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Iberwinden

UNTERNEHMENSSTRATEGIE Die Auftragseingénge in der Industrie sinken,
Handelskonflikte und mangelnde Nachfrage sind nur einige der Griinde.
Statt pessimistisch in die Zukunft zu blicken, ist jetzt genau der richtige
Zeitpunkt, Mafinahmen zu ergreifen, um gestarkt aus der Krise zu
kommen. Die geringere Auslastung macht es moglich, Prozesse zu
tuberdenken und zu optimieren, die Digitalisierung voranzutreiben und
in die Weiterbildung der Mitarbeiter zu investieren.

ie Zeichen stehen auf Ab-
Dschwung, viele Analysten

sprechen von Krise: Der
Start ins neue Jahr sieht fiir den
Maschinen- und Anlagenbau alles
andere als rosig aus. Viele Unter-
nehmen hatten in den letzten Mo-
naten 2019 aufgrund einbrechen-
der Auftrige bereits Kurzarbeit
beantragt und die Erwartungen
fir 2020 fallen nicht besser aus.
Sowohl die Verbande VDMA, VDW
und ZVEI als auch der Sachver-
standigenrat zur Begutachtung
der gesamtwirtschaftlichen Ent-
wicklung gehen von einer zu-
nachst anhaltenden wirtschaftli-
chen Flaute in der deutschen In-
dustrie aus.

Nach vielen Jahren des wirt-
schaftlichen Aufschwungs und
zuletzt duflerst hoher Auslastung
in den Fertigungshetrieben war es
naheliegend, dass sich frither oder
spater die Auftragskurve wieder
nach unten bewegt. Das und die
globale wirtschaftliche Abschwa-
chung sind Grunde dafir, dass
der Sachverstandigenrat bisher
nicht von einer tiefergehenden
Rezession ausgeht — auch wenn
sich diese Situation voraussicht-

Stefanie Michel

lich bis ins kommende Jahr hinzie-
hen wird.

Umsatzerwartungen so
pessimistisch wie lange nicht

Weniger optimistisch sehen das
Fihrungskréfte im deutschen Ma-
schinenbau, wie die Wirtschafts-
prifungs- und Beratungsgesell-
schaft Pricewaterhouse Coopers
(PwC) in ihrem aktuellen Maschi-
nenbau-Barometer zeigt: So er-
warten die Befragten insgesamt
einen Umsatzrickgang von 4,2 %.
Dies sei die schlechteste Prognose
aller bisherigen Erhebungswellen.
Erstmals seit Beginn des Barome-
ters im Jahr 2014 liege auch die
Erwartung der Manager fiir das
jeweils eigene Unternehmen im
Minusbereich: Die Befragten rech-
nen mit 1,2 % weniger Umsatz in
2020 als im Vorjahr. ,Die Talsohle
der Entwicklung steht uns noch
bevor®, so Dr. Klaus-Peter Gus-
hurst, Leiter des Bereichs Indust-
ries & Innovation bei PwC. Zudem
blickten die Befragten erstmals
offen pessimistischer auf die deut-
sche Konjunkturentwicklung als
auf die globale (38 % zu 34 %).

Die Finanzkrise 2009 hat vielen
Industriebetrieben gezeigt, dass
man gewappnet sein muss fiir sol-
che Situationen. In einer globali-
sierten Wirtschaft kénnen sich
Rahmenbedingungen beispiels-
weise durch politische Entschei-
dungen oder veranderte Wettbe-
werbsbedingungen schnell &n-
dern. Ob ein Plan vorliegt oder
nicht: Eine solche Krise zwingt die
Unternehmen zum Handeln - sei
es Uberstunden abzubauen, Kurz-

Auf einen Blick

Beispiele zeigen.

Krisen meistern.
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Der Sachverstandigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaft-
lichen Entwicklung, die Industrieverbdnde und auch Umfragen
erwarten ein wirtschaftlich schwieriges Jahr 2020.

Unternehmen kdnnen passiv Unterstiitzung fordern, aber auch aktiv
die Krise als Chance fiir ihr Unternehmen nutzen, wie einige

Wichtig ist, dass Fertigungsunternehmen sich mit Mdglichkeiten
auseinandersetzen, um ihre Produktivitat zu steigern. Das reicht von
MaBnahmen zur Digitalisierung bis hin zu Mitarbeiterqualifikation.

Kann man sich dann durch agile, flexible Arbeitsweise auf neue
Entwicklungen schneller einstellen, lassen sich auch zukiinftige
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steigender Kostendruck

Fachkraftemangel

schwache Nachfrage nach Produkten

intensiver Wetthewerb

Franz Gruber: ,,Unternehmen kdnnen Krisen immer auch als Chance nutzen.

arheit anzumelden oder Mafinah-
men fir interne Umstrukturierun-
gen und Prozessverbesserungen
zu ergreifen. Man kann lamentie-
ren, staatliche Unterstiitzung for-
dern. Oder man kann in solchen
Krisen eine Chance sehen, um sich
fir die Zukunft besser oder neu
aufzustellen.

Ein Unternehmen, das diesen
Weg bereits wihrend der Finanz-
krise nach der Lehman-Pleite ab
2008 gegangen ist, ist Forcam. Der
Softwareanbieter stellte bis dahin

Hil

Schwacht sich zum Beispiel die Konjunktur ab, ist es ratsam, die Zeit zu nutzen
und in effizientere Strukturen sowie in Produktinnovationen zu investieren.”

MM MaschinenMarkt 1/2-2020
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weitgehend geschlosscx{e MES-L6-
sungen fiir Industrieunternehmen
zur Verfiigung. Doch in der Krise
hat man sich fiir einen kreativen
Prozess entschieden und sich hei-
nahe neu erfunden. ,Wir hatten
gemerkt, dass die neuen technolo-
gischen Mdglichkeiten viele Chan-
cen fir unsere Kunden bieten.
Deshalb haben wir alles infrage
gestellt und uns in die Lage der
Kunden versetzt, um eine Losung
zu erarheiten, die alle Anforderun-
gen des neuen Cloud-Zeitalters
erfiillt“, berichtet Franz Gruber,
CEO von Forcam. Entstanden ist
daraus die erste schliisselfertige,
cloudfahige IIoT-Plattform fiir die
Fertigungsindustrie. Laut Gruber
zahlt sich das heute aus: Immer
mehr Unternehmen erkennen,
dass sie nur mit einer offenen und
flexiblen IT-Plattform Herr im ei-
genen Haus bleiben und an den
Geschaéftsprozessen der Zukunft
teilnehmen kénnen. Deshalb rit
Gruber Unternehmen, eine Krise
immer auch als Chance zu nutzen:
~Schwiécht sich zum Beispiel die
Konjunktur ab, ist es ratsam, die
Zeit zu nutzen und in effizientere
Strukturen sowie in Produktinno-
vationen zu investieren. Zieht die
Konjunktur wieder an, kénnen
Unternehmen am Markt umso
mehr Gas geben und Erfolg ha-
ben.”"

Die Digitalisierung
in Angriff nehmen

Auch Klassische Fertigungsun-
ternehmen fordern einen solchen
Weg, wie beispielsweise Lenze

(Quelie: Maschinenbau-Barometer PwC Q4/2019)

zeigt. ,Mit dem Nachlassen der
wirtschaftlichen Dynamik ist jetzt
der richtige Zeitpunkt gekommen,
das Augenmerk wieder auf die
Steigerung der Produktivitat zu
legen und sich mit neuen Konzep-
ten auseinanderzusetzen®, erklart
Frank Maier, CTO der Lenze SE.
Damit spielt er auf die Digitalisie-
rung an, die nun beweisen konne,
dass sie einen Effizienzgewinn
sowohl flir das eigene Unterneh-
men als auch fur die Kunden
bringt.

Allerdings muss ziigig gehandelt
werden. Verschiedene Umifragen
in der letzten Zeit haben bereits
deutlich gemacht, dass die Digita-
lisierung fiir Deutschland auch zu
einem strukturellen Problem wird,
wenn hier die Investitionen nicht
steigen. Doch auch jedes einzelne
Unternehmen muss sich mit In-
dustrie 4.0 auseinander setzen
und handeln. Wer zu lange an bis-
herigen Geschéftsmodellen fest-
halt, gerat in Gefahr, schnell abge-
héangt zu werden.

Doch viele Unternehmen tun
sich schwer damit, denn sinken-
den Einnahmen folgen in der Re-
gel auch Einsparungen — sei es bei
den Personalkosten oder bei In-
vestitionen. ,Unternehmen dros-
seln die Produktion und werden
perspektivisch Kostensenkungs-
programme und Restrukturierun-
gen implementieren. Allerdings
warne ich davor, einen uniiberleg-
ten Investitionsstopp ins Auge zu
fassen®, gibt Gushurst von PwC zu
bedenken. Laut PwC-Maschinen-
bau-Barometer beabsichtigen tat-
séchlich 23 % der befragten Ma-
schinenbauer, ihre Investitionen
im ersten Quartal 2020 zu reduzie-
ren — der hochste Wert seit 2014.
Gushurst warnt jedoch vor den
Risiken, denn das kdnne die inter-
nationale Innovations- und Quali-
tatsfiihrerschaft bedrohen.

Auch Maier gibt zu bedenken:
sDie technologischen Maglichkei-
ten nehmen innerhalb kiirzester
Zeit drastisch zu und der Wettbe-
werb wartet nicht.“ Dennoch weif§
er, dass das naturlich eine riesige
Herausforderung ist — vor allem
auch fir kleinere Unternehmen,
denen in der Regel weniger perso-



nelle Ressourcen zur Verfiigung
stehen. Die digitale Transformati-
on in der Fertigungsindustrie be-
trifft zudem alle Bereiche im Un-
ternehmen —von der Fertigung bis
zu den Finanzen. ,Jeder ist also gut
beraten, sich geeignete Partner zu
suchen und sich vom ,Not-inven-
ted-here-Syndrom’ zu lésen. Das
heifdt, offene Standards und vor-
gefertigte Software, wie Lenzes
Fast-Bibliothek, zu nutzen. Vor
allem in der Softwareentwicklung
ist schlieftlich Wiederverwendung
einer der wichtigsten ,Produktivi-
tatshebel’. Deshalb wurde ja auch
die Objektorientierung erfunden.”

Bevor es an die Umsetzung geht,
empfiehlt Maier allerdings jedem
Unternehmen, fiir sich diese drei
Fragen zu beantworten:

* Digitalisierung ist kein Selbst-
zweck. Wo liegt der grofite Nut-
zen fur mein Unternehmen
und/oder fur meine Kunden?

* Habe ich die richtigen Kompe-
tenzen an Bord beziehungswei-
se wie beschaffe ich sie mir an-
gesichts des Fachkraftemangels?

* Daten sind der Rohstoff, ,das
neue Ol der Digitalisierung.
Dieses kann jedoch verschmutzt
sein. Analog dazu muss ich fra-
gen, ob die notwendigen Daten
in hinreichender Qualitédt ver-
flighar sind oder ob ich sie vor-
her einmal ordentlich aufrau-
men muss!

Dann gelte es schnell und agil zu
lernen — also mit einem fokussier-
ten Ausprobieren vorzugehen und
dabei auf die deutsche analytische
Grundlichkeit eher zu verzichten.
Fehlschlége sieht der IT- und Soft-
wareexperte Maier pragmatisch:
»Iry, fail fast - try again! Das erste
richtig grofle Softwareprojekt
wird fast sicher gegen die Wand
fahren... Ich weif, wovon ich spre-
che. Aber keine Sorge, die gesamte
Branche steckt noch in den Kin-
derschuhen.”

Forcam hat anhand der eigenen
Geschichte gezeigt, dass es mit fle-
xibler und agiler Arbeit wirklich
funktioniert, sich auf neue Ent-
wicklungen schnell einzustellen.
Eine Phase geringerer Auslastung
ist fur den Start ein idealer Zeit-
punkt. ,Wenn es abteilungsiiber-

greifend gelingt, alle Produkt-,
Liefer- und Serviceketten digital
basiert effizienter und innovativ
zu gestalten, wird das Unterneh-
men insgesamt werthaltiger. Am
Lnde zahlt sich eine hohere Ren-
dite in grofierer Zukunftsfahigkeit
aus®, weifs Gruber. Dass Industrie
4.0 hierbei eine zentrale Rolle
spielt, bestatigt auch Horst May-
wald, Senior Advisor der Elabo
GmbH: ,Wir sind der Meinung,
dass wir ohne die Umsetzung ei-
ner Industrie-4.0-Strategie und
den Einsatz der Digitalisierung
langfristig mit unseren Produkten
keine Uberlebenschancen haben.*

Fachkrafte halten und
weiterbilden

Wie PwCin seiner Umfrage fest-
hilt, gehen allerdings auch 38 %
der Befragten davon aus, die Per-
sonalkosten im kommenden Jahr
zu senken, obwohl zugleich 58 %
den Fachkréftemangel als Hinder-
nis fir ihr Unternehmenswachs-
tum angeben. Der Prazisionswerk-
zeug-Hersteller Lmuge Franken
entschied sich bereits in der Krise
2009 dafiir, in die Weiterbildung
seiner Mitarbeiter zu investieren.
Aufgrund der damals positiven
Erfahrungen hat die Geschaftsfiih-
rung deshalb nun erneut Projekte
gestartet. So nutzt das Unterneh-
men die Zeit niedriger Arbeitsaus-
lastung fur Qualifizierungsmafs-
nahmen, um Mitarbeiter zukiinf-
tig an hoheerwertigen Arbeitsplét-
zen einsetzen zu konnen.
Aufierdem werden Weiterbildun-
gen zur Qualititsverbesserung der
Produkte angeboten. Gerhard
Knienieder, Geschéftsfithrer von
Emuge Franken, weif3, dass bei
Vollauslastung Schulungen und
Weiterbildungen manchmal zu
kurz kommen. ,Durch die genann-
ten Mafinahmen wird statt Kurz-
arbeit die Kompetenz der Mitar-
beiter erhoht. Das zahlt sich sofort
aus und erhéht zudem die Produk-
tivitat in spateren Zeiten.der Voll-
auslastung. Die Mitarbeiter haben
zudem den Vorteil, dass der Ver-
dienstausfall durch Kurzarbeit
reduziert beziehungsweise ganz
vermieden wird.“

Bild: Ralf Bottcher/ Lenze

52

LMit dem Nachlassen der wirtschaftlichen Dynamik ist jetzt der richtige Zeitpunkt

gekommen, das Augenmerk wieder auf die Steigerung der Produktivitat zu legen
und sich mit neuen Konzepten auseinanderzusetzen” meint Frank Maier von
Lenze und bringt damit die Digitalisierung ins Spiel.

Auch das Unternehmen Andreas
Maier GmbH & Co. KG (AMF) blickt
optimistisch gelassen ins neue
Jahr und sieht von personellen
Mafinahmen ab. Trotz der vorsich-
tigen Planung potenzieller Kun-
den setzt man auf das weiterhin
starke Wachstum der eigenen neu-
en Produkte und investiert sowohl
in die eigene Fertigung und Digi-
talisierung als auch in die Mitar-
beiterqualifikation. Zudem hélt
AMF an der Ausbildungsquote von
10 % der Mitarbeiter. ,,So wollen
wir mit Optimismus, Mut und Stra-
tegie wieder in die Wachstumss-
pur zurtickfinden®, erklart Johan-
nes Maier, geschaftsfithrender
Gesellschafter.

Aus der vergangenen Krise und
der jetzigen kénnen Unternehmen
stetig lernen, denn gerade durch
die angespannte Weltpolitik mit
Handelskonflikten, dem Brexit,
aber auch energie- und klimapoli-
tischen Herausforderungen kann
die wirtschaftliche Situation auch
zukinftig schnell in die eine oder
andere Richtung kippen. MM
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