Giptelstirmer: In Konjunkturzyklen

zu Gewinnern werden

Viele Industrieunternehmen sind auf rezessive Phasen schlecht vorbereitet.
Die Besten glanzen mit sorgfaltiger Planung, Mut zu antizyklischem Handeln
und operativer Umsetzungsstarke.
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Executive Summary

Expansion, Boom, Rezession, Depression —Industriegii-
termiérkte sind zyklisch. Angesichts des seit rund neun
Jahren andauernden wirtschaftlichen Aufschwungs
scheint diese Tatsache beinahe in Vergessenheit ge-
raten zu sein. Insbesondere die Geschiftszahlen der
erfolgsverwShnten deutschen Unternehmen kennen
derzeit nur eine Richtung: steil bergauf.

Doch die Erfahrung zeigt, dass die nichste rezessive
Phase lediglich eine Frage der Zeit ist. Folgt dem Gip-
felsturm also bald der plotzliche Absturz? Wohl kaum,
denn fast alle Wirtschaftskrisen kiindigen sich an. Viele
Unternehmen aber warten trotz der uniiberhorbaren
Mahnungen von Konjunkturexperten zu lange ab. Und
nicht selten gerit die Fithrungsetage schlieflich in Pa-
nik und versucht hektisch, den aufziehenden Sturm
abzuwettern und das Unternehmen aus der Gefahren-
zone zu bringen.

Dass dies fatal enden kann, hat die Untersuchung der
groflen Krise 2008/2009 und der darauffolgenden Jah-
re ergeben. Die Bain-Analyse zeichnet ein sehr diffe-
renziertes Bild. So haben es die besten Unternehmen
geschafft, den Abschwung rechtzeitig zu erkennen und
diese Phase zu nutzen, um sich langfristig vom Wett-
bewerb abzusetzen. Tatsichlich konnten die Vorreiter
tiber die letzten zehn Jahre gemessen am Total Share-
holder Return (TSR) deutlich mehr Wert generieren
als ihre zogerlichen oder gar falsch handelnden Kon-
kurrenten.

Im Kern geht es um den Aufbau eines differenzierten
Frithwarnsystems, eine vorausschauende antizyklische
Geschiftsplanung mithilfe eines in mehreren Stufen
skalierbaren Rezessionsplans und operative Hand-
lungsfihigkeit im Ernstfall. Dieser Prozess lisst sich in
vier Handlungsfelder unterteilen:

1. Strategisches Ausrichten: Schaffung einer strategi-
schen Perspektive. Nur wer sein Kerngeschift klar
definiert hat, weif3, in welchen Bereichen Einschnitte
am wenigsten Schaden anrichten und an welcher

Stelle unbedingt weiter investiert werden muss. Der
strategische Businessplan muss die Zyklizitit der
Marktsegmente berticksichtigen und gegebenen-
falls finanziellen Spielraum fiir eine rezessive Phase
schaffen.

2. Schnelles Erkennen: Aufbau eines Konjunkturfriih-
warnsystems. Alle relevanten Marktsegmente sollten
laufend beobachtet werden. Dabei sind eigene Kon-
junkturdaten wie Auftragsbestand oder Auslastung
mit Einschitzungen externer Marktexperten zu kom-
binieren. Zudem sollten die Kunden- und Marktsi-
gnale strukturiert erfasst und regelmifig auf Ent-
scheiderebene besprochen werden.

3. Aktives Anpassen: Planung skalierbarer Mafnah-
menpakete. Diese miissen differenziert nach Bereich,
Kostenart, Wertschopfungsstufe, Region, etc. abge-
stuft vorhanden sein. Mit diesen Stufenplinen ist das
Unternehmen in der Lage, trotz Umsatzriickgang die
Marge konstant zu halten. Der finanzielle Spielraum
bleibt damit bestehen. Die Mafinahmen sollten nach
erwarteter Dauer sowie nach Schwierigkeitsgrad und
Werthaltigkeit priorisiert werden.

4. Ergebnisorientiertes Change Management: Stirkung
der internen Umsetzungskompetenz. Das Unterneh-
men muss in der Lage sein, zielstrebig und effektiv
reagieren zu konnen. Dafiir muissen die Erfahrungen
und Kompetenzen des Unternehmens bekannt sein
und schnell in die Verantwortung gebracht werden.
Zudem miissen die Zustindigkeiten fiir die Umset-
zung der Kostenprogramme entlang der gesamten
Sponsorenhierarchie klar aufgebaut werden.

Die besten Unternehmen verstehen die Krise nicht als
Bedrohung. Sie haben erkannt, dass Konjunkturzyklen
Chancen sind, um den Wettbewerb zu tiberrunden.
Damit der sichere Aufstieg gelingt, bedarf es einer sorg-
faltigen Vorbereitung, Mut zu antizyklischem Handeln
und nicht zuletzt operativer Umsetzungsstirke.
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Analyse: Gewinner rezessiver Phasen profitieren auch langfristig

Agile Unternehmen, die ihre Kosten aktiv an die gesunkenen Umsétze anpassen, sind deutlich erfolgreicher

als Wettbewerber, die abwarten.

Die deutsche Wirtschaft verzeichnet derzeit einen Re-
kord nach dem anderen. Ganz gleich, ob es um Auftri-
ge, Exporte oder Beschiftigung geht. Doch aller guten
Nachrichten zum Trotz gilt: Industrieglitermirkte sind
zyklisch (Abb. 1). Eines Tages wird die Nachfrage wieder
zurtickgehen.

Nach rund zehn Jahren Aufwirtsentwicklung seit der
Finanzkrise 2008/2009 erwartet auch das Gros der
Manager aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
erneut eine Konjunkturabkithlung. Deren méglichen
Auswirkungen schitzt die Hilfte der von Bain im Rah-
men dieser Studie befragten Fithrungskrifte als stark
bis sehr stark ein. Mehrheitlich sehen sie sich jedoch
ihnlich gut vorbereitet wie bei der letzten Krise. Sie ha-
ben grofies Selbstvertrauen und sind itberzeugt, deut-
lich besser aufgestellt zu sein als ihre internationalen
Wettbewerber.

Der datengestiitzte Blick zuriick zeigt jedoch ein an-
deres Bild. Nur rund jedes finfte Unternehmen ist
seinerzeit gut durch die Krise gekommen und hat seine
Position im Vergleich zur Konkurrenz verbessern kon-

Durch die Krise haben wir uns an
Themen herangewagt, die vorher immer
heilige Kihe waren. Das hat auch lang-
fristig unsere Wettbewerbsfahigkeit
gestarkt. Wir haben zum Beispiel klar
definiert, welche Geschaftssegmente

fUr uns Prioritat haben und zu schitzen
sind und welche wir abstofden missen.”

CFO eines Anlagenbauers

nen. Dagegen haben mehr als zwei Drittel an Wettbe-
werbsfihigkeit verloren.

Was aber haben die Krisengewinner, sprich die Gipfel-
stiirmer, besser gemacht? Um das herauszufinden, hat
Bain die Entwicklung von Industriegiiterunternehmen
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz wihrend
und nach der Krise 2008/2009 analysiert.

Dabei zeigte sich, dass die erfolgreiche Bewiltigung
von Marktzyklen nicht nur eine Uberlebensfrage ist.
Vielmehr ist sie eine wesentliche Voraussetzung, sich
dauerhaft im Wettbewerb durchzusetzen. Wer sich im
Abschwung besser schligt als die Konkurrenz, erwirt-
schaftet — gemessen an Borsenwertsteigerungen und Di-
videndenausschiittungen — auch langfristig mehr Wert.

In rezessiven Phasen verdndert sich das Marktumfeld
oft massiv. Bisherige Priorititen miissen tiberprift
und an die neue Situation angepasst werden. Jetzt ist
es wichtig, richtig zu reagieren. Wer intelligenter und
schneller handelt als andere, kann entweder bereits
in der Krise Marktanteile hinzugewinnen oder die an-
schlieRende Markterholung gezielter nutzen.

Agilitét im Abschwung bedeutet nachhaltigen Erfolg

Jedes der in der Studie analysierten Unternehmen
wurde eingehend auf seine Krisenreaktion und sei-
ne weitere Entwicklung hin untersucht. Dabei zeigte
sich, dass einige Firmen ihre Kosten schnell und den
Umsatzverlusten entsprechend zuriickfahren konnten.
Diese kostenagile Gruppe war auch auf lange Sicht
gesehen iiberdurchschnittlich erfolgreich. Innerhalb
von zehn Jahren erzielten die Gipfelstiirmer einen um
rund 45 Prozent hoheren Total Shareholder Return
als diejenigen Unternehmen, die beim krisenbedingten
Abrutschen ihres Umsatzes erst einmal untitig blieben
(ADb. 2).
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Abbildung 1: Die Industriegiterbranche unterliegt regelmaBigen Konjunkturschwankungen
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Abbildung 2: In der Krise kostenagile Unternehmen sind langfristig erfolgreicher
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Abbildung 3: Kostenagile Unternehmen gehdren haufiger zu den Gewinnern
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,In unseren zyklischen Geschaftsbereichen

haben wir die inferne Wertschdpfung
deutlich zurickgefahren. Wir geben

dadurch etwas mehr Marge an die liefe-

ranfen, sind aber viel flexibler geworden.”

CFO eines Baumaschinenherstellers

Aus den beiden Dimensionen Kostenagilitit und Wert-
generierung ergaben sich im Rahmen der Analyse ins-

gesamt vier Gruppen von Unternehmen:

Durchhalter. Aufgrund mangelnder Kostensenkun-
gen mussten Unternehmen aus dieser Gruppe einen
erheblichen Einbruch der EBIT-Marge hinnehmen.
Dennoch konnten sie langfristig tiberdurchschnitt-
lichen Wert generieren.

Falschhandler. Zwar reagierten diese Unternehmen
auf die Krise mit Kostensenkungen und stabilisierten
so ihre EBIT-Marge. Doch langfristig schufen sie nur
unterdurchschnittlichen Wert, da Entscheidungen
suboptimal waren und der Rotstift an den falschen
Stellen angesetzt wurde.

Zobgernde Verlierer. Bei Unternehmen dieser grofdten
Gruppe ging die EBIT-Marge in der Krise deutlich
zuriick, weil kein wirksames Kostenmanagement be-
trieben wurde. Zudem konnte auch langfristig kein
tiberdurchschnittlicher Wert geschaffen werden.

o Gipfelstirmer. Diese Unternehmen kombinierten

margenstabilisierende Kostensenkungen in den
richtigen Bereichen mit anhaltendem Fokus auf ihre
strategischen Wachstumsbereiche, in die sie weiter
investierten. Dies stirkte sie nachhaltig und fiithrte zu
utberdurchschnittlicher Wertgenerierung.

Insgesamt 36 Prozent der untersuchten Unternehmen
reagierten auf den Abschwung nach der Finanzkrise
mit intensiven Gegenmafinahmen (Abb. 3). Davon ge-
nerierte die Hilfte langfristig tiberdurchschnittlichen
Wert (Gipfelstiirmer). Unter den 62 Prozent der nur
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Abbildung 4: Die Erfolgsfaktoren der fir die Studie befragten Gipfelstirmer
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gering kostenagilen Unternehmen wies jedoch weniger
als ein Drittel eine tiberdurchschnittliche Wertgenerie-
rung auf (Durchhalter).

Dieses Ergebnis findet sich in jedem der betrachteten
Segmente der Industriegiiterbranche — Automobil, Bau,
Chemie und Maschinenbau — wieder. Uberall waren die
krisenagilen Unternehmen im Schnitt erfolgreicher.
Das Potenzial, besser auf eine Krise reagieren zu kon-
nen, ist bei sidmtlichen Industriegiiterunternehmen
vorhanden. In der Tendenz haben die Maschinenbauer
den hochsten Bedarf, agiler zu werden.

Klare strategische Ausrichtung als Erfolgsfaktor

Die Unternehmen, die den Abschwung 2008/2009
erfolgreich bewiltigten und anschliefend tiberdurch-
schnittlichen Wert generierten, hat Bain genauer un-
tersucht. Die Analysen und die Riickmeldungen aus
dieser Gruppe zeigen eine Reihe grofler Unterschiede,
aber auch viele Gemeinsamkeiten dahin gehend, wie
die Folgen der Finanzkrise gemeistert wurden (Abb. 4).

Ausrichtung STURMER

Alle Bereiche

Erfahrenes Team

AGILITAT
Effektives PMO

EINBEZIEHEN DES
TOP-MANAGEMENTS

Change
Management

UMSETZEN

4]

Incentives

Aller individuellen Faktoren und Ausnahmesituationen
zum Trotz: Werden die Aktivititen der Gipfelstiirmer
mit denen der Verlierer im Detail verglichen, so ergibt
sich ein deutliches Erfolgsmuster. So gilt in vielen der
Unternehmen, die erfolgreich aus der Krise kamen, die
klare strategische Ausrichtung als wichtigster Faktor
fur das gute Abschneiden. Die Kosten konnten sehr
differenziert gesenkt werden, und das nicht quer iiber
alle Bereiche hinweg, sondern mit Riicksichtnahme auf
die strategischen Kernbereiche des Unternehmens. Auf
diese Weise liefen sich kritische Projekte weiter im
Plan vorantreiben.

Operativ am erfolgreichsten waren diejenigen Unter-
nehmen, die bereits fertige Effizienzsteigerungspro-
gramme in der Schublade hatten oder ohnehin gerade
Kostensenkungen durchfiihrten. Sie konnten sich da-
durch die gesamte Planungs- und Vorbereitungsphase
sparen und ihre Kostenposition schnell an die Krise
anpassen. Ein in diesem Zusammenhang oft genannter
Erfolgsfaktor: ,Wir haben nur so viel eingespart wie
noétig.“ Zum einen sollte nicht zu viel ,weggeschnitten®
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,Unserem Management war klar, dass
es sich bei der Bewdltigung dieser Krise
um mehr als den Linienjob handeln
wirde. Deshalb wurde eine effektive
Projekigovernance unter Einbeziehung
des Top-Managements aufgesetzt,

um schnell Umsetzungsentscheidungen
treffen zu kdnnen. Dies stellte sicher,
dass die Potenziale nicht im mittleren
Management stecken geblieben sind.”

COO eines diversifizierten Anlagenbauers

werden, zum anderen waren die Teams unter dieser
Primisse besser zu motivieren. Von zentraler Bedeu-
tung war es zudem, diese Programme rechtzeitig zu
beenden und sich auf den kommenden Aufschwung
vorzubereiten.

Dartiber hinaus spielten das frithe Erkennen der Krise
und eine niichterne Bewertung der Lage eine grofde
Rolle. Eine hiufige Antwort lautete, das eigene Unter-
nehmen habe bereits gehandelt, wihrend zahlreiche
Wettbewerber zunichst abgewartet und dann panisch

reagiert hitten. Ziel sei gewesen, die Kosten rechtzeitig
an die riickliufigen Umsatzerwartungen anzupassen.
Viele Gesprichspartner betonten auch, dass es fiir sie
entscheidend gewesen sei, ihre Finanzierungsinstru-
mente rechtzeitig mit dem Verschuldungsgrad in Ein-
klang zu bringen, damit das Unternehmen handlungs-
fahig bleibe.

Die erfolgreichsten Unternehmen nutzten den Kon-
junkturabschwung zudem fiir Expansionsziele wie Ak-
quisitionen oder andere Wachstumsmafinahmen. In
der Regel gaben die Befragten an, ihre Expansion schon
lange im Voraus geplant zu haben. Die Krisensituation
sei dann ein guter Zeitpunkt zum Handeln gewesen.

Wichtig war es auch, ein gutes Gespiir dafiir zu haben,
wie erfolgreich die verschiedenen Abteilungen bei der
Umsetzung der geplanten Effizienzsteigerungspro-
gramme sein wirden. Einige Studienteilnehmer be-
richteten, dass sie die Bereiche trotz mangelnder Er-
fahrung mit Einsparmafinahmen gezielt betreut und
verstirkt hitten. Andere fihrten ihren Erfolg in der
Krise auf die grofle Routine zuriick, die das Unterneh-
men in puncto Kostensenkung habe.

Im Zusammenhang mit der Umsetzung der Krisen-
mafinahmen war dartiber hinaus die Aufteilung in
machbare Schritte ein wesentlicher Faktor. Dies galt
auch fiir die gute Information und Einbindung der
Mitarbeiter, um Verstindnis fiir die Notwendigkeit der
Programme zu wecken.
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Umsetzung: Wie Unternehmen den Abschwung nutzen

und zu Gipfelstirmern werden

Aus der Analyse der Strategien der Besten ergibt sich ein Aktionsplan, mit dem es jedem Industriegiter-
unternehmen maglich ist, vom zégernden Verlierer zum Gipfelstirmer zu werden.

Der Erfolg in rezessiven Phasen hiangt mafigeblich vom
Grad der Vorbereitung und der konsequenten Umset-
zung der geplanten Mafnahmen ab. Die entscheidende
Frage lautet: Wie kénnen Unternehmen diese Erkennt-
nis nutzen, um aus dem Konjunkturtal herauszukom-
men und zum Gipfelstiirmer zu werden?

Im Kern geht es um den Aufbau eines differenzierten
Frithwarnsystems, eine vorausschauende antizyklische
Geschiftsplanung mithilfe eines in mehreren Stufen
skalierbaren Rezessionsplans und operative Hand-
lungsfihigkeit im Ernstfall. Dieser Prozess lisst sich in
vier Handlungsfelder unterteilen:

1. Strategisches Ausrichten: Schaffung einer strategi-
schen Perspektive. Das nichste Konjunkturtal kommt
bestimmt. Unklar ist nur, wann es sich einstellt, wie
tief es ist und wie lange es dauert. Einschnitte sind in
rezessiven Phasen notwendig. Nur wer sein Kernge-
schift klar definiert hat, weif3, in welchen Bereichen
solche Einschnitte am wenigsten Schaden anrichten
und an welcher Stelle unbedingt weiter investiert wer-
den muss. Daraus entsteht eine Priorititenliste, wel-
che Segmente von Einsparungen verschont bleiben
sollten beziehungsweise welche vorrangig angegan-
gen werden miissen. Der strategische Businessplan
muss die Zyklizitit der Marktsegmente berticksich-

,Bei uns war es eine bunte Mischung:
gute Strategie, nah am Kunden,

Ohr am Markt. Da war es einfach,

die richtigen Regjister zu ziehen. Und
dann haben wir alles zigig umgesetzt.”

CEO eines Messtechnikherstellers

tigen und gegebenenfalls finanziellen Spielraum fiir
eine rezessive Phase schaffen. Dieser muss im Ein-
klang stehen mit der spezifischen Agilitit, also der
operativen Fihigkeit und Erfahrung bei Kostensen-
kungsmafinahmen. Mit einer guten Vorausplanung
kann ein Unternehmen schneller reagieren als der
Wettbewerb. Und dies nicht nur bei der flexiblen
Anpassung der Kostenpositionen an die sinkenden
Umsitze, sondern auch beim Setzen organischer
oder akquisitionsbedingter Wachstumsimpulse. Eine
Shortlist fiir potenzielle Ubernahmekandidaten ist in
jedem Fall ein Pluspunkt.

2. Schnelles Erkennen: Aufbau eines Konjunkturfriih-
warnsystems. Alle relevanten Marktsegmente sollten
laufend beobachtet werden. Dabei gilt es, eigene Kon-
junkturdaten wie Auftragsbestand, Auslastung und
Preisdruck mit den Einschitzungen externer Markt-
experten zu kombinieren. Zudem sollten die Signale
der Kunden und des Markts strukturiert erfasst und
regelmiflig auf Entscheiderebene besprochen wer-
den. Sobald die bereits im Vorfeld fiir einen signifi-
kanten Markteinbruch definierten Schwellenwerte er-
reicht sind, tritt automatisch das Abschwungszenario
in Kraft — und zwar auf der Eskalationsstufe, die der
erwarteten Tiefe und Linge des Konjunkturtals ent-
spricht. Auf diese Weise werden lange Diskussionen
dartiber vermieden, ob noch abgewartet werden soll,
und das Unternehmen ist schnell handlungsfihig.

3. Aktives Anpassen: Planung skalierbarer Mafnah-
menpakete. Reaktionen in Rezessionszeiten miissen
in mehreren Stufen vorgeplant werden. Dies opti-
miert G&V, Bilanz und Cashflow in Abhingigkeit von
der Schwere der rezessiven Phase. Die Mafnahmen
sollten nach erwarteter Dauer sowie nach Schwie-
rigkeitsgrad und Werthaltigkeit priorisiert werden,
wobei die schnellsten, einfachsten und Erfolg ver-
sprechendsten Schritte den Anfang machen. Die
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Abbildung 5: In vier Handlungsfeldern kénnen Unternehmen im Abschwung punkten
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erste Stufe konnte etwa Lagerabbau, Stirkung der
Liquidititsreserven, Einstellungsstopp und Zuriick-
stellung von strategisch zweitrangigen Investitionen
umfassen. Danach stehen Effizienzsteigerung, Per-
sonalabbau und eventuell auch Desinvestitionen von
nicht zum Kern geh6érenden Unternehmensteilen an.
Die Umsetzung simtlicher Mafdnahmen sollte in Ab-
hingigkeit von Intensitit und Dauer des Abschwungs
langsam oder beschleunigt erfolgen. Sie alle miissen
spezifisch fiir jeden infrage kommenden Geschifts-
bereich ausgearbeitet sein, damit keine strategischen
Fehler gemacht werden.

4. Ergebnisorientiertes Change Management: Stirkung
der internen Umsetzungskompetenz. Die Vorberei-
tung der Umsetzung beginnt bereits lange vor der re-
zessiven Phase. Dazu gehort, die Mitarbeiter auf allen
Ebenen zu sensibilisieren. Mdoglichst viele miissen
verstehen, wann, warum und wofiir Einsparungen
in Rezessionszeiten notwendig sind. Organisatorisch
miissen Ergebnisverantwortlichkeiten, Projektverant-
wortliche und Mitarbeiter des Projektbiiros bestimmt
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werden. Bei der Planung gilt es auch zu verstehen, wer
wie viel Erfahrung bei der Umsetzung von Kosten-
senkungsprogrammen hat, und was sich realistisch
an Einsparungen erreichen lisst. Wo es nétig ist, sind
durch Fortbildung oder durch erste Effizienzsteige-
rungsmafinahmen gezielt Kompetenzen aufzubauen.
Im Ernstfall miissen zudem Perspektiven aufgezeigt
werden. Ein Zielbild macht die langfristigen Wachs-
tumsmoglichkeiten deutlich.

In der Praxis sind die genannten Handlungsfelder eng
miteinander verzahnt. So bestimmt etwa die Schwere
der Rezession die laufende Anpassung der Mafinah-
men, die strategische Ausrichtung hingegen den Stu-
fenplan sowie das fiir die Umsetzung nétige Zielbild.
Entlang der vier Handlungsfelder kann sich jedes Un-
ternehmen systematisch zum richtig handelnden Gip-
felstiirmer entwickeln (Abb. 5). Denn dieser nutzt rezes-
sive Phasen zur Stirkung seiner Wettbewerbsfihigkeit
und erreicht so tiberdurchschnittliches Wachstum.
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Handlungsfeld 1:
Strategisches Ausrichten

Wo gespart werden kann, wo investiert werden soll

Rezessive Phasen sind eine grofle Chance, um die
Wettbewerbsposition und den Wert des Unternehmens
nachhaltig zu stirken. Gleichzeitig wird in ihnen aber
auch das meiste Porzellan zerschlagen. Letzteres be-
trifft insbesondere diejenigen Unternehmen, die ange-
sichts wegbrechender Umsitze und operativer Verluste
in einen extremen Aktionismus verfallen, ohne an die
Konsequenzen zu denken.

Ein guter Rezessionsplan setzt einen klaren strate-
gischen Blick auf die Kernbereiche des Unternehmens
voraus. Wichtig ist unter anderem, dass der Unterneh-
menskern und die Kernkompetenzen definiert sind,
dass es eine klare Strategie und ein dazu passendes Ge-
schiftsmodell gibt und dass interessante Wachstums-
bereiche am Rand des Kerns identifiziert sind.

Dabei sind drei Komponenten immer wieder zu iiber-
arbeiten:

« Die Festlegung des Kerngeschifts beginnt mit einer
klaren Definition dessen, was das Unternehmen aus-
macht. Dazu gilt es, die tatsichliche Fithrungspositi-
on in den verschiedenen Markt- und Unternehmens-
segmenten zu verstehen. Bereiche mit einem klei-
nen relativen Marktanteil geraten in schweren Zeiten
leicht in Bedringnis. Umgekehrt kann sich fiir Markt-
fiithrer eine Durchhaltetaktik lohnen, die darauf zielt,
den Wettbewerb aus dem Markt zu dringen. Eine
solche strategische Sicht auf die Unternehmensseg-
mente, die Flithrungsposition und das Kerngeschift
erlaubt es, klare Rezessionspriorititen zu setzen.
Kernbereiche miissen vor harten Einsparungen be-
wahrt oder sogar durch Investitionen gestirkt wer-
den. In Randbereichen dagegen ist ein Maximum
an Cash zu generieren. Alternativ kommt auch ein
Verkaufinfrage. Zudem muss gepriift werden, ob fiir
die Kernleistung unkritische Fertigungskapazititen
nicht besser reduziert und kiinftig zugekauft werden.
Dieses fundierte Verstindnis bildet die wesentliche
Grundlage fiir die Umsetzung der Kostensenkungen
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,Wir hatten gerade ein Strategieprojekt
hinter uns, das uns half, klarer zwischen
Businesssegmenten zu differenzieren
und unser Kerngeschaft zu definieren.
Dadurch haben wir an den richtigen
Stellen die Kosten angepasst und

sind so unabhdngiger von den Zyklen
unseres Geschafts geworden.”

Strategiechef eines Sondermaschinenbauers

und erlaubt die Definition der Mafdnahmenstufen
,Wann*, ,Wie hart“ und ,Wo*.

Der strategische Businessplan legt den finanziellen
Rahmen der Rezessionsvorausplanung fest. In kon-
junkturell schwierigen Phasen gehen Umsitze und
Gewinne zuriick, die Geschiftsrisiken steigen. Zu-
dem benotigen viele Kostensenkungsprogramme
zunichst Investitionen, und der Businessplan muss
einen realistischen Zeitrahmen setzen, in dem die
Mafinahmen Wirkung zeigen kénnen. Daher beno-
tigt das Unternehmen erhohte Liquidititsreserven
und muss seinen Verschuldungsgrad entsprechend
managen. Das gilt insbesondere dann, wenn das
Konjunkturtal fiir Akquisitionen genutzt werden soll.
Diese miissen ebenfalls im Businessplan enthalten
sein.

« Eine Akquisitions-Shortlist bestimmt, welche Uber-
nahmekandidaten infrage kommen. In rezessiven
Phasen sind oft Unternehmenskiufe mdoglich, die
bei guten Geschiftsaussichten nicht machbar wiren.
Auch kénnen die Ubernahmepreise deutlich sinken.
Eine entsprechend vorbereitete Shortlist ist deshalb
von zentraler Bedeutung. Die Zeit ist knapp. Nie-
mand weifs, wie lange die rezessive Phase dauert. Zu-
dem ist antizyklisches Handeln immer ein Schwim-
men gegen den Strom. Geldgeber und Investoren
zu iberzeugen ist besonders schwierig, wenn gerade
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l Stockfehler: Was
Unternehmen falsch machen

e Es gibt keinen differenzierten Blick auf das eigene
Geschaft, insbesondere weil unklar ist, was die
relevanten Marktsegmente sind. Dadurch entsteht
kein tief gehenderes Verstandnis fir das eigene
Kerngeschaft und die unterkritischen Geschéfts-
bereiche werden nicht erkannt.

¢ Die Unternehmensstrategie ist zu einseitig auf
Wachstum ausgerichtet, eine zyklische Komponente
fehlt in der Planung. Das fihrt dazu, dass der finan-
zielle Spielraum bereits zu Beginn einer rezessiven
Phase zu gering ist. Durch mangelnde Liquiditat
gerét das Unternehmen schnell in Handlungsnot
und neigt dann zu Uberreaktionen.

* Es gibt keine langfristige Zukunftsperspektive in
der Unternehmensplanung. Viele Unternehmen
schaffen es nicht, weit genug in die Zukunft
zu blicken, um konkrete langfristige Wachstums-
pléne entwickeln zu kénnen.

 Der Mut zu Zukédufen in einer schwierigen kon-
junkturellen Phase fehlt. Rezessionen sind Zeiten,
in denen Marktteilnehmer kein Vertrauen in die
Zukunft haben. Dadurch mangelt es oft auch an
Risikobereitschaft, fir den ndchsten Aufschwung

zu investieren.

simtliche Marktteilnehmer pessimistisch gestimmt
sind und die Transaktionen schnell tiber die Bithne
gehen miissen. Damit das gelingt, miissen valide Da-
ten tiber das Zielunternehmen sowie ausgearbeitete
Businesspline fiir die Ubernahme vorliegen. Letztere
sollten auch die laufende Rezessionsphase beriick-
sichtigen. Auch haben die Besitzverhiltnisse der Ziel-
unternehmen bekannt zu sein, und es bedarf eines
Plans, wie an die Eigentiimer herangetreten werden
soll.

12

Handlungsfeld 2:
Schnelles Erkennen

Wann und wie gehandelt werden muss

Viele Industriegiiterunternehmen beobachten fortge-
setzt ihr aktuelles Marktumfeld. Sie schauen kurz- bis
mittelfristig auf die Auftragslage, die Produktionska-
pazititen, das Wettbewerbsumfeld und das Kunden-
verhalten. Werden auch die verschiedenen Teilmir-
kte betrachtet, ergibt sich ein Gesamtbild, mit dessen
Hilfe sich Intensitit und Zeitpunkt eines mdglichen
Abschwungs abschitzen lassen. Damit keine Inselpers-
pektive entsteht, sollte das eigene Marktverstindnis
kontinuierlich mit brancheninternen Frithindikatoren
sowie externen Einschitzungen aus dem In- und Aus-
land abgeglichen werden (Abb. 6).

Wird der Abschwung erkannt, ist das Ausmafd zunichst
jedoch unklar. Es kann sich um eine kleine Nachfra-
gedelle handeln oder um den Anfang eines tieferen
Konjunkturtals. Daher miissen die Frithindikatoren in
Stufenpline ,uibersetzt“ werden, die den Ernst der Si-
tuation widerspiegeln und entsprechende Schritte nach
sich ziehen. Entscheidend fiir die vorhandene Zeit und
die notwendige Stirke der Reaktion sind aber nicht nur
die Vorwarnzeit und Heftigkeit des Abschwungs, son-
dern auch die eigene finanzielle Widerstandskraft. Sie
hingt entscheidend davon ab, wie eng das finanzielle
Korsett geschniirt ist und wie hoch die verfiigbaren
Reserven sind.

Stufe 1

o Frithwarnindikatoren: Die identifizierten frithzykli-
schen Mirkte deuten eine rezessive Phase an, die
Lagerbestinde wachsen, die Indizes des Geschiftskli-
mas sinken. Kunden und Lieferanten verfahren noch
nach dem Motto , Business as usual®.

o Konsequenzen: Einstellungsstopp, selektive Budget-
kiirzungen, Zuriickstellen von Investitionen in Rand-
bereichen.
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Abbildung 6: Strategische Perspektive, welche Geschdaftsbereiche geschitzt werden missen
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Stufe 2

Frithwarnindikatoren: Eine erste Marktschwiche ist
erkennbar. Es gibt einen leichten Umsatzriickgang,
der Preisdruck steigt, die Profitabilitit sinkt. Mit dem
Ohr am Markt wird die Kaufzuriickhaltung der Kun-
den wahrnehmbar, bei den Lieferanten kommt es zu
Uberkapazititen und die Lieferzeiten verringern sich.
Konsequenzen: erste Ebene der Kostenmafinahmen.
Im Rahmen der Einkaufsprogramme lassen sich
erste Einsparungen auf dem geschwichten Lieferan-
tenmarkt abschopfen, erste Programme zur Cash-
Optimierung konnen beispielsweise Bestinde und
Bestellungen engmaschiger managen.

Stufe 3

o Frithwarnindikatoren: Markteinbruch, starker Um-
satzriickgang, hoher Preisdruck. Die Profitabilitit
sinkt massiv, da die Strukturkosten noch immer hoch
sind.
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,In vielen unserer Geschdéftsbereiche
kénnen wir Transparenz Uber zukinftige
Entwicklungen schaffen. Wir sehen

den Auftragsbestand und verstehen zum
Beispiel den CAPEX-Cycle im Verhdlinis
zum Olpreis. Es ist aber immer

wieder schwierig, die Signale in
KapazitatsreduktionsmaBnahmen
umzuwandeln. Die Hoffnung bleibt
eben bis zum Ende bestehen.”

Strategiechef eines Anlagenbauers im Bereich Ol und Gas
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Wir hatten bereits vor der Krise konkrete
Uberlegungen zu unseren strategischen
Wachstumsfeldern angestellt und

wussten vor allem, in welchen Bereichen
wir langfristig durch Akquisitionen
wachsen wollen. Hierzu hatten wir bereits
vor der Krise potenzielle Unternehmen
identifiziert. Mit Beginn der Krise mussten
wir dann nur noch tatig werden.”

COO eines Kunststoffzulieferers

o Konsequenzen: zweite Ebene der Kostenmafinahmen.
Diese setzen bei der Senkung der Strukturkosten an
und erschlieflen die schwerer erreichbaren Potenziale.
Beispiele sind Personalmafinahmen (einschlieflich
Kurzarbeit), Einschnitte bei den Produktionsstruktu-
ren (Footprint-Optimierung, Produkt- und Sortiment-
optimierung), Make-or-Buy-Entscheidungen (Out-

sourcing), Verkauf von Non-Core-Aktivititen.

Stufe 4

o Frithwarnindikatoren: Schwere Rezession, erheb-
licher Umsatzriickgang. Die Mafdnahmen haben bis-
her nicht ausgereicht, um eine zufriedenstellende
Marge zu erzielen. Bei guter Vorausplanung wird
Stufe 4 gar nicht erst erreicht.

o Konsequenzen: reiner Liquidititsblick, harte Restruk-
turierungsmaflnahmen. Einschnitte erfolgen nicht
mehr differenziert. Jetzt leidet die Substanz des Un-
ternehmens. So weit sollte es gar nicht erst kommen.

&

e Die Konjunkturentwicklung wird in zu grofien Zeit-

Stockfehler: Was
Unternehmen falsch machen

absténden und mit den falschen Frihindikatoren
analysiert. Einige Unternehmen untersuchen die
Konjunktur nur vierteljghrlich statt monatlich.

So werden Entwicklungen nicht rechtzeitig erkannt,
die Reaktion kommt zu spdt.

Indikatoren werden nur im stillen Kémmerchen

analysiert, die Entscheider sind nicht genigend ein-
gebunden. Zwar stellt eine kleine Zahl von Experten
die konjunkturelle Verschlechterung frihzeitig fest.
Doch dies bleibt dem Top-Management zundchst
verborgen, sodass keine entsprechenden Ent-

scheidungen getroffen werden.

Nach dem Zégern folgt die Uberreaktion. Haufig
wartet das Top-Management zu Beginn eines
Konjunkturabschwungs erst einmal ab. Gehandelt
wird erst, wenn es Anlass zur Sorge gibt, weil zum
Beispiel die Liquiditat knapp wird. Und dann fallen

die Reaktionen meist zu iibertrieben aus.
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Zusitzlich zu den differenzierten Maflnahmenplinen
lisst sich ein solcher Stufenplan mal vorsichtiger, mal
forcierter umsetzen, was weitere Abstufungsmdoglich-
keiten erdffnet. Grundsitzlich machen rezessive Pha-
sen Aktionen mdglich, die im normalen Geschift nicht
argumentierbar und auch nicht durchsetzbar wiren.
Dennoch ist das richtige Augenmafl selbst in einer
Rezession entscheidend, um Uberreaktionen zu ver-
meiden und die aktive Unterstiitzung der Mitarbeiter
zu erhalten, die fiir gute und schnelle Ergebnisse not-
wendig ist.
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Abbildung 7: Hebel zur operativen Leistungssteigerung in Industriegiterunternehmen
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Handlungsfeld 3:
Aktives Anpassen

Wo welche MaBnahmen durchgefihrt werden sollen

Wer eine rezessive Phase zum Angriff nutzt, muss
zu Beginn eines Abschwungs nicht erst das gesamte
Unternehmen mobilisieren, um Ideen fiir operative
Verbesserungen zu generieren. Vielmehr existiert be-
reits ein geeigneter Stufenplan mit konkreten Maf3-
nahmenpaketen zur operativen Anpassung. Zudem ist
klar, wie sich diese Mafdnahmen in Abhingigkeit von
Schwere und erwarteter Dauer der Rezession abgestuft
umsetzen lassen.

Daher konnen solche Unternehmen im Ernstfall sofort
eine exakt auf ihre aktuelle Situation zugeschnittene
operative Leistungssteigerung in Gang bringen, die die
vorhandenen Kosten- und Verbesserungshebel hin-
sichtlich G&V, Bilanz und Cashflow optimal nutzt. Die
Verbesserungshebel gliedern sich in Kostensenkungen
und Finanzoptimierung. Grundsitzlich gilt: Schwierige
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+/- Finanzierung Cashflow

Netto-Cashflow

Maflnahmen konnen am ehesten in schweren Zeiten
durchgesetzt werden. Daher sind Konjunkturtiler oft
die beste Moglichkeit, die eigene Wettbewerbsfihigkeit
langfristig deutlich zu optimieren.

Die Liquidititsspielriume miissen bereits zu Beginn
einer rezessiven Phase an die zu erwartende Geschift-
sentwicklung angepasst werden. In Industriegiiterun-
ternehmen sind Kostensenkungen typischerweise im
Einkaufund in der Produktion mdglich. Dazu kommen
Distribution, Service, Overhead, IT sowie Produktkos-
ten und Komplexititsreduktion. Methoden zur Cash-
und Kapitaloptimierung verbessern die Liquiditit, in-
dem sie Umsatzvermdgen minimieren und Investiti-
onsausgaben optimieren (Abb. 7).

Mafnahmenplanung: Bei der Planung der abgestuften
Mafinahmenpakete ist darauf zu achten, die strategisch
wichtigen Kernbereiche vor dauerhaftem Schaden zu
bewahren, um das langfristige Wachstum nicht zu ge-
fahrden. Dariiber hinaus muss berticksichtigt werden,
dass manche Mafdnahmen schnell wirken, andere dage-



BAIN & COMPANY (&

Gipfelstirmer: In Konjunkturzyklen zu Gewinnern werden

Abbildung 8: Verbesserungsmaf3nahmen unterscheiden sich in puncto Werthaltigkeit

und Umsetzungsfahigkeit
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 Unsere Wettbewerber haben vor der
Krise zu teure Akquisitionen getatigt. Als
die Krise sie traf, waren sie finanziell
eingeengt. Wir hingegen haben uns auf
Akquisitionen kurz nach der Krise konzen-
friert. Dadurch waren wir mit Ausklang
der Krise nicht einzuholen und hatten auch
eine viel hohere finanzielle Flexibilitat.”

M&A-Leiter eines Automobilzulieferers
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gen linger dauern. Auch gilt es zu beachten, wie hoch
das jeweils zu hebende Potenzial ist. AnschlieRend
miissen die konkreten Aktivititen einschlieflich Ver-
antwortlichkeiten und Meilensteine definiert werden.

Operative Leistungssteigerungsprogramme kénnen
systematisch anhand der Hebel Kostensenkung, Cash-
und Kapitaloptimierung sowie Umsatzsteigerung erar-
beitet werden. Wichtig ist es dabei, im ersten Schritt zu
verstehen, wie sich die Kosten verteilen und wie leicht
die unterschiedlichen Kostenarten adressierbar sind,
um nachfolgend die richtigen Verbesserungshebel de-
finieren zu konnen. Am Anfang einer rezessiven Phase
steht eine schnelle Kostensenkung im Vordergrund.
Das bedeutet, dass MafRnahmen priorisiert werden, die
rasch erste Ergebnisse bringen, oft aber weniger struk-
turell sind.
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Auch bereits laufende Effizienzsteigerungsmafinah-
men sollten unbedingt in die Planung einbezogen wer-
den. Sie zu beschleunigen und zu verstirken bringt in
der Praxis die besten kurzfristigen Ergebnisse, denn
ihre Umsetzbarkeit wurde bereits gepriift und oft ha-
ben Mitarbeiter bereits Erfahrung mit der Implemen-
tierung.

Die Planung der unterschiedlichen Mafnahmen in den
jeweiligen Stufen muss zudem von einem intensiven
Realititscheck begleitet werden. Es ist extrem wichtig,
einen kritischen Blick auf die Erfahrungen der Projekt-
leiter und -teams zu werfen. Im Idealfall haben die Ver-
antwortlichen dhnliche Manahmen bereits erfolgreich
realisiert. Nur erfahrene Projekt- und Teilprojektleiter
sowie Mafinahmenverantwortliche kénnen Aktionen
sicher, erfolgsorientiert und im festgelegten Zeitrah-
men umsetzen. Dazu sind nicht alle Linienverantwort-
lichen bereit beziehungsweise in der Lage (Abb. 8).

Zeitplanung: Anschlieflend miissen die abgestuften
Mafinahmenpakete in einen realistischen Zeit- und
Umsetzungsplan ,iibersetzt“ werden. Die Zeitplanung
sorgt dafiir, dass die groften Potenziale frith gehoben
werden konnen. Dabei darf das Unternehmen jedoch
nicht iberfordert werden. Zudem ist die Zeitplanung
so flexibel zu gestalten, dass sie sich wihrend des
Abschwungs fortlaufend an die Unternehmens- und
Marktentwicklungen anpassen lisst. Auch miissen die
Maflnahmen klar formuliert und konsistent sein, so-
dass fiir die Mitarbeiter und Unternehmenseinheiten
keine Zielkonflikte und Widerspriiche entstehen.

Wenn die rezessive Phase beginnt, miissen die Pline
bereits fertig in der Schublade liegen. So kann beim Ein-
treten des Abschwungs das Hauptaugenmerk auf eine
sorgfiltige, an die Markt- und Unternehmensentwick-
lung angepasste Umsetzung gerichtet werden. Wer sich
erst zu Beginn der rezessiven Phase Gedanken tiber die
Krisenbewiltigung macht, ist definitiv zu spit. Ideale
Mafnahmenbiindel sind fiir jeden verstindlich, haben
erreichbare Ziele und kénnen von den betreffenden
Unternehmenseinheiten auch umgesetzt werden.
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e Aussitzen ist die einzige Strategie. Nichts zu tun

Stockfehler: Was
Unternehmen falsch machen

kann in manchen Féllen die richtige Reaktion sein.
Viele Unternehmen haben aber von vorneherein
keinen Plan B. Das ist hochriskant, weil Passivitat
in der Mehrheit der Félle falsch ist.

¢ Nachdem die rezessive Phase eingesetzt hat,
davert die MaBnahmenentwicklung Monate.
Dadurch vergeht kostbare Zeit, in der das Unter-
nehmen fortgesetzt Geld verliert.

e Planlose KostensenkungsmaBBnahmen ohne
strategische Perspektive fir das Geschdft zerstéren
oft mehr, als sie reften. Spétestens wenn der ndchste
Aufschwung einsetzt, verliert das Unternehmen
Marktanteile.

e Falsche Prioritdten bei den MafBnahmen belasten
das Unternehmen unnétig. Denn dadurch entstehen
zusdtzliche Kosten, und die schnell erreichbaren
Ziele, die die langerfristigen Maf3nahmen finanzie-

ren helfen, bleiben zundchst auf der Strecke.
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Handlungsfeld 4:
Ergebnisorientiertes Change Management

Wie die Umsetzung erfolgreich verléuft

Im Idealfall werden die erforderlichen Anpassungen
sofort umgesetzt, wenn der Beginn der rezessiven Pha-
se erkannt ist — selbst oder gerade unter den dann ge-
gebenen schwierigen Bedingungen. Was trivial klingt,
ist in der Praxis oft schwer realisierbar, da zunichst
bezweifelt werden wird, dass die Krise eingetreten ist.
Deshalb muss die mit der Frithwarnung beschiftigte
Einheit bereits im Vorfeld klare Rechte besitzen, um
das Abschwungszenario ausrufen zu kénnen. Zudem
gilt es die Mafnahmenpline schon allein deshalb vorab
fertig zu haben, damit keine verzégernde Diskussion
im Management einsetzt.

,Wir Gberprifen unsere Geschafts-
segmente kontinuierlich auf magliche
konjunkturelle Risiken. Dazu haben wir
einen mehrstufigen Plan entwickelt,
den wir je nach Phase und Starke der
Krise umsetzen. Dies hat uns auch

in der Krise Schnelligkeit verliehen,
insbesondere in schwierigen Phasen
abhangig vom Auftragsbestand
wochentlich die nachsten MaBnahmen
zu realisieren.”

CSO eines Anlagenbauers

Um von Anfang an zu iiberzeugen, benétigt ein Effi-
zienzprogramm ein Zielbild, das die Interessen der Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte einbezieht. Es kommuni-
ziert, wie das Unternehmen die kommende Talsohle
bewiltigen will und welche Vorteile daraus mittel- bis
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langfristig entstehen. Dies soll die Mitarbeiter moti-
vieren und die Geschiftspartner von der Notwendig-
keit der Mafnahmen sowie vom kiinftigen Kurs des
Unternehmens iiberzeugen. Auflerdem sollten klare
Vorgaben formuliert werden, die nachverfolgt und dem
Krisenverlauf entsprechend korrigiert werden kénnen.
Die Kommunikation des Zielbilds ist eine fortlaufende
Aufgabe und sollte bereits begonnen werden, bevor
eine rezessive Phase eintritt.

Ebenfalls unabdingbar ist, dass die Manahmenpakete
glaubwiirdig sind: realistisch in der Erwartungshaltung,
relevant fiir das Erzielen konkreter Verbesserungen
und attraktiv fiir alle, die an der Umsetzung arbeiten
oder von ihr betroffen sind.

Die Fiithrungskrifte sollten personlich eingebunden
werden, um zu gewihrleisten, dass die Umsetzung
tatsdchlich erfolgt. Bewihrt hat sich dartiber hinaus,
schon vor dem Eintritt einer schwierigen konjunktu-
rellen Phase Mitarbeiter auf allen Ebenen als Fiirspre-
cher fiir die geplanten Mafdnahmen zu gewinnen. Dies
kann die internen Reibungsverluste erheblich verrin-
gern. Mitarbeiter und Stakeholder, die vom Sinn und
Zweck der MaRRnahmen {iberzeugt sind, fungieren in
der Krise nach innen und auflen als Botschafter fir das
Unternehmen.

Um die Umsetzung aufsetzen, sicherstellen und be-
schleunigen zu kénnen, gilt es ein eigenes Projektbiiro
einzurichten. Dedizierte Projektleiter miissen die Maf3-
nahmen verantworten. Das Projektbiiro gewihrleistet,
dass die MaRnahmenpakete wie geplant umgesetzt wer-
den. Doch es kontrolliert nicht nur, sondern unterstiitzt
auch die Linienabteilungen technisch wie fachlich. Zu-
dem gewihrt das Projektbiiro den Teams Freiheiten
bei der Umsetzung. Diese bestimmen einen Teil der
Mafinahmen mit, was die Identifikation mit den Ver-
inderungen sowie das persénliche Engagement fordert.

Parallel zur Umsetzung der Maflnahmen misst und
uberpriift das Projektbiiro kontinuierlich deren Ergeb-
nisse und Effekte. Es iberwacht die Entwicklung von
Kosten sowie den Rezessionsverlauf und justiert die
Eskalationsstufe laufend nach. So sorgt es dafiir, dass
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Abbildung 9: Die Sponsorship Spine bindet alle Beteiligten ein

Eine einzige Person kann den
Unterschied zwischen Erfolg
und Scheitern ausmachen
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MaBnahmen werden von
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gestaltet und implementiert
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Transfomationen beeinflussen
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Quelle: Bain & Company

die Krisenmafnahmen immer im richtigen Rahmen
bleiben. Entwickeln sich die erwarteten Umsitze und
Bedarfe nach oben oder unten oder fallen prognosti-
zierte Maflnahmeneffekte stirker oder schwicher aus,
nimmt das Projektbiiro flexibel Anpassungen vor.

Nicht zuletzt leistet das Projektbiiro Uberzeugungs-
arbeit innerhalb des Unternehmens und tbt Druck
aus, wo dies nétig ist. Denn eine der grofiten Gefahren
fur die immer schmerzlichen Anpassungen im Ab-
schwung ist, dass einzelne Manager und Abteilungen
die MaRnahmen ausbremsen. Oft beanspruchen sie fiir
sich das Recht, am besten zu wissen, was fiir das Un-
ternehmen und die Kunden gut ist. Blockiert nur eine
Fithrungsebene das Effizienzsteigerungspaket, ist die
schnelle und reibungslose Umsetzung zumindest ge-
fihrdet. Deshalb benétigen sowohl die Mafdnahmen als
auch das Projektbiiro die uneingeschrinkte Unterstiit-
zung des Top-Managements. An der Entschlossenheit,
die notwendigen Programme konsequent durchzufiih-
ren, darf kein Zweifel bestehen.

Systematische
Verdnderung

=)e
=)e

™
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Ohne Einbindung aller Beteiligten
ist Verénderung nicht méglich

e Leadership (und Change-Team)
in der Minderheit: Bemihungen

. miissen gebindelt werden
Systematische

Vertinderung ¢ Team muss Verénderungen
und persénlichen Anteil daran
P definieren — ,Co-Creation” der

personlichen Buy-in sicherstellen

Personliche Uberzeugung

ist notwendig, um tatsdchliche
Umsetzung im Unternehmen
zu gewdbhrleisten

Einfluss

MR

Wer an einem Einsparprogramm arbeitet, ist nicht sel-
ten verunsichert. Zuspruch, Ermutigung und Motivati-
on sind notig. Deshalb miissen Krisenmafinahmen in-
tensiv kommunikativ begleitet werden — und zwar nicht
nur von der internen Kommunikation, sondern auch
durch personliche Gespriche. Dies ist die glaubhafteste
und wichtigste Form der Kommunikation.

Im Change Management hat sich hierfiir die sogenann-
te Sponsorship Spine bewihrt. Dies ist eine Kaskade
personlich gefiihrter Informationsgespriche, die auf
Vorstands- beziehungsweise Geschiftsfithrerebene be-
ginnt und bis zur einfachen Mitarbeiterebene reicht
(ADD. 9). Alle Gespriche werden vom jeweils direkten
Vorgesetzten personlich gefiihrt, der dabei die soge-
nannte Sponsorenrolle einnimmt. Aufjeder Ebene wer-
den Rollen und Verantwortlichkeiten definiert, Prioriti-
ten geklart und die anstehenden Verinderungen bis ins
Detail besprochen.
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,Unsere Industrie ist so zyklisch,

dass wir in drei Monaten 15 Prozent
unserer Kosten reduzieren kdnnen.
Die Plane dafir brauchen wir

nur aus der Schublade zu holen.”

CEO aus der Halbleiterindustrie

Die Kommunikation erfolgt dabei nicht nur von oben
nach unten, sondern auch in die umgekehrte Rich-
tung. Auf diese Weise gelangen Angste und Bedenken,
Umsetzungsideen und praktische Erfahrungen von der
Basis in die Chefetage. Dort helfen sie, das Abschwung-
programm kontinuierlich zu optimieren. Eine Sponsor-
ship Spine muss aber permanent iiberwacht werden,
um schwarze Locher in der Informationskette erkennen
und reparieren zu kénnen.

Umsetzungsqualitit und -geschwindigkeit sind eine
Kernherausforderung bei Krisenmafinahmen. Das
grofle Ziel ist, iiber die gesamte Zeit ,vor der Welle“ zu
bleiben, um aktiv handeln zu kénnen, statt tiberspiilt
zu werden. Ein gut umgesetztes Krisenprogramm setzt
die Mittel zur Durchfinanzierung des Abschwungs und
des Maflnahmenpakets frei. Zudem sorgt es fiir unter-
nehmerische Handlungsfihigkeit, aber auch fiir erste
Investitionen in die kiinftige Aufstellung noch in der
Abschwungphase, um die Krise optimal zu nutzen. Das
Ziel muss deshalb sein, alle Aktionen innerhalb von ein
bis maximal zwei Quartalen abzuschliefRen.

Nicht zuletzt sollte die Umsetzung operativer Leis-
tungssteigerungspakete deshalb so rasch wie moglich
erfolgen, damit auch das gesamte Abschwungpro-
gramm schnell beendet werden kann. Denn erst wenn
die Mafinahmen vorbei und die Kostensenkungen re-
alisiert sind, kann sich das Unternehmen wieder auf
seine eigentlichen Aufgaben konzentrieren: den Markt
zu bedienen.
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Stockfehler: Was
Unternehmen falsch machen

Das Managementteam ist nicht voll involviert. Die
KrisenmaBnahmen werden nach unten delegiert.

In der Folge haben die mit der Durchfihrung der Effi-
zienzsteigerungsmaBBnahmen betreuten Mitarbeiter
keinen Rickhalt von oben und kénnen leicht blockiert
werden. Ohne Unterstitzung des Top-Managements
wird die Ernsthaftigkeit des Gesamtprogramms
schnell angezweifelt und verfehlt seine Ziele. In der
Folge schaffen es die fir die Umsetzung der Maf-
nahmen verantwortlichen Teams nicht, mit dem
notwendigen Nachdruck funktions- und bereichs-
ibergreifend alle Potenziale auszuschépfen.

Den Mitarbeitern fehlt ein Zielbild fir ihre Bemi-
hungen. Sie sehen nicht, wofir sie sich anstrengen
und ihre Arbeit neu organisieren sollen. In diesen
Féllen mangelt es oft auch an Incentives firr die
umsetzenden Teams.

Es gibt keine klaren Verantwortlichkeiten fir die
MaBnahmen. Dadurch fihlt sich auch niemand dafiir
zustandig, die notwendigen Ergebnisse zu erzielen.
In der Folge versanden zahlreiche MaBBnahmen.

Es gibt keine strikte Erfolgsmessung der MaBBnahmen
durch das Projektbiro, daher bleiben die Ergebnisse
diskutierbar. Dies fihrt fast immer zu nicht vollstén-

dig zu Ende gefihrten Aktionen.
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Fazit: Vorbereitung zahlt sich aus

Industriegiitermirkte sind zyklisch. Daher ist die Vor-
bereitung auf das nichste Konjunkturtal auf keinen
Fall vergebliche Miithe. Im Gegenteil: Ein sorgfiltig
geplantes Abschwungprogramm wird ein Unterneh-
men nicht nur besser durch schwere Zeiten bringen,
sondern auch die Weichen fiir eine langfristig nachhal-
tigere Wertgenerierung stellen. Denn zum einen ge-
wihrleistet bereits die Vorbereitung, dass strategische
Hausaufgaben wie die Definition des Kerns und die
Suche nach Wachstumschancen laufend erledigt wer-
den. Zum anderen lassen sich so kontinuierlich Ver-
besserungspotenziale identifizieren.

Bei einigen davon wird es sich um harte Schnitte han-
deln, die nur im Notfall durchgefiihrt werden kénnen
und sollen. Doch es werden immer auch Verbesse-
rungspotenziale dabei sein, die sich im Normalbetrieb
erschliefen lassen, ohne dass ein Abschwung eintritt.
Sie helfen, die Wettbewerbsposition zu erhalten und

zu optimieren.

Die vorliegende Studie zeigt eine klare Korrelation von
kurzfristiger Krisenagilitit und langfristiger Wertge-
nerierung. Sie bringt aber auch zutage, dass eine gute
Vorbereitung der Schliissel zu sinnvoller Agilitit ist.
Was in den Krisenjahren 2008/2009 galt, trifft auch
fur kiinftige Rezessionen zu. Die meisten Industrie-
guterunternehmen sind in einzelnen Dimensionen
bereits auf einen Abschwung eingestellt. Der Weg hin
zu einer umfassenden Vorbereitung ist also kiirzer, als
es zunichst scheint.

Die Experten von Bain unterstiitzen Unternehmen
brancheniibergreifend, ein Abschwungprogramm
mafigeschneidert zu entwickeln und umzusetzen. Im
Rahmen von ein- bis zweitidgigen Workshops skizziert
Bain den jeweils Erfolg versprechendsten Weg hin zu
einem konjunkturresistenteren Unternehmen. Auch
fuir alle weiteren Schritten verfiigen wir tiber erfahrene
Spezialisten fur strategische Planung und operative
Effizienzsteigerung in allen Segmenten der Industrie-

giiterbranche.
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Uber die Studie

Die Studie basiert auf einer Analyse von Industriegiterunternehmen in den Krisenjahren 2008/2009. Die Methode der Erfolgs-
messung ist dabei so gewdhlt, dass die Ergebnisse unabhéngig von der absoluten Markistérke nur die relative Entwicklung der
Unternehmen seit 2007 messen. Basis der Analyse waren alle zwischen 2007 und 2017 ununterbrochen bérsennotierten Industrie-
guterunternehmen in Deutschland (DAX, MDAX, SDAX, TecDAX), Osterreich (ATX) und der Schweiz (SMI, SMIM, SPI). Nicht in die

Analyse einbezogen wurden Versorger, Finanzinvestoren und Unternehmen der Halbleiterindustrie.
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Uber Bain & Company

Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unter-
stiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations, Infor-
mationstechnologie, Organisation, Private Equity, digitaler Strategie und Transforma-
tion sowie M&A — und das industrie- wie linderiibergreifend. Gemeinsam mit seinen
Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbewerbsvorteile zu erzielen und damit
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern. Im Zentrum der ergebnisorientierten
Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden und Strategien, aus einem starken
Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlieflen. Seit unserer Griindung im Jahr
1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen begeisterter Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.
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