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I. Grundlagen der Sanierung und Restrukturierung
1. Sanierung und Restrukturierung

Die zunehmend schwierigen Konjunktur- und Wettbewerbsbedingungen in Deutschland pro-
vozierten in der Unternehmenslandschaft vor allem im Mittelstand finanzielle und organisato-
rische Ausnahmesituationen. Die Komplexitit der unternehmensinternen Organisations- und
Prozesstrukturen sowie der externen Marktbedingungen fiihrte durch Krisenausldsungen dazu,
daB3 in den betroffenen Unternehmen ein erheblicher Bedarf fiir die Unternehmenssanierung

sowie —restrukturierung entstand.

Die Sanierung (lateinisch: sanare) ist als Heilung definiert '; betriebswirtschaftlich sind dem-
nach unter Sanierung alle Manahmen zur dauerhaften Behebung voriibergehender oder per-
manenter Schwierigkeiten in der Geschiftstétigkeit der Unternehmung mit dem Ziel der Exis-
tenzerhaltung zu verstehen. Ungeniigend sind dabei die ausschlieSliche Rekursion auf fi-
nanzwirtschaftliche Maflnahmen sowie die Definition als ,,flihrungsorientierte, organisatori-
sche, finanz-, leistungs- und sozialwirtschaftliche Maflnahmen* 2 da diese nicht die Momente

der Krise beinhalten sowie nicht von der normalen Geschéftsfithrungsfunktion abgrenzbar ist.

Eine Restrukturierung ist die Neugliederung innerbetrieblicher Unternehmensstrukturen und -
prozesse. Restrukturierung ist demnach inhaltlich teilidentisch mit der Sanierung, wobei je-
doch einer Restrukturierung nicht zwingend eine ,,Krankheit* des Unternehmens vorausgehen
mubB °. Restrukturierungsbedarf besteht demnach auch in gesunden Unternechmen oder kann
sich auch auf latente Risiken beziehen. Im Zeithorizont geht jedoch haufig der Sanierung die
Restrukturierung voraus, wenn die Restrukturierungsmafinahmen nicht zeitnah greifen und so
die Sanierung verhindern. So ist eine Rechtsformidnderung bzw. Neugriindung (vgl. Kapitel
I1.2.) einer Fortfiihrungsgesellschaft im Falle der iibertragenden Sanierung (vgl. Kapitel I11.5.)
eine Sanierungsmafinahme wegen Vorliegen einer Existenzbedrohung. Im Falle einer expan-
siven Restrukturierung zum Zwecke der Eigenkapitalaufnahme fiir Kapazititserweiterungen
als errichtende Umwandlung bzw. Ausgliederung nach §§ 124, 152 UmwBerG liegt eine Re-

strukturierungsmafnahme vor; die AG-Griindung kann jedoch in deren Verlauf zur Sanie-

' Vgl. Vogt M. (1999), S.45 und Harz M./Hub H.-G./Schlarb E. (1999), S.33
% Gless S.-E. (1996), S.44
3 Vgl. Vogt M. (1999), S.49

4



rungsmallnahme werden, wenn der Fortbestand des Unternehmens ohne die Kapazititserwei-

terung gefdhrdet wire.

Sanierungs- und Restrukturierungsbedarf konnen haufig nicht unternehmensintern befriedigt

werden. Sanierung und Restrukturierung als Funktion sind innerhalb der Struktur- und Lei-

tungsprinzipien der Aufbauorganisation zum einen in der obersten Hierarchieebene (Ge-

schéftsleitung) und zum anderen mit auBlerordentlichen Weisungsbefugnissen gegeniiber der

Belegschaft auszustatten. Dies flihrt dazu, dal Sanierungs- und Restrukturierungsbedarf ex-

tern befriedigt werden miissen, da

e nur ungeniigende Personalkapazitit fiir die schnelle Durchfiihrung von Sanierungs- und
Restrukturierungsmafinahmen vorhanden ist und

e Sanierungs- und Restrukturierung als {iber eine reine Geschiftsfiihrungstétigkeit hinaus
gehende Funktion mit speziellem Know-How und Objektivitidt des Vorgehens definiert

ist.

2. Krise und Insolvenz als Sanierungsursachen
2.1 Krise

Ursache der ,,Unternehmenskrankheit® ist die Unternehmenskrise oder die Insolvenz. Die
Krise ist als Notsituation * oder unternchmensgefihrdender Zustand des Gesamtgebildes zu
definieren. Dieser entsteht durch eine kritische Entwicklungsphase mit der Zuspitzung auf den
Exodus oder die Insolvenz des Unternehmens. Krisenmerkmale sind °:
e Kirisenursache

-endogene Krise

-zwischenbetriebliche Krise von aullen mit Mitwirkung des Unternehmens

-exogene Krise
e Krisenart

-Strategiekrise

-Erfolgskrise

-Liquiditétskrise

-Griindungskrise

* Vgl. Harz M./Hub H.-G./Schlarb E. (1999), S.30



-Alterskrise

-Wachstumskrise

-Organisationskrise

Krisenstadium

-existenzbedrohende Krise

-existenzvernichtende Krise.

Krisensymptome °

Folgende Krisensymptome konnen bei verschiedenen Zielgruppen beobachtet werden:
-Kunden (friihzeitiger Skontoabzug, vermehrte Sonderangebote, leichte Preisverhandlun-
gen, starke quantitative Sortimentsverdnderungen, hiufig wechselnde firmeninterne An-
sprechpartner, unregelmifBige Prozessbearbeitungen)

-Lieferanten (Verzicht auf Skontoausnutzung, erhebliche und héaufige Zahlungszieliiber-
schreitung, Nichtbeachtung von Mahnungen, erhdhte Reklamationen, Auftragsstornierun-
gen, Ratenzahlungsvereinbarungen, Nichteinhaltung von Abrufverpflichtungen, haufiger
Lieferantenwechsel, sinkende Bestellmengen)

-Kreditinstitute (verzogerte Einreichung von Geschiftsunterlagen wie Liquidititspla-
ne/Bilanzen etc., hdufigere und andauernde Kreditlimitiiberschreitungen, zunehmende
Wechselzahlung, neue Bankverbindungen)

-Wirtschaftspriifer (zu hohe Lagerbewertung, Lagermengenerhohung, sinkende Lagerum-
schlagshaufigkeit, keine Ausnutzung von Abschreibungsmoglichkeiten und Riickstel-
lungsbildungen, vermehrte Zuschreibungen, Auflosung stiller Reserven, Anwendung von
Sale-and-Lease-Back, Factoring)

-Unternehmensberater (Abwanderung qualifizierten Personals, Uberlastung der Fiihrungs-
kréafte, wechselnde Sortiments- und Absatzpolitik, wachsender Informationsmangel, un-
geniigende Koordination von Betriebsbereichen, ungleichméfige Kapazititsauslastung,
schlechteres Lohn-Leistung-Verhéltnis, Reduktion der Deckungsbeitrige, Vernachléssi-

gung des Rechnungswesens)

5 Vgl. dhnlich Fechner D. (1999), S.22, Keller R. (1999), S.4, Harz M./Hub H.-G./Schlarb E. (1999), S.28ff. und

GroB P. (1988), S.27ff.

6 Vgl. Harz M./Hub H.-G./Schlarb E. (1999), S.88ff.
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2.2 Insolvenz und Zahlungsunfihigkeit

Die Insolvenz ist ein juristischer Tatbestand, welcher in der InsO (Insolvenzordnung) geregelt
ist. Insolvenz liegt vor, wenn die Uberschuldung (§§ 92 abs. 2 AktG, 64 Abs. 1 GmbHG,
130a HGB) und/oder die Zahlungsunfahigkeit des Unternehmens nach vorgegebenen Krite-
rien festgestellt werden kann. Eine Uberschuldung liegt vor, wenn das Vermogen der Gesell-
schaft die Verbindlichkeiten - bewertet zu Going-Concern-Werten - nicht mehr deckt. Zah-
lungsunfihigkeit liegt vor, wenn die Gesellschaft tatsdchlich und voraussichtlich seinen Zah-
lungsverpflichtungen nicht mehr nachkommen kann. Zu unterscheiden sind hier Zeitpunkt-

(§17 InsO) und Zeitraumliquiditdt (§18 InsO).

3. Sanierungsvoraussetzungen

Um eine erfolgreiche Sanierung oder Restrukturierung im Unternehmen durchzufiihren, miis-

sen nachfolgende, wesentliche Elemente Beachtung finden.

e Erstellung einer Ist-Betriebsanalyse
Die Erstellung einer Ist-Betriebsanalyse ist ein wichtiger Bestandteil fiir die Sanierung o-
der Restrukturierung, um die erforderlichen Betriebsdaten klar strukturiert aufzubereiten
und sich als Sanierungsmanager ein genaues Bild iiber die Situation des Unternehmens zu
machen.

e Erstellung eines Sanierungskonzeptes
Aufbauend auf der Betriebsanalyse kann nun ein Soll-Betriebskonzept als Sanierungskon-
zept erstellt werden, um die Beurteilung der Sanierungsfiahigkeit des Unternehmens vor-
zunehmen. Hierzu werden die ermittelten Krisenursachen nach deren Dringlichkeit und
Ausmal strukturiert und die zugehdrigen MaBinahmen im Zeithorizont definiert.

e Gesellschafter und Geschiftsfiihrerstruktur
Um eine Sanierung oder Restrukturierung durchfiihren zu kdnnen, muf3 die aktive Mitar-
beit der bestehenden Geschiftsfiihrer sowie das Einverstindnis der Gesellschafter gesi-
chert werden. Der Sanierungsmanager bendtigt fiir die Durchfiihrung der Maflnahmen un-
eingeschriankten Riickhalt bei Geschéftsfiihrung und Gesellschaftern, um schnelle und

auch unpopulédre Entscheidungen hausintern durchsetzen zu konnen. Zu beachten ist, ob
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