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Mittelstand: Strategien entwickeln — Chancen aus der Krise

Als Krise wird allgemein eine gefahrliche Entwicklung in einem natirlichen oder sozialen System be-
zeichnet. Sie ist gekennzeichnet von massiven und problematischen Funktionsstérungen Utber einen
gewissen Zeitraum hinweg.

Chance Niedergang Die — so die Redewendung — jeder Krise innewohnende Chance ergibt sich
dabei jedoch nicht zwangslaufig. Sie stellt sich im moéglichen ,Wendepunkt®
als Entscheidungssituation dar und bietet sowohl die Chance zur Lésung
der Probleme als auch die Moéglichkeit zu deren Verscharfung bis hin zum
Niedergang oder Zusammenbruch. Dass es sich bei der Entscheidungssi-
tuation um einen Wendepunkt zum Guten handelt, kann jedoch — wie so
oft im Leben - erst in der Riickschau festgestellt werden.

Nimmt die Entwicklung einen dauerhaft negativen Verlauf, so spricht man
von einer Katastrophe (wdrtlich in etwa ,Niedergang®).

Hochste Zeit in dieser Corona-Krise also, sich als mittelstandisches Unternehmen mit der skizzierten
Entscheidungssituation systematisch auseinander zu setzen.

Zeit ist kostbar — vor allem in der Krise

»Ist die Zeit das Kostbarste unter allem, so ist Zeitverschwendung die allergréfte Verschwendung.”
(Benjamin Franklin)

Dies gilt auch und vor allem in der Krise. Vielleicht ist dieser Gedanke schon der wesentliche Treiber
daflir, dass es bei der Strategieentwicklung auch um die Gestaltung von ,Frihwarnsystemen*” geht. Je
friher das FUhrungsteam Informationen darliber enthalt, dass sich Dinge unglinstig entwickeln, desto
frihzeitiger kann es Gegenmalinahmen einleiten, um zu vermeiden, dass es zu krisenhaften Entwick-
lungen kommt.

Soviel zu Theorie und ,Wissenschaft‘. Wie bereits Peter F. Drucker wusste, ist jedoch Management
eine Praxis und nicht so sehr eine Wissenschaft. Es ist nicht das Wissen um die Dinge, sondern das
Treffen verantwortungsvoller Entscheidungen und die Ausfiihrung der getroffenen Entscheidungen.

,Getting things done“ ist die Kdnigsdisziplin, um die es am Ende des Tages stets geht.

Die im Grunde sehr einfachen Zusammenhange zeigt die nachfolgende Graphik.
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Abb. 1: Krisen im Zeitablauf (Quelle: eigene Darstellung)

Je hoher die Intensitat der Krise, je bedrohlicher also die Krise im Zeitablauf wird, desto geringer wird
der Handlungsspielraum.

Bei stagnierendem oder (leicht) sinkendem Umsatz sollten also bereits die ersten strategischen Warn-
leuchten einschalten. Gerade nach langen Phasen des Umsatzwachstums neigt der Mensch dazu,
das Umsatzwachstum als Selbstlaufer zu begreifen, quasi als etwas Selbstverstandliches und ,Nattr-
liches®. Doch selbst wenn das Unternehmen nach wie vor alles so gut macht wie zuvor: die Welt bleibt
nicht stehen. Immer gibt es Entwicklungen auf anderen Markten, technische Entwicklungen, Verbes-
serungen bei Wettbewerbern, um nur einige Bereiche zu nennen, die dazu fuhren, dass die eigene
Position am Markt geschwacht wird. Je friher der Unternehmer dies erkennt, als Fakt akzeptiert und
gegensteuert, desto gréRer ist der Handlungsspielraum und desto geringer werden die zu treffenden
MaRnahmen in Besitzstande einschneiden.

Aus den verschiedenen Change-Modellen wissen wir seit Jahren, dass Veranderungen Widerstande
hervorrufen. ,Was sollen wir denn andern? Es lauft doch.” ,Wegen dem einen Jahr Umsatzriickgang:
das wird schon wieder.*

Wenn aber Marktanteile nachhaltig sinken, regelrecht ,wegbrechen®, dann kann man mit Fug und
Recht von einer strategischen Krise sprechen. Diese geht nicht selten mit einer Fihrungskrise einher,
namlich dann, wenn die erforderlichen Entscheidungen hinsichtlich der strategischen Anpassungen
nicht getroffen und/ oder nicht umgesetzt werden.
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Abb. 2: Typische Phasen, die nach Fatzer (1993) bei Veranderungs- und Lernprozessen
durchlaufen werden

Aber selbst, wenn es fir den sachverstandigen Aulienstehenden offenkundig ist, dass ,etwas passie-
ren“ muss, habe ich oft erlebt, dass das System ,Unternehmen* in einer Schockstarre verharrt. Die
Menschen halten am Bekannten fest, verleugnen das Vorhandensein der problematischen Situation
und lehnen Neuerungen rundweg ab. Auf diese Weise wird weitere Zeit vergeudet, indem nicht ziel-
fuhrend gehandelt wird.

Die Krise verscharft sich auf diese Weise weiter und fihrt zu einer Ergebniskrise. Die Ergebnisrick-
gange fuhren in der Folge zu den sattsam bekannten Kosteneinsparungsprogrammen, an deren Ende
oft ein drastischer Personalabbau steht. Es handelt sich dabei selten um Sternstunden der Unterneh-
mensflihrung.

Spatestens jetzt trennt sich die Spreu vom Weizen: nur wenn es dem Unternehmen, d.h. den Fiih-
rungskraften und allen Mitarbeiter*innen, gelingt loszulassen, sich von dem Althergebrachten sowonhl
rational als auch emotional zu verabschieden, dann kann der Neuaufbau gelingen.

Wird aber selbst zu diesem Zeitpunkt nicht oder zu zégerlich gehandelt, dann wéchst sich die Krise zu
einer Liquiditatskrise aus, die nicht selten im Zusammenbruch endet.
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Zeit gewinnen durch strategische Planung

Das Gewinnen von Zeit sowie die Entwicklung von strategischen Handlungsoptionen fir die eigenen
Kernkompetenzen und Erfolgspotentiale stehen also im Zentrum der strategischen Planung. Auch die
aktuelle Corona-Krise zwingt die Unternehmen zum Umdenken. Vorgehensweisen, die gestern noch
undenkbar schienen, sind heute bereits vielfach Realitat.

Wenn unser aktuelles Geschaftsmodell bedroht ist, ricken zum Beispiel folgende Fragen in den Blick-
punkt:

¢ Wo und wie kdnnen wir mit unseren Kernkompetenzen neue Markte erschliefen?
e Welche zusétzlichen Fahigkeiten kdnnten wir uns aneignen?

e Welche (digitalen) Techniken kdnnten wir nutzen?

e Etc.

Die strategische Planung ist eine notwendige Bedingung, um eine Krise zu meistern. Aber sie ist nicht
hinreichend. ,Strategy Deployment®, also die Umsetzung der Strategie ist letztlich entscheidend. Um
abschlielend nochmals Peter Drucker zu bemiihen: ,Unless a decision has “degenerated into work”, it
is not a decision; it is at best a good intention.”

Wirksame Werkzeuge und Methoden zur Strategieumsetzung, wie z.B. die X-Matrix bei Hoshin Kanri
erhohen die Umsetzungswahrscheinlichkeit der Strategie und damit die Wahrscheinlichkeit des Er-
folgs ganz entscheidend: Nutzen Sie die Chancen und vermeiden so den Niedergang.

Uberzeugen Sie sich selbst und rufen Sie uns an: 07471/ 9841 353. Wir beraten Sie gerne.

Hier finden Sie die Strategie-Workshops, die Ihre Strategiearbeit professionalisieren.

m Michael Kohlhaas
Die 100PersEnt GmbH hat sich auf das Thema Fuhrung im Mittelstand fokussiert.

Schwerpunkte unserer Arbeit sind die Strategieentwicklung und die Strategieumsetzung im Mit-
telstand.

Daruber hinaus bieten wir auch Werkzeuge im Umfeld der FUhrungskrafteentwicklung an: vom On-
line-Angebot zur Eignungsdiagnostik von Fuhrungskraften (BIP), Gber die Analyse des Fuhrungs-
verhaltens (LSA) bis hin zum Coaching, gerne auch als Online-Coaching mit Zoom als Werkzeug.

Wenn Sie ein unverbindliches Kennenlerngesprach vereinbaren mdchten, stehe ich lhnen gerne
unter m.kohlhaas@100persent.de oder telefonisch unter 07471/ 9841 353 zur Verfigung.
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