
S
TE

IN
B

E
IS

-H
O

C
H

S
C

H
U

LE
B

E
R

LI
N

Markus Pfalzer

Prozesszeitminimierung  
der Sanierungsprüfung durch  
Stakeholdermanagement
Eine Betrachtung unter besonderer Berücksichtigung  
familiengeführter KMU in der existenzbedrohlichen Krise









Markus Pfalzer

ST
E

IN
B

E
IS

-H
O

C
H

SC
H

U
LE

 
B

E
R

LI
N

Prozesszeitminimierung  
der Sanierungsprüfung durch  
Stakeholdermanagement
Eine Betrachtung unter besonderer Berücksichtigung  
familiengeführter KMU in der existenzbedrohlichen Krise



Impressum

© 2015 Steinbeis-Edition

Alle Rechte der Verbreitung, auch durch Film, Funk und Fernsehen, fotomechanische Wiedergabe, Ton-
träger jeder Art, auszugsweisen Nachdruck oder Einspeicherung und Rückgewinnung in Datenverarbei-
tungsanlagen aller Art, sind vorbehalten.

Markus Pfalzer
Prozesszeitminimierung der Sanierungsprüfung durch Stakeholdermanagement
Eine Betrachtung unter besonderer Berücksichtigung familiengeführter KMU
in der existenzbedrohlichen Krise

1. Auflage, 2015 | Steinbeis-Edition, Stuttgart
ISBN 978-3-94335-673-1
Zugl. Steinbeis-Hochschule Berlin, Dissertation 2015

Satz: Steinbeis-Edition
Druck: e.kurz + co druck und medientechnik GmbH, Stuttgart

Steinbeis ist weltweit im unternehmerischen Wissens- und Technologietransfer aktiv. Zum Steinbeis-Ver-
bund gehören derzeit rund 1.000 Unternehmen. Das Dienstleistungsportfolio der fachlich spezialisierten 
Steinbeis-Unternehmen im Verbund umfasst Forschung und Entwicklung, Beratung und Expertisen 
sowie Aus- und Weiterbildung für alle Technologie- und Managementfelder. Ihren Sitz haben die Stein-
beis-Unternehmen überwiegend an Forschungseinrichtungen, insbesondere Hochschulen, die originäre 
Wissensquellen für Steinbeis darstellen. Rund 6.000 Experten tragen zum praxisnahen Transfer zwischen 
Wissenschaft und Wirtschaft bei. Dach des Steinbeis-Verbundes ist die 1971 ins Leben gerufene Stein-
beis-Stiftung, die ihren Sitz in Stuttgart hat. Die Steinbeis-Edition verlegt ausgewählte Themen aus dem 
Steinbeis-Verbund.

162870-2015-06 | www.steinbeis-edition.de



V

Geleitwort

Finanzielle Misserfolge stellen für die betreffenden Unternehmen eine bedrohliche Er-
fahrung dar – erst recht, wenn sie nach einer eigentlichen Sanierung verlangen. Das 
Ungemach beginnt schon mit einer durchgreifenden Untersuchung der Situation, der 
Sanierungsprüfung. Es gilt dann von heute auf morgen ein unbekanntes Terrain mit ei-
ner Vielzahl von Geschäftspartnern und oft endlos erscheinenden Fragestellungen zu er-
schließen, um im Ernstfall die existenzielle Frage der Unternehmensfortführung zu be-
antworten. In dieser ungemütlichen Lage steht die Erstellung eines Rettungskonzeptes 
im Mittelpunkt der fälligen Anstrengungen. Der Wunsch und zugleich die Zielsetzung 
der von der Krise betroffenen Personen, möglichst rasch wieder eine positive unter-
nehmerische Perspektive zu erlangen, sind nachvollziehbar von schicksalhafter Priorität.

In den betriebswirtschaftlichen Krisenbetrachtungen bestanden seit langem Erkennt-
nislücken hinsichtlich des Faktors „Zeit“ bei der Organisation und Durchführung 
der besagten Sanierungsprüfung. Markus Pfalzer hat es sich nicht nur zur Aufgabe 
gemacht, den mitunter schwierigen Zugang zu den Protagonisten eines solchen uner-
wünschten Krisenszenarios zu finden, sondern gleichzeitig auch den bislang unscharf 
oder pauschal artikulierten Schleier des Unwissens um den kritischen Faktor „Prozess-
zeit“ in der existenzbedrohlichen Krisensituation namentlich kleinerer Unternehmen 
zu heben und in seiner Dissertation die gebotene Klarheit herzustellen. In einem Akt 
der Ausbalancierung zwischen den Anforderungen der „Theorie“ (sprich erkenntnis-
interessierte Forscher) und den Ansprüchen der „Praxis“ (sprich anwendungsorien-
tierte Stakeholder) beantwortet Markus Pfalzer unter Einsatz einer Kombination ge-
eigneter Ermittlungsmethoden vier konkrete Forschungsfragen, die im Mittelpunkt 
der Leser-Neugier stehen dürften. 

Die vorliegende Arbeit präsentiert also Potenzial, von dem sowohl Wissenschaftler 
als auch Praktiker profitieren können. Wissenschaftlern bietet das generierte Modell 
Anlass, dieses als Grundlage für die stärker quantitativ gestützte Anschlussforschung 
heranzuziehen. Praktikern, die für die Durchführung einer Sanierungsprüfung Ver-
antwortung tragen, liefert die Studie qualitativ empirisch unterlegte Gestaltungs-
möglichkeiten, um mittels eines gezielten Managements prozesszeitminimierend die 
Sanierungsprüfung zu durchlaufen, als Basis für die weiterführenden Schritte der 
Sanierung selbst. Im Erfolgsfall kommt das Vorgehen auch für größere Unternehmen 
in Betracht. Der Studie ist die verdiente Beachtung zu wünschen.

St. Gallen, im Mai 2015

Prof. Dr. Hans Jobst Pleitner
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Abb. 15: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese I................181
Abb. 16: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese I..................................................182
Abb. 17: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese II...............194
Abb. 18: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese II.................................................196
Abb. 19: 	 Tendenzdarstellung der Arbeitshypothese III......................................215
Abb. 20: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese III...............................................217
Abb. 21: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese IV.............226
Abb. 22: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese IV...............................................227
Abb. 23: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese V...............238
Abb. 24: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese V.................................................239
Abb. 25: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese VI.............245
Abb. 26: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese VI................................................247
Abb. 27: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese VII............254
Abb. 28: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese VII..............................................255
Abb. 29: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese VIII...........261
Abb. 30: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese VIII.............................................262
Abb. 31: 	 Trendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese IX............267



XIV

Abb. 32: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese IX................................................268
Abb. 33: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese X...............273
Abb. 34: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese X.................................................274
Abb. 35: 	 Tendenzdarstellung der Indikatoren der Arbeitshypothese XI.............280
Abb. 36: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese XI................................................281
Abb. 37: 	 Tendenzdarstellung der Arbeitshypothese XII.....................................304
Abb. 38: 	 PZM-Cluster der Arbeitshypothese XII..............................................306
Abb. 39: 	 Relevante Stakeholder.........................................................................312
Abb. 40: 	 Rahmenbedingungen einer prozesszeitminimierten  
	 Sanierungsprüfung..............................................................................314
Abb. 41: 	 Rahmenmodell einer prozesszeitminimierten Sanierungprüfung.........317



XV

Tabellenverzeichnis

Tab. 1: 	 KMU-Definition des IfM Bonn..............................................................7
Tab. 2: 	 KMU-Definition der Europäischen Kommission....................................8
Tab. 3:	� Finanzielle Unterstützungsmaßnahmen der  

Kreditinstitute mit direktem Einfluss auf die Zahlungsunfähigkeit 
und / oder Überschuldung.....................................................................55

Tab. 4: 	 Übersicht der ausgewerteten Dokumente............................................164
Tab. 5: 	 Stichwortbasierte Übersicht der Arbeitshypothesen.............................166



XVI

Anhangverzeichnis

A 1		� Alphabetisches Verzeichnis der Interviewpartner der  
Experteninterviews im Rahmen der ersten qualitativen Studie........ XXVII

A 2 	� Strukturierter Gesprächsleitfragebogen der Experteninterviews  
im Rahmen der ersten qualitativen Studie......................................... XXX

A 3		� Expertenfragebogen im Rahmen der dritten qualitativen Studie  
zur empirisch-perspektivischen Validierung der Indikatoren.........XXXVII

A 4		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese I ..................................................................... XLIX

A 5		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese II.................................................................... XLIX

A 6		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese III..........................................................................L

A 7		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese IV........................................................................ LI

A 8		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese V......................................................................... LI

A 9		� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese VI.......................................................................LII

A 10	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese VII......................................................................LII

A 11	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese VIII....................................................................LII

A 12	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese IX......................................................................LIII

A 13	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese X.......................................................................LIII

A 14	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese XI......................................................................LIII

A 15	� Empirisch-perspektivische Validierung der Indikatoren  
der Arbeitshypothese XII.....................................................................LIV



XVII

Abkürzungsverzeichnis

Abb.	 Abbildung
Abs.	 Absatz
AG	 Aktiengesellschaft
AktG	 Aktiengesetz
Anm.	 Anmerkung
Anm. d. Verf.	 Anmerkung des Verfassers
AOK	 Allgemeine Ortskrankenkasse 
ASU	 Arbeitsgemeinschaft Selbständiger Unternehmer e. V.
AT	 Allgemeiner Teil
Aufl.	 Auflage

BaFin	 Bundesanstalt für Finanzleistungsaufsicht
BB	 Betriebs-Berater
Bd.	 Band
BetrVG	 Betriebsverfassungsgesetz
BFuP	 Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis
BGB	 Bürgerliches Gesetzbuch
BGH	 Bundesgerichtshof
BRD	 Bundesrepublik Deutschland
BTO	 Besonderer Teil Aufbau- / Ablauforganisation
bzw.	 beziehungsweise

ca.	 circa
CFROI	 Cashflow Return on Investment
CRO	 Chief Restructuring Officer

d.	 des
d. h.	 das heißt
DIHK	 Deutscher Industrie- und Handelskammertag
Dipl.	 Diplom
DM	 Deutsche Mark
DIN	 Deutsches Institut für Normung
DStR	 Deutsches Steuerrecht



XVIII

ebd.	 ebenda
EBIT	 Earnings before interest and taxes
EQUA	 Eigentümerqualifizierungsakademie 
ESUG	 Gesetz zur weiteren Erleichterung der Sanierung
	 von Unternehmen
et al.	 und andere
etc.	 et cetera 
EU	 Europäische Union
e. V.	 eingetragener Verein
EVA	 Economic Value Added 

f.	 folgende
FAR	 Fachausschuss Recht
FAS	 Fachausschuss Sanierung und Insolvenz
ff.	 fortfolgende 
FH	 Fachhochschule
FMStG	 Finanzmarktstabilisierungsgesetz
Forts.	 Fortsetzung

GbR	 Gesellschaft bürgerlichen Rechts
gem.	 gemäß
gGesellschafter	 geschäftsführender Gesellschafter
ggfs.	 gegebenenfalls
GmbH	 Gesellschaft mit beschränkter Haftung
GmbHG	 GmbH-Gesetz
GuV	 Gewinn- und Verlustrechnung

Hg.	 Herausgeber / Herausgegeben
HGB	 Handelsgesetzbuch

I	 Indikator
i. d. R.	 in der Regel
IDW	 Institut der Wirtschaftsprüfer in Deutschland e. V. 
IfM	 Institut für Mittelstand
IG	 Industriegewerkschaft
IHK	 Industrie- und Handelskammer
InsO	 Insolvenzordnung



XIX

IO	 IO Management Zeitschrift 
i. S. d.	 im Sinne des / der
ISO	 International Organization for Standardization

Jg.	 Jahrgang
JoF	 Journal of Finance

KfW	 Kreditanstalt für Wiederaufbau
KG	 Kommanditgesellschaft 
KMU	 Klein- und Mittelunternehmen
KWG	 Gesetz über das Kreditwesen

LfA	 Landesanstalt für Aufbaufinanzierung

MaRisk	 Mindestanforderungen an das Risikomanagement
Mio.	 Million

n. F.	 neue Fassung
NOC	 Net Organis(z)ational Capital
Nr.	 Nummer

o. A.	 ohne Angaben
Oec.	 Ökonom 
o. Jg.	 ohne Jahrgang
o. O.	 ohne Ort
o. V.	 ohne Verfasser

PC	 Personal Computer
PKQ	 Projektkolloquium
PS	 Prüfungsstandards
PZM	 Prozesszeitminimierung

S.	 Seite
s. o.	 siehe oben
sog.	 sogenannte / n
SolvV	 Solvabilitätsverordnung
SRH	 Stiftung Rehabilitation Heidelberg



XX

Tab.	 Tabelle
T€	 Tausend Euro
Tz.	 Textziffer

u.	 und
u. a.	 und andere / unter anderem
usw.	 und so weiter

VerglO	 Vergleichsordnung
vgl.	 vergleiche

WP	 Wirtschaftsprüfer
WPg	 Die Wirtschaftsprüfung
WU	 Wirtschaftsuniversität

z. B.	 zum Beispiel
ZfB	 Zeitschrift für Betriebswirtschaft
zfbf	 Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung
zfo	 Zeitschrift Führung + Organisation
ZHR	 Zeitschrift für das gesamte Handels- und Wirtschaftsrecht
ZIS	 Zentrum für Insolvenz und Sanierung
zit.	 zitiert
ZoF	 Zuordnung Forschungsfrage
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Symbolverzeichnis

€	 Euro
§	 Paragraph
%	 Prozent
[…]	� notwendige Einfügung innerhalb eines Zitats, um eine  

grammatikalisch korrekte Satzfortführung zu ermöglichen 
<	 kleiner als
	 Mittelwert
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Kurzfassung 

Kleine und mittlere Unternehmen, vielfach familiengeführt, bilden das Rückgrat der 
deutschen Wirtschaft. Die betriebswirtschaftliche Forschung widmet den wissen-
schaftlichen Fragestellungen der erfolgreichen Klein- und Mittelunternehmen daher 
zu Recht einen Schwerpunkt. Anders hingegen sieht es jedoch aus, wenn sich Unter-
nehmen dieser Größenklasse in einer Krise befinden: Das Familienunternehmen in 
der existenzbedrohlichen Krise steht weniger oft im Fokus der Wissenschaftler. Dies 
mag einerseits darin begründet sein, dass sich die Gesellschafterfamilien mittelstän-
discher Unternehmen aufgrund ihrer gegenüber umfangreich publizitätspflichtigen 
Unternehmen reduzierten Offenlegungspflichten nur ungern in die „Karten schauen 
lassen“. Dies trifft vor allem dann zu, wenn die Öffentlichkeit bei Unternehmens-
krisen Rückschlüsse auf gravierende Fehler in der Unternehmensführung ziehen 
könnte. Auch aus diesem Grund ist der Forschungsgegenstand schwer zugänglich. 
Andererseits vermag aber auch eine mehrjährige wissenschaftliche Auseinanderset-
zung mit der Aufarbeitung von Misserfolgsszenarien nicht für jeden Forschenden ein 
attraktives Umfeld darzustellen.

In die zuvor beschriebene Lücke dringt diese Arbeit vor. Die Krise eines Unter-
nehmens wird spätestens dann existenzgefährdend, wenn Zahlungsunfähigkeit und 
Überschuldung drohen. Die Folge daraus ist, dass nicht selten das „Familienlebens-
werk“ von dem direkten Aus bedroht ist. Das Krisenunternehmen hat in einer solchen 
Situation den zentralen Wunsch nach schnellstmöglicher Rückkehr in die Gewinn-
zone. Das in diesen Szenarien in Existenznot geratene Unternehmen bedarf dabei 
zumeist der Unterstützung von außen. Ohne Beitragsleistungen der Stakeholder wird 
in einer solchen prekären wirtschaftlichen Ausnahmesituation eine Rettung des Un-
ternehmens fast immer unmöglich. Um eine Zukunft für das Unternehmen zu ent-
wickeln, kommt es in diesen Fällen zunächst – vor Beginn einer möglichen operativen 
Unternehmenssanierung – zur Erfordernis nach Erstellung eines Sanierungskonzepts. 
Stakeholder machen dies regelmäßig zur Auflage, um ihre Entscheidungen pro oder 
contra Beitragsleistungen fundamental mit Fakten zu unterlegen bzw. den juristischen 
Erfordernissen zu entsprechen. Die Unternehmensleitung des Krisenunternehmens 
steht damit vor der Herausforderung, unter einem Höchstmaß an Zeitdruck und In-
formationsunsicherheit, die Aufgabenstellung der Sanierungsprüfung, deren Ergeb-
nisse in ein Sanierungskonzept münden, erfolgreich zu bewältigen. Um dies alles zu 
erreichen, kommt dem Umgang der von der Krise mehr oder weniger betroffenen 
Stakeholder im Umfeld des Krisenunternehmens eine zentrale Rolle zu. Während 


