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Fresh thinking for decision makers

Agieren statt reagieren!
Strategie, operatives
Geschaft und Finanzie-

rung mussen flexibel
gestaltet werden Dann
bleibt Ihr Unternehmen
auch In schlechten Zeiten
wettbewerbsfahig
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[OFT WIRD ZU SPAT UND FALSCH AUF DIE
ERSTEN SIGNALE EINER KRISE REAGIERT.]
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HAUFIGSTE MANAGEMENT-HERAUSFORDERUNGEN:

Kostenstrukturen werden nicht an verdnderte Geschdftslage angepasst,
Kennzahlen wie operativer Gewinn und Cash Flow ignoriert. Ergebnis einer
Roland Berger Befragung in Zusammenarbeit mit der Wirtschaftswoche.

Kostenstruktur 36%

Fehleinschitzung bei der Geschifisentw. 31 %
Schwéchen im Produktportfolio  25%
Margenerosion  19%

Verlust von Marktanteilen  13%

Fehlende Finanzierung 9%
Bilanzierungsfehler 9%

Verluste im Beteiligungsportfolio 2%
Forderungsausfille 6%

Gescheiterte Akquisitionen 3%

Unterschlagung/Betrug 3%

Quelle: Roland Berger, Wirtschaftswoche

IN ZEITEN EINER DROHENDEN MAKRO-
OKONOMISCHEN KRISE GILT ES UMSO MEHR,
FLEXIBILITAT ZU SCHAFFEN:

3407

des Bruttosozialprodukts betragen zurzeit die US Staatsschulden.
Zum Vergleich — 1929 waren es 300%!

VERSPATETE REAKTION AUF KRISENSYMPTOME:

7 1 % der befragten Unternehmen reagieren erst, nachdem sich die
strategische Krise zu einer Ergebnis- oder Liquiditdtskrise entwickelt

hat. Ergebnis einer Befragung europdischer Vorstdnde und Geschdfts-
fiihrer aus rund 2600 Unternehmen in verschiedenen Branchen.

TRANSATLANTISCHE SICHTWEISEN:

Wahrend amerikanische Vorstdnde in Zukunft eine Konsolidierung des
Dollarkurses auf hohem Niveau erwarten, sehen europdische Kollegen
die Situation anders:

* X %
* *
* *
* x Xk
US CEOs (49%) Europaische CEOs (69%)
$1.50-2.00 $1.00-1.50

Wechselkursentwicklung in den nachsten 2-3 Jahren
(Anzahl der Teilnehmer/% USD/EUR)

Quelle: Roland Berger, CEO Survey 2008

FUHRUNGSKOMPETENZ IST DER WICHTIGSTE
ERFOLGSFAKTOR IN DER RESTRUKTURIERUNGSPHASE:

Leadership 73%

Kommunikation 41%

Kultur 18%

Mitarbeiterbeteiligung 14%

Quelle: INSEAD (Transformation Paper]



I. KEINE ATEMPAUSE — WARUM RESTRUKTURIERUNG
AUF DER AGENDA BLEIBT

Die Welle der Negativschlagzeilen aus der Finanzwelt rei3t nicht ab: Um Liquiditdtsengpassen
entgegenzuwirken, schleusen Zentralbanken neue Milliardenbetrage in die Markte, wahrend
Groflbanken taglich mit Wertverlusten zu kampfen haben. Die Auswirkungen werden auf beiden
Seiten des Atlantiks zwar noch unterschiedlich wahrgenommen, die enge Verzahnung der
Markte schiirt dennoch eine hohe Unsicherheit — bei Unternehmen und Konsumenten. Die
Rezessionsanzeichen in den USA lassen das Konsumentenvertrauen zunehmend schwinden.
Exportorientierte Unternehmen in Europa bleiben vom US-Markt abhangig, verlieren durch

den schwachen Dollarkurs an Einnahmen, sehen sich aber gleichzeitig mit hohen Eigenkosten
konfrontiert, die natiirlich in Euro anfallen. Noch sind die Konjunkturprognosen fiir die export-
starken Lander Europas stabil bis positiv. Doch wie lange noch? Unternehmen miissen sich
gerade in dieser Phase flexibel aufstellen, um auf alle Entwicklungen schnell und richtig
reagieren zu kénnen. Die wahren Champions warten nicht: Sie restrukturieren friihzeitig,

auch wenn sie noch profitabel wachsen.

Dass tatsachlich viele Unternehmen nach wie vor fundamentale Anpassungsaufgaben zu er-
ledigen haben, zeigt eine exklusive Roland Berger Studie. Rund 8 Prozent der europdischen
GrofBunternehmen weisen unserer Analyse zufolge Symptome einer strategischen Krise auf.
Ihre Wettbewerbsposition hat sich Schritt fir Schritt verschlechtert, etwa weil sie zu lange an
unprofitablen Geschaftsbereichen festhalten oder auf wichtige Nachfrageanderungen zu
langsam reagieren.

Fast 20 Prozent der untersuchten Firmen haben sogar mit einer akuten Ergebnis- oder Liquidi-
tatskrise zu kampfen. Der unternehmerische Handlungsspielraum ist bereits deutlich einge-
schrankt. Kreditgeber, Lieferanten und Kunden verlangen neben laufenden Informationen
besondere Sicherheiten. Mitunter missen die Unternehmen weitreichende Zugestandnisse
machen und strenge Auflagen, sogenannte Covenants, erflillen.

Insgesamt befindet sich damit Gber ein Viertel der Unternehmen in einer Krisensituation.

Fr nicht wenige bleibt eine grundlegende und schmerzhafte Sanierung der einzige Ausweg.
Untersucht wurden dabei keineswegs Nischenplayer, sondern tausend bérsennotierte Grof3-
unternehmen mit einem Umsatz von tiber 500 Millionen Euro pro Jahr — das Herz der europa-
ischen Wirtschaft, wenn man so will. Die besten Firmen haben in den vergangenen Jahren bei
Umsatz, Produktivitat und Gewinn deutlich zugelegt, konnten ihren Free Cash Flow fast verdop-
peln und ihre Kapitaldienstfahigkeit erheblich verbessern. Die Schlechten unter ihnen — das
macht die Sache kompliziert — haben oberflachlich betrachtet immer noch gar nicht schlecht
abgeschnitten und beispielsweise den Umsatz um fast ein Flinftel steigern kénnen. Erst der
Blick auf die Details macht klar, wie frappierend die Unterschiede sind: Die Gewinne stagnieren,
die Cash Flows sind um fast 10 Prozent zuriickgegangen, die Kapitaldienstfahigkeit hat schwer
gelitten. Eigentlich miissten die Alarmglocken langst lauten.

Dass die derzeit gute Konjunktur den besten Unternehmen zu Rekord- und selbst mittelmafii-
gen Firmen zu ordentlichen Renditen verhilft, mag vor diesem Hintergrund schon auf mittlere
Sicht eher Fluch als Segen sein. Denn es gilt, trivial aber wahr: Der nachste Abschwung kommt
bestimmt. Nach der Krise ist vor der Krise.

Die makrodkonomischen Daten und Aussichten haben sich in den vergangenen Monaten deut-

lich eingetriibt. Rohstoffe wie Stahl und 01 bleiben teuer. Der schwache Dollar belastet die expor-

torientierte europaische Wirtschaft. Die Subprime-Krise erfasst tber die Kapitalmarkte immer
mehr Unternehmen. Klassische Finanzierungen werden schwieriger und teurer. Alternative
Finanzierungen gibt es oft nur mit gro8en Bewertungsabschlagen. Private-Equity Investoren
adjustieren neu und werden zuriickhaltender.
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AKUTE KRISENSYMPTOME

Fast 2/3 der Mitarbeiter in der eurgpdischen
Automobilbranche arbeiten in Unternehmen mit
akuten Krisensymptomen

WEIT UNTER NULL

Noch floriert die Wirtschaft, doch Frihindikatoren
wie der ZEW-Index schlagen Alarm. Der Wert des Kon-
junkturbarometers fdllt seit Monaten. Fiir den Index
befragt das Mannheimer Zentrum fiir Europdische
Wirtschaftsforschung Analysten und institutionelle
Anleger zu ihren Konjunkturerwartungen.
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Quelle: Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung
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RAPIDES WACHSTUM

Nahezu um das Vierfache stieg von 2004 bis 2006
die Geldmenge, die Private-Equity-Investoren in
ihren Fonds angesammelt hatten. Ausgestattet mit
so viel Kapital — das darauf wartet, investiert zu
werden — haben Finanzinvestoren den Druck auf
Unternehmen erhéht.

0 112,3

Millionen

2003 2004 2005 2006

Quelle: EVCA Yearbook 2007, S. 39

II. PARADIGMENWECHSEL IM RESTRUKTURIERUNGS-
BUSINESS

Restrukturierung muss also weiterhin ganz oben auf der Corporate Agenda stehen — allerdings
haben sich die Rahmenbedingungen in den vergangenen fiinf Jahren fundamental veréndert.
Die Spielregeln haben sich verscharft, das Klima wird rauer.

Bis vor wenigen Jahren konnten sich kontinentaleuropdische Firmen auf eine hinreichende
Kreditfinanzierung durch ihre Hausbanken verlassen und mit vergleichsweise geringen Eigen-
kapitalquoten operieren. Inzwischen hat sich die anglo-amerikanische Finanzierungskultur
weitgehend durchgesetzt. Internationale Investoren, insbesondere Private-Equity-Investoren
und Hedge Fonds, haben den Markt betreten und neuen Finanzierungsinstrumenten und -for-
men, zum Beispiel hybriden Finanzierungen (Mezzanine) zum Durchbruch verholfen. Neben
aller Dynamik, fiir die die neuen Investoren sorgen, schafft diese neue Kultur auch neue
Herausforderungen. Nicht selten sitzen heute — nicht nur im Krisenfall — mehr als ein Dutzend
Investoren mit am Tisch, wenn Uber die Zukunft von Konzernen und mittelstandischen Firmen
entschieden wird. Ihre Renditeerwartungen sind deutlich héher, ihr Engagement ist kurz-
fristiger als dies bei klassischen Hausbanken-Finanzierungen der Fall war.

Mehr Akteure mit mitunter vollstandig unterschiedlichen Interessen und héheren Rendite-
erwartungen lassen Finanzierungsrunden zu schwierigen Balanceakten werden. Vor allem
aber gibt es kaum noch Tabus, wenn es um radikale Restrukturierungsschritte geht. Wir
gehen in unseren Analysen davon aus, dass Insolvenzen als Option in Restrukturierungen
eine stark zunehmende Bedeutung bekommen. Diese kdnnen aber auch Chancen fiir einen
Neuanfang bieten.

Vor diesem Hintergrund gelten fiir Restrukturierungsprojekte heute fundamental andere Regeln
als noch vor ein paar Jahren. Wir haben zahlreiche Restrukturierungsfalle aus der eigenen
Praxis analysiert. So unterschiedlich die Einzelfélle sind, lassen sich doch typische Merkmale
herausdestillieren.

RESTRUKTURIERUNG UND WACHSTUM MUSSEN SIMULTAN UND SCHNELL ERFOLGEN
Restrukturierung und Wachstum ddirfen sich nicht ausschliefien, sondern miissen simultan
verfolgt werden. Die Zeiten, in denen sich Unternehmen erst in aller Ruhe gesundschrumpfen
und dann auf Wachstum umschalten konnten, sind vorbei; die "Strategie der V-Kurve" ist
endgliltig veraltet.

Je friiher Krisensignale ernst genommen werden, desto besser. Der beste Zeitpunkt fir not-
wendige Restrukturierungen ist immer sofort. Die Geschichten von Unternehmen, die funda-
mentale Veranderungen nicht rechtzeitig erkannt und beriicksichtigt haben und daran tatsach-
lich oder beinahe zugrunde gegangen sind, sind legendar: Loewe, Agfa, AEG und viele mehr.
Auf der anderen Seite stehen Geschichten von Unternehmen, die mitunter abenteuerlich an-
muten. Da setzt ein krisengeschiittelter Nischenhersteller fiir Computer-Hard- und -Software
ausgerechnet auf ein kleines Musikabspielgerat, wird dabei selbst zum Musikanbieter — und
schafft binnen kiirzester Zeit ein neues milliardenschweres Geschaftsfeld. Ein Zulieferer der
Automobilhersteller macht sich die Auslastungsprobleme seiner Kundschaft zu eigen und
Ubernimmt jeweils die Produktionsspitzen beim Serienanlauf und die Restproduktionen kurz
vor dem Modellwechsel — und wird dariiber zu einem der erfolgreichsten Player im Segment.
Apple und Magna Steyr stehen als Beispiele flr zahlreiche weitere Geschichten, in denen
Restrukturierung und Wachstum nicht Antipoden sind, sondern einander bedingen.
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STRATEGIE, OPERATIVES GESCHAFT UND FINANZEN: ERFOLGREICHE RESTRUK- WICHTIGE ERFOLGSFAKTOREN
TURIERUNGEN SIND GANZHEITLICH Um ein ganzheitliches Restrukturierungskonzept auf
Wer ein Unternehmen umkrempelt, sollte dies griindlich tun. Strategie, operatives Geschaft allen Ebenen durchzusetzen, muss es als Chefsache
. . " . . . . . begriffen werden.
und Finanzierung gehéren zusammen und gleichzeitig auf den Prifstand. Fir alle Bereiche :
muss simultan ein tragfahiges Konzept erarbeitet werden. Nur ein solcher ganzheitlicher o
ol : ; ‘ ; ENGAGEMENT DER
Ansatz gewahrleistet, dass der ersten Restrukturierung nicht bald schon eine zweite folgen FIHRUNGSEBENE
muss. Das deutsche Traditionsunternehmen TA Triumph-Adler AG, als Fahrradwerk Ende des
19. Jahrhunderts gegriindet und weltweit als Schreibmaschinenhersteller bekannt geworden,
. . Lo . " . . s GANZHEITLICHES 0
hat sich Mitte der Neunzigerjahre einmal komplett gehdutet — ein Musterfall flir ganzheitliche KONZEPT
Restrukturierung.
Nachdem sich das Unternehmen ab Mitte der Neunzigerjahre zusehends zu verzetteln drohte, SCHNELLE
hat sich das Management ab 2000 in einem Kraftakt von zahlreichen Geschéftsfeldern ver- UMSETZUNG
abschiedet und dabei auch Desinvestitionen mit signifikanten Riickgangen fiir den Jahres-
umsatz nicht gescheut. Zugleich wurde der Kernbereich "Document Business” ausgebaut. ZUSTIMMUNG DER
Was sich in wenigen Satzen zusammenfassen lasst, war in Wahrheit ein durchaus kithner AKTIONARE
Neuentwurf des Unternehmens. Die rechtlichen Strukturen wurden vereinfacht, die Admini-
strationskosten drastisch gesenkt, das Controlling modernisiert, der Vertrieb und der techni- ANDERUNG DES
sche Service neu ausgerichtet. Zugleich wurde die Unternehmensfinanzierung an das neue, MANAGEMENTS
serviceorientierte Geschaftsmodell angepasst, neue Liquiditatsspielraume wurden erarbei-
tet — unter anderem, um auch Uber Akquisitionen weiter in das Kerngeschaft zu investieren. B Relevanz Umsetzung

Der Erfolg: Statt sich in die lange Reihe grofier Industrie-lkonen einzureihen, die nur noch im
Museum zu besichtigen sind, ist TA Triumph-Adler heute der flihrende Spezialist im Document

Quelle: Roland Berger

Business, insbesondere in Deutschland. TA Triumph-Adler analysiert und berat Geschafts-
kunden individuell und realisiert den effizienten Document Workflow sowohl in Papier- als
auch in elektronischer Form mit nachhaltigem Service.

Dass ganzheitliche Restrukturierungsansatze langfristig erfolgreicher sind, lasst sich unter
anderem auch deutlich an Aktiennotierungen ablesen:
=> Aktienkurse von Unternehmen, die eine umfassende Restrukturierung hinter sich haben,

sind zwei Jahre spater im Schnitt um 136 Prozent gestiegen. Bei Unternehmen, die sich 0
lediglich auf Produktivitat und Kostensenkung konzentriert haben, betrug der Kursanstieg
im Schnitt 54 Prozent, deutlich weniger als die Halfte.

=> Noch deutlicher wird der Unterschied, betrachtet man nur die Top 20 Prozent der jeweils 0

erfolgreichsten Unternehmen beider Vergleichsgruppen: Jene mit umfassender strate- betragen die Renditen bei den Top 20 Prozent

gischer Neuausrichtung verzeichneten nach zwei Jahren liberproportionale Renditen der Firmen mit umfassender strategischer
(im Sinne der kumulierten adjustierten Uberrendite) von 483 Prozent, jene mit stark Neuausrichtung

eingeengtem Blickfeld kamen lediglich auf 245 Prozent.

Aus diesem Grund verfolgt Roland Berger Strategy Consultants seit langem einen integrierten
Restrukturierungsansatz, der klassische Analysemethoden und Veranderungsinstrumente aus
unterschiedlichen Disziplinen kombiniert. So unterschiedlich im Einzelfall Restrukturierungs-
konzepte aussehen missen — die drei wesentlichen Elemente sind immer identisch.

Die STRATEGISCHE Restrukturierung geht, vereinfacht ausgedriickt, der Frage nach, wel-
che Geschaftsfelder mit welchen Produktportfolios welche kurzfristigen Erfolgsbeitrage und
langfristigen Perspektiven versprechen und welche Mafinahmen umgesetzt werden miissen,
um das Unternehmen vielversprechend zu positionieren.
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ZU SPAT

Firmen, die nicht auf Verdnderungen reagiert haben,
sind aus dem Markt herausgedrdngt worden

Forbes 100
100
18
S&P 500
500
4

World 50 Firmen aus den USA

24
15

{4

W Anzahl der urspriinglichen Firmen
W Anzahl der tibriggebliebenen Firmen

Quelle: Young Managers Conference,
Burkhard Schwenker, September 2007

Entscheidend fiir den Erfolg ist hierbei, sich keine Denkverbote aufzuerlegen. Erst dann werden
radikale Schnitte moglich — die Umschichtung des nahezu gesamten mittelgrofien Geschafts-
portfolios wie bei Arcandor oder die Abkehr von der Hardware-Produktion wie bei IBM, um nur
zwei Beispiele zu nennen.

Das OPERATIVE Restrukturierungskonzept konzentriert sich auf die Verbesserung der ope-
rativen Effizienz, zum Beispiel durch optimierte Organisationsstrukturen, schlankere Kern-
prozesse und einen wirkungsvolleren Einsatz der Personalressourcen (z.B. Qualifikation,
Nachfolgeregelungen etc.].

Im Rahmen der FINANZIELLEN Restrukturierung sind die Voraussetzungen fiir eine hinrei-
chende Eigenkapitalbasis und Liquiditatsausstattung zu schaffen, um die Krise zu meistern,
und Gber Cash Flow Management die Basis fiir kiinftiges Wachstum zu schaffen. Sanierungs-
konzepte, die lediglich die unmittelbaren Krisensymptome bekampfen, springen in der Regel
zu kurz.

Zusammengefiihrt werden alle Analysen und Planungen in einer INTEGRIERTEN BUSINESS-
PLANUNG, ein nach unserer Projekterfahrung entscheidender Schritt fiir den nachhaltigen
Erfolg. Hierin abgebildet werden sowohl die Effekte der kurzfristigen, unmittelbar sichtbaren
Maf3nahmen wie auch die der eher langfristig wirkenden. Wichtig ist bei der Businessplanung
weniger die Planungsprazision bis in die dritte Kommastelle als vielmehr eine klare Maf3nah-
menorientierung sowie die kraftvolle und schnelle Umsetzung.

IIl. DIE VIERTE DIMENSION: FLEXIBILITAT

Restrukturierungsprozesse sind anspruchsvoll zu managen, miissen unter hohem Zeitdruck
konzipiert und kraftvoll umgesetzt werden. Die Interessen verschiedener Stakeholder —von
den finanzierenden Banken und den Aktionaren Uber die Kunden bis zur eigenen Belegschaft —
sind zu berlicksichtigen: Die Fliehkrafte sind dabei haufig grofier als die Leidens- und Begei-
sterungsfahigkeit. Nicht umsonst haben wir die hohe Kunst des Restrukturierungsmanage-
ments schon friher als "modernen Fiinfkampf im Dampfkochtopf” bezeichnet.

Gleichwohl bieten umfassende Restrukturierungsprogramme auch grofie Chancen, Unterneh-
men auf die nachste Runde im globalen Wettbewerb vorzubereiten. Gefragt ist dabei vor allem
eine Qualitat, die bislang insgesamt noch zu wenig beleuchtet wurde, obwohl sie auf der
Agenda von CEOs auf der ganzen Welt ganz oben steht: FLEXIBILITAT,

Grob ausgedriickt: Die Flexibilitat eines Unternehmens ist die Fahigkeit, auf unvorhersehbare
und unplanbare Verdnderungen der Umweltbedingungen zu reagieren. Bezogen auf die wichtig-
sten Dimensionen der Restrukturierung Iasst sich das wie folgt Ubersetzen:

STRATEGISCH FLEXIBEL ist ein Unternehmen, wenn es jederzeit in der Lage ist, sein Ge-
schaftsmodell zu hinterfragen, gegebenenfalls binnen kurzer Zeit neu zu definieren und sich
selbst neu zu strukturieren. Dies kann etwa bedeuten, neue Geschaftsfelder zu betreten oder
sich von alten zu trennen. Analytische und systemische Fahigkeiten sind dabei erfolgskritisch
— beispielsweise die Fahigkeit, das Geschéaftsportfolio und die Organisationsstruktur schnell
an neuen Gegebenheiten auszurichten.

Wie weit die OPERATIVE FLEXIBILITAT erhght werden kann, hangt — neben den grundlegen-
den Bedingungen in einer Branche — mafigeblich von Fertigungsverfahren und Prozessbeteilig-
ten ab. Obwohl typische Flexibilisierungsmodelle gut ausgeleuchtet sind — etwa das Auslagern
von Produktionsschritten an Dritte, das Nutzen von Zeitarbeit, das Einbinden von System-
lieferanten etc. — sind meistens erhebliche Effizienzsteigerungen méglich. Erfolgskritisch ist
aus unserer Projekterfahrung regelmaflig die Entscheidung tber Schlisselqualifikationen und
-prozesse, die zum Kern des Unternehmens gehéren und nicht disponibel sind. Haufig treffen



wir in Unternehmen auf "heilige Kiihe", deren Existenz nie wirklich in Frage gestellt wurde.

Gerade Krisen bergen oftmals die einmalige Chance, diese vermeintlich unveranderbaren

Prozesse zu hinterfragen und gegebenenfalls zu verandern.

Deutliche Reserven finden wir ebenfalls regelmafig bei der Analyse der FINANZIELLEN

FLEXIBILITAT. Nur wenige Unternehmen schépfen wirklich alle Potenziale aus, die ihnen

der Kapitalmarkt bietet, beispielsweise Mezzanine-Kapital oder Private-Equity-Beteiligungen.

Dabei zeigt das Beispiel der TA Triumph-Adler AG, welche Spielrdume der Einsatz neuer Finan-

zierungsinstrumente eréffnet. Das Unternehmen nutzte in der Restrukturierungsphase

zunachst einen Mezzanine Loan und generierte anschlieflend die Mittel fiir die Finanzierung

der Expansion unter anderem durch Factoring und Markenleasing. "Mit der neuen Struktur

sparen wir rund fiinf Millionen Euro Zinsaufwand und haben deutlich weniger Covenants”,

sagt Finanzvorstand Dr. Bernd Kéhler.

Die grundlegende Herausforderung bei der Flexibilisierung besteht darin, externe Veranderun-

gen — ein neuer Wettbewerber betritt den Markt, eine Innovation Gberholt den Stand der Tech-

nik, Rohstoffe werden teurer — schnell in die Unternehmensstrategie aufzunehmen. Vier

Aspekte sind dabei erfolgskritisch:

=» Unternehmen bengtigen FLEXIBEL VERFUGBARE RESSOURCEN, die sich schnell
mobilisieren lassen, um neue Situationen zu bewaltigen — dazu gehdren auch Personen,
die schnell in Fiihrungsaufgaben hineinwachsen kénnen, finanzielle Reserven oder
FuE-Kapazitaten.

<> Die Struktur einer Organisation muss sowohl systemisch wie auch personell auf
LERNFAHIGKEIT ausgerichtet sein. Nur so kénnen Veranderungen rasch und erfolg-
reich gemeistert werden.

=» Auch hierbei ist die Fahigkeit zur SELBSTORGANISATION ein Schlisselfaktor — zu
verstehen als die Fahigkeit, schnell funktionale Strukturen zu schaffen beziehungsweise
disfunktionale Strukturen aufzugeben.

=» Modular angelegte ANGEBOTSSTRUKTUREN sind ebenso wichtig. Je flexibler diese
angelegt sind, desto leichter kénnen Unternehmen auf veranderte Nachfragesituationen
eingehen, beispielsweise Kapazitaten aufbauen, umwidmen oder stilllegen.

Einzelne Branchen haben vorgemacht, wie weit Flexibilisierung gehen kann: Ob in der IT- oder

in der Maschinenbau-Industrie — in vielen Schliisselbranchen hat die Fertigungstiefe der 0EM

in den vergangenen Jahren deutlich abgenommen. Systemlieferanten und deren Zulieferer sind

integraler Bestandteil der Lieferketten geworden und haben damit zur Flexibilisierung beigetra-

gen. Modeunternehmen wie Zara oder Hennes & Mauritz zeigen heute schon, wie Unternehmen

jedes Jahr mehrere Kollektionen auf den Markt bringen und dabei in kiirzester Zeit auf Verschie-

bungen bei Geschmack und Nachfrage reagieren kdnnen.

RESTRUKTURIERUNG IST CHEFSACHE

Restrukturierung ist eine Spezialdisziplin, die erhebliches Know-how an der Schnittstelle zwi-
schen Strategieentwicklung, operativem Geschéft und Corporate Finance erfordert. Gefragt
ist nicht nur Know-how, sondern auch Fiihrungsstarke. Restrukturierung ist Aufgabe des
Topmanagements, inshesondere des CEO. Er muss Richtung, Ausmaf3 und Tempo des Umbaus
vorgeben, und vor allem: Begeisterung ausstrahlen und Perspektiven vermitteln. In vielen
Unternehmen besteht der erste Restrukturierungsschritt deshalb darin, das Management mit
Restrukturierungserfahrung zu verstarken. Fir Flihrungskrafte gilt, dass sich eines nicht
andern wird: Restrukturierungsprojekte kénnen Managerkarrieren fordern. Wer erfolgreich
restrukturiert, wer Unternehmen flexibel und wettbewerbsfahig macht, hat sich noch jedes
Mal fiir héhere Aufgaben empfohlen.
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