verknupfung erreicht wird.
Einfache Beispiele sind Click-
and-Collect oder aber auch die
Akquisition von Neukunden in
den eigenen Stores. Dass Hugo
Boss dabei ist, die Anzahl der
eigenen Stores zu reduzieren,
ist eher darauf zurtckzufuhren,



dass die Expansion zu schnell
vorangetrieben wurde und
sowohl Regionen als auch lokale
Standorte mit unzureichendem
Potential angegangen worden
sind. Grundsatzlich denke ich,
dass dem eigenen Retail und
damit auch den Flagshipstores
weiterhin eine besondere Rolle
zukommt.

Wie stark muss die Wertschop-
fungskette digitalisiert werden?

DR. PABST: Die Digitalisierung ist
die Voraussetzung, um die
Wertschopfungskette zu opti-
mieren, und zwar stufentber-
greifend. So lassen sich bei-
spielsweise Informationen
digitalisieren, die die Abstim-
mungsprozesse in der Pro-
duktentwicklung zwischen
Industrie und Handel erleichtern
und beschleunigen. Beispiels-
weise kénnen Einkaufer wie
Designer u. a. Produkte wah-
rend des Entwicklungsprozes-
ses am Markt testen, Waren-
bestande und andere
Informationen schnell und

vollstandig abrufen. Ziel ist
neben Transparenz und Voll-
standigkeit der Informationen
insbesondere auch die Verkur-
zung der Durchlaufzeiten und
damit die marktorientierte
respektive konsumentenorien-
tierte ,Denke”. Durchschnittliche
Durchlaufzeiten liegen heute bei
Uber 200 Tagen. Dies muss
massiv reduziert werden, um
maoglichst eng an den Konsu-
menten und dessen Bedurfnisse
heranzurucken.

Das Voranschreiten der Digitali-
sierung betrifft auch das Marke-
ting: Was empfehlen Sie?
Werbung klassisch in den Print-
medien oder in Mode Blogs?

DR. PABST: Die Frage [3sst sich
leicht beantworten. Das Kon-
sumverhalten der Kunden weist
uns den Weg und die Verande-
rungen in der Mediennutzung
haben allen klassischen Verla-
gen zugesetzt. Die Richtung
heil3t weg von Print hin zu
Digital. Auch und insbesondere
die klassische Kundenakquisition

und -aktivierung wird in Zukunft
rein digital erfolgen. Die zentrale
Frage lautet: Wie viel klassische
Werbung bendtigt eine Marke,
um zukUnftig als Marke wahr-
genommen und ernst genom-
men zu werden? Ich gehe davon
aus, dass dieser Anteil unter
zehn Prozent des Kommunika-
tionsinvestments ausmachen
wird, und auch dann nurin
dieser Hohe, wenn die Zielgrup-
pen das ,verlangen”. Das heil3t,
die Digitalisierung Ubernimmt
die Kommunikation, Modeblogs
sind davon eine Facette. Ahnlich
der Omni-Channel-Distribution
wird man eine Omni-Channel-
Kommunikation ,bespielen”
mussen.
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CASE STUDY

RESTRUKTURIERUNG EINES SPEZIALISTEN
FUR ONLINEMODEHANDLER

Derim Jahr 1997 gegrindete E-Commerce Dienstleister NETRADA gehérte zu den
Pionieren einer Branche, die bis heute einen immer bedeutenderen Einfluss auf die
gesamte Modebranche gewinnt. Geschaftsmodelle die allein auf Wachstum und
Marktanteile fokussiert sind, haben zu einem enormen Wettbewerbsdruck auf alle
Beteiligten gefihrt. Dies, hohe Investitionen sowie die mangelnde Bereitschaft der
Gesellschafter, weiteres Kapital zuzufuhren, fGhrten dazu, dass fur dieses Unterneh-
men 2013 ein Insolvenzverfahren eingeleitet werden musste. Im Jahr 2014 konnte das
Unternehmen an einen namhaften Investor verdulsert werden. Heute hat NETRADA
seine fuhrende Rolle im Mode E-Commerce im Arvato Konzern ausgebaut. Dabei war
insbesondere der flexible Umgang mit den Kundenanforderungen ein entscheidender

Erfolgsfaktor.

ETRADA bot sogenannte Full-Service
N E-Commerce Losungen im Fashion Bereich

an. Das Unternehmen entwickelte fur seine
Kunden mehr als 70 Onlineshops in verschiede-
nen Landern. Vom sogenannten Frontend, dem
eigentlichen Internet-Shop, bis zum Backend, der
Distribution und dem Retourenmangement,
wurden alle Dienstleistungen erbracht. Neben der
Bonitats- und Betrugskontrolle wurde auch der
Kundenservice fur die weltweiten Kaufer der
Modemarken abgebildet. NETRADA Ubernahm
den kompletten Betrieb des Onlinekanals des
Kunden. Das beinhaltete insbesondere das Hos-
ting und die Verwaltung des E-Commerce Busi-
ness inklusive des Data- und Interface-Manage-
ments. Daneben wurden die Logistik, das
Carrier-Management, der Customer-Service sowie
der Financial-Service (inkl. Inkasso) GUbernommen.
NETRADA verzichtete auf eigene Onlineshops.

12

Dies war und ist bis heute ein wichtiges Abgren-
zungskriterium zu Wettbewerbern, wie zum
Beispiel Zalando. Der Kunde behielt die Hoheit
Uber die strategische Ausrichtung, die Steuerung
der Marke und die Marktstrategie. Auch die Kom-
munikation, das Onlinemarketing und das
Merchandising verblieben beim Kunden.

Zum Zeitpunkt der Insolvenzantragstellung — der
spatere Insolvenzverwalter ist Autor dieses
Artikels — bot NETRADA diese Leistungen fUr 13
internationale Modemarken an. Die namhaftesten
Kunden waren Esprit, C&A, Hugo Boss, Tommy
Hilfiger und Puma. Die Hauptkunden Esprit und
C&A hatten zusammen einen Umsatzanteil von
rund 70 Prozent. Der Kunde Esprit ist mit seinem
Onlineshop bis heute Branchenprimus und macht
deutlich, wie erfolgreich und wichtig der Online-
handel fur die Modeindustrie ist.



DIE KRISENURSACHEN

« Einziger Fokus auf Wachstum
Den Kunden wurde viel geboten. Haufig mehr,
als die Entgelte abdeckten. Um mit anderen
E-Commerce Konzepten konkurrieren zu kdn-
nen, wurden den Kunden die Wunsche von den
Augen abgelesen. Dazu kamen Vertrage, die in
Bezug auf die Entwicklung und den Betrieb der
Onlineshops keine Deckelung enthielten. Dies
fUhrte zu einer ,All You Can Eat” Mentalitat die
ertragsseitig nicht gespiegelt wurde.

* Hoher Investitionsaufwand
ohne finanzielle Deckung
Das Unternehmen betrieb funf Distributions-
standorte in Deutschland. Speziell fur den
Kunden Esprit sollte ein technologisch bis dahin
einmaliges Distributionszentrum entstehen.
Die hierfur erforderlichen Mittel im deutlich
zweistelligen Millionenbereich waren nicht
durchfinanziert. Der Gesellschafter war schluss-
endlich nicht bereit, einen geforderten Eigen-
beitrag zu der ausstehenden Finanzierungs-
tranche zu leisten.

Mit Einleitung des Insolvenzeroffnungsverfahrens
war es zunachst erforderlich, das Vertrauen der
Beteiligten in eine ordnungsgemalie Fortfuhrung
des Geschaftsbetriebes herzustellen. Dazu konn-
te, neben der Ublichen Insolvenzgeldvorfinanzie-
rung, mit den beteiligten Kreditinstituten ein
Massekredit unburokratisch vereinbart werden.
Auch die Kunden hatten sich an der Finanzierung
beteiligt, insbesondere durch Ubernahme der
jeweiligen Carrier-Kosten. Die Belegschaft und
ihre Vertreter, die Betriebsrate und Gewerkschaf-
ten, wurden Uber die weiteren Schritte informiert
und in die Prozesse einbezogen. Wie bei nahezu
jeder gerichtlichen Sanierung war der Zeitfaktor
entscheidend. Ein strukturierter fast-track

M & A-Prozess wurde initiiert. Wegen des enor-
men Interesses an dem Unternehmen bestand

in diesem Fall die besondere Schwierigkeit darin,
sich auf die vielversprechendsten potentiellen
Erwerber zu konzentrieren. Es wurde sehr schnell
deutlich, dass die Kunden einen langfristig orien-
tierten strategischen Investor bevorzugen wur-
den. Die Investorensuche fur die Ubrigen Kon-
zerngesellschaften wurde parallel gestartet, aber
insbesondere in Bezug auf die Aktivitatenin

Nordamerika und Ostasien erst im Nachgang
abgeschlossen. Dies betraf auch Deutschlands
grof3tes Fotostudio, die Picture Park Studios in
Hamburag.

In Fallen starker Kundenabhangigkeit wird jeder
potentielle Investor sein Angebot vom Inhalt der
Vertrage mit den wichtigsten Kunden abhangig
machen. Aus diesem Grund wurde es zUgig
notwendig, die Eckdaten kunftiger Lieferbezie-
hungen zwischen den potentiellen Erwerbern
und dem Kunden abzustimmen. In dieser Konstel-
lation kommt es zwangslaufig dazu, dass die
Interessen des Investors und der Kunden eher auf
einen moglichst niedrigen Kaufpreis gerichtet sind
und somit denen der Insolvenzverwaltung entge-
gen laufen. Hier konnte nur durch Erhalt einer
Wettbewerbssituation erreicht werden, dass ein
dem Wert des Unternehmens angemessener
Preis gefunden wurde. Die diesbezUglichen
Verhandlungen waren entsprechend intensiv.
Dass sich am Ende ein strategischer Investor
durchsetzen konnte, war nicht verwunderlich. Das
Unternehmen war bereits durch die Hande zweier
Finanzinvestoren gegangen. Bei der Neuausrich-
tung des Unternehmens wurde das Preis-, Men-
gen- und Servicegerust auf eine neue Basis
gestellt. Mit den wesentlichen Kunden wurden
Eckpunktepapiere verhandelt.

Um das Unternehmen langfristig stabil aufzustel-
len, war eine weitere Forderung des Investors, die
Mietvertrage fur die Logistikstandorte neu zu
verhandeln. Im Ergebnis konnten die Mietpreise
und die Laufzeiten an die Investorenanforderun-
gen angepasst werden. Auch wenn letzendlich
nur wenige Arbeitsplatze abgebaut wurden, war
der Abschluss entsprechender Betriebsvereinba-
rungen notwendig. In einem Zeitraum von weni-
ger als drei Monaten war es letztlich gelungen, die
Vorrausetzungen fur einen Neustart zu schaffen.
Heute ist der neue, hochmoderne Logistikstand-
ort fertiggestellt. Dem Unternehmen ist es gelun-
gen, den Geschaftsbetrieb auszuweiten und eine
fuhrende Rolle im wachsenden Onlinehandel zu
behalten.

Dr. Rainer Eckert
Rechtsanwalt/Insolvenzverwalter
ECKERT Rechtsanwalte Steuerberater
Partnerschaftsgesellschaft
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HANDEL AUS
DER-MODE ?

KOMMI DER TEXTIL |

Drei Restrukturierungsforen’ beschaftigten sich im Herbst 2016 mit der Krise des Textil-
handels. Egal ob in Berlin, DUsseldorf oder Minchen - die Referenten waren sich im
Grunde einig: Kundenbindung, Markenstory und den Einkauf als Erlebnis zu gestalten

seien das A und O fur die Modebranche.

Zwolf Experten, die entweder in der Mode-
branche zu Hause sind oder diese bereits lange
Jahre auf die eine oder andere Art begleiten,
nahmen den Textilhandel genauer unter die
Lupe und diskutierten die Zukunft des statio-
naren Einzelhandels in der Modebranche.

Den Auftakt machte das Dusseldorfer
Restrukturierungsforum?2 mit Markus Held,

Prof. Dr. Manfred Hunkemaoller, Dr. Malte Kaster
und Falco Weidemeyer. In MUnchen 3 diskutierten
dann Anfang November Dr. iur. Christian Gerloff,
Ansgar Obermuller, Carsten Paris und Daniel
Thomasius. Last but not least trafen sich Martin
Herrmann, Dr. Ralf Moldenhauer, Dr. Jan Markus
Plathner und Thomas Schenk in Berlin4 zur Dis-
kussion Uber die Zukunft des Textilhandels.

Dr. Jan Markus Plathner

Rechtsanwalt, Brinkmann & Partner
Rechtsanwalte|Steuerberater | Insolvenzverwalter:
Lch bin Uberrascht dartber, wie oft sich ein Ma-
nagement wenig Gedanken dartuber macht, wie
es mit seiner Marke Geld verdienen kann. Viele
der von mir betreuten Unternehmen sind nicht
durchfinanziert und leben von der Hand in den
Mund.”

Daniel Thomasius
Gesamtbetriebsratsvorsitzender

bei der SportScheck GmbH:

Viele Handler haben mit dem Frequenzwegfall
zu kampfen. Es kommen deutlich weniger Kunden
vor allem in die kleineren Stadte.”

Thomas Schenk

Direktor Multichannel Retail - Retail Excellence,
Otto Group:

.50 wie sich die Mode von Saison zu Saison
andert, andern sich auch die Erfolgskriterien im
Einzelhandel. Einzelhandler mudssen sehr genau
prufen, in welchen Kanalen sie prasent sein
sollten, um ihre Kunden zielgerichtet und best-
maoglich zu erreichen, und ob ein Omnichannel-
Ansatz wirklich Sinn macht. Einzelne eCom-
merce-Player haben die alteingesessenen
grof3en stationaren Einzelhandler wie Galeria
Kaufhof, Karstadt oder Peek & Cloppenburg
langst Uberholt.”

' Die Restrukturierungsforen werden jeweils zweimal im Jahr in Berlin, DUsseldorf, Frankfurt am Main, Minchen sowie Stuttgart und
einmal im Jahr in Hamburg veranstaltet. Sie bringen alle an der Sanierung eines Unternehmens Beteiligten zusammen.
2 Das Dusseldorfer Restrukturierungsforum wird von Deloitte, hww hermann wienberg wilhelm, SK Dienstleistungs GmbH,

Taylor Wessing und White & Case veranstaltet.

3 Die Veranstalter des MUnchener Restrukturierungsforums sind anchor Rechtsanwalte, Deloitte, GSK Stockmann und

hww hermann wienberg wilhelm.

4 Das Berliner Restrukturierungsforum wird von Ernst & Young GmbH, GORG Rechtsanwaélte Partnerschaft mbB und

hww hermann wienberg wilhelm veranstaltet.
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Falco Weidemeyer

Senior Partner im Competence Center
Restructuring & Corporate Finance bei Roland
Berger GmbH, Chief Restructuring Officer (CRO):
.Mit dem reinen Gesundsparen ist es oft nicht
getan, und im Zweifel wird die Krise nur verlan-
gert. Um die Krise angehen zu kénnen, muss das
Unternehmen seine Kunden kennen - und zwar
sowohl quantitativ als auch qualitativ.”

Dr. iur. Christian Gerloff

Rechtsanwalt und Partner

bei Gerloff Liebler Rechtsanwalte:

,Der Modeeinzelhandler befindet sich in der so-
genannten Z-Falle. Er wird zerrieben zwischen
Onlinehandlern wie Zalando und vertikalisierten
Handlern wie Zara.”

Ansgar Obermdiller

Abteilungsleiter Group Intensive Care Corporates
Sud-Ost bei der Commerzbank AG:

Wer nicht auf seine Kunden und deren Bedurfnis-
se eingeht, der verliert. Viele Unternehmen haben
kundenspezifische Daten, nutzen diese jedoch
nicht. Damit vergeben sie wichtige Marketing-
chancen.”

Carsten Paris

Geschaftsfahrer und Partner, ICS Partners GmbH:
+Als Unternehmer muss ich dann auch den Mut
haben zu sagen, jetzt mache ich zu. Entweder
weil sich mein Geschaftsmodell nicht mehr tragt
oder Uberlebt hat, ich fur einen Turnaround nicht
ausreichend liquide Mittel habe bzw. beschaffen
kann oder mir das richtige Managementteam fur
diese Aufgabe fehlt.”

Dr. Malte Koster

Fachanwalt fdr Insolvenzrecht, WILLMERKOSTER
Rechtsanwalte Insolvenzverwalter:

,Das Insolvenzverfahren kann der erste Schritt fir
einen Neubeginn sein. Es geht darum, tragfahige
Zukunftsperspektiven zu schaffen. Die Umset-
zung in nachhaltigen unternehmerischen Erfolg
findet zumeist im Anschluss an das Verfahren
statt.”

Prof. Dr. Manfred Hunkemaoller

Geschaftsfihrer

des Institutes far Handelsforschung in Kéln:

,Eine Multi-Channel-Strategie ist unabdingbar,
denn der Online-Shop funktioniert haufig wie ein
Schaufenster. D.h. der Verbraucher informiert sich
online, kauft aber tatsachlich vor allem nach wie
vor stationar. Mit Blick in die Zukunft sind vor
allem die stationaren kleinen Einzelhandler in
kleineren Stadten chancenlos und ein Auslauf-
modell.”

Dr. Ralf Moldenhauer

Senior Partner & Managing Director,

The Boston Consulting Group:

,Die Marktveranderungen werfen wichtige Fragen
fUr die Handler auf: Welche Rolle wird eCommerce
in Zukunft fur meinen Kunden spielen? Wie wird
das Zusammenspiel aus Offline, Online und Mobil
aussehen? Oder: Wie gestalte ich die kiinftige
Kommunikation mit meinen Kunden?”

Markus Held

Managing Director, One Square Advisors GmbH:
.Die Managementebene oder auch die Designer
sind haufig verliebt in ein Bild der Marke, das aber
mit der Realitat wenig zu tun hat. Fragen wir dann
nach konkreten Daten, ist die Antwort haufig sehr
schwammig. Man denkt eben immer in der nachs-
ten Kollektion und eben nicht in Leistungskenn-
zahlen.”

Martin Herrmann

Geschaftsfihrender Gesellschafter,

Tempus Capital GmbH:

,Es ist fatal, die Mitarbeiter nur als Kostenfaktor
zu verstehen. Mit dem Motto ,nur sparen’ kommt
man nicht weiter. Man muss die Vertriebsmitar-
beiter motivieren — zum Beispiel durch Provisio-
nen oder andere Incentive-Programme. Denn
darauf kommt es an: Kundenbindung durch gute
Kundenberatung.”
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STATTSIECHTUM

ehort Ihr Unternehmen auch zu denen,
G denen es gemessen an der Gesamtsituati-

on der Textilwirtschaft eigentlich noch ganz
gut geht? Das ,eigentlich” hat seine Berechtigung,
weil es da doch den einen schlechten Apfelim
Korb gibt? Studien zeigen, dass gerade in Textilin-
dustrie und -handel zumeist nicht das gesamte
Unternehmen von krisenhaften Symptomen
erfasst wird. Vielmehr sind es Teilbereiche — Mar-
ken, Vertriebskanale, Shops, Werke —, die einem
Sorgenfalten auf die Stirn treiben.
Wer eine solche Situation kennt, der weif3: Pro-
blemkinder bereiten Uberproportional Sorgen.
Bisweilen werden auch eigene Entscheidungen,
die zur unbefriedigenden Situation des jeweiligen
Assets gefuhrt haben, vernachlassigt. Ist das
Problem dann erkannt, wird viel Zeit in Umstruk-
turierungen, Rettungsaktionen und letzte Versu-
che gesteckt.

So grof? kdnnen die Kapazitatsreserven im Ma-
nagement gar nicht sein: Es gehtin jedem Fall Zeit
fur die Weiterentwicklung des erfolgreichen Teils
der Geschaftsaktivitaten verloren. Diese Investiti-
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PORTEOLIO-OPTIMIERUNG

/A

on in das mehr oder weniger Aussichtslose erfolgt
sogar dann, wenn kein tatsachlicher Return mehr
zu erwarten ist. Unnotig zu erwahnen, dass die
Zeit vor allem von denen aufgebracht wird, die an
entscheidender Stelle im Unternehmen tatig sind
und dort dringend bendétigt werden.

Jeder weils: Problemkinder bereiten
Uberproportional Sorgen.

Von dieser Belastung des Tagesgeschafts abge-
sehen gibt es noch einen weiteren Grund, Uber
eine Trennung von nicht mehr plangeman laufen-
den Aktivitaten nachzudenken: Eigen- und
Fremdkapitalgeber haben die Angewohnheit -
und das ist ihr gutes Recht — besonders die
Schwachstellen eines Unternehmens immer
wieder anzusprechen, Fragen zu adressieren und
Antworten einzufordern. Dabei kann es vorkom-
men, dass das eine ,schlechte” Asset die Bewer-
tung nach unten zieht. Letztlich druckt sich dies in
erhéhten Kosten oder sogar fehlendem Zugang
zu weiteren Finanzmitteln aus.



Hier ist es ratsam, sich externe UnterstUtzung zu
sichern und das betreffende Asset an jemanden
zu Ubergeben, der seine ganze Aufmerksamkeit
darauf richten kann. Die externen Fachleute
analysieren die Situation und erarbeiten ein
Konzept fur die Ubertragung des jeweiligen

Die externen Fachleute erarbeiten
ein Konzept fur die Ubertragung des
jeweiligen Assets.

Assets und setzen es - wenn gewunscht - auch
um. Dabei sind alle Gestaltungsformen, angefan-
gen von der Ubernahme der internen Projektlei-
tung Uber eine treuhanderische Lésung bis hin zur
vollstandigen Ubernahme, denkbar.

Ein wesentlicher Aspekt gerade fur die Unterneh-
men der Textilwirtschaft ist die Zusammenarbeit
mit Spezialisten fur die Verwertung von Waren-
bestanden. Unabhangig von den gewohnten
Absatzwegen kdnnen hier — schonend fur Image
und laufendes Geschaft — nicht mehr kurante
Vorrate vermarktet werden.

Was konnen typischerweise die Elemente eines
solchen Konzeptes im Textilsektor sein?

 FUhrung des laufenden Geschafts (auch unter
Beachtung der Markenpflege, um Negativ-
wirkungen auf das Ubrige Geschaft zu ver-
meiden)

« Verlagerung der kaufmannischen Verwaltung

 Verhandlungen zur Kindigung von Mietvertra-
gen (Filialen, Qutlets, Shopeinrichtungen, Lager)

« Verlagerung von Standorten

» Organisation des Abverkaufs der Ware

e Verwertung von Restbestanden

« (temporare) Ubernahme von Mitarbeitern

 Abschluss von Vereinbarungen mit
Mitarbeitern

Angesichts der anhaltenden strukturellen Schwa-
chen der Textilwirtschaft kann es im Falle eines
langen Zuwartens teuer und kompliziert werden.
DarUber hinaus besteht die Gefahr der Infektion
des planmalig laufenden Geschafts durch Pro-
blemtrager.

Wer rechtzeitig Grenzen zieht, kann Risiken
eindammen und Spielraum fUr unternehmerische
Entwicklung wieder zurtickgewinnen. Deshalb
lohnt sich das Gesprach mit in diesem Metier
erfahrenen Experten.

Thomas Paul
Geschaftsfdhrer

paul und collegen consulting
gmbh & co. kg
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GEPLANTE INSOLVENZ ALS
RESTRUKTURIERUNGSCHANCE
DES STATIONAREN HANDELS

In den vergangenen Jahren hat der Einzelhandel in Deutschland eine ganze Reihe
aufsehenerregender Insolvenzen erlebt. Betroffen waren neben den Kaufhausketten
Hertie und Karstadt unter anderem grolse Filialisten wie Praktiker, Schlecker, Wool-

worth oder Strauss Innovation.

uch an der Modebranche sind die letzten
AJahre nicht spurlos vorubergegangen. Die

Insolvenzen von Wehmeyer, SinnlLeffers,
Strenesse, Schiesser, Steilmann und Zero zeugen
davon, dass sich die Modebranche bereits seit
einiger Zeit in einem tiefgreifenden Umbruch
befindet. Die Grunde hierfur sind vielfaltig. Ein
Ende dieser Entwicklung ist nicht absehbar. Es
besteht daher in der Modebranche auch zukunftig
ein hoher Restrukturierungsbedarf.

Die Insolvenzen der vergangenen Jahre belegen
allerdings, dass ein Insolvenzverfahren auch for
einen Handler [angst nicht mehr das ,Aus” bedeu-
ten muss. Das moderne Insolvenz- und Sanie-
rungsrecht in Deutschland hat sich bewahrt und
bietet umfassende Mdaglichkeiten zu einer sowohl
finanziellen als auch operativen Restrukturierung.
Es halt verschiedene Verfahrensarten bereit,
deren Besonderheiten bei der Einleitung eines
Insolvenzverfahrens zu berUcksichtigen sind, um
die fur den Einzelfall ,passgenaue” Verfahrensart
auszuwahlen.
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FUr viele Unternehmer ist es dabei besonders
wichtig, auch in der Insolvenz ihre Geschicke
selbst steuern zu kénnen und das Heft des Han-
delns nicht aus der Hand geben zu mussen.
gErmoglicht wird dies durch eine umfassende
Anderung des deutschen Insolvenzrechts im Jahr
2012 (ESUG), die dem Insolvenzverfahren in
Eigenverwaltung zum Durchbruch verholfen hat.
In der Eigenverwaltung bleibt die Geschaftslei-
tungim ,driver seat” und fuhrt das Unternehmen
auch wahrend des Insolvenzverfahrens selbst-
standig fort. Zur Seite gestellt wird ihr dabei kein
Insolvenzverwalter, sondern lediglich ein Sach-
walter, der die Geschaftsfuhrung kontrolliert und
mit seiner insolvenzrechtlichen Expertise berat.
Solange in der Eigenverwaltung der ,Bock nicht
zum Gartner” gemacht wird, haben die Gerichte
und die Glaubiger in der Regel auch keine Einwan-
de gegen die Durchfuhrung eines Eigenverwal-
tungsverfahrens.

Ein weiterer wesentlicher Punkt bei einer Re-
strukturierung ist der Faktor Zeit. Insbesondere



Lieferanten, Dienstleister, Warenkreditversicherer,
Kunden und Mitarbeiter erwarten einen schnellen
Abschluss des Verfahrens. Ermaglicht wird dies
mit Hilfe eines sog. ,Planverfahrens”, das im Kern
auf einen Vergleich mit den Gladubigern unter
Aufsicht des Gerichts ausgerichtet ist. Innerhalb
weniger Monate kénnen hierbei einvernehmlich
Regelungen mit den Glaubigern getroffen wer-
den, mittels derer das Unternehmen wieder auf
gesunde FUf3e gestellt wird. Nur das schafft bei
den Beteiligten neues Vertrauen, was fur die
erfolgreiche Fortsetzung der Geschaftsbeziehung
besonders wichtig ist. Eines der ersten Insolvenz-
planverfahren in Eigenverwaltung hat der Autor
selbst im Jahr 2012 mit der Frick-Heimtextilkette
durchgefUhrt. Bereits fUnf Monate nach Antrag-
stellung konnte das Insolvenzverfahren wieder
aufgehoben werden.

Zugleich sorgt das Planverfahren regelmalf3ig fur
eine finanzielle Restrukturierung des Unterneh-
mens. Durch Forderungsverzichte, Stundungen,
Umwandlung von Fremdkapital in Eigenkapital
und 3hnliche MalRnahmen kann eine Bilanzberei-
nigung vorgenommen und das Eigenkapital
deutlich gestarkt werden.

FUr die Durchfuhrung einer operativen Restruktu-
rierung bietet das Insolvenzrecht zahlreiche
Ansatzpunkte, die einem Unternehmen norma-
lerweise nicht zur Verfugung stehen. Wird der
Werkzeugkasten” des Insolvenzrechts richtig
eingesetzt, kann ein Unternehmen schnell, kos-
tengunstig und nachhaltig wieder auf neue FuRRe
gestellt werden.

Neuordnung von Vertragsverhaltnissen maoglich
Maglich ist es etwa, dass sich ein Unternehmen in
einem Insolvenzverfahren von nachteiligen
Vertragen befreit. Enthalt ein Kunden- oder
Lieferantenvertrag schlechte Konditionen oder
wird die Leistung eines Dienstleisters nicht mehr
benotigt, kann sich ein Unternehmen auf3erhalb
einer Insolvenz regelmafig nicht ohne hohe
Schadenersatzforderungen von diesen Vertragen
[6sen und ist durch lange Vertragslaufzeiten an
die jeweiligen Geschaftspartner gebunden. Im
Rahmen eines Insolvenzverfahrens ist dies
anders. Quasi im Wege des ,Rosinenpickens”
kénnen hier Vertrage sofort beendet werden. Es
besteht die Maglichkeit, alle Vertragsverhaltnisse

komplett neu zu ordnen, was zu erheblichen
Liquiditatsvorteilen fuhren kann.

Dies gilt auch fur die Beendigung von Mietvertra-
gen. Insbesondere im stationaren Handel er-
schweren lange Vertragslaufzeiten oftmals die
Neuausrichtung eines Unternehmens erheblich.
Eine vorzeitige Beendigung von Mietvertragen
ist, wenn Uberhaupt, mit erheblichen Abschlags-
zahlungen verbunden. In einem Insolvenzverfah-
ren besteht hingegen lediglich eine dreimonatige
Kundigungsfrist. Durch die schnelle Beendigung
von Mietvertragen kann die Filialstruktur eines
Handlers neu ausgerichtet werden. Es kénnenin
einem Insolvenzverfahren somit gezielt die
Mietvertrage unprofitabler Filialen beendet oder
bessere Vertrage verhandelt werden, wahrend
die Mietvertrage der wirtschaftlich starken Filialen
fortgefuhrt werden.

Personalabbau: schnell und rechtssicher

Bei einem Unternehmen in der Krise ist der Abbau
von Personal haufig unausweichlich. AuRerhalb
eines Insolvenzverfahrens ist ein Personalabbau
zum einen mit grof3en Rechtsunsicherheiten und
zum anderen mit erheblichen Kosten fur Abfin-
dungszahlungen oder Sozialplane verbunden.
Dies fuhrt dazu, dass die ohnehin bereits ange-
spannte Finanzlage weiter belastet wird. In einem
Insolvenzverfahren bestehen hingegen zahlrei-
che Maglichkeiten, einen Personalabbau schnell,
rechtssicher und deutlich kostengunstiger durch-
zufuhren, etwa durch verkurzte Kundigungsfris-
ten, die Begrenzung des Sozialplanvolumens,
mehr Gestaltungsfreiheit bei der Sozialauswahl
oder die Kindigung von Betriebsvereinbarungen.

Fur eine erfolgreiche Restrukturierung ist es
allerdings von entscheidender Bedeutung, dass
Unternehmer sich frihzeitig professionellen Rat
einholen. Noch immer scheitern viele Sanierun-
gen daran, dass eine insolvenzrechtliche Bera-
tung und insbesondere auch die Einleitung eines
Insolvenzverfahrens zu lange hinausgezogert
werden. Die Chancen einer erfolgreichen Sanie-
rung verringern sich dadurch.

Rechtsanwalt/Insolvenzverwalter

I Dr. Biner Bahr
White & Case LLP
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