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FOUHRUNG

Krisen als Chance nutzen

Die gute Wirtschaftslage der Neunzigerjahre liessen mégliche Bedro-
hungsszenarien, die sich indessen fast unbemerkt aufbauten, in den Hin-
tergrund treten. Die stindige Auseinandersetzung mit Entwicklungs-
szenarien hilft, Handlungsalternativen zu planen, um fiir den Ernstfall

geriistet zu sein.

Robert Antonietti
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Seit Beginn des neuen Jahrtausends wer-
den wir von einem Konzentrat unter-
schiedlichster Krisen heimgesucht. Der
Weltfriede ist — entgegen den Beteuerun-
gen einiger unentwegter Optimisten in
den Neunzigerjahren — nicht in greifbare
Nihe geriickt, die Wirtschaft hat iiber die
so genannte New Economy keine neue
Gesetzmissigkeit flir stetiges Wachstum
entdeckt, SARS kam nicht nur vollig uner-
wartet, sondern auch zum «falschen» Zeit-
punkt, wurde doch die ohnehin krinkeln-
de Konjunktur noch weiter in Mitleiden-
schaft gezogen.

Wir miissen zur Kenntnis nehmen, dass
die Sicherheit, in der wir uns wihnten,
eine sehr relative ist. Die sonnigen Neunzi-
gerjahre haben uns die Augen verschliessen
lassen vor den realen Bedrohungspotenzia-
len, die sich fast unbemerkt aufbauten,
wihrend die Menschheit von einer neuen
Ara triumte. Der unerwartet starke Wert-
zerfall an den Borsen seit Mitte 2000 und
vor allem die Ereignisse vom 11. Septem-
ber 2001 haben uns schmerzlich vorge-
fiihrt, dass wir in der Euphorie wohl eini-
ges iibersehen haben.

Die Krisen sind mannigfaltig: Talfahrt
an den Borsen, Wirtschaftsflaute, Firmen-
pleiten, drohender Kollaps der Vorsorge-
systeme, Bilanzfilschungen, Organisierte
Kriminalitit und Terrorismus, zunehmende
Religionskonflikte, schliesslich Biirger-
und internationale Kriege. Machtpositio-
nen, die in den vergangenen Jahrzehnten
bei gewissen Staaten, Unternehmen und
Individuen systematisch ausgebaut wur-
den, rufen Gegenreaktionen in Form von
Gewaltakten sowie physischen oder ver-
balen Revolten von Biirgern, Arbeitneh-
mern und Anlegern hervor.

Unterstiitzende Faktoren

Welches sind die Ursachen und unter-
stiitzenden Faktoren der jiingsten Krisen?
Ist es Zufall, dass sie sich in geballter Form
und nicht «eine nach der anderen» abspie-
len? Die Antwort ist zunichst banal: Der
Hauptgrund der Krise liegt ganz einfach in
den vorausgegangenen Ubertreibungen.
Erst wenn diese vollstindig abgebaut und
verarbeitet sind, kann es wieder aufwirts
gehen.

Die Geschichte lehrt, dass alle gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Vorginge
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Zyklen unterworfen sind, dass auf eine
Haussephase eine Baisse folgt und umge-
kehrt. Kommt dazu, dass wirtschaftliche
Baissen einen dusserst fruchtbaren Nihr-
boden bilden fiir andere Krisen, etwa
politische oder soziale. In einem pessimis-
tischen Umfeld entfalten negative Meldun-
gen und Verbreitung von Angst eine viel
stairkere Wirkung als in Zeiten von Haus-
sen. Dies ist der «ideale» Zeitpunkt fiir
terroristische Aktionen, da die beabsich-
tigte Verunsicherung viel tiefer greift.

Der unvergleichliche Borsenboom der
Neunzigerjahre hat die Gier und das
Scheuklappendenken  gefordert.  Der
Mensch neigt dazu, positive Entwicklun-
gen und Erfahrungen in die Zukunft fort-
zuschreiben. Die meisten Prognosen sehen
deshalb fiir das folgende Jahr «naturgemiiss»
Verbesserungen gegentiiber dem Status quo
vor. Kaum jemand rechnet ernsthaft mit
gegenliufigen Entwicklungen. Das Aufzei-
gen von Negativszenarien ist zudem unat-
traktiv und macht unbeliebt, was nicht nur
Politiker, sondern auch Manager tunlichst
vermeiden wollen.

In der Endphase eines Zyklus entstehen
haufig starke Herdentriebe. Alle richten
den «Blick nach vorn» und iibersehen da-
bei selbst sichtbare Risiken, weil diese hau-
fig nicht vorne, sondern links oder rechts
lauern. Im selben Ausmass wie Not erfin-
derisch macht, macht Sittigung trige und
unkritisch, sodass man auf plotzlich ver-
inderte Rahmenbedingungen nicht recht-
zeitig zu reagieren vermag. In den inzwi-
schen zur Mode gewordenen Wehklagen,
man sei von Ausmass und Dauer der Bor-
senbaisse, der Stiarke oder Schwiche einer
Wihrung oder der Heftigkeit des Nachfra-
gertickgangs tiberrascht worden, steckt das
Eingestindnis, dass man sich nicht rechtzei-
tig mit Umfeldverinderungen und alterna-
tiven Handlungsoptionen beschiftigt hat.

Ein weiterer Aspekt, der zur Krise
beitrigt, hat mit den Fithrungs- und Kon-
trollmechanismen einer Organisation zu
tun. Unter gewissen Konstellationen kon-
nen Machtgeflige und Abhingigkeiten ent-
stehen, die sich bei steigendem Erfolgs-
druck noch verstirken und dazu beitragen,
die Transparenz zu verwischen und be-
stehende Uberwachungs-, Warn- und Kon-
trollmechanismen zu unterlaufen. Wie sonst
sind Katastrophen a la Enron und Swissair
oder Fiithrungsdebakel wie bei Ziirich
Financial Services und ABB erklarbar?

Derartige Fehlleistungen, die der Wirt-
schaft einen gigantischen Schaden zugefligt

haben, sind allerdings vor allem bei Gross-
unternehmen zu beklagen. In KMUs und
insbesondere in Familienunternehmen, wo
eigenes Geld im Spiel ist und eine hohe
Identifikation zwischen Fithrung, Aufsicht
und Eigentiimerschaft besteht, funktionie-
ren die Kontrollsysteme offensichtlich bes-
ser als bei anonymen Strukturen.

Die Entwicklungen nicht nur an den Fi-
nanzmirkten, sondern auch in Politik und
Gesellschaft wurden (und werden dies
kiinftig in noch zunehmendem Mass)
durch die neuen Informationstechnolo-
gien stark begiinstigt. Der globale und je-
derzeitige Zugang zu Informationen stellt
einen Quantensprung dar, dhnlich wie dies
im Spitmittelalter die Erfindung des Buch-
drucks getan hat. Erst durch die Verbreitung
von neuen Ansichten und Wissen wurde
Neugier geweckt, Bestehendes hinterfragt
und dadurch der Weg zur Renaissance mit
ihren brillanten kulturellen und wissen-
schaftlichen Errungenschaften geebnet.

Heute werden geografische Grenzen zu-
nehmend bedeutungslos; neue, zum Teil
vollig intransparente, aber gleichwohl
hocheffiziente Organisationsformen wie
etwa das Al-Quaida-Netzwerk werden
dank dem Internet erst moglich. Da global
vernetzt, aber ohne feste Strukturen, kon-
nen sich diese Gebilde sehr rasch umorga-
nisieren und hinterlassen praktisch keine
Spuren.

Konsequenzen der Krise

Krisen fiihren zu Verunsicherung und
Orientierungslosigkeit, und haufig auch zu
Uberreaktionen. Nachdem iiber Jahrzehn-
te liberalisiert und dereguliert wurde, wird
plotzlich der Ruf nach mehr Staat laut.
Stirkere Regulierung der Finanzmirkte,
mehr staatlicher Einfluss auf die Sozialwer-
ke, striktere Kontrollen von Unternehmen,
Erhohung der 6ffentlichen Sicherheit usw.

Ein Ausbau der staatlichen Kontrollen
erfolgt jedoch hiufig auf Kosten der Per-
sonlichkeitsrechte. Unter dem Titel Terro-
rismusbekampfung werden in erschrecken-
dem Ausmass elementare Menschenrechte
verletzt und Uberwachungsinstrumenta-
rien aufgebaut, die in Richtung totalitirer
Uberwachungsstaat weisen. Die fiir 2004
vorgesehenen Einreiserestriktionen der
USA in Verbindung mit der Erfassung bio-
metrischer Daten geben einen kleinen Vor-
geschmack dessen, was uns noch erwarten
wird.

Chancen erkennen und nutzen

Krisen sind aber nicht nur etwas Nega-
tives, sie haben durchaus ihre positiven
Seiten; sie zwingen zum Nachdenken,
Perspektivenwechsel, Aufbrechen bisheri-




ger Strukturen und zur Anpassung von
Arbeitsweisen. Wihrend in Schonwetter-
phasen alle vom guten Gang der Dinge
profitieren, werden in schlechten Zeiten
nur jene erfolgreich sein, die die neue Aus-
gangslage richtig einschitzen und sich ent-
sprechend ausrichten. Hierzu einige Uber-
legungen:

B Denken in Szenarien: Das Fortschreiben
einer Ist-Situation in die Zukunft ist dus-
serst gefihrlich. Unternehmen wie auch
politische Instanzen sind gut beraten, wenn
sie vermehrt — und zwar nicht erst in der
Krise, sondern vor allem vorher — unter-
schiedliche Entwicklungsszenarien erar-
beiten, mit denen Verinderungen im Kun-
denverhalten, bei Wettbewerbern, im wirt-
schaftlichen, politischen und 6kologischen
Umfeld usw. «durchgespielt» werden. Dies
ist im Sinne eines kontinuierlichen Prozes-
ses zu verstehen.

Die erarbeiteten Szenarien sind laufend
zu uberpriifen, weiterzuentwickeln und die
Eintrittswahrscheinlichkeiten der aktuellen
Lage anzupassen. Auf diese Weise hilt man
den Geist wach, tiberpriift regelmissig die
eigene Strategie und schiitzt sich bei Ein-
tritt eines Szenarios vor Uberraschung. Das
Szenariendenken hat einigen Unterneh-
men selbst wihrend der Weltwirtschafts-
krise und nach dem Erdélschock Anfang
der 70er-Jahre einen Wachstumsschub und
signifikante Gewinne beschert, weil sie auf
die neue Situation vorbereitet waren und
dadurch neue Chancen nutzen konnten.

Die Szenariotechnik wiirde sich {ibri-
gens auch — um ein aktuelles Beispiel zu
nennen — im Umgang mit der sich ab-
zeichnenden Finanzierungskrise bei der
1.und 2. Siule bewihren, zwingt sie doch,
auch den schlechtest denkbaren Fall mit
einzubeziehen: erneute Kursverluste an
den Aktienborsen, nochmalige Zinsriick-
ginge, weiterhin riickliufige Geburtenra-
ten in Verbindung mit verstirkt zunehmen-
der Lebenserwartung (z.B. dank revolu-
tiondrer medizinischer Entwicklungen).
Die Vorsorgesysteme miissen auch bei Ein-
tritt dieses «worst case» funktionieren, an
diesem Szenario bemisst sich demnach der
heutige Handlungsbedarf. Es wire vollig
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verantwortungslos, nur weil diese Variante
bzw. die politischen und realen Konse-
quenzen daraus unerwiinscht sind, den
Kopf in den Sand zu stecken und auf das
Prinzip Hoffhung zu setzen.
W Corporate Governance: Die zahlreichen
Firmenpleiten, Bilanzskandale und Fehl-
planungen der vergangenen Jahre haben
den (vor zehn Jahren noch weitgehend un-
bekannten) Begriff Corporate Governance
in den Mittelpunkt geriickt. Es geht dabei
im Wesentlichen um die Kunst der Unter-
nehmensfiihrung. Abliufe, Beziehungen
und Kontrollen innerhalb eines Unter-
nehmens, aber auch zwischen dem Unter-
nehmen und seiner Aussenwelt sollen so
gestaltet sein, dass eine gute, vorausschau-
ende Fithrung ermoglicht wird und sich
das Unternehmen nach den Grundsitzen
der Fairness bestmoglich entwickeln kann.
Dieselben Grundsitze sollten natiirlich in
analoger Weise auch fiir politische Instan-
zen, Verwaltung und militirische Fithrung
Anwendung finden.
B Werte: Menschen und Organisationen
orientieren sich an Werten. Ohne die Vor-
gabe von Werten kann keine nachhaltige
Wertschopfung stattfinden. Wertedefini-
tionen erfolgen {iber Familie, Schule,
Gemeinde, Kirche, Staat, Medien usw. Die
Kombination und Gewichtung der Werte
flihren schliesslich zu einer «Kulturm. Da
wir etwa die Halfte unseres Lebens in Ar-
beitsprozessen verbringen, werden wir vom
dortigen Umfeld und den dort vorherr-
schenden Werten massgeblich geprigt.
Arbeitgeber tragen somit eine grosse so-
ziale und wirtschaftliche Verantwortung im
Umgang mit der Ressource Mensch. Es ist
ihre Aufgabe, die Fithrung und die Kultur
der Organisation tiber eindeutige, von
ihren Angehorigen umsetzbare Werte si-
cherzustellen. Krisen bieten die Gelegen-
heit, die in der Boomphase moglicherwei-
se vernachlissigte Wertorientierung nach-
zuholen. Dabei ergibt sich auch die Chan-
ce, die Organisation, deren Strategie und
Zielsetzung von Grund auf zu tiberdenken
und die Mitarbeitenden an diesem Prozess
teilhaben zu lassen.
B Werte spielen auch im politischen Um-
feld, etwa im Umgang zwischen Staaten,
eine wichtige Rolle. Selbst bei kriegeri-
schen Auseinandersetzungen sind Werte zu
beachten, zum Beispiel bei der Wahl der
Methoden und Mittel der Kampfhihrung
und der Behandlung des Gegners. Die Art
und Weise des Umgangs mit anderen
Nationen, Religionen und Kulturen ist fiir
die Gestaltung politischer Beziehungen
von grosser Bedeutung. Dies sollte ange-
sichts der starken Zunahme terroristischer
Aktivititen vermehrt bedacht werden,
sind es doch insbesondere imperialistische
Machtgebirden sowie Missachtung und
Demiitigung von Minderheiten, die den
Nihrboden fiir Terrorismus erst schaffen.

Lernen von der militarischen
Fiithrung

Die Armee hat in Friedenszeiten die
Aufgabe, sich so vorzubereiten, dass sie flir
den Krisenfall gewappnet ist. Kommandan-
ten und Stabsangehérige aller Stufen sind
sich im Rahmen der Fithrungstitigkeiten
gewohnt, in Szenarien zu denken und die-
se in Form von vorbehaltenen Entschliissen
zu planen. Die permanente Analyse gegne-
rischer und eigener Moglichkeiten sowie
von Umwelteinfliissen hilt geistig agil und
bewahrt vor Uberraschungen. Dies sollte
auch in Unternehmungen systematisch
praktiziert werden, damit Risiken frithzei-
tig abgewehrt und in Krisen die sich (oft
plotzlich) ergebenden Chancen genutzt
werden kénnen.

In der Armee werden regelmissig
Ubungen durchgefiihrt, um die Qualitit
der Fiihrung, Organisation und das Zu-
sammenspiel aller Beteiligten zu iiberprii-
fen und die erforderlichen Korrekturmass-
nahmen zu ergreifen. In der Privatwirt-
schaft finden Kriseniibungen hingegen nur
selten statt; Lehren werden meist nur im
Ernstfall gezogen, nachdem der Schaden
bereits eingetreten ist. Hier konnte aus dem
militirischen Alltag ein dusserst niitzliches
Werkzeug in zivilen Organisationen einge-
setzt werden.

Handlungsalternativen planen

Wer sich nicht bereits vor der Krise mit
unterschiedlichen Entwicklungsszenarien
in seinem Tatigkeitsfeld auseinander gesetzt
hat, sollte dies jetzt nachholen. Niemand
kann mit Bestimmtheit sagen, an welchem
Punkt des Konjunkturzyklus wir uns befin-
den und wie sich die iibrigen Rahmen-
bedingungen weiterentwickeln. Es ist des-
halb ratsam, proaktiv gewisse (auch extre-
me!) Szenarien durchzuspielen und Hand-
lungsalternativen zu planen. Das Prinzip
«t’s not broken, so don’t fix it» ist ein
schlechter Ratgeber, wenn es darum geht,
aus der niachsten Krise gestirkt hervorzu-
gehen. |
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