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Kolumne

Zum Umgang mit
Krisen und Risiken

Wachstumsorientierter Umgang mit Risiken und Unterneh-

menskrisen — wahrlich keine neue, aber eine hochaktuelle

Fihrungsaufgabe.

Reale Krisen und Risiken, die den Erfolg
und schlussendlich auch die Uberlebens-
fahigkeit von Unternehmen bedrohen,
gehoren zur unternehmerischen Reali-
tat unabanderlich dazu. Der passende,
wachstumsorientierte Umgang hiermit
zeichnet die Unternehmen aus, die iiber
Jahre und Jahrzehnte gesund und profi-
tabel wachsen.

Erfolg bedeutet immer, dass es einem Un-
ternehmen gelungen ist, sich so zu posi-
tionieren, dass Marktbed{irfnisse, Markt-
teilnehmer, Marktbedingungen auf der
einen Seite und Marktleistungen, Marke,
Aufstellung und Handeln des Unterneh-
mens auf der anderen Seite zueinander
passen. Kunden und Unternehmen pro-
fitieren in einer solchen Situation von-
einander und man wéchst miteinander.
Alles verdndert sich. So auch Kunden,
Marktbedingungen und Unternehmen.
Es gilt, diese funktionierende Symbiose
also immer wieder neu zu kalibrieren
und neu zu finden.

Prinzipien und Erfolgsmuster

Wenn man diese grundlegenden Annah-
men annimmt, akzeptiert und in die ei-
genen strategischen Uberlegungen ein-
bezieht, ist schon viel gewonnen, denn
die so gescharfte Aufmerksamkeit hilft
dabei, Entwicklungen rechtzeitig zu er-

kennen, sich nicht von der Uberraschung
ldhmen zu lassen und angemessen zu re-
agieren. Eine gute Nachricht: Mit jeder
erfolgreich und aktiv {iberwundenen
Krise wachsen Selbstvertrauen, Féhig-
keiten und die Widerstandsfahigkeit des
Unternehmens. Ubung macht auch hier
den Meister.

Bevor wir aber anfangen, die positiven
Seiten von Krisen und Risiken zu wiir-
digen (danach ist in der Retrospektive,
nach der Krise, immer noch genug Zeit
—im ersten Moment steht der Sinn wahr-
lich nicht nach Optimismus und guter
Laune), starten wir bei Prinzipien und
Erfolgsmustern, die sich lohnen, ins Kal-
kiil zu ziehen. Und zwar dann, wenn die
Aufgabe, eine Unternehmenskrise abzu-
wenden oder zu iiberwinden, ganz und
gar nicht positiv vor uns liegt. Wenn die
Situation Antworten fordert, die nicht
trivial und eindeutig sind. Der Extremfall
ist der Turnaround, aber auch Vorstufen
der realen, existenzbedrohenden Unter-
nehmenskrise lassen sich mit den folgen-
den Uberlegungen besser 16sen:

> Wachstum kommt von Weglas-
sen. Auch was man unterlisst,
entscheidet iiber den Erfolg. Es
gilt, moglichen Impulsen zu wider-
stehen, sich im Lamento zu verlieren,
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in Aktionismus zu verfallen und kurz-
fristige Befriedigung in Schuldzuwei-
sungen zu suchen. Wenn wir beobach-
ten, dass ein Mensch auf einem ver-
eisten See eingebrochen ist, so hilft es
nicht, zu lamentieren, dass man nicht
auf Eisflichen gehen sollte, es rettet
niemanden, aufgeregt umherzuirren,
und Beschwerden iiber die mangel-
hafte Absperrung des Sees sind auch
nicht sonderlich niitzlich. Regel Num-
mer eins lautet also: Ruhe bewahren,
iiberlegen, konzentriert handeln, hel-
fen und die Situation 19sen.

Das Ziel eines Unternehmens
ist und bleibt gesundes, profita-
bles Wachstum, nicht «<nur» das
blanke Uberleben. Verlassen wir
das zuvor genannte Beispiel aus dem
frostigen See und schwenken wir auf
die unternehmerische Realitét. Fiir ei-
nen wachstumsorientierten Umgang
mit Risiken und Krisen miissen zwei
Perspektiven erwogen und in bestmog-
liche Ubereinstimmung gebracht wer-
den. Im Turnaround — dem Extremfall
— lauten diese: Erstens «Uberleben».
Was ist notwendig, um das Uberleben
kurzfristig zu sichern? Dies sind kurz-
fristig wirksame Massnahmen, die die
Leistungserstellung sichern und di-
rekte Wirkung auf Umsatz und/oder
Kosten haben. Wichtig ist es hierbei,
klare Meilensteine und Erfolgsmess-
grossen zu bestimmen, die zeigen, ob
man sich auf Kurs in Richtung Uber-
leben befindet.

Zweitens «Wachsen». Was kommt nach
dem Uberleben — wie sieht ein Bild ei-
ner attraktiven Zukunft aus, zu dem
wir steuern wollen? Welche Strategie
soll uns zu diesem Bild bringen? Was
auf den ersten Blick wie eine Ablen-
kung aussieht, hilft in Wirklichkeit
deutlich bei der Orientierung und der
Identifikation der gesamten Mann-
schaft, die den Umgang mit einer Krise
gestalten soll. Auch bewahrt einen
die Kombination der Perspektiven vor
kurzfristig wirksamen Massnahmen,
die aber auf lange Sicht das Unter-
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nehmen gefahrden. Verspreche ich in
der Krise beispielsweise Leistungen,
die ich nicht in guter Qualitét erbrin-
gen kann, so hilft mir der Umsatz zwar
kurzfristig, aber wichtige Erfolgsfak-
toren wie Kundenvertrauen und den
Wert der Marke hohle ich so aus.

> Eine starke, sauber ausgearbei-
tete Unternehmensstrategie ist
ein starkes Asset beim Umgang
mit Krisen und Risiken. Auch in
der Corona-Krise wurde deutlich, dass
diejenigen Unternehmen, die sich re-
gelmassig und substanziell mit dem
Thema Strategie befassen, in vielen
Féllen besser durch die Krise kamen
als der Branchenschnitt. Die Griinde
liegen, unseren Erkenntnissen und den
Erfahrungen unserer Klienten nach,
vornehmlich darin, dass die dokumen-
tierte Strategie dabei hilft, schneller
und umfassender zu verstehen, welche
der Strategie zugrunde liegenden An-
nahmen betroffen sind, welche Bau-
steine der Strategie dadurch wiederum
tangiert werden und welche weiteren
Zusammenhénge bestehen.

Auch die Besinnung auf die strategi-
schen Ziele und die Grundlagen des
Erfolgs helfen deutlich dabei, nicht ori-
entierungslos zu agieren. Auf dieser
Grundlage lassen sich in den geeigne-
ten Kreisen auch Diskussionen struk-
turiert fithren, welche Handlungsop-
tionen bestehen, welche Effekte man
vermutet und wie man nunmehr vor-
gehen mochte. Eine Strategie verschafft
ein wenig klarere Sicht im Nebel und
bestandige Klarheit dazu, wo man ei-
gentlich hinwill. Nicht zu unterschat-
zende Vorteile im Umgang mit Krisen
und Risiken.

> Wachstum ist ein Team-Sport,
auch in der Krise und im Um-
gang mit Risiken. Die Bereiche ei-
nes Unternehmens héngen zusammen
— selbst wenn man sie (meist ungeeig-
net) als Silos organisiert, haben Hand-
lungen und Veranderungen eines Be-
reichs immer Auswirkungen auf an-

dere Teile und kaum ein Bereich kann
vollstandig ohne die Unterstiitzung
weiterer Einheiten dauerhaft erfolg-
reich sein. Es bringt auf Dauer nichts,
wenn man den Sturm Tore schiessen
lasst (also den Vertrieb Umsatz ma-
chen lasst), wenn der Rest der Mann-
schaft nicht in die gleiche Richtung ar-
beitet und nicht nach hinten sauber
verteidigt.

Im unternehmerischen Kontext emp-
fiehlt es sich von der Analyse iiber die
Strategiearbeit, die Massnahmenpla-
nung bis zur Umsetzung alle betroffe-
nen und beteiligten Einheiten geeignet
einzubeziehen. Das kann Mitarbeiten
bedeuten, heisst aber immer, in der
jeweils gebotenen Tiefe zu informieren
und im besten Sinne mitzunehmen.

> In Krisen gilt es, Fokus zu fin-
den, diesen zu operationalisie-
ren und konsequent zu fiihren.
Ein wachstumsorientierter Umgang
mit Krisen braucht die zuvor beschrie-
benen Ziele und messbaren Meilen-
steine, um kurzfristig zu tiberleben
und langfristig die Weichen in Rich-
tung Wachstum zu stellen. Diese Ziele
geben Orientierung, die allerdings erst
dann wirklich niitzt, wenn konkrete
Massnahmen abgeleitet werden, die
mit der begriindeten Erwartung ver-
sehen sind, dass sie die Ziele auch er-
reichen lassen. Jede, wirklich jede
Massnahme ist in Zeiten von Unter-
nehmenskrisen im Hinblick darauf zu
priifen, ob sie bei der Zielerreichung
substanziell hilft. Es ist nicht die Zeit
fiir «Schleifchen», also Themen ohne
Wirkung auf Umsatz, Kosten oder die
erfolgreiche Strategierealisierung.

Gelingt es, diese iiberschaubar vielen
Aspekte in den Umgang mit Unterneh-
menskrisen einzubeziehen, dann ist viel
gewonnen und die Chancen erhéhen sich
deutlich, nicht nur mit einem fortbeste-
henden, sondern mit einem gestédrkten
Unternehmen belohnt zu werden und
den Wachstumsweg erfolgreich fortzu-
setzen. <
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