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Im ersten Artikel beleuchtet Stefan Merath die Krise und Erfolgsfaktoren insbesondere fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen.

Im zweiten Artikel schildert Hélene von Reibnitz, wie wir personlich erfolgreich mit Veranderungen und
Krisen umgehen konnen.
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In der Krise liegt die Chance. Viele konnen das fast schon nicht mehr héren —so

oft wurde dieser Satz schon zitiert. Und vor allem klingt er, wenn man so richtig

tief in der Krise steckt, eher wie eine Durchhalteparole. Tatsachlich ist es jetzt

an der Zeit, aktiv die Dinge anzugehen — um gestarkt aus der Krise zu gehen.

Stefan Merath beschreibt in diesem Artikel die ersten zentralen Schritte.

urde man die Chance bereits se-

hen, wiirde sie sich nicht mehr

wie eine Krise anfiihlen.

Insofern kann man den Zeit-

punkt, wann die Krise zur
Chance wird, relativ genau definieren — dann nam-
lich, wenn man in der Krise beginnt, die Welt und
das Problem anders wahrzunehmen: Weil sich damit
neue Handlungsoptionen erdffnen. Betrachtet man
als kleines Unternehmen die aktuelle Wirtschaftskri-
se, so handelt es sich eher um zwei Krisen-Ebenen.
Einmal die globale Ebene, zum anderen die Ebene
fiir das eigene Unternehmen. Beide sind aus meiner
Sicht getrennt voneinander zu betrachten.

1. Die globale Ebene

Beginnen wir mit der globalen Ebene und betrach-
ten diese (mit dem Ziel, sie anders zu verstehen und
deshalb Chancen zu finden) neu. Die gesellschaftlich
akzeptierte Betrachtungsweise ist in etwa die folgen-
de: ,Ausloser fiir das Schlamassel ist die Bankenkri-
se. Diese wurde durch unfahige Manager verursacht
und hat nun Folgen in der Realwirtschaft. Damit sich
das nicht wiederholt, muss man die Manager durch
Regulierung an die engere Leine nehmen.” Das ist
schon einfach und bedient das Bediirfnis nach Siin-
denbdcken, ist aber gnadenlos zu kurz gesprungen.
Nehmen wir ein anderes Modell — das der Kondra-
tieff-Zyklen. Kondratieff-Zyklen sind langfristige
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Wirtschaftszyklen (40-60 Jahre), die sich nicht am
imagindren Bereich des Geldes, sondern an den re-
alen Bedingungen festmachen. Die Idee dahinter ist
engpassorientiert: Jedes System entwickelt sich von
alleine so lange, bis es an einen Engpass stofst (den
es zudem selbst produziert hat).

Zum Beispiel der erste Kondratieff-Zyklus: Im frithen
19. Jahrhundert wurde die Dampfmaschine in Unter-
nehmen eingefiihrt und die Produktion vielfach ge-
steigert. Man nahm an, dass dies ewig so weitergehen
wiirde. Tat es aber nicht. Um 1840 gab es eine handfeste
Krise. Warum? Weil die gesamte Produktion mit Pfer-
dekutschen verteilt wurde. Die Transportkapazitdten
und -kosten begrenzten also die weitere Entwicklung.
Und erst die Eisenbahn 16ste diesen Engpass.

Der bislang letzte, der fiinfte Kondratieff-Zyklus ist
die IT und das Internet. Diese Technologie erlaubte
eine Globalisierung in groffem Umfang und sorg-
te fiir eine Verteilung des Wissens iiber die ganze
Welt. Damit wurden die Grundlagen fiir das schnelle
Wachstum der sogenannten BRIC-Staaten (Brasilien,
Russland, Indien, China) gelegt. Der Energie- und
Rohstoffhunger stieg immens an. Gleichzeitig sind
Rohstoffe und bestimmte Energietréger begrenzt. Die
Konsequenz in den letzten 10 bis 12 Jahren war die
massive Verteuerung der Energie und Rohstoffkos-
ten. Durch diese Verteuerung floss aus den Indust-
rielandern ein 2-stelliger Billionenbetrag (also eine
14-stellige Zahl!!!) ab (der zum Beispiel in Form von
kiinstlichen Palmeninseln im Meer versenkt wurde).
Ware dieser Geldabfluss direkt bei den Menschen an-
gekommen, so hitte dies eine deutliche Wohlstands-
einbufie bedeutet. Also arbeitete man dagegen. Die
Notenbanken stellten Geld zu billigen Zinsen bereit.
Und die Banken hatten den Job, dieses Geld unter die
Menschen zu bringen. Zuerst fanden sie noch kredit-
wiirdige Kunden, spater nicht mehr. Und als dann
klar war, dass diese weniger kreditwiirdigen Men-
schen das (sowieso nur gedruckte) Geld nicht mehr
zurlickzahlen konnten, begann in der offentlichen
Wahrnehmung das Problem, genannt Bankenkrise.
Betrachtet man das Gesamtbild, so wird deutlich: Die
Bankmanager sind nur Handlanger (und auch als sol-
che nicht aus der Verantwortung zu entlassen), aber

die Wurzel des Ubels liegt woanders. Und damit auch

die Chance. Es gibt in dieser ganzen Kette 2 Punkte,

an denen man theoretisch eingreifen konnte.

B Erstens: Man verzichtet eben einfach auf einen Teil
des Wohlstands. Das ladsst sich zum einen nicht
umsetzen, zum zweiten bringt es nur kurzfristig
Vorteile.

B Und zweitens: Man investiert massiv in regene-
rative Energiequellen und geschlossene Rohstoff-
kreislaufe. Das ist machbar!

Dieser Zusammenhang zur Wirtschaftskrise mag

vielleicht verwundern. Aber machen wir die gedank-

liche Gegenprobe. Angenommen, bei sonst gleichen

Bedingungen wiirden uns die vielen staatlichen Kon-

junkturpakete auf den Wachstumspfad zurtiickfiihren,

dann wiirde der Rohstoffhunger samt Preisen wieder
steigen und wir waren am selben Punkt wie zuvor.

Mit anderen Worten: Ohne die Losung des Engpas-

ses kommt man nicht aus der Krise. Und genau darin

liegt die groie Chance! Zum einen fiir die Gesellschaft.

Zum anderen aber auch gerade fiir kleine Unterneh-

men. Es war bislang historisch immer so, dass das Un-

ternehmen, das Land bzw. die Landergruppe, die den

Kondratieff-Engpass 16sten, die Gewinner des nachs-

ten Zyklus waren. Beispiel: Eisenbahnaktien im 19.

Jhd. oder IT-Aktien in den letzten 2 bis 3 Jahrzehnten.

Wir sehen also: Eine andere Betrachtungsweise auf der

globalen Ebene bietet neue Chancen.

2. Die Ebene des Unternehmens
Dann die Ebene des eigenen Unternehmens. Bevor
wir bei kleinen Unternehmen auf potenzielle Chan-
cen zu sprechen kommen, geht es erst einmal um die
Existenzsicherung. Die meisten kleinen Unternehmen
(bis 50 Mitarbeiter), mit denen ich als Unternehmer-
coach zu tun habe, haben liquide Mittel fiir maximal
2-4 Monate (falls alle Umsétze ausfallen) — oft sogar
noch weniger. Da die gesellschaftliche Krise langer
dauert, ist die Existenzsicherung Pflicht — sonst kon-
nen Sie namlich gar keine Chancen mehr ergreifen.

2.1. Existenzsicherung
Aus eigener bitterer Erfahrung empfehle ich: Inves-
tieren Sie niemals in den Abwaértstrend oder stellen



neue Leute ein. Ich habe das einmal selbst erlebt:
Selbst umfangreiche liquide Mittel sind schneller
weg, als Sie es zu erfassen vermogen. Sollten Sie
noch Kapazitdten brauchen, um bestehende Auftra-
ge abzuwickeln, dann suchen Sie diese extern. Hal-
ten Sie Thre Kosten so variabel wie moglich.

In der Krise haben Sie keine Zeit mehr, weitere
Riicklagen zu schaffen — das hatte in guten Zeiten
passieren miissen. Sie haben aber noch Zeit, einen
gewissen Barbetrag privat beiseite zu legen. Im
Worst Case brauchen Sie diese Absicherung, um ein
paar Monate davon leben zu koénnen. Es ist schon
schwer genug, ein schlingerndes Unternehmen zu
steuern — da kann man nicht noch personliche Prob-
leme nebenher gebrauchen. Aber auch in Ihrem Un-
ternehmen sollte eine Barriicklage existieren. Denn
im schlimmsten Fall brauchen Sie den besten Insol-
venzanwalt, den Sie bekommen konnen — und der
arbeitet nur gegen Sofortkasse.

Damit es dazu aber gar nicht erst kommt, optimieren
Sie bitte schnellstmoglich Ihre Strukturen und Kosten
so, dass Sie effektiver werden und die Fixkosten sin-
ken. Eine Krise hat den Vorteil, dass auch harte Maf3-
nahmen auf das Verstiandnis der Mitarbeiter stofsen —
natiirlich nur, wenn Sie dabei offen und fair bleiben.
Schaffen Sie sich zusatzliche Liquiditat, indem Sie
ausstehende Rechnungen umgehend eintreiben —
und zwar konsequent. Dazu sollten Sie auch an

Factoring denken. Sichern Sie sich zudem gegen zu-
kiinftige Zahlungsausfélle ab — zum Beispiel auch
durch eine entsprechende Versicherung.

Rechnen Sie schliefilich ein Worst-Case-Szenario
durch — und ich meine einen wirklich schlechten
Fall. Planen Sie so, dass Sie auch in diesem Fall
handlungsfahig bleiben. Definieren Sie eine Liste
mit Krisenkriterien und zugehorigen Mafinahmen
und {iiberpriifen Sie diese mindestens wochentlich.
Das muss nicht kompliziert sein. Je einfacher die
Faustregeln, desto besser. Ihre Vorteile: Sie miissen
nicht erst in der realen Krisensituation beginnen,
nachzudenken.

Und Sie haben damit ein schriftliches Bollwerk ge-
gen das einlullende Prinzip Hoffnung, das oftmals
dazu fithrt, MaSsnahmen zu verschleppen.

Und das ist der wichtigste Tipp zur Absicherung:
“. ,Ach, die
letzten zwei Monate waren ziemlich schlecht, aber in

Misstrauen Sie dem ,,Prinzip Hoffnung

diesem Monat wird das wieder”, ,Wir machen ein-
fach ein bisschen mehr Werbung und dann kaufen
die Leute wieder”, ,Ich leihe mir noch ein bisschen
Geld auf das Haus meiner Oma, dann rette ich mein
Unternehmen” usw.: Mit diesen Satzen sind schon
tausende Unternehmen gestorben. Vertrauen Sie nie
auf das Prinzip Hoffnung und versuchen Sie nie-
mals langfristige Probleme durch kurzfristige Mafs-
nahmen zu l6sen! Sie versenken so nur Ihr Geld. Die

ABB.1: DIE ERFOLGSFAKTOREN ZUR NUTZUNG VON CHANCEN IN DER KRISE

Investieren Sie nicht in den Abwartstrend!
Misstrauen Sie dem Prinzip Hoffnung!
Gestalten Sie Thre Strukturen effizienter!

Nehmen Sie sich Unterstiitzung!
Erarbeiten Sie eine klare Strategie

© 0 NS U RN e

Konzentrieren Sie sich auf die 20% Ihrer Top Kunden

Halten Sie Ihre Kosten so variabel wie moglich

Entscheiden Sie sich fiir eine kleine homogene Zielgruppe, die Sie einfach erreichen kénnen
Entwickeln Sie ein zwingendes Angebot, das diese Zielgruppe nicht ausschlagen kann
10. Versuchen Sie, moglichst schnell die Marktfiihrerschaft in dieser kleinen Zielgruppe zu erreichen.
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einzige langfristige Mafinahme, die in dieser Situati-
on greift, ist die Strategie zu andern.

2.2. Chancen-Nutzung

In der Krise gibt es eine wunderschéne Chance. Und
zwar das Pareto- oder 80/20-Prinzip. Nach diesem
Prinzip bringen 20% aller Tatigkeiten 80% der Ergeb-
nisse, 20% aller Kunden 80% der Umsatze usw. Das
bedeutet: Selbst, wenn Sie vier Fiinftel wegschnei-
den, erhalten Sie immer noch 80% der Ergebnisse.
Vorausgesetzt, Sie treffen die richtigen vier Fiinftel!
Das Schone an der Krise ist, dass sie uns geradezu
zwingt, dieses Prinzip anzuwenden. Verwenden Sie
also viel, sogar sehr viel Zeit darauf, die 20% der T&-
tigkeiten und der Kunden und der Mitarbeiter zu
identifizieren, die 80% der Ergebnisse bringen.
Egal, was auch immer Sie planen, Sie werden es
NIEMALS alleine schaffen. Sie brauchen andere
Menschen, die Sie unterstiitzen. Und damit ande-
re Menschen dies tun, miissen Sie ihnen vertrauen.
Vertrauen ist das kostbarste Gut, das Sie in einer sol-
chen Krise haben. Es wird oft genug belastet wer-
den, ohne dass Sie dies verhindern konnten. Gerade
deshalb ist es iiberlebenswichtig, alle Maffnahmen
zu ergreifen, die Ihnen moglich sind, um zusatzlich
Vertrauen zu schaffen! Jede Krise geht irgendwann
wieder in eine Wachstumsphase iiber. Und KMU
haben einen ganz zentralen Vorteil: Sie sind beweg-
licher. Unter der Voraussetzung, dass der Unterneh-
mer den Kopf iiber Wasser hélt, kann die Unterneh-
mensstrategie wesentlich schneller angepasst und
umgesetzt werden. Sorgen Sie also unbedingt dafiir,
Freiraum fiir die Strategie zu schaffen.

Ich mochte es glasklar und deutlich sagen: Gerade
in der Krise ist eine gute Strategie und Positionie-
rung der Dreh- und Angelpunkt, der iiber Thr Uber-
leben entscheidet. Eine Positionierung ist dann, wie
Peter Sawtschenko sagt, gut, wenn die Neukunden
automatisch zu Ihnen kommen. Wenn Sie dies nicht
tun, ist Thre Strategie und lhre Positionierung im
Umkehrschluss schlecht! Ich habe mich {iber meh-
rere Jahre ausfiihrlich mit den unterschiedlichsten
Strategiekonzepten auseinandergesetzt, angefangen
von 2500 Jahre alten Klassikern wie SunTsu bis zu

neuen Konzepten von Porter oder Rappaport. Nach
wie vor die einzige handhabbare und funktionieren-
de Strategie fiir Klein- und Mittelunternehmen ist
die engpasskonzentrierte Strategie EKS®.

Da die meisten Unternehmer keine Strategieexper-
ten sind, sollten sie hier auf jeden Fall Experten
hinzuziehen. Und zwar die besten Experten, die sie
finden konnen. Der Unterschied zwischen einem
wirklichen Experten und einem mittelméfSigen Be-
rater ist nicht der zwischen viel Erfolg und ein biss-
chen Erfolg, sondern der zwischen Erfolg und Schei-
tern. Daher gilt aus meiner Sicht: Sie sollten schnell
den fiir Sie besten Experten suchen! Denken Sie dar-
an: Jeder Tag Verzogerung kostet Sie, je nach Unter-
nehmensgrofie und Situation, ganz locker ein paar
Tausend Euro. Und ich sage das jetzt nicht nur als
Unternehmercoach, sondern auch aus meiner zwolf-
jahrigen Erfahrung als Unternehmer.

Die drei entscheidenden Punkte an einer klugen
Strategie sind: kleine homogene Zielgruppe, die
Sie einfach erreichen konnen. Entwicklung eines
zwingenden Angebots, das diese Zielgruppe nicht
ausschlagen kann. Und moglichst schnell die Errei-
chung der Marktfiihrerschaft (was bei einer kleinen
homogenen Zielgruppe natiirlich schneller geht).
Fazit: Bei ruhigem Meer dahinsegeln kann fast jeder.
Im Sturm aber wird die Spreu vom Weizen getrennt.
Erst im Sturm erkennt man den guten Unternehmer.
Und das Schone daran: Erfolgreicher Unternehmer
zu sein kann man lernen, indem man die Welt an-
ders wahrnimmt.®
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