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Vorwort

Horst Wildemann

Innovationsbeschleuniger Krise

Krisenmanagement — Hochlaufkurven — Wachstumspfade

Wie konnen Unternehmen dem Chaos von Krisen etwas Niitzliches abge-
winnen?

Nicht alle Unternehmen scheitern in Krisen. Viele zeigen sich bei externen Sto-
rungen robuster und viele gehen gestirkt daraus hervor. Die Erfahrung und die
aktuellen Beobachtungen zeigen, Erfolg und Misserfolg sind das Ergebnis der
methodischen Herangehensweise der Unternehmen in und vor allem nach Kri-
senzeiten. Es lassen sich Muster ableiten — fiir erfolgreiches Krisenmanagement,
fiir effektive Hochlaufkurven und profitable Wachstumspfade. Diese Krise wird
ein Evolutionsbeschleuniger fiir einige Trends werden. Wir konnen nicht zuriick,
sondern es wird ein ,,New-Normal®“ geben, adaptiert um neue Schwerpunkte in
unserer Entwicklung:

* Evolutionslinie 1: Digitale Services und Plattformen als Schwungrad

* Evolutionslinie 2: Mehr Simulation

* Evolutionslinie 3: Hyperflexibilitdt mit Domain-Wissen als Anker

+ Evolutionslinie 4: Mehr digitales Arbeiten

* Evolutionslinie 5: Agilitit wirklich verstehen und umsetzen

* Evolutionslinie 6: Lean plus Robustheit

* Evolutionslinie 7: Der Staat als Unternehmer

Dieser Tagungsband umfasst die Beitrige des 28. Miinchner Management Kol-
loquiums. Referenten aus internationalen GroB3konzernen und Mittelstandsun-
ternehmen sowie Wissenschaftler geben Auskunft wie der externe Impetus von
Krisen fiir wertsteigerndes Wachstum genutzt werden kann.

Ich danke allen Referenten herzlich fiir ihre Beitrége.
Miinchen, den 01. Mérz 2021

Horst Wildemann
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Innovationsbeschleuniger Corona

Nach Covid-19 wird vieles anders sein. Sieben Lehren, die Staat
und Wirtschaft aus der grofiten Epidemie des Jahrhunderts
ziehen sollten.

Horst Wildemann

Um die Bedeutung der Corona-Krise zu begreifen, lohnt der Rickgriff auf zwei
groBe Denker im deutschsprachigen Raum. Der eine ist der dsterreichische Okonom
Joseph Schumpeter, der als wesentliches Merkmal des Kapitalismus die stindige
Zerstorung des Bisherigen bezeichnete. Diese bewerkstelligt laut Schumpeter der
schopferische Unternehmer, indem er mit Innovationen unablissig das Bestehende
hinwegfegt so wie Steve Jobs mit seinem iPhone das herkémmliche Handy. Auch
die Corona-Krise sorgt fiir Zerstérung. Doch so vernichtend die Wirkung scheint,
so recht hat gleichzeitig der deutsche Philosoph Friedrich Hegel, der da sagte,
,»dass das Negative ebenso sehr positiv ist. Damit meinte er, dass an die Stelle
dessen, was verneint oder zerstort wird, zwangsldufig und immer auch etwas

anderes Neues tritt.

Dies trifft — unabhéngig von allen Opfern und Geschédigten — auch fiir die Corona-
Krise zu. Schon jetzt ldsst sich erkennen, dass das Virus im Schumpeter'schen
Sinn vieles zerstort und im Hegel'schen Sinn vieles negiert hat. Doch dies wird

durch Neues ersetzt werden, das es zu betrachten gilt.

1. Covid-19 wird viele unserer Einstellungen verdndern und zu Verhaltensmustern
fithren, die letztlich in mehr Fortschritt miinden. Digitale Kommunikationsformen,
vermeintlich einer Avantgarde vorbehalten, verwandeln sich unter dem Diktat
des Virus in Kulturtechniken, denen sich fast niemand mehr verschlief3t,
sondern sich einsichtig anschlieB3t. Tele- und Videokonferenzen verlieren ihre
Exotik und durchlaufen einen iiberfélligen Praxistext, der ebenso die Defizite

wie die Wege zur breitflachigen Einfithrung aufzeigt. Die Notwendigkeit zum
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Home-Office, eben noch Markenzeichen junger Digitalunternehmen, bringt
auch Traditionsunternehmen dazu, sich dieses Instruments zu bedienen und
nebenbei die darin schlummernden Produktivititsreserven zu erkennen. Ein
Zuriick wird es nur geben, wo kdrperliche Priasenz unbedingt erforderlich ist.
Ansonsten wird die Corona-Krise ein Innovationsbeschleuniger, ohne den sich

vieles nur langsam durchgesetzt hitte.

. Die These vom Innovationsbeschleuniger wird gestiitzt durch das Phanomen der
Verfligbarkeitsheuristik, bekannt aus der Verhaltens- und Erkenntnisforschung.
Demzufolge entscheiden Menschen weniger auf Basis gesicherter statistischer
Erkenntnisse oder langjéhriger Erfahrungen, was sie tun, sondern aufgrund
von Erlebnissen der jiingeren Vergangenheit. Dies fiihrt zwar vielfach zu
falschem, gleichwohl aber sehr wirksamen Handeln: Ein Gliicksspieler,
der sieht, wie sein Nachbar stindig gewinnt, wirft immer mehr Geld in
den Automaten, weil ihn dessen Reibach iiberzeugt, Statistik hin oder her.
Auf die Corona-Krise angewendet bedeutet dies, dass die Menschen sich
bereitwillig fiir Verhaltensédnderungen und Neues entscheiden, weil sie gerade
festgestellt haben, wie sehr ihnen dies alles geholfen hat. Weitere Begriindungen
und wohlfeile Argumente braucht es nicht. Der Perspektivenwechsel funktioniert
und ist nachhaltig, da er erlebbar dazu beigetragen hat, die Krise zu bewiéltigen,
egal wie grof3 das Risiko der Wiederholung tatséchlich ist.

. Die mentalen Auswirkungen der Corona-Krise auf die Entscheidungstriger
konnen vor diesem Hintergrund nicht hoch genug bewertet werden. Denn
diejenigen, die die Wirtschaft in den vergangenen Jahren als hochkomplexes
System von Warenstromen organisiert haben, erleben gerade einen Praxisschock.
Die Fundamentalstérung steht nicht im Lehrbuch, sondern existiert real.
Geschéftsmodelle und 6ffentliches Leben werden deshalb kiinftig viel mehr
von ihrer Anfilligkeit fiir Stérungen hergedacht werden miissen und nicht von
ihrem reibungslosen Betrieb. Back-ups, Vorratshaltung, Ausweichmdglichkeiten,
maximale Flexibilitét, etwa die Umstellung der Produktion von Luft- auf
Atemfilter: All dies wird in Zukunft eher der Ausgangspunkt denn ein
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Abfallprodukt aller Uberlegungen sein. Die Beherrschung von Krisen und

die Bewiltigung von Storungen werden zu Imperativen aller Geschéftsmodelle.

. Ein wesentliches Instrument, diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist der

massive Ausbau digitaler Services und Plattformen. Denn sie helfen, Risiko
zu managen: Etwa durch Online-Lieferdienste, wenn Laden schlieBen miissen,
oder durch Tele-Arbeitsplatze, wenn der Weg ins Biiro und die Arbeit am
dortigen Schreibtisch nicht zumutbar sind. Digitale Plattformen und Services
sind dazu geeignet, Risiken und Volatilitit — etwa den Nachfrageboom gefolgt
vom Nachfrageeinbruch bei Toilettenpapier — in ein Gleichgewicht zu bringen.
Sie sind hiufig mit geringem Kapitaleinsatz verbunden und lassen sich schnell
in grolem MafBstab einsetzen. Das heiBt nicht, dass Industrieunternehmen ihre
Produktionsanlagen samt Fabriken verduflern sollten. Sie werden viel mehr
Plattformen und digitale Services um ihre Produkte herumstricken miissen,
um den Umsatz davon abzukoppeln, ob etwa Autohduser oder Fahrradldden

schlieffen miissen.

. Die Corona-Krise forciert das Ende individuellen Wissens. An die Stelle

singuldren Expertentums tritt das gesammelte Know-how ganzer Abteilungen und
Unternehmen, auf das mdglichst viele Akteure zugreifen konnen. Dies ermdglicht
ein schnelles Umschalten auf neue Erfordernisse. In der Betriebswirtschaft
spricht man von Doménenwissen. Mit dessen Hilfe konnen Unternehmen in ganz
neue Geschéftsfelder expandieren. Wieso sollte der Staubsaugerhersteller Dyson
seine Kompetenz auf dem Feld der Luftstromung und Filtertechnik nicht nutzen,
um blitzschnell und ohne hohe Anlaufkosten auf Virenschutz umzuschalten?
Gleichzeitig fordert die Corona-Krise die Wiederbelebung verlorener
Dimensionen der Kreativitit — vom Improvisieren bis zum spielerischen
Ausprobieren. Es schldgt die Stunde derer, die sich in ihrer Freizeit stundenlang
der Herausforderung handwerklicher Probleme oder kniffliger Computerspiele
stellen. Solche Féahigkeiten braucht es nun, um ein Unternehmen, eine Schule

oder eine Behorde gegen grofite Widrigkeiten am Laufen zu halten. Die
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