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So hleiben

Unternehmen zukunftsfahig

Immer hinterfragen und Veranderung wagen: Was Unternehmen
aus der Pandemie lernen sollten, um erfolgreich zu bleiben und
besser auf zukiinftige Krisen vorbereitet zu sein

Seit mehr als zwei Jahren begleitet uns das Corona-
Virus hierzulande nun. Da ist es an der Zeit, zu
reflektieren, wie flexibel Unternehmen in Corona-
Zeiten agiert haben — und was sie aus dem wahrend
der Pandemie Gelernten dauerhaft in ihr unterneh-
merisches Handeln integrieren sollten.

Unternehmen sind agil

Die Corona-Krise hat seit 2020 viele Entwicklungen
beschleunigt, auf die man sich als Unternehmen viel-
leicht mit mehr Vorlauf hitte vorbereiten wollen: In
kiirzester Zeit mussten Remote Work, die digitale
Kommunikation und Zusammenarbeit in Teams so-
wie die Digitalisierung von Produkten und Services
moglich gemacht und umgesetzt werden. Die Verlage-
rung ins Digitale wurde fiir multinationale Marktfiih-
rer ebenso tiberlebenswichtig wie fiir den Handel vor
Ort, der plotzlich keine Kunden mehr in seinen Liaden
begrufsen durfte und auf E-Commerce setzen musste.

Verdanderungen, die strate-
gische Auswirkungen haben,
miissen rechtzeitig erkannt

und angegangen werden.
Dr. Fabian Buder, NIM

Manche Unternehmen haben sich (zumindest vorii-
bergehend) von ihrem Kerngeschift verabschiedet,
haben ihre Produktion umgestellt und Masken oder
Desinfektionsmittel hergestellt. Viele dieser Ent-
scheidungen von und Entwicklungen in Unterneh-
men wurden durch die Begleitumstinde mehr oder

weniger erzwungen. Doch die Krise hat mit all ih-
ren Herausforderungen gezeigt: Wenn Unternehmen
in auflergewohnlichen Situationen bestehen wollen,
miissen sie Verdnderungen kurzfristig umsetzen —
und das schaffen sie dann auch.

Mut zur Veranderung

Eine Umfrage des Niurnberg Institut fiir Marktent-
scheidungen e.V. (NIM) unter 400 Fiithrungskraften
aus den USA und mehreren europdischen Lindern
unterstreicht, wie wichtig die Fihigkeit und der Mut
zur Verdnderung sind — auch iiber die Zeit der Pan-
demie hinaus. Denn die Corona-Krise hat die Lebens-
zeit von Geschiftsmodellen verkiirzt: auf 27 Monate
—ein Minus von 18 Prozent gegeniiber der angenom-
menen Zeitspanne von durchschnittlich 33 Monaten
ohne Corona. Das bedeutet: Alle 2,25 Jahre sollten
Kernangebote oder sogar Geschiaftsmodelle ange-
passt werden, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Die
erfolgreichsten Unternehmen sind aber sogar darauf
eingestellt, in noch kiirzeren Abstinden grundlegende
Transformationen durchzufiihren.

Vorsicht, toxisch

Es ist ein in der psychologischen Forschung zum
Thema Problemlésung gut untersuchtes Phino-
men, dass Menschen dazu tendieren, erprobte Lo-
sungsmethoden nicht durch bessere Losungen ab-
zulosen, wenn es sie gibt. Stattdessen halten sie an
gewohnten Annahmen oder Methoden so lange fest,
bis sie nachweislich keine Giiltigkeit mehr haben
oder nicht mehr funktionieren. Erst dann, haufig
zu spat und unter Druck, beginnt die Suche nach
Alternativen.



Ungeprifte Annahmen, an denen man festhilt, die
teilweise oder vielleicht gar nicht mehr zutreffen und
damit die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
gefihrden, bezeichnen wir als 'toxische Annah-
men'. Sie vergiften die Art und Weise, wie Entschei-
der innerhalb ihrer Organisation die Welt und ihre
Branche sehen, Probleme analysieren, Losungen
entwickeln und umsetzen. Sie beeintriachtigen die
Fahigkeit, strategische Bedrohungen fur das eigene
Geschift rechtzeitig zu erkennen und die richtigen,
vielleicht auch radikal neuen Schritte einzuleiten —
und konnen letztlich der Erneuerung des eigenen
Geschiftsmodells im Wege stehen.

Entscheider diirfen also nicht den Fehler machen, Ver-
mutungen wie unwiderlegbare Fakten zu behandeln
und diese kaum oder nie zu tiberpriifen. Statt sich auf
Gelerntes zu verlassen, sollten sie die Weitsicht und
den Mut haben, konstant zu hinterfragen, welche der
Annahmen, auf denen das eigene Geschiftsmodell
und das unternehmerische Handeln beruhen, in den
ndchsten Jahren noch Bestand haben werden.
Gerade scheinbar unverriickbare Fakten miussen in
Frage gestellt und mit der Realitit und empirischen
Belegen verglichen werden, um eine auf falschen
oder veralteten Annahmen beruhende Strategie zu
erkennen und zu handeln, bevor es zu spit ist. Der
vom Philosophen Daniel Dennett eingefiihrte ,Surely
Alarm‘ kann eine gute Richtschnur sein, um ungete-
stete Annahmen zu erkennen. Wenn jemand sagt »Si-
cherlich ist es so, dass ...«, sollte man genau darauf
achten, welche Tatsache wirklich genannt wird — und
die Frage stellen, wie 'sicher' die aufgestellte Behaup-
tung ist und worauf sich diese Sicherheit stiitzt. Diese
Fragen sollte man sich bei allen Annahmen stellen,
die im Unternehmen als gesetzt gelten, um sich der ei-
genen Grenzen des Vorstellbaren bewusst zu werden
und Annahmen gezielt in Frage zu stellen.

Neben dem Erkennen und Uberwinden von toxischen
Annahmen gilt es, Veranderungen, die strategische
Auswirkungen haben, rechtzeitig zu identifizieren,
Moglichkeiten und Risiken realistisch abzuschitzen
und falls nétig die richtigen Mafinahmen einzuleiten.

Fiir eine Vielzahl von Zukiinften wappnen

Bei der Frage, von welchen Herausforderungen sie in
den nachsten funf bis zehn Jahren starke oder sogar
aufsergewohnlich starke Auswirkungen auf ihre Mar-
kte erwarten, bewerteten Unternehmensentscheider
vor allem jene Themen hoch, die sehr spezifisch sind
bzw. die unmittelbar mit dem jeweiligen Geschafts-
modell zusammenhingen. Dazu zdhlen etwa neue
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Mittel- und langfristige Herausforderungen
fiir Unternehmen
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Anteil der Befragten, die starke oder auBergewdhnlich starke Auswirkungen auf den Markt Ihres Unter-
nehmensinden nachsten 5-10 Jahren erwarten; Quelle. Niirnberg Institut fiir Marktentscheidungene.V. |
Telefonische Befragung von n=400 hochrangigen Fiihrungskraften aus US, IT, FR, ES, NL, DE (2020)

Spezifische Themen, die unmittelbar mit dem Geschaftsmodell
zusammenhéngen, sind fiir Unternehmenslenker besonders relevant
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Durchschnittliche Anzahl an Mo-
naten, die Unternehmen ohne
grundlegende Verénderungen

der Kernangehote oder des
Geschaftsmodells wetthe-
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Durchschnittliche Anzahl an
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Pandemie-Zeiten wetthewerbs-
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Unternehmerische Glaubenssatze
in fiinf Schritten iiberpriifen

Um toxische Annahmen zu identifizieren und in mégliche Zukunftsszenarien einzutau-
chen, bieten sich als Start bereichsiibergreifende Workshop-Formate an. Diese kdnnen
die nachfolgenden Schritte umfassen:

1. Sammeln aller Annahmen, die es im Unternehmen zum Funktionieren des Geschafts-
modells, den Kundenerwartungen, dem Wetthewerh oder der Branchenbeschaffenheit
und deren zukiinftiger Entwicklung gibt.

2. Erhebung empirischer Daten und systematische Analyse, ob diese Annahmen haltbar
sind oder nicht.

3. Systematische Suche nach Trends in Gesellschaft, Technologie und Wirtschaft, die auf
mogliche Entwicklungspfade fiir die Zukunft hinweisen. Dabei sollte auch Ausschau
nach friihen Signalen oder Vorboten gehalten werden, nicht nur nach Megatrends.
Zentrale Fragen hier: Von wem bzw. aus welcher - eventuell neuen - Richtung kdnnten
Anstdfe fiir disruptive Neuerungen kommen?

4, Kreative Auseinandersetzung mit der Zukunft und Generieren von radikal neuen Zu-
kunftsszenarien. Dies kann zum Beispiel anhand der Frage geschehen, ob es plausible
und schliissige Szenarien geben konnte, in denen die Welt und der jeweilige Markt
ganzlich anders aussehen als heute angenommen.

5. Ableiten von Handlungsoptionen und Formulierung neuer Strategien, die das Unterneh-
men zukunftsfahig machen. Dies beinhaltet auch die Priifung von Herausforderungen
und Chancen des aktuellen Geschaftsmodells in Bezug auf mégliche Zukunftsszenarien.

Vorschriften und Compliance-Anforderungen, ein
sich veranderndes Konsumentenverhalten oder ein
intensivierter Preiswettbewerb.

Auffillig jedoch: existenzielle, langfristige gesell-
schaftliche und o6kologische Herausforderungen wie
der Klimawandel und seine Konsequenzen oder die
zunehmende soziale Ungleichheit, stehen auf der Li-
ste eher hinten an. Aber auch diese gilt es auf dem
Weg zu einer zukunftsorientierten Organisation zu
berticksichtigen. Tiefgreifender Wandel in Gesell-
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schaft und Umwelt geschieht zwar meist mit geringer
Geschwindigkeit, beeinflusst aber langfristig auch die
sich schneller wandelnden Sphiren wie Technologie
und Konsum. Dieses Verstiandnis legt den Grundstein
fiir eine bessere Planung und ist Voraussetzung dafiir,
eine winschenswertere Zukunft zu gestalten, anstatt
nur auf dufSere Einflisse zu reagieren.

Die Denkschule und der Methodenwerkzeugkasten
des Strategic Foresight kann hier den entscheidenden
strategischen Vorteil bringen. Veranderungen kénnen
so frithzeitig erkannt und mogliche Zukunftsszenari-
en ('Zukunfte') generiert werden. Darauf basierend
lassen sich aktuelle Geschiftsmodelle vorausschau-
end priifen und Strategien entwickeln, die das Unter-
nehmen zukunftsfahig machen.

Methoden wie Szenario-Analysen und Simulationen
konnen Organisationen zudem helfen, sich auf sy-
stemische Risiken wie eine globale Pandemie vorzu-
bereiten, indem auch Szenarien mit geringer Wahr-
scheinlichkeit und hohem Risiko durchdacht werden.
Ein Indiz dafiir, dass Strategic Foresight auch in der
Corona-Pandemie einen strategischen Wettbewerbs-
vorteil darstellt, liefert die bereits genannte Studie des
NIM. So gaben lediglich 17 Prozent der Fihrungs-
krafte aus Unternehmen, die in Strategic Foresight
besonders gut sind, an, von der Pandemie stiarker
betroffen zu sein. Bei den Low-Performern in Sachen
Strategic Foresight waren es hingegen mit 56 Prozent
mehr als die Hélfte der Befragten.

Flexibilitat und agile Veranderungskultur

Organisationen und ihre Mitarbeiter miissen vor
allem lernen, mit stindigen Verianderungen und Un-
gewissheiten umzugehen und nicht in ein Weiter-so-
Denken zu verfallen. Ziel muss es auch nach der Pan-
demie sein, nicht einfach so lange in den gewohnten
Bahnen zu bleiben, wie es moglich ist. Stattdessen
miissen Verdnderungen, die strategische Auswir-
kungen haben, rechtzeitig erkannt und angegangen
werden, ihre Moglichkeiten und Risiken realistisch
abgeschitzt und strategische MafSnahmen eingeleitet
werden — auch fiir mogliche neue globale Krisen.
Langfristige Verdnderungsprozesse und Herausfor-
derungen sollten also auch bei der Formulierung
einer klaren Unternehmensstrategie und darauf ab-
gestimmter Ziele bedacht werden. Diese abgeleiteten
Ziele gilt es regelmafsig zu validieren und zu justieren.
Um diese Flexibilitdt zu erreichen, sind gemeinsame
Werte und eine agile Veranderungskultur im gesamt-
en Unternehmen notwendig. B

Dr. Fabian Buder, Nina Hesel
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