Erstes Kapitel

Fiihren in toxischer Umgebung
— eine Herausforderung

Dicker kann es nicht kommen. Nicht allein einzelne Unternehmen oder
Branchen sind in der Krise, das weltweite Wirtschaftssystem ist im Ab-
schwung begriffen. Die Liquiditatskrise erreichte im September 2008 mit
dem Zusammenbruch einiger US-Investmenthduser einen ersten Hohe-
punkt und traf Unternehmen und Konsumenten tiberall auf der Welt der-
maflen schnell, dass die Menschen dhnlich betiubt wie die Opfer eines
Autounfalls reagierten. Bereits im November 2008 befand sich buch-
stablich jede entwickelte Volkswirtschaft der Welt entweder in einer Re-
zession oder litt unter einem massiven Wachstumseinbruch. Auch Linder,
deren Wirtschaft weiterhin wuchs, spiirten die Auswirkungen. Sogar In-
dien musste einen deutlichen Riickgang seines BIP von 9 Prozent auf
immer noch beneidenswerte 7 Prozent hinnehmen. Die Welt ist eben so
vernetzt wie nie zuvor, mitunter auf nicht vorhersehbaren Wegen.
Seriose Prognosen und Schitzungen sind unter diesen Umstinden
nicht moglich. Wer hitte im August 2008 vorhergesagt, dass die Wall
Street in der Gestalt, die wir seit fiinfzig Jahren kennen, einfach ver-
schwindet? Wie hatten wir, die so sehr an die leichte Verfiigbarkeit von
Kapital gewohnt waren, uns ein Austrocknen der Kreditmarkte im glo-
balen Maf$stab vorstellen sollen? Wer kann heute wissen, wie viel Kapi-
tal kunftig fiir Expansionen bereitstehen wird? Welche Lander und
Mirkte schrumpfen werden und in welchem Ausmaf$? Wie lange wird
der Konjunkturabschwung anhalten? Wachst sich die Krise zu einer De-
pression aus? Ist die Desinflation der Vorbote einer Deflation und wird
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auf diese eine Inflationswelle folgen? Wir werden erst im Riickblick er-
kennen, dass wir die Talsohle durchschritten haben; wir konnen nicht ab-
sehen, wie die Welt aussehen, welche Gestalt sie annehmen wird. Wir
wissen nur eins: Wir leben in einer Zeit sich tiberstiirzender Veranderun-
gen und Verdanderungen bedeuten immer Gefahr, aber auch Chancen.

Der Finanz-Tsunami hat sich lange angekiindigt, und mit seinen Fol-
gen werden wir lange leben mussen. Wie lange, hangt davon ab, mit wel-
chem Geschick die verschiedenen Verantwortlichen in den Regierungen,
im Finanz- und Wirtschaftssektor das System wieder aufbauen. Kredite
sind das Schmiermittel der Wirtschaft und die Kreditvergabe ist letztlich
eine Sache des Vertrauens. Erst wenn alle Beteiligten wieder Vertrauen in
die Absichten und die Finanzkraft der anderen gefasst haben, kann die
Stagnation einer neuen Dynamik weichen.

Der 6konomische Friede der letzten Generation ist Vergangenheit.
Wir ziehen in einen Uberlebenskampf, geplagt von Angsten, Zweifeln und
Ungewissheit. Und wie immer ist auf dem Schlachtfeld ein anderer Typ
von Fuhrung gefragt als in Friedenszeiten. Die Verantwortlichen mussen
bereit sein, in grofter Eile und mit bestenfalls unvollstindigen Entschei-
dungsgrundlagen weitreichende strategische, strukturelle, finanzielle und
operative Veranderungen einzuleiten.

Wahrend ich das im Dezember 2008 schreibe, sind die meisten Un-
ternehmensfithrer, zu denen ich Kontakt habe, zutiefst beunruhigt oder
blank entsetzt. Bestiirzte CEOs und Vorstandsvorsitzende sagten zu mir
Satze wie: Das geht alles in null Komma nichts den Bach runter. Oder: So
einen Wirbelsturm hatten wir wirklich noch nie. Der grofste Pessimist sah
eine Katastrophe mit den Dimensionen der Weltwirtschaftskrise 1929/30
auf uns zukommen. Manche gingen von einem Jahr aus, bis sich die Wirt-
schaft erholt, andere rechneten mit bis zu drei Jahren. Ich kenne jedoch
auch Spitzenmanager, die jetzt bereits das Unternehmen umbauen, damit
es die bevorstehenden Turbulenzen tbersteht. Sie beginnen frithzeitig mit
Verdnderungen, um bald schon besser denn je dazustehen, bereit fiir ein
Wachstum, das irgendwann einsetzen wird. Es ist eine Minderheit, die eif-
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rig die Gelegenheit nutzt, schneller als die Mitspieler zu sein und Kunden
neue Angebote zu unterbreiten. Diese Unternehmen werden in der
nachsten Expansionsphase die Spielregeln diktieren.

Ein Wort: Liquiditat

Ein Abschwung, der tiefer, umfassender und nachhaltiger ist als alles, was
wir bisher erlebt haben, verlangt eine Korrektur der Vorstellung, wie die Wirt-
schaft lauft: Wie sollen kiinftig Geschafte gemacht, wie Betriebe gefithrt wer-
den? Zunichst stehen wir vor der Herausforderung, unverziiglich zu handeln
und uns energisch auf die denkbar schlimmste Moglichkeit vorzubereiten.
Wenn man nicht bereits wie Chad Holliday bei DuPont einen Notfallplan in
der Schublade hat, ist das schwieriger als gedacht. Menschen Uberschitzen
meistens die Chancen ihres Unternehmens, weil sie es so sehen wollen. Doch
fehlgeleiteter Optimismus fuhrt zu Untétigkeit oder Unschliissigkeit und das
hat herbe Konsequenzen. Wer sich bewusst auf das Schlimmste vorbereitet,
fur den stehen die Chancen ganz gut, dass es nicht ganz so schlimm kommt
und er die Krise iibersteht. Wer sich nicht auf das Schlimmste vorbereitet,
setzt sein Unternehmen und seine Karriere aufs Spiel.

Der Fokus muss sich von der Gewinn- und Verlustrechnung auf die
Bilanz verlagern. Die derzeit grofste Herausforderung besteht fiir die
meisten Unternehmen darin, den Cashflow zu sichern. Manche sind sich
dessen bewusst, andere nicht. Vor Ausbruch der Krise waren Gewinn je
Aktie und Umsatzwachstum bzw. wachsender Marktanteil der Erfolgs-
ausweis eines Unternehmens. In der Krise ist seine Liquiditatsquote die
wichtigste Kennziffer. Das Streben nach steigenden Einnahmen muss
einem tieferen Verstiandnis fiir die Zahlungsstrome innerhalb des Unter-
nehmens weichen. Nur wer genug Bargeld oder schnell verfliissigbare Mit-
tel hat, wird dem Sturm trotzen konnen. Mit der heutigen
Informationstechnologie ist es moglich, die Kassenbestiande taglich zu er-
mitteln. Und in der aktuellen Krise ist das auch notig.
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Bargeld fliefSt aus drei innerbetrieblichen Quellen: den Verkaufser-
l6sen, dem Nettoumlaufvermogen (also Lagerbestinde und Forderungen)
sowie der VerdufSerung von Vermogensgegenstanden. Alle drei Moglich-
keiten sollten mit Nachdruck verfolgt werden. Selbst im Vertrieb darf
nicht nur auf die Margen geachtet werden. Genauso wichtig ist, wie viel
Kapital wie lange im Lagerbestand und in offenen Rechnungen gebun-
den sein wird. Vorhaben, die bisher nach ihrer Rentabilitit bewertet wur-
den, missen jetzt auch hinsichtlich der Kapitalbindung und ihrer
Fahigkeit beurteilt werden, wie schnell sie wie viel Bargeld hereinbringen.

Um zu verstehen, warum die Generierung von Cash so tiberragende
Bedeutung annimmt, muss man sich nur den Offenbarungseid anschauen,
den die US-Automobilbranche im Herbst 2008 leisten musste. Die Ame-
rikaner wollten plotzlich von den benzinschluckenden Pseudo-Gelande-
wagen, die bisher so viel Gewinn abgeworfen hatten, nichts mehr wissen
und kauften, wenn tiberhaupt, verbrauchsarme Fahrzeuge. Und die Kre-
ditklemme verlangte auch den amerikanischen Verbrauchern immer mehr
Opfer ab. Der Absatz von Personen- und Lastkraftwagen stockte, wih-
rend die Unternehmen fieberhaft an neuen Modellen arbeiteten, die dem
neuen Publikumsgeschmack entsprachen. Der Umschwung kam so plotz-
lich, dass General Motors im November bekannt gab, die Liquiditatsre-
serven des Konzerns wiirden nicht einmal fiir ein Jahr ausreichen, man sei
auf Staatshilfe angewiesen. Alle drei grofSen US-Autobauer hatten zu ge-
ringe Bargeldvorrate. Angesichts der trostlosen Verkaufszahlen war der
Kapitalrickfluss gering und der grofSte Teil des Kapitals in den auf Halde
stehenden Wagen gebunden. Die Konzerne konnten sich wegen des hohen
Kreditrisikos auch keine grofseren Summen leihen und die meisten der
nicht betriebswichtigen Vermogenswerte waren zu diesem Zeitpunkt be-
reits verkaulft.

Die Probleme der Automobilbranche bahnten sich seit Lingerem an.
Zahlungsengpisse zwingen unter Umstanden auch die ganz GrofSen in-
nerhalb von zwei Wochen in die Knie. Das zeigt der Fall General Electric.
Das Unternehmen ist grundsolide und erfreut sich bester Ratingnoten
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(Triple-A). Aber die Volatilitit im Marz 2008 und erneut im September
zwangen den CEO, Fremdgelder zu Wucherzinssitzen aufzunehmen. Die
Unternehmensfithrung musste ihre Aufmerksamkeit von der eigentlichen
Geschiftsleitung auf die Bewiltigung von Zahlungsschwierigkeiten ver-
schieben.

Liquidititsengpisse sind eine stindige todliche Bedrohung. Das ver-
langt konservatives Wirtschaften, aufSerdem sollte die Gewinnschwelle im
Sinn des Worst-Case-Szenarios so schnell wie moglich gesenkt werden.
Die Umsatzgewinnschwelle sollte, immer mit Blick auf die Liquiditéts-
quote, neu berechnet und daraus miissen Handlungsvorgaben abgeleitet
werden: Rabatte auf eine Produktlinie, Standortschlieffungen, Konsoli-
dierung der Vertriebswege, alles, was im allerschlimmsten Fall das Uber-
leben des Unternehmens sichern hilft.

Unterschitzen Sie diesen allerschlimmsten Fall nicht. Lassen Sie aus-
rechnen, wie sich ein grofStmoglicher Umsatzriickgang auf die Fihigkeit
des Unternechmens auswirken wiirde, seine laufenden Kredite zu bedie-
nen. Konnten einzelne Klauseln in Darlehensvertragen bei einem Liquidi-
tatsengpass das Aus bedeuten? Bislang fithlen sich die meisten
Geschiftsfihrer sicher, viele miissen ihre Kredite erst Mitte 2010 refi-
nanzieren. Aber wenn ihre Kreditlinie dann gekurzt sein wird? Nicht zu
vergessen, dass Pensionsfonds, die im Plus standen, mit zusitzlichen Mit-
teln ausgestattet werden mussen, weil die fallenden Aktienpreise sie ins
Minus getrieben haben. So schnell kénnen aus Uberschiissen Verbind-
lichkeiten werden und all diese Eventualititen miissen Sie in Thre Berech-
nung der notigen Barmittel einbeziehen.

Beriicksichtigen Sie zudem, dass die Turbulenzen linger als allgemein
erwartet anhalten konnten. In dem von manchen als ,,Jahrhundertflut“
bezeichneten Einbruch im Einzelhandel, der die USA im September 2008
uberraschte, deutet sich ein grundsatzlicher Wandel des Verbraucherver-
haltens an. Die Nachfrage wird tiber einen langen Zeitraum zuriickgehen
oder auf niedrigem Niveau verharren, denn die Menschen verzichten aus
Geldnot auf Anschaffungen oder schieben sie zumindest auf. Sorgen Sie
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fur ausreichende Liquiditit, indem Sie die Gewinnschwelle fur ein, zwei
oder sogar drei Jahre im Voraus berechnen. Eines der Unternehmen, die
ich berate, plant fur 2009 und erneut fur 2010 eine Reduktion der Stiick-
zahlen um 10 Prozent und rechnet mit 12 Prozent geringeren Einnahmen.
CEO und CFO bereiten sich damit auf die fiir 2010 anstehende Refinan-
zierung der Unternehmensschulden vor: Darlehenskonditionen und
Marktsituation konnten dann noch erheblich schlechter sein.

Wachstumsstrategien iiberdenken

Wer jetzt an den Schalthebeln der Macht von Firmen und Konzernen sitzt,
ist mit der alleinigen Orientierung am Wachstum grof§ geworden und
muss umdenken. So mancher Unternehmensleiter hailt seine Untergebe-
nen dazu an, der in Schwierigkeiten geratenen Konkurrenz Marktanteile
abzujagen. Diese Art von Wachstum sollte nur verfolgen, wer rentabel
und liquiditatseffizient arbeitet. Liquidititseffizienz bedeutet, dass der
groflere Marktanteil nicht durch groflere Lagerbestiande, lingere Zah-
lungsfristen fiir Debitoren und vermehrte Komplexitit zu viel Kapital bin-
det. Die Liquidititseffizienz neuer Marktanteile ist von nicht zu
unterschitzender Bedeutung. (Diese Tatsache hatten die Big Three in De-
troit — Ford, General Motors und Chrysler — aus dem Blick verloren.
Selbst als sie bereits angesichts schwindsiichtiger Ressourcen auf die Un-
terstiitzung der Regierung angewiesen waren, sprachen die Bosse noch
von Planen zur Wiedergewinnung von Marktanteilen! Die Verfolgung die-
ses Hirngespinstes hitte den sicheren Untergang bedeutet. Sie hitten im
Gegenteil moglichst rasch ihren Marktanteil reduzieren, Produktlinien
streichen, die Kundenbasis beschneiden und versuchen sollen, in liquidi-
tatseffizienten, rentablen Segmenten zu wachsen.)

Wenn man sich vor plotzlich auftretenden Liquiditatsengpassen
schiitzen will, muss man das einst Undenkbare denken, beispielsweise be-
wusst auf hohere Einnahmen und die Ausweitung des Marktanteils ver-
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zichten. Richard Noll, CEO von Hanesbrands Inc., formulierte es so:
»Man muss ein paar Medaillen auf dem Tisch liegen lassen, um sich vor
der Kehrseite zu schiitzen.“

Ein anderer Unternehmensleiter nahm zugunsten einer Preiserh6-
hung in Kauf, dass der Ausstof$ um 8 Prozent sank, doch die neuen Preise
setzten sich durch und sicherten dem Unternehmen einen verbesserten
Barzufluss. Es war ein riskanter Schachzug. Ich empfehle in der aktuellen
Situation eher, die Preise nur so weit zu erhohen, dass man hochstens die
Kunden verliert, an denen man ohnehin nicht viel verdient. Die wird man
dann aber auch aller Wahrscheinlichkeit nach verlieren. Die Kreditkar-
tenunternehmen haben die Zinsen fir die Guthaben ihrer Kunden mas-
siv erhoht.

Neue Realitit ist, dass IThr Unternehmen (falls es nicht auf Ein-
kaufstour geht und andere Unternehmen tibernimmt) in zwei Jahren klei-
ner sein wird als heute. Private-Equity-Firmen, denen die liquiden Mittel
ausgegangen waren, verschleuderten Unternehmen aus ihrem Portfolio
fir gerade mal einen Dollar! In einer Zeit sinkender Nachfrage und hoher
Liquiditétsrisiken bleibt den meisten Firmen nichts anderes tibrig, als zu
schrumpfen. Die Gewinnschwelle zeigt Thnen, ob Arbeitsplatze und Ka-
pazititen abgebaut werden miissen. So bitter und schmerzlich das ist, Sie
miissen der Realitit ins Auge sehen, denn das Uberleben Ihres Unterneh-
mens hangt von Einsparungen bei den Kosten und dem Vorhalten liqui-
der Mittel ab. Sie konnen die Notwenigkeit in einen Vorteil ummiinzen,
indem Sie die Einschnitte sehr gezielt vornehmen. In Zeiten wie diesen
sollten Sie sich auf das Kerngeschift konzentrieren, auf jene unschitzbar
wertvollen Assets, die zu verlieren Sie sich nicht leisten konnen. Suchen Sie
die Marktsegmente und Kunden aus, die Sie weiterhin bedienen wollen,
die Produkte, die Sie weiterhin herstellen wollen, und die Lieferanten, von
denen Sie weiterhin kaufen wollen, und eliminieren Sie den Rest. Die Ver-
kleinerung bietet die Chance, Ablaufe zu vereinfachen und Hierarchien
flacher zu gestalten. Am Ende steht ein Unternehmen, das weniger Kun-
den, weniger Produkte, weniger Niederlassungen, weniger Mitarbeiter
und weniger Lieferanten, aber sehr viel mehr Starke hat.
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Wer die Notwendigkeit zu Einsparungen und konservativem Finanzge-
bahren nutzt, um die Geschiftstitigkeit neu auszurichten und zu fokus-
sieren, der handelt offensiv. Er verwandelt eine miserable Lage in die
Chance, ein im Vergleich zur Konkurrenz stirkeres, flexibleres und bes-
ser aufgestelltes Unternehmen zu schaffen.

Ziigel anziehen

Viele Fithrungskrafte miissen ihren Fiithrungsstil fur die alltaglichen Auf-
gaben dndern. Wer in einem volatilen Umfeld reiissieren will, muss auf
operativer Ebene haufig die Stellschrauben adjustieren und gelegentlich
Haken schlagen. Das verlangt Fiihrungsintensitdt, wie ich es nenne, also
eine genaue Kenntnis dessen, was im Betrieb und in der Aufenwelt vor-
geht, kombiniert mit einem fast schon detailverliebten Fuhrungsstil. Es
reicht nicht, im Biiro zu sitzen, Berichte zu lesen und Anweisungen zu
geben. Sie miussen uber die Ereignisse diesseits und jenseits der Unter-
nehmensgrenzen Bescheid wissen. Die verschiedenen Geschiftsbereiche
missen enger miteinander und mit der AufSenwelt verbunden, Sollzahlen
und Fortschritte fast tiglich kontrolliert werden. Aber dariiber dirfen Sie
das grofSe Ganze und langfristiges Strategiedenken nicht vernachlissigen.
Die Fuhrungskrifte sollten in Zeiten wie diesen im laufenden Betrieb
sichtbar, eingebunden und ansprechbar sein. Die neue Vorgabe lautet: Auf
Tuchfihlung gehen, mit Hand und Herz dabei sein.

Fiihrungsintensitat ist unmoglich ohne ein tief greifendes Verstand-
nis der Veranderungen, die das Unternehmen in einem volatilen Umfeld
ereilen konnten. Sie miissen sich schnell detaillierte, aktuelle, ungefilterte
Informationen direkt von der Quelle verschaffen. Ich spreche hier von
elementarer Informationsbeschaffung. Der wichtigste Teil dieser Basisin-
formationen betrifft die Konsumenten. Wal-Mart zum Beispiel hat fest-
gestellt, dass die absatzstarksten Tage fiir Babynahrung zum ersten Mal
mit den Zahltagen fiir die Lohne zusammenfallen — ein deutlicher Hin-

24 38 Jetzt richtig handeln!



weis, dass viele Menschen unter akutem Stress stehen und das Geld nicht
mehr bis zum nichsten Zahltag reicht. Diese Art von Einsicht ist mit ele-
mentarer Informationsbeschaffung gemeint.

Sie miissen in groben Ziigen nachvollziehen konnen, wie sich die
Folgen des Abschwungs, die Kreditklemme und die Angst vor Arbeitslo-
sigkeit auf das Verbraucherverhalten auswirken. Wie passen sich Kunden
und Lieferanten den neuen Realititen an — oder auch nicht? Wie dndert
sich deren finanzielle Ausstattung, wie ihre Wettbewerbsfihigkeit? Wenn
Ihr Unternehmen beispielsweise PCs herstellt, sind die Kunden in der
Regel die IT-Verantwortlichen, die Endverbraucher jedoch die Mitarbei-
ter, auf deren Schreibtisch der PC letztlich landet. Reduziert der Kunde die
Zahl der Mitarbeiter, bedeutet das fiir Sie weniger Umsatz mit dieser
Firma.

Betreiben Sie also Feldforschung, beobachten Sie im Stil der grofSen
Supermarktketten, deren Unternehmensleitungen die Kunden beim Ein-
kaufen bis hin zum Gang tiber den Bauernmarkt begleiten lassen. Nutzen
Sie die Einblicke, die Thre Mitarbeiter im Vertrieb gewinnen — vergessen
Sie nur nicht, deren natiirlichen Optimismus herauszurechnen. Vor allem
die ,,alten Hasen, die gute Beziehungen zu den Betriebs-, Marketing- und
Vertriebsleitern Threr Kunden pflegen, sind eine hervorragende Quelle fiir
die elementare Informationsbeschaffung.

Doch nicht nur iiber Kunden, auch iiber Lieferanten und Geschifts-
partner sollten Sie sich informieren. Bringen Sie in Erfahrung, was sie un-
ternehmen, empfinden und erwarten. Hier erfahren Sie wichtige Dinge:
Wie leicht sie an Kredite kommen, zu welchen Kosten sie produzieren und
wie sie finanziell dastehen.

Intern sollten Sie alle Aktivititen, die sich unmittelbar auf die finan-
zielle Gesundheit Thres Unternehmens und seine Liquiditit auswirken, re-
lativ weit aufgeschlusselt taglich iiberwachen. Das betrifft zum Beispiel
Bargeldbestand, Lagerbestand und Forderungsbestand. Vierteljahrliche
oder monatliche Berichte konnen nicht mehr als elementare Informati-
onsbeschaffung betrachtet werden. Nur wenn Sie taglich ein Auge auf den
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Lagerbestand haben, der sich in einer bestimmten Produktlinie aufbaut,
konnen Sie reagieren, bevor zu viel Geld darin gebunden ist.

Samtliche Informationen miissen weitergegeben, zusammengefasst
und intensiv iiberdacht werden, um die wichtigen Fakten zu extrahieren
und Muster schon im Entstehungsstadium zu erkennen. Dabei konnten
Sie beispielsweise entdecken, dass sich gewisse Produkte in bestimmten
Landesteilen unterschiedlich gut verkaufen oder dass ein Wettbewerber
mit einem Produkt mehr Erfolg hat als mit einem anderen. Wenn Sie das
Entstehen solcher Trends erkennen, konnen Sie direkt reagieren, zum Bei-
spiel die Werbung in einer bestimmten Region verstirken oder neu kon-
zipieren. Dabei diirfen Sie das tibergeordnete Bild nicht aus dem Blick
verlieren. Wenn dann einer Threr grofSten Kunden die Bestellungen bei
Thnen um 40 Prozent zusammenstreicht, wird es Sie nicht kalt erwischen:
Sie sind auf sofortige GegenmafSnahmen vorbereitet, um Thr Unterneh-
men zu schutzen. Einem grofSen Zulieferer der US-Autoindustrie fiel eine
gewaltige Differenz zwischen den eigenen Prognosen gegeniiber den In-
formationen auf, die er von dem Autobauer erhielt. Der Zulieferer be-
wahrte sich vor tberflissigen Lagerbestinden und sinnloser Kapital-
bindung, weil er sich auf seine eigene elementare Informationsbeschaf-
fung verliefs.

Die Gespriche miissen uber die Abteilungsgrenzen hinweg gefiihrt
werden. Sie miissen erfahren, was den anderen aufgefallen ist, und diese
miissen Einblick in Thren Bereich erhalten. Auf diese Weise lassen sich
MafSnahmen koordinieren und das Unternehmen kann insgesamt schnel-
ler reagieren. Vergleichen Sie die Situation mit einem Basketballspiel. Die
Spieler einer Mannschaft treffen fortlaufend Entscheidungen tber das
Spiel des Gegners und werfen den Ball intuitiv einem Mitspieler zu, um
ihn nicht an den Gegner abzugeben. Sie achten nicht darauf, wer die Lor-
beeren dafiir bekommt. Basketball ist ein schnelles Spiel mit vielen un-
vorhersehbaren Wendungen und verlangt ein hohes Mafs an Abstimmung.
Im aktuellen Umfeld wird ein lahmes, lasches, steifes Unternehmen ohne
rechten Fokus bankrottgehen, denn nichts treibt ein Unternehmen schnel-
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ler in den Ruin als ein Liquiditatsengpass. Nur wenn die Entscheidungs-
trager im ganzen Unternehmen kollegial zusammenarbeiten und sich mit-
einander abstimmen, entstehen die Fokussiertheit, Geschwindigkeit,
Dringlichkeit und Flexibilitdt, durch die Entscheidungen rasch fallen und
umgesetzt werden.

Zeitnahe Uberwachung

Die meisten Unternehmen haben Jahresziele und gleichen Soll und Ist im
Vierteljahresrhythmus ab. Im aktuellen Umfeld ist das zu langfristig. Die
Bedingungen dndern sich so schnell, dass ein Jahresziel bereits eine Woche
nach seiner Festsetzung unerreichbar geworden sein kann. Ziele mussen
hiufiger uberpriift und auf Quartals-, Monats- oder sogar Wochenbasis
formuliert werden. Die Verantwortlichen mussen sich die zentralen Ziele
und Kennziffern sehr viel 6fter als frither ansehen und die Fortschritte auf
diese Ziele hin stindig tiberwachen, damit sie rechtzeitig eingreifen kon-
nen. Wenn Sie bisher die Produktionskapazititen im Verhaltnis zum tat-
sachlichen Ausstof§ auf Quartalsbasis beobachtet haben, wire jetzt
vermutlich ein monatlicher Rhythmus anzuraten. Das gibt Thnen die
Chance, auf verianderte Bedingungen entsprechend rasch zu reagieren.
Volatilitat verkiirzt die Lebensdauer von Geschiftsmodellen und
Strategien. Beide sind schneller obsolet, als man denkt. Es konnte sein,
dass Thr Unternehmen noch mehr als ein Mal die Strategie wechseln muss,
bevor die Talsohle dieser Krise erreicht ist. Flexibilitit sollte Thre Strate-
gie sein, die Sicherung der Zahlungsfahigkeit das Ziel, bis die Wolken wie-
der aufreiffen. Nur dank enger Kontakte zu Mitarbeitern und der
laufenden Beobachtung Threr Zahlen werden Sie auch fritheste Warn-
signale registrieren. Diese zeigen Thnen, dass es bei Strategie, Geschifts-
modell, Taktik oder Geschiftsfithrung irgendwo hakt. Sie mussen unver-
ziiglich die Ursachen kliren. Nur wenn Sie den Uberblick behalten,
konnen Sie beurteilen, ob die Mitarbeiter nach den kurzfristigen Plinen
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und Zielen handeln. Riicksprachen sollten wochentlich, wenn nicht sogar
taglich stattfinden. Das Gefiihl von Dringlichkeit stellt sich erst ein, wenn
Sie heute — nicht morgen! — Ihren Mitarbeitern Fragen stellen und bei der
Ausraumung von Hindernissen helfen.

Auch das Budget sollte zeitlich enger gefasst werden. Normalerweise
gelten Budgets fiir ein Jahr und arbeiten mit linearen Prognosen. Unter-
nehmen, die diese Art der Budgetplanung beibehalten, werden mit hoher
Wahrscheinlichkeit eine Enttduschung erleben. Die meisten Budgets fiir das
Jahr 2008 waren im dritten Quartal Makulatur. Zu diesem Zeitpunkt
waren die Moglichkeiten, die Verluste wieder hereinzuholen, mehr als be-
scheiden und die Budgetpldne im Grunde gegenstandslos. Trotzdem blieben
Planung, Vergiitung und viele andere Prozesse daran ausgerichtet. Alle Mit-
arbeiter, die in die Budgetplanung einbezogen sind, miissen innerhalb we-
niger Tage zusammenkommen und ein neues Budget beschliefSen konnen:
Das ist die Flexibilitit, die Unternehmen jetzt brauchen. Und dieses Bud-
get muss monatlich tberprift und gegebenenfalls revidiert werden. Die
Aufgabe wird leichter, wenn die Zahl der Rechnungsposten reduziert wird.

Fihrungsintensitit bedeutet, den Horizont und die Umgebung zu be-
obachten, wihrend Sie mit aller Entschiedenheit sicherstellen, dass das Un-
ternehmen die niachsten sechs Monate tibersteht. Mit der elementaren
Informationsbeschaffung konnen Sie erkennen, welche Krifte die Welt
wihrend und nach dem Abschwung gestalten. Leicht ldsst sich nicht durch-
schauen, wohin die Reise geht. Die Zukunft liegt selbst in relativ ruhigen
Zeiten oft im Nebel. Trotzdem ist die strikte Konzentration auf die Zu-
kunft, gepaart mit dem pragmatischen Ansatz, das Unternehmen auf das
Schlimmste vorzubereiten, der Schliissel zu guten Ergebnissen. Damit blei-
ben Sie in der Offensive und erhaschen die ersten Lichtstrahlen am Hori-
zont. Im November 2008 geriet die Autobranche unter dem herben
Riickgang der Verkaufszahlen ins Trudeln. Ford jedoch nutzte die Tatsache,
dass der Olpreis auf unter 60 Dollar je Barrel gefallen war, und erhohte
die Lastwagenproduktion mit Sonderschichten. Das Unternehmen reagierte
damit auf eine Nachfrage, die durch den Anstieg des Olpreises auf iiber
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100 Dollar kurzfristig eingebrochen war. (Das allein wird Ford vermutlich
nicht gegen die bevorstehenden Sturmboen wappnen.) Wer entdeckt, dass
sich die Verbrauchernachfrage dauerhaft einem preiswerteren Produkt zu-
neigt, sollte vielleicht lieber ein Marktsegment aufgeben, statt den Markt-
anteil zu halten und Liquidititsreserven auflosen zu mussen.

Zuversicht vermitteln

Uns steht eine Zeit voll harter Entscheidungen bevor. Wir werden nur die
veranderungswilligen Mitarbeiter behalten und miissen den tubrigen die
Kiindigung aussprechen. Wir miissen Budgets kiirzen und entscheiden,
wen es starker und wen es nicht ganz so hart trifft. Wir werden einzelne
Werke oder Niederlassungen schlieffen mussen und andere nicht. Fih-
rungsintensitiat besteht nicht zuletzt in zligigen Entscheidungen. Nicht
immer bleibt die Zeit, alle Fragen abzuklaren und jeden Blickwinkel aus-
zuleuchten. Sie werden Thre elementare Informationsbeschaffung brau-
chen und Mut zum Handeln. Und Sie mussen bereit sein, friithere,
inzwischen tiberholte Entscheidungen zu revidieren. In einem Unterneh-
men war im Sommer 2008 auf hochster Ebene beschlossen worden, die
Supply Chain komplett auf GrofShiandler umzustellen, was eine auf zwei
Jahre verteilte Rieseninvestition verlangte. Als im Herbst 2008 die Um-
satze um 10 Prozent einbrachen, bestand das Board darauf, die Umstel-
lung auszusetzen. Es verzichtete bewusst auf die Vorteile dieser
Umstellung, um die Eigenkapitaldecke zu schonen. Und auflerdem ge-
wannen die Verantwortlichen den Eindruck, dass die neue Lieferkette an-
ders aussehen sollte, als im Sommer 2008 geplant.

Zaudern Sie nicht, was die Zukunft betrifft. Natiirlich sind Vorher-
sagen und Prognosen derzeit sinnlos. Trotzdem wird sich die Lage frither
oder spiter beruhigen und Sie sollten sich mit den bestmoglichen Annah-
men uber Mirkte und Wettbewerber auf den nachsten Aufschwung vor-
bereiten. Investieren Sie aufgrund dieser Annahmen Energie und sogar
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ein bisschen Geld in Innovation, strategische Ubernahmen, neue Kunden,
Produkte oder Vertriebskanile. Die Zuriickhaltung an anderer Stelle er-
moglicht Thnen, in diesen Bereichen die Initiative zuriickzugewinnen und
TIhre defensiver agierenden Konkurrenten aus dem Feld zu schlagen.

Einschneidende Mafsnahmen und entschiedenes Handeln bauen Zu-
versicht und Vertrauen auf. Davon profitieren Sie selbst ebenso wie an-
dere. Packen Sie die Gelegenheit beim Schopf, verfolgen Sie Chancen mit
aller Macht. Das inspiriert Ihre Mitarbeiter und beeinflusst die Stimmung
— und aus Angst wird realistischer Optimismus. Mit Taten und Worten
biindeln Sie das Bewusstsein, die physische Energie, die Herzen und See-
len der Menschen in Threm Umfeld.

Um Menschen Kraft zu geben, um ihnen die Angst zu nehmen und
Zuversicht zu vermitteln, miissen Sie an vorderster Front mitkampfen.
Achten Sie jedoch auf das richtige MafS an Prasenz. Authentizitit — eine
Mischung aus unumstofSlicher Integritat, intellektueller Aufrichtigkeit,
Geradlinigkeit und der Fahigkeit, sich mit der Wirklichkeit auseinander-
zusetzen — ist immer wichtig, in Zeiten wie diesen ist sie das A und O. Sie
missen Mut und Optimismus ausstrahlen, indem Sie den Tatsachen ins
Auge sehen und entschlossen handeln. Sie miissen einen glaubwiirdigen,
konkreten Weg in die Zukunft weisen und mutige Change Agents ein-
stellen, die, ohne auch nur einen Wert mit Fuflen zu treten, die entschei-
denden unangenehmen Telefonate fithren. Wenn Sie nur die halbe
Wahrheit sagen, schlechte Nachrichten beschonigen oder sich den Reali-
taten einer toxischen Umgebung nicht stellen, wird man Thnen misstrauen.
Und - schlimmer noch — den Ernst der Lage verkennen.

lhre Aufgabe

Das war ein kursorischer Uberblick, wie Ihr Unternehmen der Flutwelle
des Wirtschafts-Tsunamis trotzen kann, eine Flutwelle, die weltweit die
Markte uiberspiilen wird. In den folgenden acht Kapiteln geht es um den
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spezifischen Beitrag, den die einzelnen Funktionsbereiche der Unterneh-
men leisten konnen. Vermutlich werden Sie als Erstes das Kapitel lesen,
das Thren eigenen Bereich betrifft, aber bitte nehmen Sie sich die Zeit fur
die ubrigen Kapitel. Nie war es so wichtig wie heute, dass jeder im Un-
ternehmen versteht, welchen Beanspruchungen und Noten die Kollegen
ausgesetzt sind. Je genauer Sie deren Situation kennen, desto besser kon-
nen Sie kollegial mit thnen im Team zusammenarbeiten — zum Wohl der
ganzen Organisation.

Wie bereits erwdahnt, wird Thr Unternehmen vermutlich in der
Schlacht Federn lassen und kleiner als heute daraus hervorgehen: Es wird
weniger Kunden bedienen, weniger Produkte im Portfolio haben, weniger
Lieferanten in Anspruch nehmen und die Hierarchieebenen werden aus-
gediinnt sein. Doch das Stutzen, Feilen und Konzentrieren wird einfa-
chere, effizientere Abldufe zur Folge haben und das Unternehmen wird
an Starke gewinnen. Wichtiger noch, Sie und Thre Mitarbeiter bestehen ge-
meinsam einen schwierigen Kampf und gehen als Sieger daraus hervor:
Das schweifst zusammen. Auf hoherem Niveau konnen Sie alle das Un-
ternehmen in eine viel bessere Zukunft tragen.

Sechs Fiihrungseigenschaften fiir
schwere Zeiten

Welche der unzihligen wichtigen Verhaltensweisen und Eigenschaften,
die eine gute Fithrungskraft auszeichnen, sind in dem seit Langem grofs-
ten Abschwung die mit Abstand wichtigsten Eigenschaften? Im Folgenden
nenne ich sechs Merkmale, auf die es meiner Meinung nach vorrangig an-
kommt, und ich erkldre auch, warum.

Ebrlichkeit und Glaubwiirdigkeit. Das ist eine grofle Herausforde-
rung: Niemand kann wissen, welche Richtung die Dinge nehmen, wie sich
die Geschaftstatigkeit und das wirtschaftliche Umfeld entwickeln werden.
Wie konnen Sie Menschen sagen, woran Sie glauben, wenn Sie selbst von
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der Richtigkeit Threr Annahmen nicht Giberzeugt sind? Sie konnen weder
bluffen noch tiuschen, jeder kann Thre Aussagen mit einer kurzen Such-
anfrage bei Google iiberpriifen. Die einzige Antwort ist: intellektuelle Auf-
richtigkeit, gepaart mit Demut. Thre Autoritit beruht nicht auf
Allwissenheit, sondern auf der Fahigkeit, anderen Verstandnis fiir die Vor-
gange zu vermitteln und Losungen anzubieten. Reden Sie mit den Men-
schen auf Augenhohe, erkliren Sie, wie Sie die Welt sehen, sagen Sie dazu,
dass Thre Sicht durchaus Grenzen hat, seien Sie neugierig auf die Meinung
der anderen. So wichst der Mut und gemeinsam kommt man meist zu er-
folgreicheren Losungen, als wenn jeder fiir sich eine Strategie ,,ausbriitet“.

Die Fibigkeit, zu inspirieren. Sie ist immer wichtig, aber derzeit un-
verzichtbar. Die meisten Menschen haben Angst. Der Tsunami kam so
plotzlich, vernichtete hart erarbeitete Ersparnisse und gefihrdet Arbeits-
platze: Die Menschen misstrauen allem, was sie sehen, lesen oder horen.
Und sie sehen keinen Anlass zur Hoffnung, konnen nichts erkennen, was
die Lage zum Guten wenden konnte. Was konnen Sie dagegen tun?

Beginnen Sie bei Thren direkten Untergebenen. Sie werden den Hoff-
nungsfunken dann ins Unternehmen hineintragen. Arbeiten Sie mit ihnen,
bestirken Sie sie in ihrem Entschluss, den Sturm durchzustehen. Erarbei-
ten Sie mit ihnen ein oder zwei realistische, optimistische Bilder von der
nahen Zukunft. Das ist entscheidend: Menschen brauchen eine Vision,
brauchen das Gefiihl, dass die Lichter nicht ausgehen werden. Das setzt
Kreativitit und Ideen frei. Inspirieren Sie IThre Mitarbeiter, sich angstfrei
auf neue Prioritaten zu konzentrieren, indem Sie mit gutem Beispiel
vorangehen. Treffen Sie Entscheidungen, die Erfolge zeitigen, und sei es in
kleinen Schritten. Auch das inspiriert, gibt Energie und ist der Anfang
kiinftiger Erfolge.

Realititsnihe. In einem volatilen, unsicheren Umfeld ist die Realitit
standig in Bewegung. Sie mussen IThr Bild von dieser Realitit laufend ak-
tualisieren, die Veranderungen und den sich anbahnenden Wandel durch
die elementare Informationsbeschaffung im Blick behalten. Verlangen Sie
von Thren Mitarbeitern dasselbe. Legen Sie jede konkrete externe Infor-
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mation auf den Tisch, egal, wie schlecht die Nachricht sein mag. Disku-
tieren Sie dartiber im kleinen Kreis. Gehen Sie unkonventionelle Wege,
um die Wirklichkeit zu erfahren, verrennen Sie sich nicht in eine be-
stimmte Sicht der Dinge. Lassen Sie zu, dass sich Thr Bild dndert, passen
Sie es neuen Informationen an.

Realistischer Optimismus. Grundsatzlicher Pessimismus ist genauso
unrealistisch wie hemmungsloser Optimismus. Erste Voraussetzung fiir
eine realistische Einschitzung der Lage ist, das Problem in seinem ganzen
Ausmalfs zu verstehen und zu akzeptieren. Davon unberthrt bleibt die Tat-
sache, dass nur wenige Probleme wirklich unlésbar sind. Lenken Sie die
Aufmerksambkeit Threr Mitarbeiter auf das Machbare, fordern Sie ihre
Motivation, nach Maffnahmen zu suchen, um dieses Machbare Wirk-
lichkeit werden zu lassen. Hier wird Fuhren zur praktischen Kunst: Jenen
Hauch von Optimismus zu verstromen, der Reserven freisetzt, Abwehr-
krifte gegen schlechte Nachrichten nahrt und psychologisch dazu fiihrt,
dass Angst in Aktion umschligt.

Fiihrungsintensitat. Tuchfithlung ist in Zeiten wie diesen wichtig. Sie
miissen sich in die Details einarbeiten und starker als frither prasent sein.
Nur durch intensive personliche Anteilnahme verschaffen Sie sich die not-
wendigen elementaren Informationen, die Sie auf den Tisch legen und mit
Threm Team diskutieren sollten. Das erlaubt Thnen, mit der Schnelligkeit
zu handeln, die in einem volatilen Umfeld unentbehrlich ist.

Es ist fur Thre Mitarbeiter wichtig, dass Sie mit im Schiitzengraben
stehen. Es niitzt nichts, wenn Sie die neuen Realititen begriffen haben,
diese Erkenntnis aber nicht ins Unternehmen hinein vermitteln konnen.
Alle miissen entsprechend handeln und mit Memos und Verlautbarungen
allein werden Sie die Belegschaft nicht dazu bewegen. Sie mussen inter-
aktiv werden: zuhoren und erklaren, Fragen beantworten, Gesprache auf
ein hoheres Niveau bringen, und das immer und immer wieder. Ihre Mit-
arbeiter lassen sich nicht von bloffen Worten animieren, sie wollen aus
erster Hand erleben, dass Sie der Realitit ins Auge sehen, und wissen, wie
sie als Team in dieser Situation zu handeln haben.
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Mut zu Zukunftsplinen. Angesichts der Notwendigkeit, auf kurze
Sicht Liquiditit zu sichern und ums nackte Uberleben zu kidmpfen, konn-
ten Sie sich genotigt fithlen, nicht Gber die fernere Zukunft nachzudenken.
Widerstehen Sie dieser Anwandlung. Sie verlieren Thre Fantasie und Thren
Mut, wenn Sie nicht trotz ungewisser Vorteile und trotz beschrankter Mit-
tel auf eine Strategie setzen, selbst wenn diese auf dufSerst wackeligen An-
nahmen beruht. Die Wette auf die Zukunft ist essenziell: Was wiirde es
helfen, wenn Sie sich iiber die Ziellinie schleppen und dann vor dem
Nichts stehen?
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