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Der normale Zyklus und wie sich Unternehmen

darauf vorbereiten konnen

Nachdem die deutsche Wirtschaft schneller als
erwartet aus der vergangenen Krise herausgefunden
hat, befindet sie sich in diesem Jahr wieder auf Hoch-
konjunkturniveau. Doch die aktuelle Situation im
europdischen Wirtschaftsraum gibt erneut Anlass
zur Sorge.

Betrachtet man die Haufigkeit der Krisen innerhalb der letz-
ten Dekaden, fallt eine deutliche Verkiirzung der Konjunktur-
zyklen ins Auge. Erstreckte sich die Dauer der einzelnen
Phasen Mitte des 20. Jahrhunderts noch Uber mehrere Jahre,
durchliefen die Unternehmen seit Beginn der Bankenkrise
2008 bis hin zur aktuellen Finanzkrise im Euroraum einen
kompletten Zyklus in nur zwei Jahren. Dieser Trend zur Ver-
kirzung der Konjunkturzyklen wird auch durch die Prognose
fihrender Konjunkturexperten gestitzt. Kurze Boomphasen
werden immer schneller von Rezessionen abgeldst und es
wird mit einer (allgemeinen) Verlangsamung des globalen
Wachstums gerechnet. Um innerhalb kiirzester Zeit auf neue
Situationen am Markt reagieren zu kdnnen, ist die Ergreifung
praventiver MaBnahmen erforderlich.

Uberpriifung der strategischen Position

Neue Marktsituationen verlangen von einem Unternehmen
ein Uberdenken seiner strategischen Positionierung. Das be-
ginnt mit der Anpassung an die veranderten Gegebenheiten
und reicht bis zur Neuausrichtung. Dabei geht es vor allem
um die Entwicklung von PraventionsmaBnahmen, um im Falle
eines wirtschaftlichen Umschwungs seine Position gegen-
Uber Wettbewerbern nicht zu schwachen. Planungszeitraume
missen entsprechend der konjunkturellen Entwicklung ange-
glichen werden. Denn das allgemeingiiltige Rezept in langen,
fest datierten Planungszyklen zu denken, verliert mehr und
mehr an Glltigkeit. Um kurzfristig reagieren zu kénnen, soll-
ten Zeitspannen von ein bis zwei Jahren bei der Planung nicht
Uberschritten werden, meint auch Stefan Padberg, Mitarbei-
ter im Team Risikomanagement der Deutschen Telekom: ,Wir
haben aus der Finanz- und Wirtschaftskrise gelernt, dass es
sich lohnt, regelméaBig und in kiirzeren Abstanden als bislang
ublich Risikoindikatoren zu monitoren und mogliche Entwick-
lungen zu bewerten® (Quelle: ,,Die Welt“, 21.07.2011).
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Aufgabe Kostenflexibilisierung

Aber auch kirzere Planungszyklen helfen nicht, wenn vollig
unerwartet ganze Marktsegmente des Kerngeschéaftes weg-
brechen. Diese schmerzhafte Erfahrung traf in der jingsten
Vergangenheit vor allem mittelsténdische Unternehmen, die
in der Regel keine Stabstruppen fir die Unternehmensent-
wicklung vorhalten. Vielmehr gilt es auch in guten Jahren
eine Kostenflexibilisierung voranzutreiben. Explodierende
Rohstoffpreise, die Finanzmarktkrise, eine deutlich abkih-
lende Konjunktur und ein hoher Euro-Kurs machten vielen
Produktionsbetrieben schwer zu schaffen. Die Kostensteige-
rungen bei extern bezogenen Leistungen mussen laufend in
Balance zum Versorgungsrisiko vertraglich optimiert werden
(Laufzeiten, Mindestabnahmemengen, Take-or-pay-Klauseln,
Kiindigungsfristen, usw.). Weitere Ansatzpunkte der Flexibi-
lisierung liegen beispielsweise im Bereich der Nutzung von
Arbeitszeitkonten oder des verstérkten Einsatzes von Leih-
arbeitern. Hierdurch wird Spielraum im Lohnkostenbereich
geschaffen.

Flexibilisierung der Beschaftigungsstruktur

Neue flexible Arbeitsmodelle wie Teilzeit, Homeoffice, Job-
sharing oder Sabbaticals haben langst Einzug in die deutsche
Unternehmenskultur gehalten. Ohne eine immer groBere
Bereitschaft zu mehr Flexibilitdt, mehr Mobilitdt und mehr
Qualifikation seitens der Arbeitnehmer konnten diese
Modelle jedoch nicht bestehen. Sie sind allerdings unver-
zichtbar um, im Falle einer plotzlichen Kehrtwende der
wirtschaftlichen Entwicklung, alle positiven Effekte eines
Aufschwunges mitnehmen zu kénnen.

Schlanke Produktion

Eine schnelle Reaktionsfahigkeit auf Schwankungen im
Markt erfordert, neben einem dynamischen Arbeitssystem,
auch ein ausgezeichnetes Risikomanagement. Notfallpldne
fur den Eintritt verschiedener Wirtschaftsszenarien sollten
bereits im Vorfeld erarbeitet werden, um diese in Krisenzei-
ten konsequent umsetzen zu konnen. Ein Herunterfahren der



Produktionskapazitaten ist sinnvoller, als ohne Kundenauf-
trag ins Lager hinein zu produzieren. Kapital wird auf diese
Weise falsch gebunden und die Kosten fiir Lagerhaltung wer-
den zusatzlich in die Hohe getrieben. Die Selektion von Kern-
produkten, die auch in Krisenzeiten nachgefragt werden, ist
ein entscheidender Schritt. Die Produktion dieser Schnell-
laufer kann beispielsweise im Monatsrhythmus an den tat-
sachlichen Bedarf angepasst werden, wahrend Nischenpro-
dukte nur auf expliziten Kundenwusch erstellt werden. Die
Verschlankung der Produktion - Lean Production - ist ein
entscheidender Faktor fiir die Wirtschaftlichkeit eines Unter-
nehmens, vor allem in Zeiten eines Abschwungs. Die paral-
lele Erhéhung des Automatisierungsgrades reduziert zudem
den Lohnkostenanteil.

Intelligente Finanzpolitik

Ergénzend zu den leistungswirtschaftlichen MaBnahmen, gilt
es eine solide Finanzierungsbasis zu gestalten. Die berihm-
te ,Luft zum Atmen® wird in schlechten Zeiten benétigt, um
Liquiditatseinbriiche zu verkraften, aber auch um Chancen
zu nutzen, insbesondere bei einsetzender Konsolidierung im
Markt. Das fordert die Konjunkturunabhangigkeit und daher
gehort konsequentes Liquiditatsmanagement in jeden Werk-
zeugkasten. Der nachhaltigste Weg jedoch, um sein Unter-
nehmen in Zeiten von kiirzer werdenden Konjunkturzyklen
und dem vermehrten Auftreten von internationalen Krisen-
situationen in sicherem Fahrwasser zu halten, ist eine starke
Innovationskraft und ein attraktives Produktportfolio. Denn
trotz ausreichender Vorsorge seitens des Unternehmens
entscheidet letztendlich der Kunde durch seine Auftragsver-
gabe Uber den wirtschaftlichen Erfolg.

Die nachste Krise wird kommen. Sind Sie geriistet?

* Wann haben Sie die strategische Positionierung lhres Un-
ternehmens zuletzt validiert?

* Befindet sich Ihr Planungshorizont im Einklang mit dem
Marktzyklus?

* Wie sichern Sie sich gegen auftretende Risiken, vor allem
im Bereich der Versorgung ab?
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* Wie flexibel ist Ihre Beschéaftigungsstruktur aufgebaut?

* Wie setzen Sie Lean Production in lhrem Unternehmen um?

» Auf welche Weise verfolgen Sie ein konsequentes Liquidi-
tdtsmanagement?

» Konnten Sie in der Vergangenheit schnell auf Marktveran-
derungen reagieren oder verpassten Sie den Anschluss?

Selbst wenn sich lhr Unternehmen derzeit in einer guten
oder befriedigenden wirtschaftlichen Lage befindet: Denken
Sie daran, wie lhre Kunden, Lieferanten, Wettbewerber und
Finanzierungspartner von einem Abschwung getroffen wer-
den und wie Sie darauf reagieren konnten.

Unternehmen scheitern Ublicherweise daran, dass sie zu
spat auf Herausforderungen reagieren. Die friihzeitige Be-
schéaftigung mit eigenen Schwachstellen, aber auch mit
Chancen ist ein entscheidender Vorteil fir die weitere posi-
tive Entwicklung lhres Unternehmens.

Die Sicherung der Liquiditat hat absoluten Vorrang. Nur da-
durch kann kurz- und mittelfristiger Handlungsspielraum
garantiert und die Sicherung der unternehmerischen Unab-
hangigkeit gewéhrleistet werden.

,Die Chinesen brauchen zwei Pinselstriche, um das Wort
,Krise® zu schreiben. Ein Pinselstrich steht fiir Gefahr, der
andere flr Gelegenheit.*
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