WANDLUNGSFAHIGKEIT - DER WEG AUS DER
KRISE?

Die Krise und ihre Folgen

Finanzkrise, Wirtschaftsflaute, Rezession — kaum eine Branche ist nicht von den starken Turbulenzen
auf den globalen Markten betroffen. Die Situation des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus
macht diese Entwicklung besonders deutlich: Im Juni 2009 lag der Auftragseingang bei 46% unter
dem Vorjahresniveau, Stornierungen waren an der Tagesordnung. Unter diesen Umstanden sehen
sich viele Betriebe gezwungen, Kurzarbeit einzufiihren, befristete Arbeitsvertrage auslaufen zu lassen
und sich auf eine ungewisse Zukunft einzustellen.

Auftragseingang in der Industrie AuBenhandel mit Waren
(Volumenindex 2005 =100, saisonbereinigt) (Werte in Milliarden Euro, saisonbereinigt)
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Abbildung 1 Auftragseingang in der Industrie, AuRenhandel mit Waren (Quelle: BMWi, Schlaglichter der
Wirtschaftspolitik, Monatsbericht Juli 2009)

Obwohl zumindest bis August 2009 groRflachige Entlassungen ausblieben, werden geplante
Lohnerhéhungen verschoben und bezahlte Uberstunden verringert. Kurzarbeiter miissen auf einen
Teil ihres Lohns verzichten. So kommt die Krise auch bei den Verbrauchern an: Die Konsumenten sind
verunsichert und sparen statt zu investieren. So sparten die privaten Haushalte 2008 11,4 Prozent
ihres Einkommens — die hochste Sparquote seit 1994 — was sich wiederum negativ auf das Konsum-
und Wirtschaftsklima auswirkt.

Unabhangig von Effekten im Inland ist die Exportnation Deutschland in besonderem MaRe von der
weltweiten Wirtschaftssituation abhangig. Der Riickgang der Exporte setzte sich auch im April 2009
kraftig fort. Die groRen Starken der deutschen Industrie und insbesondere des Maschinenbaus
scheinen im Moment nicht auszureichen, um auslandische Kunden zu Investitionen und dem Kauf
von Maschinen und Anlagen zu bewegen. Selbst die wirtschaftlich starken Regionen Deutschlands



wie der Siiden, die gepragt sind von einer Vielzahl mittelstdandischer Betriebe, haben unter den
Auswirkungen der Krise schwer zu leiden.

Volatilitiat als neue Realitat

Die starke Ausrichtung am Export ist fiir deutsche produzierende Unternehmen sowohl Chance als
auch Herausforderung. So sind zahlreiche Experten der Meinung, dass Deutschland von einer
Erholung der Weltwirtschaft wiederum liberproportional profitieren wird. Ein Anzeichen dafiir
kénnte der vom Statistischen Bundesamt vorgelegte Bericht zu den Deutschen Ausfuhren im Juni
2009 sein: zwar ist das Volumen um 22,3% niedriger als im Juni 2008, im Vergleich zum Vormonat
konnte jedoch ein kalender- und saisonbereinigtes Wachstum von 7,0% — die starkste Zunahme seit
September 2006 — verzeichnet werden. Um in globalen Absatzmarkten langfristig erfolgreich
bestehen zu kdnnen, ist somit die standige Anpassung an veranderte Anforderungen und neue
Realitaten eines der wichtigsten Erfolgskriterien. Die Finanz- und Wirtschaftskrise ist dabei nur ein,
wenn auch extremes, Beispiel fiir den wohl wichtigste Eigenschaft der heutigen Markte: die
Unvorhersehbarkeit.

Anderer wichtiger Treiber fir diese Volatilitat ist der anhaltende Trend zu variantenreichen
Produktpaletten und sogar individualisierten Produkten. Vor allem Konsumgiter miissen heutzutage,
um bei den Kunden Anklang zu finden, nicht nur funktional und qualitativ hochwertig, sondern auch
modisch sein und den personlichen Wiinschen und Vorstellungen der Kaufer méglichst genau
entsprechen. Diese Entwicklung, in der austauschbare Handyschalen nur einen ersten Schritt
darstellten, ist mittlerweile so weit gereift, dass Kunden ihre Produkte selbst gestalten und ihre
individuellen Schuhe, Uhren oder auch Mislimischungen online bestellen kénnen und wollen. Die
auftragsorientierte Fertigung in Losgrof3e eins stellte an sich schon erhebliche Anforderungen an
Produktions- und Logistiksysteme.

Doch inzwischen haben Entwicklungen wie das Web 2.0 und die immer starkere informationelle
Vernetzung von Individuen und Interessensgruppen die Dynamik der Markte noch weiter gesteigert.
Webportale, Blogs und Online-Communities ermdglichen die rasante Verteilung von Informationen
Gber den gesamten Globus — und deren Anreicherung, Personalisierung und Verdnderung. Auf diese
Weise kann sich aus einer einfachen Produktbeschreibung oder -ankiindigung schnell ein Hype
entwickeln, der durch persénliche Erfahrungsberichte und Empfehlungen in der Lage ist, das
entsprechende Produkt quasi Uber Nacht zu einem begehrten Identifizierungsmerkmal fir Tausende
Kunden zu machen. Marken und bestimmte Produkte werden zum Sinnbild einer bestimmten
Einstellung oder Lebenshaltung und bieten Menschen mit unterschiedlichsten Hintergriinden
plotzlich einen gemeinsamen Nenner. Genauso kénnen Umsatze aber auch in kiirzester Zeit
einbrechen — Nachrichten iber Qualitatsmangel verbreiten sich ebenso schnell und kénnen den Ruf
einer Firma nachhaltig schadigen.

Eine dhnlich hohe Dynamik kann in den Beschaffungsmaérkten beobachtet werden:
Produktionsprozesse werden auf immer mehr Standorte verteilt, die Vernetzung von Unternehmen
nimmt zu, Lieferketten werden zunehmend undurchsichtig. Gleichzeitig steigen die Anforderungen:
Bestdnde werden abgebaut, das Lager wird soweit wie moglich auf die StraRRe verlagert. Just-in-Time
und Just-in-Sequence sind aus dem Produktionsalltag kaum noch wegzudenken und bilden die
Grundlage fiir eine schlanke und agile Produktion.



Die Kontinuitat der Markte ist verloren gegangen, Prognosen werden immer unzuverlassiger. Vor
diesem Hintergrund miissen neue Methoden gefunden und entwickelt werden, die es
produzierenden Unternehmen trotz allem erlauben, in kiirzester Zeit auf veranderte Situationen zu
reagieren.

Abbildung 2: Die Kontinuitat ist verloren gegangen. Events bestimmen den Markt.

Die Krise als Chance und Lehrmeister

Die heutige Situation zeichnet das Bild eines hoch volatilen, hochdynamischen und kaum
prognostizierbaren Umfelds. Um einer solchen Entwicklung langfristig standhalten zu kénnen,
miissen deutsche Unternehmen nicht nur weiterhin weltweit Technologiefiihrer sein, sondern vor
allem ihre Wandlungsfahigkeit steigern. Denn eine hohe Flexibilitdt und schnelle Reaktion auf
veranderte Anforderungen der Kunden, Lieferanten und Markte sind sowohl auf organisatorischer als
auch auf technischer Ebene immer wichtigere Erfolgsfaktoren.

Neue Konzepte und Entwicklungen aus Industrie und Forschung versuchen bereits, sich dieser
Problematik anzunehmen. Der Ausgangspunkt besteht dabei in der Erkenntnis, dass die Welt nicht
planbar und deterministisch ist, sondern sich im standigen Wandel befindet. Im Fokus stehen somit
vor allem die Modularisierung von Leistungen und Prozessen — dies steigert die Flexibilitat und
Adaptivitat von Netzwerken und Produktionseinrichtungen. An die Stelle fester Prozessketten treten
kleinskalige, gut abgrenzbare funktionale Einheiten — so genannte Services — die sich bei Bedarf
immer neu zusammensetzen lassen oder sich sogar selbstandig adaptieren. Diese Orientierung am
elementaren Diensten ist eng verknipft mit der Ausrichtung an diskreten, nicht planbaren
Ereignissen: Technik und Organisation sind durch ihren modularen Aufbau in der Lage, sich beim
Eintritt bestimmter Ereignisse zu rekonfigurieren und auch unter den neuen Gegebenheiten effizient
zu operieren. So fallt der Wechsel von Produkten, die Verdnderung von Stiickzahlen und Varianten
oder ganz allgemein die Reaktion auf gednderte Rahmenbedingungen verhaltnismaRig leicht.
Gleichzeitig riicken neue Konzepte fiir die unternehmensiibergreifende und damit effizientere
Nutzung von Ressourcen in den Vordergrund. Um die Flexibilitat der Lieferkette zu erhohen,
entstehen neue ldeen zur Lagerhaltung wie beispielsweise das ,Multi-User-Center”. Dabei wird ein
logistischer Knotenpunkt von mehreren Kunden und Lieferanten gleichzeitig genutzt, was Ressourcen



blindelt und Mdglichkeiten zum Kapazitatsausgleich bietet. Die kollaborative Planung und Disposition
von Transportauftragen in einem Verbund mehrerer Speditionen bietet dhnliche Vorteile.

Auch im technischen Bereich versprechen Standardisierung und Modularisierung sowohl
Kostensenkungen als auch eine hohere Wandlungsfahigkeit. Vor allem in der Intralogistik ist der
Begriff , Internet der Dinge” in aller Munde. Dieser vereint verschiedene Ansatze zur Gestaltung einer
neuen Generation von Fertigungs- und Materialflusssystemen, bei denen die technologischen
Prinzipien des Internets aufgegriffen und auf die reale Welt Gibertragen werden: Zentrale
Steuerungsinstanzen werden abgeschafft und durch autonom agierende und sich selbstdndig
vernetzende Einheiten abgeldst. Mit RFID ausgestattete Transporteinheiten kooperieren dabei mit
intelligenten Fertigungsmaschinen und Fordertechnikmodulen und erzeugen auf diese Weise ein sich
selbst steuerndes, hochgradig skalierbares und wandlungsfahiges System.
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Abbildung 3 Modularisierung und Dezentralisierung im Internet der Dinge

Fazit: Was bleibt, ist der Wandel

Diese und ahnliche Entwicklungen werden es der deutschen Wirtschaft zum einen erlauben, besser
und schneller auf Schwankungen am globalen Markt zu reagieren. Sie stellen aber auch einen
wichtigen Wettbewerbsvorteil dar, der die Technologiefiihrerschaft Deutschlands sichern und weiter
ausbauen kann. Denn Wandlungsfahigkeit ist nicht nur fiir Deutschland ein Thema, sondern fiir alle
global agierenden Unternehmen: Wer Systeme anbieten wird, die diesen neuen und héheren
Flexibilitatsanforderungen gerecht werden, wird auf dem Weltmarkt zahlreiche Abnehmer vorfinden.

Deutschland zeichnet sich durch erfahrene, hochqualifizierte Mitarbeiter aus, die fir jedes
Unternehmen wesentlicher Baustein zu langfristigem Erfolg sind und hat vielfach weitsichtige
Unternehmer, die Chancen ergreifen und Risiken abwagen. Warum sollten wir anzunehmen, dass der
weltweite Absatz von Produkten aus Deutschland nach der wirtschaftlichen Flaute nicht wieder auf
ein dhnliches Niveau wie zuvor steigen kann? Als Technologie- und Innovationsfiihrer sind gerade wir
in der Lage die Herausforderungen der globalisierten, schnellen Welt anzunehmen und eine grofie
Variantenvielfalt in optimaler Qualitdt und zu glinstigen Preisen anzubieten.



Doch dies erfordert eine effektive Nutzung der aktuellen wirtschaftlichen ,,Atempause”: die eigenen
Starken missen ausgebaut, Entwicklungen vorangetrieben und die Mitarbeiter noch besser
qualifiziert werden. Nur dann werden in wirtschaftlich und finanziell glinstigeren Zeiten deutsche
Unternehmen wieder die erste Adresse fiir Maschinen und Anlagen sein - denn die Welt steht nicht
still. Der globale Bedarf an Konsumartikeln, Maschinen und Investitionsglitern steigt langfristig weiter
an. Der Hunger nach technischem Fortschritt und Wohlstand ist ungebrochen. Wir erleben derzeit
nur eine Phase der Zuriickhaltung und des Abwartens.



