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Krisenmanagement im Unternehmen -
ein Sonderfall «militarischer» Fiihrung?

Unternehmenskrisen sind ausserordentliche Situationen, die ausseror-
dentliche Massnahmen verlangen. Im Vordergrund steht die Geschwin-
digkeit und die Konsequenz, mit der geeignete Massnahmen umgesetzt
werden. Die Erfahrungen des Verfassers aus verschiedenen Krisensitua-
tionen in kleinen und grossen Unternehmen lassen den Schluss zu, dass
militirisch geschulte Vorgesetzte gerade in (Unternehmens-) Krisen
einen deutlichen Vorsprung bei der Bewiltigung solcher ausserordent-
lichen Situationen haben. Besonders gross ist die Effizienz, wenn meh-
rere Mitarbeiter in der «Krisen-Taskforce» eine militarische Kader-
ausbildung mit gemeinsamem Hintergrund beziiglich Erfahrung,
Methodik und Fiithrungsrhythmus mitbringen.

Thomas Diahler

Krisen und ihre Herkunft

Jeder Unternehmer weiss, dass Probleme
und Schwierigkeiten zum unternehme-
rischen Alltag gehoren. Zeiten relativer
Ruhe und Prosperitit werden abgeldst von
Perioden, die unangenehme Uberraschun-
gen, negative Entwicklungen, Probleme
mit Kunden und in Mirkten mit sich
bringen, Personalabginge sich hiufen und
vieles mehr und wo oft mehrere dieser Er-
eignisse auch gleichzeitig eintreffen. Dies
alles sind aber noch keine Unternehmens-
krisen, sondern gehoren zu den normalen
Aufgaben, denen sich eine Unternehmens-
flihrung stellen muss.

Von Krisen spricht man dann erst, wenn
die Unternehmung in eine Situation gerit,
die existenzbedrohend ist oder werden
kann und aus der sie mit Einsatz der tibli-
chen Fithrungsstrukturen und Mittel nicht
mehr herausfindet.

Wenn man mit Unternehmern iiber
die Ursachen von Krisen spricht, so wer-
den vor allem im KMU-Bereich meist
Umstinde aus dem Umfeld der Unter-
nehmung genannt, auf die die Unter-
nehmensleitung keinen Einfluss hatte:
Technologischer Wandel, Wihrungsproble-
me,Verinderungen in Mirkten und Nach-
frage, konjunkturelle Schwichen usw. Eine
Untersuchung an der Universitat St. Gallen
hat zudem gezeigt, dass Unternehmer glau-
ben,

B s wiirden vorwiegend junge und uner-
fahrene sowie alte und schwache Unter-
nehmen scheitern

M und Krisen liessen sich meist auf'schlech-
te Markt- und Wettbewerbsbedingungen
zurtickftihren.

Die gleiche Studie hat aber auch nach-
gewiesen, dass diese beiden Annahmen mit
der Realitit nichts zu tun haben. Tatsache
ist vielmehr, dass Unternehmenskrisen in
allen untersuchten Fillen selbstverschuldet
und alles andere als unvermeidbar waren.

Zu ahnlichen Schlissen kommt eine
Untersuchung von Egon Zehnder Inter-
national. Hier bezeichnen die befragten
Unternehmensleiter selber die Ursache von
Unternehmenskrisen in 80% als Manage-
mentfehler, in 70% resultierend aus fal-
schen/fehlenden Strategien und Konzep-
ten und nur in 50% der Fille auch aufgrund
von kurzfristigen Marktverinderungen.

Arten von Unternehmenskrisen

Meist werden Unternehmenskrisen un-
terschieden nach der Krisenursache, was
vor allem wichtig ist bei der Suche nach
geeigneten Massnahmen. Man unterschei-
det etwa
B Wachstumskrisen, wenn die Organisa-
tion mit dem Wachstumstempo nicht mehr
mithalten kann
M Innovationskrisen, wenn unter grossem
Einsatz von Mitteln in neue Technologien
investiert wird, gegen Ende des Projektes
aber massive Probleme auftauchen und das
Projekt zu scheitern droht
B Markteintrittskrisen, wenn ein Unter-
nehmen neue Markte erschliessen will, dies
aber viel schwieriger und teurer wird als
geplant oder die Marktchancen falsch ein-
geschitzt wurden.

W usw.

Solche Krisen fithren iiber kurz oder
lang zu Ertrags- und Liquidititsproblemen
und als Folge davon zur Erosion der Unter-
nehmenssubstanz bis zur drohenden Uber-
schuldung.
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Nebst diesen Unternehmenskrisen aus
«trategischen« Fiihrungsfehlern treffen wir
in unserer Praxis immer wieder auch Un-
ternehmenskrisen an mit «konzeptionel-
len» Hintergriinden. Das kann z.B. ein
ungeniigendes oder sogar falsches Control-
ling- und Reportingkonzept sein, wo die
gelieferten Zahlen ein falsches Bild der
Wirklichkeit und damit falsche Entschei-
dungsgrundlagen  ergeben. Angetroffen
haben wir dies letztmals bei einem Han-
delsunternehmen, das in neue Produkte di-
versifizierte, ohne zu erkennen, dass hier
andere Spielregeln gelten. Weitere Krisen-
ursachen ergeben sich aus (quasi) delikti-
schen Handlungen, was leider immer mehr
zunimmt, und zwar in allen Unterneh-
menstypen und  Unternehmensgrossen.
Das fiihrt dann teilweise zu einer erhéhten
Regulierungs- und Interventionsdichte,
was aber seinerseits dazu flihren kann, dass
einer Unternehmung der Boden unter den
Fiissen entzogen wird, weil einzelne Ge-
schiftsbereiche plotzlich durch eine Regu-
lierungsbehorde (des Oftern unter auslin-
dischem Einfluss) verboten oder doch mas-
siv erschwert werden.

Letztlich ist die Ursache der Unterneh-
menskrise flir die Krisenintervention vor-
erst kaum von Bedeutung. Ja selbst, ob es
sich um eine Krise im Sinne der Definition
handelt oder ob es ein «normales» Unter-
nehmensproblem ist, das sich zu einer Kri-
se zuspitzt, ist nicht mehr relevant, wenn es
bedrohlich wird. Da eine Krise aber in
ihren Anfingen meist nur schwer erkenn-
bar ist, ist ein gutes Informations- und
Frithwarnsystem von zentraler Bedeutung.
Ein systematisches Risk-Management und
die Planung und Budgetierung unter «Best
Caser- und «Worst Caser-Betrachtung bie-
ten hierfuir eine gute Grundlage, um Krisen
frithzeitig erkennen zu kénnen.

Menschen nehmen neue Informationen
— z.B. Resultate ihrer Handlungen — nicht
neutral auf. Zur Vermeidung von Un-
sicherheit und zurVermeidung von «Denk-
aufwand» werden Informationen sehr
selektiv aufgenommen und interpretiert.
Diese Selektion ist oft geleitet durch beste-
hende Vermutungen tiiber die relevante
Umwelt. Einmal gefasste Meinungen tiber
die Wirkungszusammenhinge der Umwelt
werden — auch wenn sie falsch sind — nur
langsam revidiert. Der Vorteil solcher
Managementsysteme, die eingeflihrt, an-
gewendet und kontrolliert werden, ist es,
dass diesem menschlichen Ungeniigen
eine strikte Methodik gegentibergestellt
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wird, die solche Interpretationen und kog-
nitive Fehlleistungen durch klare Fakten-
analyse verhindert.

Das bestitigt auch Drucker mit der Mei-
nung, dass der Misserfolg vieler Unterneh-
men massgeblich darauf zuriickzuftihren
ist, dass ihre «Geschiftslogik» — also etwa
die Menge ihrer handlungsbestimmenden
Heuristik — nicht mehr mit den Umwelt-
gegebenheiten zusammenpasst und den-
noch nicht verindert wird.

Umgang mit Krisen

Krisenmanagement wird in Zukunft an
Bedeutung gewinnen. Die Hiufigkeit der
zu bewiltigenden Krisensituationen wird
fur viele Organisationen noch zunehmen
und die Zeitabstinde zwischen bedroh-
lichen und existenzgefihrdenden Situa-
tionen wird kiirzer werden. Allein die stei-
gende Transparenz in allen Mirkten, die
zunchmende  Globalisierung  und  der
erhohte  Wettbewerbsdruck, Verlagerung
von Ressourcennutzung, demografische
Entwicklungen, neue Technologien und
immer unkontrollierbarere Finanzstrome
werden KMUs, aber auch grossere Unter-
nehmen, immer mehr fordern. Leider wur-
de es in den meisten Branchen versiumt,
Fithrungskrifte richtig und nachhaltig zu
entwickeln, so, dass sie mit Krisen umgehen
konnen.

Hier setzt nun die militirische Erfah-
rung ein und die entsprechende Schulung
in Kursen, Stabstibungen und Truppen-
tibungen. Man kann davon ausgehen, dass
es bestimmte Personengruppen gibt, die
besser mit komplexen Problemen umge-
hen konnen als andere. Nach Dorner ist
der Grund nicht so sehr die Intelligenz
oder die Motivation, sondern die Erfah-
rung im Umgang mit komplexen Situatio-
nen. So erfahrene Personen sind eher als
andere in der Lage zu erkennen, welche
Handlungsweisen in bestimmten Situatio-
nen unbedingt zu vermeiden und welche
akzeptabel sind. Sie vermeiden Handlungs-
weisen, die besonders hiufige Handlungs-

fehler sind wie z. B. unzureichende Analyse
des Ziels und der Umwelt, unzureichen-
des Variantendenken und unreflektierter
Methodismus. Sie verstricken sich nicht in
endlosen Informationssammlungen und
Planungsprozessen, um andererseits auf
Entscheide und Handlungen zu verzich-
ten.

Da haben wir praktisch den ganzen mi-
litirischen Fithrungsrhythmus abgebildet,
von der Problemerfassung iiber die Auf-
tragsanalyse (Ziel) zur Entschlussfassung
aufgrund vonVarianten bis zur Umsetzung,
die durch eine systematische und sehr
dichte Kontrolle unterstiitzt wird. Somit
diirfen wir ruhig davon ausgehen, dass ein
in Dutzenden von grossen und kleinen
Entschlussfassungsiibungen militirisch ge-
schulter Stabsof und Kommandant a priori
gute Voraussetzungen mitbringt, um sich in
einer Unternechmenskrise adiquat und
effizient zu verhalten. Der Erfolg von Un-
ternehmen in Krisensituationen hingt aber
auch wesentlich von den individuellen
Charakteristika der die Strategie und das
Vorgehen beeinflussenden Fiihrungsperson
ab, speziell deren Fihigkeit, typische Denk-
fallen zu erkennen und die eigenen
Verhaltensweisen kritisch zu hinterfragen.
Wer sich kennt und kennen will, hat eine
bessere Chance, Fehler bei sich selber zu
vermeiden. Auch dafiir ist die praktische
Schulung im Militir eine einmalige Chance.

Militarische Schulung niitzt
in der Krise

In konkreten Kriseninterventionen, aber
auch in entsprechenden Schulungen fiir
Verwaltungsrite von betroffenen KMUs
betonen wir diese Grundsitze immer
wieder und arbeiten mit ihnen an den
firmenspezifischen Problemstellungen. Die
Erfahrung zeigt immer wieder, dass Perso-
nen, die eine militirische Ausbildung ha-
ben, nicht nur sehr viel schneller verstehen,
worum es geht, sie verfallen auch nicht in
die erwahnten Fehler, sondern sind viel
cher bereit, den Tatsachen ins Auge zu

sehen und zielorientiert vorwirts zu ge-
hen, auch wenn schmerzhafte Massnahmen
notwendig werden. Die Suche nach Schul-
digen und die Suche nach Entschuldigun-
gen ist bei den andern, weniger geschulten
Teammitgliedern oftmals ein grosses Hin-
dernis, das zu tiberwinden ist, bis dann alle
sich der effektiven Problemlosung widmen
wollen und konnen. Mit Kadern, die effi-
ziente Stabsarbeit unter hohem Druck und
in schwierigen Verhiltnissen gewohnt sind,
wird dies kaum passieren. Mit militirisch
geschulten Kadern konnen aus unserer
Erfahrung in Krisenfillen (vor allem aber
nicht nur in KMUs) nur Personen mit-
halten, die mindestens schon dreimal an
vorderster Front und in verantwortlicher
Position in einer Krisenmanagementsitua-
tion engagiert waren.

Die Grundsitze, die wir im Krisenmana-
gement anwenden, lesen sich dhnlich wie
die Gefechtsgrundsitze. Wichtig dabei ist
aber, dass man bei der Krisenbewiltigung
nicht nur nach hinten schaut, woher die
Krise kommt, sondern dass man auch die
Zukunft, die nach der Krise wieder Alltag
ist, im Auge behilt. Es ist von zentraler Be-
deutung, dass nach der Krisenbewiltigung
(Retablierung) die Pline fiir die nichste
Aktion vorhanden sind, um eine sich bie-
tende Chance auf dem Markt zu ergreifen
und nicht stillzustehen, sondern sofort den
Angriff auslésen zu kénnen, denn die Kon-
kurrenz (Gegner) schlift nicht. Auch beto-
nen wir im ganzen Krisenmanagement die
Bedeutung der Einfachheit. Die Krise und
die Randerscheinungen bieten gentigend
Komplexitit, die es zu managen und zu be-
herrschen gilt. Deshalb muss tiberall, wo es
geht, Einfachheit angestrebt werden. Das
kann z.B. dadurch gemacht werden, indem
man eine Taskforce (Teilstab) bildet, der das
Problem bearbeitet, der allerdings auch
eine hohe Entscheidungs- und Handlungs-
kompetenz benétigt. Wenn in einer Unter-
nehmung gentigend Kader mit entspre-
chender Ausbildung vorhanden sind, kann
das allenfalls auch in einem KMU mit eige-
nen Kriften versucht werden. Oftmals fehlt
es aber an den entsprechenden Ressourcen

Verantwortung im Krisenfall
Meine Thesen

CUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

CPMi

=>» Flhren heisst umsetzen

dann in die Tiefe

= 80%-ige Lésungen, wenn 80% geniigen
=>» Zuerst das Problem in seiner Breite erfassen,

Verantwortung im Krisenfall
Grundsatze 1/2

e
= Konzentration der Krafte

= Konzentration (Fokussierung) auf zukunftsorientierte Geschafte
=» Vereinfachung der Strukturen (organisation, Fihrung, Reporting, Prozesse)

= Transparenz auf allen Ebenen (intern + extern!)

=> Strategieentscheide auf Basis grober Beurteilung oetais spater)

= Nicht die «Kleinen» sollen die Folgen zuerst spuren

CPMi

CuUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

= Probleme sind zum L&sen da. Lésungen gibt es!
=» Vorgesetzte und Mitarbeiter missen gefiihrt werden
= Wirtschaft, Politik und Gesellschaft sind untrennbar

= Rasches Handeln auf operativer Ebene
= Konsequentes Handeln, auch in personellen Belangen
= Kommunikation «aus einem Mund» (VRP oder CEO)
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Verantwortung im Krisenfall
Grundsatze 2/2

CUSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

CPMi

unterstitzen und verantworten

= Glaubwirdigkeit ist A und O des Erfolgs

=>» Veranderungen und Fortschritte sicht- und messbar machen
= Betroffene miussen zu Beteiligten gemacht werden

=> Der Chef exponiert sich, er ist da, wo es am meisten brennt

=> Die Verantwortlichen brauchen Vertrauen (auch bei Problemen)
= Losungen hart diskutieren, gemeinsam entscheiden und tragen
= Fachleute arbeiten an der Sache, Vorgesetzte motivieren,

= «zersch Iifere, dann lafere» (bedeutet: erst leisten, dann «den Erfolg» kommunizieren)
= die Linie muss konsequent und Uberzeugt beibehalten werden

Verantwortung im Krisenfall
Erfolgsfaktoren

e ey s e e e S S 7]
=>» Glick (hat auf die Dauer der Tlchtige, ist aber zerbrechlich)

= Mut zur Wahrheit + Mut zur Tat

=>» Klare Wertvorstellungen und gemeinsame Ziele

=> Ehrliche Beurteilung der Lage inkl. der eigenen Anteile

=» Meist eine neue EQuIipe (kein Problem kann durch dasselbe Bewusstsein gelost werden..)
=» Cash- und ertragsorientiertes Handeln

= Geschichte und Politik «entsorgen» (xennen, aber nicht wirken lassen)

= Transparente, rasche und regelmassige Information

=» Daran glauben, was man tut

= Menschen verstehen: Emotionen und Geflihlen Platz geben

CPMi

CuSTOMER PERFORMANCE MANAGEMENT

und dem benotigten Know-how und der
Erfahrung. Dann muss oftmals ein externer
Krisenmanager beigezogen werden, der
z.B. mit einzelnen Verwaltungsriten und
Kadern aus dem Unternehmen eine solche
Taskforce bildet.

Die Fithrung in der Krise

Ein wesentlicher Entscheid ist derjenige,
ob es eine neue Fihrungsspitze oder gar
eine  ginzlich neues  Fithrungsteam
braucht. Diese Frage kann erst sinnvoll be-
antwortet werden, wenn klar ist, woher die
Krise kommt und an welchen Stellen die
Frithwarnung nicht funktioniert hat bzw.
nicht gehort wurde. Mehrheitlich erleben
wir aber die Situation, dass «kein Problem
durch dasselbe Bewusstsein gelost werden
kann, das es geschaffen hat». In solchen
Fillen muss rasch ein personelle Losung
angestrebt werden, die meist auch eine
motivierende Signalwirkung fiir das ganze
Unternehmen und seine Umwelt hat.

In Fillen, wo das Fithrungsteam weiter-
arbeiten konnte und wollte, wurde auch
schon die Losung so gewihlt, dass der Ge-
schiftsfihrer/CEO das operative Geschift
einem (externen) Interimsmanager oder
Verwaltungsrat abgegeben hat und die Kri-
sen-Taskforce selber geleitet hat. Bei einem
krisenerfahrenen CEO kann sich diese Lo-
sung durchaus als die geeignetste erweisen.
Often ist die Frage, wie es zu einem allfillig
notwendigen Kulturwandel kommt, der
sehr oft in Krisensituationen angestrebt
werden muss. Da der CEO Bestandteil und
Trager der Unternehmenskultur ist, kann
es dennoch notwendig werden, jemanden
auszutauschen.

Eine der grossen Diskussionen in der
Krise ist der Fiihrungsstil. Wir sind davon
tberzeugt, dass in einer echten Krisensitua-
tion klare Verhiltnisse, Geschwindigkeit
und Konsequenz von allerhochster Bedeu-
tung sind. Dies wird eher mit einer auto-
ritiren  Fihrung sichergestellt werden
konnen. Letztlich wird der Fiihrungsstil
sich aber nach der Zusammensetzung des
Teams, der Bedrohung sowie der «Chemie»
und der gemeinsamen Erfahrung der
Teammitglieder miteinander richten. Auch
hier kann man davon ausgehen, dass die
militirisch geschulten und in Stabsarbeit

erfahrenen «Alphatiere» rascher und ein-
facher auf eine konsequente Zielerrei-
chung im Sinne der Krisenbewiltigung
einzuschworen sind. Dazu wird die ge-
meinsame Sprache aus dem Militir, das
Verstandnis flir das Vorgehen und die Er-
fahrung mit klaren hierarchischen Struktu-
ren, die sich in schwierigen Situationen
meist bewahrt haben, verhelfen.

Fiir die Moral in einer krisengeschiittel-
ten Unternehmung ist es Gift, wenn zuerst
«die  Kleinen daran glauben miissen».
Manchmal lisst es sich nicht vermeiden,
dass Kiindigungen ausgesprochen werden
miissen, dann ist es aber ausserordentlich
wichtig, wie dies geschieht und dass man
bei den obersten und oberen Kadern ge-
nauso kritisch hinschaut und die Messer
ansetzt. Wenn es irgendwie moglich ist,
sollte gerade aus psychologischen Griinden
zuerst und nur beim Kader — und nicht nur
alibimissig — geschnitten werden. Entspre-
chende Beispiele zeigten uns, dass danach
alle andern Massnahmen wesentlich leich-
ter zu kommunizieren und zu akzeptieren
waren.

Kommunikation ist einer der entschei-
dendsten Faktoren in der Krisensituation.
Wichtig ist die personliche Prisenz und
die direkte Kommunikation durch die
Fithrungsperson(en). Was in einer solchen
Situation hingegen nichts taugt, sind ir-
gendwelche elektronischen oder schrift-
lichen Informationen oder die Delegation
der Informationsaufgabe nach unten. Wir
erlebten ein Beispiel, als der CEO an einer
Gewerkschaftsversammlung ~ durch  die
firmenexternen Gewerkschaftsfunktionire
angegriffen wurde, seine Mitarbeiter sich
fiir ihn wehrten und allein durch seine Pri-
senz sich das Blatt gegen tberrissene For-
derungen und Kampfmassnahmen wende-
te. Was grundsitzlich gilt, nimlich dass
Kommunikation Chefsache ist, gilt in der
Krisensituation noch mehr. Dann muss
nach innen und aussen «aus einem Mund
gesprochen werden». Dieser Forderung
muss unbedingt und mit aller Konsequenz
Nachachtung verschafft werden. Natiirlich
ist dies in einem KMU wesentlich ein-
facher als in einer grossen Unternehmung,.
Aber auch dort ist es entscheidend und
machbar. Erinnern wir uns an unsere guten
militirischen Chefs, die «von vorne» fiihr-
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ten und Kader und Mannschaft durch kla-
re und eindeutige Kommunikation moti-
vierten. Die Parallelen sind untibersehbar.

Die Erfolgsfaktoren fiir die
Krisenbewaltigung

Nebst allen fachlichen Fihigkeiten und
aller Erfahrung braucht es immer eine
gehorige Portion Gliick. In einer Krisen-
situation kann man es oft nicht mehr ver-
kraften, wenn eine zusitzliche, wesentliche
Problemstellung neu auftaucht.

Daneben ist fiir den Erfolg aber auch
eine Reihe von «Soft Factors» von grosser
Bedeutung. Nach dem Motto «wir konnen
die besten Konzepte und Strategien ent-
wickeln, wenn wir die Herzen und Hande
unserer Mitarbeiter nicht gewinnen» wer-
den wir keinen Erfolg haben. Dieser Aspekt
ist in der Krise von zentraler Bedeutung, da
die Verunsicherung und die Angste gross
sind. In einem prosperierenden Unterneh-
men ist es durchaus moglich, allein mit
einer guten Strategie erfolgreich zu sein,
wenn man nur die Hinde der Mitarbeiter
hat. In Krisenzeiten ist aber mehr notwen-
dig. MitVorbildwirkung und der Sorge um
die Mitarbeiter kann Vertrauen in der Krise
durchaus gewonnen werden. Beispiele aus
dem Militir sind uns allen bekannt. Wenn
der Kadi auf einem Gebirgsmarsch einem
ermiideten Soldaten den Rucksack abge-
nommen hat, war das vielleicht nicht die
stufengerechteste Aktion, flir die Moral
aller Wehrminner aber mehr wert als ein
zusitzlicher Ausgang. Das gilt in der
Fiithrung einer Krisensituation immer und
tiberall. Dahinter stecken klare, kommuni-
zierbare und gelebte Werte, die erlauben,
das gemeinsame Ziel zu erreichen, indem
der Glaube an den Erfolg sichtbar wird.

Thomas Dihler

Dr. oec. HSG

NDS Philosophie+
Management

Inhaber und Managing
Partner CPMi AG
Oberst 1 Gst

6052 Hergiswil
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