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Von Nicola Bethmann

Kaum ein Tag vergeht an dem 
nicht von neuen Horrorprognosen 
für die Konjunktur in den Nachrich-
ten die Rede ist. Die wirtschaftliche 
Situation sieht so düster aus wie 
schon lange nicht mehr. Mit Gra-
besmiene veröffentlichte das Institut 
für Weltwirtschaft (IfW) im März 
einen Rückgang des realen Brutto-
inlandprodukts für den Euroraum 
von 4,3 Prozent. Nicht zuletzt hat 
Deutschland diesen Wert mit einem 
Rekord-Rückgang von sechs Prozent 
des realen Bruttoinlandsprodukts be-
einflusst. 

Doch so rot die Zahlen auch sein 
mögen – die Bundesregierung hält 
mit gewohnt optimistischer Haltung 
an ihrer Prognose eines positiven 
Wachstums für das kommende Jahr 
fest. Woher dieser Optimismus rührt 
fragen sich angesichts des verhee-
renden volkswirtschaftlichen Zah-
lenwerks viele. Das Vertrauen in die 
Kraft und Kreativität der Unterneh-
menslenker scheint groß zu sein. Zu-
mindest psychologisch ist die deut-
sche Wirtschaft in weiten Teilen noch 
immer intakt, meint ein großer Teil 
der Unternehmensberater. Diesen 

Vorschuss müssen die Top-Manager 
der großen Konzerne, aber auch die 
Lenker mittelständischer Firmen nun 
bestätigen. Gesucht werden Strate-
gien, wie die schwierigen Zeiten ge-
meistert werden. Oder noch besser: 
In jeder Krise liegt auch Chancen, 
die es jetzt zu ergreifen gilt.  

Wer nicht von der Insolvenzwel-
le überrollt werden möchte, muss 
sich zu helfen wissen. Als wirksames 
Instrument schwören viele Unter-
nehmen auf Corporate Restructu-
ring und der Name ist Programm. 
Durch neue Geschäftsstrukturen soll 
das Unternehmen Umsatzrückgän-
ge überwinden und zu einem neuen 
Aufschwung finden. Kurz gesagt, also 
den Turnaround meistern. Unterstüt-

zung bieten hierbei Unternehmens-
berater, die sich auf Unternehmensre-
strukturierungen spezialisiert haben. 
Oft nehmen sie in den Unternehmen 
für eine Zeit lang das Ruder in die 
Hand und bringen die Restrukturie-
rung in Gang. 

Der Zeitdruck ist dabei enorm. 
Innerhalb weniger Wochen können 
Betriebe von einer anfänglichen Kri-
se in die Pleite rutschen. Die für die 
Restrukturierung verantwortlichen 
Top-Manager – so genannte Chief 
Restructuring Officer (CRO) – müs-
sen schnell reagieren und doch steckt 
ihr Geheimrezept meist in der Ruhe 
und in der Konzentration. Das ist 
auch wichtig, denn Mitarbeiter und 
Management müssen zunächst wie-

der zu neuem Vertrauen und neuer 
Zuversicht finden, wenn das Unter-
nehmen nachhaltig eine Schieflage 
überwinden soll. Mit unternehmen-
sinternen Hysterien wird die Krise 
nur noch weiter vorangetrieben. 

Zudem müssen in Turnaround-
Situationen meist etliche konkur-
rierende Interessen von Gläubigern, 
Lieferanten, Kunden und anderen 
Stakeholdern geklärt und in Einklang 
gebracht werden. Die Sanierungsbe-
rater schlüpfen hierbei in die Rolle 
der Vermittler.

Schließlich kann ein erfolgreicher 
Turnaround nur mit hinreichender 
Liquidität sichergestellt werden. Das 
heißt: Banken an den Tisch holen 
und gegebenenfalls über alternative 
Finanzierungsformen verhandeln 
gehört zu den Kernaufgaben im Rah-
men von Restrukturierungen. Erst 
dann kann die eigentliche Arbeit im 
Unternehmen beginnen. Welche Pro-
zesse verursachen zu hohe Kosten? 
Welche sind effizient? Die Strategie 
liegt in der Entzerrung geschäftlicher 
Prozesse und Strukturen. Alle Abläufe 
werden kritisch beäugt, wenn CROs 
den Betrieb inspizieren. 

Ein Instrument, um ineffiziente 
Prozesse auf Vordermann zu bringen 

ist die Auslagerung an spezialisier-
te Dienstleister – das Outsourcing. 
Rigoroser ist der Verkauf ganzer 
Sparten im Rahmen von Restruktu-
rierungen. Infrage kommt aber auch 
der Kauf und die anschließende In-
tegration von Firmen, um Schwach-
stellen durch neues Know-how zu 
beseitigen. 

Ziel – beziehungsweise die Leit-
idee – ist dabei aber in der Regel 
eine unüberschaubare Landschaft an 
Unternehmensfeldern mit diffusen 
Kostenstrukturen abzubauen und 
stattdessen eine Konzentration auf 
einzelne gewinnbringende Sparten 
einzuleiten. In schlankeren Struktu-
ren können Unternehmen oft aus der 
Krise kommen und in neue Wachs-
tumsphasen geführt werden. 

Mit Restrukturierung den Turnaround meistern
Unternehmen setzen angesichts der wirtschaftlichen Flaute auf eine Neuausrichtung der Geschäftsprozesse und Strukturen. Die Insolvenzgefahr soll damit 
abgewendet und der Aufschwung wieder herbeigeführt werden.  

Von Dr. Roland Eckert

Seit dem Beginn der Wirtschafts-
krise hat sich die Zeitdauer bis zum 
Entstehen einer kritischen Ergeb-
nis- und Liquiditätssituation extrem 
verkürzt. Aus einem teilweise mehr-
jährigen Prozess sind mittlerweile 
nur noch wenige Monate geworden. 
Als Berater ist man immer häufiger 
in Unternehmen mit extrem ange-
spannter Liquiditätssituation unter-
wegs, in denen schnell wirkungsvolle 
Maßnahmen ergriffen werden müs-
sen. Dennoch ist es oftmals sinnvoll, 
kurz auf die Zeit vor der aktuellen 
Krise zu blicken. 

Unsere Analysen zeigen dabei, 
dass viele Restrukturierungen bereits 
vor der Krise nicht über die Hebel der 
Krisenstabilisierung und des Krisen-
managements – kurzfristiges Cash-
Management und Einsatz schnell 
wirkender Kostenhebel – hinausge-
kommen waren. Verstärkt wurde die-
ser Trend durch den Einsatz der Chief 
Restructuring Officer als Manager auf 
Zeit. Die meisten CROs fokussieren 
jedoch naturgemäß auf die schnellen 
Erfolge – weitere Maßnahmen blie-
ben unbeachtet. Sanierung wird so 
häufig nur zu einer kurzen Haltepha-
se für ein Unternehmen auf dem Weg 
zum endgültigen Niedergang. 

Gerade die Krise zeigt, dass das 
traditionelle Sanierungsmanagement 
häufig nicht, oder nur zum Teil zur 
nachhaltigen Lösung beiträgt. Der 
Fokus muss gerade heute auf einem 
nachhaltigen und integrierten Pro-
gramm, im Sinne einer „Corporate 
Recovery“, liegen, welches die kurz-
fristige Krisenbekämpfung mit nach-
haltigen Verbesserungsmaßnahmen 
verbindet. „Corporate Recovery“ um-
fasst aus unserer Sicht neun Schwer-
punktthemen, die gleichzeitig vor-
zubereiten und umzusetzen sind: die 
Liquidität kurzfristig sichern, die ope-
rative Kostenbasis kurzfristig optimie-
ren, die strukturelle Kostenbasis mit-
telfristig verbessern, die Kapitalseite 
der Bilanz entlasten, die Führungs-
qualität in den Schlüsselpositionen 
verbessern, die Personalkostenstruktur 
optimieren und durch gezielte Perso-
nalabbaumaßnahmen ergänzen, New-
Placement-Maßnahmen durchführen 
und die Krisenkommunikation – auch 
in Richtung Belegschaft – aktiv und 
zielgerichtet steuern.

Folgt man der reinen „Sanierungs-
lehre“, dann werden nur wenige die-
ser Hebel eingesetzt. Häufig unge-
nutzt bleiben die Maßnahmen der 
strukturellen Kostenoptimierung. 
Gerade der aktuellen Krise als Struk-
turkrise muss jedoch auch durch 
strukturelle Maßnahmen begegnet 

werden. Dabei geht es nicht nur um 
eine längst überfällige Bereinigung 
im Kunden- und Produktportfolio, 
sondern auch um die Optimierung 
der administrativen Bereiche bis hin 
zur Neuausrichtung des Produkti-
onsnetzwerks.

Neben der Vernachlässigung der 
strukturellen Hebel werden vor dem 
Hintergrund des finanziellen und 
operativen Drucks der Sanierung die 
scheinbar „weichen“ Themen gerne 
komplett vernachlässigt. Sanierung 
bedeutet aber im wahrsten Sinne des 
Wortes auch „Leadership“. Gerade 
in der Krise zeigt sich derzeit jedoch 
häufig, dass lediglich die Autorität 
des Amtes in den Mittelpunkt gestellt 
wird. Zudem benötigen die Treiber 
der Restrukturierung immer auch ein 
extrem gutes Managementteam, das 
zielgerichtet  z.B. durch Kurz-Audits 
aus dem erweiterten Führungsteam 
ausgewählt werden kann. Wenn  
im Managementteam Uneinigkeiten 
über Ziele und Methoden herrschen, 
dann wird ein nachhaltiges Corporate 
Recovery scheitern. 

„Corporate Recovery“ ist sehr 
viel anspruchsvoller als traditionelle 
Sanierung, da es über die finanz- 
und kostengetriebenen Themen hi-
nausgeht und es auch von Beratern 
eine breitere Themenabdeckung zur 
erfolgreichen Unterstützung eines 

Unternehmens verlangt. Deshalb 
gilt ab sofort auch für Unternehmen 
in der Krise: Die sogenannte „V-
Kurve“ mit aufeinanderfolgenden 
Schwerpunkten im Rahmen einer 
Unternehmensrestrukturierung gibt 
es nicht mehr.

Corporate Recovery – trotz Krise bleibt  
nachhaltiges Restrukturieren Pflicht
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