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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| AbkUlrzungs- / Erlauterungsverzeichnis

*BTO - Besonderer Teil Organisationen

* IDW S6 - Anforderungen an die Erstellung von Sanierungskonzepten
* InsO - Insolvenzordnung

s KWG - Gesetz Uber das Kreditwesen

* MaRisk - Mindestanforderungen an das Risikomanagement
 Stakeholder - Anspruchsgruppen sind alle internen und externen

Gruppen, die von den unternehmerischen Téatigkeiten gegenwartig
oder in Zukunft direkt oder indirekt betroffen sind

:I:Z{::-I s, Ruose & COLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Unternehmenskrise | Gordes, Rhése & Collegen Consulting®

| Fur uns gibt es nicht die Unternehmenskrise im Mittelstand, weil....

/..Unklarheit Uber die Zukunf\
des Unternehmens -

ungeregelte Nachfolge gerade
bei Familienunternehmen...

...organisatorische Mangel -
kaufméannische Steuerung,
Marketing...

...Branchenentwicklung,
allgemeine Konjunktur...

...kein wettbewerbsfahiges
Leistungsspektrum - fehlende
Innovationsfahigkeit...

...externe Einflusse -
Gesetzesanderungen,
Forderungsausfall...

... €s nicht das Unternehmen gibt... ...und auch nicht die Ursache!

:HZ{ZZ-I s, Ruose & COLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisensymptome / Krisenursachen | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Eine individuell vorliegende Krise lasst sich anhand wesentlicher Faktoren, wie den Ursachen
oder Symptomen in einen Krisenverlauf* einordnen

Der abgebildete Verlauf stellt eine idealtypische Entwicklung einer Unternehmenskrise dar. Ausgehend
von der Stakeholderkrise erfolgt ohne Gegenmalinahmen im zeitlichen Verlauf eine Entwicklung tGber die
Produkt- u. Absatzkrise, zur Liquiditatskrise bis hin zur Kriseneskalation - der Insolvenz.

-
Krisenarten, Krisenursachen und Krisensymptome
> Was ist der Grund? Wie erkenne ich die Krise? <
.
(
Stakeholder
> Auf wen wirkt die Krisensituation?<
.
(
Krisenmanagement und Krisenpravention
> Wie reagiere ich auf die Krisenphase? Wie kann ich vorbeugen? <

\_
>
: . Produkt- und . L :
Stakeholderkrise Erfolgskrise L|qU|d|tatskr|se

*vgl. IDW S6, Tz. 65ff.

®
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisensymptome / Krisenursachen | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

|Anhand identifizierter Symptome und Ursachen lasst sich eine vorliegende Unternehmens-
krise in den Krisenverlauf bzw. direkt in eine Krisenphase einordnen

7 N
Nachfragerick-
Unklare Markt- u. gang bei Negative Unzureichende
Fehlende . . I )
e Wettbewerbs- Kernleistungen, Ergebnisse, liquide Mittel,
Kommunikation, . . . - ; )
. situation, Verlust aktiver Preiskampf Eigenkapital- Aufbau
Symptome unzureichende N S
Mitarbeiter von (Margenriickgang) verzehr, Uberfalligkeiten,
o Leistungstragern ,srucklaufige Veranderung der negativer
motivation... L L
Kapazitatsaus- Bilanzierung ... Cashflow ...
lastung...
Unklarheit tiber Verpasste Markt- Keine Umsatz., LallifEmel
. Deckungsbeitrags- Ausgaben
Zukunft des u. Technologie- Wettbewerbs- . :
. e und Ubersteigen (drohende)
U h Unternehmens entwicklung, fahigkeit, Ertraasriickaan Einnahmen Zahlunasun
JEEenE (Nachfolge), unzureichendes Konkurrenzdruck, 9 gang . . ' nungs!
N . Finanzierungs- fahigkeit,
Verandertes Marketing, Branchen- u. . -
. . . fehlende struktur, massiver Uberschuldung
Fuhrungs- Personalftihrung Konjunkturent-
. Kostenanpassung Forderungsausfall
verhalten ... wicklung ...

Stakeholderkrise

Krisenarten /
-phasen
@ ;.ju:{::-r\., Ruose & COLLEGEN
Consulting

Strategiekrise

Produkt- und
Absatzkrise

Erfolgskrise

Liquiditatskrise
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand

Krisensymptome / Krisenursachen | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Der Eintritt in eine Unternehmenskrise ist unabhangig von der ,aktuell* identifizierten
Krisenphase. Ein sofortiger Eintritt in fortgeschrittene Phasen - i.d.R. ausgeldst durch externe

Effekte - ist praxisrelevant

ﬁﬁﬁﬂl' N

4 Y4 N\ Y4 )

Unlflarhelt kein / keine Werteverzehr __keln(e)

uber . : Rucklagen/
falsches Wettbewerbs- || (Eigenkapital- . .
Nachfolge / . - . B} finanzieller
- Leitbild fahigkeit rickgang...) :
Fihrung Spielraum
Ursache-

Wirkungskette:

idealtypischer
Verlauf

»direkter
Kriseneintritt
(externe
Ausldser)

Produkte /
Leistungen nicht
marktgerecht

o

Verlust eines
GroRRkunden/
-auftrages

Fihrungs-
schwéache

Ergebnis-
rickgang

)

Schadens-
ersatz-
anspriche

Verzehr liquider
Mittel

massiver
Forderungs-
verlust

Verlust der
Entschei-
dungsmacht

(drohende)
Zahlungs-
unfahigkeit

@ ?jt:ili:-l-\., Ruase & (.(:I.’Ii.—ix
Consulting

>t
Stakeholderkrise P);ggglgztkﬁgg Erfolgskrise Liquiditatskrise
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenbeteiligte | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Krisensituationen haben Auswirkungen auf das Unternehmen und dessen Stakeholder
(Anspruchsgruppen). Die Anzahl der beteiligten Stakeholder sowie deren Relevanz fir das
Unternehmen in der Krise wird haufig unterschatzt

Stakeholder
> Auf wen wirkt die Krisensituation?<

>
: - Produkt- und . C
Stakeholderkrise Erfolgskrise Liquiditatskrise m

@
@ Gorors, Ruose & CoLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenbeteiligte | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Im Kern lassen sich die nachfolgenden Stakeholder identifizieren. In der Praxis variiert die
Zusammensetzung und Betroffenheit der beteiligten Stakeholder deutlich

Arbeithehmer

Finanzamt Finanzierer

NI

/ \
Lieferanten _ Unternehmen M Kunden
Gewerkschaften Andere

/ Betriebsrat Glaubiger

Geschéafts-

leitung

Gorprs, Ruose & COLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Leistungsbeziehungen | Gordes, Rhése & Collegen Consulting®

| Die Art der Leistungsbeziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Stakeholdern
unterscheidet sich zum Teil sehr stark. Trotz dieser Unterschiede ist ein Zusammenwirken
aller Beteiligten gerade in Krisensituationen unerlasslich

Liquiditat (KK-Linie, Darlehen...)
Kapitaldienst: Zins + Tilgung

l Lieferant

Finanzierer

T
Lieferung und Leistung

, Offentliche Giter* (StralR3en, Polizei...) :
_ﬂm_ SShza
Arbeitsleistung _
_mm_ ATBEIERmEN

__ Erwartungen

@ ;.ju:{::-r\., Ruose & CoLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Leistungsbeziehungen | Gordes, Rhése & Collegen Consulting®

| Durch Krisensituationen verursachte Storungen der Leistungsbeziehungen kdnnen auf beiden
Seiten nachhaltige Folgen haben. Gerade in kritischen Situationen ist ein offenes
(transparentes) und ldsungsorientiertes Miteinander von ausschlaggebender Bedeutung

Liquiditat (KK-Linie, Darlehen...)

Kapitaldienst: Zins + Tilgung

/’7 Keine Investitionsfinanzierung \ Finanzierer
< Auswirkung auf Wertschopfungskette P

< Keine Betriebsmittelfinanzierung (EEmEE,
< Lieferschwierigkeiten / Produktionsstopp /

Unternehmen Verlust von Auftragen >

% Kreditkiindigung Beteiligungs-
2 (drohende) Zahlungsunfahigkeit gesellschaften,

\ / Warenkredit-
N

versicherer...)

Leasing-
gesellschaften,

Z Abschreibung auf Kreditengagement
< Aulerordentliche Verluste

< Verlust Geschéaftsvolumen

L < Verlust von Ertrag

@ E.ju:a::-r\., Ruose & CoLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenmanagement| Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Im Kontext der Bewaltigung von Unternehmenskrisen fallen haufig bestimmte Schlagworte:
Restrukturierung, Turnaround, Sanierung. Diese werden jedoch nicht einheitlich

verwendet. Dies fuhrt haufig zu Missverstandnissen. Wir definieren...

N

Krisenmanagement und Krisenpravention
> Wie reagiere ich auf die Krisenphase? Wie kann ich vorbeugen? <

Restrukturierung / Turnaround Management Sanierung

Arten Krisen-
management

... als die strukturelle Anpassung an spurbar veranderte Wiederherstellung der nachhaltigen Ertragskraft

GRC Anforderungen ggi. dem Unternehmen. Das Unternehmen verfugt in und Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens.

Sichtweise dieser Betrachtung Uber ausreichend finanzielle Substanz, um diese I.d.R. sind externe Beitrage notwendig, da bereits
Veranderung zu bewaltigen. maf3geblich Substanz und finanzielle Mittel

... als die Summe aller MaRnahmen zur

vgl. Exkurs*

aufgezehrt wurden.

>t
Stakeholderkrise PArgggl,:Zt_kﬁgg Erfolgskrise Liquiditatskrise

* Schutzschirm

@ ri’ﬂju:{::-h, Ruase & (.(:l:n-sx
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenmanagement| Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Grundsatzlich ist das Handeln in Krisensituationen - also das Krisenmanagement - von den
Anforderungen der identifizierten Phase abhangig

4 Anforderungen an

~~o
~

\ Handlungs- e

N maoglichkeiten
\\ -

"1

Stakeholderkrise iLZiL':;inl;gd Erfolgskrise Liquiditétskrise

4 )
Der Handlungsdruck auf die Krise zu reagieren nimmt im idealtypischen Verlauf in Abhangigkeit der Krisenphase zu.
e+9 Im fortschreitenden Prozess der Krisenentwicklung, wird durch Werte- und Liquiditatsverzehr dem Unternehmen existen-
zielle Substanz und damit Handlungsmaoglichkeiten entzogen. Dies kann in absoluter Handlungsunfahigkeit enden.
L J
4 )

Die Anforderungen an die Krisenerkennung nehmen im idealtypischen Krisenverlauf stetig ab. Die Auswirkungen -
also Symptome - der jeweiligen Phase werden immer offenkundiger, bis sie sich erstmals als sinkender Absatz / Umsatz

direkt in elementaren, betriebswirtschaftlichen Auswertungen widerspiegein.
\ J

@ E.ju:-am-'\., Ruose & CoLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenmanagement| Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Innerhalb des idealtypischen Krisenverlaufs wird deutlich, dass der Umfang der
Handlungsfelder von Restrukturierung / Turnaround Management bis zur Sanierung deutlich
zunimmt

Restrukturierung / Turnaround Management

Sanierung vgl. Exkurs*

(
Auswirkungen Auswirkungen
|[ Auswirkungen [ Auswirkungen ] Auswirkungen -Elgenkapltalo -EigenkapitaIU
- Liquiditat - Liquiditat €Y

L|qU|de Mittel ?

Elgenkapltal’)

|

Stakeholderkrise i[)zililz(lin:zd Erfolgskrise Liquiditatskrise m

* Schutzschlrm

(l ROES, Ruosk & COLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Krisenmanagement| Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| In der Praxis kann der Umfang des Krisenmanagements, in Abhangigkeit der tatsachlich
vorliegenden Ursachen und Auswirkungen, deutlich von der idealtypischen Betrachtung
abweichen. Das Beispiel ,Insolvenz eines Grol3kunden bei ausstehenden Forderungen® zeigt...

Restrukturierung / Turnaround Management vgl. Exkurs*

(
Auswirkungen
- Eigenkapital
- Liquiditat €}

\_

Liguide Mittel?

Eigenkapital?

* Schutzschirm

> 1
Stakeholderkrise i[)os‘;‘:ﬁ'ﬂ‘ggd Erfolgskrise Liquiditatskrise m

:ﬁ::&;:-l-\., Ruase & CoLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Sanierungskonzeption | Gérdes, Rhose & Collegen Consulting®

| Kreditinstitute sind rechtlich dazu verpflichtet, sich bei der Begleitung von Unternehmen in
Sanierungssituationen ein Sanierungskonzept vorlegen zu lassen. Den Rahmen eines
solchen Konzeptes bildet ein Prifungsstandard

Kreditanfrage (Liquiditatsengpass)...
Unternehmen @ Kreditvergabe vs. Entscheidungstransparenz?

in Hilft der Kredit wirklich? (erfolgreiche Sanierung?) @ Kreditg eber
Sanierungssituation
< SANIERUNGSKONZEPTION

(Sanierungskonzeption nach IDW S6 )
Bei der Erstellung eines Sanierungskonzeptes wird in der Praxis der Prifungsstandard IDW S6 als Rahmen fur Umfang
und Inhalt des Konzeptes gewahlt. Dieser Standard ist ein Uber Jahre entwickelter Leitfaden des Instituts der
Wirtschaftsprifer (IDW). Die Ausrichtung an diesem Rahmen sorgt fur die inhaltliche Auseinandersetzung mit den
krisenrelevanten Fragen und die Erfullung der Anforderungen gem. der laufenden Rechtsprechung. Das Ziel einer
\__Solchen Konzeption ist eine Aussage zur Sanierungsfahigkeit eines Unternehmens. )

Externe Berater
Aufgrund des hohen Drucks, der mit einer Sanierungssituation einhergeht (Eigenkapital ist aufgezehrt, drohende

Zahlungsunfahigkeit...) ist die Kommunikation zwischen Unternehmen und Finanzierer haufig belastet.
Externe Berater wirken als unbeteiligte Dritte ausgleichend zwischen den Parteien und untersttitzen mit inrem Krisen-
Knowhow bei der Erarbeitung des Konzeptes.

®
@ Gorors, Ruose & CoLLEGEN )
Consulting Seite 16



Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Sanierungskonzeption | Gérdes, Rhose & Collegen Consulting®

| Kreditinstitute haben sich Kraft Gesetzes bei Kreditentscheidungen in Sanierungssituationen
ein Sanierungskonzept als Entscheidungsgrundlage vorlegen zu lassen. Das KWG i.V.m. den
MaRisk* bilden die Gesetzesgrundlage flr diese Anforderung

/ KWG § 18 \ / MaRisk*: BTO 1.2.5, 2 \

... [...] einen Kredit nur [...] die Begleitung einer
gewahren, wenn es (die Bank) I Sanierung in Betracht, hat es Sanierungskonzeption nach
sich von dem Kreditnehmer die sich ein Sanierungskonzept IDW S6
wirtschaftlichen Verhaltnisse zur Beurteilung der

[...] offen legen lasst. Sanierungsfahigkeit des
Kreditnehmers vorlegen zu

\ / \ lassen [...] /

Die Kreditentscheidung in der Praxis...

in Sanierungs-
situation

Unternehmen Kreditanfrage ( wg. Liquiditatsengpass...)
Kreditvergabe mit Perspektive auf ;
Kreditgeber

Sanierungsfahigkeit
< SANIERUNGSKONZEPTION

\- J

*Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk), Rundschreiben 10/2012 der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin)

@ Ejt:ili:-l-\., Ruose & CoLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Sanierungskonzeption | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Zur Erarbeitung der zentralen Aussage eines Sanierungskonzeptes, also eine Bewertung der
Sanierungsfahigkeit, muss das Unternehmen und sein Umfeld ganzheitlich erfasst werden.
Der Prufungsstandard IDW S6 fordert alle Kernbestandteile...

Welche Gesellschaften?
Vollumfanglich alle
Kernbestandteile?...

Wie zeichnet sich der
Sanierungsweg in
der Vermogens-,
Finanz- u. Ertrags-
lage ab?

Beschreibung
Auftragsgegen-
stand und
-umfang

Wo kommt das
Unternehmen her?

Zusammenfassende
Einschatzung der
Sanierungsfahigkeit

Darstellung der
wirtschaftl. u.
rechtl. Ausgangslage

Kernanforderungen Analyse von

Integrierter IDW S6 Krisenphase u.
Unternehmensplan Krisenursache(n)
und Insolvenz-
gefahrdung

Was ist / sind die
Ursache(n)? In
welcher Phase
befindet sich das
Unternehmen?...

Maflnahmen
zur Bewaltigung
der vorliegenden
Krise / Insolvenz-
gefahrdung

Darstellung
des Leitbilds des
sanierten
Unternehmens

Wie soll das gesunde
(sanierte) Unternehmen
aussehen?...

Was muss fur die
Gesundung /Sanierung
getan werden?...

:HZ{ZZ-I s, Ruose & COLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Sanierungskonzeption | Gérdes, Rhose & Collegen Consulting®

| Der Analyse von Krisenphase und -ursache ist besondere Aufmerksamkeit beizumessen. Es
ist kritisch zu prifen, ob Insolvenztatbestande* - i.d.R. die (drohende) Zahlungsunfahigkeit** -
vorliegen, da dies ein K.O-Kriterium fur die Sanierungsfahigkeit ist

In welcher Krisenphase befindet
sich das Unternehmen? Besteht
Insolvenzantragspflicht?

Beschreibung
Auftragsgegen-
stand und -
umfang

Zusammenfassende
Einschéatzung der
Sanierungsfahigkeit

Darstellung der
wirtschaftl. u.
rechtl. Ausgangslage

(drohende) Zahlungsunfahigkeit™?
Uberschuldung?

Kernanforderungen Analyse von
IDW S6 Krisenphase u.

Krisenursache(n) und

Insolvenzgeféahrdung

Integrierter
Unternehmensplan

MafRRnahmen
zur Bewaltigung S
der vorliegenden des Leitbilds des

Krise/Insolvezge- sanierten
fahrdung Unternehmens

Darstellung

Was ist/sind die Ursache(n) fur 2,

dle aktue”e Sltuatlono Gab es \f: --------------------------------- ,"’

Vorgelagerte Krlsenphasen’) ----------------------------------------

*vgl. InsO § 17 ff. t
q AV Produkt- und . P
*% PrUfung nach Standard |DW PS 800 Stakeholderkrise Strategiekrise e Erfolgskrise L|qU|d|tatskr|se

. DEs, RHOsE & COLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Vorgehensweise GRC | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Vorgehensweise GRC bei Sanierungen....

Sicherstellung der Zahlungsfahigkeit / Aussage zur Fortbestehens-/ Fortfilhrungsprognose

Finanzplanung,
Liquiditatsstatus,
Forecast

Liquiditats- : Working Capital Management, aktives Debitoren- und Kreditorenmanagement,
status Desinvestitionen

Feststellung Stellungnahme zur
Krisenstatus Sanierungsfahigkeit auf Basis Umsetzung Mallnahmenkatalog,
und einer integrierten Sanierungscontrolling
Krisenursachen Businessplanung

t=in Wochen

@ E.ju:-aa‘.-r\., Ruose & CoLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Schutzschirmverfahren | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Exkurs: Rettungsanker - Schutzschirmverfahren

Neue Sanierungsmadglichkeit in Eigenverwaltung durch das Gesetz zur weiteren
Erleichterung der Sanierung von Unternehmen (ESUG)

Bei Erfullung rechtlicher Voraussetzungen bietet sich einem Unternehmen die Mdglichkeit, einen zeitlichen
»Schutzschirm® in Anspruch zu nehmen, um eine Sanierungskonzeption zu erstellen...

a )
. ...Zahlungsfahigkeit vorhanden (drohende Zahlungsunfahigkeit /
§2n750b Bestatigung, dass... > | Uberschuldung ist/sind kein Hemmnis), Bescheinigung, dass die
Sanierung nicht , offensichtlich aussichtslos” ist
- /

Bescheinigung nach §8270b

- +/ +
Eigene Selbst zu Vollstreckungsschutz Max. 3 Monate Zeit
Handlungsfahigkeit bestimmender wahrend der zur
bleibt bestehen Sachverwalter Schutzschirmdauer Konzepterstellung

:’:::{:n s, Ruose & COLLEGEN )
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Leistungen GRC | Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| Leistungen GRC

--------------- -\

: _ 1
Restrukturierung / Turnaround Management :
’

. o Produkt- und : R .
Stakeholderkrise Strategiekrise Absatzkrise Erfolgskrise Liquiditatskrise

Kaufmannisches Interimsmanagement

Strategieworkshops Finanzplanung (wochentlich)

Managementcoaching Turnaround-Marketing

Organisations- und Personalentwicklung

Kaufmannische Steuerung, Controlling und begleitende Umsetzung

Internes und externes Berichtswesen, Kostenrechnung

@ fjcmm-:\., Ruose & (:(:IEI:[.-I-'N
Consulting
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Gordes, Rhose & Collegen Consulting®

| GRC - Gruppe Hannover — Berlin

Begleitung von Unternehmern und Unternehmen bei der strategischen
GRC Consulting Unternehmensentwicklung und der operativen finanziellen Unternehmensfihrung
www.grc-ub.de

Personalberatungs- und Personalmanagement- Dienstleistungen.
GRC Personal Personalsuche und Personalentwicklung
www.grc-personal.de

] Begleitet mittelstdndische Unternehmen und deren Entscheidungstrager in
GRC I\/Iarketmg allen Fragen des Marktauftritts & Vertriebs
www.grc-marketing.de

Strukturierte Unternehmensfinanzierung fur Startups, klassische
GRC Finance Unternehmensgrindungen und expandierende KMUs
www.grc-finance.de

Schlanke Prozesse flr zukunftsfahige Unternehmen
www.grc-lean.de

GRC Lean

Systematische Erfassung und Uberwachung des betrieblichen

GRC Accounti ng Leistungsprozesses im Rechnungswesen
www.grc-accounting.de

www.grc-gruppe.de

:.::-:'w 5, RHOsE & COLLEGEN .
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Erfolgreiche Sanierung im Mittelstand Gordes, Rhise & Collegen Consulting®

| GRC — Gruppe Hannover — Berlin

Gordes, Rhose & Collegen Unternehmensberatung KG

Adenauerallee 20
30175 Hannover

Prasentation von Website: www.grc-ub.de
E-Mail: info@grc-ub.de
Tel: 0511/54 4456 -0
Fax: 0511/54 4456 — 19

::!Z{'Z-I\. Ruosk & COLLEGEN
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