
September 1914: Auf einer Insel mitten im Ozean,

die nur alle 60 Tage von einem Postdampfer mit

Nachrichten versorgt wird, leben einige Engländer,

Franzosen und Deutsche in den Tag hinein. Noch

immer diskutiert man über die Aufsehen erregende

Gerichtsverhandlung gegen Madame Caillaux

in Paris – die „breaking news“, welche die Insel mit

der zuletzt gelieferten Zeitung erreicht haben. Als

sich Mitte des Monats das Postschiff wieder nähert,

versammelt sich die ganze Kolonie am Hafen,

um schnellstmöglich zu erfahren, welches Urteil ge-

sprochen wurde – und erlebt einen Schock: Seit

sechs Wochen, so müssen die Inselbewohner fas-

sungslos zur Kenntnis nehmen, kämpfen Engländer

und Franzosen auf der einen, Deutsche auf der

anderen Seite eines großen Krieges. Während sechs

sonderbarer Wochen hatten sie sich wie Freunde

verhalten, obwohl sie de facto Feinde waren.

von Dr. Oliver Greiner

aus der Krise
MitKöpfchen
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Noch immer lassen sich in Unterneh-
men alle diese Phasen beobachten. Eini-
ge befürchten weitere Abschwünge und
kommen vor lauter Schrecken nicht
vom Fleck. Andere jammern ob der
schlechten Zeiten und reduzieren unter
Schmerzen ihre Kosten. Wieder andere
aber nehmen die Situation, wie sie ist,
und versuchen nüchtern, das Beste dar-
aus zu machen. Es sind diese Unterneh-
men, die als Erste die Krise überwinden
und als Gewinner aus ihr hervorgehen
werden. Den Kampf aufzunehmen, ist
der entscheidende erste Schritt. So
schwierig es ist: Es kommt darauf an,
mitten in der Krise zunächst die Krise
in den Köpfen zu überwinden!

Dabei tut es gut zu wissen, dass sich
die Grundregeln unternehmerischen
Handelns nicht geändert haben und

nicht ändern werden. Wer erfolgreich
Produkte verkaufen will, muss sich dif-
ferenzieren. Wer kostengünstig produ-
zieren will, muss Verschwendung auf
allen Ebenen vermeiden. Wer die besten
Mitarbeiter hat, hat eine gute Grundlage
für zukünftigen Erfolg. Wer wahrge-
nommen werden will, braucht klare Bot-
schaften. Und natürlich: Wer langfristig
am Markt agieren möchte, muss jetzt
schon die Weichen für die nächsten
Jahre stellen. Schwierige Zeiten entbin-
den nicht von der Aufgabe, Visionen für
die Zukunft zu entwerfen. Nur wenn
man ein klares Bild davon entwickelt,
wie man sein möchte, kann man Ent-
scheidungen treffen, die nicht nur das
Überleben von heute sichern, sondern
auch den Erfolg von morgen.

Geschäftsmodelle auf dem Prüfstand
Eine zentrale Rolle kommt dabei der
Überprüfung und nötigenfalls Weiter-
entwicklung des Geschäftsmodells zu.
Geschäftsmodelle bestimmen die Funk-
tionstüchtigkeit von Unternehmen. Mit-
arbeiter können noch so fleißig sein, die
IT noch so ausgefeilt, die Werbung noch
so kreativ – ohne ein funktionierendes
Geschäftsmodell nützt das alles wenig.
Schiesser oder Märklin sind aktuelle
Beispiele für Unternehmensschieflagen
aufgrund mangelnder Geschäftsmodel-
le. In der Praxis redet man zwar viel
über Geschäftsmodelle, doch meist
bleibt es bei der Beschreibung einzelner
Teilaspekte: das Leistungsspektrum, die
Weiter auf Seite 10

TPA: Herr Willerth, wie sehen Sie die allgemeine Wirt-
schaftslage und wie stellt sich die aktuelle Krise für den
Konzern Borealis dar?

Willerth: Wie sich die Wirtschaft im Allgemeinen ent-
wickeln wird, ist natürlich derzeit schwer einzuschätzen. Ich
persönlich glaube aber, dass wir die Talsohle allmählich er-
reicht haben, und es nun langsam wieder aufwärtsgehen
wird – allerdings vorerst nicht sehr stark. Wir werden si-
cher bis in das Jahr 2010 hinein mit Problemen zu kämpfen
haben, und die Wirtschaft wird sich zunächst auf einem Ni-
veau stabilisieren, das deutlich niedriger ist als vor der
Krise. Auch eine Art „Achterbahnfahrt“ ist für die abseh-
bare Zeit nicht auszuschließen.

Was die Marktsituation für Borealis betrifft, so sind wir
vor allem in zwei Bereichen von der Krise betroffen: Im Be-
reich Infrastruktur stocken bislang die Investitionen, zum
Beispiel ist der private Sektor (Haus- und Wohnungsbau)
stark eingebrochen. Und bei Automotive geht die Nachfrage
natürlich derzeit auch kräftig zurück. Hier mussten und
müssen wir uns auf die neue Situation einstellen, zum Bei-
spiel durch Produktdifferenzierung und indem wir auf
„added value“-Produkte setzen, unseren Kunden also zu-
nehmend speziell auf sie zugeschnittene Lösungen liefern.
Außerdem sind wir bestrebt, verstärkt neue Anwendungs-
segmente für Kunststoffe zu erschließen, welche zusätzlichen
Nutzen und Vorteile für unsere Kunden und Endverbraucher
bringen, wie zum Beispiel leichteres Gewicht, flexiblere
Werkstoffe, leichteres Gestalten und Einweglösungen.

TPA: Ihr Kostenoptimierungsprogramm wurde ja be-
reits Anfang 2008 gestartet – ist Ihr Unternehmen da
nicht in der Krise fein raus?

Willerth: Richtig ist, dass wir in gewisser Weise von Ent-
wicklungen in unserer Branche profitiert haben, die der ak-
tuellen Krise zeitlich vorausgingen. Schon 2007 war ja

erkennbar, dass das steigende Produktionswachstum – verur-
sacht vor allem durch die ungeheure Ausweitung der Produk-
tionskapazitäten im Mittleren Osten – nicht vollständig vom
Markt würde absorbiert werden können. Ein entsprechend har-
ter Preiswettbewerb und sinkende Margen waren absehbar.
Darauf haben wir im Jahr 2007 unter dem Motto „prepare for
the storm“ mit unserer Restrukturierung und unserem Kosten-
optimierungsprogramm begonnen und haben massiv in Effi-
zienzsteigerungen investiert. Als dann das ganze Ausmaß der
jetzigen Krise deutlich wurde, hatten wir also gegenüber Un-
ternehmen, die von der Krise überrascht wurden, einen Start-
vorteil. Aber auch wir konnten natürlich angesichts der Tiefe
der jetzigen Krise nicht die Hände in den Schoß legen, sondern
haben nachjustiert und das Programm auf weitere Bereiche
ausgedehnt. Und dieser Prozess wird auch noch weitergehen.

TPA: Heißt also das Gebot der Stunde für Unternehmen
„Kosten senken um jeden Preis“, Innovationen müssen
warten?

Willerth: Innovationen waren in der Vergangenheit sicher
oftmals nicht der entscheidende Treiber, um aus einer Krise
herauszukommen. Aber was ist nach der Krise? Wenn man
jetzt durch undifferenzierte Kostensenkung die eigene Inno-
vationskraft beschädigt, wird es schwer, vom nächsten Auf-
schwung zu profitieren. In unserer Branche hat es ja schon
früher Krisen gegeben. Auf diese hat man dann auch mit Kos-
tenreduktionen reagiert – teilweise von bis zu 20 oder 30 Pro-
zent! Aber wir haben die Erfahrung gemacht, dass dabei mit-
unter Bereiche betroffen waren, bei denen man es nachher be-
reut hat.

Es kommt also jetzt darauf an, die Kosten intelligent zu ma-
nagen. Das heißt: Kosten optimieren – ja, unbedingt. Aber nicht
mit Blick auf das kurzfristige Überleben alle Investitionen run-
terfahren, sondern die langfristige Perspektive im Auge behal-
ten. Und ganz wichtig ist, auch in der Krise genau zu schauen:
Wo finden außerhalb der eigenen Organisation Innovationen
statt, bei denen man frühzeitig als kompetenter und langfristig
verlässlicher Partner dabei sein muss – etwa in der Automo-
bilindustrie oder im Infrastruktur- und Verpackungsbereich.
Dazu braucht es das entsprechende Know-how in der For-
schung, es braucht die Fähigkeit, schnell innovative Lösungen
anbieten zu können, die Kostensenkung durch Innovation für
unsere Kunden ermöglicht. Das alles geht nicht ohne Investi-
tionen im Bereich Forschung und Entwicklung. Ziel muss es
aber sein, auch bei den Investitionen besser, schneller und kos-
tengünstiger zu werden.

Herbert Willerth ist stellvertretender
Vorstandsvorsitzender der Borealis
Group und dort verantwortlich für
die Bereiche Production, Procure-
ment, HSE & Quality und das Borea-
lis Base Chemical Business. Als

führender Anbieter innovativer, hochwertiger Kunststoffe
ist Borealis vor allem in Europa, dem Nahen Osten und
in Asien tätig und arbeitet mit Kunden in mehr als 120
Ländern zusammen. Das Unternehmen ist auf die Bereiche
Infrastruktur, Mobilität, anspruchsvolle Verpackungen
und Basischemikalien spezialisiert. Es hat im Geschäfts-
jahr 2008 einen Nettogewinn von 239 Mio. Euro erzielt.

„Kosten muss man senken –
aber intelligent“

alter Lippmann erzählt
diese Geschichte 1922
in seinem Standardwerk

zur „öffentlichen Meinung“1, um zu zei-
gen: Was unsere Verhaltensweisen be-
stimmt, ist nicht so sehr „die Welt da
draußen“, als vielmehr unsere Vorstel-
lung davon – es sind die „Bilder in un-
seren Köpfen“, die wirklich zählen.
Müssten wir also 2009 nur ununterbro-
chen das Mantra von der „Krise als
Chance“ aufsagen, und schon würde
alles besser? So einfach ist es sicher
nicht. Schwierige Monate liegen hinter
uns. Wo man auch hinsieht, sind Märkte
in einer Geschwindigkeit und Tiefe ein-
gebrochen, wie man es sich in den
schlimmsten Träumen kaum hat vor-
stellen können. Kurzarbeit, Zwangsur-
laub, Entlassungen prägen den Arbeits-
markt. Staatliche Finanzierungshilfen
überfluten den Geldmarkt. Wir stecken
in einer Krise, ja. Aber dürfen wir des-
halb ins andere Extrem verfallen und
den Krisenbildern die Vorherrschaft in
unseren Köpfen gewähren?

Heute schon an morgen denken
Herbert Hainer, CEO von Adidas, hat
Anfang 2009 drei Phasen der Krise un-
terschieden:

� Phase 1: Angst und Schrecken;
� Phase 2: Jammern und Selbstmitleid;

Phase 3: Kampf und Aufbruch.

W

1 Walter Lippmann: Public Opinion (1922)

Den Kampf
aufzunehmen,

ist der
entscheidende

erste Schritt.
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TPA: Herr Prof. Dr. Hüther, alle reden
von der Krise, täglich sehen wir in
der Zeitung Grafiken von abstürzen-
den Börsenkursen und Umsatzein-
brüchen oder im Fernsehen Berichte
über Krisensitzungen und Werks-
schließungen. Drohen sich solche
Krisenbilder in unseren Köpfen zu
verfestigen und unsere Handlungs-
weisen zu bestimmen?

Hüther: Nun, die inneren Bilder, die
unser Denken, Fühlen und Handeln be-
stimmen, haben sich in aller Regel über
einen sehr langen Zeitraum gebildet. Sie

sind teilweise das Ergebnis unseres eige-
nen Lebensweges, teilweise haben wir
sie von anderen übernommen. So weit
wir nur zurückdenken können, haben
Menschen innere Bilder über die Be-
schaffenheit ihrer äußeren Welt ent-
wickelt und als handlungsleitende „Denk-
muster“ wieder zur Gestaltung dieser
Welt benutzt. Gegenwärtig sind es vor
allem von den Medien verbreitete ne-
gative, Angst machende Bilder, die uns
eher resignativ reagieren lassen. Aber
gerade in Krisenzeiten müssen solche
synaptischen Verschaltungsmuster im
Gehirn gestärkt werden, die uns eine von
Mut und Zuversicht getragene Reaktion
ermöglichen. Wir tun sicher gut daran,
darauf hinzuwirken, dass wir die Bilder
und nicht die Bilder uns bestimmen.

TPA: Welche innere Einstellung oder
„Geisteshaltung“ würde denn einer
solchen von Mut und Zuversicht ge-
tragenen Reaktion förderlich sein?

Hüther: Der viel zu früh verstorbene
Rockmusiker und Komponist Frank
Zappa hat einmal einen sehr schönen
Vergleich geprägt: „The mind is like a
parachute, it doesn’t work unless it’s
open“. Ich glaube, es ist genau diese Auf-
geschlossenheit für Neues, für innovative
Lösungsansätze, die wir in der gegen-
wärtigen Situation mehr denn je benöti-
gen.

Eine Krise ist ja eine Situation, in der
man mit den Vorstellungen und Über-
zeugungen, mit denen man bisher unter-
wegs war, in ein Dilemma geraten ist. So
wie bisher geht es nicht mehr weiter,
aber dass es ganz anders weitergeht, will
man auch nicht. Auf die Wirtschafts-
sphäre bezogen heißt das: Bestimmte,
von Menschen zur Verwirklichung wirt-
schaftlicher Ziele ausgedachte und eine
Zeit lang wohl auch erfolgreich verfolgte

Prof. Dr. Gerald Hüther ist einer der re-
nommiertesten deutschen Hirnforscher
und leitet die Zentralstelle für neurobio-
logische Präventionsforschung der
Universitäten Göttingen und Mannheim.
Neben seinen wissenschaftlichen
Arbeiten auf dem Gebiet der experimen-
tellen Hirnforschung hat er mehrere
populärwissenschaftliche Sachbücher
publiziert (zum Beispiel „Bedienungsan-
leitung für ein menschliches Gehirn“).
In seinem 2004 veröffentlichten Buch
„Die Macht der inneren Bilder“ beschreibt
er, wie in unserem Gehirn die Muster
entstehen und abgespeichert werden,
die unser Denken, Fühlen und Handeln
bestimmen. Diese „inneren Bilder“
sieht er als maßgeblich dafür, wie wir
Handlungen planen, Herausforderungen
annehmen oder auf Bedrohungen
reagieren – auch oder ganz besonders
in Krisenzeiten.

„Kooperation muss

das Leitbild werden“

Konzepte haben sich als untauglich er-
wiesen. Wir müssen also in vielen Berei-
chen einen echten Neuanfang wagen. Für
diesen Neuanfang braucht es vor allem
neue Ideen und Visionen. Denn es
waren ja eben auch nur bestimmte, aber
offenbar nicht optimale Ideen, Vorstel-
lungen, Überzeugungen davon, worauf
es im (Wirtschafts)Leben ankommt, und
wie man das, worauf es ankommt, mög-
lichst gut erreicht, die uns das Dilemma
beschert und uns in die Krise gerissen
haben.

TPA: Stichwort Innovationen – wie
hat man sich denn ein solches neues
Denken auf Unternehmensebene vor-
zustellen?

Hüther: Die Art, wie wir unser Leben
und unsere Wirtschaft gestaltet haben,
war bislang stark von dem Paradigma
der Konkurrenz, des Wettbewerbs be-
herrscht. Das Wettbewerbsdenken hat
durchaus seine Vorteile: Es sorgt für Ef-
fizienzgewinne, für möglichst optimale
Ressourcennutzung, für Kostenreduktio-
nen und so weiter. Aber es ist ein Den-
ken in den Bahnen des „Gegeneinander“
und der Abgrenzung voneinander. Inno-
vationen brauchen ein anderes „geistiges
Umfeld“. Innovationen entstehen durch
Austausch, durch Verknüpfung von
Ideen und Informationen, durch die Nut-
zung der „Intelligenz der vielen“. Was wir
also jetzt auch auf Unternehmensebene
brauchen, ist ein Paradigmenwechsel:
von der Konkurrenz zur Kooperation als
Leitbild des Wirtschaftens. Und erste An-
zeichen dafür, dass dies auch in der Wirt-
schaft zunehmend so gesehen wird, gibt
es ja: Wenn BMW und Mercedes darüber
nachdenken, im Bereich der Forschung
und Entwicklung eng zusammenzuarbei-
ten, dann ist das ja bereits Ausdruck die-
ses neuen Denkens.

Unternehmen Unsummen verbrannt
worden. Aber ein Verzicht auf Wachs-
tumsfelder, die im Umfeld der eigenen
Kompetenzen liegen, schadet der Zu-
kunftsfähigkeit des eigenen Unterneh-
mens mehr als der eine oder andere
gescheiterte Versuch. Und „nicht alle
Eier in einen Korb zu legen“ erscheint
auch weiterhin ratsam.

Restrukturieren mit Blick auf das
Wachstum
Viele Unternehmen legen bislang den
Schwerpunkt ihrer Krisenreaktion auf
die Absenkung des Leistungsniveaus
entsprechend der rückläufigen Nach-
frage. Kurzarbeit und Kapazitätsabbau
sind an der Tagesordnung. So vernünf-
tig und notwendig eine solche Reaktion
auch ist, so kurzsichtig kann sie sein.
Wer die Krise im Kopf ad acta legt, sieht
schwierige Situationen als Chance, mit
den Problemen aufzuräumen, die man
seit längerem mit sich herumträgt, aber
aus verschiedensten Gründen nicht an-
packen wollte. „Growth-oriented Re-
structuring“ ist das Schlagwort: Pro-
zesse grundsätzlich verändern, Kosten
senken, aber immer mit Blick auf das
zukünftige Wachstum.

Produktionslogik, die Vertriebskanäle.
Eine ganzheitliche Gestaltung findet sel-
ten statt. Doch die Zukunft verlangt
nach mehr als der Optimierung einzel-
ner Mosaikstücke unternehmerischen
Handelns: eine integrierte Optimierung
tut Not.

Dauerbrenner Produkt/Kunden-Ma-
trix
Im Kern aller Geschäftsmodelle steckt
die Frage nach dem Leistungsspektrum
und den Zielkunden. Unternehmen, wel-
che die Krise in den Köpfen bereits
überwunden haben, überprüfen, von
welcher Produkt/Kunden-Kombination

sie für die Zukunft überzeugt sind und
welche Kombinationen eher Ballast dar-
stellen. Krisen waren schon immer gute
Zeiten, um heilige Kühe zu schlachten.
Natürlich ist Vorsicht angesagt, um
nicht auch gleich zukünftige Cash Cows
auf die Schlachtbank zu führen. Es
lohnt sich daher, auch in Krisenzeiten
mit Sorgfalt an die nötige Analyse zu
gehen und alle Wissensquellen zu akti-
vieren, die einem solchen Prozess zu-
träglich sind: eigene Mitarbeiter, Kun-
den, externe Partner, Forschungsinsti-
tute.

Fokussierung oder Diversifikation?
– Es kommt darauf an ...
Die Arbeit an der Produkt/Kunden-Auf-
stellung führt immer auch zu Fragen
nach neuen Produkten und Dienstleis-
tungen. Populistisch ist dabei der Ruf
nach der Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen. Haben Diversifizierungsstrate-
gien wie beim Technologiekonzern
Daimler nicht ausreichend bewiesen,
dass man lieber bei dem bleiben sollte,
was man besonders gut kann?

Der unverbundenen Diversifikation
soll hier keine Träne nachgeweint wer-
den. Auch sind bei missglückten Vorstö-
ßen in neue Geschäftsbereiche in vielen

Visionen
für die Zukunft
entwerfen.

Neuen Ideen zum Durchbruch ver-
helfen
Not macht erfinderisch, Angst aller-
dings nicht. Ängstliche Krisenbilder im
Kopf lähmen die Entdeckung der inno-
vativen Gedanken, die jetzt so dringend
gebraucht werden. Schon vor der Krise
führte die halbherzige Nutzung der
kreativen Fähigkeiten der Mitarbeiter
bei der Suche nach genialen Ideen in
vielen Unternehmen zur Verschwen-
dung eines großen Potenzials. Dies hat
die Innovationsstudie 2009 der Innova-
tion Navigators, einer Tochtergesell-
schaft von Horváth & Partners, gezeigt
(siehe hierzu die Rubrik „Studien aktu-
ell“). In schwierigen Zeiten kann man
sich eine solche Verschwendung nicht
mehr leisten.

Angemessen reagieren – mit Köpf-
chen aus der Krise
Sicher: Wer noch ums Überleben
kämpft, sollte seine ganze Kraft auf das
Jetzt und weniger auf die hoffnungs-
volle Zukunft richten. Doch wer sich ge-
fangen hat, wer auf niedrigerem Niveau
wieder Boden unter den Füßen hat,
sollte die Krise als Bedrohungsszenario
aus dem Kopf bekommen.
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