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gen vorzunehmen. Daher wird in dem Entwurf der Neufassung ein deutlicherer Bezug zwi-
schen den Anforderungen des Standards und der BGH-Rechtsprechung hergestellt. Zudem
wird — in Ubereinstimmung mit der BGH-Rechtsprechung — ausgefiihrt, dass bei kleineren
Unternehmen das Ausmald der Untersuchungen und die Berichterstattung an die geringere
Komplexitat des Unternehmens anzupassen sind. Klarstellend wird auch darauf hingewie-
sen, dass ein umféangliches Sanierungskonzept eine Aussage zur Sanierungsfahigkeit ent-
halten muss, wobei ein Unternehmen dann sanierungsfahig ist, wenn auf Basis des Sanie-
rungskonzepts bei objektiver Beurteilung ernsthafte und begrindete Aussichten auf eine er-
folgreiche Sanierung in einem Uberschaubaren Zeitraum bestehen.

Anderungs- oder Erganzungsvorschlage zu dem Entwurf werden schriftich an die Ge-
schéftsstelle des IDW, Postfach 32 05 80, 40420 Dusseldorf, bis zum 31.03.2012, erbeten.
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1. Vorbemerkungen
1 Das Institut der Wirtschaftsprufer 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 Ausfiihrungen beinhalten wesentliche all-
gemeine Grundsatze. Jeder Sanierungsfall erfordert seine eigene fachgerechte L6-
sung. Insoweit kdnnen die hier dargestellten Anforderungen nur den Rahmen festle-
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gen, in dem die eigenverantwortliche Losung des konkreten Einzelfalls gefunden
wird.

Ein Sanierungskonzept, das die nachfolgenden Grundsétze beachtet, erfillt glei-
chermal3en die betriebswirtschaftlichen Anforderungen an eine nachhaltige Gesun-
dung des Unternehmens wie auch die rechtlichen Anforderungen, wie sie von der
Rechtsprechung aufgezeigt wurden. Grundlage jeder nachvollziehbaren, schliissi-
gen Darstellung der Sanierungsfahigkeit eines Unternehmens ist die Erarbeitung ei-
nes Sanierungskonzepts. Ein derartiges Konzept enthélt in seinem ersten Teil Aus-
sagen Uber tatsdchliche wesentliche Unternehmensdaten, Ursachen- und Wir-
kungszusammenhéange sowie rechtliche und dkonomische Einflussfaktoren. Es be-
schreibt dann auf der Grundlage einer systematischen Lagebeurteilung die im Hin-
blick auf das Leitbild des sanierten Unternehmens zu ergreifenden Malinahmen und
guantifiziert deren Auswirkungen im Rahmen einer integrierten Liquiditats-, Ertrags-
und Vermogensplanung (integrierte Planung). Das Sanierungskonzept muss hin-
sichtlich der vorgesehenen Beitrdge der betroffenen Interessengruppen (vor allem
der Gesellschafter, der Kreditgeber, des Managements und der Arbeitnehmer) so-
wie bezuglich der Umsetzung der erforderlichen operativen und strategischen Re-
strukturierungsmafnahmen realisierbar sein.?

Die in diesem IDW Standard beschriebenen Anforderungen an die Erstellung von
Sanierungskonzepten werden von Wirtschaftsprifern unter Berlicksichtigung von
Besonderheiten des jeweiligen Auftrags bei der Erstellung von Sanierungskonzep-
ten zugrunde gelegt. Sie gelten auch fir Sanierungen im Rahmen eines Insolvenz-
verfahrens (Insolvenzplanverfahren oder ibertragende Sanierungen).®

Bei der Beauftragung ist deutlich zu kennzeichnen, ob es sich um ein Sanierungs-
konzept i.S. dieses IDW Standards handelt oder ob nur Teilbereiche eines solchen
Konzepts Gegenstand der Aufgabenstellung sind, wie z.B. die Erstellung einer Li-
quiditatsplanung zum Zwecke einer Fortbestehensprognose oder einer weiterge-
henden Fortfihrungsprognose nach 8§ 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB auf Grundlage einer in-
tegrierten Planung.

Die Anforderungen dieses IDW Standards sind nach dem pflichtgemaRen Ermessen
des Erstellers unter Beachtung des jeweiligen Einzelfalls anzuwenden. Bei kleineren
Unternehmen sind das Ausmalf3 der Untersuchung und die Berichterstattung ggf. an
die geringere Komplexitat des Unternehmens anzupassen.’ Bei allen Aufgabenstel-
lungen ist in dem Bericht des Erstellers der Umfang des Auftrags kurz zu beschrei-
ben. Fur den Fall, dass es sich nicht um ein umfassendes Sanierungskonzept han-
delt, ist auf die nicht bearbeiteten Teilbereiche explizit hinzuweisen.

2

Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Ein ... Sanierungsversuch setzt ndmlich
mindestens ein in sich schliissiges Konzept voraus, das von den erkannten und erkennbaren tatséchlichen
Gegebenheiten ausgeht und nicht offensichtlich undurchfiihrbar ist.”.

Vgl. IDW Standard: Anforderungen an Insolvenzplane (IDW S 2) (Stand: 10.02.2000).
Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251-252: ,Das gilt ... grundsatzlich auch fiir den
Versuch der Sanierung eines kleineren Unternehmens, weil dabei ebenfalls Glaubiger in fiir sie betrachtlichem

Umfange geschadigt werden kdnnen; lediglich das Ausmal der Prufung kann dem Umfang des Unterneh-
mens ... angepaldt werden.".
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6 Die Grundsétze sind entsprechend anzuwenden, wenn ein von den gesetzlichen

Vertretern vorgelegtes Sanierungskonzept begutachtet werden soll.

7 Dieser IDW Standard ersetzt die IDW Stellungnahme FAR 1/1991: Anforderungen
an Sanierungskonzepte.

2. Grundlagen

2.1 Kernanforderungen an Sanierungskonzepte

8 Kernbestandteile eines Sanierungskonzepts i.S. dieses IDW Standards sind:

o Die Beschreibung von Auftragsgegenstand und —umfang (vgl. Tz. 24 ff.)

e Basisinformationen tber die wirtschaftliche und rechtliche Ausgangslage des Un-
ternehmens in seinem Umfeld, einschlief3lich der Vermdgens-, Finanz- und Er-
tragslage (vgl. Tz. 44 ff.)°

e die Analyse von Krisenstadium und —ursachen (vgl. Tz. 47 ff.)°, einschlieBlich der
Analyse, ob eine Insolvenzgefahrdung vorliegt

e Darstellung des Leithilds (vgl. Tz. 88 ff.)’” mit dem Geschéaftsmodell des sanierten
Unternehmens

o die MaBRnahmen zur Bewéltigung der Unternehmenskrise und Abwendung einer
Insolvenzgefahr (vgl. Tz. 98 ff.)®

e ein integrierter Unternehmensplan (vgl. Tz. 129 ff.)°

¢ die zusammenfassende Einschatzung der Sanierungsfahigkeit (vgl. Tz. 150 ff.)*.

Die Gliederung eines Sanierungskonzepts kann sich an dieser Darstellung der

Kernbestandteile orientieren.

9 Nur auf der Grundlage dieser Kernbestandteile kann eine Aussage zur Sanierungs-

fahigkeit abgeleitet werden; die Beurteilung nur einzelner Problembereiche und
Malnahmen reicht hierfir nicht aus.

10

So auch BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Priifung muf3 die wirt-
schaftliche Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ... sowie die Vermdgens-,
Ertrags- und Finanzlage erfassen.".

Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Priifung muB ... die Krisenur-
sachen ... erfassen.”; BGH, Urteil vom 15.11.2001 — 1 StR 185/01, ZIP 2002, S. 351: ,Das Sanierungskonzept
war ... ohne eine genaue Analyse der Vergangenheit mit einem hohen, nicht abschatzbaren Risiko behaftet.”.
Vgl. OLG Kéln vom 24.09.2009 — 18 U 134/05, WPg 2011, S. 442: ,Nach den Uberzeugenden Darlegungen
des Sachversténdigen setzt ein Sanierungskonzept im Wesentlichen voraus: ... Leitbild des sanierten Unter-
nehmens ...“

Vgl. BGH, Urteil vom 21.11.2005 — Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 m.w.N.: ,Danach missen ... die fir ihre
Sanierung konkret in Angriff genommenen MaRhahmen zusammen objektiv geeignet sein, die Gesellschaft in
Uberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanieren ...".

Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279: ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept ...“; OLG Kdln vom 24.09.2009 — 18 U 134/05, WPg 2011, S. 442: ,Nach den Uberzeugenden
Darlegungen des Sachverstdndigen setzt ein Sanierungskonzept im Wesentlichen voraus:
... Planverprobungsrechnung ...“.

Vgl. BGH, Urteil vom 21.11.2005 — Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 m.w.N.: ,Danach missen ... nach der
pflichtgeméalen Einschétzung eines objektiven Dritten ... die Gesellschaft (objektiv) sanierungsfahig ... sein
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Unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit der Sanierung™ ist es erforderlich, zusatzlich
zur Vollstandigkeit der Kernbestandteile das Zusammenwirken der Komponenten
des Sanierungskonzepts zu beachten. Anstelle der isolierten Betrachtung einzelner
Komponenten sind ganzheitlich die Querbeziehungen aller Komponenten des Sa-
nierungskonzepts einschlief3lich des Leitbilds und der der Planung zugrunde liegen-
den Annahmen auf ihre Stimmigkeit hin zu analysieren und auszurichten.

Sanierungsfahig ist ein erwerbswirtschaftliches Unternehmen nur dann, wenn zu-
nachst die Annahme der Unternehmensfortfiihrung i.S.d. 8 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB
bejaht werden kann und somit keine rechtlichen oder tatséchlichen Gegebenheiten
der Fortfihrung der Unternehmenstatigkeit entgegenstehen. Darliber hinaus sind
durch geeignete MalRnahmen —in einem ggf. entsprechend verlangerten Prognose-
zeitraum — auch nachhaltig sowohl die Wettbewerbsfahigkeit als auch die Rendite-
fahigkeit wiederzuerlangen (nachhaltige Fortfiihrungsféahigkeit).

Mit zunehmender Insolvenznédhe steigt die Notwendigkeit, schnell greifende Sofort-
malRnahmen umzusetzen. Wird eine akute llliquiditats- oder Uberschuldungslage
festgestellt, missen unverziglich, d.h. innerhalb von langstens drei Wochen, Mal3-
nahmen zu deren Beseitigung konkretisiert und umgesetzt werden. Dies setzt eine
schnelle Beurteilung voraus, ob im Hinblick auf die vorhandenen finanzwirtschaftli-
chen Ressourcen und Potenziale die Vermeidung oder Uberwindung der Insolvenz
auRRerhalb oder nur noch im Rahmen eines Insolvenzverfahrens maoglich ist. In der
Zeit bis zur Fertigstellung des Sanierungskonzepts mussen offenkundige Insolvenz-
antragspflichten wegen eingetretener Zahlungsunfahigkeit bzw. Uberschuldung mit
der erforderlichen Sicherheit auszuschlieRen sein, z.B. mittels einer Ubererckungs-
finanzierung zur Liquiditatssicherung oder eines Rangriicktritts zur Uberschuldungs-
abwendung.

Zur Abwendung einer drohenden Insolvenz hat das Sanierungskonzept in einer ers-
ten Stufe MalRnahmen zur Herbeifihrung bzw. Sicherstellung der Fortfihrungsfa-
higkeit (positive Fortflihrungsprognose) vorzusehen, mit denen sich die kiinftige Be-
standsgefdhrdung des Unternehmens, also insb. die Gefahr des Eintritts von Zah-
lungsunfahigkeit oder Uberschuldung®?, mindestens fir das laufende und das fol-
gende Jahr abwenden oder beheben lasst.

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 Uber Wett-
bewerbsfahigkeit verfiigt oder sich mit iberwiegender Wahrscheinlichkeit diese Fa-
higkeit erarbeiten kann. Die Wettbewerbsfahigkeit grindet sich vor allem auch auf
das Mitarbeiterpotenzial, also das Wissen, die Fahigkeiten, die Loyalitat und die Mo-

11

12

Vgl. BGH, Urteil vom 21.11.2005 - Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 m.w.N.; ,Danach missen ... die ... Mal3-
nahmen zusammen objektiv geeignet sein, die Gesellschaft in Uberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanie-
ren.."

Durch das Gesetz zur Erleichterung der Sanierung von Unternehmen vom 24.09.2009 (BGBI. | 2009, S. 3151)
wird die zeitliche Befristung der Neufassung des § 19 Abs. 2 InsO auf zwei Jahre durch das Finanzmarktstabi-
lisierungsgesetz (vgl. WPg 2009, S. 1053) um weitere drei Jahre bis zum 31.12.2013 verlangert, sodass die
Erstellung eines Uberschuldungsstatus insoweit nur im Falle einer negativen Fortbestehensprognose erforder-
lich ist.
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tivation des Managements und der Belegschatft, die es erméglichen, fir die Kunden
Werte durch marktfahige Produkte und Leistungen zu schaffen. Dazu muss die Un-
ternehmensleitung tber den Willen, die Fahigkeiten und die Mdglichkeiten verfigen,
das Unternehmen in einem Uberschaubaren Betrachtungszeitraum so weiterzuent-
wickeln, dass es zu einer Marktstellung gelangt, die ihm eine nachhaltige und bran-
chentbliche Rendite bei einer angemessenen Eigenkapitalausstattung ermdglicht
und es daher wieder attraktiv fir Kapitalgeber macht (Renditefahigkeit). Auf dieser
Stufe ist der Planungszeitraum entsprechend auszuweiten.

15 Die Einschéatzung der Erfolgsaussichten einer Sanierung mit den Kriterien der nach-
haltigen Fortfihrungsfahigkeit (Wettbewerbsfahigkeit und Renditefahigkeit) stellt ein
Prognoseurteil und damit eine Wahrscheinlichkeitsaussage dar, die durch Schwa-
chen in der Umsetzung, 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.

16 Nachhaltigkeit ist Uber eine zeitliche Komponente hinaus Grundlage fir einen dau-
erhaften Sanierungserfolg. Die Beachtung von Nachhaltigkeitsanforderungen er-
maoglicht es, die Vertrauensgrundlage zu Kunden und Investoren zu stabilisieren,
denn sie starkt die Reputation des Unternehmens und damit die Wertschatzung sei-
ner Produkte und Leistungen. Eine Vernachlassigung der Nachhaltigkeitsanforde-
rungen hingegen schwéacht das Unternehmen und seine finanzielle Basis und er-
schwert damit das Gelingen einer Sanierung.

17 Der Eintritt der im Konzept getroffenen Annahmen und Bedingungen, die fir die Sa-
nierung wesentlich sind, muss aus Sicht des Erstellers zum Zeitpunkt der Erstellung
des Sanierungskonzepts tUberwiegend wahrscheinlich sein. Es muss also mehr fir
als gegen den Eintritt der Annahmen und Bedingungen sprechen. Dies gilt auch fur
MalRnahmen, die der Mitwirkung Dritter bedirfen. Soweit das Konzept ausnahms-
weise auf einzelnen Annahmen oder Bedingungen basiert, deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit nicht beurteilt werden kann, ist dies in der Schlussbemerkung zur Zu-
sammenfassung klarzustellen.

18 Der Erstellung eines Sanierungskonzepts kdnnen nur objektive oder zumindest ob-
jektivierbare Kriterien zugrunde gelegt werden. Der Begriff der Sanierungswirdigkeit
schlief3t subjektive Wertungselemente aus der Sicht der einzelnen Stakeholder ein,
ob sie aus ihrer individuellen Interessenlage heraus bereit sind, sich an einer Sanie-
rung zu beteiligen. Die Entscheidungen der Stakeholder bilden jedoch den objekti-
ven Rahmen fir die mdglichen Sanierungsmalnahmen.

19 Darzustellen ist auch, ob die gesetzlichen Vertreter beabsichtigen und in der Lage
sind, die zur Sanierung erforderlichen und im Sanierungskonzept beschriebenen
MalRnahmen umzusetzen. Zu bertcksichtigen ist dabei, welche Mal3hahmen die ge-
setzlichen Vertreter bereits eingeleitet haben.”* Der Erfolg der Sanierung hangt
malfigeblich von der konzeptgemafien Umsetzung der Sanierungsmalinahmen, der

B Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept, das jedenfalls in den Anfangen schon in die Tat umgesetzt ist ..."

6
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kontinuierlichen Uberwachung und der Fortschreibung des Sanierungskonzepts
durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.

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 unabhéangig 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 bericksichtigen sind.

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt die Inhalte und den jeweils gebotenen Detail-
lierungsgrad eines Sanierungskonzepts. Dabei sind zunachst MalBhahmen zur In-
solvenzvermeidung und zur Herbeifihrung bzw. Sicherstellung der Fortfiihrungsfa-
higkeit des Unternehmens vorzusehen. Auf dieser Grundlage geht es sodann um
die Erreichung der Wettbewerbsfahigkeit i.S.d. Behauptung des Unternehmens im
Kreis seiner Wettbewerber. Dazu muss das Unternehmen ausreichend liquide Mittel
erwirtschaften und es durfen nicht dauerhaft weitere Verluste entstehen. Und
schlie3lich sind auch diejenigen Faktoren und MalRnahmen zu betrachten, die fir
eine erfolgreiche und nachhaltige Behauptung des Unternehmens im Wettbewerb
erforderlich sind und die es ihm ermdglichen, ein zumindest branchenubliches Ei-
genkapital zu erreichen.

Ein vollstandiges Sanierungskonzept liegt nur dann vor, wenn darin zugleich die
Probleme aller bereits durchlaufenen Krisenstadien aufgearbeitet werden. Nur ein
umfassendes Sanierungskonzept kann eine sachgerechte Aussage Uber die Sanie-
rungsfahigkeit eines Unternehmens treffen.

Auftragsgemald kann sich auf der ersten Stufe die Tatigkeit auf die Erlangung einer
positiven Fortfihrungsprognose beschrénken (einschl. des Ausschlusses eingetre-
tener oder drohender Insolvenzgriinde). Werden nur einzelne Teile eines Sanie-
rungskonzepts bearbeitet, ist auf die nicht behandelten Problembereiche (z.B. feh-
lendes Strategie- oder Stakeholder-Konzept) ausdricklich hinzuweisen.

Auf der zweiten Stufe sind von den gesetzlichen Vertretern, ggf. unter Hinzuziehung
fachkundiger Berater, die MaRnahmen zu erarbeiten, aufgrund deren das Unter-
nehmen zur Wettbewerbs- und Renditefahigkeit gefiihrt werden kann.

Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit

Das akute Krisenstadium pragt zusammen mit den Problemen der bereits durchlau-
fenen Krisenstadien maf3geblich die Festlegung des Auftragsinhalts. Zugleich er-
wachsen im Verlauf der Aufarbeitung dieser Stadien unterschiedliche Erwartungen
an die Verantwortlichkeit des Erstellers von Konzepten zur Krisenbewaltigung.

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

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 insb. dann, wenn der Wirtschaftsprifer seinen Mandanten zu Ge-
sprachen mit Dritten Uber die Lage des Unternehmens, die erforderlichen Sanie-
rungsmalRnahmen 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 Unterstiitzung durch die Unternehmenslei-
tung ein Bild von der Unternehmenslage und den erforderlichen Aufgaben machen.
Dazu hat der Wirtschaftsprifer insb. das Krisenstadium festzustellen, um daraus ei-
nen ersten Uberblick iiber die notwendigen MalRnahmen zur Kriseniiberwindung zu
gewinnen.

Der Wirtschaftsprifer wird sich den Zugang zu allen Geschéftsunterlagen vertraglich
sichern und ein umfassendes Auskunftsrecht gegenlber der Gesellschaft zur Be-
dingung einer Auftragsannahme machen.** Je nach Lage des Einzelfalls sollte so-
wohl im Auftrag als auch im Erstellungsbericht auf die Mitwirkungspflichten des Auf-
tragsgebers und weiterer beteiligter Stakeholder eingegangen werden. Gleiches gilt
fur die Rahmenbedingungen, welche die Ausgangssituation pragen, sowie fur die
von der Unternehmensleitung und anderen Stakeholdern gesetzten Pramissen fur
das Sanierungskonzept. In die Auftragsbedingungen wird der Wirtschaftsprufer zu-
dem den Anspruch auf eine Vollstandigkeitserklarung in Bezug auf die Vollstandig-
keit und Richtigkeit der zugrunde gelegten rechtlichen Rahmenbedingungen und
wirtschaftlichen Ausgangsdaten aufnehmen.

Der Bericht Uber die Erstellung des Sanierungskonzepts enthalt eine Zusammen-
fassung der wesentlichen Ergebnisse. Hierzu wird der Wirtschaftsprifer klarstel-
len/fausdricklich vereinbaren, dass eine derartige Zusammenfassung nur zusam-
men mit dem Bericht an Dritte weitergegeben werden darf, um Missverstandnisse
Uber Art und Umfang seiner Tatigkeit und die Tragweite seiner Erklarung zu vermei-
den.

Ob im Falle einer parallelen Befassung als Abschlussprifer ein die Unabhéngigkeit
gefdhrdender Ausschlussgrund besteht, ist im Einzelfall anhand der einschléagigen
Vorschriften™ pflichtgema3 zu prifen. Die Erstellung eines Sanierungskonzepts

14

15

Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251 m.w.N., wonach auf die Beurteilung eines
unvoreingenommenen und branchenkundigen Fachmanns abzustellen ist, ,dem die vorgeschriebenen oder
Ublichen Buchhaltungsunterlagen vorlagen ...“

Vgl. 88 319 ff. HGB, Berufssatzung fur Wirtschaftspriifer (Satzung tber die Rechte und Pflichten des Wirt-
schaftspriifers und des vereidigten Buchpriifers in der zuletzt verdffentlichten Fassung vom 12.02.2010) sowie
die nationalen und internationalen Prifungsgrundséatze.
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oder von Teilen eines solchen Konzepts — insb. der Planung — ist mit der Tatigkeit
als Abschlussprifer unvereinbar, da der Abschlussprifer die Voraussetzung der Un-
ternehmensfortfihrung (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 Beurteilung eines Sanierungskonzepts fiihrt dagegen grundsatzlich nicht zu ei-
nem Ausschluss als Abschlussprifer.

IDW PS 220* ist in diesem Zusammenhang sinngemaf heranzuziehen.

Darstellung und Analyse des Unternehmens

Die Darstellung des Unternehmens umfasst die wesentlichen Eckpunkte der rechtli-
chen Verhaltnisse und wirtschaftlichen Ausgangsdaten.'” Sie ist auf die sanierungs-
relevanten Sachverhalte auszurichten.

Die Analyse des Unternehmens umfasst neben der Lagebeurteilung die Analyse der
Besonderheiten des bereits eingetretenen Krisenstadiums und der Krisenursa-
chen.*®

Anforderungen an die Qualitat der Informationen

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

Durch ein planvolles Vorgehen ist sicherzustellen, dass die erforderliche Vollstan-
digkeit der wesentlichen Informationen zur Darstellung und Analyse im Sanierungs-
konzept erreicht wird und Zufélligkeiten, persdnliche 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 MalRnahmen hat der Wirtschaftsprifer nach pflichtge-
malem Ermessen zu beriicksichtigen:

¢ Die Kenntnisse Uber die Geschéftstatigkeit und das wirtschaftliche und rechtliche
Umfeld des Unternehmens

o die Bedeutung von Geschéftsvorfallen und -mafinahmen in ihren Auswirkungen
auf Ertrag, Liquiditat und Vermogen

16

IDW Prufungsstandard: Beauftragung des Abschlusspriifers (IDW PS 220) (Stand: 09.09.2009).

o Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} die wirtschaftli-
che Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ... sowie die Vermdgens-, Er-
trags- und Finanzlage erfassen.”.

18 Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} ... die Krisenur-
sachen ... erfassen.”; BGH, Urteil vom 15.11.2001 — 1 StR 185/01, ZIP 2002, S. 351: ,Das Sanierungskonzept
war ... ohne eine genaue Analyse der Vergangenheit mit einem hohen, nicht abschatzbaren Risiko behaftet.”.
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e die Moglichkeit 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 flir 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 fur die Ist-Lage der Ableitung von Planzahlen zugrunde
legen kann. Dabei wird er beriicksichtigen, ob und zu welchen Zeitpunkten relevante
vergangenheitsbezogene Informationen geprift oder priferisch durchgesehen wur-
den.

Stellt der Wirtschaftsprufer im Rahmen seiner Arbeiten fest, dass die fir das Sanie-
rungskonzept wesentlichen Informationen nicht schlissig 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 durfen die Annahmen nicht im Widerspruch zu sonst ge-
wonnenen Erkenntnissen des Wirtschaftsprifers stehen.

Zudem l&sst 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 fir die Planung sachlich und
rechnerisch richtig aus den Ausgangsdaten und den Annahmen entwickelt worden
sind. Bei kinftigen Vorhaben von wesentlicher Bedeutung (z.B. Veraulierung von
Vermobgenswerten) sowie bei Beitragen Dritter (z.B. Kapitalerh6hungen, Aufnahme
oder Umschuldung von Krediten, Forderungserlasse und -stundungen, Beitrdge der
Belegschaft) ist der Grad der Konkretisierung bzw. der erreichte Stand der Umset-
zung anzugeben.*®

Basisinformationen Uber die Ausgangslage des Unternehmens

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

19 Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept, das jedenfalls in den Anfangen schon in die Tat umgesetzt ist ..."
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In Abhangigkeit von ihrer Bedeutung flr das Sanierungskonzept gehdren hierzu die
wesentlichen Angaben zur bisherigen Unternehmensentwicklung. Dazu gehoéren
Angaben zu den

¢ rechtlichen und organisatorischen Verhaltnissen,
¢ finanzwirtschaftlichen Verhaltnissen,

o leistungswirtschaftlichen Verhaltnissen,

¢ personalwirtschaftlichen Verhaltnissen.

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

Analyse der Unternehmenslage

Die Lagebeurteilung im Sanierungskonzept zeigt Sachverhalte und Zusammenhan-
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 Schwéachen des Unternehmens selbst
im Vordergrund stehen. Es kommen dazu sowohl verschiedene Methoden der Auf-
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
gehdren sowohl die Zusammenhénge innerhalb des Unternehmens als auch das
Beziehungsgeflecht des Unternehmens mit seiner Umwelt. Durch diese Betrach-
tungsweise werden die vorhandenen Interdependenzen und die Bedeutung der ver-
schiedenen Einflussgréf3en fur die Unternehmensentwicklung sichtbar. Die Ergeb-
nisse der Analyse liefern damit Grundlagen zur Bestimmung des notwendigen
Handlungsrahmens und darauf aufbauend zur Festlegung des Leitbilds und der zu
dessen Umsetzung erforderlichen Sanierungsmaf3nahmen.

In Wissenschaft und Praxis ist eine Vielzahl von Methoden und Techniken zur
Analyse des Unternehmens in seiner Gesamtheit und zu einzelnen Unternehmens-
bereichen entwickelt worden (z.B. Portfolio-Methoden, Szenario-Analysen, Starken-
Schwachen-Analysen, Kompetenzanalysen, Wertanalysen oder Konkurrenten-
analysen). Die Bestimmung des im Einzelfall anzuwendenden Verfahrens steht im
pflichtgemaRen Ermessen des Konzepterstellers; seinen besonderen Kenntnissen
und Erfahrungen kommt daher groRe Bedeutung zu. Bei der Verfahrensauswabhl ist
auch zu beriicksichtigen, dass Umfang und Tiefe der Analyse durch die geringe
Zeit, die im Rahmen der Unternehmenssanierung zur Verfigung steht, und oft auch
durch den Umfang der zur Verfiigung stehenden Mittel begrenzt sind. Im Sanie-

2 Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} die wirtschaftli-
che Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ...“
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rungskonzept sind die angewandten Verfahren zu nennen, um die erforderliche
Nachvollziehbarkeit zu gewéahrleisten.

Analyse des Umfelds

Das Umfeld des Unternehmens wird durch die gesamtwirtschaftliche Lage sowie
das rechtlich-politische, gesellschaftliche und wissenschaftlich-technische Umfeld
beschrieben. Es bildet den Rahmen fir die Unternehmenstétigkeit.

Im Vordergrund der Analyse steht die voraussichtliche Entwicklung der wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen, die maRgeblich durch demographische, technologische,
politische und gesellschaftliche Trends sowie durch Konjunktureinflisse gepréagt
wird. Als Informationsquellen kénnen u.a. Gutachten des Sachverstandigenrats zur
Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung sowie Marktstudien von Ver-
banden, Banken und anderen Institutionen herangezogen werden.

Analyse der Branchenentwicklung

Grundlage fir die Ableitung und Beurteilung eines strategischen Restrukturierungs-
plans sind die relevanten Faktoren und Entwicklungen der Branche. Dadurch erge-
ben sich nicht nur Anhaltspunkte daflr, wie profitabel die Branche in naher Zukunft
sein wird, sondern auch dafir, wie das Unternehmen im Spannungsfeld der einzel-
nen Krafte und ihrer Entwicklungen positioniert ist. Es gilt daher, die Einflussfaktoren
zu identifizieren, die starken Bezug zur Geschaftstatigkeit des Unternehmens haben
und deswegen flr die erfolgreiche Neustrukturierung wesentlich sind. Entscheidend
ist dabei die Analyse der fir das Unternehmen in seiner Branche charakteristischen
Wettbewerbssituation und deren Entwicklung im Planungszeitraum.*

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

e Anzahl und Starke der Wettbewerber

o aktuellen und potenziellen Kunden

o aktuellen und potenziellen Lieferanten

e Substitutionsprodukten und neuen Technologien

e neuen Wettbewerbern

¢ neuen Geschaftsmodellen

o Veranderungen in Nachbarbranchen

o 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.

2 Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} die wirtschaftli-
che Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ...“
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Analyse der internen Unternehmensverhéltnisse

Zunachst ist die Ergebnis-, Finanz- und Vermdgenslage des Unternehmens zu er-
fassen® und deren weitere Entwicklung ohne Umsetzung von Sanierungsmafnah-
men abzuschatzen. Im Mittelpunkt steht die Entwicklung der Umséatze, Kosten und
Deckungsbeitrage der Produktgruppen und Geschaftsbereiche. Durch Break-even-
Analysen lasst sich feststellen, welche Absatzveranderungen und Kostensenkungen
erforderlich sind, um zumindest ein ausgeglichenes Ergebnis zu erreichen. Die
Chancen und Risiken, die sich aus der externen Analyse (Umfeld und Branchen-
entwicklung, vgl. Abschn. 3.3.1. und 3.3.2.) hierfur ergeben, sind ebenso zu beriick-
sichtigen wie alle weiteren Einflisse, die fir die Ergebnis-, Finanz- und Vermdgens-
entwicklung von Bedeutung sind.

Dies betrifft insb. die Verhaltnisse gesellschaftsrechtlicher Art (z.B. die von den Ge-
sellschaftsstatuten bestimmten Rahmenbedingungen sowie Unternehmensvertréa-
ge), zivilrechtlicher Art (z.B. Eigentumsverhaltnisse, wesentliche Vertrage wie Miet-
und Pachtvertrage, Leasingvertrage, Lizenzvertrage, Vertrage mit wesentlichen Lie-
feranten und Kunden), steuerrechtlicher Art (z.B. Steuerrisiken, Bestandskraft der
Veranlagungen, Verlustvortrdge) sowie arbeitsrechtlicher Art (z.B. tarifvertragliche
Vereinbarungen, insb. Sanierungstarifvertrage, Betriebsvereinbarungen zur Abgel-
tung von Urlaubs- und Weihnachtsgeld und ggf. bereits abgeschlossene Sozialplane
und Vereinbarungen Uber einen Interessenausgleich).

Im Rahmen der Analyse der Unternehmenslage ist auch das bestehende Ge-
schaftsmodell im Ausgangsleitbild kritisch zu wirdigen. Dabei ist der Blick auf Fak-
toren wie den Kernauftrag bzw. die Kerngeschafte und ihre Rentabilitdt, die Kern-
produkte mit ihren Eigenschaften sowie die Kernfahigkeiten zu richten. Die Ein-
schatzung dieser Faktoren erfolgt im Verhaltnis zu den Kunden und den Wettbe-
werbern. Zudem sind auch die Interessen und Mdoglichkeiten weiterer am Unter-
nehmensgeschehen Beteiligter (Stakeholder) zu berticksichtigen.

Darlber hinaus sind die wettbewerbsrelevanten Ressourcen und Féahigkeiten mit ih-
ren Starken und Schwéachen zu erfassen. Dabei geht es insb. um die Qualitat und
Nutzbarkeit der vorhandenen Management-, Belegschafts-, Beschaffungs-, Produk-
tions-, Vertriebs-, Technologie-, Innovations- und Finanzierungspotenziale.

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

Daher sind auch die Mitglieder der Fuhrungsebenen in die Analyse einzubeziehen,
und zwar nicht nur im Hinblick auf die Verschaffung notwendiger Informationen,
sondern auch beziglich ihrer unternehmerischen und fachlichen Kompetenz. Die

2 Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} die wirtschaftli-
che Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ... sowie die Vermdgens-, Er-
trags- und Finanzlage erfassen.”.
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Einbeziehung des Managements in die Lagebeurteilung ist auch bedeutsam fir die
Entwicklung, Akzeptanz und Durchsetzung geeigneter Sanierungsmafinahmen.

Feststellung des Krisenstadiums

Unternehmen in der Krise durchlaufen regelmafiig 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. Diese Krisenstadien missen sich nicht zwingend in dieser Verlaufsfolge entwi-
ckeln; sie kdnnen auch parallel, singular oder Uberlappend auftreten. Krisen spitzen
sich im Zeitablauf i.d.R. zu. Allein auf die Behebung der Liquiditats- oder Uberschul-
dungskrise ausgerichtete Maflinahmen reichen fir eine Sanierung nicht aus, solange
nicht auch die Ursachen der vorgelagerten und parallelen Krisenstadien (z.B. die
Stakeholder- und Strategiekrise mit Schwéachen im Personalmanagement) identifi-
ziert und behoben sind. Nicht identifizierte und behobene Krisenursachen wirken
weiter und fuhren dazu, dass z.B. die Erfolgs- und Liquiditatskrise nur voriberge-
hend Uberwunden wird, ohne dass eine nachhaltige Sanierung erreicht ist.

Jedes Stadium des Krisenverlaufs, insb. die Stadien der Stakeholder-, Strategie-
sowie Produkt- und Absatzkrisen, kann Folge einer falschen Personalmanagement-
strategie sein. Haufig 16sen Schwachen in den Bereichen Personalentwicklung und
Personalfiihrung eine Krise aus. Probleme zeigen sich in diesen Fallen u.a. an

¢ einem fehlenden oder unzureichend kommunizierten Leitbild,

e einem nicht mehr markt- und zeitgemalen Wissensstand der Belegschaft,

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

e einem ungunstigen Arbeitsumfeld fir die Belegschaft,
e einer niedrigen Motivation der Belegschatft,

¢ einer geringen ldentifikation der Belegschaft mit ihrer Aufgabe und den Produk-
ten oder Dienstleistungen des Unternehmens,

¢ einer schwachen Bindung der Belegschaft an das Unternehmen.

Die mit Fuhrungsdefiziten verbundenen Krisen fiihren haufig zur Deformation der
Unternehmenskultur und ziehen Schwachen des Mitarbeiterpotenzials nach sich.
Mit fortschreitender Krise verengen sich auch dadurch die SpielrAume fiur eine er-
folgreiche Sanierung. Solche Entwicklungen, insb. ein Auseinanderklaffen der vom
Management verlautbarten und von ihm gelebten Werte, missen erkannt und durch
geeignete MaRnahmen beseitigt werden.

Feststellungen zur Stakeholderkrise

Krisen auf Ebene der Stakeholder (dies sind insb. Mitglieder der Unternehmenslei-
tung und der Uberwachungsorgane, Gesellschafter, Arbeitnehmer und ihre Vertre-
tungen, Banken und andere Glaubiger) entstehen oft durch Konflikte zwischen die-
sen Gruppen und ihren Mitgliedern. Vor allem Konflikte der corporate governance
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strahlen auf das Unternehmen, insb. auf das Fuhrungsverhalten, aus, fuhren zu er-
heblichen Reibungsverlusten oder Blockaden und verhindern notwendige Entschei-
dungen.

Die Konsequenzen treten schleichend ein. Das bisherige Leitbild ist wegen veran-
derter Rahmenbedingungen tberholt oder wird in dem Unternehmen nicht mehr ge-
lebt. Innerhalb der Leitungs- und Uberwachungsebene bis in die Belegschaft hinein
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 Umfelds begiinstigt, das Tauschun-
gen und Vermogensschadigungen ermaglicht,  z.B. weil

o Aktivitaten des Controllings und der internen Revision bewusst behindert werden,
o falsche Bereichsergebnisse billigend in Kauf genommen werden,

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

Feststellungen zur Strategiekrise

Strategiekrisen ergeben sich haufig als Folge einer Stakeholderkrise. Meist infolge
unzureichender Kundenorientierung und unsystematischer Beobachtung der Wett-
bewerbsentwicklungen erfolgen unangemessene oder ineffektive Innovationen und
Investitionen, die zu strategischen Liicken (z.B. unzureichendes Produktprogramm)
und strukturellen Defiziten (z.B. unangemessene Fertigungstiefe) fuhren. Schwa-
chen im Personalmanagement konnen gleichermal3en Ursache wie auch Folge ei-
ner Strategiekrise sein.

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

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

e nachhaltige Fehleinschdtzungen der Wettbewerbssituation oder der Marktent-
wicklung.

Diese Entwicklungen kdnnen zu falscher Innovationspolitik hinsichtlich Produktport-
folio und Verfahrenstechnik, Fehlinvestitionen, falsch angelegten Diversifikationen
und Kooperationen sowie Fehlern in der Standortwahl fihren.

Nicht zuletzt ist die Wettbewerbsfahigkeit von der jeweiligen Wettbewerbssituation
des Unternehmens in seiner Branche abhéangig. Diese lasst sich im Wesentlichen
durch drei Haupteinflussgrof3en beschreiben. Zunachst geht es um die Branchen-
struktur, gepragt durch die Akteure, ihre Starke, ihre Geschaftspraktiken und ihr

23

Vgl. IDW Prifungsstandard: Zur Aufdeckung von UnregelmaRigkeiten im Rahmen der Abschlusspriifung

(IDW PS 210) (Stand: 09.09.2010), Tz. 6.
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Verhalten: vorhandene und potenzielle Wettbewerber, Anbieter von Ersatzproduk-
ten, aktuelle und potenzielle Lieferanten, aktuelle und potenzielle Kunden. Das
Wettbewerbsgeschehen wird auch durch die horizontale und vertikale Kooperation
und Interaktion zwischen den Akteuren gepragt. SchlieZlich beeinflussen die Markt-
phasen 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
nicht nur voribergehend stark zurtickgeht. Aus dieser Entwicklung resultieren stei-
gende Vorratshestande und dadurch eine Zunahme der Kapitalbindung. Auch fuh-
ren Unterauslastungen der Produktionskapazitaten zu Ergebnisrickgangen.

Eine solche Situation kann durch Umstande auf der Nachfrageseite oder auf der Un-
ternehmensseite verursacht sein, wie z.B.:

¢ Qualitativ nicht ausreichendes Marketing- und Vertriebskonzept

e Sortimentsschwéchen

¢ Qualitatsprobleme bei Produkten, Dienstleistungen, Service

¢ falsch eingeschétzte Preisentwicklung und Fehler in der Preispolitik
e Schwéchen in der Liefertreue

o 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 Gewinnriickgéange und schlief3lich Verluste bis hin
zum vollstandigen Verzehr von Eigenkapital. Diese Entwicklung wird gepragt durch
Nachfrageriickgange, Preisverfall und Kostensteigerungen je verkaufter Einheit.

Mit sinkender Eigenkapitalquote wird das Unternehmen zunehmend kreditunwrdig.
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-
fihrung — ggf. auch unter Anderung der bisherigen Gesellschafterstruktur — nicht
mehr erreichen.

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

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

Haufig wird spatestens mit einer Liquiditatskrise auch eine krisenverscharfende Fi-
nanzierungsstruktur offensichtlich. Griinde hierfir kénnen sein:

e Fehlende Ubereinstimmung zwischen Geschaftsmodell und Eigenkapitalsituation

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

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

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

Feststellungen zur Insolvenzreife

Eine sich zuspitzende Liquiditatskrise kann zu dem Insolvenzgrund der Zahlungsun-
fahigkeit fihren. Wird eine Insolvenzreife festgestellt, kann diese nur dadurch tber-
wunden werden, dass mit geeigneten und schnell realisierbaren Mal3hahmen wieder
die Voraussetzungen flr eine positive Fortbestehensprognose geschaffen werden.
Fallt die Fortbestehensprognose dagegen negativ aus, wird dies — meist schon auf-
grund dann notwendiger Liquidationsbewertung — i.d.R. eine Uberschuldung nach
sich ziehen.

Ergeben sich im Rahmen der Unternehmensanalyse oder der Planung Hinweise auf
eine (drohende) Zahlungsunfahigkeit und/oder Uberschuldung, muss darauf unver-
ziglich aufmerksam gemacht und der Hinweis dokumentiert werden, um den ge-
setzlichen Vertretern Gelegenheit zu geben, die gebotenen rechtlichen Konsequen-
zen zu ziehen; ggf. hat der Wirtschaftsprifer festzustellen, ob ein Grund vorliegt,
seine Tatigkeit vorzeitig zu beenden oder zu versagen, z.B. wenn fur ihn erkennbar
wird, dass eine aul3ergerichtliche Sanierung noch versucht werden soll, obwohl eine
Insolvenzantragspflicht bereits vorliegt (§ 49 WPO).

Analyse der Krisenursachen

Eine erste vorlaufige Beurteilung des Unternehmens und seiner Krisenentwicklung
ermdglicht es, Vermutungen dartber 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-
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chen fur die jeweiligen Geschéftsbereiche entsprechend den Krisenstadien zu ana-
lysieren und zu dokumentieren.*

Allgemeine Angaben Uber Krisenursachen — z.B. Managementfehler — reichen nicht
aus. Unternehmenskrisen sind zumeist das Resultat mehrstufiger Ursache-
Wirkungs-Ketten und haben zudem i.d.R. mehrere zusammenwirkende, sich ver-
starkende oder abschwachende Ursachen. Daher bedarf es darauf gerichteter Ana-
lysen, die sich auch auf das Management und die Belegschaft erstrecken sollten.

Dabei konnen 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 sorgfaltig zwischen Symptomen und Ursachen einer Krise un-
terschieden werden.

Aussagen zur Unternehmensfortfihrung
Aussagen zur Zahlungsunfahigkeit nach § 17 InsO

Spéatestens in der Liquiditatskrise ist von der Geschaftsfihrung/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 Gegenuberstellung der verfigbaren Finanzmittel mit den
falligen Verbindlichkeiten an. MaRgeblich fur 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.

Aussagen zur Uberschuldung nach § 19 InsO

Liegen entsprechende Indizien vor, und hierzu zéhlen auch eine Erfolgs- und Liqui-
ditatskrise, ist eine Uberschuldungsprifung geboten.?* Die Wertansatze in einem 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-

24 Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Prifung muf} ... die Krisenur-
sachen ... erfassen.".

25

IDW Priufungsstandard: Beurteilung eingetretener oder drohender Zahlungsunfahigkeit bei Unternehmen

(IDW PS 800) (Stand: 06.03.2009).

26

Durch das Gesetz zur Erleichterung der Sanierung von Unternehmen vom 24.09.2009 (BGBI. | 2009, S. 3151)

wird die zeitliche Befristung der Neufassung des § 19 Abs. 2 InsO auf zwei Jahre durch das Finanzmarktstabi-
lisierungsgesetz (vgl. WPg 2009, S. 1053) um weitere drei Jahre bis zum 31.12.2013 verlangert, sodass die
Erstellung eines Uberschuldungsstatus insoweit nur im Falle einer negativen Fortbestehensprognose erforder-

lich ist.
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tatsvorschau). Wegen Einzelheiten wird auf IDW FAR 1/1996°" verwiesen. Eine in-
solvenzrechtlich gepragte Fortbestehensprognose reicht wegen ihres ausschliellich
liquiditatsorientierten Ansatzes fur die Beurteilung der Fortfihrungsfahigkeit nicht
aus.

Aussagen zur Annahme der Fortfihrung der Unternehmenstétigkeit 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 im Hinblick auf die tatsachlichen Gegebenheiten i.S.v. 8 252 Abs. 1
Nr. 2 HGB uber die lediglich liquiditatsorientierte Fortbestehensprognose hinaus.
Die Unternehmensleitung hat nach 8 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB zu beurteilen, ob rechtli-
che und tatsachliche Gegebenheiten der Fortfihrung der Unternehmenstétigkeit
entgegenstehen; dies gilt in entsprechender Weise auch fur den Ersteller eines Sa-
nierungskonzepts.

Eine positive Fortfihrungsprognose ist somit nur gegeben, wenn weder die Insol-
venzgriinde der Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung vorliegen noch andere
rechtliche oder tatséchliche Gegebenheiten der Annahme der Unternehmensfortfiih-
rung im Prognosezeitraum entgegenstehen.

Ergibt sich auf Grundlage einer Reinvermdgensvorschau eine drohende Uberschul-
dung, ist dies fur sich kein Insolvenzantragsgrund, ebenso wenig wie eine drohende
Zahlungsunfahigkeit. Allerdings stehen diese Umstdnde der Annahme der Fortfiih-
rung des Unternehmens entgegen, wenn und soweit keine geeigneten Sanierungs-
malinahmen eingeleitet oder in der Planung hinreichend konkretisiert sind.

Eine positive Fortfihrungsprognose ist Grundlage fir die Sanierungsfahigkeit
i.S.d. weitergehenden nachhaltigen Wettbewerbs- und Renditefahigkeit.

Ausrichtung am Leitbild des sanierten Unternehmens
Bedeutung des Leitbilds des sanierten Unternehmens

Bestandteil eines Sanierungskonzepts ist das Leitbild des sanierten Unternehmens.
Das Leitbild umschreibt die Konturen eines Unternehmens, das in wirtschaftlicher
Hinsicht mindestens eine nachhaltige durchschnittliche brancheniibliche Rendite
und eine angemessene Eigenkapitalausstattung aufweist. Es erschopft sich nicht in
einer Beschreibung gegenwartiger Verhdltnisse, sondern zeichnet das Bild eines
zuklnftigen Unternehmens, das wieder attraktiv fir Eigen- und Fremdkapitalgeber
geworden ist.

Es dient zugleich der Identifizierung geeigneter SanierungsmafRnahmen, die erfor-
derlich sind, um sich im Wettbewerb mit seinen Leistungen (Produkten oder Dienst-

27

IDW Stellungnahme FAR 1/1996: Empfehlungen zur Uberschuldungspriifung bei Unternehmen.
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leistungen) gegeniiber seinen Wettbewerbern zu behaupten. Damit tragt es zur Aus-
richtung der verschiedenen Unternehmenseinheiten und zur Koordinierung der
Handlungsverantwortlichen bei.

Das Leitbild schlief3t ein realisierbares, zukunftsfahiges Geschaftsmodell ein.

Als knapp und klar zu beschreibende Eckdaten eines Geschaftsmodells kommen
insb. in Betracht:
e Die wesentlichen Geschaftsfelder des Unternehmens mit
— ihren Produkt-/Marktkombinationen,
— der zugehorigen Umsatz-/Kostenstruktur und
— den hierfur erforderlichen Prozessen und Systemen
o die Ressourcen und Fahigkeiten, die es zu entwickeln und zu nutzen gilt.

Fur das Leitbild kommen ergéanzend hinzu:

¢ Die langfristigen Zielvorstellungen und Grundstrategien des Unternehmens

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

¢ 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 maf3geblich pragen.

Diese Bestandteile des Leitbilds sind nach dem Kriterium der Stimmigkeit zu analy-
sieren und auszurichten. Dadurch werden kontraproduktive Effekte erkannt und
vermieden, die sich daraus ergeben kénnen, dass einzelne Komponenten nicht zu-
einander passen.

Im Laufe der Konzepterstellung ist das Leitbild anhand der gewonnenen Erkenntnis-
se zusammen mit den Stakeholdern weiterzuentwickeln. Das Leitbild wirkt integrie-
rend und motivierend, da es durch das positive Zukunftsbhild auch einen Beitrag zu
dem fir die Krisenbewaltigung unerlasslichen Stimmungsumschwung liefert.

Beschreibung der Unternehmensstrukturen

Das Leitbild gibt das Ziel der Unternehmensentwicklung an. Es legt die Strukturen
und Potenziale des Unternehmens unter Effektivitdts- und Stimmigkeitsaspekten
fest. Hierzu gehdren wesentlich:

e Produktions- und Absatzprogramm (Breite, Tiefe, Funktionen, Design, Qualitat)

o Marketing und Vertrieb (Segmentierung, Positionierung, Markenpragung, Distri-
bution, Service, Werbung, Kontrahierung, Preispolitik)

¢ Produktion und Beschaffung (Ausstattung, Kapazitaten/Standorte, Layout, Tech-
nologie, Vorleistungen, Ablaufe, Bestande, Lieferbeziehungen)

e Forschung und Entwicklung (Fahigkeiten, Innovations- und Ideenmanagement,
Vermarktungsprozess, Patente, Lizenzen)

¢ Finanzen (Kapitalbedarf, Zugang zu Finanzquellen, Rating, Kapitalstruktur, Ei-
genkapitalrentabilitdt und Cashflow)
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o Belegschaft (Belegschaftsstarke, Qualifikationen, Arbeitszeitmodelle, Vergitung,
Lernprogramme, Motivation)

e Flhrungs- und Fachkrafte (quantitatives und qualitatives Potenzial, Motivation,
Anreizsysteme)

e Organisation (Organigramm, Ablaufe, Fuhrungs- und Entscheidungsprozesse,
lernende Organisation, Unternehmenskultur)

¢ Nachhaltigkeit (insb. Arbeitnehmer- und Umweltbelange)
e Unterstitzungssysteme (IT, Rechnungswesen, Controlling, Shared Services).

Das Leitbild lasst sich auch mit Kennzahlen, wie z.B. Marktanteil, Bekanntheitsgrad,
Kundenzufriedenheit, Innovationsleistung, Produktivitat und Mitarbeiterbindung, wei-
ter konkretisieren.

Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen und Wettbewerbsstrategien

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 Rentabilitat zu erreichen, sodass das Unternehmen
wieder attraktiv fir Eigen- und Fremdkapitalgeber wird.

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

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

e vom Kunden besonders honoriert 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).

Zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen muss das Unternehmen im Leitbild dar-
stellen, mit welchen Strategien es sich im Wettbewerb behaupten will. Fir seine
strategische Positionierung kommen in Betracht:

o Kosten-/Preiswettbewerb

o Qualitats-/Leistungswettbewerb

o Wetthewerb um Zeitvorteile (,Responsewettbewerb®)

¢ Innovations-/Technologiewettbewerb und

o Wetthewerb um die beste Wertschdpfungsarchitektur (sog. Layer Competition).

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

Stadiengerechte Bewaltigung der Unternehmenskrise

Das jeweilige Krisenstadium bestimmt Inhalte und MalRBhahmen des Sanierungskon-
zepts. Die Sanierungsmaf3nahmen zielen entsprechend der Dringlichkeit zunachst
auf die Beseitigung von Insolvenzgriinden (Zahlungsunfahigkeit und Uberschul-
dung), d.h. auf die Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit des Unternehmens (Liquidi-
tatssicherungsprogramm) und auf die vermdgensmaRige 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 zu den jeweils maf3geblichen Stakeholdern, um zur
Starkung der Wettbewerbsfahigkeit Erfolgspotenziale und dadurch Wachstumspo-
tenziale zu erschliel3en.

Nachhaltige Sanierung verlangt ein Konzept zur Starkung bzw. Wiedergewinnung
der Wettbewerbsfahigkeit und kann sich nicht mit Kurz- und Mittelfristma3hahmen
begnilgen.

Fir den Sanierungserfolg ist die Einhaltung der zeitlichen und finanziellen Vorgaben
von entscheidender Bedeutung. Es sollen daher im Sanierungskonzept fur die ein-
zelnen Mal3nahmen die zeitlichen und finanziellen Erfordernisse sowie die Verant-
wortlichen genannt werden.

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 zundchst liquiditatssichernde und verlustbeseitigende
Malnahmen einzuleiten. Ein nachhaltiger Sanierungserfolg wird sich jedoch nur
einstellen, wenn auch die Ursachen aus vorgelagerten und parallelen Krisenstadien
beseitigt worden sind.

Je weiter die festgestellte Unternehmenskrise fortgeschritten ist, umso wichtiger
wird es, auch Sanierungsstrategien im Rahmen eines mdglichen Insolvenzverfah-
rens zu untersuchen und einer auf3ergerichtlichen Sanierung gegentberzustellen.

Uberwindung der Insolvenz

Die Sanierung des Unternehmens in der Insolvenz kann im Rahmen eines Insol-
venzplanverfahrens®® — ggf. in Verbindung mit einer Eigenverwaltung — erfolgen. Da-
fur gewahrt die Insolvenzordnung zahlreiche Erleichterungen zur Entlastung von
unwirtschaftlichen Vertragen und Dauerschuldverhaltnissen. Die Sanierung des Be-
triebs ist insb. auch durch Ubertragende Sanierung maglich.

% vgl. IDW S 2.
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Vermeidung der Insolvenz

Mit Feststellung eines Insolvenzgrunds besteht bei Kapitalgesellschaften und ihnen
insoweit gleichgestellten Personenhandelsgesellschaften noch eine Frist von hdchs-
tens drei Wochen, um durch geeignete Sanierungsmafl3nahmen die Einleitung des
Insolvenzverfahrens abzuwenden.

Die Sicherung der Zahlungsfahigkeit 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 missen ausreichende Eigenmittel im Wege
von Eigenkapitalzufihrungen zur Verfigung gestellt werden oder andere Maf3nah-
men erfolgen, die zu einer Reinvermdgensmehrung fihren. Neben Gesellschafter-
leistungen kommen auch Beitrage der Glaubiger und der Belegschaft in Betracht.

Die Fortfihrungsfahigkeit eines Unternehmens hangt in einer solch kritischen Phase
auch davon ab, welche Handlungsspielraume aufgrund bestehender ,Realoptionen”
einschliellich zugesagter sowie ernsthaft in Aussicht gestellter Absicherungen und
Beitrage durch die Gesellschafter, Banken, maRgebliche Lieferanten und Glaubiger
sowie Management und Belegschaft noch vorhanden sind. Auf nur abstrakt mogli-
che Handlungsalternativen kann eine Aussage zur FortfUhrungsfahigkeit nicht ge-
stitzt werden.

Uberwindung der Liquiditatskrise

Zur Uberwindung der Liquiditatskrise sind intern noch vorhandene Liquiditatsreser-
ven zu mobilisieren und verbleibende Licken extern durch Zufihrung liquider Mittel
oder Zahlungsmoratorien zu schlie3en.

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

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

Uberwindung der Erfolgskrise

Um nach einer Erfolgskrise mindestens eine nachhaltige, brancheniibliche Rendite
zu erreichen, bedarf es eines umfassenden Sanierungskonzepts. So kénnen einzel-
ne Geschafte aufgegeben, andere gebindelt oder neu in das Portfolio aufgenom-
men werden; i.d.R. ist es zudem vorteilhaft, das Leistungssortiment zu straffen und
die Fertigungstiefe zu reduzieren. Uberdies konnen geschéftsiibergreifend Moglich-
keiten der Biindelung von Funktionen/Prozessen sowie der Verwendung von Gleich-
teilen in der Fertigung genutzt werden.
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Eine Verbesserung der Kostenstruktur lasst sich bspw. durch Senkung der Bezugs-
preise, Optimierung der Verbrauchsmengen, Verminderung der Ausschussquote,
Senkung der Lagerkosten und der Kapitalbindungskosten, Reduktion und Bereini-
gung der Artikelvielfalt, Veranderungen 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 Wertschopfungsprozesse und des Liefer- und Leis-
tungsprogramms, eine starkere Fokussierung auf die Kundenbedirfnisse sowie eine
Verbesserung von Marketing und Vertrieb lassen sich Mengen- und/oder Preiserho-
hungen erzielen.

Uberwindung der Produkt- und Absatzkrise

Ist eine Produkt- und Absatzkrise von nur voribergehender Natur, kommt es ledig-
lich darauf an, MalRnahmen zu identifizieren, um diese Schwachephase durchzuste-
hen. Um das Belegschaftspotenzial mit seinen Qualifikationen zu erhalten, sind be-
standswahrende MaRRnahmen in Erwagung zu ziehen, wie z.B.

Einflhrung von Kurzarbeit,

Ricknahme von Leiharbeit,

Abbau von Zeitguthaben,

Verkirzung der Wochenarbeitszeit.

Um in der Ubergangszeit die ErtragseinbuBen méglichst gering zu halten bzw. zu
kompensieren, sind solche MalRhahmen um ein striktes Kostenmanagement nebst
entsprechenden Kontrollen in allen Unternehmensbereichen zu erganzen.

Stellt sich heraus, dass die Produkt- und Absatzkrise nicht durch kurzfristige Uber-
briickungsmaflinahmen beseitigt werden kann, sind die Kapazitaten im Leistungsbe-
reich strukturell anzupassen. Dazu ist zuvor zu untersuchen, ob Produkte und Leis-
tungen als marktfahig angesehen werden kénnen und mit welchem Absatzvolumen
zu rechnen ist. Einzubeziehen sind dabei auch Malinahmen zur Beseitigung von
Schwéchen in Marketing und Vertrieb sowie Malinahmen zur Verbesserung der Ab-
satzchancen, z.B. durch Sonderaktionen, Rabatte und zusétzliche Werbung.

Liegt die Problematik der Produkt- und Absatzkrise indes auf der Ebene der Leis-
tungserbringung (z.B. Sortimentsschwachen, mangelnde Qualitat der Produkte, un-
zureichende Liefertreue, falsche Preispolitik), missen MaRhahmen definiert werden,
mit denen sich in den relevanten Funktionen und Prozessen Verbesserungen durch-
setzen lassen. Dies erstreckt sich u.a. auf die Bereiche von Produktverbesserungen
bzw. der Einfihrung von Neuprodukten, der Beseitigung von Qualitats- und Beliefe-
rungsmangel sowie der Behebung von Ertragsnachteilen. Dabei ist auch abzuwa-
gen, inwieweit voriibergehende Rendite- oder Gewinneinbu3en in Kauf genommen
werden kénnen.
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Soweit — etwa infolge von Produktinnovationen oder Nachfrageverschiebungen —
der Absatz nachhaltig gestort ist, sind die Mdglichkeiten flr eine grundséatzliche
Neuausrichtung auszuloten.

Uberwindung der Strategiekrise

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

Beurteilungskriterien fir 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 Wettbewerbsvorteilen 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 Marktaktivitdten und Ressourcen
optimal aufeinander abstimmen. Dies kann im Rahmen einer Unternehmensstrate-
gie eigenstandig, durch Allianzen mit Wettbewerbern oder durch Fusionen/Uber-
nahmen erfolgen.

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

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 mafl3gebend fir die Beurteilung von Wettbewerbsvorteilen.

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

Der Schwerpunkt der strategischen Neuausrichtung liegt im Bereich der Geschafts-
feldplanung und der Ressourcenneuordnung sowie in der Formulierung der Unter-
nehmensstrategie. Es ist daher festzulegen, wie die im — ggf. neu formulierten —
Leitbild niedergelegten Ziele mittel- und langfristig erreicht werden sollen. Als Stol3-
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richtung des Mal3nahmenpakets kommen folgende mittel- und langerfristig wirkende
Optionen der Strategieplanung in Betracht:
o Starkung des Kerngeschafts, z.B. durch

— gezielte Profilierung der Marke oder des Produkts,

— Definition des Marktsegments oder einer Nischenbelegung,

— Profilierung durch Identifikation und Ausbau der Starken und Eliminierung von
Schwachstellen

¢ Ausweitung des Kerngeschéfts durch das Angebot
— komplementéarer Produkte und Dienstleistungen,
— integrierter Lésungen Uber die bisherigen Leistungen hinaus

¢ Transfer angestammter Produkte, Marken, Ressourcen, Fahigkeiten und Kompe-
tenzen auf neue Anwendungsfelder auf:

— neue Kunden
— heue Regionen
— neue Geschaftsfelder
o Entwicklung neuer Erfolgspotenziale:
— Produkt- und Prozessinnovationen

Aufbau von Kernkompetenzen
— Offnung fur Partnerschaften
— Einfuhrung von Netzwerkstrukturen und strategischen Allianzen.

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung kann es erforderlich sein, in einem
ersten Schritt sich auf die strategischen Optionen zu konzentrieren, bei denen die
Ressourceneinsatze héchstmogliche Effektivitdt versprechen; dies umfasst die Be-
schrankung zunachst auf wenige Optionen aus der sodann mittelfristig umzusetzen-
den Gesamtstrategie.

Ausgehend von den Festlegungen im Leitbild sind in der strategischen Ausrichtung
einzelne materielle Ressourcen (z.B. Grundstiicke, Geb&ude, Anlagen) ebenso zu
bestimmen wie immaterielle (z.B. Know-how, Lizenzen, Patente), personelle
(z.B. Fuhrungskrafte, Mitarbeiter) und finanzielle Ressourcen. Die geschickte Kom-
bination verschiedener Ressourcen sollte zu Ubergreifenden, 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.

Im Rahmen der strategischen Neuausrichtung hat das Unternehmen seine Poten-
ziale unter Effektivitats-, Nachhaltigkeits- und Stimmigkeitsaspekten auszurichten.
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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 und ge-
lebten Unternehmens- und Zielstruktur zu finden.

Unter Berticksichtigung der Ziele einer guten Corporate Governance ist auch zu be-
denken, ob und wo Starkungen im Hinblick auf leistungsfahige Organisationsstruktu-
ren mit kompetenten, integren und durchsetzungsféahigen Organen (Leitungs- und
Uberwachungsorgane, Anteilseigner) geboten sind. Die Unternehmensorgane sind
S0 zu besetzen, dass das Unternehmen den angestrebten Sanierungserfolg nach-
haltig erreichen kann. Die Unternehmensfiihrung muss in der Lage sein:

o Das Unternehmensleitbild entsprechend den Markt- und Wettbewerbsanforde-
rungen zu prazisieren und weiterzuentwickeln

e angemessene Zielvorgaben abzuleiten und der Belegschaft vorzugeben
¢ durch Vorbild und Vorleben eine starke Unternehmenskultur zu pragen
¢ die standigen Wandlungsanforderungen des Unternehmens zu bewaéltigen und

o das erforderliche Vertrauen seiner internen und externen Stakeholder zu gewin-
nen.

Integrierte Sanierungsplanung

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

Ausgehend von der Ist-Lage und den identifizierten Problem- und Verlustbereichen
sind die Malinahmeneffekte zu quantifizieren und in einem integrierten Unterneh-
mensplan zusammenzufihren. Dartber hinaus ist die Tragfahigkeit und Stimmigkeit
des Sanierungskonzepts auch anhand der Entwicklung geeigneter Kennzahlen im
Planungszeitraum 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 -zufiihrung, Mafinahmen zur Ergebnisverbesse-
rung).

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 zukiinftigen Entwicklung ohne Berlcksichtigung der
Sanierungsmafinahmen.
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Darstellung der MalRnahmeneffekte

Es ist darzulegen, welche Wirkungen die MalRnahmen auf die kinftige Ergebnis-,
Finanz- und Vermdgensentwicklung des Unternehmens voraussichtlich haben. Zu-
mindest fur das laufende und das folgende Planjahr werden die Malihahmeneffekte
maglichst monatlich beschrieben und quantifiziert, wahrend fir die Folgejahre vier-
tel- bzw. halbjéhrliche Planangaben ausreichend sind.

Im Sanierungskonzept wird angegeben, welche Malnahmen bereits eingeleitet und
mit welchem Grad diese bereits realisiert sind. Fur die Sicherung und Kontrolle der
Umsetzung sollen die hierfir jeweils Verantwortlichen genannt werden
(vgl. Tz. 100).

Das Sanierungskonzept kann Mal3nahmen 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 z.B. um folgende Sachverhalte:

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

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

o Der Glaubiger XY hat in Aussicht gestellt, in Hohe von ... mit seinen Forderungen
gegen Besserungsabrede im Range hinter alle anderen Glaubiger zurtickzutre-
ten.

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

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

Der Erfolg des Sanierungskonzepts hangt maRRgeblich von der konzeptgemalien
Umsetzung der MaRnahmen sowie der kontinuierlichen Uberwachung und Fort-
schreibung des Konzepts durch die gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft ab.

Eine integrierte Sanierungsplanung kann nur dann optimal realisiert werden, wenn
das Malinahmenbiindel in seiner Gesamtheit betrachtet wird. Statt einer isolierten
Betrachtung einzelner MaRhahmen missen somit alle Querbeziehungen innerhalb
eines MalRnahmenbindels bericksichtigt werden. Denn im Regelfall ist die unter-
nehmerische Krise gerade auf ein Zusammenkommen und das Zusammenspiel von
unterschiedlichen Faktoren zurtckzufihren. Somit ist die Stimmigkeit eine notwen-
dige Bedingung fur den Erfolg der Sanierung.

Aufbau des integrierten Sanierungsplans (Ergebnis-, Finanz- und Vermdgens-
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, Personalplanung usw.), eine
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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.:

¢ Die Entwicklung von Rohstoffpreisen

¢ das Wachstum von Auslandsmarkten, insb. in [...]

o die Wechselkursstabilitat

¢ die Preisentwicklung auf der Nachfrageseite

o die Wettbewerbsentwicklung

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

¢ die Fortsetzung wichtiger Vertrdge mit GroRkunden.

Zur Berucksichtigung der Planungsunsicherheiten erscheint es zudem zweckmaRig,
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) abzuschatzen.

Bei der zahlenméRigen Darstellung des geplanten Sanierungsablaufs sind auch die
voraussichtlichen Kosten der kiinftigen Beratung sowie der Kontrolle der Umsetzung
der SanierungsmafRnahmen zu bericksichtigen.

Aus dem Finanzplan ergibt sich zugleich, zu welchem Zeitpunkt und in welcher H6-
he Finanzmittel, die fur die Sanierung nicht bendétigt werden, zur Befriedigung der
Glaubiger genutzt werden kdénnen.

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

Kennzahlen

Die integrierte Planung ist insb. um solche Kennzahlen zu ergénzen, die die Aussa-
ge zur Sanierungsfahigkeit stiitzen. In Betracht kommen

1. Liquiditatskennzahlen, insb.:

a. Liquiditatsgrade | bis Il

b.  Cashflow in % vom Umsatz

C. Schuldentilgungsdauer in Jahren

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

a. Gesamtkapitalrentabilitéat

b. Eigenkapitalrentabilitat
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Umsatzrentabilitat

o o

Material-/Fremdleistungsquote

e. Personalaufwandsquote

—h

EBITDA in % vom Umsatz

3. Vermdogenskennzahlen, insb.:

a. Eigenmittelquote

b.  Verschuldungsgrad
C. Anlagendeckung

d.  Working Capital

e. Laufzeiten der Debitoren und Kreditoren in Tagen
f. Vorratsreichweite in Tagen.

Hinzu kommen etwaige vertraglich vereinbarte Kennzahlen im Rahmen sog. Cove-
nants.

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

Dokumentation

Die Arbeitspapiere miissen — soweit sich dies nicht bereits aus der Berichterstattung
ergibt — es einem sachkundigen Dritten ermdéglichen nachzuvollziehen, auf welche
Dokumente, Fakten und Annahmen sich der Wirtschaftsprifer gestiitzt hat.

Der Wirtschaftsprifer wird regelmaliig eine Vollstandigkeitserklarung von der Ge-
schéaftsfihrung und ggf. weiteren Auskunftspersonen einholen, deren Informationen
fur das Sanierungskonzept wesentlich sind. Das Einholen der Vollstéandigkeitserkla-
rung entbindet den Wirtschaftsprifer nicht davon, sich entsprechend seiner Rolle
selbst ein Urteil tber die Grundlagen des Sanierungskonzepts zu bilden. Der Wirt-
schaftsprifer hat auch eine Stellungnahme der gesetzlichen Vertreter tUber die Um-
setzbarkeit und den Willen zur Umsetzung des Konzepts einzuholen.” Auf diese Er-
klarung ist im Bericht zu verweisen.

2 vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279: ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schliis-
siges Konzept, das jedenfalls in den Anfangen schon in die Tat umgesetzt ist ..."“; BGH, Urteil vom 9.10.2006 —
Il ZR 303/05, ZIP 2006, S. 2171: ,Aus dem Gesetzeswortlaut des § 19 Abs. 2 InsO folgt auRerdem zweifels-
frei, dass eine giinstige Fortflhrungsprognose sowohl den Fortfliihrungswillen des Schuldners bzw. seiner Or-
gane als auch die objektive ... Uberlebensfahigkeit des Unternehmens voraussetzt.”; BGH, Urteil vom
18.10.2011 — 1l ZR 151/09, ZIP 2010, S. 2401: ,Dem Vorbringen des Beklagten ist nicht zu entnehmen, dass
er subjektiv den Willen zur Fortfihrung des Unternehmens ... hatte ...".
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Berichterstattung

Der Wirtschaftsprifer wird Uber die Durchfiihrung seines Auftrags in berufstblicher
Form schriftlich berichten; die Berichterstattung enthélt eine klare Darstellung tber
die Art und den Umfang seiner Befassung mit dem Sanierungskonzept.

Im Bericht ist Folgendes klarzustellen:

¢ Die dem Sanierungskonzept zugrunde liegende integrierte Planung basiert auf
zukunftsorientierten Informationen, die notwendigerweise Unsicherheiten unter-
liegen. Die Erstellung von zukunftsorientierten Informationen verlangt zu einem
grofRen Teil Schatzungen und die Berucksichtigung von Erfahrungswerten. Selbst
wenn die der Planungsrechnung zugrunde liegenden Pramissen zu einem gro-
Ben Teil eintreten, kdnnen die tatséchlichen Ergebnisse von der Planungsrech-
nung abweichen, da andere vorhergesehene Ereignisse haufig nicht wie erwartet
eintreten oder andere nicht erwartete Ereignisse die Ergebnisse beeinflussen
koénnen.

¢ Nicht Gegenstand des Auftrags ist es, die dem Sanierungskonzept zugrunde lie-
genden Ausgangsdaten und Informationen nach Art und Umfang einer Jahresab-
schlussprufung zu prifen.

Abhangig vom Auftragsumfang und der Komplexitat des Unternehmens folgen Glie-
derung und Inhalt der Berichterstattung den in diesem IDW Standard dargelegten
Grundsatzen.

Die Berichterstattung enthélt die wesentlichen Feststellungen, Zwischenergebnisse
und Schlussfolgerungen und als Schlussbemerkung zur Zusammenfassung
(vgl. Tz. 30) eine Einschatzung, ob das Unternehmen sanierungsfahig ist,* d.h.,
dass auf Basis des Sanierungskonzepts bei objektiver Beurteilung ernsthafte und
begriindete Aussichten auf eine erfolgreiche Sanierung in einem Uberschaubaren
Zeitraum bestehen.** Je nach Krisenstadium des Unternehmens kann es erforder-
lich sein, auf die positive Fortfilhrungsprognose gesondert einzugehen.

Sind nur einzelne Teilbereiche eines Sanierungskonzepts Gegenstand des Auftrags,
folgt daraus eine entsprechende Beschrankung der Berichterstattung und der Zu-
sammenfassung. In der Zusammenfassung ist kenntlich zu machen, dass es sich
nicht um ein umfassendes Sanierungskonzept im Sinne des IDW S 6 handelt.

Die Berichterstattung verfolgt grundsétzlich das Ziel, den Empfanger in die Lage zu
versetzen, die Ausgangssituation, die wesentlichen Annahmen und Maflinahmen,
die Grundsatziberlegungen und Schlussfolgerungen mit vertretbarem Aufwand
nachzuvollziehen und aus seiner Sicht wirdigen zu kénnen, sodass er in die Lage
versetzt wird, sich anhand des Berichts eine eigene Meinung bilden zu kdnnen. Eine
Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse darf nur zusammen mit dem Be-
richt, aus dem die maRgeblichen Einzelschritte und -ergebnisse ersichtlich sind, an

%0 Vgl. BGH, Urteil vom 21.11.2005 — Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 (Leitsatz): ,.... objektiv sanierungsféhig ist
und die fur ihre Sanierung konkret in Angriff genommenen MafRhahmen zusammen objektiv geeignet sind, die
Gesellschaft in Giberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanieren.”.

31 Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept ..., das ... ernsthafte und begriindete Aussichten auf Erfolg rechtfertigt ...“.
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Dritte weitergegeben werden, um Missverstéandnisse Uber Art und Umfang der Ta-
tigkeit des Wirtschaftsprifers und die Tragweite seiner Erklarung zu vermeiden.

Wenn das Sanierungskonzept fiir den Sanierungserfolg ausnahmsweise wesentli-
che Annahmen umfasst, die nicht beurteilt werden kdnnen, oder wesentliche Sanie-
rungsmaflinahmen enthélt, die rechtlich von der Mitwirkung Dritter abhangen und bei
denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Konzepts eine rechtlich bindende Vereinba-
rung noch aussteht, ist im Bericht an geeigneter Stelle und in der Schlussbemer-
kung zur Zusammenfassung darauf hinzuweisen.

Fiur die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung der Berichterstattung des Wirt-
schaftsprifers zum Sanierungskonzept wird folgende im Einzelfall anzupassende
Formulierung empfohlen:
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Muster fir die Schlussbemerkung zur Zusammenfassung

»lch war / Wir waren beauftragt, das in voranstehendem Bericht dargestellte Sanie-
rungskonzept fur die XY-Gesellschaft zu erstellen. Das Sanierungskonzept wurde
auf Grundlage des zwischen der Gesellschaft und mir/ uns geschlossenen Auf-
trags, dem die berufsiiblichen Allgemeinen Auftragsbedingungen fir Wirtschaftspru-
fer und Wirtschaftsprifungsgesellschaften vom 01.01.2002 zugrunde liegen, erstellt
und dient allein der Unterrichtung der Organe der Gesellschaft.

Ich habe meiner / Wir haben unserer Erstellungstatigkeit den IDW Standard: Anfor-
derungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten (IDW S 6) zugrunde gelegt.
Dieser 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 Leitbilds
% des sanierten Unternehmens geeignete SanierungsmafRnahmen® erarbeitet und
die Auswirkungen der ergriffenen und geplanten MafRhahmen in die integrierte Er-
trags-, Liquiditats- und Vermdogensplanung Uberfuhrt.** Die Verantwortung fir das
dem Sanierungskonzept zugrunde liegende Leitbild und die daraus abgeleiteten
Annahmen sowie fiir die Umsetzung, kontinuierliche Uberwachung und Fortschrei-
bung des Sanierungskonzepts liegt bei den gesetzlichen Vertretern der Gesell-
schaft.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir / uns die fur die Auf-
tragsdurchfuihrung erforderlichen Informationen vollstdndig und richtig zur Verfigung
zu stellen.*” Auf die beigefigte Vollstandigkeitsklarung wird verwiesen. Erganzend
haben mir / uns die gesetzlichen Vertreter erklart, dass sie beabsichtigen und in der
Lage sind, die zur Sanierung erforderlichen und im Sanierungskonzept beschriebe-
nen MaRBnahmen umzusetzen.*® Auftragsgeman war es nicht meine / unsere Aufga-
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Vgl. Tz. 44 ff.; so auch BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Priifung
muf3 die wirtschaftliche Lage des Schuldners im Rahmen seiner Wirtschaftsbranche analysieren ... sowie die
Vermogens-, Ertrags- und Finanzlage erfassen.”.

Vgl. Tz. 47 ff. sowie BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251: ,Eine solche Priifung muf3
... die Krisenursachen ... erfassen.”; BGH, Urteil vom 15.11.2001 — 1 StR 185/01, ZIP 2002, S. 351: ,Das Sa-
nierungskonzept war ... ohne eine genaue Analyse der Vergangenheit mit einem hohen, nicht abschatzbaren
Risiko behaftet.”.

Vgl. Tz. 88 ff. sowie OLG Kd&ln vom 24.09.2009 — 18 U 134/05, WPg 2011, S. 442: ,Nach den lberzeugenden
Darlegungen des Sachverstandigen setzt ein Sanierungskonzept im Wesentlichen voraus: ... Leitbild des sa-
nierten Unternehmens ...".

Vgl. Tz. 98 ff.; BGH, Urteil vom 21.11.2005 — Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 m.w.N.: ,Danach missen ... die
fur ihre Sanierung konkret in Angriff genommenen Malinahmen zusammen objektiv geeignet sein, die Gesell-
schaft in Uberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanieren ...“

Vgl. Tz. 129 ff.; BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in
sich schlissiges Konzept ...“; OLG Kdéln vom 24.09.2009 — 18 U 134/05, WPg 2011, S. 442: ,Nach den uber-
zeugenden Darlegungen des Sachverstandigen setzt ein Sanierungskonzept im Wesentlichen voraus:
... Planverprobungsrechnung ...“.

Vgl. BGH, Urteil vom 04.12.1997 — IX ZR 47/97, ZIP 1998, S. 251 m.w.N., wonach auf die Beurteilung eines
unvoreingenommenen und branchenkundigen Fachmanns abzustellen ist, ,dem die vorgeschriebenen oder
Ublichen Buchungsunterlagen vorlagen ..."

Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept, das jedenfalls in den Anfangen schon in die Tat umgesetzt ist ..."
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be, die dem Sanierungskonzept zugrunde liegenden Daten nach Art und Umfang
einer Jahresabschlussprifung zu prufen. Ich habe / Wir haben hinsichtlich der in
das Sanierungskonzept eingeflossenen wesentlichen Daten lediglich Plausibilitats-
beurteilungen durchgefihrt.

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

Das Sanierungskonzept beschreibt die fir eine positive Fortbestehens- und Fortfiih-
rungsprognose und darUber hinaus die fir die Wiedererlangung der Wettbewerbs-
und Renditefahigkeit der ... [Mandant] erforderlichen MaRnahmen.

Im Rahmen meiner / unserer Tatigkeit bin ich / sind wir zu der Einschatzung gelangt,
dass aufgrund der im vorliegenden Sanierungskonzept beschriebenen Sachverhal-
te, Erkenntnisse, Mallnahmen und der mit Uberwiegender Wahrscheinlichkeit eintre-
tenden Annahmen

o die gesetzlichen Vertreter der ... [Mandant] zutreffend von einer positiven Fort-
bestehens- und Fortfiihrungsprognose ausgehen und

e das Unternehmen in Uberschaubarer Zeit auf Basis der bereits eingeleiteten und
noch vorgesehenen MaRBnahmen sanierungsfahig ist,* d.h., dass auf Basis des
Sanierungskonzepts bei objektiver Beurteilung ernsthafte und begriindete Aus-
sichten auf eine erfolgreiche Sanierung bestehen.*

[Soweit zutreffend:] Ich weise / wir weisen darauf hin, dass das Sanierungskonzept
verschiedene SanierungsmalRhahmen umfasst, die von der Mitwirkung Dritter ab-
hangen und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Konzepts eine rechtlich
bindende Vereinbarung noch aussteht. Hierauf ist im Bericht unter Abschnitt ... im
Einzelnen hingewiesen worden.

Muster fur ein Konzept Uber die Fortfihrungsfahigkeit i.S. einer positiven Fort-
fuhrungsprognose als Vorstufe fur ein umfassendes Sanierungskonzept nach
IDW S 6

»Ich war / Wir waren beauftragt, ein Fortfihrungskonzept fur die XY-Gesellschaft zu
erstellen, auf dessen Grundlage von einer positiven Fortflhrungsprognose
I.S.d. § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB ausgegangen werden kann. Hierbei handelt es sich
nicht um ein umfassendes Sanierungskonzept i.S.d. IDW S 6, sodass allein auf die-
ser Grundlage keine Aussage zur Sanierungsfahigkeit getroffen werden kann.

%9 Vgl. BGH, Urteil vom 21.11.2005 — Il ZR 277/03, ZIP 2005, S. 281 (Leitsatz): ,.... objektiv sanierungsféhig ist
und die fur ihre Sanierung konkret in Angriff genommenen MafRhahmen zusammen objektiv geeignet sind, die
Gesellschaft in Giberschaubarer Zeit durchgreifend zu sanieren.”

40 Vgl. BGH, Urteil vom 12.11.1992 — IX ZR 236/91, ZIP 1993, S. 279; ,Zu fordern ist vielmehr ein in sich schlis-
siges Konzept ..., das ... ernsthafte und begriindete Aussichten auf Erfolg rechtfertigt ..."
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Das Fortfuhrungskonzept wurde auf Grundlage des zwischen der Gesellschaft und
mir / uns geschlossenen Auftrags, dem die berufsiblichen Allgemeinen Auftragsbe-
dingungen fir Wirtschaftsprufer und Wirtschaftsprifungsgesellschaften vom
01.01.2002 zugrunde liegen, erstellt und dient allein der Unterrichtung der Organe
der Gesellschaft.

Meine / Unsere Aufgabe war es, auf Basis meiner/ unserer Analysen in Abstim-
mung mit den gesetzlichen Vertretern der Gesellschaft Malinhahmen zu erarbeiten,
auf deren Grundlage von einer positiven Fortflihrungsprognose ausgegangen wer-
den kann. Die Auswirkungen der ergriffenen und geplanten Malinahmen wurden
von mir / uns in die integrierte Ertrags-, Liquiditats- und Vermdégensplanung Uber-
fuhrt.

Die Verantwortung fir das bezlglich der Sanierungsfahigkeit noch zu entwickelnde
umfassende Sanierungskonzept und das ihm zugrunde liegende Leitbild des sanier-
ten Unternehmens liegt bei den gesetzlichen Vertretern der Gesellschatt.

Aufgabe der gesetzlichen Vertreter der Gesellschaft war es, mir / uns die fur die Auf-
tragsdurchfuihrung erforderlichen Informationen vollstandig und richtig zur Verfigung
zu stellen. Auf die beigefligte Vollstandigkeitserklarung wird verwiesen. Erganzend
haben mir / uns die gesetzlichen Vertreter erklart, dass sie beabsichtigen und in der
Lage sind, die fur eine positive Fortfhrungsprognose erforderlichen und im Fortfiih-
rungskonzept beschriebenen Malinahmen umzusetzen. Auftragsgemall war es
nicht meine / unsere Aufgabe, die dem Fortfuhrungskonzept zugrunde liegenden
Daten nach Art und Umfang einer Jahresabschlussprifung zu prifen. Ich habe / Wir
haben hinsichtlich der in das Fortfihrungskonzept eingeflossenen wesentlichen Da-
ten lediglich Plausibilitatsbeurteilungen durchgefuhrt.

Im Rahmen meiner / unserer Tatigkeit bin ich / sind wir zu der Einschéatzung gelangt,
dass aufgrund der im vorliegenden Fortfihrungskonzept beschriebenen Sachverhal-
te, Erkenntnisse, Malinahmen und der mit iberwiegender Wahrscheinlichkeit eintre-
tenden Annahmen die gesetzlichen Vertreter der ... [Mandant] zutreffend von einer
positiven Fortfihrungsprognose ausgehen.

[Soweit zutreffend:] Ich weise / wir weisen darauf hin, dass das Fortfihrungskonzept
verschiedene SanierungsmalRnhahmen umfasst, die von der Mitwirkung Dritter ab-
hangen und bei denen zum Zeitpunkt der Erstellung des Konzepts eine rechtlich
bindende Vereinbarung noch aussteht. Hierauf ist im Bericht unter Abschnitt ... im
Einzelnen hingewiesen worden.
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