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1. Vorwort

Die Halbwertszeit von Stabilitat: Warum Restrukturierung zum Fuihrungsinstrument wird

Stabilitat war einmal ein Wettbewerbsfaktor. Heute ist sie eine Momentaufnahme. Markte
verandern sich langst nicht mehr zyklisch, sondern systemisch: Nachfrageverhalten
fragmentiert, technologische Innovationsspringe verkurzen Lebenszyklen ganzer
Industrien, und Kapital sucht sich neue Bahnen. In diesem hochvolatilen Umfeld geraten

Geschaftsmodelle weniger durch externe Schocks ins \Wanken, als durch ihre eigene Tragheit.

Im ,New Normal" wird Agilitat zum dauerhaften Organisationsvorteil — zur Fahigkeit, sich
fortlaufend neu auszurichten, bevor der Druck von auBen es erzwingt. Die globalen

Insolvenzzahlen des Jahres 2025 machen diese tektonische Verschiebung sichtbar.

In Deutschland erreichten die Firmeninsolvenzen ein 10-Jahres-Hoch (+8,3%).

Die USA meldeten mit 655 Mega-Insolvenzen bis Oktober 2025 den hochsten Stand seit 15
Jahren. Das alles ist ein Symptom dafur, dass traditionelle Geschaftslogiken in Echtzeit auf
ihre Belastbarkeit gepruft werden. Restrukturierung ist damit kein Ausnahmezustand mehr,

sondern Teil moderner Unternehmenshygiene.

Michael Dorn Bastian Kuhl
CEO RTgroup Senior Partner RTgroup

1 Creditreform: ,Insolvenzen in Deutschland, Jahr 2025", Dezember 8, 2025 https.//www.creditreform.de/aktuelles-wissen/
pressemeldungen-fachbeitraege/news-details/show/insolvenzen-in-deutschland-jahr-2025
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Wer heute fuhrt, darf Restrukturierung nicht als erzwungenen Reparaturmechanismus
begreifen. Sie ist vielmehr eine selbstgewahlte Gestaltungsdisziplin: die Fahigkeit,
Kapitalstruktur, Geschaftsmodell und Kultur in einem konsistenten Steuerungsrahmen neu
zu justieren. Die Vorreiter unter den Unternehmen agieren proaktiv. Sie restrukturieren aus
Starke, nichtaus Not. Und sie begreifen Anpassungsfahigkeit nicht als Reaktion auf Instabilitat,

sondern als Ausdruck strategischer Reife.

Unsere ,Global CRO Study 2026" zeigt, wie sich dieser Paradigmenwechsel institutionell
manifestiert. Der Chief Restructuring Officer (CRO) ist zur Brlckenfigur geworden -

verankert in der C-Suite, anschlussfahig an Kapitalmarkte und Organisation zugleich.

Erfolgreiche CRO-Mandate stabilisieren nicht nur Bilanzen. Sie setzen Energie frei, schaffen
Orientierung und pragen die Unternehmenskultur. Restrukturierung steht heute nicht
fur Ruckzug, sondern fur Richtung - fur die Kunst, unter Druck Gestaltungsspielraum zu

gewinnen und Stabilitat neu zu denken.

A N
Philipp Schuller Dr. Johannes L. Sauerwein Prof. Dr. Henning Werner
Partner RTgroup Wissenschaftlicher Mitarbeiter  Leiter IfUS-Institut

2 Reuters / S&P Global: ,US corporate bankruptcies set to hit 15-year high amid credit jitters, S&P data shows"; Novem-ber 13,
2025 https.//www.reuters.com/legal/litigation/us-corporate-bankruptcies-set-hit-15-year-high-amid-credit-jitters-sp-data-
shows-2025-11-13/

Global CRO Study 2026 by IfUS and RTgroup 5



2. Executive Summary:
Die sieben zentralen Erkenntnisse
der ,,Global CRO Study 2026"

Warum scheitern Restrukturierungen? Und: Was mussen Unternehmen tun, um Krisen

in Resilienz und nachhaltigen Erfolg zu Uberfuhren? Die ,Global CRO Study 2026" zeigt:
Turnarounds werden nicht durch fehlende Analysen oder Fachkompetenzen gefahrdet.
Ausschlaggebend sind zu spates Handeln, unklare Governance, politisierte
Entscheidungsprozesse und mangelnde Umsetzungskraft. Der entscheidende
Erfolgsfaktor ist ein CRO, der Durchsetzungsstarke mit institutioneller Verankerung
verbindet. Nur so lassen sich finanzielle Stabilitat, operative Steuerung und organisationale

Akzeptanz zugleich sichern.

Hier die sieben wichtigsten Erkenntnisse:

1] Timing kills Turnarounds: Wenn der CRO erst kommt, wenn es bereits brennt.

Das Gros der Restrukturierungen startet mit einem strukturellen Handicap: In 83 Prozent
der Falle kommt der CRO ,zu spat’ oder ,deutlich zu spat” ins Mandat — meist ohne
klare Durchgriffsrechte und politisch bereits geschwacht. Haufig wird er nicht aus dem
operativen Management heraus, sondern von Banken und Governance-Gremien
installiert - in einer Phase, in der Ergebnis- und Liquiditatskrise bereits eskaliert sind.
Wirksam ware der Einstieg deutlich fruher: bei beginnender Ergebniskrise, ersten
finanziellen Stresssignalen oder erkennbarem Vertrauensverlust in das bestehende
Management. In dieser Phase lassen sich Portfolio, Struktur und Geschaftsmodell noch

aktiv gestalten.
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Executive Summary

2 ] Krisenpilot statt klassischer Consultant: Der CRO gehért ins Cockpit.

International ist die Rolle klar konturiert: Ein CRO ist mehr als ein klassischer Consultant.
Er agiert als umsetzungsstarker Krisenmanager auf C-Level mit klarer
Ergebnisverantwortung. Er steuert Liquiditat und Performance, verhandelt mit Banken

und zentralen Stakeholdern und verantwortet die operative Umsetzung des Turnarounds.

Fur maximale Wirksamkeit als Krisenpilot, Stakeholder-Diplomat und strategischer
Transformator braucht er den Dreiklang aus klarem Mandat, ausreichender
Fuhrungsspanne und institutioneller Autoritat. Dazu gehodren der Zugriff auf Cash,
Ressourcen und entscheidungsrelevante Gremien. In der Praxis bleibt die Rolle jedoch
haufig in einer faktischen Beraterposition stecken: Die Ergebnisverantwortung wird
erwartet, formale Durchgriffsrechte bleiben begrenzt. Organstellung, Vetorechte oder

operative Steuerungsmacht fehlen haufig.

Wirksame Unternehmen definieren den CRO konsequent als temporares Mitglied des
Top-Managements. Er versteht das operative Geschaft tief und ubernimmt in der Krise
CEO-, CFO- oder COO-ahnliche Aufgaben. Klar begrenzt auf Mandatsdauer,
Turnaround-Agenda und strukturell zentrale Eingriffe wie Portfolioentscheidungen oder
sensible PersonalmaBnahmen. Damit ist der CRO nicht ein zusatzlicher Consultant im
Projekt, sondern die entscheidende Person im Cockpit: Er gibt den Takt vor und

verantwortet die Umsetzung.

3 | Hohe Haftung: Klare Governance schafft Sicherheit.

Rund zwei Drittel der Experten stufen das personliche Haftungsrisiko eines CRO als
,hoch" bis ,sehr hoch" ein - insbesondere bei Organstellung und insolvenznahen Ent-
scheidungen. Europa und Afrika gelten als Hochrisikoregionen mit strenger Organhaftung
und scharfen Insolvenzantragspflichten. Wahrend die USA dank Chapter-11-Regelungen,
Haftungsfreistellungen und ausgepragter D&O Strukturen als deutlich risikofreier gelten,

zeigt Asien ein heterogenes Bild.

CRO-Mandate mussen diese Asymmetrie abbilden: Je hoher das Haftungsprofil, desto
zwingender sind advisory-gepragte Set-ups, klare Organ- und Kompetenzgrenzen sowie
saubere vertragliche Absicherungen. Das hat unmittelbare Konsequenzen fur Durchgriff,

Tempo und Verbindlichkeit der Entscheidungen.
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4 | Akzeptiert oder abgelehnt: Kultur bestimmt die Reichweite des CRO.

Eine formale Organstellung allein erzeugt noch keine Autoritat. Entscheidend ist, ob

der CRO in der Organisation als legitime Fuhrungspersonlichkeit akzeptiert wird — oder
lediglich als Signal einer eskalierten Krise gilt. Diese Wahrnehmung entsteht in einem
kulturell kodierten Erwartungsraum, gepragt von Autoritatsverstandnis, Kommunikations-
stilund internen Machtstrukturen. Ob Restrukturierung als Chance oder als Stigma

wahrgenommen wird, ist damit vor allem eine Frage der Unternehmenskultur.

Diese Entscheidung fallt in der Organisation selbst — Uber Vertrauen, informelle Netzwerke
und einen fruhen, transparenten Dialog zwischen CRO, Management und Belegschaft.
Fehlt diese kulturelle Anschlussfahigkeit, bleibt der CRO ein Fremdkorper mit begrenzter
Durchsetzungskraft. Gelingt sie, wird der CRO zum anschlussfahigen Partner der

Fuhrung - nicht zum Symbol einer Niederlage.

51 Eine Rolle, vier Logiken: Europa, Amerika, Afrika und Asien erwarten
unterschiedliche CRO-Profile.

Global ist die CRO-Funktion etabliert, zeigt aber vier klar unterscheidbare, regionale
Auspragungen. So weist Europa die hochste formale Professionalisierung und ein
multidimensionales Rollenverstandnis auf. In Amerika ist die Rolle stark financial- und
lender-driven, in Afrika deutlich fUhrungs- und personengetrieben sowie in Asien eher

unabhangigkeits- und kulturorientiert.

Damit variieren sowohl operative Tiefe, als auch Erwartungsprofil - vom finanztechnischen
Spezialisten uber den fuhrungsstarken Krisenpiloten bis zum unabhangigen,
kultursensiblen Experten. FUr Unternehmen bedeutet das: Ein global einheitliches CRO-
Design greift zu kurz. Mandat, Einbindung und Governance mussen an die regionale Logik

angepasst werden.
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Executive Summary

6 | Kennzahlen gerettet, Vertrauen verspielt:

Wenn Restrukturierung kulturell nicht ankommt.

Am Ende eines CRO-Mandats wird die Zielerreichung im Durchschnitt hoch bewertet: mit
4,27 von 5 fur die operative Neuausrichtung, mit 4,09 fur die Sicherung der langfristigen
Finanzierung sowie mit 3,69 fur die verbesserte Rentabilitat.

Deutlich schwacher fallen die Bewertungen fur organisationale Faktoren aus. ,\Verbesserte

Unternehmenskultur” erreicht 2,03 Punkte; ,gestarkte Mitarbeitermotivation® 2,96.

Restrukturierung wirkt damit nachweislich starker auf die finanzielle Leistungsfahigkeit,
als auf kulturelle Erneuerung. Nachhaltig wird sie erst durch starke, co-kreative
Leadership, eine gewisse Demut und die aktive Mithahme der Organisation durch

den CRO. Ein offenes Mindset fur die Potenziale und die aktive Einforderung von
Mitgestaltung durch das Unternehmen geben dem CRO Raum, Wirkmacht jenseits

kurzfristiger Kenzahlverbesserungen zu entfalten.

7 | \Hero-CRO" am Limit: Das CRO-Office ist das Mehrwert-Modell der Zukunft.

Das klassische Modell des ,Hero-CRO" stoBt in komplexen Restrukturierungen zuneh-
mend an strukturelle Grenzen. An seine Stelle tritt immer haufiger das CRO-Office: ein
schlankes, interdisziplinares Fuhrungsteam, das Finanzagenda, operative Umsetzung und
Programmesteuerung gemeinsam verantwortet und fest in die Governance eingebettet ist.
Der CRO fuhrt dieses Office, integriert je nach Situation Elemente aus CRO- und CTO-Rolle
und stellt sicher, dass finanzielle MaBRnahmen, operative Eingriffe sowie strukturelle wie

kulturelle Erneuerung aufeinander abgestimmt sind.

Wirksamkeit entsteht damit weniger aus der Autoritat einer Einzelperson, als aus
institutionalisierter Steuerungsfahigkeit. Ein erfolgreiches CRO-Office verschiebt
Restrukturierung von einer personenbezogenen Fuhrungslogik hin zu einem professionell

orchestrierten, kollektiven Leistungsmodell.
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3. Rollenverstandnis, Timing und
Kompetenzprofil moderner CROs

3.1 1 CRO-Rolle im Wandel: Vom Sanierer zur Fiihrungsfigur in der Krise.

Der Auftrag des CRO als interimistischer Krisenmanager auf Geschaftsfuhrungs- oder
Vorstandsebene geht weit Uber die klassische Sanierung hinaus. Er sichert Liquiditat,
bewahrt die operative Handlungsfahigkeit und verbindet kurzfristige KrisenmaBnahmen mit
einer mittel- und langfristig nachhaltigen Transformation. Er fungiert zugleich als Krisen-
pilot, Stakeholder, Diplomat und strategischer Transformator — mit klarer Verantwortung fur

die Ergebnisse.
Damit ist die Rolle konsequent auf Umsetzung ausgerichtet: Fachliche Exzellenz ist

notwendig. Wirklich wirksam wird sie jedoch erst im Zusammenspiel mit psychologischem

Gespur fur Machtverhaltnisse, politische Interessenlagen und Vertrauensdynamiken.
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Rollenverstandnis, Timing & Kompetenzprofil

Restrukturierung
[strategisch-konzeptionelll

Analytik Umsetzung Operativ

Unabhangigkeit Stakeholder - Management

Teamorientierung FUhrung/Durchgriff

Bild 1. Qualitative Rollenbeschreibung des CRO (eigene Erhebung)

3.2 ] Timing: Frilhzeitiger Start bei klaren Anzeichen erhalt den Handlungsspielraum.
83 Prozent der Experten beklagen, dass CROs zu spat oder deutlich zu spat in den
Restrukturierungsprozess eingebunden werden. Dabei geht die Initiative zur
CRO-Bestellung meist von Finanzierern, Shareholdern und Aufsichtsgremien aus. Nur in

deutlich weniger Fallen wird das operative Management selbst aktiv.

Diese Signale markieren den optimalen Zeitpunkt fur eine Restrukturierung: eine
Liquiditatslucke sowie ein erkennbarer Vertrauensverlust in das aktuelle Management.
In dieser fruhen Phase sind die Handlungsspielraume fur Portfolio-, Struktur- und
Geschaftsmodellentscheidungen noch groB3. Spater wird die strategische Agenda von

akuter Liquiditatssicherung und Glaubigerverhandlungen dominiert.
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Aktute Krise Insolvenzreife Stakeholder / Strategiekrise Vorkrise Nachkrise

Bild 2: Zeitpunkt der Einbindung des CRO nach Krisenphase (eigene Erhebung)

3.3 | Operativer Eingriff: Situativ und temporar.

Der CRO agiert operativ, ubernimmt jedoch kein dauerhaftes Linienmandat. Er muss
die Geschaftslogik im Detail verstehen sowie operative Entscheidungen bewerten
und priorisieren. Kritische MaBnahmen - wie Liquiditatssteuerung oder Kosten- und

Kapazitatsanpassung - stoBt er an und setzt sie durch.

In Sondersituationen ubernimmt er vorubergehend CEO-, CFO- oder COO-nahe
Aufgaben. Diese bleiben strikt auf die Krisenphase und klar definierte Handlungsfelder
begrenzt. Auch im HR-Bereich handelt er primar situativ, etwa bei Personalmalnahmen,

Kapazitatsentscheidungen oder Wechseln im Top-Management.
So wirkt der CRO als Katalysator und Durchsetzungsinstanz: Er starkt das

bestehende Management, ohne es dauerhaft zu ersetzen oder eine strukturelle

Abhangigkeit zu erzeugen.
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Rollenverstandnis, Timing & Kompetenzprofil

3.4 | Kompetenzprofil und Mindset: Worauf es in der Krise wirklich ankommt.

Der moderne CRO beherrscht den Kompetenzen-Dreiklang: Krisensteuerung,
Finanzexpertise sowie den Menschen zugewandte Veranderung. Am hochsten gewichtet
werden Turnaround- und Krisenmanagement, gefolgt von Financial Management. Themen
wie Geschaftsmodell, Strategie, Organisation und Change folgen mit Abstand. Juristische
Expertise und Performance-Steuerung erganzen das Profil. Digitalisierungskompetenz

spielt eine deutlich nachgeordnete Rolle.

Auf personlicher Ebene stehen Glaubwurdigkeit, Umsetzungskraft und Vertrauensaufbau
im Vordergrund. Gefragt ist eine Fuhrungspersonlichkeit, die faktenbasiert agiert,
Verantwortung ubernimmt und unterschiedliche Stakeholder in kritischen Phasen

zusammenhalt, ohne Konflikte zu vermeiden.

Erfolgreiche CROs verbinden analytische Klarheit mit Fuhrungsroutine, Transparenz im

Vorgehen und Empathie, um eine belastete Organisation handlungsfahig zu halten.

I6sungsorientierte

Denkweise

_ Erfahrene
Konzeptionelles Denken FUhrungspersénlichkeit
) Konsequent
Empathie Fktenorientiert
Konsequentes & Analytisches Vorgehen
Verstandnisvolles Agieren
Transparenz

Bild 3: Modernes CRO-Mindset (eigene Erhebung)
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4. Internationale Dimension:
Regionale Mandatsarchitekturen in
Afrika, Amerika, Asien sowie Europa

Das Kompetenzprofil der CRO-Rolle ist international weitgehend konsistent. In der
konkreten Ausgestaltung zeigen sich jedoch deutliche regionale Unterschiede. Sie ergeben
sich aus Restrukturierungskontext, Rechtsrahnmen, Governance-Strukturen, Kapitalmarktlo-

giken und kulturellen Leadership-Modellen.

Wie gut diese regionalen Besonderheiten in Mandat, Rolle und Steuerungsansatz
berucksichtigt werden, entscheidet maBgeblich Uber Akzeptanz und Wirksamkeit

der Restrukturierung.

4.1 1 Europa: Multidimensionaler CRO unter hohem Haftungsdruck.

In Europa - insbesondere in DACH und im Vereinigten Konigreich - ist die CRO-Rolle

am starksten formalisiert. Regulatorische Instrumente wie ESUG, etablierte Turnaround-
Praktiken in UK sowie strukturierte Glaubiger- und Governance-Prozesse pragen ihr Profil
Der europaische CRO verbindet strategische Restrukturierung mit operativer Umsetzung,
intensivem Stakeholder-Management und klarer FUhrungsverantwortung. Er ist eng in Auf-
sichts- und Glaubigerstrukturen eingebunden. Mandate sind haufig bankengetrieben, klar

befristet und stark auf KPIs sowie Governance-Anforderungen ausgerichtet.
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Internationale Dimension

Europa gilt als Hochrisikoregion fur Mandatstrager: Organhaftung, Insolvenzantrags
pflichten sowie eine ausgepragte Litigationskultur erhdhen die personliche Exponierung
des CRO. Das Mandatsdesign reagiert mit prazise definierten Entscheidungsrechten,
hoher Dokumentationstiefe und einem starken Fokus auf D&O-Absicherung. Erfolg

wird primar an finanzieller Stabilisierung, Ergebnisverbesserung und professioneller

Gremienfuhrung gemessen.

4.2 | Amerika: Financial-driven Spezialist mit robustem Schutzrahmen.

In den USA sowie Teilen Sudamerikas ist die CRO-Rolle eng mit Distressed-
Finanzsituationen, Chapter-11-Verfahren, Private-Equity-Governance und lender-driven
Prozessen verknupft. Der CRO agiert hier primar als finanz- und transaktionsorientierter
Spezialist mit Fokus auf Cash-Steuerung, Refinanzierung und Transaktionsumsetzung.
Fuhrungsaufgaben und Stakeholder-Management erganzen diese Rolle, stehen jedoch

nicht im Zentrum.

Das Haftungsprofil wird in Amerika deutlich pragmatischer bewertet.

Chapter-11 Mechanismen, verbreitete Haftungsfreistellungen und belastbare D&O-Strukturen
machen Organrollen mit weitreichenden Befugnissen akzeptabler. Mandate werden als
Effizienzhebel genutzt, um Finance, Strategy und Operations zu integrieren. Der Erfolg misst

sich vor allem an Cashflow, Transaktionserfolg und einem geordneten Exit.
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4.3 1 Afrika: Fihrungsstarker Firefighter in fragiler Governance.

Afrika zeigt die starkste Fokussierung der Rolle auf personliche Fuhrungs- und
Durchsetzungsfahigkeit. Der CRO agiert haufig als Krisenpilot, der kurzfristig eingreift,
operativ fuhrt und Entscheidungen durchsetzt. Analytische Tiefe, formale Unabhangigkeit
oder breit angelegtes Stakeholder-Management spielen in diesen Kontexten oft eine
geringere Rolle als unmittelbare Handlungsfahigkeit. Rahmenbedingungen sind nicht
selten durch unvollstandige Restrukturierungsregime, politische Einflussfaktoren und

informelle Machtstrukturen gepragt

Haftungs- und Reputationsrisiken gelten in vielen afrikanischen Kontexten als
entsprechend hoch, zugleich aber schwer kalkulierbar. Mandate entstehen haufig in zu spat
eskalierenden Situationen, sind lender-getrieben und defensiv ausgestaltet - mit klaren

Berichtslinien zum Board, expliziten Absicherungen und zuruckhaltender Organstellung.

Im Vordergrund stehen kurzfristige Stabilisierung und sichtbare Fuhrungsubernahme in

einem volatilen Governance-Umfeld.

4.4 ] Asien: Unabhangiger Experte mit begrenztem Durchgriff.

Auch in Asien existiert die CRO-Funktion. Der Titel selbst wird jedoch haufig vermieden oder
durch andere Bezeichnungen ersetzt, um Krisensignale und Gesichtsverlust zu minimieren.
Die Rolle ist starker beratend und analytisch gepragt; betont werden Unabhangigkeit,
fachliche Expertise und kulturelle Sensibilitat. Explizite Fuhrungsverantwortung und

weitreichende Durchgriffsrechte treten eher in den Hintergrund.

Das Haftungsprofil variiert regional erheblich. Wahrend einige Jurisdiktionen strenge
Organhaftung vorsehen, bieten andere mehr Rechtssicherheit und geringere personliche
Exponierung. Entsprechend differenziert wird mit Titelwahl, Organstatus und Vertrags-
architektur gearbeitet. Erfolgreiche Mandate kombinieren faktenbasierte Analyse mit
gesichtswahrender Kommunikation und einem Fuhrungsstil, der Eingriffe ermoglicht,

ohne institutionelle Spannungen zu eskalieren.
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Internationale Dimension

Restrukturierung
[strategisch-konzeptionelll

Analytik Umsetzung Operativ

Unabhangigkeit Stakeholder - Management

Teamorientierung Fuhrung/Durchgriff

e America Asia Europe @ Africa

Bild 4: Qualitatives Rollenprofil des CRO nach Regionen (eigene Erhebung)
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5. Vom CRO zum CRO-Office:
Rollen, Teams und Titelpolitik

5.1 1 Zwei Rollen, zwei Logiken: CRO und CTO im Klartext.
International bestatigen 86,15 Prozent der Experten eine klare funktionale Trennung:
Der CRO ist die akute Krisenfigur; der Chief Transformation Officer (CTO) der Architekt

langfristiger Transformation.

CRO-Mandate fokussieren auf Ergebnis-, Liquiditats- und Governance-

Krisen, Insolvenzvermeidung, kurzfristige Uberlebensfahigkeit und harte
Restrukturierungsentscheidungen. CTO-Mandate setzen deutlich fruher an, bei
strategischer Neuausrichtung, der Weiterentwicklung des Geschaftsmodells,
Performance-Verbesserung und Kulturwandel jenseits der unmittelbaren
Existenzbedrohung. Sie wirken als Transformationskatalysator mit langerem
Zeithorizont. Damit erganzen sich beide Rollen konzeptionell, auch wenn sie in der

Praxis haufig semantisch vermischt werden.

5.2 1 ,CRO in disguise*: Politisch anschlussfahig, aber nicht zwingend wirksam.

In vielen Markten wird der Titel CTO bewusst gewahlt, um krisenbedingte Eingriffe als
strategische Transformation zu rahmen. Ziel ist es, Stigmata und negative Signale
gegenuber Kapitalmarkt, Mitarbeitenden und Finanzierungspartnern zu entscharfen.
Begriffe wie ,Transformation®, ,Performance Improvement” oder ,Value Creation” gelten

narrativ als deutlich anschlussfahiger als ,Restrukturierung” oder ,Sanierung”.
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Vom CRO zum CRO-Office

In der Praxis entsteht haufig ein ,CRO in disguise” - faktisch ein CRO-Mandat, das aus
kommunikativen Erwagungen unter einem anderen Titel gefuhrt wird. In rund

60-70 Prozent der Falle dienen solche Titelanpassungen dazu, Stigmatisierung und
negative Marktreaktionen zu vermeiden. Typische Alternativen sind Bezeichnungen wie
,CTO" ,Chief Transformation & Restructuring Officer” oder neutrale Projekttitel, obwohl die

zugrunde liegende Aufgabe klar krisenbezogen und eingriffsintensiv bleibt.

Diese Praxis mag die interne wie externe Akzeptanz erhéhen, den Gesichtsverlust
bestehender FUuhrungsteams reduzieren und die Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden
und Betriebsraten erleichtern. Gleichzeitig steigt jedoch das Risiko unklarer
Mandatstiefe und verwasserter Erwartungen - mit entsprechenden Folgen fur

Durchsetzungskraft und Wirkung.

5.3 1 Vom Einzelkampfer zum Teammodell: Die Vorteile des CRO-Office.

Das CRO-Office ist die konsequente Antwort auf die neue Komplexitat moderner
Restrukturierungen. Ein einzelner CRO kann heute nicht zugleich Finanzarchitekt,
operativer Treiber, Transformationsmanager und Stakeholder-Diplomat auf Top-Niveau
sein. Der klassische ,Silberrtcken Berater® stof3t an naturliche Grenzen. Wirksamkeit
entsteht deshalb dort, wo der CRO von einem kleinen, interdisziplinaren Kernteam von
zwei bis drei erfahrenen Experten unterstutzt wird. Gemeinsam stellt es schnelle

Analyse-, Steuerungs- und Umsetzungsfahigkeit sicher.

Das CRO-Office ersetzt nicht die FUhrungsverantwortung des CRO, sondern erhoht
dessen Wirksamkeit und wirkt damit als Multiplikator. Es schafft die operative Exzellenz,
um finanzielle Stabilisierung, strukturelle Anpassung und organisatorische Verankerung
parallel voranzutreiben. So verbindet es wirksam harte finanzielle Sanierung mit kultureller
Erneuerung. Viele Experten sehen darin den tberlegenen Ansatz, um gleichzeitig akute

Krisen zu stabilisieren und nachhaltige Leistungsverbesserung anzustoBen.
CRO-Hero-Modelle bleiben in sehr spezifischen Situationen relevant, gelten jedoch

zunehmend als begrenzt skalierbar gegenuber einem strukturiert aufgesetzten
CRO-Office.
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5.4 ] Struktur und Design eines leistungsfahigen CRO-Office.

In diesem Modell agiert der Chief Restructuring Officer (CRO) als Steuerungsarchitekt
eines kleinen interdisziplinaren Restrukturierungsokosystems aus Finanzexperten,
Rechtsanwalten, Quality-Managern, Debt-Advisors, Programmverantwortlichen sowie
Strategie- und Performance Spezialisten. Das CRO-Office operiert auf Top-Management-
Ebene, ist eng verzahnt mit C-Suite und Aufsichtsgremien und verfugt uber klar definierte

Mandatsgrenzen, Reportinglinien und Eskalationsmechanismen.

Durch die gezielte Einbindung interner Fuhrungskrafte und Projektverantwortlicher sichert
es Wissenstransfer, organisatorische Anschlussfahigkeit und Umsetzungskontinuitat. Uber
diese Integration hinaus entfaltet das CRO-Office seine Wirkung als Multiplikator des CRO:
Es bundelt analytische, organisatorische und operative Steuerungskraft und Ubersetzt

strategische Entscheidungen in messbare Umsetzungsfortschritte,

Durch seine institutionelle Verankerung auf Governance-Ebene starkt das CRO-Office
Neutralitat, Qualitatssicherung und Entscheidungstransparenz innerhalb der

Restrukturierung. Zunehmend nutzt es Kl-gestutzte Analyse- und Reporting-Instrumente.

In dieser Struktur verbindet das CRO-Office die akute Krisensteuerung mit struktureller
Transformation und schafft die Voraussetzungen fur nachhaltige Leistungsverbesserung
und kulturellen Wandel. Damit wird die klassische Interimsrolle des CRO zu einer

institutionalisierbaren Fuhrungsfunktion, die das Unternehmen zukunftsfahig macht.
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Vom CRO zum CRO-Office

Maximale Steuerung durch ein effektives CRO-Office

Framework: Struktur eines CRO-Office

Chief Restructuring Officer [CROI

Gesamtverantwortung fUr das Restrukturierungsprogramm

v

Operative Steuerung und Umsetzung des Restrukturierungsprogramms

Strukturierung und Koordination Monitoring von Fortschritt, Koordination der Workstreams
des gesamten Programms Ergebnissen und Meilensteinen sowie Losung von Zielkonflikten
Vorbereitung zentraler Managemententscheidungen Unterstiitzung des Projektteams bei Umsetzung
der Restrukturierung und Kommunikation

Ein kleines, interdisziplindres CRO-Office multipliziert die Wirkung des CRO erheblich, indem es strategische Fiihrung,
Umsetzungskraft und Analysekompetenz verbindet

Bild 5: Struktur eines CRO-Office
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6. Mandatstiefe, Governance und
Haftung des CRO

6.1 ] Mandatstiefe: Vom Placebo zur echten Wirkung.

Was ist fur den Erfolg des CRO entscheidend? Er ist nur dann wirksam, wenn ihm ein klar
definiertes Mandat mit Entscheidungsrechten, Durchgriff und Eskalationswegen erteilt wird
sowie Eigentumer, Aufsicht und Finanzierer seinen Einsatz mit hohem Commitment
geschlossen mittragen. In der Umsetzung agiert er auf Peer-Level mit der C-Suite.

Je ernster die Lage, umso klarer mussen seine Kompetenzen definiert sein.

6.2 ] Mandatsformen und Governance: Voraussetzungen fiir Business Impact des CRO.
Es lassen sich drei archetypische Mandatsformen unterscheiden: Organmandat,
Generalvollmacht und rein beratendes Mandat. Beim Organmandat ist der CRO Mitglied
von Geschaftsfuhrung oder Vorstand und tragt formale Mitverantwortung. Dies ermoglicht
starken Durchgriff, erhoht aber die personliche Haftung und erfordert eine klare
Abgrenzung zum bestehenden Management. Das Modell des Generalbevollmachtigten
verortet den CRO auBerhalb des Organs, stattet ihn jedoch mit definierten Vollmachten
und Eskalationsrechten aus. Dieser Ansatz wird haufig genutzt, wenn das Management

im Amt bleiben, aber gestutzt werden soll. Reine Advisory-Mandate gelten in akuten
Restrukturierungssituationen als zu schwach. Ohne formale Entscheidungskompetenzen

kann die Wirksamkeit eines CRO leicht folgenlos bleiben.
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Mandatstiefe, Governance & Haftung

Wie erfolgreich er dabei ist, hangt wesentlich von einer erfolgreichen Governance-
Einbettung ab. Hierfur ist ein regulativer Rahmen mit regelmanigen, strukturierten
Berichtsformaten zwischen CRO, CEO, CFO und Gremien, definierten Entscheidungs- und
Eskalationswegen sowie fruher Kommunikation in die zweite Fuhrungsebene erforderlich.

Wo dies fehlt, bleibt das Mandat haufig symbolisch, auch wenn es formal stark erscheint.

6.3 ] Haftung: Regionale Unterschiede erfordern professionelles Haftungsmanagement.
Rund zwei Drittel der Experten stufen das personliche Haftungsrisiko eines CRO als ,hoch’
bis ,sehr hoch® ein, vor allem bei Organstellung und in insolvenznahen Situationen.
Besonders kritisch sind verspatete Mandatierung, unklare Datenlagen und divergierende

Erwartungen von Glaubigern, Eigentumern und Aufsichtsgremien.

Europa und Afrika gelten als Hochrisikoregionen mit strenger Organhaftung,
Insolvenzantragspflichten und ausgepragter Litigation-Kultur. Amerika - gestutzt auf
Chapter-11-Logik, Indemnities und starke D&O-Strukturen - wird als vergleichsweise

haftungsarm wahrgenommen.

Asien zeigt sich heterogen. Hier gibt es sowohl strenge, als auch mildere Haftungsregime.
Diese Unterschiede beeinflussen nicht nur Mandatstiefe und Ausgestaltung der CRO-Rolle
in den Regionen, sondern auch professionelles Haftungsmanagement zur Schaffung eines
rechtssicheren Handlungsraums. Hier kann sich der CRO konsequent auf die

Wertstabilisierung konzentrieren.
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7. Wahrnehmung, Wirkung und
Zukunftsperspektiven

711 Wirkung und Stigma: Sichtbare und unsichtbare Steuerungsfaktoren.
International wird der Erfolg von CRO-Mandaten weiterhin primar an finanziellen
Ergebnissen gemessen - insbesondere an Cashflow-Stabilisierung, Refinanzierung,
Ergebnisverbesserung und Sicherung des Going-Concern. Demgegenuber bleiben
kulturelle Transformation und organisationale Effekte, wie etwa die nachhaltige Starkung

der Mitarbeitermotivation bislang nachgeordnet.

Dieses Verhaltnis beginnt sich jedoch zu verschieben. In allen Regionen entscheiden
zunehmend kulturelle Faktoren, ob Restrukturierung als professionelle Unterstutzung fur

die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens oder als Bedrohung interpretiert wird.

Zentralist dabei das ,CRO-Stigma®. Die Mandatierung eines CRO wird international haufig
als sichtbares Krisensignal, implizite Kritik am Management oder als Gesichtsverlust
wahrgenommen. Dies ist besonders ausgepragt in Teilen Afrikas und Asiens, weniger stark
in Europa und moderat in Amerika. Entsprechend gewinnen Personlichkeit, Reputation,

kulturelle Anschlussfahigkeit und das Auftreten des CRO an Bedeutung.

\Wo CROs transparent kommunizieren, fruhzeitig einbinden und strukturiert mit Fihrung und

Belegschaft arbeiten, wandelt sich ihre Rolle vom Symbol der Krise hin zum Stabilitatsanker.
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Wahrnehmung, Wirkung & Zukunftsperspesktiven

7.2 | Externe Treiber: Das Marktpotenzial 2026 steigt.

Die Rolle von CRO und CRO-Office entwickelt sich vor dem Hintergrund steigender
Volatilitat, geopolitischen Unsicherheiten, strukturellen Transformationsprozessen und
zunehmendem regulatorischen Druck zu einer zentralen Schlusselfunktion der
kommenden Jahre. Der Bedarf an Restrukturierung nimmt weiter zu. Externe

Treiber sind unter anderem Zinswende und Refinanzierungsdruck, Energie- und
Rohstoffpreisschocks, digitale Disruption existierender Geschaftsmodelle sowie

geopolitische Risiken.

Restrukturierung betrifft damit langst nicht mehr nur einzelne Branchen oder
Sondersituationen. CRO-Wirkung und CRO-Office-Ansatze reichen zunehmend in die

strukturelle Unternehmenssteuerung vieler Industrien hinein.

7.3 1 Ausblick: Was sich an der CRO-Praxis andern muss.
Fur Unternehmen, die Restrukturierung konsequent nutzen wollen, ergeben sich vier

zentrale Implikationen:

Nachhaltige Wirksamkeit des CRO entsteht dort, wo Mandate fruhzeitig starten, Uber
klare Governance-Strukturen verfugen, ausreichende Eingriffsrechte besitzen und
zugleich anschlussfahig gestaltet sind - in Sprache, Rollenverstandnis und Auftreten.
Das Modell des ,Einzelkampfer-CRO" verliert an Bedeutung. Internationale Best
Practice ist ein interdisziplinares CRO-Office, das kollektive Umsetzungskraft mit
klarer FUhrungsverantwortung verbindet.

Erfolgreiche CROs verbinden fachliche Klarheit und Entscheidungsstarke mit der
Fahigkeit, Organisationen einzubinden und Orientierung zu geben. Nur so entsteht
neben finanzieller Stabilisierung auch dauerhafte organisationale Tragfahigkeit mit
kultureller Passung.

Haftung entwickelt sich zunehmend zu einem strukturell limitierenden Faktor,
insbesondere in Europa und Teilen Afrikas. Ohne professionelles Haftungs- und
Mandatsdesign drohen abgeschwachte Rollen- mit direkten Folgen fur Wirksamkeit

und Entscheidungsfahigkeit.
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8. “The Magic Seven": lhr Kompass fur
die erfolgreiche CRO-Besetzung 2026

1] Kein Einzelkampfer: Team schlagt Hero - immer!

Stellen Sie dem CRO von Anfang an ein schlankes, interdisziplinares Office

an die Seite: Finanz-, Operations- und Projektsteuerungskompetenz, intern
verankert und auf Wissenstransfer ausgelegt. Die erfolgreichsten Mandate setzen
auf komplementare Teams statt auf Einzelkampfer. So sichern Sie nicht nur

Umsetzungskraft in der Krise, sondern auch die Nachhaltigkeit.

2] Akzeptanz entsteht nicht von allein - Kultur ist Chefsache.

Machen Sie die kulturelle Integration des CRO zur Fuhrungsaufgabe: gemeinsame
Auftritte mit dem CEO, sichtbare Einbindung der zweiten Fuhrungsebene,
transparente Kommunikation uber Rolle, Zeitrahmen und Ziel des Mandats.
Nachhaltig wirksam werden Restrukturierungen nur, wenn die Organisation den

CRO als Partner erlebt, nicht als feindlichen Fremdkorper.

3.] Das Suchprofil vom Problem her denken - nicht vom Lebenslauf.

Leiten Sie das Anforderungsprofil konsequent aus Ihrer konkreten Situation ab: Stehen
Cash-Sicherung und Refinanzierung im Vordergrund? Bendtigen Sie einen operativen
Umsetzungsmanager mit PMO-Erfahrung? Oder einen strategisch-transformativen
Profiltypus? Der beste CRO Uberzeugt nicht mit der beeindruckendsten Erfolgsbilanz,

sondern durch die perfekte Passung zu lhrer spezifischen Unternehmenslage.
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Kompass fur erfolgreiche CRO-Besetzung 2026

4. Architekten beauftragen, keine Feuerwehr - und Tempo erméglichen.

Die haufigste Fehlentscheidung: Den CRO erst rufen, wenn es brennt — und ihn dann nur
l6schen lassen. Formulieren Sie den Auftrag von Anfang an breiter: Cash stabilisieren und
Geschaftsmodell, Struktur und Fuhrungsarchitektur fur die Zeit nach der Krise mitgestalten.
Sanierung und Transformation gehdren in ein Mandat, nicht in zwei. Schaffen Sie gleichzeitig
die Voraussetzungen fur Tempo: vollstandige Finanztransparenz ab Tag 1, kurze
Entscheidungswege, vorab geklarte Eskalationslogik. In der Restrukturierung gewinnt nicht,

wer die beste Analyse hat, sondern wer am schnellsten vom Befund in die Umsetzung kommt.

5.] Echte Macht verleihen - oder es ganz lassen.

Investieren Sie Zeit in ein sauberes Mandatsdesign: Organstellung oder Generalvollmacht?
Welche Entscheidungen trifft der CRO allein, welche im Tandem mit CEO und CFO?
Definieren Sie Reporting-Linien, Eskalationswege, Datenzugange und
Haftungsabsicherung klar und verbindlich. Denn: Halbherzige Mandate produzieren
halbherzige Ergebnisse.

Wer dem CRO keine echte Exekutivmacht gibt, riskiert, dass die Restrukturierung zur

Simulation wird - viel Aufwand, wenig Wirkung.

6] Gemeinsame Uberzeugung schaffen - bevor das Mandat startet.

Nutzen Sie die Phase vor dem Kick-off des Mandats, um mit Gesellschaftern,
Aufsichtsrat, Finanzierern und - wo relevant - Betriebsrat ein gemeinsames Zielbild
zu entwickeln. Wenn alle Beteiligten den CRO-Einsatz als bewusste strategische
Entscheidung mittragen, entsteht RUckenwind statt Reibungsverlust. Dieses

gemeinsame Commitment ist der starkste Beschleuniger fur jede Restrukturierung.

71 Klarheit vor Schnelligkeit: Den Bedarf ehrlich diagnostizieren - bevor der Markt

es tut.

Verschaffen Sie sich Klarheit, ob Ihr Unternehmen vor einem Fuhrungs-, einem
Finanzierungs- oder einem Geschaftsmodellproblem steht - oder vor allem zugleich.
Diese Diagnose ist die wichtigste Weichenstellung: Sie entscheidet, ob Sie einen CRO, ein
CRO-Office, einen CTO oder einen Interimsmanager brauchen. Wer diese Frage fruh und

prazise beantwortet, gewinnt entscheidenden Handlungsspielraum.
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9. Methodik und Datengrundlage

Die ,Global CRO Study 2026" ist vierstufig aufgebaut und verbindet wissenschaftliche
Fundierung mit praktischer Expertise. Am Anfang stand eine systematische Erhebung
des Forschungsstandes zur internationalen Rolle des CROs (Literaturanalyse). Bei dieser

wurden 6.359 Treffer gesichtet und 60 ausgewertet,

Auf dieser Basis wurde ein Fragebogen entwickelt und pre-getestet. Die Befragung
fand von Juli bis November 2025 statt und umfasste 57 Experteninterviews, erganzt um

standardisierte Online-Umfragen.

Die Datenauswertung erfolgte mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz,

Haufigkeitsanalyse und hermeneutischer Analyse.

Diese kombinierte Methodik ermoglicht sowohl eine systematische, als auch

tiefenanalytische Erfassung des CRO-Rollenverstandnisses.

Befragte Experten:

Das Experten-Sample wurde weltweit ausgewahlt, mit mindestens zehn Experten pro
Region. Alle 57 Experten entstammen entweder dem Top-Management aus der
Professional-Services-Industrie oder agieren als erfahrener Berater im
Restrukturierungsbereich. 95% verfugen Uber interkulturelle Mandatserfahrung.

Die Stichprobe zeigt durchschnittlich uber zwanzig Jahre Restrukturierungserfahrung pro
Person und reprasentiert eine hochprofessionelle, international tatige und multidisziplinar

zusammengesetzte Expertengruppe.
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Methodik

Rollenprofile:

CRO/CTO/Interim Manager: 37%, Restrukturierungsberater: 22%, PE-Investoren: 12%,
Work-Out-Abteilungen: 9%.

Weitere Rollen: 20% (CFOs, Rechtsanwalte, Quality-Manager, Debt-Advisors, Projektleitende).

Erfahrung:
Uber 20 Jahre: 50%, 10-20 Jahre: 36%, unter 10 Jahre: 14%.

Branchen:

Consumer/Retail: 62%, Maschinen-/Anlagenbau: 58%, Automotive: 53%, Grundstoffe/
Energie/Chemie:53%, FinancialServices:51%, Transport/Logistik:48%, Bau/Handwerk:.44%,
Healthcare/Pharma:44%.

UnternehmensgréBen:
501 Mio.—1 Mrd. USD: 35%, 151-500 Mio. USD: 22%, 51-150 Mio. USD: 19%, 1-10 Mrd.

USD: 14%, unter 50 Mio. USD: 10%, Uber 11 Mrd. USD: 2%.

Regionaler Schwerpunkt der Tatigkeit:
Europa 66%, Amerika 56%, Asien 47%, Afrika 397%.
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Kontakt

RTgroup ist die Boutique fur Turnaround- und Restrukturierungsmanagement mit Prasenz
in EMEA. Wir arbeiten mit unserem ProActive-Turnaround-Ansatz, der analytische
Scharfe und operative Umsetzungskraft verbindet. So richten wir Unternehmen mit
innovativen Methoden fruhzeitig neu aus. Wir kombinieren menschliche Nahe, operative
Umsetzungskraft und analytische Scharfe, um anspruchsvolle Sondersituationen in

nachhaltige Zukunftsfahigkeit zu verwandeln.

Webseite: www.rteor.com

Das IfUS-Institut an der SRH University Heidelberg bietet praxisorientierte
Weiterbildung fur Professionals zu den Themen Transformation, Restrukturierung und
Sanierung an, u.a. die Zertifikatslehrgange Transformations- und Turnaround-Manager
wie Restrukturierungs- und Sanierungsberater (www.ifus-institut.de). In diesen
Lehrgangen erwerben Fuhrungskrafte, Interim-Manager, Berater und Finanzierer

das notwendige Handwerkszeug, um Transformationsprojekte erfolgreich

umzusetzen oder Krisensituationen bestmaoglich zu meistern.

Xebseite: www.ifus-institut.de
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www.rteor.com
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