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Editorial 

 

 

Hans-Jürgen Titz, Managing Director, 

leitet den Bereich Restrukturierung bei 

goetzpartners. 

 

Liebe Leserin, lieber Leser, 

 

trotz verhalten optimistischer Prognosen 

verschiedener Institute für die Wirtschaft 

in 2010 wird auch das kommende Jahr 

große Herausforderungen für viele mittel-

ständische Unternehmen in Deutschland 

bereithalten. Die Restrukturierung von 

Unternehmen, das heißt die kontinuier-

liche Verbesserung operativer und strate-

gischer Leistungsfähigkeit, sowie die 

Sicherung der Liquidität werden zu einem 

festen Bestandteil der Managementauf-

gabe. 

Die Manager sind mehr denn je gefordert, 

sich dieser permanenten Herausforderung 

zu stellen.  

 

Wenn in der Vergangenheit häufig auf ex-

terne Restrukturierungsspezialisten mit 

spezifischem Know-how zurückgegriffen 

wurde, war dies noch lange kein Garant 

für eine erfolgreiche Restrukturierung. 

Auch vor Eintritt der globalen Verwer-

fungen an den Finanzmärkten und dem 

sich anschließenden Konjunktureinbruch 

betrug die durchschnittliche Dauer einer 

Restrukturierung/Sanierung nach Auswer-

tung verschiedener Studien immer noch 

rund 2,5 Jahre – unabhängig von Größe 

und Branchenzugehörigkeit.  

 

In einer repräsentativen Umfrage von 

goetzpartners in 2009 unter rund 800 Ex-

perten für Restrukturierung und Sanierung 

in Deutschland, darunter ca. 650 Banken-

experten, wurde nach den Hintergründen 

und Erfolgsfaktoren gefragt.  

 

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen: 

Hinter jeder erfolgreichen Restruk-

turierung steht ein Restrukturierungsteam, 

bestehend aus erfahrenen Beratern und 

Interim-Managern, das das Management 

des Unternehmens umfassend und zeitnah 

unterstützt und alle erforderlichen Kom-

petenzen in sich vereint. Doch welche 

Kompetenzen müssen Interim-Manager 

und Restrukturierungsberater nach Mei-

nung der Experten vorweisen, um als 

„Winning Team“ erfolgreich zu agieren? 

Während bei Beratern neben pro-

fessioneller Kommunikation und Stake-
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holdermanagement vor allem Strategie-

kompetenz und finanzwirtschaftliches 

Know-how im Fokus stehen, ist bei 

Interim-Managern insbesondere Füh-

rungs- und Umsetzungskompetenz, Kom-

petenz in operativen Fragen sowie In-

dustrie- und Praxiswissen gefragt. Erst die 

Kombination aller Fähigkeiten und Fertig-

keiten bringt eine optimale Lösung für das 

Unternehmen. Krisenherde werden 

schnellstmöglich beseitigt, ganzheitliche 

und zukunftsgerichtete Lösungen gemein-

sam erarbeitet, Mitarbeiter und Führungs-

mannschaft von Betroffenen zu aktiven 

Beteiligten gemacht. 

 

Das vorliegende Dossier zeigt die 

Themenfelder im Bereich Restruk-

turierung grundlegend auf und erläutert 

anschaulich, an welchen Stellschrauben 

angesetzt werden kann, um Unternehmen 

von stürmischem wieder in ruhiges Fahr-

wasser zu lenken. 

 

Wir wünschen Ihnen eine interessante 

Lektüre! 

 
Hans-Jürgen Titz 

goetzpartners Management Consultants 
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Vorwort Restrukturierung 

 

 

Thomas Lünendonk, Inhaber, 

Lünendonk GmbH 

 

Liebe Leserin, lieber Leser, 

 

dieses Themendossier behandelt ein Ma-

nagementberatungs-Thema, das nicht nur 

in Krisenzeiten – aber natürlich gerade 

dann – von hoher Bedeutung ist. Es stellt 

sich Unternehmen im Verlaufe ihres Le-

benszyklus‘ immer wieder als besondere 

Herausforderung. Restrukturierung unter-

scheidet sich von vielen anderen Bera-

tungsthemen durch die Fülle der Arbeits-

felder, die umfassend, kompetent, gleich-

zeitig und in sehr engem Zeitrahmen 

erfolgreich behandelt werden müssen. Im 

Gegensatz zu singulären Themenstellun-

gen – beispielsweise Performance-Steige-

rung im Vertrieb oder Kostensenkung im 

Einkauf – stellt sich die Restrukturierung 

als Gesamtthema dar, bei dem kaum ein 

Bereich im Unternehmen nicht betroffen 

ist und nicht einbezogen wird. 

 

Restrukturierung – die Neuausrichtung 

von Unternehmen – wird in der Regel 

durch drei Situationen ausgelöst: 

• Restrukturierung als Reaktion auf eine 

Krise des Marktes 

• Beispiel: die Finanz- und Wirtschafts-

krise seit 2008 

• Restrukturierung als Reaktion auf eine 

Krise des Unternehmens 

• Beispiel: Ein Unternehmen hat mit 

falscher Geschäftspolitik und/oder 

grundsätzlich überholtem Geschäfts-

modell seine Position im Markt deut-

lich verschlechtert und muss eine 

weitere negative Entwicklung verhin-

dern sowie die aktuell schwierige 

Ertrags- und Liquiditätssituation 

meistern. 

• Restrukturierung als pro-aktive Maß-

nahme eines vorausschauenden Mana-

gements 

• Beispiel: Ein Unternehmen ist aktuell 

auf stabilem Kurs, sieht aber Markt-

entwicklungen und Indikatoren beim 

Wettbewerb, die auf eine absehbare 

Risikosituation hindeuten, die verhin-

dert oder erfolgreich bestanden we-

rden soll. 

  



Themendossier „Restrukturierung“ 

  Themendossier 2009 7  

Während die dritte Variante in der Regel 

aus einer gewissen Komfortsituation 

heraus prophylaktisch ausgelöst wird, 

können die ersten beiden Varianten als 

Zwangsreaktion bezeichnet werden. Das 

Management wird durch schwierige Um-

stände selbst oder von Außenstehenden 

gezwungen, einen Restrukturierungs-

prozess zu starten. Wird die Notwendig-

keit von den Verantwortlichen nicht 

rechtzeitig gesehen oder erfolgt die an-

gemessene Reaktion nicht früh genug, so 

entwickelt sich aus einer Restrukturierung 

sehr schnell eine Sanierung mit der ihr 

eigenen Dynamik. 

 

Restrukturierung wird häufig einseitig als 

„Zurechtstutzen“ eines Unternehmens 

gesehen. Das ist zu kurz gesprungen. 

Zwar sind Restrukturierungen nicht selten 

mit harten Einschnitten für ein Unterneh-

men verbunden, aber das Portfolio an 

Lösungen, die Managementberatungen 

bieten, ist breit und vielfältig. Es umfasst 

sowohl strategische als auch operative, 

strukturelle ebenso wie finanzielle Aspek-

te. Es ist nicht auf Kostensenkung fixiert, 

sondern hat auch Wachstumstreiber im 

Blick. Und es umfasst die Anforderungen 

einer zukünftigen Business-Planung so-

wie eine angemessene Kommunikation 

der erforderlichen Veränderungen in die 

Organisation und ihrem Umfeld. Moderne 

Restrukturierung ist darum Change Ma-

nagement in rauen Zeiten und gleichzeitig 

ein strategisches Element, das Unterneh-

men in regelmäßigen Zyklen zur Zu-

kunftssicherung aufsetzen sollten. 

Wie herausfordernde Zeiten und kritische 

Unternehmenssituationen erfolgreich be-

wältigt werden können, zeigen Ihnen die 

folgenden Seiten. Einerseits können Sie 

dort die theoretischen Grundlagen und 

Erfolgsfaktoren von Restrukturierung 

kennen lernen, andererseits finden Sie 

praktische Beispiele für Restrukturierung 

in den Case Studies der Beratungs-

unternehmen, die uns bei der Erstellung 

dieses Themendossiers unterstützt haben. 

Ergänzt wird das Informationsangebot mit 

Fachbeiträgen und Interviews, sowie ein 

Glossar. 

 

Wir danken den Beratungsunternehmen 

Droege International Group, goetzpartners 

Management Consultants, Kienbaum 

Management Consultants und Manage-

ment Engineers für die inhaltliche Be-

gleitung dieses Themendossiers. Diese 

vier europäischen Top-Management-

Beratungsunternehmen repräsentieren mit 

ihrem Leistungs- und Kompetenz-

spektrum wesentliche Voraussetzungen 

für erfolgreiche Restrukturierungen. Be-

ratungsunternehmen wie sie agieren auf 

diesem Feld erfolgreich, weil sie eine 

Reihe von Kriterien erfüllen. Sie zeichnen 

sich zum einen dadurch aus, dass sie auf 

die in kritischen Situationen wesentliche 

Seniorität und Führungserfahrung zu-

rückgreifen, zum anderen die erforderli-

che Implementierungsstärke nachweisen 

können. Außerdem hilft ihnen die kultu-

relle Nähe zu den europäischen Märkten, 

ein gut ausbalanciertes Stakeholder-

Management zu betreiben. 
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Schlussendlich qualifizieren sich Mana-

gementberatungen beim Thema Restruk-

turierung jedoch mit der Nachhaltigkeit 

ihrer Konzepte und damit der nachgewie-

senen Zukunftsfähigkeit der beratenen 

Unternehmen. Die Fallstudien der in 

diesem Dossier vertretenen Unternehmen 

geben dafür überzeugende Beispiele. 

 

Möge Ihnen dieses Themendossier dabei 

helfen, erfolgreich zu sein. 

Freundliche Grüße 

 
Thomas Lünendonk 

Inhaber Lünendonk GmbH 
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Restrukturierung – ein wichtiges 
Managementinstrumentarium 

 

Auf herausfordernde Zeiten und Situati-

onen müssen Unternehmen immer 

wieder mit dem Instrumentarium der Re-

strukturierung reagieren. Doch was ist 

eigentlich Restrukturierung? Wann und 

warum wird dieses Managementinstru-

mentarium eingesetzt? Wie unterscheidet 

es sich von Lösungsansätzen für einzelne 

Themen, Abteilungen und Aufgaben in 

Unternehmen? 

 

Bei einer Restrukturierung geht es um 

eine alle Bereiche eines Unternehmens 

erfassende Neuausrichtung. Sie hat stra-

tegische und grundlegende Bedeutung. 

Ziele einer Restrukturierung sind entwe-

der Ausbau oder Wiedergewinnung einer 

starken Performance, die nachhaltige 

Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit 

sowie – in kritischer Lage – die Siche-

rung der Überlebensfähigkeit. 

 

Häufig werden die Themen Restrukturie-

rung und Sanierung in einem Atemzug 

genannt beziehungsweise synonym ver-

wendet. Dies ist nicht richtig, aber aus 

der Praxis heraus nachvollziehbar. Beide 

Instrumentarien weisen gleiche oder 

ähnliche Vorgehensweisen und Maß-

nahmenkataloge auf. Während bei einer 

Restrukturierung häufig noch das Primat 

des Handelns beim Unternehmen liegt 

und die gewünschten Ziele zwar schnell, 

aber nicht immer extrem kurzfristig er-

reicht werden müssen, wird die Sanie-

rung – häufig getrieben durch eine 

drohende Insolvenz – von Kapitaleignern 

und Banken veranlasst und muss sehr 

schnell zum Erfolg führen. Ansonsten 

droht dem Unternehmen das Aus. Wäh-

rend Restrukturierung also auch als pro-

aktives Handeln gesehen und genutzt 

werden kann, handelt es sich bei Sanie-

rung nahezu ausschließlich um ein reak-

tives Vorgehensmodell. 

 

In der Praxis ist es natürlich schwierig, 

hier immer trennscharf abzugrenzen. 

Gelegentlich wird als proaktives Re-

strukturieren bezeichnet, was sich bereits 

hart an der Grenze zur erzwungenen 

Sanierung bewegt, und andererseits wird 

schnell von Sanieren gesprochen, wenn 

es sich um eine klassische Restruktu-

rierung handelt. 

 

Bei einer Restrukturierung stehen struk-

turelle und organisatorische Maßnahmen 

im Fokus, die sowohl kurzfristig als auch 

langfristig wirken. Restrukturierung ist 

daher kein schnelles Kurieren am Detail, 

sondern die systematische Herangehens-

weise an ein gesamtes Unternehmen und 

seine Strategie. 

 

Ziel einer Restrukturierung ist es also, 

das Unternehmen vollständig neu auszu-

richten und eine veränderte Unterneh-

menskultur zur etablieren. Restrukturie-

rungen müssen ganzheitlich angegangen 

und die relevanten Stellhebel simultan 

genutzt werden. Damit wird für das Un-

ternehmen langfristig die Überlebens-

fähigkeit gesichert. 
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Ausgangssituationen 
für Restrukturierung 

 

Abbildung 1: Gründe für Restrukturierungen 

 

Wodurch wird die Notwendigkeit einer 

Restrukturierung bei Unternehmen aus-

gelöst? Hier gibt es zunächst zwei unter-

schiedliche Ausgangssituationen. In der 

einen lösen Unternehmen aktiv, teilweise 

sogar periodisch Restrukturierungen aus, 

um eine Corporate Fitness für zukünftige 

Markt- und Unternehmensherausforde-

rungen zu sichern. In der anderen sind 

Unternehmen durch eine aktuelle Ent-

wicklung oder eine kurzfristig absehbare 

Problemsituation gezwungen, mit einer 

Restrukturierung zu reagieren. Es geht 

um einen raschen Turnaround. 

 

Als Auslöser für erforderliche Restruktu-

rierungen wirken sowohl externe als 

auch interne Faktoren. Bei externen 

Faktoren muss sich ein Unternehmen mit 

Entwicklungen auseinandersetzen, die es 

nicht selbst verursacht hat, die aber einen 

massiven negativen oder unberechen-

baren Einfluss auf das Geschäft ausüben 

können. Bei internen Faktoren handelt es 

sich um spezifische Entwicklungen im 

Unternehmen, die dafür sorgen, dass es 

zu einer kritischen Situation kommt. Im 

schlimmsten Fall – und dafür ist die 

Finanz- und Wirtschaftskrise ein dras-

tisches Beispiel – kommen externe und 

interne Faktoren zusammen und ak-

kumulieren sich in ihrer Gefährdungs-

wirkung. 

 

Im Folgenden seien einige Beispiele für 

externe und interne Faktoren betrachtet: 

 

EXTERNE GRÜNDE FÜR 

RESTRUKTURIERUNGEN 

Die Notwendigkeit einer Restrukturie-

rung eines Unternehmens oder – bei 

Konzernen – eines Unternehmensberei-

ches kann durch folgende externe 

Faktoren ausgelöst werden:  
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Marktveränderungen 

Hierbei handelt es sich um Veränderun-

gen wichtiger Marktparameter, bei-

spielsweise: 

• Rückgang oder Rezession der Gesamt-

wirtschaft: deutlich reduziertes bzw. 

negatives Wirtschaftswachstum 

• Allgemeiner Einbruch der Nachfrage 

in einem Marktsegment 

• Allgemeiner Kostenanstieg in einem 

Marktsegment 

• Starke Erhöhung der Rohstoffpreise 

• Deutliche Veränderungen in der Tarif-

landschaft 

• Auswirkungen steuerlicher oder 

gesetzlicher Regelungen zum Nachteil 

eines ganzen Marktsegmentes 

• Intensivierung des Wettbewerbs zum 

Beispiel aus Emerging Markets 

• Preisverfall durch Technologiesub-

stitution/-weiterentwicklung 

 

Finanzkrisen 

Hier finden im Finanzwesen wichtige 

Veränderungen statt, beispielsweise: 

• Es kommt zu gravierenden Belastun-

gen für ein Unternehmen durch massi-

ve Währungsveränderungen (Wechsel-

kurse), Inflations- oder Deflations-

tendenzen 

• Das Unternehmensvermögen wird 

durch Kapitalmarktveränderungen deu-

tlich in Mitleidenschaft gezogen 

• Es kommt zu restriktiver Kreditverga-

be durch Banken 

• Gestiegene Anforderungen seitens der 

Investoren und Kreditgeber 

 

Politische Rahmenbedingungen 

Hier müssen sich Unternehmen mit Ge-

setzen, Verordnungen oder politischen 

Entwicklungen im Inland und Ausland 

auseinandersetzen, auf die sie keinen 

oder nur geringen Einfluss haben, bei-

spielsweise: 

• Veränderte Steuergesetze 

• Veränderte Gebots- und Verbots-

strukturen  

• Nationale gesetzliche Regelungen, die 

die Geschäftsentwicklung belasten 

oder massiv einschränken 

• Internationale Wirtschaftsregularien, 

die den Aktions- und Handlungsspiel-

raum einschränken. 

 

An den genannten externen Beispielen 

lässt sich erkennen, dass ein Unterneh-

men auch ohne eigenes Verschulden in 

schwierige, nicht selten existenzgefähr-

dende Situationen geraten kann. Da in 

der Regel der Einfluss eines einzelnen 

Unternehmens nicht ausreicht, hier nach-

haltige Veränderungen an den externen 

Einflüssen herbeizuführen, verbleibt als 

Alternative nur die zügige Anpassung 

der Organisation an die neuen Gegeben-

heiten. Eine von äußeren Umständen 

erzwungene Restrukturierung muss um-

gesetzt werden. 

 

Unternehmen können umso besser mit 

dieser Form der Herausforderung um-

gehen, je kontinuierlicher und frühzeiti-

ger sie den Markt beziehungsweise ihr 

Unternehmensumfeld auf mögliche ex-

terne Einflüsse observieren und 
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analysieren und damit ein aktives, pro-

phylaktisches Zukunftsmanagement be-

treiben. 

 

INTERNE GRÜNDE FÜR 

RESTRUKTURIERUNGEN 

Es sind aber nicht nur oder in erster Linie 

externe Faktoren, die Unternehmen zu 

einer Restrukturierung veranlassen. Die 

Notwendigkeit zur Restrukturierung 

eines Unternehmens oder – bei Konzer-

nen – eines Unternehmensbereiches wird 

häufig durch interne Faktoren ausgelöst, 

die sich in Unternehmenskrisen nieder-

schlagen. Von der strategischen über die 

Ergebnis- bis hin zur Liquiditätskrise 

nimmt dabei die Dringlichkeit zum Re-

strukturieren zu, während im gleichen 

Atemzug die Handlungsfreiheit abnimmt. 

 

Strategische Krise 

Diese Situation entsteht häufig dadurch, 

dass die Führung eines Unternehmens 

wesentliche externe und interne Entwick-

lungen gar nicht, nicht angemessen oder 

zu spät erkennt und darauf nicht in ge-

eigneter Weise reagiert. Sehr häufig 

spielt hier die Tatsache eine Rolle, dass 

mit dem tradierten Vorgehen in der Ver-

gangenheit gute Erfolge erzielt wurden 

und zu spät erkannt wird, dass sich we-

sentliche Rahmenbedingungen und er-

folgskritische Parameter erheblich ver-

ändert haben. Infrage kommen bei-

spielsweise folgende Umstände: 

• Es herrscht kein Einvernehmen über 

wesentliche Ziele des Unternehmens 

bei den Führungskräften beziehungs-

weise zwischen Management und An-

teilseignern – Entscheidungen werden 

verschleppt oder nicht umgesetzt. 

• Es besteht eine falsche Marktein-

schätzung. 

• Die Personalsituation des Unterneh-

mens passt quantitativ und qualitativ 

nicht zu den Unternehmenszielen. 

• Eine falsche Portfolio-, Produkt- oder 

Dienstleistungsstrategie wird beibehal-

ten, obwohl sich erkennbar Probleme 

abzeichnen. 

• Die so genannte Produkt-Markt-Strate-

gie ist unzureichend. 

• Die eigene Preispolitik wird nicht 

rechtzeitig und kontinuierlich über-

prüft und optimiert. 

• Die Kostensituation wird nicht konti-

nuierlich überprüft und optimiert. 

• Auf Qualitätsprobleme wird nicht 

frühzeitig reagiert. 

• Die Produktion ist nicht auf neue oder 

veränderte Bedingungen ausgerichtet. 

Der Maschinenpark ist veraltet. 

• Die Rohstoffbeschaffung wird nicht 

kontinuierlich beobachtet und geänder-

ten Bedarfen angepasst. 

• Die Lieferantenpolitik entspricht nicht 

den aktuellen Bedürfnissen des Unter-

nehmens und des Marktes. 

• Die Positionierung gegenüber dem 

Wettbewerb wird auf Lieferanten- und 

Kundenseite schwieriger. 

• Die internen Strukturen des Unterneh-

mens werden nicht den geänderten 

Marktentwicklungen angepasst. 

 

Ergebniskrise 

Hier verfolgt das Unternehmen zwar 

möglicherweise die richtigen strate-

gischen Ziele, es sieht sich aber erheb-

lichen Problemen bei seiner Profitabilität 

ausgesetzt, beispielsweise: 

• Umsatz und/oder Profitabilität des 

Unternehmens gehen deutlich zurück. 

• Wichtige Ertragsträger brechen ein. 

• Kostensteigerungen bei Rohstoffen 

und Zulieferern drücken die Marge. 
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• Kostensteigerungen beim Personal 

können nicht aufgefangen werden. 

 

Liquiditätskrise 

Dies ist eine der zeitkritischsten und 

bedrohlichsten Herausforderungen für 

Unternehmen. Möglicherweise sind alle 

Ziele richtig und die angemessenen 

Maßnahmen in Gang gesetzt, doch auf-

grund unterschiedlichster Rahmenbedin-

gungen weist das Unternehmen aktuell 

oder kurzfristig zu geringe respektive 

mangelnde Liquidität auf. Dies äußert 

sich beispielsweise wie folgt: 

• Das Unternehmen läuft Gefahr, seine 

Lieferanten nicht mehr bezahlen zu 

können. 

• Das Unternehmen läuft Gefahr, seine 

Löhne und Gehälter sowie seine Sozi-

alversicherungsbeiträge nicht mehr be-

zahlen zu können. 

• Das Unternehmen läuft Gefahr, seine 

Steuern nicht mehr begleichen zu kön-

nen. 

• Das Unternehmen läuft Gefahr, seinen 

Schuldendienst nicht mehr leisten zu 

können. 

• Das Unternehmen muss Investitionen 

verschieben oder abbrechen, die für die 

Zukunft wichtig wären. 

• Kapitalgeber und Kreditinstitute kür-

zen oder kündigen die Kreditlinien. 

• Das Unternehmen muss „Tafelsilber 

verscherbeln“, um Finanzierungseng-

pässe zu überbrücken. 

• Fortschreitende Verluste sowie man-

gelnde Liquidität haben eine Aufzeh-

rung des Eigenkapitals zur Folge. Dem 

Unternehmen droht die Überschul-

dung. 

 

Dem Unternehmen droht die Insolvenz. 

Es muss unverzüglich gehandelt werden. 

 

Proaktive Zukunftssicherung 

Diese Ausgangssituation ist die wün-

schenswerteste von allen. Hier agieren 

Unternehmen souverän und aus einer 

Komfortzone heraus. Die Restrukturie-

rung wird nicht als von äußeren oder 

inneren Zwängen ausgelöste Operation 

oder gar Rettungsmaßnahme betrachtet, 

sondern als eine periodische Option, die 

prophylaktisch der Optimierung der 

Corporate Performance dient. Das Un-

ternehmen wird sozusagen einer 

„Kur“ unterzogen, die nicht als Reaktion, 

sondern als Aktion eingeleitet wird. 

Erfolgreiche Unternehmen stellen sich 

dieser Prüfstand-Situation immer wieder 

– nicht nur bei heraufziehendem Don-

nergrollen. In einigen Unternehmen ist 

für diese Aufgabe sogar bereits ein Ver-

antwortlicher installiert, ein so genannter 

CRO, Chief Restructuring Officer. 

 

Auch intern gilt: Ein installiertes Mess- 

und Überwachungssystem und ein Zu-

kunftsradar können vor erkennbaren 

Problemsituationen und gelegentlich 

auch Überraschungen bewahren, sodass 

das Unternehmen stets die Souveränität 

des Handelns für sich reklamieren kann. 

 

Egal durch welchen Anlass eine Restruk-

turierung ausgelöst wird – sie ist ein 

ideales Instrumentarium für notwendige 

Veränderungen in Unternehmen. Sie gibt 

den Impuls und – je nach Lage – auch 

die nötige Dringlichkeit und Kraft, neue 

Wege zu gehen und neue Maßnahmen 

auszuprobieren. Im Rahmen einer Re-

strukturierung lassen sich unangenehme, 

schmerzhafte Einschnitte und Ände-

rungen leichter durchsetzen als in einer 

normalen Unternehmens- und Beratungs-

situation. 
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Felder der Restrukturierung 

 

Abbildung 2: Felder der Restrukturierung 

 

Gliedert man die Felder, in denen ein 

Unternehmen Restrukturierung betreiben 

muss, grob in vier Oberbegriffe, so 

lauten diese: 

• Strategische Restrukturierung 

• Operative Restrukturierung 

• Strukturelle Restrukturierung 

• Finanzielle Restrukturierung 

 

Es gibt zwar weitere Ansätze und 

Strukturen, die letztlich alle die Ziele, 

das Wesen und den Ablauf von Re-

strukturierungen beschreiben, aber zur 

Übersicht und Verständlichkeit sei der 

oben angeführte Ansatz als Beispiel 

näher erläutert. 

 

Strategische Restrukturierung 

Bei der strategischen Restrukturierung 

geht es darum, im Markt erstmals oder 

wieder eine konkurrenzfähige Position 

zu erreichen und dauerhaft zu sichern. 

Das Unternehmen wird hier zügig einer 

vollständigen Überprüfung unterzogen. 

Dabei bleibt kein Bereich unberück-

sichtigt. Von den grundsätzlichen Unter-

nehmenszielen über das Geschäftsmodell, 

dem Produktionssystem und der Dienst-

leistungsphilosophie bis hin zur Ver-

triebsstrategie reicht die Analyse. Alles 

steht auf dem Prüfstand: Beteiligungs-

portfolio und Geschäftsfelder, Produkte 

und Leistungen, das Kundenportfolio 

und die Standorte werden hinsichtlich 

ihres Ergebnisbeitrags durchleuchtet. 

Wichtig ist es hier, einen Gesamtblick zu 

entwickeln, der die Chancen und Risiken 

des bestehenden und des künftigen 

Unternehmens erfasst. Die Ergebnisse 

der Analyse münden in eine Strategie, 

zuweilen sogar in eine Vision, wie das 

Unternehmen in Zukunft allen Heraus-

forderungen begegnen kann. 

 

Operative Restrukturierung 

Stehen die Strategie und die Ziele eines 

Unternehmens fest, so geht es darum, die 

Produktivität in Prozessen und Struktu-

ren schnell und messbar zu steigern. Die 

Organisation weiß nun, wohin die Reise 

führen soll, nun kommt es darauf an, sie 

für die Umsetzung zu befähigen. Die 
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operative Restrukturierung aktiviert das 

zur neuen Strategie gehörende Ge-

schäftsmodell und setzt viele der Stell-

hebel zur Restrukturierung des Unter-

nehmens um. Die Optimierung des Un-

ternehmensergebnisses durch Kosten-

senkung in den Kernprozessen und Er-

lössteigerung durch Vertriebsoffensiven 

ist der primäre Fokus, ein häufig unum-

gänglicher Personalabbau geht damit 

einher. 

 

Strukturelle Restrukturierung 

Auch für Phasen großer Herausforde-

rungen in Unternehmen gilt der Grund-

satz, dass schlussendlich Menschen er-

folgreich Wirtschaft machen. Bei der 

strukturellen Restrukturierung stehen die 

Aufbauorganisation und die Qualität des 

erforderlichen Personals – sowohl aller 

Mitarbeiter als auch der Führungsmann-

schaft – im Mittelpunkt. Die Optimie-

rung der Unternehmensorganisation wird 

durch den Aufbau eines geeigneten Füh-

rungs- und Steuerungssystems, durch die 

Etablierung eines entscheidungsorientier-

ten Reportings sowie durch die Schaf-

fung von zielgerichteten Anreizsystemen 

flankiert. Häufig finden in dieser Phase 

Veränderungen an entscheidenden Stel-

len im Unternehmen statt. Je nach An-

forderung kommt es zu Neubesetzungen 

von Fach- und Führungspositionen. Häu-

fig werden auch Interim-Manager ein-

gesetzt, um die Zeit des Wandels forciert 

zu gestalten beziehungsweise mitzu-

gestalten. Verantwortliche für das akute 

und mittelfristige Change Management 

werden ausgewählt und etabliert. 

 

Finanzielle Restrukturierung 

In dieser oft sehr kritischen und vor 

allem zeitkritischen Phase einer Restruk-

turierung muss Transparenz über die 

Finanzen geschaffen werden, um wieder 

Handlungsfähigkeit und Handlungsspiel-

raum zu gewinnen. Hier geht es bei-

spielsweise darum, gebundenes Kapital 

auf ein Minimum zu reduzieren sowie – 

falls erforderlich – durch kurzfristige 

Notfallmaßnahmen die erforderliche 

Liquidität (wieder) zu sichern. Das zen-

trale Stichwort lautet hier: Working 

Capital Management. Hierzu wird in der 

Regel ein spezielles Liquiditätsbüro 

eingerichtet. Ziel ist es auch, mit einem 

schlüssigen strategischen, operativen und 

strukturellen Konzept frisches Kapital 

und Finanzspielraum zu gewinnen. 
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Ziele und Maßnahmen 
einer Restrukturierung 

 

Abbildung 3: Ziele einer Restrukturierung 

 

Welche Ziele werden mit der Restruktu-

rierung eines Unternehmens verfolgt? Im 

Mittelpunkt steht beim Thema Restruktu-

rierung immer das Ziel, die Überlebens-

fähigkeit eines Unternehmens oder einer 

Organisation auf- oder auszubauen – 

kurz-, mittel- und langfristig. Ist die Lage 

kritisch, beispielsweise drohende Insol-

venz, geht es konkret darum, die Liqui-

dität des Unternehmens kurz- und mittel-

fristig zu sichern. Nur so bleibt das Un-

ternehmen überhaupt handlungsfähig und 

am Markt. Droht nicht kurzfristig ein 

Liquiditätsengpass oder gar die Insol-

venz, so haben ein Unternehmen und 

seine Berater mehr Zeit, die strategischen, 

operativen und strukturellen sowie finan-

ziellen Aufgaben zu lösen. 

 

Diese Überlebensfähigkeit wird nicht nur 

mit schlichter Kostenreduzierung erreicht. 

Zwar spielt die Reduzierung der Kosten 

immer eine wichtige Rolle, aber zur 

Verbesserung des Unternehmensergeb-

nisses reicht die Kreativität der Unter-

nehmen und Berater heute viel weiter. So 

wird parallel zu einer Reduktion der 

Kosten häufig die Steigerung der Erlöse 

angegangen – Stichwort Vertriebsoffen-

sive – aber auch die Erschließung neuer 

Märkte und ein ertragsorientiertes Preis-

system tragen dazu bei. 
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Abbildung 4: Maßnahmen in der Restrukturierung 

 

Eine der wesentlichen Maßnahmen mit 

hohem Verbesserungspotenzial ist die 

Senkung der Einkaufskosten durch die 

Aktivierung des Einkaufs. Ein verbesser-

tes Lieferanten-Management kann sich 

ausdrücken in einer Reduzierung der 

Zahl der Lieferanten oder einem Wechsel 

zu anderen Lieferanten, die gleiche oder 

höhere Qualität und bessere Preise sowie 

mehr Flexibilität bieten. Damit verbun-

den ist nicht selten ein neues 

Konditionengerüst, das bessere Zah-

lungsmodalitäten – beispielsweise länge-

re und flexiblere Zahlungsziele – umfasst. 

Durch eine offensive Kostenpolitik 

können auch bei bestehenden Lieferan-

tenbeziehungen häufig temporär oder 

dauerhaft bessere Preise und Kondi-

tionen erzielt werden, was sich rasch auf 

Ertrag und Liquidität messbar positiv 

auswirkt. 

 

Die Schließung oder Verlagerung von 

Produktionsstätten und anderen Unter-

nehmensstandorten gehört im Bereich 

der Strukturoptimierung selbstverständ-

lich ebenso zum Instrumentarium einer 

Restrukturierung wie die Überprüfung 

der bestehenden Personalstruktur. Aller-

dings muss hierbei darauf geachtet wer-

den, dass mit dem nötigen Personalabbau 

nicht auch wertvolle Leistungsträger 

verloren gehen. Ein breites Angebot von 

Entlastungsoptionen – Altersteilzeit, 

Sabbaticals oder Arbeitszeitkonten – 

kann dabei sehr nützlich sein. Die damit 

verbundenen menschlichen und sozialen 

Härten lassen sich nicht immer bezie-

hungsweise nicht völlig ausschließen. Im 

Zentrum steht jedoch stets das Ziel, ein 

Unternehmen als Ganzes – und damit 

auch zahlreiche Arbeitsplätze – zu be-

wahren. 

 

Darüber hinaus wird das Produkt- oder 

Dienstleistungsportfolio bereinigt bezie-

hungsweise optimiert und Marketing 

sowie Vertrieb werden auf die profi-

tabelsten Produkte oder Services des 

Unternehmens ausgerichtet. Gleichzeitig 

werden alle Beteiligungen oder Business 

Units hinsichtlich ihrer Profitabilität 

überprüft. Underperformer werden 

saniert oder verkauft und Beteiligun-

gen/Business Units, die zum profitablen 



Themendossier „Restrukturierung“ 

 18 Themendossier 2009 

Kerngeschäft gehören, werden strate-

gisch weiterentwickelt. 

 

Eine Restrukturierung – egal ob sie  

proaktiv oder reaktiv stattfindet – hat 

immer die langfristige Zukunftssicherung 

eines Unternehmens im Fokus. Dieses 

Ziel wird zumeist durch einen Mix von 

Maßnahmen erreicht, die von der Kos-

tensenkung über die Vertriebssteigerung 

bis hin zur Portfolio-Optimierung rei-

chen. Grundsätzlich stehen damit bei der 

strategischen Zukunftsgestaltung die 

Unternehmensstrategie, die Neuausrich-

tung der Geschäftsfelder und die Ent-

wicklung einer Roadmap zur Umsetzung 

der Strategie im Mittelpunkt. 
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Vorgehensweise bei einer 
Restrukturierung 

 

Abbildung 5: Vorgehensweisen 

 

Eine Restrukturierung unterscheidet sich 

von Einzelmaßnahmen klassischer 

Managementberatung einerseits dadurch, 

dass nicht nur einzelne Unternehmens- 

und Themenfelder durchleuchtet und 

bearbeitet werden, sondern eine Gesamt-

sicht auf die Unternehmenssituation 

erfolgt. Es geht also in der Regel nicht 

um eine singuläre Vertriebs- oder eine 

Kostenoptimierung, sondern um ein 

konzertiertes Bündel von Maßnahmen, 

die zügig wirken sollen. 

 

Andererseits liegt der Unterschied zwi-

schen einer Restrukturierung und – bei-

spielsweise – einer klassischen Strate-

gieüberprüfung darin, dass bei der Re-

strukturierung nicht sequenziell, also in 

mehr oder weniger ruhig aufeinanderfol-

genden Schritten, vorgegangen wird, 

sondern die Schritte teilweise oder sogar 

überwiegend parallel erfolgen müssen. 

Dieses parallele Arbeiten ist den zeit-

kritischen Rahmenbedingungen einer 

Restrukturierung geschuldet. 

 

Was heißt das konkret? Während eine 

klassische Beratungsarbeit komfortabel 

mit den aufeinander folgenden Phasen 

Vorklärung, Analyse, Strategieerarbei-

tung, Konzeptentwicklung und Umset-

zung arbeitet, muss die Restrukturierung 

die Phase Vorklärung häufig extrem 

verkürzen und bereits in der Analyseph-

ase erste Umsetzungsschritte der noch 

nicht vollständig sichtbaren Strategie und 

Konzeption einleiten. Der Grund liegt 

darin, dass bei Restrukturierungen oft ein 

hohes Tempo erforderlich ist, um dro-

hende Risiken für das Unternehmen – 

wovon Insolvenz nur eines sein muss – 

frühzeitig abzuwenden. 
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Für eine erfolgreiche Restrukturierung ist 

es daher wichtig, rasch ein bereits kurz-

fristig tragfähiges Business-Modell auf-

zubauen und mit Simulations-Werk-

zeugen dessen Effizienz und Effektivität 

zu überprüfen. Parallel dazu muss ein 

Liquiditäts-Check aktiviert werden, der 

die Handlungsspielräume des Unter-

nehmens klar definiert. Außerdem ist 

unbedingt von der ersten Minute an eine 

systematische und nachvollziehbare 

Kommunikation mit allen Betroffenen 

und Beteiligten erforderlich. 

 

Häufig geht es auch darum, in einer 

frühen Phase „Quick Wins“ für Banken 

und Kapitaleigner zu erzielen, um diese 

Kapitalgeber für eine weitere Zukunfts-

sicherung des Unternehmens zu halten 

beziehungsweise zu gewinnen. 

 

Ebenso sinnvoll ist es dann natürlich, 

nach Abwendung akuter Gefahren durch 

Sofortmaßnahmen in eine ruhigere Stra-

tegiearbeit überzuwechseln, um neben 

den kurzfristigen Herausforderungen 

auch die mittel- und langfristige Neuaus-

richtung klar herauszuarbeiten und die 

angemessenen Maßnahmen für deren 

nachhaltige Erreichung zu installieren. 
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Dienstleister in einer 
Restrukturierung 

 

Abbildung 6: Dienstleister in einer Restrukturierung 

 

Unternehmen sind in Restrukturierungs-

situationen auf externe Unterstützung 

von hoch qualifizierten Dienstleistern 

angewiesen. Dazu gehören unter ande-

rem: 

• Managementberatungs-Unternehmen 

• Interim-Manager 

• Wirtschaftsprüfungs- und Steuer-

beratungsgesellschaften 

• Anwälte für Arbeits-, Wirtschafts- und 

Gesellschaftsrecht 

• Insolvenzverwalter 

 

Managementberatungen 

Managementberatungen stehen in der 

Regel im Zentrum der Restrukturierungs-

arbeit. Ihre Turnaround-Teams sind es 

gewohnt, rasch und gezielt Analysearbeit 

zu leisten, Strategien und Konzepte ab-

zuleiten und dann auch die Umsetzung 

mitzugestalten. Sie stellen gleichermaßen 

Kompetenz, Know-how und Ressourcen 

bereit. Insbesondere für Restrukturierung 

wird auf erfahrene Berater zurückge-

griffen, die über Führungserfahrung und 

nachgewiesene Krisenmanagement-

Kompetenz verfügen. Sie sind gleicher-

maßen Anwalt ihres Kundenunter-

nehmens wie Moderator der betroffenen 

Interessengruppen. Sie handhaben die 

ökonomische Seite einer Restrukturie-

rung ebenso wie die erforderlichen 

kommunikativen und „weichen“ Maß-

nahmen. 

 

Sie beherrschen das Instrumentarium der 

Restrukturierung und eines dafür erfor-

derlichen Change Managements nicht 

zuletzt, weil sie es in unterschiedlichsten 

Unternehmenssituationen angewendet 

und erprobt haben. Darüber hinaus lie-

fern sie Analyse, Konzept und Imple-

mentierung aus einer Hand, was den 

Kommunikations- und Umsetzungspro-

zess enorm beschleunigt und verbessert. 
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Interim-Manager 

Interim-Manager sind eine Führungs-

ressource, die interne Management-

positionen in einer Restrukturierung 

ergänzen oder aber auch ersetzen. Sie 

sollen helfen, neue Strategien und erfor-

derliche operative und strukturelle Maß-

nahmen umzusetzen und durchzusetzen. 

Ihre Präsenz im Unternehmen ist be-

fristet und zielt häufig auf die Restruktu-

rierungsphase ab. Zum Ende hin oder 

kurz danach sollte ein Nachfolger gefun-

den und eingearbeitet sein. Ihr Vorteil 

ist die nachgewiesene Führungs- und 

Krisenerfahrung. Ihre Herausforderung 

besteht darin, in der Phase des Wandels 

die Restrukturierung des Unternehmens 

– vor allem die Verbesserung des opera-

tiven Geschäfts – und die Führungsauf-

gaben unter einen Hut zu bekommen. 

Allerdings müssen sie allein agieren, 

falls sie nicht beispielsweise Mitglied 

eines Beratungsteams sind, das ihnen 

hilft, die nötigen Schritte gegen interne 

und externe Widerstände zu realisieren. 

 

Wirtschaftsprüfungs- und 

Steuerberatungsgesellschaften 

Die Gutachten von Wirtschaftsprüfungs- 

und Steuerberatungsgesellschaften, die 

ein möglichst transparentes Bild der 

finanziellen Situation eines Unter-

nehmens zeigen, können der Auslöser 

einer Restrukturierung sein und dienen 

einer Managementberatung häufig als 

Grundlage weiterer Analysen und Strate-

gien. Bewertungen von Wirtschafts-

prüfern sind oft ausschlaggebend dafür, 

ob einem Unternehmen die Chance zur 

Restrukturierung gegeben oder ob der 

Weg in die Insolvenz beschritten wird. 

Außerdem können sie aufgrund der zu-

meist langjährigen, aber unabhängigen 

Begleitung eines Unternehmens wichtige 

Hinweise für die Restrukturierung geben. 

 

Anwälte für Arbeits-, Gesellschafts- und 

Wirtschaftsrecht 

Ohne juristische Experten lassen sich 

harte Restrukturierungen nicht erfolg-

reich realisieren. Da sowohl Lieferanten- 

als auch Arbeitsverträge mit langen 

Laufzeiten und langen Kündigungsfristen 

kurzfristig zur Disposition gestellt 

werden müssen, geht es nicht ohne sie. 

Auch die Schließung von Betriebs- und 

Produktionsstätten, die Verlagerung von 

Unternehmensstandorten, die Umwand-

lung oder Aufspaltung sowie der Verkauf 

von Unternehmensteilen und weitere 

Maßnahmen bedürfen stets der korrekten 

rechtlichen Flankierung.  

 

Insolvenzverwalter 

Insolvenzverwalter werden dann ein-

gesetzt, wenn ein Unternehmen das Sta-

dium klassischer Restrukturierung ver-

lassen hat und auch erste Sanierungs-

aktivitäten kurzfristig zu keinem Erfolg 

führten, sodass aufgrund mangelnder 

Liquidität der Weg zum Insolvenzrichter 

eingeschlagen werden musste. Sie sind 

jedoch nicht selten Auftraggeber für 

Restrukturierungen, bei denen aus den 

wertvollen Bestandteilen eines Unter-

nehmens zukunftsträchtige Gebilde ent-

wickelt werden, sodass wenigstens Teile 

des ehemaligen Unternehmens in neuer 

Rechtsform weitergeführt werden 

können. 
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Stakeholder in einer 
Restrukturierung 

 

Abbildung 7: Stakeholder in einer Restrukturierung 

 

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Re-

strukturierungen ist der intensive Um-

gang mit den unterschiedlichen Interes-

sengruppen innerhalb und außerhalb des 

Unternehmens. Insbesondere hier kommt 

der Kompetenz und neutralen Position 

von externen Managementberatern ent-

scheidende Bedeutung zu. Sie sind in der 

Lage, den nötigen Druck zu machen, um 

die verschiedenen Betroffenen in einer 

Restrukturierungsphase an einen Tisch 

zu bringen beziehungsweise in die ver-

schiedenen erforderlichen Maßnahmen 

aktiv oder zumindest informiert einzu-

binden. 

Kunden 

• Sie müssen über neue Produkt- und 

Service-Politik – wie etwa andere Prei-

se und Lieferkonditionen – informiert 

werden. 

• Es muss sichergestellt werden, dass sie 

Vertrauen in das Unternehmen und 

seine Lieferfähigkeit und Zukunfts-

sicherheit behalten. 

• Es müssen neue Kunden gewonnen 

werden. 
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Lieferanten 

• Mit ihnen werden Gespräche über 

bessere Lieferkonditionen – beispiels-

weise Preise, Zahlungsziele – geführt. 

• Auch sie müssen sicher sein können, 

dass das Unternehmen weiterhin ein 

zuverlässiger und zahlender Partner 

bleibt. 

• Ihnen wird verdeutlicht, dass Flexibili-

tät und Aufgeschlossenheit einen be-

währten Geschäftspartner sichert. 

• Es gilt, neue Lieferanten zu finden und 

sich von alten zu trennen. 

 

Mitarbeiter 

• Mitarbeiter müssen frühzeitig in die 

aktive Kommunikation eingebunden 

werden, da sie meistens den Ernst der 

Lage seit längerer Zeit kennen oder er-

ahnen. 

• Die Notwendigkeit von möglicherwei-

se harten Schritten muss möglichst 

zügig kommuniziert werden, damit 

Klarheit darüber herrscht, welche Leis-

tungsträger das Unternehmen un-

bedingt halten will. 

• Einschnitte bei Gehältern und Sozial-

leistungen sowie Forderungen nach 

Mehrarbeit etc. müssen sinnvoll 

begründet und offen kommuniziert 

werden. 

• Die Mitarbeiter müssen über Ziele und 

Zeithorizonte Informationen bekom-

men, um sich hinsichtlich der „Sprint-

Phase“ ein Bild machen zu können. 

 

Gelingt es, den Mitarbeitern den Sinn der 

gefällten Entscheidungen nahe zu brin-

gen sowie sie von der ausgearbeiteten 

Strategie zu überzeugen, so werden diese 

sich weniger versucht fühlen, der Re-

strukturierung mit Widerstand zu begeg-

nen – im Gegenteil: sie werden sie sogar 

aktiv mit vorantreiben. 

Banken/Anteilseigner 

• Ihnen muss ein stimmiges Restruktu-

rierungskonzept samt Langfriststrate-

gie vorgelegt werden, damit sie die 

Kreditlinien nicht kürzen oder fällig 

stellen und gegebenenfalls bereit sind, 

weiteres Kapital oder weitere Kredite 

zu gewähren. 

• Sie sind über Implementierung und 

Fortschritte tagesaktuell zu informie-

ren, um jegliche Irritation und damit 

unvorhersehbare Reaktionen auszu-

schließen. 

• Mit ihnen muss auch über ihre Ziele 

gesprochen werden, um die Priorität 

ihres Investments und ihre grundsätz-

lichen Investitionsstrategien zu ken-

nen. 

 

Gewerkschaften/Betriebsräte 

• Sie sind ebenfalls frühzeitig einzu-

beziehen, um von der Mitarbeiterseite 

her eine Restrukturierung zu unter-

stützen. 

• Sie müssen über die Notwendigkeit 

von harten Maßnahmen frühzeitig in-

formiert und überzeugt werden. 

• Interessenkonflikte zwischen lokalen 

und überregionalen Gewerkschaftern 

oder – bei internationalen Konzernen – 

unterschiedlichen Ländergewerkschaf-

ten müssen berücksichtigt und mode-

riert werden. 

 

Regionales Umfeld 

• Städte und Gemeinden, in denen das 

Unternehmen aktiv ist, sollten nicht 

erst aus den Medien erfahren, dass eine 

nachhaltige Restrukturierung ansteht.  

• Das Gespräch mit Lokal- und Regio-

nalpolitik, IHK sowie den relevanten 

Ämtern sollte frühzeitig aktiv gesucht 

werden. 
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Bei entsprechender Information kann das 

regionale Umfeld seine Unterstützungs-

funktion besser wahrnehmen. 

 

Politik (Wirtschaftsministerium etc.) 

• Hat das Unternehmen Größe und Be-

deutung über die Region hinaus und 

geht es darum, möglicherweise öffent-

liche Fördergelder zu nutzen, muss 

ebenfalls frühzeitig aktiv zum Beispiel 

auf das Wirtschaftsministerium zu-

gegangen werden. 

 

Sozialversicherungsträger 

• Sie müssen frühzeitig eingebunden 

werden, damit eine Stundung der Bei-

träge abgestimmt werden kann. 

In der Regel sind solche Stundungen nur 

einmalig und für einen kurzen Zeitraum 

von maximal 2 bis 3 Monaten möglich. 

 

Finanzverwaltung 

• Auch hier gilt es, die betreffenden 

Stellen frühzeitig einzubinden, um 

über Steuerstundungen (z. B. Mehr-

wertsteuer) zu verhandeln. 

Genauso wie bei den Sozialversiche-

rungsträgern sind solche Stundungen nur 

für begrenzte Zeitfenster möglich. 

 

Medien 

• Niemand liest gerne in der Zeitung 

über seine Probleme. Mit einer aktiven 

und frühzeitigen Informationspolitik, 

die nicht „scheibchenweise“, sondern 

mit einem stimmigen Gesamtbild 

agiert, kann jedoch die Wahrschein-

lichkeit einer korrekten Darstellung der 

Unternehmenssituation gesteigert wer-

den. Kritik ist damit nicht ausgeschlos-

sen, das Unternehmen behält jedoch 

wesentlichen Einfluss auf die Kommu-

nikation. Anderenfalls laden sich die 

Medien mit Informationen aus Zweit- 

und Drittquellen auf, sodass von An-

fang an ein verzerrtes Bild der Situa-

tion und geplanten Schritte entsteht. 

• Mit systematischer und – soweit mög-

lich – offener Kommunikation lässt 

sich Vertrauen gewinnen – bis hin zu 

dem Punkt, dass lokale Medien die 

erforderlichen Maßnahmen im Sinne 

der regionalen Arbeitsplatzsicherung 

unterstützen. 

 



Themendossier „Restrukturierung“ 

 26 Themendossier 2009 

Erfolgsfaktoren für 
Restrukturierungen 

 

Damit eine Restrukturierung erfolgreich 

wirksam wird, sind nach Meinung von 

Experten mehrere Voraussetzungen zu 

erfüllen: 

 

Problemsituation: Umfassend und schnell 

analysieren 

Die Problemsituation des Unternehmens 

muss schnell und umfassend analysiert 

und erkannt werden. Dabei sollte nicht 

das Thema „Vergangenheitsbewälti-

gung“ dominieren, sondern eine Gegen-

wartsanalyse, aus der sich Konsequenzen 

für eine erfolgreiche Zukunft ableiten 

lassen. Wer die Zeit damit verplempert, 

nach „Schuld und Schuldigen“ zu suchen, 

handelt wie ein Feuerwehrmann, der vor 

lodernden Flammen über die Brand-

ursachen philosophiert, statt zu löschen. 

 

Gemeinsame Sicht 

Es muss zwischen allen Beteiligten im 

Unternehmen (Geschäftsführung, Fü-

hrungskräfte, Mitarbeiter, Arbeitnehmer-

vertretung, Aufsichtsgremien) eine 

gemeinsame Sicht der Situation ent-

wickelt werden. Aus dem gemeinsamen 

Verständnis leiten sich Erkenntnis und 

gemeinsames Handeln ab. Um Verände-

rungsbereitschaft und Commitment zur 

Lösung zu schaffen, müssen alle mit ins 

Boot. 

 

Prioritäten 

Die erforderlichen Maßnahmen müssen 

klar priorisiert in einem realistischen 

Konzept abgebildet werden. Je klarer 

und prägnanter die Schritte beschrieben 

sind, desto schneller und besser können 

sie eingeleitet werden. 

 

Tempo! 

Tempo – Tempo – Tempo: Eine Restruk-

turierung muss rasch laufen und wirken. 

Das gilt auch für proaktive Restrukturie-

rungen. Zeitdruck ist ein guter Lehr-

meister, um das Nötige und Dringende 

stets zügig umzusetzen. 

 

Kommunikation 

Eine aktive und einheitliche Kommuni-

kation muss frühzeitig, ehrlich und um-

fassend aufgesetzt werden und alle inter-

nen und externen Stakeholder erreichen. 

Die entscheidenden Mitarbeiter und die 

wichtigsten Stakeholder müssen von 

Anfang an eng und zeitnah eingebunden 

werden, um ein erfolgreiches Change 

Management realisieren zu können. 

 

Fairness 

Es gilt, die Interessen der unterschied-

lichen Stakeholder objektiv zu gewichten 

und zu bewerten. Ein Ausspielen bezie-

hungsweise Instrumentalisieren einzelner 

Gruppen ist dringend zu vermeiden. 

 

Vor-Ort-Arbeit 

Die Präsenz aller verantwortlich Handeln-

den – Führungskräfte, zentrale Teammit-

glieder, Berater, Dienstleister – vor Ort 

ist unumgänglich und hat zentrale Be-

deutung für Akzeptanz und Umsetzung. 

Analyse und Kommentierung auf Dis-
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tanz sind hier fehl am Platze. Es muss 

„angepackt“ werden. 

 

Lösung aus einer Hand 

Die Lösung sollte nicht nur aus einer 

Hand kommen, sondern von dieser auch 

umgesetzt werden. Dies spart Kommuni-

kationsaufwände, bündelt Verantwortung 

und erhöht das erforderliche Tempo. 

Umsetzung 

Schnelle und wirkungsvolle Implemen-

tierung der Restrukturierungsmaßnah-

men ist erfolgskritisch, um die gesteck-

ten Ziele zu erreichen. Dabei müssen 

erforderliche harte Einschnitte einmalig 

und zu Beginn der Umsetzung vor-

genommen werden. Gestützt wird die 

Umsetzung durch ein wirkungsvolles 

Projekt- und Potenzialcontrolling. 

 

 

 

Abbildung 8: Checkliste Erfolgsfaktoren 
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Fachbeitrag 
 

Der ideale Krisenmanager 

 

 

Autor Hans-Jürgen Titz, Managing 

Director, leitet den Bereich Restrukturie-

rung bei goetzpartners. Zuvor bekleidete 

er verschiedene Managementpositionen 

bei nationalen und internationalen 

Banken, Beratungen und Unternehmen. 

 

Ein Unternehmen aus stürmischen Fahr-

wassern wieder in ruhige und nachhaltig 

erfolgreiche Bahnen zu lenken über-

fordert so manchen Unternehmenslenker. 

Während früher vor allem die strate-

gische und operative Steuerung des Un-

ternehmens im Vordergrund des Han-

delns stand, erfordert die Bewältigung 

dieser Krise andere Fähigkeiten. Die 

derzeitigen Rahmenbedingungen sind 

schwierig: dramatische Umsatzeinbrüche, 

ausgelöst vor allem durch das Wegbre-

chen ganzer Märkte; fehlende Liquidität, 

eingeschränkte Refinanzierungsmöglich-

keiten sowie drohende Zahlungsunfähig-

keit. In vielen Unternehmen wurden 

harte Einschnitte auf Kostenseite mit 

umfangreichem Personalabbau vorge-

nommen. Allerdings sind bei den ver-

bliebenen Mitarbeitern oft starke emoti-

onale Anspannungen und Existenzängste 

festzustellen. „Soft facts“ wie Vertrauen 

und Motivation werden zu entscheiden-

den Erfolgsfaktoren, die richtige Führung 

zum „critical issue“. Doch über welche 

Manager verfügt das Land? goetzpart-

ners hat aus mehr als 150 durchgeführten 

Restrukturierungen und Sanierungen 

innerhalb der letzten zehn Jahre fünf 

verschiedene Managertypen heraus-

kristallisiert.  

 

Der Kämpfer: Dieser Typ ist selten. 

Nicht besonders krisenerfahren, aber mit 

hoher Fachkompetenz ausgestattet, er-

kennt er die Krise sehr schnell und 

nimmt die Herausforderungen der Situa-

tion an. Er kommuniziert offensiv 

gegenüber allen Beteiligten und greift 

auf die Unterstützung externer Restruk-

turierungsexperten zurück. Man findet 

den Kämpfer in der Regel in mittel-

großen Konzernen, kaum jedoch in in-

habergeführten Unternehmen.  

 

Wesentlich öfter trifft man auf den 

Zauderer. Auch er hat wenig Krisen-
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erfahrung und reagiert argwöhnisch auf 

alles Neue. Veränderungsbereitschaft 

und Fachkompetenz sind nur mittel-

mäßig ausgeprägt. Er besitzt kaum 

Führungserfahrung und ist kein profes-

sioneller Kommunikator. Vorschläge 

eigener Mitarbeiter und Dritter werden 

regelmäßig infrage gestellt, Entschei-

dungsfreudigkeit fehlt.  

 

Der Negierer nimmt die Krisensituation 

nur selektiv wahr und ist zu notwendigen 

Veränderungen nicht bereit. Daher gehen 

von Negierern geführte Unternehmen oft 

unnötig insolvent. Seine Fachkompetenz 

ist meist unterdurchschnittlich, der Füh-

rungsstil patriarchalisch. Kommunikation 

und externe Unterstützung betrachtet er 

als unnötig. Häufig ist er bei inhaberge-

führten Unternehmen anzutreffen, vor 

allem bei solchen, die über Jahrzehnte 

hinweg erfolgreich ein Imperium auf-

gebaut haben und dabei stets nach dem 

Prinzip „es wird schon gut gehen“ han-

delten.  

Ein ähnliches Verhaltensmuster zeigt der 

Bremser. Auch er hat kaum Krisen-

erfahrung und beharrt auf alten und ein-

gefahrenen Strukturen. Meist verfügt er 

nur über eine unterdurchschnittliche 

Fach- und Führungskompetenz. Der 

Bremser erkennt die Situation der Lage 

nicht und hat daher keine Lösungen parat. 

Auch dieser Typ ist häufig in mittel-

ständischen und inhabergeführten Unter-

nehmen anzutreffen.  

 

Der Verdunkler versucht ängstlich, die 

Krise des Unternehmens zu vertuschen. 

Aus Angst vor drohenden Sanktionen 

werden Mitarbeiter und Führungskräfte 

weitestgehend im Dunkeln gelassen und 

Geschäftspartner, insbesondere die finan-

zierenden Banken, getäuscht. Einherge-

hend mit diesem Verhalten sind regel-

mäßig strafrechtliche Tatbestände wie 

Betrug, Bilanzfälschung, Unterschlagung 

oder Nötigung. Er ist in den letzten bei-

den Jahren verstärkt anzutreffen. 
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Abbildung 9: Managertypen (Quelle: goetzpartners Management Consultants) 

 

Wie sieht der ideale Krisenmanager aus? 

Er sollte schnellstmöglich Transparenz 

über die tatsächliche Situation des 

Unternehmens sowie Ursachen und 

Ausmaß der Krise schaffen. Meist hat er 

ein ausgeprägtes Finanz- und Finan-

zierungs-Know-how, kennt die spezielle 

Interessenlage der Beteiligten und kom-

muniziert offen und ehrlich. Er ist stress-

resistent, sicher in seinen Entschei-

dungen und scheut sich nicht, auch 

unpopuläre Entscheidungen auf einer 

fundierten sachlichen Grundlage zu tref-

fen. Mit klarer Faktenorientierung, Seri-

osität, Integrität, Glaubwürdigkeit und 

ausgeprägter Sozialkompetenz kann er 

Mitarbeiter auch in turbulenten Situatio-

nen motivieren und Vertrauen schaffen. 

Jedoch geht es auch für den idealen 

Krisenmanager nicht alleine. Damit er 

seine Mission erfolgreich erfüllen kann, 

braucht er ein kompetentes Team, das 

ihm verlässlich zur Seite steht. 

 

Fazit 

Ideale Krisenmanager gibt es wenige, 

aber auch sie müssen auf ein verläss-

liches Netzwerk zurückgreifen können. 

„Alleine“ ist ganz klar die falsche De-

vise. 
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Case Study  
 

Restrukturierung und Sanierung 
eines internationalen 
Unternehmens aus der 
Bauzulieferindustrie 

 

AUSGANGSSITUATION 

Der Kunde, ein Hersteller von Com-

modity- und Low-tech-Produkten für die 

Bauzulieferindustrie, verzeichnete in den 

ersten drei Quartalen 2008 einen Umsatz 

von mehr als 300 Millionen Euro, die mit 

über 1.500 Mitarbeitern an vier Ferti-

gungsstandorten erzielt wurden. Der 

Exportanteil im selben Zeitraum betrug 

knapp 50 Prozent.  

 

Im vierten Quartal 2008 brachen Umsatz 

und Auftragseingang um etwa 45 Prozent 

im Vergleich zum Vorjahresquartal ein. 

Außerdem fand ein deutlicher Cash-

Verzehr in einer der ausländischen Töch-

ter statt. Durch eine anhaltend risiko-

freudige Investitionspolitik in der 

Wachstumsphase waren die Verbindlich-

keiten des Unternehmens gegenüber 

Kreditinstituten unverhältnismäßig hoch, 

das Eigenkapital mit einer Quote von 

über 30 Prozent jedoch ausreichend.  

 

Der Einbruch von Umsatz und Auftrags-

eingang wurde ausgelöst durch dramati-

sche Überkapazitäten, eskalierende 

Preiskämpfe in der Bauzulieferindustrie 

sowie Rohstoffpreise, die sich Ende 2008 

auf einem hohen Niveau einpendelten.  

HERAUSFORDERUNG 

Um das weitere „Ausbluten“ des Unter-

nehmens zu unterbinden, galt es sofort zu 

handeln. An folgenden Stellschrauben 

wurde angesetzt:  

• Die Umsatzsituation musste unver-

züglich stabilisiert werden, da weitere 

Verluste die Existenz des Unterneh-

mens unmittelbar bedrohen würden. 

• Ebenso galt es bei allen beeinfluss-

baren Kostenarten, zum Beispiel Mate-

rial-, Produktions- und Lohnkosten, 

sofortige Kürzungen durchzuführen. 

• Außerdem musste der Cash-Verzehr in 

der Auslandsgesellschaft unverzüglich 

eingestellt werden. 

• Das Unternehmen hatte außerdem 

festzustellen, ob es noch weitere Ver-

lustbringer gab. Wenn ja, waren diese 

ebenfalls sofort zu eliminieren.  

• Die Liquidität des Unternehmens 

musste gesichert werden. 

• Die Bankenlandschaft war zu stabili-

sieren, um die finanzielle Seite wäh-

rend des Restrukturierungsprozesses 

abzusichern.  

• Um bestehende Managementlücken 

auszugleichen, war dessen inhaltliche 

und kapazitative Ergänzung not-

wendig. 
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LÖSUNG 

Zuallererst erstellte goetzpartners ein 

Sanierungsgutachten nach IDW FAR 

1/91 und sicherte mit den bestehenden 

Bankenpartnern die Finanzierung des 

Unternehmens ab. Über den Einsatz 

eines interimistischen Chief Restructu-

ring Officer (CRO) sowie eines Chief 

Sales Officer (CSO) wurde darüber 

hinaus dem Kunden krisenerfahrene 

Managementkapazität an die Seite ge-

stellt, um sofort mit der Umsetzung des 

operativen Restrukturierungsprogrammes 

starten zu können. Die Leitung übernahm 

der CRO von goetzpartners, die Um-

setzung erfolgte Hand in Hand mit dem 

Team des Kunden. Folgende Maß-

nahmen wurden ergriffen: 

 

Stabilisierung des Umsatzes: 

• In den ersten sechs Projektmonaten 

wurde die Vertriebsorganisation mit 

Unterstützung des interimistischen 

CSO restrukturiert, was zu einer Stabi-

lisierung des Umsatzes führte.  

 

Steigerung des Rohertrags: 

• Um künftig Aufträge zu vermeiden, 

die nicht mindestens die Grenzkosten 

einbrachten, wurde die bestehende 

Kalkulation überarbeitet und geschärft.  

• Die Produktionsabläufe wurden opti-

miert, was zu einer höheren Ausbeute 

in gleicher Produktionszeit führte. 

• Wo möglich und beeinflussbar, wurde 

der Materialaufwand reduziert.  

 

Senkung der Personalkosten: 

• Der Headcount wurde um etwa 25 

Prozent reduziert, die Organisation 

durch eine effizientere Ausrichtung der 

Prozesse gestrafft. 

• Das Unternehmen führte Kurzarbeit 

ein. 

• Die verbleibenden Mitarbeiter er-

klärten sich bereit, auf einen Teil ihres 

Gehalts ersatzlos zu verzichten.  

 

Senkung des sonstigen betrieblichen 

Aufwands: 

• Der technische Einkauf wurde im 

Hauptsitz des Unternehmens zentrali-

siert, sodass Skaleneffekte genutzt 

werden konnten, die zu weiteren Ein-

sparungen führten. Außerdem wurde 

das Einkaufsvolumen an B- und C-

Artikeln drastisch zurückgefahren. 

• Eine Wertanalyse zeigte auf, welche 

Produktvarianten einen zu geringen 

beziehungsweise negativen Beitrag 

zum Umsatz leisteten. Diese wurden 

dann entweder reduziert oder, wenn 

möglich, ganz gestrichen. Das Unter-

nehmen schrieb darüber hinaus we-

sentliche Kostengruppen aus, um auch 

hier mögliche Einsparpotenziale zu re-

alisieren. 

• Dies geschah auch mit Logistikdienst-

leistungen. 
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Abbildung 14: Turnaround Masterplan (Quelle: goetzpartners Management Consultants) 

 

Verbesserung des Finanzergebnisses: 

• Um die finanzielle Belastung des 

Unternehmens während der laufenden 

Restrukturierung zu verringern, wurde 

mit dem Bankenkreis ein spezieller 

Sanierungszinssatz vereinbart.  

• Gleichzeitig führten liquiditätsschöp-

fende Maßnahmen dazu, dass die 

Kreditlinie nicht im Ganzen aus-

geschöpft wurde, was wiederum zu 

Kosteneinsparungen führte. Liquidität 

wurde erzielt durch die Reduzierung 

des Working Capital sowie den Abbau 

nicht betriebsnotwendigen Vermögens. 

 

ERGEBNIS 

Durch die schnelle Reaktion des Unter-

nehmens, den Einsatz erfahrener CRO 

und CSO sowie die tatkräftige und loyale 

Unterstützung aller Mitarbeiter konnte 

der Turnaround des Unternehmens 

sichergestellt werden.  

• Die Liquidität ist mindestens bis Ende 

des Jahres 2010 gesichert. 

• Ende 2009 ist eine Ergebnissteigerung 

um mehr als 20 Millionen Euro zu er-

warten. 

• Ab dem Geschäftsjahr 2011 wird das 

Ergebnis vor Steuern positiv sein. 

• Schließlich hat sich der bestehende 

Bankenkreis bereiterklärt, die Finan-

zierung des Unternehmens für einen 

Zeitraum von deutlich über zwölf 

Monaten weiter zu sichern.  

 

Diese Case Study zeigt, dass die Er-

kenntnis des Managements, in einer 

Krise zu sein und sie nicht alleine lösen 

zu können, die Bereitschaft, sich externe 

Unterstützung zu holen, offene Kom-

munikation im Unternehmen und gegen-

über den übrigen Stakeholdern sowie die 

uneingeschränkte Unterstützung der 

Mitarbeiter wesentliche Erfolgsfaktoren 

dafür sind, Unternehmen wieder in 

ruhige Fahrwasser zu führen. 

 

Die Weichen für eine nachhaltige und 

erfolgreiche Entwicklung des Unter-

nehmens sind also gestellt. 
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Glossar 

Capex-Reduzierung: Verringerung von Investitionen. 

 

Cash Conversion Cycle: Übersetzt: Geldumschlag(sdauer). Dauer der Bindung liquider 

Mittel (cash) im Umlaufvermögen des Unternehmens. 

 

Change Management: Alle Aufgaben, Maßnahmen und Tätigkeiten, die umfassende, 

bereichsübergreifende und inhaltlich weit reichende Veränderungen in einer Organisation 

bewirken sollen. 

 

Chief Restructuring Officer (CRO): Auch: Krisenmanager. Verantwortliche Person für 

die Steuerung, Konzeption und Implementierung von Turnaround-Management-Prozessen. 

 

Corporate Performance Management (CPM): Methoden, Werkzeuge und Prozesse zur 

Verbesserung der Leistungsfähigkeit und Profitabilität von Unternehmen. 

 

Debt-Equity-Swap: Umwandlung von Krediten in direkte Beteiligungen. 

 

Desinvestment: Freisetzung von Kapital im Unternehmen durch Verkauf von Vermögens-

gegenständen. 

 

Downsize: Maßnahmen zur Verringerung der Produktion eines Unternehmens, beispiels-

weise durch die Entlassung von Mitarbeitern oder Aufgabe eines Geschäftszweigs. 

 

Hedgefonds: Investmentfonds, die durch eine spekulative Anlagestrategie gekennzeichnet 

sind. Hohes Risiko versus Chance auf hohe Renditen. 

 

Interim-Manager: Ein externer Experte, der bei personellen Vakanzen oder für die Dauer 

eines bestimmten Projektes in ein Unternehmen integriert wird. Nach Ablauf einer 

fest-gelegten Frist oder Beendigung des Projektes verlässt die Fachkraft das Unternehmen 

wieder. 

 

Liquiditäts-Check: Untersuchung der Finanzlage eines Unternehmens. Kann es die 

notwendigen Ausgaben in naher und ferner Zukunft bestreiten? 

 

New-/Re-Placement: Einsatz von Mitarbeitern an einem anderen Ort bzw. in einer anderen 

Tätigkeit. 

 

Overhead-Kosten: Zusätzliche Kosten zum Beispiel für nicht unmittelbar produktive 

Bereiche wie Management, Verwaltung und Vertrieb. 
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Preiselastizität: Ein Maß dafür, welche relative Änderung sich bei der Angebots-

beziehungsweise Nachfragemenge ergibt, wenn eine relative Preisänderung eintritt. Je 

höher die Preiselastizität ist, desto stärker reagiert die Menge auf den geänderten Preis. 

 

Private Equity: Übersetzt: Außerbörsliches Beteiligungskapital. Eine Form des Be-

teiligungskapitals, bei der die vom Kapitalgeber eingegangene Beteiligung nicht an ge-

regelten Märkten (Börsen) handelbar ist. Die Kapitalgeber können private oder 

institutionelle Anleger sein; häufig sind es auf diese Beteiligungsform spezialisierte 

Kapitalbeteiligungsgesellschaften. 

 

Quick Response Check: Rasche Untersuchung als Reaktion auf das Auftreten eines 

Problems oder einer Krise. 

 

Rekapitalisierung: Ersetzen eines Teils des im Unternehmen gebundenen Eigenkapitals 

durch Fremdkapital. 

 

Sale-and-Lease-Back: Übersetzt: Rückmietverkauf. Sonderform des Leasings, bei der eine 

Organisation eine Immobilie oder auch bewegliche Dinge an eine Leasinggesellschaft ver-

kauft und sie zur weiteren Nutzung gleichzeitig wieder zurück least. Vorteil: Aufdecken 

von so genannten stillen Reserven im Anlagevermögen. 

 

Simulations-Tool: Software zur Darstellung möglicher Resultate von Restrukturierungs-

Maßnahmen. 

 

Stakeholder-Management: Der Umgang mit natürlichen (Menschen) oder juristischen 

Personen (z. B. eine Institution), die Interesse an der wirtschaftlichen Entwicklung eines 

Unternehmens haben. 

 

Turnaround: Das eigentliche Ziel eines sich in einer Krise befindlichen Unternehmens: 

Die Gewinn- und Umsatzsituation des Unternehmens soll durch geeignete, möglichst genau 

abgestimmte Maßnahmen, denen ein schlüssiges Konzept für die Zukunft zugrunde liegt, 

aus der Verlust- in die Gewinnzone gebracht werden. 

 

Working Capital: Auch: Umlaufvermögen. Das ist die Summe aller Vermögensgegen-

stände, die umlaufen beziehungsweise umgesetzt werden sollen, deren Bestand sich also 

durch Zu- und Abgänge häufig ändert. Sie befinden sich nur kurze Zeit im Unternehmen 

und dienen nicht dauerhaft dem Geschäftsbetrieb. 
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Unternehmensprofile 

 
 

goetzpartners Management Consultants 

goetzpartners ist ein führendes unabhängiges europäisches Beratungsunternehmen, das 

Corporate Finance und Management Consulting unter einem Dach kombiniert. 

goetzpartners steht für innovative Beratungsansätze und individuelle Lösungen, die mit den 

Kunden erfolgreich umgesetzt werden. goetzpartners ist mit Büros in München, Düsseldorf, 

Frankfurt, London, Paris, Madrid, Prag und Zürich sowie Kooperationen in New York, San 

Francisco, Los Angeles, Bangalore, Mumbai, Moskau und Budapest vertreten. Fokus von 

goetzpartners Corporate Finance ist die Beratung bei M&A Transaktionen. goetzpartners 

Management Consultants ist spezialisiert auf die Beratungsschwerpunkte Strategie, 

Organisation, Operational Excellence, Marketing und Vertrieb, Restrukturierung und 

Strategic Due Diligence. goetzpartners ist „Hidden Champion“ 2009 in den Beratungs-

sektoren Strategische Due Diligence, Finanzierungs- und Mergerstrategien sowie Post-

Merger-Integration (Corporate-Finance-Beratung). 

 

Service Line „Restrukturierung“ 

goetzpartners zählt zu den führenden Restrukturierungsexperten in Deutschland und bietet 

für Unternehmen und Investoren erstklassigen und umfassenden Support unter anderem bei 

der leistungswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Restrukturierung und im 

Management. Neben der Erstellung des Restrukturierungs- und Turnaroundkonzeptes 

sowie der Erarbeitung von Finanzierungsalternativen begleiten wir das Unternehmen im 

gesamten Umsetzungsprozess durch praxis- und industrieerfahrene Interim-Manager, die 

sich über Jahre auf Vorstands- oder Geschäftsführungsebene bewährt haben. So sorgen wir 

dafür, dass die geplanten Umsetzungserfolge zeitnah eintreten. 

 

Kontakt 

goetzpartners Management Consultants GmbH 

Manuela Nikui 

Director Marketing/PR 

Anschrift: Prinzregentenstr. 56, 80538 München 

Telefon: +49 (0) 89 29 07 25 - 117 Telefax: +49 (0) 89 29 07 25 - 215 

E-Mail: nikui@goetzpartners.com 

Internet: www.goetzpartners.com 

 

file://Fs01/kunden/Lünendonk/05_Präsentationsgestaltung/2009/Themendossier%20Restrukturierung/www.goetzpartners.com
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Lünendonk GmbH 

Die Lünendonk GmbH, Gesellschaft für Information und Kommunikation (Kaufbeuren), 

untersucht und berät europaweit Unternehmen aus der Informationstechnik-, Beratungs- 

und Dienstleistungs-Branche. Mit dem Konzept Kompetenz
3 

bietet Lünendonk un-

abhängige Marktforschung, Marktanalyse und Marktberatung aus einer Hand. Der Ge-

schäftsbereich Marktanalysen betreut seit 1983 die als Marktbarometer geltenden 

Lünendonk
®
-Listen und -Studien sowie das gesamte Marktbeobachtungsprogramm. Seit 

2003 ist Lünendonk auch von Frankreich und Großbritannien aus erfolgreich aktiv.  

 

Die Lünendonk
®

-Studien gehören als Teil des Leistungsportfolios der Lünendonk GmbH 

zum „Strategic Data Research“ (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolio-

Elementen „Strategic Roadmap Requirements“ (SRR) und „Strategic Transformation 

Services“ (STS) ist Lünendonk in der Lage, ihre Beratungskunden von der Entwicklung der 

strategischen Fragen über die Gewinnung und Analyse der erforderlichen Informationen bis 

hin zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Tagesgeschäft zu unterstützen. 

 

Kontakt 

Lünendonk GmbH –  

Gesellschaft für Information und Kommunikation 

Thomas Lünendonk 

Anschrift: Ringweg 23, 87600 Kaufbeuren  

Telefon: +49 (0) 83 41 - 9 66 36 - 0 Telefax:  +49 (0) 83 41 - 9 66 36 - 66 

E-Mail: luenendonk@luenendonk.de 

Internet: www.luenendonk.de 
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