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ESG-Anforderungen in der Praxis von 

Insolvenzkanzleien – Chance oder Risiko? 
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Insolvenzkanzlei der Zukunft 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

• Das Geschäft mit der Krise – in der Krise

− Insolvenz – die letzte Krisenphase der Unternehmen

− Insolvenz – „Mangelware“ für Kanzleien 

• Insolvenzkanzleien – Evolution oder Disruption?

− Wenige nachhaltige Sanierungen 

− Insolvenzkanzleien am Scheideweg 

• Umfassender Paradigmenwandel gefragt

− Von Komfortzonen bis Kompetenzen 

• Ein Weg zur Insolvenzkanzlei der Zukunft



3

Insolvenz – die letzte Krisen-Phase

* Divergierende Interessen der Gesellschafter, Aufsichtsgremien, Geschäftsführer / Vorstände, Sozialpartner und Mitarbeiter 
Quelle: Hauschildt et al., 2006

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Zeit

Sinkender 

Handlungsspielraum

• Konflikte in den Führungs-

gremien über die 

Ausrichtung

Stakeholder-Krise*

• Häufige Strategiewechsel

• Wiederholte 

Restrukturierung

• Erodierende Umsätze und 

Erträge

• Preiskämpfe

• Personalentlassungen 

• Investitionsrückstellungen 

oder deren Stopp

• Personalentlassungen, 

oft massiv

• Zahlungsunfähigkeit

• Eintritt in ein In-

solvenzverfahren 

179 Tage max. 3 Wochen53 Tage385 Tage

Strategiekrise Ertragskrise Liquiditätskrise
Feststellung

der Insolvenz-
reife

Sanierungs-
prozess
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Insolvenzkanzleien – gute Aussichten?

Quelle: https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135 (Oktober 2020), Webpage one square

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

"Covid ist für unsere Branche kein Virus, 

sondern ein Vitamin.“

Frank Günther, One Square Advisors

https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135
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Insolvenzen – „Mangelware“ für Kanzleien

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Die Krise der Insolvenzverwalter

Jahrzehnt sinkender Fallzahlen

• Nach 2008 gute Konjunktur und 

reichlich Geld in der Wirtschaft

Auch Anfang 2022

• 4,6% weniger Insolvenzen im 

Januar 2022 vs. Januar 2021

• Ca. 34% weniger Insolvenzen 

als 2020 (vor Corona)
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Insolvenzkanzleien – gefürchtet und verehrt 

Quelle: https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135 (Oktober 2020) 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

„Waren die Sequestoren früherer Tage 

weitgehend graue Vollzugsorgane der 

Justiz, verfügen sie heute über den Spiel-

raum von Alleinherrschern. 

Sie verschieben Firmen wie Imperatoren, 

…, zetteln freihändig Millionenklagen an.“ 

https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135
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Insolvenzkanzleien – Evolution oder Disruption? 

* VID 469 Mitglieder 04/2022
Quelle: Internet-Recherchen

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

ESG, Pandemie, 

Krieg, … – Zukunft?

1999 InsO 

sanierungsorientierte 

Insolvenzverwaltung 

– Spezialisierung & 

Professionalisierung 

Kleinere Kanzleien / 

Einzelpersonen im 

Konkurs-Geschäft

2012 GOI

Professionelle 

Standards (Verwalter, 

Büro, Verfahren) 

über den VID*

2021 StaRUG

Instrumente zur 

Sanierung außerhalb 

eines Insolvenz-

verfahrens

Deutschland

Rund 2.000 Insolvenzverwalter, 

hauptberuflich 500 bis 800
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Disruption! 

Quelle: Board of Innovation

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Langes Abwarten?
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Disruption!

Quelle: https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135; *Kearney Studie 2021 „Einmal Zombie, immer 
Zombie“ 2021 (67.000 Unternehmen, 154 Branchen, 152 Ländern)

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

OECD-Definition Zombie-Unternehmen

Unternehmen, die seit mehr als zehn Jahren am Markt bestehen 

und in drei aufeinander folgenden Jahren nicht in der Lage sind, 

ihre Zinslast aus dem operativen Ergebnis zu decken.

Zahl der Zombie-Unternehmen
(2010-2020)*

x3

Billiges Geld & Staatshilfen?

https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135
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Disruption!

Quelle: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/esg-kriterien-120056; Darstellung in Anlehnung an Schindler: Nachhaltige Kapitalanlagen – Chancen nachhaltig nutzen; Frankfurt a. M, 2018 S. 20

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

ÖkonomieÖkologie Soziales

ESG-Kriterien

Schlicht gute Unternehmensführung?

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/esg-kriterien-120056
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Disruption? 

Quelle: https://www.tagesschau.de/wirtschaft/klimaschutz-177.html

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Investitionen rund 3,5 Mrd. Euro p.a.

Verdopplung seit 2009

Erforderlich 860 Mrd. Euro (bis 2030 / BCG)

Profit von VW 2021 > 19 Mrd. Euro 

Fokus: Erneuerbare Energien

Nicht: Neue Geschäftsmodelle 

Weiter wie bisher, nur mit neuem Antrieb? 

Unternehmen und der Klima-Schutz (Nov. 2021)
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Wenige nachhaltige Sanierungen 

Quelle: Statistisches Bundesamt, https://www.destatis.de/DE/Themen/Branchen-Unternehmen/Unternehmen/Gewerbemeldungen-Insolvenzen/insolvenzverfahren-bis-
2018.html;jsessionid=B5A8A376020AD53640590EB4AEFF367C.live741; Behrend/Möllers „Wie nachhaltig sind ESUG-basierte Sanierungen?“ KSI 6/20

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Bilanz der Insolvenzverfahren (2010-2018 / Statistisches Bundesamt)

• 4,5% Sanierungsquote (828 der 18.368 Unternehmen wurden saniert) 

• 6,1% Deckungsquote für Gläubiger

• Rund 6,2 Mrd. Euro Verlust in der Folge

• Oder: 80% der ESUG-Verfahren sind nicht nachhaltig 

Langes Wegschauen?

https://www.destatis.de/DE/Themen/Branchen-Unternehmen/Unternehmen/Gewerbemeldungen-Insolvenzen/insolvenzverfahren-bis-2018.html;jsessionid=B5A8A376020AD53640590EB4AEFF367C.live741
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Wenige nachhaltige Sanierungen 

* Eigenkapitalquote 30%, positive Jahresüberschüsse, Zeitrahmen 3 Jahre
Quelle: Behrend/Möllers „Wie nachhaltig sind ESUG-basierte Sanierungen?“ KSI 6/20

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Erfolgsquote* (14-)20%

„Die Not-OP ist gelungen, doch der 

Patient starb mit 80% Wahrscheinlichkeit 

nach spätestens drei Jahren.“

…
Langes Wegschauen?
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Gründe – Hypothesen

Quelle: Carpe Viam; Behrend/Möllers „Wie nachhaltig sind ESUG-basierte Sanierungen?“ KSI 6/20

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Emotionen: Risikoscheu – Bewahren des Status Quo

Zahlen: Qualität und Quantität?

Strategie: Kein oder rudimentäres Business Model Restructuring 

Erfolgsfaktoren: Welche Rolle spielt der Mensch?

Haltung: Silo-Denken und Partikularinteressen

Change: Kultur, Mindset, Unternehmertum außen vor

Kompetenzen: Für Innovation, Agilität, Chancenorientierung, Komplexität, …? 
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Insolvenzkanzleien am Scheideweg

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

• Gleichbleibendes Vorgehen und 

geringe Erfolgsquoten

➢ Mehr gleiches Vorgehen bei mehr 

Insolvenzen („kein Virus, Vitamin!“)

➢ ESG Kriterien weitgehend außen vor 

(außer im Marketing ?) 

• Weiter hoher Verlust von Werten

Angepasstes 

Geschäftsmodell

Weiter wie bisher

ESG-Kriterien: 

Weniger Kosten (Verluste) für 

Umwelt, Umfeld, Mitarbeiter

• Veränderung des Vorgehens und 

höhere Erfolgsquoten

➢ Neues / angepasstes Vorgehen

bei mehr Insolvenzen

➢ ESG Kriterien integriert

(im Tun, nicht „nur“ im Marketing) 

• Wahrung und Ausbau von Werten
Situation

der Branche 

Quelle: Carpe Viam
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Umfassender Paradigmenwandel gefragt

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Morgen – ist heute schon da!

…

Heute 

…

Nachhaltige SanierungMasse und Machtfülle Haltung / Incentives

„Ursuppe der Potenziale“Zahlen, Paragrafen Fokus

Innovation / ZukunftAbwicklung / Verkauf Strategien (Lösungsraum)

Bottom-UpTop-Down Vorgehen

IntegratorenSpezialisten Kompetenzen

NeulandKomfortzonen Veränderung
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Wie stark sind die Komfortzonen?

© Carpe Viam – www.carpeviam.com
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Wie sind Haltung und Incentives?

* Berater / Moderator, gedeckelt bei 350 Euro/h
Quelle: https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135 (Oktober 2020) 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

„Die Entlohnung auf Stundenbasis entspricht ‚nicht 

dem Aufgabenprofil‘, das mit der Position des 

Restrukturierungsbeauftragten verbunden sei.“

Gravenbrucher Kreis

https://www.manager-magazin.de/unternehmen/furcht-vor-pleitewelle-wie-deutschland-seine-zombie-firmen-retten-will-a-00000000-0002-0001-0000-000173605135
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Wo liegt der Fokus?

Quelle: Carpe Viam

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Ursachenebene
80-90%

Effektenebene –
10-20%

„Ursuppe der Potenziale“ 

Zahlen, Paragrafen 
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Welche Strategien kommen auf den Tisch?

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Gefahrenorientiert und schwächenbasiert

• Klassische Sanierung / Restrukturierung

• Verkauf / M&A / Abwicklung 

• Spezialisten-Kompetenz ausreichend: 

Finanzen, Recht, SCM, Einkauf, … 

• Mit wenig Erfahrung machbar:

Feste Frameworks, rigide Prozesse, 

vorhersehbar kontrollierte (Macht)Dynamik

Strategie „klassisch“

Strategie Abwarten

Option innovativ

Stakeholder-Krise Strategiekrise Ertragskrise Liquiditätskrise
Feststellung 

der Insolvenz-
reife

Sanierungs-
prozess

Quelle: Carpe Viam 
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Strategie Abwarten – Gies 

Quelle: Unternehmenswebpage, „Gies GmbH & Co Kunststoffwerk KG saniert in Eigenverwaltung“ – Vestors Capital 4. Januar 2022

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Martin Gies

Beispiel Gies GmbH & Co. KG:

Handlungsbedarf weit vor Corona 

Insolvenz Anfang 2022

Geschäftsführer Martin Gies: 

„Wir haben die Anzeichen für eine Unternehmenskrise 

zu lange auf die leichte Schulter genommen.“ 
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Strategie „klassisch“ – Zanders Papierfabrik 

Beispiel Zanders Papierfabrik

Ende nach fast 200 Jahren, knapp 400 Mitarbeitern betroffen

Quelle: Bild: https://www.rtl.de/cms/papierfabrik-ist-pleite-zanders-aus-bergisch-gladbach-kann-nicht-weitermachen-4755492.html

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

• Erste Insolvenz 2018

• Zweite Insolvenz März 2021

• Aus im Mai 2021

„Schuldige“ im Außen: Investor, teure CO2-Zertifikate, steigende 

Rohstoffpreise, Coronavirus-Krise mit sinkender Nachfrage

➢ Oder: Keine tragfähige Strategie für die Zukunft inkl. Investitionen

Bemühung zu Rettung: Mit den Mitarbeitern innovative Lösungen für 

die Zukunft entwickeln bis hin zu einem Innovationscluster für die 

Region … kam nicht zum Tragen 
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… und welche nicht?

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Chancenorientiert und stärkenbasiert

• Innovation und Wachstum von Anfang an

• Ergebnisse steigern, mit den Ressourcen

• Multidisziplinäre Kompetenzen erforderlich: 

Strategie, Komplexität, Change, Führung, …

• Langjährige Erfahrung erforderlich: 

Methodenmix, ergebnisoffene Prozesse, 

dynamisch gesteuerte Transformation

Strategie innovativ

Stakeholderkrise Strategiekrise
Ertragskrise

(Produkt- und Absatzkrise / 
Erfolgskrise) 

Liquiditätskrise
Feststellung 

der Insolvenz-
reife

Sanierungs-
prozess

Quelle: Carpe Viam 
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Strategie Innovativ – neue Lösungsräume

Beispiele für das Umdenken

Quelle: CEO Excellence, Carolyn Dewar et. al., Scribner 2022; Carpe Viam

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

„Kill cash“ (Mastercard)

Innovativer Mobilitätsanbieter

Athleten zu besserer Performance verhelfen (adidas)

Globale Marke mit japanischen Wurzeln (Shiseido)

Auf Stärken bauen

Neuer RahmenAlter Rahmen

…

„Win in payments“ 

Bester Autohersteller

Mehr Wachstum als Wettbewerber

Japanische Schönheitsprodukte

Schwächen ausmerzen

…
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Es gibt immer Chancen für Wachstum! 

Impact Strategien™

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Produkt-/

Service-

Innovation

2. Ausbauen

1. Ausschöpfen

3. Erschaffen / 

Erobern

2. Ausbauen

Geschäftsmodell-Innovation
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Welche Prozesse finden statt? 

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Klare Ziele, 

Führung, 

Kontinuität

Einbindung, 

Befähigung, Engpass-

beseitigung

Bottom-Up Top-Down
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Top-Down Prozesse 

Quelle: Gespräche Anfang 2021

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Beispiel ALNO

Aus den damaligen Gesprächen mit dem Investor: 

„Wir wissen genau, was in unseren Unternehmen los ist.“

„Empfehlen Sie uns jemanden, der 80% der IT-Kosten einsparen kann. 

Und wir brauchen eine umfassende Digitalisierung.“

• Erste Insolvenz 2017

• Zweite Insolvenz Juli 2021

• Aus im Sept. 2021
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Bottom-Up Prozesse – was möglich ist! 

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Beispiel Banking

Bankfiliale / Marktregion ab 2008

• In 9 Monaten von notleidend zu hoch profitabel 

durch Einbindung der Mitarbeiter und Befähigung

• Auch in der Finanzkrise 2008 / 2009!
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Welche Kompetenzen sind vorhanden?

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Kompetenzen 

für den Erfolg

Führung

• Führungsstil

• Führungsaufgaben

• Führungsprozesse

• Dienen und Demut

Zusammenarbeit

• Gemeinsame Prioritäten

• Konfliktlösung 

• Persönliche Präferenzen

• Push vs. Pull

Veränderung

• Komfortzonen

• Logik der Veränderung

• Widerstand

• Emotionen

• Selbstkenntnis

• Interpretationen / Biases 
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Ein Weg zur Insolvenzkanzlei der Zukunft 

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

1. Ziele und Strategie: Ausrichtung und Positionierung evaluieren

− ESG und höhere Erfolgsquoten als USP nutzen

− Vision, Mission, Werte und Strategie ableiten

2. Team und Führung: Für Alignment im Team sorgen

− Gemeinsame Prioritäten entwickeln („Must-win Battles“)

− Klare Orientierung geben

3. Weiterentwicklung: Kompetenzen und Methoden aufbauen

− Bedarfe bestimmen

− Menschen und Organisation weiterentwickeln 

Eigene Agenda – Skizze
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Ein Weg zur Insolvenzkanzlei der Zukunft 

Quelle: Carpe Viam 

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

1. Fokus und Strategie: Potenziale bestimmen

− Ursachen der Misere finden und angehen

− Ideen der Mitarbeiter hören – Teil der „Ursuppe“

− Strategien für die Zukunft skizzieren 

2. Team und Zusammenarbeit: Alignment der Stakeholder sichern

− Emotionen und Konflikte herausnehmen

− Gemeinsame Prioritäten entwickeln („Must-win Battles“)

3. Führung: Klar führen oder klare Führung einsetzen

− Passende Besetzung sichern & Unterstützung einbringen

− Turbulenzen managen (Feedback, Kurskorrektur)

Agenda für die Unternehmen – Skizze
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Ein Weg zur Insolvenzkanzlei der Zukunft

© Carpe Viam – www.carpeviam.com

Basis: Lernbereitschaft 

5 Sichern Sie zu Beginn schnelle Erfolge 

4 Holen Sie sich Unterstützung 

3 Investieren Sie – besonders Zeit 

1 Fangen Sie an

Kollaboration /

Alignment

Engpass-

Beseitigung

OE Hand in Hand mit

Wachstum

Integriertes

Vorgehen

Komfortzonen /

Mentalität

Neue

Arbeitsweisen

digital

Führung &

Steuerung

Kompetenzen

Lernen

2 Denken Sie daran: Veränderungen sind machbar 

Quelle: Carpe Viam 



33

Carpe Viam GmbH

Wege zu Wachstum

Analysis Strategy Change

Königsallee 27

D-40212 Düsseldorf

Geschäftsführerin: Dr. Anja Henke

Phone: +49(0) 2 11 23 855 202

E-Mail: contact@carpeviam.com

www.carpeviam.com
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