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Die Reaktionen sind kulturabhangig

von Thila Méller
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Es ist wenig iiberraschend, dass die weltweite Wirtschaftskrise in den Jahres-
riickblicken dieser Tage eine Hauptrolle spielt. Wo produzierende Unternehmen
in Bezug auf die Krise stehen, hat die international agierende Lean-Management-
Beratung Staufen AG ermittelt. Unternehmen in Krisensituationen stehen vor
besonderen Herausforderungen. Dabei sind zielgerichtete, rasche Entscheidungen
und konsequentes Handeln gefragt.

as sind die richtigen Entscheidun-

gen und welche Handlungen sind

tatsachlich optimal geeignet zur

Bewaéltigung der Krise? In Koope-
ration mit der Hochschule Heilbronn befragte
die international agierende Lean Management-
Beratung Staufen AG insgesamt 557 Fiihrungs-
krafte in der Schweiz, in Deutschland, Italien,
Polen und China. Das Ergebnis: Es bestehen
zum Teil wesentliche interkulturelle Abwei-
chungen beim Umgang mit der Krise.

Die Unterschiede beginnen bereits bei der Ein-

schétzung der Situation: Diese fallt im Lander-
vergleich vor allem in der Schweiz sehr pessi-
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mistisch aus. Abweichungen bestehen dartiber
hinaus in der Anpassung von Budgets und Stra-
tegien sowie in Hinsicht auf die initiierten Re-
strukturierungsprogramme. Hier hat die Studie
gezeigt, dass besonders die deutschen Manager
die Krise als Chance fiir Veranderung genutzt
haben. Die Befragung ermittelte dariiber hin-
aus, inwiefern liquiditatssichernde Massnah-
men beherrscht werden und ob in der operati-
ven Umsetzung sowie im Projektmanagement
Handlungsdefizite bestehen. Mit Umsatzriick-
gangen von durchschnittlich 18 Prozent zeigten
sich alle Manager iiber die Geschéftslage sehr
beunruhigt. Weniger pessimistisch bewerteten
sie die Lage der Wirtschaft im eigenen Land.

Abgesehen von den ltalienern erwarten alle
Fhrungskrafte ab dem Jahr 2011 wieder ein
Umsatzwachstum fiir ihr Unternehmen.

Die Unterschiede sind die Konstante
Uberraschenderweise hat die Krise die betrach-
teten Lander ganz unterschiedlich hart getrof-
fen. Genauso verschieden fallt das Krisenmana-
gement in der Schweiz, in Deutschland, Italien,
Polen und China aus.

Die Schweizer Fithrungskrafte sind sehr pessi-
mistisch, obwohl sie im Westeuropa-Vergleich
deutlich geringere Umsatzeinbussen hinneh-
men mussten. Carl Elsener, geschaftsfiihren-
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der Gesellschafter der Victorinox AG in Ibach,
Schwyz, sagt: «Von dieser schwersten Wirt-
schaftskrise nach dem zweiten Weltkrieg sind
nahezu alle Lander und alle Branchen betrof-
fen. Das Ausmass und die Geschwindigkeit
haben alle liberrascht.» Folgerichtig hat das
Management bereits zahlreiche Krisenmass-
nahmen gestartet. Bei den befragten Un-
ternehmen in der Schweiz wurden vor allem
Restrukturierungsmassnahmen angestossen.
Dabei zeigen die Firmen im Landervergleich
starkere Handlungsdefizite bei operativen
Vorkehrungen. Robert Ulrich, Geschaftsfiihrer
der Staufen-Niederlassung in Seuzach meint:
«Massnahmen wie die Absicherung der Belie-
ferung, Preiserhdhungen fiir die eigenen Pro-
dukte oder Kiirzungen der Ausgaben fiir For-
schung und Entwicklung wurden hisher eher
selten ergriffen. Hier sehen wir jedoch nach
wie vor ausgeprégte Potenziale, die kurzfristig
und nachhaltig ausgeschdpft werden kénnen.
Die Akzeptanz solcher Veranderungen ist zu-
dem bei den Mitarbeitern erstaunlich hoch.»
Eher selten passten die Schweizer Geschafts-
fihrer bislang ihre Unternehmensstrategie
an. Die pessimistische Grundstimmung fiihren
die Initiatoren der Krisenmanagementstudie
auf die starke internationale Ausrichtung der
Schweizer Unternehmen zuriick »
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" Deutschland hart getroffen

Das Krisenprofil fir Deutschland und deutsche

Fuhrungskrafte fallt erwartungsgemadss aus:
Als Exportweltmeister ist das Land hart von
der Krise getroffen worden, die Manager sind
sehr beunruhigt. Dennoch sind sie nicht lethar-
gisch, sondern stemmen sich mit einer Reihe
von Massnahmen gegen die Krise. Budget- und
Strategieanpassungen wurden vorgenommen
und umfangreiche Restrukturierungsprogramme
aufgesetzt. Dabei werden die liquiditétssichern-
den Massnahmen gut beherrscht — Handlungs-
defizite zeigen sich nur bei der Umsetzung von
operativen Schritten. Deutsche Fiihrungskrafte
bewerten die eigene Krisenbewaltigung hinsicht-
lich des Nutzens und der Umsetzungsgeschwin-
digkeit sehr positiv. Kein anderes befragtes Land
hat bereits so viele Massnahmen gestartet oder
schon abgeschlossen. Die Manager sehen eine
gute Chance, dass es in 2010 im eigenen Land
und nachstes Jahr im eigenen Unternehmen
wieder Wachstum gibt. Horst W. Garbrecht,
CEO des Elektrowerkzeugherstellers Metabo aus
Niirtingen, fasst seine Sicht zusammen: «Ent-
scheidend in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
ist nicht eine grosse Anzahl von Massnahmen,
sondern ein Fokus auf wenige Massnahmen, die
effizient und schnell umgesetzt werden. Hierbei
ist es besonders wichtig, offen, transparent und
nachvollziehbar zu kommunizieren, sowohl in-
tern wie auch extern. Nur so kann man Geriichte
und Spekulationen vermeiden und Verstandnis
fiir notwendige Massnahmen schaffen.»

Die Polen sind an Optimismus nicht zu iber-
bieten. Bisher wurden nur wenige Massnah-
men initiiert, diese werden dafir jedoch sehr
effizient, konsequent und schnell umgesetzt.
Italienische Flhrungskrdfte sind gemass der
Studienergebnisse fast «zu bedauern»: Sie sind
nicht nur am hértesten von der Krise betroffen,
sondern blicken auch am pessimistischsten in
die Zukunft. Ausserdem sind sie selbst mit ihrer
Krisenbewéltigung nicht zufrieden und weisen
inshesondere bei operativen Regelungen grosse
Handlungsdefizite auf. Chinesische Unterneh-
men sind ehenfalls noch nicht besonders weit
bei der Umsetzung der wenigen initiierten Ak-
tionen. Dafiir ist China jedoch auch vergleichs-
weise gering von der Krise getroffen.
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Das Projektmanagement

macht den Unterschied

Die im Rahmen der Studie befragten Unterneh-
men haben angegeben, ob sie derzeit profitabel
arbeiten oder mit Verlusten zu kampfen haben.
Dank dieser Aussagen war es maglich, Gruppen
zu bilden und diese beziiglich der Krisenbewal-
tigung und der Ergreifung der richtigen Mass-
nahmen zu vergleichen. Das iberraschende
Ergebnis: Nicht die inhaltliche Kompetenz, das
Fachwissen oder die strategische Ausrichtung
macht den Unterschied aus. Es ist vielmehr
das Projektmanagement, das erfolgreiche von
weniger erfolgreichen Unternehmen unter-
scheidet. Flihrungskrafte in profitablen Firmen
zeigen offensichtlich mehr Engagement, sind
schneller und konsequenter in der Umsetzung
von Massnahmen und besser bei der Kommuni-
kation der Ziele und Fortschritte. Die Unterneh-
men haben zudem haufiger ein ganzheitliches
Konzept, eine kreativere Problemldsung und
vor allem ein sehr viel intensiveres Projekt-
Controlling. Die strategischen Uberlegungen
der Gesché&ftsfihrer der erfolgreicheren Unter-
nehmen gehen alle in dieselbe Richtung: «Ein
wirtschaftlich schwieriges Umfeld erfordert
ein konsequentes Umsetzen von Massnahmen,
welche schnell positive Resultate erzielen und
nachhaltig sind. Schlechte Zeiten ermaglichen
es einem Unternehmen, sich verstarkt dem
Kern seines Geschaftes zu widmen, sich auf die
Kunden zu konzentrieren sowie notwendige
Veranderungen fiir eine erfolgreiche Zukunft
durchzufiihren», meint beispielsweise Matthias
Altendorf vom Messtechnikhersteller Endress +
Hauser aus Weil am Rhein in Deutschland.

Den Kopf nicht in den Sand stecken

Dr. Jens Zimmermann ist im Vorstand des Bera-
tungsunternehmens Staufen AG. Auf Basis der
Ergebnisse der internationalen Krisenmanage-
mentstudie hat er sieben Schritte zum zielori-
entierten Agieren fir kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen in der Krise ausformuliert.
Dazu gilt es zu allererst, nicht den Kopf in den
Sand zu stecken, sondern die bestehenden He-
rausforderungen aktiv anzugehen. Gefragt ist
vor allem Konsequenz bei der Erreichung der
formulierten Ziele. Als zweiter Schritt gilt es,
Transparenz in Bezug auf alle Geschaftsprozes-

" se und -zahlen zu schaffen sowie die Key Per-

formance Indikatoren (KPI) permanent zu mes-
sen und zu bewerten. Das Turnaroundkonzept
selbst sollte ehrgeizig aher auch realistisch sein.
Fiir den Umsetzungserfolg ist die Definition von
Meilensteinen gemeinsam mit dem gesamten
Flhrungsteam wichtig. Bei der Umsetzung
muss die Kommunikation mit allen Beteiligten
— intern mit Mitarbeitern und dem Betriebsrat
sowie extern mit Banken oder Warenkreditver-
sicherern — aktiv gesteuert werden. Zur Motiva-
tion tragen Erfolgserlebnisse bei, ganz beson-
ders in Krisenzeiten. Aus diesem Grund sollten
besonders wichtige und einfach umzusetzende
Massnahmen zuerst in Angriff genommen wer-
den. Zur Kontrolle des Fortschritts gehért die
unmittelbare und intensive Auseinandersetzung
mit Problemen. Zusatzmassnahmen mussen
gegebenenfalls formuliert werden. Schliesslich
diirfen Erfolge nicht unbeachtet bleiben, son-
dern sollten unabhéngig von ihrer Grosse und
Bedeutung helohnt werden.

Dr. Zimmermann fasst die wichtigsten Aspek-
te folgendermassen zusammen: «Gerade in
Krisenzeiten bieten sich Chancen zur positiven
Verdnderung und Weiterentwicklung des Un-
ternehmens. Leidenschaftliches Fiihren, aktives
Handeln sowie Coaching und Training der Mit-
arbeiter sind dabei gefordert.om
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