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1. Vorbemerkungen
1 Das Institut der Wirtschaftsprifer e.V. (IDW) legt in diesem IDW Standard die Be-
rufsauffassung zu den Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten
dar, die vor dem Hintergrund der in Theorie, Praxis und Rechtsprechung vertretenen
Auffassungen entwickelt worden ist. Die Ausfihrungen beinhalten wesentliche all-
gemeine Grundsétze. Jeder Sanierungsfall erfordert seine eigene fachgerechte L6-
sung. Insoweit kdnnen die hier dargestellten Anforderungen nur den Rahmen festle-
gen, in dem die eigenverantwortliche Losung des konkreten Einzelfalles gefunden
wird.
2 Grundlage jeder intersubjektiv nachvollziehbaren ,plausiblen” Darstellung der Sanie-
rungsfahigkeit eines Unternehmens ist die Erarbeitung eines Sanierungskonzeptes.
Ein derartiges Konzept enthdlt in seinem ersten Teil Aussagen uUber tatséachliche
wesentliche Unternehmensdaten, Ursachen- und Wirkungszusammenhé&nge sowie
rechtliche und 6konomische Einflussfaktoren. Es beschreibt dann auf der Grundlage
einer systematischen Lagebeurteilung die im Hinblick auf das Leitbild des sanierten
Unternehmens zu ergreifenden MalRnahmen und quantifiziert deren Auswirkungen
im Rahmen einer integrierten Liquiditats-, Ertrags- und Vermdgensplanung (integ-
rierte Planung). Es muss hinsichtlich der Durchsetzung der vorgesehenen Beitrage
der betroffenen Interessengruppen, wie vor allem der Gesellschafter, der Kreditge-
ber, des Managements und der Arbeitnehmer, sowie beziglich der Umsetzung der
erforderlichen operativen und strategischen Restrukturierungsmaf3nahmen realisier-
bar sein.
3 Die in diesem IDW Standard beschriebenen Anforderungen an die Erstellung von

Sanierungskonzepten werden von Wirtschaftsprifern unter Berlicksichtigung von
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Besonderheiten des jeweiligen Auftrags bei der Erstellung von Sanierungskonzep-
ten zugrunde gelegt.

Bei der Beauftragung ist deutlich zu kennzeichnen, ob es sich um ein umfassendes
Sanierungskonzept im Sinne dieses IDW Standards handelt oder ob nur Teilberei-
che eines solchen Konzepts Gegenstand der Aufgabenstellung sind, wie z.B. die
Erstellung einer Liquiditatsplanung zum Zwecke einer Fortbestehensprognose oder
einer weitergehenden Fortfiihrungsprognose nach § 252 Abs.1 Nr.2 HGB auf
Grundlage einer integrierten Planung.

Die Anforderungen dieses IDW Standards sind in den zuletzt genannten Fallen je
nach Auftragsgegenstand und —umfang sinngemarf zu erftllen. Bei allen Aufgaben-
stellungen ist in dem Bericht des Erstellers der Umfang des Auftrags kurz zu be-
schreiben und fir den Fall, dass es sich nicht um ein umfassendes Sanierungskon-
zept handelt, auf die nicht bearbeiteten Teilbereiche explizit hinzuweisen.

Der IDW Standard ersetzt die IDW Stellungnahme FAR 1/1991: Anforderungen an
Sanierungskonzepte?.

Grundlagen
Kernanforderungen an Sanierungskonzepte
Kernbestandteile eines Sanierungskonzepts im Sinne dieses IDW Standards sind:

¢ die Beschreibung von Auftragsgegenstand und —umfang

¢ die Darstellung der wirtschaftlichen Ausgangslage

¢ die Analyse von Krisenstadium und —ursachen

¢ die Darstellung des Leitbilds des sanierten Unternehmens

¢ die MaRnahmen zur Bewaltigung der Unternehmenskrise

¢ ein integrierter Unternehmensplan.

Nur auf Grundlage dieser Kernbestandteile kann eine Aussage zur Sanierungsfa-

higkeit abgeleitet werden; die Beurteilung nur einzelner Problembereiche und Mal3-
nahmen reicht hierfur nicht aus.

Sanierungsféahig ist ein erwerbswirtschaftliches Unternehmen nur dann, wenn es
nicht nur die Fortfihrungsfahigkeit i.S.d. 8§ 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB sichert, indem es
durch geeignete Maflinahmen etwaige tatsdchliche und rechtliche Gegebenheiten
beseitigt, die einer Fortfihrung entgegenstehen, sondern wenn es dariiber hinaus
durch geeignete MalRnahmen auch nachhaltig sowohl die Wettbewerbsfahigkeit als
auch die Renditefahigkeit wieder erlangen kann und es damit nachhaltig fortflih-
rungsfahig ist.

Bei Beginn und in der Zeit bis zur Fertigstellung des Sanierungskonzepts missen
offenkundige Insolvenzantragspflichten wegen eingetretener Zahlungsunfahigkeit
bzw. Uberschuldung z.B. mittels einer Uberbriickungsfinanzierung zur Liquiditatssi-

2

FN-IDW 1991, S. 319.
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cherung oder eines Rangruicktritts zur Uberschuldungsabwendung mit der erforder-
lichen Sicherheit auszuschlieBen sein. Mit zunehmender Insolvenznahe steigt die
Notwendigkeit, schnell greifende SofortmalRnahmen umzusetzen. Wird eine akute
Liquiditats- oder Uberschuldungslage festgestellt, miissen unverziiglich, d.h. inner-
halb von drei Wochen, MalRinahmen zu deren Beseitigung konkretisiert und umge-
setzt werden. Dies setzt eine schnelle Beurteilung voraus, ob im Hinblick auf die
vorhandenen finanzwirtschaftlichen Ressourcen und Potentiale die Vermeidung
oder Uberwindung der Insolvenz auRerhalb oder nur noch im Rahmen eines Insol-
venzverfahrens moglich ist.

11 Das erstellte Sanierungskonzept muss in einer ersten Stufe Mallnahmen zur Siche-
rung der Fortfihrungsfahigkeit im Sinne einer positiven Fortfihrungsprognose vor-
sehen, mit denen sich die Bestandsgefahrdung des Unternehmens, also insbeson-
dere die Gefahr des Eintritts von Zahlungsunfahigkeit und Uberschuldung, mindes-
tens fir das laufende und das folgende Jahr abwenden oder beheben lasst. Die
Fortfihrungsprognose umfasst daher nicht nur die rein liquiditatsorientierte Fortbe-
stehensprognose, sondern dartiber hinaus auch eine Reinvermdgensvorschau, um
zu beurteilen, ob sowohl die Zahlungsfahigkeit als auch eine die Schulden deckende
Vermogensmasse flr diesen Prognosezeitraum sichergestellt sind.®

12 In einer nachsten Stufe muss im Sanierungskonzept dargelegt werden, wie das zu
sanierende Unternehmen diese Fortfihrungsfahigkeit nachhaltig erreichen kann.
Dies setzt voraus, dass das Unternehmen auf seinem relevanten Markt Gber Wett-
bewerbsfahigkeit verfligt oder sich mit Uberwiegender Wahrscheinlichkeit diese Fa-
higkeit erarbeiten kann. Dazu muss die Unternehmensleitung tber den Willen, die
Fahigkeiten und die Mdglichkeiten verfiigen, das Unternehmen in einem tberschau-
baren Betrachtungszeitraum so weiterzuentwickeln, dass es zu einer Marktstellung
gelangt, die ihm nachhaltig eine branchenuibliche Rendite ermdéglicht und damit
ggf. auch wieder attraktiv fir Eigenkapitalgeber macht (Renditefahigkeit). Auf dieser
Stufe ist der Planungszeitraum entsprechend auszuweiten.

13 Die Einschatzung der Erfolgsaussichten einer Sanierung mit den Kriterien der nach-
haltigen Fortfihrungsfahigkeit, Wettbewerbsfahigkeit und Renditeféhigkeit stellt ein
Prognoseurteil und damit eine Wahrscheinlichkeitsaussage dar, die durch Schwé-
chen in der Umsetzung, die Unwagbarkeiten des Marktgeschehens und nachtraglich
bessere Erkenntnisse hinféllig werden kann. Die Erfolgsaussichten werden zudem
maRgeblich durch die Uberzeugungskraft des Sanierungskonzepts sowie die Kom-
petenz und Vertrauenswirdigkeit der handelnden Personen bestimmit.

14 Der Erstellung eines Sanierungskonzepts kénnen nur objektive oder zumindest ob-
jektivierbare Kriterien zugrunde gelegt werden. Da der Begriff der Sanierungswir-
digkeit subjektive Wertungselemente aus Sicht eines Stakeholders einschlief3t, kann
er kein tauglicher Orientierungsmal3stab fir die Erstellung eines Sanierungskon-

¥ vgl. IDW Priifungsstandard: Empfehlungen zur Priifung eingetretener oder drohender Zahlungsunfahigkeit bei

Unternehmen (IDW PS 800), liegt zurzeit als Entwurf einer Neufassung des IDW Priifungsstandard: Beurtei-
lung eingetretener oder drohender Zahlungsunfahigkeit bei Unternehmen (IDW EPS 800 n.F.) vor, WPg Supp-
lement 1/2008, FN-IDW 2008, S. 100 und IDW Stellungnahme FAR 1/1996 ,Empfehlungen zur Uberschul-
dungsprifung bei Unternehmen*, WPg 1996, S. 523, FN-IDW 1997, S. 22.

4



2.2.

15

16

17

2.3.

18

19

IDW ES 6

zepts sein. Dieser Uberkommene und nur noch gelegentlich verwendete Begriff
bleibt in seinen Inhalten unbestimmt und erflillt wegen seiner Mehrdeutigkeit nicht
die Anforderungen an eine intersubjektive Nachprifbarkeit.

Abhangigkeit des Sanierungskonzepts vom Krisenstadium

Als charakteristische Arten einer Krise lassen sich die Stakeholder-, Strategie-, Pro-
dukt- und Absatzkrise sowie die Erfolgs- und die Liquiditatskrise bis hin zu einer In-
solvenzlage unterscheiden. Diese Krisen sind nicht unabhangig voneinander, son-
dern entwickeln sich in aller Regel als Krisenstadien aufeinander aufbauend. Von
der aktuellen Krise ausgehend, ist daher im Einzelfall zu prifen, welche vorgelager-
ten Krisenstadien im Sanierungskonzept auch zu beriicksichtigen sind.

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt die Inhalte und den jeweils gebotenen Detail-
lierungsgrad eines Sanierungskonzeptes. Geht es zunachst um MalRnahmen zur In-
solvenzvermeidung mit dem Ziel der Sicherung der Fortfiihrungsfahigkeit, so geht
es sodann um die Erreichung der Wettbewerbsféahigkeit i.S.d. Behauptung des Un-
ternehmens im Kreis seiner Wettbewerber. Dazu muss es ausreichend liquide Mittel
erwirtschaften und es dirfen keine weiteren Verluste mehr entstehen. Und schliel3-
lich sind auch diejenigen Faktoren und MaflRnahmen zu betrachten, die fir eine er-
folgreiche und nachhaltige Behauptung des Unternehmens im Wettbewerb erforder-
lich sind und die dem Unternehmen die Erwirtschaftung eines zumindest branchen-
Uiblichen Eigenkapitals ermoglicht.

Ein Sanierungskonzept liegt nur dann vor, wenn darin zugleich die Probleme aller
bereits durchlaufenen Krisenstadien aufgearbeitet werden. Nur bei einem derartigen
umfassenden Sanierungskonzept kann eine sachgerechte Aussage Uber die Sanie-
rungsfahigkeit eines Unternehmens getroffen werden. Werden auftragsgemafd nur
einzelne Teile eines Sanierungskonzeptes bearbeitet, ist auf die nicht behandelten
Problembereiche (z.B. fehlendes Strategie- oder Stakeholderkonzept) ausdriicklich
hinzuweisen.

Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit

Das akute Krisenstadium pragt zusammen mit den Problemen der bereits durchlau-
fenen Krisenstadien maRgeblich die Festlegung des Auftragsinhalts. Zugleich er-
wachsen im Verlauf der Aufarbeitung dieser Stadien unterschiedliche Erwartungen
an die Verantwortlichkeit des Erstellers von Konzepten zur Krisenbewaéltigung.

Soll mithilfe der Kapitalgeber (Gesellschafter, Kreditgeber, andere Glaubiger) eine
akute Insolvenznahe beseitigt werden und dient das vom Wirtschaftsprifer erstellte
Konzept auch oder gerade zur Entscheidungsfindung dieser Personen, kann sich
daraus eine Haftungsausweitung Uber den eigentlichen Auftraggeber hinaus erge-
ben. Daher muss bereits bei der Festlegung des Auftragsgegenstandes sowohl fir
das beauftragende Unternehmen als auch fiir die Kapitalgeber und andere Dritte er-
kennbar werden, welche Aufgaben der Wirtschaftsprifer tbernimmt und welchem
Zweck das Arbeitsergebnis dienen soll.
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Bei Vereinbarung der Auftragsbedingungen sollte der Wirtschaftsprifer festlegen,
unter welchen Voraussetzungen er mit einer Uberlassung seines Arbeitsergebnis-
ses an Dritte einverstanden ist und welche Haftung dann gegentiber den Dritten gel-
ten soll. Dies gilt erst Recht, wenn der Wirtschaftsprifer seinen Mandanten zu Ge-
spradchen mit Dritten Uber die Lage des Unternehmens, die erforderlichen Sanie-
rungsmallnahmen und deren Erfolgsaussichten begleitet. In diesem Fall sind
ggf. erganzende Vereinbarungen zu treffen.

Vor endgultiger Vereinbarung eines Auftrags wird sich der Wirtschaftsprifer im
Rahmen einer ersten Abschatzung mit Unterstitzung durch die Unternehmenslei-
tung ein Bild von der Unternehmenslage und den erforderlichen Aufgaben machen.
Dazu hat der Wirtschaftsprifer insbesondere das Krisenstadium festzustellen, um
daraus einen ersten Uberblick tiber die notwendigen MaRnahmen zur Kriseniiber-
windung zu gewinnen.

Der Wirtschaftsprifer wird sich den Zugang zu allen Geschaftsunterlagen vertraglich
sichern und ein umfassendes Auskunftsrecht gegenuber der Gesellschaft zur Be-
dingung einer Auftragsannahme machen. In die Auftragsbedingungen wird der Wirt-
schaftsprifer zudem den Anspruch auf eine Vollstdndigkeitserklarung aufnehmen.

Ist auftragsgemal’ der Bericht lUber die Erstellung des Sanierungskonzepts um eine
zusammenfassende Schlussbemerkung zu ergénzen, wird der Wirtschaftsprifer
ausdricklich vereinbaren, dass eine derartige zusammenfassende Schlussbemer-
kung nur zusammen mit dem Erstellungsbericht an Dritte weitergegeben werden
darf, um Missverstandnisse Uber Art und Umfang seiner Tatigkeit und die Tragweite
seiner Erklarung zu vermeiden.

Ob im Falle einer parallelen Befassung als Abschlussprifer ein die Unabhangigkeit
gefdhrdender Ausschlussgrund besteht, ist im Einzelfall anhand der 88 319, 319a
HGB und der Vorschriften der Berufssatzung fuir Wirtschaftsprufer® pflichtgeman zu
prufen. Die Erstellung eines Sanierungskonzeptes oder von Teilen davon —ins-
besondere der Planung — ist mit der Tatigkeit als Abschlussprifer unvereinbar, da
der Abschlussprifer die Voraussetzung der Unternehmensfortfiihrung (8§ 252 Abs. 1
Nr. 2 HGB) zu beurteilen hat und dabei nicht eine von ihm selbst erstellte Unterlage
zum Gegenstand der Prifung machen darf. Die Prifung eines Sanierungskonzepts
fuhrt dagegen grundsatzlich nicht zu einem Ausschluss als Abschlussprufer.

Auf den sinngemaR heranzuziehenden IDW PS 220° wird hingewiesen.

Darstellung und Analyse des Unternehmens

Die Darstellung des Unternehmens umfasst die wesentlichen Eckpunkte der rechtli-
chen Verhéltnisse und wirtschaftlichen Ausgangsdaten. Sie ist auf die sanierungsre-
levanten Sachverhalte auszurichten.

Satzung Uber die Rechte und Pflichten des Wirtschaftsprifers und vereidigten Buchprifers in der zuletzt ver-
offentlichten Fassung vom 28.02.2008.

Vgl. IDW Prifungsstandard: Beauftragung des Abschlussprifers (IDW PS 220), WPg 2001, S. 895; FN-
IDW 2001, S. 316.
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Die Analyse des Unternehmens umfasst neben der Lagebeurteilung die Analyse der
Besonderheiten des bereits eingetretenen Krisenstadiums und der Krisenursachen.

Ergeben sich im Rahmen der Unternehmensanalyse Hinweise auf eine (drohende)
Zahlungsunfahigkeit und/oder Uberschuldung, muss darauf unverziiglich aufmerk-
sam gemacht und der Hinweis dokumentiert werden, um den gesetzlichen Vertre-
tern Gelegenheit zu geben, die gebotenen rechtlichen Konsequenzen zu ziehen;
gof. hat der Wirtschaftpriifer zu prifen, ob ein Grund vorliegt, seine Tatigkeit vorzei-
tig zu beenden oder zu versagen, z.B. wenn fiir ihn erkennbar wird, dass eine au-
Rergerichtliche Sanierung noch versucht werden soll, obwohl die Griinde fiir einen
Insolvenzantrag bereits vorliegen (§ 49 WPO zweite Alternative).

Anforderungen an die Qualitat der Informationen

Die Erfassung aller wesentlichen Informationen sowie die Klarheit und Ubersicht-
lichkeit der Darstellung der Ausgangssituation sind Grundvoraussetzungen flr ein
nachvollziehbares Sanierungskonzept. Gerade in der Krisensituation bedarf die
Verwendung von Informationen einer Einschéatzung ihrer Vertrauenswurdigkeit und
Richtigkeit.

Durch ein planvolles Vorgehen ist sicherzustellen, dass die erforderliche Vollstéan-
digkeit der wesentlichen Informationen zur Darstellung und Analyse im Sanierungs-
konzept erreicht wird und Zufalligkeiten, personliche Vorurteile usw. nicht das Er-
gebnis beeintrachtigen. In vielen Fallen wird sich zudem die Notwendigkeit ergeben,
im Verlauf der Arbeiten zuvor nicht erkannte Gesichtspunkte noch einzubeziehen
und die weitere Vorgehensweise entsprechend anzupassen.

Bei der Festlegung von Art, zeitlichem Ablauf und Umfang der zur Informationsge-
winnung durchzufihrenden Malinahmen hat der Wirtschaftsprifer nach pflichtge-
mafem Ermessen zu berlcksichtigen:

o die Kenntnisse Uber die Geschéftstatigkeit und das wirtschaftliche und rechtliche
Umfeld des Unternehmens

¢ die Bedeutung von Geschaftsvorfallen und —mafinahmen in ihren Auswirkungen
auf Ertrag, Liquiditat und Vermogen

o die Mdglichkeit falscher Annahmen und Schlussfolgerungen im Sanierungskon-
zept wegen fehlerhafter Informationen.

Fur die Verwertung von Daten anderer Prifer oder Berater ist neben deren berufli-
cher Qualifikation und fachlicher Kompetenz die Bedeutung dieser Daten fiir das
Sanierungskonzept und deren Herkunft zu beachten.

Vergangenheitsbezogene finanzielle Informationen des Unternehmens bilden eine
Grundlage fur die Ableitung der Annahmen und der darauf aufsetzenden Plandaten.

Der Wirtschaftsprifer muss sich auf Grundlage von Plausibilitdtsbeurteilungen ent-
scheiden, ob er die sich aus dem Finanz- und Rechnungswesen ergebenden Daten
als Ausgangsinformationen fir die Ist-Lage der Ableitung von Planzahlen zugrunde
legen kann. Dabei wird er beriicksichtigen, ob und zu welchen Zeitpunkten relevante
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vergangenheitsbezogene Informationen geprift oder pruferisch durchgesehen wur-
den.

Stellt der Wirtschaftsprifer im Rahmen seiner Arbeiten fest, dass die fiir das Sanie-
rungskonzept wesentlichen Informationen nicht schliissig nachvollzogen werden
kénnen, muss er weitergehende Untersuchungshandlungen anstellen.

Die Ableitung der dem Sanierungskonzept zugrunde liegenden Annahmen beinhal-
tet die Beurteilung ihrer Vereinbarkeit mit den vorgelegten Unterlagen und den er-
teilten Auskinften. Dabei dirfen die Annahmen nicht im Widerspruch zu sonst ge-
wonnenen Erkenntnissen des Wirtschaftsprifers stehen.

Zudem lasst sich die Zuverlassigkeit der prognostischen Angaben und Wertungen in
der Lagebeurteilung durch ein geeignetes Planungssystem unterstitzen; ggf. ist
darauf hinzuwirken, dass ein solches System in dem Unternehmen implementiert
wird.

Es ist sicherzustellen, dass die Schlussfolgerungen fur die Planung sachlich und
rechnerisch richtig aus den Ausgangsdaten und den Annahmen entwickelt worden
sind. Bei kinftigen Vorhaben von wesentlicher Bedeutung (z.B. Verauf3erung von
Vermogenswerten) sowie bei Beitrdgen Dritter (z.B. Kapitalerh6hungen, Aufnahme
oder Umschuldung von Krediten, Forderungserlasse und -stundungen, Beitrage der
Belegschaft) ist der Grad der Konkretisierung bzw. der erreichte Stand der Umset-
zung anzugeben.

Basisinformationen tber das Unternehmen

Ausgangspunkt fir die Erstellung eines Sanierungskonzeptes ist die vollstandige Er-
fassung der fur das Unternehmen wesentlichen Daten. Diese Daten sind unter Be-
ricksichtigung ihrer Relevanz fur das Sanierungskonzept in einer klaren und tber-
sichtlichen Form darzustellen. Dabei sind auch die Informationsquellen zu nennen.

In Abhangigkeit von ihrer Bedeutung fiir das Sanierungskonzept gehéren hierzu die
wesentlichen Angaben zur bisherigen Unternehmensentwicklung. Dazu gehdéren
Angaben zu den

¢ rechtlichen und organisatorischen Verhaltnissen,

¢ finanzwirtschaftlichen Verhaltnissen,

¢ leistungswirtschaftlichen Verhaltnissen,

¢ personalwirtschaftlichen Verhaltnissen.

Analyse der Unternehmenslage

Die Lagebeurteilung im Sanierungskonzept zeigt Sachverhalte und Zusammenhéan-
ge auf, die sich aus den vorliegenden Informationen nicht unmittelbar ergeben. Die
Analyse externer Faktoren ist dabei vor allem darauf ausgerichtet, Chancen und Ri-
siken des Unternehmens im Markt zu identifizieren, wahrend bei der Analyse unter-
nehmensinterner Faktoren die Starken und Schwéchen des Unternehmens selbst
im Vordergrund stehen. Es kommen dazu sowohl verschiedene Methoden der Auf-

8



42

43

3.3.1.

44

45

3.3.2.

46

IDW ES 6

bereitung quantitativer als auch Verfahren zur Ermittlung qualitativer Merkmale in
Betracht.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse findet eine systematische Datenerhebung zu
allen fur die Sanierung des Unternehmens wesentlichen Bereichen statt. Dazu ge-
horen sowohl die Zusammenhange innerhalb des Unternehmens als auch das Be-
ziehungsgeflecht des Unternehmens mit seiner Umwelt. Durch diese Betrachtungs-
weise werden die vorhandenen Interdependenzen und die Bedeutung der verschie-
denen EinflussgréRen fir die Unternehmensentwicklung sichtbar. Die Ergebnisse
der Analyse liefern damit Grundlagen zur Bestimmung des notwendigen Handlungs-
rahmens und darauf aufbauend zur Festlegung des Leitbildes und der zu dessen
Umsetzung erforderlichen Sanierungsmaflinahmen.

In Wissenschaft und Praxis sind eine Vielzahl von Methoden und Techniken der Un-
ternehmensanalyse wie z.B. die Konkurrentenanalyse, Szenario-Analyse, Wertana-
lyse und Portfolio-Methoden entwickelt worden. Die Bestimmung des im Einzelfall
anzuwendenden Verfahrens steht im pflichtgemalRen Ermessen des Analysieren-
den; seinen besonderen Kenntnissen und Erfahrungen kommt daher grofl3e Bedeu-
tung zu. Bei der Verfahrensauswahl ist auch zu bericksichtigen, dass Umfang und
Tiefe der Analyse durch die geringe Zeit, die im Rahmen der Unternehmenssanie-
rung zur Verfiugung steht, und oft auch durch den Umfang der zur Verfligung ste-
henden Mittel begrenzt sind. Im Sanierungskonzept sind die angewandten Verfah-
ren zu nennen, um die erforderliche Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten.

Analyse des Umfeldes

Das Umfeld des Unternehmens wird durch die gesamtwirtschaftliche Lage, die
rechtlich-politische, die gesellschaftliche sowie das wissenschaftlich-technische Um-
feld beschrieben. Es bildet den Rahmen fiir die Unternehmenstatigkeit.

Im Vordergrund der Analyse steht die voraussichtliche Entwicklung der gesamtwirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen, die maf3geblich durch demographische, techno-
logische, politische und gesellschaftliche Trends sowie durch Konjunktureinflisse
gepragt wird. Als Informationsquellen kdnnen u.a. Gutachten des Sachverstandigen-
rates zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung sowie Marktstudien
von Verbanden, Banken und anderen Institutionen herangezogen werden.

Analyse der Branchenentwicklung

Grundlage fiur die Ableitung und Beurteilung eines strategischen Restrukturierungs-
planes sind die relevanten Faktoren und Entwicklungen der Branche. Dadurch er-
geben sich nicht nur Anhaltspunkte dafiir, wie profitabel die Branche in naher Zu-
kunft sein wird, sondern auch dafur, wie das Unternehmen im Spannungsfeld der
einzelnen Kréfte und ihrer Entwicklungen positioniert ist. Es gilt daher, die Einfluss-
faktoren zu identifizieren, die starken Bezug zur Geschaftstatigkeit des Unterneh-
mens haben und deswegen fir die erfolgreiche Neustrukturierung wesentlich sind.
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Entscheidend ist dabei die Analyse der fir die Branche charakteristischen Wettbe-
werbssituation und deren Entwicklung im Planungszeitraum.

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

e Anzahl und Starke der Wettbewerber

¢ aktuellen und potenziellen Kunden

o aktuellen und potenziellen Lieferanten

e Substitutionsprodukten und neuen Technologien

e neuen Wettbewerbern

e neuen Geschéaftsmodellen

e Veranderungen in Nachbarbranchen

¢ Verhaltensédnderungen der Kapitalmérkte gegentber der Branche.

Hinsichtlich der Branchenentwicklung ist zwischen dem langfristigen Branchentrend
und der Branchenkonjunktur, die diesen Trend Uberlagert, zu unterscheiden. In Re-
zessionen schrumpfen selbst fir solche Unternehmen deutlich die Ertragsaussich-
ten, die aufgrund ihrer Starken Uber gute Marktpositionen verfligen.

Analyse der internen Unternehmensverhaltnisse

Zunachst ist die Ergebnis-, Finanz- und Vermdgenslage des Unternehmens zu er-
fassen und deren weitere Entwicklung ohne Umsetzung von Sanierungsmalnah-
men abzuschéatzen. Die Chancen und Risiken, die sich aus der externen Analyse
(Umfeld und Branchenentwicklung, vgl. Abschn. 3.3.1 und 3.3.2) hierfir ergeben,
sind dabei ebenso zu beriicksichtigen wie alle weiteren Einflisse, die fiur die Ergeb-
nis-, Finanz- und Vermdégensentwicklung von Bedeutung sind. Dies betrifft u.a. die
steuerlichen Verhéltnisse (z.B. Steuerrisiken, Bestandskraft der Veranlagungen,
Verlustvortrage) sowie die arbeitsrechtlichen Bedingungen (z.B. tarifvertragliche
Vereinbarungen insbesondere Sanierungstarifvertrdge, Betriebsvereinbarungen zur
Abgeltung von Urlaubs- und Weihnachtsgeld und ggf. bereits abgeschlossene Sozi-
alplane).

Im Rahmen der Analyse der Unternehmenslage ist auch das bestehende Leitbild
(Ausgangsleitbild) fir die Strategie des Unternehmens kritisch zu wirdigen, wobei
der Blick auf Faktoren wie den Kernauftrag bzw. die Kerngeschafte und ihre Renta-
bilitdt, die Kernprodukte mit ihren Eigenschaften sowie die Kernfahigkeiten zu rich-
ten ist. Die Einschatzung dieser Faktoren hat im Verhéltnis zu den Kunden und den
Wettbewerbern zu erfolgen. Zudem sind auch die Interessen und Mdéglichkeiten wei-
terer am Unternehmensgeschehen Beteiligter (Stakeholder) zu beriicksichtigen.

Dariber hinaus sind die wettbewerbsrelevanten Ressourcen und Fahigkeiten mit ih-
ren Starken und Schwéchen zu erfassen. Dabei geht es insbesondere um die Quali-
tat und Nutzbarkeit der vorhandenen Management-, Belegschafts-, Beschaffungs-,
Produktions-, Vertriebs-, Technologie-, Innovations- und Finanzierungspotentiale.

10
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Daraus lasst sich eine Beurteilung der bisherigen strategischen Ausrichtung und der
mdglichen Effizienzsteigerungen und Kostensenkungen in einzelnen Funktionsbe-
reichen der Wertschopfungskette ableiten. Gleichzeitig ergeben sich daraus die An-
satzpunkte fur erforderliche Veranderungen in der Organisation der Fihrungs-, In-
formations- und Entscheidungsprozesse.

Daher sind auch die Mitglieder der Fihrungsebenen in die Analyse einzubeziehen,
und zwar nicht nur im Hinblick auf die Verschaffung notwendiger Informationen,
sondern auch bezuglich ihrer unternehmerischen und fachlichen Kompetenz. Die
Einbeziehung des Managements in die Lagebeurteilung ist auch bedeutsam fir die
Entwicklung, Akzeptanz und Durchsetzung geeigneter Sanierungsmaflinahmen.

Feststellung des Krisenstadiums

Unternehmen in der Krise durchlaufen regelméRig verschiedene Stadien, wobei sich
in der Entwicklung bis hin zur Insolvenz die Stadien der Stakeholder-, Strategie-,
Produkt- und Absatzkrise sowie der Erfolgs- und Liquiditatskrise unterscheiden las-
sen. Krisen spitzen sich im Zeitablauf i.d.R. zu. Allein zur Behebung der Liquiditats-
oder Uberschuldungskrise ausgerichtete MaRnahmen reichen fir eine Sanierung
nicht aus, solange nicht auch die Ursachen der vorgelagerten Krisenstadien
(z.B. die Stakeholder- und Strategiekrise) identifiziert und behoben sind. Nicht iden-
tifizierte und behobene Krisenursachen wirken weiter und fuhren dazu, dass z.B. die
Erfolgs- und Liquiditatskrise nur voribergehend tberwunden wird, ohne dass eine
nachhaltige Sanierung erreicht ist.

Feststellungen zur Stakeholderkrise

Krisen auf Ebene der Stakeholder (dies sind insbesondere Mitglieder der Unter-
nehmensleitung und der Uberwachungsorgane, Gesellschafter, Arbeitnehmer und
ihre Vertretungen, Banken und andere Glaubiger) entstehen oft durch dauerhafte
Konflikte zwischen diesen Gruppen und ihren Mitgliedern. Solche Konflikte strahlen
auf das Unternehmen aus, insbesondere auf das Fuhrungsverhalten, und fiihren zu
erheblichen Reibungsverlusten oder Blockaden und verhindern notwendige Ent-
scheidungen.

Die Konsequenzen treten schleichend ein. Das bisherige Leitbild ist wegen veran-
derter Rahmenbedingungen Uberholt oder wird in dem Unternehmen nicht mehr ge-
lebt. Innerhalb der Leitungs- und Uberwachungsebene bis hinein in die Belegschaft
treten Blockaden und Polarisierungen auf. Haufig wird die Unternehmenskultur mit-
samt der Leistungsbereitschaft der Belegschaft deformiert und Nachlassigkeit breitet
sich aus. Dadurch wird das Aufkommen eines Umfeldes begiinstigt, das Tauschun-
gen und Vermdgensschadigungen® ermaglicht, weil z.B.

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

6

Vgl. IDW Priufungsstandard: Zur Aufdeckung von UnregelméaRigkeiten im Rahmen der Abschlussprifung

(IDW PS 210), Tz. 6, FN-IDW 2006, S. 694, WPg 2006, S 422.
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o falsche Bereichsergebnisse billigend in Kauf genommen werden,

¢ Unstimmigkeiten in den Potentialen u.a. dadurch eintreten, dass Schwachen in
der Produktqualitat durch erhéhte Marketing-Aktivitaten kompensiert werden sol-
len.

Feststellungen zur Strategiekrise

Meist infolge unzureichender Kundenorientierung und unzureichender Beobachtung
der Wettbewerbsentwicklungen erfolgen unzureichende oder ineffektive Innovatio-
nen und Investitionen, die zu strategischen Licken (z.B. unzureichendes Produkt-
programm) und strukturellen Defiziten (z.B. unangemessene Fertigungstiefe) fihren.
Solche Entwicklungen kénnen auch als Folge einer Stakeholderkrise eintreten.

Zu erkennen ist die Strategiekrise vor allem am Verlust von Marktanteilen, der wie-
derum einen Rickgang der Wettbewerbsfahigkeit indiziert und damit grundlegende
strategische Sanierungsmalnahmen erforderlich macht. Mdégliche Ursachen der
Strategiekrise sind:

¢ unklare oder fehlende strategische Ausrichtung im Hinblick auf die angestrebten
Wettbewerbspositionen oder Wettbewerbsvorteile,

e nachhaltige Fehleinschitzungen der Wettbewerbssituation oder der Marktent-
wicklung.

Diese Entwicklungen kénnen zu unzureichender Innovationspolitik hinsichtlich Pro-
duktportfolio und Verfahrenstechnik, Fehlinvestitionen, falsch angelegten Diversifi-
kationen und Kooperationen sowie Fehlern in der Standortwahl fiihren.

Nicht zuletzt ist die Wettbewerbsféahigkeit von der jeweiligen Wettbewerbssituation
des Unternehmens in seiner Branche abhéngig. Diese lasst sich im Wesentlichen
durch drei HaupteinflussgroRen beschreiben. Zunachst geht es um die Branchen-
struktur, gepragt durch die Akteure, ihre Starke, ihre Geschéaftspraktiken und ihr
Verhalten: Vorhandene und potentielle Wettbewerber, Anbieter von Ersatzproduk-
ten, aktuelle und potentielle Lieferanten, aktuelle und potentielle Kunden. Das Wett-
bewerbsgeschehen wird auch durch die horizontale und vertikale Kooperation und
Interaktion zwischen den Akteuren gepragt. SchlieBlich beeinflussen die Marktpha-
sen die Wettbewerbssituation. So macht es einen erheblichen Unterschied, ob sich
ein Markt in der Expansions- oder Stagnationsphase befindet.

Feststellungen zur Produkt- und Absatzkrise

In der Folge einer Strategiekrise kann sich eine Produkt- und Absatzkrise entwi-
ckeln. Sie liegt vor, wenn die Nachfrage nach den Hauptumsatz- und Erfolgstragern
stark zuriickgeht und diese Entwicklung nicht nur voribergehender Natur ist. Aus
dieser Entwicklung resultieren steigende Vorratsbestdnde und dadurch eine Zu-
nahme der Kapitalbindung. Auch fiihren Unterauslastungen der Produktionskapazi-
taten zu Ergebnisrickgangen.

Eine solche Situation entsteht haufig durch folgende Griinde:
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e qualitativ nicht ausreichendes Marketing- und Vertriebskonzept

e Sortimentsschwéchen

o falsch eingeschéatzte Preisentwicklung und Fehler in der Preispolitik
¢ Qualitatsprobleme bei Produkten, Dienstleistungen, Service

e Schwéchen in der Liefertreue

e Fehler in der Vertriebssteuerung/falsche Anreizsysteme im Vertrieb.

Feststellungen zur Erfolgskrise

Ohne wirksames Gegensteuern in der Stakeholder- und Strategiekrise bzw. der
Produkt- und Absatzkrise folgt zwangslaufig die Erfolgskrise. Ein Renditeverfall
driickt sich darin aus, dass zunachst die Eigenkapitalkosten nicht mehr verdient
werden. Sodann entstehen starke Gewinnrtickgange und schlief3lich Verluste bis hin
zum vollstandigen Verzehr von Eigenkapital. Diese Entwicklung wird gepragt durch
Nachfragerickgange, Preisverfall und Kostensteigerungen je verkaufter Einheit.

Mit sinkender Eigenkapitalquote wird das Unternehmen zunehmend kreditunwiirdig.
Zugleich durchlauft das Unternehmen einen kritischen Punkt in der Krisenentwick-
lung: Die Zahlungsfahigkeit lasst sich durch geschickte Liquiditatspolitik zunachst
zwar weiterhin aufrechterhalten; die zur nachhaltigen Sanierung erforderlichen Mittel
(z.B. fur Investitionen oder Sozialplane) lassen sich jedoch unter den gegebenen
Umstanden nicht mehr beschaffen. Eine Sanierung lasst sich dann ohne Kapitalzu-
fuhrung — ggf. auch unter Anderung der bisherigen Gesellschafterstruktur — nicht
mehr erreichen.

Auch wenn eine Erfolgskrise kurzfristig durch ein singulares Ereignis ausgeldst wird,
kann dem eine tiefer liegende Krise (Stakeholder-, Strategie- oder Produkt- und Ab-
satzkrise) zugrunde liegen.

Feststellungen zur Liquiditatskrise

Mit Eintritt der Liquiditatskrise ist das Unternehmen in seiner Existenz erhéht ge-
fahrdet. Eingetretene Liquiditdtsschwierigkeiten indizieren ein Insolvenzrisiko, falls
keine oder unzureichende MalRhahmen ergriffen werden.

Haufig wird spatestens mit einer Liquiditatskrise auch eine krisenverscharfende Fi-
nanzierungsstruktur offensichtlich. Griinde hierfir kénnen sein:
o fehlende Ubereinstimmung zwischen Geschéaftsmodell und Eigenkapitalsituation

e komplexe Finanzierungsstruktur aufgrund einer Vielzahl bilateraler Beziehungen
zu Finanzgebern mit heterogener Interessenlage

e unausgewogene Zusammensetzung der Finanzierung mit Eigenkapital, Fremd-
kapital und hybriden Finanzierungsformen

¢ mangelnde Fristenkongruenz zwischen Kapitalbindung und Kapitalbereitstellung
¢ Klumpenrisiken in der Falligkeitsstruktur von Finanzierungen
¢ unzureichendes Working-Capital-Management.

13
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Feststellungen zur Insolvenzreife

Bei sich zuspitzender Liquiditatskrise tritt der Insolvenzgrund der Zahlungsunfahig-
keit ein. Das Unternehmen kann die Insolvenzreife nur dadurch nachhaltig tberwin-
den, dass es die Voraussetzungen einer positiven Fortbestehensprognose schafft.
Fallt die Fortbestehensprognose dagegen negativ aus, wird dies — meist schon auf-
grund notwendiger Bewertungsanderung des Vermogens —i.d.R. eine Uberschul-
dung nach sich ziehen.

Analyse der Krisenursachen

Eine erste vorlaufige Beurteilung des Unternehmens und seiner Krisenentwicklung
ermoglicht es, Vermutungen darliber anzustellen, durch welche Ursachen die Un-
ternehmenskrise entstanden ist. Durch Eingrenzung der vermuteten kritischen Be-
reiche kann eine systematische Ursachenanalyse durchgefihrt werden, die fortlau-
fend den gewonnenen Erkenntnissen anzupassen ist. Dabei sind die Krisenursa-
chen fir die jeweiligen Geschaftsbereiche entsprechend den Krisenstadien zu ana-
lysieren und zu dokumentieren.

Allgemeine Angaben lber Krisenursachen — z.B. Managementfehler — sind unzurei-
chend. Unternehmenskrisen sind zumeist das Resultat mehrstufiger Ursache-
Wirkungs-Ketten und haben zudem i.d.R. mehrere zusammenwirkende, sich ver-
starkende oder abschwéachende Ursachen.

Dabei kénnen sowohl Faktoren aus den verschiedenen Bereichen des Unterneh-
mens als auch aus der Unternehmensumwelt in Betracht kommen. Zu unterschei-
den sind Ublicherweise externe Krisenursachen (z.B. Konjunktureinflisse, steigende
Wettbewerbsintensitat, Marktverdnderungen) und interne Ursachen (z.B. Qualitats-
probleme, operative Defizite im Leistungserstellungsprozess, Managementproble-
me). Insgesamt muss sorgféltig zwischen Symptomen und Ursachen einer Krise un-
terschieden werden.

Aussagen zur Unternehmensfortfiihrung
Beurteilung des Vorliegens einer Zahlungsunféhigkeit nach § 17 InsO

Spatestens in der Liquiditatskrise ist von der Geschaftsfuhrung/dem Vorstand ein
Liquiditatsstatus zu erstellen und die Zahlungsfahigkeit des Unternehmens zu unter-
suchen. Zur Beurteilung der Zahlungsfahigkeit kommt es dabei jedoch nicht auf eine
allein stichtagsbezogene Gegeniberstellung der verfiigbaren Finanzmittel mit den
falligen Verbindlichkeiten an. MaRgeblich fir das Bestehen der Zahlungsunfahigkeit
ist vielmehr, ob ein Liquiditdtsengpass nur eine sog. Zahlungsstockung darstellt und
ob die Gesellschaft nach ihrer Planung in der Lage ist, in einem kurzfristigen Zeit-
raum diese Zahlungsstockung zu beseitigen. Wegen Einzelheiten wird auf
IDW PS 800 verwiesen.
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Beurteilung des Vorliegens einer Uberschuldung nach § 19 InsO

Liegen entsprechende Indizien vor, und hierzu zéhlt auch eine Erfolgs- und Liquidi-
tatskrise, ist eine Uberschuldungspriifung geboten. Die Wertansatze in dem dann zu
erstellenden Uberschuldungsstatus hangen von dem Ergebnis der Fortbestehens-
prognose ab. Kriterium der Fortbestehensprognose ist allein die voraussichtliche
Aufrechterhaltung der Zahlungsfahigkeit wahrend des Prognosezeitraums (Liquidi-
tatsvorschau). Wegen Einzelheiten wird auf IDW FAR 1/1996 verwiesen. Eine insol-
venzrechtlich gepragte Fortbestehungsprognose reicht wegen ihres ausschlief3lich
liquiditatsorientierten Ansatzes fur die Beurteilung der Fortfihrungsfahigkeit nicht
aus.

Die Beurteilung der Fortfihrung der Unternehmenstatigkeit nach § 252 Abs. 1
Nr. 2 HGB

Von der in der Uberschuldungspriifung zu erstellenden Fortbestehensprognose zu
unterscheiden ist die fir Zwecke der handelsrechtlichen Bewertung zu erstellende
Fortfuhrungsprognose im Rahmen von § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB. Die Fortfihrungs-
prognose geht tber die lediglich liquiditatsorientierte Fortbestehensprognose hinaus
und erganzt diese um den Uberschuldungsstatus und dessen Fortschreibung inner-
halb des Prognosezeitraums (Reinvermdgensvorschau).

Ergibt sich auf Grundlage einer Reinvermogensvorschau eine drohende Uberschul-
dung, ist dies fir sich kein Insolvenzantragsgrund, steht jedoch der Fortfihrung des
Unternehmens entgegen. Erforderliche SanierungsmafRhahmen sind deshalb so zu
gestalten, dass der spatere Eintritt der Uberschuldung vermieden wird.

Eine positive Fortfllhrungsprognose ist somit nur gegeben, wenn alle tatsachlichen
und rechtlichen Gegebenheiten beseitigt werden, die einer Fortfihrung der Unter-
nehmenstatigkeit entgegenstehen, und somit weder die Insolvenzantragsgriinde der
Zahlungsunfahigkeit, drohenden Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung noch ei-
ne drohende Uberschuldung vorliegen.

Eine Sanierung ist jedoch mit der Sicherstellung der Fortfiihrungsféahigkeit
i.S.d. 8 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB noch nicht erreicht; eine positive Fortfihrungsprogno-
se ist keine ausreichende Grundlage fur die Sanierungsfahigkeit i.S.d. Erreichbarkeit
einer nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit.

Ausrichtung am Leitbild des sanierten Unternehmens

Bestandteil eines umfassenden Sanierungskonzepts ist das Leitbild des sanierten
Unternehmens. Das Leitbild umschreibt die Konturen eines Unternehmens, das in
wirtschaftlicher Hinsicht mindestens eine nachhaltige durchschnittliche brancheniib-
liche Umsatzrendite und Eigenkapitalquote aufweist. Es erschdpft sich nicht in einer
Beschreibung gegenwartiger Verhéltnisse, sondern zeichnet das Bild eines zukiinf-
tigen Unternehmens, das wieder attraktiv fir Eigen- und Fremdkapitalgeber gewor-
den ist.
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Das Leithild gibt das Ziel der Unternehmensentwicklung an. Es dient zugleich der
Identifizierung geeigneter Sanierungsmafinahmen, die erforderlich sind, um sich im
Wettbewerb mit seinen Leistungen (Produkten) gegeniiber seinen Wettbewerbern
zu behaupten. Damit tragt es zur Ausrichtung der verschiedenen Unternehmensein-
heiten und zur Koordinierung der Handlungsverantwortlichen bei.

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

Die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen setzt voraus, dass das Unternehmen im
Vergleich zur Konkurrenz (ber bestimmte Alleinstellungsmerkmale verfligt. Diese
kénnen z.B. im Produkt- und Preisbereich, im Markenimage, im Produktions- und
Servicebereich sowie in der Kundennédhe und der Kundenbindung liegen. Zu einem
Wettbewerbsvorteil werden Alleinstellungsmerkmale dann, wenn die im Vergleich zu
anderen Wettbewerbern relevanten Besonderheiten der Unternehmung

¢ vom Kunden wahrgenommen werden (nicht jede kundenbezogene Besonderheit
eines Unternehmens wird als solche Uberhaupt registriert),

e vom Kunden besonders geschéatzt werden (nicht alle wahrgenommenen
Leistungs- und Produktmerkmale betreffen Kernbedirfnisse des Kunden und
sind insofern kaufrelevant) und

o dauerhaft sind (ein wirklicher Wettbewerbsvorteil liegt nicht vor, wenn die Beson-
derheit ohne weiteres und schnell imitierbar ist).

Befindet sich das Unternehmen bspw. in einer Wettbewerbssituation, die durch eine
hohe Zahl relativ gleichstarker Wettbewerber, standardisierte Produkte und hohe
Fixkosten gepragt ist, ist es wahrscheinlich, dass das Unternehmen in einen Preis-
kampf gerdt und sich einem Verdrangungswettbewerb ausgesetzt sieht. In einer
solchen Situation kommt es darauf an, ob sich das Unternehmen, alleine oder in
Kooperation, insbesondere Uber Kosten- oder Differenzierungsvorteile profitablen
Absatz sichern kann.

Das Leithild schlief3t ein realisierbares, zukunftsfahiges Geschéaftsmodell ein. Als
knapp und klar zu beschreibende Eckdaten eines Geschaftsmodells kommen insbe-
sondere in Betracht:

¢ die wesentlichen Geschaftsfelder des Unternehmens (Produkt- / /Marktkombinati-
onen)

o die angestrebte Wettbewerbsposition bzw. die angestrebten Wettbewerbsvorteile
fur den Kunden

o die hierfur erforderlichen besonderen Ressourcen und Fahigkeiten, die es zu
entwickeln und zu nutzen gilt

o die langfristigen Zielvorstellungen und Grundstrategien des Unternehmens

¢ die zu beachtenden gemeinsamen Wertvorstellungen, Grundregeln und Verhal-
tensweisen, die in ihrer Gesamtheit den Kern der Unternehmenskultur bilden und
das interne Miteinander sowie das Auftreten nach aul3en maRgeblich pragen.

16



83

84

85

86

87

88

51.

89

IDW ES 6

Die Kommunikation eines Leitbilds wirkt bereits wahrend der Sanierung integrierend
und motivierend, da es durch das positive Zukunftsbild einen Beitrag zu dem fur die
Krisenbewadltigung unerlasslichen Stimmungsumschwung liefert.

Im Laufe der Konzepterstellung ist das Leitbild anhand der gewonnenen Erkenntnis-
se weiter zu entwickeln.

Stadiengerechte Bewaltigung der Unternehmenskrise

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt Inhalte und MaRnahmen des Sanierungskon-
zeptes. Die SanierungsmalRnahmen zielen entsprechend der Dringlichkeit zun&chst
auf die Beseitigung von Insolvenzgriinden (Zahlungsunfahigkeit und Uberschul-
dung), d.h. auf die Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit des Unternehmens (Liquidi-
tatssicherungsprogramm) und auf die vermdgensméRige Schuldendeckung, dann
auf das Erreichen der Gewinnzone durch ein effizientes Kostensenkungs- und Effi-
zienzsteigerungsprogramm und schlieBlich auf die strategische (Neu-)Ausrichtung
des Unternehmens, ggf. bis hin zur Ebene der Stakeholder, um zur Starkung der
Wettbewerbsféahigkeit Erfolgspotentiale und dadurch Wachstumspotentiale zu er-
schliel3en.

Nachhaltige Sanierung verlangt ein Konzept zur Starkung bzw. Wiedergewinnung
der Wettbewerbsfahigkeit und kann sich nicht mit Kurz- und MittelfristmaRnahmen
begnigen.

Fur den Erfolg aller MaRnahmen ist die Einhaltung der zeitlichen und finanziellen
Vorgaben von entscheidender Bedeutung. Es sind daher im Sanierungskonzept fur
die einzelnen MalRnahmen die zeitlichen und finanziellen Erfordernisse sowie die
verantwortlichen Personen zu nennen.

In der Entwicklung der Krisenstadien verstarken die Krisenursachen der vorgelager-
ten Krisenstadien die Probleme in der Erfolgs- und der Liquiditatskrise. Um eine In-
solvenz zu vermeiden, sind zunéchst liquiditatssichernde und verlustbeseitigende
Malnahmen einzuleiten. Ein nachhaltiger Sanierungserfolg wird sich jedoch nur
einstellen, wenn auch vorgelagerte Krisenursachen beseitigt sind.

Uberwindung der Insolvenz

Die Sanierung des Unternehmens in der Insolvenz kann im Rahmen eines Insol-
venzplanverfahrens’ erfolgen. Daflir gewahrt die Insolvenzordnung zahlreiche Er-
leichterungen zur Entlastung von unwirtschaftlichen Vertragen und Dauerschuldver-
haltnissen. Die Sanierung des Betriebs ist insbesondere auch durch tbertragende
Sanierung mdoglich.

! Vgl. IDW Standard: Anforderungen an Insolvenzplane (IDW S 2), WPg 2000, S. 285, FN-IDW 2000, S. 81.
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Vermeidung der Insolvenz

Mit Feststellung eines Insolvenzgrundes besteht bei Kapitalgesellschaften und ihnen
insoweit gleich gestellten Personengesellschaften noch eine Frist von hochstens
drei Wochen, durch geeignete SanierungsmafRhahmen die Einleitung des Insol-
venzverfahrens abzuwenden.

Die Sicherung der Zahlungsféahigkeit setzt voraus, dass das Unternehmen im Prog-
nosezeitraum in die Lage versetzt wird, seine jeweils falligen Verbindlichkeiten frist-
gerecht zu begleichen.

Zur Abwendung einer Uberschuldung miissen ausreichende Eigenmittel im Wege
von Eigenkapitalzufiihrungen oder geeignete Eigenkapital ersetzende Gesellschaf-
terleistungen zur Verfiigung gestellt werden. Neben Gesellschafterleistungen kom-
men auch Beitrage der Glaubiger und der Belegschaft in Betracht.

Die Fortfuhrungsfahigkeit eines Unternehmens héangt in einer solch kritischen Phase
auch davon ab, welche Handlungsspielrdume aufgrund bestehender ,Realoptionen”
einschliel3lich zugesagter sowie ernsthaft in Aussicht gestellter Absicherungen und
Beitrage durch die Gesellschafter, Banken und Arbeitnehmer noch vorhanden sind.

Uberwindung der Liquiditatskrise

Zur Uberwindung der Liquiditatskrise sind intern noch vorhandene Liquiditatsreser-
ven zu mobilisieren und verbleibende Liicken extern durch Zuflhrung liquider Mittel
oder Zahlungsmoratorien zu schlieen.

Liquiditatspotenziale kénnen z.B. durch Optimierung der Lagerhaltung, Reduzierung
der Forderungslaufzeiten, Factoring von Forderungen, Outsourcing von Randfunkti-
onen/Randgeschaften sowie sale and lease back von Anlagegitern gehoben wer-
den.

Die Wiedergewinnung hinreichender Kreditfahigkeit setzt zudem voraus, dass das
Unternehmen ausreichende Sicherheiten stellen kann. Dabei kénnen neben eige-
nen Sicherheiten auch solche aus dem Gesellschafterbereich sowie Stitzungsmalfi-
nahmen der 6ffentlichen Hand in Betracht kommen.

Uberwindung der Erfolgskrise

Um bei einer Erfolgskrise mindestens eine nachhaltige, branchenibliche Umsatz-
rendite zu erreichen, bedarf es eines durchgreifenden Sanierungskonzepts. So kén-
nen einzelne Geschéafte aufgegeben, andere geblindelt oder neu in das Portfolio
aufgenommen werden; i.d.R. ist es zudem vorteilhaft, das Leistungssortiment zu
straffen und die Fertigungstiefe zu reduzieren. Uberdies kénnen geschéftsiibergrei-
fend Moglichkeiten der Biindelung von Funktionen/Prozessen sowie der Verwen-
dung von Gleichteilen in der Fertigung genutzt werden.

Eine Verbesserung der Kostenstruktur l&sst sich bspw. durch Senkung der Bezugs-
preise, Optimierung der Verbrauchsmengen, Verminderung der Ausschussquote,
Senkung der Lagerkosten und der Kapitalbindungskosten, Reduktion und Bereini-
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gung der Artikelvielfalt, Verdnderungen der Vergutungsstruktur im Personalbereich,
Personalabbau, Senkung/Flexibilisierung der Fixkosten sowie Abbau von Leerkos-
ten/Senkung der Stiickkosten durch bessere Kapazitatsauslastung erreichen.

Uberdies sind i.d.R. MaRnahmen zur Steigerung der Umsatzerlése durchzufiihren.
Durch die Verbesserung der Wertschdpfungsprozesse und des Liefer- und Leis-
tungsprogramms, einer starkeren Fokussierung auf die Kundenbedirfnisse sowie
einer Verbesserung von Marketing und Vertrieb lassen sich Mengen- und/oder
Preiserhdhungen erzielen.

Uberwindung der Produkt- und Absatzkrise

Ist eine Produkt- und Absatzkrise von nur voriibergehender Natur, kommt es ledig-
lich darauf an, MaRnahmen zu identifizieren, um diese Schwéchephase durchzuste-
hen.

Es ist zu untersuchen, ob die Krisenursachen im Produkt- oder im Absatzbereich
liegen. Sind die Produkte — also der Leistungsbereich — dem Grunde nach marktfa-
hig, geht es um eine Verbesserung der Absatzmdglichkeiten (z.B. Sonderaktionen,
Rabatte, Werbung) und die Beseitigung von Schwéachen in Marketing und Vertrieb.

Liegt die Problematik indes auf der Ebene der Leistungserbringung (z.B. Sorti-
mentsschwachen, mangelnde Qualitat der Produkte, unzureichende Liefertreue, fal-
sche Preispolitik) missen auf dieser Ebene die MalRnahmen zur Verbesserung defi-
niert werden, um in den relevanten Funktionen und Prozessen z.B. Kostennachteile,
Qualitats- und Belieferungsmangel oder fehlende Produktverbesserungen/Neu-
produkte zu beseitigen. Dabei ist auch zu erlautern, inwieweit voriibergehende Ren-
dite- oder Gewinneinbuf3en in Kauf genommen werden kénnen.

Soweit — etwa infolge von Produktinnovationen oder Nachfrageverschiebungen —
der Absatz nachhaltig gestort ist, sind die Mdéglichkeiten fir eine grundsatzliche
Neuausrichtung auszuloten.

Uberwindung der Strategiekrise

Grundlage der strategischen Neuausrichtung ist das Leithild des rendite- und wett-
bewerbsfahigen Unternehmens.

Beurteilungskriterien fiir die Uberwindung einer Strategiekrise sind nicht allein posi-
tive Liquiditats- und Erfolgsaussichten als Ergebnis einer integrierten Planung. Zu-
satzlich sind die Kriterien Uber das Erlangen einer nachhaltigen Wettbewerbsfahig-
keit und von Wetthewerbsvorteilen heranzuziehen, weil diese entscheidend dafir
sind, ob das Unternehmen seine Marktanteile halten oder gar ausbauen und Um-
satzwachstum generieren kann.

Um seine Wettbewerbsféahigkeit auszubauen oder gar Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren, muss das Unternehmen unter Beriicksichtigung der Kundenanforderungen
und der Vorgehensweisen der Konkurrenten seine Marktaktivitaten und Ressourcen
optimal aufeinander abstimmen. Dies kann im Rahmen einer Unternehmensstrate-
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gie eigenstandig, durch Allianzen mit Wettbewerbern oder durch Fusionen/Uber-
nahmen erfolgen.

Ziel der strategischen Unternehmensplanung ist die Begrindung einer nachhaltigen
profitablen Unternehmensentwicklung durch Entwicklung geeigneter Produkt-Markt-
strategien (Strategien tUber das Produkt-Markt-Konzept) und Ressourcen-Strategien
(Strategien zur Nutzung und Ausgestaltung der vorhandenen bzw. zu beschaffen-
den Ressourcen). Dabei gilt es, mdglichst tber die Absicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit hinaus Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

Eine Schlisselrolle kommt der Festlegung der Wettbewerbsstrategie zu; in Betracht
kommen:

o Kosten-/Preiswettbewerb

e Qualitats-/Leistungswettbewerb

o Wettbewerb um Zeitvorteile (,Responsewettbewerb®)

¢ Innovations-/Technologiewettbewerb und

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

Um den stetigen Herausforderungen des Wettbewerbs zu genigen, ist es erforder-
lich, die Leistungen im Spannungsfeld von Qualitat, Kosten und Zeit zu optimieren.
Im Ergebnis sind Portfoliozusammensetzung, Kerngeschéfte, Kernfahigkeiten sowie
angestrebte Marktposition/Wettbewerbsvorteile strategiekonform zu definieren. Uber
den Markterfolg und damit die Wettbewerbsfahigkeit entscheidet letztlich immer die
Sicht des Kunden; sie ist maRgebend fir die Beurteilung von Wettbewerbsvorteilen.

Maf3gebliche Ursachen fur den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen und den Markter-
folg liegen in den verschiedenen Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens,
die in den Wertschopfungsprozessen zum Einsatz kommen bzw. sie pragen. Dabei
werden einzelne materielle Ressourcen (z.B. Grundstiicke, Gebaude, Anlagen)
ebenso benttigt wie immaterielle (z.B. Know-how, Lizenzen, Patente), personelle
(z.B. Fuhrungskrafte, Mitarbeiter) und finanzielle Ressourcen. Die geschickte Kom-
bination verschiedener Ressourcen sollte zu tUbergreifenden, besonderen Fahigkei-
ten fihren (sog. organisatorische Fahigkeiten), die z.B. an der Beherrschung einzel-
ner Technologien oder wichtiger Prozesse (z.B. Produktentwicklungsprozesse oder
Auftragsabwicklungsprozesse), aber auch an besonderen Starken in einzelnen
Funktionen (z.B. Kundenakquisition, Produktion, Montage, Service) oder Systemen
(z.B. schlagkraftige und flexible Aufbauorganisation, ausgebautes Controlling) zu
erkennen sind.

Demzufolge hat das Unternehmen die nachfolgenden Potenziale unter Effektivitats-
und Stimmigkeitsaspekten auszurichten:
¢ Produktions- und Absatzprogramm (Breite, Tiefe, Funktionen, Design, Qualitat)

o Marketing und Vertrieb (Segmentierung, Positionierung, Branding, Distribution,
Service, Werbung, Kontrahierung, Pricing)

¢ Produktion und Beschaffung (Ausstattung, Kapazitaten/Standorte, Lay-out, Tech-
nologie, Vorleistungen, Ablaufe, Bestande, Lieferbeziehungen)
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e Forschung und Entwicklung (Fahigkeiten, Innovations- und Ideenmanagement,
Vermarktungsprozess, Patente, Lizenzen)

¢ Finanzen (Kapitalbedarf, Zugang zu Finanzquellen, Rating, Kapitalstruktur, Ei-
genkapitalrentabilitdt und Cashflow)

e Belegschaft (Belegschaftsstarke, Qualifikationen, Arbeitszeitmodelle, Vergitung,
Lernprogramme, Motivation)

e Fihrungs- und Fachkréfte (Quantitatives und qualitatives Potenzial, Motivation,
Anreizsysteme)

¢ Organisation (Organigramm, Ablaufe, Fihrungs- und Entscheidungsprozesse,
lernende Organisation, Unternehmenskultur)

¢ Unterstitzungssysteme (IT, Rechnungswesen, Controlling, Shared Services).

Der Schwerpunkt der strategischen Neuausrichtung liegt im Bereich der Geschéfts-
feldplanung und der Ressourcenneuordnung sowie in der Formulierung der Unter-
nehmensstrategie.

Uberwindung der Stakeholderkrise

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

Integrierte Sanierungsplanung

Das Sanierungskonzept enthdalt in zusammengefasster Form eine zahlenmafige
Planung des Sanierungsablaufs. Durch die rechnerische Verprobung wird zugleich
die Finanzierbarkeit der beabsichtigten Sanierungsmalinahmen nachgewiesen.

Ausgehend von der Ist-Lage und den identifizierten Problem- und Verlustbereichen
sind die MalRBhahmeneffekte zu quantifizieren und in einem integrierten Unterneh-
mensplan zusammenzufuhren. Dariiber hinaus ist die Tragfahigkeit des Sanie-
rungskonzeptes auch anhand der Entwicklung geeigneter Kennzahlen im Planungs-
zeitraum zu plausibilisieren.

Darstellung der Problem- und Verlustbereiche

Der Uberblick tiber die Problem- und Verlustbereiche des Unternehmens umfasst
die Ergebnisse der kritischen Bereiche, z.B. gegliedert nach Geschéftsfeldern, Pro-
duktbereichen, Produktionsstandorten, Absatzgebieten etc. Zudem sind in zusam-
mengefasster Form die Restrukturierungserfordernisse unter finanziellen Aspekten
anzugeben (z.B. Kapitalbedarf und -zuflihrung, Mallnahmen zur Ergebnisverbesse-
rung).
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Der Schwerpunkt dieser Zusammenfassung liegt weniger in der Beschreibung der
gegenwartigen Lage und der Entwicklung in der (jungeren) Vergangenheit, als viel-
mehr in der Abschétzung der zukinftigen Entwicklung ohne Berlcksichtigung der
Sanierungsmafinahmen.

Darstellung der Mallnahmeneffekte

Es ist darzulegen, welche Wirkungen die MalRhahmen auf die kinftige Ergebnis-,
Finanz- und Vermdgensentwicklung des Unternehmens voraussichtlich haben. Zu-
mindest fir das laufende und das folgende Planjahr werden die Malinahmeneffekte
mdglichst monatlich beschrieben und quantifiziert, wahrend fir die Folgejahre quar-
talsweise bzw. halbjahrige Planangaben ausreichend sind.

Ublicherweise wird angegeben, welche MaRnahmen bereits eingeleitet und mit wel-
chem Grad diese bereits realisiert sind. Fur die Kontrolle werden die Personen auf-
geflhrt, die fir die Umsetzung verantwortlich sind.

Das Sanierungskonzept kann MalRnahmen umfassen, die von der Mitwirkung Dritter
abhangen und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung eine rechtlich bindende Ver-
pflichtung noch aussteht.

Hierbei handelt es sich zum Beispiel um folgende Sachverhalte:

¢ Die Zinszahlungen fir die von der XY Bank gewahrten Darlehen werden nach ei-
ner vorlaufigen Vereinbarung mit der Bank bis zum 31.12.XXXX ausgesetzt.

¢ Die Gesellschafter beabsichtigen, eine Zuzahlung in das Eigenkapital der Gesell-
schaft in Hohe von ... vorzunehmen.

o Der Glaubiger XY hat in Aussicht gestellt, in HOhe von ... mit seinen Forderungen
gegen Besserungsabrede im Range hinter alle anderen Glaubiger zurticktreten.

¢ Die Gesellschaft beabsichtigt den Verkauf einer Teileinheit, wobei erste Gespra-
che mit Interessenten schon begonnen haben.

e Mit der Arbeitnehmervertretung soll ein Sanierungsbeitrag in Form des Verzichts
auf Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, etc. verhandelt werden.

Der Erfolg des Sanierungskonzeptes hangt mafgeblich von der konzeptgemalen
Umsetzung der MaRnamen sowie der kontinuierlichen Uberwachung und Fort-
schreibung des Konzeptes durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.

Aufbau des integrierten Sanierungsplans (Ergebnis-, Finanz- und Vermdégens-
plan)

Der im Sanierungskonzept verankerte Sanierungsplan ist integriert als Ergebnis-,
Finanz- und Vermdgensplan zu erstellen. Dabei wird, ausgehend von den betriebli-
chen Teilplanen (Absatzplanung, Investitionsplanung, Personalkostenplanung usw.),
eine Plan-Gewinn- und Verlustrechnung und darauf aufbauend ein Finanzplan und
eine Plan-Bilanz entwickelt (monatlich, quartalsweise, halbjahrlich, jahrlich).

In der Planung sind die kritischen Pramissen besonders hervorzuheben, wie z.B.:
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o die Entwicklung von Rohstoffpreisen

e das Wachstum von Auslandsmarkten, insbesondere in [...]
e die Wechselkursstabilitat

o die Preisentwicklung auf der Nachfrageseite

o die Wettbewerbsentwicklung

¢ die Stabilitat der Rechtslage (z.B. Steuerrecht)

o die Fortsetzung wichtiger Vertrdge mit GrofZkunden.

Zur Berticksichtigung der Planungsunsicherheiten erscheint es zudem zweckmalig,
Alternativrechnungen zum ,real case" (wahrscheinlichster Fall) durchzufihren oder
mit einer quantitativen Risikoeinschatzung, etwa Uber den Einsatz der ,Monte-Carlo-
Simulation“, die Einhaltung von Liquiditat, die Aufrechterhaltung einer vorgegebenen
Eigenmittelquote oder weiterer sog. ,Covenants® (z.B. die Einhaltung von Kennzah-
len, Auflagen und Bedingungen wahrend der Kreditlaufzeit) abzuschéatzen.

Bei der zahlenmafigen Darstellung des geplanten Sanierungsablaufs sind auch die
voraussichtlichen Kosten der kinftigen Beratung sowie der Kontrolle der Umsetzung
der SanierungsmafRhahmen zu bericksichtigen.

Aus dem Finanzplan ergibt sich zugleich, zu welchem Zeitpunkt und in welcher Ho-
he Finanzmittel, die fur die Sanierung nicht bendétigt werden, zur Befriedigung der
Glaubiger genutzt werden kénnen.

Die Analyse der Planabweichungen sowie die Planfortschreibung sind nicht Be-
standteil des Sanierungskonzeptes. Auf die Erforderlichkeit dieser Tatigkeiten sowie
einer fortgesetzten Beratung wéhrend der gesamten Sanierungsphase wird jedoch
hingewiesen.

Kennzahlen

Die integrierte Planung ist insbesondere um solche Kennzahlen zu ergénzen, die
das Urteil zur Sanierungsfahigkeit stitzen. In Betracht kommen

1. Liquiditatskennzahlen, insbesondere:

a. Liquiditatsgrade | bis Il

b.  Cashflow in % vom Umsatz

C. Schuldentilgungsdauer in Jahren

d. Kapitaldienstdeckungsfahigkeit — Debt Service Coverage
2. Ertragskennzahlen, insbesondere:

a. Gesamtkapitalrentabilitat

b. Eigenkapitalrentabilitat

C. Umsatzrentabilitat

d. Material- /Fremdleistungsquote

e. Personalaufwandsquote
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f. EBITDA in % vom Umsatz

3. Vermdgenskennzahlen, insbesondere:

a. Eigenmittelquote

b.  Verschuldungsgrad
C. Anlagendeckung
d.  Working Capital

e. Debitorenlaufzeit in Tagen — DSO (Days Sales Outstanding)
f. Kreditorenlaufzeit in Tagen — DPO (Days Payables Outstanding)
g. Vorratsreichweite in Tagen — DIH (Days Inventory on Hand)

Hinzu kommen etwaige vertraglich vereinbarte Kennzahlen im Rahmen
sog. Covenants.

Die Entwicklung der Kennzahlen und deren Kommentierung verdeutlichen den ge-
planten Sanierungsverlauf und stellen Kontrollgrof3en fur den Grad der Zielerrei-
chung des Sanierungskonzeptes dar. Sie liefern zugleich Eckpunkte fur die Beurtei-
lung des Sanierungskonzepts durch Dritte.

Berichterstattung und zusammenfassende Schlussbemerkung

Der Wirtschaftsprufer hat Uber die Durchfihrung des Auftrags zur Erstellung eines
Sanierungskonzeptes schriftlich zu berichten. Abhéngig vom Auftragsumfang folgen
Gliederung und Inhalt dieser Berichterstattung den in diesem IDW Standard darge-
legten Grundsatzen.

Der Bericht Uber die Erstellung eines Sanierungskonzepts kann mit einer zusam-
menfassenden Schlussbemerkung abschlieRen, die eine Beurteilung dartiber ent-
halt, ob das Unternehmen voraussichtlich sanierungsfahig ist. In einer zusammen-
fassenden Schlussbemerkung ist auch auf die kritischen Faktoren und Annahmen
einzugehen, die fur die Sanierungsfahigkeit von besonderer Bedeutung sind.

Sind nur einzelne Teilbereiche eines umfassenden Sanierungskonzepts Gegen-
stand des Auftrags, folgt daraus eine entsprechende Beschrankung der Berichter-
stattung und einer zusammenfassenden Schlussbemerkung.

Wird eine zusammenfassende Schlussbemerkung erstellt, darf diese nur zusammen
mit dem Erstellungsbericht an Dritte weitergegeben werden, um Missverstandnisse
Uber Art und Umfang der Tatigkeit des Wirtschaftsprifers und die Tragweite seiner
Erklarung zu vermeiden.

Fur die zusammenfassenden Schlussbemerkungen der Erstellungsberichte werden
folgende im Einzelfall anzupassende Formulierungen empfohlen:
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Muster fur zusammenfassende Schlussbemerkungen

Muster einer zusammenfassenden Schlussbemerkung fir ein umfassendes Sanierungskon-
zept

.lch war / Wir waren beauftragt, das in voranstehendem Bericht dargestellte Sanie-
rungskonzept fur die XY-Gesellschaft zu erstellen.

Ich habe meiner / Wir haben unserer Erstellungstétigkeit den IDW Standard: Anfor-
derung an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW S 6) zugrunde gelegt. Die-
ser IDW Standard legt die Grundsatze dar, nach denen Wirtschaftsprifer Sanie-
rungskonzepte erarbeiten.

Im Rahmen meiner / unserer Erstellungstatigkeit habe ich / haben wir auf Basis
meiner / unserer Analysen der Ist-Lage und der Krisenursachen in Abstimmung mit
den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft vor dem Hintergrund des Leitbildes
des sanierten Unternehmens geeignete Sanierungsmalinahmen erarbeitet und die
Auswirkungen der ergriffenen und geplanten MalRBhahmen in die integrierte Liquidi-
tats-, Vermogens- und Ertragsplanung tberfuhrt. Das Sanierungskonzept beschreibt
die fir eine positive Fortfihrungsprognose und dariiber hinaus die fiir die Wiederer-
langung der Wettbewerbs- und Renditefahigkeit erforderlichen MaRnahmen.

Die Verantwortung fir das dem Sanierungskonzept zugrunde liegende Leitbild und
die daraus abgeleiteten Annahmen sowie fiir die Umsetzung, kontinuierliche Uber-
wachung und Fortschreibung des Sanierungskonzeptes liegt bei den gesetzlichen
Vertretern der Gesellschaft.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir / uns die fur die Auf-
tragsdurchfiihrung erforderlichen Informationen vollstandig und richtig zur Verfligung
zu stellen. Auf die beigefigte Vollstdndigkeitsklarung wird verwiesen. Auftragsge-
maf war es nicht meine / unsere Aufgabe, die dem Sanierungskonzept zu Grunde
liegenden Daten nach Art und Umfang einer Jahresabschlussprifung zu priifen. Ich
habe / Wir haben hinsichtlich der in das Sanierungskonzept eingeflossenen wesent-
lichen Daten lediglich Plausibilitdtsbeurteilungen durchgefiihrt.

Die dem Konzept beigeflgte integrierte Planung weist ein positives Reinvermdgen
und kinftige Liquiditatsiberschiisse aus.

Nach meiner / unserer Auffassung ist das Unternehmen unter den im Konzept ge-
nannten Bedingungen sanierungsfahig.

Das Sanierungskonzept enthélt zukunftsorientierte Informationen, die inharenten
Unsicherheiten unterliegen. Die Erstellung von zukunftsorientierten Informationen
verlangt zu einem grof3en Teil Schatzungen und die Beriicksichtigung von Erfah-
rungswerten. Selbst wenn die der Planungsrechnung zugrunde liegenden Pramis-
sen zu einem grofRen Teil eintreten, kdnnen die tatsédchlichen Ergebnisse von der
Planungsrechnung abweichen, da andere vorhergesehene Ereignisse haufig nicht
wie erwartet eintreten oder andere nicht erwartete Ereignisse die Ergebnisse beein-
flussen kdnnen.
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Das Sanierungskonzept umfasst verschiedene Sanierungsmaflnahmen, die recht-
lich von der Mitwirkung Dritter abhdngen und bei denen zum Zeitpunkt der Erstel-
lung des Konzepts eine rechtlich bindende Verpflichtung noch aussteht. Hierauf ist
im Bericht unter Textziffer [...] im Einzelnen hingewiesen worden.

Der Erfolg der Sanierung hangt maf3geblich von der konzeptgeméfRen Umsetzung
der SanierungsmafRnahmen, der kontinuierlichen Uberwachung und der Fortschrei-
bung des Sanierungskonzeptes durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft
ab.

Das Sanierungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Gesellschaft und
mir / uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiiblichen Allgemeinen Auftragsbe-
dingungen fir Wirtschaftsprifer und Wirtschaftsprifungsgesellschaften vom
01.01.2002 zu Grunde liegen, erstellt und dient allein der Unterrichtung der Organe
der Gesellschaft. Es darf ohne meine / unsere vorherige schriftliche Zustimmung
nicht an Dritte weitergegeben werden.

(Ort)

(Datum)
(Unterschrift)*
Wirtschaftsprufer
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Muster fir ein Konzept Uber die Fortfihrungsfahigkeit im Sinne einer positiven Fortfihrungs-
prognose als Vorstufe fiir ein umfassendes Sanierungskonzept nach IDW S 6

.lch war / Wir waren beauftragt, ein Fortfihrungskonzept fur die XY-Gesellschaft zu
erstellen, auf dessen Grundlage die Gesellschaft mit Uberwiegender Wahrschein-
lichkeit von der Fortfuhrungsfahigkeit i.S.d. 8 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB (positive Fort-
fihrungsprognose) ausgehen kann. Hierbei handelt es sich nicht um ein umfassen-
des Sanierungskonzept i.S.d. IDW S 6, sodass allein auf dieser Grundlage keine
Aussage zur Sanierungsfahigkeit getroffen werden kann. Die Verantwortung fir das
bezlglich der Sanierungsfahigkeit noch zu entwickelnde umfassende Sanierungs-
konzept und das ihm zugrunde liegende Leitbild des sanierten Unternehmens liegt
bei den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir / uns die fur die Auf-
tragsdurchfiihrung erforderlichen Informationen vollstéandig und richtig zur Verfligung
zu stellen. Auf die beigefugte Vollstandigkeitserklarung wird verwiesen. Auftragsge-
maf war es nicht meine / unsere Aufgabe, die dem Fortfiihrungskonzept zu Grunde
liegenden Daten nach Art und Umfang einer Jahresabschlussprifung zu priifen. Ich
habe / Wir haben hinsichtlich der in das Fortfilhrungskonzept eingeflossenen we-
sentlichen Daten lediglich Plausibilitdtsbeurteilungen durchgefiihrt.

Meine / Unsere Aufgabe war es, auf Basis meiner/ unserer Analysen in Abstim-
mung mit den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft MaRhahmen zu erarbeiten,
auf deren Grundlage von einer positiven Fortflihrungsprognose ausgegangen wer-
den kann.

Die Auswirkungen der ergriffenen und geplanten MaRnahmen wurden von mir / uns
in die integrierte Liquiditats-, Vermégens- und Ertragsplanung tberfihrt.

Nach meiner / unserer Auffassung kann unter den im Konzept genannten Bedin-
gungen von einer positiven Fortfihrungsprognose ausgegangen werden.

Das Fortfihrungskonzept enthalt zukunftsorientierte Informationen, die inharenten
Unsicherheiten unterliegen. Die Erstellung von zukunftsorientierten Informationen
verlangt zu einem grof3en Teil Schatzungen und die Beriicksichtigung von Erfah-
rungswerten. Selbst wenn die der Planungsrechnung zugrunde liegenden Préamis-
sen zu einem grofRen Teil eintreten, kdnnen die tatséchlichen Ergebnisse von der
Planungsrechnung abweichen, da andere vorhergesehene Ereignisse haufig nicht
wie erwartet eintreten oder andere nicht erwartete Ereignisse die Ergebnisse beein-
flussen kdnnen.

Das Fortfihrungskonzept umfasst verschiedene MalRnahmen, die rechtlich von der
Mitwirkung Dritter abhéangen und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Kon-
zeptes eine rechtlich bindende Verpflichtung noch aussteht. Hierauf ist im Bericht
unter Textziffer [...] im Einzelnen hingewiesen worden.

Der Erfolg des Fortfiihrungskonzeptes hangt maRRgeblich von der konzeptgemalen
Umsetzung der MaBnahmen, der kontinuierlichen Uberwachung und der Fortschrei-
bung des Konzeptes durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.
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Das Fortfihrungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Gesellschaft und
mir / uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiiblichen Allgemeinen Auftragsbe-
dingungen fir Wirtschaftsprifer und Wirtschaftsprifungsgesellschaften vom
01.01.2002 zu Grunde liegen, erstellt und dient allein der Unterrichtung der Organe
der Gesellschaft. Es darf ohne meine / unsere vorherige schriftliche Zustimmung
nicht an Dritte weitergegeben werden.

(Ort)

(Datum)
(Unterschrift)*
Wirtschaftsprufer
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