SANIERUNG

Der IDW Standard S 6 des Instituts der Wirtschaftspriifer
in Deutschland e.V. (IDW) ist ein Gutachtenstandard fiir
Sanierungskonzepte fiir Unternehmen in der Krise. Er

prazisiert die inhaltlichen Aspekte und Anforderungen

an die Erstellung von Sanierungskonzepten.

Ein wesentlicher Kernbestandteil im IDW S 6 ist die
Entwicklung und Darstellung des Leitbilds mit dem
Geschéftsmodell des sanierten Unternehmens. Das Leit-
bild wird aus den Optionen und Schlussfolgerungen der
vorherigen Kernbestandteile bzw. Kapitel des Sanie-
rungsgutachtens abgeleitet und bildet die Basis fiir
die nachfolgenden Kernbestandteile.

Konkret sind die Kernbestandteile eines Sanierungs-
konzepts nach IDW Standard S 6:

1. Die Beschreibung von Auftragsgegenstand und
-umfang

2.Basisinformationen iiber die wirtschaftliche und
rechtliche Ausgangslage des Unternehmens in seinem
Umfeld, einschlieflich der Vermégens-, Finanz- und

Ertragslage
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3. Die Analyse von Krisenstadium und -ursachen sowie
die Analyse, ob eine Insolvenzgefahrdung vorliegt

4.Die Darstellung des Leitbilds mit dem Geschdafts-
modell des sanierten Unternehmens

5. Die Darstellung der MaBnahmen zur Abwendung
einer Insolvenzgefahr und zur Bewaltigung der Unter-
nehmenskrise sowie zur Herstellung des Leithilds
des sanierten Unternehmens

6.Ein integrierter Unternehmensplan

7. Die zusammenfassende Einschatzung der Sanie-
rungsfahigkeit

Die Tragfdhigkeit des entwickelten Leitbilds des
sanierten Unternehmens ist entscheidend fiir die
Prognose zur Herstellung der Wettbewerbsfahigkeit
(Sanierungsfihigkeit Stufe 2).

Nach der héchstrichterlichen Rechtsprechung wird
neben einer positiven insolvenzrechtlichen Fortbeste-
hensprognose (Stufe 1: Fortfiihrungsfahigkeit) eine
durchgreifende Sanierung gefordert, das heif3t die Wieder-
herstellung der Rentabilitat der unternehmerischen Tatig-

keit als Voraussetzung dafiir, aus eigener Kraft im Wett- »

Beschreibung von
Auftragsgegenstand und -umfang

Basisinformationen iiber die wirtschaftliche
und rechtliche Ausgangslage, einschlielich der
Vermogens-, Finanz- und Ertragslage

Bestandsanalyse von Krisenstadium
und -ursachen sowie die Analyse, ob eine
Insolvenzgefahrdung vorliegt

Entwicklung des Leitbilds mit dem
Geschiftsmodell des sanierten Unternehmens

Das gewonnene Verstdandnis
fir die individuelle Lage im
Rahmen der Bestandsanalyse
sowie die daraus resultieren-
den Handlungsoptionen und
Schlussfolgerungen sind die
Basis fiir die Entwicklung eines
tragfahigen Geschaftsmodells.

Zusammenfassende Einschadtzung
der Sanierungsfahigkeit

Darstellung der Ma3nahmen zur
Abwendung einer Insolvenzgefahr und zur
Bewadltigung der Unternehmenskrise

Formeller Transfer in einen
integrierten Unternehmensplan

Das Leitbild bildet die Grund-
lage fiir die weiterfithrenden
Kernbestandteile des IDW S 6.
Die qualitative Substanz des
Leitbilds ist die Grundlage fiir
die Sanierungsaussage.

Abbildung 1: Leitbild mit dem Gesché&ftsmodell des sanierten Unternehmens als Kern des IDW S 6, Quelle: eigene Darstellung
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bewerb bestehen zu kdnnen (nachhaltige Fortfiihrungs-
fahigkeit bzw. Wettbewerbsfahigkeit — Stufe 2).

Aus unserer Sicht sind fiir die Herstellung der Wettbe-
werbsfahigkeit die qualitative Tiefe und die Substanz
des entwickelten Leitbilds entscheidend. Nur ein nach-
haltiges Leitbild im Sinne eines tragfahigen zukiinftigen
Geschéftsmodells kann die Wettbewerbsfahigkeit am
Ende des Prognosezeitraums mit tiberwiegender Wahr-
scheinlichkeit bestdtigen. Das im Sanierungskonzept
entwickelte und dargestellte zukiinftige Geschaftsmodell
muss die Krisenursachen substanziell und nachhaltig
beheben kénnen und nicht nur kurzfristige Stabilisie-

rung erreichen.

In der Praxis liegt der Fokus jedoch oft auf der kurzfris-
tigen Stabilisierung durch finanzwirtschaftliche Maf3-
nahmen oder kurzfristig wirkende operative MaBnah-
men, wie Kostensenkungsmaf3nahmen, die teilweise
potenziell gegenteilige Auswirkungen auf die mittel- bis
langfristige Perspektive haben kdnnen. Abhdngig von
der Analyse der Krisenursachen sind diese kurzfristig
wirkenden MaBnahmen und die daraus resultierenden
Anpassungen jedoch hdufig nicht ausreichend, um
langfristige Wettbewerbsfahigkeit und nachhaltige Renta-
bilitdat sicherzustellen. Daher sind weitergehende Ver-
dnderungen am Geschéaftsmodell oft unumgénglich.

Die kurzfristige Stabilisierung ist grundsatzlich eine
richtige und zwingende Voraussetzung, um das opera-
tive Geschaft fortfiihren zu kdnnen, und stellt den richti-
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gen ersten Schritt auf dem Weg zur nachhaltigen Sanie-
rung dar. Es ist jedoch entscheidend, dass bereits im
IDW S 6 die Leitplanken fiir die Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells betrachtet werden. Losungen in Form
von Leitplanken fiir das Leitbild sowie mittel- und lang-
fristige MaBnahmen zur Wiedererlangung der Wettbe-
werbsfahigkeit miissen klar aufgezeigt und realistisch in

der Umsetzung sein.

Zusatzlich birgt die Streckung von Problemen eine reale
Gefahr, wenn MaBnahmen beispielsweise nur kurzfristig
Probleme beseitigen, auf mittlere oder lange Sicht aber
nicht mehr wirken. Finanzwirtschaftliche Lésungen, die
die Beteiligung aller Stakeholder erfordern, kdnnen
haufig nur einmal gefunden werden. Unter Umstanden
ldsst sich im Kreis der Stakeholder ein weiteres Mal
eine Losung erzielen. Jedoch ist festzustellen, dass die
Bereitschaft zur Mitwirkung mit jedem weiteren Abstim-
mungsbedarf abnimmt, wahrend die Sanierungsphase
andauert. Daher ist es von Anfang an im Konzept wich-
tig, Losungen zu beriicksichtigen, die im Mittel- und
Langfristhorizont wirken, um vorhersehbaren Heraus-
forderungen im Restrukturierungsprozess zu begegnen.
Diese Losungen missen realistische Erfolgsaussichten
haben.

In der Praxis der Sanierungskonzepterstellung besteht
das Risiko, dass wesentliche Annahmen in der Planung
nicht hinreichend an Marktverdnderungen und den inter-
nen Elementen der Leistungserstellung ausgerichtet sind.
Dies kann im Verlauf der Restrukturierung zu Problemen »

SANIERUNGSFAHIGKEIT

Stufe 1: Fortfiihrungsfahigkeit

muss tragfahig sein.

Das zukiinftige Geschaftsmodell

+ Stufe 2: Wettbewerbsfihigkeit

Geschiftsmodell / Leitbild

. Produkte Digitale
Mit- Manage- . / s
N Dienst- Anpassungs- etc.
arbeiter ment . N
leistungen fahigkeit

Finanzierbarkeit am Markt

Angemessenes Angemessene
Eigenkapital Rendite

Abbildung 2: Angepasste Abbildung als Auszug aus: ,,Entwurf einer Neufassung eines IDW-Standards: Anforderungen an Sanierungskonzepte (IDW ES 6 n.F.),

Stand: 27.09.2022; Abb. 2: Begriff der Sanierungsfahigkeit“
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1. Analyse-
phase

2. Konzeptions-
phase

|
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fuhren, die durchaus vorhersehbar waren. Oft wird eine
mehr oder weniger lineare Fortfiihrung von Annahmen
getroffen, hdufig mit einem Wachstumscharakter, um das
operative Geschéft planerisch ,,zu heilen®. Dies fiihrt in
der Konsequenz zu einem Konzept, bei dem der Transfer
der Realebene des Geschaftsmodells mit all seinen Facet-
ten — also den externen und internen Randbedingungen —

in die Formalebene nicht hinreichend gegeben ist.

Bei der Herleitung des zukiinftigen Geschaftsmodells
sollte ein wesentlicher Fokus auf der Markt- und Umfeld-
analyse liegen.

Ausgangsbasis fiir die Entwicklung eines tragfahigen,
zukiinftigen Geschéaftsmodells im Sanierungskonzept
bildet zundchst eine transparente Analyse der aktuellen
Situation des externen Umfelds (Markt, Kunden, Wett-
bewerb, Regulatorik usw.) sowie der internen Starken
und Schwéchen des Unternehmens (interne Leistungs-
erstellung). Diese Verstandnisgrundlage wird dabei tiber
den Bereich Finanzen gespiegelt und mit konkreten
Zahlen, Daten und Fakten abgeglichen.

Auf Basis der Ist-Analyse kénnen dann einerseits die Krisen-
situation und die Krisenursachen richtig bewertet und
somit kann auch die Tiefe der Veranderungsnotwendigkeit
fiir das bestehende Geschdftsmodell ermittelt werden.
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Und andererseits ermdéglichen die Erkenntnisse aus der
Analyse die Identifikation strategischer Optionen hinsicht-
lich moglicher Anpassungen des Geschaftsmodells.

Bei der Durchfiihrung der Ist-Analyse liegt ein zentraler
Fokus auf der umfassenden Betrachtung des Marktes und
des Umfelds, wobei insbesondere zukiinftige Entwicklun-
gen von (Mega-)Trends beriicksichtigt werden. Die Markt-
und Umfeldanalyse untersucht sémtliche relevanten
externen Faktoren, die einen Einfluss auf das Unterneh-
men ausiiben. Hierzu gehdren unter anderem die Wettbe-
werbsanalyse, die Markt- und Kundenanalyse (einschlie3-
lich Trends, Kundenanforderungen, Marktbedingungen
und Markttreibern) sowie weitere Umweltfaktoren wie
die Regulatorik. Durch diese Analyse werden externe
Chancen und Risiken fiir das Unternehmen identifiziert.

Das Ziel der Analyse der Leistungserstellung besteht
darin, Transparenz hinsichtlich der Wertschopfungssys-
tematik zu gewinnen. Hierbei geht es darum, eine Uber-
leitung der Einsatzfaktoren auf die abgesetzten Produkte
oder Dienstleistungen herzustellen — im Wesentlichen
Kostenelemente wie Vormaterial und Fremdleistung, aber
auch eigene Leistung durch Mitarbeiter oder Maschinen.
Zu identifizieren sind dabei regelméaRig die wichtigsten
Kostenelemente, Prozesse und Systeme, Ressourcen

(inklusive Verfligbarkeit, Qualitat und Kompetenzen), »

____________________________________
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Realebene Formalebene

i

‘ 4. Gesamtbild der bestehenden Krisenursachen und der méglichen Handlungsoptionen ‘

i

‘ 5. Gemeinsame Konzeption des zukiinftigen Leitbilds mit dem Geschéftsmodell des sanierten Unternehmens ‘

Abbildung 3: Vorgehensmodell zur Gestaltung des zukiinftigen Leitbilds mit dem Geschaftsmodell des sanierten Unternehmens, Quelle: eigene Darstellung
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aber auch die wichtigsten Stakeholder (Lieferanten,
Finanzierungspartner, Mitarbeiter) und die Starken und

Schwéchen der einzelnen Leistungserstellungselemente.

Das Verstandnis tiber die Wirkzusammenhéange zwischen
der Absatzleistung und den Leistungserstellungsele-
menten ist die Grundlage, um Optionen des zukiinftigen
Geschédftsmodells valide ableiten zu kénnen. Denn die
Bereiche rund um die Leistungserstellung geben je nach
Unternehmen mal engere und mal breitere Grenzen der

strategischen Entwicklungsmoglichkeiten vor.

Aus der externen Analyse ergeben sich marktstrate-
gische Optionen fiir die Weiterentwicklung des Geschafts-
modells, wie beispielsweise die Erweiterung beste-
hender Produkte oder Dienstleistungen in neue Markt-
segmente, Kundengruppen oder Regionen sowie die
Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen in
existierenden Segmenten auf Basis der Kernkompe-
tenzen des Unternehmens. Die interne Analyse zeigt
Optionen auf, die auf unternehmensinterne Faktoren
abzielen, wie grofere Kosteneinsparungen, Personal-
maBnahmen, Verlagerungen, Technologieanpassungen,
Prozessoptimierung und Digitalisierung, Outsourcing,
neue Partnerschaften oder den Verkauf bzw. Erwerb

von Geschéftsbereichen.

Marktstrategie

Leitplanken, u.a.: Leitplanken, u.a.:

Leistungserstellungsstrategie
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Eine entscheidende Quelle zur Identifizierung von markt-
strategischen Optionen und Anpassungsoptionen in der
Leistungserstellung liegt in der erfolgreichen Aktivie-
rung der Mitarbeiter im Unternehmen. Dies gewdhrleis-
tet gleichzeitig auch die Involvierung der Entscheider
und Betroffenen und erhoht die Umsetzungswahrschein-
lichkeit der Konzeption.

Ein tragfdhiges Geschdftsmodell zeigt die wesentlichen
Elemente einer zukunftsféhigen Marktpositionierung
mit einer wettbewerbsfahigen Leistungserstellung auf.

Im Rahmen der Beschreibung des Leitbilds mit dem
Geschdftsmodell des sanierten Unternehmens missen
die essenziellen Elemente der Markt- und Leistungs-
erstellungsstrategie entwickelt und in Form von Leit-
planken dargestellt werden. Dabei umfasst die Markt-
strategie wichtige Aspekte wie Grundstrategie, Wett-
bewerbspositionierung, Wettbewerbsvorteile, Produkt-
und Marktkombinationen, Marktbearbeitung und Umsatz-
struktur. Die Leistungserstellungsstrategie zeigt die fiir
die Marktstrategie erforderliche Leistungserstellung, ein-
schlieflich benotigter Prozesse und Systeme, Ressour-
cen und Fahigkeiten, Partner und Lieferanten sowie der
Unternehmenskultur mit geteilten Verhaltensweisen

und der Kostenstruktur. »

Finanzen
Leitplanken, u.a.:

Marktstrategie / Grundstrategie

Erforderliche Prozesse und Systeme

e Finanzierungsbausteine zur Durch-

o Wetthewerbsposition / USP e Ressourcen und Fahigkeiten finanzierung im Planungszeitraum

e Produkt und Marktkombinationen e Partner und Lieferanten e Geschdftsmodelladdquate Finanzierung

e Marktbearbeitung e Wertvorstellung und Kultur (mittelfristig)

® Umsatzstruktur e Kostenstruktur e Gesellschaftsrechtliche Losungen
MaBnahmen Markt MaBinahmen Leistungserstellung MaBnahmen Finanzen

Verdnderungsorganisation: Management muss willens und in der Lage sein, das Leitbild umzusetzen.
H&ufig durch h,c begleitet als Prozesstreiber oder als Verantwortlicher bei ausgewahlten MaBnahmen.

Ubertrag in eine integrierte Finanzplanung (inklusive finanzwirtschaftlicher Manahmen)

Ableitung der nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit inklusive Finanzierbarkeit am Markt

Abbildung 4: Beschreibung des zukiinftigen Leitbilds mit dem Geschaftsmodell des sanierten Unternehmens zur Ableitung der Wettbewerbsfahigkeit inklusive
Finanzierbarkeit am Markt (Stufe 2 nach IDW S 6), Quelle: eigene Darstellung
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Die Marktstrategie muss eine zukunftsfahige und
erreichbare Marktpositionierung prasentieren, was
bedeutet, dass eine Positionierung in einem zukunfts-
fahigen und attraktiven Markt mit klar definierten und
erreichbaren Wettbewerbsvorteilen entwickelt werden
muss. Die Leistungserstellungsstrategie muss sicher-
stellen, dass die Marktanforderungen erfiillt und Ziel-

werte fiir die Wettbewerbsvorteile erreicht werden kénnen.

Auf der Formalebene rundet eine an das Geschéfts-
modell angepasste Finanzierungsstruktur das tragfahige
Geschdftsmodell ab. Die Finanzierung der Leistungs-
erstellung ist zu marktiiblichen Konditionen in Bezug
sowohl auf den Zinssatz als auch auf die Besicherung

moglich.

Dariiber hinaus muss die Umsetzbarkeit gewahrleistet

und in Form eines terminierten und priorisierten Maf3nah-

menplans unter Nennung der Manahmenverantwortli-
chen operationalisiert werden. Die Transformation vom
Status quo zum angestrebten Zielzustand muss machbar
und finanzierbar sein und organisatorische Hindernisse
miissen, gegebenenfalls unter Einsatz einer Verande-
rungsorganisation, iberwindbar sein. Die Unternehmens-
leitung muss den Willen, die Fahigkeiten und die Mittel
haben, die im Konzept vorgesehenen Manahmen zur

Umsetzung der Sanierungsfahigkeit durchzufiihren.

Wesentliche Herausforderungen bei der Bewertung der
Tragfdhigkeit des zukiinftigen Geschédftsmodells liegen
in den erhohten Unwégbarkeiten bei der Prognose-
einschédtzung neuer Geschéftsbereiche.

Wesentliche Herausforderungen bei der Bewertung der
Tragfahigkeit des entwickelten Geschéaftsmodells im
Rahmen von Restrukturierungskonzepten nach IDW Stan-
dard S 6 liegen oft in der begrenzten Analysezeit (sowie
einem notwendigerweise addquaten Analyseaufwand)
sowie der unsicheren Erfolgseinschadtzung bei relevanten
Anpassungen am Geschaftsmodell aufgrund des frithen
Umsetzungsstadiums. Hinzu kommen die Komplexitat
und Dynamik der Wechselwirkungen zwischen Markt,
Wettbewerb, Leistungserstellung und Stakeholdern, die
in Einklang gebracht und korrekt bewertet werden miissen,

um gezielte Handlungsoptionen abzuleiten.
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Dariiber hinaus liegt die generelle Herausforderung im
Sanierungskonzept in der Auswahl der Optionen zu den
potenziell geeigneten Weiterentwicklungsmaglichkeiten
und der Einschdtzung, ob fiir die Optionen je nach An-
passungsbedarf eine iberwiegende Wahrscheinlichkeit
der Umsetzung attestiert werden kann. Falls dies nicht
der Fall ist, jedoch die Durchfinanzierung gegeben ist,
besteht die Moglichkeit — in Absprache mit den Stake-
holdern —, zundchst den notwendigen Umsetzungsharte-
grad am Markt zu testen und nur die Stufe 1 (Fortfiih-
rungsfahigkeit) zu bestatigen.

Bei groBeren Anpassungsbedarfen ist es notwendig,
potenzielle Umsetzungsherausforderungen im Voraus
zu planen, um eine Streckung von Problemen zu vermei-
den. Dennoch bleibt die Einschdtzung der Erfolgsaus-
sichten einer Sanierung mit den Kriterien der nachhal-
tigen Fortfithrungsfahigkeit (Wettbewerbsfahigkeit) ein
Prognoseurteil und damit eine Wahrscheinlichkeitsaus-
sage, die durch Umsetzungsschwachen, Marktunsicher-
heiten und nachtrégliche Erkenntnisse beeintrdchtigt
werden kann.

Umso wichtiger ist es, dass auf diese Verdnderungen
im Laufe der Umsetzung der Sanierungsphase reagiert
werden kann, das Leitbild muss anpassbar sein. Das
heilt nicht, dass das Leitbild nur kurzen Bestand haben
soll, sondern vielmehr, dass die erarbeiteten Einfluss-
grofen und Wirkzusammenhange innerhalb der Orga-
nisation regelmafig tiberpriift und validiert werden
missen. Neue Erkenntnisse wahrend des Umsetzungs-

prozesses miissen zwingend beriicksichtigt werden.
Fazit

Das Ziel eines positiven Sanierungskonzepts nach IDW
Standard S 6 besteht darin, eine erfolgreiche Sanierung
im Sinne der Wiederherstellung der Wettbewerbsfahig-
keit, einschlieBlich Refinanzierbarkeit am Markt (Stufe 2),
am Ende des Prognosezeitraums zu erreichen. Die Sta-
bilisierung, die das Erreichen der Fortfiihrungsfahigkeit
(Stufe 1) bedeutet, ist dabei eine notwendige Vorausset-
zung. Jedoch darf das Sanierungskonzept an dieser Stelle
nicht enden, um eine nachhaltige Unternehmung fiir alle

involvierten Stakeholder zu konzeptionieren. »
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Es gilt daher, ein tragfahiges Geschaftsmodell als Kern
des IDW S 6 zu skizzieren, das aus eigener Kraft im
Wettbewerb bestehen kann. Je nach Unternehmens-
situation erfordert dies unterschiedlich intensive An-
passungen am bestehenden Geschadftsmodell, die mit ‘
unterschiedlichen Anpassungschancen und Umset-

|

Lo . . Frank Birkenstock Christoph Preier
zungswahrscheinlichkeiten verbunden sind. Senior Partner Senior Manager
hahn,consultants gmbh  hahn,consultants gmbh

Die Erfolgsaussichten der Sanierung werden mafigeb-

lich durch die Uberzeugungskraft und qualitative Sub-

stanz des Sanierungskonzepts, also die innere Schlis-

sigkeit, sowie die Kompetenz und Vertrauenswiirdigkeit

der handelnden Personen, die am Sanierungsfall betei-

ligt sind, bestimmt.

Angesichts der strukturellen Veranderungen und mul-

tiplen Krisen wadchst die Dringlichkeit von strukturellen

Anpassungen am Geschédftsmodell. Die Tragfahigkeit

des Geschaftsmodells riickt dabei immer starkerin den

Mittelpunkt einer nachhaltigen Restrukturierung.

L Rl BY -

Ty GEX

Leitbild mit dem Geschédftsmodell ,vom Markt und der Wettbewerbssituation kommend“ entwickeln
e Das zukiinftige Geschaftsmodell muss einen zukunftsfahigen Markt adressieren.
e Die Leistungserstellungsstrategie muss der zukiinftigen Marktpositionierung folgen und nicht umgekehrt.

Integrierter, ganzheitlicher Ansatz (Markt, LE, Finanzen) mit klaren Ergebnissen am Ende der Analysephase: ,,interne Starken
und Schwachen und externe Chancen und Risiken*

Auf internen Stirken aufsetzen, die wirkliche Assets und Kernkompetenzen darstellen, die im Markt wertvoll sind (USPs aufbauen)

Hohe Qualitdt der externen Quellen (Branchenreports, Experteninterviews, Kundenumfragen, Investorenprasentationen,
Datenbanken, relevante Gesetze, Verbandsdaten, Megatrends etc.)

Teilweise kreativer Ideenansatz (Out of the box) notwendig — je nach Grad der Ertragskrise / kritischer Situation

Leitplanken und Ziele des zukiinftigen Geschaftsmodells messbar machen und in integrierter Finanzplanung berechnen
(inklusive Fixkostenbetrachtung und Kapitalintensitat beriicksichtigen)

Umsetzbarkeit und Konkretisierbarkeit des Leitbilds iiber Manahmenplan und Finanzplanung gewdhrleisten

Fiihrungskrafte und Mitarbeiter schon in der Analysephase und Konzeptionsphase komplett integrieren
inklusive guter Kommunikation des Verdnderungsprozesses

¢ Sicherstellung der inneren Plausibilitdt (Realitdtscheck)

e Commitment der involvierten Parteien / Aufbruchstimmung (Change Management)

e Hoherer Umsetzungserfolg und Beginn der Sanierung

Auch weitere Stakeholder (Gesellschafter, Banken, Arbeitsnehmervertreter etc.) friihzeitig einbeziehen
inklusive guter Kommunikation
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