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Krise?
Welche Krise?

Wahrend strategischen Themen wie neuen Produkten oder Kommunikationskampagnen in Unternehmen viel Auf-
merksamkeit, Zeit und Budget gewidmet wird, werden Fragen wie ,was, wenn es mal anders kommt als geplant?”
eher seltener zum Zentrum von Kreativ-Workshops.

Das liegt zum Einen sicher daran, dass Krisen und disruptive Marktanderungen faktisch selten im Unternehmensall-
tag auftauchen. Unwahrscheinliches wird halt gerne als ,praktisch unmoglich” verdrangt - das ist sicher ein Teil der
menschlichen Natur. Zum Anderen scheint es bei Unternehmen aber auch eine gewisse Resistenz diesen Themen ge-
genuber zu geben - so als wurde die systematische Beschaftigung mit potentiellen Krisen das Ungluck quasi anziehen.

Unwahrscheinlichkeit oder Unwillen—welcher Faktor iiberwiegt?

Der erste Faktor - Krisen seien ja so unwahrscheinlich - ist mit dieser Panedmie offenkundig hinfallig: praktisch jedes
Unternehmen - ob Kleinstunternehmen oder internationaler Konzern - hat eine geschaftsbedrohende Krise erfahren.
Fur uns war das der perfekte Moment, um der Frage auf den Grund zu gehen: ,Wenn Krisen plotzlich fur jeden erfahr-
bar sind, wie andert sich dann die Bereitschaft von Managern, Geschaftsfuhrern und Inhabern, sich systematisch auf
Krisen vorzubereiten?”“ Die Ergebnisse haben uns in ihrer Deutlichkeit Uiberrascht, auch wenn die Methodik der Umfra-
ge nicht geeignet ist, ein wirklich reprasentatives Bild abzugeben. Aber als Stimmungsbild konnen diese Ergebnisse
ein wichtiges Warnsignal fur einzelne Unternehmen oder auch ganze Branchen sein

Die Methodik der Umfrage

Die zugrunde liegende Umfrage ist zwar in den Ergebnissen recht Zielgruppe weit gestreut - und nicht nur auf Krisenmanager beschrankt -
deutlich, aber dennoch nicht reprasentativ. denn Fuhrungskrafte im Allgemeinen sollten aufgrund ihrer Funktion im
Insgesamt wurden zwischen 1. Februar und 5. Marz 2021 uber das Unternehmen von strategischen Vorbereitungen fur Marktanderungen
Business-Netzwerk XING uber 10.000 Fuhrungskrafte per Anzeige oder Krisenmanagement Kenntnis haben .

eingeladen, an dieser Umfrage teilzunehmen. Bewusst haben wir die




Frage 1: Erkenntnis 1:
e e e T h tern ehmen vor dem Ausbruch der Zwei Drittel aller Fihrungskrafte haben vor der Pandemie von einer
Pandemie systematisch mit Krisenmanagement befasst? strategischen Vorbereitung ihres Unternehmens auf Krisen und

Marktveranderungen nichts mitbekommen.
Wenn das Marktrealitat ist, ware das tragisch!

Krisen entstehen selten aus eindeutig voraussehbaren Grunden. Und sie entstehen auch selten zu Arbeitnehmer-
freundlichen Zeiten. Der Tsunami 2005 am 1. Weihnachtsfeiertag etwa ist dafur ein leuchtendes Beispiel. Wer als Un-
ternehmen wirklich gut vorbereitet sein will, braucht zunachst einmal eines: Alle verfugbaren Augen und Ohren am
Markt!

Mitarbeiter, insbesondere aber Fuhrungskrafte, mussen in Aktivitaten zur Krisenerkennung und —Pravention einge-
bunden sein—nur so erkennt man die Richtung rechtzeitig, aus dem der Sturm kommt. Dass in dieser Umfrage zwei
Drittel aller antwortenden Fuhrungskrafte eine solche strategische Krisenvorbereitung nicht erkennen konnten, deu-
tet auf einen erheblichen Nachholbedarf.




Frage 2: Erkenntnis 2:
Falls sich Ihr Unternehmen systematisch mit Krisenmanagement

befasst, hat: wie weit ging Ihre Vorbereitung damals? Selbst dort, wo es eine Vorbereitung gab, hatten nur die Halfte

der Unternehmen konkrete Aktionsplane vorbereitet.

Wir hatten einige Optionen durchgespielt

Wir hatten fiir spezielle Falle detaillierte Plane
ausgearbeitet

Wir hatten auch die Option durchgespielf, was ‘
bei einer plotzlichen FirmenschlieBung passieren 11,5%
— sollte ‘

7 : y Krisenpravention und Veranderungsmanagement funktionieren nur, wenn man sich systematisch mit moglichen
Es gabmeines Wissens nach keine

0 Veranderungen bzw. Krisenherden auseinander setzt. Selbst fur viele Befragte, die in ihrem Unternehmen einen
. . . 15,4%
strukturierte Krisenvorbereitung

] | Prozess zum Krisenmanagement wahrgenommen haben, ist ein strukturiertes Vorgehen nicht klar erkennbar ge-

P

Y wesen: Nur etwa die Halfte dieser Teilnehmer haben Kenntnis von konkreten Planen, die im eigenen Unternehmen
-.. R, 5 - ~ - ~ durchgespielt wurden. Und nur etwa 12 % aller Teilnehmer wissen von Szenarien, die sich mit der Moglichkeit einer

zeitweiligen FirmenschliefSung befassten.




Frage 3: Erkenntnis 3:
Wie weit hat die Pandemie Ihre Unternehmens- 90,5% aller Unternehmen waren von der Pandemie massiv betroffen.
aktivititen beeinflusst? Fast 73% mussten sich auf die eine oder andere Art neu erfinden.
Zweidrittel taten dies ohne Vorbereitung.

Unternehmen mit Krisenmanagement Unternehmen ohne Krisenmanagement

Wir mussten neue Markte, Pro-

cy :
(s dukte oder Vertriebsformen o
» 7,7 (Lieferdienste, Online-Losungen) ~ --!'_2’26

Yy 11,5% aufbauen. > 20,4%

S Wir konnten unseren Betrieb
-3,8%

zwar beibehalten, haben aber
Umsatzeinbriiche gehabt

Wir mussten uns umorganisieren
(wie z.B. abwechselnde Anwe-
senheit, Umsetzung von Hygie-
nekonzepten, Homeoffice), , . . . . . . .
konnten abzr damit weiterarl)oei- Besonders spannend wird diese Analyse, wenn man die Unterschiede betrachtet zwischen den Unternehmen, die sich vor-

ten bereitet haben und jenen, bei denen die Fuhrungskrafte keine Vorbereitung wahrgenommen haben:

Wir sind nicht betroffen, mussten
nichts anpassen

Die vorbereiteten Unternehmen mussten - nach Wahrnehmung der Fuhrungskrafte - deutlich seltener auf die Entwicklung
neuer Produkte, Angebote oder Vertriebsformen zuruckgreifen (4% statt 16% bei den unvorbereiteten Unternehmen) und

scheinen dariiber hinaus auch weniger von Umsatzeinbufsen betroffen gewesen zu sein. (8% statt 12%)




Erkenntnis 4 :
Vorbereitete Unternehmen erholen sich schneller.

Frage 4:
Wie lange hat Thr Unternehmen gebraucht,

1 . 1 L 7 [J [ [
IR wicdErTund  zu laufen Und: wer nach 3 Monaten noch nicht wieder im Normalmodus war,
arbeitet heute noch immer daran.

Wieder in P einer Art“ Normalmodus nach... Ein wesentlicher Unterschied zwischen vorbereiteten und nicht vorbereiteten Unternehmen ist die Rekonvaleszenz-

Zeit, also die Zeit, die ein Unternehmen braucht, um nach Einritt einer Krise wieder in eine Art ,Normalmodus®
zuruckzukehren. Das Ergebnis war zwar zu erwarten, Uberrascht aber in der

Unternehmen ohne Deutlichkeit:
. . 12,2% 22,4% 4,1% 30,6% )
Krisenvorbereitu ng Uber ein Drittel (35%) aller vorbereiteten Unternehmen war bereits nach vier Wo- Eine Art
(keine Einschrankung sahen30,6%) \ - \ \ \ chen wieder in einem operativen Normalmodus —vielleicht mit Einschrdnkungen, INormalzustand
» . i aber die Zeit der Improvisation war einer operativen Routine gewichen. Nach Ein-
— R oal ¥ Moty 6 Mongign S schatzung der Fuhrungskrafte hatten das bei den unvorbereiteten Unternehmen
Unternehmen mit : \ \ , \ \ gerademal 12% erreicht.
Krisenvorbereitu ng Insgesamt hatten nach 3 Monaten fast die Halfte aller vorbereiteten Unternehmen
(keine Einschrankung sahen 26,9%) 34,6% 11,5% 7,7% 19,2% wieder Normalbetrieb (46,1%), wahrend es bei den Unvorbereiteten lediglich 34,6% waren.

Besonders tragisch daran ist, dass zum Zeitpunkt der Umfrage, also ein Jahr nach Ausbruch
der Pandemie, immer noch iiber 30 % aller unvorbereiteten Unternehmen an einer Wieder-

Plap—— herstellung der operativen Normalitit arbeiteten, wohingegen es bei den Vorbereiteten nur
5 ' ‘ 19% sind.




Frage s:
Werden Sie aus dieser Exfahrung heraus etwas in
Ihrer langfristigen Planung dndern?

Ja, wir arbeiten schon daran.

Ja, wir planen, Krisenmanagement als Teil
der strategischen Planung einzusetzen.

g

Ja, wir werden unsere Iangfristig_e.Plérihng
~ wohl tiberdenken

7,1%

-

Nein, wir werden vermutlich nach der Pandemie unse-
ren erfolgreichen Weg fortsetzen.

” —

- — e

Unternehmen mit und ohne

Krisenmanagement

Erkenntnis 5;:

Ein Jahr nach Beginn der Pandemie sieht

nur ein Drittel der Fuhrungskrafte das eigene
Unternehmen schon aktiv an einer Planungsiiberarbeitung

Die nachste Krise scheint weit weg: Ein Jahr nach Beginn der Pandemie und des ersten Lockdowns arbeiten nach
Wahrnehmung der Fuhrungskrafte nur etwa ein Drittel (32,9%) der Unternehmen schon aktiv an Planen zur besseren
Vorbereitung.

Hier ist der Unterschied zwischen vorbereiteten Unternehmen und Unternehmen ohne konkrete Krisenplanung be-
sonders deutlich: Die vorbereiteten Unternehmen arbeiten bereits zur Halfte (46%) an einer Uberarbeitung ihrer Stra-
tegie zur Krisen und Veranderungsbewaltigung, weitere 20% wollen das aktiv angehen.

Bedrohlich hingegen die Zahlen bei den nicht vorbereiteten Unternehmen: Gerademal ein Viertel dieser Unternehmen
(26%) beschéftigen sich - ein Jahr nach den ersten Lockdowns - aktiv mit einer Uberarbeitung der eigenen Verande-

rungsstrategien, 40 Prozent haben das vor.




Zusammenfassung:
Unternehmen auf dem Weg durch die Krise

Zunachst sei noch einmal betont, dass die Umfrage nicht als reprasentativ angesehen werden kann. Wenn aber das

Stimmungsbild der befragten Fuhrungskrafte ansatzweise die Realitat widerspiegelt, dann war ein Grof3teil aller Unter-
nehmen kaum bis gar nicht auf Krisen jeder Art vorbereitet. Sogar bei den vorbereiteten Unternehmen hatten nur die
Halfte fertige Aktionspline - und nur knapp 12 % aller vorbereiteten Unternehmen hatte die Moéglichkeit einer tem-
pordren Firmenschlie3ung iiberhaupt bedacht.

Das ist in soweit kritisch, als Krisen jederzeit und in jeder Grofie auch nur einzelne Unternehmen treffen konnen. Auch
temporare FirmenschliefSungen konnen aus den unterschiedlichsten Grunden heraus jedes Unternehmen treffen.

Auch die aktuelle, fur jeden erlebbare Pandemie hat anscheinend nicht dazu gefiihrt, dass sich die Bereitschaft der
Unternehmen zur Krisenvorbereitung wesentlich verandert hat. Zudem steht zu befurchten, dass mit nachlassendem
Druck aufgrund guter Impfergebnisse das Bewusstsein fur die Notwendigkeit einer Pravention weiter schwindet.

Andererseits legt die Umfrage nahe, dass Unternehmen, die sich systematisch auf Krisen vorbereiten, leichter durch
die Krise kommen und die Rekonvaleszenz schneller einsetzt.

Die aktuelle Pandemie hat in vielerlei Hinsicht die Schwachen des deutschen und weltweiten Wirtschaftssystems auf-
gezeigt. Auch wenn viele Unternehmen leiden, konnten die allergrofsten Folgen diesmal noch uber staatliche Unterstut-
zungsprogramme abgefedert werden. Was aber, wenn die Fahigkeit zur staatlichen Rettung einmal erschopft sein
sollte? Die dritte Welle scheint ja aktuell gerade auf uns zuzurollen...

Unternehmensmanager haben deshalb - neben einer Erhohung des Shareholder Value - auch die Aufgabe, fur ihr Unter-
nehmen Marktveranderungen und Krisen zu antizipieren und entsprechende Konzepte fur mogliche Reaktionen vorzu-

bereiten.




Losungsansatze: Mit Kreativitat gegen Krisen.

So geht's (Ausziige):
Kreative Krisenpravention klingt zunachst einmal kompliziert und aufwandig. Ist das moglicherwesie wein Grund, wes-
halb sich nur so wenig Unternehmen mit diesem Thema befassen? Mit der Szenariotechnik moglichst systematisch
Dabei ist es eigentlich ganz einfach und kann sogar Spaf3 machen: zukiinftige Entwicklungen antizipieren

Aus welchen Richtungen konnten Krisen erwachsen? Aus welchen Ent-

1. Fihrungskrafte ins Boot holen: Viele Augen und Ohren nehmen Krisen fruher wahr! wicklungen kénnten drastische Marktverénderungen entstehen? Mit die-

. . .. .. C 1 . sen Fragen befasst sich die Szenariotechnik, die erstmals von Shell in den
2. Den Kreativprozess starten: Erlauben Sie den Fuhrungskraften, zum Beispiel in einem Workshop | e . _ o ,
spaten 6oer Jahren im grofien Umfang eingesetzt wurde. Sind die potenti-

mal alle denkbaren - und auch die ,unmoglichen” - Krisen durchzuspielen. Na los, keine Hemmungen - elle Ursachen fiir Krisen und drastische (disruptive) Marktinderungen

es tut nur gU.'t, nicht weh! einmal identifiziert, lassen sich fur jedes Szenario Gegenmafinahmen pla-

nen.
3. Pldne schmieden: Fur die wichtigsten 10 Krisentypen erarbeiten Sie dann Alarmketten und Gegen-

mafinahmen . . : .
Im Business Wargame Reaktionen von Marktteil- Zukunfts
Fertig! — "
g nehmern und anderen Stakeholdern erkennen. Mehr zu Krisenpriivention management fur
Unternehmenskrisen, disruptive Branchenumschwiinge oder auch generische Probleme wie die aktuelle Pandemie sind Hat man mithilfe der Szenariotechnik die wichtigsten Entwicklungen so- und Vorbereitung auf Markt- den Mittelstand
genau betrachtet nichts anderes als drastische, meist plotzlich und scheinbar Uberraschend auftretende Marktverande- wie notwendige Gegenmatnahmen erarbeitet, gilt es mogliche Reaktionen o s

von Kunden, Wettbewerbern oder anderen Stakeholdern (wie z.B. Gesetz- der aktuellen Ausgabe .

rungen. Wie einfach Unternehmen jeder Grofie damit umgehen konnen, beschreibt die aktuellen Ausgabe des Strate-
geber) vorauszusehen - und dafiir wiederum Gegenmafinahmen zu erar-

Erschienen im Verlag
beiten. Auch dies ist ein kreativer Workshop, der trotz des ernsten Themas SpringerGabler 2. Auflage &) Springer Gabler

Techniken finden Sie rechts. sogar Spafd machen kann.

gieratgebers Zukunftsmanagement fur den Mittelstand. - Ein Leitfaden fur Krisenzeiten. Auszuige aus den dort vorgestellten

ISBN: 978-3-658-31245-9



Sam Cooke (193 - 1964)
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