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DIE CHANCENAGENDA FUR
KRISENZEITEN
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DIGITAL FIVE FORCES
DEN NEUEN WETTBEWERB ANALYSIEREN UND CHANCEN NUTZEN

Seit der zweiten Jahreshilfte 2019 wird iiber Krise gesprochen - Eintriibung der
Konjunktur, Rezession, Wirtschaftsflaute, Handelskonflikte. Jetzt ist mit Corona eine
zusatzliche, globale Herausforderung dazugekommen. All das lasst sich mittlerweile
in den volks- und betriebswirtschaftlichen Zahlen ablesen: Umsatzriickgang,
steigende Arbeitslosigkeit, riicklaufige Investitions-quote, schlechte Stimmung in
den Markten. Unternehmerisches Denken und Handeln bedeutet aber nicht (nur) die
Diagnose einer schwierigen Situation, sondern die Entwicklung eines Zukunftsplans.

Von Prof. (FH) Dr. Roman Stdger

Die aktuelle Krise ist insofern speziell, weil sie medizinisch-viral verursacht ist. Das
unterscheidet sie von 6konomischen, wie etwa die Finanzkrise 2008, oder politischen,
wie etwa kriegerische Situationen. In der Geschichte stellt aber auch das keinen
Ausnahmefall dar, wie die Epidemien des Mittelalters oder die Spanischen Grippe vor
hundert Jahren belegen. Momentan (iberschlagen sich die Meldungen Uber den
Einbruch der Wirtschaft und entsprechend fiskale Interventionen. Spricht das ifo Institut
fur Wirtschaftsforschung von einem Abschwung zwischen 2 und 6%, so erfolgt
zeitgleich die Ankiindigung der Europdischen Zentralbank zum Kauf von Staats- und
Unternehmenswertpapieren im AusmaB von 750 Milliarden Euro. Dies soll sicherstellen,
dass die Zinsen niedrig bleiben und die Rezession abgefedert wird.

In Krisenzeiten koénnen offentliche Programme helfen, soziale Verwerfungen zu
verhindern und die Gesellschaft stabil zu halten. Dies ist legitim und im Sinn einer
funktionierenden Demokratie in einer freien Gesellschaft. Wir erleben momentan aber
nicht nur eine schwierige Zeit, sondern auch das weitgehend reibungslose
Funktionieren unserer Institutionen und ein Comeback solider bzw. sachlicher
Politik. Und das ist mindestens genauso wichtig wie die Bekampfung der Krise.

DAS RICHTIGE KRISEN-VERSTANDNIS UND CHANCEN-PERSPEKTIVEN

Wir befinden uns inmitten einer spannenden Zeit, weil ein 6konomisches Gesetz nach
wie vor gilt: Eine Volkswirtschaft und Unternehmen wandeln sich vor allem in
Krisenzeiten und weniger in der Hochkonjunktur. Apple hat die Wende in einer Zeit der
Flaute Ende der 1990er Jahre eingeleitet. Und seitdem es dem Unternehmen blendend
geht, kommen keine durchschlagenden Innovationen mehr. Momentan wird viel
dariiber diskutiert, was die Krise ausgeldst hat. Viel interessanter ist aber die Frage,
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was die Krise ausldsen wird: Und das ist ein System- und Strukturwandel, der seit
Jahren Uberféllig ist!. Stichworte hier sind Mobilitat, Energie, Digitalisierung, Klima,
Arbeitswelt, Diversitat usw.

In diesem Zusammenhang werden wir genau beobachten missen, wofir die
Steuermilliarden jetzt verwendet werden. Kurzfristig Arbeitsplatze und Unternehmen zu
retten, ist volkswirtschaftlich sinnvoll. Mittel- und langerfristig wird sich die Wirtschaft
aber wandeln miissen, um zukunftsfahig zu sein. Ein Beispiel der jlingeren Vergangen-
heit: Die Unterstiitzung der deutschen Automobilindustrie in der Krise 2009 hat dazu
gefiihrt, dass es nach wie vor keinen Wandel in dieser Schlisselbranche gibt. Der
«kreative Umgang mit Diesel-Schadstoffwerten» hat in dieser Zeit begonnen. Und
immer noch dominieren PS, GroBe, Testosteron und Verbrennungsmotor. Jede Krise ist
eine Chance fiir Veranderung; eine Krise ohne Verdanderung wird Reformstau
verursachen bzw. Probleme nur verlangern.

Jede Krise ist der Startpunkt fiir Chancen.

Bezeichnend ist auch die Begriffsgeschichte der «Krise». Die Bedeutung im
Altgriechischen lautet «Entscheidung» bzw. «Wendepunkt». In der Medizin der friihen
Neuzeit wird unter «Crisis» eine zumeist fieberhafte Erkrankung verstanden, die eine
Krankheitsabwehr hervorruft, an deren Ende wieder ein gesunder Organismus steht. Es
braucht kein sprachwissenschaftliches Studium, um die Parallelen zur heutigen Situation
herzustellen. Jede Krise ist ein Wendepunkt zwischen der «Alten Welt» und der «Neuen
Welt». Wer dieses tiefgreifende Veranderungsverstandnis nicht hat, wird in der Zukunft
nur die Vergangenheit sehen kdnnen.

Was bedeutet Krise aus Fihrungssicht? Im Kern ist es die Fahigkeit zur Reflexion,
Chancenerkennung und Entscheidung. Genau das sind die Stichworte fiir echtes
«Leadership» in schwierigen Zeiten?. Sehen wir rechtzeitig neue Entwicklungen? Sind
wir diesen vielleicht voraus? Nutzen wir die Lage fir die Neugestaltung des Geschafts-
modells? Kénnen wir diejenigen Themen angehen, die aufgrund des Tagesgeschafts
immer zurlickgestellt wurden? Was stellen wir ab, weil es sich iberholt hat? — Das sind
die entscheidenden Fragen. In Zeiten stabiler Verhaltnisse kann der Erfolg der
Vergangenheit in die Zukunft fortgeschrieben werden, in der aktuellen Situation
funktioniert das definitiv nicht mehr. Und eines ist auch klar: Es ist hochgradig
gefahrlich, sich ausschlieBlich auf offentliche Programme zu verlassen. Diese kénnen
kurzfristig das Schlimmste verhindern; sie schaffen aber weder Wettbewerbsvorteile
noch Innovationen.

1Vgl. Heuser, U., Neustart, bitte!, in Die Zeit Nr. 41/2019, S. 27.
2 Stoger, R., Krisen zur Neuorientierung nutzen, in: Harvard Business Manager 10/2009, S. 70.
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ENTWICKLUNG DER CHANCEN-AGENDA

Kompetente Fiihrung bedeutet, eine Krise als Startpunkt fiir die Gestaltung der Zukunft
zu nutzen. Orientierung geben und Chancen entwickeln sind die aktuell wichtigsten
Aufgaben fiir Aufsichts- und Exekutiv-Organe3. Die Qualitdt der Fiihrung zeigt sich in
der Krise und nicht in der Hochkonjunktur. Ein altes Sprichwort sagt ,Die Flut hebt jedes
Wasserfahrzeug, auch den morschesten Kahn." Uberspitzt war die Boomphase seit der
Finanzkrise ein Schénwettersegeln unter idealen Bedingungen. Jetzt wird sich zeigen,
welche Unternehmen auch in schwierigen Gewassern navigieren kdnnen.

Die gegenwdrtige Situation zeigt die Notwendigkeit auf, rasch wichtige Sofort-
maBnahmen einzuleiten. Diese Initiativen bedeuten unternehmerisch nichts Anderes als
«Kurzstrecke»: Anpassung der Ressourcen, Sicherstellung von Liquiditét, Organisation
des Tagesgeschafts unter erschwerten Bedingungen...

Gleichzeitig sollte aber auch ein Szenario fiir die Zukunft entwickelt werden, um neue
Themenfelder anzugehen. Organisationspsychologisch ist gerade jetzt der Moment, wo
viele grundsatzliche Diskussionen gefiihrt werden konnen, weil die Menschen fiir
Veranderungen sensibilisiert sind. Das ist die sogenannte «Langstrecke», d.h. die
Identifikation von kiinftigen Schlisselthemen, die nach der Krise umgesetzt werden. Die
unternehmerische «Kurz- und Langstrecke» sind Quellen von Chancen und
zeigen auf, ob Mitarbeiter und Flihrungskrafte nur Probleme in den Vordergrund stellen
oder positiv und zukunftsgerichtet denken kénnen. Nattirlich miissen Schwierigkeiten
offen angesprochen werden und wir alle erleben in Krisenzeiten auch eine psychische
Belastung, die vor kurzem noch undenkbar war. Aber genau das ist der Punkt, an dem
sich zwei Typen von Menschen zeigen: Die einen Ubersetzen «Krise» mit «Katastrophe»,
die anderen mit «Chance».

Es gibt zwei Typen von Chancen: «Kurzstrecke» und «Langstrecke».

Wie funktioniert der Erarbeitungsprozess der Chancen-Agenda? Entlang der
Themenfelder fiir Verdnderungen (vgl. Abb. 1 und 2) wird als erstes die «Kurzstrecke»
erarbeitet, d.h. Ausgangslage operative SofortmaBnahmen. Zweitens werden
langfristige Auswirkungen eingeschatzt und kinftige strategische Schliisselthemen
definiert — die «Langstrecke». Gegenstand der Chancen-Agenda kann ein ganzes
Unternehmen sein, aber auch einzelne Geschaftsfelder, Kundensegmente, Produkt-
gruppen, Regionen, Funktionen usw. Im Erarbeitungsprozess bewdhrt es sich,
fokussiert nur die wichtigsten Punkte anzusprechen und die Vorschldge zuzuspitzen:
Ziel der Ausarbeitung ist nicht ein ausgewogenes Kompromisspapier, sondern die
Identifikation von unternehmerischen Schliisselthemen. Zu vermeiden sind langatmige

3 Vgl. Malik, F., Navigieren in Zeiten des Umbruchs, Frankfurt 2015, S. 38 ff.
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Ausflihrungen, Erklarungen, Rechtfertigungen, Selbstverstandlichkeiten und Allerwelt-
Aussagen (Bsp. «Flexibilitat erhdhen»).

Abb. 1: Themenfelder fiir Veranderungen und Chancen

1. Umfeld und
Marktposition

. Gesellschaftliches, wirtschaftliches, politisches und technologisches Umfeld
. Entwicklung in den Markten: Kunden, Konkurrenten, Lieferanten

. Positionierung im Geschaft, Kundenakquisition bzw. -bindung

. Umsatz, Absatz, Marktanteil, Preise, Mengen

2. Innovation und
Geschaftsmodell

. Neue Losungen: Produkte bzw. Dienstleistungen

. Neue Losungen im Geschaftsmodell: Positionierung, Digitalisierung...
. Sourcing-Modell: Lieferketten, Allianzen, Kooperationen...

. Unternehmenskultur: neue Denkweisen, Veranderungsfahigkeit...

3. Produktivitat
und
Kostenposition

Kosten- bzw. Komplexitatstreiber

. Wertschopfungskette, Funktionen und Prozesse

. Produktivitat und Agilitdt: Prozesse, Sitzungen, Projekte, Reports...
. ,Systematische Miillabfuhr®, d.h. Abstellen iberkommener Themen

4. Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte

. Arbeitswelt, Kommunikation, Zusammenarbeit, ,New Work™ (online...)
. Personal- und Fiihrungskrafte-Entwicklung

. Flhrungsprozesse und HR-Systeme (Karriere, Beférderung, Entgelt...)
. Arbeitgeberattraktivitat

. Zahlungsfahigkeit (im Unternehmen, bei Kunden, Lieferanten...)
. Steuerung der Liquiditat bzw. Profitabilitdt

. Finanzielle Stabilitdt

. Eigenfinanzierungs- und Verschuldungsgrad

5. Liquiditat und
Profitabilitat

AP ULOUNE DUWOUNE DRWNE A WONE DWN=

FAZIT

Auch, wenn es pathetisch klingt, so wird die Welt nach Corona wahrscheinlich eine
andere sein als vorher. Diskussionen werden stattfinden kénnen, die vorher flir
unmdglich gehalten wurden und Einstellungen werden sich wandeln, die zuvor noch als
unveranderlich galten. Dies bezieht sich auf internationale Arbeitsteilung, Outsourcing,
Kommunikation, Arbeitswelt, Motivation... Die aktuelle Krise wird zu einem Schwung an
Innovationen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veranderungen fihren.

Vieles ist unsicher — auBer eines: nach der Krise steht Wachstum bevor.

In jedem Fall wird die Wirtschaft wieder wachsen und alle Unternehmen mussen sich,
neben dem Krisenmodus, auch auf das kommende Wachstums-Szenario
vorbereiten. So sehr die Sorge um Markte und Liquiditdt momentan im Vordergrund
steht, so sehr miissen sich Unternehmen auf die «post-corona-Welt» vorbereiten. Und
das wird fiir die meisten eines bedeuten: Wachstum. Jede Krise bedeutet Unsicherheit,
daher muss die Flihrung Orientierung geben und ein klares Signal fir Zukunft setzen -
vor allem auch, weil es keine Alternative dazu gibt. So wird aus einem Umbruch ein
Aufbruch und aus einer Krise der Gegenwart eine Chance der Zukunft.

Impressum: improve Praxisletter — Ausgabe #26 | Marz 2020
FH Kufstein Tirol University of Applied Scienes // Andreas Hofer-StraBe 7 // 6330 Kufstein, Austria
info@fh-kufstein.ac.at // www.fh-kufstein.ac.at



mailto:info@fh-kufstein.ac.at
http://www.fh-kufstein.ac.at/

Zusammenfassung: Anwendung & Nutzen

1. Erarbeitung einer gemeinsamen Chancen-Agenda («Kurzstrecke»,
«Langstrecke»)

2. Beitrag fiir eine Unternehmenskultur der Veranderungsfahigkeit

3. De facto ein «Assessment-Center» fiir die Chancenfahigkeit von
Flihrungskraften

4. Entwicklung des richtigen Krisenverstandnisses

Weitere improve-Ausgaben:
www.fh-kufstein.ac.at/Newsroom/Praxisletter-Improve

Anmeldung zum kostenlosen improve-Abo:
www.fh-kufstein.ac.at/Newsletter-Abo

AUTOREN-PORTRAIT

Prof. (FH) Dr. Roman Stéger

>> Professor fir Strategische Unternehmensfiihrung
>> Programm Management Business School
Kontakt: Roman.Stoeger@fh-kufstein.ac.at
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Hintergrund: Ein mittelsténdisches GroBhandels-Unternehmen entwickelt aus aktuellem
Anlass eine kurz- und langfristige Chancen-Agenda. Wochentlich wird ein kurzer Check

gemacht.

Abb.2: Chancen-Agenda: Werkzeug und Beispiel (GroBhandel)

[
A. Operative Sicht: Kurzstrecke

Themenfeld
1. Umfeld und .
Marktposition .
L]
2. Innovation & .
Geschaftsmodell

3. Produktivitat und e
Kostenposition

4. Mitarbeiter und .
Fihrungs-krafte o

5. Liquiditat und .
Profitabilitat .

Kurzfristige Lagebeurteilung

Umsatzeinbruch ca. 25%
Engpdsse in den Logistik-Routen
Engpasse in Warengruppen A, B, C

Unmittelbar nichts

Minimierung personlicher Kontakte
bzw. Prozesse

Engpdsse in den Funktionen
Beschaffung und Logistik

Umstellung auf Kurzarbeit
Weitere Forcierung von «Distance-
Working»

Liquiditatsprobleme in 2 Monaten
Liquiditatsprobleme insb.
Kleinkunden

B. Strategische Sicht: Langstrecke

Themenfeld

1. Umfeld und .
Marktposition

2. Innovation und .
Geschaftsmodell o

3. Produktivitat und e
Kostenposition

4. Mitarbeiter und .
Flhrungskrafte

5. Liquiditat und .
Profitabilitat

Langfristige Auswirkungen

Verschwinden von ca. 10-20% der
kleineren Wettbewerber
Neustrukturierung des Marktes in
der Kundengruppe X, Y, Z

Neubewertung aller Vertriebswege
Neubewertung aller Logistik-Stufen
inkl. Beschaffung

Zunehmende Bedeutung von syst.
Miillabfuhr

«Agilitdt statt Hierarchie» als
Prinzip

Immer wichtiger: Dezentralitat,
Selbstorganisation

«New Work» als Schliisselthema

Zunehmende Bedeutung Risk-
Mgmt.
Senkung Verschuldungsgrad

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

Chancen und SofortmaBnahmen

Rasche Umsetzung des Alternativ-
Logistik-Programms
Sicherstellung alternativer
Beschaffungswege

Unmittelbar nichts

Notfallprogramm fiir Engpass-
Funktionen

Sofortige Umstellung auf eine
Online-Organisation

Umstellung auf isolierte Teams
Kommunikationsplan «sicherer und
solider Arbeitgeber»

Liquiditats-Check aller Kunden
Anmeldung im fiskalen Liquiditats-
Programm

Chancen und kiinftige
Schliisselthemen

Neupositionierung fiir
Kundengruppe X, Y, Z
Komplette Sortiments-Revision
(inkl. Konditionen)

Neuaufstellung des vertriebs in
den Segmenten 1, 2, 3
Umsetzung «Neue Welt Plan» fir
die Logistik

Millabfuhr fir Sitzungen,
Reports...

Umsetzung: agiles Projekt-,
Sitzungs- und Innovationsmgmt.

Neuausrichtung PE:
Selbstorganisation, Delegation
Umsetzung «New Work» HR
Programm

Professionellere Liquiditdts-
Steuerung

Umsetzung echtes Risk-
Management
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