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CRO – FIRMENRETTER  
MIT NEUEM PROFIL
Bedeutung, Persönlichkeit und Rolle des Chief Restructuring Officer  
bei der unternehmerischen Restrukturierung
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Die Per- 
spektive der 

Praktiker 
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1 C 
Das C steht für chief. Der CRO als Topmanager steht temporär an der  
Spitze des Unternehmens. Er muss den Restrukturierungsplan, den Wandel 
(change) gegen alle Widerstände durchsetzen. Gleichzeitig sehen wir das C 
auch in convey und compel, weil der CRO vermitteln und überzeugen muss. 
S. 10 

R 
steht für restructuring. Die Aufgabe ist aber komplexer geworden und  
umfasst auch die richtige Balance zwischen Erhalten (retention) des über- 
lebensfähigen Kerns des Unternehmens und notwendiger Veränderung  
(rearrange, rebuild). 
S. 11

O 
macht klar, dass es sich beim CRO um einen officer, einen Angestellten  
oder "Diener" des Unternehmens (organization) handelt. Diese Aufhängung 
mit ihren Rechten und vor allem mit ihren Pflichten steht im Spannungsfeld 
mit der Rolle als Gesicht nach außen (outside) und als Vermittler (operator) 
zwischen den Interessen der Stakeholder. 
S. 12



ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS

THINK ACT
CHIEF RESTRUCTURING OFFICER 

3

Der CRO als Firmenretter – er ist  
gefragter als je zuvor. Höchste Zeit,  
die vorhandenen Erkenntnisse zu- 
sammenzutragen und zu prüfen, ob  
sie noch zeitgemäß sind. 

CRO seit etwa fünf Jahren wachsende 
Aufmerksamkeit – nicht, weil mehr Un-
ternehmen von der Insolvenz bedroht 
sind, sondern weil der Einsatzbereich 
des CRO inzwischen deutlich umfas-
sender geworden ist. Er bedient das 
gesamte Spektrum unternehmerischer 
Aufgaben: Neben der Finanzierung 
kümmert er sich um Kostensenkung, 
Changemanagement und Stakeholder-
management. Darüber hinaus wird 
vom CRO ein unternehmenskultureller 
Impuls erwartet. Er soll vorhandene 

Denkweisen hinterfragen und politisch verkrustete 
Strukturen aufbrechen. 

Mit dem Bedarf wächst die Nachfrage nach pro-
fessioneller Unterstützung: Unsere regelmäßig er-
scheinende Restrukturierungsstudie zeigt, dass im-
mer mehr Unternehmen von sich aus einen CRO 
beschäftigen wollen. Das Angebot wird breiter: Auf 
dem Markt bieten selbstständige CROs ihre Dienste 
an, wirtschaftliche Berater helfen bei der Vermittlung 
oder rekrutieren die Turnaround-Spezialisten aus ih-
rem Netzwerk. Auch in unseren eigenen Projekten 
werden wir immer häufiger bei der Besetzung der 
CRO-Position einbezogen. 

Höhere Anforderungen auf Kundenseite, härterer 
Wettbewerb auf Anbieterseite, zunehmende Relevanz – 

Die Rolle des Chief Restructuring  
Officer (CRO) hat sich in den vergan-
genen Jahren entscheidend gewan-
delt. Einst primär als Sanierer in aku-
ten Krisensituationen gefragt (und oft 
erst kurz vor der Insolvenz mit einem 
Mandat beauftragt), gewinnt seine 
Rolle heute mehr und mehr strategi-
sche Relevanz. Es geht nicht mehr um 
kurzfristige Bilanzkosmetik, sondern 
darum, die Neuausrichtung mit einem 
unternehmerischen Ansatz zu verfol-
gen, einen Konsens für die gefundene 
Lösung zu erzielen und sie bei allen Anspruchsgrup-
pen durchzusetzen. Im Mittelpunkt seiner Bemühun-
gen stehen der gesunde Kern des Unternehmens und 
die Frage, wie es wieder Wettbewerbsvorteile aufbau-
en kann. Kurzum: Der CRO wird zunehmend zum Inte-
rim-CEO.

Immer mehr Firmen holen sich Chefrestrukturierer 
als Spezialisten für Krisensituationen oder andere 
grundlegende strategische Neuausrichtungen mit an 
Bord. Wir haben führende Restrukturierungsexperten 
zur neuen Rolle und veränderten Bedeutung von CROs 
befragt. Sie waren sich einig, dass deren Relevanz in 
den vergangenen zehn Jahren gestiegen ist. Über die 
Hälfte sieht auch in Zukunft zunehmenden Einsatzbe-
darf. B  In der deutschsprachigen Presse erfährt der 

"CROs sollten 
frühzeitig zum 

Einsatz kommen 
und nicht erst  

für Manöver des 
letzten Augen-

blicks herangezo-
gen werden."

 
ZITAT AUS DER UMFRAGE
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das alles spricht dafür, das Anforde-
rungsprofil des CRO zu schärfen und 
seine Rolle exakter zu definieren. Zum 
einen ist ein Verständnis der Einsatzsi-
tuation erforderlich: Wie lässt sich ein 
Chefrestrukturierer am besten einer 
typischen Restrukturierungssituation 
zuordnen? Wie in eine Organisation 
einbetten? C  Zum anderen geht es 
darum, die Kandidaten selbst zu 
durchleuchten: Welche Persönlich-
keitsmerkmale sind hilfreich? Welche 
Kompetenzen müssen sie besitzen? 

Um Antworten auf diese Fragen zu 
finden, haben wir Markttrends und 
Trends im Management in unsere 
Überlegungen einbezogen, Unterneh-
men zu ihren Erfahrungen mit CROs 
interviewt und eine Befragung unter 
renommierten Praktikern durchge-
führt. Darüber hinaus bringen wir un-
sere eigenen Erkenntnisse als langjäh-
riger Marktführer im Bereich Restruk- 
turierung ein.

Es geht uns in dieser Publikation 
nicht darum, mit einem fertigen Tool 
für Einsatz und Auswahl von CROs auf-
zuwarten. Vielmehr fassen wir den ak-
tuellen Diskussionsstand zusammen 
und geben neue Impulse, um das bis-
herige Profil sowie die Rolle des CRO kritisch zu hinter-
fragen.

In einem volatilen Marktumfeld sind Turnaround- 
Situationen zur Regel geworden. Der CRO muss sich 
im Geflecht widerstreitender Ansprüche und Interes-
sen als Moderator und auch Durchsetzer etablieren. 
A  Unsere Befragten bestätigen das. Sie halten das 

"persönliche Vertrauen der Stakeholder in den erfah-
renen CRO" für "erfolgsentscheidend" und plädieren 
dafür, ihn "als eigenständige Vorstands- und Ge-
schäftsführungsrolle und als Berufsbild zu etablie-
ren". Der Bereich Finanzierung hat sich besonders 
stark verändert. 

Unternehmen haben mehr Kapitalge-
ber als früher und die Instrumente sind 
komplexer als noch vor zehn Jahren. 
Das bringt mit sich, dass mehr Kapital-
geber – neben Banken auch Hedge-
fonds, Private-Equity-Firmen, Anbieter 
von Mezzanine-Kapital oder Anleihe-
gläubiger – am Prozess beteiligt wer-
den müssen. In unserer Umfrage wur-
de deutlich, dass die Banken immer 
noch am häufigsten einen CRO-Einsatz 
initiieren, Investoren hier aber bereits 
aufholen. D  

Beide Gruppen müssen während 
des Restrukturierungsprozesses das 
Gefühl vermittelt bekommen, ein noch 
weitgehend unabhängiger Dritter trei-
be die Dinge in ihrem Sinne voran. 
Auch den hoch spezialisierten An-
sprechpar tnern auf der Finanzie-
rungsseite, den Anwälten und anderen 
Dienstleistern, die den Restrukturie-
rungskontext kennen, muss das Unter-
nehmen angemessene Kompetenz und 
zeitliche Ressourcen entgegensetzen 
– nur so ist es möglich, auf Augenhöhe 
zu interagieren. 

Der CRO ist damit kein Krisenma-
nager mit modernerem Anstrich mehr, 
der rettet, was noch zu retten ist. Er hat 

sich maßgeblich weiterentwickelt: zu einem unterneh-
merisch denkenden Kurzzeit-CEO, der den werthalti-
gen Kern des Unternehmens herausschält und ihn 
durch geeignete Maßnahmen wieder nachhaltig über-
lebensfähig macht.

"Gute CROs sind 
Teamplayer mit 

hoher Schlagkraft. 
Analytiker mit 

guten Instinkten, 
Überzeuger mit 
hoher Glaubwür-

digkeit und genau-
so unverzichtbar 
wie ein Notarzt  
am Unfallort." 

 

"Systemisches  
Verständnis und 

Soft Skills werden 
an Bedeutung 
zunehmen und  
in die Entschei-

dungsprozesse der 
Stakeholder ein-

fließen."
 

ZITATE AUS DER UMFRAGE
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CRO IM KREUZFEUER
A

Insolvenzverwalter sind im 
Insolvenzfall mächtigste Entschei-
dungsinstanz und setzen den 
formal-inhaltlichen Rahmen. Management, 

Betriebsrat und 
Mitarbeiter sind 
Partner des CRO 
bei der Umset-
zung von 
Maßnahmen.

Die gesamte Umsetzung 
findet unter den kritischen 
Augen der Öffentlichkeit 
statt, für die der CRO ein 
wesentliches "Gesicht" 
der Restrukturierung ist.

Finanzierer sind not- 
wendige Bedingung und 
stellen die finanzielle 
Tragfähigkeit sicher.

Spezialisierte Player wie 
M&A Advisors oder 
Anwälte unterstützen ihn 
mit Know-how. 

RECHTSBERATER
(Anwaltskanzleien)

WIRTSCHAFTLICHE  
BERATER

(Strategieberater, Restruktu-
rierungsberater, Wirtschafts-

prüfer, Steuerberater)

BETRIEBS-
RAT

WEITERE 
INTERIM-
MANAGER

GEWERK- 
SCHAFTEN

 ÖFFENTLICHKEIT 
UND 

(FACH-)PRESSE

UNTERNEHMEN

INSOLVENZ-
VERWALTER

M&A
ADVISORS

FINANZIERER
(Banken, Fonds, Mezzani-

ne-Anbieter, Private Equity, 
Asset Manager, Distressed- 

Debt-Investoren, spezialisierte 
Investmentbanken)

5ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS

THINK ACT
CHIEF RESTRUCTURING OFFICER 

CRO



THINK ACT
CHIEF RESTRUCTURING OFFICER 

ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS6

DIE ERGEBNISSE UNSERER UMFRAGE IM ÜBERBLICK

WIE PRAKTIKER DEN  
CRO SEHEN 

B

RELEVANZ GESTERN UND HEUTE 
[% der Nennungen]1)

C

WOFÜR DER CRO  
ZUM EINSATZ KOMMT 
Der CRO hat sich weiterentwickelt:  
vom Umsetzungsexperten zum  
Mitgestalter des Rettungsplans. 
[% der Nennungen, Mehrfach- 
nennungen möglich]

CRO-Ein- 
sätze in den  
vergangenen 
zehn Jahren  

…

CROs 
werden am  
häufigsten  
eingesetzt 

…

1.
2.

4.
3.

5.
6.
7.

wenn Unternehmen (im Regelbetrieb) einen Rettungsplan aufstellen
wenn der Rettungsplan noch umgesetzt werden muss

nach Insolvenz, die nach dem Planverfahren abgewickelt wird
wenn bisher kein Rettungsplan vorliegt

wenn Unternehmen ihre Insolvenz vorbereiten
nach Insolvenz, die nach dem Regelverfahren abgewickelt wird
Andere

CRO-Ein- 
sätze werden  

in Zukunft  
…

1) Weitere Kategorien: "Nicht beantwortet" (8,2%)

Wir haben knapp 100 CROs und Restrukturierungspraktiker zu Trends beim Einsatz von CROs befragt.  
Das Ergebnis: Ihre Kompetenzen sind immer gefragter. Sie arbeiten zunehmend konzeptionell  

und involvieren sich stark in gestalterische Themen wie Changemanagement.  
Ein Paradigmenwechsel hin zur unternehmerischen Restrukturierung zeichnet sich ab. 

79,6 haben zugenommen
8,2 sind gleich geblieben

2,0 kann ich nicht beurteilen
haben abgenommen2,0

57,1 zunehmen
28,6 gleich bleiben

4,1 kann ich nicht beurteilen
abnehmen2,0

Quelle: Roland Berger
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D

WER DIE BESETZUNG INITIIERT
Die Absicherung von Kapital und  
Vermögen ist immer noch die stärkste 
Motivation, einen CRO einzusetzen.
[Rangfolge nach % der Nennungen,  
Mehrfachnennungen möglich]

E

WELCHE ROLLE DER CRO  
IM UNTERNEHMEN EINNIMMT
Das Spektrum des CRO wird breiter.  
Entwickler wird häufiger genannt als Umsetzer. 
[Rangfolge nach % der Nennungen,  
Mehrfachnennungen möglich]

F

WO DIE PRIORITÄTEN LIEGEN
Überraschend wenig prominent ist die 
Auseinandersetzung mit den Tarifparteien, 
obwohl in der Umsetzungspraxis oft 
entscheidend. Sie liegt häufig beim 
Verwalterteam. Möglicher Grund ist,  
dass noch immer viele CROs erst in der 
Insolvenz eingesetzt werden.
[Rangfolge nach % der Nennungen, 
Mehrfachnennungen möglich]

Die 
Besetzung 
initiieren  

…

CROs  
werden ge- 
sehen als  

…

1. Banken/Fremdkapitalgeber
2. Gesellschafter/Eigentümer

4. Andere
Berater3.

Entwickler (analysiert Situation; erstellt Konzept)
Umsetzer (realisiert Konzept; trägt Maßnahmen in die Organisation)

Kontrolleur (berücksichtigt Interessen der Finanzierer)
Andere

Moderator (managt Stakeholder und Interessen)

1.
2.

4.
5.

3.

Schwierigste 
Herausforde-
rungen sind  

…

5. Finanzierung
6. Marktbedingungen

8. Andere
7. Konflikt mit Personal/Tarifparteien

1. Liquiditätssicherung
2. Changemanagement 

4. Zeitdruck
Stakeholdermanagement3.
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Die Aussagen vieler Befragter in unserer 
Studie spiegeln diesen Paradigmen-
wechsel wider. Wir stellen fest, dass der 
CRO inzwischen nicht mehr als Krisen-
manager gesehen wird, sondern einen 
Aufstieg zum höchstrangigen Manager 
in einer Krise vollzogen hat. E  

Wir haben es mit jemanden zu tun, 
der temporär die komplette Verantwor-
tung für die Restrukturierung oder Sa-
nierung übernimmt. Von ihm wird er-
wartet, "dass er das Gesamtsystem 
des Unternehmens mit all seinen Di-
mensionen versteht – vor allem die 
Rolle der Mitarbeiter". Er kann nicht 
mehr im Hintergrund agieren, sondern 
steht an vorderster Front, ist ein Sinn-
bild für Transparenz und stellt eine 

Identifikationsfigur für den Turnaround und für das 
neue Leitbild des Unternehmens dar. 

Im Folgenden skizzieren wir, welche Persönlichkeit 
und welche Kompetenzen ein CRO mitbringen muss, 
um die an ihn gestellten Anforderungen zu bewältigen. 
Gleichzeitig zeigen wir die Spannungsfelder auf, in de-
nen der CRO sich bewegt. G  

Es gibt eine neue Generation von  
CROs – sie sind markante Unternehmer-
typen, ihre Persönlichkeit und ihr Kom- 
petenzprofil müssen Unvereinbares ver-
einen. Das macht sie zu einer gefragten 
Spezies.

Das traditionelle Bild des CRO ist eng 
verknüpft mit einem Restrukturie-
rungsansatz, der vor allem das Errei-
chen von Kennzahlen zum Ziel hatte 
(operative und finanzielle Restruktu- 
rierung). Der Schwerpunkt der CRO- 
Aktivitäten lag auf Effizienz, Kosten-
management, Gesundung der GuV,  
Finanzierungsstruktur und Umset-
zungsbegleitung. 

Diese Aufgaben sind immer noch 
wichtig. F  Da sich aber rechtliche 
Rahmenbedingungen und inhaltliche 
Anforderungen geändert haben, plä-
dieren wir für einen Paradigmenwech-
sel hin zu einer strategischeren, ganz-
heitlichen Sichtweise auf Restruk- 
turierung. Diesen treiben wir bewusst 
mit voran und haben dafür den Begriff "unternehme-
rische Restrukturierung" geprägt. Bei diesem Ansatz 
konzentrieren wir uns auf die Analyse des Geschäfts-
modells und auf die Wiederherstellung nachhaltiger 
Wettbewerbsfähigkeit. Daraus leiten wir dann geeig-
nete Maßnahmen zum Kostenmanagement, zur Reor-
ganisation oder zur Finanzierung ab.

"Gute CROs sind 
wie Diamanten: 
härter als Stahl, 

transparent, wenn 
sie lupenrein sind, 

für sich alleine 
stehend, wenn sie 
groß genug sind  
– und deshalb 

genauso selten zu 
finden."

 
KARL-J. KRAUS,  

GESCHÄFTSFÜHRENDER 
GESELLSCHAFTER,  

KARL-J. KRAUS & PARTNER
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BALANCEAKTE, DIE EIN CRO BEWÄLTIGEN MUSS

PERSÖNLICHKEIT, KOMPETENZ 
UND ORGANISATION

Quelle: Roland Berger

G

HERANGEHENS- 
WEISE

Er ist sachlich-analytisch … … bleibt emphatisch, um alle 
Beteiligten mitzunehmen

UMSETZUNGEr ist durchsetzungsstark und 
konfrontativ … 

… hat gleichzeitig eine hohe 
emotionale Intelligenz 

INTERESSENEr berücksichtigt Stakeholder- 
interessen (insb. Finanzierer) … 

… priorisiert aber Unternehmens- 
interessen 

PRIORITÄTENEr hat den Blick für das Wesent- 
liche und ist pragmatisch … 

… ohne oberflächlich zu handeln 

RISIKEN
Er ist sich der Risiken seines  
Handelns bewusst … 

… lässt sich davon nicht  
abschrecken 

BEEINFLUSSUNGEr bezieht anderslautende 
Positionen und Perspektiven ein … 

… muss zwischen den wichtigen 
Parteien moderieren 

ENT- 
SCHEIDUNGENEr ist entscheidungsfreudig …

… ohne voreilig zu agieren 

AUSSTRAHLUNGEr handelt selbstbewusst … … ohne arrogant zu sein 

ROLLE
Er ist im Restrukturierungsprozess dominant … 

… kann sich im richtigen Moment 

zurücknehmen 
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1 sind. Und er hat in der Regel nur eine 
Chance, den Erfolg herbeizuführen. 

Eine vorangegangene Karriere als 
erfolgreiche Führungskraft ist für die 
Persönlichkeit des CRO nützlich. Sie 
bringt die nötige "Kampferfahrung" 
und hilft, eine gewisse Unabhängigkeit 
und Souveränität auszustrahlen. Bei-
des unterstützt den Manager dabei, 
den Erfolgsdruck auszuhalten und 
Misserfolge wegzustecken. 

Der CRO darf Konfrontationen nicht 
aus dem Weg gehen und muss sich 
dennoch an der richtigen Stelle kom-
promissbereit zeigen. Er sollte nie den 
Eindruck der Arroganz vermitteln oder 
das Gefühl, es sei ihm gleichgültig, ob 
der Turnaround gelingt. Er muss sich 
der Verantwortung und der Risiken der 
spezifischen Situation voll bewusst 

sein, ohne sich davon abschrecken zu lassen. 
Der CRO bewegt sich auf einem schmalen Grat zwi-

schen Pragmatismus und Perfektionismus. Er muss 
den Blick für das Wesentliche haben, die richtigen Pri-
oritäten setzen und entscheidungsfreudig sein. Den-
noch müssen seine Lösungen am Ende den Anforde-
rungen aller Stakeholder standhalten. 

"Chief" ist das Schlagwort, mit dem wir 
die Persönlichkeit des CRO beleuch-
ten. Er sollte in der Lage sein, in sei-
nem Wesen sehr Gegensätzliches zu 
vereinen. Für seine Aufgabe braucht er 
Durchsetzungskraft und gleichzeitig 
Charisma. Sein sachlich-analytisches 
Naturell geht mit Empathie einher. 
Denn er muss die Situation des Unter-
nehmens anhand von Fakten analysie-
ren, aber gleichzeitig verständnisvoll 
genug sein, um die Mitarbeiter sowie 
die Stakeholder auf seinen Restruktu-
rierungskurs einzuschwören.

Er fungiert als Identifikationsfigur, 
ist aber keine One-Man-Show. Das 
heißt, er muss sich auch zurückneh-
men können, um die Selbstheilungs-
kräfte zu mobilisieren – "weg vom 
Doing hin zu mehr Coaching", wie ein 
Teilnehmer in unserer Umfrage es beschreibt. 

Besonders kritische Unternehmensphasen sind die 
Spezialität des CRO, also Situationen, die andere Füh-
rungskräfte eher zu vermeiden suchen. Dabei arbeitet 
er unter besonders hohem Zeit- und Erfolgsdruck. Er 
muss in kürzester Zeit das notwendige Vertrauen auf-
bauen, dennoch Lösungen erzielen, die nachhaltig 

"Einen guten CRO 
zeichnen weniger 

einzelne Fach- und 
Branchenkenntnis-
se aus als vielmehr 

seine Führungs- 
persönlichkeit, 
Übersicht, ein 

strukturiertes und 
verlässliches  

Vorgehen sowie 
seine emotionale 

Intelligenz."
 

ARNDT GEIWITZ,  
SCHNEIDER, GEIWITZ  

& PARTNER
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2 "CROs schaffen 
nachhaltige  

Lösungen über die 
heiße Phase hin-
weg, es gelingt 
ihnen, Bewusst-

sein und Selbstbe-
wusstsein des 

Unternehmens in 
der Belegschaft  
zu stärken und 
Zukunft aufzu- 

bauen."
 

ZITAT AUS DER UMFRAGE

Unter dem Stichwort "Restructuring" 
fragen wir nach spezifischen Kompeten-
zen, die der CRO braucht. Ein CRO der 
neuen Generation sollte ein unterneh-
merisches Verständnis dafür haben, 
was zum erhaltenswerten Kern einer 
Organisation gehört, welche Strukturen 
es zu bewahren gilt und wo Ressourcen 
neu zugeordnet werden sollten (retain 
vs. rebuild). 

Eine unternehmerische Denkweise 
umfasst für uns drei Dimensionen: Ers-
tens mit Leidenschaft Verantwortung 
für alle anstehenden Herausforderun-
gen übernehmen. Zweitens Lösungen 
verfolgen, die genau zur Situation des 
Unternehmens passen, und drittens Er-
fahrung als Führungskraft einbringen. 

Operative Erfahrung beim Umset-
zen von Turnaround-Maßnahmen ist unabdingbar – 
das gilt vor allem für die Umsetzung komplexer Perso-
nalmaßnahmen. Wer bereits mehrere Turnarounds 
begleitet hat, erkennt leichter das Machbare, ahnt, wo 
Widerstände zu erwarten sind und verrennt sich nicht 
in Maßnahmen, die nicht greifen. Ebenso wichtig ist 
es, Erfahrung im Stakeholdermanagement insbeson-
dere mit Banken und Finanzierern zu haben, ein be-

lastbares Netzwerk in der Szene ist 
hilfreich. 

Während der Fokus des CRO früher 
auf der Umsetzung lag, wird heute zu-
nehmend erwartet, dass er im konzep-
tionellen Denken und Arbeiten stark ist 
und dass er Erfahrung bei der Gestal-
tung von Restrukturierungsplänen hat. 
Branchenerfahrung ist kein Muss. In 
vielen Projekten hat sie sich aber als 
Vorteil erwiesen, weil sie das Einarbei-
ten beschleunigt, die Akzeptanz inner-
halb des Unternehmens und gegen-
über Kunden und Geschäftspartnern 
fördert und neue Impulse für das Ge-
schäftsmodell oder das Leistungsport-
folio ermöglicht. 

Zu seinen Kompetenzen sollte 
auch ein juristisches Überblickswis-

sen gehören. Für Spezialfragen stehen ihm Spezialis-
ten zur Seite. Dennoch bestimmen Arbeitsrecht, Ge-
sellschaftsrecht und Insolvenzrecht die Rahmen- 
bedingungen für seine tägliche Arbeit. Daher sind ju-
ristische Kenntnisse in diesen Feldern wichtig, um 
schnelle Entscheidungen treffen zu können und Risi-
ken für das Unternehmen sowie die eigene Person im 
Auge zu behalten.
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"Beseitigt der  
CRO verkrustete 
Strukturen, kann 
das bei Leistungs-
trägern ungeahnte 
Kräfte freisetzen, 

die es möglich 
machen, innovativ 
zu sein und Kun-

den wieder  
zu begeistern."

 
ZITAT AUS DER UMFRAGE

3 Auch die arbeitsrechtliche Ausgestal-
tung seiner Anstellung weicht von der 
bei anderen Mitgliedern des Topma-
nagements ab. So ist es durchaus üb-
lich und oft sinnvoll, leistungsbasiert 
zu vergüten. Statt eines Fixgehalts mit 
variablem Anteil wird häufig ein ta-
gessatzbasiertes Honorar – wie bei ei-
nem Berater – ausbezahlt und es gel-
ten extrem kurze Kündigungsfristen 
von bis zu einem Tag.

Allerdings ist der CRO den üblichen 
Governance-Bestimmungen unterwor-
fen. Er steht für seine Entscheidungen 
in der Verantwortung. Die klassischen 
Haftungsregeln für Topmanager gelten 
auch für ihn, das heißt, der CRO kann 

durch seine Organstellung für ein Fehlverhalten per-
sönlich zur Rechenschaft gezogen werden. 

Unsere Befragten machen deutlich, dass künftig im-
mer mehr CROs diese Organstellung einnehmen werden. 
Deshalb sehen sie zunehmenden Diskussionsbedarf 
zum Thema "Organhaftung mit den entsprechenden 
Sorgen und Problemen", die sich für den CRO ergeben. 
Insbesondere bei den Restrukturierungsfällen, die akut 
insolvenzgefährdet sind, ist Vorsicht geboten. Fast die 
Hälfte der Haftungsstreitfälle (48 Prozent) werden von 
Insolvenzverwaltern angestoßen, die Ansprüche gegen-
über der Tätigkeit eines CRO geltend machen.

Mit dem Stichwort "Officer" lenken wir 
den Blick auf die organisatorische Ein-
bettung. Der CRO ist beim Unterneh-
men angestellt. Damit ist klar, dass er 
in letzter Konsequenz die Interessen 
des Unternehmens zu vertreten hat. 
Arbeitsethisch ist die Einbettung des 
CRO häufig eine Gratwanderung, da er 
in der Regel von externen Stakehol-
dern eingesetzt wird, meist von den 
Banken. In Konfliktsituationen muss 
seine Loyalität dennoch dem Unter-
nehmen gelten, auch wenn er dort nur 
übergangsweise im Einsatz ist. Das 
gilt zum Beispiel bei der Kommunika- 
tion. Informationen müssen streng 
nach den im Unternehmen und für die 
Rolle geltenden Regeln der Vertraulichkeit behandelt 
werden. 

Um sich auf seine Aufgabe als Restrukturierungs-
verantwortlicher konzentrieren zu können, hat der CRO 
in der Regel keine Linienverantwortung, verfügt aber 
über die Befugnisse eines Mitglieds der Geschäftsfüh-
rung. Dass er innerhalb der Führungsspitze eine Son-
derstellung einnimmt, zeigt sich unter anderem daran, 
dass er in Restrukturierungsfragen das letzte Wort hat. 
Er verfügt über eine Eskalationsmöglichkeit an die An-
teilseigner, Banken, Warenkreditversicherer oder ande-
re entscheidende Parteien. 
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mend unternehmerische Rolle des 
CRO, wenn die Befragten das Schaffen 
einer strategischen Perspektive an 
Platz zwei setzen. Dennoch brachten 
unsere Praktiker auch zum Ausdruck, 
dass widrige Rahmenbedingungen ei-
nen kompletten Turnaround nicht im-
mer möglich machen. 

In diesen Fällen ist der Spagat zwi-
schen den Interessen der Mitarbeiter 
und der Öffentlichkeit einerseits und 
denen der Gesellschafter oder Finan-
zierer andererseits besonders schwie-
rig. Denn Öffentlichkeit und Mitarbeiter 
werden den CRO immer eher am gelun-
genen Turnaround messen und alle Ab-
stufungen darunter als Misserfolg inter-
pretieren. 

Unsere Befragten haben deutlich 
gemacht, dass sie das sehr viel diffe-
renzierter sehen. Ihre Antworten spie-
geln wider, wie viele verschiedene Fa-
cetten die Leistung des CRO haben 

kann. Zum Beispiel Schadensbegrenzung: Sie halten 
die Arbeit eines CRO für erfolgreich, wenn er "Transpa-
renz hergestellt und für einen möglichst hohen Wert- 
erhalt gesorgt hat", wenn es ihm gelungen ist, einen 
"sich abzeichnenden Schaden vom Unternehmen ab-

Gerade weil der Einsatz des CRO tem-
porär ist, sollten die Beteiligten recht-
zeitig die Erwartungen an sein Wirken 
formulieren. Denn wenn er ausschei-
det, ist das immer ein Signal für Be- 
legschaft und Management – idealer-
weise dafür, dass beim Turnaround  
zumindest wichtige Teilziele erreicht 
wurden. Seine Aufgabe kann darin be-
stehen, das Schlimmste abzuwenden, 
Anschubhilfe zu leisten oder erst nach 
kompletter Neuausrichtung zu über- 
geben. Eine möglichst transparente 
Exit-Planung hilft auch dabei, verblei-
bende Geschäftsführer und Vorstands-
mitglieder nicht zu stark zu beschä- 
digen bzw. das "Einphasen" neuer  
Führungskräfte zu begleiten.

Bei unserer Umfrage wurde klar, 
dass die meisten Antwortenden die 
klassischen Erfolgskriterien für einen 
gelungenen Turnaround gleichzeitig als 
einen sinnvollen Endpunkt für das Wir-
ken des CRO betrachten. H  Diesen Erfolg sehen sie 
mehrdimensional, denn meist wurden mindestens drei 
Kriterien genannt. Dass der CRO eine solide finanzielle 
Grundlage herstellt, steht nach wie vor an der Spitze 
der Erwartungen. Gleichzeitig offenbart sich die zuneh-

CRO-Einsätze sind Unterstützung auf 
Zeit – deshalb brauchen Unternehmen 
ein klares Bild, was der Chefrestruk- 
turierer erreichen kann und wie seine 
Exit-Szenarien aussehen.

"Ein CRO-Einsatz  
war erfolgreich, 
wenn das Unter-

nehmen eine echte  
Chance hatte. 

Wenn der Einsatz 
zu spät initiiert 
wurde oder die 

Lage zu verzweifelt 
war, kann der 

Patient nicht ge-
sunden – auch 

wenn der Restruk-
turierer hervorra-
gende Arbeit ge-

leistet hat."
 

ZITAT AUS DER UMFRAGE



THINK ACT
CHIEF RESTRUCTURING OFFICER 

ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS14

zuwenden oder die Folgen eines ent-
standenen Schadens zu minimieren". 
Und auch, wenn er es geschafft hat, 
"die Organisation mit ihren Strukturen 
und Kosten auf ein realistisches Wert-
volumen anzupassen" beziehungswei-
se "ein besseres Ergebnis zu erzielen, 
als bei einer Insolvenz oder einer Zer-
schlagung herausgekommen wäre". 
Selbst dann, wenn es ihm möglich 
war, "einen geordneten Rückzug um-
zusetzen", kann ein CRO-Einsatz nach 
Ansicht der von uns befragten Res-
trukturierungspraktiker erfolgreich ge-
wesen sein. 

Unsere Studie zeigt, dass der CRO 
sich mehr und mehr etabliert und dass er wachsende 
Anforderungen zu bewältigen hat: Erstens die verän-

derten Rahmenbedingungen, zweitens 
ein schwieriges Spannungsfeld, für das 
der CRO ein ganz bestimmtes Set an 
Persönlichkeitsmerkmalen und Kom-
petenzen benötigt. Drittens muss sei-
ne Arbeit divergierende Erwartungen 
erfüllen und sie wird an vielfältigen Er-
folgskriterien gemessen. 

Die beschriebenen Anforderungen 
legen nahe, dass der Chefrestruktu- 
rierer sich zusammen mit einem mo-
dernisierten Instrumentarium für die 
Restrukturierung und Neuausrichtung 
weiterentwickeln sollte. Gelingt das, 
kann er eine unternehmerische Heran-
gehensweise in den Turnaround-Pro-

zesse hineintragen und damit maßgeblich zum Erfolg 
des Vorhabens beitragen. 

Quelle: Roland Berger

H

GRÜNDE FÜR DAS EINSATZ-ENDE 
Die sechs am häufigsten genannten Kriterien, einen CRO-Einsatz zu beenden.  
Zwei der Top 3 werden oft in Kombination mit einem weiteren Aspekt genannt.
[Aggregation von Verbatims; Rangfolge nach % der Nennungen]

Der Einsatz  
wird beendet,  

weil  
…

1. Finanzierung sicher

3.
Nachhaltigkeit/strategische Perspektive geschaffen2.
Restrukturierungskonzept umgesetzt

4. Management kann übernehmen
5. Profitabilität/Wirtschaftlichkeit/Rendite stimmt
6. Operativ stabil/eingeschwungener Zustand

"Der Einsatz eines 
CROs endet idea-
lerweise, wenn er 
sich selbst über-
flüssig gemacht 

hat und die neuen 
Prozesse vom 

Management und 
den Mitarbeitern 

fortgeführt werden 
können."

 
ZITAT AUS DER UMFRAGE
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Wie Unternehmen in 
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Viele Unternehmen kämpfen 
mit der Frage, wie sich am- 
bivalente Entwicklungen auf 
ihr Ergebnis auswirken. Mit 
"Smart Efficiency" haben wir 
einen Ansatz entwickelt, der 
es Unternehmen ermög- 
licht, sich auf Unsicherheit 
einzustellen und sich mehr 
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zeugendes und tragfähiges 
neues Geschäftsmodell zu 
finden. Roland Berger Strategy 
Consultants verfolgt einen 
strikt unternehmerischen 
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agieren wir als Moderator von 
oft divergierenden Ansprü-
chen. Außerdem managen wir 
den Transformationsprozess, 
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energische und konsequente 
Entscheidungen.
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