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Neue Handlungsoptionen fur
neuartige Herausforderungen

Von Paul F. Nunes, Caroline Firstbrook und James M. Ellis

Die groBten Veranderungen beziiglich ihrer relativen Position innerhalb der
jeweiligen Branche erleben Unternehmen in wirtschaftlich turbulenten
Zeiten. Um von solchen Umwalzungen profitieren zu kénnen, muss ein
Unternehmen innerhalb kiirzester Zeit die richtigen Entscheidungen treffen
und ohne Zégern umsetzen - diese Fahigkeit ist eines der wichtigsten
Merkmale von High Performance Unternehmen.

Der wirtschaftliche Abschwung, ausgelost vom
Zusammenbruch der globalen Kreditmarkte, zieht
nach wie vor Unternehmen in allen Lindern die-
ser Erde in Mitleidenschaft. Allerdings handelt es
sich dabei nicht um einen gewdhnlichen Kon-
junkturriickgang. Ganz gleich, welche Kennzah-
len man betrachtet - seien es Aktienkurse, Roh-
stoffpreise, Verbraucherzuversicht, Kreditrisiko,
Devisenkurse - es ist nicht nur allein die
Schwere des Abschwungs, die ihn - weltweit
betrachtet - fiir Unternehmenslenker zur grofiten
Herausforderung seit dem Konjunktureinbruch in
den 1930er Jahren macht. Es ist vor allem seine
Volatilitidt und das hohe MaB3 an Unsicherheit,

die ihn begleiten. Die Besorgnis ist global gewor-
den, und wird durch elektronisch miteinander
verzahnte Mirkte und einen Informationsfluss
verstdrkt, der keine Zeitverzégerung mehr kennt.

Im Rahmen unserer Untersuchungen und der
Zusammenarbeit mit Kunden weltweit hat
Accenture aus erster Hand erfahren, wie viele
Unternehmen in wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten nach passenden Antworten suchen. Fast
jedes Unternehmen spiirt die Auswirkungen des
gegenwirtigen Abschwungs. Das gilt selbst fiir
die besten der besten - die so genannten High
Performer.



Unternehmen, die in der
Vergangenheit kluge Ent-
scheidungen getroffen
und umgesetzt haben,
haben eine deutlich gro-
Bere Chance, aus dem
Abschwung sogar
gestarkt hervorzugehen.
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Die Studien von Accenture zeigen aber
auch Wege auf, die Unternehmen in
diesen ungewissen Zeiten einschlagen
konnen. Wir wissen zum Beispiel, dass
High Performance das Resultat guter
Entscheidungen ist — dariiber, wo und
wann ein Unternehmen mit anderen
konkurriert, wie es sich sinnvoll vom
Wettbewerb abheben und welche innere
Einstellung es innerhalb seiner Beleg-
schaft schaffen sollte, um erfolgreich zu
sein.

Unternehmen, die in der Vergangenheit
kluge Entscheidungen getroffen und
umgesetzt haben, haben eine deutlich
grofBere Chance, den Abschwung zu
iiberstehen und sogar gestiarkt daraus
hervorzugehen. Gleichzeitig miissen
Handlungsoptionen, die unter anderen
Rahmenbedingungen funktioniert
haben mogen, neu bewertet werden.
Fiihrungskrifte stehen jetzt vor neuen
Entscheidungen, die von besonderen

wirtschaftlichen Herausforderungen
gepragt sind. Dabei diirfen sie die spe-
zifischen Bediirfnisse ihrer Unterneh-
men nicht aus den Augen verlieren.

Wir sind iiberzeugt davon, dass das
gegenwirtige Umfeld die gleichzeitige
Beriicksichtigung zweier grundsitzli-
cher Herangehensweisen an die Fiih-
rung von Unternehmen erfordert: Eine
starker fokusierte und noch disziplinier-
tere Nutzung der iiblichen Managemen-
tinstrumentarien, sowie andererseits
eine deutlich energischere Verfolgung
einer spezifischen Strategie, die die
aktuellen Starken und Schwichen des
Unternehmens beriicksichtigt. Nur so
konnen jetzt die richtigen Entscheidun-
gen getroffen werden, um High Perfor-
mance zu erzielen.

Bewahrte Instrumente nutzen

Jeder Schritt von Unternehmen wird
heute kritisch beobachtet - von vor-
sichtig gewordenen Investoren, Liefe-
ranten, potenziellen Kdufern, nervosen
Vorstdnden sowie von besorgten Kun-
den und Mitarbeitern. Fiihrende Unter-
nehmen erzielen in einem Abschwung
dann das bestmdgliche Ergebnis, wenn
sie das Potenzial der regular zur Verfii-
gung stehenden Instrumente voll aus-
nutzen. Dabei miissen Sie einen rei-
bungslosen Ablauf garantieren -
obwohl sie den Giirtel enger schnallen
miissen und mit Zulieferern im Krisen-
modus, unsicheren Kunden sowie den
Folgen von Zusammenschliissen zu tun
haben.

Dabei gilt es, vier entscheidende Gebote
zu befolgen, um gut durch die Kon-
junkturschwiche zu kommen.

Schnelles und nachhaltiges Kosten-
management

Fiir viele ist dies das driangendste Gebot
der Stunde - aber es muss mit der
Geschicklichkeit eines Chirurgen umge-
setzt werden. Kosten, Aktivposten und
Investitionen miissen entlang der

gesamten Wertschopfungskette kritisch
hinterfragt werden - angefangen bei
Forschung und Entwicklung bis hin
zum Kundenservice.

Der Schliissel zum Erfolg liegt in der
richtigen Balance. Es gilt, ein Gleichge-
wicht zu finden zwischen Geschwindig-
keit der Kostensenkungen und kurzfris-
tiger Profitabilitit einerseits, sowie der
Sicherstellung langfristiger Leistungsfa-
higkeit und Nutzung kiinftiger Wert-
schépfungspotenziale andererseits.
Undifferenzierte Kostenkiirzungen oder
ein iiberhasteter Abbau von Aktivpos-
ten fithren nur dazu, dass Unternehmen
im folgenden Aufschwung Schwierig-
keiten haben werden, wieder zu alter
Stérke zuriick zu finden.

Kundenakquise und Kundenbindung
Unternehmen verfolgen immer das Ziel,
gute Kunden an sich zu binden und
neue fiir sich zu gewinnen. Aber dieser
Imperativ ist in Zeiten schwéicherer
Konjunktur wichtiger denn je. Nervose
Kunden konnten sich entschlieBen, sich
lieber etwas zuriickzuhalten und abzu-
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warten, bis sich die wirtschaftliche Lage
wieder verbessert. Das bedeutet, dass
kluge, kundenzentrierte Investitionen in
Marketing, Verkauf und Vertrieb gerade
jetzt unentbehrlich sind.

Unternehmen sollten sich in erster Linie
darauf konzentrieren, ihre Kundenbasis
zu halten. Einigen wird es moéglicher-
weise sogar gelingen, in ihren ange-
stammten Méarkten schwécheren Kon-
kurrenten Marktanteile abzunehmen
und zugleich neue Méirkte in anderen
Lindern zu erschlieBen. So konnten
zum Beispiel Wahrungsschwankungen
in der GroBenordnung von bis zu

20 Prozent einigen Unternehmen die
Chance bieten, eine neue Preisstrategie
zu nutzen - da sie liber Nacht Vorteile
gegeniiber ausldandischen Wettbewer-
bern gewinnen.

Operative Leistungsfiahigkeit

Dieses Gebot ist umso wichtiger, je glo-
baler ein Unternehmen aufgestellt ist.
Wenn alle Aspekte einer Organisation

- Produktion, Kundendienst, Verkauf,
Vertrieb, Management, Marketing,
Innovationen - iiber die ganze Welt
verteilt sind, steht und fillt die opera-
tive Leistungsfahigkeit mit der Entwick-
lung und der praktischen Implementie-
rung einer effektiven weltweiten Orga-
nisationsstruktur, die all diese Aspekte
beriicksichtigt. Die Unternehmen sollten
sich im Klaren dariiber sein, wie ihr
spezifisches Modell aussieht, welche
Schwichen es hat und an welchen
Stellschrauben gedreht werden kann,
um operative Leistungsfahigkeit sicher-
zustellen.

Erfolgreiche Fusionen und
Akquisitionen

Es mag auf den ersten Blick nicht ein-
leuchtend erscheinen, in einer Wirt-
schaftskrise an Fusionen und Akquisiti-
onen zu denken. Tatsdchlich sind ent-
sprechende Uberlegungen in schwieri-
gen Zeiten aber sogar noch wichtiger
als sonst, da sich gerade jetzt unerwar-
tet glinstige Gelegenheiten bieten kon-
nen.

Allerdings sollten solche opportunisti-
schen Ubernahmen mit Vorsicht ge-
handhabt werden: Unternehmen, die
jetzt in Schwierigkeiten stecken, haben
aller Wahrscheinlichkeit nach mit zu
optimierenden internen Prozessen und
schlechten Bilanzen zu kdmpfen. Dies
macht eine Integration zu einer beson-
ders groBen Herausforderung. Heikle
Themen wie die Bilanzintegration, der
Abgleich von Kundenstimmen, die
Optimierung der Lieferkette und Shared
Services miissen ziigig gelost werden.
Das bezieht sich auch auf Zusammen-
schliisse, die moglicherweise bereits im
Gange sind. AuBerdem ist zu beachten,
dass die Zusammenfiihrung verschiede-
ner Unternehmenskulturen sorgfiltig
vorbereitet werden muss. Das gilt in
besonderem MaBe, wenn eine Integra-
tion tber Landergrenzen hinweg reali-
siert werden soll.

Diese Imperative verlangen den
Managementteams besondere Aufmerk-
samkeit und Disziplin ab. Kein Unter-
nehmen kann es sich leisten, sie zu
vernachlissigen, wenn es gut durch den
gegenwirtigen Abschwung kommen
will und vom nachfolgenden Auf-
schwung profitieren méchte.



Was ist lhre Ausgangssituation? Die Performance-Analyse lhres Unternehmens

Um zu wissen, wie Sie in einem Abschwung handeln sollen, miis-
sen Sie lhre aktuelle Situation sorgféltig analysieren. Diese ent-
scheidende Analyse erlaubt es High Performance Unternehmen,
fundiert zu planen und die Wirksamkeit der zu wéahlenden Strate-
gien richtig einzuschatzen.

Wie gut ein Unternehmen aufgestellt ist, um effektiv auf den
Abschwung zu reagieren, hangt von drei Dingen ab: von dessen
relativer Leistung unabhdngig von Konjunkturschwankungen und
Wechseln in der Geschéftsleitung, der spezifischen Situation des
Unternehmens sowie den allgemeinen globalen Bedingungen.

Accenture hat eine einzigartige Formel entwickelt, um die bishe-
rige Leistung von Unternehmen zu evaluieren und High Perfor-
mance zu messen. Die Methode bietet wertvolle Einblicke und
beruht auf einem Vergleich mit Unternehmen der selben Branche
liber einen langeren Zeitraum.

Aus unserer umfangreichen Forschungsarbeit in den vergangenen
sechs Jahren wissen wir, dass High Performance (im Sinne einer
dauerhaft hoheren Leistungsfahigkeit als vergleichbare Unterneh-
men) mehr als nur einen steigenden Aktienkurs beinhaltet. Deshalb
betrachtet unsere Formel zur Beurteilung von High Performance
die Leistung eines Unternehmens im Hinblick auf verschiedene
Eigenschaften, die mehr iber tatsdchliche Wettbewerbskraft aus-
sagen: eine starke Profitabilitdt, kombiniert mit stabilen Ertrags-
steigerungen sowie einer soliden Positionierung fiir die Zukunft -
und dies bestandig iiber einen langeren Zeitraum.

Nicht alle High Performer werden jedoch gut aufgestellt sein.
Einige werden beispielsweise nur geringe Finanzmittel zur Verfii-
gung haben, da sie mdglicherweise erst kiirzlich strategische Uber-
nahmen abgeschlossen haben. Andererseits werden auch einige
Low Performer positiv liberrascht davon sein, dass sie jetzt finanzi-
ell ausreichend handlungsfahig sind - selbst wenn dies das Ergeb-
nis verpasster Investitionschancen in wirtschaftlich besseren Zeiten
ist.

Wenn ein Unternehmen seine relative Position innerhalb seiner
Vergleichsgruppe identifiziert hat, sollte es im nachsten Schritt
seine aktuelle finanzielle Situation unter die Lupe nehmen.
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Analysen von Accenture, durchgefiihrt nach Rezessionen der Ver-
gangenheit, zeigen: Fiihrende Unternehmen praktizieren ein solides
wertebasiertes Finanzmanagement, das wahrend wirtschaftlich
guter Zeiten besonderen Wert auf Cashflow und stabile Bilanzen
legt. Diese Herangehensweise gibt den Unternehmen Flexibilitat
und finanziellen Spielraum fiir schwierigere Zeiten.

Die Schliisselfragen, die sich ein Unternehmen beziiglich seiner
Liquiditatsreserven stellen muss, sind: ,Haben wir ausreichend
Finanzmittel, um durch die Krise zu kommen?" und ,Haben wir
genug, um jetzt langfristige Investitionen in Betracht ziehen zu
konnen?". Bezogen auf seine Bilanz muss sich ein Unternehmen
fragen: ,Ist unsere Bilanz solide genug, um glaubwiirdig eine
offensive statt einer defensiven Strategie im Markt zu verfolgen?".
In einem gréBeren Kontext ist es zudem nétig, sich zu fragen: ,Wie
gefdhrdet ist unsere gegenwartige Position durch die hohere Vola-
tilitdt und die Verschlechterung der weltweiten wirtschaftlichen
Situation?" Die Antworten auf diese Fragen helfen den Unterneh-
men, zu verstehen, welche Optionen sie jetzt genau haben.

Das dritte Element, das Unternehmen betrachten miissen, um ihre
Position im Vergleich zum Wettbewerb zu beurteilen, sind die Ver-
anderungen im internationalen Zusammenhang.

Die Entwicklung hin zu einer multipolaren Welt - charakterisiert
durch eine Vielzahl starker Wirtschaftszentren und geschéaftlicher
Aktivitdt - schafft neue Herausforderungen und Gelegenheiten, die
sich von denen einer rein nationalen oder regionalen Konjuktur-
schwéche klar unterscheiden. So spielen zum Beispiel Staatsfonds
und nationale Regierungen eine bedeutsame Rolle: einerseits als
Investoren, die gute Gelegenheiten nutzen mochten, andererseits
aber auch als mdgliche Retter in der finanziellen Notlage. AuBer-
dem sind groBe Unternehmen in einer multipolaren Welt nahezu
immer Teil eines engmaschigen Netzwerkes. Daher ist es wichtig,
nicht nur lhre eigenen Starken und Risiken einzuschatzen, sondern
auch die lhrer Partner, Kunden und Lieferanten. Deren Schicksal
kann das Ihre in betrdchtlichem MaBe beeinflussen. Wir empfehlen
daher, eine formelle 360-Grad-Bestandsaufhahme durchzufiihren,
mit einem Schwerpunkt auf Worst-Case-Szenarien.




Unternehmen, die in die
Flexibilitat threr Organi-
sation und Prozesse zur
schnellen Entscheidungs-
findung investiert haben,
werden die jetzt anste-
henden Aufgaben besser
bewaltigen.
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AuBergewohnliche

Herausforderungen meistern

Wihrend Fiihrungskréfte die tiglichen
Herausforderungen des Betriebes bewdl-
tigen mussen, denen sich in einem
Abschwung jedes Unternehmen gegen-
iiber sieht, miissen sie gleichzeitig auch
schnell handeln, um die auBergewdhnli-
chen Herausforderungen zu meistern.
Die Manager miissen sich den krisen-
spezifischen Anforderungen und Risiken
in Echtzeit stellen - und sie miissen das
mit einer Geschwindigkeit tun, mit der
sie sich anfangs vielleicht nicht wohl
fithlen. Oder die zunichst unméglich zu
erreichen, geschweige denn beizubehal-
ten, scheint. Unternehmen, die in die
Flexibilitiat ihrer Organisation und Pro-
zesse zur schnellen Entscheidungsfin-
dung investiert haben - und die so
effektive Managementteams und
Change-Prozesse geschaffen haben -
werden die jetzt anstehenden Aufgaben
besser bewiltigen.

Managementteams miissen sich jetzt fiir
eine von drei Kernstrategien entschei-
den, die jeweils ihr eigenes Instrumenta-
rium mit sich bringen. Um sich fiir die
richtige Strategie entscheiden zu kon-
nen, miissen die Unternehmen im ersten
Schritt ihre spezifische Situation griind-
lich analysieren (s. Seite 5). Das AuBer-
gewodhnliche an diesen drei Strategien
sind dabei weniger die jeweils zugehori-
gen Taktiken an sich, sondern die Tatsa-
che, dass sie parallel zum Alltagsge-
schift und dessen Herausforderungen
umgesetzt werden missen.

Die gewdhlte Strategie muss fiir das
Management hohe Prioritdt haben.
Dabei muss das Tagesgeschift bei
gleichbleibender Qualitit weiterlaufen.
Zudem sollte die Motivation der eigenen
Mitarbeiter, einschlieflich des Top-
Managements, bewahrt werden, denn
das Engagement der Mitarbeiter ist ent-
scheidend, um gestérkt aus einer Krise
hervorgehen zu kénnen. Zuversicht und
Entschlossenheit des Flihrungsteams
angesichts der Herausforderung stiarken
auch die Zuversicht der Belegschaft.

1. Den Fortbestand sichern

Sieht sich ein Unternehmen durch die
Krise in seiner Existenz bedroht, sollte
sich das Managementteam in erster
Linie auf kurzfristige MaBnahmen kon-
zentrieren. Deren wichtigstes Ziel:
sicherzustellen, dass das Unternehmen
als selbstidndige Einheit weiter operie-
ren kann, bis sich die Zeiten wieder
bessern.

Ist der Fortbestand des Unternehmens
in Frage gestellt, kann schnelles Han-
deln mit dem Ziel, Cashflow zu garan-
tieren und Risiken zu minimieren, ent-
scheidend sein. Mogliche Ansatzpunkte
sind:

Schulden reduzieren

Unternehmen, die sich akuten oder dro-
henden Cashflow-Engpissen gegeniiber
sehen, sollten versuchen, Fristen und
Bedingungen beziiglich ihrer Schulden
neu zu verhandeln. Um das Kapital zu
schonen, kann es auch nétig sein, die
Zahlung von Dividenden zu kiirzen
oder zeitweise ganz auszusetzen. Die
VerduBerung von Aktivposten, die nicht
zum Kerngeschift gehoren, ist eine
weitere Moglichkeit, um kurzfristig
Geldmittel zu beschaffen. Auch wenn
der Verkauf von Aktivposten im gegen-
wirtigen Umfeld keine sehr attraktive
Option zu sein scheint: Es ist in der
aktuellen Lage durchaus méglich, dass
die Preise noch weiter fallen. An einen
Verkauf von Vermodgenswerten, die das
Kerngeschift betreffen, sollten Unter-
nehmen allerdings aufgrund der damit
einhergehenden Risiken nur als letzten
Ausweg denken.

Kosten senken

Kostensenkungen sind eine weitere
Moglichkeit, den Cashflow zu verbes-
sern. Sonderzulagen fiir Fithrungskrafte
sollten in schwierigen Phasen zur Dis-
position stehen. Dadurch kann das
Unternehmen nicht nur Geld sparen,
sondern sendet auch ein wichtiges Sig-
nal an die restliche Belegschaft. Eine
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bessere Effizienz im Einkauf und dem
Einziehen von Schulden kann ebenfalls
dazu beitragen, Kosten zu reduzieren.
Zudem sollten Ausgaben fiir den
Betrieb von IT-Netzwerken genau iiber-
priift werden. Tools wie etwa Lean Six
Sigma haben sich darin bewéhrt, Mog-
lichkeiten zur Senkung von Kosten
innerhalb der Geschéftsprozesse zu
identifizieren.

Zusétzlich sollten Unternehmen ihre
Moglichkeiten im Zusammenhang mit
Lohnkosten nochmals priifen, um eine
angemessene Mischung aus Off-
Shoring, Near-Shoring (Teile des Betrie-
bes im nahen Ausland ansiedeln), In-
Shoring (die Nutzung von Shared Servi-
ces) sowie Home-Shoring (Nutzung von
Telearbeit) zu finden. Die Unternehmen
sollten diese Gelegenheit nutzen, um
Verbesserungen voranzutreiben.

2. Neupositionierung

Flihrungskrifte von Unternehmen, die
eine stabile Bilanz und gesunde, wenn
auch reduzierte, Erlose vorweisen kon-
nen, sollten versuchen, den Abschwung
zur Stiarkung ihrer Wettbewerbsposition
zu nutzen. Mogliche Strategien zur
Neupositionierung sind:

Eine globale Organisationsstruktur
einfiihren

Ein effektive globale Organisations-
struktur ist in diesen schwierigen Zeiten
entscheidend fiir den langfristigen
Erfolg. Kostensenkungen spielen zwar
eine wichtige Rolle. Allerdings kénnen
sie im Extremfall dem Unternehmen die
bendtigten Fahigkeiten und die Flexibi-
litdt rauben, angemessen zu reagieren,
wenn sich das Marktumfeld wieder ver-
bessert. Um das Risiko solcher Fehlent-
wicklungen zu minimieren, sollte sich
die Fiihrungsebene bei der Diskussion
ihrer Organisationsstruktur folgende
Fragen stellen:

e Woher wird in Zukunft das Wachs-
tum kommen? Welche Rolle werden
Ubernahmen dabei spielen, und wo
werden wir sie wahrscheinlich téti-
gen?

e Wie sollte das Unternehmen organi-
siert sein — nach Produkten, nach
Regionen, nach Prozessen?

e Welche Féhigkeiten sind entschei-
dend fiir den Erfolg? Wo haben wir
Licken, und welche Optionen haben
wir, um diese zu fiillen?

e Welche betrieblichen Leistungen
konnten iiber Abteilungen hinweg
gemeinsam genutzt werden?

e Was miissen wir selbst erledigen?
Was sollten wir von Partnern bezie-
hen?

Eine klare Vorstellung vom gewiinsch-
ten kiinftigen Betriebsmodell sollte
dann als Basis dienen, um die verschie-
denen Moglichkeiten der Kostenreduk-
tion zu bewerten.

Die Stirken der globalen Wirtschaft
nutzen

Die Volkswirtschaften und Finanzsys-
teme der westlichen Linder stehen der-
zeit besonders unter Druck. Daher ist es
jetzt wichtiger denn je, Geschaftsaktivi-
tdten und Risiken ausgewogen iiber die
zahlreichen Zentren der globalen Wirt-
schaft zu verteilen. Nach unseren Ana-
lysen miissen sich Unternehmen in der
multipolaren Welt bewédhren, wenn sie
neue Kundensegmente erschliefen, so
effizient wie méglich sein, und erfolg-
reich ihre Risiken managen wollen:
Kunden, Kapital, Ressourcen, Talente
und Innovation.

Unternehmen sollten sich zum Beispiel
jetzt darauf konzentrieren, Verbraucher
in den Schwellenldndern anzusprechen.
Staatsfonds bieten in diesen Lindern
nach wie vor starke alternative Kapital-
quellen. AuBerdem sollten Unterneh-
men nach giinstigeren Moglichkeiten
fiir ihre Beschaffung suchen, zumal die
Rohstoff- und Lohnkosten in Asien und
Lateinamerika steigen.

In Innovationen investieren
Unternehmen, die leistungsfiahiger sind
als ihre Wettbewerber, investieren selbst
in Zeiten des wirtschaftlichen Ab-
schwungs in die Weiterentwicklung
ihrer Produkte und Dienstleistungen. Es
ist sinnvoll, gerade jetzt Investitionen
in Marktforschung zu titigen, um zu
erfahren, wie sich das Kduferverhalten
verdandert und welche Bediirfnisse sich
bei den Kunden entwickeln. Das gilt
iibrigens fiir jedes Unternehmen - ganz
gleich, ob es mit seinen Produkten und



Unternehmen, die die
notigen Ressourcen
haben, um jetzt in die
Fahigkeiten ihrer Beleg-
schaft zu investieren,
werden flr einen Auf-
schwung nach der Krise
besser gerustet sein.
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Dienstleistungen Endverbraucher oder
andere Unternehmen anspricht. Wer
jetzt schnell handelt und neu entste-
hende Bediirfnisse befriedigen kann,
sichert sich damit auch die Loyalitét
seiner Kunden und schafft eine stabile
Basis fiir kiinftiges Wachstum. Jetzt ist
auch die ideale Zeit, um den Innovati-
onsprozess zu optimieren. Ausgangs-
punkt dafiir miissen stets moglichst
hochwertige Informationen iiber die
Kunden sein, um gezielt und mit Fokus
auf Rentabilitdt vorgehen zu kénnen.

In Talente investieren

Wer als Unternehmen gut aufgestellt
ist, kann den Abschwung dazu nutzen,
mit Blick auf die kiinftige Organisati-
onsstruktur, Mitarbeiter gezielt weiter-
zuentwickeln und externe Talente zu
gewinnen. Die Unternehmen sollten
dazu zunichst die kiinftig bendtigten
Fahigkeiten den aktuell in der Beleg-
schaft vorhandenen gegeniiberstellen.
Denn Unternehmen, die die nétigen
Ressourcen haben, um jetzt in die
Fahigkeiten ihrer Belegschaft zu inves-
tieren, werden fiir einen Aufschwung
nach der Krise besser geriistet sein.

Umweltfreundlicher werden
Unternehmen sollten ihre Ziele im
Bereich Umweltschutz nicht aufgeben,
selbst wenn sie unter starkem Druck
stehen, Kosten zu sparen. Wer das Ziel
der Nachhaltigkeit nicht aus den Augen
verliert, wird effizienter, weniger anfil-
lig fiir die Folgen schwankender Roh-
stoffpreise, bereitet sich auf strengere
Umweltschutzauflagen vor, verbessert
seine Reputation als guter Corporate
Citizen und kann kiinftig von den
schnell wachsenden Mirkten fiir griine
Produkte und Dienstleistungen
profitieren.

Griine Lieferketten, Green IT, innovative
Konzepte fiir Energie- und Rohstoffeffi-
zienz wie beispielsweise intelligente
Gebdude, aber auch neue Programme,
die Zulieferer auf Basis von Nachhaltig-
keitskriterien beurteilen, sind Beispiele
dafiir, wie der Fokus auf Nachhaltigkeit
helfen kann, ein Unternehmen neu zu
positionieren - mit dem Ziel, die kiinf-
tige Leistungsfahigkeit zu verbessern.

3. Wachstum

Die stirksten Unternehmen und
Managementteams werden den Ab-
schwung fiir ihr Wachstum nutzen.
Einige werden ihren Marktanteil durch
Zusammenschliisse, Ubernahmen und
internationale Expansion ausbauen.
Andere werden sich darauf konzentrie-
ren, neue Kunden zu gewinnen und ihre
Marke zu stéirken.

Nicht-organisches Wachstum

Noch wie vor sehen wir in vielen Bran-
chen Entwicklungen, die eine Konsoli-
dierung des jeweiligen Marktes voran-
treiben. Tatsdchlich verstiarkt der wirt-
schaftliche Abschwung diesen Trend,
ganz besonders im Finanzsektor. Vorteile
durch wirtschaftliche GroBe, eine héhere
geografische Reichweite und den
Zugang zu knappen Ressourcen werden
auch in Zukunft Ubernahmen attraktiv
machen, um Wachstum zu erzielen.

Im gegenwértigen Abschwung geht es
bei Ubernahmen in erster Linie darum,
Synergien zu erzielen. AuBerdem bieten
sich den Unternehmen durch dramati-
sche Kursverluste an den Aktienmirkten
einzigartige Gelegenheiten fiir ausge-
sprochen giinstige Zukiufe. Auch Wech-
selkursvorteile oder ungewohnlich unru-
hige Zeiten in einer Branche tragen dazu
bei, dass ein Zusammenschluss jetzt
besonders attraktiv sein kann. Diejeni-
gen, die sowohl die Mittel als auch den
Mut haben, mit Schwierigkeiten belas-
tete Unternehmen zu {ibernehmen oder
Aktivposten aus Geschiftsauflosungen
zu erwerben, konnen sich einen Vorteil
gegeniiber ihren Wettbewerbern ver-
schaffen.

Auch in Zukunft werden Unternehmen
attraktive Gelegenheiten fiir Zukéaufe in
den westlichen Mérkten finden. Aller-
dings sollten sie auch in anderen Regio-
nen nach Moglichkeiten suchen. Fiir
viele Branchen gibt es etwa bedeutende
Wachstumschancen in den aufstreben-
den Volkswirtschaften der BRIC+2 Lin-
der (Brasilien, Russland, Indien, China,
Siidkorea und Mexiko). Unternehmen,
die es jetzt nicht schaffen, in diesen
Liandern FuB zu fassen, werden spéter
Schwierigkeiten haben, diese Méarkte
erfolgreich zu erschlieBen.



Weiterfiihrende Literatur

Organisches Wachstum

Den Blick nach auBen zu wenden ist
nicht die einzige Moglichkeit, wihrend
dieser Phase der Volatilitit und Unsi-
cherheit zu wachsen. Unternehmen, die
eine vergleichsweise starke Position im
Markt erobert haben, konnen den an
Intensitidt zunehmenden Kampf um be-
stehende und neue Kunden gewinnen
- ungeachtet dessen, dass sich ab-
schwichendes Wirtschaftswachstum
und teurere Kredite den Konsum in
allen groBen Volkswirtschaften der Welt
zurilickgehen lasst.

Angesichts langfristiger Trends wie
abnehmende Loyalitdt und schrump-
fende Produktvorteile ist jedoch ein
noch stirkerer Kundenfokus notig, um
den Umsatz zu steigern. Dafiir miissen
die Unternehmen {iber traditionelles
Marketing und Pflege der Kundenbezie-
hungen hinausgehen. Sie miissen die
Kunden in jeder Hinsicht ins Zentrum
ihres Geschéftsmodells stellen. Das
erfordert, ganz gezielt die Perspektiven,

Werte und das Handeln der Kunden in
die Strategie und in das Alltagsgeschift
zu integrieren.

Neue Technologien, etwa im Bereich
Kunden- und Konsumforschung, sowie
neue Prozesse, die die Kunden und ihre
Bediirfnisse in die Entwicklung von
Produkten auch {iber Landes- und Kul-
turgrenzen hinweg einbinden, sind hier
der Schliissel zum Erfolg. Eine kritische
Neubewertung der Markenstrategie ist
ebenfalls wichtig, da die realen Ein-
kommen der Kunden angesichts niedri-
gerer Lohnzuwéchse und steigender
Verbraucherpreise zuriickgehen.

Solange nicht anders angegeben, sind die nachfolgenden Artikel alle in friiheren Ausgaben des Magazins Outlook erschienen. Sie
sind online und als PDF auf www.accenture.com/Outlook zu finden.

High Performance Unternehmen
.Going the distance”, von Tim Breene
und Paul F. Nunes (September 2006)

Multipolare Welt
.Brave new world", von Paul F. Nunes
und Mark Purdy (Mai 2008)

+Achieving High Performance in a Multi-
Polar World" (Accenture 2009)

A passage to India”, von Armen Ova-
nessoff und Anish Gupta (Januar 2009)
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.Managing in Uncertain Times: Strate-
gies and Practices for High Perfor-
mance”, von James Ellis, Brian McCarthy
und Roland Burgman (Accenture 2008)

Fithrung
Llurning experience into leadership”, von
Robert J. Thomas (Januar 2008)

.Is this any way to make a decision?”,
von Robert J. Thomas, Rob Cross und
Yaarit Silverstone (Januar 2009)

Informationstechnologie

.The business case for a greener IT
agenda”, von Stephen Nunn, Dale R.
Hersch und Rockwell C. Bonecutter (Mai
2008)

Fusionen und Akquisitionen
.Cross-border M&A: Handle with care”,
von Caroline Firstbrook (September
2008)

.The new face of global M&A", von
Arthur Bert, Kristin Ficery und Kinsley
Sykes (Januar 2009)

Innovation

.How to capture the essence of innova-
tion", von David Smith und Craig Mind-
rum (Januar 2008)

.How to get the most from your best
ideas"”, von Adi Alon und Daniel D. Chow
(September 2008)

JJarget Practice”, von Daniel D. Chow
und Mark Fera (Januar 2009)



Flihrungskrafte in Unternehmen miissen
sich darauf einstellen, dass die momentane
Unsicherheit bei vielen Menschen vorerst
weiter anhalten wird. Allerdings ist Unta-
tigkeit ein sicheres Mittel, um die Situa-
tion noch zu verschlimmern. Studien zei-
gen, dass sich wahrend wirtschaftlich tur-
bulenten Zeiten die relative Position von
Unternehmen in ihrer Branche viel starker
verdndert, als in einer ruhigen Phase. Aus
diesem Grunde ist es nicht ausreichend,
einfach nur zu versuchen, den Sturm
irgendwie zu lberstehen. Ganz gleich, wie
es aktuell um das Unternehmen steht -
das Management muss die Initiative
ergreifen. Und zwar jetzt.

Die Geschwindigkeit des Wandels in der
Geschaftswelt nimmt zu. Dementspre-
chend muss sich im gleichen MaBe die
Fahigkeit der Unternehmen weiterentwi-
ckeln, schnell Entscheidungen zu treffen
und ohne zu z6gern danach zu handeln.
Zentral fiir diese Fahigkeit ist ein Manage-
mentteam, das eng zusammenarbeitet,
stetig und umfassend kommuniziert, und
das in der Lage ist, sich schnell gemeinsam
auf einen Handlungskurs zu einigen - um
erfolgreich auf den Wandel reagieren zu
konnen.

Im Gedicht ,If" schrieb Rudyard Kipling
tiber die Notwendigkeit, ,einen kiihlen
Kopf zu bewahren wahrend alle anderen
kopflos handeln”. Niemals zuvor waren sol-
che Worte passender als in der heutigen
Geschéaftswelt.
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