= — 5
Zeitschrift fiir D
Wirtschaftsrecht

== ey

r

Herausgeber:

RA Dr. Bruno M. Kiibler,
Koln/Dresden/Miinchen
(Geschiftsfiihrender Herausgeber)

Prof. Dr. Reinhard Bork, Hamburg
Prof. Dr. Wolfgang Liike, Leipzig
Prof. Dr. Dr. h. c. Hanns Priitting, Koln

Prof. Dr. Dr. h. ¢. mult.
Karsten Schmidt, Hamburg

WET £

IDW Standard: Anforderungen an
Sanierungskonzepte (IDW S 6) —
Synoptische Gegeniiberstellung

von Karsten Zabel

Beilage zu ZIP 44/2018

RWS Verlag
Kommunikationsforum
39. Jahrgang / 2. November 2018 / S. 1-36




Zeitschrift fiir Wirtschaftsrecht - Zitierweise: ZIP

Bibliographischer Hinweis: Die Zeitschrift wurde unter dem Titel ,Insolvenzrecht — Zeitschrift fiir die gesamte Insolvenzpraxis® (ZIP) eingefiihrt (Heft 1-7/1980) und
dann in ,Zeitschrift fiir Wirtschaftsrecht und Insolvenzpraxis® (ZIP) umbenannt (Heft 8/1980-12/1982). Seit 1983 trigt sie den heutigen Titel. Aus Griinden einer
kontinuierlichen Zitierweise wurde das von Anfang an iibliche Kiirzel ,ZIP* beibehalten.

Herausgeber: Dr. Bruno M. Kiibler, Rechtsanwalt, Kéln/Dresden/Miinchen (Geschiftsfithrender Herausgeber); Dr. Reinbard Bork, Universititsprofessor, Hamburg;
Dr. Wolfgang Liike, Universititsprofessor, Leipzig; Dr. Dr. h. ¢. mult. Hanns Priitting, Universititsprofessor, Koln; Dr. Dr. h. c. mult. Karsten Schmidt, Universititsprofessor, Hamburg,

Redaktion: RAin Dr. Christina Paffenholz (Chefredakteurin), RA Peter Brandt, RAin Kathrin Braun, simtlich Anschrift des Verlags. Telefon 02 21/4 00 88 13, Fax 02 21/
400 88 613, E-Mail redaktion-zip@rws-verlag.de, Internet zip-online.de.

Redaktionsmanagement: Eva Grof, Kerstin Griitzner, Anschrift des Verlags.

Vetlag: RWS Verlag Kommunikationsforum GmbH, Geschiftsfiihrer: Prof. Dr. Felix Hey, RA Dr. Bruno M. Kiibler, Aachener StrafRe 222, 50931 Kéln, oder Postfach
270125, 50508 Koln, Telefon 02 21/4 00 88-0, Fax 02 21/4 00 88 28, Internet rws-verlag.de.

Manuskripte und Zuschriften werden ausschlieflich an die Redaktion erbeten. Verlag, Herausgeber und Redaktion haften nicht fiir Manuskripte, die unverlangt ein-
gereicht werden. Alle Beitrige werden unter der Voraussetzung angenommen, dass der Verfasser den Gegenstand nicht zeitnah an anderer Stelle behandelt. Nament-
lich gezeichnete Beitrige entsprechen nicht unbedingt der Auffassung der Herausgeber und der Redaktion. Ausfithrliche Autorenhinweise finden Sie unter zip-
online.de

Anzeigenleitung: Karl-Heinz Schneider, Anschrift des Verlags, Telefon 02 21/4 00 88 17, Fax 02 21/4 00 88 77, E-Mail anzeigen@rws-verlag.de. Giltig ist die Preisliste
vom 1. 1. 2018. Anzeigenschluss: 1 Woche vor Erscheinen (Donnerstag der Vorwoche).

Erscheinungsweise: wochentlich — Freitag; jeden 2. und 4. Freitag im Monat mit Beilage Entscheidungen zum Wirtschaftsrecht (EWIiR).

Bezugspreise inkl. ZIP-online-Zugang: jihrlich 808,- € (bei Inlandsbezug inkl. 57,91 € MwSt.); Einzelheft 23,65 € (bei Inlandsbezug inkl. 1,55 € MwSt.). Abo-Sonder-
preis fiir Studenten und Referendare 394, € (nur gegen Vorlage der Studienbescheinigung/Referendarurkunde; bei Inlandsbezug inkl. 27,83 € MwSt.). Alle Bezugs-
preise zzgl. Versandkosten. Aus Vereinfachungsgriinden werden zu Beginn eines Kalenderjahres und bei Neueinrichtung eines Abonnements Jahresrechnungen er-
stellt, die bei Erhalt auszugleichen sind. Bei Fragen zu Threm Abonnement wenden Sie sich bitte an: vertrieb@rws-verlag.de.

Einbanddecken: werden gesondert berechnet. Bezieher, deren Abonnement diese nicht umfasst, beliefern wir nur aufgrund ausdriicklicher Bestellung. Das Halbjahres-
und das Gesamtjahres-Inhaltsverzeichnis werden allen Abonnenten kostenlos zugeleitet.

Abbestellung: mit 6-wichiger Frist zum Jahresende. Probeabonnements werden als Festabonnements fortgefithrt, wenn sie nicht wihrend ihrer Bezugszeit gekiindigt
werden.

Bankverbindung: RWS Verlag Kommunikationsforum GmbH - Sparkasse KélnBonn - IBAN: DE73370501980033442955 - BIC: COLSDE33.

Urheber- und Verlagsrechte: Alle in dieser Zeitschrift verdffentlichten Beitrige und Abbildungen sind urheberrechtlich geschiitzt. Manuskripte werden nur zur Allein-
verdffentlichung angenommen. Der Autor versichert, iiber die urheberrechtlichen Nutzungsrechte an seinem Beitrag einschlieflich aller Abbildungen allein verfigen
zu kdnnen und keine Rechte Dritter zu verletzen. Mit Annahme zur Verdffentlichung iibertrigt der Autor dem Verlag fiir die Dauer von sechs Jahren das ausschlief3-
liche, danach das einfache, riumlich unbeschrinkte Nutzungsrecht, jeweils auch fiir Ubersetzungen, Nachdrucke, Nachdruckgenehmigungen und die Kombination
mit anderen Werken oder Teilen daraus. Das Nutzungsrecht umfasst insbesondere das Recht zur Vervielfiltigung und Verbreitung in kérperlicher Form, das Recht zur
Sffentlichen Wiedergabe und Zuginglichmachung, das Recht zur Aufnahme in Datenbanken, das Recht zur Speicherung auf elektronischen Datentrigern und das
Recht zu deren Verbreitung und Vervielfiltigung sowie das Recht zur sonstigen Verwertung in elektronischer Form. Hierzu zihlen auch heute noch nicht bekannte
Nutzungsformen. Der urheberrechtliche Schutz gilt auch fiir Entscheidungen und deren Leitsitze, soweit sie redaktionell oder vom Einsender redigiert bzw. erarbeitet
wurden. Jede vom Urheberrechtsgesetz nicht ausdriicklich zugelassene Verwertung bedarf vorheriger schriftlicher Zustimmung des Verlages. Das gilt insbesondere fiir
Vervielfiltigung, Bearbeitung, Ubersetzung, Mikroverfilmung und Einspeicherung, Verarbeitung bzw. Wiedergabe in Datenbanken oder anderen elektronischen Me-
dien und Systemen. Fotokopien diirfen nur als Einzelkopien fiir den persénlichen Gebrauch hergestellt werden. Fiir die Nutzung von Rezensionsausschnitten gelten
die Regeln des Bérsenvereins.

Satz und Datenverarbeitung: SEUME Publishing Services GmbH, Erfurt.

Druck: rewi druckhaus, Reiner Winters GmbH, Wiesenstrafle 11, 57537 Wissen. ISSN 0723-9416

Beilage zu ZIP 44/2018



39. Jahrgang
Beilage zu Heft 44
2. November 2018/S. 3

Zeitschrift fiir

Wirtschaftsrecht: ; ;

Karsten Zabel®

IDW Standard: Anforderungen an Sanierungskonzepte (IDW S 6) —

Synoptische Gegeniiberstellung

Der Fachausschuss Sanierung und Insolvenz (FAS) des Instituts der Wirt-
schafisprifer in Dentschland e. V. hat am 16. 5. 2018 den IDW Standard
wAnforderungen an Sanierungskonzepte (IDW S 6)“ verabschiedet.® In dem
Standard werden Mindestanforderungen fiir die Erstellung und Beurteilung
von Sanierungskonzepten dargestellt. Die Neufassung ersetzt den bisherigen
IDW'S 6 in der Fassung vom 20. 8. 2012. Gleichzeitig wurde der F&rA-Ka-
talog zu IDW' S 6 (, Fragen und Antworten: Zur Erstellung und Beurteilung
von Sanierungskonzepten nach IDW S 6%) diberarbeitet und aufgrund der
Anderungen im IDW S 6 umfassend angepasst.?

In dem IDW' S 6 wird die Bernfsauffassung der Wirtschaftspriifer im Zusam-
menhang mit der Erstellung von Sanierungskonzepien dargelegt. Die in dem
Standard beschriebenen Anforderungen sollen von Wirtschafispriifern® unter
Beriicksichtigung der Besonderbeiten des jeweiligen Aufirags bei der Erstellung
von Sanierungskonzepten zugrunde gelegt werden.

Im Vergleich zur bisherigen Fassung wurde der IDW S 6 deutlich gekiirzt,”
indem wesentliche betriebswirtschaftlich erlinternde Abschnitte® in den F&A
zu IDW' S 6 verlagert und dariiber hinans einzelne Abschnitte® ersatzlos ge-
strichen wurden.

Der Begriff der Sanierungsfiibigkeit wird durch das IDW mit dem sog. Zuwei-
Stufen-Konzept konkretisiert. Danach ist ein erwerbswirtschaftliches Unter-
nebmen nur dann sanierungsfihig, wenn in einer ersten Stufe eine positive in-
sokvenzrechtliche Fortbestebensprognose i. S. d. § 19 InsO wvorliegt und somit
die Zablungsfibigkeit im Prognosezeitraum gegeben ist, d. h. die Finanzie-
rung des Unternehmens mit siberwiegender Wabrscheinlichkeit sichergestellt
werden kann.” Anschlieflend ist auf einer zweiten Stufe zu priifen, ob durch
geeignete MafSnahmen — in einem ggf’ verlingerten Prognosezeitranm — auch
nachhaltig die Wettbewerbsfihigkeit wiedererlangt werden kann (nachbaltige
Fortfiihrungstitigkeit).)

Die Anforderungen des IDW an die Sanierungsfibigkeit haben sich in der
Vergangenheit mebrfach gedndert. Das IDW hat in fritheren Verlautbarungen
die Auffassung vertreten, dass die Feststellung eines positiven Einnabmeriber-
schusses fiir die Sanierungsfibigkeit ausreiche.”) Das Zwei-Stufen-Konzept
wurde erstmals mit Verabschiedung des IDW S 6 am 20. 8. 2009 kodifiziert.
Danach war anf der ersten Stufe die Annabme der Unternehmensfortfiibrung
1. 8. d. § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB erforderlich, d. b. es dutften keine rechilichen
oder tatsichlichen Gegebenbeiten der Fortfiihrung der Unternehmenstitigkeit
entgegensteben. Nach der Neufassung des IDW S 6 wird zukiinfiig anf der
ersten Stufe anstelle der Annabme der handelsrechtlichen Forifiihrungspro-
gnose nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HG B (lediglich) eine positive insolvenzrechtli-
che Forthestehensprognose i. S. d. § 19 InsO gefordert.\

Fiir die Beurteilung der nachhaltigen Fortfiibrungsfibigkeit auf der zweiten
Stufe ist nach Auffassung des IDW die Finanzierbarkeit notwendige Vorans-
setzung fiir die Wetthewerbsfihigkeit eines Unternebmens. Fiir die Finanzier-

barkeit eines Unternehmens werden dabei eine angemessene positive Rendite
sowie ein angemessenes positives Eigenkapital gefordert. Bei der Beurteilung
des angemessenen positiven Eigenkapitals ist auf das Eigenkapital abzustel-
len, das sich anf Basis der vom Unternebmen angewendeten Rechnungsle-
gungsvorschrifien ergibt. Vor diesem Hintergrund ist ein mit Rangriicktritt
versehenes Darlehen nicht dem Eigenkapital zuzurechnen.'V Es erscheint aller-
dings ausreichend, dass sich die Renditefiihigkeit und die Eigenkapitalansstat-
tung im letzten Planjabr am unteren Ende der brancheniiblichen Bandbreite
orientiert.!?

(Wesentliche Anderungen sind in grau und Anmerkungen des Verfas-
sers in kursiv markiert.)

*) Wirtschafispriifer und Steuerberater, geschifisfiibrender Gesellschafier der RST HANSA
GmbH Wirtschafispriifungsgesellschaft, Essen. Der Verfasser verfiigt viber langjibrige Er-
Sfabrungen im Zusammenhang mit der Erstellung und Beurteilung von Saniernngskonzep-
ten nach IDW S 6 sowie der Beurteilung von Insolvenzeriffnungsgriinden.

1) Der Standard wurde am 8. 6. 2018 durch den Hauptfachausschuss (HFA) bil-
ligend zur Kenntnis genommen. Die Veréffentlichung erfolgte im August 2018,
IDW Life 8/2018, 813 ff.

2) F&A zu IDW S 6, IDW Life 8/2018, 826 ff.

3) Der Standard hat sich in der Praxis iiber die Grenzen des Berufsstandes der
Wirtschaftspriifer hinaus als Leitlinie zur Erstellung von Sanierungskonzepten
durchgesetzt. Vor diesem Hintergrund richtet sich der IDW S 6 nicht nur an
Wirtschaftspriifer, sondern vielmehr allgemein an die Ersteller von Sanierungs-
konzepten (Konzeptersteller). Klarstellend sei darauf hingewiesen, dass der Er-
steller eines Sanierungskonzepts aufgrund des sog. Selbstpriifungsverbots nicht
gleichzeitig mit der Abschlusspritfung beauftragt werden darf, IDW S 6, IDW
Life 8/2018, 813 ff., Rz. 38.

4) Der Standard wurde von bislang 158 Randziffern auf 63 Randziffern um un-
gefihr 40 % gekiirzt.

5) Die bisherigen Abschnitte 3.3. (Analyse der Untemehmenslage), 3.4. (Fest-
stellungen des Krisenstadiums), 3.5. (Analyse der Krisenursachen) und 5. (Stadi-
engerechte Bewiltigung der Krise) wurden weitestgehend vollstindig in die F&A
zu IDW S 6 verlagert.

6) Die bisherigen Abschnitte 3.6. (Aussagen zur Unternehmensfortfithrung)
und 6.1. (Darstellung der Problem- und Verlustbereiche) wurden ersatzlos gestri-
chen.

7) IDW S 6, IDW Life 8/2018, 813 {f.,, Rz. 17.

8) IDW S 6, IDW Life 8/2018, 813 ff.,, Rz. 18.

9) IDW FAR 1/1991, FN-IDW 1992, 75 ff.

10) Die Neuregelung widerspricht nach diesseits vertretener Auffassung der neu-
eren Rspr. des BGH, der im Zusammenhang mit der Sanierungsfihigkeit eine
Wiederherstellung der Rentabilitit und eine positive Fortfiihrungsprognose fiir
das Unternehmen verlangt, BGH v. 12. 5. 2016 - IX ZR 65/14, ZIP 2016, 1235,
Rz. 36, dazu EWIiR 2016, 403 (Jacoby).

11) F&A zu IDW S 6, IDW Life 8/2018, 826 ff., Abschnitt 5.5.

12) IDW S 6, IDW Life 8/2018, 813 ff,, Rz. 27.
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Bisherige Fassung

Neue Fassung

Vorbemerkungen

Vorbemerkungen

Das Institut der Wirtschaftspriifer e. V. (IDW) legt in diesem
IDW Standard die Berufsauffassung zu den Anforderungen
an die Erstellung von Sanierungskonzepten dar, die vor dem
Hintergrund der in Theorie, Praxis und Rechtsprechung ver-
tretenen Auffassungen entwickelt worden ist. Die Ausfihrun-
gen beinhalten wesentliche allgemeine Grundsitze. Jeder Sa-
nierungsfall erfordert seine eigene fachgerechte Losung. Inso-
weit kdnnen die hier dargestellten Anforderungen nur den
Rahmen festlegen, in dem die eigenverantwortliche Losung
des konkreten Einzelfalls gefunden wird.

Das Institut der Wirtschaftspriifer e. V. (IDW) legt in diesem
IDW Standard die Berufsauffassung zu den Anforderungen
an die Erstellung von Sanierungskonzepten dar, die vor dem
Hintergrund der in Rechtsprechung, Theorie und Praxis ver-
tretenen Auffassungen entwickelt worden ist. Die Ausfihrun-
gen beinhalten wesentliche allgemeine Grundsitze. Jeder Sa-
nierungsfall erfordert seine eigene fachgerechte Losung. Inso-
weit konnen die hier dargestellten Anforderungen nur den
Rahmen festlegen, in dem die eigenverantwortliche Losung
des konkreten Einzelfalls gefunden wird.

Sanierungskonzepte werden aus unterschiedlichen Anldssen
erstellt: Als Grundlage einer Finanzierungsentscheidung in
der Krise des Unternehmens, als Entlastung von Gliubigern,
die in Kenntnis einer (drohenden) Zahlungsunfihigkeit des
Schuldners einer Teilzahlungsvereinbarung zustimmen, als
Entlastung der Organe im Zusammenhang mit strafrecht-
lichen (z. B. §§ 283 ff. StGB) oder zivilrechtlichen Haftungs-
aspekten (§ 64 GmbHG), als Sicherung des Sanierungsprivi-
legs nach § 39 Abs. 4 InsO, als Grundlage fiir Verhandlungen
mit Stakeholdern (z. B. im Zusammenhang mit Kapitalmafi-
nahmen) oder bei Covenants-Briichen oder als Grundlage
fur die Gewdhrung offentlicher Beihilfen.

Die Sanierung eines Unternehmens kann nicht nur aulerge-
richtlich, sondern auch im Rahmen eines Insolvenzverfah-
rens erfolgen (insb. in einem Insolvenzplanverfahren — ggf.
i. V. m. einer Eigenverwaltung). Hierfir gewihrt die Insol-
venzordnung zahlreiche Erleichterungen zur Entlastung von
unwirtschaftlichen Vertrigen und Dauerschuldverhiltnissen.
So besteht die Moglichkeit, die Gesellschafter in den Insol-
venzplan mit einzubeziehen. Ferner erlaubt bspw. das Schutz-
schirmverfahren nach § 270b InsO, dass ein Schuldner bei
drohender Zahlungsunfihigkeit oder bei Uberschuldung -
nicht aber bei Zahlungsunfihigkeit - innerhalb von drei Mo-
naten frei von Vollstreckungsmafinahmen in Eigenverwal-
tung einen Insolvenzplan ausarbeiten kann. Die Sanierung
des Betriebs ist auch durch eine tibertragende Sanierung
moglich. Bei einer sehr weit fortgeschrittenen Unterneh-
menskrise kann es sinnvoll sein, dass der Auftrag um eine Be-
trachtung von Sanierungsméglichkeiten im Insolvenzverfah-
ren erweitert wird.

Der BGH hat in verschiedenen Urteilen wesentliche Aspekte
eines Sanierungskonzepts beleuchtet und hierfiir Anforde-
rungen definiert, die zumindest teilweise einer betriebswirt-
schaftlichen Auslegung bediirfen. Die Anforderungen des
BGH stellen mithin notwendige Kernbestandteile eines Sa-
nierungskonzepts dar, die in ein schliissiges betriebswirtschaft-
liches Konzept eingebunden werden miissen, das den Um-
stainden des konkreten Einzelfalls Rechnung trigt.
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Bisherige Fassung

Neue Fassung

Ein Samerungskonzept, das die nachfolgenden Grundsatze be-
achtet, erfillt gleichermaRen die betnebswirtschafthchen An-
forderungen an emne nachhaltge Gesundung des Unternebniens
wie auch die rechtlichen Anforderungen, wie sie von der Recht-
sprechung aufgezeigt wurden. Grundlage jeder nachvollzieh-
baren, schlisssigen Darstellung der Sanierungsfahigkeit eines
Untemehmens ist die Erarbeitung ewes Sanierungskonzepts.
Ein derartiges Konzept enthilt in seinem ersten Teil Aussagen
iiber tatsidchliche wesentliche Unternechmensdaten, Ursachen-
und Wirkungszusammenhinge sowie rechtliche und ékono-
mische Einflussfaktoren. Es beschreibt dann auf der Grund-
lage einer systematischen Lagebeurteilung die im Hinblick
auf das Leitbild des sanierten Unternehmens zu ergreifenden
Mafinahmen und quantifiziert deren Auswirkungen im Rah-
men einer integrierten Liquiditats-, Ertrags- und Vermdgens-
planung (integrierte Planung). Das Sanierungskonzept muss
hinsichtlich der vorgesehenen Beitrige der betroffenen Inte-
ressengruppen (vor allem der Gesellschafter, der Kreditgeber,
des Managements und der Arbeitnehmer) sowie bzgl. der
Umsetzung der erforderlichen operativen und strategischen
Restrukturierungsmafinahmen realisierbar sein.

Dieser [DW Standard berucksichuigt samtliche emnschlagigen
Entscheidungen des BGH, konkretisiert diese ~ sowert be-
tnebswirtschafthiche Auslegungsfragen bestehen — und integ-

nient sie, sodass die Grundlagen fir e vom BGH gefordertes
schlussiges sowie erfolgsversprechendes Samerungskonzept ge-
schaften werden. Ein derartiges Konzept enthilt in seinem
ersten Teil Aussagen iiber wesentliche Untemnehmensdaten, Ur-
sachen- und Wirkungszusammenhinge sowie rechtliche und
okonomische Einflussfaktoren. Es beschreibt dann auf der
Grundlage einer systematischen Lagebeurteilung die im Hin-
blick auf das Leitbild des sanierten Unternehmens zu ergrei-
fenden Mafinahmen und quantifiziert deren Auswirkungen
im Rahmen einer integrierten Vermdgens-, Finanz- und Ertrags-
planung (integrierte Planung). Das Sanierungskonzept muss
hinsichtlich der vorgesehenen Beitrige der betroffenen Inter-
essengruppen (vor allem der Gesellschafter, der Kreditgeber,
des Managements und der Arbeitnehmer) sowie bzgl. der
Umsetzung der erforderlichen operativen und strategischen
Restrukturierungsmafinahmen realisierbar sein.

Die in diesem IDW Standard beschriebenen Anforderungen
an die Erstellung von Sanierungskonzepten werden von Wirt-
schaftspriifern unter Beriicksichtigung von Besonderheiten
des jeweiligen Auftrags bei der Erstellung von Sanierungs-
konzepten zugrunde gelegt. Ste gelten auch fir Sanierungen
im Rahmen eines Insolvenzverfahrens (Insolvenzplanverfah-
ren oder ubertragende Sanierungen).

Die in diesem IDW Standard beschriebenen Anforderungen
an die Erstellung von Sanierungskonzepten werden von Wirt-
schaftspriifern unter Berticksichtigung von Besonderheiten
des jeweiligen Auftrags bei der Erstellung von Sanierungskon-
zepten zugrunde gelegt. Es handelt sich dabei um ein Gut-
achten und nicht um eine betnebswirtschaftliche Privfung
i.S.d. § 2 Abs. | WPO, fur die die 1DW Priafungsstandards
und die dort beschnebenen Prufungshandlungen sowie Defi-
nitionen mafgeblich sind.

Bei der Beauftragung ist deutlich zu kennzeichnen, ob es
sich um ein Sanierungskonzept i. S. dieses IDW Standards
handelt oder ob nur Teilbereiche eines solchen Konzepts
Gegenstand der Aufgabenstellung sind, wie z. B. die Erstel-
lung einer Liquidititsplanung fiir Zwecke einer Fortbeste-
hensprognose oder einer weitergehenden Fortfuhrungspro-
gnose nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB auf Grundlage ciner in-
tegrierten Planung.

Bei der Beauftragung ist deutlich zu kennzeichnen, ob es sich
um ein Sanierungskonzept i. S. dieses IDW Standards han-
delt oder ob nur Teilbereiche eines solchen Konzepts Gegen-
stand der Aufgabenstellung sind, wie z. B. die Erstellung einer
Liquidititsplanung fiir Zwecke einer insolvenzrechtlichen Fort-
bestehensprognose nach § 19 InsO gemafl IDW S 11.

Die Anforderungen dieses IDW Standards sind nach dem
pflichtgemiflen Ermessen des Erstellers unter Beachtung des
jeweiligen Einzelfalls anzuwenden. Bei kleineren Unterneh-
men sind das Ausmaf} der Untersuchung und die Bericht-
erstattung ggf. an die geringere Komplexitit des Untemehmens
anzupassen. Bei allen Aufgabenstellungen ist in dem Bericht
des Erstellers der Umfang des Auftrags kurz zu beschreiben.
Fiir den Fall, dass es sich nicht um ein umfassendes Sanierungs-
konzept handelt, ist auf die nicht bearbeiteten Teilbereiche
explizit hinzuweisen.

[teilweise gestrichen]

[Hinweise zu kleineren Unternehmen, vgl. Tz. 39 ff.]

Die Grundsitze sind entsprechend anzuwenden, wenn ein
von den gesetzlichen Vertretern vorgelegtes Sanierungskon-
zept begutachtet werden soll.

Die Grundsitze sind entsprechend anzuwenden, wenn ein von
den gesetzlichen Vertretern (und ggf. ihren Beratern) vorge-
legtes Sanierungskonzept begutachtet werden soll.

Dieser IDW Standard ersetzt den IDW Standard: Anforderun-
gen an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW S 6)
i. d. E. vom 20.08.2009.

Dieser IDW Standard ersetzt den IDW Standard: Anforden;‘
gen an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW S 6)
1. d. F. vom 20.08.2012.

10

Hinweise und Einzelfragen, wie die Anforderungen an Sanie-
rungskonzepte nach diesem IDW Standard umgesetzt wer-
den konnen, sind im Fragen-und-Antworten-Papier (F&A zu
IDW S 6) zu finden.
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Bisherige Fassung

Neue Fassung

2. Grundlagen 2, Grundlagen

2.1. | Kernanforderungen an Sanierungskonzepte 2.1. | Kernanforderungen an Sanierungskonzepte

8 Kernbestandteile eines Sanierungskonzepts i. S. dieses IDW | 11 Kernbestandteile eines Sanierungskonzepts i. S. dieses [DW
Standards sind: Standards sind
»  Die Beschreibung von Auftragsgegenstand und -umfang +  die Beschreibung von Auftragsgegenstand und -umfang

(vgl. Tz. 24 ff) (vgl. Tz. 34 ),

+  Basisinformationen iber die wirtschaftliche und rechtli- +  Basisinformationen tiber die wirtschaftliche und rechtli-
che Ausgangslage des Unternehmens in seinem Umfeld, che Ausgangslage des Unternehmens in seinem Umfeld,
einschlieflich der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage einschlieRlich der Verm&gens-, Finanz- und Ertragslage
(vgl. Tz. 44 ff.) (vgl. Tz. 53 ff),

+ die Analyse von Krisenstadium und -ursachen (vgl. + die Analyse von Krisenstadium und -ursachen sowie Ana-
Tz. 47 ff.), ainschlieBlich der Analyse, ob eine Insolvenz- lyse, ob eme Insolvenzgefahidung vorlicgt (vel. Tz. 61 ff),
gefabrdung vorliegt

+  Darstellung des Leitbilds (vgl. Tz. 90 ff.) mit dem Ge- + die Darstellung des Leitbilds (vgl. Tz. 63 ff.) mit dem
schiftsmodell des sanierten Unternehmens Geschiftsmodell des sanierten Unternehmens,

+  die Mafinahmen zur Bewiltigung der Unternehmenskrise + die Darstellung der Mainahmen zur Abwendung einer
und Abwendung einer Insolvenzgefahr (vgl. Tz. 100 ff.) Insolvenzgefahr und Bewaltigung der Unternehmenskrise

sowte zur Herstellung des Leitbilds des sanierten Unter-
nehmens (vgl. Tz. 68 ff),

+ ein integrierter Unternechmensplan (vgl. Tz. 131 ff) * ein integrierter Unternehmensplan (vgl. Tz. 72 f£)),
die zusammenfassende Einschitzung der Sanierungsfi- + die zusammenfassende Einschitzung der Sanierungsfi-
higkeit (vgl. Tz. 152 ff.). higkeit (vgl. Anlage 1 ,Muster fur die Schlussbetnerkung

zur Zusammenfassung”).

Die Gliederung eines Sanierungskonzepts kann sich an dieser Die Gliederung eines Sanierungskonzepts kann sich an dieser

Darstellung der Kernbestandteile orientieren. Darstellung der Kernbestandteile orientieren, ein Beispiel fur

eine Gliederung ist als Anlage 2 beigefiigt.

9 Auf der Grundlage dieser Kernbestandteile kann eine Aus- | 12 Nur auf der Grundlage aller Kernbestandteile kann eine Aus-
sage zur Sanierungsfihigkeit abgeleitet werden; die Beurtei- sage zur Sanierungsfihigkeit abgeleitet werden; die Beurtei-
lung nur einzelner Problembereiche und Mafnahmen reicht lung nur einzelner Problembereiche und Mafinahmen reicht
hierfiir nicht aus. hierfiir nicht aus. Hinsichtlich der Detailtiefe der Analysehand-

lungen und der Benchterstattung st der Grundsatz der We-
sentlichkeit zu beachten. Unter dem Aspekt einer nachhalugen,
d. h. durchgreifenden Sanierung ist es erforderlich, neben der
vollstandigen Abarbeitung der Kernbestandteile das Zusam-
menwirken der Komponenten des Sanierungskonzepts zu
beachten. Anstelle der 1solierten Betrachtung emzelner Kom-
ponenten sind ganzheithich die Querbezichungen aller Kom-
ponenten des Sanierungskonzepts emschilie@lich des Leitbilds
und der der Planung zugrunde liegenden Annahmen auf ihre
Stimmigkeit, d. h. Widerspruchsfretheit hin zu analysieren
und auszurichten.

10 Unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit der Sanierung ist es [ugl. Tz. 12]
erforderlich, zusitzlich zur Vollstindigkeit der Kernbestand-
teile das Zusammenwirken der Komponenten des Sanie-
rungskonzepts zu beachten. Anstelle der isolierten Betrach-
tung einzelner Komponenten sind ganzheitlich die Quer-
beziehungen aller Komponenten des Sanierungskonzepts
einschliefflich des Leitbilds und der der Planung zugrunde
liegenden Annahmen auf ihre Stimmigkeit hin zu analysie-
ren und auszurichten.

11 Sanierungsfihig ist ein erwerbswirtschaftliches Unternehmen [vgl. Neufassung in Tz. 18 und Tz. 24 ff.]

nur dann, wenn zunichst die Annahme der Unternehmens-
fortfithrung i. S. d. § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB bejaht werden
kann und somit keine rechtlichen oder tatsichlichen Gege-
benheiten der Fortfithrung der Unternehmenstitigkeit entge-
genstehen. Dariiber hinaus sind durch geeignete Mafinahmen -
in einem ggf. entsprechend verlidngerten Prognosezeitraum -
auch nachhaltig sowohl die Wettbewerbsfahigkeit als auch
die Renditefihigkeit wiederzuerlangen (nachhaltige Fortfiith-
rungsfihigkeit).
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12 Mit zunehmender Insolvenznihe steigt die Notwendigkeit, | 13 Mit zunehmender Insolvenznihe steigt die Notwendigkeit,
schnell greifende Sofortmafinahmen umzusetzen. Wird eine schnell greifende Sofortmafinahmen umzusetzen. Wird eine
akute llhquiditats- oder Uberschuldungstage festgestellt, miis- akute Hhiquidhtdtslage festgestellt, miissen unverziiglich, d. h.
sen unverziglich, d. h. innerhalb von lingstens drei Wochen, innerhalb von lingstens drei Wochen, Maffnahmen zu deren
Mafinahmen zu deren Beseitigung konkretisiert und umge- Beseitigung konkretisiert und umgesetzt werden. Dies setzt
setzt werden. Dies setzt cine schnelle Beurteilung voraus, ob i einer Vorstufe der Auftragsdurchfuhrung emne unverzigh-
i Fhinbhick auf die vorhandenen finanzwinschaftlichen Res- che Beurteilung der Insolvenzantragsgronde i d. R. gemall
sourcen und Potenziale die Vermeidung oder Uberwindung IDW S 1} voraus. Die Wirrdigung der insolvenzrechtlichen:
der [nsolvenz aulerhalb oder nur noch 1o Rahimen eines In- Konsequenzen muss nicht zwingend durch den Konzepter-
solvenzverfahrens méglich ist. In der Zeit bis zur Fertigstellung steller erfolgen, sondem kann auch durch emnen in Insol-
des Sanierungskonzepts mussen offenkaumndige Insolvenzan- venzsachen erfahrenen Dritten erfolgen, der zur rechthichen
tragspflichten wegen eingetretener Zahlungsunfahigkeir bzw. Beratung behugt ist. In diesem Fall hat der Konzeptersteller
Uberschuldung rit der erforderdichen Sicherheit auszuschlie- das Ergebnus der Beurteilung gleichwohl zu plausitibisieren.
Ren sein, z. B. mattels ejner (:fbcr'bl'ljck\1|1gsﬁ|wanzicrung zur
Liquiditatssicherung oder ewes Rangrickintts zur Uberschul-
dungsabwendung.

13 Zur Abwendung einer drohenden Insolvenz hat das Sanie- [vgl. Tz. 17 - Stufe 1]
rungskonzept in einer ersten Stufe Mafinahmen zur Herbei-
fuhrung bzw. Sicherstellung der Fortfithrungsfihigkeit (posi-
tive Fortfilhrungsprognose) vorzusehen, mit denen sich die
kiinftige Bestandsgefihrdung des Unternehmens, also insb.
die Gefahr des Eintritts von Zahlungsunfihigkeit oder Uber-
schuldung, mindestens fiir das laufende und das folgende Jahr
abwenden oder beheben lasst.

14 In einer nichsten Stufe muss im Sanierungskonzept darge- [vgl. Tz. 18 — Stufe 2; 1z. 24 ff]
legt werden, wie das zu sanierende Unternehmen diese Fort-
fuhrungsfahigkeit nachhaltig erreichen kann. Dies setzt voraus,
dass das Unternehmen auf seinem relevanten Markt iiber
Wettbewerbsfahigkeit verfligt oder sich mit iberwiegender
Wahrscheinlichkeit diese Fihigkeit erarbeiten kann. Die Wett-
bewerbsfihigkeit griindet sich vor allem auch auf das Mitar-
beiterpotenzial, also das Wissen, die Fihigkeiten, die Loyali-
tit und die Motivation des Managements und der Belegschaft,
die es erméglichen, fiir die Kunden Werte durch marktfihige
Produkte und Leistungen zu schaffen. Dazu muss die Unter-
nehmensleitung itber den Willen, die Fihigkeiten und die
Moglichkeiten verfiigen, das Unternehmen in einem iiber-
schaubaren Betrachtungszeitraum so weiterzuentwickeln, dass
es zu einer Marktstellung gelangt, die ihm eine nachhaltige
und branchentiibliche Rendite bei einer angemessenen Eigen-
kapitalausstattung erméoglicht und es daher wieder attraktiv
fur Kapitalgeber macht (Renditefihigkeit). Auf dieser Stufe
ist der Planungszeitraum entsprechend auszuweiten.

14 Liegt bereits eine Insolvenzreife vor, muss darauf vom Kon-
zeptersteller unverziiglich aufmerksam gemacht und der Hin-
weis dokumentiert werden, um den gesetzlichen Vertretern
Gelegenheit zu geben, die gebotenen rechtlichen Konsequen-
zen zu ziehen; ggf. hat der Konzeptersteller festzustellen, ob
ein Grund vorliegt, seine Titigkeit vorzeitig zu beenden oder
die Sanierungsfihigkeit zu versagen, z. B. wenn fiir thn er-
kennbar wird, dass eine auflergerichtliche Sanierung noch ver-
sucht werden soll, obwohl eine Insolvenzantragspflicht be-
reits vorliegt (§ 49 WPO).

15 Im Falle einer drohenden Zahlungsunfihigkeit oder Uber-
schuldung - nicht aber bei Zahlungsunfihigkeit - bietet sich
den gesetzlichen Vertretern die Moglichkeit, das Schutzschirm-
verfahren nach § 270b InsO einzuleiten und in einer Zeit
von héchstens drei Monaten einen Insolvenzplan zu erstellen.

16 Die Beurteilung der Insolvenzreife ist laufend zu aktualisieren:

In der Zeit bis zur Vorlage eines Entwurfs des Sanierungskon-
zepts miissen Insolvenzantragspflichten wegen eingetretener
oder eintretender Zahlungsunfihigkeit auszuschliefen sein,
z. B. mittels einer Uberbriickungsfinanzierung zur Liquidi-
tatssicherung.
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17

Fir eine positive Fortfuhrungsfihigkeit muss im Prognose-
zeitraum des Konzepts die Finanzierung des Unternehmens
mit iberwiegender Wahrscheinlichkeit sichergestellt werden
(Stufe 1).

18

Sanierungsfihig ist ein erwerbswirtschaftliches Unterneh-
men nur dann, wenn eine Durchfinanzierung i. S. einer po-
sitiven insolvenzrechtlichen Fortbestehensprognose im Pro-
gnosezeitraum des Konzepts vorliegt (Stufe 1) und dariiber
hinaus durch geeignete Mafinahmen auch nachhaltig die
Wettbewerbsfahigkeit wiedererlangt werden kann (nachhaltige
Fortfithrungsfihigkeit i. S. einer Sanierungsfahigkeit; Stufe 2).
Mafgeblich fiir deren Beurteilung sind die wirtschaftlichen
und finanziellen Verhiltnisse am Ende des Prognosezeit-
raums.

15

Die Einschitzung der Erfolgsaussichten einer Sanierung mit
den Kriterien der nachhaltigen Fortfithrungsfihigkeit (Wett-
bewerbsfahigkeit und Renditefahigkeit) stellt ein Prognoseur-
teil und damit eine Wahrscheinlichkeitsaussage dar, die durch
Schwichen in der Umsetzung, Unwigbarkeiten des Marktge-
schehens und nachtriglich bessere Erkenntnisse hinfillig wer-
den kann. Die Erfolgsaussichten werden zudem maf3geblich
durch die Uberzeugungskraft des Sanierungskonzepts sowie
die Kompetenz und Vertrauenswiirdigkeit der handelnden
Personen bestimmt.

19

Die Einschitzung der Erfolgsaussichten einer Sanierung mit
den Kriterien der nachhaltigen Fortfithrungsfihigkeit (Wett-
bewerbsfahigkeit) stellt ein Prognoseurteil und damit eine
Wahrscheinlichkeitsaussage dar, die durch Schwichen in
der Umsetzung, Unwigbarkeiten des Marktgeschehens und
nachtriglich bessere Erkenntnisse hinfillig werden kann. Die
Erfolgsaussichten werden zudem mafgeblich durch die Uber-
zeugungskraft des Sanierungskonzepts sowie die Kompetenz
und Vertrauenswiirdigkeit der handelnden Personen bestimmt.

16

Nachhaltigkeit ist tiber ¢me zeitliche Komponente hinaus
Grundlage fiir einen dauerhaften Sanierungserfolg. Die Be-
achtung von Nachhaltigkeitsanforderungen ermoglicht es,
die Vertrauensgrundlage zu Kunden und Investoren zu sta-
bilisieren, denn sie stirkt die Reputation des Unternehmens
und damit die Wertschitzung seiner Produkte und Leistun-
gen. Eine Vernachlissigung der Nachhaltigkeitsanforderun-
gen hingegen schwicht das Unternchmen und seine finan-
zielle Basis und erschwert damit das Gelingen einer Sanie-
rung.

20

Nachhaltigkeit ist Grundlage fiir einen Sanierungserfolg
auch 1. S. eines bestméglichen Gliubigerschutzes. Erst die
Beachtung von Nachhaltigkeitsanforderungen ermdglicht es,
die Vertrauensgrundlage zu Kunden und Investoren zu stabi-
lisieren, denn sie stirkt die Reputation des Unternehmens
und damit die Wertschitzung seiner Produkte und Leistun-
gen. Eine Vernachlissigung der Nachhaltigkeitsanforderun-
gen hingegen schwicht das Unternehmen und seine finanzi-
elle Basis und erschwert damit das Gelingen einer Sanierung.

17

Ausgehend von plausiblen Annahmen, die fiir die Sanierung
wesentlich sind, muss das Unternehmen aus Sicht des Erstel-
lers zum Zewpunkt der Erstellung des Sanierungskonzepts
mit Uberwiegender Wahrscheinlichkeit saniert werden kon-
nen, d. h. bei objektiver Betrachtung muss mehr fiir als gegen
die erfolgreiche Sanierung sprechen (Sanierungsfihigkeit).
Dies gilt auch fur Malnahmen, die der Mitwirkung Dritter
bediirfen. Soweit das Konzept ausnahmsweise auf einzelnen
Bedingungen basiert, deren Eintrittswahrscheinlichkeit auch
nicht in einer Bandbreite beurteilt werden kann, kommt eine
Ankindigung des Erstellers in Betracht, eine positive Aus-
sage zur Sanierungsfihigkeit in die Schlussbemerkung aufzu-
nehmen, sobald diese Bedingungen erfiillt sind.

21

Ausgehend von plausiblen Annahmen, die fir die Sanierung
wesentlich sind, muss fiir das Unternehmen aus Sicht des Er-
stellers zum Abschluss der Esstellung des Santerungskonzepts
eine positive Prognose vorliegen, d. h. es muss mit iitberwie-
gender Wahrscheinlichkeit saniert werden kénnen. Bei ob-
jektiver Betrachtung muss somit mehr fiir als gegen die erfolg-
reiche Sanierung sprechen. Dies gilt auch fiir Mafinahmen,
die der Mitwirkung Dritter bediirfen. Soweit das Konzept
ausnahmsweise auf einzelnen tur die Beurtellung der Fort-
fibrungs- und Sanicrungsfahigkeit wesentlichen Bedingun-
gen basiert, deren Eintrittswahrscheinlichkeit auch nicht in
einer Bandbreite beurteilt werden kann, kommt eine Ankiin-
digung des Erstellers in Betracht, eine positive Aussage zur
Sanierungsfahigkeit in die Schlussbemerkung aufzunehmen,
sobald diese Bedingungen erfullt sind.

18

Der Erstellung eines Sanierungskonzepts konnen nur objek-
tive oder zumindest objektivierbare Kriterien zugrunde ge-
legt werden. Der Begriff der Sanierungswiirdigkeit schlief3t
subjektive Wertungselemente aus der Sicht der einzelnen Sta-
keholder ein, ob sie aus ihrer individuellen Interessenlage he-
raus bereit sind, sich an einer Sanierung zu beteiligen. Die
Entscheidungen der Stakeholder bilden jedoch den objekti-

ven Rahmen fiir die moglichen Sanierungsmafinahmen.

22

Der Erstellung cines Sanierungskonzepts kénnen nur objek-
tive oder zumindest objektivierbare Kriterien zugrunde ge-
legt werden. Fur das Sanierungskonzept mafigeblich ist daher
der Begriff der Sanserungsfahigkeit. Der Begriff der Sanie-
rungswiirdigkeit schliefit hingegen subjektive Wertungsele-
mente aus der Sicht der einzelnen Stakeholder ein, ob sie aus
ihrer individuellen Interessenlage heraus bereit sind, sich an
einer Sanierung zu beteiligen.
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19

Darzustellen ist auch, ob die gesetzlichen Vertreter beabsich-
tigen und in der Lage sind, die zur Sanierung erforderlichen
und im Sanierungskonzept beschriebenen Mafinahmen um-
zusetzen. Zu berlicksichtigen ist dabei, welche Mafinahmen
die gesetzlichen Vertreter bereits eingeleitet haben. Der Er-
folg der Sanierung hingt mafigeblich von der konzeptgemi-
Ren Umsetzung der Sanierungsmafinahmen, der kontinuier-
lichen Uberwachung und der Fortschreibung des Sanierungs-
konzepts durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.

23

In dem Samierungskonzept ist auch darzustellen, ob die ge-
setzlichen Vertreter beabsichtigen und in der Lage sind, die
zur Sanierung erforderlichen und im Sanierungskonzept be-
schriebenen Mafinahmen umzusetzen. Zu beriicksichtigen
ist dabei, welche Mafinahmen die gesetzlichen Vertreter be-
reits eingeleitet haben. Schlieflich hingt der Erfolg der Sa-
nierung maf3geblich von der konzeptgemiflen Umsetzung der
Sanierungsmafinahmen, der kontinuierlichen Uberwachung
und der Fortschreibung des Sanierungskonzepts durch die
gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab. Soweit es fiar die
erfolgreiche Begleitung und Umserzung des Sanierungskon-
zepls externer Fachleute (2. B. Sanlerungsgeschafisfuhrer) be-
darf, st hueraut huzuwessen.

2.2.

Sanierungsfihigkeit

24

Nach der héchstrichterlichen Rechtsprechung wird neben einer
positiven insolvenzrechtlichen Fortbestehensprognose (Stufe 1:
Fortfihrungsfihigkeit; vgl. Tz. 17.) eine durchgreifende Sa-
nierung gefordert, d. h. die Wiederherstellung der Rentabilitit
der unternehmerischen Titigkeit, als Voraussetzung, aus eige-
ner Kraft im Wettbewerb bestehen zu kdnnen (nachhaltige
Fortfithrungsfahigkeit bzw. Wettbewerbsfihigkeit ~ Stufe 2).

25

Die Wettbewerbsfahigkeit griindet sich neben dem Mitarbei-
terpotenzial (Wissen, Fihigkeiten, Loyalitit und Motivation
des Managements und der Belegschaft, die es ermoglichen,
fur die Kunden Werte durch marktfihige Produkte und Leis-
tungen zu schaffen) regelmaRig auch auf die Wandlungs- und
Adaptionsfihigkeit des Unternehmens an externe Entwick-
lungen (z. B. im Zusammenhang mit den Herausforderun-
gen der Digitalisierung). Dazu muss die Unternehmensleitung
tiber den Willen, die Fihigkeiten und die Moglichkeiten ver-
fligen, mit den im Konzept ausgefithrten Mafinahmen die
Sanierungsfihigkeit zu erreichen.

26

Wettbewerbsfahigkeit setzt Finanzierbarkeit am Markt voraus.
Diese erfordert grundsitzlich eine angemessene positive Ren-
dite sowie ein angemessenes positives Eigenkapital.

27

Eine branchentiibliche Eigenkapitalausstattung sowie Rendi-
tefihigkeit ist ein starkes — aber nicht das einzige Indiz fir
die Angemessenheit. Ist der Turnaround im Sanierungskon-
zept aufgezeigt, erscheint es bei einer Beurteilung der Ange-
messenheit anhand der Branchenkennziffern ausreichend,
dass sich die Renditefzhigkeit und die Eigenkapitalausstat-
tung im letzten Planjahr am unteren Ende der brancheniibli-
chen Bandbreite orientiert.

28

Anbhaltspunkte fiir eine angemessene Rendite kénnen auch
ratingorientierte Verfahren (z. B. mit dem Ergebnis ,Invest-
ment Grade®) oder alternative Kennzahlen (z. B. Verhiltnis
der Nettoverschuldung zum Plan-EBITDA oder Plan-EBIT)
sein, die sich im letzten Planjahr bei einem im Sanierungs-
konzept aufgezeigten Turnaround ebenfalls am unteren Ende
einer Bandbreite orientieren kdnnen.

29

Bei der Beurteilung der Angemessenheit der Eigenkapitalaus-
stattung konnen neben dem bilanziellen Eigenkapital in Aus-
nahmefillen auch wirtschaftliche Eigenkapitalbestandteile
beriicksichtigt werden. Dies ist der Fall, wenn die dem Unter-
nehmen gewihrten Finanzierungen entsprechend den Anfor-
derungen des BGH nachrangig gegeniiber anderen Gliubigern
sind und dem Unternehmen einschliefflich etwaiger Vergii-
tungsanspriiche fiir deren Uberlassung ungeschmilert solange
zur Verfiigung gestellt werden, wie sie zur Herstellung eines
angemessenen Eigenkapitals benotigt werden.
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30

Es ist auf eine Gesamtbetrachtung des sanierten Unterneh-
mens abzustellen und nicht auf eine einzelne Kennzahl, die
gef. durch Bilanzpolitik oder andere Mafinahmen beeinfluss-
bar ist. Nicht ausreichend fur eine durchgreifende Sanierung
i. S. der Rechtsprechung ist jedenfalls die blofle Abwendung
von Insolvenzgriinden im Planungszeitraum, z. B. durch die
bloRe Sicherstellung der Durchfinanzierung im Planungs-
zeitraum durch Anpassung der Finanzierungskonditionen
auf ein nicht brancheniibliches Niveau, wenn dadurch die
Ursachen der Krise nicht beseitigt werden und in der Zukunft
unverindert fortwirken wiirden.

2.2,

Abhingigkeit des Sanierungskonzepts vom Krisenstadium

2.3.

Abhingigkeit des Sanierungskonzeptes von Krisenursachen
und vom Krisenstadium

20

Als charakteristische Arten einer Krise lassen sich die Stake-
holder-, Strategie-, Produkt- und Absatzkrise sowie die Er-
folgs- und die Liquidititskrise bis hin zu einer Insolvenzlage
unterscheiden. Diese Krisen sind nicht unabhingig vonein-
ander, sondern entwickeln sich in aller Regel als Krisensta-
dien aufeinander aufbauend. Von der aktuellen Krise ausge-
hend, ist daher im Einzelfall zu prifen, welche vorgelagerten
Krisenstadien im Sanierungskonzept auch zu beriicksichtigen
sind.

31

Um die Ausgangslage umfassend zu erfassen und klar sowie
ubersichtlich im Konzept darstellen zu konnen, ist es erfor-
derlich, dass die Krisenursachen den jeweiligen Krisenstadien
zugeordnet werden. Krisenstadien sind

+  Stakeholderkrise,

+  Strategiekrise,

«  Produkt- und Absatzkrise,
«  Erfolgskrise,

+  Liquiditatskrise,

Insolvenzlage.

32

Diese Krisenstadien sind nicht unabhingig voneinander,
sondern entwickeln sich in aller Regel als Krisenstadien auf-
einander aufbauend. Von der aktuellen Krise ausgehend, ist
daher im Einzelfall zu analysieren, welche vorgelagerten
Krisenstadien im Sanierungskonzept auch zu beriicksichti-
gen sind.

21

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt die Inhalte und den
jeweils gebotenen Detaillierungsgrad eines Sanierungskon-
zepts. Dabei sind zunichst Mafinahmen zur Insolvenzvermei-
dung und zur Herbeifithrung bzw. Sicherstellung der Fort-
fuhrungsfihigkeit des Unternehmens vorzusehen. Auf dieser
Grundlage geht es sodann um die Erreichung der Wettbe-
werbsfihigkeit 1. S. d. Behauptung des Unternchmens im Kreis
seiner Wettbewerber. Dazu muss das Unternehmen iiber aus-
reichend liquide Mittel verfiigen konnen und es diirfen nicht
dauerhaft weitere Verluste entstehen. Schliefflich sind auch
diejenigen Faktoren und Mafinahmen zu betrachten, die fiir
eine erfolgreiche und nachhaltige Behauptung des Unterneh-
mens im Wettbewerb erforderlich sind und die es ihm er-
mdglichen, ein zumindest brancheniibliches Eigenkapital zu
erreichen.

33

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt die Inhalte und den
jeweils gebotenen Detaillierungsgrad eines Sanierungskon-
zepts. Liegt bspw. bereits eine Liquidititskrise vor, ist der
Fokus in einem ersten Schritt auf die kurzfristige Sicherstel-
lung der Liquiditit zu richten (z. B. Uberbriickungskredit).
In einem weiteren Schritt sind die vorgelagerten Krisenursa-
chen zu beseitigen. Liegt hingegen lediglich eine Strategiekrise
vor, treten kurzfristige Finanzierungsmafinahmen in den Hin-
tergrund.

22

Nur ein Sanierungskonzept, in dem die Probleme aller be-
reits durchlaufenen Krisenstadien aufgearbeitet werden, kann
eine sachgerechte Aussage uiber die Sanierungsfihigkeit eines
Unternehmens treffen.

[vgl. Tz. 33]

23

Auftragsgemifl kann sich auf der ersten Stufe die Titigkeit
auf die Erlangung einer positiven Fortfithrungsprognose be-
schrinken (einschlieRlich des Ausschlusses eingetretener oder
drohender Insolvenzgriinde). Werden nur einzelne Teile eines
Sanierungskonzepts bearbeitet, ist auf die nicht behandelten
Problembereiche (z. B. fehlendes Strategie- oder Stakeholder-
Konzept) ausdriicklich hinzuweisen.

[ersatzlos gestrichen]

24

Auf der zweiten Stufe sind von den gesetzlichen Vertretern,
gef. unter Hinzuziehung fachkundiger Berater, die Mafinahmen
zu erarbeiten, aufgrund derer das Unternchmen zur Wettbe-
werbs- und Renditefihigkeit gefithrt werden kann.

[vgl. Tz. 24 [f., zukiinfiig ist die brancheniibliche Eigenkapitalaus-
stattung sowie die Renditefiibigkeit ,nur* ein Indiz fiir die Angemes-
senheit, vgl. 1. 27]




Beilage zu ZIP 44/2018

IDW Standard: Anforderungen an Sanierungskonzepte (IDW S 6) - Synoptische Gegeniiberstellung

i1

Bisherige Fassung
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23.

Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit

24.

Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit

25

Das akute Krisenstadium prigt zusammen mit den Proble-
men der bereits durchlaufenen Krisenstadien maflgeblich die
Festlegung des Auftragsinhalts. Zugleich erwachsen im Verlauf
der Aufarbeitung dieser Stadien unterschiedliche Erwartun-
gen an die Verantwortlichkeit des Erstellers von Konzepten
zur Krisenbewiltigung.

34

Das akute Krisenstadium prigt zusammen mit den Proble-
men der bereits durchlaufenen Krisenstadien mafigeblich die
Festlegung des Auftragsinhalts. Zugleich erwachsen im Ver-
lauf der Aufarbeitung dieser Stadien unterschiedliche Erwar-
tungen an die Verantwortlichkeit des Erstellers von Konzep-
ten zur Krisenbewiltigung.

26

Soll mithilfe der Kapitalgeber (Gesellschafter, Kreditgeber, andere
Gldubiger) eine akute Insolvenznihe beseitigt werden und dient
das vom Wirtschaftsprufer erstellte Konzept auch oder gerade zur
Entscheidungsfindung dieser Personen, kann sich daraus eine
Haftungsausweitung iiber den eigentlichen Auftraggeber hinaus
ergeben (Dritthaftung). Daher muss bereits bei der Festlegung des
Auftragsgegenstands sowohl fiir das beauftragende Unternehmen
als auch fiir die Kapitalgeber und andere Dritte erkennbar werden,
welche Aufgaben der Wirtschaftspriifer ibernimmt und welchem
Zweck das Arbeitsergebnis dienen soll.

35

Soll mithilfe der Kapitalgeber (Gesellschafter, Kreditgeber, an-
dere Gliubiger) eine akute Insolvenznihe beseitigt werden
und dient das erstellte Konzept auch oder gerade zur Entschei-
dungsfindung dieser Personen, kann sich daraus eine Haf-
tungsausweitung ber den eigentlichen Auftraggeber hinaus
ergeben (Dritthaftung). Daher muss bereits bei der Festlegung
des Auftragsgegenstands sowohl fur das beauftragende Unter-
nehmen als auch fiir die Kapitalgeber und andere Dritte er-
kennbar werden, welche Aufgaben der Konzeptersteller tiber-
nimmt und welchem Zweck das Arbeitsergebnis dienen soll.

27

Bei Vereinbarung der Auftragsbedingungen sollte der Wistschafis-
priifer festlegen, unter welchen Voraussetzungen er mit einer
Uberlassung seines Arbeitsergebnisses an Dritte einverstanden
ist und welche Haftung dann gegeniiber den Dritten gelten soll.

36

Bei Vereinbarung der Auftragsbedingungen hat der Konzept-
esteller festzulegen, unter welchen Voraussetzungen er mit einer
Uberlassung seines Arbeitsergebnisses an Dritte einverstanden ist
und welche Haftung dann gegentiiber den Dritten gelten soll.

28

Vor endgiiltiger Vereinbarung eines Auftrags wird sich der Wirt-
schaftspriifer im Rahmen einer ersten Abschitzung mit Un-
terstiitzung durch die Unternehmensleitung ein Bild von der
Unternehmenslage und den erforderlichen Aufgaben machen.
Dazu hat der Wirtschaftspriifer insb. das Krisenstadium fest-
zustellen, um daraus einen ersten Uberblick tiber die notwen-
digen Mafnahmen zur Kriseniiberwindung zu gewinnen.

[ersatzlos gestrichen]

29

Der Wartschaftsprifer wird sich den Zugang zu allen Geschifts-
unterlagen vertraglich sichern und ein umfassendes Auskunfts-
recht gegeniiber der Gesellschaft zur Bedingung einer Auf-
tragsannahme machen. Je nach Lage des Einzelfalls sollte so-
wohl im Auftrag als auch im Erstellungsbericht auf die Mit-
wirkungspflichten des Auftragsgebers und weiterer beteiligter
Stakeholder eingegangen werden. Gleiches gilt fir die Rah-
menbedingungen, welche die Ausgangssituation prigen, sowie
fur die von der Unternehmensleitung und anderen Stakehol-
dern gesetzten Primissen fiir das Sanierungskonzept. In die
Auftragsbedingungen wird der Wirtschaftsprufer zudem den
Anspruch auf eine Vollstindigkeitserklirung in Bezug auf die
Vollstindigkeit und Richtigkeit der zugrunde gelegten recht-
lichen Rahmenbedingungen und wirtschaftlichen Ausgangs-
daten aufnehmen.

37

Der Konzeptersteller muss sich den Zugang zu allen Geschifts-
unterlagen vertraglich sichern und ein umfassendes Aus-
kunftsrecht gegentiber der Gesellschaft zur Bedingung einer
Auftragsannahme machen. Je nach Lage des Einzelfalls ist so-
wohl im Auftrag als auch im Sanierungskonzept auf die Mit-
wirkungspflichten des Auftragsgebers und weiterer beteiligter
Stakeholder einzugehen. Gleiches gilt fiir die Rahmenbedin-
gungen, welche die Ausgangssituation prigen, sowie fiir die
von der Unternehmensleitung und anderen Stakeholdern ge-
setzten Pramissen flir das Sanierungskonzept. In die Auftrags-
bedingungen muss der Konzeptersteller zudem den Anspruch
auf eine Vollstindigkeitserklirung in Bezug auf die Vollstin-
digkeit und Richtigkeit der zugrunde gelegten rechtlichen
Rahmenbedingungen und wirtschaftlichen Ausgangsdaten auf-
nehmen. Gleiches gilt fur die Erklarung der gesetzlichen Ver-
treter, dass sie willens sind, simtliche dem Sanierungskon-
zept zugrunde gelegten Mafinahmen umzusetzen.

30

Der Benicht uber die Erstellung des Sanierungskonzepts ent-
hilt eine Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse.
Hierzu wird der Wintschaftsprufer klarstellen / ausdriicklich
vereinbaren, dass eine derartige Zusammenfassung nur zu-
sammen mit dem Bericht an Dritte weitergegeben werden
darf, um Missverstindnisse iiber Art und Umfang seiner Ti-
tigkeit und die Tragweite seiner Erklirung zu vermeiden.

38

Das Sanierungskonzept enthilt eine Zusammenfassung der
wesentlichen Ergebnisse. Hierzu hat der Konzeptersteller klar-
zustellen bzw. ausdriicklich zu vereinbaren, dass eine derar-
tige Zusammenfassung nur zusammen mit dem Bericht an
Dritte weitergegeben werden darf, um Missverstindnisse iiber
Art und Umfang seiner Titigkeit und die Tragweite seiner Er-
klirung zu vermeiden. Ob fur emnen Wirtschaftsprifer um
Falle einer parallelen Befassuug als Abschlussprafer ein die
Unabhingigkeit gefahrdender Ausschlussgrund besteht, st
im BEinzelfall auband der emschlagigen Vorschriften pflicht-
gemafl zu prufen, Die Emnstellung eines Sanierungskonzepts
oder von Teilen eines solchen Konzepts - insb. der Planung
- st mit der spateren Tatigkeit als Abschlusspriifer unverein-
bar, da der Abschlussprufer die Voraussetzung der Unterneh-
mensfortfubrung (§ 252 Abs. | Nr. 2 HGB) zu beurteilen hat
und dabei nicht eine von thm selbst erstellte Unterlage zam
Gegenstand der Prufung machen darf. Wird das Konzept
nicht vom Abschlusspridfer erstellt, sondern lediglich beur-
teilt, fuhrt dies nicht zu einem Ausschluss als Abschlussprifer.
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31

Ob im Falle einer parallelen Befassung als Abschlusspriifer
ein die Unabhingigkeit gefihrdender Ausschlussgrund be-
steht, ist im Einzelfall anhand der einschligigen Vorschriften
pflichtgemif zu priifen. Die Erstellung eines Sanierungskon-
zepts oder von Teilen eines solchen Konzepts ~ insb. der Pla-
nung - ist mit der Titigkeit als Abschlusspriifer unvereinbar,
da der Abschlusspriifer die Voraussetzung der Unterneh-
mensfortfithrung (§ 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB) zu beurteilen hat
und dabei nicht eine von ihm selbst erstellte Unterlage zum
Gegenstand der Priifung machen darf. Die Beurteilung eines
Sanierungskonzepts fiihrt dagegen grundsitzlich nicht zu
¢inem Ausschluss als Abschlusspriifer.

[vgl. Tz. 38 und Frage 3.4. F&>A zu IDW S 6]

32

IDW PS 220 ist in diesem Zusammenhang sinngemaf he-
ranzuziehen.

[ersaizlos gestrichen]

2.5.

Sanierungskonzept bei kleineren Unternehmen

39

Bei kleineren Unternehmen sind das Ausmafl der Tatigkeit
und die Berichterstattung an die ggf. geringere Komplexitit
des Unternehmens anzupassen. Fiir den Fall, dass es sich nicht
um ein umfassendes Sanierungskonzept handelt, ist auf die
nicht bearbeiteten Teilbereiche explizit hinzuweisen.

40

Die von der Rechtsprechung aufgefiithrten Eckpunkte eines
Sanierungskonzepts stimmen mit den Kernbestandteilen die-
ses IDW Standards iiberein. Ein Sanierungskonzept nach
diesem IDW Standard hat auch bei kleineren Unternehmen
in jedem Fall die in Abschn. 2.1. genannten Kernbestandteile
zu umfassen, weil nur so die Anforderungen der einschligi-
gen, aktuellen Rechtsprechung erfiillt werden. Die Kernbe-
standteile geben die Struktur firr ein Sanierungskonzept vor
und sichern in einem ersten Schritt dessen Qualitdt, da nur
so alle wesentlichen Themenbereiche und Fragen einer Sa-
nierung bearbeitet werden. Die zielgerichtete Umsetzung
dieses IDW Standards auf die jeweiligen Erfordernisse des
Einzelfalls sollte bei kleineren Unternehmen i. d. R. nicht zu
unangemessenen Belastungen fithren.

41

Eine im Sanierungskonzept aufgezeigte fundierte Analyse
der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens sowie der
iberwiegend wahrscheinlichen Umsetzbarkeit des Leitbilds
des sanierten Unternehmens ist ein wesentlicher Treiber des
Sanierungserfolgs. Es ist daher auch bei kleineren Unter-
nehmen sicherzustellen, dass die Vermdgens-, Finanz- und
Ertragslage, Krisenursachen und Darstellung der Sanie-
rungsmafinahmen im Konzept als unverzichtbare Bestand-
teile in angemessenem Umfang enthalten sind. Bei kleine-
ren Unternehmen sollte ebenfalls ein angemessener Blick
auf die strategische Position und das Leitbild des sanierten
Unternehmens gerichtet werden, um ggf. ein Verstindnis
fiir die zu erreichende nachhaltige Branchenrendite ablei-
ten zu kénnen. Da kleinere Unternehmen wenige oder nur
ein Geschiftsfeld und eine Giberschaubare Anzahl von Pro-
duktgruppen und Produkten haben, fillt die Analyse -
bspw. die Befassung mit dem Leitbild bzw. dem Geschifts-
modell ~ weniger umfinglich aus als bei grofleren Unter-
nehmen. Befinden sich kleinere Unternehmen in einer
Marktnische, ist ggf. ein Branchentrend fir sie unbeacht-
lich. Die erforderlichen Informationen kdnnen regelmifig
mit angemessenem Aufwand erarbeitet werden.

42

Eine dem Unternehmen angemessene integrierte Vermogens-,
Finanz- und Ertragsplanung ist obligatorisch und wird von
der Rechtsprechung vorausgesetzt.
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43 Fehlende Transparenz in der Kostenrechnung bzw. in dem
Rechnungswesen oder geringe Eigenkapitalquoten kénnen
weitere typische Beurteilungsgegenstinde sein. Zudem wei-
sen kleinere Unternehmen meist spezifische Problemfelder
auf. Hierzu gehoren bspw. Abhingigkeiten von wenigen Kun-
den bzw. Lieferanten. Dies kann das Risiko der Sanierung in
den Bereichen Einkauf und Verkauf beeinflussen, fithrt aber
zu einem unterdurchschnittlichen Analyseaufwand. Dem ty-
pischerweise geringeren Analyseaufwand aufgrund geringerer
Komplexitit stehen jedoch oftmals Mehraufwendungen durch
eine unzulingliche Datenlage und fehlende Steuerungsin-
strumente gegeniiber.

3. Darstellung und Analyse des Unternehmens 3. Darstellung und Analyse des Unternchmens

33 Die Darstellung des Unternehmens umfasst die wesentlichen | 44 Die Darstellung des Unternehmens umfasst die wesentlichen
Eckpunkte der rechtlichen Verhiltnisse und wirtschaftlichen Eckpunkte der rechtlichen Verhiltnisse und wirtschaftlichen
Ausgangsdaten. Sie ist auf die sanierungsrelevanten Sachver- Ausgangsdaten. Sie ist auf die sanierungsrelevanten Sachver-
halte auszurichten. halte auszurichten und wesentliche Grundlage fn die Ent-

wicklung des Leitbildes. Der Umfang der Analyse und Bericht-
enstattung sollte sich vor allem auf solche vergangenhertsor-
entierten Sachverhalte beschranken, die fur die Ableitung der
Sanierungsinalnahmen relevant sind. Der Schwerpunkt des
Sanierungskonzepts muss aber in jedem Fall auf der kunfti-
gen Entwicklung des Unternehmens liegen.

34 Die Analyse des Unternechmens umfasst neben der Lagebeur- | 45 Die Analyse des Unternehmens umfasst neben der Lagebeur-
teilung die Analyse der Besonderheiten des bereits eingetre- teilung die Analyse der Besonderheiten des bereits eingetre-
tenen Krisenstadiums und der Krisenursachen. tenen Krisenstadiums und der Krisenursachen.

3.1. | Anforderungen an die Qualitit der Informationen 3.1. | Anforderungen an die Qualitit der Informationen

35 Die Erfassung aller wesentlichen Informationen sowie die Klar- | 46 Die Erfassung aller wesentlichen Informationen sowie die
heit und Ubersichtlichkeit der Darstellung der Ausgangssitu- Klarheit und Ubersichtlichkeit der Darstellung der Ausgangs-
ation sind Grundvoraussetzungen fiir ein nachvollziehbares situation sind Grundvoraussetzungen fiir ein nachvollzieh-
Sanierungskonzept. Gerade in der Krisensituation bedarf die bares Sanierungskonzept. Gerade in der Krisensituation be-
Verwendung von Informationen einer Einschitzung ihrer darf die Verwendung von Informationen einer Einschitzung
Glaubhaftigkeit und Richtigkeit. ihrer Glaubhaftigkeit und Richtigkeit.

36 Durch ein planvolles Vorgehen ist sicherzustellen, dass die er- [ersatzlos gesirichen]
forderliche Vollstindigkeit der wesentlichen Informationen
zur Darstellung und Analyse im Sanierungskonzept erreicht
wird und Zufilligkeiten, persdnliche Vorurteile etc. nicht das
Ergebnis beeintrichtigen. In vielen Fillen wird sich zudem
die Notwendigkeit ergeben, im Verlauf der Arbeiten zuvor
nicht erkannte Gesichtspunkte noch einzubezichen und die
weitere Vorgehensweise entsprechend anzupassen.

37 Bei der Festlegung von Art, zeitlichem Ablauf und Umfang | 47 Bei der Festlegung von Art, zeitlichem Ablauf und Umfang
der zur Informationsgewinnung durchzufithrenden Manah- der zur Informationsgewinnung durchzufiihrenden Mafinah-
men hat der Wirtschaftsprufer nach pflichtgemdfRem Ermes- men hat der Konzeptersteller nach pflichtgemiflem Ermes-
sen zu beriicksichtigen: sen folgende Punkte zu beriicksichtigen:

+  Die Kenntnisse uber die Geschaftstatigkeit und das wirt- +  Das Geschaftsmodell sowie das wirtschaftliche und recht-
schaftliche und rechtliche Umfeld des Unternehmens liche Umfeld des Unternehmens

+  die Bedeutung von Geschiftsvorfillen und -mafinahmen +  die Bedeutung von Geschiftsvorfillen und -maffnahmen
in ihren Auswirkungen auf Ertrag, Liquiditit und Ver- in ihren Auswirkungen auf Ertrag, Liquiditit und Ver-
mogen maogen
die Moglichkeit falscher Annahmen und Schlussfolge- die Moglichkeit falscher Annahmen und Schlussfolge-
rungen im Sanierungskonzept wegen fehlerhafter Infor- rungen im Sanierungskonzept wegen fehlerhafter Infor-
mationen. mationen.

38 Fiir die Verwertung von Daten anderer Prufer oder Berater ist | 48 Fiir die Verwendung von Daten Diritter (z. B. Prafer oder Be-
neben deren beruflicher Qualifikation und fachlicher Kom- rater) sind neben deren beruflicher Qualifikation und fachli-
petenz die Bedeutung dieser Daten fir das Sanierungskon- cher Kompetenz die Relevanz dieser Daten fiir das Sanie-
zept und deren Herkunft zu beachten. rungskonzept und deren Belastbarkeit zu beachten.

39 Vergangenheitsbezogene finanzielle Informationen des Un- [ersaizlos gestrichen, vgl. auch 12.49]

ternehmens bilden eine Grundlage fiir die Ableitung der An-
nahmen und der darauf aufsetzenden Plandaten.




14

IDW Standard: Anforderungen an Sanierungskonzepte (IDW S 6) - Synoptische Gegeniiberstellung

Beilage zu ZIP 44/2018

40

Bisherige Fassung
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Der Wusduﬁspui&r muss sich auf Grundlage von Plausibi-
lititsbeurteilungen entscheiden, ob er die sich aus dem Fi-
nanz- und Rechnungswesen ergebenden Daten als Ausgangs-
informationen fiir die Ist-Lage der Ableitung von Planzahlen
zugrunde legen kann. Dabei wird er berticksichtigen, ob und
zu welchen Zeitpunkten relevante vergangenheitsbezogene
Informationen gepriift oder priiferisch durchgesehen wurden.

49

Der Konzeptersteller muss sich auf Grundlage von Plausibili-
titsbeurteilungen entscheiden, ob er die sich aus dem Fi-
nanz- und Rechnungswesen ergebenden Daten als Ausgangs-
informationen fur die Ist-Lage der Ableitung von Planzahlen
zugrunde legen kann {z. B. Planungstreue bzw. Planungs-
genauigkeit n der Vergangenheit). Dabei wird er beriicksich-
tigen, ob und zu welchen Zeitpunkten relevante vergangen-
heitsbezogene Informationen gepriift oder priiferisch durch-
gesehen wurden.

41

Stellt der Winschaftsprifer im Rahmen seiner Arbeiten fest,
dass die fiir das Sanierungskonzept wesentlichen Informatio-
nen nicht schliissig nachvollzogen werden kénnen, muss er
weitergehende Untersuchungshandlungen anstellen.

50

Stellt der Konzeptersteller im Rahmen seiner Arbeiten fest,
dass die fiir das Sanierungskonzept wesentlichen Informatio-
nen nicht schliissig nachvollzogen werden kénnen, muss er
weitergehende Untersuchungshandlungen anstellen.

42

Die Ableitung der dem Sanierungskonzept zugrunde liegen-
den Annahmen beinhaltet die Beurteilung ihrer Vereinbar-
keit mit den vorgelegten Unterlagen und den erteilten Aus-
kiinften. Dabei diirfen die Annahmen nicht im Widerspruch
zu sonst gewonnenen Erkenntnissen des Wirtschaftspriifers
stehen.

[ersatzlos gestrichen]

43

Zudem lisst sich die Zuverldssigkeit der prognostischen Anga-
ben und Wertungen in der Lagebeurteilung durch ein geeig-
netes Planungssystem unterstiitzen; ggf. ist darauf hinzuwirken,
dass ein solches System in dem Unternehmen implementiert
wird.

51

Die Zuverlissigkeit der prognostischen Angaben und Wer-
tungen in der Lagebeurteilung ldsst sich durch ein geeignetes
Planungssystem unterstiitzen; ggf. ist darauf hinzuwirken,
dass ein solches System in dem Unternehmen implementiert
wird.

44

Es ist sicherzustellen, dass die Schlussfolgerungen fiir die Pla-
nung sachlich und rechnerisch richtig aus den Ausgangsdaten
und den Annahmen entwickelt worden sind. Bei kiinftigen
Vorhaben von wesentlicher Bedeutung (z. B. Veriuferung
von Vermogenswerten) sowie bei Beitrigen Dritter (z. B. Ka-
pitalerhchungen, Aufnahme oder Umschuldung von Krediten,
Forderungserlasse und -stundungen, Beitrige der Belegschaft)
ist der Grad der Konkretisierung bzw. der erreichte Stand der
Umsetzung anzugeben.

52

Es ist sicherzustellen, dass die Schlussfolgerungen fiir die Pla-
nung sachlich und rechnerisch richtig aus den Ausgangsdaten
und den Annahmen entwickelt worden sind. Bei kiinftigen
Vorhaben von wesentlicher Bedeutung (z. B. Veriuerung
von Vermdgenswerten) sowie bei Beitrigen Dritter (z. B. Ka-
pitalerhdhungen, Aufnahme oder Umschuldung von Kredi-
ten, Forderungserlasse und -stundungen, Beitrige der Beleg-
schaft) ist der Grad der Konkretisierung bzw. der erreichte
Stand der Umsetzung anzugeben.

3.2.

Basisinformationen iiber die Ausgangslage des Unter-
nehmens

3.2.

Basisinformationen iiber die Ausgangslage des Unter-
nehmens

45

Ausgangspunkt fiir die Erstellung eines Sanierungskonzepts
ist die vollstindige Erfassung der fur das Unternehmen we-
sentlichen Daten. Diese Daten sind unter Beriicksichtigung
ihrer Relevanz fiir das Sanierungskonzept in einer klaren und
ubersichtlichen Form darzustellen. Dabei sind auch die In-
formationsquellen zu nennen.

53

Ausgangspunkt fiir die Erstellung eines Sanierungskonzepts
ist die vollstindige Erfassung der fiir das Unternehmen we-
sentlichen Daten. Diese Daten sind unter Beriicksichtigung
ihrer Relevanz fiir das Sanierungskonzept in einer klaren und
ubersichtlichen Form darzustellen. Dabei sind auch die In-
formationsquellen zu nennen.

46

In Abhingigkeit von ihrer Bedeutung fiir das Sanierungskon-
zept gehoren hierzu die wesentlichen Angaben zur bisheri-
gen Unternehmensentwicklung. Dazu gehoren Angaben zu
den

+  rechtlichen und organisatorischen Verhiltnissen,

«  finanzwirtschaftlichen Verhiltnissen,
+  leistungswirtschaftlichen Verhiltnissen,

personalwirtschaftlichen Verhiltnissen.

54

In Abhingigkeit von ihrer Bedeutung fiir das Sanierungskon-
zept gehoren hierzu die wesentlichen Angaben zur bisheri-
gen Unternehmensentwicklung. Dazu gehéren Angaben zu
den

+  organisatorischen, rechtlichen und steuerlichen Verhilt-
nissen,

»  finanzwirtschaftlichen Verhiltnissen,
«  leistungswirtschaftlichen Verhiltnissen,

+  personalwirtschaftlichen Verhiltnissen.

47

Im Falle der Erstellung eines Sanierungskonzepts fir einen
Konzern ist nicht nur die wirtschaftliche Struktur des Kon-
zerns, sondern auch die Kapitalisierung und Stcherstellung
der Zahlungsfahigkeit der Konzerngesellschaften zu beriick-
sichtigen.

55

Im Falle der Erstellung eines Sanierungskonzepts fiir einen
Konzern sind nicht nur die wirtschaftliche Struktur des Kon-
zerns, sondern auch di¢ finanz: und leistungswirtschaftlichen
Verflechtungen 1nnerhalb des Konzems, insb. die Sicherstel-
lung der Zahlungsfihigkeit der Konzerngesellschaften zu be-
riicksichtigen.
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3.3. | Analyse der Unternehmenslage 3.3. | Analyse der Unternchmenslage

48 Die Lagebeurteilung im Sanierungskonzept zeigt Sachver- | 56 Die Lagebeurteilung im Sanierungskonzept zeigt Sachver-
halte und Zusammenhinge auf, die sich aus den vorliegen- halte und Zusammenhinge auf, die sich aus den vorliegenden
den Informationen nicht unmittelbar ergeben. Die Analyse Informationen nicht unmittelbar ergeben. Die Analyse exter-
externer Faktoren ist dabet vor allem darauf ausgerichtet, ner Faktoren ist vor allem darauf ausgerichtet, Chancen und
Chancen und Risiken des Unternehmens im Markt zu iden- Risiken des Unternehmens im Markt zu identifizieren, wih-
tifizieren, wihrend bei der Analyse unternehmensinterner rend bei der Analyse unternehmensinterner Faktoren die
Faktoren die Stirken und Schwichen des Unternehmens Stirken und Schwichen des Unternehmens selbst im Vorder-
selbst im Vordergrund stehen. Es kommen dazu sowohl ver- grund stehen. Es kommen dazu sowohl verschiedene Metho-
schiedene Methoden der Aufbereitung quantitativer als auch den der Aufbereitung quantitativer als auch Verfahren zur Er-
Verfahren zur Ermittlung qualitativer Merkmale in Betracht. mittlung qualitativer Merkmale in Betracht.

57 Die wettbewerbsrelevanten Ressourcen und Fihigkeiten sind
mit ihren Stirken und Schwichen zu erfassen. Dabei geht es
insb. um die Qualitit und Nutzbarkeit der vorhandenen Ma-
nagement-, Belegschafts-, Beschaffungs-, Produktions-, Ver-
triebs-, Technologie-, Innovations- und Finanzierungspoten-
ziale. Daraus ldsst sich eine Beurteilung der bisherigen strate-
gischen Ausrichtung und der méglichen Effizienzsteigerun-
gen und Kostensenkungen in einzelnen Funktionsbereichen
der Wertschopfungskette ableiten. Gleichzeitig ergeben sich
daraus die Ansatzpunkte fur erforderliche Verdnderungen in
der Organisation der Fithrungs-, Informations- und Entschei-
dungsprozesse.

58 Daher sind auch die Mitglieder der Fithrungsebenen in die
Analyse einzubeziehen, und zwar nicht nur im Hinblick auf
die Verschaffung notwendiger Informationen, sondern auch
bzgl. ihrer unternehmerischen und fachlichen Kompetenz.
Die Einbeziehung des Managements in die Lagebeurteilung
ist auch bedeutsam fiir die Entwicklung, Akzeptanz und Durch-
setzung geeigneter Sanierungsmafinahmen.

49 Im Rahmen der Unternehmensanalyse findet eine systemati- | 59 Im Rahmen der externen Analyse wird das Umfeld des Un-
sche Datenerhebung zu allen fiir die Sanierung des Unter- ternehmens durch die gesamtwirtschafiliche Lage sowie das
nehmens wesentlichen Bereichen statt. Dazu gehéren so- rechtlich-politische, gesellschaftliche und wissenschaftlich-
wohl die Zusammenhinge innerhalb des Unternehmens als technische Umfeld beschreben. Es bildet den Rahmen fur
auch das Beziehungsgeflecht des Unternehmens mit seiner die jetzige und kunftige Untemnehmenstitigkeit. Es gt daher,
Umwelt. Durch diese Betrachtungsweise werden die vorhan- die Einflussfaktoren zu 1dentifizieren, die starken Bezug zur
denen Interdependenzen und die Bedeutung der verschiede- Geschaftstatigkeit des Untemehmens haben und deswegen
nen Einflussgrofen fiir die Unternehmensentwicklung sicht- fur die erfolgreiche Neustruktunerung wesentlich sind. Ent-
bar. Die Ergebnisse der Analyse liefern damit Grundlagen scheidend 1st dabei die Analyse der fur das Untemehmen in
zur Bestimmung des notwendigen Handlungsrahmens und sener Branche charakteristischen Wettbewerbssituation, deren
darauf aufbauend zur Festlegung des Leitbilds und der zu Entwicklung im Planungszeitraum sowie deren quantitative
dessen Umsetzung erforderlichen Sanierungsmainahmen. Auswirkung auf die Ertragssituation.

50 In Wissenschaft und Praxis ist eine Vielzahl von Methoden [vgl. Frage 4.4. F&A zu IDW S 6]

und Techniken zur Analyse des Unternehmens in seiner Ge-
samtheit und zu einzelnen Unternehmensbereichen entwi-
ckelt worden (z. B. Portfolio-Methoden, Szenario-Analysen,
Stirken-Schwichen-Analysen, Kompetenzanalysen, Wertana-
lysen, Konkurrentenanalysen oder (quantitative) Risikoana-
lysen). Die Bestimmung des im Einzelfall anzuwendenden
Verfahrens steht im pflichtgemifRen Ermessen des Konzep-
terstellers; seinen besonderen Kenntnissen und Erfahrungen
kommt daher grofle Bedeutung zu. Bei der Verfahrensaus-
wahl ist auch zu beriicksichtigen, dass Umfang und Tiefe der
Analyse durch die geringe Zeit, die im Rahmen der Unter-
nehmenssanierung zur Verfiigung steht, und oft auch durch
den Umfang der zur Verfligung stehenden Mittel begrenzt
sind. Im Sanierungskonzept sind die angewandten Verfahren
zu nennen, um die erforderliche Nachvollziehbarkeit zu ge-
wihrleisten.

60 Die interne und externe Analyse des Unternehmens umfasst

- in Abhingigkeit des Geschiftsmodells — auch eine Ein-
schitzung und Darstellung, bspw. inwieweit das Unterneh-
men voraussichtlich in der Lage ist, sich auf die Herausforde-
rungen der Digitalisierung rechtzeitig einzustellen.
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3.3.1.

Analyse des Umfelds

51

Das Umfeld des Unternechmens wird durch die gesamtwirt-
schaftliche Lage sowie das rechtlich-politische, gesellschaftli-
che und wissenschaftlich-technische Umfeld beschrieben. Es
bildet den Rahmen fiir die Unternehmenstitigkeit.

[vgl Frage 4.3. F¢&A zu IDW S 6]

52

Im Vordergrund der Analyse steht die voraussichtliche Entwick-
lung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, die mafigeblich
durch demographische, technologische, politische und gesell-
schaftliche Trends sowie durch Konjunktureinfliisse geprigt
wird. Als Informationsquellen konnen u.a. Gutachten des
Sachverstindigenrats zur Begutachtung der gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung sowie Marktstudien von Verbinden, Kredit-
instituten und anderen Institutionen herangezogen werden.

[vgl. Frage 4.3. F¢*A zu IDW S 6]

3.3.2.

Analyse der Branchenentwicklung

53

Grundlage fiir die Ableitung und Beurteilung eines strategi-
schen Restrukturierungsplans sind die relevanten Faktoren und
Entwicklungen der Branche. Dadurch ergeben sich nicht nur
Anhaltspunkte dafiir, wie profitabel die Branche in naher Zu-
kunft sein wird, sondern auch dafiir, wie das Unternehmen
im Spannungsfeld der einzelnen Krifte und ihrer Entwick-
lungen positioniert ist. Es gilt daher, die Einflussfaktoren zu
identifizieren, die starken Bezug zur Geschiftstitigkeit des
Unternchmens haben und deswegen fiir die erfolgreiche
Neustrukturierung wesentlich sind. Entscheidend ist dabei
die Analyse der fiir das Unternehmen in seiner Branche cha-
rakteristischen Wettbewerbssituation und deren Entwicklung
im Planungszeitraum.

[vgl. Frage 4.3. F¢&»A zu IDW S 6]

54

Insbesondere sind Feststellungen dariiber zu treffen, welche
Chancen und Risiken sich fiir das Unternehmen und seine
Wettbewerbsposition ergeben aus:

+  Anzahl und Stirke der Wettbewerber

+  aktuellen und potenziellen Kunden

+  aktuellen und potenziellen Lieferanten
Substitutionsprodukten und neuen Technologien

+  neuen Wettbewerbern

+ neuen Geschiftsmodellen

+  Verinderungen in Nachbarbranchen

»  Verhaltensinderungen der Kapitalmirkte gegeniiber der
Branche.

[vgl. Frage 4.3. F&»A zu IDW S 6]

55

Hinsichtlich der Branchenentwicklung ist zwischen dem lang-
fristigen Branchentrend und der Branchenkonjunktur, die
diesen Trend berlagert, zu unterscheiden. In Rezessionen
schrumpfen selbst fiir solche Unternehmen deutlich die Er-
tragsaussichten, die aufgrund ihrer Stirken tiber gute Markt-
positionen verfligen.

[vgl. Frage 4.3. F&rA zu IDW S 6]

3.3.3.

Analyse der internen Unternchmensverhiltnisse

56

Zunichst ist die Ergebnis-, Finanz- und Vermogenslage des
Unternehmens zu erfassen und deren weitere Entwicklung
ohne Umsetzung von Sanierungsmafinahmen abzuschitzen.
Im Mittelpunkt steht die Entwicklung der Umsitze, Kosten
und Deckungsbeitrige der Produktgruppen und Geschiftsbe-
reiche. Zum Beispiel durch Break-even-Analysen lisst sich
feststellen, welche Absatzverinderungen und Kostensenkun-
gen erforderlich sind, um zumindest ein ausgeglichenes Er-
gebnis zu erreichen. Die Chancen und Risiken, die sich aus
der externen Analyse (Umfeld und Branchenentwicklung,
vgl. Abschn. 3.3.1. und 3.3.2.) hierfiir ergeben, sind ebenso
zu beriicksichtigen wie alle weiteren Einfliisse, die fiir die Er-
gebnis-, Finanz- und Vermégensentwicklung von Bedeutung
sind.

[vgl. Frage 4.4. F&°A zu IDW S 6]
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57 Dies betrifft insb. die Verhiltnisse gesellschaftsrechtlicher Art [vgl. Frage 4.4. F¢»A zu IDW S 6]

(z. B. die von den Gesellschaftsstatuten bestimmten Rahmen-
bedingungen sowie Unternchmensvertrige), zivilrechtlicher
Art (z. B. Eigentumsverhiltnisse, wesentliche Vertrige wie
Miet- und Pachtvertrige, Leasingvertrige, Lizenzvertriage, Ver-
trige mit wesentlichen Lieferanten und Kunden), steuer-
rechtlicher Art (z. B. Steuerrisiken, Bestandskraft der Veran-
lagungen, Verlustvortrige) sowie arbeitsrechtlicher Art (z. B.
vertragliche Vereinbarungen, insb. Sanierungstarifvertrige, Ver-
einbarungen zur Abgeltung von Utrlaubs- und Weihnachts-
geld und ggf. bereits abgeschlossene Sozialpline und Verein-
barungen iber einen Interessenausgleich).

58

Im Rahmen der Analyse der Unternehmenslage ist auch das
bestehende Geschiftsmodell im Ausgangsleitbild kritisch zu
wirdigen. Dabei ist der Blick auf Faktoren wie den Kernauf-
trag bzw. die Kerngeschifte und ihre Rentabilitit, die Kern-
produkte mit ihren Eigenschaften sowie die Kernfihigkeiten
zu richten. Die Einschitzung dieser Faktoren erfolgt im Ver-
hiltnis zu den Kunden und den Wettbewerbern. Zudem sind
auch die Interessen und Méoglichkeiten weiterer am Unter-
nehmensgeschehen Beteiligter (Stakeholder) zu berticksichtigen.

[vgl. Frage 4.4. F&°A zu IDW S 6]

59

Dartiber hinaus sind die wettbewerbsrelevanten Ressourcen
und Fihigkeiten mit ihren Stirken und Schwichen zu erfas-
sen. Dabei geht es insb. um die Qualitit und Nutzbarkeit der
vorhandenen Management-, Belegschafts-, Beschaffungs-, Pro-
duktions-, Vertriebs-, Technologie-, Innovations- und Finan-
zlerungspotenziale.

[vgl. Frage 4.4. F¢A zu IDW S 6]

60

Daraus lasst sich eine Beurteilung der bisherigen strategischen
Ausrichtung und der moglichen Effizienzsteigerungen und
Kostensenkungen in einzelnen Funktionsbereichen der Wert-
schopfungskette ableiten. Gleichzeitig ergeben sich daraus
die Ansatzpunkte fiir erforderliche Veranderungen in der Or-
ganisation der Fithrungs-, Informations- und Entscheidungs-
prozesse. .

[ersatzlos gestrichen]

61

Daher sind auch die Mitglieder der Filhrungsebenen in die
Analyse einzubeziehen, und zwar nicht nur im Hinblick auf
die Verschaffung notwendiger Informationen, sondern auch
bzgl. ihrer unternehmerischen und fachlichen Kompetenz.
Die Einbeziehung des Managements in die Lagebeurteilung
ist auch bedeutsam fiir die Entwicklung, Akzeptanz und Durch-
setzung geeigneter Sanierungsmafinahmen.

[ersatzlos gestrichen]

3.4.

Feststellung des Krisenstadiums

3.4.

Feststellung der Krisenursachen und der Krisenstadien

62

Unternehmen in der Krise durchlaufen regelmifig verschie-
dene Stadien, wobei sich in der Entwicklung bis hin zur In-
solvenz die Stadien der Stakeholder-, Strategie-, Produkt- und
Absatzkrise sowie der Erfolgs- und Liquidititskrise unter-
scheiden lassen. Diese Krisenstadien miissen sich nicht zwin-
gend in dieser Verlaufsfolge entwickeln; sie kénnen auch pa-
rallel, singuldr oder iiberlappend auftreten. Krisen spitzen sich
im Zeitablauf i. d. R. zu. Allein auf die Behebung der Liqui-
ditits- oder Uberschuldungskrise ausgerichtete Mafnahmen
reichen flir eine Sanierung nicht aus, solange nicht auch die
Ursachen der vorgelagerten und parallelen Krisenstadien (z. B.
die Stakeholder- und Strategiekrise mit Schwichen im Perso-
nalmanagement) identifiziert und behoben sind. Nicht iden-
tifizierte und behobene Krisenursachen wirken weiter und
fuhren dazu, dass z. B. die Erfolgs- und Liquidititskrise nur
voriibergehend tiberwunden wird, ohne dass eine nachhal-
tige Sanierung erreicht ist.

61

Die Erstellung eines Sanierungskonzepts muss die Identifi-
zierung der Krisenursachen und Krisenstadien umfassen. Ins-
besondere ist die Ursache einer drohenden Insolvenz darzu-
legen, auch ob diese lediglich aus Problemen auf der Finan-
zierungsseite resultiert, oder ob der Betrieb unwirtschaftlich,
insb. nicht kostendeckend oder sonst mit Verlusten arbeitet.
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63

Jedes Stadium des Krisenverlaufs, insb. die Stadien der Stake-
holder-, Strategie- sowie Produkt- und Absatzkrisen, kann
Folge einer falschen Personalmanagementstrategie sein. Hiu-
fig lésen Schwichen in den Bereichen Personalentwicklung
und Personalfiihrung eine Krise aus. Probleme zeigen sich in
diesen Fillen u. a. an

» einem fehlenden oder unzureichend kommunizierten
Leitbild,

einem nicht mehr markt- und zeitgemiflen Wissens-
stand der Belegschaft,

einer fehlenden Strategie seitens der Verantwortlichen
zur (Weiter-)Entwicklung des Personals,

*  einem ungiinstigen Arbeitsumfeld fir die Belegschaft,
+  einer niedrigen Motivation der Belegschaft,

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

einer schwachen Bindung der Belegschaft an das Unter-
nehmen.

62

Als charakteristische Arten einer Krise lassen sich die Stake-
holder-, Strategie-, Produkt- und Absatzkrise sowie die Er-
folgs- und die Liquiditatskrise bis hin zu einer Insolvenzlage
unterscheiden. Nur ein Sanierungskonzept, in dem die Pro-
bleme aller bereits durchlaufenen Krisenstadien aufgearbeitet
werden, kann eine sachgerechte Aussage tiber die Sanierungs-
fahigkeit eines Unternehmens treffen. Nicht identifizierte und
behobene Krisenursachen wirken weiter und fithren dazu,
dass z. B. die Erfolgs- und Liquidititskrise nur voritberge-
hend tiberwunden werden, ohne dass eine nachhaltige Sanie-
rung erreicht ist.

64

Die mit Fihrungsdefiziten verbundenen Kirisen fithren hiufig
zur Deformation der Unternehmenskultur und zichen Schwi-
chen des Mitarbeiterpotenzials nach sich. Mit fortschreiten-
der Krise verengen sich auch dadurch die Spielrdume fiir eine
erfolgreiche Sanierung. Solche Entwicklungen, insb. ein Aus-
einanderklaffen der vom Management verlautbarten und von
ihm gelebten Werte, miissen erkannt und durch geeignete
Mafinahmen beseitigt werden.

[ersatzlos gestrichen]

3.4.1.

Feststellungen zur Stakebolderkrise

65

Krisen auf Ebene der Stakeholder (dies sind insb. Mitglieder
der Unternehmensleitung und’ der Uberwachungsorgane, Ge-
sellschafter, Arbeitnehmer und ihre Vertretungen, Kreditin-
stitute und andere Gliubiger) entstehen oft durch Konflikte
zwischen diesen Gruppen und ihren Mitgliedern. Vor allem
Konflikte der Corporate Governance strahlen auf das Unter-
nehmen, insb. auf das Fithrungsverhalten, aus, fihren zu er-
heblichen Reibungsverlusten oder Blockaden und verhindern
notwendige Entscheidungen.

[vgl. Frage 4.5. F&rA zu IDW S 6]

66

Existenzbedrohende Barrieren sind hiufig auch die Folge
mangelnder Erkenntnis, Akzeptanz und Kommunikation
von notwendigen Verinderungen (Neuausrichtung) des Un-
ternehmens.

[vgl. Frage 4.5. F&"A zu IDW S 6]

67

Die Konsequenzen treten schleichend ein. Das fiir eine Neu-
ausrichtung erforderliche Wissen und Konnen geht zuneh-
mend verloren. Das bisherige Leitbild ist wegen verinderter
Rahmenbedingungen iiberholt oder wird in dem Unterneh-
men nicht mehr gelebt. Innerhalb der Leitungs- und Uberwa-
chungsebene bis in die Belegschaft hinein treten Blockaden
und Polarisierungen auf. Hiufig wird die Unternehmenskul-
tur mitsamt der Leistungsbereitschaft der Belegschaft defor-
miert und Nachlissigkeit breitet sich aus. Dadurch wird das
Aufkommen eines Umfelds begiinstigt, das Tauschungen und
Vermégensschidigungen ermoglicht, z. B. weil
+  Aktivititen des Controllings und der internen Revision
bewusst behindert werden,
+ falsche Bereichsergebnisse billigend in Kauf genommen
werden,

Unstimmigkeiten in den Potenzialen u. a. dadurch ein-
treten, dass Schwichen in der Produktqualitit durch er-
héhte Marketingaktivititen kompensiert werden sollen.

[vgl. Frage 4.5. Fer A zu IDW S 6]
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68

Die Glaubwiirdigkeit der handelnden Personen schwindet.
Zugleich kommen bei Stakeholdern Zweifel auf, ob die Or-
gane den auf sie zukommenden Aufgaben gewachsen sind.
Insoweit beginnt mit der Stakeholderkrise oft auch eine Ver-
trauenskrise.

[ugl. Frage 4.5. F¢&oA zu IDW S 6]

3.4.2.

Feststellungen zur Strategiekrise

69

Strategiekrisen ergeben sich hiufig als Folge einer Stakehol-
derkrise. Meist infolge unzureichender Kundenorientierung
und unsystematischer Beobachtung der Wettbewerbsentwick-
lungen erfolgen unangemessene oder ineffektive Innovatio-
nen und Investitionen, die zu strategischen Liicken (z. B. un-
zureichendes Produktprogramm) und strukturellen Defiziten
(z. B. unangemessene Fertigungstiefe) fithren. Schwichen im
Personalmanagement konnen gleichermaflen Ursache wie auch
Folge einer Strategiekrise sein.

[vgl. Frage 4.5. F¢&A zu IDW S 6]

70

Zu etkennen ist die Strategiekrise vor allem am Verlust von
Marktanteilen, der wiederum einen Riickgang der Wettbe-
werbsfihigkeit indiziert und damit grundlegende strategische
Sanierungsmafinahmen erforderlich macht. Mogliche Ursa-
chen der Strategiekrise sind:

»  Unklare oder fehlende strategische Ausrichtung im Hin-
blick auf die angestrebten Wettbewerbspositionen oder
Wettbewerbsvorteile

+ nachhaltige Fehleinschitzungen der Wettbewerbssitua-
tion oder der Marktentwicklung.

[vgl. Frage 4.5. F&A zu IDW S 6]

71

Diese Entwicklungen konnen zu falscher Innovationspolitik
hinsichtlich Produktportfolio und Verfahrenstechnik, Fehlin-
vestitionen, falsch angelegten Diversifikationen und Koope-
rationen sowie Fehlern in der Standortwahl fithren.

[vgl. Frage 4.5. FerA zu IDW S 6]

72

Nicht zuletzt ist die Wettbewerbsfihigkeit von der jeweiligen
Wettbewerbssituation des Unternehmens in seiner Branche ab-
hingig. Diese lisst sich im Wesentlichen durch drei Hauptein-
flussgroflen beschreiben. Zunichst geht es um die Branchenstruk-
tur, geprigt durch die Akteure, ihre Stirke, ihre Geschiftsprakt-
ken und ihr Verhalten: vorhandene und potenzielle Wettbewer-
ber, Anbieter von Ersatzprodukten, aktuelle und potenzielle
Lieferanten, aktuelle und potenzielle Kunden. Das Wettbewerbs-
geschehen wird auch durch die horizontale und vertikale Koope-
ration und Interaktion zwischen den Akteuren geprigt. SchliefR-
lich beeinflussen die Marktphasen die Wettbewerbssituation. So
macht es einen erheblichen Unterschied, ob sich ein Markt in der
Expansions- oder Stagnationsphase befindet.

[uvgl. Frage 4.5. F&A zu IDW S 6]

3.4.3.

Feststellungen zur Produkt- und Absatzkrise

73

In der Folge einer Strategiekrise kann sich eine Produkt- und
Absatzkrise entwickeln. Sie liegt vor, wenn die Nachfrage
nach den Hauptumsatz- und -erfolgstrigern nicht nur vorii-
bergehend stark zuriickgeht. Aus dieser Entwicklung resultieren
steigende Vorratsbestinde und dadurch eine Zunahme der
Kapitalbindung. Auch fithren Unterauslastungen der Produk-
tionskapazititen zu Ergebnisriickgingen. Eine solche Situa-
tion kann durch Umstinde auf der Nachfrageseite oder auf
der Unternehmensseite verursacht sein, wie z. B.:

+  Qualitativ nicht ausreichendes Marketing- und Vertriebs-
konzept

»  Sortimentsschwichen

«  Qualititsprobleme bei Produkten, Dienstleistungen, Service
falsch eingeschitzte Preisentwicklung und Fehler in der
Preispolitik

+  Schwichen in der Liefertreue

«  Fehler in der Vertriebssteuerung/falsche Anreizsysteme
im Vertrieb.

[vgl. Frage 4.5. F&°A zu IDW S 6]
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3.4.4.

Feststellungen zur Erfolgskrise

74

Ohne wirksames Gegensteuern in der Stakeholder- und Stra-
tegiekrise bzw. der Produkt- und Absatzkrise folgt zwangsldu-
fig die Erfolgskrise. Ein Renditeverfall driickt sich darin aus,
dass zunichst die Eigenkapitalkosten nicht mehr verdient
werden. Sodann entstehen starke Gewinnriickginge und
schlieflich Verluste bis hin zum vollstindigen Verzehr von
Eigenkapital. Diese Entwicklung wird geprigt durch Nachfra-
geriickginge, Preisverfall und Kostensteigerungen je verkauf-
ter Einheit.

[vgl. Frage 4.5. F¢rA zu IDW' S 6]

75

Mit sinkender Eigenkapitalquote wird das Unternehmen zu-
nehmend kreditunwiirdig. Zugleich durchliuft das Unterneh-
men einen kritischen Punkt in der Krisenentwicklung: Die
Zahlungsfihigkeit lasst sich durch geschickte Liquidititspoli-
tik zunichst zwar weiterhin aufrechterhalten; die zur nach-
haltigen Sanierung erforderlichen Mittel (z. B. fiir Investitio-
nen oder Sozialpline) lassen sich jedoch unter den gegebenen
Umstinden nicht mehr beschaffen. Eine Sanierung lasst sich
dann ohne Kapitalzufithrung - ggf. auch unter Anderung der
bisherigen Gesellschafterstruktur — nicht mehr erreichen.

[vgl. Frage 4.5. F¢rA zu IDW' S 6]

76

Auch wenn eine Erfolgskrise kurzfristig durch ein singulires
Ereignis ausgelst wird, kann dem eine tiefer liegende Krise
(Stakeholder-, Strategie- oder Produkt- und Absatzkrise) zu-
grunde liegen.

[vgl. Frage 4.5. FerA zu IDW S 6]

3.4.5.

Feststellungen zur Liquidititskrise

77

Mit Eintritt der Liquiditatskrise ist das Unternehmen in seiner
Existenz erhdht gefihrdet. Eingetretene Liquidititsschwierig-
keiten indizieren ein Insolvenzrisiko, falls keine oder unzu-
reichende Mafinahmen ergriffen werden.

[vgl. Frage 4.5. F¢A zu IDW' S 6]

78

Hiufig wird spitestens mit einer Liquidititskrise auch eine
krisenverschirfende Finanzierungsstruktur offensichtlich. Griinde
hierfir konnen sein:

Fehlende Ubereinstimmung zwischen Geschiftsmodell
und Eigenkapitalsituation

+  komplexe Finanzierungsstruktur aufgrund einer Vielzahl
bilateraler Bezichungen zu Finanzgebern mit heterogener
Interessenlage

+  unausgewogene Zusammensetzung der Finanzierung mit
Eigenkapital, Fremdkapital und hybriden Finanzierungs-
formen

+ mangelnde Fristenkongruenz zwischen Kapitalbindung
und Kapitalbereitstellung

+  Klumpenrisiken in der Falligkeitsstruktur von Finanzie-
rungen

» unzureichendes Working-Capital-Management.

[vgl. Frage 4.5. F¢rA zu IDW S 6]

3.4.6.

Feststellungen zur Insolvenzreife

79

Eine sich zuspitzende Liquidititskrise kann zu dem Insol-
venzgrund der Zahlungsunfihigkeit fithren. Wird eine Insol-
venzreife festgestellt, kann diese nur dadurch tiberwunden
werden, dass mit geeigneten und schnell realisierbaren MaR3-
nahmen wieder die Voraussetzungen fiir eine positive Fortbe-
stehensprognose geschaffen werden. Fillt die Fortbestehens-
prognose dagegen negativ aus, d. h. droht Zahlungsunfihig-
keit, wird dies - meist schon aufgrund dann notwendiger Li-
quidationsbewertung - i. d. R. eine Uberschuldung nach sich
ziehen. Im Falle einer drohenden Zahlungsunfihigkeit oder
Uberschuldung - nicht aber bei Zahlungsunfihigkeit - bietet
sich den gesetzlichen Vertretern die Méglichkeit, das Schutz-
schirmverfahren nach § 270b InsO einzuleiten und in einer
Zeit von hochstens drei Monaten einen Insolvenzplan zu er-
stellen.

[vgl. Frage 4.5. F&A zu IDW S 6]
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80 Ergeben sich im Rahmen der Unternehmensanalyse oder der [gl. Tz. 14 und Frage 4.5. F&*A zu IDW'S 6]

Planung Hinweise auf eine (drohende) Zahlungsunfihigkeit
und/oder Uberschuldung, muss darauf unverziiglich aufmerk-
sam gemacht und der Hinweis dokumentiert werden, um den
gesetzlichen Vertretern Gelegenheit zu geben, die gebotenen
rechtlichen Konsequenzen zu ziehen; ggf. hat der Wirtschafts-
prifer festzustellen, ob ein Grund vorliegt, seine Titigkeit
vorzeitig zu beenden oder zu versagen, z. B. wenn fiir ihn er-
kennbar wird, dass eine aufergerichtliche Sanierung noch
versucht werden soll, obwohl eine Insolvenzantragspflicht
bereits vorliegt (§ 49 WPO).

3.5.

Analyse der Krisenursachen

81

Eine erste vorldufige Beurteilung des Unternehmens und sei-
ner Krisenentwicklung erméglicht es, Vermutungen dariiber
anzustellen, durch welche Ursachen die Unternehmenskrise
entstanden ist. Durch Eingrenzung der vermuteten kritischen
Bereiche kann eine systematische Ursachenanalyse durchge-
fithrt werden, die fortlaufend den gewonnenen Erkenntnis-
sen anzupassen ist. Dabei sind die Krisenursachen fiir die je-
weiligen Geschiftsbereiche entsprechend den Krisenstadien
zu analysieren und zu dokumentieren.

[vgl. Frage 4.6. F¢>A zu IDW S 6]

82

Allgemeine Angaben iiber Krisenursachen - z. B. Manage-
mentfehler - reichen nicht aus. Unternehmenskrisen sind zu-
meist das Resultat mehrstufiger Ursache-Wirkungs-Ketten und
haben zudem i. d. R. mehrere zusammenwirkende, sich ver-
stirkende oder abschwichende Ursachen. Daher bedarf es da-
rauf gerichteter Analysen, die sich auch auf das Management
und die Belegschaft erstrecken sollten.

[vgl. Frage 4.6. F&*A zu IDW S 6]

83

Dabei konnen sowoh! Faktoren aus den verschiedenen Berei-
chen des Unternehmens als auch aus der Unternehmensum-
welt in Betracht kommen. Zu unterscheiden sind iiblicher-
weise externe Krisenursachen (z. B. Konjunktureinfliisse, stei-
gende Wettbewerbsintensitit, Marktverinderungen) und in-
terne Ursachen (z. B. Qualititsprobleme, operative Defizite
im Leistungserstellungsprozess, Managementprobleme). Ins-
gesamt muss sorgfiltig zwischen Symptomen und Ursachen
einer Krise unterschieden werden.

[vgl. Frage 4.6. F¢&*A zu IDW S 6]

3.6.

Aussagen zur Unternehmensfortfithrung

3.6.1.

Aussagen zur Zahlungsunfihigkeit nach § 17 InsO

84

Anhand eines Liquidititsstatus und dessen Fortschreibung
ist die Zahlungsfihigkeit des Unternehmens zu beurteilen.
Dabei kommt es jedoch nicht auf eine allein stichtagsbezo-
gene Gegeniiberstellung der verfligbaren Finanzmittel mit den
filligen Verbindlichkeiten an. Mafigeblich fiir das Bestehen
der Zahlungsunfihigkeit ist vielmehr, ob ein Liquidititseng-
pass nur eine sog. Zahlungsstockung darstellt und ob die Ge-
sellschaft nach ibrer Planung in der Lage ist, in einem kurz-
fristigen Zeitraum diese Zahlungsstockung zu beseitigen. Wegen
Einzelheiten wird auf IDW PS 800 verwiesen.

[ersaizlos gestrichen]

3.6.2.

Aussagen zur Uberschuldung nach § 19 InsO

85

Liegen entsprechende Indizien vor, und hierzu zihlen auch
eine Erfolgs- und Liquidititskrise, ist eine Uberschuldungs-
priifung geboten. Die Wertansitze in einem zu erstellenden
Uberschuldungsstatus hingen von dem Ergebnis der Fortbe-
stehensprognose ab. Kriterium der Fortbestehensprognose ist
allein die voraussichtliche Aufrechterhaltung der Zahlungsfi-
higkeit wihrend des Prognosezeitraums (Liquidititsvorschau).
Wegen Einzelheiten wird auf IDW FAR 1/1996 verwiesen.
Eine insolvenzrechtlich geprigte Fortbestehensprognose reicht
wegen ihres ausschlieflich liquidititsorientierten Ansatzes fiir
die Beurteilung der Fortfiihrungsfihigkeit nicht aus.

[ersaizlos gestrichen]
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3.6.3.

Aussagen zur Annahme der Fortfiihrung der Unternehmens-
tatigkeit nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB

86

Von der in der Uberschuldungspriifung zu erstellenden Fort-
bestehensprognose zu unterscheiden ist die fiir Zwecke der
handelsrechtlichen Bewertung zu erstellende Fortfihrungs-
prognose im Rahmen von § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB. Die Fort-
fuhrungsprognose geht im Hinblick auf die tatsichlichen Ge-
gebenheiten i. S. v. § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB iiber die ledig-
lich liquiditatsorientierte Fortbestehensprognose hinaus. Die
Unternehmensleitung hat nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB zu
beurteilen, ob rechtliche und tatsichliche Gegebenheiten der
Fortfithrung der Unternehmenstitigkeit entgegenstehen; dies
gilt in entsprechender Weise auch fiir den Ersteller eines Sa-
nierungskonzepts.

[ersaizlos gestrichen]

87

Eine positive Fortfithrungsprognose ist somit nur gegeben,
wenn weder die Insolvenzgriinde der Zahlungsunfahigkeit oder
Uberschuldung vorliegen noch andere rechtliche oder tatsich-
liche Gegebenheiten der Annahme der Unternechmensfort-
fihrung im Prognosezeitraum entgegenstehen.

[ersatzlos gestrichen]

88

Ergibt sich auf Grundlage einer Reinvermdgensvorschau eine
drohende Uberschuldung, ist dies fiir sich kein Insolvenzan-
tragsgrund, ebenso wenig wie eine drohende Zahlungsunfi-
higkeit. Allerdings stehen diese Umstinde der Annahme der
Fortfithrung des Unternehmens entgegen, wenn und soweit
keine geeigneten Sanierungsmafinahmen eingeleitet oder in
der Planung hinreichend konkretisiert sind.

[ersatzlos gestrichen]

89

Eine positive Fortfithrungsprognose ist Grundlage fiir die Sa-
nierungsfahigkeit i. S. d. weitergehenden nachhaltigen Wett-
bewerbs- und Renditefihigkeit.

[ersaizlos gestrichen]

Ausrichtung am Leitbild des sanierten Unternchmens

Ausrichtung am Leitbild des sanierten Unternehmens

4.1.

Bedeutung des Leitbilds des sanierten Unternchmens

90

Bestandteil eines Sanierungskonzepts ist das Leitbild des sa-
nierten Unternehmens. Das Leitbild umschreibt die Kontu-
ren eines Unternehmens, das in wirtschaftlicher Hinsicht min-
destens cine nachhaltige durchschnittliche brancheniibliche
Rendite und eine angemessene Eigenkapitalausstattung auf-
weist. Es erschopft sich nicht in einer Beschreibung gegenwir-
tiger Verhiltnisse, sondern zeichnet das Bild eines zukiinftigen
Unternehmens, das wieder attraktiv fiir Eigen- und Fremdka-
pitalgeber geworden ist.

63

Kermnbestandteil eines Sanierungskonzepts ist das Leitbild des
sanierten Unternehmens. Das Leitbild umschreibt die Kon-
turen eines Unternehmens, das in wirtschaftlicher Hinsicht
nachhaltig eine Wettbewerbsfahigket aufwesst, mithin wieder
attraktiv fur Eigen- und Fremdkapitalgeber (geworden) ist.

91

Es dient zugleich der Identifizierung geeigneter Sanierungs-
mafinahmen, die erforderlich sind, um sich im Wettbewerb
mit seinen Leistungen (Produkten oder Dienstleistungen)
gegeniiber seinen Wettbewerbern zu behaupten. Damut tragt
es zur Ausrichtung der verschicdenen Unternehmensein-
heiten und zur Koordinierung der Handlungsverantwortli-
chen bei.

64

Es dient zugleich der Identifizierung geeigneter Sanierungs-
mafinahmen, die erforderlich sind, um sich im Wettbewerb
mit seinen Leistungen (Produkten oder Dienstleistungen) ge-
geniiber seinen Wettbewerbern zu behaupten.
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92 Das Leitbild schliefit ein realisierbares, zukunftsfihiges Ge- | 65 Das Leitbild umfasst damit ein realisierbares, zukunftsfihiges
schiftsmodell ein. Als knapp und klar zu beschreibende Eck- Geschiftsmodell. Als zu beschreibende Eckdaten eines Ge-
daten eines Geschiftsmodells kommen insb. in Betracht: schiftsmodells kommen insb. in Betracht:

Die wesentlichen Geschiftsfelder des Unternehmens mit +  Die wesentlichen Geschiftsfelder des Unternchmens mit
- ihren Produkt-/Marktkombinationen, - ihren Produkt-/Marktkombinationen,
- der zugehdrigen Umsatz-/Kostenstruktur und - der zugehorigen Umsatz-/Kostenstruktur und
- den hierfiir erforderlichen Prozessen und Systemen - den hierfiir erforderlichen Prozessen und Systemen
+  die Ressourcen und Fahigkeiten, die es zu entwickeln und + Die Ressourcen und Fihigkeiten, die es zu entwickeln
zu nutzen gilt. und zu nutzen gilt.
Fiir das Leitbild kommen ergdnzend hinzu: Fiir das Leitbild kommen erganzend hinzu:
»  Die langfristigen Zielvorstellungen und Grundstrategien - die langfristigen Zielvorstellungen und Grundstrategien
des Unternchmens, = soweit erforderhich emnschl. der digitalen Strategie - des
+  die angestrebte Wettbewerbsposition bzw. die angestreb- Unternehmens
ten Wettbewerbsvorteile fiir den Kunden +  die angestrebte Wettbewerbsposition bzw. die angestreb-
+ die zu beachtenden gemeinsamen Wertvorstellungen, ten Wettbewerbsvorteile fiir den Kunden
Grundregeln und Verhaltensweisen, die in ihrer Gesamt- « die zu beachtenden gemeinsamen Wertvorstellungen,
heit den Kern der Unternehmenskultur bilden und das Grundregeln und Verhaltensweisen, die in ihrer Gesamt-
interne Miteinander sowie das Auftreten nach auflen maf3- heit den Kern der Unternehmenskultur bilden und das
geblich prigen. interne Miteinander sowie das Auftreten nach auflen
mafSgeblich prigen.

93 Diese Bestandteile des Leitbilds sind nach dem Kriterium der | 66 Diese Bestandteile des Leitbilds sind nach dem Kriterium der
Stimmigkeit zu analysieren und auszurichten. Dadurch werden Stimmigkeit zu analysieren und auszurichten.
kontraproduktive Effekte erkannt und vermieden, die sich
daraus ergeben konnen, dass emzelne Komponenten nicht
zueinander passen.

94 Im Laufe der Konzepterstellung 1st das Leitbild anhand der | 67 Im Laufe der Konzepterstellung kann das Leitbild anhand
gewonnenen Erkenntnisse zusammen mit den Stakeholdern der gewonnenen Erkenntnisse auch zusammen mit den Stake-
weiterzuentwickeln. Das Leitbild warkt integriersnd und mo- holdern weiterzuentwickeln sein, um ggf. auch emnen Beitrag
tivierend, da es durch das positive Zukunftsbild auch einen zu dem fur die Krisenbewaltigung unerlasslichen Stimmungs-
Beitrag zu dem fur die Knsenbewaltigung unerlasslichen Sam- umschwung leisten zu konnen.
mungsumschwung lhefert.

4.2. | Beschreibung der Unternehmensstrukturen

95 Das Leitbild gibt das Ziel der Unternehmensentwicklung an. [vgl. Frage 5.6. F&*A zu IDW S 6]

Es legt die Strukturen und Potenziale des Unternehmens unter
Effektivitits- und Stimmigkeitsaspekten fest. Hierzu gehoren
wesentlich:

+  Produktions- und Absatzprogramm (Breite, Tiefe, Funk-
tionen, Design, Qualitit)

+  Marketing und Vertrieb (Segmentierung, Positionierung,
Markenprigung, Distribution, Service, Werbung, Kon-
trahierung, Preispolitik)

+  Produktion und Beschaffung (Ausstattung, Kapazititen/
Standorte, Layout, Technologie, Vorleistungen, Abliufe,
Bestinde, Lieferbeziechungen)

»  Forschung und Entwicklung (Fihigkeiten, Innovations-
und Ideenmanagement, Vermarktungsprozess, Patente,
Lizenzen)

- Finanzen (Kapitalbedarf, Zugang zu Finanzquellen, Rating,
Kapitalstruktur, Figenkapitalrentabilitit und Cashflow)
Belegschaft (Belegschafisstirke, Qualifikationen, Arbeits-
zeitmodelle, Vergiitung, Lernprogramme, Motivation)

»  Fihrungs- und Fachkrifte (quantitatives und qualitatives
Potenzial, Motivation, Anreizsysteme)

+  Organisation (Organigramm, Abliufe, Fiihrungs- und Ent-
scheidungsprozesse, lemende Organisation, Unternehmens-
kultur)

+  Nachhaltigkeit (insb. Arbeitnehmer- und Umweltbelange)

Unterstiitzungssysteme (IT, Rechnungswesen, Controlling,
Shared Services).
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96

Das Leitbild lisst sich auch mit Kennzahlen, wie z. B. Markt-
anteil, Bekanntheitsgrad, Kundenzufriedenheit, Innovations-
leistung, Produktivitit und Mitarbeiterbindung, weiter kon-

kretisieren.

[vgl. Frage 5.6. F&»A zu IDW S 6]

4.3.

Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen und Wettbewerbs-
strategien

97

Ziel der Sanierung muss es sein, dass das Unternehmen sich
nicht nur am Markt behaupten kann, sondern dass es tber
das Streben nach Wettbewerbsvorteilen in die Lage versetzt
wird, eine Rentabilitit zu erreichen, sodass das Unternehmen
wieder attraktiv fiir Eigen- und Fremdkapitalgeber wird.

[vgl. Frage 5.6. FeA zu IDW'S 6]

98

Die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen setzt voraus, dass
das Untemehmen im Vergleich zur Konkurrenz tiber bestimmte
Differenzierungsmerkmale verfiigt. Diese konnen z. B. im Pro-
dukt- und Preisbereich, im Markenimage, im Produktions- und
Servicebereich sowie in der Kundennihe und der Kunden-
bindung liegen. Zu einem Wettbewerbsvorteil werden Diffe-
renzierungsmerkmale dann, wenn die im Vergleich zu anderen
Wettbewerbern relevanten Besonderheiten der Unternchmung

+  vom Kunden wahrgenommen werden (nicht jede kun-
denbezogene Besonderheit eines Unternehmens wird als
solche tiberhaupt registriert),

+  vom Kunden besonders honoriert werden (nicht alle wahr-
genommenen Leistungs- und Produktmerkmale betref-
fen Kernbediirfnisse des Kunden und sind insofern kauf-
relevant) und

»  dauerhaft sind (ein wirklicher Wettbewerbsvorteil liegt nicht
vor, wenn die Besonderheit ohne Weiteres und schnell
imitierbar ist).

[vgl. Frage 5.6. F¢A zu IDW S 6]

99

Zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen muss das Unter-
nehmen im Leitbild darstellen, mit welchen Strategien es sich
im Wettbewerb behaupten will. Fiir seine strategische Positi-
onierung kommen in Betracht:

+  Kosten-/Preiswettbewerb

+  Qualitits-/Leistungswettbewerb

+  Wettbewerb um Zeitvorteile (,Responsewettbewerb®)

+ Innovations-/Technologiewettbewerb und

+ Wettbewerb um die beste Wertschopfungsarchitektur
(sog. Layer Competition).

Um durch Einsatz einer geeigneten Wettbewerbsstrategie zu

einem nachhaltigen Markterfolg zu gelangen, miissen die

verschiedenen Ressourcen und Fihigkeiten des Unternehmens

unter dem Kiriterium der Stimmigkeit so ausgewihlt und zum

Einsatz gebracht werden, dass daraus Wettbewerbsvorteile
entstehen.

[vgl. Frage 5.6. F¢A zu IDW S 6]

Stadiengerechte Bewiltigung der Unternehmenskrise

Sanierungsmafinahmen fiir die Bewiltigung der Unterneh-
menskrise

100

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt Inhalte und Mafinah-
men des Sanierungskonzepts. Die Sanierungsmafinahmen zie-
len entsprechend der Dringlichkeit zunichst auf die Beseiti-
gung von Insolvenzgriinden (Zahlungsunfihigkeit und Uber-
schuldung), d. h. auf die Sicherstellung der Zahlungsfihigkeit
des Unternehmens (Liquidititssicherungsprogramm) und auf
die vermdgensmiRige Schuldendeckung, dann auf das Errei-
chen der Gewinnzone durch ein effizientes Kostensenkungs-
und Effizienzsteigerungsprogramm und schlieRlich auf die
strategische (Neu-)Ausrichtung des Unternehmens, ggf. bis
hin zu den jeweils mafigeblichen Stakeholdern, um zur Stir-
kung der Wettbewerbsfihigkeit Erfolgspotenziale und da-
durch Wachstumspotenziale zu erschlieflen.

68

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt Inhalte und Mafinah-
men des Sanierungskonzepts. Die SanierungsmafSnahmen
zielen entsprechend der Dringlichkeit zunichst auf die Besei-
tigung von Insolvenzgrinden {(drohende) Zahlungsunfahig:
keit und Uberschuldung), d. h. auf die Sicherstellung der
Zahlungsfihigkeit des Unternehmens (Liquidititssicherungs-
programm) und auf die vermdgensmifige Schuldendeckung.
Anschliefend ist die Gewinnzone durch ein effizientes Kos-
tensenkungs- und Effizienzsteigerungsprogramm zu erreichen.
Schlieflich zielen die Sanierungsmafinahmen auf die strate-
gische (Neu-) Ausrichtung des Untemnehmens, um zur Stirkung
der Wettbewerbsfahigkeit Erfolgspotenziale und dadurch Wachs-

tumspotenziale zu erschlieRen.
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101

Nachhaltige Sanierung verlangt ein Konzept zur Stirkung
bzw. Wiedergewinnung der Wettbewerbsfihigkeit und kann
sich nicht mit Kurz- und Mittelfristmafinahmen begniigen.

69

Die nachhaltige Sanierung verlangt ein Konzept zur Stirkung
bzw. Wiedergewinnung der Wettbewerbsfahigkeit und kann
sich daher nicht mit Kurz- und Mittelfristmafinahmen be-
gnigen.

102

Fiir den Sanierungserfolg ist die Einhaltung der zeitlichen und
finanziellen Vorgaben von entscheidender Bedeutung. Es
sollen daher im Sanierungskonzept fiir die einzelnen MaR-
nahmen die zeitlichen und finanziellen Erfordernisse sowie
die Verantwortlichen genannt werden.

70

Je weiter die festgestellte Unternehmenskrise fortgeschritten
ist, umso wichtiger wird es, auch Sanierungsstrategien im
Rahmen eines moglichen Insolvenzverfahrens zu untersuchen
und einer aulergerichtlichen Sanierung gegentiberzustellen.

103

In der Entwicklung der Krisenstadien verstirken die Krisen-
ursachen der vorgelagerten Krisenstadien die Probleme in der
Erfolgs- und der Liquidititskrise. Um eine Insolvenz zu ver-
meiden, sind zunichst liquidititssichernde und verlustbesei-
tigende MaRnahmen einzuleiten. Fin nachhaltiger Sanierungs-
erfolg wird sich jedoch nur einstellen, wenn auch die Ursa-
chen aus vorgelagerten und parallelen Krisenstadien beseitigt
worden sind.

71

Fir den Sanierungserfolg ist die Einhaltung der zeitlichen
und finanziellen Vorgaben von entscheidender Bedeutung.
Es sind daher im Sanierungskonzept fiir die Umsetzung der
einzelnen Mafinahmen deren finanziellen Effekte, die zeitli-
chen und finanziellen Erfordernisse sowie die fiir die Umset-
zung Verantwortlichen zu nennen.

104

Je weiter die festgestellte Unternehmenskrise fortgeschritten
ist, umso wichtiger wird es, auch Sanierungsstrategien im Rah-
men eines moglichen Insolvenzverfahrens zu untersuchen
und einer auflergerichtlichen Sanierung gegeniiberzustellen.

fugl. Tz. 70]

5.1.

Sanierung in der Insolvenz

105

Die Sanierung des Unternehmens in der Insolvenz kann im
Rahmen eines Insolvenzplanverfahrens - ggf. i. V. m. einer
Eigenverwaltung - erfolgen. Dafiir gewihrt die Insolvenzord-
nung zahlreiche Erleichterungen zur Entlastung von unwirt-
schaftlichen Vertrigen und Dauerschuldverhiltnissen. So besteht
die Moglichkeit, die Gesellschafter-Ebene in den Insolvenz-
plan mit einzubeziehen. Ferner erlaubt bspw. das Schutzschirm-
verfahren nach § 270b InsO, dass ein Schuldner kinftig bei
drohender Zahlungsunfihigkeit oder bei Uberschuldung -
nicht aber bei Zahlungsunfihigkeit - innerhalb von drei Mo-
naten frei von Vollstreckungsmafinahmen in Eigenverwaltung
einen Insolvenzplan ausarbeiten kann. Die Sanierung des
Betriebs ist auch durch eine tibertragende Sanierung méglich.

[vgl. Frage 6.1. F&>'A zu IDW S 6]

5.2.

Vermeidung der Insolvenz

106

Mit Feststellung eines Insolvenzgrunds besteht bei Kapitalge-
sellschaften und ihnen insoweit gleichgestellten Personen-
handelsgesellschaften noch eine Frist von hdchstens drei Wo-
chen, um durch geeignete Sanierungsmafinahmen die Einlei-
tung des Insolvenzverfahrens abzuwenden.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

107

Die Sicherung der Zahlungsfihigkeit setzt voraus, dass das
Unternehmen im Prognosezeitraum in die Lage versetzt wird,
seine jeweils filligen Verbindlichkeiten fristgerecht zu beglei-
chen.

[vgl. Frage 6.1. F&*A zu IDW S 6]

108

Zur Abwendung einer Uberschuldung miissen ausreichende
Eigenmittel im Wege von Eigenkapitalzufithrungen zur Ver-
filgung gestellt werden oder andere Mafinahmen erfolgen,
die zu einer Reinvermdgensmehrung fiihren. Neben Gesell-
schafterleistungen kommen auch Beitrige der Glaubiger und
der Belegschaft in Betracht.

[vgl. Frage 6.1. F¢&rA zu IDW S 6]

109

Die Fortfuhrungsfihigkeit eines Unternehmens hingt in einer
solch kritischen Phase auch davon ab, welche Handlungs-
spielriume aufgrund bestehender ,Realoptionen® einschlief3-
lich zugesagter sowie ernsthaft in Aussicht gestellter Absiche-
rungen und Beitrige durch die Gesellschafter, Kreditinstitute,
mafigebliche Lieferanten und Gliubiger sowie Management
und Belegschaft noch vorhanden sind. Auf nur abstrakt mog-
liche Handlungsalternativen kann eine Aussage zur Fortfiih-
rungsfihigkeit nicht gestiitzt werden.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]
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5.3.

Uberwindung der Liquidititskrise

110

Zur Uberwindung der Liquidititskrise sind intern noch vor-
handene Liquidititsreserven zu mobilisieren und verblei-
bende Liicken extern durch Zufithrung liquider Mittel oder
Zahlungsmoratorien zu schliefen.

[uvgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

111

Liquidititspotenziale kénnen z. B. durch Optimierung der
Lagerhaltung, Reduzierung der Forderungslaufzeiten, Facto-
ring von Forderungen, Outsourcing von Randfunktionen/
Randgeschiften sowie sale and lease back von Anlagegiitern
gehoben werden.

[vgl. Frage 6.1. F&*A zu IDW S 6]

112

Die Wiedergewinnung hinreichender Kreditfihigkeit setzt
zudem voraus, dass das Unternehmen sein Rating verbessern
und ausreichende Sicherheiten stellen kann. Dabei konnen
neben eigenen Sicherheiten auch solche aus dem Gesellschaf-
terbereich sowie Stiitzungsmafinahmen der 6ffentlichen Hand
in Betracht kommen.

[vgl. Frage 6.1. FeA zu IDW'S 6]

5.4.

Uberwindung der Erfolgskrise

113

Um nach einer Erfolgskrise mindestens eine nachhaltige, bran-
cheniibliche Rendite zu erreichen, bedarf es eines umfassen-
den Sanierungskonzepts. So kdnnen einzelne Geschifte auf-
gegeben, andere gebiindelt oder neu in das Portfolio aufge-
nommen werden; i. d. R. ist es zudem vorteilhaft, das Leistungs-
sortiment zu straffen und die Fertigungstiefe zu reduzieren.
Uberdies konnen geschiftsiibergreifend Moglichkeiten der Biin-
delung von Funktionen/Prozessen sowie der Verwendung von
Gleichteilen in der Fertigung genutzt werden.

[vgl. Frage 6.1. F©A zu IDW S 6]

114

Durch die Verbesserung der Wertschépfungsprozesse und des
Liefer- und Leistungsprogramms, eine stirkere Fokussierung
auf die Kundenbediirfnisse sowie eine Verbesserung von Mar-
keting und Vertrieb lassen sich Mengen- und/oder Preiserho-
hungen erzielen.

[ogl. Frage 6.1. Fe>A zu IDW S 6]

115

Eine Verbesserung der Kostenstruktur lasst sich bspw. durch
Senkung der Bezugspreise, Verbesserung der Ressourcenefli-
zienz bzw. Optimierung der Verbrauchsmengen, Verminde-
rung der Ausschussquote, Senkung der Lagerkosten und der
Kapitalbindungskosten, Reduktion und Bereinigung der Ar-
tikelvielfalt, Verinderungen der Vergittungsstruktur im Perso-
nalbereich, Personalabbau, Senkung/Flexibilisierung der Fix-
kosten sowie Abbau von Leerkosten/Senkung der Stiickkos-
ten durch bessere Kapazititsauslastung erreichen.

[vgl. Frage 6.1. F¢*A zu IDW S 6]

5.5.

Uberwindung der Produkt- und Absatzkrise

116

Ist eine Produkt- und Absatzkrise von nur voriibergehender
Natur, kommt es lediglich darauf an, Mafinahmen zu identi-
fizieren, um diese Schwichephase durchzustehen. Um das
Belegschaftspotenzial mit seinen Qualifikationen zu erhalten,
sind bestandswahrende Mafinahmen in Erwigung zu ziehen,
wie z. B.

+  Einfithrung von Kurzarbeit,

»  Riicknahme von Leiharbeit,

+  Abbau von Zeitguthaben,

+  Verkiirzung der Wochenarbeitszeit.

Um in der Ubergangszeit die Ertragseinbufien méglichst ge-
ring zu halten bzw. zu kompensieren, sind solche Mainah-
men um ein striktes Kostenmanagement nebst entsprechen-
den Kontrollen in allen Unternehmensbereichen zu ergin-
zen.

[vgl. Frage 6.1. F&*A zu IDW S 6]
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147

Stellt sich heraus, dass die Produkt- und Absatzkrise nicht
durch kurzfristige Uberbriickungsmafinahmen beseitigt wer-
den kann, sind die Kapazititen im Leistungsbereich struktu-
rell anzupassen. Dazu ist zuvor zu untersuchen, ob Produkte
und Leistungen als marktfihig angeschen werden kénnen
und mit welchem Absatzvolumen zu rechnen ist. Einzube-
zichen sind dabei auch Mafinahmen zur Beseitigung von
Schwichen in Marketing und Vertrieb sowie Mafinahmen zur
Verbesserung der Absatzchancen, z. B. durch Sonderaktio-
nen, Rabatte und zusitzliche Werbung.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

118

Liegt die Problematik der Produkt- und Absatzkrise indes auf
der Ebene der Leistungserbringung (z. B. Sortimentsschwi-
chen, mangelnde Qualitit der Produkte, unzureichende Lie-
fertreue, falsche Preispolitik), miissen Mafinahmen definiert
werden, mit denen sich in den relevanten Funktionen und
Prozessen Verbesserungen durchsetzen lassen. Dies erstreckt
sich u. a. auf die Bereiche von Produktverbesserungen bzw.
der Einfithrung von Neuprodukten, der Beseitigung von Qua-
litats- und Belieferungsmingeln sowie der Behebung von Er-
tragsnachteilen. Dabei ist auch abzuwigen, inwieweit vori-
bergehende Rendite- oder Gewinneinbuflen in Kauf genommen
werden kdnnen.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

119

Soweit - etwa infolge von Produktinnovationen oder Nach-
frageverschiebungen - der Absatz nachhaltig gestort ist, sind
die Moglichkeiten fiir eine grundsitzliche Neuausrichtung
auszuloten.

[vgl. Frage 6.1. F&*A zu IDW S 6]

5.6.

Uberwindung der Strategiekrise

120

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

[vgl. Frage 6.1. F¢A zu IDW S 6]

121

Beurteilungskriterien fiir die Uberwindung einer Strategiekrise
sind nicht allein positive Liquiditits- und Erfolgsaussichten
als Ergebnis einer integrierten Planung. Zusitzlich sind die
Kriterien tGiber das Erlangen einer nachhaltigen Wettbewerbs-
fihigkeit und von Wettbewerbsvorteilen heranzuziehen, weil
diese entscheidend dafiir sind, ob das Unternehmen seine
Marktanteile halten oder gar ausbauen und Umsatzwachstum
generieren kann.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

122

Um seine Wettbewerbsfihigkeit auszubauen oder gar Wett-
bewerbsvorteile zu generieren, muss das Unternehmen unter
Beriicksichtigung der Kundenanforderungen und der Vorge-
hensweisen der Wettbewerber seine Marktaktivititen und

1 Ressourcen optimal aufeinander abstimmen. Dies kann im

Rahmen einer Unternehmensstrategie eigenstindig, durch Al-
lianzen mit Wettbewerbermn oder durch Fusionen/Ubernahmen
erfolgen.

[vgl. Frage 6.1. F¢>A zu IDW S 6]

123

Zie] der strategischen Unternehmensplanung ist die Begriin-
dung einer nachhaltig profitablen Unternehmensentwicklung
durch Entwicklung geeigneter Produkt-Markt-Strategien (Stra-
tegien uber das Produkt-Markt-Konzept) und Ressourcen-Stra-
tegien (Strategien zur Nutzung und Ausgestaltung der vorhan-
denen bzw. zu beschaffenden Ressourcen). Dabei gilt es, mog-
lichst tiber die Absicherung der Wettbewerbsfihigkeit hinaus
Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

[vgl. Frage 6.1. F&*A zu IDW S 6]

124

Um den stetigen Herausforderungen des Wettbewerbs zu ge-
niigen, ist es erforderlich, die Leistungen im Spannungsfeld
von Qualitdt, Kosten und Zeit zu optimieren. Im Ergebnis
sind Portfoliozusammensetzung, Kerngeschifte, Kernfihig-
keiten sowie angestrebte Marktposition/Wettbewerbsvorteile
strategiekonform zu definieren. Uber den Markterfolg und
damit die Wettbewerbsfihigkeit entscheidet letztlich immer
die Sicht des Kunden; sie ist mafigebend fiir die Beurteilung
von Wettbewerbsvorteilen.

[vgl. Frage 6.1. FeoA zu IDW S 6]
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125

Befindet sich das Unternehmen bspw. in einer Wettbewerbs-
situation, die durch eine hohe Zahl relativ gleich starker Wett-
bewerber, standardisierte Produkte und hohe Fixkosten geprigt
ist, ist es wahrscheinlich, dass das Unternehmen in einen Preis-
kampf gerdt und sich einem Verdringungswettbewerb ausge-
setzt sicht. In einer solchen Situation kommt es darauf an, ob
sich das Unternehmen, alleine oder in Kooperation, insb. iiber
Kosten- oder Differenzierungsvorteile, profitablen Absatz si-
chern kann.

[vgl. Frage 6.1. F&A zu IDW S 6]

126

Der Schwerpunkt der strategischen Neuausrichtung liegt im
Bereich der Geschiftsfeldplanung und der Ressourcenneu-
ordnung sowie in der Formulierung der Unternehmensstrategie.
Es ist daher festzulegen, wie die im - ggf. neu formulierten -
Leitbild niedergelegten Ziele mittel- und langfristig erreicht
werden sollen. Als Stofirichtung des Mafinahmenpakets kom-
men folgende mittel- und langerfristig wirkende Optionen der
Strategieplanung in Betracht:

+  Stirkung des Kerngeschifts, z. B. durch
- gezielte Profilierung der Marke oder des Produkts,
~ Definition des Marktsegments oder einer Nischenbe-
legung,
- Profilierung durch Identifikation und Ausbau der
Stdrken und Eliminierung von Schwachstellen

+  Ausweitung des Kerngeschifts durch das Angebot
- komplementirer Produkte und Dienstleistungen,

~ integrierter Losungen tiber die bisherigen Leistungen
hinaus

+  Transfer angestammter Produkte, Marken, Ressourcen,
Fihigkeiten und Kompetenzen auf neue Anwendungs-
felder auf:

- neue Kunden
- neue Regionen
- neue Geschiftsfelder

+  Entwicklung neuer Erfolgspotenziale:
- Produkt- und Prozessinnovationen
- Aufbau von Kernkompetenzen
- Offnung fiir Partnerschaften

- Einfithrung von Netzwerkstrukturen und strategischen
Allianzen

+  Reduzierung des Risikos, z. B. durch:
- Ausstieg aus besonders risikoreichen Geschiftsfeldern
—  Begrenzung oder Reduzierung operativer Risiken

- Transfer von Risiken auf Dritte (Versicherungsunter-
nehmen, Kapitalmarkt)

- Stirkung des Risikopuffers (z. B. durch héhere Ei-
genkapitalausstattung oder Ausweitung des verfiig-
baren Liquidititsrahmens).

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung kann es erfor-
derlich sein, sich in einem ersten Schritt auf die strategischen
Optionen zu konzentrieren, bei denen die Ressourcenein-
sitze hochstmogliche Effektivitit versprechen; dies umfasst
die Beschrinkung zunichst auf wenige Optionen aus der so-
dann mittelfristig umzusetzenden Gesamtstrategie.

[vgl. Frage 6.1. F¢&rA zu IDW S 6]
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127

Ausgehend von den Festlegungen im Leitbild sind in der stra-
tegischen Ausrichtung einzelne materielle Ressourcen (z. B.
Grundstiicke, Gebiude, Anlagen) ebenso zu bestimmen wie
immaterielle (z. B. Know-how, Lizenzen, Patente), personelle
(z. B. Fithrungskrifte, Mitarbeiter) und finanzielle Ressour-
cen. Die geschickte Kombination verschiedener Ressourcen
sollte zu iibergreifenden, besonderen Fihigkeiten fithren (sog.
organisatorische Fahigkeiten), die z. B. an der Beherrschung
einzelner Technologien oder wichtiger Prozesse (z. B. Pro-
duktentwicklungsprozesse oder Auftragsabwicklungsprozesse),
aber auch an besonderen Stirken in einzelnen Funktionen
(z. B. Kundenakquisition, Produktion, Montage, Service) oder
Systemen (z. B. schlagkriftige und flexible Aufbauorganisa-
tion, ausgebautes Controlling) zu erkennen sind.

[vgl. Frage 6.1. FeA zu IDW S 6]

128

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung hat das Unter-
nehmen seine Potenziale unter Effektivitits-, Nachhaltigkeits-
und Stimmigkeitsaspekten auszurichten.

[vgl. Frage 6.1. F¢A zu IDW' S 6]

5.7.

Uberwindung der Stakeholderkrise

129

Eine Stakeholderkrise, die sich negativ auf die Entwicklung
des Unternehmens auswirkt, kann letztlich nur tiberwunden
werden, wenn es der Unternehmensleitung oder dem Auf-
sichtsorgan gelingt, mit allen Interessengruppen wieder einen
Konsens zur vertrauensvollen Zusammenarbeit und zu einer
gemeinsam getragenen und gelebten Unternehmens- und
Zielstruktur zu finden.

[vgl. Frage 6.1. F&'A zu IDW S 6]

130

Unter Berlicksichtigung der Ziele einer guten Corporate Gover-
nance ist auch zu bedenken, ob und wo Stirkungen im Hin-
blick auf leistungsfihige Organisationsstrukturen mit kom-
petenten, integeren und durchsetzungsfihigen Organen (Lei-
tungs- und Uberwachungsorgane, Anteilseigner) geboten sind.
Die Unternehmensorgane sind so zu besetzen, dass das Un-
ternehmen den angestrebten Sanierungserfolg nachhaltig er-
reichen kann. Die Untemnehmensfithrung muss in der Lage sein:

+  das Unternehmensleitbild entsprechend den Markt- und
Wettbewerbsanforderungen zu prizisieren und weiterzu-
entwickeln

+ angemessene Zielvorgaben abzuleiten und der Belegschaft
vorzugeben

+  durch Vorbild und Vorleben eine starke Unternehmens-
kultur zu prigen

+  Strukturen fur eine angemessene innerbetriebliche Kom-
munikation zu schaffen

+ die stindigen Wandlungsanforderungen des Unterneh-
mens zu bewiltigen und

+  das erforderliche Vertrauen seiner internen und externen |

Stakeholder zu gewinnen.

[vgl. Frage 6.1. FeA zu IDW S 6]

Integrierte Sanierungsplanung

Integrierte Sanierungsplanung

131

Das Sanierungskonzept enthilt in zusammengefasster Form
eine zahlenmifige Planung des Sanierungsablaufs. Durch die
rechnerische Verprobung wird zugleich die Finanzierbarkeit
der beabsichtigten Sanierungsmafinahmen nachgewiesen.

72

Die integrierte Sanierungsplanung beschreibt, ausgehend vom
Zeitpunkt der Sanierungskonzepterstellung, mit welchen Maf3-
nahmen das Leitbild des sanierten Unternehmens erreicht
werden soll. Neben der Darstellung von Mafinahmen sind
deren finanziellen und zeitlichen Effekte in eine integrierte
Finanzplanung (Ergebnis-, Finanz- und Vermogensplan) auf-
zunehmen und anhand der Entwicklung geeigneter Kenn-
zahlen im Planungszeitraum zu plausibilisieren.

132

Ausgehend von der Ist-Lage und den identifizierten Problem-
und Verlustbereichen sind die Mafnahmeneffekte zu quanti-
fizieren und in einem integrierten Unternehmensplan zu-
sammenzufithren. Dariiber hinaus ist die Tragfihigkeit und
Stimmigkeit des Sanierungskonzepts auch anhand der Ent-
wicklung geeigneter Kennzahlen im Planungszeitraum zu plau-
sibilisieren.

73

Durch die rechnerische Verprobung wird zugleich die Finan-
zierbarkeit der beabsichtigten Sanierungsmafinahmen, deren
Effekte und die jederzeitige Durchfinanzierung im Planungs-
verlauf nachgewiesen.
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6.1.

Darstellung der Problem- und Verlustbereiche

133

Der Uberblick iiber die Problem- und Verlustbereiche des Un-
ternehmens umfasst die Ergebnisse der kritischen Bereiche,
z. B. gegliedert nach Geschiftsfeldern, Produktbereichen, Pro-
duktionsstandorten, Absatzgebieten etc. Zudem sind in zu-
sammengefasster Form die Restrukturierungserfordernisse unter
finanziellen Aspekten anzugeben (z. B. Kapitalbedarf und
-zufithrung, Mafinahmen zur Ergebnisverbesserung).

[ersatzlos gestrichen]

134

Der Schwerpunkt dieser Zusammenfassung liegt weniger in
der Beschreibung der gegenwirtigen Lage und der Entwick-
lung in der (jiingeren) Vergangenheit als vielmehr in der Ab-
schitzung der zukiinftigen Entwicklung ohne Beriicksichti-
gung der Sanierungsmafinahmen.

[ersatzlos gestrichen]

6.2.

Darstellung der Maflnahmeneffekte

6.1.

Darstellung der Malnahmeneffekte

135

Neben der Beschreibung der einzelnen bereits eingeleiteten
und geplanten Maflnahmen sind auch die voraussichtlichen
Wirkungen dieser Maflnahmen auf die kiinftige Ergebnis-,
Finanz- und Vermogensentwicklung des Unternchmens dar-
zustellen. Zumindest fiir das laufende und das folgende Plan-
jahr werden die Mafnahmeneffekte moglichst monatlich be-
schrieben und quantifiziert, wihrend fiir die Folgejahre vier-
tel- bzw. halbjihrliche Planangaben ausreichend sind.

74

Neben der Beschreibung der einzelnen bereits eingeleiteten
und geplanten Mafinahmen sind auch die voraussichtlichen
Wirkungen dieser Mafinahmen auf die kiinftige Ergebnis-,
Finanz- und Vermdgensentwicklung des Unternehmens dar-
zustellen. Zumindest fiir das laufende und das folgende Plan-
jahr werden die Mafinahmeneffekte moglichst monatlich be-
schrieben und quantifiziert, wihrend fiir die Folgejahre vier-
tel- bzw. halbjihrliche Planangaben ausreichend sind.

136

Im Sanierungskonzept ist anzugeben, ob das schliissige Kon-
zept mindestens in den Anfingen schon in die Tat umgesetzt
worden ist, und welche konkreten Mafinahmen hierfiir bereits
eingeleitet und mit welchem Grad diese bereits realisiert sind.
Fiir die Sicherung und Kontrolle der Umsetzung sollen die
hierfiir jeweils Verantwortlichen genannt werden (vgl. Tz. 102).

75

Im Sanierungskonzept ist anzugeben, ob das schliissige Kon-
zept mindestens in den Anfingen schon in die Tat umgesetzt
worden ist, welche konkreten Mafinahmen hierfiir bereits
eingeleitet und mit welchem Grad diese bereits realisiert sind.
Fiir die Sicherung und Kontrolle der Umsetzung sollen die
hierfiir jeweils Verantwortlichen genannt werden (vgl. Tz. 72).

137

Das Sanierungskonzept kann Mafinahmen umfassen, die von
der Mitwirkung Dritter abhingen und bei denen zum Zeit-
punkt der Erstellung eine rechtlich bindende Verpflichtung
noch aussteht.

Hierbei handelt es sich z. B. um folgende Sachverhalte:

+  Die Zinszahlungen fiir die von der XY-Bank gewihrten
Darlehen werden nach einer vorldufigen Vereinbarung
mit der Bank bis zum ... ausgesetzt.

+  Die Gesellschafter beabsichtigen, eine Zuzahlung in das
Eigenkapital der Gesellschaft in Hohe von ... vorzunehmen.

Der Glaubiger XY hat in Aussicht gestellt, 1n Hohe von
. mit seinen Forderungen gegen Besserungsabrede un
Range hinter alle anderen Glaubiger zuriickzutreten.

«  Die Gesellschaft beabsichtigt den Verkauf einer Teilein-
heit, wobei erste Gespriche mit Interessenten schon be-
gonnen haben.

+  Mit der Arbeitnehmervertretung soll ein Sanierungsbei-
trag in Form des Verzichts auf Weihnachtsgeld, Urlaubs-
geld etc. verhandelt werden.

76

Das Sanierungskonzept kann Mafinahmen umfassen, die von
der Mitwirkung Dritter abhingen und bei denen zum Zeit-
punkt der Erstellung eine rechtlich bindende Verpflichtung
noch aussteht.

Hierbei handelt es sich z. B. um folgende Sachverhalte:

«  Die Zinszahlungen fiir die von der XY-Bank gewihrten
Darlehen werden nach einer vorldufigen Vereinbarung
mit der Bank bis zum [...] ausgesetzt.

+  Die Gesellschafter beabsichtigen, eine Zuzahlung in das
Eigenkapital der Gesellschaft in Hohe von [...] vorzu-
nehmen.

+  Die Gesellschaft beabsichtigt den Verkauf einer Teilein-
heit, wobei erste Gespriche mit Interessenten schon be-
gonnen haben.

+  Mit der Arbeitnehmervertretung soll ein Sanierungsbei-

trag in Form des Verzichts auf Weihnachtsgeld, Urlaubs-
geld etc. verhandelt werden.

138

Der Erfolg des Sanierungskonzepts hingt mafigeblich von
der konzeptgemiflen Umsetzung der Mafinahmen sowie der
kontinuierlichen Uberwachung und Fortschreibung des Kon-
zepts durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.

[ersatzlos gestrichen]

139

Eine integrierte Sanierungsplanung kann nur dann optimal
realisiert werden, wenn das Mafinahmenbiindel in seiner Ge-
samtheit betrachtet wird. Statt einer isolierten Betrachtung
einzelner MafBnahmen miissen somit alle Querbeziehungen
innerhalb eines Mafinahmenbiindels beriicksichtigt werden.
Denn im Regelfall ist die unternehmerische Krise gerade auf
ein Zusammenkommen und das Zusammenspiel von unter-
schiedlichen Faktoren zuriickzufiihren. Somit ist die Stimmig-
keit eine notwendige Bedingung fiir den Erfolg der Sanierung.

77

Eine integrierte Sanierungsplanung kann nur dann hinre:-
chend realisiert werden, wenn das Mafinahmenbiindel in sei-
ner Gesamtheit betrachtet wird. Statt einer isolierten Betrach-
tung einzelner Maffnahmen miissen somit alle wesentlichen
Querbeziehungen innerhalb eines Mafinahmenbiuindels be-
ritcksichtigt werden. Denn im Regelfall ist die unternehmeri-
sche Krise gerade auf ein Zusammenwirken von unterschied-
lichen Faktoren zuriickzufithren. Somit ist die Stimmigkeit
eine notwendige Bedingung fiir den Erfolg der Sanierung.
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6.3.

Aufbau des integrierten Sanierungsplans
(Ergebnis-, Finanz- und Vermégensplan)

6.2.

Aufbau des integrierten Sanierungsplans
(Vermégens-, Finanz- und Ertragsplan)

140

Der im Sanierungskonzept verankerte Sanierungsplan ist in-
tegriert als Ergebniss, Finanz- und Vermogensplan zu erstel-
len. Dabei wird, ausgehend von den betrieblichen Teilplinen
(Absatzplanung, Investitionsplanung, Personalplanung etc.),
eine Plan-Gewinn- und Verustrechnung und darauf aufbau-
end ein Finanzplan und eine Plan-Bilanz entwickelt (monat-
lich, quartalsweise, halbgahelich, jahrlich).

78

Der im Sanierungskonzept verankerte Sanierungsplan ist
integriert als Vermogens-, Finanz- und Ertragsplan zu erstel-
len. Dabei wird, ausgehend von den betrieblichen Teilpld-
nen (Absatzplanung, Investitionsplanung, Personalplanung
etc.) und unter Berucksichtigung der abgeleiteten Mafnah-
mein, eine Plan-Gewinn- und Verlustrechnung, eine Plan-Bi-
lanz und darauf aufbauend ein Finanzplan entwickelt. Zu-
mindest fur das laufende und das folgende Planjahr ist der
Santerungsablauf monathch zu beschreiben und zu quanti-
fizieren, wahrend fur die Folgejahre auch viertel- bzw. halb-
jahrliche oder ganzjahnge Planangaben ausreichend sen
konnen.

141

In der Planung sind die fiir die Sanierung wesentlichen An-
nahmen besonders hervorzuheben, wie z. B.:

- Die Entwicklung von Rohstoffpreisen

+ das Wachstum von Auslandsmirkten, insb. in [...]

+  die Wechselkursstabilitit

+  die Preisentwicklung auf der Nachfrageseite

+  die Wettbewerbsentwicklung

- die Stabilitit der Rechtslage (z. B. Steuerrecht)

+  die Fortsetzung wichtiger Vertrige mit Grofkunden.

79

1o der Erlauterang der Planung sind die fur die Sanierung we-
sentlichen Annahmen besonders hervorzuheben.

[zu den Beispielen, vgl. Frage 7.3. F&*A zu IDW S 6]

142

Zur Bertcksichtigung der Planungsunsicherheiten kann es
zudem sachgerecht sein, Sensitivitits- oder Alternativrech-
nungen durchzufithren oder mit einer quantitativen Risiko-
einschitzung, etwa uber den Einsatz der ,Monte-Carlo-S1-
mulation®, die Einhaltung von Liquiditit, die Aufrechterhal-
tung einer vorgegebenen Eigenmittelquote oder weiterer sog.
Covenants (z. B. die Einhaltung von Kennzahlen, Auflagen
und Bedingungen wihrend der Kreditlaufzeit) abzuschitzen.

80

Zur Bertcksichtigung der Planungsunsicherheiten kann es
zudem sachgerecht sein, Sensitivitits- oder Alternativrech-
nungen durchzufithren oder mit einer quantitativen Risiko-
einschitzung die Einhaltung von Liquiditit, die Aufrecht-
erhaltung einer vorgegebenen Eigenmittelquote oder weiterer
sog. Covenants (z. B. die Einhaltung von Kennzahlen, Auflagen
und Bedingungen wihrend der Kreditlaufzeit) abzuschitzen.
Im Falle der Begutachtung eines Sanierungskonzepts st klar-
zustellen, auf welche - aus Sicht des Gutachters als uberwie-
gend wahrscheinlich eingeschitzte ~ Planung bzw. Sensitivi-
tats- oder Alternativrechnungen sich die Bestatgung der Sa-
nierungsfahigkeit bezieht.

143

Bei der zahlenmiRigen Darstellung des geplanten Sanierungs-
ablaufs sind auch die voraussichtlichen Kosten der kiinftigen
Beratung sowie der Kontrolle der Umsetzung der Sanierungs-
mafinahmen zu berticksichtigen.

81

Bei der zahlenmifigen Darstellung des geplanten Sanierungs-
ablaufs sind auch die voraussichtlichen Kosten der kiinftigen
Beratung sowie der Kontrolle der Umsetzung der Sanierungs-
mafinahmen zu berticksichtigen.

144

Aus dem Finanzplan ergibt sich zugleich, zu welchem Zeit-
punkt und in welcher Hohe Finanzmittel, die fur die Sanie-
rung nicht benétigt werden, zur Befriedigung der Glaubiger
genutzt werden konnen. Bei der Bemessung der nétigen Fi-
nanzmitte! sollte ein adiquater Risikopuffer beriicksichtigt
werden.

82

Aus dem Finanzplan ergibt sich zugleich, zu welchem Zeit-
punkt und in welcher Hohe Finanzmittel, die fir die Sanie-
rung nicht benétigt werden, zur Befriedigung der Gliubiger
genutzt werden konnen. Bei der Bemessung der ndtigen Fi-
nanzmittel sollte ein adiquater Risikopuffer beriicksichtigt
werden.

145

Die Analyse der Planabweichungen sowie die Planfortschrei-
bung sind nicht Bestandteil des Sanierungskonzepts. Auf die
Erforderlichkeit dieser Titigkeiten sowie einer fortgesetzten
Beratung wihrend der gesamten Sanierungsphase wird jedoch
hingewiesen.

83

Die Analyse der Planabweichungen sowie die Planfortschrei-
bung sind nicht Bestandteil des Sanierungskonzepts. Auf die
Erforderlichkeit dieser Titigkeiten sowie einer fortgesetzten
Beratung wihrend der gesamten Sanierungsphase wird jedoch
hingewiesen.




32 IDW Standard: Anforderungen an Sanierungskonzepte (IDW S 6) — Synoptische Gegeniiberstellung Beilage zu ZIP 44/2018
Bisherige Fassung Neue Fassung

6.4. | Kennzahlen 6.3. | Kennzahlen

146 | Die integrierte Planung ist insb. um solche Kennzahlen zu er- | 84 Die integrierte Planung ist insb. um solche Kennzahlen zu er-
ginzen, die die Aussage zur Sanierungsfahigkelt stiitzen. In ginzen, die die Tragfalngkeit des Sanierungskonzepts baw.
Betracht kommen die Aussage zur Sanierungsfahigkeit stitzen. Hinzu kommen
1. Liquidititskennzahlen, insb.: etwaige vertraglich vereinbarte Kennzahlen im Rahmen sog.

ey . Covenants zur Beurteilung der Durchfinanzierung.
a. Liquidititsgrade I bis III
b. Cashflow in % vom Umsatz [zu den Kennzablen, vgl. Frage 7.4. F&oA zu IDW S 6]
c. Schuldentilgungsdauer in Jahren
d. Kapitaldienstdeckungsfihigkeit — Debt Service Coverage
2. Ertragskennzahlen, insb.:
a. Gesamtkapitalrentabilitit
b. Eigenkapitalrentabilitit
c. Umsatzrentabilitit
d. Material-/Fremdleistungsquote
e. Personalaufwandsquote
f. EBITDA in % vom Umsatz
3. Vermogenskennzahlen, insb.:
a. Eigenmittelquote
b. Verschuldungsgrad
c. Anlagendeckung
d. Working Capital
e. Laufzeiten der Debitoren und Kreditoren in Tagen
f. Vorratsreichweite in Tagen.

147 | Hinzu kommen etwaige vertraglich vereinbarte Kennzahlen [vgl. T2. 841
im Rahmen sog. Covenants.

148 | Die Entwicklung der Kennzahlen und deren Kommentierung | 85 Die Entwicklung der Kennzahlen und deren Kommentierung
verdeutlichen den geplanten Sanierungsverlauf und stellen verdeutlichen den geplanten Sanierungsverlauf und stellen
KontrollgrofRen fiir den Grad der Zielerreichung des Sanie- Kontrollgroflen fiir den Grad der Zielerreichung des Sanie-
rungskonzepts dar. Sie liefern zugleich Eckpunkte fiir die Be- rungskonzepts dar. Sie liefern zugleich Eckpunkte fiir die Be-
urteilung des Sanierungskonzepts durch Dritte. urteilung des Sanierungskonzepts durch Dritte.

7. Dokumentation 7. Dokumentation

149 | Die Arbeitspapiere des Wirtschaftsprufers zum Sanierungs- | 86 Die Arbeitspapiere des Konzepterstellers zum Sanierungs-
konzept miissen — soweit sich dies nicht bereits aus der Be- konzept miissen es — soweit sich dies nicht bereits aus der Be-
richterstattung ergibt - es einem sachkundigen Dritten ermog- richterstattung ergibt - einem sachkundigen Dritten ermdgli-
lichen nachzuvollziehen, auf welche Dokumente, Fakten und chen nachzuvollziehen, auf welche Dokumente, Fakten und
Annahmen sich der Wirtschaftsprufer gestiitzt hat. Annahmen sich der Konzeptersteller gestiitzt hat.

150 | Der Wartschaftsprufer wird regelmaflig eine Vollstindigkeits- | 87 Der Konzeptersteller hat eine Vollstindigkeitserklirung von
erklirung von der Geschiftsfithrung und ggf. weiteren Aus- der Geschiftsfithrung und ggf. weiteren Auskunftspersonen
kunftspersonen einholen, deren Informationen fiirr das Sa- einzuholen, deren Informationen fur das Sanierungskonzept
nierungskonzept wesentlich sind. Das Einholen der Vollstin- wesentlich sind. Das Einholen der Vollstindigkeitserklirung
digkeitserklirung entbindet den Wirtschaftspritfer nicht davon, entbindet den Konzeptersteller nicht davon, entsprechend
sich entsprechend seiner Rolle selbst ein Urteil tber die seiner Rolle selbst eine Einschatzung der Grundlagen des Sa-
Grundlagen des Sanierungskonzepts zu bilden. Der Wirtschafts- nierungskonzepts vorzunehmen. Der Konzeptersteller hat
pritfer hat auch eine Stellungnahme der gesetzlichen Vertre- auch eine Stellungnahme der gesetzlichen Vertreter tiber die
ter iber die Umsetzbarkeit und den Willen zur Umsetzung Umsetzbarkeit und den Willen zur Umsetzung des Konzepts
des Konzepts einzuholen. Auf diese Erklirung ist im Bericht einzuholen. Auf diese Erklirung ist im Bericht zu verweisen.
ZU verweisen.

8. Berichterstattung 8. Berichterstattung

151 | Der Wastschaftspritfer hat tiber die Durchfiihrung seines Auf- | 88 Der Konzeptersteller hat — unter Bericksichtigung der Grund-

trags in berufsiiblicher Form schriftlich zu berichten. Dabei
ist auch einzugehen auf die Grundlagen des Auftragsgegen-
stands und der Auftragsbedingungen sowie auf ggf. zusitz-
lich vereinbarte Regelungen iiber die Einbeziehung Dritter
und die Haftung gegeniiber Dritten.

sdtze der Wesentlichkeit und Klarheit - im Sanierungskon-
zept iiber die Durchfithrung seines Auftrags in berufsiiblicher
Form schriftlich zu berichten. Hierbei sind die fiir die Ableitung
und Begrundung der Santerungsfahigkeit relevanten Sachver
halte darzustellen.
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152 | Im Bericht ist Folgendes klarzustellen: 89 Im Bericht ist Folgendes klarzustellen:

+ Die dem Sanierungskonzept zugrunde liegende inte- + Die dem Sanierungskonzept zugrunde liegende inte-
grierte Planung basiert auf zukunftsorientierten Informati- grierte Planung basiert auf zukunftsorientierten Informati-
onen, die notwendigerweise Unsicherheiten unterliegen. onen, die notwendigerweise Unsicherheiten unterliegen.
Die Erstellung von zukunfisorientierten Informationen Die Erstellung von zukunftsorientierten Informationen
verlangt zu einem groflen Teil Schitzungen und die Be- verlangt zu einem groflen Teil Schitzungen und die Be-
riicksichtigung von Erfahrungswerten. Selbst wenn die der riicksichtigung von Erfahrungswerten. Selbst wenn die der
Planungsrechnung zugrunde liegenden Primissen zu Planungsrechnung zugrunde liegenden Primissen zu
einem groflen Teil eintreten, kdnnen die tatsichlichen Er- einem groflen Teil eintreten, konnen die tatsdchlichen Er-
gebnisse von der Planungsrechnung abweichen, da andere gebnisse von der Planungsrechnung abweichen, da andere
vorhergesehene Ereignisse hiufig nicht wie erwartet ein- vorhergesehene Ereignisse hdufig nicht wie erwartet ein-
treten oder andere nicht erwartete Ereignisse die Ergeb- treten oder andere nicht erwartete Ereignisse die Ergeb-
nisse beeinflussen konnen. nisse beeinflussen kénnen.

= Nicht Gegenstand des Auftrags ist es, die dem Sanierungs- +  Nicht Gegenstand des Auftrags ist es, die dem Sanierungs-
konzept zugrunde liegenden Ausgangsdaten und Infor- konzept zugrunde liegenden Ausgangsdaten und Infor-
mationen nach Art und Umfang einer Jaliresabschluss- mationen nach Art und Umfang einer betriebswirtschaft-
prifung zu prifen. lichen Privfung v. S. d. § 2 Abs. | WPO zu prifen.

153 | Abhingig vom Auftragsumfang und der Komplexitit des Un- | 90 Auf die Grundlagen des Auftragsgegenstands und der Auf-
ternehmens folgen Gliederung und Inhalt der Berichterstat- tragsbedingungen sowie auf ggf. zusitzlich vereinbarte Rege-
tung den in diesem IDW Standard dargelegten Grundsitzen. lungen iiber die Einbeziehung Dritter und die Haftung ge-

geniiber Dritten ist einzugehen. Abhingig vom Auftragsum-
fang und der Komplexitit des Unternehmens folgen Gliede-
rung (vgl. Anlage 2) und Inhalt der Berichterstattung den in
diesem IDW Standard dargelegten Grundsitzen.

154 Die Berichterstattung enthilt die wesentlichen Annahmen, | 91 Die Berichterstattung enthilt die wesentlichen Annahmen,
Feststellungen, Zwischenergebnisse und Schlussfolgerungen Feststellungen, Zwischenergebnisse und Schlussfolgerun-
und als Schlussbemerkung zur Zusammenfassung (vgl. Tz. 30) gen und als Schlussbemerkung zur Zusammenfassung eine
eine Einschitzung, ob das Unternehmen - auch im Hinblick Einschitzung, ob das Unternehmen - auch im Hinblick auf
auf die Plausibilitit der wesentlichen Annahmen - sanie- die Plausibilitit der wesentlichen Annahmen - sanierungs-
rungsfihig ist, d. h., dass auf Basis des Sanierungskonzepts fihig ist, d. h., dass auf Basis des Sanierungskonzepts bei
bei objektiver Beurteilung ernsthafte und begriindete Aus- objektiver Beurteilung ernsthafte und begriindete Aussich-
sichten auf eine erfolgreiche Sanierung in einem iiberschau- ten auf eine erfolgreiche Sanierung in einem iberschauba-
baren Zeitraum bestehen. Je nach Knsenstadium des Unter- ren Zeitraum bestehen. Spatestens beir Vorliegen emner Er-
nehmens kann ey erforderlich sein, auf die positive Fortfuh- trags- oder Liquiditatsknse ist es erforderlich, auf die posi-
rungsprognose gesondert einzugehen. tive insolvenzrechtliche Fortbestehensprognose gesondert

einzugehen.

155 | Sind nur einzelne Teilbereiche eines Sanierungskonzepts Ge- | 92 Sind nur einzelne Teilbereiche eines Sanierungskonzepts
genstand des Auftrags, folgt daraus eine entsprechende Be- Gegenstand des Auftrags, folgt daraus eine entsprechende
schrinkung der Berichterstattung und der Zusammenfassung. Beschrinkung der Berichterstattung und der Zusammenfas-
In der Zusammenfassung ist kenntlich zu machen, dass es sung. Wird bspw. die Renditefahigkeit von den Stakehol-
sich nicht um ein umfassendes Sanierungskonzept i. S. d. dern nucht fir erforderlich gehalten, kaun ein sog. Fortfih-
IDW S 6 handelt. rungskonzept ausreichend sein. In der Zusammenfassung

ist dann kenntlich zu machen, dass es sich nicht um ein um-
fassendes Sanierungskonzept i.S. dieses IDW Standards
handelt.

156 | Die Berichterstattung verfolgt grundsitzlich das Ziel, den | 93 Die Berichterstattung verfolgt grundsitzlich das Ziel, den

Empfinger in die Lage zu versetzen, die Ausgangssituation,
die wesentlichen Annahmen und Mafinahmen, die Grund-
satziiberlegungen und Schlussfolgerungen mit vertretbarem
Aufwand nachzuvollziehen und aus seiner Sicht wiirdigen zu
konnen, sodass er in die Lage versetzt wird, sich anhand des
Berichts eine eigene Meinung bilden zu kénnen. Eine Zusam-
menfassung der wesentlichen Ergebnisse darf nur zusammen
mit dem Bencht, aus demn die mafgeblichen Einzelschntte
und -ergebuisse ersichtlich sind, an Dritte weitergegeben wer-
den, um Missverstandnisse uber Art und Umfang der Tatig-
keit des Wirtschafisprifers und die Tragweite seiner Erkld-
rung zu vermeiden.

Empfinger in die Lage zu versetzen, die Ausgangssituation,
die wesentlichen Annahmen und Mafinahmen, die Grund-
satzitberlegungen und Schlussfolgerungen mit vertretbarem
Aufwand nachzuvollziehen und aus seiner Sicht wiirdigen zu
koénnen, sodass er in die Lage versetzt wird, sich anhand des
Berichts eine eigene Meinung bilden zu kénnen.
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157 | Wenn das Sanierungskonzept fir den Sanierungserfolg aus- | 94 Wenn das Sanierungskonzept flir den Sanierungserfolg aus-
nahmsweise wesentliche Annahmen umfasst, die nicht beur- nahmsweise wesentliche Annahmen umfasst, die nicht beur-
teilt werden kénnen, oder wesentliche Sanierungsmafinahmen teilt werden konnen, oder wesentliche Sanierungsmafinahmen
enthilt, die rechtlich von der Mitwirkung Dritter abhingen enthilt, die rechtlich von der Mitwirkung Dritter abhingen
und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Konzepts und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Konzepts
eine rechtlich bindende Vereinbarung noch aussteht, ist im eine rechtlich bindende Vereinbarung noch aussteht, ist im
Bericht an geeigneter Stelle und in der Schlussbemerkung zur Bericht an geeigneter Stelle und in der Schlussbemerkung zur
Zusammenfassung darauf hinzuweisen. Zusammenfassung darauf hinzuweisen.

158 | Fir die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung der Be- | 95 Fiir die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung der Be-
richterstattung des Wartschafispriifers zum Sanierungskon- richterstattung des Konzepterstellers zum Sanierungskonzept
zept wird folgende im Einzelfall anzupassende und/oder zu wird die in Anlage | aufgefithrte, im Einzelfall anzupassende
erginzende Formulierung empfohlen: und/oder zu erginzende Formulierung empfohlen.

Bisherige Fassung Neue Fassung

Anlagen Anlagen

Muster fiir die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung
(Anlage 1)

Muster fiir die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung
(Anlage 1)

Ich war/ Wir waren beauftragt, das in voranstehendem Bericht darge-
stellte Sanierungskonzept fiir die XY-Gesellschaft zu erstellen. Das
Sanierungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Gesell-
schaft und mir/ uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiiblichen
Allgemeinen Auftragsbedingungen fiir Wirtschaftspriifer und Wirt-
schaftsprifungsgesellschaften vom 01.01.2002 zugrunde liegen, er-
stellt.

Ich habe meiner/Wir haben unserer Erstellungstitigkeit den IDW
Standard: Anforderungen an die Erstellung von Samierungskonzep:
ten (IDW S 6) zugrunde gelegt. Dieser IDW Standard legt die Grund-
sitze dar, nach denen Wirtschaftspriifer Sanierungskonzepte erar-
beiten.

Im Rahmen meiner / unserer Erstellungstitigkeit habe ich / haben wir
auf Basis meiner/ unserer Analysen der Ist-Lage und der Krisenursa-
chen in Abstimmung mit den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft
vor dem Hintergrund des Leitbilds des sanierten Unternehmens ge-
eignete Sanierungsmafinahmen erarbeitet und die Auswirkungen der
ergriffenen und geplanten Mafinahmen in die integrierte Ertrags-, Lt
quiditits- und Vermogensplanuny tiberfithrt. Die gesetzlichen Vertre-
ter haben sich das Sanierungskonzept und das dem Konzept zu-
grunde liegende Leitbild zu eigen gemacht. Bei ihnen liegt die Ver-
antwortung fiir die Umsetzung, kontinuierliche Uberwachung und
Fortschreibung des Sanierungskonzepts.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir/ uns
die fir die Auftragsdurchfithrung erforderlichen Informationen voll-
stindig und richtig zur Verfiigung zu stellen. Auf die beigefiigte Voll-
standigkeitsklarung wird verwiesen. Erginzend haben mir/uns die
gesetzlichen Vertreter erklart, dass sie beabsichtigen und in der Lage
sind, die zur Sanierung erforderlichen und im Sanierungskonzept be-
schriebenen Maflnahmen umzusetzen. Auftragsgemif} war es nicht
meine /unsere Aufgabe, die dem Sanierungskonzept zugrunde lie-
genden Daten nach Art und Umfang einer Jahresabschlussprafung
zu priifen. Ich habe / Wir haben hinsichtlich der in das Sanierungskon-
zept eingeflossenen wesentlichen Daten Plausibilititsbeurteilungen
durchgefiihut.

Die dem Konzept beigefiigte integrierte Planung weist etn positives
Reinvermogen und kinftige Liquidititsitberschiisse aus.

Das Sanierungskonzept beschreibt die fiir eine positive Fortbeste:
hens- und Fortfithrungsprognose und dariiber hinaus die fiir die Wie-
dererlangung der Wettbewerbs- und Renditefahigkeit der ... [Man-
dant] erforderlichen Mafinahmen.

Ich war / Wir waren beauftragt, das in voranstehendem Bericht darge-
stellte Sanierungskonzept fiir die XY-Gesellschaft zu erstellen. Das
Sanierungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Gesell-
schaft und mir/uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiiblichen
Allgemeinen Auftragsbedingungen fiir Wirtschaftspriifer und Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften vom 01.01.2617 zugrunde liegen, er-
stellt.

Ich habe meiner/ Wir haben unserer Erstellungstitigkeit den IDW Stan-
dard: Anforderungen an Samerungskonzepte (IDW S 6) zugrunde
gelegt. Dieser IDW Standard legt die Grundsitze dar, nach denen
Wirtschaftspriifer Sanierungskonzepte erarbeiten.

Im Rahmen meiner / unserer Erstellungstatigkeit habe ich / haben wir
auf Basis meiner/ unserer Analysen der Ist-Lage und der Krisenursa-
chen in Abstimmung mit den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft
vor dem Hintergrund des Leitbilds des sanierten Unternehmens ge-
eignete Sanierungsmafinahmen erarbeitet und die Auswirkungen der
ergriffenen und geplanten Mafinahmen in die integrierte Vermo-
gens-, Finanz- und Ertragsplanung tberfuhrt. Die gesetzlichen Vertre-
ter haben sich das Sanierungskonzept und das dem Konzept zu-
grunde liegende Leitbild zu eigen gemacht. Bei ihnen liegt die Ver-
antwortung fiur die Umsetzung, kontinuierliche Uberwachung und
Fortschreibung des Sanierungskonzepts.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir/ uns
die fiir die Auftragsdurchfithrung erforderlichen Informationen voll-
stindig und richtig zur Verfligung zu stellen. Dies wurde wn einer
Vollstindigkeitsklarung bestitigt. Erginzend haben mir/ uns die ge-
setzlichen -Vertreter erklirt, dass sie beabsichtigen und in der Lage
sind, die zur Sanierung erforderlichen und im Sanierungskonzept be-
schriebenen Mafinahmen umzusetzen. Auftragsgemifl war es nicht
meine / unsere Aufgabe, die dem Sanierungskonzept zugrunde lie-
genden Daten nach Art und Umfang einer betniebswirtschattlichen
Prifung:. S. d. § 2 Abs, 1 WPO zu pritfen. Ich habe / Wir haben hin-
sichtlich der in das Sanierungskonzept eingeflossenen wesentlichen
Daten Plausibilititsbeurteilungen durchgefihrt

Die dem Konzept beigefigte integrierte Planung weist kiinftige Li-
quidititsiiberschiisse und zum Ende des Betrachtungszeitraums ein
positives Eigenkapital aus.

Das Sanierungskonzept beschreibt die fiir eine positive Fortbestehen-
sprognose und dariiber hinaus die fiir die Wiedererlangung der Wett-
bewerbsfahigkeit der ... [Mandant] erforderlichen Maffnahmen.
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Im Rahmen meiner/ unserer Titigkeit bin ich/sind wir zu der ab-
schliefenden Einschitzung gelangt, dass aufgrund der im vorliegen-
den Sanierungskonzept beschriebenen Sachverhalte, Erkenntnisse, Maf-
nahmen und plausiblen Annahmen das Unternehmen bei objektiver
Betrachtung mit iberwiegender Wahrscheinlichkeit saniert werden
kann und somut

- zutreffend von einer positiven Fortbestehens- und Fortfahrungs-
proguiose ausgegangen werden kann,

+  die fiir die Sanierung geplanten und in Teilen bereits umgesetz-
ten Maflnahmen zusammen objektiv geeignet sind, das Unter-
nehmen in tiberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanieren, und

die Sanierung auch infolge ihrer bereits in den Anfingen erfolg-
ten Umsetzung ernsthafte und begriindete Aussichten auf Erfolg
hat.

Im Rahmen meiner/ unserer Titigkeit bin ich /sind wir zu der ab-
schlieBenden Einschitzung gelangt, dass aufgrund der im vorlie-
genden Sanierungskonzept beschriebenen Sachverhalte, Erkennt-
nisse, Maflnahmen und plausiblen Annahmen das Unternehmen
bei objektiver Betrachtung mit iiberwiegender Wahrscheinlichkeit
saniert werden kann. Dabei fanden jusb. folgende Rechitsprechungs-
grundsatze Anwendung:

+ Das Sanierungskonzept geht von den erkannten und erkennbaren
tatsichlichen Gegebenheiten des Unternehmens aus und ist
durchfithrbar.

*  Mir/uns haben die erforderlichen Buchhaltungsunterlagen des
Unternehmens vorgelegen. Die Geschiftsfithrung hat mir/ uns
dies in einer Vollstindigkeitserklarung bestitigt.

+  Das Sanierungskonzept enthilt eine Analyse der wirtschaftlichen
Lage des Unternehmens im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche
und erfasst die Krisenursachen.

Das Sanierungskonzept beurteilt die Vermdgens-, Finanz und
Ertragslage des Unternehmens zutreffend.

+  Das Sanierungskonzept enthilt eine positive Fortbestehenspro-
gnose.
Das Sanierungskonzept zeigt auf, dass das Unternehmen ob-
jektiv sanierungsfahig ist und die fiir seine Sanierung konkret
in Angriff genommenen Maffnahmen insgesamt objektiv geeig-
net sind, das Unternehmen in Gberschaubarer Zeit durchgrei-
fend zu sanieren.

Die im Sanierungskonzept dargelegten geplanten Sanierungsmaf3-
nahmen sind jedenfalls in den Anfingen schon in die Tat umge-
setzt, d. h. die Sanierungsaktivititen sind objektiv sachgerecht ein-
geleitet worden.

Das Sanierungskonzept belegt, dass nach Durchfithrung der Sa-
nierungsmafinahmen die Rentabilitit der unternchmerischen
Tatigkeit wiederhergestellt werden kann.

+  Das Management hat bestitigt, das vorliegende Sanierungskon-
zept umzusetzen.

Muster fiir ein Konzept iiber die Fortfiihrungsfihigkeit

Muster 1. S. einer positiven Fortfiihrungsprognose als Vorstufe fiir ein
umfassendes Sanierungskonzept nach IDW S 6:

Ich war/ Wir waren beauftragt, ein Fortfithrungskonzept fiir die XY-
Gesellschaft zu erstellen, auf dessen Grundlage von einer positiven
Fortfithrungsprognose i. S. d. § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB ausgegangen
werden kann. Hierbei handelt es sich nicht um ein umfassendes Sa-
nierungskonzept i. S. d. IDW S 6, sodass allein auf dieser Grundlage
keine Aussage zur Sanierungsfihigkeit getroffen werden kann.

Das Fortfithrungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Ge-
sellschaft und mir/ uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiiblichen
Allgemeinen Auftragsbedingungen fir Wirtschaftspriifer und Wirt-
schaftspritfungsgesellschaften vom 01.01.2002 zugrunde liegen, er-
stellt.

Meine / Unsere Aufgabe war es, auf Basis meiner / unserer Analysen
in Abstimmung mit den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft
Mafinahmen zu erarbeiten, auf deren Grundlage von einer positi-
ven Fortfithrungsprognose ausgegangen werden kann. Die Auswir-
kungen der ergriffenen und geplanten Maflnahmen wurden von
mir/uns in die integrierte Ertrags-, Liquiditits- und Vermogenspla-
nung Uberfiihrt.

[vgl. Frage 2.8. F&rA zu IDW' S 6]
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Bisherige Fassung

Neue Fassung

Die gesetzlichen Vertreter haben sich das dem Fortfiihrungskonzept
zugrunde liegende Leitbild zu eigen gemacht. Bei ihnen liegt die
Verantwortung fiir die Umsetzung, kontinuierliche Uberwachung
und Fortschreibung des Fortfithrungskonzepts. Aufgabe der gesetz-
lichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir/uns die fiir die Auf-
tragsdurchfithrung erforderlichen Informationen vollstindig und
richtig zur Verfugung zu stellen. Auf die beigefiigte Vollstindig-
keitserklirung wird verwiesen. Erganzend haben mir/uns die ge-
setzlichen Vertreter erklirt, dass sie beabsichtigen und in der Lage
sind, die fiir eine positive Fortfithrungsprognose erforderlichen und
im Fortfithrungskonzept beschriebenen Mafinahmen umzusetzen.
Auftragsgemifl war es nicht meine / unsere Aufgabe, die dem Fort-
fihrungskonzept zugrunde liegenden Daten nach Art und Umfang
einer Jahresabschlusspriiffung zu pritfen. Ich habe / Wir haben hin-
sichtlich der in das Fortfiihrungskonzept eingeflossenen wesentlichen
Daten Plausibilitdtsbeurteilungen durchgefiihrt.

Im Rahmen meiner/ unserer Titigkeit bin ich/sind wir zu der ab-
schlieBenden Einschitzung gelangt, dass aufgrund der im vorliegen-
den Fortfithrungskonzept beschriebenen Sachverhalte, Erkenntnisse,
Mafinahmen und plausiblen Annahmen die Fortfithrung des Unter-
nehmens iiberwiegend wahrscheinlich ist und damit zutreffend von
einer positiven Fortbestehens- und Fortfithrungsprognose ausgegangen
werden kann.

Beispiel fiir die Gliederung eines Sanierungskonzeptes (Anlage 2)

I. Auftrag und Auftragsdurchfithrung

II. Zusammenfassung wesentlicher Ergebnisse

I1I. Beschreibung des Unternehmens
1. Historische Entwicklung und Unternehmensprofil
2. Organisatorische, rechtliche und steuerliche Verhiltnisse
3. Ubersicht iiber Geschiftsfelder und Produkte

IV. Analyse der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens in seiner
Branche

1. Leistungswirtschaftliche Analyse
2. Finanzwirtschaftliche Analyse
3. Markt und Wettbewerb

4. SWOT

V. Kirisenursachen und Stadium der Krise sowie Ausschluss der In-
solvenzreife

VI. Strategisches Leitbild und Ableitung von Sanierungsmafinahmen
1. Strategische Marktausrichtung und Leitbild
2. Mafinahmen zur Umsetzung des Sanierungskonzepts
VII. Integrierte Sanierungsplanung
1. Planungssystematik und Annahmen
2. Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage
3. Chancen und Risiken der Planung
VIIL. Aussagen zur Sanierungsfahigkeit
1. Einschitzung der Sanierungsfihigkeit

2. Zusammenfassende Schlussbemerkung




