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1. Defizite an der Fiihrungsspitze

Der CRO ist Interimsmanager, titig als Geschifts-
fithrer in insolvenznahen Krisenfillen. Das ist {ib-
lich fiir komplexe Fille mit Defiziten in der Ge-
schiftsfilhrung. Ist die Gesellschafterstruktur
eine Krisenursache, wird der Einsatz mit einer
Treuhand kombiniert.

Ziele des CRO sind die Abwendung der Insol-
venz und Wertsteigerung des Unternehmens.
Seine Aufgabe sind alle zur Zielerreichung erfor-
derlichen Mafdnahmen. Das Haftungsrisiko als
Organ ist hoch, denn rund 75% der insolvenzna-
hen Einsdtze scheitern. CROs werden zusehends
skeptisch gesehen. Grund sind teure ,Mochte-
gern-CROs“, die - haftungsvermeidend als Beirat,
nachgeordnete Angestellte oder Berater - keinen
Fithrungs- und Umsetzungsbeitrag leisten. Die
CRO-Qualitét ist ein kritisches Thema.

Das Folgende gilt fiir den ,,klassischen“ CRO:

2. Koexistenz von CRO und Beratern

In Deutschland sind, aufgrund gegebener Finan-
zierungsstrukturen, bankengetriebene Restruktu-
rierungen vorherrschend. Das erfordert aus for-
malen Griinden ein Restrukturierungskonzept
fachkundiger Berater.

In der Praxis ist die Zusammenarbeit zwischen
CRO und Beratern nicht immer reibungslos. So
lange es sich um sachbezogene Diskussionen von
Experten - was zu hoffen ist - handelt, ist das in
Ordnung. Professionelle Akteure wissen mit die-
sem Spannungsverhdltnis umzugehen, denn nur
der Erfolg hilft allen. Die Berater bendtigen den
CRO, denn sie diirfen nicht umsetzend agieren.
Geniigend Berater kénnen das aufgrund person-
licher Veranlagung auch nicht.

Der CRO benétigt die Berater, denn sie sorgen
fiir Transparenz und qualifizierte Unterlagen, um

sachgerechte Entscheidungen zu fillen. Zudem
belegen sie die Sorgfalt des CRO als ordentlicher
Kaufmann. Ein CRO als ,Einzelkimpfer ist ein
Hasardeur. Vielmehr wird erwartet, dass er iiber
ein Netzwerk an Unterstiitzern - Anwilte, Fach-
berater, Interimsmanager - verfiigt, unter ande-
rem einen Insolvenzanwalt als Coach, der ihm an
der kritischen Grenze zwischen ,Weitermachen*
und ,,Notbremse“ - der Insolvenzantrag - und bei
dem Agieren in der Insolvenz hilft.

3. Programm des CRO in Insolvenzndhe

Der erste Blick des CRO gehort dem Restruktu-
rierungskonzept, das ein mit der Businesspla-
nung verkniipftes Manahmenprogramm - Stillle-
gungen, Entgeltverzichte etc. - beinhalten muss.
Nachtrégliche Detaillierungen sind iiblich, denn
das Konzept ist der kiinftige Leitfaden des CRO.

Zusitzlich hat der CRO im Tagesgeschift unver-
ziiglich folgende Themen anzugehen:

M Controlling und Working Capital Management
in Krisenfillen sind stets verbesserungsbediirf-
tig. Zwingend muss eine tagesgenaue Liquidi-
tatsdisposition mit einer rollierenden Vorschau
fiir drei Monate etabliert werden.

W Das Tagesgeschift der Operations wird von
der Liquiditdtsknappheit beeintrdchtigt. Hin-
zu kommen iibliche Defizite im Bereich Ser-
vice, Qualitit und Produktivitit. Ein Operatio-
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Abb 1: Dimensionen von Geschaftsmodellen -
Das Konzept des Unternehmens, Geld zu verdienen

nal Excellence Programm ist aufzusetzen, um
die Kundenbasis zu stabilisieren.

M Die Mannschaft hat teilweise versagt. Der CRO
muss durch Umschichtungen, Qualifizierun-
gen und Anreize fiir eine marktkonforme Leis-
tungsfahigkeit sorgen.

Diese Ansitze, ergidnzt um die vertrauensbil-
dende Kommunikation mit beunruhigten Stake-
holdern sind Routine. Die ,Konigsdisziplin“ je-
des CRO ist die Restrukturierungsstrategie, denn
sonst betreibt er Aktionismus. Ausgangspunkt
ist das Geschiftsmodell des Krisenunterneh-
mens (Abbildung 1). Im Kern geht es um das Kon-
zept des Unternehmens Geld zu verdienen. Ge-
schwiéchte Strukturen eines Unternehmens sind
reparabel, ein nicht mehr marktkonformes Ge-
schiftsmodell ist das Ende.

Aus dieser Betrachtung leitet der CRO die Unter-
nehmensstrategie ab und muss priifen, ob sie mit
den gegebenen Moglichkeiten machbar ist. Dis-
kussionen iiber Nachfolgeregelungen bis hin zu
einem Investorenprozess sind die Folge, um das
Unternehmen nachhaltig zu retten. Ergdnzend
hat der CRO {iber sein mogliches Scheitern (Ab-
bildung 2) nachzudenken und den Schaden fiir
die Stakeholder - Vermd&gensverlust, Haftung - zu
begrenzen.

Gelingt die Rettung des Unternehmens in den
gegebenen Strukturen nicht, ist der Notverkauf
ein relativ guter ,,Plan B“ oder als ,,Plan C“ das
Schutzschirm- bzw. Insolvenzplanverfahren.
Letzte Option sind die Ansétze der klassischen In-
solvenz. Es ist herausfordernd fiir den CRO, die-
se Riickfalloptionen zu bewerten und durchzu-
setzen. Wer diese Schadensbegrenzung noch als
Erfolg feiern will, mag es tun.

Mandat : ,Restrukturierung des Unternehmens als haftender GF*
- Der CRO unterliegt den Weisungen des Gesellschafter
(also Mandat vorher fixieren)
- Der CRO hat sich an die Geschaftsordnung zu halten (also vorher gestalten)
- Der CRO ist Mediator divergierender Interessengruppen
(also im Mandat fixieren) '

»Plan B“ beim Scheitern des Mandats

- ,Schadensbegrenzung” fur die beteiligten Interessengruppen,
z.B. Notverkauf vor der Insolvenz (z. B. Plan B1: strategischer
Investor, Plan B2: Finanzinvestor
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»Plan C* beim Scheitern des ,,Plan B

- Né&chst schlechte Option der Interessengruppen, z.B.
Schutzschirmverfahren gemaB ESUG und Insolvenz-
planverfahren

Optionen in der klassischen Insolvenz
(z.B. Ubertragende Sanierung)

Abb. 2: Die Kaskade des Niedergangs -
Optionen der Schadensbegrenzung

SONDERVEROFFENTLICHUNG ZUM THEMA ,,RESTRUKTURIERUNG - SANIERUNG - INSOLVENZ*
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