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Sanierungs-Readiness-Check: Gutachterliche Notwendigkeiten und Ansatze im
Kontext des IDW S6

von Leonard Kluck und Matthias Muller, Mlnchen®

In der gegenwdrtigen Unternehmenslandschaft, die durch eine beispiellose Hdiufung von Multikrisen gekennzeichnet ist,
haben Sanierungsvorhaben eine zentrale und existenzsichernde Bedeutung erlangt. Die Anforderungen an ein Sanierungs-
gutachten nach dem IDW S6-Standard spielen hierbei eine entscheidende Rolle. Dieser Standard legt fest, welche Kriterien
erfiillt sein miissen, um die Sanierungsfihigkeit eines Unternehmens zu bewerten und eine positive Fortfiihrungsprognose
zu erarbeiten. Eine wesentliche Komponente des IDW S6 ist die detaillierte Analyse und Beurteilung der Managementkom-
petenzen, da der Erfolg eines Sanierungskonzeptes mafigeblich von der Fahigkeit des Managements abhdngt, die geplanten
Mafinahmen konsequent und effektiv umzusetzen.

Der IDW S6-Standard verlangt vom Gutachter eine tiefgehende Beurteilung der vorhandenen Managementressourcen,
insbesondere hinsichtlich ihrer Durchsetzungsstdirke, Umsetzungsfihigkeit und Kommunikationsstdrke. Die Fihigkeit des
Managements, das geplante Sanierungskonzept erfolgreich umzusetzen, ist eine zentrale Voraussetzung fiir den Sanierungs-
erfolg. Ohne ein kompetentes und engagiertes Fiihrungsteam sind selbst die bestmoglich ausgearbeiteten Konzepte kaum
umsetzbar. Der Sanierungs-Readiness-Check ist ein entscheidendes Instrument, um diese Managementkompetenzen sys-
tematisch zu iiberpriifen und friihzeitig mogliche Defizite zu identifizieren, die den Sanierungsprozess gefihrden konnten.

In der aktuellen Wirtschaftslage manifestieren sich Krisen auf vielfdltige Weise — durch okonomische Abschwiinge, geopoli-
tische Unsicherheiten, regulatorische Anforderungen und disruptive technologische Entwicklungen. Unternehmen sehen
sich zunehmend gezwungen, nicht nur ihre unmittelbare Uberlebensfihigkeit zu sichern, sondern auch ihre langfristige
Wettbewerbsfihigkeit zu wahren. In diesem volatilen Umfeld ist ein Management, das in der Lage ist, komplexe Herausfor-
derungen zu antizipieren und proaktiv zu bewdltigen, von entscheidender Bedeutung. Das IDW S6-Gutachten stellt sicher,
dass diese Managementkompetenz nicht nur analysiert, sondern auch kritisch bewertet wird, um eine belastbare Prognose
zur Sanierungsfihigkeit des Unternehmens abzugeben.

Die Analyse zahlreicher Unternehmensinsolvenzen zeigt, dass Sanierungsbemiihungen ohne ein kompetentes Management
nahezu unweigerlich scheitern. Der Fall Wirecard, ein Paradebeispiel fiir unzureichende Fiihrungskompetenz, fiihrte nicht
nur zu einem Vertrauensverlust bei Investoren, sondern auch zu erheblichen Verwerfungen innerhalb der Belegschaft. Die-
ser Umstand betrifft jedoch nicht nur Grofskonzerne, sondern auch familiengefiihrte Unternehmen und Mittelstindler, die in
den aktuellen Krisenzeiten vor der dringenden Notwendigkeit stehen, ein aktives und resilientes Management einzusetzen,
um Schieflagen zu vermeiden oder zu korrigieren.

Schlecht gemanagte Sanierungsprozesse fiihren oft zu emotionalen Reaktionen wie Angst, Unsicherheit und Widerstand gegen
Verdnderungsmafsnahmen, was die Loyalitdt und Produktivitit der Mitarbeiter stark beeintrdchtigt. Diese negative Spirale
erschwert die operative Umsetzung der Sanierungsmafinahmen und erhoht die Wahrscheinlichkeit des endgiiltigen Scheiterns
der Bemiihungen. Deshalb ist eine gezielte Managementanalyse und -forderung in Krisensituationen unverzichtbar.

In diesem Zusammenhang stellt der gutachterliche Umgang mit der Managementkompetenz im Rahmen eines IDW S6-Sa-
nierungsgutachtens eine zentrale Aufgabe dar. Ein Sanierungs-Readiness-Check bietet eine systematische Analyse der Ma-
nagementressourcen, die nach den Anforderungen des IDW S6 erforderlich ist, um die Fdhigkeit des Unternehmens zur
erfolgreichen Sanierung zu bewerten. Die vorhandenen Management-Ressourcen miissen dabei kritisch hinsichtlich ihrer
Durchsetzungsstirke, Umsetzungsfihigkeit und Kommunikationsstirke bewertet werden, da diese Faktoren mafsgeblich den
Erfolg der Sanierung bestimmen. Vorhandene Defizite im Management konnen durch eine effiziente Projektorganisation in
der Umsetzungsphase ausgeglichen werden.

Dieser Artikel beleuchtet, wie der Sanierungs-Readiness-Check als fundiertes Instrument dient, um die Managementleis-
tung im Rahmen des IDW S6 zu bewerten und so die Sanierungsfihigkeit des Unternehmens umfassend zu beurteilen. Unter-
nehmen, die friihzeitig auf diese Analyse setzen, verbessern ihre Chancen, gestdrkt aus Krisen hervorzugehen.

l. Methodologie des Management Audits zur nung und Bereitschaft des Managements systematisch zu

Sanierungs-Readiness bewerten und gezielt zu verbessern. Die Methodologie von
Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) basiert dabei auf vier zen-
tralen Dimensionen, die als Indikatoren fiir die Sanie-
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rungs-Readiness eines Unternehmens fungieren. Jede dieser
Dimensionen umfasst spezifische, fiir den Erfolg eines Sa-
nierungsvorhabens entscheidende Aspekte.
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Abb. 1: Untersuchung der kritischen Schliisseldimensionen
zur Beurteilung der Sanierungskompetenz

1. Kaufmannische Sanierungssteuerung &
Governance

Eine effektive Steuerung und Governance — im Sinne einer fo-
kussierten Kontroll-/Uberwachungs- und Korrekturfunktion —
ist das Fundament eines jeden erfolgreichen Sanierungsprozes-
ses. Dies erfordert die Etablierung klarer Verantwortlichkeiten
und die Schaffung transparenter Risiko- und Kontrollmechanis-
men, die das Management in die Lage versetzen, fundierte und
rechtzeitige Entscheidungen zu treffen. In der Praxis bedeutet
dies die Einrichtung von Steuerungsgremien, wie etwa Sanie-
rungsausschiissen, die eine zentrale Rolle bei der Uberwachung
und Steuerung des gesamten Prozesses spielen. Diese Gremien
stellen sicher, dass die Liquiditit des Unternehmens kontinuier-
lich tiberwacht und die Umsetzung der Sanierungsmaflnahmen
strikt verfolgt wird.

Eine wirkungsvolle Sanierungsteuerung kann durch regelmi-
Bige und standardisierte Liquiditits-Reports unterstiitzt wer-
den, um die finanzielle Situation des Unternehmens kontinu-
ierlich zu iiberwachen. Dies erleichtert eine proaktive Reaktion
auf potenzielle Liquidititsengpisse. Erginzend spielen situa-
tionsabhiingige und/oder geschiftsmodellspezifische Cash-
flow-Analysen sowie regelmiflige Steering Board-Sitzungen
eine wichtige Rolle, um den Fortschritt des Sanierungsprozes-
ses zu bewerten und bei Bedarf Anpassungen vorzunehmen.

Das konsequente Mafinahmen-Monitoring, ein weiteres essen-
zielles Element der Sanierungsteuerung und einer starken Go-
vernance, gewihrleistet, dass die im Sanierungsplan festgeleg-
ten Schritte termingerecht und effektiv umgesetzt werden. In
der Praxis haben sich insbesondere Reporting-Tools bewihrt,
die eine transparente und zeitnahe Kommunikation zwischen
den verschiedenen Stakeholdern erméglichen und so eine effi-
ziente Steuerung des Sanierungsprozesses unterstiitzen.

Durch die Einfiihrung eines Fiihrungsprinzips, das den Fokus
auf Leistungsmonitoring, die Identifikation von Planabwei-
chungen und die nachhaltige Beseitigung von Abweichungs-
ursachen legt, kann die Transparenz erheblich gesteigert und
eine schnelle Reaktion auf Fehlentwicklungen ermoglicht wer-
den, was die langfristige Stabilitit des Unternehmens sichert.

2. Unternehmensfiihrung & Management

In einer Sanierungssituation ist eine klare und zielgerichtete
Unternehmensfiihrung unerlisslich. Dies beginnt mit einer
eindeutigen Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten,
um sicherzustellen, dass alle Akteure ihre Aufgaben verstehen
und effektiv wahrnehmen konnen. Eine performance-orien-
tierte Fiihrungsausrichtung ist hierbei von zentraler Bedeu-
tung, da sie es ermdglicht, messbare Ziele zu setzen und die
Fortschritte systematisch zu iiberwachen. Dies erfordert die
Einfiihrung von Key Performance Indicators (KPIs), die spe-
ziell auf die Anforderungen des Sanierungsprozesses zuge-
schnitten sind. Diese KPIs dienen nicht nur als Grundlage fiir
die Leistungsmessung, sondern auch als Friithwarnsystem, das
potenzielle Probleme rechtzeitig identifiziert.

Eine von hoher Transparenz gepridgte enge Zusammen-
arbeit innerhalb der Geschiftsfiihrung stellt sicher, dass
Entscheidungen sorgfiltig diskutiert und priorisiert wer-
den. Durch die Implementierung klar definierter Verant-
wortlichkeiten und eines verbindlichen Geschiftsvertei-
lungsplans kann die Effizienz der Unternehmensfiithrung
signifikant gesteigert werden und zusammen mit einer
KPI-basierten Fiihrungslogik als Grundlage fiir die Ent-
wicklung konkreter Rollen, Verantwortlichkeiten und Zu-
standigkeiten dienen. Eine solche Struktur ermoglicht es
die zuvor genannten MaBBnahmen, wie bspw. die Liquidi-
titsverbesserung, umzusetzen. RegelmiBige Uberpriifun-
gen und Anpassungen dieser MaBBnahmen, erginzt durch
systematische Gespriache mit relevanten Stakeholdern, tra-
gen dazu bei, die Ziele des Unternehmens effizient zu ver-
folgen.

Die Notwendigkeit klar definierter Eskalationsmechanismen
wird in Krisensituationen besonders deutlich. Unternehmen, die
tiber transparente und schnelle Eskalationswege verfiigen, kon-
nen deutlich besser auf unvorhergesehene Herausforderungen
reagieren und den Sanierungsprozess dadurch stabilisieren.

Wihrend des Sanierungsprozesses trugen z.B. das konsequen-
te Management und die systematische Eskalation betriebli-
cher Probleme beim Automobilzulieferer Ifa aus Haldens-
lIeben entscheidend dazu bei, das Unternehmen erfolgreich
durch die schwierigen Branchenbedingungen und die Heraus-
forderungen der Corona-Pandemie zu steuern. Essenziell ist
dabei, dass diese Eskalationsmechanismen nicht nur auf ope-
rativer Ebene, sondern auch auf der Ebene der Unternehmens-
fiihrung wirksam sind, um eine schnelle und effiziente Ent-
scheidungsfindung zu gewihrleisten.

3. Delegation, Kollaboration & Entschei-
dungsfindung

Die Kollaboration zwischen verschiedenen Fachabteilungen
und verantwortlichen Projektteams stellt einen weiteren kriti-
schen Erfolgsfaktor in jedem Sanierungsprojekt dar. Ein effi-
zientes Kollaborationsmodell fordert nicht nur den reibungs-
losen Informationsfluss innerhalb des Unternehmens, sondern
verbessert auch die Entscheidungsqualitit und -geschwindig-
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keit. In Sanierungssituationen, in denen zeitnahe und fundier-
te Entscheidungen von entscheidender Bedeutung sind, ist es
essenziell, ein schlankes und effektives Entscheidungsmodell
zu etablieren. Dieses Modell muss klare Zustindigkeiten fest-
legen und eine eindeutige Kommunikation zwischen allen re-
levanten Akteuren sicherstellen.

Ein besonders erfolgreiches Beispiel fiir ein solches Kollabo-
rationsmodell ist die Implementierung von interdisziplindren
Teams, die aus Vertretern verschiedener Abteilungen bestehen
und gemeinsam an der Losung von Sanierungsproblemen
arbeiten. Diese Teams ermoglichen es, die unterschiedlichen
Perspektiven und Fachkompetenzen im Unternehmen zu nut-
zen, um fundierte und ganzheitliche Entscheidungen zu tref-
fen. Die Praxis zeigt, dass Unternehmen, die interdisziplinire
Teams einsetzen, eine hohere Agilitidt und Responsivitit in
Krisenzeiten aufweisen. So konnte bspw. Fiat durch die Ein-
fiihrung bereichsiibergreifender Task Forces wihrend der
Unternehmenskrise in den 1990er Jahren die Effizienz der
Entscheidungsprozesse signifikant steigern und die Sanierung
erfolgreich umsetzen.

In der Praxis zeigt sich, dass die Einrichtung eines starken Pro-
ject Management Office (PMO), welches alle Themen der Re-
strukturierung biindelt und die operative Umsetzung der Mal3-
nahmen koordiniert, ebenfalls von zentraler Bedeutung ist.
Solche PMOs ermdglichen es, Projekte klar zu delegieren und
deren Fortschritte konsequent zu tiberwachen. Ein strukturier-
ter Austausch durch regelmiflige Gespréiche mit den MaB3nah-
menverantwortlichen und der Geschiftsfiihrung stellt sicher,
dass kritische Entwicklungen friihzeitig erkannt und entspre-
chende Handlungsmafnahmen ergriffen werden.

4. Belegschaft & Transformation Readiness

Die Bindung (Retention) und Motivation der Belegschaft in
Zeiten der Krise stellt eine besonders komplexe Herausfor-
derung dar. Hohe Fluktuationsraten und ein Verlust an
Schliisselkompetenzen kénnen die Umsetzung von Sanie-
rungsmafBnahmen erheblich erschweren. Daher sind gezielte
BindungsmafBnahmen notwendig, um essenzielle Ressour-
cen im Unternehmen zu halten. Retentionsprogramme, die
finanzielle Anreize mit personlichen Entwicklungsmoglich-
keiten und einer klaren Kommunikation der langfristigen
Unternehmensziele kombinieren, haben sich hierbei als be-
sonders wirkungsvoll erwiesen.

Dariiber hinaus sind Entwicklungs- und Stellvertreterpro-
gramme sowie zunehmende Prozessstandardisierung von ent-
scheidender Bedeutung, um sicherzustellen, dass die erforder-
lichen Kernkompetenzen innerhalb der Belegschaft erhalten
bleiben und Vakanzen schnell und effektiv besetzt werden
konnen. Diese Programme, ergiinzt um die gezielte Schulung
von Mitarbeitern in Disziplinen wie Projektmanagement oder
Retention- bzw. Change Management, erhohen die Resilienz
sowie Widerstandsfihigkeit der Organisation, erleichtern
Nachbesetzungsprozesse und Aufgabeniibernahmen und ge-
wabhrleisten, dass Mitarbeiter fiir die Herausforderungen eines
Sanierungsprozesses hinreichend gewappnet sind.

Ein weiteres zentrales Element der Sanierungs-Readiness ist
die sog. Transformation Readiness der Belegschaft, also deren
Bereitschaft und Fahigkeit, sich den erforderlichen Verdnderun-
gen anzupassen. Die Transformation Readiness hiingt stark von
der Fihigkeit des oberen, mittleren und unteren Managements
ab, die Stimmung innerhalb der Belegschaft zu iiberwachen und
mogliche Widerstinde friihzeitig zu identifizieren. Diese Wi-
derstinde konnen sich in verschiedenen Formen manifestieren,
wie etwa in Unsicherheit, Frustration oder offener Ablehnung
der VerdnderungsmaBnahmen. Um diesen Herausforderungen
wirksam zu begegnen, ist eine hohe transformatorische Sensi-
bilitédt erforderlich. Das Management muss in der Lage sein,
Verinderungsmiidigkeit und Uberforderung rechtzeitig zu er-
kennen und geeignete Gegenmalinahmen zu ergreifen.

Eine effektive Gegenmallnahme konnte etwa die Imple-
mentierung eines kontinuierlichen Dialogs zwischen Ma-
nagement und Belegschaft — im Sinne eines ,,Sounding
Boards* — sein. Dieser Dialog zielt darauf ab, Angste abzu-
bauen, Vertrauen in den Sanierungsprozess zu stirken und
eine breite Akzeptanz fiir die notwendigen Verdnderungen
zu schaffen. Zudem miissen kulturelle Besonderheiten des
Unternehmens beriicksichtigt werden, um die Akzeptanz
der Verdnderungen zu fordern und den Sanierungsprozess
moglichst reibungslos zu gestalten. Die Erfahrung zeigt,
dass kulturelle Sensibilitédt, bspw. in Form angepasster
Kommunikationsstrategien und Fiihrungskonzepte, einen
entscheidenden Beitrag zur erfolgreichen Umsetzung von
Transformationsprozessen leisten kann.

Il. Relevanz des Management Audits fiir
Insolvenzverwalter, Kreditinstitute und
Kapitalgeber

Ein strukturiertes Management Audit zur Sanierungs-Readi-
ness ist insbesondere fiir Insolvenzverwalter, Kreditinstitute
und Kapitalgeber von zentraler Bedeutung, da es eine objek-
tive und fundierte Grundlage zur Bewertung der Sanierungs-
fahigkeit eines Unternehmens bietet. Diese Akteure sind in
Sanierungssituationen auf verlédssliche Informationen ange-
wiesen, um Entscheidungen tiber die Fortfiihrung, Umstruk-
turierung oder Liquidation eines Unternehmens zu treffen.
Das Management Audit liefert hierbei entscheidende Erkennt-
nisse liber die Kompetenzen und Strukturen der Unterneh-
mensfithrung sowie deren Fihigkeit, die notwendigen Sanie-
rungsmafnahmen umzusetzen.

Fiir Insolvenzverwalter stellt der Sanierungs-Readiness-Check
ein wertvolles Analyseformat dar, um die Fiihrungsebene des
Unternehmens im Hinblick auf ihre Fahigkeit zur Krisenbewl-
tigung zu beurteilen. Es ermoglicht die frithzeitige Identifikation
von Schwachstellen in der Unternehmensstruktur sowie -steue-
rung und unterstiitzt die Einleitung notwendiger Korrekturmaf3-
nahmen. Da Insolvenzverwalter oft die Rolle des Vermittlers
zwischen dem Unternehmen und seinen Gldubigern iiberneh-
men, bendtigen sie klare Informationen dartiber, ob das be-
stehende Managementteam in der Lage ist, das Unternehmen
wieder auf solide wirtschaftliche Grundlagen zu fiihren. Ein de-
tailliertes Audit ermdglicht es, fundierte Empfehlungen abzuge-
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ben, ob eine Fortfithrung der Unternehmung sinnvoll und mach-
bar ist oder ob eine Insolvenz-Vorbereitung notwendig wird.

Auch fiir Kreditinstitute ist der Sanierungs-Readiness-Check
eine wertvolle Ergdnzung, da sie in Sanierungsprozessen héu-
fig als Hauptgldubiger involviert sind. Bevor sie tiber die Ge-
wihrung von Sanierungskrediten oder die Restrukturierung
bestehender Schulden entscheiden, miissen sie sicherstellen,
dass das Management iiber die erforderlichen Fihigkeiten und
Strategien verfiigt, um die Riickzahlung der Schulden lang-
fristig sicherzustellen. Ein detailliertes Management Audit
gibt den Kreditinstituten einen tiefen Einblick in die Leis-
tungsfihigkeit der Fiihrungsebene und schafft Klarheit dar-
tiber, ob die geplanten MaB3nahmen realistisch und zielfithrend
sind. Es hilft ihnen, das Ausfallrisiko prizise einzuschitzen
und geeignete Finanzierungsentscheidungen zu treffen.

Kapitalgeber wie Investoren und Private-Equity-Gesellschaf-
ten sind in Sanierungsfillen oft auf der Suche nach klaren In-
formationen iiber das Potenzial des Unternehmens zur Wie-
derherstellung seiner Rentabilitit. Ein fundiertes Management
Audit bietet ihnen eine objektive Bewertung der Fiihrungsqua-
litdten, der organisatorischen Strukturen sowie der operativen
Effizienz des Unternehmens. Diese Analyse ist von entschei-
dender Bedeutung, da Kapitalgeber hiufig erhebliche Mittel
bereitstellen miissen, um den Sanierungsprozess zu unterstiit-
zen. Das Audit stellt sicher, dass sie ihre Investitionsentschei-
dungen auf einer soliden Grundlage treffen konnen und das
Vertrauen in die Sanierungsfahigkeit des Unternehmens ge-
stirkt wird. Es minimiert das Risiko von Fehlinvestitionen und
erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen lang-
fristig wieder erfolgreich operieren kann.

lll. Fazit und Implikationen fiir die Praxis

In einer von Krisen geprigten Unternehmenslandschaft gewinnt
die Sanierung von Unternehmen zentrale Bedeutung. Ein Sanie-
rungsgutachten gemdfl IDW S6-Standard stellt sicher, dass die
Sanierungsfihigkeit eines Unternehmens umfassend beurteilt
wird, wobei die Managementkompetenz eine entscheidende
Rolle spielt. Die Fahigkeit des Managements, Sanierungsmal-
nahmen konsequent umzusetzen, wird im IDW S6-Standard kri-
tisch bewertet, insbesondere in Bezug auf Durchsetzungsstérke,
Umsetzungsfihigkeit und Kommunikationskompetenz. Der Sa-
nierungs-Readiness-Check dient dabei als Werkzeug, um diese
Managementfihigkeiten systematisch zu tiberpriifen und mog-
liche Defizite friihzeitig zu identifizieren.

Die wirtschaftliche Lage fordert von Unternehmen nicht nur die
Sicherung des unmittelbaren Uberlebens, sondern auch die
langfristige Wettbewerbsfihigkeit. Krisen wie bei Wirecard zei-
gen, dass ein ineffizientes Management zu gravierenden Prob-
lemen fiihren kann. Daher ist es entscheidend, dass Sanierungs-
prozesse gut gemanagt werden, um emotionale Reaktionen der
Belegschaft wie Angst oder Unsicherheit zu minimieren und die
operative Umsetzung der Mafnahmen nicht zu gefihrden.

Ein strukturiertes Management Audit ist fiir externe Stakehol-
der wie Insolvenzverwalter, Kreditinstitute und Kapitalgeber
von hoher Relevanz, um fundierte Entscheidungen iiber die
Zukunft des Unternehmens zu treffen. Es bietet eine objektive
Bewertung der Fiithrungsqualititen und organisatorischen
Strukturen des Unternehmens, was Vertrauen in die Sanie-
rungsfihigkeit schafft und die Chancen fiir eine erfolgreiche
Sanierung erheblich steigert.



