Krisen erfolgreich vermeiden

Studie im Maschinen- und Anlagenbau

VDMA

Wz

RWTHAACHEN

IKBZ7

Deutsche ndustrichank

Industrielorsehung



Inhaltsverzeichnis Seite 1

InhaltsverzeiChmis... c..cueiueeeieeeiieeeeeeeetee e Seite
VOIWOIT ettt eee s ae e e e ae e e e s aa e e e s saa e e e s sannesenes ii
1 Standort Deutschland — eine Momentaufnahme ..........cccueeveeeeennnn. 1
1.1 Krisensituation in Deutschland ... 1
1.2 Situation im Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland..........c.ccceueee.. 2
1.3 Krisen sind vermeidbar........cco e 3
2 Krisenverlauf und Krisenfritherkennung — Status Quo im
Maschinen- und Anlagenbau......uueeeeieiiiiiiiiinnieeciiiinneeeen. 5
2.1 Von der strategischen Krise bis zut InsOIVenz.......ccceuvviieivniiciernniciennenns 5
2.2 Strategisches Risikomanagement im deutschen Maschinen- und
Anlagenbau mit Potential .........ccccviiiiiiniiiiiiiicns 6
2.3 Risikoportfolio zur Bestimmung der eigenen Krisentesistenz ..........cc...... 8
3 Krisenursachen im Maschinen- und Anlagenbau — Wesentliche
Problembereiche ......cocuueieeeeiiiiinieiieeeetece e, 1
3.1 Hauptkrisenursache WachStum........ccceuviviiiiiiiiiiciiicccens 15
3.2 Hauptkrisenursache ARQUISIHON .....ccuiiiiciiiiiiiiiiiiiiiiccee 17
3.3 Hauptkrisenursache Differenzierung.........cococeeeeiiiciiiiciiiiiiiiiciie, 19
3.4 Hauptkrisenursache FOKuSSIErung ........ccoovvivviiiiciiiiniiiinicinccccieaes 21
3.5 Hauptkrisenursache Markt und Wettbewerb ......cccoviceivniicinnniccnicnne. 23
3.6 Hauptkrisenursache Produkt .......cceeceieeriicieininccieceseceeeceeesenees 25
3.7 Hauptkrisenursache Leistungserstellung..........cooevviiciiviniiciinnicniiicnnn. 27
3.8 Hauptkrisenursache FINanzierung.........ccccccceeviviinininnninnncccccccnes 29
3.9 Unternehmenskategoriespezifische Unterschiede ......ccoevieciriniccinnincnne. 30
4 Strategisches Risikomanagement — Leitfaden zur
Krisenfriherkennung ........oueeeeiiiiiieeeniieeiniieeneiieeceeeeecenseneens 34
4.1 Nicht nur Erfahrung macht klug.........cccoeviviviniiiiiiiiiciiiis 35
4.2 Ansatz zur frihzeitigen Krisenidentifikation ........occcevveeivnieeenniciennnnes 35
4.3 Vorgehensweise in der RMEA ..o 36
4.4 RisikO-ChecKlISte ....c.ovvviiiiiiiiiiiiiiccccc e 38
5 ZUL StUAIC..uuuunnrriiiiiiiiiiittiinececcrre e e e aes 41

Krisen erfolgreich vermeiden



Vorwort Seite ii

Vorwort

Krisen meistert man am besten, indem man ihnen uvorkommt.

Walt Whitman Rostow (*1916), amerik. Wirtschaftswissenschaftler

Die Chinesen verwenden ein- und dasselbe Schriftzeichen fur die Krise und die Chance.
Auch in der deutschen Wirtschaft liegen Krise und Chance nahe beisammen. Allein im ver-
gangenen Jahr mussten fast 40.000 Unternechmen Insolvenz anmelden. Andererseits erwirt-
schaften viele Unternehmen Rekordgewinne. Auch im Maschinen- und Anlagenbau, einer
der Schliissel-Industrien Deutschlands, bietet sich ein gemischtes Bild. Wahrend sich die
einen Unternehmen mit innovativen Produkten und kundenorientierten Lésungen erfolg-
reich am Markt behaupten kénnen, ist die unternehmerische Existenz der anderen gefihrdet

oder bereits zerstort.

Was ist der Ausloser flir eine Unternehmenskrise? Gibt es unausweichliche duflere Rahmen-
bedingungen oder sind die meisten Krisen selbstverschuldet? Welche Ursachen fihren zu
unternehmerischem Scheitern? Und wie kénnen diese frihzeitig erkannt und mit konsequen-
ten MaBnahmen angegangen werden? Diese Fragen standen im Mittelpunkt einer gemeinsa-
men Studie des Werkzeugmaschinenlabors (WZL) der RWTH Aachen, des Verbands Deut-
scher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA), der IKB Deutsche Industriebank AG und der

Unternehmensberatung The Boston Consulting Group.

Die Krisensignale zu spit erkannt und zu wenig beherzt gehandelt — auf diesen gemeinsamen
Nenner lassen sich gescheitere Unternehmensbiografien hiufig bringen. Die Ursachen liegen
in einer mangelnden strategischen Ausrichtung und fehlenden Steuerungsmoglichkeiten —
wesentliche Kennzahlen und Risiken sind oft zu wenig transparent. Externe Faktoren wie

eine schwache Binnenkonjunktur oder mangelnde Kauflust wirken hingegen nur verstir-
kend.

Nur wer sich mit kiinftigen Risiken bewusst auseinandersetzt, kann sein Unternehmen lang-
fristig auf Kurs halten — und zugleich den Blick weiten fiir unentdeckte strategische Potentia-
le. Risikomanagement bildet daher den Grundbaustein einer zukunftsorientierten Unterneh-
mensfihrung. Werden Risiken frih erkannt, bleibt in den meisten Fillen noch ausreichend
Zeit, geeignete Mafinahmen zur Krisenabwendung einzuleiten. Eine spite Identifikation der
Krise dagegen engt den Handlungsspielraum stark ein und erschwert deren Abwendung

enorm.

Mit der vorliegenden Studie méchten die Autoren einen Beitrag zur Verbesserung der Kri-
senresistenz von Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus leisten. Unser Dank gilt
jenen Unternehmen, die uns mit der Beantwortung von Fragebégen Daten, Prognosen und
Einschitzungen zur Verfliigung gestellt haben, sowie unseren Gespriachspartnern, die sich die

Zeit genommen haben, unsere Fragen zu beantworten.

/ o - MY o \J\vM\/

Prdf./Dr. Gunther Schuh Hans-Jirgen Alt Dr. Kurt Demmer Dr. Andreas Maurer
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5 Zur Studie

Die von der Stiftung Industrieforschung geférderte Studie ,,Krisen erfolgreich ver-
meiden® wurde unter Leitung der Abteilung Unternehmensentwicklung des Werk-
zeugmaschinenlabors (WZL) der RWTH Aachen (Prof. Giinther Schuh) in Zu-
sammenarbeit mit dem Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA),
der IKB Deutsche Industriebank AG und der strategischen Unternehmensberatung
The Boston Consulting Group durchgefiihrt. Im VDMA wurde die Studie durch den
Landesverband NRW sowie die Abteilung Betriebswirtschaft unterstiitzt. Der
VDMA brachte seine umfassende Branchenexpertise sowie das intensive Kontakt-
netzwerk im Maschinen- und Anlagenbau in die Studie ein. Die IKB Deutsche In-
dustriebank AG als Marktfiihrer fir Mittelstandsfinanzierung in Deutschland ver-
tigt Gber starke Branchenexpertise im Maschinen- und Anlagenbau sowie langjahrige
Erfahrungen bei der Risikobewertung im Mittelstand. Beteiligt an der Studie war die
Abteilung Volkswirtschaft und Research. The Boston Consulting Group zihlt zu
den globalen Marktfithrern im Strategieberatungssektor. Die Industrial Goods Practi-
ce Group brachte ihre ausgewiesene Branchenexpertise im Maschinen- und Anla-
genbau sowie langjahrige Erfahrungen aus Strategie- und Restrukturierungsprojekten
in die Studie ein.

Ausgangspunkt der Studie bildeten Gespriache mit Geschiftsfithrern verschiedener
Maschinenbauunternehmen. Diese Gespriche fihrten zu einer ersten Eingrenzung
des Untersuchungsbereichs und verhalfen zu einem fundierten Einstieg in das Pro-
jekt.
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Abbildung 16: Mitarbeiterzahlen und Unternebmensklassen der Studienteilnebmer

In der darauf folgenden Studienphase wurden iiber 50 intensive personliche Gespra-
che und Workshops mit Geschiftsfithrern und strategischen Entscheidungstrigern
ehemaliger Krisenunternehmen gefiihrt. Aus diesen Gesprichen konnten detaillierte
Informationen iber verschiedene Krisenursachen und Kirisenverliufe gesammelt
werden. Die so gewonnenen Erkenntnisse wurden in einem letzten Schritt durch

mehr als 100 vollstindig ausgefiillte Fragebogen validiert.
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Im Rahmen der Studie wurden verschiedene Branchen, Unternehmensgrof3en und
Leistungsklassen (Komponentenhersteller, Serien-/ Auftragsmaschinenfertiger, Anla-
genbau) des Maschinen- und Anlagenbaus betrachtet. In den persénlichen Interviews
wurden Gberwiegend kleinere Unternehmen befragt. Mehr als 70 Prozent der Unter-
nehmen beschiftigten weniger als 500 Mitarbeiter. Bei der anschlieBenden Fragebo-
genaktion wurden dagegen tendenziell groBere Maschinenbauunternehmen ange-
sprochen. Rund 30 Prozent hatten mehr als 1.000 Mitarbeiter. Insgesamt stellte sich
so eine ausgewogene Gleichverteilung der verschiedenen GréBenklassen dar. Hin-
sichtlich des Fertigungscharakters der beteiligten Unternehmen waren sowohl Serien-
fertiger als auch Auftragsfertiger an der Studie beteiligt. Rund 40 Prozent der Teil-
nehmer stammten aus dem Komponentengeschift oder dem seriellen Maschinenbau,
die verbleibenden knapp 60 Prozent der Befragten aus dem Auftragsgeschift. Den
grof3ten Anteil machten die Auftragsmaschinenbauer mit einem Anteil von 42 Pro-
zent aus. Zudem waren unterschiedliche Branchengruppen an der Studie beteiligt.

Keine der Branchengruppen macht dabei mehr als rund 10% aus.
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Abbildung 17: Branchenzugehirigkeit der Studienteilnebmer

Wihrend in der Tiefenanalyse ausschlieBlich Gespriche mit Geschiftsfihrern und
strategischen Entscheidungstrigern von Krisenunternehmen gefithrt wurden, wurden
in der Fragebogenaktion auch Unternechmen ohne Krisenerfahrung in die Betrach-
tung einbezogen. Dies ermoglichte es, Aussagen zu Unterschieden in der Wahrneh-
mung zwischen den beiden Gruppen zu erhalten. Insgesamt hatten 70 Prozent der
Studienteilnehmer bereits eigene Krisenerfahrung gesammelt. Etwa finf Prozent
dieser Unternehmen gaben die strategische Krise als maximales Krisenstadium an;
die verbleibenden Unternehmen verteilen sich gleichmif3ig tber die Phasen der Er-

folgs- und Liquidititskrise bis hin zur Insolvenz.
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