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Chief Restructuring Officer –  
Coach oder Keule?
Führung und Kommunikation in der Krise
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-30%
Als deutlich weniger wichtig stufen unsere Befragten die Aufgabe  

"Liquiditätsmanagement" in der diesjährigen Studie ein. Dafür gewinnen 
Herausforderungen durch die Marktbedingungen, das Personalmanage

ment und das Change Management an Bedeutung.
Seite 7

Jeder zweite
Befragte hält in Restrukturierungsprojekten einen eher direktiven  

Führungsstil für sinnvoll.  
Seite 10

84%
unserer Befragten setzen bei der Kommunikation mit externen  

Stakeholdern auf "weitgehende Transparenz", 74% glauben, dass für  
die Kommunikation mit internen Interessengruppen "sehr proaktive  

Kommunikation" sinnvoll ist.  
Seite 13
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Die Anforderungen an Chief Restructuring Officers 
(CRO) steigen. Ihre Einsätze werden internationaler 
und das Change Management in Restrukturierungs-
projekten rückt stärker in den Vordergrund. Hinzu 
kommt, dass wir derzeit in einem sehr disruptiven Um-
feld arbeiten. Ein Blick in die Medien zeigt, dass Turna-
rounds – ob in der Industrie oder bei Finanzdienstleis-
tern – zunehmend Grenzen überschreiten. Ab einer 
Größe von 500 Mitarbeitern gibt es kaum noch ein Un-
ternehmen, das keine Aktivitäten im Ausland unter-
hält. Was bedeutet das für die Aufgabe von CRO? Chef-
restrukturierer müssen nach wie vor ihre Zahlen im 
Griff haben. Gleichzeitig müssen sie ihr Konzept der 
Restrukturierung in unterschiedlichen Kulturkreisen 
durchsetzen. Das bedeutet, auf die Positionen der Be-
teiligten einzugehen und sie im Change-Prozess mitzu-
nehmen. Um das zu leisten, muss der CRO professio-
nell kommunizieren und führen – und zwar angesichts 
zunehmender Internationalität über kulturelle Unter-
schiede hinweg.

Diese Herausforderungen knüpfen an die Er-
kenntnisse unserer CRO-Studie 2015 an. Dort haben 
wir gefragt, wie CRO heute eingesetzt werden und 

welche Kompetenzen ein unternehmerisch denken-
der CRO mitbringen muss. Schwerpunkt der zweiten 
Auflage sind nun zwei zentrale Handlungsfelder: Füh-
rung und Kommunikation in der Krise. Dazu haben 
wir fast 90 Restrukturierungsexperten in Deutschland 
befragt. 

Grundsätzlich dient Führung dazu, andere Men-
schen individuell und gezielt zu beeinflussen und sie 
in die Lage zu versetzen, zum Erreichen kollektiver 
Ziele in Organisationen beizutragen1. Das kollektive 
Ziel in einer Krise heißt oft ganz schlicht: Rettung des 
Unternehmens, Herausschälen des gesunden Kerns 
und Wiederherstellen der Wettbewerbsfähigkeit. Die 
Harvard-Professorin Rosabeth Moss-Kanter meint, 
Führung sei vor allem in Turnaround-Situationen re-
levant ("Turnarounds are when leadership matters 
most"). Sie skizziert, wie CRO durch ihre Führungs-
kompetenzen einen Neuanfang initiieren können. Es 
gelte, Heimlichtuerei durch Dialog zu ersetzen, ge-
genseitigen Respekt statt einer Kultur der Schuld- 
zuweisungen zu installieren, die Interaktion wieder-
zubeleben und das Gefühl der Hilflosigkeit zu über-
winden.

Coach oder Keule? 
Beides! Warum Chief 
Restructuring Officers 
mehr können müssen  
als autoritäre Führung.

1 Definition des Global Leadership and Organizational Behavior Program (GLOBE)
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Quelle: Roland Berger
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VON KPI-MANAGEMENT ZU 
CRO-SOFT-SKILLS
Wie machen die Top-CRO Deutschlands das heute? Ei-
nerseits setzt jeder zweite Restrukturierungsexperte in 
unserer Befragung auf einen kleinen Kreis von Entschei-
dungsträgern und eher wenig Partizipation. Der CRO 
dürfe das Heft nicht aus der Hand geben. Einige warnen 
vor "zu viel Basisdemokratie". Inhaltlich müsse der CRO 
absolut fest im Sattel sitzen, sagen die Befragten.  A

Wer unsicher wirkt, keine klaren Verhältnisse her-
stellt, hat verloren. Der CRO strahlt idealerweise eine 
hohe Integrität und Verbindlichkeit aus, agiert konse-
quent und gibt keine Versprechen, die er nicht halten 
kann. Andererseits führen etwa 30% der Experten über 
Teams, wo immer es möglich ist. Dazu passen die Aussa-
gen in einigen Zitaten. Mehrere Teilnehmer schreiben, 
dass der autoritäre Führungsstil sich heute überholt hat. 

Diese Ergebnisse sind nur scheinbar ein Wider-
spruch. Denn wir sehen auch, dass immer noch viele 
der CRO erst sehr spät in den Prozess eingebunden 
werden. Zu diesem Zeitpunkt besteht oft wenig Raum 
für Abstimmung und Partizipation, gleichwohl wird 

text der konkreten Krisensituation passen. In unserer 
Abbildung haben wir bewusst vereinfacht, um die Pole 
des Führungsspektrums zu verdeutlichen – hier der 
integrative, kooperative Ansatz, dort die klare, sankti-
onsbewährte Vorgabe.

In der Realität ist häufig beides nötig. Klare, direk-
tive Führung ist immer dann nötig, wenn Unterneh-
men in einer akuten Krise stecken. Der CRO muss für 

"Der CRO moderner Prägung 
ist ein Teamleader, der nur 
mit einer starken Mann- 
schaft Erfolg haben wird."
STUDIENTEILNEHMER 

"Unter Zeitdruck gelingt 
die Umsetzung nur mit 
strenger Law and Order 
Führung oder mit gezielter 
Partizipation, um die 
Kollegen mitzunehmen."
STUDIENTEILNEHMER 

deren Notwendigkeit anerkannt. Ein autoritärer Füh-
rungsstil funktioniert in der akuten Krise gut, er hilft 
bei der Umsetzung von Kostenmaßnahmen. Wir se-
hen aber auch, dass die strategischen Aspekte und die 
Entwicklung eines nachhaltig tragfähigen Geschäfts-
modells an Bedeutung gewinnen. In über einem Drit-
tel der Fälle arbeitet der CRO selbst am Restrukturie-
rungskonzept mit und der Kreis der Stakeholder, die 
er für die Neuausrichtung begeistern muss, ist über 
die letzten Jahre immer vielfältiger geworden.  B

Dieser Situation muss der CRO mit einem Verhal-
ten begegnen, das mehr Facetten kennt als Führung 
über Autorität. Fazit: Der Führungsstil muss zum Kon-

die Zeit seines Einsatzes mit einer anderen Grundge-
schwindigkeit führen, schnellstens die Dringlichkeit 
klar machen, Entscheidungsfreude fördern, Transpa-
renz schaffen. Er muss Anreize setzen oder sanktionie-
ren. Aber es braucht auch einen Kulturwandel, um die 
Neuausrichtung im Unternehmen zu verankern. Die 
Unternehmenskultur jedoch wandelt sich nur lang-
sam. Wer sie verändern will, muss partizipativ führen 
und das "Wohin" und "Warum" auf breiter Basis ver-
mitteln. Im Idealfall gelingt es, das eine mit dem ande-
ren zu verbinden – Offenheit, Kooperation, Integration 
zur Kulturveränderung auf der einen Seite, klare Vorga-
ben, Sanktionen und Anreize bei der Bewältigung der 
akuten Bedrohung auf der anderen Seite. 

Das deckt sich mit den oben genannten Thesen zur 
Führung in akuten Krisensituationen. Werden CRO 
spät eingebunden und ist die Krise weit fortgeschrit-
ten, sind das die Führungsmuster, die wir zunächst er-
warten würden. Während in einer strategischen Krise 
noch ein konstruktiver, offener Dialog über die Ein-
schätzung der Situation und Auswege möglich ist, so 
stellt bereits die Ertragskrise härtere Anforderungen. 
Die Liquiditätskrise als letzte Eskalationsstufe erfor-
dert weitgehend direktives Verhalten.

MEHR SCHLAGKRAFT DURCH 
TEMPORÄRE STRUKTUREN
Geeignete, unterstützende Strukturen auf Zeit sind 
eine wichtige Voraussetzung jeder erfolgreichen Re- 
strukturierung. Es ist üblich, einen Lenkungskreis zu 
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B

DIE SICHT UNSERER EXPERTEN
AUF DEN CRO

2 Weitere Kategorie: nicht beantwortet 23,5%

2015

2015

2016

2016

[Rangfolge nach % der Nennungen,  
Mehrfachnennungen möglich]

SCHWIERIGSTE HERAUSFORDERUNGEN SIND …

CRO-EINSÄTZE WERDEN …
[% der Nennungen2]

Wichtige Handlungsfelder
Die Prioritäten von CRO haben sich deutlich verschoben. Das klassische Liquiditätsmanagement hat in den Top 3 
stark an Bedeutung verloren. Marktbedingungen und Personalmanagement rücken in den Vordergrund. 

Relevanz heute und morgen
Die befragten CRO gehen davon aus, dass ihre Kompetenzen auch in Zukunft gefragt sind.

… kann ich nicht beurteilen… abnehmen… gleich bleiben… zunehmen
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Liquiditäts- 
sicherung

Change  
Management

Stakeholder  
Management

Finanzierung Markt- 
bedingungen

Personalmanagement/ 
Tarifparteien

Zeitdruck

67,4

43,6

52,7
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24,5
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-35%

-2%
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-11%
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Wir haben zum zweiten Mal knapp 90 Restrukturierungspraktiker zu Trends 
beim Einsatz von Chief Restructuring Officers befragt. Zentrale Ergebnisse: 
Rolle und Prioritäten verschieben sich, die Relevanz nimmt weiter zu.

Quelle: Roland Berger

DIE BESETZUNG INITIIEREN …
[% der Nennungen2]

CRO KOMMEN INS SPIEL …
[Top 3 nach % der Nennungen]

Impulsgeber
Über die Hälfte der CRO-Mandate werden laut unseren Befragten über die Finanzierungsseite vergeben.  
Daran hat sich seit dem vergangenen Jahr nichts geändert.

Rolle der CRO in Unternehmen
Der Fokus der CRO-Tätigkeit  liegt weiter auf der Umsetzung, allerdings mit abnehmender Tendenz.  
Der Entwickler hat stark an Bedeutung verloren, die Rolle als Moderator bleibt konstant wichtig.
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das Regelgeschäft (Ausnahmen von der Geschäftsord-
nung). Kommt es durch eine Entscheidung zu Abwei-
chungen vom Plan, muss das sofort festgehalten wer-
den. Im Umfeld der Projektorganisation sind darüber 
hinaus Ansprechpartner in Finanzen, Rechnungswe-
sen und Personal sowie IT zu definieren, die eng einge-
bunden werden. Üblicherweise ist das gerade in der 
Anfangszeit sehr intensiv.
Externe Unterstützung. Das operative Geschäft würde 
gefährdet, wenn man Verantwortungsträger von ihrer 
eigentlichen Aufgabe für das Restrukturierungsprojekt 
abzieht. Im schlimmsten Fall werden die Manager so-
gar durch die Restrukturierung in ihrem "Standing" 
beschädigt und sind später nicht ohne Weiteres wieder 
zu integrieren. Externe Unterstützung kann dieses Pro-
blem entschärfen. 

NEUE AUSRICHTUNG DER REGULÄREN
ORGANISATION
Auch die reguläre Aufbau- und Ablauforganisation des 
Unternehmens muss im Zuge der Restrukturierung 
manchmal angepasst werden. Der CRO sollte in die 
wichtigen Gremien zur operativen Führung des Unter-
nehmens eingebunden sein, zum einen, um sich zu 
informieren, zum anderen, um Impulse zu setzen und 
die Konsistenz mit den eingeleiteten Restrukturie-
rungsmaßnahmen sicherzustellen.

In diesem Kontext ist es unbedingt nötig, die beste-
henden Meeting- und Reporting-Strukturen zu Beginn 
der Arbeit zu überprüfen und anzupassen. Dabei geht 
es um die Frage, ob die gegenwärtige Struktur der Mee-
tings für sich genommen effizient ist. Ist das System 
überschneidungsfrei? Sind die Teilnehmer richtig defi-
niert (die nötigen Funktionen präsent, keine Dopplun-
gen, Entscheidungsfähigkeit)? Ist die Agenda klar? 
Wird dafür gesorgt, dass die Entscheidungsgrundla-
gen rechtzeitig vorliegen? Wird ausreichend dokumen-
tiert? Außerdem muss geprüft werden, welche Mee- 
tings entfallen können oder verändert werden müssen, 
weil bestimmte Inhalte im Rahmen der Projektorgani-
sation in der Phase der Restrukturierung abgedeckt 
werden. Es ist üblich und empfehlenswert, einen Sta-
tusbericht zur Restrukturierung auf die Agenda ent-
sprechender Meetings zu setzen, um einen einheitli-
chen Informationsstand zu gewährleisten.

bilden, an den ein Project Management Office (PMO) 
berichtet. Es ist wichtig, einige Punkte zu beachten, da-
mit diese temporäre Organisation den Wandel wirklich 
unterstützt:
Leitbild. Die Restrukturierung muss unter ein klares 
quantitatives und qualitatives Ziel gestellt werden. Die-
ses sollte aus einer konzeptionellen Beschreibung des 
neu ausgerichteten Unternehmens und den wesentli-
chen Maßnahmen bestehen. Zum anderen muss es mit 
einer integrierten Planung hinterlegt werden, vor al-
lem die Ziel-GuV ist zur Orientierung wichtig.
Commitment. Es muss festgelegt sein, wer die Verant-
wortung für spezifische Maßnahmen, Meilensteine und 
Effekte trägt – das klingt banal, ist es aber nicht. Die Zu-
weisung muss eindeutig sein, hoch genug aufgehängt. 
Darüber hinaus müssen die Verantwortlichen über ihre 
Maßnahmen berichten und dürfen das nicht delegie-
ren. Geeignete Eskalationsmechanismen, Sanktionen 
und Anreize sollten definiert sein.
Steuerung. Das PMO hat gemeinsam mit den Finanz- 
und Controllingteams die Hoheit über die projektbezo-
gene Planung. Idealerweise ist es mit internen Ressour-
cen und temporären externen Ressourcen gemischt 
besetzt. Das PMO muss mindestens alle zwei Wochen 
den Stand der laufenden Maßnahmen aktualisieren 
und in einem geeigneten System nachhalten. Das PMO 
dient auch als Puffer, um die operativen Einheiten nicht 
unnötig mit Projektadministration zu belasten.
Arbeitsteilung. Das PMO soll lediglich kontrollieren 
und dabei neutral bleiben. Andernfalls besteht die Ge-
fahr, dass der Realisierungsgrad überschätzt wird. Für 
das Liefern der einzelnen Maßnahmen sollten andere 
Verantwortliche klar benannt sein. Es empfiehlt sich, 
alle laufenden Maßnahmen gleichmäßig auf die Mit-
glieder der Geschäftsleitung oder des Vorstands zu ver-
teilen. Auf diese Weise identifizieren sich Mitglieder 
des Topmanagements mit einzelnen Aktionen und 
können jederzeit zum aktuellen Stand Auskunft geben. 
Stakeholder. Bereits früh und gemeinsam ist zu definie-
ren, welche Interessengruppen das Projekt laufend 
mittragen sollten. Wir empfehlen, eine Stakehol-
der-Matrix anzulegen und diese im Rahmen der regel-
mäßigen Statusbesprechungen durchzugehen. Auch 
hier gilt es, wesentliche Interessengruppen jeweils ei-
nem Verantwortlichen zuzuordnen, der sich darum 
kümmert, sie einzubinden und zu informieren.
Entscheidungswege. Restrukturierungsmaßnahmen 
brauchen schnellere, kürzere Entscheidungswege als 
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Vom US-Psychologen Paul Watzlawick stammt die Er-
kenntnis, dass es unmöglich sei, nicht zu kommuni-
zieren. Neben ihrem Inhalt hat Kommunikation im-
mer auch einen Beziehungsaspekt – und ist deshalb 
eng mit dem Thema Leadership verknüpft. Im Mittel-
punkt der Kommunikation während einer Restruktu-
rierung stehen heute meist die sichtbare Leistung des 
CRO und der objektive Projekterfolg. Kommunikati-
on und Wahrnehmung als Ergebnis sozialer Interakti-
on sind jedoch weitaus komplexer. Unserer Erfahrung 
nach gibt es zwei weitere Dimensionen, die ebenso 
erfolgsentscheidend sind: Charakter und Sympathie. 
Wer als charakterschwach und unsympathisch gilt, 
dem wird auch eine gute Performance nicht zu einer 
positiven Gesamtwahrnehmung in der Öffentlichkeit 
und gegenüber zentralen Stakeholder-Gruppen ver-
helfen – er oder sie wird am Ende ihre strategischen 
Ziele nicht erreichen. 

Ziel jedes CRO muss es sein, die Deutungshoheit 
über den Turnaround-Prozess zu behalten. Im Kom-
munikationsprozess mit relevanten Anspruchsgrup-
pen gilt es erstens, die Leistung selbst sichtbar zu ma-
chen und durch Darstellung von Fachkompetenz und 
Problemlösungsfähigkeit an Autorität zu gewinnen. 
Zweitens heißt es, das Vertrauen in den CRO aufzubau-

en und zu stärken, indem er z.B. als zugänglich und 
integer wahrgenommen wird. Drittens: Als guter Kom-
munikator muss der CRO ein hohes Maß an Überein-
stimmung zwischen den Interessen zentraler Stakehol-
der mit dem Restrukturierungskonzept herstellen und 
bei Schlüsselfragen einen Konsens erzeugen, indem er 
z.B. Respekt für die Standpunkte der jeweiligen Seite 
und Aufgeschlossenheit für ihre Argumente zum Aus-
druck bringt.  C

PERCEPTION BEATS PERFORMANCE
Kommunikationsmaßnahmen können eine ökono-
mische Schieflage des Unternehmens nicht korrigie-
ren. Dennoch sollte der CRO ihre strategische Bedeu-
tung für den Projekterfolg nicht unterschätzen. Ein 
guter Restrukturierungsplan, der schlecht oder gar 
nicht kommuniziert wird, ist nicht viel mehr wert als 
ein schlechtes Konzept – das hat die Praxis oft ge-
zeigt. Im schlimmsten Fall wird ein Turnaround, der 
den Kennzahlen nach erfolgreich aussieht, nicht 
mehr als solcher akzeptiert, weil der Erfolg vom kom-
munikativen Kreuzfeuer überlagert wird. Infolge des-
sen kann es dazu kommen, dass Investoren zugesag-
te Geldmittel wieder zurückziehen oder Lieferanten 
und Kunden ihr Vertrauen verlieren – und künftig 

Eine Frage der Wahr
nehmung? Ja! Warum 
 pro fessionelle Kommu
ni  ka tion ein wichtiges 
Werkzeug des CRO ist.
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C

DIE DREI SPIELFELDER DES 
WAHRNEHMUNGS-MANAGEMENTS
Unser strategischer Ansatz eignet sich, um den CRO als Schlüsselperson der Neuausrichtung 
zu positionieren und um die Außendarstellung des Restrukturierungsprojekts zu steuern. 
Maßnahmen müssen genau dort ansetzen, wo Schwachpunkte und blinde Flecken liegen. 

Quelle: Roland Berger
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dem Markt existiert. Er muss deshalb vor Beginn des 
Projekts gemeinsam mit Management und Tarifpartei-
en eine mobilisierende Botschaft für das gemeinsame 
Aufbrechen in die Restrukturierung formulieren, die 
an die konkrete Ausgangslage anknüpft, die Art der He-
rausforderung beschreibt und einen praktikablen Lö-
sungsweg aufzeigt. Das Thema kann "Wachstum" hei-
ßen bis hin zu "Neustart" oder "Sicherung des 
gesunden Kerns". 

Welche Stakeholder sind relevant? Unsere Befrag-
ten sehen die Geschäftsführung als wichtigsten inter-
nen Stakeholder gefolgt von Mitarbeitern und zweiter 
Führungsebene. Als wichtigste externe Stakeholder 
nennen sie finanzierende Banken, gefolgt von Kunden 
und Lieferanten. CRO müssen sich um diese klassi-
schen Stakeholder kümmern, sich aber auch gegen 
Störfeuer aus anderen Ecken rüsten. Wer könnte aus 
welchem Motiv heraus aktiv werden oder Stimmung 
machen? Gibt es Themen, die hinsichtlich Aktualität, 
Relevanz, Prominenz, Dynamik oder Identifikations-
potenzial einen so großen Nachrichtenwert entwickeln 
können, dass sie es in die Schlagzeilen schaffen? Wie 
sehr würde die Handlungsfähigkeit des Unternehmens 
beschnitten und welcher Schaden könnte entstehen, 
materiell (z.B. Käuferstreik) ebenso wie immateriell 
(z.B. Imageverlust)? Es empfiehlt sich, zu den absehba-
ren "Worst Cases" Kommunikationsstrategien und 
passende Botschaften vorzubereiten.

KOMMUNIKATION STEUERN
Der CRO ist Leuchtturm und Anker des Restrukturie-
rungsprojekts. Das macht ihn authentisch und greifbar, 
bringt ihn aber auch in eine exponierte Stellung. Er 
muss selbstkritisch prüfen, ob er die Rolle als "Gesicht 
der Restrukturierungskommunikation" selbst einneh-
men möchte und kann. Bestehen daran Zweifel oder ist 
das Projekt insgesamt zu groß, erscheint es sinnvoller, 
einen Kommunikationsprofi mit der Aufgabe als Spre-
cher für die Restrukturierung zu beauftragen. 

Zunächst gilt es,  die wichtigsten Botschaften für 
die einzelnen Schritte der Restrukturierung zu definie-
ren und auf die Interessen der Stakeholder abzustim-
men. Diese Botschaften müssen mit einer Dramaturgie 
und einem Zeitplan verknüpft sein, der einzelne Maß-
nahmen für die geeigneten Kanäle definiert. Dieser 
Plan ist das zentrale Steuerungselement. Unsere Be-
fragten verfolgen bei der Kommunikation einen relativ 
offenen Ansatz.  D 

nicht mehr liefern bzw. kaufen. Zu wenig überzeu-
gende Kommunikation mit internen Stakeholdern 
sorgt für Unsicherheit in der Belegschaft, die Fluktu-
ation steigt, hochqualifizierte und flexible Mitarbei-
ter kündigen – oft genau diejenigen, auf die Krisen-
unternehmen im Restrukturierungsprozess am 
meisten angewiesen sind.

Eine Aufgabe, die in den vergangenen Jahren nicht 
leichter geworden ist: Die Netz- und Mediengesellschaft 
stellt neue Anforderungen an die Kommunikation von 
Unternehmen. Zahlreiche Anspruchsgruppen – viele da-
von mit einer kritischen Grundhaltung und starker Mo-
tivation – wollen an der Kommunikation beteiligt wer-
den. Viele hochaktive Stakeholder, z.B. Anlegervertreter, 
verfügen über ein breites kommunikatives Arsenal. Kri-
sengeschüttelte Unternehmen müssen praktisch "24/7" 
bereit sein zu reagieren, denn insbesondere im Netz 
kann sich schlechte Stimmung schnell zur Kommunika-
tionskrise hochschaukeln. 

"Jede nicht gesteuerte 
Kommunikation – sei es 
innerhalb oder außerhalb des 
Unternehmens – kann den 
Prozess der Restrukturierung 
ins Wanken bringen."
STUDIENTEILNEHMER 

Diesen Bedingungen hat die Kommunikation in Unter-
nehmen oft nicht genug Schlagkraft, Agilität und Ziel-
genauigkeit entgegenzusetzen. Eine zögerliche und 
zurückhaltende Kommunikationspolitik, Abstim-
mungshierarchien, Abteilungssilos oder zu wenig 
Kompetenz in der Bespielung digitaler Kanäle ver-
schärfen Krisensituationen häufig, statt die Restruktu-
rierung zu unterstützen. Unternehmen müssen in ih-
rer Kommunikation strategischer werden und darauf 
achten, ein klares Profil zu entwickeln, ihre Aktivitä-
ten sauber abzustimmen und über alle Kanäle kon-
sistent und koordiniert zu kommunizieren. 

VORBEREITEN UND ANTIZIPIEREN
Der CRO findet eine Ausgangslage vor, in der schon viel 
negative Kommunikation über das Unternehmen auf 
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Frage: Wie erleben Sie heute das Umfeld 
von Restrukturierungsprojekten?
Hubert Thiermeyer: Die Anzahl der Re_
strukturierungsinitiativen hat zugenom-
men, wobei nicht alles, was Restruktu-
rierung heißt, diesen Namen auch 
wirklich verdient. In vielen Unternehmen 
glaubt man, einen Wandel aus eigener 
Kraft stemmen zu können. Das ist fatal. 
Unserer Erfahrung nach hat das Ma-
nagement leider selten das Ziel, Struktu-
ren wirklich einschneidend zu verändern. 
Es herrscht kurzfristiger Entscheidungs-
zwang, der zu wenig infrage stellt.

Was sind die Folgen?
Nehmen wir an, Investitionen wurden 
versäumt oder eine Marktentwicklung 
verschlafen: Es ist schwierig, Fehler, die 
man selbst gemacht hat, objektiv zu be-
trachten und nachhaltig zu korrigieren. 
Die vom Unternehmen selbst getriebe-
nen Veränderungen konzentrieren sich in 
der Regel sehr stark auf die Kostenseite, 
was dann fast immer auch negative Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiter hat und 
nicht der nachhaltigen Zukunftssiche-
rung dient.

Was ist das Besondere, wenn ein CRO 
im Restrukturierungsprojekt eingebun-
den ist?
Für die Mitarbeiter ist es ein gutes Zei-
chen, wenn ein CRO die Neuausrichtung 
unterstützt. Er betrachtet die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens 

aus einer neuen Perspektive. Vom ihm 
erwartet man, dass er ein Profi ist, der 
innovative und kreative Ansätze parat 
hat, um das Unternehmen zu retten, die 
über reines Kostensparen hinausgehen. 
Mit dem CRO haben Unternehmen die 
Chance, konzeptionell an die Herausfor-
derung heranzugehen und mittel- bis 
langfristige Lösungen zu finden. 

Welche Art der Kommunikation erwar-
ten Mitarbeiter in Krisensituationen?
Oft wird unterschätzt, wie viel Mitarbei-
ter von einer strategischen Neuausrich-
tung verstehen. Sie wissen ganz genau, 
dass ihre Arbeitsplätze davon abhängen, 
dass das Unternehmen wirtschaftlichen 
Erfolg hat. Deshalb müssen CRO von An-
fang an ganz klar kommunizieren und 
sich die Mühe machen, im Detail zu er-
klären, welches Ziel die Restrukturierung 
hat und welcher Weg dorthin führt.

Welche Fehler kann ein CRO machen, 
wenn er als Kommunikator agiert?
Ich will es positiv formulieren: Es gibt 
Prinzipien, die dem CRO helfen, das Ver-
fahren im Griff zu behalten. Er kann und 
sollte sich als verlässlicher Kommunika-
tor positionieren. Nicht alles, was außer-
halb des Unternehmens kommuniziert 
wird, lässt sich hundertprozentig steu-
ern. Je mehr Fakten der CRO jedoch of-
fenlegt, die dann auch Realität werden, 
desto glaubwürdiger wird seine Kommu-
nikation. Er braucht Mut zu öffentlichen 

Stellungnahmen – wenn es wirklich et-
was zu kommunizieren gibt. Auf der an-
deren Seite versteht es sich von selbst, 
dass er keinerlei Vermutungen äußern 
oder Gerüchte bedienen darf. 

Wie muss die Kommunikation im Kon-
text von Verhandlungen gestaltet wer-
den?
Das lässt sich auf einen Nenner bringen: 
Hart in der Sache, fair im Umgang. In ei-
nem Verhandlungsprozess muss jeder 
seine Interessen auf den Tisch legen. 
Schwierig sind Verhandlungen, wenn sie 
nicht auf Augenhöhe geführt werden. 
Alle müssen sich um eine gemeinsame 
Sprache bemühen, sich aufeinander zu 
bewegen. Wichtig ist auch, dass die we-
sentlichen Betroffenen mit am Tisch sit-
zen. Man muss vorhandenen Sachver-
stand einbeziehen, Betroffene so weit 
möglich zu Beteiligten machen.

Sie sprechen von Interessen – wessen 
Interessen vertritt der CRO? 
Der CRO vertritt die Interessen des Re- 
strukturierungsprojekts und ist dafür 
verantwortlich, es zu einem Erfolg zu 
machen. Er  muss seine Rolle kennen, 
weder ist er das Sprachrohr des Manage-
ments noch der Erfüllungsgehilfe der 
Eigentümer. Jede Vermischung von Inte-
ressen führt zu Irritationen. Das gilt auch 
für die Arbeitnehmervertreter, die sich 
nicht zu sehr die betriebswirtschaftliche 
Perspektive zu eigen machen sollten.

HUBERT THIERMEYER  
Leiter ver.di für den Handel in Bayern

Die Beziehung  

zu den Mitarbeiter- 

(Vertretern): 

Ein Thema –  

zwei Interviews"Der CRO muss seine
Rolle kennen. Er ist  
nicht das Sprachrohr  
der Eigentümer."
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"Die einzige Taktik, 
die im Krisenfall funk-
tioniert, ist bedin- 
g ungs  lose Transparenz.

Frage: Was kann man als CRO falsch 
machen, wenn man mit Tarifparteien 
über Personalmaßnahmen spricht?
Dr. Burkard Göpfert: Die meisten Ge-
schäftsführer wollen mit dem Kopf 
durch die Wand, haben keinerlei Geduld 
und kein Gefühl für informelle Gesprä-
che. Wir hingegen machen "Personalpo-
litik". Dabei arbeiten wir mit sogenann-
ten Eckpunktepapieren, die ganz weich 
formuliert sind: Das ist etwas ganz ande-
res als zum Beispiel einen M&A-Vertrag 
zu verhandeln.

Was hat in dieser Gemengelage Prior i-
tät?
In der Praxis kristallisieren sich immer 
zwei Punkte heraus: Erstens: Der CRO 
muss glaubhaft machen, dass er nicht 
eher das Unternehmen verlässt, bis eine 
Lösung gefunden ist. In krisengeschüt-
telten Firmen sind Mitarbeiter beson-
ders kritisch. Sie haben schon viele Bera-
ter kommen und gehen sehen, die 
Konzepte vorgestellt haben. Es ist dann 
aber wenig passiert und dem Unterneh-
men geht es immer noch schlecht. Zwei-
tens: Der CRO muss die Kommunikation 
mit dem Betriebsrat und mit den Ge-
werkschaften einfangen. In der Krise 
gerät diese leicht außer Kontrolle. 
Manchmal sind radikale Ansagen nötig, 
damit das gelingt – etwa "wer jetzt noch 
einmal mit dem Betriebsrat redet, ohne 
dass es mit dem CRO abgestimmt ist, 
wird fristlos entlassen".

Welche Kommunikationstaktik ist im 
Krisenfall erfolgreich?
Viele denken, dass Salamitaktik oder 
Hin halten unangenehme Wahrheiten 
abfedert. Das ist ein Irrtum. Die einzige 
Taktik, die im Krisenfall funktioniert, ist 
bedingungslose Transparenz. Der CRO 
sollte deutlich sagen, was wahr und was 
falsch ist, z.B. Haben wir mit diesem Pro-
dukt/auf diesem Markt schon einmal 
Geld verdient? Ja oder nein? Produzieren 
wir in einem Jahr noch in Deutschland? 
Ja oder nein? Nur wenn der CRO klare 
Ansagen macht, wissen die Beteiligten 
im Unternehmen von Anfang an, was 
das für sie bedeutet. Und erst wenn die-
se Wahrheiten auf dem Tisch liegen, 
kann man darüber sprechen, wie man 
mit den Menschen umgeht.

Wann und wie soll der CRO die Tarifpar-
teien einbinden?
Das kann er nicht früh genug machen – 
selbst wenn er noch keine Lösungen pa-
rat hat. "Wir sind im Gespräch und wer-
den Sie wöchentlich informieren, wie 
weit wir gekommen sind", das reicht aus. 
Die Mitarbeiter wollen wissen, dass an 
den Problemen gearbeitet wird. Im Vor-
feld der eigentlichen Verhandlungen gilt 
es, informell Positionen und mögliche 
Kompromisse auszuloten. Hat der offizi-
elle Teil erst einmal begonnen, ist der 
Druck von allen Interessenvertretern 
groß – seien es Kunden, Lieferanten, Fa-
milien oder die Presse. Dann müssen 

zügig Ergebnisse präsentiert werden, um 
nicht zu viel Unruhe zu erzeugen.

Wie geht man bei der Kommunikation 
von Verhandlungsergebnissen vor?
Viele Manager haben Angst davor, die 
Kommunikation zu Personalmaßnah-
men aus der Hand zu geben. Das halte 
ich für einen großen Fehler. Wer vertrau-
ensvoll mit den Tarifparteien zusammen-
arbeitet, kann sich als CRO bei der Kom-
munikation von Personalmaßnahmen im 
Hintergrund halten. Die Verhandlungs-
partner haben eigene kommunikative 
Ziele. Sie müssen z.B. gegenüber ihren 
Mitgliedern belegen, dass sie einen 
Kompromiss mitgestaltet haben. Außer-
dem genießt die Kommunikation der Ge-
werkschaften bei den Mitarbeitern eine 
viel höhere Glaubwürdigkeit als Bot-
schaften des Managements.

Woran scheitern Verhandlungen über
Personalmaßnahmen in der Praxis oft?
Daran, dass die Vertreter beider Seiten 
nicht die Verantwortung für einen Kom-
promiss übernehmen wollen. Das Ma-
nagement hat Angst davor, zu wenig er-
reicht zu haben. Genauso wie der 
Betriebsrat sich vor dem Vorwurf fürch-
tet, nicht hart genug gewesen zu sein. 
Deswegen nehmen wir Mediatoren, 
Richter oder Schlichter mit in den Pro-
zess. Das sind Dritte, die helfen, die Ver-
antwortung auf mehrere Schultern zu 
verteilen.

DR. BURKARD GÖPFERT 
Experte für Arbeitsrecht bei der Kanzlei Baker & McKenzie 
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Plattformen zur Arbeitgeberbewertung machen ganz 
unterschiedliche Reaktionen nötig. Eine Taskforce 
muss die dort verbreiteten Äußerungen im Blick behal-
ten, Dinge einordnen, im Falle der Eskalation moderie-
ren und eventuell gegensteuern. Auch die anderen 
Kommunikatoren müssen über die Lage an der Soci-
al-Media-Front informiert sein, da die dort kolportierte 
Stimmung den Startpunkt für Mitarbeiterkommunika-
tion und Medienberichterstattung definiert. 

Ist eine Kommunikationskrise ausgestanden, darf 
das Problem dennoch nicht komplett von der Agenda 
verschwinden. Das Internet vergisst nichts. Auch wenn 
der Enthüllungsbericht einer Lokalzeitung längst de-
mentiert ist, taucht er im schlimmsten Fall immer noch 
als erster Treffer einer Suchabfrage auf. Auch Jahre spä-
ter kann er kritische Fragen von Journalisten auslösen, 
potenzielle Jobkandidaten irritieren oder eine Empö-
rungslawine in den sozialen Netzwerken lostreten.

Restrukturierung bleibt auch in der Zukunft ein he-
rausforderndes Feld. In Bezug auf Leadership und 
Kommunikation wird die Professionalisierung weiter 
voranschreiten. Für CRO ist es wichtig, die neuesten 
Entwicklungen zu kennen und Erfahrungen zu disku-
tieren. Nur so können sie ihre Kompetenzen regelmä-
ßig kritisch prüfen und sich weiterbilden oder ein 
Netzwerk an geeigneten Experten aufbauen. 

74% plädierten dafür, die Restrukturierung an externe 
Stakeholder proaktiv zu verkaufen. Bei der internen 
Kommunikation setzen 84% der Experten auf "weitge-
hende Offenheit". In welcher zeitlichen Frequenz soll 
kommuniziert werden? Externe Stakeholder binden 
64% unserer Befragten anlassbezogen ein. 27% kom-
munizieren regelmäßig wöchentlich und 3% halten 
tägliche Informationen für sinnvoll. Bei der Kommuni-
kation mit internen Zielgruppen sagen 39%, sie infor-
mieren bei wichtigen Ereignissen, 35% kommunizie-
ren wöchentlich und 25% täglich. 

ÜBERWACHEN UND NACHBEREITEN
Viele Unternehmen machen den Fehler, den Erfolg von 
Kommunikation ausschließlich an Output-orientier-
ten Größen wie Presse-Clippings oder Anzahl von Posts 
im Intranet zu messen. Wahre Transparenz über die 
Effektivität der Kampagnen entsteht aber nur, wenn 
das Unternehmen weiß, wie sich Meinungen oder Ein-
stellungen im Vorher-nachher-Vergleich durch die Aus-
sendungen verändert haben. Wie viele Unique Visitors 
gab es? Wie hat sich das Markenimage gewandelt? Wie 
viele Leads wurden generiert? 

Wichtig ist in Krisensituationen ein enges Monito-
ring der sozialen Netzwerke. Die Spezifika von Kanälen 
wie Instagram, Twitter oder Facebook, aber auch von 

WELCHE HERANGEHENSWEISE CRO BEVORZUGEN…
[% der Antwortenden; n =42]
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Quelle: Roland Berger
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new.rolandberger.com

EINE FRAGE DER WAHRNEHMUNG
Wie Führungskräfte durch 
Perception Value Management
in der Netz- und Mediengesellschaft 
reüssieren

Managerkarrieren scheitern heute 
mehr als doppelt so häufig an  
einer negativen Wahrnehmung 
("Perception") ihres Handelns wie an 
einer objektiv schlechten Leistung, so 
das Ergebnis dieser Studie. Sie zeigt 
Wege, wie Führungskräfte durch 
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Management in der Netz- und 
Mediengesellschaft reüssieren und 
der Verhinderungsmacht 
kritisch-aktiver Stakeholder 
entgegenwirken.

CHIEF RESTRUCTURING
OFFICER – FIRMENRETTER
MIT NEUEM PROFIL
Bedeutung, Persönlichkeit und Rolle 
des Chief Restructuring Officer
bei der unternehmerischen 
Restrukturierung

Die Rolle des Chief Restructuring 
Officer (CRO) wandelt sich: vom 
Sanierer in akuten Krisensituationen, 
der häufig von externen Stakeholdern 
eingesetzt wird, hin zum Interim-
CEO, der zusätzlich auch strategische 
Verantwortung übernimmt. Das ist 
das Ergebnis einer Studie bei der 
Top-CRO und Restrukturierungs- 
Praktiker zu Trends beim Einsatz von 
diesen Spezialisten befragt wurden.
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