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Erganzungsmoglichkeiten des IDW S6 unter
Berticksichtigung der GoP

Empfehlung des Arbeitskreises GoP im BDU e.V. auf Basis der Thesis von Frau Isabelle
Baron (Hochschule Rhein Main). Referiert und modifiziert von Ralf Presber, Leiter des Ar-
beitskreises und Referent der Thesis

1. GoP im Kontext des IDW S6

Die Gegeniiberstellung der beiden Verlautbarungen zeigt, dass die GoP eine sinnvolle Ergén-
zung zu den Vorschriften des IDW S6 darstellen. Ziel eines Sanierungskonzepts ist eine
schliissige, nachvollziehbare Darstellung der Sanierungsfahigkeit eines Krisenunternehmens.

Voraussetzung fiir die Sanierungsfahigkeit ist eine positive Fortfilhrungsprognose, d.h. die
m&gliche/kiinftige Wiedererlangung der Renditefahigkeit und letztendlich der Wettbewerbsfa-
higkeit. Zwar sollen im Sanierungskonzept nach dem IDW S6 Strategien und MaRnahmen
festgelegt werden, mit denen die nachhaltige Fortfiihrungsfahigkeit erreicht werden kann, es
mangelt jedoch an Ausfiihrungen, wie diese auszuarbeiten und durchzufiihren sind. Mit Hilfe
der Unternehmensplanung nach den GoP kann die Wettbewerbs- und Renditefahigkeit nach-
haltig erreicht werden.

Zudem fordert IDW S6 im Rahmen der integrierten Sanierungsplanung die Darstellung der
Mafnahmeneffekte auf die kiinftige Ergebnis-, Finanz- und Vermdgensentwicklung. Um die
MafRnahmeneffekte darstellen zu kdnnen, miissen jedoch zunachst MaRnahmen definiert und
zahlenmaRig unterlegt werden. Auch diesbeziglich gibt es kaum Ausfiihrungen im IDW S6.

Sowohl die GoP als auch der IDW S6 stellen Anforderungen an die Transparenz der Planung
und an die Bericksichtigung von Planungsunsicherheiten. Beispielsweise stellt die Aussage
zur Fortflihrungsfahigkeit im Sanierungskonzept, d.h. die Einschatzung, dass das Unterneh-
men mit uberwiegender Wahrscheinlichkeit seine Geschaftstatigkeit fortsetzen kann, immer
eine Wahrscheinlichkeitsaussage dar. Diese Wahrscheinlichkeitsaussage unterliegt einem
gewissen Risiko des Nichteintritts. Eine ordnungsgeméfRe Unternehmensplanung (unter Be-
ricksichtigung potenzieller Risiken der Planabweichung - wie es die GoP fordem) tragt dazu
bei, die Wahrscheinlichkeit des Insolvenzeintritts zu bewerten und somit die Aussage zur Fort-
fihrungsfahigkeit zu untermauern. Sie tragt auRerdem dazu bei, dass die Wahrscheinlichkeit
des Insolvenzeintritts messbar wird. Insbesondere kénnen auch die - im Rahmen des Sanie-
rungskonzeptes - zu entwickelnden Szenarien nach ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet
werden. Die Berticksichtigung der Vorschriften der GoP in der Sanierungsplanung, helfen
demnach die Anforderungen des IDW zur Erstellung von Sanierungskonzepten zu erfillent.

' Vgl. GleiBner, W., Presber, R. (2010), Erfolgreiche Entscheidungen durch gute Planung: Die Erwei-
terung der Grundsitze ordnungsgemiBer Planung des BDU, S. 5.
3



Die hier genannten Erganzungsmdglichkeiten des BDU, sowie einige weitere, werden im fol-
genden Kapitel naher ausgefiihrt.

2. Erganzungsvorschlidge zum IDW S6 aus den GoP

Unter Berticksichtigung der GoP bestehen Erganzungspotentiale fiir den IDW S6 im Bereich
der strategischen und der operativen Planung aber auch in der Unterehmensanalyse und bei
der Beschreibung des Leitbilds.

Das ifo- Institut erfasste im Juni 2009 die Einschétzung der Unternehmen zur Kreditvergabe-
bereitschaft der Banken. Die Studie ergab, dass 50,9% der groen und 39,7% der kleinen
Unternehmen die Kreditvergabepolitik der Banken als restriktiv ansahen2, Die Zuriickhaltung
bei der Neuvergabe oder Verlangerung von Krediten, héhere Kreditzinssatze und umfangrei-
che Kreditsicherheiten fihren zu Finanzierungsschwierigkeiten bei den Unternehmen. Die
externe Analyse in der Sanierungsplanung sollte daher auch eine Analyse der aktuellen Ban-
kenpolitik beinhalten, da das Verhalten der Banken, insbesondere die Bereitschaft Kredite neu
zu gewahren oder zu prolongieren, ausschlaggebend dafiir ist, ob die Sanierung finanzierbar
ist.

Des Weiteren ware es auch sinnvoll eine Stakeholderanalyse durchzufiihren, gerade auch im
Hinblick auf die Uberwindung der Stakeholderkrise. Dabei geht es darum, Interessengruppen
zu identifizieren, ihre Bedeutung fiir das Unternehmen und seinen Erfolg zu untersuchen und
festzustellen welchen Einfluss sie haben. So erhalt der Verfasser Aufschluss darliber, welche
Gruppen und Erwartungen besondere Aufmerksamkeit erfahren sollten. Interessenkonflikte
kdnnen identifiziert und behoben und die Forderungen sowie Bediirfnisse der einzelnen Grup-
pen leichter in Entscheidungen miteinbezogen werden. Aus diesem Grund ist es wichtig, sich
mit Hilfe der Stakeholderanalyse Uber die Stakeholder und deren Einfliisse bewusst zu wer-
dens.

Im Rahmen der internen Unternehmensanalyse sollte bei kieinen und mittleren Familienunter-
nehmen auch die Familiensphare berlicksichtigt werden. Zur Familiensphare zahlen dabei
neben den Familienmitgliedern auch der Freundeskreis des Unternehmers / der Unternehme-
rin sowie sein/ihr politisches und soziales Leben in Parteien oder Vereinen?. Eine Studie der
WBC Consulting GmbH aus dem Jahr 2011 zeigt, dass von Familienmitgliedern, insbesondere
wenn sie selbst am Unternehmen beteiligt oder dort tétig sind, erhebliche Einfliisse auf die
Krise und die Krisenbewaltigung im Unternehmen ausgehen. Diese Einfliisse kénnen durch

2 Abberger, Klaus, Hainz, Christa, Kunkel, Andre (2009), Kreditvergabepolitik der Banken: Warum
leiden grofe Unternehmen besonders? S. 32.

3 Vgl. Kerth, K, Asum, H., Stich, V. (2009), Die besten Strategietools in der Praxis, S. 162.

* Vgl. Meiler,H. (2011), Ergénzungen zum erfolgreichen Sanierungsprozess in kleinen und mittleren
Familienunternehmen, S. 5.
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Befragung der Familienmitglieder sowie der anderen Mitarbeiter des Unternehmens identifi-
ziert werden. Mit diesem Wissen ist es fir die Unternehmensfiihrung nicht nur einfacher zu
entscheiden, wen sie in wichtige Entscheidungen einbeziehen soll, auch fir AuRenstehende,
wie bspw. Banken erhdht sich die Transparenz bzgl. der Entscheidungsfindung. Im Sanie-
rungskonzept besteht die Moglichkeit, in einem Kapitel die Sanierungsbeitrége der einzelnen
Familienmitglieder zu benennen sowie zu beschreiben, welche Beitrage, begriindet in der
besonderen Konstellation des Familienunternehmens, nicht zu erwarten sind>.

Laut Kapitel 2 Rn. 13 des IDW S6 basiert die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens auf
dessen Mitarbeiterpotenzial, also dem Wissen, den Fahigkeiten, der Loyalitat und der Motiva-
tion des Managements und der Belegschaft. Auch in der Praxis zeigt sich, dass Wissen und
Wille der Unternehmensleitung haufig ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Umsetzung des
Sanierungskonzepts sind. Demnach empfiehlt es sich, in der internen Unternehmensanalyse
auch die unternehmerische und fachliche Kompetenz des Managements zu beurteilen, eben-
so wie Fragen nach der Gesundheit, dem familidren Umfeld, der Lebensplanung, der Uber-
zeugungskraft, dem Charisma, der Durchsetzungskraft und weiteren sog. weichen Faktoren®.

Neben diesen Erganzungsmdglichkeiten im Bereich der Unternehmensanalyse, ist es zur
konkreten Umsetzung der Ziele ratsam, im IDW S6 Vorschriften zur strategischen und opera-
tiven Planung einzufigen (vgl. Kapitel 1). Hier empfiehlt sich eine Aufteilung in kurzfristige
Strategien und MaBnahmen zur Uberwindung der Krise; sowie in langfristige Strategien zur
Erreichung der Unternehmensziele. Dies bietet den Vorteil, dass sich der Verfasser im Erst-
entwurf des Sanierungskonzepts, welcher kurzfristig entstehen muss, auf die Erarbeitung von
Strategien zur Uberwindung der Krise konzentrieren kann und im Anschluss, mit der gebote-
nen Sorgfalt, eine umfassende Unternehmensstrategie entwickeln kann. So wird vermieden,
dass das Unternehmen wahrend der zeitraubenden strategischen Planung in die Insolvenz
rutscht. Um Widersprichlichkeiten mit der langfristigen Strategie zu vermeiden, miissen auch
die MalRnahmen zur Krisentiberwindung unter Berlicksichtigung der Ziele des Leitbilds erfol-

gen.

Um die Umsetzbarkeit der Vorschriften des IDW S6 zu erleichtern konnte zuletzt noch ein
Kapite! oder ein Anhang eingefligt werden, in dem die Vorgehensweise fiir die jeweiligen Ar-
beitsschritte dargelegt wird. Wie die Vorschriften zu den genannten Erganzungsmaoglichkeiten
konkret aussehen kénnten, wird nachfolgend dargestellt. Weiterhin konnte ein Querverweis

* Vgl. Meiler,H. (2011), Ergéinzungen zum erfolgreichen Sanierungsprozess in kleinen und mittleren

Familienunternehmen, S.9.
® Ebenda.



dienlich sein, da in den GoP der Prozess einer ganzheitlichen Unternehmensplanung darge-
stellt ist.



3. Neuer IDW S6 Text

In Kapitel 3.3.1. IDW S6, neue Rn. 49:

Im Rahmen der externen Analyse ist auch eine Analyse der Stakeholder durchzufihren. Es
gilt herauszufinden, welche Interessengruppen fir das Unternehmen von besonderer Be-
deutung sind, welche Interessen sie am Unternehmen haben und inwiewert sie Einfluss auf
Entscheidungen im Unternehmen haben. In ibrer Eigenschaft als Kapitalgeber sind hier
insbesondere Gesellschafter und Finanzdienstleister zu berdcksichtigen. Dabei ist auch die
aktuelle Politik der Banken beziiglich der Neuvergabe von Krediten, der Verldngerung von
Kreditlaufzeiten sowie der Forderung von Sicherheiten zu bertcksichtigen.

In Kapitel 3.3.3. IDW S6, nach Rn. 53:
Insbesondere bei kleinen und mittleren Familienunternehmen sind die Einfliisse zu bertick-
sichtigen, die sich aus der Familiensphére der Gesellschafter/Inhaber und Unternehmens-
leftung ergeben. Es gilt herauszuarbeiten, wie sich ihre Rolle im Unternehmen im Eigen-
und Fremabildnis darstellt. Im Sanierungskonzept ist auch darzustellen, welcher Sanie-
rungsbeitrag seitens der Familie erwartet werden kann und welche Beitrdge auf Grund der
besonderen Konstellation des Familienunternehmens nicht zu erwarten sind.

Ergénzung von Rn. 57

Daher sind auch die Mitglieder der Fiibrungsebene in die Analyse einzubeziehen, sowoh!
im Hinblick auf die Verschaffung notwendiger Informationen, als auch beziiglich ibrer un-
ternehmerischen und fachlichen Kompetenz’. Hierbei sind auch Gesundheit, familidres
Umfeld, Lebensplanung, Uberzeugungskraft, Charisma, Durchsetzungskraft und weitere
sog. weiche Faktoren zu berticksichtigen. Die Einbeziehung des Managements in die La-
gebeurteilung ist bedeutsam fiir die Entwicklung, Akzeptanz und Durchsetzung geeigneter
SanierungsmalBnahmen?.

Neu: Kapitel 5 vor Rn. 93: Strategische Unternehmensplanung Kapi-

tel 5.1 Festlegung strategischer Ziele
Anhand des Leitbilds sind konkrete strategische Ziele zu definieren und zahlenméBige zu
beschreiben. Sie konnen sowohl quantitativer als auch qualitativer Natur sein, wie bspw.
Umsatz, Rendite, Marktanteile oder Umweltschutz, Kundenzufriedenheit etc. Um eine spé-
tere Messung der Zielerreichung zu erméglichen, sind von Beginn an konkrete ZielgroBen-

und MaBstéabe festzulegen.

"Vgl. IDW S6, Rn. 53.
* Vgl. IDW $6, Rn. 57.



Kapitel 5.2 Festlegung einer Strategie zur Uberwindung der Krise
Kapitel 5.2 entspricht Rn. 93 bis 123. Dabei ist Rn. 101 wie folgt zu erganzen:
Zur moglichst raschen Konsolidierung des Unternehmens stehen beispielsweise folgende
Strategien zur Verfugung:
»  Rickzug aus abgestammten Geschaftsfeldern durch Verkauf einzelner Geschaftsbe-
reiche
*  Konzentration auf wichtige Kerngeschaftsfelder durch Fokussierung auf solche Pro-
dukt-Markt-Felder, denen Erfolgspotenzial zugeordnet werden kann, oder durch Fo-
kussierung auf jene Bereiche, in denen die Konkurrenz schwach st

Neu nach Rn. 123: Kapitel 5.3. Festlegung einer Strategie zur Erreichung der Unternehmens-

Ziele
Neben der kurzfristigen Strategie zur Bewdltigung der Unternehmenskrise ist auch eine
langfristige Strategie festzulegen, um die Unternehmensziele zu erreichen und die nachhal-
tige Wettbewerbs- und Renditefahigkeit zu sichern. Es gilt dabei festzulegen, wie sich das
Unternehmen kinftig im Markt und Wettbewerb positionieren will; wie die Gestaltung der
Wertschdpfungskette aussehen soll sowie welche strategische Verhaltensweisen und
Wachstumsstrategien verfolgt werden sollen. Zur Festlegung der strategischen Positionie-
rung kénnen die allgemein anerkannten Methoden herangezogen werden (beispielsweise:
Marktfeldstrategien nach Ansoff, Wettbewerbsstrategien nach Porter, Marktpositionierung
nach Treacy und Wiersema, Trendanalyse und die Szenariotechnik), wobei eine ange-
messene Anpassung an die individuellen Bedlirfnisse des speziellen Unternehmens zu be-
achten ist.
Als Wettbewerbsstrategie kommt grundsétziich die Kostenfiibrerschaft, die Differenzierung
oder die Konzentration auf eine Nische in Betracht. Je nach Produktgruppe oder Ge-
schéftseinheiten konnen unterschiedliche Strategien oder Kombinationen sinnvoll sein. Bei
der Gestaltung der Wertschdpfungskette kann zwischen Vermeidung einer Wertschdp-
fungszange und der Starkung schwacher Wertschopfungspartner unterschieden werden.
Ziel der Vermerdung einer Wertschdpfungszange ist, das eigene Leistungsangebot schnel-
ler zu verbessern als die der Wertschdpfungsnachbarn (bspw. Lieferanten oder Abneh-
men.'0 Durch die Stéarkung des schwéchsten Glieds der Wertschopfungskette, konnen ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile aufgebaut werden.
Zu den wachstumsorientierten Strategiekonzepten zéhlen die Produkt- Markt-Strategien.
Hier werden vier StoBrichtungen unterschieden:
»  Marktdurchdringung, d.h. Erhohung des Marktanteils in einem bestehenden Produkt-

Markt- Umfeld durch Intensivierung der Marktbearbeitung.

° Vgl. Fachausschuss Sanierung und Insolvenz (2010), Sanierungen erfolgreich konzipieren, S. 1417.
10 Vgl. Nagel, R. (2007), Lust auf Strategie, S. 9 'ebenda.
" Vgl. Kerth, K, Asum, H., Stich, V. (2009), Die besten Strategietools in der Praxis, S. 195 ff.
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»  Produktentwicklung, das Anbieten neuer oder ergénzender Produkte auf bestehenden
Meérkten.

«  Marktexpansion durch Ausweitung des aktuellen Angebots auf neue Mérkte oder er-
génzende Marktsegmente.

«  Diversifikation, die Erweiterung des Leistungsprogramms um verwandte Produkte oder
Dienstleistungen (horizontale Diversifikation) oder die Ausweitung des Leistungspro-
gramms auf vor- oder nach gelagerten Wertschipfungsstufen (vertikale Diversifikati-
on)’2.

Dabei ist die Reihenfolge aufgrund ihres Wirkungsgrades zu beachten, da die Synergieef-

fekte am groBten sind.

Neu: 5.4. Strategische Planung

Nach der Ziel- und Strategiefestlegung hat im nachsten Schritt die strategische Planung zu
erfolgen. Daber sind die einzelnen strategischen Geschéftsfelder, die sich anhand der be-
stehenden Produkt- Markt- Kombinationen ergeben fiir die néchsten 3 bis 5 Jahre zu pla-
nen. Im Rahmen der strategischen Planung sind die unternehmensinternen Potenziale mit
den Anforderungen des Marktes abzugleichen und MalBnahmen zu definieren, um den
langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern. Die eigenen Stérken, die den Anforde-
rungen des Marktes gerecht werden, bilden die strategischen Erfolgsfaktoren’s,

In der strategischen Planung ist mindestens festzusetzen, wo das Unternehmen seine
Kernkompetenzen sieht und wie es diese nutzen kann, um fir die Kunden wahrmehmbare
Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Daneben sollte auch die grundsétziiche Gestaltung der
Wertschipfungskette abgebildet werden. Zum Zwecke der strategischen Planung, stehen
eine Reihe von Instrumenten zur Verfigung mit Hilfe derer sich strategische Optionen er-
arbeiten und bewerten lassen. Es empfiehlt sich hierbei nach Geschéftsfeldern und strate-
gischen Erfolgsfaktoren vorzugehen. Die Strategien fiir die einzelnen Geschéftsbereiche
sind zahlenmélBig zu beschreiben und miissen in rechnerischem Zusammenhang stehen.
Sie sollten dafir geeignet sein auch Dritte, wie bspw. Glaubiger, Gesellschafter und andere
Stakeholder von der Strategie zu tiberzeugen.
Da mit dem langeren Planungszeitraum auch die Unsicherheit tber das Eintreten bestimm-
ter Annahmen steigt, sind mehrere Planungsszenarien darzustellen.

Die strategische Planung soll motivierend und koordinierend wirken und den Mitarbeitern zu
Orientierung dienen. Auf Grund ihres fundamentalen Charakters fir die Zukunft des Unter-
nehmens, ist die strategische Planung von der Unternehmensleitung durchzuftibren und

Jahrlich zu aktualisieren.

Bei der Umsetzung der Strategie sind neben der finanziellen Perspektive auch andere Per-
spektiven, wie bspw. Kunden, Mitarbeiter oder interne Geschaftsprozesse zu berticksichtr-

"2 ygl. Institut der Unternehmensberater (2007), Grundsitze ordnungsgemiBer Planung, S. 15.
" Vgl. Institut der Unternehmensberater (2007), Grundsitze ordnungsgeméfer Planung, S. 17.
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gen. Wichtig ist hierbei, dass fiir jede Perspektive MessgréBen entwickelt und tberwacht

werden™.

Neu: Kapitel 6. Operative Unternehmensplanung
Anhand der in der strategischen Planung festgelegten MaBnahmen zur Zielerreichung, hat
in der operativen Planung die Ausarbeitung detaillierter operativer Programme fir die ein-
zelnen Geschéftsbereiche zu erfolgen. Die MaBnahmen zur Uberwindung der Krise und Er-
reichung der strategischen Zigle sind zu quantifizieren. Insbesondere muss mit der Erarber-
tung der Detailpléne begonnen werden, welche die Grundlage fiir die integrierte Ergebnis-,
Bilanz- und Liquiditatsplanung bilden. Folgende Teilpldne sollten grundsétziich erstellt wer-
den:
—  Planung der Gesamtleistung
— Absatz-/Umsatzplanung
—  Produktionsplanung
—  Planung des Materialaufwands
—  Planung des Personalaufwands
—  Planung sonstiger betrieblicher Aufwendungen und Ertrage
— Planung der Investitionen und Finanzierungen
—  Planung der Abschreibungen
—  Planung der Zinsen
— Planung der Steuern
Die Integration der Teilplane bedeutet, dass Ergebnis-, Bilanz- und Liquiditétsplanung ein in
sich geschiossenes System darstellen. Die Struktur der Planung muss dazu geeignet sein,
Plan-Ist Vergleiche aufzustellen™. Anhand der integrierten Planung Iasst sich zugleich die
Finanzierbarkeit der geplanten Mal3nahmen dberpriifen. Auch in der operativen Planung
sind mehrere Alternativrechnungen zu erstellen, um Planungsunsicherheiten zu aufzuzei-
gen. Der Zeithorizont der operativen Planung liegt grundsétzlich bei 3 Jahren, kann aber in
Abhéngigkeit vom Zweck der Planung variieren’s. Zumindest das erste Planjahr sollte dabei
monatsweise geplant werden.

Kapitel 6.1. Integrierte Planung

Dieses Kapitel entspricht Kapitel 6 des IDW S6. Dabei ist Rn. 140 wie folgt zu ergénzen:
Hinzu kommen etwaige vertraglich vereinbarte Kennzahlen im Rahmen sog. Covenants
sowie Kennzahlen zu Gesamtrisikoumfang und Rating. Dabei sind auch die Fremdkapital-
zinssétze fur die Sanierungsplanung festzulegen.

' Vgl. Institut der Unternehmensberater (2007), Grundsitze ordnungsgeméfer Planung, S. 18.
' vgl. Institut der Unternehmensberater (2007), Grundsitze ordnungsgemiBer Planung, S. 19.
'® Ebenda.
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Als Anhang zum IDW S6 ist zuletzt ein Leitfaden zur Erstellung von Sanierungskonzepten
einzufiigen, der Anregungen zu Vorgehensweise gibt (Vgl. Anhang)
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4. Mustergliederung des erganzten IDW S6

Entsprechend Kapitel 3 ergibt sich fir den erganzten IDW S6 folgende Gliederung:
1. Vorbemerkungen
2. Grundlagen
2.1. Kernanforderungen an Sanierungskonzepte
2.2. Abhangigkeit der Sanierungskonzepts vom Krisenstadium
2.3. Festlegung des Auftragsinhalts und der Verantwortlichkeit
3. Darstellung und Analyse des Unternehmens
3.1. Anforderungen an die Qualitat der Informationen
3.2. Basisinformationen tiber das Unternehmen
3.3. Analyse der Unternehmenslage
3.3.1. Analyse des Umfelds (neu: nach Rn. 48 Analyse der Stakeholder
und Banken)
3.3.2. Analyse der Branchenentwicklung
3.3.3. Analyse der internen Unternehmensverhaltnisse (neu: nach Rn. 53
Analyse der Familiensphare und Beurteilung der Unternehmenslei-
tung,)
34. Feststellung des Krisenstadiums
3.4.1. Feststellungen zu Stakeholderkrise
3.4.2. Feststellungen zur Strategiekrise
3.4.3. Feststellungen zur Produkt- und Absatzkrise
3.4.4. Feststellungen zu Erfolgskrise
3.4.5. Feststellungen zu Liquiditatskrise
3.4.6. Feststellungen zu Insolvenzreife

3.5. Analyse der Krisenursachen
3.6. Aussagen zur Untemnehmensfortfiihrung

3.6.1. Aussagen zur Zahlungsunfahigkeit nach § 17 InsO
3.6.2. Aussagen zur Uberschuldung nach § 19 InsO
3.6.3. Aussagen zur Annahme der Fortfuhrung der Unternehmenstéatigkeit
nach § 252 Abs. 1 Nr. 2 HGB
4. Ausrichtung am Leitbild des sanierten Unterehmens
4.1. Bedeutung des Leitbilds des sanierten Unternehmens
4.2. Beschreibung der Unternehmensstrukturen
4.3. Beschreibung von Wettbewerbsvorteilen und Wettbewerbsstrategien
5. Strategische Unternehmensplanung

51. Festlegung strategischer Ziele
12



52. Festlegung einer Strategie zur Uberwindung der Krise
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Anhang
Leitfaden zur Erstellung eines Sanierungskonzeptes

Schritt 1: Zusammenstellung der Basisinformationen tiber das Unternehmen
Zu Beginn der Erstellung des Sanierungskonzepts sind zunachst umfangreiche Informationen
liber das Unternehmen zu sammeln. Folgende Liste enthalt einen Uberblick iiber die benétig-

ten Informationen. Da eine Sanierung immer individuell auf das Unternehmen erfolgt, konnen
sich hierbei noch weitere Informationsbediirfnisse ergeben?’.

Bisherige Unternehmensentwicklung

Unternehmensgeschichte, insbesondere wichtige Meilensteine
Geschaftsidee, Geschaftszweck

Unternehmensstrategie (Geschaftsmodell, Kernkompetenzen)
Entwicklung der Kapitalverhaltnisse

Entwicklung des Produkt- und Leistungsangebots

Entwicklung der Gesellschafterstruktur

Rechtliche u. organisatorische Verhaltnisse

Rechtsform

Organe und Prokuristen
Gesellschafterstruktur

Beteiligungen oder verbundene Unternehmen
Organschaftsverhaltnisse
Dauerschuldverhaltnisse

bestehende Patente, Lizenzen, 0.a.
relevante Rechtsstreitigkeiten
Organigramm

Prozesse in Organisation, Produktion etc.
Controlling und Rechnungswesen

Finanzwirtschaftliche Verhéltnisse

finanzwirtschatftliche Entwicklung, insbesondere zeitlicher Kenn-

zahlenvergleich

Finanzierung des Unternehmens (Innen- und Aufenfinanzierung)

Kredite, Darlehen etc.

Kreditsicherheiten und Haftungsverhaltnisse (Hypotheken, Grundschuld)

Struktur des Eigenkapitals

Kapitalbedarf

Entwicklung der Bilanzpositionen { Vermégensseite, Verbindlichkeiten, Riickstellun-
gen, Ricklagen, Eigenkapital)

'7 Angelehnt an: Crone, A., Werner, H. (2007), Handbuch modernes Sanierungsmanagement; S. 70{f
Krystek, U., Klein, J. (2010), Erstellung von Sanierungskonzepten, S 1839 und FAR 1/1991.

14



Gesellschaftereinlagen- oder Darlehen (insbesondere bei Ran-
gricktrittsvereinbarung)

Entwicklung der GuV, Umsatze, Kosten

Entwicklung erfolgsneutraler Aufwendungen/Ertrage
Finanzierungen und Investitionen

Leasingverhaltnisse

steuerrechtliche Verhaltnisse

Leistungswirtschaftliche Verhaltnisse

Produkt- und Leistungspalette (aktuelles Portfolio, Neuentwicklungen, Herstellungs-
kosten)

Informationen zu Forschung und Entwicklung

Standortinformationen (Anzahl, GroRe, Lander, Arbeitsmarkt, Rechtssicherheit, Infra-
struktur)

Beschaffung (Entwicklung des Beschaffungsmarkts, Materialwirtschaft, Logistik, La-
gerhaltung, Verbrauch)

Produktion (Prozesse, Kapazitat, Auslastung, Ausschussquoten, Fertigungszeiten,
Produktionstechnologie, Produktionsprogramm und Fertigungstiefe, Produktlebens-
zyklen)

Absatz (Marktvolumen/- Potenzial, Marktanteile, Phase im Marktlebenszyklus, Auf-
tragslage, Absatz- und Umsatzlage)

Vertrieb und Marketing (Marketing- und Verkaufsstrategien, Kundenbindung, Distribu-
tionsvertrage, Absatzwege)

Qualitat und Qualitatssicherung (Service und Wartung, Beschwerdemanagement,
Prozessoptimierung,

Personalwirtschaftliche Verhaltnisse

Entwicklung der Mitarbeiteranzahl

Tarifbindungen

Betriebsvereinbarungen

Entwicklung der Lohne und Gehélter

Fluktuationsrate

Umsatz pro Mitarbeiter

Art der Arbeitsverhaltnisse (Leiharbeiter, Festangestellte, Auszubildende etc.)
Entwicklung der Arbeitszeit (Kurzarbeit, Uberstunden etc.)

Betriebsrat (Zusammensetzung und Einfluss)

betriebliche Altersvorsorgen, Pensionsverpflichtungen, sonstige Zusagen/Vorsorgen
Management (Zahl der leitenden Angestellten)

Personalentwicklung {Ausbildung, Weiterbildung)

Bei der Suche nach entsprechenden Informationen ist darauf zu achten, sich auf die wirklich

relevanten zu konzentrieren. Durch zielgerichtetes, systematisches Handeln ist dafir zu sor-

gen, dass den Verfassern die richtigen Informationen, zum richtigen Zeitpunkt und in der

richtigen Form zu Verfiigung stehen. Als interne Informationsquelle dienen die Geschafts-
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oder Finanzbuchhaltung, Jahresabschlisse, internes Rechnungswesen (Betriebsabrechnun-
gen, Kalkulationen, Ergebnisrechnungen, Kostenarten-, Kostenstellen-, und Kostentrager-
rechnungen, Deckungsbeitragsrechnung nach Voll- oder Teilkosten). Statistiken kénnen so-
wohl betriebsinterne als auch betriebsexterne Informationen darstellen. Die wichtigsten be-
trieblichen Statistiken sind: Material-, Produktions-, Personal-, Kosten-, Auftragseingangs-
Umsatz- und Absatz-, Anfrage-, Angebots- und Reklamationsstatistiken. Daneben kommen
Berichte und Protokolle, eigene Marktforschung, Kundendateien, Interessentendateien, La-
gerbestandsubersichten, Anlagendateien, Kapitalbedarfsrechnungen, Liquiditatstibersichten
und Investitionsrechnungen in Betracht1®. Beziiglich der Basisinformationen kommen folgen-
de Quellen in Betracht:

Untemehmensentwicklung, rechtliche und organisatorische Verhéltnisse:

+ Satzung

«  Griindungsvertrag

« Gesellschaftervertrage

» Handelsregisterauszug

« Sitzungsprotokolle 0.a. von Gesellschafterversammlungen, Aufsichtsratssitzungen,
Betriebsratssitzungen oder sonstigen Besprechungen

» Verschmelzungs- und Kaufvertrage

«  Weitere Vertrage wie bspw. Mietvertrage, Leasingvertrage, etc.

Finanzwirtschaftliche Verhéltnisse
« Jahresabschliisse der letzten 5 Jahre (inkl. Lagebericht und Anlagenspiegel)
 Darlehens- und Kreditvertrage
Schriftverkehr mit Banken/Kreditinstituten
« Debitoren- und Kreditorenlisten (insbes. Offene Posten Liste)
« Factoringvertrage
+ Inventarlisten (Ergebnisse der letzten Inventur)
» Steuererklarungen der letzten Jahre

'® Vgl. Ehrmann, H. (2007), Unternehmensplanung, S. 40 ff.
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Leistungswirtschaftliche Verhiltnisse
«  Angaben zum Produktportfolio
»  Stiicklisten und Absatzlisten
+ Kostenentwicklung der einzelnen Produkte
+ Entwicklung der fixen und variablen Kosten
 Lander- und Branchenratings, Auswartiges Amt, Wirtschaftsforschungsinstitute, oder
statistische Amter (fiir auslandische Standorte, sowie Markt und Branchenentwick-

lung)
« Auftragslisten

« Hochrechnungen fiir das laufende Jahr

Personalwirtschaftliche Verhéltnisse
»  Aktuelle Arbeitnehmerlisten
 Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen
+ Stundenkonten
+  Entwicklung der Kosten fur Lohne und Gehalter der letzten Jahre
«  Anzahl der Kiindigungen und Neueinstellungen
»  Aufwendungen fur Weiterbildung
+ Hohe und Entwicklung der Pensionsriickstellungen

Schritt 2: Analyse der Unternehmenslage

Erster Schritt in der Unternehmensanalyse, ist die Kennzahlenanalyse. Der zeitliche Vergleich
erlaubt eine Prognose fiir die kiinftige Entwicklung des Unterehmens ohne Sanierungsmaf-
nahmen. Zusammen mit dem Vergleich der Kennzahlen anderer Unternehmen derselben
Branche kdnnen sich hieraus bereits erste Anhaltspunkte fir Krisenursachen ergeben. Fol-

gende Kennzahlen kommen in Betracht.

Liquidititskennzahlen

« Liquiditatsgrade I- IlI

»  Working Capital

» Cash Flow I- Il

«  Schuldentilgungsdauer in Jahren
» Kapitaldienstdeckungsfahigkeit

Vermégenskennzahlen

« Eigen- und Fremdkapitalquote
+ Verschuldungsgrad

« Lieferantenziel

+  Anlagendeckungsgrad | und I
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« Laufzeit der Debitoren und Kreditoren
+ Vorratsreichweite in Tagen

Rentabilititskennzahlen

+ Eigen- und Gesamtkapitalrendite
+ Umsatzrendite

« EBIT und EBITDA

+ Return on Investment

« Return on Capital Invested

+ Material-/Fremdleistungsquote

Sonstige Kennzahlen

« Vermdgensumschlag

» Lagerdauer in Tagen

« Kundenziel

+ Umsatzwachstum

« Auftragslage

+ Umsatz pro Mitarbeiter

+ Netto- Betriebsleistung

« Ertragsergiebigkeit der Aufwendungen
« Leistungsergiebigkeit der Kosten
* Reinvestitionsindex

*  Fluktuationsrate

Entwicklung des Untemehmenswerts

» EVA, Economic Value Added
« ROCE, Return On Capital Employed
«  WACC, Weighted Average Cost of Capital

Erste Erkenntnisse, die sich im Rahmen der Kennzahlenanalyse ergeben haben, sind in der internen
Unternehmensanalyse zu vertiefen.

Um die Ergebnisse der verschiedenen internen und externen Analysen (bersichtlich zusammenzufas-
sen, kann anschliefiend eine SWOT-Analyse aufgestellt werden. Hieraus ergeben sich bereits erste

Strategieempfehlungen.

Letzter Teil der Analyse ist die Untersuchung der Krisenursachen und Krisensymptome. Folgende

Symptome sind Indikatoren fiir eine Krise und sollte bei Vorliegen auf Griinde hin untersucht werden9:

Symptome fiir Probleme in der Untemehmensfiihrung und Organisation

' Vgl. Crone, A., Werner, H. (2007), Handbuch modernes Sanierungsmanagement, S. 11.



 Haufiger Wechsel der Geschaftsfihrer und Gesellschafter

+ Ansteigende Fluktuationsrate

+ Riickgang der Bewerbungen oder Entscheidung der Bewerber fiir andere Unternehmen
«  Zunahme von Fehltagen wegen Krankheit 0.a.

+ Personaliiberhénge

« Sinkende Motivation der Mitarbeiter

+ Frei gewordenen Stellen werden nicht neu besetzt

+ Verlust der Wetthewerbsfahigkeit

 Keine, bzw. veraltete Unternehmensstrategie, Unternehmenskultur und Leitbilder

» Unklare Unternehmens- und Personalfiihrung

Probleme im Bereich Absatz

« Sinkende Auftragseingange

+ Kunden springen auf Wettbewerber (ber

 Ricknahme von bereits zugesicherten Auftragen

»  Zunahmen von Beschwerden oder Riickgabe wegen Qualitatsmangel
+ Termin- und Qualitatsprobleme nehmen zu

«  Stérungen im Produktionsprozess

» Abnahme der Lagerumschlagshaufigkeit

Probleme im Bereich Beschaffung

+ Zahlungsziele der Lieferanten werden tberschritten

+ Lieferstockungen

« Haufigere Mahnungen

+  Kurzung von Zahlungszielen und Lieferantenkreditlinien
« Vorkasseforderungen

« Es wird weniger, aber dafiir dfter bestellt

Probleme im Finanzbereich

« Kreditlinien werden (iberzogen

+ Banken kirzen Kreditlinien oder fordern erhdhte Sicherheiten
 Suche nach neuen Kredit- oder Kapitalgebern
 Aussetzung von Zins- und Tilgungszahlungen

+ Verzicht auf Ziehung von Skonto und verspétete Zahlungen
» Notwendige Reparaturen o.a. werden zuriickgestellt

+ Keine Neuinvestitionen

+ Plétzliche Outsouring-Entscheidungen

+ Rickgang der Abschreibungen

» Fehlende Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten
 Verschlechterung der Bilanzkennzahlen

 Ausweis von Jahresfehlbetragen

» Kreative" Bilanzierung

+ Vermehrte Auflosung von Riicklagen



«  Neubewertung von Vermdgen oder Anderung der Bilanzansatzregeln
«  Verkauf von nicht betriebsnotwendigem Vermdgen

Schritt 3: Formulierung des Leitbilds

Das Leitbild besteht aus den Bestandteilen Vision, Mission und Kernwerten. Zur Erstellung des Leitbilds
missen folgende Fragen beantwortet werden und zu einem aussagekraftigen Leitbild zusammenge-
fasst werden20;

Vision
« Wo sieht die Unternehmensleitung das Unternehmen in 5 bis 10 Jahren?
« Wo sollen die Schwerpunkte der Unternehmenstatigkeit liegen?
»  Was soll das Unternehmen kiinftig kennzeichnen?
*  Welche Ziele soll das Unternehmen kinftig erreichen?

»  Wie hat sich das Unternehmen entwickelt?

» Welche Traditionen haben sich daraus ergeben?

»  Was ist Sinn und Zweck der Unternehmenstatigkeit?

«  Welche Kernkompetenzen heben das Unternehmen von Wettbewerbern ab und machen es am
Markt erfolgreich?

Kemwerte

+ Gibt es eine Unternehmensphilosophie?

« Welche zentralen Werte vertritt das Unternehmen nach innen und nach auflen?

»  Was ist das Selbstverstandnis des Unternehmens?

+  Durch welche besonderen Eigenschaften zeichnen sich das Unternehmen und seine Produkte
aus?

20 Vgl. Kerth, K..; Asum, H.; Stich, V. (2009), Die besten Strategietools in der Praxis, S.227.



Schritt 4: Strategische Planung

Zunéchst gilt es, die Insolvenz zu vermeiden und dem Unternehmen Wege aus der Krise aufzuzeigen.
Im Folgenden sind einige SofortmaBnahmen aufgelistet, die der Aufrechterhaltung der Zahlungsfahig-
keit dienen sollen2!:

Absatz

«  Aktives Eintreiben von Forderungen (evtl. durch Inkassobiiro)

+ Vereinbarung kiirzerer Zahlungsziele und Anzahlungen auf Lieferungen mit den Kunden
 Bonitatspriifung von Kunden

»  Selektion im Kundenportfolio

Personal

» Abbau von Zeit- und Leiharbeit

«  Einflihrung von Kurzarbeit

« Einstellungsstopp

« Kapazitatsanpassung durch Abbau von Uberstunden

+ Verzicht auf Sonderzahlungen (Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, etc.) oder Entgeltbestandteile(
bspw. Tantiemen)

Beschaffung

» Reduzierung der Lieferantenanzahl
» Ausweitung von Lieferantenkrediten
 Preisreduktionen

Vorréte
+ Vorratsabbau durch Bestandsmanagement

» Sonderverkaufe aus Warenlager
+ Bestellstop oder bessere Kontrolle

Produkte und Dienstleistungen

+ Reduktion des Sortiments

« Straffung des Produkt- oder Dienstleistungsportfolios
» Standardisierung einzelner Komponenten

»  Senkung der Herstellungskosten

+  Eliminierung von Wertvernichtermn im Produktportfolio

Produktionsprozess

» Reduktion der Liegezeiten und Durchlaufzeiten
«  Straffung der Fertigungsablaufe

+ Reduktion der Vorrate

» Steigerung der Qualitat

' In Anlehnung an Machelette, D.; Simmert,D. (2010), SofortmaBnahmen in Krisensituationen.



Erhéhung der Kapazitatsauslastung durch vermehrte Selbstproduktion

Forderungen und Verbindlichkeiten

Reverse- Factoring mit Lieferanten
Forderungsverkaufe

Verms

Verkauf nicht betriebsnotwendigen Betriebsvermdgens
Schliefung von Standorten

Verkauf einzelner Geschéftsbereiche oder Beteiligungen
Sale and lease back beispielsweise Immobilien

Gesellschafter

Strategische Partner

Fuhrungskraftebeteiligungen

Mitarbeiterbeteiligungen

Finanzinvestoren

Gesellschafterdarlehen mit Rangriicktrittserklarung

Forderungsverzicht seitens der Gesellschafter

Bareinlagen

Mezzaninekapital (stille Beteiligungen, Genussrechte, Wandel-oder Optionsanleihen)

Stundung von oder Verzicht auf Zins- und Tilgungszahlungen
Umschuldung von Krediten mit kurzer Laufzeit in Langlaufer
Verzicht auf Kreditkiindigung

Gewahrung von Sanierungskrediten

Stundung von Steuern oder Sozial Versicherungsbeitragen
Volistreckungsaufschub falliger Steuern

Erlass von Saumniszuschlagen

Herabsetzung der Steuervorauszahlungen
Forderungsverzicht von Glaubigern

Einsatz von offentlichen Fordermitteln





