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Erfolgreich durch die Krise

Nach der Finanz- und Eurokrise stiirzt die Corona-Pandemie die gesamte Weltwirtschaft
innerhalb weniger Wochen erneut in eine tiefe Krise, und wirkt als Katalysator fur
tiefgreifende Veranderungen in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft. Eine unvorhersehbare
und meist substantielle Herausforderung fir Unternehmen. Wie in jeder Krise werden
diese von einem Moment auf den anderen vor kurzfristige, tiberlebenskritische
Entscheidungen gestellt. Gleichzeitig muss auch die mittel- und langfristige Strategie in
Rekordzeit an die neuen Gegebenheiten angepasst werden, um nicht nur erfolgreich
durch, sondern auch gestarkt aus der Krise zu kommen. Basierend auf den wichtigsten
Erkenntnissen aus der Forschung und aktuellen Beispielen aus der Praxis fithrt das Werk
dazu schrittweise durch passgenaue Instrumente und Methoden zur erfolgreichen
Strategieentwicklung fiir die Zeit wahrend und nach der Krise.

Der Inhalt

* FEine Einfithrung in die grundsatzlichen Herausforderungen, Entwicklungen und
Lehren vergangener Krisen

* Best Practices von Unternehmen, die als Gewinner aus vergangenen Krisen
hervorgegangen sind

* Fin in der Praxis erprobter, 7-stufiger Prozess zur Strategieentwicklung in Krisenzeiten

¢ Direkt anwendbare Instrumente zur Strategieentwicklung zur Anwendung im eigenen
Unternehmen

* FEine Anleitung, um nicht nur erfolgreich durch die Krise zu kommen, sondern durch
diese auch erfolgreicher zu werden.
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Fir das Jahr 2020 wird ,.Krisenmanagement® ein pragendes Wort sein. Die Corona-Pandemie stellt
die gesamte Wirtschaft vor enorme Herausforderungen, unternehmerische Entscheidungen sind
plotzlich unter grundlegend veranderten Rahmenbedingungen zu treffen. Als Landesregierung
Nordrhein-Westfalen haben wir im Zusammenwirken mit dem Bund die Unternehmen im Land
mit einem beispiellosen Hilfspaket unterstiitzt — unter anderem mit einer Soforthilfe fir kleine
Unternehmen, mit steuerlichen MaBnahmen und einem ausgeweiteten Burgschaftsprogramm. Dies
ist Teil der Uberzeugung, dass es uns in gemeinsamer Anstrengung von Wirtschaft, Gesellschaft und
staatlichem Handeln gelingen wird, die Krise zu bewaltigen und aus dieser Kraftanstrengung bereits

neuen Schwung fiir die danach kommende Zeit zu gewinnen.

Gerade in herausfordernden Zeiten sind optimistische Perspektiven wichtig. Dann koénnen auch
neue Chancen, die die Krise offenlegt, erkannt werden. So kann aus den MaBnahmen aufgrund der
Corona-Pandemie durchaus ein Schub fiir Transformationen erwartet werden, fir digitale Prozesse
und Geschaftsmodelle, fur agile Arbeit und starker diversifizierte Wertschopfungsketten. Mit dem
Restart gilt es, die unter schwierigen Bedingungen gewonnenen positiven Erfahrungen
fortzuschreiben und ihre Vorteile fir die Zukunft zu sichern. Fir die Sphare staatlichen Handelns
heift das etwa, die Erfahrung mit deutlich stirker genutzten digitalen Prozessen, mit
unburokratischeren Verfahren und beschleunigten Ablaufen fir den ,,Normalbetrieb® nutzbar zu
machen. Fur Unternehmen bedeutet es, bereits wiahrend der Krise deren Ende zu reflektieren und

zukunftsweisende strategische Entscheidungen zu treffen.

Angesichts der massiven gesundheitlichen Auswirkungen und der gravierenden wirtschaftlichen
Folgen der Corona-Pandemie ist ein ,,die Krise als Chance zu schlicht. Aber richtig ist: Krisen sind
Katalysatoren fiir Veranderungen, denen man bestmoglich eine zukunftsorientierte Perspektive

geben muss.

Der Anspruch dieses Buches, fiir Krisenzeiten anwendungsorientierte Unterstiitzung in der
Strategie- und Entscheidungsfindung zu geben, ist von kaum zu tbertreffender Aktualitat. Sollte es
gelingen, Unternehmen in der Krise zu stiitzen, den Schub fir innovative Prozesse und
Geschaftsmodelle zu nutzen und damit insbesondere die Digitalisierung weiter nach vorne zu
bringen, besteht die Chance, nicht nur erfolgreich durch die Krise zu kommen, sondern sogar mit
ihr neue Starke zu gewinnen. In diesem Sinne ist der Buchtitel bewusst doppeldeutig gewahlt und

kann Mut machen — das ist in jeder Krise eine wertvolle Grundlage.

Prof. Dr. Andreas Pinkwart,
Minister fiir Wirtschaft, Innovation, Digitalisierung und Energie des Landes
Nordrhein-Westfalen
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Im Frihjahr 2020 stiirzt die Corona-Pandemie Staaten auf der ganzen Welt mit atemberaubender
Geschwindigkeit in eine Krise. Wahrend zunichst die gesundheitlichen Risiken im Fokus stehen,
wird schnell klar, dass die notigen MaBnahmen zur Einddmmung des Coronavirus trotz aller

GegenmalBnahmen der Politik eine globale Wirtschaftskrise nach sich ziehen werden.

Dies ist nicht das erste Mal, dass die Weltwirtschaft vor einer groBen Herausforderung steht. Schon
immer gehorten Krisen zu deren zyklischem Verlauf. Doch je vernetzter, globaler und schneller die
Wirtschaft ist, desto rasanter scheinen sich auch die damit einhergehenden Krisen zu entfalten.
Bereits die Finanzkrise 2007/2008 zeigte, wie ein zunachst lokales Problem innerhalb nur eines
Jahres nahezu alle Volkswirtschaften betreffen kann. Die Coronakrise setzt hier nochmals neue
Mallstibe. Nach dem ersten Auftreten des Virus Ende Dezember 2019 zeigte sich eine weltweite
Ausbreitung innerhalb nur weniger Wochen. Die sich abzeichnenden wirtschaftlichen Folgen
zwangen beispielsweise die USA Anfang April 2020, ein wirtschaftliches Hilfsprogramm zu

initiieren, das die Kosten fiir die Finanzkrise zu diesem Zeitpunkt bereits um das Doppelte tiberstieg

[1].

Die Corona-Pandemie stellt viele Unternehmen vor eine der gro3ten Herausforderungen der letzten
Jahrzehnte. Das Zukunftsinstitut bezeichnet die aktuelle Situation als ,,Clusterfuck®, eine chaotische
Situation, in der alles schief’ zu gehen droht [2]. Angela Merkel spricht gar von der groBten Krise
seit dem 2. Weltkrieg [3]. Unternechmen sind in solchen uniibersichtlichen Krisensituationen
zundchst damit beschéftigt, sofort zu reagieren. Ebenso entscheidend ist es jedoch, die kurz- und
langfristige Strategie anzupassen. Denn Untersuchungen zeigen, dass die grofiten
Marktanteilsgewinne und -verluste nicht in Wachstumsphasen entstehen, sondern in Phasen des
konjunkturellen Abschwungs [4]. Und so birgt die Corona-Pandemie, ebenso wie Krisen in der
Vergangenheit, neben den enormen Risiken und Problemen auch groBe Chancen fiir
Unternehmen. Es gilt eben nicht nur, erfolgreich durch die Krise zu kommen. Unternehmen

konnen auch durch die Krise erfolgreicher werden.

Wie dieser doppelte ,,Erfolg durch die Krise® gelingen kann, beschreiben wir anlasslich der
Coronakrise in diesem Buch. Basierend auf den Erkenntnissen vergangener Krisen, aktuellen
Studien zur Coronakrise und unseren eigens entwickelten Instrumenten und Methoden bietet dieses

Werk einen strategischen Leitfaden fiir Krisenzeiten und dartuber hinaus.
Dabei wunschen wir Ihnen von ganzem Herzen viel Erfolg!
Lucas Sauberschwarz

Lysander Weiss

Florian Lanzer
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Hinweis:

Dies ist eine Leseprobe des Buches

Erfolgreich durch die Krise.

Strategieentwicklung in Zeiten von Finanzkrise bis Corona.

Die folgende Inhalte sind gekiirzt auszugsweise dargestellt.

Das Gesamtwerk erhalten Sie auf www.springer-gabler.de, sowie im Buchhandel.
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1. Grundlagen zum Umgang mit Krisensituation 9

Grundlagen zum Umgang mit Krisensituationen 1

WA crisis is a terrible thing to waste.”

Paul Romer, Wirtschaftswissenschaftler, Stanford, November 2004

Dieses Zitat des Stanford-Okomen Paul Romer zeigt bereits die zwei Seiten einer Krise, die fiir jedes
Unternehmen zumindest nach der ersten Situationskontrolle relevant werden: Erstens den Fakt,
dass es eine Verdnderung gibt, auf die reagiert werden muss. Zweitens die Hoffnung, dass diese
Krise auch Chancen birgt. Je nach Art der Krise sind die darin liegenden Chancen und Risiken fiir
Unternehmen unterschiedlich verteilt. Eine Krise, welche tiber eine normale zyklische Veranderung
hinausgeht, hat das Potenzial, die Zukunft richtungsweisend zu verandern. Der Zukunftsforscher

Matthias Horx bezeichnet solche historischen Momente als Tiefenkrise oder ,,Bifurkation® [6].

Diese tiefgreifenden Veranderungen konnten beispielsweise nach den Terrorattacken vom 11.
September 2001, oder in der Finanzkrise 2007/2008 beobachtet werden. Solche Ereignisse sind
Ausloser fur Rezessionen und dadurch bedingte neue wirtschaftliche MaBnahmen, jedoch auch fir

politische und gesellschaftliche Verdanderungen, die noch lange nachwirken.

Selbstredend sind die Veranderungen in einer Krise nicht fiir alle Unternehmen und Branchen
gleich. Fur alle gilt jedoch gleichermaflen, dass es diese groflen, schnellen Veranderungen in
Krisenzeiten gibt. Frei nach den oben zitierten Worten von Paul Romer miissen diese im ersten
Schritt bewaltigt, und im zweiten Schritt genutzt werden, um das Unternehmen fiir die (neue)

Zukunft aufzustellen.

1.1 Klassische Verlaufe der Krisenentwicklung

Da es im zyklischen Verlauf der Weltwirtschaft immer wieder zu Krisen kommt, gibt es mittlerweile
viele Daten tiber deren Entwicklungen und spezifische Besonderheiten. So zeigt sich beispielsweise,
dass der Weg zum Wachstum wihrend und nach einer krisenbedingten Rezession insbesondere
davon abhingt, inwiefern die wirtschaftliche Struktur durch die Krise geschwacht oder verdandert
wird. Dafur sind Faktoren wie Nachfrageveranderungen, Dauer der Krise und finanzielle Mittel
wahrend und nach der Krise entscheidend, wie die folgenden sog V-U-L-Szenarien anhand der

Finanzkrise 2008 zeigen.

[...]
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1. Grundlagen zum Umgang mit Krisensituation 10

1.2 Operative SofortmaBnahmen zum Krisenmanagement

Unabhangig vom spezifischen Krisenverlauf gilt es fir Unternehmen, schnellstmoglich die richtigen
SofortmafBinahmen zum Krisenmanagement zu treffen. Bestenfalls sollte ein entsprechender
,Business Continuity Plan® bereits im Vorfeld entwickelt werden, so dass dieser unmittelbar nach
Bekanntwerden der Krisensituation mithilfe eines interdisziplinaren Krisenstabs umgesetzt werden
kann. Da sich das vorliegende Buch auf die Strategieentwicklung in Krisenzeiten fokussiert, werden die

SofortmafBnahmen zum Krisenmanagement an dieser Stelle kurz nur zusammengefasst.

[...]

1.3 Grundlegende Ansatze flir Krisenstrategien

Sobald die Handlungsfahigkeit des Unternehmens durch operative SofortmalBnahmen sichergestellt
1st, stellt sich die Frage, wie es in der neuen Situation kurz- und langfristig weitergeht. Der richtige
kurz- und langfristige Umgang mit den situativen Veranderungen entscheidet dabei nicht nur tiber
kurzfristiges Uberleben, sondern auch iiber den langfristigen Erfolg, wie Beispiele aus der aktuellen
und vergangenen Krise zeigen. So zeigt eine Studie vom BCG Henderson Institut mit 50.000
etablierten U.S.-Unternehmen tiber vier Rezessionszyklen, dass immerhin 14% aller Unternehmen
in Krisenzeiten ein hoheres Umsatz- und Gewinnwachstum verzeichnen konnten. Gleichzeitig
konnten Marktanteilsverluste aus Krisen auch in langeren Wachstumsphasen nicht mehr aufgeholt

werden, was zu nachhaltigen Differenzen in den Entwicklungen der Unternehmen fiihrte.

[.]

1.4 Wesentliche Veranderungsprozesse in der Krisenbewaltigung

Fir eine aktive Gestaltung des Wandels ist es wichtig, dessen Verlauf zu kennen. Hier lasst sich
grundsatzlich auf die Kiibler-Ross Kurve zurtickgreifen, welche urspriunglich 1961 entwickelt
wurde, um emotionale Reaktionen von Menschen auf Krisen und Verluste aufzuzeigen. Bis heute
hat sich diese auch zur modellhaften Beschreibung allgemeiner Veranderungsprozesse bei Menschen
und Organisationen bewahrt. In diesem Modell folgt auf den ersten Schock zunachst der Versuch
zur Verdrangung der veranderten Tatsachen. Werden diese schlieflich doch anerkannt, fihrt dies
zunachst zu Frustration, dann zu Depression. Erst im Anschluss daran folgt die vorsichtige
Auseinandersetzung mit der neuen Situation. So wird der Weg freigemacht, um neue

Entscheidungen zu féllen, die schlussendlich ins Handeln integriert werden [16].

[.]
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2. Strategieentwicklung in Krisenzeiten 11

Strategieentwicklung in Krisenzeiten

,» Von Managern wird jetzt Klarheit erwartet in einer Situation, die nicht selbst beherrschbar ist und deren
Auswirkungen man auch noch nicht abschaizen kann. Das erfordert wahres Leadership. Also nicht nur
das risikoaverse Management des Status Quo. Fiihrungskrafie miissen vielmehr in dieser Situation hoher
Ungewissheit Verantwortung ubernehmen und Risiken eingehen. Leadership steht daber auch fiir die
Ubernahme gesellschafilicher Verantwortung. ¢

Dirk von Manikowsky, Partner, Hering Schuppener, Marz 2020

In jeder Krise werden Unternehmen von einem Moment auf den anderen vor kurzfristige,
uiberlebenskritische Entscheidungen gestellt. Gleichzeitig muss die mittel- und langfristige Strategie
in Rekordzeit an die neuen Gegebenheiten angepasst werden, um nicht nur erfolgreich durch,
sondern auch gestarkt aus der Krise zu kommen.

Im vorigen Kapitel wurde bereits dargelegt, warum eine proaktive Strategie mit passenden
defensiven und vor allem auch offensiven Mafinahmen in Krisenzeiten entscheidend ist. Es mag auf
den ersten Blick kontraproduktiv erscheinen, in einer hochdynamischen Krisensituation strategisch
zu planen statt ,erst einmal zu machen®. Doch auch hier zeigt ein Blick auf die Krisen der
Vergangenheit, dass ein reflektiertes Vorgehen einem reflexartigen Aktionismus klar vorzuziehen ist.
So wurden beispielsweise in einer Studie der ,,Association for Strategic Planning* die strategischen
Planungsaktivitaten von knapp 200 US-Unternehmen wahrend der Finanzkrise untersucht. Am
erfolgreichsten waren laut der Studie diejenigen Unternehmen, die besonders ausgepragte und
effektive strategische Planungsaktivititen vorweisen konnten. Diese Unternehmen waren nicht nur
in finanzieller Hinsicht erfolgreicher. Sie konnten auch eine starkere Proaktivitiat vorweisen, hatten
das Gefithl, gut auf den Wandel vorbereitet zu sein und zeigten einen deutlich stiarkeren
kurzfristigen Optimismus. Bemerkenswert ist auch, dass Unternehmen in der Studie angaben, in
zukunftigen Krisen auf Basis ihrer Erfahrung die strategische Planung und Strategieentwicklung
noch weiter zu verstarken. Konkret bedeutet dies zum Beispiel die Durchfithrung von Trend- und
Marktanalysen fiir fundierte Entscheidungen, intensive Einbindung der Entscheidungstrager, sowie

Etablierung regelmafiger Strategieentwicklung und -anpassung [18].

[...]
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2. Strategieentwicklung in Krisenzeiten 12

» 1929 war ein negativer Nachfrageschock durch einen Borsencrash und dann mehrere Wellen von
Bankenpleiten. Diesmal haben wir einen negativen Angebotsschock — Fabriken werden geschlossen, weil
es zu unsicher ist, zur Arbeit zu gehen, die Lieferketten wurden unterbrochen. Hinzu kommt ein negativer
Nachfrageschock, da die Menschen ihre Gehaltsschecks verlieren und die Verbraucher aus Angst aufhoren
zu konsumieren. Zentralbanken und Finanzministerien konnen zwar einen Anreiz zur Unterstitzung der

Nachfrage bieten. Aber sie konnen nichts tun, um das Problem auf der Angebotsseite zu losen. *

Prof. Barry Eichengreen, UC Berkeley, Marz 2020

In unvorhergesehenen Krisensituationen wie der Coronakrise stehen Unternehmen plétzlich vor
ganzlich neuen Rahmenbedingungen. Da diese in bisherigen strategischen Planungen nicht
berticksichtigt wurden, oder vielmehr nicht berticksichtig werden konnten, entfallt die Validitat
vieler Ziele und Kriterien, die vor der Krise definiert und beschlossen wurden. Diese drastischen
und plétzlichen Veranderungen bzw. Schocks lassen sich in die Kategorien Nachfrage-, Angebots-,
und Finanzschock einteilen. Der Internationale Wahrungsfonds erklart diese am Beispiel der

Coronakrise wie folgt:

[..]

Instrument 1: KPI-Framework und Entscheidungsmatrix

Die Basis fiir effizientes, fokussiertes Handeln in der Krise (und dariber hinaus) bilden eindeutige
und messbare strategische Ziele und Kriterien. Auf dieser Grundlage konnen mogliche
Handlungsoptionen zielgerichtet entwickelt, sowie transparent bewertet und ausgewahlt werden.

Das Vorgehen gliedert sich dabei in drei Schritte:
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2. Strategieentwicklung in Krisenzeiten 13

JLuin Schlissel zur Bewdltigung der Coronakrise ist die sehr kurzfristige Vergabe von Krediten in
Milliardenhohe. Als staatliche Forderbank bedeutet dies unter enormen Druck in 2 bis 3 Tagen Dinge
umzusetzen, die unter normalen Umstdanden Monate dauern. In derartigen Notsituationen verwandelt sich
banktypische Risikoaversion plotzlich in Pragmatismus. s gilt schnelle Entscheidungen zu treffen, die

richtigen Mafsnahmen auszuwdhlen und diese fokussiert anzugehen. ©

Michael Strauls, CDO KfW, April 2020

In Gemeinsam mit den Zielen verandern sich in Krisenzeiten auch plotzlich die Prioritaten. Was
gestern richtig war, kann heute falsch und morgen fatal sein. Umso wichtiger ist es, schnell und
objektiv bestehende Aktivitaten und Projekte neu zu bewerten und gegebenenfalls anzupassen, zu
verstarken, abzuschwiachen, oder zu streichen. So haben Unternehmen zum Beispiel im Zuge der
Coronakrise teilweise innerhalb von wenigen Tagen und Wochen ihre Aktivititen an die
Erfordernisse der neuen Situation angepasst: TV-Sender verstarkten aufgrund von
SchulschlieBungen ihre Wissensprogramme fir Kinder, der Pay-TV-Sender Sky erstattete den
geschlossenen Restaurants und Bars die Kosten des Abonnements, McDonalds verlich seine
Mitarbeiter an Aldi, der franzosische Luxuskonzern LVMH stellte Teile seiner Produktion von
Parfiim auf Desinfektionsmittel um, und die Lufthansa entschied, mit einigen der stillgelegten
Boeing-747-Passagiermaschinen nun reine Frachtflige fiir stark nachgefragte Medizin- und

Schutzausrtstung durchzuftihren.

[.]

Instrument 2: Portfoliobewertung und -steuerung

Die strategischen Ziele und Kriterien wurden bereits auf die aktuelle Situation angepasst und eine
Entscheidungsmatrix zur schnellen und transparenten Bewertung geschaffen (siche Instrument 1).
Auf dieser Basis kann nun schnell und fundiert bewertet werden, welche Aktivititen im Kontext der
Krisensituation auf die Unternehmensziele einzahlen und welche nicht. Und folglich auch,
inwieweit strategische Projekte fortgefiihrt, verstarkt, pausiert, gestoppt oder angepasst werden
mussen. Auch eventuelle Handlungsliicken werden im Zuge dieser Analyse identifiziert. Das

konkrete Vorgehen zur Portfoliobewertung- und steuerung gliedert sich in drei Schritte:

[..]
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2. Strategieentwicklung in Krisenzeiten 14

2.3 Veranderte Umwelt erfassen und bewerten: Chancen und Risiken

wDer [Corona-|Ausbruch hat nicht nur die Finanzmarkte und das kurzfristige Wachstum unter Druck
gesetzt: Ir hat eine Neubewertung vieler Annahmen iiber die Weltwirtschaft ausgelost, wie zum Beispiel
unsere Begeisterung fir Just-in-Time-Lieferketten, oder unsere Abhdngigkeit von internationalen
Flugreisen. Noch tiefgreifender ist, dass die Menschen weltweit die Art und Weise, wie wir arbeiten,
einkaufen, reisen und uns versammeln, grundlegend iiberdenken. Wenn wir diese Krise tiberwinden, wird
die Welt anders aussehen. Die Psychologie der Investoren wird sich andern. Das Geschdft wird sich
andern. Der Konsum wird sich andern. Und wir werden stirker auf unsere Familien und aufeinander
angewiesen sein, um sicher zu sein [23]. ©

Larry Fink, CEO, Blackrock, Marz 2020

Die Worte des Blackrock-CEOs Larry Fink aus seinem Investorenbrief zur Coronakrise im Friuhjahr
2020 beschreiben das enorme Veranderungspotenzial von Krisen. Tatsdchlich kénnen groBere
Schocks zu grundlegenden Veranderungen in Verhaltensweisen, Bediirfnissen, Werten und Normen
fithren, die wiederum den Weg fir neue Politik, Arbeitsweisen und Konsumverhalten ebnen. Dies

zeigt ein Blick auf vergangene ,, Tiefenkrisen®.

[...]

Instrument 3: Umweltanalyse

Um eine auf das eigene Unternehmen bezogene Erfassung und Bewertung der veranderten
externen Einflussfaktoren vorzunehmen, bietet sich eine strukturierte Umweltanalyse an, welche
aktuelle und zukiinftige Entwicklungen in Politik, Wirtschaft, Gesellschaft und Technologie
beinhaltet und sich in drei Schritte gliedert:

[.]
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, Geschdfismodelle miissen grundsdtzlich iiberdacht werden. Was betriebskritisch ist, muss wieder
ingesourced werden - Stichworte Wertschiopfungstiefe, Antifragilitat und dynamikrobuste Systeme. Das ist
das Gegenkonzept zum Lffizienzdenken der Vergangenheit. I's geht darum Redundanzen aufzubauen, um

sich gegen Krisen abzusichern. Daber ist jetzt auch die Zeit fiir Innovation. Jetzt ist die Zeit die Dinge

anzugehen, die wir in den letzten Jahren nur in Keynotes gesehen haben. *

Marc Wagner, Partner, Detecon, Mirz 2020

Bereits ohne Krise sind die Geschiftsmodelle vieler Unternehmen zunehmend im Wandel, um sich
an die immer rasanteren Veranderungen der Umwelt anzupassen. Krisen wirken hier als
zusatzlicher Beschleuniger. Entsprechend konnen Krisen und Rezessionen fiir viele Unternehmen
und Industrien eine Zeit des tiefgreifenden Wandels bedeuten. Die wirtschaftliche Situation eines
Unternehmens kann sich aufgrund des verstarkten Wettbewerbs, veranderter Beschaffungskosten,
staatlicher Eingriffe oder neuer Handelspolitik andern. Erfolgreiche Unternehmen passen ihre
Geschiftsmodelle proaktiv auf diese Verdnderungen an, um das bestehende Geschaft zu schiitzen

und Vorteile zu erlangen [10].

[.]

Instrument 4: Geschiiftsmodell-Analyse

Um das bestehende Geschiéftsmodell systematisch zu tberprifen, werden zunachst relevante interne
Faktoren im Kontext der Krisensituation identifiziert, um potenzielle Starken und Schwiachen des
Unternehmens aufzudecken. Auf dieser Basis konnen anschlieBend potenzielle strategische
Handlungsfelder in Bezug auf die einzelnen Aspekte des Geschaftsmodells wie beispielsweise das
eigene Leistungsangebot, bestchende Vertriebskanile oder Kernprozesse abgeleitet werden. Das

Vorgehen gliedert sich dabei in drei Schritte:

[..]
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,Die Krise kann jedoch den Wettbewerbsvorteil forschungsintensiver Unternehmen vergrofsern, die die
Chance nutzen, thre Marktfiihrerschaft durch hohere Ausgaben fiir Innovation, Forschung und
Eniwicklung zu starken. Viele der heute fithrenden Unternehmen wurden in der "kreativen Zerstorung"
des wirtschafilichen Abschwungs geboren oder umgewandelt. Und mehrere der heute fiihrenden
Technologieunternehmen wie Samsung Flectronics oder Google haben ihre I'&C L~ Ausgaben wdhrend und

nach der "New Fconomy"-Pleite 2001 stark erhoht [32].
OECD, Juni 2019

Die oben zitierte Analyse der OECD beschreibt, was auch zahlreiche andere Studien belegen:
Insbesondere in Krisenzeiten gilt es, gezielt an neuen strategischen Handlungsfeldern zu arbeiten.
Eine Studie des Global Entrepreneurship Monitor im Kontext der Finanzkrise 2008 in Spanien
kommt zu dem Ergebnis, dass die Identifikation von Innovationen und Opportunititen in
Krisenzeiten wichtiger ist als in Phasen des Aufschwungs [33]. Dies lasst sich auch am Beispiel von
Apple illustrieren. Obwohl sich der Umsatz des Unternehmens nach dem Platzen der Dotcom-Blase
im Vergleich zum Vorjahr um ganze 33% verringerte, erhohte Apple zur gleichen Zeit seine
Forschungs- und Entwicklungsausgaben um 13%, und behielt dieses Niveau auch in den
Folgejahren bei. Bereits im Jahr 2003 prasentierte Apple das neue Multimedia-
Verwaltungsprogramm 1Tunes und im Folgejahr den 1iPod Mini und iPod Photo. Damit lautete das

Unternehmen den Beginn einer steilen Wachstumsperiode ein [34].

[...]

Instrument 3: Strategische Handlungsfelder

Zur Ableitung neuer kurzfristiger und langfristiger Handlungsfelder fiir das eigene Unternehmen
konnen die zuvor ausgewahlten Einflussfaktoren, die besonders relevante Chancen, Risiken, Starken
oder Schwichen offenbart haben (Instrumente 3 und 4), zu Rate gezogen werden. Da in der Krise
die finanziellen und personellen Ressourcen besonders knapp sind, ist es entscheidend, selektiv
vorzugehen und einen klaren Fokus auf einige ausgewahlte strategische Handlungsfelder zu legen.

Auch hier erfolgt das konkrete Vorgehen in drei Schritten:

[.]
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JJetzt ist die Zeit der Unternehmer und nicht der Manager! Und dabei geht es nicht um Kategorien wie
»old school“ oder ,new school . Die Buchhandlung um die F'cke muss jetzt genauso innovativ denken wie
die Startups - und dabei haben keineswegs die Startups immer die besseren Karten. *

Uwe Kerkmann, chem. Leiter Aulsenwirtschaft am Ministerium fur Wirtschaft, Innovation,

Digitalisierung und Energie des Landes Nordrhein-Westfalen, Marz 2020

In Krisenzeiten ist die Entwicklung und Bewertung strategischer Handlungsoptionen besonders
schwierig und erfordert einen ausgepragten Unternehmergeist zur strategischen Erneuerung
SchlieBlich bewegen sich Unternehmen hier in Zeiten groBer Unsicherheit. Klassische strategische
Planungsprozesse sto3en schnell an ihre Grenzen, da aufgrund der aktuellen Krise Annahmen aus
der Vergangenheit in der Regel nicht einfach fortgeschrieben werden konnen. Selbst eine neue
Erfassung der Situation, wie in den vorigen Kapiteln beschrieben, ist unter Umstinden nicht
ausreichend, da die Bestandigkeit der identifizierten Faktoren nicht sicher vorhergesagt werden
kann. Zusatzliche Szenarien helfen hier zwar, den Handlungs-Spielraum zu 6ffnen, bringen aber
keine groBere Entscheidungssicherheit mit sich, solange die einzelnen Szenarien nicht mit konkreten

Wabhrscheinlichkeiten versehen werden konnen. Am Ende bleibt stets eine gewisse Restunsicherheit.

[.]

Instrument 6: Strategische Handlungsoptionen

Um eine konkrete strategische Roadmap fiir die Zeit widhrend und nach der Krise zu
verabschieden, miissen die zuvor erarbeiteten und ausgewahlten strategischen Handlungsfelder
zunachst systematisch detailliert und analysiert werden, um Ankniipfungspunkte fiir konkrete
Handlungsoptionen aufzudecken und spezifische Projekte und MaBnahmen abzuleiten.
AnschlieBend konnen diese bewertet und je nach Relevanz zur kurz- oder langfristigen Umsetzung
ausgewahlt und als Roadmap dargestellt werden. Das konkrete Vorgehen gliedert sich dazu in drei
Schritte:

[...]
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2.7 Kontinuierliche Anpassung etablieren: Dynamischer Strategieprozess

oIm Moment ist eine verlassliche Prognose schlicht nicht moglich. Schwere und Dauer der Krise sind
aktuell nicht einzuschdtzen [40].

Frank Witter, Finanzvorstand Volkswagen, Marz 2020

In einer relativ stabilen und vorhersehbaren Welt dienen Strategien dazu, einen moglichst
dauerhaften, und somit implizit statischen Wettbewerbsvorteil aufzubauen. Doch in Krisenzeiten
konnen bisherige Wettbewerbsvorteile plotzlich zu Nachteilen werden und Marktanteile konnen sich
schnell verschieben [4]. Im Kontext einer Krise kommt es nicht nur darauf an, die richtigen
strategischen MaBnahmen zu definieren und umzusetzen. Auch sogenannte dynamische
Fahigkeiten sind entscheidend, um eine schnelle Adaption und Veranderung zu ermoglichen.
SchlieBlich gilt es in einer Krise, strategische Entscheidungen kontinuierlich auf den Prufstand zu
stellen: Sind die gewahlten Ziele und Kriterien noch passend? Wie laufen die bestehenden Projekte?
Haben sich externe Einflussfaktoren geandert, und zeigen sich dadurch neue Stirken und
Schwachen im Geschaftsmodell?

Um diese und andere strategische Fragen wahrend einer Krise bestenfalls in einem monatlichen
oder gar wochentlichen Turnus zu klaren, gilt es, die Entscheidungsfindung im Unternehmen
signifikant zu beschleunigen. Die im Rahmen des beschriebenen Strategieprozesses erarbeitete

Entscheidungsmatrix bietet dazu die notige Voraussetzung.

[.]
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Ausblick: Vor der Krise ist nicht nach der Krise

»Die Menschheit muss eine Entscheidung treffen.

Werden wir den Weg der Uneinigkeit gehen oder den Weg der globalen Solidaritat einschlagen?

Wenn wir uns fiir die Uneinigkeit entscheiden, wird dies nicht nur die Krise verlangern, sondern in
Zukunft wahrscheinlich noch schlimmere Katastrophen verursachen. Wenn wir uns fiir globale Solidaritt
entscheiden, wird dies nicht nur ein Sieg gegen das Coronavirus sein, sondern gegen alle zukiinftigen

»

Lpidemien und Krisen, die die Menschheit im 21. Jahrhundert heimsuchen konnten [41].”
Yuval Noah Harari in Financial Times, Marz 2020

Krisen sind Scheidewege, an denen die Weichen fiir unsere Zukunft gestellt werden. Ein derart
einschneidendes Ereignis hinterldsst Spuren, und so finden wir nach einer Krise zwar in eine
Normalitét zurtick, doch unterscheidet sich diese stets vom gewohnten Alltag vor diesem Ereignis.
Diese Auswirkungen lassen sich auf der Ebene des Individuums ebenso beobachten wie in der Art
und Weise, wie Unternehmen wirtschaften, Gesellschaften zusammenleben oder politische Systeme
funktionieren. Wir sind dieser Entwicklung aber nicht schutzlos ausgeliefert, sondern haben die

Chance, diese aktiv mitzugestalten.

[...]

Unternehmen konnen mit den geeigneten Strategien und der richtigen Einstellung Krisen nicht nur
uberleben, sondern als ,,Helden" aus ihnen hervorgehen. Doch ist dies nicht die Zeit der
Einzelkampfer. Wie die Corona-Krise eindrucksvoll beweist, sind unsere Schicksale auf einer
globalen Ebene untrennbar miteinander verwoben. Niemand steckt alleine in dieser Krise, und
niemand kommt alleine wieder aus ihr heraus. Somit liegt es an allen gemeinsam, die Zukunft zum

Besseren zu gestalten.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg in dieser und in zukiinftigen Krisen!
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