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SANIERUNGSANALYSEN ERSTELLEN UND ERFOLGREICH UMSETZEN

PROF. DR. WOLFGANG PORTISCH

In der Wirtschaftskrise kdnnen selbst alteingeses-
sene Firmen in eine wirtschaftliche Schieflage
geraten. Banken verlangen in dieser Situation
ein Sanierungskonzept. Hier erfahren Sie wichti-
ge Informationen zur Einleitung einer Sanierung
und Uber die Erstellung und Umsetzung eines
Gutachtens.

Konjunkturkrisen treffen vor allem kleinere mittel-
st@ndische Unternehmen. Ihrer Hausbank bleibt
die negative Entwicklung oft nicht verborgen
und es wird schnell ein Termin anberaumt. Der
Firmenkundenbetreuer wird in dieser Sitzung von
einem Sanierungsspezialisten begleitet.

WAS ERWARTET SIE IN DIESEM GESPRACH?

Das Gesprdch mit der Hausbank dient in der Re-
gel dazu, auf die Krise aufmerksam zu machen.
Firmen werden in der Sitzung angeregt, einen
externen Begutachter einzusetzen, der ein Sanie-
rungskonzept erstellt. Dies machen die Banken
fur eine weitere Begleitung zur Auflage. Kreditin-
stitute bendtigen das Sanierungskonzept, damit
sie die Chancen fur den Turnaround einschat-
zen kénnen. Auf dieser Basis wird die Vergabe
weiterer Mittel oder sonstiger Hilfen entschieden.
Generell ist es wichtig, sich unbedingt die Unter-
stUtzung der Hausbank zu sichern.

Sie als Geschdaftsfuhrer bendtigen das Gutachten
und die Hilfe des Unternehmensberaters, damit
sie sich wieder um das operative Tagesgeschdft
kimmern kénnen. Zudem ist in dieser Situation
die Unterstltzung eines verl@sslichen und krisen-

erfahrenen Partners bei der meist schwierigen
Kommunikation mit den Banken und den Liefe-
ranten beziehungsweise Kreditversicherern not-
wendig. Ziel ist die Erreichung einer Poolbildung
der Glaubiger, damit kein wichtiger Finanzierer
abspringt.

WELCHE SANIERUNGSANSATZE LASSEN SICH UN-
TERSCHEIDEN?

Der mit dem Sanierungsberater verhandelte Auf-
trag kann verschiedene Strukturmodelle umfas-
sen. Deren Reichweite verlduft von einem Quick-
check bis hin zu einem umfassenden Gutachten
inklusive der Umsetfzung. Dies ist von der speziel-
len Problemsituation abhdngig.

UMSETZUNG
A

Schlussoussage
Sanierungsidhigkeit

Integrierte
Untermehmensglanung

Schlussaussage
Sanierungsiahigkeit

Finanzwirt/ Leistungswirt.
MaBnahmen

Strategieziele
Erarbeitung Leitbild

Finanzwirt./ Leistungswirt.
MaBnahmen

Quickcheck
Ersteliung
Finanzplanung

Ausgangslage
Krisenursachen
Krisenstadium

Ausgangsloge
Krisenursachen
Krisenstadium

Ein Sanierungskonzept sollte bestimmte Mindest-
bestandteile aufweisen. Hilfreich ist die Einhal-
tung eines Sanierungsstandards, um wichtige
Analyseschritte vollstdndig abzuarbeiten.
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Das Institut der Wirtschaftsprufer (IDW) sieht mit
dem Standard ES 6 bestimmte Untersuchungs-
handlungen und Berichterstattungen vor.

WAS SIND WICHTIGE BESTANDTEILE EINES SANIE-
RUNGSGUTACHTENS?

In dem Sanierungskonzept wird zundchst der Auf-
tragsumfang dargestellt, damit die Zielrichtung und
der Rahmen der Untersuchungen definiert sind.

Es folgt die Analyse der wirtschaftlichen Verhalt-
nisse der Firma. Die organisatorischen, recht-
lichen und wirtschaftlichen Gegebenheiten
werden genau gepruft, da sie Grundlage der
weiteren Sanierungsschritte sind. Auch die Bank-
beziehungen werden auf den Prufstand gestellt.

Es folgt die genaue Darstellung der Krisenursachen
und der durchlaufenen Krisenstadien. Zudem ist
eine akute Insolvenzgefahr zu pruafen und gege-
benenfalls abzuwenden.

Die Sanierung sollte sich an den Ursachen der
Schieflage und den bereits durchlaufenen Kri-
senphasen orientieren. Sind beispielsweise
Merkmale einer Strategiekrise erkannt, ist eine
langfristige Neupositionierung notwendig. Dazu
ist ein Leitbild der zukunftigen Ausrichtung zu ent-
wickeln. Neben der Zielrichtung sind leistungs-
wirtschaftliche und finanzielle MaBnahmen zur
Bewdadltigung der wirtschaftlichen Schieflage de-
tailliert darzulegen.

Die notwendigen SanierungsmaBnahmen wer-
den durch ein Planungssystem zahlenmdagig
abgebildet. Dazu gehoéren in der Regel eine Bi-
lanzplanung, eine Erfolgsplanung und eine Finanz-
planung.

SANIERUNGSKONZEPT NACH IDW ES 6

P Beschreibung von Auftragsgegenstand und
-umfang

» Darstellung der wirtschaftlichen Ausgangslage

» Analyse von Krisenstadium und Krisenursachen
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P Darstellung des Leitbilds des sanierten Unter-
nehmens

» MaBnahmen zur Bewdltigung der Unterneh-
menskrise

p Integrierter Unternehmensplan

Das Sanierungskonzept endet mit einer zusam-
menfassenden Aussage zur Sanierungsfahigkeit.
In dieser Prognose wird die objektive FortfUh-
rungsfahigkeit benannt. Dabei kommt es auf die
Wettbewerbs- und die Renditefdhigkeit an.
Kreditinstitute prufen im Folgeschritt, ob das Sa-
nierungsgutachten plausibel ist und ob wesent-
liche MaBnahmen zur Bereinigung der Situation
ergriffen werden. Die Planzahlen werden zudem
einer genauen Analyse unterzogen.

Banken entscheiden uber die Sanierungswurdig-
keit. Die subjektive Bewertung wird institutsspezi-
fisch getroffen. Unter anderem hangt die weite-
re Begleitung davon ab, ob die notwendigen
finanziellen Zugestdndnisse tragbar sind und
gleichmdaRig auf alle Gldubiger aufgeteilt werden.
Zudem sollte der Zeitraum der Sanierung eine
gewisse Dauer nicht Uberschreiten.

WIE KANN DAS KONZEPT ERFOLGREICH UMGESETZT
WERDEN?

Sanierungen scheitern haufig an ihrer fehlenden
Umsetzung. Gerade in der Schieflage sollten
Geschdftsfuhrer im Tagesgeschaft aktiv bleiben.
Der Vertrieb und die internen Prozesse stehen im
Vordergrund.

SANIERUNGSPROJEKT

Ty PROJEKTBEGINN T, PROJEKTENDE
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EINLEITUNG =4 UMSETZUNG P UBERWACHUNG

SANIERUNGSBERATER INTERIM-MANAGER
FUr Bankengesprdche bleibt allerdings keine
Zeit. Es sind meist zahlreiche Sanierungsaufga-
ben aus dem Gutachten zu erledigen.
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Sinnvoll kann es daher sein, sich kurzfristig Res-
sourcen zur Umsetzung zu verschaffen. Dazu
kann der Sanierungsberater, der das Konzept
erstellt und sich bereits eingearbeitet hat, ver-
pflichtet werden.

Ebenso besteht die Moglichkeit der Beauftra-
gung eines Chief Restructuring Officer (CRO), der
allein mit dem Sanierungsprojekt betraut wird.
Optimal ist es, wenn dieser Umsetzer bereits in der
Phase der Konzepterstellung involviert ist. Dann
kénnen kostbare Einarbeitungszeit und Geld ein-
gespart werden.

WAS BRINGT IHNEN DIE KONZEPTERSTELLUNG UND
UMSETZUNG?

Sanierungsgutachten und deren Umsetzung kosten
meist viel Geld. Finanzmittel, die in der Krise oft
knapp sind. Doch die Verauslagung der knap-
pen Geldmittel ist zur Rettung Ihrer Firma klar zu
rechtfertigen.

WAS MACHT SANIERUNGSKONZEPTE IM ERGEBNIS
ERFOLGREICH?

Grundlage fur den langfristigen Sanierungser-
folg ist die Bereitschaft der Geschdaftsfuhrung,
sich beraten zu lassen. Zusatzlich kommt es auf
fachliche und methodische Fahigkeiten des Sa-
nierungsberaters an. Langjahrige Sanierungser-
fahrung sollte vorhanden sein. Weitere relevante
Eigenschaften eines Sanierers sind die Kommu-
nikationsfahigkeit zur GeschdaftsfUhrung und zu
den bedeutenden Gldubigern wie Banken und
Lieferanten.

Des Weiteren sind die Inhalte des Sanierungskon-
zepts fur die positive Bewertung einer Fortfuhrung
durch die Kreditinstitute wichtig. Dabei kann sich
die Einhaltung eines Standards positiv auswirken.
Wichtig ist, dass im Konzept die Sanierungsfahig-
keit intensiv gepruft und geeignete MaBnahmen
zur Bereinigung der Krise vorgeschlagen werden.
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Weiter ist zu beachten, dass alle Banken gleich
behandelt werden.

Ein wichtiger Beurteilungsfaktor aus Sicht der
Banken ist, dass die SanierungsmaBnahmen
zeitnah umgesetzt werden. Die Kapitaldienstfa-
higkeit sollte nach zwei Jahren wieder hergestellt
sein. Es ist offen zu kommunizieren und alle Ge-
sellschafter und Gldubiger sind in notwendige
finanzielle Hilfen einzubinden.

WARUM BENOTIGT IHR UNTERNEHMEN EIN SANIE-
RUNGSKONZEPT?

Ihr Unternehmen ist nicht ohne Grund in die Krise
geraten. Damit es in Zukunft auf gesicherter Basis
weitergeht, bendtigen zum einen die Gldubiger,
zum anderen aber auch die Verantwortlichen in
der Krisenfirma einen Leitfaden zur Gesundung
des Unternehmens.

Mit einem positiven Gutachten kann aktuell zu-
satzlich die Insolvenzantragspflicht aufgrund ei-
ner Verschuldung vermieden werden. Das Finanz-
marktstabilisierungsgesetz gibt dazu vor, dass die
UnternehmensfortfUhrung Uberwiegend wahr-
scheinlich sein muss. Dies kann mit dem Konzept
belegt werden.

WARUM BENOTIGEN BANKEN EIN SANIERUNGS-
KONZEPT?

Kreditinstitute mussen sich mit den Problemkre-
diten beschdftigen. Es folgt aus den MaRisk und
moglichen Haftungsrisiken. Entscheidungen zu
einer Kreditvergabe in der Krise sind nur auf Ba-
sis eines objektiven Gutachtens moglich. Um es
positiv auszudricken: die Sanierungsbegleitung
Inrer Hausbank zeigt eine intensive Kundenbe-
treuung und Wertschatzung. Mit der Unterstutzung
Ihres Sanierungsberaters werden die Vorausset-
zungen fur eine zusatzliche Mittelvergabe ermog-
licht. Die Basis zur Rettung lhrer Firma ist gelegt.
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