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Einleitung 1

1 Einleitung

Im Jahr 2008 folgte auf die Krise des globalen Finanzmarktes, ausgeldst durch
Immobilienspekulationen in den USA, eine globale Wirtschaftskrise. Von dieser
waren nicht nur die USA, sondern auch die Mitgliedsstaaten der EU z. T. dras-
tisch betroffen.! Im Wirtschaftsraum der Europaischen Union (27 Lander) bspw.
schrumpfte das Bruttoinlandsprodukt (zu Marktpreisen) im ersten Quartal 2009
um durchschnittlich 2,6 %, in Deutschland sogar um 4,0 %? (wobei sich die deut-
sche Wirtschaft allerdings tberdurchschnittlich schnell wieder erholte®). Die Spét-
folgen dieser Krise sind noch immer nicht vollig absehbar — man denke zum Bei-
spiel an die aktuelle Wahrungskrise der Europdischen Union und das drohende
Szenario des sogenannten ,,Double Dips®, einer zweiten Rezession, in den USA
und vielen europdischen Landern.

Die Grunde fur diese globale Finanz- und Wirtschaftskrise sind dabei sehr viel-
schichtig und komplex. Neben identifizierten Schwachen der internationalen
Waéhrungsordnung wird als Hauptausldser in erster Linie das VVersagen sowohl der
Mérkte als auch des Staates in Hinblick auf Finanzmarkttransaktionen genannt.
Zudem haben Ungleichgewichte im Handel und bei Kapitalstromen einen Einfluss
ausgeubt. Insgesamt kann folglich von einer ,systematischen“ Krise gesprochen
werden, da zahlreiche Einflussfaktoren diese Krise verursacht haben.*

Das vorliegende Arbeitspapier versucht einen Beitrag zum Verstédndnis des Ver-
laufs der Wirtschaftskrise (2008 bis 2010) zu leisten und nimmt dabei eine beson-
dere Perspektive ein. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Rolle ausgewahlter
fuhrender Unternehmensberatungen; konkret soll dabei folgende Fragestellung
adressiert werden: Wie wurde die Wirtschaftskrise von diesen Unternehmensbera-
tungen bewertet und welche Handlungsempfehlungen stellen die Beratungsfirmen
den Unternehmen zur Bewaltigung der Wirtschaftskrise zur Verfiigung? Die Be-

antwortung dieser Fragen kann nicht nur zu einem besseren Verstandnis der ver-

1 vgl. Roos (2009), S. 389.

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2011).

Bereits im zweiten Quartal 2009 verzeichnete die deutsche Wirtschaft wieder ein Wachstum
von 0,3 %, welches sich bis zum zweiten Quartal 2010 zu einem weit iberdurchschnittlichen
Wachstum von 1,9 % steigerte (im Vergleich zu den EU 27 Landern); vgl. Statistisches Bun-
desamt (2011).

* Vgl. Priewe (2010), S. 2.
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gangenen Wirtschaftskrise beitragen, sondern auch generell das Verstandnis des
Wirkungspotenzials von Beratungsarbeit unter Krisenbedingungen erweitern.

Im Folgenden werden die Einschatzungen zur Wirtschafts- und Finanzkrise aus-
gewaéhlter Unternehmensberatungen — McKinsey (MC), Boston Consulting Group
(BCG), Bain&Company (Bain), Booz&Company (Booz), Accenture (ACC),
Capgemini (CG) und Roland Berger Strategy Consultants (RBSC)® — einander
kritisch gegentbergestellt. Der Ausgangspunkt der Analyse basiert auf der Erwar-
tungshaltung, dass sich die Unternehmensberatungen in ihren Publikationen diffe-
renziert zu den Ursachen und Folgen der Wirtschaftskrise &uf3ern und praktikable
Vorschlage machen, wie Unternehmen auf die Folgen der Wirtschaftskrise reagie-
ren sollen. Diese Erwartung grindet sich auf der Struktur von Beratungsarbeit:
Einerseits arbeiten Unternehmensberatungen eng mit ihren Kunden zusammen,
was ihnen detaillierte Einsichten in viele unterschiedliche Unternehmensstruktu-
ren und -praktiken ermdglicht. Andererseits missen sie eine Metaebene einneh-
men, um tragfahige Verbesserungskonzepte fiir ihre Kunden entwickeln und um-
setzen zu konnen.

Es ist besonders zu betonen, dass wir bei der Darstellung auf 6ffentlich zugangli-
ches Material zurtickgreifen. Die Publikationen und Materialien, die dieser Arbeit
zugrunde gelegt werden, stellen sicherlich keine abschlieRende Zusammenstellung
der Stellungnahmen der betrachteten Unternehmensberatungen zum Thema Wirt-
schaftskrise dar. Die Arbeit hat jedoch den Anspruch, die Erkenntnisse der zentra-
len Publikationen dieser Unternehmensberatungen zum Thema zu bilindeln.

Die Gliederung der vorliegenden Arbeit orientiert sich an der Struktur, die haufig
von Unternehmensberatungen selbst in entsprechenden Publikationen verwendet
wird. Zun&chst werden die gesamtwirtschaftlichen und wirtschaftspolitischen Zu-
sammenhdange, die zur weltweiten Wirtschaftskrise gefuhrt haben, thematisiert
und deren bisherige und zukiinftige Folgen skizziert. Auf dieser Grundlage wer-
den Handlungsempfehlungen entwickelt, nach denen Unternehmen handeln soll-
ten, um die negativen Folgen der Wirtschaftskrise zu minimieren und die Chan-
cen, die die Krise potenziell generiert, wahrnehmen zu kénnen. Analog zu dieser
Struktur werden im Folgenden zunéchst der Verlauf, die Ursachen und die Folgen

der Wirtschaftskrise dargestellt sowie auf die deutschlandspezifischen Einschét-

®>  Fir zusammenfassende Informationen zu den Unternehmensberatungen und den betrachteten

Studien siehe Anhang.
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zungen der Unternehmensberatungen eingegangen (Kapitel 2). In Kapitel 3 wer-
den dann die Handlungsempfehlungen der Unternehmensberatungen in einer Kkriti-
schen Analyse miteinander verglichen. Dieses Kapitel ist thematisch nach den
Handlungsbereichen gegliedert, wobei die einzelnen Gliederungspunkte eine
Schnittmenge der von den Unternehmensberatungen am héufigsten genannten
Handlungsbereiche darstellen. Diese umfassen: Kapitalisierung, Geschéftsportfo-
lio, Stakeholder-Orientierung, operativer Bereich, Unternehmensfiihrung und Ri-
sikomanagement. Wie in Kapitel 2 erfolgt daran anschlielend eine auf Deutsch-
land fokussierte Darstellung der Handlungsempfehlungen. Nach einer abschlie-
Renden Bewertung der Ergebnisse wird in Kapitel 4 ein kritisches Fazit zu den
krisenspezifischen Publikationen der Unternehmensberatungen gezogen sowie

eine abschlieRende Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse gegeben.
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2 Die Wirtschaftskrise und ihre Auswirkungen

2.1  Entstehung und Verlauf der jingsten Wirtschaftskrise

In den 1990er Jahren verzeichnet die amerikanische Wirtschaft eine langanhalten-
de Boom-Phase.® ,,Befeuert* wird diese von der heftig anwachsenden New Eco-
nomy und der sogenannten Politik des leichten Geldes der amerikanischen Federal
Reserve Bank (Fed).” Unter der Fiihrung von Alan Greenspan (damaliger Vorsit-
zender des United States Federal Reserve Board) leitet die Fed Uber niedrige Leit-
zinssatze immer wieder neues Geld in den Aktienmarkt, welches Anleger nutzen,
um in die vielversprechende IT-Branche zu investieren. Als sich im Friihjahr 2000
abzeichnet, dass die Gewinnerwartungen an viele IT-Unternehmen (bertrieben
waren, deren Bdrsenkurse einbrechen (Platzen der ,,Dotcom-Blase“)® und die
amerikanische Wirtschaft durch den 11. September 2001 zusétzlich stark verunsi-
chert wird, verstarkt die Fed ihre Niedrigzinssatzpolitik: Bis Juni 2003 senkt sie
den Leitzins auf den historisch niedrigsten Stand von 1,0 %.°

Nach den vielfach verfehlten Investitionen in die faktisch nicht materiell gedeck-
ten Unternehmenswerte der IT-Unternehmen werden Anleger, auch solche mit
geringem Einkommen, dazu ermutigt, in Immobilien zu investieren. Zunachst
scheint die Strategie der Banken aufzugehen: Werden Kunden zahlungsunfahig,
lassen sich ihre Hauser, die als Sicherheit dienen, bei standig steigenden Preisen
profitabel weiterverkaufen. Diese Entwicklung erreicht 2006 ihren Hohepunkt.
Inzwischen werden auch Immobilienkredite wenig kreditwirdiger US-Kaufer

«10

(sog. ,,subprime loans*™) international gehandelt. Immer haufiger wird auch tber

Zweckgesellschaften in Hypotheken investiert, um diese teils risikoreichen Ge-

Vgl. im Folgenden Guse (2009), S. 12 und Hellerforth (2009), S. 88 ff.

Vgl. Neumann (2009), S. 367 ff.

Vgl. Schnabl (2009), S. 661.

Vgl. Finanzen.net (2011).

Subprime Loans sind Kredite, die an Schuldner mit mangelhafter Bonitat vergeben werden. In
den USA wird grundsétzlich zwischen Prime, Alt-A und Subprime-Krediten unterschieden,
wobei die Bonitat mithilfe eines Scoringmodells ermittelt wird: ,,Prime* entspricht der Belei-
hung von weniger als 85 % des Immobilienwertes, der Anteil der Zins- und Tilgungszahlungen
liegt dabei unter 55 % des Einkommens des Kunden. Der entsprechende persénliche Kredit-
score des Kunden betrégt 850 (Fico-Score). Das Subprime-Kriterium bezieht sich auf Kredite,
die einen Fico-Score von 620 oder darunter aufweisen; vgl. Hellerforth (2009), S. 15-16.

© 0 N O
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schafte aus der Bilanz zu eliminieren.!* Mit dem Geld der Investoren finanzieren
Banken die Vergabe weiterer Subprime-Kredite, die sie i. d. R. an variable Zinss-
atze kniipfen.'?

Eine Trendwende tritt 2006 ein. Die Fed hatte den Leitzins von 2004 bis 2006
wieder sukzessive erhoht (absolut um 3 %). Dies fiihrte dazu, dass immer mehr
Kreditnehmer — aufgrund variabler Zinssatze — zahlungsunfahig wurden, was an
der Anzahl der US-Zwangsversteigerungen ablesbar ist: Sie verdoppelt sich bis
2007 auf 2,2 Millionen.*® Als Folge der nachlassenden Nachfrage sinken die Prei-
se der als Sicherheit dienenden Immobilien, sodass Banken und Investoren bei
HausveraulRerungen immer groRere Verluste hinnehmen missen. Auch die aber-
malige Senkung des Leitzinses ab der zweiten Jahreshalfte 2007 kann die Finanz-
krise nicht mehr abwenden.'* Subprime-Kredite, die weltweit als Underlyings™
gehandelt wurden, verlieren drastisch an Wert. Als die Immobilienblase platzt,
geraten nicht nur amerikanische Banken unter Druck, sondern auch viele Institute
anderer entwickelter Industrienationen, die Uber strukturierte Finanzprodukte und
Derivate amerikanische Kredite und Hypotheken erworben hatten.'®

Noch 2007 fuhren Kreditausfalle und die Insolvenzen zahlreicher Banken'’ zu
erhéhtem Misstrauen — nicht nur von Banken gegentiber Privat- und Geschafts-
kunden, sondern auch zwischen den Banken. Kredite werden nur noch mit ul3ers-
ter Vorsicht vergeben, was zu einer allgemeinen Kreditklemme flhrt. Neben fal-
lenden Borsenindizes'® bricht zusétzlich der Konsum ein.*® Damit ist die Krise in

der Realwirtschaft, also dem produzierenden Gewerbe und im Dienstleistungsge-

1 AuBerbilanzielle Zweckgesellschaften (SIVs — Structured Investment Vehicles) dienten Ban-

ken vor Ausbruch der Krise regelmaRig dazu, in langfristige, forderungsbesicherte Anleihen
und Kreditderivate zu investieren. Diese finanzierten sie iber die Ausgabe kurzfristiger Anlei-
hen. Durch diese kurzfristige Form der Refinanzierung konnten Banken die Positionen aus der
Bilanz heraushalten. Im Sommer 2007 beliefen sich die von Banken gehaltenen SIVs auf ge-
schétzte 400 Milliarden Dollar, die im Laufe der néchsten Jahre zu einem Grofteil abgeschrie-
ben bzw. in sogenannte ,,Bad Banks* umgewandelt werden mussten; vgl. Schulz (2007).

2 vgl. Hellerforth (2009), S. 88.

3 vgl. Krassin/Tran/Lieven (2009), S. 88.

" Vgl. Guse (2009), S. 18 f.

> Als ,,Underlying* (auch Basiswert genannt) wird der Vertragsgegenstand eines Termin-, Ter-
minkontrakt- oder Optionsgeschafts oder eines anderen Derivats bezeichnet, welcher fir die
Erfillung und Bewertung des Vertrags als Grundlage dient; vgl. hierzu Haus-
mann/Diener/Kasler (2002), S. 58.

16 vgl. 0. V. (2007).

7" Bspw. die Insolvenz der US-amerikanischen Bank Lehman Brothers; vgl. hierzu Lieven (2009),
S. 219 ff.

8 \vgl. Zubler/Nevries (2009), S. 170.

19 vgl. Guse (2009), S. 19.
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werbe, angekommen, was sich auch darin begriindet, dass eine wachsende Ver-
schmelzung von Geld-, Kredit- und Guterkreislaufen zwischen der Finanz- und

Realwirtschaft zu verzeichnen ist.?°

2.2 Ursachen und Verantwortlichkeit

Es ist aus unterschiedlichen Perspektiven versucht worden zu erértern, wie es zu
den oben beschriebenen Entwicklungen tberhaupt erst kommen konnte. Entgegen
der vorherrschenden Meinung, dass die Krise 2008 hauptséchlich durch das Ver-
sagen der Markte als auch der Banken in Hinblick auf Finanzmarkttransaktionen
verursacht wurde, zeigt Priewe (2010) in seinem Beitrag z. B. die Bedeutung der
globalen wirtschaftlichen Ungleichgewichte fir die Entwicklung der Wirtschafts-
krise auf.?* Es wird deutlich, dass die Ursachen der Krise einerseits sehr unter-
schiedlich sind und andererseits unterschiedlich wahrgenommen werden.

Diese Unterschiede in der Wahrnehmung spiegeln sich auch in den Publikationen

der betrachteten Unternehmensberatungen zur Finanz- und Wirtschaftskrise wi-

der. Von diesen Unternehmensberatungen gehen insbesondere die BCG und

McKinsey detailliert auf die Ursachen und die Verantwortlichkeit verschiedener

Wirtschaftssubjekte ein.”? Dabei gibt es auch zahlreiche Ubereinstimmungen mit

Einschatzungen aus der Wissenschaft.?® Im Folgenden werden die wesentlichen

Ergebnisse der Unternehmensberatungen und der Wissenschaft zusammengetra-

gen und nach Wirtschaftssubjekten dargestellt.

1. Konsumenten — besonders den amerikanischen Konsumenten - wird
vorgeworfen, Uber ihre Verhaltnisse gelebt zu haben.** In 2008 betrug der
durchschnittliche am amerikanischen Bruttoinlandsprodukt (BIP) gemessene
Verschuldungsgrad der privaten Haushalte in den USA 96 % des BIPs.> Die
Schulden deutscher privater Haushalte betrugen im Vergleich ,nur® 62 %.
Allerding lasst sich von diesen Werten nicht auf einen gesamteuropéischen
Trend schlielen. In einigen européischen Staaten verschuldeten sich private
Haushalte zu noch hoherem Ausmal als amerikanische, z. B. betrug der

20 v/gl. Blum/Ludwig (2008), S. 12.

2L vgl. Priewe (2010).

22 Fir die Boston Consulting Group vgl. z. B. ,,Collateral Damage, Part I11“, Boston Consulting
Group (2008c); fiir McKinsey vgl. ,,Debt and delevaraging: The global credit bubble and its
economic consequences”, McKinsey Global Institute (2010).

2 Vgl. z. B. Theurl (2010); Elschen/Lieven (2009).

2 Vgl. Boston Consulting Group (2008c), S. 16.

2 Vgl fir diesen Absatz McKinsey Global Institute (2010), S. 20.
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Verschuldungsgrad der britischen privaten Haushalte in 2008 101 % des BIPs.
Im Vergleich zu diesen Werten verschuldeten sich private Haushalte in den
BRIC-Staaten” nur geringfiigig. Hier rangieren die Verschuldungsgrade
zwischen 10 % und 13 %. Insgesamt wirkten sich die negativen Folgen der
Finanz- und Wirtschaftskrise in den BRIC-Staaten vergleichsweise gering

aus.”’

. Nach den Erkenntnissen der BCG war inshesondere das Verhalten der nicht

regulierten Broker?® — besonders der Hypotheken-Broker in den USA — proble-
matisch, da diese ihre Kreditvergabe nicht zwingend an die Rickzahlungs-
fahigkeit der Kreditnehmer banden.”® Da Broker erwarten konnten, vergebene
Kredite spater gewinnbringend weiterverkaufen zu kénnen, dominierte das

Quantitats- vor dem Qualitatsziel bei Abschluss von Kreditgeschaften.®

. Die Praxis der Broker hatte nach Auffassung der BCG nicht ohne sogenannte

Packager funktioniert, d. h. Banker, die Schuldschreiben und
Hypothekenverpflichtungen zu Anlagenpaketen mit unterschiedlicher Qualitét
zusammenflgten. Wahrend besonders gute Anlagen mit AAA und weniger
gute Anlagen mit BBB beurteilt wurden, wurden riskantere Anlagen tber
Zweckgesellschaften aus den Bilanzen ausgelagert. Diese Praxis beschreibt die
BCG als ,,time bombs [that were an] accident waiting to happen*.*! Da Broker
und Packager beide primdr an Boni und Profiten interessiert gewesen seien
(und entsprechend kurzfristig kalkulierten), hétte ihr kombiniertes Verhalten
die Krise letztlich ausgelost.

Investoren  hétten nur allzu  bereitwillig die zusammengestellten
Finanzprodukte gekauft, obwohl sie als Shareholder eigentlich dafur
verantwortlich seien, ihre Unternehmen zu langfristigen Management-
Strategien anzuhalten. Durch ihr Profitstreben hatten sie die Unternehmen zu
unvorteilhaften Finanzstrukturen ermutigt, so die BCG.*

Obwohl sich viele Regierungen infolge der Krise flr eine starkere Regulierung
und Standardisierung des Wirtschafts- und Finanzsystems ausgesprochen

Zu den BRIC-Staaten gehoren die Lander Brasilien, Russland, Indien und China.

Vgl. Boston Consulting Group (2008c) und McKinsey Dtl. (2010), S. 15; fiir eine Auflistung
der negativen Folgen der Krise siehe Abschnitt 2.3.

»Broker* ist die Bezeichnung flir Wertpapiervermittler an Bérsen und OTC-Handelplatzen.
Vgl. Boston Consulting Group (2008d), S. 16.

Starbatty diskutiert dieses Verhalten als ,Moral Hazard‘; vgl. Starbatty (2010), S.33.

Boston Consulting Group (2008c), S. 17.

Vgl. Boston Consulting Group (2008c), S. 17 ff.
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haben, verschleiert diese Absicht doch das AusmaR, zu dem Regierungen selbst
— allen voran die US-Regierung und die GroRbritanniens — ihre eigenen Birger
mit niedrigen Leitzinssatzen zur Aufnahme von Krediten und Hypotheken
ermutigten.®

Die Rolle der amerikanischen und europaischen Zentralbanken®* wurde bereits
mehrfach angesprochen. Mit ihrer Niedrigzinspolitik im Kontext der New
Economy und in den darauffolgenden Jahren schufen sie ein Klima, in dem
aufgrund des Verhaltnisses von Mieten, Inflationsraten und Kreditzinsen kein
Anreiz zum Sparen mehr bestand. Im Gegenteil wurde die Bereitschaft der

Burger gefordert, sich selbst bei geringen Sicherheiten hoch zu verschulden.

. Starbatty (2010) hat darauf hingewiesen, dass deutsche Aufsichtsorgane das

Risiko der Investitionen in den Uberhitzten Immobilienmarkt hatten bemerken
mussen. Anderswo, insbesondere in Sidostasien, héatten Aufsichtsorgane
ghnliche Investitionen nicht genehmigt.*® Laut Schulz (2007) haben die

Banken- und Marktaufsichten ,.an jedem einzelnen Finanzplatz®

versagt.
Weder die deutsche Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin)
noch die britische Financial Services Authority (FSA), die amerikanische Fed
oder die Securities & Exchange Commission (SEC) hatten erkannt, dass
bestimmte Geschéftsmodelle geféhrliche Kettenreaktionen auslésen konnten.
Zudem  hétten die  Aufsichtsbehérden  nicht  grenziberschreitend
zusammengearbeitet, sich teilweise sogar in Aufsichtsfragen blockiert.
Deswegen sei das systematische Risiko verkannt worden, welches die neuen

technischen Kreditprodukte und ihre Risikoverteilung beinhalten.®’

. Im Jahr 2007 verlangsamte sich der Anstieg der Immobilienpreise, wahrend die

kurzfristigen Zinsen der Zahlungsverzige von Subprime-Krediten anstiegen.
Daraufhin werteten Rating-Agenturen viele strukturierte Finanzprodukte
drastisch ab, die sie zuvor noch mit der Bestmarke AAA bewertet hatten. Dies

lield das Vertrauen der Investoren schwinden und zog eine Liquiditatskrise nach

34

w W w
~N o o

Vgl. Boston Consulting Group (2008c¢), S. 17 ff.

Starbatty weist auf den geringen Unterschied hin, der zwischen der Praxis dieser Zentralban-
ken bestand: Der Realzins der Peripheriestaaten der Européischen Wahrungsunion lag unter
Beriicksichtigung des harmonisierten Verbraucherpreisindexes zeitweise noch unter US-
Niveau; vgl. Starbatty (2010), S. 36.

Vgl. Starbatty (2010), S. 32.

Schulz (2007).

Vgl. Schulz (2007).
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sich.® Nach Bastirk (2009) war in diesem Zusammenhang besonders
problematisch, dass bei der Bewertung strukturierter Finanzprodukte die
Zinsentwicklung und der Abschwung auf dem Immobilienmarkt nicht
ausreichend beachtet wurden. Deswegen blieb die mangelhafte Bonitat einiger
Kreditnehmer lange unerkannt.®® Die Korrelation zwischen Immobilienpreisen
und Kreditwirdigkeit wurde nicht ausreichend bertcksichtigt, weil die Rating-
Agenturen  einerseits den  Diversifikationseffekt der  geografischen
Risikostreuung Uberschatzten, andererseits die gemeinsame Abhangigkeit der
US-Bundesstaaten von der nationalen Zinspolitik unterschéatzen. Nach der
Zinserhdhung der Fed fielen die Immobilienpreise bundesweit.*’ Investoren
aus aller Welt verlieRen sich beim Handel mit strukturierten Finanzprodukten
auf das Urteil der Rating-Agenturen. Aus diesem Grund weist Basturk ihnen
beim Ubergang von der nationalen Subprime-Krise zur internationalen

Finanzkrise eine Schliisselrolle zu. **

. Das Fair-Value-Prinzip stellt nicht auf historische Kosten ab, sondern passt

den Wert von Aktiva an aktuelle Marktpreise an.*? Als die Immobilienpreise ab
2007 sanken, mussten u. a. viele Banken z. T. drastische Abschreibungen
vornehmen, was ihre Eigenkapitalbasis deutlich schmalerte. Inzwischen
fordern viele Banken, aber auch Institutionen, u. a. die Deutsche Prifstelle fiir
Rechnungslegung, eine Uberarbeitung der IFRS-Regelung ,Fair Value‘. Die
Volatilitdt der Markte behindere die langfristige Planung auf Basis des
beizulegenden Zeitwertes und habe den Spielraum zur Bilanzmanipulation

ausgeweitet.*®

2.3 Folgen der Wirtschaftskrise — veranderte Rahmenbedingungen

fir Unternehmen

Die in dieser Arbeit betrachteten Unternehmensberatungen gehen in unterschied-

lichem Umfang auf die Auswirkungen der Wirtschaftskrise ein. Mit der Publikati-

on ,,Die neue Dekade der Strategie* hat Bain (2010a) eine ausfiihrliche Aufstel-

lung der gesamtwirtschaftlichen Auswirkungen geliefert und diese in drei Katego-

38
39
40
4
42
43

Vgl. Elschen/Lieven (2009), S. 99.

Vgl. Bastiirk (2009), S. 103.

Vgl. Bastiirk (2009), S. 104

Vgl. Bastiirk (2009), S. 111.

Vgl. Zimmermann/Werner (2004), S. 150-151.
Vgl. Fischer (2008) und 0. V. (2011).
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rien eingeordnet, die durch die Finanz- und Wirtschaftskrise entweder beschleu-
nigt, verlangsamt oder nicht betroffen (in Tabelle 1 als ,,unverandert* bezeichnet)
wurden.** Diese Aufstellung wird im Folgenden als Strukturierungsrahmen ge-
nutzt (linke Tabellenspalte in Tabelle 1), um die verschiedenen Prognosen zu den
Auswirkungen der Krise der weiteren Unternehmensberatungen McKinsey, ACC,
BCG, RBSC, Booz und CG zu vergleichen. Es soll ein zusammenfassender Ein-
druck vermittelt werden, auf welche Weise die Wirtschaftskrise aus Sicht der Un-
ternehmensberatungen langfristige gesellschaftliche, politische und wirtschaftli-
che Trends beeinflusst hat.

Gleichzeitig entsteht ein Eindruck davon, in welchem Umfang die Unternehmens-
beratungen Analysen zu gesamtwirtschaftlichen Trends erstellen und publizieren.
So wird anhand der thematisierten Aspekte bspw. deutlich, dass CG dies nicht in
demselben Umfang getan hat wie etwa McKinsey.*

Die folgende Tabelle 1 gibt einen komprimierten Uberblick (iber die gesamtwirt-
schaftlichen Auswirkungen und Trends, welche jeweils in die Kategorien be-
schleunigt, verlangsamt oder unverandert eingeordnet werden. Bei Ubereinstim-
mung der prognostizierten Trends durch die Unternehmensberatungen wird dies
durch ein Hakchen (v) symbolisiert. Bei Ubereinstimmung, aber detaillierterer
Ausflihrung sowie weiteren Erganzungen zum thematisierten Aspekt werden diese
durch ein Plus (+) mit entsprechender Erlauterung dargestellt. Falls ein Merkmal
in den analysierten Publikationen nicht genannt wird, wird dies mit (/) angezeigt.
Es wird deutlich, dass bis auf CG alle Beratungsunternehmen dhnliche Prognosen
uber die gesamtwirtschaftlichen Folgen der Wirtschaftskrise aufstellen. Bel den
beschleunigten Trends ist erkennbar, dass alle betrachteten Unternehmensbera-
tungen von einem Aufstieg der Schwellenldander ausgehen. Daneben messen sie
der wirtschaftskritischen 6ffentlichen Meinung in Zukunft eine wachsende Bedeu-
tung bei. Bei den unverdnderten Trends zeigt sich, dass Gewohnheiten der Kon-
sumenten, die Relevanz erneuerbarer Energien, der demographische sowie der
Klimawandel auch nach der globalen Krise eine unveranderte Bedeutung haben.
Im Gegensatz dazu prognostizieren die betrachteten Unternehmensberatungen
verlangsamte Effekte insb. bei der Kreditvergabe an Unternehmen sowie im kre-

ditfinanzierten Konsum.

*Vgl. Bain&Company (2010a).
** Vgl hierzu Tabelle 1.
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Bain & Company McKinsey Accenture Boston Consulting Group | Roland Berger Do Qm_h ge-
Company | mini
+ Verschuldung privater
i Haushalte, Unternchmen &
Staatsverschuldung ﬂ»ﬂnﬂm—m_ﬂ“acﬁwﬂun_«.ﬂﬂwﬂcm. v Banken / / /
Ry MECIEIREY e +(Teil-)Verstaatlichungen
privater Unterneh
.m Aufstieg der Schwellenliinder v v v v v v
Wirtschaftskritische 6ffentliche
m Meinung v ¥ v v v /
o i y + Risikoaversion
+ . P +
H. N&«E::m Yo Ristkaaversion 4 + Bedeutung von ethisch + Strafferes Reporting Brdentong von
£ | Unternehmensfithrung & - + Bedeutung von ethisch : umweltfreundlicher v /
= . vertretbarem Konsum + Bedeutung von ethisch ;
T | aufsicht vertretbarem Konsum Produktion
= vertretbarem Konsum
m Feniiiiia + GrésBere Vorsicht bei + Rilckwiirtsintegration (Zugang
exibilisierung der Tiihavarions: mad zu knappen Ressourcen, o / /
Kostenstrukturen % 2 Unabhiingigkeit von Lieferanten); v
Investitionsprojekten Joi
oint Ventures
Erschwerte Planbarkeit v v v v v /
MeKinsey, AT und die BCG prognostizieren zusdtzlich eine hihere Sparquote bzw. sparsamere
Kunden, AT auch hihere Qualitdtsanspriiche.
ﬁmﬂ.&& Zu U.w.n_..wzmmﬁ_._mm- & v / / / / /
Veriinderung von
Kot v v v v v /
= Digitale Revolution v / v / / /
S | Wachsender Innovationsdruck | v/ / / v v v
£ | Steigende Energiepreise / / / / / /
M Relevanz erneuerbarer Energien | v v v v /
2 | Wachsende Sicherheitsprobleme / v/ Aber: urch Krise
.M P v beschleunigter Trend / / /
= + Explosion der
= :
s Demografischer Wandel v + Fachkriiftemangel v Weltbevalkerun / /
"W Klimawandel v v v v 4 /
Globales Wachstum 4 v v / / /
Nach McKinsey wird es zudem mehr Proliferation von Technik & Wissen geben und die Bedeutung
des Gesundheitssektors, von Individualisierung und kultureller Diversitdt steigen. Laut Boston
Consulting Group und Accenture werden auch die Bedeutung von F& E-Outsourcing und die der
Talent-Agenda zunehmen.
& Europiiische Konvergenz / / / / / /
m w| Abbau von Handelsschranken v / v / / /
mn.m Deregulierung 4 v v / / /
m _m Kreditvergabe an Unternehmen | v v v / /
W Kreditfinanzierter Konsum v v v v / /

Die gesamtwirtschaftlichen Folgen der Wirtschaftskrise aus Sicht der Unterneh-

mensberatungen.

Tabelle 1:

Eigene Darstellung

Quelle:
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2.4  Die Wirtschaftskrise in Deutschland

Die weltweite Wirtschaftskrise hat Deutschland — nach Auffassung von McKinsey
— besonders hart getroffen.”® Der Riickgang des Bruttoinlandsprodukts (BIP) um
4,9 % in 2009 war der starkste Ruckgang der Wirtschaftsleistung seit Grindung
der Bundesrepublik. Zwischen dem ersten Quartal 2008, kurz vor Ausbruch der
Krise, und den Tiefstwerten im ersten Quartal 2009 brach das BIP sogar um 6,7 %
ein. Die Industrieproduktion ging um ein Viertel zuriick. Nur Ungarn verzeichnete
in Europa noch einen starkeren Riickgang des BIPs.*” Besonders die einzigartige
deutsche Exportorientierung® ist laut McKinsey Ursache dafiir, dass die deutsche
Wirtschaft derart von der Krise beeintrachtigt wurde, trotz relativer Stabilitat des
Immobilienmarktes und des Ausbleibens sektoraler Uberhitzung.”® In der folgen-
den Abbildung wird der Einbruch des BIPs 2009 in Deutschland noch einmal gra-
fisch deutlich.

BIP Deutschlands, in Milliarden Euro je Quartal
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Abbildung 1: Entwicklung des BIPs in Deutschland.

Quelle; Statistisches Bundesamt

McKinsey stellt keine genauen Prognosen dartiber an, wie sich die deutsche Wirt-
schaft nach 2009 entwickeln kénnte. Vor dem Hintergrund der gestiegenen Vola-

*vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 7.

4 vgl. 0. V. (2009b).

8 Die deutsche Exportquote hat sich seit 1998 fast verdoppelt (wahrend sie in GroRbritannien,
Frankreich, Japan und den USA fast gleich geblieben ist); vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 25.

*vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 25 f.
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tilitat der wirtschaftlichen Umwelt seien sowohl eine zyklische Erholung als auch
eine weitere Finanzkrise moglich (aufgrund des verbleibenden Abschreibungsbe-
darfes bei Banken und Staaten).® Die Prognosen der BCG hingegen sind kriti-
scher. Im Dezember 2008 erwartet sie eine langanhaltende und tief einschneiden-
de Rezession.>* Auch im Januar 2010 sind ihre Einschatzungen noch vergleichs-
weise pessimistisch: Die BCG beruft sich auf die Daten der Economist Intelli-
gence Unit und prognostiziert fir 2010 flr Deutschland ein Wachstum von 1,5 %
(fiir 2011 sogar nur 0,5 %).>* Diese Einschatzungen haben sich jedoch nicht be-
wahrheitet. Die deutsche Wirtschaft hat sich in 2010 im Vergleich zum européi-
schen Ausland und den USA unerwartet gut entwickelt (mit 3,5 % Wachstum in
2010 und einem prognostiziertem Wachstum von 2,5 % in 2011).% Dies gilt auch
fur den Immobilienmarkt: Wahrend im Ausland Immobilienwerte erodierten,
blieb der deutsche Immobilienmarkt stabil.>* Seit Jahresbeginn 2011 ist die Stim-
mung in der Branche wieder duRerst positiv.>> Damit hatten Rezession und wirt-
schaftliche Erholung in Deutschland einen annahernd V-formigen Verlauf, wie
von RBSC 2009 vorhergesagt: Dem rapiden Einschnitt folgte eine rasche Erho-
lung.>® Wahrend filhrende deutsche Wissenschaftsinstitute eine Wachstumsver-
langsamung ankiindigen (ein ,,3%-2%-1%"-Szenario fir 2010, 2011 und 2012),
skizziert RBSC eine konstant starke Wirtschaftsleistung Deutschlands (ein ,,3%-
3%-3%"*-Szenario). Dabei beruft sich das Unternehmen auf die Stérken européi-
scher Managementstile, z. B. die langfristige strategische Orientierung des Mana-

gements, in der RBSC die Basis des wirtschaftlichen Erfolgs Deutschlands sieht.”’

%0 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 14 ff.

>1vgl. Boston Consulting Group (2008c), S. 3.

52 \/gl. Boston Consulting Group (2010a), S. 5.

5% Vgl. OECD (2011); vgl. auch Abbildung 1.

% Dies wird i. d. R. auf Deutschlands traditionell langfristigen Festzins bei Immobilienfinanzie-
rungen und langfristige Refinanzierungsinstrumente wie dem Pfandbrief zurtickgefihrt. Zudem
leisten Hauserbauer in Deutschland einen im Vgl. hohen Eigenkapitalanteil von durchschnitt-
lich 27 %; vgl. 0. V. (2009a).

% vgl. Ochs (2011).

% vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2009¢c), S. 14.

" Vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2011c), S. 3.
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3 Handlungsempfehlungen der Unternehmensberatungen fur

Unternehmen

3.1 Empfehlungen nach Unternehmensbereichen

3.1.1 Sicherung einer ausreichenden Kapitalisierung

In dem dritten Kapitel werden die Publikationen der betrachteten
Unternehmensberatungen zur Finanz- und Wirtschaftskrise einander Kritisch
gegenubergestellt, um  Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den
Handlungsempfehlungen identifizieren zu konnen. Dabei werden die
Unternehmensbereiche  Kapitalisierung, = Geschéftsportfolio,  Stakeholder-
Orientierung, operativer Bereich, Unternehmensfiihrung und Risikomanagement
thematisiert und naher erldutert, da sie in den Publikationen der betrachteten
Unternehmensberatungen den Schwerpunkt darstellen. Die Analyse wird dabei
nicht auf einen bestimmten geografischen Raum beschrankt. Kapitel 3.2 befasst
sich im Anschluss mit den deutschlandspezifischen Handlungsempfehlungen der
Unternehmensberatungen, bevor in Abschnitt 3.3 eine zusammenfassende

Bewertung der Ergebnisse erfolgt.

Fur die meisten der betrachteten Unternehmensberatungen ist die Sicherung einer
ausreichenden  Kapitalisierung grundlegend fur die Bewaltigung der
Wirtschaftskrise. Besonders bei BCG nimmt sie eine prominente Stellung ein.
Bereits im Oktober 2008 verdffentlicht BCG eine Art ,Notfall-Systematik®,*® nach
der Unternehmen innerhalb von sechs Wochen bestimmte Handlungsschritte
realisieren sollen, um die Liquiditatssituation kurzfristig zu stabilisieren. Mittel-
bis langfristig soll dadurch die Geschaftstatigkeit aufrechterhalten werden kénnen.
Der erste Handlungsschritt mit einer Dauer von ein bis zwei Wochen beinhaltet
Stress-Teste fur folgende Bereiche:

1) Geschéftstatigkeit (Verkaufszahlen, EBIT)
2) Finanzen (Bilanz, Cash Flow, Finanzschulden)

3) Vergleiche mit anderen Unternehmen der Branche

%% Vgl. Boston Consulting Group (2008a), S. 9.
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Fur den zweiten Handlungsabschnitt (zwei bis drei Wochen) empfiehlt BCG
folgende vier Schritte, wobei Schritte 2) bis 4) auch die langfristige

Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens anvisieren:

1) Sicherung ausreichender Liquiditét (z. B. Management von Kreditrisiken)

2) Sicherung der bestehenden Geschéftstatigkeit (Kosten, Organisation,

Outsourcing, Umsatzsicherung, Produktportfolio, Preise, Desinvestition)

3) Langzeitausrichtung des Managements (Investitionen, Geschaftsmodell,
M&AS)

4) Optimierung von Werttreibern

Im dritten Handlungsabschnitt (eine Woche) sollen diese Schritte ihrer
Dringlichkeit nach umgesetzt werden. Besonders die im zweiten
Handlungsabschnitt angefuhrten Schritte sind recht umfassend. Es wurde sich erst
in der Auseinandersetzung mit einem konkreten Unternehmen zeigen, ob sie in
der angedachten, doch recht kurzen Zeitspanne erarbeitet und implementiert
werden konnen. Hier wird bereits deutlich, dass MalRnahmen aus anderen
Bereichen, bspw. dem operativen Bereich wie z. B. Outsourcing, zu einer
Sicherung der Kapitalisierung beitragen. Dies zeigt, dass die Mallnahmen sich
gegenseitig beeinflussen und fordern. Die Frage nach der zeitlichen
Umsetzbarkeit stellt sich auch bei dem von Bain aufgestellten MaRnahmenpaket.
Im Handlungsbereich ,Kapitalisierung® differenziert das Unternehmen vier

Unterpunkte:*®

1) ErschlieBen neuer Liquiditatsquellen unter Priorisierung der Innenfinan-
zierung: Optimierung von Kostenpositionen, effizientes Working-Capital-
Management, Wahrnehmen von Skonti, Koppelung von Einkauf und

Vertrieb, Beschleunigung der Produktion

2) Suche nach alternativen Kapitalquellen, langfristige Absicherung von Kre-

diten mit festen Zinsséatzen, griindliches Prifen von Neukreditaufnahmen

3) Strenges Prufen von Investitionsentscheidungen, z. B. mithilfe neuer
Szenariotechniken, die auf aktualisierten Zahlen und Annahmen beruhen

¥ vgl. Bain&Company (2010a), S. 24.
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4) Optimierung der Sicherungsgeschafte gegen Rohstoffpreis- und

Wahrungsschwankungen

Bain fihrt diese Unterpunkte zwar jeweils mit einigen kurzen Erl&uterungen aus,
jedoch werden kaum Angaben zur konkreten Umsetzung von Einzelschritten
gemacht. Zudem handelt es sich bei den ,,Empfehlungen” z. T. um allgemein
bekannte Sachverhalte (z. B. ,,Innenfinanzierung ist am gunstigsten*). Dahingegen
ist die Studie, die RBSC ruckblickend im Oktober 2010 mit Fokus auf deutsche
Familien- und boérsenorientierte Unternehmen vorgelegt hat, besser geeignet, um
konkrete Handlungsanweisungen ableiten zu konnen. RBSC wertete die
Geschaftsberichte bzw. Konzernabschlisse der 30 grof3en, industriell orientierten
Unternehmen in Familien- und Stiftungsbesitz aus und verglich diese mit den
Abschliissen von 30 industriell orientierten Unternehmen aus dem MDAX.%
Diese Studie weist einen hohen Detaillierungsgrad auf und beruht auf einem
reichen Datenfundus, der differenziert dargestellt wird. Die Studie ergab u. a.,
dass besonders Familienunternehmen den schweren konjunkturellen Einbruch in
2009 vergleichsweise gut verkraftet haben. Aufbauend auf Eigenkapitalquoten
von rund 40 % durch Kostensenkungen und Malknahmen zur

Effektivitatssteigerung“®

und damit durch eine insgesamt wéhrend der Krise
verbesserte Liquiditatssituation waren sie in der Lage, einen starker
renditeorientierten Kurs einzuschlagen als bdrsenorientierte Unternehmen, ohne
dass es zu Cash-Flow-Engpassen gekommen ware.® Dies lag nicht zuletzt auch
an den niedrigeren Marktzinsen fur Finanzaufwendungen und an der Tatsache,
dass Familienunternehmen ihre Nettofinanzverbindlichkeiten um 13,8 %
zurlckfihren konnten. Insbesondere groRe Familienkonzerne hatten die ginstige

Kapitalmarktsituation genutzt, um neue Anleihen oder Schuldscheindarlehen zu

% Die Familienunternehmen generierten in 2009 einen Umsatz von 170 Mrd. Euro mit mehr als

870 Tsd. Mitarbeitern. Sie waren in der Automobilbranche tétig, aber auch im Maschinen- und
Anlagenbau, Pharma und Medizintechnik, Optik und Logistik. Die Vergleichsgruppe — 30 in-
dustriell orientierte Unternehmen aus dem MDAX — erbrachten zusammen einen Umsatz von
142,5 Mrd. Euro und beschéftigten ca. 600 Tsd. Mitarbeiter; vgl. Roland Berger Strategy Con-
sultants (2010d), S. 2.

Leider werden diese MaRnahmen von RBSC nicht differenziert. Effektivitatssteigerungen kdn-
nen grundsatzlich durch viele unterschiedliche MaRnahmen in unterschiedlichen Bereichen
realisiert werden.

Vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2010d), S. 16. RBSC nennt noch zwei weitere zent-
rale Grlinde, gelungenes Personalmanagement und Innovationsfreudigkeit — zwei Aspekte, auf
die weiter unten noch eingegangen wird.

61

62
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emittieren und auf diese Weise Bankkredite abzuldsen.®® Ein weiterer wichtiger
Unterschied bestand in der Falligkeit der Finanzverbindlichkeiten: Die
Familienunternehmen verringerten den Anteil kurzfristiger
Finanzverbindlichkeiten von 30,3 % auf 25,0 %. Die MDAX Unternehmen
erhdhten im Gegenteil deren Anteil von 23,4 % auf 31,5 %. Auch daran lasst sich
die Effizienz der Familienunternehmen ablesen, auf Basis solider Bilanzstrukturen
die kurzfristige Zahlungsfahigkeit zu verbessern. Die Studie von RBSC bestétigt
somit die zuvor angefiihrten Empfehlungen von BCG und Bain.*

Es lasst sich  zusammenfassend sagen, dass alle betrachteten
Beratungsunternehmen in  puncto Vermdgens- und Finanzlage &hnliche
Handlungsempfehlungen aussprechen. Solide Bilanzstrukturen mit hoéherem
Eigenkapitalanteil stellen auch fir McKinsey, Booz, CG und ACC zentrale
Voraussetzungen zukiinftigen nachhaltigen Wachstums dar.® Bain allerdings
schlagt angesichts steigender Staatsverschuldung zusatzlich vor, dass
Unternehmen moglichst von Subventionen und &ffentlichen  Auftragen
unabh&ngig wirtschaften sollten, um eventuellen Zahlungsausféllen wvon
staatlicher Seite zu entgehen.®® Obwohl diese Argumentation angesichts der
Zahlungsschwierigkeiten einiger Staaten verstandlich ist, wére es sinnvoll, nach
spezifischen Unternehmensstandorten bzw. der Bonitdt einzelner Staaten zu
differenzieren. Im speziellen Fall Deutschlands z. B. ist fraglich, ob sich
angeschlagene Branchen wie die Baubranche so schnell erholt hatten, wie dies mit

Riickgriff auf das Konjunkturprogramm der Bundesregierung moglich war.®’

8 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2010d), S. 6. Die expansive Geldpolitik der Noten-

banken zur Abfederung der Finanzkrise stimulierte offenbar nicht nur die Kreditvergabe der
Geschaftsbanken. Sie sorgte auch an den Kapitalmérkten fiir starke Wertzuwachse bei den
Kursen von Staatsanleihen (besonders deutschen Bundesanleihen). Vor allem Banken erwarben
mithilfe des zusétzlichen Notenbankgeldes Staatsanleihen und erwirtschaften bei steilen Zinss-
&tzen nahezu risikolose Gewinne. Fir andere institutionelle Investoren wie Versicherungen gab
es bei dieser Inflation der Assetpreise kaum Anlagealternativen, da die niedrig rentierenden
Staatsanleihen zumeist nicht ausreichten, um den jeweiligen Mindestrenditeanspriichen zu ge-
niigen. Folglich waren institutionelle Investoren immer mehr darauf angewiesen, in Anleihen
bzw. Schuldscheindarlehen von Unternehmen zu investieren. Dabei sanken die Risikoauf-
schlage von Unternehmensanleihen und boten Unternehmen eine giinstige Finanzierungsalter-
native zu Standardkrediten; vgl. o. V. (2010).

8 vgl. fiir die Empfehlungen von RBSC Roland Berger Strategy Consultants (2010b).

8 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 26; Bain&Company (2010a), S. 24f; Booz&Company (2009), S.
4; Accenture (2009b), S. 7; Capgemini (2009b).

% vgl. Bain&Company (2010a), S. 8.

¢ vgl. Heilmann (2009).
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3.1.2 Optimierung des Geschaftsportfolios
3.1.2.1 Kundenorientierung

Verandertes Kundenverhalten und stagnierende Mérkte, der beschleunigte Auf-
stieg der Schwellenldnder und eine zunehmend wirtschaftskritische 6ffentliche
Haltung sind Folgen der Wirtschaftskrise, die sich unmittelbar auf das Geschafts-
portfolio der Unternehmen auswirken, wenn diese nicht nur die Wirtschaftskrise
Uberstehen, sondern auch mittel- bis langfristig erfolgreich sein wollen.

Kundenorientierung und Kundenbindung wurden schon vor Eintritt der Wirt-
schaftskrise als wichtige Praxismerkmale unternehmerischer Tétigkeit einge-
stuft.®® Auch in den hier betrachteten Empfehlungen der Unternehmensberater
spielt die Kundenausrichtung des Geschéftsportfolios eine zentrale Rolle. ACC
erklart Kundenorientierung zu einem der drei wichtigsten Merkmale fiir unter-
nehmerischen Erfolg.®® Auch in den Publikationen von BCG, Bain, McKinsey und
Booz wird Kundenorientierung als wichtiges Merkmal genannt, aber nicht als eine
der Kernprioritaten — wie z. B. Liquiditatssicherung, Kapitalisierung, Produktport-
foliomanagement usw. — angefuhrt. CG differenziert die Bedeutung von Kun-
denorientierung zusétzlich in sachlicher und zeitlicher Hinsicht: Das Unternehmen
zeigt in zwei zeitlich aufeinanderfolgenden Studien’, dass im Bereich Supply
Chain Management (SCM) Kundenorientierung zum Hohepunkt der Wirtschafts-
krise (2009) hinter anderen Prioritdten wie Liquiditatssicherung zuricktrat, 2010

“"L\wurde.

aber wieder zum ,,wichtigsten business driver
ACC macht deutlich, dass sich Kundenwerte und Kaufverhalten durch die Wirt-
schaftskrise drastisch verandert haben.”” So seien Kunden bisher vor allem spar-
samer geworden, was auch McKinsey und BCG bestatigen.”® Dieser Trend wiirde
sich durch den demografischen Wandel noch verschérfen, da Rentnerinnen tber

relativ wenig Geld zu Konsumzwecken verfiigen.”* Laut ACC geht dieses Mehr an

% \gl. z. B. Backhaus/Voeth (2010), S. 15ff; Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008), S. 41ff;
Trommsdorf (1998), S. 182ff; Ahlert/Kenning (2007).

% vgl. Accenture (2009a), S. 2.

" Es wurden jeweils 300 Unternehmen (62 % Europa, 16 % USA und Kanada, 13 % Asien und 5
% Lateinamerika) nach ihrer Supply Chain Agenda befragt; vgl. Capgemini (2009b), S.2; Cap-
gemini (2010a), S. 2.

™ Capgemini (2010a), S. 3.

2 vgl. Accenture (2009b), S. 2.

™ vgl. Accenture (2009b), S. 2; McKinsey Dtl. (2010), S. 23; Boston Consulting Group (2009b),
S. 4-5.

™ vgl. Accenture (2009b), S. 2.
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Sparsamkeit aber nicht mit einer geringeren Anspruchshaltung einher. Die Folge
sei eher ein umsichtigeres Kaufverhalten, eine engere Orientierung an den spezi-
fisch individuellen Bedirfnissen und ein starkeres Achten auf die Haltbarkeit von
Produkten.”

Zudem sei das wirtschaftsethische Bewusstsein der Kunden durch die Wirt-
schaftskrise gestiegen.”® Unternehmen werden zu entsprechenden Corporate Soci-
al Responsibility (CSR) MaRnahmen — nachhaltigerem, umweltfreundlicherem
und sozial verantwortlicherem Wirtschaften’” — iibergehen miissen, wenn sie den
veranderten Kundenbediirfnissen gerecht werden wollen.”

Bei steigendem Preisdruck auf stagnierenden Mérken und erhdhtem Preisbewusst-
sein der Kunden ist es notwendig, Produktions- und Dienstleistungskosten zu sen-
ken und Komplexitat im Sinne von Produkt- und Leistungsvielfalt zu reduzieren,
so Bain.”” Dies steht allerdings potenziell im Konflikt mit Forderungen nach
ethisch vertretbarem unternehmerischem Handeln sowie mit anderen Entwicklun-
gen. Beispiele sind die anhaltende Individualisierung und die Trends zum Ange-
bot von individuell zugeschnittenen Komplettlésungen (,,Solution Selling“®®) und

zum Variantenreichtum (,,Variety Seeking“®*

). Deswegen miissen die Reduktion
von Leistungs- oder Produktvarianten und Kostenreduktionen wohl durchdacht
und behutsam implementiert werden, wenn das Unternehmenswachstum nicht
geschwacht werden soll. Dies mahnt auch RBSC an.®? Mégliche Lésungsansitze
sind kundenindividuelle Massenproduktion (,,Mass Customization“®*) und Modu-
larisierung (siehe hierzu auch 3.1.4.2).

Eine weitere zentrale MaRnahme ist die Re-Evaluation der Kundenportfolios
selbst. Zum Zweck der schnellen Kapitalisierung sollte wahrend der Wirtschafts-

krise die kurzfristige Umsatzaktivierung vor langfristigem Markenaufbau priori-

> vgl. Accenture (2009b), S. 2.

® Weitere Griinde diirften Presseberichte iiber z. T. horrende Arbeitsverhaltnisse in Schwellen-
und Drittweltlandern, zunehmende Umweltverschmutzung, Klimawandel und Fair-Trade-
Handel sein.

" Vgl. Matten/Moon (2004), S. 323 ff.

8 vgl. Accenture (2009b), S. 3; Bain&Company (2010a), S. 11; Roland Berger Strategy Consul-

tants (2010a). Auf diesen Punkt wird in 3.1.3 noch weiter eingegangen werden.

Z. B. durch Gleichteileverwendung; vgl. Bain&Company (2010a), S. 23.

8 vgl. zum Begriff ,,Solution Selling* auch Ahlert et al. (2008).

8 vgl. zum Begriff ,,Variety Seeking“ auch McAllister/Pessemier (1982), S. 311 ff.

8 vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2010b), S. 34.

8 vgl. zum Begriff ,,Mass Customization* auch Da Silveira/Borenstein/Fogliatto (2001), S. 1-
13.
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siert werden, so die BCG.%* GroRziigige Lieferantenkredite sollten nur noch stra-
tegisch wichtigen Kunden gewahrt werden, bzw. sollte diese GroRzlgigkeit nur in
Ausnahmefallen nicht eingepreist werden.®

Insgesamt erfordern alle oben genannten MalRnahmen detaillierte Analysen der
eigenen Starken und Schwéachen sowie prazisere Verfahren der Kundensegmentie-
rung. Dies bestatigen auch ACC und Bain.?® Wie diese Verfahren genau aussehen
und wie sie umgesetzt werden sollen, wird in den betrachteten Publikationen der

Unternehmensberatungen nicht n&her erlautert.

3.1.2.2 Konzentration auf das Kerngeschaft

Die Konzentration auf ,Kern-Kunden* ist genauso wichtig wie die Konzentration
auf das Kerngeschaft, so Bain in der Studie ,,Die neue Dekade der Strategie“.?” In
,»Profit from the Core* erldutert Bain genauer, warum die Konzentration auf das
Kerngeschaft so wichtig ist und warum Diversifikation vorzuziehen ist®: Nur
eines von zehn Unternehmen wachse nachhaltig profitabel (,,Sustained Value Cre-
ator*) und verzeichne ein durchschnittliches jahrliches Umsatz- und Ertrags-
wachstum von 5,5 % (bei gleichzeitiger Deckung der Kapitalkosten). 80 % sol-
cher Unternehmen seien Marktfuhrer in ihrem einzigen Kerngeschéft, weitere 17
% verfligten tUber mehrere Kerngeschafte. Darin sieht Bain einen eindeutigen Zu-
sammenhang zwischen nachhaltigem Wachstum und der Konzentrationsstrategie.

Sustained Value Creators folgen laut Bain einem dreistufigen Wachstumszyklus®:
1) Mdglichst vollstdndige Durchdringung des Kernmarktes oder -segments
2) Expansion in verwandte Geschaftsfelder, die &hnliche Strategien erlauben
3) Neudefinition des Kerngeschaftes, wenn dies der Wettbewerb erfordert

BCG macht zudem deutlich, dass der Moment zur Re-Evaluation von Geschéft-
sportfolios ,,jetzt“ (Oktober 2008) ist: ,,Companies should not wait for ,better*
times to sell nonperforming or noncore assets.“.° Dabei sollten sich Unternehmen

nicht von im Vergleich zu 2007 geringeren Preisen fir verdufRerte Geschaftsteile

8 Vgl. Boston Consulting Group (2009b), S. 4 ff.

8 vgl. Boston Consulting Group (2009b), S. 4 ff; siehe auch Booz&Company (2009), S. 10.
8 vgl. Bain&Company (2010a), S. 23 und Accenture (2009b), S. 2.

8 vgl. Bain&Company (2010a).

8 Vgl. Bain&Company (2010b), S. 24 f.

8 vgl. Bain&Company (2010b), S. 18.

% Boston Consulting Group (2008b), S. 11.
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abschrecken lassen. Diese seien nur aufgrund der Kreditblase entsprechend hoch
gewesen. Ahnliche Preise seien fiir die nachsten Jahre nicht zu erwarten. Gleich-
zeitig empfiehlt BCG Investitionen in das Kerngeschaft, wenngleich sie kritisch
zu prifen seien. Dies entspricht der mehrheitlichen Meinung, die 900 Vertreter
von Aufsichtsraten und Vorstanden im Rahmen einer Studie von RBSC (2009a)
kundgetan haben:*! 64 % der Befragten sehen in der Krise die Chance zur Kon-
zentration auf das Kerngeschaft. Dies weicht von friheren Empfehlungen und
Diagnosen von RBSC ab. Noch 2007 konstatiert das Beratungsunternehmen, dass
Unternehmen, die Diversifikation statt Fokussierung im Kerngeschéft betreiben,
mehr Wachstum generieren.®> Mit der Wirtschaftskrise hat sich dieser Trend of-
fenbar wieder umgekehrt: bis auf McKinsey, die weiterhin eine Empfehlung zur
Diversifikation des Kerngeschaftes aussprechen,® raten alle hier betrachteten Un-

ternehmensberatungen zur Fokussierung.

3.1.2.3 Neue geografische Schwerpunkte

Bain schlagt vor, die aufgrund der Wirtschaftskrise notwendigen Restrukturie-
rungsmaBnahmen auch auf die geografische Schwerpunktsetzung des Geschaft-
sportfolios, vor allem auf die BRIC-Staaten, auszuweiten.’ Diese Manahme soll
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erhalten und wird von
allen betrachteten Unternehmensberatungen als wichtig erachtet. Schwellenlénder,
insbesondere die BRIC-Staaten, werden in Zukunft starker als bisher als Beschaf-
fungs-, Produktions- und Absatzmérkte in den Vordergrund riicken. Jedes Jahr, so
McKinsey, erreichen etwa 70 Millionen Menschen in Schwellenlandern das Kon-
sumniveau der globalen Mittelklasse.®® Auch vier der zehn weltweit wichtigsten
Banken seien bereits in Asien.”® Das rasante Wachstum der Konsumgiiternachfra-
ge und der Wirtschaftsproduktion in den Schwellenldandern — allen voran den
BRIC-Nationen — wird die Konkurrenz westlicher Unternehmen um Kunden, so-
wohl vor Ort als auch weltweit, drastisch verscharfen, so ACC, McKinsey und
BCG.” Bis 2020 wird die asiatische Region mit bis zu 40 % zum weltweiten BIP

%% vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2009a), S. 21.

% vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2007).

% vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 30.

% vgl. Bain&Company (2010b), S. 23.

% vgl. McKinsey (2010a), S. 41.

% vgl. Boston Consulting Group (2010b), S. 8.

% vgl. Accenture (2009b), S. 5; Boston Consulting Group (2008c); McKinsey (2010a), S. 41.
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beitragen. Zwischen 2009 und 2011 wird laut Bain allein China voraussichtlich
50-60 % des gesamten globalen Wirtschaftswachstums liefern.*® Deswegen soll-
ten Unternehmen, insbesondere Konsumguterhersteller, ihr Portfolio auf diese
Wachstumsregionen ausrichten, sich noch starker als bisher auf Kernkompetenzen
konzentrieren und Kostenreduktionen vorantreiben, so Bain.*® Fiir Kostenbetrach-
tungen besonders relevant sei der wachsende Rohstoffbedarf in Schwellenldndern
wie China, Indien und Indonesien. Dieser werde den weltweiten Rohstoffmarkt in
Hinblick auf Preise und Verfugbarkeit zunehmend unter Druck setzen. Als Lo6-
sungsansétze nennt Bain ,,Design-to-Cost“-Ansatze'®, die Substitution knapper
Rohstoffe und Biindnisse mit Lieferanten.’®* Besonders wichtig ist bei der Aus-
richtung auf kulturell, klimatisch oder regulatorisch nichtwestlich gepragte Markte
der Versuch, die Produktentwicklung und Absatzpolitik mdglichst ,,authentisch
lokal“ zu gestalten, so ACC."? Dazu kénne es notwendig sein, die F&E-Zentren
in die N&he zukinftiger Markte zu verlegen. Zusatzlich werde die Rolle der
Schwellenlédnder im Outsourcing- bzw. Offshoring-Bereich (besonders im Back-
Office- und Service-Bereich) weiterhin steigen (siehe hierzu auch Abschnitt
3.1.4.1).

3.1.2.4 Mergers & Acquisitions

Das relative Kréfteverhéltnis der Wettbewerber hat sich durch die Wirtschaftskri-
se in vielen Branchen gewandelt und schafft ,,vollig neue M&A-Mdoglichkeiten®:
Unternehmen, die gestarkt aus der Krise hervorgehen, konnen ,,den Konsolidie-
rungsprozess in ihrer Industrie voranbringen* und ,,ihre Branche neu pragen®, so
McKinsey.'® Falls eine Neuorientierung des Produktportfolios angedacht sei, soll-
ten fehlende Kompetenzen durch Akquisitionen ,,jetzt* (2009) zugekauft werden,

so Bain.1%*

Ihre eigenen Studien hatten ergeben, dass M&As, die in Rezessionen
getétigt werden, sich am meisten lohnen, da sie 15 % mehr Total Shareholder Re-
turn generieren. General Motors z. B. sei erst wahrend der Depression in den 30er

Jahren zu einer der weltweit groRten Autoproduzenten herangewachsen. Eine Stu-

% Vgl. Bain&Company (2010a), S. 8.

% vgl. Bain&Company (2010a), S. 8 f.

100 v/gl. zum Begriff ,,Design-to-Cost“ auch Michaels/Wood (1989).
101 v/gl. Bain&Company (2010a), S. 9.

102 v/gl. Accenture (2009a), S. 5.

103 McKinsey (2010b), S. 22.

104 v/gl. Bain&Company (2010a), S. 23.
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die RBSCs belegt, dass auch in Deutschland Vertreter von Vorstanden und Auf-
sichtsraten 2009 die Wirtschaftskrise mehrheitlich als eine Chance sehen, giinstige
Akquisitionen und Investitionen zu tatigen.’® Allerdings werden keine genaueren
Angaben zur Finanzierung dieser gemacht. Die allgemeine Kreditklemme dirfte
die Generierung entsprechender Gelder erschwert haben. Auch werden keine rele-
vanten Kriterien genannt, nach denen Akquisitionsobjekte im Kontext der Wirt-

schaftskrise ausgewahlt werden sollen.

3.1.3 Stakeholderorientierung — sozial & 6kologisch verantwortliches Wirt-

schaften

Bain sieht aufgrund der Wirtschaftskrise einen gestiegenen Bedarf, die Stellung
von Kunden, Aufsichtsgremien, Behdrden, Politikern und der Offentlichkeit als
Stakeholder der Unternehmung aufzuwerten.*® Somit wendet Bain den Blick ins-
besondere auf externe Beteiligte der Unternehmung. Angesichts der erhthten Sen-
sitivitat der Offentlichkeit gegenuiber der Wirtschaft sei es geboten, ,,Rickkopp-
lungen* zwischen unterschiedlichen Gesellschaftsgruppen und dem Unternehmen
herzustellen und sich ,,gesellschaftliche Akzeptanz* zu sichern. Um dies zu errei-
chen, solle nach ,,Angriffspunkten* im Unternehmen gesucht und diese beseitigt
werden. Hierzu zédhlen laut Bain mangelnde Beratungsqualitat im Finanzsektor,
fur die Gesundheit bedenkliche Produkte und die ,,Flucht aus der Verantwortung*“,
wenn menschenunwirdige Arbeitsbedingungen bei Zulieferern in Kauf genom-
men werden. ACC verweist zudem auf das gestiegene Umweltbewusstsein der
Kunden.” Die Férderung ethischen Verhaltens hat nach Bain deutliche wirt-
schaftliche Vorteile: Es starke die Marke, erhohe die Attraktivitat eines Unter-
nehmens als Arbeitgeber und wirke sich positiv auf Aktienkurs und Rating aus.'®
Dies belegt auch die Studie ,,Sozial und 6kologisch verantwortliches Management
und Nachhaltigkeit” von RBSC (2009b). In ,,High Performance durch Nachhaltig-
keit* prognostiziert ACC (2010a), dass aufgrund des gestiegenen Kundenbewusst-
seins Nachhaltigkeit bis 2020 zum Kerngeschaft gehéren wird.* In einer Umfra-

195 v/gl. Roland Berger Strategy Consultants (2009a), S. 21.
1% \/gl. im Folgenden Bain&Company (2010a), S. 25.

197 v/gl. Accenture (2009a), S. 3.

1% v/gl. Bain&Company (2010a), S. 26.

199 v/gl. Accenture (2010a).
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ge von CG in 2010™° wahlten 300 Supply Chain Manager Nachhaltigkeit mit 56
% zum zweitwichtigsten Strategiemerkmal. Als wichtigstes Merkmal galt Kun-
denorientierung.

Wirtschaften nach ethischen Malstdben wird in der Betriebswirtschaftslehre oft
unter der Uberschrift Corporate Social Responsibility (CSR) diskutiert.'*! Das
United Nations Global Compact hat eine recht ausfihrliche Systematik zu CSR
vorgelegt,**? die sich aber weithin nicht durchgesetzt hat. Es gibt einen groRen
Bedarf der Implementierung vereinheitlichter globaler CSR-Standards,™ denn
CSR bleibt oft nur ein sehr loser Begriff (wie z. B. in den betrachteten Publikatio-
nen der Unternehmensberatungen). Es gibt auch Studien, die zweifeln lassen, ob
das Konzept ethischen Wirtschaftens als umsatzsteigerndes Konzept wirklich auf-
geht und zwar unabhédngig davon, ob sich Kunden generell fiir die moglichen
zahlreichen ethischen Dilemmata unternehmerischer Praxis interessieren. So hat z.
B. Devinney (2010) verdeutlicht, dass sogar “survey radicals [may] turn into eco-
nomic conservatives at the checkout”.*** Anders ausgedriickt greifen sogar solche
Kunden, die sich ansonsten fiur ethische unternehmerische bzw. Konsumpraxis
aussprechen, im Geschéft dennoch nach dem billigsten — oder modischsten — Pro-
dukt.

Obwohl es aus ethischen Gesichtspunkten sicherlich wichtig ware, dass sowohl
Kunden als auch Unternehmer mehr soziale Verantwortung zeigten, so sind For-

115 9der CSR-MaRnahmen aus mehre-

men des sogenannten Ethical Consumerisms
ren Griinden haufig schwierig zu realisieren. Nicht nur die steigende Sparsamkeit
vieler Kunden*® und die Notwendigkeit zur Kostenreduktion in Betrieben seien
hier genannt. Auch die hdufig mangelnde Transparenz im Beschaffungs- und Pro-
duktionsbereich — sowohl aus Kunden- als auch aus Unternehmersicht — erschwe-
ren gezielte, auf ethischen Grundsétzen beruhende Entscheidungen. Deswegen ist

es zu begriiRen, dass Bain empfiehlt, Transparenzanforderungen iiberzuerfiillen.**’

110 v/gl. Capgemini (2010a), S. 1.

11 yv/gl. Bassen/Jastram/Meyer (2005), S. 231-236.

112 Diese umfassen die Bereiche ,,Human Rights”, ,,Labour” und ,,Environment” mit insgesamt 10
Leitprinzipien; vgl. United Nations Global Compact (2011).

113 vgl. Curbach (2009), S. 9 ff.

14 Devinney (2010), S. 2 f.

15 vgl. zum Begriff ,,Ethical Consumerism“ Bird/Hughes (1997), S. 159 ff.

18 v/gl. hierzu Abschnitt 3.1.2.1.

17 vgl. Bain&Company (2010a), S. 26 f.
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Sei in der Vergangenheit oft nur Positives oder sogar ,,Geschontes* an die Offent-
lichkeit kommuniziert worden, ware es heute notwendig, ein differenziertes Bild
unternehmerischer Praxis (einschliellich negativer Aspekte) zu vermitteln. Be-
sonders wichtig sei die Implementierung eines aktiven Informationssystems, das
Stakeholder regelméfiig mit entsprechenden Informationen versorgt. Dies steigere
langfristig ihr Vertrauen in das Unternehmen und den Unternehmenswert.*® Als
weitere MaRnahmen empfiehlt Bain, Aufsichtsgremien in den Unternehmen zu
professionalisieren und die Beziehungen zu Verwaltung und Politik zu pflegen.
So kénnten Konflikte friihzeitig beseitigt werden."® Booz formuliert dies etwas
anders: Wenn ,,richtig” gehandhabt, kdnnten Unternehmen die Krise nutzen, um
Interessen durch Lobbyismus durchzusetzen, die ihnen Arbeiter und Aufsichtsbe-

hérden unter anderen Umstanden versagen wiirden.'?

3.1.4 Optimierungspotenzial im operativen Bereich
3.1.4.1 Outsourcing, Offshoring und Insourcing

Einige flr diesen Bereich relevante Aspekte wurden in der vorliegenden Arbeit
bereits thematisiert, z. B. die Notwendigkeit der Komplexitatsreduktion (bspw.
durch Gleichteileverwendung) zur Kostenreduktion. Zur Optimierung operativer
Ablaufe im Unternehmen macht Bain weitere VVorschlage: Verschlanken der Or-
ganisation, Abbau von Uberkapazitaten, Erhéhung der Kostenflexibilitat, Abfe-
dern von Inflationseffekten durch langfristige Liefervertrage, Reduktion der Ab-
héngigkeit von knappen Ressourcen sowie einen starkeren Fokus auf Innovation.
Die meisten dieser Punkte werden von allen betrachteten Unternehmensberatun-
gen angefihrt. Sehr haufig genannt werden dabei die Aspekte Outsourcing, Offs-
horing und Insourcing sowie Innovation zur Sicherung der langfristigen Wettbe-
werbsfahigkeit. Diese Themenbereiche werden im Folgenden aufgrund der ihr
zugesprochenen Wichtigkeit naher erldutert.

Die BCG fordert, dass wegen des gestiegenen Kostendrucks mehr Unternehmen
durch Outsourcing oder Offshoring™®* versuchen sollten, giinstige Ersatzteile und

Komponenten sowie Glter und Dienstleistungen aus Schwellenl&ndern zu bezie-

118 \/gl. Bain&Company (2010a), S. 26.
19 vgl. Bain&Company (2010a), S. 26.
120 v/gl. Booz&Company (2009), S. 12.
121 vgl. zu den Begriffen ,,Outsourcing* und ,,Offshoring* auch Houseman (2007), S. 61 ff.
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hen.*? Gleiches fordert ACC.}* Das Beratungsunternehmen erwartet in beiden
Bereichen ein starkes Wachstum aufgrund der immer noch drastischen Kostendif-
ferenz bei Personalkosten in Schwellen- und Entwicklungsléandern und bei gleich-
zeitig z. T. hohem Effizienzniveau von lokalen Spezialisten. Eine Umfrage ACCs
bei britischen multinationalen Unternehmen ergab, dass mehr als 80 % von ihnen
erwégen, zumindest eine wichtige Geschaftsfunktion in den nachsten funf Jahren
ins Ausland zu verlagern, um Kosten zu sparen.*®* RBSC wirbt in einer Studie von
2010 vor allem fir Engineering Services Outsourcing als effiziente Malinahme
der Kostenflexibilisierung und -einsparung.*® Hierbei konzentriert sich RBSC auf
die Automobilindustrie. Durch das Outsourcen von F&E-Aufgaben kénnten Kos-
ten eingespart werden, ohne dass F&E-MaRnahmen drastisch reduziert werden
mussten. Es bleibt zu ergénzen, dass Outsourcing- und Offshoring-Malinahmen in
Schwellen- und Entwicklungslander mit groRer Sensibilitat fir das erhohte wirt-
schaftskritische Bewusstsein der Kunden realisiert werden miissen.

Fiir die Variante Insourcing™®® spricht sich Booz aus. Wahrend der Wirtschaftskri-
se hétten es européische Gewerkschafts- und Arbeitsgesetze fast unméglich ge-
macht, Arbeiter zugig zu entlassen. Wahrend Produktionsanlagen immer wieder
temporar stillstanden, bekamen Arbeiter einen Grof3teil ihres Lohnes weiter aus-
gezahlt. Booz empfiehlt, die nicht bendtigte Kapazitat flir zuvor outgesourcte Pro-
duktionseinheiten zu nutzen. Voraussetzung hierflr sei allerdings die Verfugbar-

keit des notwendigen Know-hows am européischen Standort.*?’

3.1.4.2 Innovation

Zum Aspekt Innovation existieren unter den betrachteten Unternehmensberatun-
gen unterschiedliche Auffassungen. Booz (2009) empfiehlt, dass Unternehmen,
deren Liquiditatssituation prekar ist, F&E-Budgets kirzen und auf ein ,,bare mi-
nimum® reduzieren sollten. Bei geringer Wahrscheinlichkeit von Liquiditatseng-
passen sollten Unternehmen dahingegen ,,heavily* in solche Produkte und Seg-

mente investieren, mit bzw. in denen sich zukiinftig Erfolge erzielen lassen.?® Um

122 ygl. Boston Consulting Group (2008c), S. 8.

123 vgl. Accenture (2009a), S. 8.

124 vgl. Accenture (2009a), S. 8.

125 vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2010c), S. 4.

126 vgl. zum Begriff ,,Insourcing“ auch Gassmann/Gaso (2004), S. 3 ff.
127 v/gl. Booz&Company (2009), S. 12.

128 v/gl. Booz&Company (2009), S. 9 f.
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welche Produkt- bzw. Marktsegmente es sich dabei handelt, wird nicht néher spe-
zifiziert. Bain differenziert in puncto Innovation nicht nach finanzstarken und
-schwachen Unternehmen. Trotz erhohter Kostensensibilitdt wahrend der Krise
hatte sich die zentrale Bedeutung von Innovationen nicht verandert.*?® In manchen
wettbewerbsintensiven Branchen sei Innovation weiterhin der einzige Weg, um
zufriedenstellende Margen zu erzielen. Design-to-Cost-Ansatze, beschleunigte
Prozesse in Entwicklung und Vertrieb und das regelmaRige Priifen bzw. die Be-
reinigung des F&E-Portfolios wiirden zukiinftig ,,von der Kir zu Pflicht.** Auch
die BCG vertritt die Ansicht, dass sich Investitionen in F&E und IT — ,jetzt” (Ok-
tober 2008) von finanzstarken Unternehmen getétigt — nach der Krise auszahlen
werden. Ein Grund hierflr sei der durch die Krise geringere Wettbewerb um Res-

sourcen, was sich kostensenkend auf Innovationsprojekte auswirke.**!

Vergange-
ne Rezessionen héatten i. d. R. aus dem gleichen Grund Innovationen angeregt.
Dieses Argument widerspricht allerdings den unter 3.1.2.3 erwahnten Voraussa-
gen Bains, dass im Zuge des Aufstiegs der Schwellenlédnder — beschleunigt durch
die Wirtschaftskrise — mit einer Verknappung von Ressourcen zu rechnen ist.**?
Entscheidend ist hier der Zeitbezug: Die hohere Verfligbarkeit von Ressourcen
gilt nicht mittel- oder langfristig.

Die BCG sieht Potenzial fuir zukiinftige Innovationen vor allem in der Biotechno-
logiebranche, der Nanotechnologie und im Bereich erneuerbarer Energien.*® In
einer Studie von 2010 macht ACC Vorschldge, wie Innovationen nicht nur kos-
tenglnstig, sondern auch zugig durchgefihrt werden kénnen — trotz schwieriger
wirtschaftlicher Rahmenbedingungen.** CG weitet die Innovationsthematik auf
das Geschaftsmodell aus.**> Unternehmen sollten die Krise nutzen, um ihr Ge-
schaftsmodell an eine komplexere, zunehmend digitalisierte Umwelt anzupassen.
Diese beeinflusse verstarkt nicht mehr nur die Interaktion mit dem Kunden, son-
dern Innovationsprozesse selbst. Wer in den nachsten Jahren wettbewerbsfahig
bleiben wolle, misse Produkte nicht nur ,fir*, sondern auch ,,mit“ dem Kunden

entwickeln. Dadurch kdnnten die Trefferraten in der Produktentwicklung erhoht,

129 v/gl. Bain&Company (2010a), S. 28.

130 v/gl. Bain&Company (2010a), S. 28.

1 vgl. Boston Consulting Group (2008b), S.12.
32 vgl. Bain&Company (2010a), S. 9.

133 vgl. Boston Consulting Group (2009a), S. 7.
134 vgl. Accenture (2010b).

135 vgl. im Folgenden Capgemini (2010b), S. 7 f.
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Einflhrungszeiten reduziert und Kosten gesenkt werden, so CG. Laut ACC ist die
Einbeziehung lokaler Kunden besonders zentral, wenn signifikante sozio-
kulturelle Differenzen zwischen Unternehmen und anvisierten Kunden beste-
hen.** Dann sollten Innovationen eventuell vor Ort entwickelt werden. Auch in
diesem Zusammenhang werden Formen von Mass Customization, Modularisie-
rung oder Baukastensystemen zukiinftig an Bedeutung gewinnen, um Produkte

Iul37

und deren Distribution moglichst ,,authentisch loka zu gestalten.

3.1.5 Strategien der Unternehmensfihrung

Die Relevanz des Faktors Unternehmensfiihrung wird von allen betrachteten Un-
ternehmensberatungen als sehr hoch eingestuft. Fir die BCG ist Unternehmens-
fiihrung einer derjenigen Faktoren, von denen die Bewaltigung der Wirtschaftskri-
se elementar abhangig ist."® In Krisenzeiten gehe es dabei nicht nur um das
Durchsetzen von Kostenreduktionen. Die BCG macht Vorschlége, die die kom-
munikative Einbindung von Mitarbeitern in Problemlésungsprozesse, die perso-
nelle und organisatorische (Neu-)Ausrichtung des Unternehmens und das Imple-
mentieren von Verénderungen betreffen. Dazu gehdren die Einbindung qualifi-
zierter Mitarbeiter in die Prozesse zur Krisenbewéltigung, offene Kommunikati-
onsformen, die Durchfiihrung von Entlassungen und Einstellungen zur gezielten
Verbesserung des Personals in Schlisselbereichen und die systematische und
transparente Planung und Umsetzung von Veranderungsplédnen. Die Krise solle
aullerdem genutzt werden, um organisatorische Restrukturierungsmanahmen
vorzunehmen. Erfolgreiche Organisationen zeichneten sich durch flache Hierar-
chien, weite Kontrollspannen und klare Zustandigkeiten aus. Selbst grofRe Unter-
nehmen sollten nicht mehr als acht Hierarchieebenen umfassen. Auf den potenzi-
ellen Widerspruch zwischen flacheren Hierarchien und klaren Zusténdigkeiten
und die organisatorische Umsetzung solcher Malinahmen wird nicht eingegangen.
Wihrend die BCG die Einbindung von Mitarbeitern in Prozesse der Krisenbewal-
tigung beflrwortet und diese somit offenbar als kollektive Aufgabe auffasst, wéhlt
Booz einen anderen Schwerpunkt. Das Unternehmen rét vor allem dazu, Entschei-

dungen schnell zu treffen, notfalls auch ohne Einbindung des unteren Manage-

136 vgl. Accenture (2009a), S. 5.
137 vgl. Accenture (2009a), S. 5.
138 vgl. im Folgenden Boston Consulting Group (2008c), S. 9 ff.
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ments. ,,Top-down*“-Entscheidungen seien absolut notwendig in Krisensituatio-

nen.139

Welche negativen Auswirkungen dies jedoch auf die Motivation der Mit-
arbeiter und das Betriebsklima insgesamt haben kann, wird nicht angesprochen.

Zuletzt sollte hier die Studie ,,Women Matter 3* von McKinsey erwéhnt werden,
da sie die strategische Relevanz von Gender Diversity (geschlechtliche Diversitét)
im Rahmen der Krisenbewaltigung aufzeigt.**® Es wurde untersucht, welche Fiih-
rungsstile fur das erfolgreiche Uberstehen der Wirtschaftskrise als entscheidend

angesehen werden.**

McKinsey befragte weltweit 763 Fuhrungskrafte, die diverse
Regionen, Industrien und Funktionen reprasentieren. Es ergab sich, dass bei einem
hoheren Frauenanteil auf VVorstandsebene die Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein
Unternehmen die Krise gut bewaltigt. Krisensituationen erfordern bestimmte Fih-
rungsqualitdten, durch die sich Frauen hdufiger auszeichnen, ndmlich: Erstens
(49%) die Fahigkeit, Mitarbeiter in fiihrenden Positionen dazu zu ermutigen, an-
dere zu inspirieren und zu besserer Leistung anzuregen und zweitens (46%) die
Fahigkeit, die Ziele des Unternehmens klar zu kommunizieren, Wege zu diesen
Zielen aufzuzeigen und Mitarbeiter entsprechend zu organisieren. Bereits die Vor-
lauferstudie ,,Women Matter 1“ hatte ergeben, dass die Erfullung dieser Kriterien
signifikant durch die Prasenz von mindestens drei Frauen im Vorstand beeinflusst
wird.**? Die Forderung McKinseys nach mehr Gender Diversity in leitenden Posi-
tionen passt zu den Forderungen ACCs. Sie sehen in den durch die Wirtschaftskri-
se notwendig gewordenen Umstrukturierungsprozessen zusatzlich die Chance, ein
internationaleres und starker interkulturell ausgerichtetes Talent Management zu
implementieren.'*

Fur alle hier betrachteten Unternehmensberatungen sind Fuhrungsstrategien fir
das erfolgreiche Uberstehen der Wirtschaftskrise zentral. Einigkeit besteht bei der
Wichtigkeit der konsequenten und fihrungssicheren Durchsetzung notwendiger —
wenn auch z. T. fur Mitarbeiter schmerzlicher — MaRnahmen. Allerdings wird
dabei die Notwendigkeit von Mitarbeiterpartizipation in Entscheidungsprozessen
und auch die Bindung guter Mitarbeiter an das Unternehmen unterschiedlich be-

wertet. Die BCG nimmt hierbei eine weitsichtigere Perspektive als Booz ein, da

139 vgl. Booz&Company (2009), S. 11.

10 vgl. McKinsey (2009c).

1 vgl. im Folgenden McKinsey (2009a), S. 2.
2 vgl. McKinsey (2007).

3 vgl. Accenture (2009a), S. 5.
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sie die Problematik des ,Durchdriickens® von zentralisierten Entscheidungen prob-
lematisiert. Angesichts der zunehmenden Relevanz von Cross-Cultural und Diver-

sity Management'*

erscheinen auch die Vorschldge ACCs und McKinseys zu-
kunftsweisend, die Krise und aus ihr resultierende Umstrukturierungsprozesse zur
Forderung von kultureller und geschlechtlicher Diversitdt im Unternehmen zu

nutzen.

3.1.6 Risikomanagement

Die Wirtschaftskrise hat die gestiegene Volatilitat der Markte und dadurch be-
dingt auch das AusmaR der Relevanz externer Risikofaktoren fiir unternehmeri-
sches Handeln verdeutlicht. In einer Ausgabe ihres Magazins McKinsey Quaterly
(Oktober 2009) verdeutlicht McKinsey die erhthte Komplexitat der unternehmeri-
schen Umwelt schematisch:***> Zahlreiche ,risk triggers“ (der globale Finanz-
markt, Inflation, geopolitische Ereignisse, Pandemien, etc.) konnen das wirtschaft-
liche Umfeld eines Unternehmens gravierend beeinflussen. Es umfasst laut
McKinsey die folgenden zentralen Aspekte:
= Die relative Wettbewerbsposition: Differenzen in den Kostenstrukturen
oder Wahrungen konnen die Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens
gefahrden.
= Die Wertschopfungskette, in die ein Unternehmen integriert ist: Hier sind
besonders die Verfiigbarkeit und Preise von Rohstoffen (z. B. Ol und
Stahl) und Fertigungsteilen sowie Veranderungen in den Logistikkosten
maogliche Risikofaktoren.
= Distributionkanéle: Die Unféahigkeit, Kunden zu erreichen, steigende
Distributionskosten, sich radikal &ndernde Geschéaftsmodelle (wie z. B. in
der Musikindustrie aufgrund des Internets, E-Commerce, E-Piraterie, etc.).
= Kundenreaktionen: Sich &ndernde Préferenzen sowie eine gestiegene

Preissensibilitat.

Dieses Umfeld beeinflusse die notwendigen Produktivitatsraten eines Unterneh-
mens, das Produktdesign und den Service, Kostenstrukturen und die Finanzie-
rungsweise. Bei erhohter Volatilitat bedeutet dies, dass sowohl das Umfeld als
auch die Unternehmung selbst starkeren und haufigeren Unwégbarkeiten ausge-

44 v/gl. z. B. French (2010) und Appelo (2011).
15 vgl. McKinsey (2009b).
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setzt sind, so McKinsey.** Dies hat laut Bain auch zur Konsequenz, dass Risiken
kontinuierlich re-evaluiert werden mussen. Dabei solle nicht allein auf das Stan-
dardinstrument Value-at-Risk (VaR)*’ zuriickgegriffen werden, da es zu stark auf
Vergangenheitsdaten basiere.**® Unternehmen sollten vermehrt Frithwarnsysteme
einsetzen, die nicht nur zukunftige wirtschaftliche, sondern auch politische und
soziale Entwicklungen in den Blick nehmen kdnnen. Hierzu zéhlen Szenariopla-
nungen und Stresstests. Mit Szenarioplanungen kénnen verschiedene Zukunfts-
szenarien simuliert und mogliche Ausstiegsschwellen fir bestehende Planungen
definiert werden.** Stresstests ermoglichen es zudem, die Auswirkungen be-
stimmter Veranderungen (z. B. eines Preisanstiegs von Betriebsstoffen) auf einen
bestehenden Business Case abzuschdtzen und somit dessen Belastbarkeit zu tes-
ten.’®® Weiteren Anderungsbedarf in der Planungssystematik sieht Bain in deren
Frequenz und Detailtreue. Bei starkerer Dynamik musse h&ufiger und dafur weni-
ger detailliert geplant werden. Marktentwicklungen, Kundentrends und Preisni-
veaus seien in einem formellen Prozess laufend zu tberwachen, z. B. mit Hilfe
eines rollierenden Planungssystems. Bei Abweichungen von erwarteten Entwick-
lungen sei ein (im Optimalfall vorhandener) Plan B zu realisieren. Dafur mussten
allerdings die Planungsbudgets flexibilisiert werden.™! Fiir die Verbesserungen
von Szenarioanalysen empfiehlt u. a. CG die Aufnahme 6konomischer
Kennzahlen in die Schlusselfaktoren (z. B. das BIP), die Definition friher
Entscheidungspunkte fir hohe Reaktionsféhigkeit, die Fokussierung auf negative
Szenarien zur Minimierung des Risikos, die zielgerichtete Auswahl von Szenarien
fir erhohte Handbarkeit, die regelmiaRige Uberpriifung von Szenarien auf
Stoérungen und die Reduktion des Betrachtungszeitraumes auf ein bis zwei
Jahre >

ACC und BCG ergénzen die Vorschlage von Bain und CG. So wirden Banken
wahrscheinlich ,,strengere und objektivere” Risikorichtlinien implementieren

missen, z. B., indem sie (wie die spanischen Banken BBVA und Banco Santan-

146 vgl. McKinsey (2009b).

Y7 Mit ,,Value-at-Risk“ wird das RisikomaR bezeichnet, das angibt, welchen Wert der Verlust
einer bestimmten Risikoposition mit einer gegebenen Wahrscheinlichkeit und in einem gege-
benen Zeithorizont nicht iberschreitet; vgl. hierzu auch Linsmeier/Pearson (2000), S. 47 ff.

198 \/gl. Bain&Company (2010a), S. 26.

9 vgl. Bain&Company (2010a), S. 27.

150 v/gl. Bain&Company (2010a), S. 27.

1 vgl. Bain&Company (2010a), S. 27.

152 v/gl. Capgemini (2009a), S.2.
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der) Risikoausschisse einsetzen, in denen auch nicht geschaftsfiihrende Direkto-
ren vertreten sind.®® Diese wiirden dann neue Darlehen priifen und komplexere
Risiken besprechen. Zusétzlich empfiehlt ACC Absicherungs- und Ter-

minkaufstrategien, um Rohstoffpreise abzusichern.**

Auch der Zugang zu Res-
sourcen selbst sei zu sichern, z. B. durch Ruckwaértsintegration. Eine weitere Er-
ganzung nimmt die BCG vor:**® Sie empfiehlt, besonders auf Liquiditats- und
Kapitalmanagement als Langzeitstrategien zurtickzugreifen, um so die Auswir-
kungen von Krisen abzufedern. Nach der verheerenden Praxis leichtfertiger Kre-
ditvergabe sei eine Kultur des Risikobewusstseins und des Verantwortungsgefuhls
zu fordern (so die BCG im Kontext des Bankensektors). Dazu sollten Mitarbeiter
des Risikomanagements unabhangig agieren kénnen und Mitglieder des Senior-
Managements aktiv einbinden. Zudem sollten Belohnungssysteme langfristiges
und verantwortungsvolles Denken honorieren und nicht nur Boni fur kurzfristigen

Erfolg vorsehen.*®

McKinsey fordert auch Regierungen dazu auf, den dem globa-
len Finanzsystem inhdrenten Risiken durch eine scharfere und systematischere

Regulierung zu entsprechen.™’

3.2  Deutschlandspezifische Empfehlungen

Um die Widerstandsfahigkeit der deutschen Wirtschaft bei internationalen Wirt-
schaftskrisen zu erhéhen, wird von McKinsey gefordert, die Entwicklung Deutsch-
lands zum Dienstleistungssektor voranzutreiben.**® Allerdings diirfe dies nicht zu
Lasten des industriellen Wirtschaftszweiges gehen. Stattdessen missten beide
Wirtschaftszweige, der Dienstleistungssektor und der industrielle Zweig, gefordert
werden. Zu diesem Zweck empfiehlt McKinsey drei Maximen fur unternehmeri-
sches und staatliches Handeln: Wachstum starken, Widerstandskraft erhohen und
Erneuerungen vorantreiben.

Wachstum muss in Anbetracht der gestiegenen Staatsverschuldung und des

demografischen Wandels dazu dienen, ,,die gesellschaftliche Mitte zu festigen*

153 vgl. Accenture (2009a), S. 9.

154 Bain&Company empfehlen diesen Schritt in ihrem Kapitel zu Kapitalisierung; vgl.
Bain&Company (2010a), S. 14.

155 vgl. Boston Consulting Group (2010b), S. 18 ff.

156 v/gl. Boston Consulting Group (2010b), S. 18 ff.

57 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 26.

158 v/gl. im Folgenden McKinsey Dtl. (2010), S. 26.
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und ,,die Sozialsysteme zu finanzieren“.**® Dazu sollten Alleinstellungsmerkmale
genutzt, die Konsumentenorientierung gestarkt und Unternehmen auf Wachs-
tumsmarkte, wie die Méarkte der BRIC-Staaten, ausgerichtet werden. Hier sei die
deutsche Wirtschaft mit ihrem spezifischen Exportportfolio gut aufgestellt.*®

Um der erhéhten Volatilitdt Widerstand leisten zu kénnen, sollten exportorientier-
te Unternehmen, vor allem im Bereich der Investitionsgter, versuchen, Gewinn-
schwellen zu senken, die operative Flexibilitat zu erhohen, die Eigenkapitalbasis
zu starken, sich gegen Wechselkursrisiken abzusichern (z. B. durch ,,Real
Hedging“ — Produktion in lokalen Méarkten), innerhalb des Kerngeschéftes zu
diversifizieren und einen flexiblen Pool qualifizierter Mitarbeiter zu bilden und zu
halten.'®® In gesamtwirtschaftlicher Hinsicht sei eine hdhere Konsumquote wiin-
schenswert, allerdings liel3e diese sich angesichts der notwendigen Vermdgensbil-
dung zur Altersvorsorge kaum etablieren. Eine Erhthung der Lohne schwéche
womdglich den Aufschwung, und ,,substanzielle” Steuer- und Abgabensenkungen
seien ,,derzeit* (2009) kaum finanzierbar.*®* Dafiir sieht McKinsey in der Forde-
rung des Dienstleistungssektors Bedarf, insbesondere im Bereich Informations-
und Kommunikationstechnologie. Hier misse die Regierung ,,nachhaltige Anrei-
ze* schaffen.'®®

Fur ein nachhaltiges und widerstandsfahiges Wachstum der deutschen Wirtschaft
sind nach McKinsey wirtschaftliche und gesellschaftliche Erneuerungen im Land
notwendig sowie mehr Erneuerungsfahigkeit und Erneuerungswilligkeit.'®* Fiir
Erneuerungsféahigkeit misse die Talentbasis systematisch weiterentwickelt werden
(gezielte Investitionen in das Bildungssystem), eine innovationsorientierte Infra-
struktur geschaffen (Netzwerktechnologien und Verkehr) und der Zugang von
Unternehmen zu ,,Risikokapital” erleichtert werden, wobei der letzte Punkt im
Kontext der Forderungen nach solideren Bilanzstrukturen tberrascht. Die Forde-

rung nach mehr Erneuerungsbereitschaft begriindet McKinsey mit internationalen

159 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 28.

180 Schwellenlander benétigen diverse Investitions- und langlebige Konsumgiiter, die in Deutsch-
land hergestellt werden: Maschinen, Automobile, optische Instrumente, Mess-, Steuer- und
Regelungstechnik. Aufgrund des ,,Nachholbedarfs* der BRIC-Staaten in diesen Bereichen
kénne Deutschland zum ,,Wachstumsgewinner* werden; vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 27.

181 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 30.

162 Dies widerspricht den bis dato noch geplanten Steuersenkungen von FDP und Union; vgl.
McKinsey Dtl. (2010), S. 30.

183 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 30.

184 vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 33.
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Vergleichszahlen.® Diese zeigen, dass der Wille zu Veranderung und Erneue-
rung im deutschen Unternehmertum wenig ausgepragt ist. Unternehmensgrinder
hétten oft keine ausreichenden Finanzierungsmdoglichkeiten und wirden auch

nicht ausreichend von ,,Business Angels“*®°

unterstutzt. In Deutschland gébe es
relativ wenige solcher erfahrenen Unternehmer, die Griindern finanziell aber auch
mit Kontakten und Wissen zur Seite stehen.'®” Die Erneuerungsskepsis im wirt-
schaftlichen Bereich spiegelt sich fur McKinsey im gesellschaftlichen Bereich:
Das soziookonomische Modell Deutschlands basiere zu sehr auf dem Prinzip sta-
tischer Sicherheit — z. B. auf der kinstlichen und kostspieligen Konservierung von
Arbeitsplatzen in Branchen, in denen langst Arbeitsplatze eingespart werden
mussten bzw. in denen die wirtschaftliche Volatilitat Flexibilitat in Personalfragen
erfordere. Wenn der (international abgestimmte) ,,ordnende Eingriff* des Staates
im Finanzsektor auch durchaus notwendig sei, so sei die ,,staatliche Interventions-

und Industriepolitik* in vielen anderen Bereichen der Wirtschaft verfehlt.

3.3 Zusammenfassende Bewertung der Ergebnisse

Die Analyse der Handlungsempfehlungen fir Unternehmen aus Beratersicht hat
gezeigt, dass alle Unternehmensberatungen die Stabilisierung der Vermégens- und
Finanzlage priorisieren und diese zur Grundlage weiterer, auch langfristiger aus-
gerichteter Schritte nehmen. Dabei wurden im Rahmen der Analyse Differenzen
identifiziert, die in Tabelle 2 zusammenfassend dargestellt sind. Die verwendeten

Symbole sind wie folgt zu lesen:

165 7. B. sind in den USA seit 1960 zwolf neue Unternehmen mit einem Jahresumsatz von iber 18
Mrd. Euro entstanden, in Deutschland kein einziges. Auch die niedrigen Griindungs- und
SchlieBungsraten wissensintensiver Dienstleistungs- und Hochtechnologieunternehmen zeigen
den Bedarf wirtschaftlicher Erneuerung in Deutschland an; vgl. McKinsey Dtl. (2010), S. 33.

166 Mit dem Begriff ,,Business Angels“ werden vermégende Privatpersonen bezeichnet, die eige-
nes Geld, Zeit oder beruflich erworbene Kompetenzen in der Hoffnung auf einen finanziellen
Gewinn in junge Unternehmen investieren; vgl. hierzu auch Brettel/Jaugey/Rost (2000).

167 \/gl. hier und fiir den Rest des Abschnitts McKinsey Dtl. (2010), S. 34.
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vk  Hochste Prioritat: Fir das kurz- wie langfristige Uberstehen der Krise entscheidend

< Fiir mittel- bis langerfristigen Erfolg entscheidend

® ImKontext der Krise weniger ausschlaggebend

N/A  Wird nicht erwahnt®®

% Gegenteil wird empfohlen

Bedeutung von... BCG | Bain | McKinsey | ACC | RBSC | Booz CG
‘Kapitalisierung * | % D e +* * | % *
Kundenorientierung + | + —+ > + | 4+ Pk (2010)
Kerngeschaftsfokussierung ) g ) g % N/A ~+ <+ N/A
Schwellenlandern + | + <+ + | + [ NA[ 4+
M&As <+ | + —+ ° -+ ) N/A
Sozial & 6kologisch verant- + + /A * + ° +
wortliches Wirtschaften
Out-/Insourcing&Offshoring | <4 | < N/A + | + o N/A
Innovation + | + Y D N/A |4 -+
Unternehmensfihrung * | + > -+ * | + N/A
Risikomanagement * | % <+ <+ | NA | NA b '

Tabelle 2:  Bedeutung der unternehmerischen Handlungsbereiche aus Sicht der Unternehmens-
beratungen.

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 2 verdeutlicht, welche Prioritaten die Unternehmensberatungen den ver-
schiedenen Tatigkeitsbereichen zur Bewaltigung der Wirtschaftskrise einrdumen.
Neben der Kapitalisierung wird zudem einer starkeren Kundenorientierung eine
bedeutende Rolle in Krisenzeiten beigemessen. Eklatante Unterschiede sind bis
auf einen Fall (McKinsey bzgl. des Themenbereichs ,,Kerngeschéftsfokussierung
vs. -diversifikation®) nicht vorhanden. Allerdings bestehen wiederum graduelle
Bewertungsunterschiede. Aufféllig ist z. B. die unterschiedliche Prioritatenset-
zung beim Merkmal ,,Sozial & 6kologisch verantwortliches Wirtschaften*. ACC
stuft dessen Prioritat sehr hoch ein, fir Booz spielt es keine tragende Rolle. Ein
ahnliches Bild zeigt sich fir den Bereich ,,Mergers & Acquisitions®, der von

168 N/A (,,not applicable) bedeutet, dass diese Merkmale nicht in den zugrunde gelegten Studien
genannt werden.

19 Die Vorteilhaftigkeit von Innovationsausgaben zu Krisenzeiten machen Booz&Company ab-
hangig von der Finanzstarke eines Unternehmens; vgl. Kapitel 3.1.4.2.
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BCG, Bain, McKinsey und RBSC als bedeutend eingestuft wird, von ACC und

Booz jedoch im Krisenkontext als unbedeutend eingestuft wird.
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4 Fazit

Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass sich die auf die Wirt-
schaftskrise bezogenen Analysen und Empfehlungen der betrachteten Unterneh-
mensberatungen nur geringfiigig unterscheiden. Zu den gesamtwirtschaftlichen
Ursachen und Folgen der Wirtschaftskrise (Kapitel 2) haben sie sich alle (bis auf
Booz und CG'™) recht ausfiihrlich geduRert. Die Analysen von McKinsey und
RBSC basieren zudem auf umfangreichen statistischen Daten und erfolgen unter
Bezugnahme auf spezifische Branchen bzw. Unternehmensformen.'”* Auch Bain
geht differenziert auf die Folgen der Wirtschaftskrise ein (vgl. Tabelle 1), zieht
hierzu aber kaum statistische Daten heran. Deutliche inhaltliche Unterschiede in
den gesamtwirtschaftlichen Einschéatzungen bestehen nur geringfligig. So prog-
nostiziert bspw. die BCG bzgl. des deutschen Wirtschaftswachstums von 2010 bis
2012 konservativere Werte als RBSC. Weitere, grofitenteils nur graduelle Unter-
schiede in den Prognosen der betrachteten Beratungsunternehmen kénnen Tabelle
1 entnommen werden.

Die vorliegende Arbeit wurde, wie in der Einleitung bereits erwahnt, mit der Er-
wartungshaltung verfasst, dass die Unternehmensberatungen differenzierte und
operationalisierbare Handlungsempfehlungen zur Bewaéltigung der Wirtschaftskri-
se formulieren. Angesichts der oft sehr allgemein gehaltenen Empfehlungen bleibt
jedoch fraglich, ob diese wirklich konkrete Hilfestellung leisten kénnen. Trotz der
Vielzahl der Studien, die z. B. die BCG im Rahmen der Serie ,Collateral
Damage* publiziert, werden Empfehlungen i. d. R. nicht auf einzelne Lander oder
Branchen zugespitzt. Ahnliche Kritik Iasst sich auch in anderen Bereichen anbrin-
gen: Ob Konzentration oder Diversifikation im Kerngeschaft sinnvoll ist, kann
abschlieRend nur mit Blick auf eine konkrete Betriebssituation entschieden wer-
den, da diese sich immer durch spezifische Wettbewerbsbedingungen und Stand-
ortfaktoren wie Kaufkraft, Konjunkturlage, infrastrukturelle Anbindung u.s.w.
auszeichnet. Auch die Forderung nach ,mehr Innovationen® ist nicht unproblema-
tisch, wenn die Risiken von F&E-intensiven Projekten wie Fixkostenintensitét,

Sunk Costs, Flop-Risiko etc. nicht reflektiert werden. Problematisch ist auch, dass

0 Die zugrunde gelegte Studie von Booz&Company ist recht kurz und nicht sehr detailliert; zu-
dem scheint sie die einzige Publikation der Unternehmenshberatung zu diesem Thema zu sein.
CG hat offenbar keine einzige Uberblicksstudie zur Wirtschaftskrise publiziert.

"1 Siehe McKinsey Global Institute (2010), McKinsey Dtl. (2010) und Roland Berger Strategy
Consultants (2010d).
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(bis auf McKinsey und CG) alle Unternehmensberatungen gleichzeitig Outsour-
cing- bzw. Offshoring-Malinahmen und sozial vertragliches Wirtschaften empfeh-
len, aber nicht den potenziellen Konflikt zwischen beiden Aspekten ansprechen.
Ahnliches gilt fiir die moglichen Konflikte bei top-down-Restrukturierungs-
malnahmen, die vor allem Booz ignoriert. Die Empfehlung von Bain, unter Kri-
senbedingungen Innenfinanzierungsmalnahmen zu priorisieren, ist aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht eigentlich eine Selbstverstandlichkeit.

Der Vorwurf, dass viele der Ratschldge der Unternehmensberatungen nicht detail-
liert bzw. differenziert genug sind, um daraus konkrete Handlungsanweisungen
abzuleiten, mag ebenso wenig Uberraschen wie einige Handlungsempfehlungen
der Beratungsunternehmen selbst. Es ist natiirlich zu beriicksichtigen, dass Publi-
kationen, die fiir eine breite Offentlichkeit bestimmt sind und sich auf ein globales
Ph&nomen — die Wirtschaftskrise — beziehen, nicht den Anspruch einer individua-
lisierten und kontextspezifischen Beratung erftllen kénnen. Dennoch waére es der
Operationalisierbarkeit der Ratschlage durchaus dienlich gewesen, wenn die Un-
ternehmensberatungen bei ihren Handlungsempfehlungen deutlichere Beziige zu

172 und sie

spezifischen Regionen, Branchen oder Unternehmensformen hergestellt
durch Case-Studies untermauert'”® hatten. Wahrend die allgemeinwirtschaftlichen
Analysen (Ursachen und Folgen, siehe Kapitel 2) bei McKinsey, RBSC und Bain
durchaus differenziert und aufschlussreich sind, zeigen die Beratungspublikatio-
nen ansonsten hochstens einen generellen Rahmen fur unternehmerischen Hand-
lungsbedarf auf.

Zudem sind die unterschiedlichen Beratungsschwerpunkte der betrachteten Unter-
nehmensberatungen bei der Interpretation der Handlungsempfehlungen zu beriick-
sichtigen. So ist es nachvollziehbar, dass ACC mit hoher Expertise im Bereich
Out-/Insourcing in Krisenzeiten zu Outsourcing im Rahmen von Kostensen-

kungsmaBnahmen rat.*™

72 Hiervon sind McKinsey und Roland Berger Strategy Consultants ausgenommen.

1 Hiervon ist die Boston Consulting Group ausgenommen, die in ,,Collateral Damage* einige
Case Studies diskutiert.

174 v/gl. hierzu das Unternehmensprofil von Accenture im Anhang.
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Anhang

Allgemeine Informationen zu den Unternehmensberatungen

1) Accenture

ACC (Unternehmenssitz: Dublin, Irland) ist mit 211.000 Mitarbeitern und Kunden
in 120 Léandern von den hier betrachteten Unternehmensberatung die groRte und
landermaRig die am weitesten vertretene Unternehmensberatung.'”® Sie wurde erst
1989 als ,,Andersen Consulting” gegrundet und tragt seit 2001 ihren heutigen
Namen. Das erklarte Ziel des Unternehmens ist, neue Geschafts- und Technolo-
gie-Trends zu identifizieren bzw. zu entwickeln, indem neue Mérkte erschlossen,
Gewinne in bestehenden Mérkten maximiert, die operative Leistungsfahigkeit
verbessert und Produkte und Dienstleistungen effektiver und effizienter entwickelt
bzw. bereitgestellt werden. Hierflr konzentriert sich das Unternehmen auf vier
Bereiche: Managementberatung, Outsourcing, Technologie und auf verschiedene
Branchen. Ein besonderer Fokus liegt auf dem Bereich Business Transformation
Outsourcing. Von den Unternehmen und 6ffentlichen Organisationen, mit denen
ACC zusammenarbeitet, sind 96 in der der Fortune Global-100 vertreten; 75 %
sind Fortune Global 500-Unternehmen. Zum 31. August 2010 erwirtschaftete
ACC einen Nettoumsatz von 21,6 Mrd. US-Dollar.

2) Bain&Company

Bain (Unternehmenssitz: Boston, USA) wurde 1973 in Boston von Bill Bain und
sechs weiteren ehemaligen Partnern der Boston Consulting Group gegriindet.*”
Das Beratungsunternehmen zahlt heute mit Gber 4.800 Mitarbeitern und 44 Nie-
derlassungen in 29 Landern nach eigener Angabe zu den ,,weltweit flhrenden
Strategieberatungen“.!”” Seit 1982 ist Bain auch im deutschsprachigen Raum tatig
und hat Niederlassungen in Miinchen, Zrich, Dusseldorf und Frankfurt am Main,
mit derzeit rund 440 Mitarbeitern. Die Beratungsziele von Bain konzentrieren sich
auf folgende Bereiche'™®:

e Optimieren von Geschaftsportfolios zur Generierung nachhaltigen Wachs-

tums

175 vgl. Accenture (2011).

176 \/gl. The Harvard Business School, Bain&Company, Inc. (2011).
7 \/gl. Bain&Company (2011a).

178 v/gl. Bain&Company (2011b).
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o Ausbau bestehender Marktpotenziale und ErschlieBung neuer Markte auf
der Basis strategischer und technologischer Marktvorteile
e Optimierung der Organisationsstruktur sowie operativer Ablaufe und de-
ren Beitrdge zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bzw. zur Gewinn-
steigerung
e Optimierung des Kerngeschaftes durch Konzentration
Ihr Portfolio gliedern Bain in ,,Branchenkompetenzen* und ,,Managementkompe-
tenzen“.'"® Die Branchenkompetenzen umfassen: Automobilindustrie & Fahr-
zeugbau; Bau; Chemie, Pharma & Healthcare; Dienstleistungsmarkt; Einzelhan-
del; Energieversorgung; Finanzdienstleister; Konsumguterindustrie; Luft- und
Raumfahrtindustrie, Ristungsindustrie; Maschinen- und Anlagenbau, Industriegi-
ter; Medienwirtschaft; Private Equity; Technologie, Elektrotechnik, Elektronik;
Telekommunikation und Transport und Verkehr. Bains Managementkompetenzen

umfassen: Strategie; Organisation; IT; M&A und Transformation.

3) Booz&Company

Booz (Unternehmenssitz in London, GB) wurde 1914 in Chicago gegriindet. Das
Unternehmen ist seit 1965 in Deutschland vertreten und z&hlt nach eigenen Anga-
ben ebenfalls zu ,,den international filhrenden Strategieberatungen“.*® Booz be-
schaftigt 3.300 Mitarbeiter in 60 Buros auf sechs Kontinenten. Die Kunden von
Booz umfassen international tatige Unternehmen in den Bereichen Telekommuni-
kation, Medien, Automobil, Transport, Finanzdienstleistung, Konsumgiiter,
Pharma, Energie und dem Offentlichen Sektor. Auch Booz arbeitet branchen- und
funktionenbezogen. Das Ziel ist, Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Industrie
mit Expertise aus Strategie und Management zu vereinen. Die Funktionalen
Teams beschaftigen sich mit: Informationstechnologie; Operations; Organisation
& Change; Sales & Marketing; Produkt & Service; Innovation; und Strategischer
Simulation. Fir die heutige BWL noch immer wichtige Managementansétze, die
von Booz gepragt wurden, sind der Produktlebenszyklus und die Optimierung von
Wertschopfungsketten durch Supply Chain Management.

1% v/gl. Bain&Company (2011c).
189 vgl. Booz&Company (2011).
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4) Boston Consulting Group

BCG (Unternehmenssitz: Boston, USA) wurde 1963 gegriindet. Das Geschaft-
sportfolio von BCG bedient folgende strategische Bereiche: Kunden, Industriegu-
ter, Energie, Healthcare, Banken, Versicherungen und Technologie, Medien &
Telekommunikation. Zusatzlich verfligt das Unternehmen (ber die funktionalen
Kompetenzbereiche Organisation und Corporate Development, Informationstech-
nologien, Innovation, Marketing & Absatz, Intellektuelles Eigentum, Operations
und Globalisierung.'®* Auch BCG hat einige fiir die BWL heute zentrale Konzepte
gepragt. Dazu gehoren: Die Erfahrungskurve, die Portfolio-Matrix (auch BCG-
Matrix genannt), das Verstandnis von Zeit als Wettbewerbsfaktor (,, Time-Based-
Competition®), ,, Total Shareholder Value*, ,,Segment-of-One Marketing“ und die
.Cash-Curve“ im Bereich des Innovationsmanagements.'® Der Umsatz der Un-
ternehmensberatung, so BCG in einer Pressemitteilung vom Februar 2011, ist
2010 weltweit um zwolf Prozent gewachsen. Allein in Deutschland und Oster-

reich stieg der Umsatz um 444 Millionen Euro (Wachstumsrate: 6 %).'%®

5) Capgemini

CG (Unternehmenssitz: Paris, Frankreich) wurde 1967 gegriindet und ist, so die
Webseite der Unternehmensberatung, einer der weltweit flihrenden Dienstleister
fur Management- und IT-Beratung, Technologie-Services und Outsourcing.'®* CG
verfolgt vier Kernziele:

« lhren Kunden in einem offenen, kollaborativen Ansatz zur Seite zu stehen

(,,Collaborative Business Experience*)

o Nachhaltiges und profitables Wachstum zu fordern

« Renditen flr Shareholder zu erzielen

o Mitarbeiterentwicklung voranzutreiben
Die CG-Gruppe ist in vier strategische Geschaftseinheiten unterteilt: Consulting
Services (unter der Marke Capgemini Consulting), Technology Services, Out-
sourcing Services sowie Local Professional Services (unter der Marke Sogeti).
Die Branchen-Expertise von CG konzentriert sich auf folgende Bereiche: Auto-

mobilindustrie, Distribution & Transport; Energie, Betriebsstoffe & Chemikalien;

181 \/gl. Boston Consulting Group (2011c).
182 \/gl. Boston Consulting Group (2011a).
183 v/gl. Boston Consulting Group (2011b).
184 vgl. Capgemini (2011).
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Finanzieller Service; Life Sciences; Manufaktur & High Tech; Offentlicher Sek-
tor; Einzelhandel & Konsumguter; Telecom, Medien & Unterhaltung. CG be-
schaftigt rund 110.000 Mitarbeiter in mehr als 40 Landern und 300 Geschaftsstel-
len. In 2010 erzielte das Unternehmen einen Umsatz von 8,7 Milliarden Euro.

6) McKinsey

McKinsey (Unternehmenssitz: New York, USA) wurde 1926 gegrundet. Das Un-
ternehmen organisiert ihre Beratungstatigkeit fachlich in ,,Industry Practices” und
Functional Practices“.*® McKinseys Industry Practices analysieren die jeweiligen
Markte, entwerfen Industrieszenarien und entwickeln daraus neue Geschaftsmo-
delle. Sie setzen sich mit den relevanten technologischen und regulatorischen
Rahmenbedingungen der jeweiligen Industrien auseinander und versuchen, zu-
kiinftige Herausforderungen zu antizipieren. Die Industrien umfassen: Automobil-
und Maschinenbau; Konsumenten & Einzelhandel; Finanzinstitutionen; Energie
& Material; Healthcare; Public Services; Telecoms, Media & High Tech; Travel,
Transport & Logistics. Die ,,Functional Practices” von McKinsey spezialisieren
sich einerseits auf die klassischen Managementdisziplinen (z. B. Marketing und
Organisation), anderseits nehmen sie auch besonders aktuelle Management-
Themen in den Blick (z. B. Strategie, Geschéaftsentwicklung oder E-Commerce).
McKinsey beschaftigt 17.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in 52 Landern. In
2009 war McKinsey in Deutschland mit mehr als 500 Millionen Euro Umsatz die
erfolgreichste Unternehmensberatung (Platz zwei: BCG mit 418 Millionen Euro,
Platz drei: Roland Berger mit 390 Millionen).*®® Die Beratungsunternehmen Booz,
CG und Bain rangieren auf den Pléatzen vier, acht und elf mit Umsatzen von 260,
202 und 193 Millionen Euro. ACC st in der hier zitierten Top 25-Tabelle von

Lunendonk nicht aufgefiihrt.

7) Roland Berger Strategy Consultants

RBSC (Unternehmenssitz: Miinchen, Deutschland) wurde 1967 gegriindet.’®” Das
Unternehmen beschaftigt ca. 2000 Mitarbeiter in 27 Landern und 39 Biros. Das
Beratungsangebot von RBSC umfasst Fragen der Unternehmensfuihrung, der stra-

tegischen Ausrichtung Uber die Einfuhrung neuer Geschaftsmodelle und -prozesse

185 vgl. McKinsey (2011).
186 v/gl. Lunendonk (2011).
187 vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2011a).
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sowie Organisationsstrukturen bis zur Informations- und Technologiestrategie.
Das Unternehmen ist in sog. globalen Kompetenzzentren organisiert. Die Indust-
rie-Kompetenzzentren decken die groRen Branchen ab, funktionale Kompetenz-
zentren bearbeiten Gbergreifende methodische Fragestellungen. Insgesamt werden
38 Industrien gelistet — eine sehr breite Ausrichtung. Die 29 Kernfunktionen, die
das Unternehmen bedient, umfassen diverse Management- und Marketingfragen,
u. a. Fragen der Corporate Social Responsibility.®® RBSC berat Industrie- und

Dienstleistungsunternehmen sowie 6ffentliche Institutionen.

188 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants (2011b).
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