Innovationsbeschleuniger Krise

Was beinhaltet der TCW-Report ,,Innovationsbe-

schleuniger Krise?

Joseph Schumpeter prigte vor iiber 100 Jahren das Konzept der
schopferischen Zerstorung und es zeigt sich, in Krisenzeiten gilt die-
ser Ansatz umso mehr. Nicht alle Unternehmen scheitern in Krisen.
Viele zeigen sich bei externen Storungen robuster und viele gehen
gestarkt daraus hervor. Die Fallstudien im aktuellen TCW Report
zeigen, dies ist kein Zufall, sondern das Ergebnis der methodischen
Herangehensweise der Unternehmen in und vor allem nach Krisen-
zeiten. Mit der richtigen Strategie kann es Unternehmen gelingen,
die neuen Perspektiven und die neu entstehenden Ungleichgewichte
fiir sich zu nutzen und durch eine Innovationsoffensive den Wachs-
tumskurs nach der Krise sogar zu intensivieren. Die Fithrungsmo-
delle der Zukunft bauen auf die Ausgewogenheit zwischen Lean und
Robustheit, um kapitalarmes Wachstum zu ermdglichen aber den-
noch bei externen Schocks nicht in eine Liquidititskrise zu rutschen.

Dieser TCW Report richtet sich an Fithrungskrifte in Unternehmen
und enthélt Strategien, Methoden und Konzepte, um den externen
Impuls von Krisensituationen in Wachstumsstrategien zu tibersetzen.
Beschrieben werden Handlungsmuster zur Krisenbewéltigung und
fiir ein kapitalarmes Wachstum, Strategien zur Stabilisierung und zur
Optimierung gefdahrdeter Geschéftsmodellen. Ferner werden Innova-
tionstechniken zur Beschleunigung von Wachstumspfaden und digi-
tale Technologien zur Steigerung der Innovationskraft erldutert.
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Charakterisierung von Krisensituationen

1. Was kennzeichnet unterschiedliche Krisensitu-
ationen?

Zur Empfehlung von Konzepten und Methoden sowie passender Reak-
tionen auf die jeweils vorliegende Krise ist eine Klassifikation der Kri-
sensituationen vorzunehmen.

Die Finanzkrise im Jahr 2008/2009 war gekennzeichnet durch einen
Einbruch der Nachfragefunktion. Die Angebotsfunktion bestand wei-
terhin. Unternehmen mussten lernen, mit Kunden, mit denen man jah-
relange Beziehungen hatte, eine neue Geschéftsbeziehung aufzubauen,
um die durch die Finanzwirtschaft ausgeldste Krise zu bewerkstelligen.
Diese Krise wurde gemeistert. Zu erkennen ist das daran, dass viele Un-
ternehmen nach der Krise eine schnelle Anlaufkurve darstellen konn-
ten.

Die Corona-Krise unterscheidet sich dennoch grundlegend von friihe-
ren Krisen. Die erste Krise, die ,,Japanische Herausforderung*, zog be-
angstigende Prognosen nach sich. Durch Lernen sowie schnelle Reak-
tionen konnte der vermeintliche Vorsprung wieder aufgeholt werden.
Aber die damalige Krise hatte eine intakte Angebots- und Nachfrage-
funktion. Die Unternehmen produzierten und die Konsumenten konsu-
mierten. Die Antwort der Unternehmen lag darin zu lernen, wie man
Kosten reduzieren und gleichzeitig mit Innovationen wieder eine Spit-
zenposition erreichen kann.

Jede Krise birgt Gefahren, ...

-

\.

Fragestellungen: Wie kénnen wir ... Krise Aufschwung

... Gefahrenpotenziale fiir das Unternehmen zukiinftig friihzeitig
1 erkennen? & » L »

... in schwierigen Zeiten auf ,Sicht fliegen“ und kurzfristig steuern?

... OP! 0 auch in Kri: i erreichen?

Polster um i Kapital fiir
4 Wachstumsakquisitionen zu haben?

... unsere Prozesse flexibel und anpassungsfihig
5 gestalten?

... neue Wege gehen und uns strategisch auf den globalen Markten
6 positionieren?

ist aber auch Vorphase fiir wirtschaftliches Wachstum.



Charakterisierung von Krisensituationen

Das Verstidndnis der Ursachen und Verstarker der Absatzkrise stellt den
ersten Schritt innerhalb der Strategiefindung zum Umgang mit der
Krise im Unternehmen dar. Pauschale Empfehlungen, wie beispiels-
weise die Nutzung der Krise zur Gewinnung neuer Marktanteile, sind
mit Vorsicht zu genielen. Wéhrend es fiir das eine Unternehmen durch-
aus sinnvoll erscheint, in der gegenwaértigen Situation Marktanteile,
beispielsweise durch die Ubernahme insolventer Wettbewerber, zu ge-
winnen, kann diese Strategie fiir ein anderes Unternehmen ein folgen-
schwerer Fehler sein, da die kurzfristige Investition schnell dazu fiihren
kann, dass das kaufende Unternehmen selbst in Liquiditdts-schwierig-
keiten gerdt. Um zielgerichtet Ausloser von expliziten Unterneh-
menskrisen von heute und deren Krisenkatalysatoren zu identifizieren,
bedarf es zu allererst einen Blick auf volkswirtschaftliche Krisen der
Vergangenheit im Kontext der geschichtlichen Entwicklung. Es zeigt
sich, dass sich historische Fehler vielfach wiederholen, die, kombiniert
mit unzureichendem Managementverhalten, zu Ausldsern von schwer-
wiegenden Unternehmenskrisen werden konnen.

Die Konzentration auf Erfolgsfaktoren ...

Kostenmanagement — Richtig Sparen

Innovationen —

Unterm Strich gibt es keinen Zweifel: Deutschland ist gestirkt aus den \ Die Chance aus der Krise nutzen )
zuriickliegenden Krisen gekommen — und wird auch aus der im Jahr Kunden- und Lieferantenloyalitit
. . . . L Kunden helfen Kunden zu bleiben
2020 noch bestehenden Corona-Krise hervorgehen konnen. Dafiir gibt > g
. . . . . . . Vertriebsoptimierung —
es gute Griinde, die allerdings weit weniger mit dem ,,Krisenmanage- Verbesserung der Nachfragesituation
« . : :
ment* der Politiker zu tun haben, als all die Rettungsschirm-Aufspanner Flexibilitit und Wandlungsfahigkeit —
fiir sich in Al’lSpI'llCh nehmen. L kostengiinstiges, bedarfsgerechtes Atmen )
. . o . f Organisationsgestaltung —
Der Erfolg der deutschen — und insbesondere der mittelstéindischen — Umstrakturieron. nicht Resianiren

\

Unternehmen in schwierigen Zeiten ist im besten Sinne hausgemacht.
Er ist das Ergebnis eines langen und ziemlich mithsamen Lernprozes-
ses, der vor mehr als 30 Jahren angestolen wurde, ebenfalls in einer
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(> ... hilft Unternehmen auf dem Weg aus der Krise



Charakterisierung von Krisensituationen

Krisensituation. Im Riickblick sprechen wir von der ,,japanischen Her-
ausforderung®. Sie provozierte ab den 1980er-Jahren eine Reihe von
Lektionen, von deren Umsetzung das Land bis heute profitiert.

Die Lehren, die europdische Manager damals aus Japan mitbrachten,
fiihrte in GroBbritannien zum endgiiltigen Niedergang ganzer Industrie-
zweige. Die USA verloren enorme Marktanteile in der Automobilpro-
duktion und im Maschinenbau. Die Japaner produzierten schneller,
preiswerter und flexibler als je zuvor — weil sie die gesamte Wertschop-
fung sehr prézise als Prozesskette analysierten und sich bei jedem ein-
zelnen Glied fragten, wie es sich optimieren liefe. Im ersten Schritt
musste es also darum gehen, die japanischen Erkenntnisse zu verstehen
und zu adaptieren. Dies war die Zeit, als zundchst exotisch anmutende
Begriffe wie ,,Kaizen* oder ,,Kanban®, aber vor allem auch Konzepte
wie ,,Just-In-Time* oder der ,,Kontinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP)“ in der deutschen Management-Lehre Einzug hielten. Es gelang
tatsachlich, die Produktion sehr viel schlanker, beweglicher und variab-
ler zu organisieren, wofiir VW ein gutes Beispiel bietet. Was mit ,,Just-
In-Time**-Zulieferung, ,,Lean Production* und der ,,atmenden Fabrik*
begann, setzte sich fort mit der konsequenten Umsetzung von Platt-
formstrategien — und geht auch heute noch weiter: Die Einfiihrung des
,Modularen Produktbaukastens‘ ermdglicht es dem Wolfsburger Auto-
mobilgiganten, nicht als fetter Riese zu agieren, sondern als schlanker
Athlet. Weil alle Modelle weltweit nach denselben Prinzipien gefertigt
werden, lassen sich Nachfrageschwankungen optimal ausgleichen.

Deutsche Unternehmen und Unternehmer sind japanischer geworden —
ohne dafiir ihre ureigenen Stirken aufzugeben. Eine richtige Antwort
auf die grofBen Herausforderungen, damals wie jetzt: Innovation a la
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Verschiedenste Einflussfaktoren ...

Prozess- und Bestands-
optimierung

Reduzierung der
Programmkomplexitat

|

Optimierung von
Schnittstellen in der
Supply Chain

Erhéhung der Wett-
bewerbsféahigkeit

||

Ganzheitliche Verbes-
serung der operativen
Bereiche

Nachhaltige
Kostenanpassung an die
Marktentwicklung

:> bestimmen die Krisenresistenz von Unternehmen.
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German Engineering. Gerade viele Mittelstandler haben sich sozusagen
an Max Frisch orientiert: ,,Krise kann ein produktiver Zustand sein.
Man muss ihr nur den Beigeschmack der Katastrophe nehmen.*“ Dazu
gehort Selbstvertrauen und der Mut, gerade in schwierigen Zeiten die
Investitionen in Forschung und Entwicklung nicht zuriickzufahren, son-
dern auszubauen — weil so ein Wissensvorsprung entsteht, der spétes-
tens beim nichsten Aufschwung enorme Hebelwirkung entfaltet.

Was aber unterscheidet die Antworten des deutschen Exportweltmeis-
ters grundlegend von denen anderer Lander, wenn man nach zwei Jahr-
zehnten Bilanz zu ziehen versucht? Es ist vor allem ein Begriff, der un-
term Strich stehen bleibt: Starre Managementkonzepte wichen groft-
moglicher Flexibilitit. Diese zeigt sich, wie bereits erwihnt, in den Fab-
riken, die zu ,,atmen* gelernt haben, genauso wie in antizyklischen For-

schungs-Investitionen; aber insbesondere findet Flexibilitit thren Aus- Die Erhéhung der Flexibilitat ...
druck in einer explodierenden Vielfalt neuer Produkte und Services so- Erhhter Innovationsgrad und e

. . . . . . . . . kund ienti Produk 27
wie im weltweit einmaligen Miteinander der Tarifpartner. Inzwischen undenotientorte Proaulte | _——

ist die Arbeitszeit nirgendwo so elastisch wie in Deutschland. Es gibt

threr Lohne verzichtet haben — aber dafiir weiterbeschiftigt und weiter
qualifiziert wurden: die beste Vorbereitung auf den Schnellstart nach
der Schwichephase. Gemeinsame Interessen, aber geteilte Verantwor-

zahllose Beispiele dafiir, dass Arbeiter und Angestellte auf einen Teil :—-'*”“ —

y Supply Chain-|
, e =

fen,

tung: Vielen Mittelstdndlern gliickte ein organisatorischer und kulturel- Effoktivere und offizientere Prozesse Kosten
ler Umbau, der langst als Unternehmertum im Unternehmen gefeiert
wird. Kleine, modulare Einheiten stehen in einem ausgesprochen pro-
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duktiven Wettbewerb, auch das ist Flexibilitét. =

.. und Wandlungsfahigkeit erfordert die Gesamtoptimierung der
Deshalb sehe ich Wandelbarkeit als die deutsche Trumpfkarte der Zu- Wertschopfungskette.
kunft: gezielte, beinahe methodische Verdnderungsbereitschaft, die
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Charakterisierung von Krisensituationen

tiber Flexibilitdt hinausgeht — weil damit nicht nur Beweglichkeit der
Strukturen gemeint ist, sondern Beweglichkeit im Kopf. Das verlangt
zum Beispiel von den Entwicklern, ohne Atempause liber Anpassungen
der Produktpalette nachzudenken. Lange Entwicklungsprozesse sind in
vielen Branchen passé. Zum Beispiel entstehen Autos heute in rund drei
Jahren, und zwar Modelle fiir alle Nischen, von der Designskizze bis
zum fertigen Fahrzeug. Noch vor geraumer Zeit hitte das doppelt so
lange gedauert. Das beweist (auch wenn es sich banal anhdren mag):
Die wertvollste Ressource sind eben doch Ideen, die Kreativitidt der
Mitarbeiter. In thnen mehr zu sehen als ,,Kosten auf zwei Beinen®, hat
sich fiir Unternehmen ausgezahlt, vor allem in der Krise — weil nur so
die nitige Wandelbarkeit entstehen und verankert werden kann.

Lektion gelernt, Fall erledigt? Eben nicht: Nur wer sich dndert, bleibt
sich treu. Wirtschaften im globalen Mafstab vollzieht sich ldngst als Das Verhalten disruptiver Systeme ...
Ko-Evolution. Vor Jahrzehnten hief3 die Herausforderung Japan, heute
Siidkorea, bald wird es China sein, das vor allem der Maschinenbau-

und der Automobilindustrie neue Anstrengungen abverlangt. Eines (—Chaostheorie in der Praxis ) ( Mooresches Gesetz ) [ Dax-Entwickiung

1Billion x

werden sich Unternehmen deshalb niemals leisten diirfen: sich aufihren £
Lorbeeren auszuruhen. Zum Gliick gleicht die deutsche Industrie inzwi-
schen einem Surfer, der mit jeder Krise wéchst, und zwar mindestens
an Erfahrung. Es war nichts anderes als radikale Wandelbarkeit, mit der
viele deutsche Unternehmen den dramatischen Umsatzeinbriichen
2008/2009 begegneten — und dank der sie gestirkt daraus hervorgingen.
Denn nur zwischen den Wellenbergen lassen sich Marktanteile gewin-
nen. Ohne zynisch wirken zu wollen: Diese hart erkdmpfte Wettbe- > ... gleicht chaotischen Systemen.
werbsposition ldsst fast auf das ndchste Wellental hoffen. Lang darauf

warten mussten wir nicht, wir befinden uns bereits mittendrin.




Charakterisierung von Krisensituationen

Die Corona-Krise hat jedoch nochmal eine vollig neue Dimension ver-
glichen mit fritheren Krisen. Angebots- und Nachfragefunktion gehen
schlagartig auf null. Neue Konzepte werden gebraucht, um nach der
Krise und dieses nach der Krise wird es geben, eine steile Anlautkurve
hinzulegen. Infolge dieser hochgradigen Vernichtung von Kapitel, die
zu Beginn 2020 stattfindet und in ndchster Zeit weiter stattfinden wird,
kann es sich lediglich um ein kapitalarmes Wachstum handeln. Die
Lektionen aus der Vergangenheit lassen sich nutzen, um auch hier eine
schnelle Anlaufkurve zu gestalten.

Die Wertevernichtung ...

[ Entwicklung der wichtigsten Aktienindizes: ]

[ [ [ |
—| Dow Jones | | DAX | | MSCI World |—
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:> der vergangenen Monate stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen.



Lektionen aus vergangenen Krisen

2. Welche Lektionen haben wir aus den vergan-
genen Krisen gelernt?

Ohne Anderungen nichts Neues, besagt im Kern der Befund zur Evolu-
tion der Managementkonzepte. Technische Innovationen, die Globali-
sierung der Markte, der Wertewandel in der Gesellschaft sowie neue
Wettbewerber aus den BRIC-Staaten haben in den letzten Jahren die
Wettbewerbslandschaft massiv verdndert. Da viele Absatzmérkte der
Unternehmen einen hohen Séttigungsgrad aufweisen, hat dies zur
Folge, dass nicht ein Mengenwachstum im Vordergrund steht, sondern
primér ein qualitatives Wachstum durch eine Steigerung des Kunden-
nutzens angestrebt wird. Dabei steht eine Ausweitung der Produkt- und
Systemangebote zu kundenindividuellen Gesamtlosungen im Vorder-
grund. Hiermit ist in der Regel eine Erhohung der Variantenzahl ver-
bunden, die zu Kostensteigerungen und einer Erh6hung der Kapitalbin-
dung in Bestinden sowie einer Verschlechterung des Service fiihren
kann. Verstirkend kommen hinzu, dass durch eine zunehmende Ver-
kiirzung der Produktlebensdauer und damit einhergehenden kiirzeren
Innovationszyklen parallel eine Steigerung der Forschungs- und Ent-
wicklungsaufwendungen notwendig sind.

Auch historische Riickblicke konnen ein Ansatz zur Ableitung von Lek-
tionen sein. Vor mehr als 30 Jahren war die Welt noch eine andere —
auch die der Unternehmen und der Manager in der industriellen Pro-
duktion. Der Eiserne Vorhang war noch nicht gefallen. Die Globalisie-
rung fing gerade erst an, sich warmzulaufen. Von der digitalen Wende
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Globale Trends ...

| Wirtschaftlich | | Technologisch Sozial |

Globalisierung « Digitalisierung +  Demographischer Wandel
Verkirzte «  Automatisierung . Urbanisierung
Produktl?benszyklen Konnektivitat *  Mobilitatsveranderung
V\/.e.nschopfungskette *  Innovations- *  Arbeitsumfeld
Digitaler Kunde geschwindigkeit Mitarbeiterqualifikation
Neue Wettbewerber «  Produktkomplexitat .

Wissensgesellschaft
Transport . Mensch—Maschine— Individualisierung
Logistik Kollaboration

Neue Materialien und

Auflésende Fertigungsverfahren

Wettbewerbsgrenzen

C(> pragen die unternehmerische Gegenwart und Zukunft.



Lektionen aus vergangenen Krisen

war noch nicht viel zu spiiren. Man hat mittlerweile hierzulande einige
wichtige Lektionen gelernt — wodurch unsere Unternehmen insgesamt
auch erstaunlich stark durch Wirtschafts- und Wahrungskrisen kamen.
Wihrend viele Unternehmen Schwierigkeiten bei der Anpassung an
neue Wettbewerbsbedingungen hatten, konnte sich die deutsche Wirt-
schaft nachhaltig positionieren und aktiv am wiedererstarkenden Welt-
handel partizipieren. Dennoch: die Anforderungen sind beachtlich. Die
deutschen Unternehmen haben erkannt, dass sie im evolutiondren Sinne
iberlebensfiahige Ungleichgewichte bendtigen. Aus dem ,hier mehr*
und ,,dort weniger* ergibt sich ein Fluss. Alles andere stagniert. Das
Prinzip dazu ist einfach: ,,Schnell musst du laufen, um nicht zuriickzu-
fallen! Und noch schneller laufen, um vorwérts zu kommen!“. Fiir die
Frage, wie die Zukunft fiir Unternehmen werden konnte oder wie es
nicht weiterlaufen sollte, brauchen wir als Standortbestimmung eine
Historie von Ursachen und Griinden. Denn nichts entsteht ganz neu.
Aus der Erfahrung der letzten Jahre lassen sich verschiedene Themen-
felder ableiten, die den Erfolg deutscher Unternehmen, maf3geblich be-
einflusst haben.

Lektion 1: Produktionsorganisation

Produktionssysteme in Deutschland orientierten sich an iiber 100 Jahre
bewihrten Methoden. Seien es die Optimierung nach Taylor oder die
wissenschaftliche Entscheidungsfindung, die Ressourcenplanung oder
das Qualititsmanagementsystem. Das Ziel ist stets das gleiche: besser,
schneller, billiger. Die Vergangenheit zeigt, dass dieses Credo oft nicht
ausreichend ist. So begann Japan vor mehr als 20 Jahren, die anderen
Industrienationen, durch eine iiberragende Kostenposition und die
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Die Produktivitdtssteigerung ...

Zeit Permanenter Kosten

verkiirzen senken

Zeit Kosten

Erfolgs-
faktoren der
Produktivitats-
steigerung

ssazoidulan
Verbesserungs-|

Qualitat

Qualitat Innovation
steigern verbessern
und

:> kann nur durch kontinuierliche Verbesserung aller vier Stellschrauben erfolgen.



Lektionen aus vergangenen Krisen

Qualitdt seiner Produkte im Automobilbereich sowie im Maschinenbau
massiv unter Druck zu setzen. Als die japanische Wirtschaft ,,die Welt
einkaufte®, brach eine regelrechte ,,Nipponhysterie* aus. Begriffe wie
Kaizen, Keiretsu, Kanban oder Just-In-Time bereicherten das Vokabu-
lar der européischen und amerikanischen Manager. Um trotz eines re-
lativ hohen Lohnsatzes, bei geringerer Jahresarbeitszeit, erfolgreich am
Markt agieren zu konnen, mussten sich deutsche Unternehmen diesen
Herausforderungen stellen, um nicht durch die unsichtbare Hand in den
Konkurs zu gehen. Fiir produzierende Unternehmen in Deutschland
galt es, arbeitsintensive Produkte bei gleicher Qualitit giinstiger herzu-
stellen, ohne Innovationen einzuschrianken. Flexibilitit und Agilitét bei
gleichzeitig sinkenden Kostenpositionen bilden Herausforderungen fiir
die Zukunftsfahigkeit der Beschiftigten in Deutschland. Die Potenziale

lagen nicht in der Innovation, sondern in der zielgerichteten Kombina- Die Fertigungssegmentierung bewirkt ...

tion von angepassten Systemen. So leistet beispielsweise die Einfiih- Produktivitétssteigerung

rung der Just-In-Time-Zulieferung einen Produktivititsbeitrag von 20

Prozent, die Einrichtung von Qualitétszirkeln und des Kontinuierlichen Wettbewerbsorientierung

Verbesserungsprozesses von 10 Prozent. Deutsche Unternehmen haben _
Wirkungen der

dabei jedoch nicht nur bestehende Konzepte libernommen, sondern die Fertigungs- Lernfahigkeit der Organisation

Ansitze konsequent weiterentwickelt. segmentierung
Reproduktion von gleichen Modulen

Neben der Optimierung, kommt dabei der Anpassungsfahigkeit der

Produktionssysteme eine nicht mindere Bedeutung zu. Bei saisonal Interne Vergleichbarkeit zwischen
den Modulen.

wachsenden Bedarfen sind innerhalb von Produktionssystemen sowohl

Bedarfsspitzen abzuschopfen als auch die geforderten Produktvarianten =>... eine Erhdhung der organisatorischen Effizienz und Flexibilitit des

. e, 1 . . . Produktionssystems.
zu produzieren. Zusétzlich zu den Produktinnovationen sind dement- y

sprechend Prozessinnovationen fiir den Erfolg der Unternehmen
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