
KSI
Krisen-, Sanierungs- 
und 
Insolvenzberatung
Wirtschaft 
Recht 
Steuern

Herausgeber:

Peter Depré, Rechtsanwalt und Wirt­
schaftsmediator (cvm), Fachanwalt für 
Insolvenzrecht

Dr. Lutz Mackebrandt, Unternehmens- 
berater

Gerald Schwamberger, Wirtschaftsprüfer  
und Steuerberater, Göttingen

Herausgeberbeirat:

Prof. Dr. Markus W. Exler, Fachhochschule 
Kufstein

Prof. Dr. Paul J. Groß, Wirtschaftsprüfer, 
Steuerberater, Köln

 WP/StB Prof. Dr. H.-Michael Korth, 
Präsident des StBV Niedersachsen/Sachsen-
Anhalt e.V.

Dr. Harald Krehl, Senior Advisor,  
Wendelstein

Prof. Dr. Jens Leker, Westfälische 
Wilhelms-Universität Münster

Prof. Dr. Andreas Pinkwart, HHL Leipzig 
Graduate School of Management

Prof. Dr. Florian Stapper, Rechtsanwalt, 
Stapper/Jacobi/Schädlich Rechtsanwälte-
Partnerschaft, Leipzig

Prof. Dr. Wilhelm Uhlenbruck, Richter a. D., 
Honorarprofessor an der Universität zu Köln

Prof. Dr. Henning Werner, Dekan der Fakultät 
für Wirtschaft, SRH Hochschule Heidelberg

www.KSIdigital.de

69
03

7

17. Jahrgang 

	 Aktuelle Sanierungsoptionen im Überblick 
[Prof. Andreas Crone / Prof. Dr. Henning Werner, 109]

Vergleich der Sanierung von Krisenunternehmen durch 
Kreditinstitute und Private-Equity-Gesellschaften 
[Anna von der Goltz / Felix B. Fischer / Prof. Dr. Anton 
Burger, 116]

Kommunikation als integrales Element der Sanierungs­
planung [Ulrich Gartner, 121]

Unternehmensnachfolge als Krisen-Auslöser (Teil C)
[Prof. Dr. Ulrich Krystek / Prof. Dr. Holger Wasser- 
mann, 126]

	 Erfolgsfaktoren von Insolvenzen, Sanierungen und 
Restrukturierungen [Dr. Frank Behrend / Thomas 
Möllers, 132]

Erfolgsfaktoren von Business Analytics und Big Data 
in Restrukturierung und Sanierung [Matthias Müller /  
Franziskus Perkhofer / Sebastian Batton, 138]

Was für ein Restrukturierungskonzept braucht  
Deutschland? [Fragen an Christian Lindner, MdB, 143]

Praxisforum 
Fallstudien 
Arbeitshilfen

Strategien 
Analysen 
Empfehlungen

03.
Mai/Juni 2021 
Seiten 105–152

21 Lizenziert für Herrn Dr. Dipl.-Ing. Frank Behrend.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschützt.

©
 C

op
yr

ig
ht

 E
ric

h 
S

ch
m

id
t V

er
la

g 
G

m
bH

 &
 C

o.
 K

G
, B

er
lin

 2
02

1 
(h

ttp
://

w
w

w
.k

si
di

gi
ta

l.d
e)

 -
 0

7.
05

.2
02

1 
14

:2
8

58
70

13
05

87
9



KSI 3/21	 132 Erfolgsfaktoren von Sanierungen

Erfolgsfaktoren von 
Insolvenzen, Sanierungen 
und Restrukturierungen
Ergebnisse einer Umfrage bei Entscheidern 
und Akteuren in Krisenunternehmen

Dr. Frank Behrend und Thomas Möllers*

Eine externe Analyse förderte zu Tage,  
dass 80 % der mit ESUG-Verfahren restruk-
turierten Unternehmen nicht nachhaltig  
saniert wurden.1 Um noch tiefere Einblicke 
in Ursachen und Erfolgsfaktoren zu gewinnen, 
war jedoch eine interne Beurteilung aus 
Sicht der Beteiligten erforderlich. Zu diesem  
Zweck wurde mit dem Ende 2020 erschie-
nenen KSI-Artikel eine Umfrage mit Ent-
scheidern und Akteuren initiiert, in deren 
Unternehmen in den letzten fünf Jahren  
Sanierungen, Restrukturierungen oder Re-
organisationen durchgeführt wurden.2 Be-
fragt wurden „interne“ Personen aus den 
Krisenunternehmen mit einem direkten Be-
zug zum Rechnungswesen, zur „IT & Organi-
sation“, zur Geschäftsführung oder solche, 
die einen Gesellschafterstatus besaßen. 
Über die Ergebnisse wird nachfolgend be-
richtet.

1. Einführung

Zu der Frage, wie erfolgreich die großen TOP 
50 ESUG-Verfahren aus 2016/2017 wirklich 
waren und welche besonderen Herausforde-
rungen und Probleme in Krisenprojekten be-
stehen, informierte der Beitrag „Wie nachhal-
tig sind ESUG-basierte Sanierungen?“ in der 
KSI 06/20203. Die Studie ergab, dass 80 % der 
untersuchten Unternehmen nicht nachhaltig 
saniert wurden. Um noch tiefere Einblicke in 
ihre Ursachen und in die Erfolgsfaktoren zu 
gewinnen, war jedoch eine interne Beurtei-
lung aus Sicht der Beteiligten erforderlich. 
Die dazu digital durchgeführte Umfrage be-
saß eine Teilnehmerzahl von 5.133 Personen 
und eine Rückläuferanzahl von 266 Stück. 

Die Umfrage wurde inhaltlich und in Bezug 
auf die Antwortmöglichkeiten bewusst ein-
fach und kurz gehalten, um eine hohe Rück-
laufquote zu erreichen und die Daten einfach 
und schnell auswerten zu können. Die über-
raschend hohe Rücklaufquote von über 5 % 
und die anschließend schnell durchführbare 
Analyse geben diesem Ansatz Recht.

2. Inhalte und Methodik der 
Befragung

Gefragt wurde, inwieweit Krisen in Unter-
nehmen erfolgreich bewältig werden konn-
ten und welche Auswirkungen Wissen, Qua-
lität, die Art der Krisenansätze, der Umfang 
von Anpassungen und die Komplexität auf 
den Gesamterfolg haben. Der Gesamterfolg 
wurde dabei als nachhaltige Sanierung4 de-
finiert.

Inwieweit Stakeholdereinflüsse und hier ins-
besondere die von Kredit- und Kapitalgebern 
Auswirkungen auf den Gesamterfolg hatten, 
wurde nicht abgefragt, da diese Fragestel-
lung multiple Dimensionen besitzt, die sich 
weitestgehend am besten qualitativ beurtei-
len lassen. 

Auf einer Skala von 1 (keine bzw. ungenü-
gend) bis 9 (sehr viel bzw. sehr gut) konnten 
die Befragten Antworten zu den jeweiligen 
Fragestellungen angeben. Der Vorteil dieser 
Vorgehensweise ist die Gewinnung von or-
dinalskalierten Ergebnissen, deren Analyse 
mit Hilfe von verschiedenen statistischen 
Methoden deutlich vereinfacht wird. 

Die Tab. 1 auf S. 133 zeigt die Aspekte, Frage
stellungen, Erläuterungen und Antwortmög-

lichkeiten der befragten Personen. Es han-
delt sich dabei um eine nicht-repräsentative 
Umfrage mit anschließender statistischer 
Auswertung.5 Die hier angegebenen Ergeb-
nisse stellen überwiegend Korrelationen 
zum Gesamterfolg dar. Sie sollten aber nicht 
zwangsläufig als Kausalitäten interpretiert 
oder verstanden werden.6

3. Ergebnisse und Interpretationen

3.1 Vorbemerkungen

Die Ergebnisse und Antworten der befrag-
ten Personen sind naturgemäß subjektiv. 
Das betrifft sowohl die Perspektive durch 
die jeweilige Funktion als auch die in der 
Krise gemachten Erfahrungen und die dar-
aus resultierenden Meinungen. Dennoch 
geben die Antworten Einblicke in die Er-
wartungshaltung, die Wahrnehmung und 
die Zufriedenheit der auf der Unterneh-
mensseite beteiligten Personen und Grup-
pen. Damit lassen sich – in begrenztem 
Maße – Rückschlüsse auf die Wirksamkeit 
einzelner Elemente für einen Gesamterfolg 
ziehen.

	*	 Dr. Dipl.-Ing. Frank Behrend, MBA, Geschäftsführer 
der transformation.work GmbH, E-Mail: fb@trans 
formation.work. Dipl.-Kfm. M.Sc. Thomas Moellers,  
LL.M., Geschäftsführer der INSO Projects GmbH, 
E-Mail: thomas.moellers@ inso-projects.de.

	1	 Vgl. Behrend/Möllers, KSI 2020 S. 271–275.
	2	 Anmerkung: Diese Unternehmen sind nicht kon

gruent mit den in dem Artikel in der KSI 06/2020 
untersuchten TOP 50 ESUG-Verfahren. Gleichwohl 
gibt es eine Schnittmenge.

	3	 Vgl. KSI 2020 S. 271–275.
	4	 Anm.: Die Fragestellung war, wie gut die ursprüng-

lichen Ziele nach der Krise erreicht wurden: Vermö-
gens-, Finanz- und Ertragslage der letzten drei 
Jahre, Situation aktuell und Planung für die nächs-
ten drei Jahre, Wert aus Sicht von Eigenkapital
geber, Wert aus Sicht von Fremdkapitalgeber.

	5	 Anm.: Es wurde keine randomisierte Stichprobe er-
stellt.

	6	 Anm.: Eine Korrelation sagt aus, dass zwischen 
zwei Variablen ein messbarer statistischer Zusam-
menhang besteht. Kausalität bedeutet, dass zwi-
schen Variablen ein klarer Ursache-Wirkungs-Zu­
sammenhang besteht. Der Beweis einer Kausalität 
ist deutlich schwerer zu erbringen, weil ausge-
schlossen werden muss, dass auch (oder noch) an-
dere Dinge zur Wirkung geführt haben. Die meisten 
empirischen Untersuchungen sind bei der Anzahl 
der untersuchten Variablen beschränkt und können 
daher bestenfalls eine Korrelation ausmachen.
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Befragungsaspekt Fragestellung Erläuterungen Skalierung
Komplexität der Krise Wie war die Situation, wie reagierte 

das Unternehmen als System?
Einfach = Ursache-Wirkungszusammenhang, sofortige Lösung ver-
fügbar, Fachpersonal ausreichend
Kompliziert = Ursache-Wirkungszusammenhang, mehrer Lösungen 
möglich, Experteneinsatz erforderlich
Komplex = Kein Ursache-Wirkungszusammenhang, unzählige Opti-
onen denkbar, unzählige Einflussfaktoren, Multiplikator 

9 = Komplex 
5 = Kompliziert 
1 = Einfach

Wirtschaftsrechtliche 
Anpassungen

Wieviele vertragliche und rechtliche 
Veränderungen fanden statt?

Liefer-, Abnahme-, Kooperations-, Finanzierungs-, Arbeitsverträge, 
Betriebsvereinbarungen

9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Finanzwirtschaftliche 
Anpassungen

Wieviele finanzwirtschaftliche Ver-
änderungen (Außen- und Innen
finanzierung) fanden statt?

Finanzierungen, Kreditlinien, Pooling, Cash-Management, Working 
Capital, Investitionen

9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Ergebniswirtschaftliche 
Anpassungen

Wieviele ergebniswirtschaftliche 
Veränderungen fanden statt?

Umsatzsteigerungen, Kostenreduktionen 9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Leistungswirtschaftliche 
Anpassungen

Wieviele leistungswirtschaftliche 
Veränderungen fanden statt?

Geschäftsprozesse, -funktionen, -strukturen, Regeln, Rollen und 
Rechte

9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Marktwirtschaftliche 
Anpassungen

Wieviele marktwirtschaftliche 
Veränderungen fanden statt?

Produkte, Kunden, Märkte, Regionen 9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Geschäftsmodellbasierte 
Anpassungen

Wieviele Veränderungen im 
Geschäftsmodell fanden statt?

Ertragsmodelle, Kundenutzen, Architekturen der Wertschöpfung 9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Wertschöpfungsketten
basierte Anpassungen

Wieviele Veränderungen in den 
Wertschöpfungsketten fanden 
statt?

Ertragsmodelle, Kundenutzen, Architekturen der Wertschöpfungs-
ketten

9 = sehr viel (komplett)
5 = durchschnittlich
1 = keine

Veränderungs-Ansatz Wieviele zielte die Krisenbehebung 
auf Veränderung ab?

Neue interne Organisationsstrukturen 9 = sehr viel 
5 = durchschnittlich
1 = keine

Innovations-Ansatz Wieviele zielte die Krisenbehebung 
auf Innovation ab?

Neue Produkt-/Markt-Kombinationen 9 = sehr viel 
5 = durchschnittlich
1 = keine

Transformations-Ansatz Wieviele zielte die Krisenbehebung 
auf Transformation ab?

Dauerhafte Veränderungsprozesse 9 = sehr viel 
5 = durchschnittlich
1 = keine

Analyse-Qualität Wie gut war die Qualität der 
Analyse?

Qualität der Geschäfts- und der Datenanalyse 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Konzeptions- & Planungs-
Qualität

Wie gut war die Qualität der 
Konzeption?

Qualität der Konzeption und der Planung 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Umsetzungs-Qualität Wie gut war die Qualität der 
Umsetzung?

Qualität der Durchführung von Maßnahmen und von Aktivitäten 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Steuerungs-Qualität Wie gut war die Qualität der 
Steuerung?

Qualität der Steuerung von Maßnahmen und von Aktivitäten 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Überwachungs-Qualität Wie gut war die Qualität der  
Überwachung?

Qualität der Überwachung der Durchführung von Maßnahmen und 
von Aktivitäten

9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Know-how in Projekt-
Management

Wie gut war das Know-how der Be-
rater in Projekt-Management?

Projekt-Planung, -Organisation, -Kollaboration, -Koordination, 
-Kontrolle

9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Know-how in Business-
Management

Wie gut war das Know-how der Be-
rater in Business-Management?

Geschäfts-Analyse, -Konzeption, -Transformation 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Know-how in Daten-
Management

Wie gut war das Know-how der Be-
rater in Daten-Management?

Daten-Extraktion, -Exploration, -Exploitation 9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Gesamterfolg nach  
3 Jahren

Wie gut wurden die ursprünglichen 
Ziele nach der Krise erreicht?

Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der letzten 3 Jahre, Situation 
aktuell und Planung für die nächsten 3 Jahre, Wert aus Sicht der  
Eigenkapitalgeber, Wert aus Sicht der Fremdkapitalgeber.

9 = sehr gut
5 = befriedigend
1 = ungenügend

Tab. 1: Aspekte, Fragestellungen, Erläuterungen und Antwortmöglichkeiten
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Abb. 1: Heatmap der Korrelation zu den Fragen

Coorelation Heatmap

1 0.38 0.51 0.28 –0.082 –0.28 –0.22 –0.24 –0.16 –0.23 –0.22 –0.21 –0.29 –0.18 –0.26 –0.23 –0.26 –0.19 –0.26 –0.35

0.38 1 0.52 –0.023 0.0084 0.16 0.23 0.24 0.26 0.24 0.27 0.25 0.16 0.22 0.18 0.11 0.15 0.18 0.18 0.11

0.51 0.52 1 0.33 –0.29 –0.31 –0.19 –0.2 –0.17 –0.25 –0.24 –0.086 –0.24 –0.066 –0.16 –0.16 –0.2 –0.23 –0.18 –0.25

0.28 –0.023 0.33 1 0.055 –0.42 –0.4 –0.43 –0.31 –0.42 –0.46 –0.34 –0.5 –0.28 –0.39 –0.33 –0.37 –0.35 –0.33 –0.41

–0.082 0.0084 –0.29 0.055 1 0.41 0.34 0.33 0.42 0.46 0.43 0.16 0.15 0.07 0.29 0.16 0.18 0.28 0.21 0.24

–0.28 0.16 –0.31 –0.42 0.41 1 0.8 0.85 0.84 0.82 0.86 0.77 0.77 0.72 0.81 0.72 0.78 0.74 0.74 0.76

–0.22 0.23 –0.19 –0.4 0.34 0.8 1 0.89 0.78 0.82 0.86 0.81 0.76 0.73 0.83 0.75 0.78 0.76 0.77 0.77

–0.24 0.24 –0.2 –0.43 0.33 0.85 0.89 1 0.82 0.81 0.87 0.79 0.76 0.73 0.82 0.7 0.77 0.74 0.73 0.71

–0.16 0.26 –0.17 –0.31 0.42 0.84 0.78 0.82 1 0.84 0.84 0.78 0.7 0.72 0.8 0.74 0.75 0.73 0.74 0.7

–0.23 0.24 –0.25 –0.42 0.46 0.82 0.82 0.81 0.84 1 0.93 0.72 0.69 0.63 0.74 0.66 0.67 0.71 0.69 0.66

–0.22 0.27 –0.24 –0.46 0.43 0.86 0.86 0.87 0.84 0.93 1 0.75 0.73 0.66 0.77 0.67 0.71 0.74 0.72 0.69

–0.21 0.25 –0.086 –0.34 0.16 0.77 0.81 0.79 0.78 0.72 0.75 1 0.83 0.93 0.92 0.84 0.86 0.85 0.86 0.82

–0.29 0.16 –0.24 –0.5 0.15 0.77 0.76 0.76 0.7 0.69 0.73 0.83 1 0.79 0.8 0.71 0.78 0.8 0.75 0.75

–0.18 0.22 –0.066 –0.28 0.07 0.72 0.73 0.73 0.72 0.63 0.66 0.93 0.79 1 0.9 0.84 0.87 0.83 0.85 0.81

–0.26 0.18 –0.16 –0.39 0.29 0.81 0.83 0.82 0.8 0.74 0.77 0.92 0.8 0.9 1 0.9 0.91 0.84 0.89 0.88

–0.23 0.11 –0.16 –0.33 0.16 0.72 0.75 0.7 0.74 0.66 0.67 0.84 0.71 0.84 0.9 1 0.84 0.73 0.81 0.84

–0.26 0.15 –0.2 –0.37 0.18 0.78 0.78 0.77 0.75 0.67 0.71 0.86 0.78 0.87 0.91 0.84 1 0.88 0.95 0.92

–0.19 0.18 –0.23 –0.35 0.28 0.74 0.76 0.74 0.73 0.71 0.74 0.85 0.8 0.83 0.84 0.73 0.88 1 0.89 0.84

–0.26 0.18 –0.18 –0.33 0.21 0.74 0.77 0.73 0.74 0.69 0.72 0.86 0.75 0.85 0.89 0.81 0.95 0.89 1 0.9

–0.35 0.11 –0.25 –0.41 0.24 0.76 0.77 0.71 0.7 0.66 0.69 0.82 0.75 0.81 0.88 0.84 0.92 0.84 0.9 1

Komplexität der Krise

Wirtschaftsrechtliche-Anpassungen

Finanzwirtschaftliche-Anpassungen

Ergebniswirtschaftliche-
Anpassungen

Leistungswirtschaftliche-
Anpassungen

Marktwirtschaftliche-Anpassungen

Geschäftsmodellbasierte-
Anpassungen

Wertschöpfungskettenbasierte- 
Anpassungen

Veränderungs-Ansatz

Innovations-Ansatz

Transformations-Ansatz

Analyse-Qualität

Konzeptions- & Planungs-Qualität

Umsetzungs-Qualität

Steuerungs-Qualität

Überwachungs-Qualität

Know-how in Projekt-Management

Know-how in Business-

Management

Know-how in Daten-Management

Gesamterfolg nach 3 Jahren

Ko
m

pl
ex

it
ät

 d
er

 K
ris

e

W
irt

sc
ha

ft
sr

ec
ht

lic
he

-A
np

as
su

ng
en

Fi
na

nz
w

irt
sc

ha
ft

lic
he

-A
np

as
su

ng
en

Er
ge

bn
is

w
irt

sc
ha

ft
lic

he
-A

np
as

su
ng

en

Le
is

tu
ng

sw
irt

sc
ha

ft
lic

he
-A

np
as

su
ng

en

M
ar

kt
w

irt
sc

ha
ft

lic
he

-A
np

as
su

ng
en

G
es

ch
äf

ts
m

od
el

lb
as

ie
rt

e-
An

pa
ss

un
ge

n

W
er

ts
ch

öp
fu

ng
sk

et
te

nb
as

ie
rt

e-


An
pa

ss
un

ge
n

Ve
rä

nd
er

un
gs

-A
ns

at
z

In
no

va
ti

on
s-

An
sa

tz

Tr
an

sf
or

m
at

io
ns

-A
ns

at
z

An
al

ys
e-

Q
ua

lit
ät

Ko
nz

ep
ti

on
s-

 &
 P

la
nu

ng
s-

Q
ua

lit
ät

U
m

se
tz

un
gs

-Q
ua

lit
ät

St
eu

er
un

gs
-Q

ua
lit

ät

Ü
be

rw
ac

hu
ng

s-
Q

ua
lit

ät

Kn
ow

-h
ow

 in
 P

ro
je

kt
-M

an
ag

em
en

t

Kn
ow

-h
ow

 in
 B

us
in

es
s-

M
an

ag
em

en
t

Kn
ow

-h
ow

 in
 D

at
en

-M
an

ag
em

en
t

G
es

am
te

rf
ol

g 
na

ch
 3

 J
ah

re
n

0.8

0.4

0.00

–0.4

–0.8

3.2 Festgestellte Korrelationen

Die Abb. 1 zeigt eine sog. Heatmap7 mit allen 
Korrelationen aller Variablen an. Dazu stehen 
auf der x- und y-Achse jeweils die Eigen-
schaften (Features) des Datensatzes und die 
einzelnen Felder der Matrix beschreiben die 
Korrelation zwischen den zwei entsprechen-
den Features. Daher sind die Einträge auf der 
Diagonalen immer gleich eins und die restli-
chen Einträge spiegeln sich an der Diagonalen. 
Zudem wird die Stärke der Korrelation auch 
durch die Farbstärke des jeweiligen Feldes 

hervorgehoben, wobei positive Korrelationen 
in der Farbe dunkelblau und negative Korre-
lationen hellblau dargestellt werden.

Die Abb. 2 zeigt die Korrelation auf einer 
Skala von –1 bis +1 zwischen den Ergebnis-
sen der Fragestellungen und dem Gesamter-
folg. Die Intensität der dunkelblauen Farbe 
gibt die Stärke der positiven Korrelation und 
die Intensität der hellblauen Farbe die Stärke 
der negativen Korrelation wieder.

Das in der Krisensituation vorhandene Know- 
how hat die größte positive Korrelation zum 

nachhaltigen Gesamterfolg. Die positive 
Korrelation liegt je nach Wissensgebiet bei 
+ 0,84 bis + 0,92.

Die Korrelation der Arbeitsqualität von Be
ratern basierte auf den Ergebnissen der Ant-
worten zu den Steuerungs-, Überwachungs-, 
Umsetzungs- und Konzeptions-/Planungs- 

	7	 Anmerkung: Eine Heatmap dient hauptsächlich zur 
Auswahl von Eigenschaften (Features) für ein Ma-
chine Learning Modell sowie zur weiteren Daten
exploration, um starke Korrelationen zwischen den 
Features leichter identifizieren zu können.
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�� wie stark im Durchschnitt von den Be-
fragten die Veränderungen und Anpas-
sungen empfunden wurden, 

�� wie intensiv ein Krisenansatz verwendet 
wurde, 

�� wie gut die Qualität und das Know-how 
sowie 

�� wie der Grad der Komplexität wahrge-
nommen wurden. 

Den Beratern wurde in Bezug auf die defi-
nierten Kriterien in der Konzeption und der 
Planung die höchste Qualität zugeschrieben 
(5,69 von 9). Dies entspräche einem gut (–) 
bei einer Schulnote im Bereich von sehr gut 
bis ungenügend. Die anderen Qualitätsas-
pekte wurden jedoch schlechter bewertet. 
Das Know-how in Daten- und Businessma-
nagement wurde als nur ausreichend be-
trachtet, im Projektmanagement war die 
Benotung nur unwesentlich besser.

Transformations- und Innovationsansätze 
wurden kaum oder nur in sehr geringem 
Umfang genutzt. Dagegen kam es häufiger 
zu Reorganisationen. 

Die Anpassungen fanden vor allem im ergeb-
nis- und finanzwirtschaftlichen Bereich statt, 
was nicht verwundert. Kosteneinsparungen 
und der Versuch, Umsatzausweitungen durch-
zuführen, gehören zu den häufigsten Ver
besserungsmaßnahmen. Finanzwirtschaft
liche und wirtschaftsrechtliche Anpassungen 
lassen sich in Krisensituationen kaum ver-
meiden.

3.4 Differierende Einschätzungen je 
nach Teilnehmer-Gruppe

Eine interessante Erkenntnis der Analyse in 
der Abb. 4 auf S. 136 ist die Tatsache, dass 
die eher fakten- und datenorientierten Teil-
nehmer aus dem Controlling und der Finanz-
buchhaltung die Erfolge gänzlich anders 
bewerten als die CEOs oder Gesellschafter 
und andere Stakeholder. Dies mag auch mit 
den unterschiedlichen Interessenslagen, In-
teressenbefriedigungen und Einblicken zu-
sammenhängen.

Gesellschafter oder CEOs betrachten und be-
werten den Gesamterfolg naturgemäß an-
ders als ein Controller und ein Finanzbuch-
halter oder der CFO. Und Entscheider aus der 
„IT & Organisation“ und aus dem Rech-
nungswesen haben noch einmal eine ganz 
andere Perspektive und Wahrnehmung. 

trafen, waren sie noch positiv bewertet wor-
den. Beeinträchtigten die Kostensenkungen 
jedoch die Organisationsstrukturen und 
-abläufe, wirkten sie sehr stark kontrapro-
duktiv. Insgesamt war dadurch die negative 
Korrelation der ergebniswirtschaftlichen 
Anpassungen zum Gesamterfolg recht hoch 
(–0,41). 

Nicht überraschend war, dass aus Sicht der 
Betroffenen eine steigende Komplexität eine 
negative Korrelation (–0,35) zum Gesamt
erfolg ausweist. Die Stärke der Krisenkom-
plexität scheint auf den Erfolg der Beratung 
einen reziproken Einfluss zu haben, was 
nicht verwundern dürfte.

3.3 Interpretation der Korrelationen

Die nachfolgende Darstellung in Abb. 3 auf 
S. 136 gibt auf einer Skala von 1–9 an,

Qualitäten. Sie hat ebenfalls eine positive 
Korrelation (im Bereich von + 0,75 bis + 0,88) 
zu dem nachhaltigen Gesamterfolg.

Bei den Anpassungsarten hat die Anpassung 
des Geschäftsmodells die höchste Korrela-
tion, die wirtschaftsrechtlichen Anpassun-
gen dagegen die geringste. Dass die finanz-
wirtschaftlichen Anpassungen sogar leicht 
negative Auswirkungen (–0,25) auf den Ge-
samterfolg haben, ist nicht verwunderlich, 
werden doch die finanziellen Mittel in der 
Krise außerhalb der Insolvenz häufig be-
schränkt oder sogar zurückgefahren. 

Interessant ist, dass ergebniswirtschaftliche 
Anpassungen auch stark kontraproduktiv 
wirken können. Unter ergebniswirtschaft
liche Anpassungen werden vor allem Um
satzausweitungen und Kostenreduktionen/
Kostensenkungen gesehen. Sofern die 
Kostensenkungen nur Verschwendung be-

Abb. 2: Korrelation zwischen den Ergebnissen der Fragestellungen und dem Gesamterfolg
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Abb. 3: Ergebnisse zu allen Fragestellungen

	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

Gesamterfolg nach 3 Jahren 4.02

4.08
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3.31

3.19

4.33
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3.38
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Abb. 4: Bewertung des Gesamterfolgs durch die einzelnen Personengruppen 

	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9
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Abb. 5: Ergebnisse zu den Fragestellungen basierend auf den Krisensituationen 

	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9
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Während im Durchschnitt die CEOs die Ge-
samterfolge noch als „gut“ beurteilten, be-
trachteten CFOs sie als „ausreichend“ und 
Personen des Rechnungswesens (Finanz-
buchhaltung und Controlling) empfanden 
sie als „ungenügend“.

Der Gesamterfolg wird vermutlich einerseits 
subjektiv durch die gemachten Erfahrungen 
sowie die relative Position im Unternehmen 
und andererseits objektiv durch das vorhan-
dene Wissen beurteilt.

3.5 Summarischer Verfahrensvergleich

Die Restrukturierung (außerhalb einer Krise) 
zeigt die besten Erfolge. In der Insolvenz 
wurde die Eigenverwaltung gegenüber der 
Regelinsolvenz als weniger erfolgreich einge-
stuft. Diese Ergebnisse sind natürlich je nach 
Bewusstsein, Erwartungshaltung und Wahr-
nehmung der Befragten anders ausgeprägt. 
So sieht z. B. in der Eigenverwaltung ein Ge-
sellschafter durch die Erhaltung seiner Gesell-
schaftsanteile den Gesamterfolg naturgemäß 
größer als in einer Regelinsolvenz an. Bei den 
übrigen Stakeholdern wird dieser Erfolg je-
doch völlig anders wahrgenommen. Die  
Sanierung außerhalb der Insolvenz und die 
Insolvenz in Eigenverwaltung besitzen dem-
nach die geringsten Gesamterfolgswerte.

4. Fazit

Das Business-Verständnis, die Beherrschung 
von Geschäftsmodellinnovation, die Fähig-
keit, Transformationen durchzuführen und 
das Management von Projekten, Daten und 
der Komplexität werden zukünftig in noch 
stärkerem Maße hohe Anforderungen an 
Krisenberatungen und Krisenunternehmen 
stellen. Hier hat die Umfrage größere Opti-
mierungspotenziale im Beratungsumfeld 
identifiziert:

�� Die Führung über ein professionelles Pro-
jektmanagement in Krisen steckt immer 
noch in den Kinderschuhen, so bleibt die 
zentrale Führungsfrage in Insolvenzen, 
Sanierungen und Restrukturierungen 
weiterhin offen. 

�� Das Datenmanagement wird nicht konse-
quent und nicht systematisch genug ange-
wendet. Unzureichende Datenqualität und 
Datenmengen im Unternehmen mögen 
hierbei eine Rolle spielen. Sie erklären aber 
nicht die insgesamt schlechte Bewertung.

�� Die Mehrzahl der in den letzten fünf Jah-
ren durchgeführten Sanierungen, Re
strukturierungen und Reorganisationen 
wurden von den meisten Entscheidern 
überwiegend (zu fast 80 %) als komplex 
eingestuft. Da der Grad der Komplexität 
in der Umwelt und im Markt in den nächs-
ten Jahren sogar noch steigen könnte, 
kommt dem Management von Komplexi-
tät zukünftig wohl eine noch wichtigere 
Rolle zu.

Das Management von Komplexität, aber 
auch die Beratung in komplexen Umgebun-
gen erfordern in einem großen Ausmaß ein 
anderes Mindset, Mut, andere Skills und eine 
große Bandbreite an unterschiedlichen Me-
thoden und Werkzeugen. Dazu gehören ver-
besserte Vorgehensweisen und Praktiken, 
aber auch neue Ansätze wie Geschäftsmo-
dellinnovation und Transformation. Die Be-
schäftigung mit den dazu bereits vorhande-
nen Komplexitäts- und Krisenrahmenwerken 
kann hier für die Beratung viele neue An-
satzpunkte und Impulse liefern und neue 
Geschäftsfelder und -chancen öffnen.

Auch wenn der Fokus dieser Befragung  
klar im Bereich Insolvenz, Sanierung und 
Restrukturierung verortet ist, so sollten sich 

die Verantwortlichen immer fragen, ob eine 
Krise nicht auch ein geeigneter Startpunkt 
einer nachhaltigen Transformation sein 
könnte – oder sogar sein sollte. Da sich  
das Wesen einer Transformation von seinen 
krisenbehafteten „Geschwistern“ signifi-
kant unterscheidet, sollten Beratungen  
hier mit Know-how und Erfahrung den  
Unternehmen immer einen Schritt voraus 
sein.

Transformation ist dabei ein permanenter 
Prozess auf dem Weg zu einem immer wieder 
verbesserten Produkt („das Unternehmen“) 
und in der Umsetzung ein Projekt. Ohne die-
ses neue Verständnis und geänderte Sicht-
weisen werden sich die bisher niedrigen Er-
folgsquoten kaum deutlich verbessern 
lassen. 

5. Ausblick 

In einem nächsten Schritt ist angedacht, eine 
entsprechende systematische Befragung mit 
den im Krisenumfeld tätigen größeren Bera-
tungsunternehmen durchzuführen, um das 
Gesamtbild bzw. die Aussagekraft der Unter-
suchung weiter zu schärfen, die Perspektiven 
zu erweitern und neue Erkenntnisse zu ge-
winnen.
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