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Spielregeln in der Rezession

Einbriiche sind im Wirtschaftsgesche-
hen normal und kehren wieder, Die He-
rausforderungen der heutigen und frii-
herer Rezessionen sind dhnlich, wenn
auch die jeweils aktuelle Situation
durch die Beteiligten immer wieder als
neu und einzigartig empfunden wird.
Ich habe verschiedene Rezessionen er-
lebt. Bisher wurden der wachsende Pes-
simismus und das Gefiihl der Ausweg-
fosigkeit immer erstaunlich rasch durch
Optimismus und Zukunftsglauben ab-
gelost. Es bleibt aber wichtig, aus Kri-
sen zu lernen und sie nicht beiseite zu
schieben, auch wenn wir auf eine neue
Zuversicht hoffen.

Prinzipiell unterscheiden sich die
Ursachen und Folgen sowie das Aus-
mass von Krisen. Was kennzeichnet die
Situation vieler Fithrungskrifte im Jahr
20037

1. Vorausgehende Spitzenerfolge:
Die Erfolge von Fuhrungskriiften (be-
sonders in den Jahren 1999/2000)
waren hidufig aussergewohnlich. Die
Mboglichkeiten fiir Spitzeneinkommen
schienen unbegrenzt und wurden teil-
weise auch realisiert. Bonusprogramme
rentierten, Optionenprogramme fiir Ak-
tien bescherten hohe Gewinne, und
neue Projekte fiir Mirkte, Kunden, Ka-
nile oder Leistungen griffen rasch. Das
private Vermogen liess sich vermehren.
Es gelang nicht nur, das Bestehende
leicht zu verbessern, sondern geschick-
te Bewegungen mit Ubernahmen, Ver-
kiufen oder Kooperationen bewirkten
Spriinge. Zwar zeichneten sich in die-
sen Jahren auch Schwierigkeiten ab,
aber auch in einem anspruchsvollen
Umield war es mdglich, erfolgreich
vorzugehen. Problemfelder wurden
durch neue Aktivit4ten kompensiert und
teilweise auch verdeckt, Aktuelle Pro-
bleme liessen sich durch erkannte
Zukunfispotenziale aufwiegen. Das
Internet un e
wirkien eing
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men, die bestehende Aufgaben gewis-
senhaft erfillten. Oft wurden beispiels-
weise Marketing- und Verkaufsleute de-
motiviert.

Die gesellschaftlichen, 6kologischen,
cthischen und sozialen Aufgaben von
Unternehmen wurden verdringt oder
weniger stark gewichtet. Oft verlangten
nur noch die enttiduschten und kritischen
Mahner danach, ihre Forderungen ver-
hallten aber vielfach ungehort.

Fazit: Je steiler der Aufstieg, desto
jdher der mégliche Fall. Es geht uns
heute vielleicht schlechter, aber auf ei-
nem erstaunlich hohen Niveau.

2. Szenenwechsel: Ab 2001 brachen
die Aktien ein, die Seifenblase Internet
platzte. Topmanager als Abzocker nutz-
ten die friheren Regelungen noch zum
eigenen Vorteil, auch wenn sich ein
Niedergang abzeichnete. Viele Anbie-
ter verdienten nicht mehr vorwiegend in
den Finanzmirkten, sondern wurden
auf ihr angestammtes Geschiift zuriick-
geworfen. Die Wirtschaftskrise in der
Triade, die schleppende Nachfrage, der
Einbruch von Schliisselmirkten, die
Krisen von vormals (auch von den Kun-
den) hochgelobten Unternehmen be-
gannen sich auszuwirken. Im bestehen-
den Geschiift waren keine Wunder mehr
moglich, es ging viehmehr darum, kriti-
sche Schaupldtze aufzugeben und fiir
die Kunden bessere Vorteile zu erarbei-
ten als die Wetthewerber. Manche Inno-
vationsprojekte, die die Unternehmen
laufend als Erfolge gefeiert hatien, wur-
den eingestellt und Fithrungskrifte so-
wie thre Mitarbeiter zur Rechenschaft
gezogen, obschon sie frither einfach in
einer aligemeinen Euphorie mitge-
macht hatten. Die Stndenbiicks hat
die Migere nur zum Teil
Unternehmen und Aktienbesitzer wur-
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den gegeniiber Zukunftsversprechen
skeptisch und konzentrierten sich auf
mogliche Erfolge oder vorhandene
Misserfolge der Gegenwart. Die Ein-
schitzung der Lage wurde vielerorts
massiv korrigiert. Was vor kurzer Zeit
super war, wurde plotzlich schlecht
(und umgekehrt).

All diese Vorkommnisse haben das
Vertrauen von Mitarbeitern und Kun-
den zerstort, und es ldsst sich nur
schrittweise wieder aufbauen.

3. Verunsicherung und Demotiva-
tion: Hoher Flug und rascher Fall ver-
unsicherten und verunsichern viele
Fiihrungskrifte in der aktuellen Situa-
tion. Vorerst versuchten sie oft, die
Schwierigkeiten einfach zu iiberspielen,
weil nicht sein kann, was nicht sein
darf. Es folgte ein Aktionismus mit dem
Ziel, die alten Verhiltnisse wiederher-
zustellen. Uberall an den vielfiltigen
Schauplitzen komplexer Unternehmen
wurden Projekte und Verbesserungen
eingeleitet. Die Initiativen griffen aber
nicht mehr, die Trefferquote sank auch
bet Kundenprojekten, weil weder im
Markt noch intern eine positive Stim-
mung die Erfolge forderte. Viele
Fiibrungskrifte verloren wesentliche
Vermogensteile, die Bonusprogramme
schrumpften und Optionen wurden
wertlos. Es galt und gilt, negative Ent-
scheidungen durchzusetzen, also Ar-
beitsplitze abzubauen, Unternehmen zu
restrukturieren, Kosten zu senken. Mehr
Einsatz wird von geringerer Vergiitung
fiir viele Mitarbeiter begleitet, Gewis-
senhafte Leute, die die Hausse ver-
dringte, wiirden nun wieder dringend
gebraucht; aber irgendwic wurde thre
Kraft im Aufschwung geschmilert.

Neue Aktivititen werden zwar ein-
geleitet, aber zum Bestehenden addiert.
Darit nimmt die Zersplitterung zu, und
manche Initiativen erreichen die Wir-

konnen.




Der Glaube der Fithrungskrifte, die
Erfolge selbst steuern zu knnen, wurde
erschiittert. Sie haben das Gefithl der
Handlungsfihigkeit verloren. Weil
Unternehmen bereits an siamtlichen
Schauplitzen prisent sind und mit vie-
len Leistungen und vielen Kanilen, fiir
viele Kunden mit vielen Kandlen und in
vielen Mirkten aktiv sind, fehlen auch
Perspektiven oder strategische Felder,
die eine nachhaltige und gewichtige
Verbesserung versprechen.

Die mentale Situation der Fiihrungs-
kriifte und ihrer Mitarbeiterlnnen ist aus
den oben genannten Griinden schwie-
rig. Der aktuelle Einbruch ist wohl (re-

Fiir den langfristigen Erfolg von Marke-
tingmassnahmen wird heute mit Recht die
Kundenorientierung wieder stirker be-
tont. Diesem Trend kann man nur zustim-
men.

Gleichzeitig stellen wir aber fest, dass
aufgrund der allgemein schwierigeren
Wirtschaftslage, des verschirften Wett-
bewerbs und des stindig zunehmenden
Einflusses von Finanzanalysten und In-
vestoren der Zwang zur Rationalisierung,
Restrukturierung  und  Kostensenkung
zunimmt,
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lativ zum vorhergehenden Erfolg) be-
sonders stark und dauert linger.

Der Slogan einer Werbekampagne in
der letzten Rezession lautete: «Zukunft
beginnt im Kopf, zuerst in Deinem».
Optimismus und Vertrauen lassen sich
Jjedoch nicht herbeireden. Sie wachsen
durch schrittweise Verbesserun gen, ers-
te Erfolge (die sich nicht einfach in Um-
satz und Ertrag erfassen lassen), Be-
harrlichkeit, plausible Konzepte fiir die
Zukunft, klare und gelebte Werte und
Wertschitzung.

Manche erfahrenen Fithrungskriifte
betonen, dass meistens die ausserge-
wohnlichen Erfolge zu den grossten

In diesem Spannungsfeld, was durch
den zunehmenden Einfluss von Controllern
noch besonders akzentuiert wird, werden
zum Teil Massnahmen getroffen, die zulas-
ten von Qualitdt, Service und linger-
fristigen Marketinginvestitionen gehen.
Dadurch werden zwar kurzfristig Gewinn-
steigerungen erziglt, die aber den langfris-
tigen Erfolg des Unternehmens gefihrden.

Deswegen soliie es oberste Maxime
der Unternehmenspolitik bleiben, alle
MaBnahmen zur Rationalisierung, Kos-
tensenkung und zur Steigerung der Effi-

Schwierigkeiten von Unternehmen fiih-
ren. Krisen sind deshalb wirklich eine
Chance. Zum Sinn und zum Wesent-
lichen sowie zur Einfachheit zuriick-
zufinden, ist aber kein automatischer
Prozess der Selbstheilung durch
Schwierigkeiten. Ebenso hiufig folgen
Einbriichen ein destruktives Manage-
ment und Marketing: Die Probleme
werden nicht gelGst, sondern durch das
eigene Verhalten laufend verschirft.
Unternehmen und Marketingabteilun-
gen stehen dann im (Di-)Stress mit ei-
nem verkiirzten Zeithorizont, zuneh-
mender Aussensteuerung, Uberlastung
und Hektik.

zienz zu forcieren, aber auf keinen Fall sol-

che Massnahmen mit einzubeziehen, die

zulasten von Qualitdt, Service, Marken-
aufbau und Kundenorientierung gehen.
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Strategien bei Deflation

Die Deflation steht als Gespenst vor
der Tir. Einen kalten Hauch verspiiren
wir bereits: Die Produzenten- und Im-
poripreise sind in der Schweiz in den
letzten zehn Jahren um 5 Prozent ge-
sunken. Immobilien. Computer, Bau-
leistungen, Strom, Telekommunikation,
Flugtickets, Konsumgiiterelektronik
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flation in Gang gehalten. Es wird da und
dort beflirchter, dass — #dhnlich wie in
Japan — die Deflation mehr und mehr
um sich greift und die Wirtschaft fiir ei-
nige Jahre mehr oder weniger stagniert.

Was ist unter diesen Voraussetzun-
gen in der Unternehmensfithrung zu
tun? Hier eine Auswah! von Massnah-
men, die situaniv anterschiedlich rele-
vant und akiuell sind:

Leader in der Rezession - 36 bis 39




