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1 Verabschiedet vom Fachausschuss Sanierung und Insolvenz (FAS) am 20.08.
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6.3. Aufbau des integrierten Sanierungsplans (Ergebnis-, Finanz- und Vermogensplan)

6.4. Kennzahlen

7. Berichterstattung und zusammenfassende Schlussbemerkung

1. Vorbemerkungen

1 Das Institut der Wirtschaftsprifer e.V. (IDW) legt
in diesem IDW Standard die Berufsauffassung zu
den Anforderungen an die Erstellung von Sanie-
rungskonzepten dar, die vor dem Hintergrund der
in Theorie, Praxis und Rechtsprechung vertrete-
nen Auffassungen entwickelt worden ist. Die Aus-
fuhrungen beinhalten wesentliche allgemeine
Grundsitze. Jeder Sanierungsfall erfordert seine
eigene fachgerechte Losung. Insoweit konnen die
hier dargestellten Anforderungen nur den Rah-
men festlegen, in dem die eigenverantwortliche
Losung des konkreten Einzelfalles gefunden wird.

2 Grundlage jeder intersubjektiv nachvollziehbaren,
schlussigen Darstellung der Sanierungsfahigkeit ei-
nes Unternehmens ist die Erarbeitung eines Sanie-
rungskonzeptes. Ein derartiges Konzept enthdlt in
seinem ersten Teil Aussagen Uber tatsachliche we-
sentliche Unternehmensdaten, Ursachen- und Wir-
kungszusammenhange sowie rechtliche und dkono-
mische Einflussfaktoren. Es beschreibt dann auf der
Grundlage einer systematischen Lagebeurteilung
die im Hinblick auf das Leitbild des sanierten Unter-
nehmens zu ergreifenden MaRnahmen und quanti-
fiziert deren Auswirkungen im Rahmen einer integ-
rierten Liquiditats-, Ertrags- und Vermdgensplanung
(integrierte Planung). Das Sanierungskonzept muss
hinsichtlich der vorgesehenen Beitrage der betrof-
fenen Interessengruppen (vor allem der Gesell-
schafter, der Kreditgeber, des Managements und
der Arbeitnehmer), sowie beziiglich der Umsetzung
der erforderlichen operativen und strategischen
RestrukturierungsmaRnahmen realisierbar sein.

3 Die in diesem IDW Standard beschriebenen Anfor-
derungen an die Erstellung von Sanierungskon-
zepten werden von Wirtschaftsprifern unter Be-
ricksichtigung von Besonderheiten des jeweiligen
Auftrags bei der Erstellung von Sanierungskon-
zepten zugrunde gelegt. Sie gelten auch fur Sanie-
rungen im Rahmen eines Insolvenzverfahrens
(Insolvenzplanverfahren oder Ubertragende Sanie-
rungen).?

2 Vgl IDW Standard: Anforderungen an Insolvenzpléine (IDW S 2), WPg 2000, S. 285,
FN-IDW 2000, S. 81.

2.1.

Bei der Beauftragung ist deutlich zu kennzeichnen,
ob es sich um ein umfassendes Sanierungskonzept
i.S. dieses /DW Standards handelt oder ob nur Teil-
bereiche eines solchen Konzepts Gegenstand der
Aufgabenstellung sind, wie z.B. die Erstellung ei-
ner Liquiditatsplanung zum Zwecke einer Fortbe-
stehensprognose oder einer weitergehenden Fort-
fuhrungsprognose nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB auf
Grundlage einer integrierten Planung,

Die Anforderungen dieses IDW Standards sind in
den zuletzt genannten Féllen je nach Auftragsge-
genstand und -umfang sinngemaR zu erflllen. Bei
allen Aufgabenstellungen ist in dem Bericht des Er-
stellers der Umfang des Auftrags kurz zu beschrei-
ben. Fur den Fall, dass es sich nicht um ein umfas-
sendes Sanierungskonzept handelt, ist auf die nicht
bearbeiteten Teilbereiche explizit hinzuweisen.

Dieser IDW Standard ersetzt die IDW Stellung-
nahme FAR 1/1991: Anforderungen an Sanierungs-
konzepte?

Grundlagen

Kernanforderungen an Sanierungskonzepte

Kernbestandteile eines Sanierungskonzeptes i.S.
dieses IDW Standards sind:

« die Beschreibung von Auftragsgegenstand und
-umfang

+ die Darstellung der wirtschaftlichen Ausgangs-
lage

» die Analyse von Krisenstadium und -ursachen

» die Darstellung des Leitbilds des sanierten Un-
ternehmens

+ die Malnahmen zur Bewdltigung der Unterneh-
menskrise

« einintegrierter Unternehmensplan.

3 vgl. IDW Stellungnahme FAR 1/1991: Anforderungen an Sanierungskonzepte, FN-

IDW 1991, S. 319.
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8 Nur auf der Grundlage dieser Kernbestandteile folgende Jahr abwenden oder beheben Idsst. Die
kann eine Aussage zur Sanierungsfdhigkeit abge- Fortfuhrungsprognose umfasst daher nicht nur
leitet werden; die Beurteilung nur einzelner Prob- die rein liquiditatsorientierte Fortbestehensprog-
lembereiche und MalRinahmen reicht hierfiir nicht nose, sondern darliber hinaus auch eine Reinver-
aus. mogensvorschau, um zu beurteilen, ob sowohl die

Zahlungsfahigkeit als auch eine die Schulden de-

9 Unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit der Sanie- ckende Vermogensmasse flr diesen Prognosezeit-
rung ist es erforderlich, zusétzlich zur Vollstandig- raum sichergestellt sind.?
keit der Kernbestandteile das Zusammenwirken
der Komponenten des Sanierungskonzeptes zu 13 In einer nachsten Stufe muss im Sanierungskon-
beachten. Anstelle der isolierten Betrachtung ein- zept dargelegt werden, wie das zu sanierende Un-
zelner Komponenten sind ganzheitlich die Quer- ternehmen diese Fortflihrungsfahigkeit nachhal-
beziehungen aller Komponenten des Sanierungs- tig erreichen kann. Dies setzt voraus, dass das Un-
konzeptes einschlieRlich des Leitbildes und der ternehmen auf seinem relevanten Markt tber
der Planung zugrunde liegenden Annahmen auf Wettbewerbsfdhigkeit verfugt oder sich mit tber-
ihre Stimmigkeit hin zu analysieren und auszu- wiegender Wahrscheinlichkeit diese Fahigkeit er-
richten. arbeiten kann. Die Wettbewerbsfahigkeit griindet

sich vor allem auch auf das Mitarbeiterpotenzial,

10 Sanierungsfahig ist ein erwerbswirtschaftliches also das Wissen, die Fahigkeiten, die Loyalitat und
Unternehmen nur dann, wenn zundchst die An- die Motivation des Managements und der Beleg-
nahme der Unternehmensfortfiihrung i.S.d. § 252 schaft, die es ermoglichen, fiir die Kunden Werte
Abs. 1 Nr. 2 HGB bejaht werden kann und somit durch marktféahige Produkte und Leistungen zu
keine rechtlichen oder tatsachlichen Gegebenhei- schaffen. Dazu muss die Unternehmensleitung
ten der Fortfuhrung der Unternehmenstatigkeit tber den Willen, die Fahigkeiten und die Mog-
entgegenstehen. Dariiber hinaus sind durch ge- lichkeiten verfiigen, das Unternehmen in einem
eignete Mallinahmen - in einem ggf. entsprechend iberschaubaren Betrachtungszeitraum so weiter-
verlangerten Prognosezeitraum - auch nachhaltig zuentwickeln, dass es zu einer Marktstellung
sowohl die Wettbewerbsfdihigkeit als auch die Ren- gelangt, die ihm zum einen nachhaltig eine
ditefdhigkeit wieder zu erlangen (nachhaltige Fort- brancheniibliche Rendite erméglicht und es auch
fiihrungsfdhigkeit). wieder attraktiv fir Eigenkapitalgeber macht

(Renditefdhigkeit), und zum anderen durch perma-

1l In der Zeit bis zur Fertigstellung des Sanierungs- nente Wandlung und Anpassung langfristig den
konzeptes miussen offenkundige Insolvenzan- Bestand des Unternehmens sichert (Wandlungs-
tragspflichten wegen eingetretener Zahlungs- und Adaptionsfdhigkeit). Auf dieser Stufe ist der
unfihigkeit bzw. Uberschuldung, z. B. mittels einer Planungszeitraum entsprechend auszuweiten.
Uberbriickungsfinanzierung zur Liquiditétssiche-
rung oder eines Rangriicktritts zur Uber- 14 Die Einschatzung der Erfolgsaussichten einer Sa-
schuldungsabwendung, mit der erforderlichen nierung mit den Kriterien der nachhaltigen Fort-
Sicherheit auszuschlieRen sein. Mit zunehmender fiihrungsfdahigkeit, Wettbewerbsfdhigkeit und Rendi-
Insolvenzndhe steigt die Notwendigkeit, schnell- tefdhigkeit stellt ein Prognoseurteil und damit eine
greifende Sofortmafnahmen umzusetzen. Wird Wabhrscheinlichkeitsaussage dar, die durch Schwa-
eine akute Illiquiditits- oder Uberschuldungslage chen in der Umsetzung, Unwigbarkeiten des
festgestellt, mussen unverziglich, d.h. innerhalb Marktgeschehens und nachtrédglich bessere Er-
von langstens drei Wochen, MaRnahmen zu deren kenntnisse hinfallig werden kann. Die Erfolgsaus-
Beseitigung konkretisiert und umgesetzt werden. sichten werden zudem maRgeblich durch die
Dies setzt eine schnelle Beurteilung voraus, ob im Uberzeugungskraft des Sanierungskonzeptes so-
Hinblick auf die vorhandenen finanzwirtschaft- wie die Kompetenz und Vertrauenswiirdigkeit der
lichen Ressourcen und Potenziale die Vermeidung handelnden Personen bestimmt.
oder Uberwindung der Insolvenz auRerhalb oder
nur noch im Rahmen eines Insolvenzverfahrens 15 Nachhaltigkeit ist Uiber eine zeitliche Komponente
moglich ist. hinaus Grundlage fiir einen dauerhaften Sanie-

rungserfolg. Die Beachtung von Nachhaltigkeits-

12 Im Falle einer Insolvenzgefahr hat das Sanierungs- anforderungen ermdglicht es, die Vertrauens-

konzept in einer ersten Stufe MaRknahmen zur
Herbeiftihrung bzw. Sicherstellung der Fortfiih-
rungsfahigkeit i.S. einer positiven Fortfiihrungsprog-
nose vorzusehen, mit denen sich die Bestandsge-
fahrdung des Unternehmens, also insb. die Gefahr

4 Vgl IDW Prifungsstandard: Beurteilung eingetretener oder drohender Zahlungsun-

fahigkeit bei Unternehmen (IDW PS 800), WPg Supplement 2/2009, FN-

des Eintritts von Zahlungsunfihigkeit oder Uber-
schuldung, mindestens fur das laufende und das

IDW 2009, S. 161 und IDW Stellungnahme FAR 1/1996: Empfehiungen zur Uber-
schuldungspriifung bei Unternehmen, WPg 1996, S. 523, FN-IDW 1997, S. 22.
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grundlage zu Kunden und Investoren zu stabilisie-
ren, denn sie starkt die Reputation des Unterneh-
mens und damit die Wertschatzung seiner Pro-
dukte und Leistungen. Eine Vernachldssigung der
Nachhaltigkeitsanforderungen hingegen schwacht
das Unternehmen und seine finanzielle Basis und
erschwert damit das Gelingen einer Sanierung.

Der Erstellung eines Sanierungskonzeptes kénnen
nur objektive oder zumindest objektivierbare Kri-
terien zugrunde gelegt werden. Der Begriff der Sa-
nierungswiirdigkeit schliel3t subjektive Wertungs-
elemente aus der Sicht der einzelnen Stakeholder
ein, ob sie aus ihrer individuellen Interessenlage
heraus bereit sind, sich an einer Sanierung zu be-
teiligen. Die Entscheidungen der Stakeholder bil-
den jedoch den objektiven Rahmen fiir die mogli-
chen Sanierungsmalnahmen.

Abhangigkeit des Sanierungskonzeptes vom
Krisenstadium

Als charakteristische Arten einer Krise lassen sich
die Stakeholder-, Strategie-, Produkt- und Absatz-
krise sowie die Erfolgs- und die Liquiditatskrise bis
hin zu einer Insolvenzlage unterscheiden. Diese
Krisen sind nicht unabhangig voneinander, son-
dern entwickeln sich in aller Regel als Krisenstadi-
en aufeinander aufbauend. Von der aktuellen Kri-
se ausgehend, ist daher im Einzelfall zu prifen,
welche vorgelagerten Krisenstadien im Sanie-
rungskonzept auch zu berticksichtigen sind.

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt die inhalte
und den jeweils gebotenen Detaillierungsgrad ei-
nes Sanierungskonzeptes. Dabei sind zundchst
MaRnahmen zur Insolvenzvermeidung und der
Herbeifihrung bzw. Sicherstellung der Fortfiih-
rungsfahigkeit des Unternehmens vorzusehen.
Auf dieser Grundlage geht es sodann um die Errei-
chung der Wettbewerbsfahigkeit i.5.d. Behaup-
tung des Unternehmens im Kreis seiner Wettbe-
werber. Dazu muss das Unternehmen ausreichend
liquide Mittel erwirtschaften, und es diirfen nicht
dauerhaft weitere Verluste entstehen. Und
schliefRlich sind auch diejenigen Faktoren und
MaRnahmen zu betrachten, die fir eine erfolgrei-
che und nachhaltige Behauptung des Unterneh-
mens im Wettbewerb erforderlich sind und die es
ihm erméglichen, ein zumindest branchentbliches
Eigenkapital zu erreichen.

Ein vollstandiges Sanierungskonzept liegt nur
dann vor, wenn darin zugleich die Probleme aller
bereits durchlaufenen Krisenstadien aufgearbeitet
werden. Nur bei einem derartigen, umfassenden
Sanierungskonzept kann eine sachgerechte Aus-
sage Uber die Sanierungsfahigkeit eines Unter-
nehmens getroffen werden. Werden auftragsge-
mak nur einzelne Teile eines Sanierungskonzeptes

2.3.
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bearbeitet, ist auf die nicht behandelten Problem-
bereiche (z.B. fehlendes Strategie- oder Stakehol-
derkonzept) ausdrticklich hinzuweisen.

Festlegung des Auftragsinhalts und der Verant-
wortlichkeit

Das akute Krisenstadium pragt zusammen mit den
Problemen der bereits durchlaufenen Krisenstadi-
en maf3geblich die Festlegung des Auftragsinhalts.
Zugleich erwachsen im Verlauf der Aufarbeitung
dieser Stadien unterschiedliche Erwartungen an
die Verantwortlichkeit des Erstellers von Konzep-
ten zur Krisenbewdltigung.

Soll mithilfe der Kapitalgeber (Gesellschafter, Kre-
ditgeber, andere Gldubiger) eine akute Insolvenz-
nihe beseitigt werden, und dient das vom Wirt-
schaftspriifer erstellte Konzept auch oder gerade
zur Entscheidungsfindung dieser Personen, kann
sich daraus eine Haftungsausweitung tiber den ei-
gentlichen Auftraggeber hinaus ergeben (Dritt-
haftung). Daher muss bereits bei der Festlegung
des Auftragsgegenstandes sowohl fiir das beauf-
tragende Unternehmen als auch fiir die Kapitalge-
ber und andere Dritte erkennbar werden, welche
Aufgaben der Wirtschaftsprifer tbernimmt und
welchem Zweck das Arbeitsergebnis dienen soll.

Bei Vereinbarung der Auftragsbedingungen sollte
der Wirtschaftspriifer festlegen, unter welchen
Voraussetzungen er mit einer Uberlassung seines
Arbeitsergebnisses an Dritte einverstanden ist
und welche Haftung dann gegentiber den Dritten
gelten soll. Dies gilt insb. dann, wenn der Wirt-
schaftspriifer seinen Mandanten zu Gesprichen
mit Dritten tber die Lage des Unternehmens, die
erforderlichen Sanierungsmafinahmen und deren
Erfolgsaussichten begleitet. In diesem Fall sind
ggf. ergdnzende Vereinbarungen zu treffen.

Vor endgiiltiger Vereinbarung eines Auftrags wird
sich der Wirtschaftsprifer im Rahmen einer ers-
ten Abschatzung mit Unterstiitzung durch die Un-
ternehmensleitung ein Bild von der Unterneh-
menslage und den erforderlichen Aufgaben ma-
chen. Dazu hat der Wirtschaftsprifer insb. das
Krisenstadium festzustellen, um daraus einen ers-
ten Uberblick tiber die notwendigen MaRnahmen
zur Krisenliberwindung zu gewinnen.

Der Wirtschaftspriifer wird sich den Zugang zu al-
len Geschaftsunterlagen vertraglich sichern und
ein umfassendes Auskunftsrecht gegeniiber der
Gesellschaft zur Bedingung einer Auftragsannah-
me machen. Je nach Lage des Einzelfalles sollte
sowohl im Auftrag als auch im Erstellungsbericht
auf die Mitwirkungspflichten des Auftragsgebers
und weiterer beteiligter Stakeholder eingegangen
werden. Gleiches gilt fliir die Rahmenbedingun-
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gen, welche die Ausgangssituation prégen, sowie 30
fiir die von der Unternehmensleitung und anderen
Stakeholdern gesetzten Pramissen fiir das Sanie-
rungskonzept. In die Auftragsbedingungen wird

der Wirtschaftsprifer zudem den Anspruch auf

eine Vollstandigkeitserkldrung in Bezug auf die
Vollstandigkeit und Richtigkeit der zugrunde ge-

legten rechtlichen Rahmenbedingungen und wirt-
schaftlichen Ausgangsdaten aufnehmen.

Ist auftragsgemal der Bericht Uber die Erstellung
des Sanierungskonzeptes um eine zusammenfas-
sende Schlussbemerkung zu ergénzen, wird der
Wirtschaftsprifer ausdricklich vereinbaren, dass

eine derartige zusammenfassende Schlussbemer- 3.1

kung nur zusammen mit dem Erstellungsbericht

an Dritte weitergegeben werden darf, um Missver-
standnisse Uber Art und Umfang seiner Tatigkeit 31
und die Tragweite seiner Erkldrung zu vermeiden.

Ob im Falle einer parallelen Befassung als Ab-
schlusspriifer ein die Unabhingigkeit gefdhrden-
der Ausschlussgrund besteht, ist im Einzelfall an-
hand der einschlagigen Vorschriften® pflichtgemaf
zu priifen. Die Erstellung eines Sanierungskonzep-
tes oder von Teilen eines solchen Konzeptes
- insb. der Planung - ist mit der Tatigkeit als Ab- 32
schlusspriifer unvereinbar, da der Abschlusspriifer
die Voraussetzung der Unternehmensfortfiihrung
(§ 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB) zu beurteilen hat und da-
bei nicht eine von ihm selbst erstellte Unterlage
zum Gegenstand der Prifung machen darf. Die
Beurteilung eines Sanierungskonzeptes fihrt da-
gegen grundsatzlich nicht zu einem Ausschluss als
Abschlusspriifer.

Der IDW Priifungsstandard: Beauftragung des Ab-
schlusspriifers (IDW PS 220)% ist in diesem Zusam- 33
menhang sinngemaR heranzuziehen.

Darstellung und Analyse des Unternehmens

Die Darstellung des Unternehmens umfasst die
wesentlichen Eckpunkte der rechtlichen Verhalt-
nisse und wirtschaftlichen Ausgangsdaten. Sie ist
auf die sanierungsrelevanten Sachverhalte auszu-
richten.

Die Analyse des Unternehmens umfasst neben
der Lagebeurteilung die Analyse der Besonderhei-
ten des bereits eingetretenen Krisenstadiums und
der Krisenursachen.

34

Vgl. §§ 319 ff. HGB, Berufssatzung fur Wirtschaftspriifer (Satzung iiber die Rech-
te und Pflichten des Wirtschaftspriifers und vereidigten Buchpriifers in der zu-
letzt veréffentlichten Fassung vom 28.02.2008) sowie die nationalen und inter-
nationaten Priifungsgrundsatze.

WPg 2001, S. 895; FN-IDW 2001, S. 316.
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Ergeben sich im Rahmen der Unternehmensanaly-
se Hinweise auf eine (drohende) Zahlungsunfa-
higkeit und/oder Uberschuldung, muss darauf un-
verzlglich aufmerksam gemacht und der Hinweis
dokumentiert werden, um den gesetzlichen Ver-
tretern Gelegenheit zu geben, die gebotenen
rechtlichen Konsequenzen zu ziehen; ggf. hat der
Wirtschaftprifer zu prifen, ob ein Grund vorliegt,
seine Tatigkeit vorzeitig zu beenden oder zu ver-
sagen, z.B. wenn fur ihn erkennbar wird, dass eine
aulergerichtliche Sanierung noch versucht wer-
den soll, obwohl die Griinde fiir einen Insolvenz-
antrag bereits vorliegen (§ 49 WPO).

Anforderungen an die Qualitat der
Informationen

Die Erfassung aller wesentlichen Informationen
sowie die Klarheit und Ubersichtlichkeit der Dar-
stetflung der Ausgangssituation sind Grundvor-
aussetzungen fir ein nachvollziehbares Sanie-
rungskonzept. Gerade in der Krisensituation be-
darf die Verwendung von Informationen einer
Einschdtzung ihrer Glaubhaftigkeit und Richtig-
keit.

Durch ein planvolles Vorgehen ist sicherzustellen,
dass die erforderliche Vollstdndigkeit der wesentli-
chen Informationen zur Darstellung und Analyse
im Sanierungskonzept erreicht wird und Zufallig-
keiten, personliche Vorurteile usw. nicht das Er-
gebnis beeintrachtigen. In vielen Fillen wird sich
zudem die Notwendigkeit ergeben, im Verlauf der
Arbeiten zuvor nicht erkannte Gesichtspunkte
noch einzubeziehen und die weitere Vorgehens-
weise entsprechend anzupassen.

Bei der Festlegung von Art, zeitlichem Ablauf und
Umfang der zur Informationsgewinnung durchzu-
fuhrenden MaRnahmen hat der Wirtschaftsprifer
nach pflichtgemédRem Ermessen zu beriicksichti-
gen:

- die Kenntnisse Uber die Geschiftstatigkeit und
das wirtschaftliche und rechtliche Umfeld des
Unternehmens

» die Bedeutung von Geschaftsvorfillen und
-malknahmen in ihren Auswirkungen auf Ertrag,
Liquiditdt und Vermdgen

- die Méglichkeit falscher Annahmen und Schiuss-
folgerungen im Sanierungskonzept wegen feh-
lerhafter Informationen.

Fur die Verwertung von Daten anderer Prifer oder
Berater ist neben deren beruflicher Qualifikation
und fachlicher Kompetenz die Bedeutung dieser
Daten fur das Sanierungskonzept und deren Her-
kunft zu beachten.
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3.2,

4

42

Vergangenheitsbezogene finanzielle Informatio-
nen des Unternehmens bilden eine Grundlage fur
die Ableitung der Annahmen und der darauf auf-
setzenden Plandaten.

Der Wirtschaftsprifer muss sich auf Grundlage
von Plausibilitdtsbeurteilungen entscheiden, ob er
die sich aus dem Finanz- und Rechnungswesen er-
gebenden Daten als Ausgangsinformationen fiir
die Ist-Lage der Ableitung von Planzahlen zugrun-
de legen kann. Dabei wird er berlicksichtigen, ob
und zu welchen Zeitpunkten relevante vergangen-
heitsbezogene Informationen gepriift oder prife-
risch durchgesehen wurden.

Stellt der Wirtschaftspriifer im Rahmen seiner Ar-
beiten fest, dass die fur das Sanierungskonzept
wesentlichen informationen nicht schlissig nach-
vollzogen werden kénnen, muss er weitergehende
Untersuchungshandlungen anstellen.

Die Ableitung der dem Sanierungskonzept zu-
grunde liegenden Annahmen beinhaltet die Beur-
teilung ihrer Vereinbarkeit mit den vorgelegten
Unterlagen und den erteilten Auskiinften. Dabei
dirfen die Annahmen nicht im Widerspruch zu
sonst gewonnenen Erkenntnissen des Wirtschafts-
priifers stehen.

Zudem l&sst sich die Zuverldssigkeit der prognos-
tischen Angaben und Wertungen in der Lagebeur-
teilung durch ein geeignetes Planungssystem un-
terstiitzen; ggf. ist darauf hinzuwirken, dass ein
solches System in dem Unternehmen implemen-
tiert wird.

Es ist sicherzustellen, dass die Schiussfolgerungen
fir die Planung sachlich und rechnerisch richtig
aus den Ausgangsdaten und den Annahmen ent-
wickelt worden sind. Bei kiinftigen Vorhaben von
wesentlicher Bedeutung (z.B. VerduRerung von
Vermogenswerten) sowie bei Beitrdgen Dritter
(z.B. Kapitalerhthungen, Aufnahme oder Um-
schuldung von Krediten, Forderungserlasse und
-stundungen, Beitrdge der Belegschaft) ist der
Grad der Konkretisierung bzw. der erreichte Stand
der Umsetzung anzugeben.

Basisinformationen {iber das Unternehmen

Ausgangspunkt for die Erstellung eines Sanie-
rungskonzeptes ist die vollstandige Erfassung der
fur das Unternehmen wesentlichen Daten. Diese
Daten sind unter Ber{icksichtigung ihrer Relevanz
fur das Sanierungskonzept in einer klaren und
ubersichtlichen Form darzustellen. Dabei sind
auch die Informationsquellen zu nennen.

In Abhéngigkeit von ihrer Bedeutung flir das Sa-
nieruneskonzent ecehéren hierzu die wesentlichen
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Angaben zur bisherigen Unternehmensentwick-
lung. Dazu gehoren Angaben zu den

» rechtlichen und organisatorischen Verhiltnis-
sen,

» finanzwirtschaftlichen Verhaltnissen,
« leistungswirtschaftlichen Verhaltnissen,
« personalwirtschaftlichen Verhaltnissen.

Im Falle der Erstellung eines Sanierungskonzeptes
fur einen Konzern ist nicht nur die wirtschaftliche
Struktur des Konzerns, sondern auch die Kapitali-
sierung und Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit
der Konzerngesellschaften zu bertcksichtigen.

Analyse der Unternehmenslage

Die Lagebeurteilung im Sanierungskonzept zeigt
Sachverhalte und Zusammenhidnge auf, die sich
aus den vorliegenden Informationen nicht unmit-
telbar ergeben. Die Analyse externer Faktoren ist
dabei vor allem darauf ausgerichtet, Chancen und
Risiken des Unternehmens im Markt zu identifi-
zieren, wihrend bei der Analyse unternehmensin-
terner Faktoren die Stdrken und Schwachen des
Unternehmens selbst im Vordergrund stehen. Es
kommen dazu sowohl verschiedene Methoden
der Aufbereitung quantitativer als auch Verfah-
ren zur Ermittlung qualitativer Merkmale in Be-
tracht.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse findet eine
systematische Datenerhebung zu allen fur die Sa-
nierung des Unternehmens wesentlichen Berei-
chen statt. Dazu gehoren sowohl die Zusammen-
hénge innerhalb des Unternehmens als auch das
Beziehungsgeflecht des Unternehmens mit seiner
Umwelt. Durch diese Betrachtungsweise werden
die vorhandenen Interdependenzen und die Be-
deutung der verschiedenen EinflussgroRen fir die
Unternehmensentwicklung sichtbar. Die Ergebnis-
se der Analyse liefern damit Grundlagen zur Be-
stimmung des notwendigen Handlungsrahmens
und darauf aufbauend zur Festlegung des Leitbil-
des und der zu dessen Umsetzung erforderlichen
Sanierungsmalnahmen.

In Wissenschaft und Praxis sind eine Vielzahl von
Methoden und Techniken zur Analyse des Unter-
nehmens in seiner Gesamtheit und zu einzelnen
Unternehmensbereichen entwickelt worden (z.B.
Portfolio-Methoden, Szenario-Analysen, Starken-
Schwéchen-Analysen, Kompetenzanalysen, Wert-
analysen oder Konkurrentenanalysen). Die Be-
stimmung des im Einzelfall anzuwendenden Ver-
fahrens steht im pflichtgem&Ben Ermessen des
Konzepterstellers: seinen besonderen Kenntnis-
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sen und Erfahrungen kommt daher groRe Bedeu-
tung zu. Bei der Verfahrensauswah! ist auch zu
berticksichtigen, dass Umfang und Tiefe der Ana-
lyse durch die geringe Zeit, die im Rahmen der
Unternehmenssanierung zur Verfiigung steht, und
oft auch durch den Umfang der zur Verfligung ste-
henden Mittel begrenzt sind. Im Sanierungskon-
zept sind die angewandten Verfahren zu nennen,
um die erforderliche Nachvollziehbarkeit zu ge-
wdhrleisten.

Analyse des Umfeldes

Das Umfeld des Unternehmens wird durch die ge-
samtwirtschaftliche Lage sowie das rechtlich-poli-
tische, gesellschaftliche und wissenschaftlich-
technische Umfeld beschrieben. Es bildet den
Rahmen fiir die Unternehmenstatigkeit.

Im Vordergrund der Analyse steht die voraussicht-
liche Entwicklung der gesamtwirtschaftlichen Rah-
menbedingungen, die maBgeblich durch demogra-
phische, technologische, politische und gesell-
schaftliche Trends sowie durch Konjunktureinfliisse
gepragt wird. Als Informationsquellen kénnen
u.a. Gutachten des Sachverstdndigenrates zur Be-
gutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwick-
lung sowie Marktstudien von Verbdnden, Banken
und anderen Institutionen herangezogen werden.

Analyse der Branchenentwicklung

Grundlage fir die Ableitung und Beurteilung ei-
nes strategischen Restrukturierungsplanes sind
die relevanten Faktoren und Entwicklungen der
Branche. Dadurch ergeben sich nicht nur Anhalts-
punkte dafir, wie profitabel die Branche in naher
Zukunft sein wird, sondern auch dafir, wie das
Unternehmen im Spannungsfeld der einzelnen
Krafte und ihrer Entwicklungen positioniert ist. Es
gilt daher, die Einflussfaktoren zu identifizieren,
die starken Bezug zur Geschiftstatigkeit des Un-
ternehmens haben und deswegen fir die erfolg-
reiche Neustrukturierung wesentlich sind. Ent-
scheidend ist dabei die Analyse der fiir die Bran-
che charakteristischen Wettbewerbssituation und
deren Entwicklung im Planungszeitraum.

Insbesondere sind Feststellungen dartber zu tref-
fen, welche Chancen und Risiken sich fir das Un-
ternehmen und seine Wettbewerbsposition erge-
ben aus:

Anzahl und Starke der Wettbewerber

aktuellen und potenziellen Kunden

« aktuellen und potenziellen Lieferanten

Substitutionsprodukten und neuen Technologien
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« neuen Wettbewerbern
« neuen Geschiftsmodellen
 Verdnderungen in Nachbarbranchen

+ Verhaltensédnderungen der Kapitalmarkte ge-
genliber der Branche.

Hinsichtlich der Branchenentwicklung ist zwi-
schen dem langfristigen Branchentrend und der
Branchenkonjunktur, die diesen Trend Uberlagert,
zu unterscheiden. In Rezessionen schrumpfen
selbst fur solche Unternehmen deutlich die Er-
tragsaussichten, die aufgrund ihrer Stéarken ber
gute Marktpositionen verfiigen.

Analyse der internen Unternehmensverhiltnisse

Zundchst ist die Ergebnis-, Finanz- und Vermé-
genslage des Unternehmens zu erfassen und de-
ren weitere Entwicklung ohne Umsetzung von Sa-
nierungsmalnahmen abzuschitzen. Im Mittel-
punkt steht die Entwicklung der Umsatze, Kosten
und Deckungsbeitrage der Produktgruppen und
Geschéftsbereiche. Durch Break-even-Analysen
ldsst sich feststellen, welche Absatzverdnderun-
gen und Kostensenkungen erforderlich sind, um
zumindest ein ausgeglichenes Ergebnis zu errei-
chen. Die Chancen und Risiken, die sich aus der
externen Analyse (Umfeld und Branchenentwick-
lung, vgl. Abschn. 3.3.1 und 3.3.2) hierflr ergeben,
sind ebenso zu beriicksichtigen wie alle weiteren
Einflusse, die fir die Ergebnis-, Finanz- und Ver-
mogensentwicklung von Bedeutung sind.

Dies betrifft insb. die Verhdltnisse gesellschafts-
rechtlicher Art (z.B. die von den Gesellschaftssta-
tuten bestimmten Rahmenbedingungen sowie
Unternehmensvertrage), zivilrechtlicher Art (z.B.
Eigentumsverhaltnisse, wesentliche Vertrage wie
Miet- und Pachtvertrage, Leasingvertrage, Lizenz-
vertrage, Vertrage mit wesentlichen Lieferanten
und Kunden), steuerrechtlicher Art (z.B. Steuer-
risiken, Bestandskraft der Veranlagungen, Verlust-
vortrdge) sowie arbeitsrechtlicher Art (z.B. tarif-
vertragliche Vereinbarungen, insb. Sanierungs-
tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen zur Abgel-
tung von Urlaubs- und Weihnachtsgeld und
ggf. bereits abgeschlossene Sozialplane und Ver-
einbarungen uber einen Interessenausgleich).

Im Rahmen der Analyse der Unternehmenslage ist
auch das bestehende Leitbild (Ausgangsleitbild)
fur die Strategie des Unternehmens kritisch zu
wirdigen, wobei der Blick auf Faktoren wie den
Kernauftrag bzw. die Kerngeschéfte und ihre Ren-
tabilitat, die Kernprodukte mit ihren Eigenschaf-
ten sowie die Kernfdhigkeiten zu richten ist. Die
Einschatzung dieser Faktoren hat im Verhdltnis zu




Betriebswirtschaft

55

56

57

3.4.

58

59

den Kunden und den Wettbewerbern zu erfolgen.
Zudem sind auch die Interessen und Mdglichkei-
ten weiterer am Unternehmensgeschehen Betei-
ligter (Stakeholder) zu beriicksichtigen.

Dartber hinaus sind die wettbewerbsrelevanten
Ressourcen und Fahigkeiten mit ihren Starken und
Schwichen zu erfassen. Dabei geht es insb. um
die Qualitit und Nutzbarkeit der vorhandenen
Management-, Belegschafts-, Beschaffungs-, Pro-
duktions-, Vertriebs-, Technologie-, Innovations-
und Finanzierungspotenziale.

Daraus lasst sich eine Beurteilung der bisherigen
strategischen Ausrichtung und der moglichen Effi-
zienzsteigerungen und Kostensenkungen in ein-
zelnen Funktionsbereichen der Wertschépfungs-
kette ableiten. Gleichzeitig ergeben sich daraus
die Ansatzpunkte fir erforderliche Veranderun-
gen in der Organisation der Fithrungs-, Informa-
tions- und Entscheidungsprozesse.

Daher sind auch die Mitglieder der Flihrungsebe-
nen in die Analyse einzubeziehen, und zwar nicht
nur im Hinblick auf die Verschaffung notwendiger
Informationen, sondern auch beziiglich ihrer un-
ternehmerischen und fachlichen Kompetenz. Die
Einbeziehung des Managements in die Lagebeur-
teilung ist auch bedeutsam fur die Entwicklung,
Akzeptanz und Durchsetzung geeigneter Sanie-
rungsmafinahmen.

Feststellung des Krisenstadiums

Unternehmen in der Krise durchlaufen regelméRig
verschiedene Stadien, wobei sich in der Entwick-
lung bis hin zur Insolvenz die Stadien der Stake-
holder-, Strategie-, Produkt- und Absatzkrise so-
wie der Erfolgs- und Liquiditatskrise unterschei-
den lassen. Diese Krisenstadien missen sich nicht
zwingend in dieser Verlaufsfolge entwickeln; sie
kdnnen auch parallel, singuldr oder (iberlappend
auftreten. Krisen spitzen sich im Zeitablauf
i.d.R. zu. Allein auf die Behebung der Liquiditats-
oder Uberschuldungskrise ausgerichtete MaRnah-
men reichen flr eine Sanierung nicht aus, solange
nicht auch die Ursachen der vorgelagerten und
parallelen Krisenstadien (z.B. die Stakeholder-
und Strategiekrise mit Schwéchen im Personalma-
nagement) identifiziert und behoben sind. Nicht
identifizierte und behobene Krisenursachen wir-
ken weiter und fuhren dazu, dass z.B. die Erfolgs-
und Liquiditatskrise nur voribergehend tiberwun-
den wird, ohne dass eine nachhaltige Sanierung
erreicht ist.

Jedes Stadium des Krisenverlaufs, insb. die Stadi-
en der Stakeholder-, Strategie- sowie Produkt- und
Absatzkrisen, kann Folge einer falschen Personal-
managementstrategie sein. Haufig 16sen Schwa-
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chen in den Bereichen Personalentwicklung und
Personalfiihrung eine Krise aus. Probleme zeigen
sich in diesen Féllen u.a. an

» einem fehlenden oder unzureichend kommuni-
zierten Leitbild,

+ einem nicht mehr markt- und zeitgemaRen Wis-
sensstand der Belegschaft,

» einer fehlenden Strategie seitens der Verant-
wortlichen zur (Weiter-) Entwicklung des Perso-
nals,

+ einem ungiinstigen Arbeitsumfeld fir die Beleg-
schaft,

+ einer niedrigen Motivation der Belegschaft,

+ einer geringen ldentifikation der Belegschaft
mit ihrer Aufgabe und den Produkten oder
Dienstleistungen des Unternehmens,

- einer schwachen Bindung der Belegschaft an
das Unternehmen.

Die mit Fihrungsdefiziten verbundenen Krisen
fihren haufig zur Deformation der Unterneh-
menskultur und ziehen Schwéchen des Mitarbei-
terpotenzials nach sich. Mit fortschreitender Krise
verengen sich auch dadurch die Spielrdume fur
eine erfolgreiche Sanierung. Solche Entwicklun-
gen, insb. ein Auseinanderklaffen der vom Ma-
nagement verlautbarten und von ihm gelebten
Werte, mussen erkannt und durch geeignete Maf-
nahmen beseitigt werden.

Feststellungen zur Stakeholderkrise

Krisen auf Ebene der Stakeholder (dies sind
insb. Mitglieder der Unternehmensleitung und der
Uberwachungsorgane, Gesellschafter, Arbeitneh-
mer und ihre Vertretungen, Banken und andere
Gldubiger) entstehen oft durch Konflikte zwischen
diesen Gruppen und ihren Mitgliedern. Vor allem
Konflikte der corporate governance strahlen auf
das Unternehmen insb. auf das Fihrungsverhalten
aus, fuhren zu erheblichen Reibungsverlusten
oder Blockaden und verhindern notwendige Ent-
scheidungen.

Die Konsequenzen treten schleichend ein. Das
bisherige Leitbild ist wegen verdnderter Rahmen-
bedingungen Uberholt oder wird in dem Unter-
nehmen nicht mehr gelebt. Innerhalb der Lei-
tungs- und Uberwachungsebene bis in die
Belegschaft hinein treten Blockaden und Polari-
sierungen auf. Haufig wird die Unternehmenskul-
tur mitsamt der Leistungsbereitschaft der Beleg-
schaft deformiert und Nachléssigkeit breitet sich
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aus. Dadurch wird das Aufkommen eines Umfel-
des begtinstigt, das Tauschungen und Vermégens-
schadigungen erméglicht,” z. B. weil

» Aktivitaten des Controlling und der internen
Revision bewusst behindert werden,

« falsche Bereichsergebnisse billigend in Kauf ge-
nommen werden,

+ Unstimmigkeiten in den Potenzialen u.a. da-
durch eintreten, dass Schwichen in der Pro-
duktqualitat durch erhshte Marketing-Aktivita-
ten kompensiert werden sollen.

Feststellungen zur Strategiekrise

Strategiekrisen ergeben sich haufig als Folge einer
Stakeholderkrise. Meist infolge unzureichender
Kundenorientierung und unsystematischer Beob-
achtung der Wettbewerbsentwicklungen erfolgen
unangemessene oder ineffektive Innovationen
und Investitionen, die zu strategischen Licken
(z.B. unzureichendes Produktprogramm) und
strukturellen Defiziten (z.B. unangemessene Fer-
tigungstiefe) fuhren. Schwéchen im Personalma-
nagement kodnnen gleichermallen Ursache wie
auch Folge einer Strategiekrise sein.

Zu erkennen ist die Strategiekrise vor allem am
Verlust von Marktanteilen, der wiederum einen
Riickgang der Wettbewerbsfdhigkeit indiziert und
damit grundlegende strategische SanierungsmaR-
nahmen erforderlich macht. Mdgliche Ursachen
der Strategiekrise sind:

« unkiare oder fehlende strategische Ausrichtung
im Hinblick auf die angestrebten Wettbewerbs-
positionen oder Wettbewerbsvorteile

» nachhaltige Fehleinschatzungen der Wettbe-
werbssituation oder der Marktentwicklung.

Diese Entwicklungen kénnen zu falscher Innovati-
onspolitik hinsichtlich Produktportfolio und Ver-
fahrenstechnik, Fehlinvestitionen, falsch angeleg-
ten Diversifikationen und Kooperationen sowie
Fehlern in der Standortwahl fihren.

Nicht zuletzt ist die Wettbewerbsfdhigkeit von der
jeweiligen Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens in seiner Branche abhiéngig. Diese ldsst sich
im Wesentlichen durch drei HaupteinflussgréfRen
beschreiben. Zunichst geht es um die Branchen-

7 Vgl IDW Prifungsstandard: Zur Aufdeckung von Unregelmdfigkeiten im Rahmen
der Abschlusspriifung (IDW PS 210), Tz. 6, WPg 2006, S. 422, FN-IDW 2006, S. 694.
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struktur, gepragt durch die Akteure, ihre Starke,
ihre Geschiftspraktiken und ihr Verhalten: Vor-
handene und potenzielle Wettbewerber, Anbieter
von Ersatzprodukten, aktuelle und potenzielle Lie-
feranten, aktuelle und potenzielle Kunden. Das
Wettbewerbsgeschehen wird auch durch die hori-
zontale und vertikale Kooperation und Interaktion
zwischen den Akteuren gepragt. Schlieflich be-
einflussen die Marktphasen die Wettbewerbssitu-
ation. So macht es einen erheblichen Unterschied,
ob sich ein Markt in der Expansions- oder Stagna-
tionsphase befindet.

Feststellungen zur Produkt- und Absatzkrise

In der Folge einer Strategiekrise kann sich eine
Produkt- und Absatzkrise entwickeln. Sie liegt vor,
wenn die Nachfrage nach den Hauptumsatz- und
-erfolgstragern nicht nur voriibergehend stark
zurlickgeht. Aus dieser Entwicklung resultieren
steigende Vorratsbestdnde und dadurch eine
Zunahme der Kapitalbindung. Auch fihren Unter-
auslastungen der Produktionskapazitaten zu Er-
gebnisriickgdngen.

Eine solche Situation kann durch Umstiande auf
der Nachfrageseite oder auf Unternehmensseite
verursacht sein, wie z.B.:

« qualitativ nicht ausreichendes Marketing- und
Vertriebskonzept

» Sortimentsschwichen

+ Qualitidtsprobleme bei Produkten, Dienstleis-
tungen, Service

« falsch eingeschatzte Preisentwicklung und Feh-
ler in der Preispolitik

« Schwichen in der Liefertreue

« Fehler in der Vertriebssteuerung/falsche An-
reizsysteme im Vertrieb.

Feststellungen zur Erfolgskrise

Ohne wirksames Gegensteuern in der Stakehol-
der- und Strategiekrise bzw. der Produkt- und Ab-
satzkrise folgt zwangslaufig die Erfolgskrise. Ein
Renditeverfall driickt sich darin aus, dass zunadchst
die Eigenkapitalkosten nicht mehr verdient wer-
den. Sodann entstehen starke Gewinnriickgange
und schlieRlich Verluste bis hin zum vollstandigen
Verzehr von Eigenkapital. Diese Entwicklung wird
gepragt durch Nachfrageriickgdnge, Preisverfall
und Kostensteigerungen je verkaufter Einheit.

Mit sinkender Eigenkapitalquote wird das Unter-
nehmen zunehmend kreditunwiirdig. Zugleich




Betriebswirtschaft

70

3.4.5.

Al

72

3.4.6.

73

durchlduft das Unternehmen einen kritischen
Punkt in der Krisenentwicklung: Die Zahlungsfa-
higkeit 14sst sich durch geschickte Liquiditéatspoli-
tik zundchst zwar weiterhin aufrechterhalten; die
zur nachhaltigen Sanierung erforderlichen Mittel
(z.B. fur Investitionen oder Sozialplane) lassen
sich jedoch unter den gegebenen Umstdnden
nicht mehr beschaffen. Eine Sanierung ldsst sich
dann ohne Kapitalzufiihrung - ggf. auch unter An-
derung der bisherigen Gesellschafterstruktur -
nicht mehr erreichen.

Auch wenn eine Erfolgskrise kurzfristig durch ein
singulares Ereignis ausgel®dst wird, kann dem
eine tiefer liegende Krise (Stakeholder-, Strate-
gie- oder Produkt- und Absatzkrise) zugrunde
liegen.

Feststellungen zur Liquiditatskrise

Mit Eintritt der Liquiditédtskrise ist das Unterneh-
men in seiner Existenz erhéht gefahrdet. Eingetre-
tene Liquiditatsschwierigkeiten indizieren ein In-
solvenzrisiko, falls keine oder unzureichende
Malnahmen ergriffen werden.

Haufig wird spdtestens mit einer Liquiditatskrise
auch eine krisenverscharfende Finanzierungs-
struktur offensichtlich. Grinde hierfir kénnen
sein:

- fehlende Ubereinstimmung zwischen Ge-
schaftsmodell und Eigenkapitalsituation

+ komplexe Finanzierungsstruktur aufgrund einer
Vielzahl bilateraler Beziehungen zu Finanzge-
bern mit heterogener Interessenlage

+ unausgewogene Zusammensetzung der Finan-
zierung mit Eigenkapital, Fremdkapital und hyb-
riden Finanzierungsformen

- mangelnde Fristenkongruenz zwischen Kapital-
bindung und Kapitalbereitstellung

« Klumpenrisiken in der Filligkeitsstruktur von Fi-
nanzierungen

» unzureichendes Working-Capital-Management.
Feststellungen zur Insolvenzreife

Eine sich zuspitzende Liquiditatskrise kann zu
dem Insolvenzgrund der Zahlungsunfahigkeit fih-
ren. Wird eine Insolvenzreife festgestellt, kann
diese nur dadurch tberwunden werden, dass mit
geeigneten und schnell realisierbaren MaRnah-
men wieder die Voraussetzungen flr eine positive
Fortbestehensprognose geschaffen werden. Fillt
die Fortbestehensprognose dagegen negativ aus,
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wird dies - meist schon aufgrund dann notwendi-
ger Liquidationsbewertung - i.d.R. eine Uber-
schuldung nach sich ziehen.

Analyse der Krisenursachen

Eine erste vorldufige Beurteilung des Unterneh-
mens und seiner Krisenentwicklung ermdglicht
es, Vermutungen dariiber anzustellen, durch
welche Ursachen die Unternehmenskrise ent-
standen ist. Durch Eingrenzung der vermuteten
kritischen Bereiche kann eine systematische
Ursachenanalyse durchgefiihrt werden, die fort-
laufend den gewonnenen Erkenntnissen anzu-
passen ist. Dabei sind die Krisenursachen fur die
jeweiligen Geschaftsbereiche entsprechend den
Krisenstadien zu analysieren und zu dokumen-
tieren.

Allgemeine  Angaben  Uber  Krisenursachen
- z.B. Managementfehler - reichen nicht aus. Un-
ternehmenskrisen sind zumeist das Resultat
mehrstufiger Ursache-Wirkungs-Ketten und ha-
ben zudem i.d.R. mehrere zusammenwirkende,
sich verstarkende oder abschwachende Ursachen.
Daher bedarf es darauf gerichteter Analysen, die
sich auch auf das Management und die Beleg-
schaft erstrecken sollten.

Dabei konnen sowohl Faktoren aus den verschie-
denen Bereichen des Unternehmens als auch aus
der Unternehmensumwelt in Betracht kommen.
Zu unterscheiden sind Ublicherweise externe Kri-
senursachen (z.B. Konjunktureinflisse, steigende
Wettbewerbsintensitdt, = Marktverdnderungen)
und interne Ursachen (z.B. Qualitdtsprobleme,
operative Defizite im Leistungserstellungsprozess,
Managementprobleme). Insgesamt muss sorgfal-
tig zwischen Symptomen und Ursachen einer Kri-
se unterschieden werden.

Aussagen zur Unternehmensfortfiihrung
Aussagen zur Zahlungsunféhigkeit nach § 17 InsO

Spatestens in der Liquiditéatskrise ist von der Ge-
schaftsfihrung/dem Vorstand ein Liquiditatssta-
tus zu erstellen und die Zahlungsfahigkeit des Un-
ternehmens zu untersuchen. Zur Beurteilung der
Zahlungsfahigkeit kommt es dabei jedoch nicht
auf eine allein stichtagsbezogene Gegeniiberstel-
lung der verfligbaren Finanzmittel mit den falligen
Verbindlichkeiten an. Malgeblich fiir das Beste-
hen der Zahlungsunfahigkeit ist vielmehr, ob ein
Liquiditdtsengpass nur eine sog. Zahlungssto-
ckung darstellt und ob die Gesellschaft nach ihrer
Planung in der Lage ist, in einem kurzfristigen
Zeitraum diese Zahlungsstockung zu beseitigen.
Wegen Einzelheiten wird auf IDW PS 800 verwie-
sen.
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Aussagen zur Uberschuldung nach §19 InsO

Liegen entsprechende Indizien vor, und hierzu
zdhlen auch eine Erfolgs- und Liquiditatskrise,
ist eine Uberschuldungspriifung geboten. Die
Wertansétze in einem zu erstellenden Uberschul-
dungsstatus héngen von dem Ergebnis der Fort-
bestehensprognose ab. Kriterium der Fortbeste-
hensprognose ist allein die voraussichtliche Auf-
rechterhaltung der Zahlungsfahigkeit wahrend
des Prognosezeitraums  (Liquiditatsvorschau).
Wegen Einzelheiten wird auf /DW FAR 1/1996
verwiesen.® Eine insolvenzrechtlich gepragte
Fortbestehensprognose reicht wegen ihres aus-
schlieBlich liquiditatsorientierten Ansatzes fur die
Beurteilung der Fortfuhrungsfahigkeit nicht aus.

Aussagen zur Annahme der Fortfiihrung der Un-
ternehmenstéatigkeit nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB

Von der in der Uberschuldungspriifung zu erstel-
lenden Fortbestehensprognose zu unterscheiden
ist die fur Zwecke der handelsrechtlichen Bewer-
tung zu erstellende Fortfiihrungsprognose im
Rahmen von § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB. Die Fortfiih-
rungsprognose geht im Hinblick auf die tatsachli-
chen Gegebenheiten i.S. von § 252 Abs. 1 Nr. 2
HGB Ulber die lediglich liquiditatsorientierte Fort-
bestehensprognose hinaus. Die Unternehmenslei-
tung hat nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB zu beurtei-
len, ob rechtliche und tatséchliche Gegebenheiten
der Fortfiihrung der Unternehmenstatigkeit ent-
gegenstehen; dies gilt in entsprechender Weise
auch fur den Ersteller eines Sanierungskonzeptes.

Eine positive Fortflihrungsprognose ist somit nur
gegeben, wenn weder die Insolvenzgriinde der
Zahlungsunféhigkeit oder Uberschuldung vor-
liegen noch andere rechtliche oder tatsachliche
Gegebenheiten der Annahme der Unternehmens-
fortflihrung im Prognosezeitraum entgegenste-
hen.

Ergibt sich auf Grundlage einer Reinvermégens-
vorschau eine drohende Uberschuldung, ist dies
fiir sich kein Insolvenzantragsgrund, ebenso wenig
wie eine drochende Zahlungsunfahigkeit. Aller-
dings stehen diese Umstdnde der Annahme der
FortfGhrung des Unternehmens entgegen, wenn
und soweit keine geeigneten Sanierungsmafnah-
men eingeleitet oder in der Planung hinreichend
konkretisiert sind.

8 Durch das Gesetz zur Erleichterung der Sanierung von Unternehmen vom
24.09.2009 (BGBI. 12009, S. 3151) wird die zeitliche Befristung der Neufassung
des §19 Abs. 2 InsO auf zwei Jahre durch das Finanzmarktstabilisierungsgesetz
(vgl. WPg 2009, S.1053) um weitere drei Jahre bis zum 31.12.2013 verlingert, so-
dass die Erstellung eines Uberschuldungsstatus insoweit nur im Falle einer ne-
gativen Fortbestehensprognose erforderlich ist.
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Eine positive Fortfuhrungsprognose ist Grund-
lage flr die Sanierungsfahigkeit i.S.d. weiter-
gehenden nachhaltigen Wettbewerbs- und Ren-
ditefahigkeit.

Ausrichtung am Leitbild des sanierten
Unternehmens

Bedeutung des Leitbildes des sanierten
Unternehmens

Bestandteil eines umfassenden Sanierungskon-
zeptes ist das Leitbild des sanierten Unterneh-
mens. Das Leitbild umschreibt die Konturen eines
Unternehmens, das in wirtschaftlicher Hinsicht
mindestens eine nachhaltige durchschnittliche
branchentibliche Umsatzrendite und Eigenkapital-
quote aufweist. Es erschopft sich nicht in einer
Beschreibung gegenwirtiger Verhaltnisse, son-
dern zeichnet das Bild eines zukinftigen Unter-
nehmens, das wieder attraktiv fir Eigen- und
Fremdkapitalgeber geworden ist.

Es dient zugleich der Identifizierung geeigneter
Sanierungsmalnahmen, die erforderlich sind, um
sich im Wettbewerb mit seinen Leistungen (Pro-
dukten oder Dienstleistungen) gegeniiber seinen
Wettbewerbern zu behaupten. Damit trdgt es zur
Ausrichtung der verschiedenen Unternehmens-
einheiten und zur Koordinierung der Handlungs-
verantwortlichen bei.

Das Leitbild schlieRt ein realisierbares, zukunfts-
fahiges Geschaftsmodell ein. Als knapp und klar
zu beschreibende Eckdaten eines Geschiaftsmo-
dells kommen insb. in Betracht:

 die wesentlichen Geschiftsfelder des Unterneh-
mens (Produkt- /Marktkombinationen)

- die angestrebte Wettbewerbsposition bzw. die
angestrebten Wettbewerbsvorteile flir den Kun-
den

« die hierfir erforderlichen besonderen Ressour-
cen und Fahigkeiten, die es zu entwickeln und
zu nutzen gilt

« die langfristigen Zielvorstellungen und Grund-
strategien des Unternehmens

- die zu beachtenden gemeinsamen Wertvorstel-
lungen, Grundregeln und Verhaltensweisen, die
in ihrer Gesamtheit den Kern der Unterneh-
menskultur bilden und das interne Miteinander
sowie das Auftreten nach auRen mafgeblich
pragen.

Diese Bestandteile des Leitbildes sind nach dem
Kriterium der Stimmigkeit zu analysieren und aus-
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zurichten. Dadurch werden kontraproduktive Ef-
fekte erkannt und vermieden, die sich daraus er-
geben kénnen, dass einzelne Komponenten nicht
zueinander passen.

Im Laufe der Konzepterstellung ist das Leitbild an-
hand der gewonnenen Erkenntnisse zusammen
mit den Stakeholdern weiter zu entwickeln. Das
Leitbild wirkt integrierend und motivierend, da es
durch das positive Zukunftsbild auch einen Bei-
trag zu dem flir die Krisenbewaltigung unerldssli-
chen Stimmungsumschwung liefert.

Beschreibung der Unternehmensstrukturen

Das Leitbild gibt das Ziel der Unternehmensent-
wicklung an. Es legt die Strukturen und Potenziale
des Unternehmens unter Effektivitats- und Stim-
migkeitsaspekten fest. Hierzu geh&ren wesent-
lich:

 Produktions- und Absatzprogramm (Breite, Tie-
fe, Funktionen, Design, Qualitét)

+ Marketing und Vertrieb (Segmentierung, Positi-
onierung, Markenpragung, Distribution, Service,
Werbung, Kontrahierung, Preispolitik)

+ Produktion und Beschaffung (Ausstattung,

Kapazitaten/Standorte, Layout, Technologie,
Vorleistungen, Abldufe, Besténde, Lieferbezie-
hungen)

« Forschung und Entwicklung (Fahigkeiten, Inno-
vations- und Ideenmanagement, Vermarktungs-
prozess, Patente, Lizenzen)

+ Finanzen (Kapitalbedarf, Zugang zu Finanzquel-
len, Rating, Kapitalstruktur, Eigenkapitalrenta-
bilitat und Cashflow)

+ Belegschaft (Belegschaftsstarke, Qualifikatio-
nen, Arbeitszeitmodelle, Vergiitung, Lernpro-
gramme, Motivation)

Fuhrungs- und Fachkrafte (Quantitatives und
qualitatives Potenzial, Motivation, Anreizsys-
teme)

Organisation (Organigramm, Abladufe, Fih-
rungs- und Entscheidungsprozesse, lernende
Organisation, Unternehmenskultur)

Unterstiitzungssysteme (1T, Rechnungswesen,
Controlling, Shared Services).

Das Leitbild lasst sich auch mit Kennzahlen, wie
z.B. Marktanteil, Bekanntheitsgrad, Kundenzufrie-
denheit, Innovationsleistung, Produktivitdt und
Mitarbeiterbindung, weiter konkretisieren.
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Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen und
Wettbewerbstrategien

Ziel der Sanierung muss es sein, dass das Unter-
nehmen sich nicht nur am Markt behaupten kann,
sondern dass es Uber das Streben nach Wettbe-
werbsvorteilen in die Lage versetzt wird, eine Ei-
genkapitalrendite zu erreichen, sodass das Unter-
nehmen wieder attraktiv fur Eigen- und Fremdka-
pitalgeber wird.

Die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen setzt
voraus, dass das Unternehmen im Vergleich zur
Konkurrenz Uber bestimmte Alleinstellungsmerk-
male verfligt. Diese kénnen z.B. im Produkt- und
Preisbereich, im Markenimage, im Produktions-
und Servicebereich sowie in der Kundenndhe und
der Kundenbindung liegen. Zu einem Wettbe-
werbsvorteil  werden  Alleinstellungsmerkmale
dann, wenn die im Vergleich zu anderen Wettbe-
werbern relevanten Besonderheiten der Unter-
nehmung

« vom Kunden wahrgenommen werden (nicht
jede kundenbezogene Besonderheit eines Un-
ternehmens wird als solche Gberhaupt regist-
riert),

+ vom Kunden besonders honoriert werden (nicht
alle wahrgenommenen Leistungs- und Produkt-
merkmale betreffen Kernbediirfnisse des Kun-
den und sind insofern kaufrelevant) und

« dauerhaft sind (ein wirklicher Wettbewerbsvor-
teil liegt nicht vor, wenn die Besonderheit ohne
Weiteres und schnell imitierbar ist).

Zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen muss
das Unternehmen im Leitbild darstellen, mit wel-
chen Strategien es sich im Wettbewerb behaupten
will. Fur seine strategische Positionierung kom-
men in Betracht:

» Kosten-/Preiswettbewerb

+ Qualitats-/Leistungswettbewerb

+ Wettbewerb um Zeitvorteile (,Responsewett-
bewerb*)

+ Innovations-/Technologiewettbewerb und

Wettbewerb um die beste Wertschépfungs-
architektur (sog. Layer Competition).

Um durch Einsatz einer geeigneten Wettbewerbs-
strategie zu einem nachhaltigen Markterfolg zu
gelangen, missen die verschiedenen Ressourcen
und Fahigkeiten des Unternehmens unter dem
Kriterium der Stimmigkeit so ausgewahlt und zum
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Einsatz gebracht werden, dass daraus Wettbe-
werbsvorteile entstehen.

Stadiengerechte Bewiltigung der Unter-
nehmenskrise

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt Inhalte und
Malnahmen des Sanierungskonzeptes. Die Sanie-
rungsmafinahmen zielen entsprechend der Dring-
lichkeit zundchst auf die Beseitigung von Insol-
venzgrinden (Zahlungsunfihigkeit und Uber-
schuldung), d.h. auf die Sicherstellung der Zah-
lungsfahigkeit des Unternehmens (Liquiditdtssi-
cherungsprogramm) und auf die vermégensmaRi-
ge Schuldendeckung, dann auf das Erreichen der
Gewinnzone durch ein effizientes Kostensen-
kungs- und Effizienzsteigerungsprogramm und
schlieRlich auf die strategische (Neu-)Ausrichtung
des Unternehmens, ggf. bis hin zu den jeweils
maRgeblichen Stakeholdern, um zur Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit Erfolgspotenziale und da-
durch Wachstumspotenziale zu erschlieRen.

Nachhaltige Sanierung verlangt ein Konzept zur
Starkung bzw. Wiedergewinnung der Wettbe-
werbsfahigkeit und kann sich nicht mit Kurz- und
Mittelfristmalnahmen begnigen.

Fur den Erfolg aller MaRnahmen ist die Einhaltung
der zeitlichen und finanziellen Vorgaben von ent-
scheidender Bedeutung. Es sind daher im Sanie-
rungskonzept flr die einzelnen MaRnahmen die
zeitlichen und finanziellen Erfordernisse sowie die
verantwortlichen Personen zu nennen.

In der Entwicklung der Krisenstadien verstdrken
die Krisenursachen der vorgelagerten Krisenstadi-
en die Probleme in der Erfolgs- und der Liquidi-
tatskrise. Um eine Insolvenz zu vermeiden, sind
zundchst liquiditatssichernde und verlustbeseiti-
gende Malinahmen einzuleiten. Ein nachhaltiger
Sanierungserfolg wird sich jedoch nur einstellen,
wenn auch die Ursachen aus vorgelagerten und
parallelen Krisenstadien beseitigt worden sind.

Je weiter die festgestellte Unternehmenskrise
fortgeschritten ist, um so wichtiger wird es, auch
Sanierungsstrategien im Rahmen eines moglichen
Insolvenzverfahrens zu untersuchen und einer au-
Rergerichtlichen Sanierung gegeniiberzustellen.

Uberwindung der insolvenz

Die Sanierung des Unternehmens in der Insolvenz
kann im Rahmen eines Insolvenzplanverfahrens’

9 Vgl IDWS2.
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- ggf. in Verbindung mit einer Eigenverwaltung -
erfolgen. Daflir gewdhrt die Insolvenzordnung
zahlreiche Erleichterungen zur Entlastung von un-
wirtschaftlichen Vertragen und Dauerschuldver-
héltnissen. Die Sanierung des Betriebs ist
insb. auch durch Ubertragende Sanierung még-
lich.

Vermeidung der Insolvenz

Mit Feststellung eines Insolvenzgrundes besteht
bei Kapitalgesellschaften und ihnen insoweit
gleichgestellten Personenhandelsgesellschaften
noch eine Frist von hochstens drei Wochen, um
durch geeignete Sanierungsmalnahmen die Ein-
leitung des Insolvenzverfahrens abzuwenden.

Die Sicherung der Zahlungsfahigkeit setzt voraus,
dass das Unternehmen im Prognosezeitraum in
die Lage versetzt wird, seine jeweils falligen Ver-
bindlichkeiten fristgerecht zu begleichen.

Zur Abwendung einer Uberschuldung miissen
ausreichende Eigenmittel im Wege von Eigenkapi-
talzufihrungen zur Verfligung gestellt werden
oder andere MaRnahmen erfolgen, die zu einer
Reinvermdgensmehrung fiihren. Neben Gesell-
schafterleistungen kommen auch Beitrdge der
Glaubiger und der Belegschaft in Betracht.

Die Fortflihrungsféhigkeit eines Unternehmens
hédngt in einer solch kritischen Phase auch davon
ab, welche Handlungsspielrdgume aufgrund beste-
hender ,Realoptionen” einschlief8lich zugesagter
sowie ernsthaft in Aussicht gestellter Absiche-
rungen und Beitrdge durch die Gesellschafter,
Banken, maRgebliche Lieferanten und Glaubiger
sowie Management und Belegschaft noch vor-
handen sind. Auf nur abstrakt mogliche Hand-
lungsalternativen kann eine Aussage zur Fortfiih-
rungsfahigkeit nicht gestiitzt werden.

Uberwindung der Liquiditatskrise

Zur Uberwindung der Liquiditatskrise sind intern
noch vorhandene Liquiditatsreserven zu mobili-
sieren und verbleibende Liicken extern durch Zu-
fuhrung liquider Mittel oder Zahlungsmoratorien
zu schlieRen.

Liquiditatspotenziale kénnen z.B. durch Optimie-
rung der tagerhaltung, Reduzierung der Forde-
rungslaufzeiten, Factoring von Forderungen, Out-
sourcing von Randfunktionen/Randgeschéaften
sowie sale and lease back von Anlagegiitern geho-
ben werden.

Die Wiedergewinnung hinreichender Kreditfahig-
keit setzt zudem voraus, dass das Unternehmen
sein Rating verbessern und ausreichende Sicher-
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heiten stellen kann. Dabei kénnen neben eigenen
Sicherheiten auch solche aus dem Gesellschafter-
bereich sowie StutzungsmaRnahmen der &ffent-
lichen Hand in Betracht kommen.

110
Uberwindung der Erfolgskrise

Um nach einer Erfolgskrise mindestens eine nach-
haltige, brancheniibliche Umsatzrendite zu errei-
chen, bedarf es eines umfassenden Sanierungs-
konzeptes. So kdnnen einzelne Geschafte aufge-
geben, andere gebiindelt oder neu in das Portfolio
aufgenommen werden; i.d.R. ist es zudem vorteil-
haft, das Leistungssortiment zu straffen und die
Fertigungstiefe zu reduzieren. Uberdies kénnen
geschaftstbergreifend Moglichkeiten der Biinde-
lung von Funktionen/Prozessen sowie der Ver-
wendung von Gleichteilen in der Fertigung ge- m
nutzt werden.

Eine Verbesserung der Kostenstruktur Idsst sich
bspw. durch Senkung der Bezugspreise, Optimie-
rung der Verbrauchsmengen, Verminderung der
Ausschussquote, Senkung der Lagerkosten und
der Kapitalbindungskosten, Reduktion und Berei-
nigung der Artikelvielfalt, Veranderungen der Ver-
gltungsstruktur im Personalbereich, Personalab-
bau, Senkung/Flexibilisierung der Fixkosten sowie
Abbau von Leerkosten/Senkung der Stlickkosten
durch bessere Kapazitdtsauslastung erreichen.

Uberdies sind i.d.R. MaRnahmen zur Steigerung
der Umsatzerlose durchzufiihren. Durch die Ver- 112
besserung der Wertschopfungsprozesse und des
Liefer- und Leistungsprogramms, einer starkeren
Fokussierung auf die Kundenbedurfnisse sowie ei-
ner Verbesserung von Marketing und Vertrieb las-

sen sich Mengen- und/oder Preiserhthungen er- 5.6.

zielen.
) 13
Uberwindung der Produkt- und Absatzkrise

Ist eine Produkt- und Absatzkrise von nur vori-
bergehender Natur, kommt es lediglich darauf an, n4
MalRnahmen zu identifizieren, um diese Schwi-
chephase durchzustehen. Um das Belegschaftspo-

tenzial mit seinen Qualifikationen zu erhalten,

sind bestandswahrende MaRRnahmen in Erwagung

zu ziehen, wie z.B.

« Einflihrung von Kurzarbeit,

Ricknahme von Leiharbeit,
15
» Abbau von Zeitguthaben,

Verklrzung der Wochenarbeitszeit.

Um in der Ubergangszeit die ErtragseinbuRen
moglichst gering zu halten bzw. zu kompensieren,
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sind solche MaRnahmen um ein striktes Kosten-
management nebst entsprechenden Kontrollen in
allen Unternehmensbereichen zu erganzen.

Stellt sich heraus, dass die Produkt- und Absatz-
krise nicht durch kurzfristige UberbriickungsmaR-
nahmen beseitigt werden kann, sind die Kapazita-
ten im Leistungsbereich strukturell anzupassen.
Dazu ist zuvor zu untersuchen, ob Produkte und
Leistungen als marktfahig angesehen werden kén-
nen und mit welchem Absatzvolumen zu rechnen
ist. Einzubeziehen sind dabei auch Malnahmen
zur Beseitigung von Schwdchen in Marketing und
Vertrieb sowie Mallnahmen zur Verbesserung der
Absatzchancen, z.B. durch Sonderaktionen, Ra-
batte und zusatzlicher Werbung.

Liegt die Problematik der Produkt- und Absatzkri-
se indes auf der Ebene der Leistungserbringung
(z.B. Sortimentsschwichen, mangelnde Qualitat
der Produkte, unzureichende Liefertreue, falsche
Preispolitik), miissen MaRRnahmen definiert wer-
den, mit denen sich in den relevanten Funktionen
und Prozessen Verbesserungen durchsetzen las-
sen. Dies erstreckt sich u.a. auf die Bereiche von
Produktverbesserungen bzw. der Einflihrung von
Neuprodukten, der Beseitigung von Qualitéts-
und Belieferungsmangel sowie der Behebung von
Ertragsnachteilen. Dabei ist auch abzuwéagen, in-
wieweit voriibergehende Rendite- oder Gewinn-
einbufRen in Kauf genommen werden kénnen.

Soweit - etwa infolge von Produktinnovationen
oder Nachfrageverschiebungen - der Absatz nach-
haltig gestort ist, sind die Moglichkeiten fur eine
grundsatzliche Neuausrichtung auszuloten.

Uberwindung der Strategiekrise

Grundlage der strategischen Neuausrichtung ist
das Leitbild des rendite- und wettbewerbsfahigen
Unternehmens.

Beurteilungskriterien fur die Uberwindung einer
Strategiekrise sind nicht allein positive Liquiditats-
und Erfolgsaussichten als Ergebnis einer integrier-
ten Planung. Zusétzlich sind die Kriterien tiber das
Erlangen einer nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit
und von Wettbewerbsvorteilen heranzuziehen, weil
diese entscheidend dafiir sind, ob das Unterneh-
men seine Marktanteile halten oder gar ausbauen
und Umsatzwachstum generieren kann.

Um seine Wettbewerbsfahigkeit auszubauen oder
gar Wettbewerbsvorteile zu generieren, muss das
Unternehmen unter Bertcksichtigung der Kun-
denanforderungen und der Vorgehensweisen der
Konkurrenten seine Marktaktivitdten und Res-
sourcen optimal aufeinander abstimmen. Dies
kann im Rahmen einer Unternehmensstrategie ei-
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gensténdig, durch Allianzen mit Wettbewerbern
oder durch Fusionen/Ubernahmen erfolgen.

Ziel der strategischen Unternehmensplanung ist
die Begriindung einer nachhaltig profitablen Un-
ternehmensentwicklung durch Entwicklung geeig-
neter Produkt-Marktstrategien (Strategien (ber
das Produkt-Markt-Konzept) und Ressourcen-Stra-
tegien (Strategien zur Nutzung und Ausgestaltung
der vorhandenen bzw. zu beschaffenden Ressour-
cen). Dabei gilt es, mdglichst Uber die Absiche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit hinaus Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen.

Um den stetigen Herausforderungen des Wettbe-
werbs zu genlgen, ist es erforderlich, die Leistun-
gen im Spannungsfeld von Qualitdt, Kosten und
Zeit zu optimieren. Im Ergebnis sind Portfoliozu-
sammensetzung, Kerngeschafte, Kernfahigkeiten
sowie angestrebte Marktposition/Wettbewerbs-
vorteile strategiekonform zu definieren. Uber den
Markterfolg und damit die Wettbewerbsfahigkeit
entscheidet letztlich immer die Sicht des Kunden;
sie ist mafgebend fur die Beurteilung von Wett-
bewerbsvorteilen.

Befindet sich das Unternehmen bspw. in einer
Wettbewerbssituation, die durch eine hohe Zahl
relativ gleichstarker Wettbewerber, standardisier-
te Produkte und hohe Fixkosten gepragt ist, ist es
wahrscheinlich, dass das Unternehmen in einen
Preiskampf gerdt und sich einem Verdrangungs-
wettbewerb ausgesetzt sieht. in einer solchen Si-
tuation kommt es darauf an, ob sich das Unter-
nehmen, alleine oder in Kooperation, insb. ber
Kosten- oder Differenzierungsvorteile profitablen
Absatz sichern kann.

Der Schwerpunkt der strategischen Neuausrich-
tung liegt im Bereich der Geschiftsfeldplanung
und der Ressourcenneuordnung sowie in der For-
mulierung der Unternehmensstrategie. Es ist da-
her festzulegen, wie die im - ggf. neu formulier-
ten - Leitbild niedergelegten Ziele mittel- und
langfristig erreicht werden sollen. Als StoRrich-
tung des MaRnahmenpaketes kommen folgende
mittel- und langerfristig wirkende Optionen der
Strategieplanung in Betracht:

 Starkung des Kerngeschiftes, z.B. durch

- gezielte Profilierung der Marke oder des Pro-
duktes,

- Definition des Marktsegments oder einer Ni-
schenbelegung,

- Profilierung durch Identifikation und Ausbau
der Stdrken und Eliminierung von Schwach-
stellen.
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+ Ausweitung des Kerngeschaftes durch Angebot

~ komplementarer Produkte und Dienstleis-
tungen,

~ integrierter Losungen (iber die bisherigen
Leistungen hinaus.

» Transfer angestammter Produkte, Marken, Res-
sourcen, Fdhigkeiten und Kompetenzen auf
neue Anwendungsfelder auf:

- neue Kunden
~ neue Regionen
- neue Geschéftsfelder.

+ Entwicklung neuer Erfolgspotenziale:

- Produkt- und Prozessinnovationen

- Aufbau von Kernkompetenzen

- Offnung fur Partnerschaften

{

Einfihrung von Netzwerkstrukturen und
strategischer Allianzen.

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung
kann es erforderlich sein, in einem ersten Schritt
sich auf die strategischen Optionen zu konzent-
rieren, bei denen die Ressourceneinsatze hochst-
mogliche Effektivitdt versprechen; dies umfasst
die Beschrankung zundchst auf wenige Optionen
aus der sodann mittelfristig umzusetzenden Ge-
samtstrategie.

Ausgehend von den Festlegungen im Leitbild sind
in der strategischen Ausrichtung einzelne materiel-
le Ressourcen (z.B. Grundstiicke, Gebidude, Anla-
gen) ebenso zu bestimmen wie immaterielle
(z.B. Know-how, Lizenzen, Patente), personelle
(z.B. Flhrungskrafte, Mitarbeiter) und finanzielle
Ressourcen. Die geschickte Kombination verschie-
dener Ressourcen sollte zu Ubergreifenden, beson-
deren Fahigkeiten fuhren (sog. organisatorische
Fahigkeiten), die z.B. an der Beherrschung einzel-
ner Technologien oder wichtiger Prozesse (z. B. Pro-
duktentwicklungsprozesse oder Auftragsabwick-
lungsprozesse), aber auch an besonderen Stdrken
in einzelnen Funktionen (z.B. Kundenakquisition,
Produktion, Montage, Service) oder Systemen
(z.B. schlagkréftige und flexible Aufbauorganisati-
on, ausgebautes Controlling) zu erkennen sind.

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung hat
das Unternehmen seine Potenziale unter Effekti-
vitats-, Nachhaltigkeits- und Stimmigkeitsaspek-
ten auszurichten.
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Uberwindung der Stakeholderkrise

Eine Stakeholderkrise, die sich negativ auf die Ent-
wicklung des Unternehmens auswirkt, kann letzt-
lich nur tberwunden werden, wenn es der Unter-
nehmensleitung oder dem Aufsichtsorgan gelingt,
mit allen Interessengruppen wieder einen Kon-
sens zur vertrauensvollen Zusammenarbeit und
zu einer gemeinsam getragenen und gelebten Un-
ternehmens- und Zielstruktur zu finden.

Unter Berticksichtigung der Ziele einer guten Cor-
porate Governance ist auch zu bedenken, ob und
wo Stdrkungen im Hinblick auf leistungsfahige
Organisationsstrukturen mit kompetenten, inte-
geren und durchsetzungsfihigen Organen (Lei-
tungs- und Uberwachungsorgane, Anteilseigner)
geboten sind. Die Unternehmensorgane sind so
zu besetzen, dass das Unternehmen den ange-
strebten Sanierungserfolg nachhaltig erreichen
kann. Die Unternehmensfiihrung muss in der Lage
sein:

» das Unternehmensleitbild entsprechend den
Markt- und Wettbewerbsanforderungen zu pra-
zisieren und weiterzuentwickeln

- angemessene Zielvorgaben abzuleiten und der
Belegschaft vorzugeben

« durch Vorbild und Vorleben eine starke Unter-
nehmenskultur zu prégen

- die standigen Wandlungsanforderungen des
Unternehmens zu bewaltigen und

« das erforderliche Vertrauen seiner internen und
externen Stakeholder zu gewinnen.

Integrierte Sanierungsplanung

Das Sanierungskonzept enthdlt in zusammenge-
fasster Form eine zahlenméRige Planung des Sa-
nierungsablaufs. Durch die rechnerische Verpro-
bung wird zugleich die Finanzierbarkeit der beab-
sichtigten SanierungsmafRnahmen nachgewiesen.

Ausgehend von der Ist-Lage und den identifizier-
ten Problem- und Verlustbereichen sind die MaR3-
nahmeneffekte zu quantifizieren und in einem in-
tegrierten Unternehmensplan zusammenzufih-
ren. Dariiber hinaus ist die Tragfahigkeit und Stim-
migkeit des Sanierungskonzeptes auch anhand
der Entwicklung geeigneter Kennzahlen im Pla-
nungszeitraum zu plausibilisieren.

Darstellung der Problem- und Verlustbereiche

Der Uberblick tiber die Problem- und Verlustberei-
che des Unternehmens umfasst die Ergebnisse
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der kritischen Bereiche, z.B. gegliedert nach Ge-
schaftsfeldern, Produktbereichen, Produktions-
standorten, Absatzgebieten etc. Zudem sind in
zusammengefasster Form die Restrukturierungs-
erfordernisse unter finanziellen Aspekten anzu-
geben (z.B. Kapitalbedarf und -zufuhrung, MaR-
nahmen zur Ergebnisverbesserung).

Der Schwerpunkt dieser Zusammenfassung liegt
weniger in der Beschreibung der gegenwiértigen
Lage und der Entwicklung in der (jiingeren) Ver-
gangenheit, als vielmehr in der Abschitzung der
zukiinftigen Entwicklung ohne Beriicksichtigung
der Sanierungsmafinahmen,

Darstellung der MaRnahmeneffekte

Es ist darzulegen, welche Wirkungen die MaRnah-
men auf die kiinftige Ergebnis-, Finanz- und Ver-
mo&gensentwicklung des Unternehmens voraus-
sichtlich haben. Zumindest fir das laufende und
das folgende Planjahr werden die MaRBnahmenef-
fekte moglichst monatlich beschrieben und quan-
tifiziert, wahrend flr die Folgejahre viertel-
bzw. halbjdhrliche Planangaben ausreichend sind.

Ublicherweise wird angegeben, welche MaRnah-
men bereits eingeleitet und mit welchem Grad
diese bereits realisiert sind. Fiir die Kontrolle wer-
den die Personen aufgefihrt, die fir die Umset-
zung verantwortlich sind.

Das Sanierungskonzept kann Maknahmen umfas-
sen, die von der Mitwirkung Dritter abhdngen und
bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung eine
rechtlich bindende Verpflichtung noch aussteht.

Hierbei handelt es sich z.B. um folgende Sach-
verhalte:

« Die Zinszahlungen fir die von der XY Bank ge-
wéhrten Darlehen werden nach einer vorldufi-
gen Vereinbarung mit der Bank bis zum 31.12.
XXXX ausgesetzt.

+ Die Gesellschafter beabsichtigen, eine Zuzah-
lung in das Eigenkapital der Gesellschaft in
Héhe von ... vorzunehmen.

» Der Gldubiger XY hat in Aussicht gestellt, in
Hohe von ... mit seinen Forderungen gegen Bes-
serungsabrede im Range hinter alle anderen
Gldubiger zuriickzutreten.

+ Die Gesellschaft beabsichtigt den Verkauf einer
Teileinheit, wobei erste Gesprdache mit Interes-
senten schon begonnen haben.

+ Mit der Arbeitnehmervertretung soll ein Sanie-
rungsbeitrag in Form des Verzichts auf Weih-







