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Schwarze Schwane im Anflug

Mit dem Schlimmsten rechnen, trotzdem optimistisch bleiben und vorbereitet sein —
das ist die Maxime von Dr. Harald Schonfeld angesichts explodierender Energiepreise.
Wir haben mit dem Wirtschaftsexperten tiber Schwarze Schwane und aktuelle
Herausforderungen fUr das Gastgewerbe gesprochen.

KUCHE: Sie raten der Wirtschaft, sich auf eine kil ziehen. Wenn man die Welt genauer betrachtet, gab es in den
n»Strategie der Schwarzen Schwéne* vorzuberei- letzten Jahren eine ganze Reihe von Ereignissen, die einem Schwar-
ten. Was genau hat es mit den ,,Schwarzen zen Schwan nahekamen.

Schwiénen” auf sich?

DR. HARALD SCHONFELD: Ein ,Schwarzer  Zum Beispiel?

Schwan* bezeichnet ein Ereignis, das sounwahr-  Terroristen entfiihrten Passagierflugzeuge und steuerten sie in
scheinlich erscheint, dass man es ,eigentlich®  die Zwillingstiirme des World Trade Centers in New York, die dar-
ausschlieRt. In Europa waren lange nur weie  aufhin einstiirzten; es gab rund 3.000 Todesopfer. Es war undenk-
Schwane bekannt, daher gilt Schwarzer Schwan  bar und doch geschah es am 11. September 2001. Ein islamisti-
als Inbegriff des Unmoglichen. Eine Schwar-  scher Terrorist lenkte einen schweren Sattelschlepper in eine
ze-Schwane-Strategie bedeutet also, dass Unter- ~ Menschenmenge auf dem Berliner Weihnachtsmarkt am Breit-
nehmen auch das scheinbar UnmoglicheinsKal-  scheidplatz an der Gedachtniskirche, geschehen am 19. Dezem-
ber 2016. Niemand hatte diese Terrorvariante zuvor in Betracht
gezogen; erst seither werden Markte gegen Lkw-Terror durch Bar-
rieren geschitzt. Ebenso undenkbar schien lange Zeit, dass
jemals ein Mitgliedsland der EU aus der Europdischen Union wie-
der austritt, bis uns GroBbritannien mit dem Brexit 2020 eines
Besseren belehrte. Was heif3t das fiir die Zukunft? Es lohnt sich,
Szenarien in Betracht zu ziehen, die so unwahrscheinlich sind,
dass man sie fiir unmaoglich halt.

Wie verhilt es sich mit den Schwarzen Schwénen im Gastgewerbe?
Unternehmer und Entscheidungstréager aus dem Gastgewerbe
mussten in den letzten Jahren ja schon mit einigen unvorher-
gesehenen Schwarzen Schwaénen leben: Pandemie, Probleme
bei der Beschaffung von Produkten, Energiepreise und Personal-
mangel. Aktuell kommt noch die Preisentwicklung hinzu, die
den Einkauf und das Personal noch teurer macht, auBerdem ein
Anstieg der Zinsen. Das wird vor allem bei den Betrieben zu
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einem Problem, die Kredite brauchen. Bedeutsam ist, dass kaum
abgeschatzt werden kann, wie sich die Umsatze entwickeln wer-
den. Wir dachten ja alle, die Gaste haben durch Corona nun
einen enormen Nachholbedarf. Doch jetzt missen sie aus nach-
vollziehbaren Griinden sparen, zum Beispiel aufgrund der Ener-
giepreise. Das wird zu einer Zuriickhaltung bei Restaurantbesu-
chen fiihren oder zumindest zu einem Bemiihen, den ,Bon“
kleiner zu halten.

Sieraten zu einer dreigeteilten Strategie, die sich auf Resilienz,
Redundanz und Rationalisierung stiitzt. Was bedeutet diese
Strategie im Hinblick auf unsere Branche?

Grundsatzlich diirfen Unternehmer und Entscheidungstriger nicht
daraufvertrauen, dass alle diese Probleme bald gelést sein werden.
Sie mssen sich zudem noch auf weitere Herausforderungen ein-
stellen, die im Moment niemand auf dem Zettel hat. Also kommt
es auf die richtige Vorbereitung an. ,Resilienz“ bedeutet, dass ich
zunachst ganz ehrlich zu mir bin und meinen Betrieb auf mogliche
Storanfalligkeiten hin durchleuchte: Wo habe ich meine Schwach-
stellen? Wo wird es richtig kritisch, wenn etwas nicht so l3uft wie
»normal“? Diese Punkte kann ich zum Beispiel gemeinsam mitdem
Team herausarbeiten und damit allen Leuten bewusst machen. Als

»Eine Schwarze-Schwine-Strategie
bedeutet, dass Unternehmen auch
das scheinbar Unmaogliche
ins Kalkiil ziehen.*

zweiten Schritt kénnen dann gezielte MaRnahmen vereinbart und
umgesetzt werden. Das wird viele potenzielle Storstellen so weit
wie moglich reduzieren. Zudem wird das Team dadurch aufmerk-
samer und ist gleich auf mitdenkende Weise an Bord, wenn dann
doch etwas passiert.

Und welche MaRnahmen stecken konkret hinter Redundanz und
Rationalisierung?

Beider ,Redundanz” kommtes darauf an, auf méglichst keinem
Sektor nurvon einem einzigen Zulieferer oder Beschaffungsweg
abhdngig zu sein. Ich muss mir also zum Beispiel mehr Quellen
im Einkauf aufschlieBen, wenn einer ausféllt oder plétzlich Prei-
se verlangt, die ich nicht mehr zahlen will. Das Thema der ,Ratio-
nalisierung” wird vielen bekannt sein. Es geht dabei weniger um
reines Geld sparen oder die Senkung von Kosten. Es betrifft mehr
die Produkte, die Services, also die Frage, ,Was“ angeboten wird.
Und dann das ,Wie"“ also die Betriebsabldufe und die Organisa-
tionsstruktur, zum Beispiel durch die verstarkte Nutzung der Digi-
talisierung.

Inwieweit kénnen Unternehmer und Entscheidungstréger eine

solche Strategie mit ,,Bordmitteln“ entwickeln und umsetzen?

Ich denke, wir stehen vor einem Professionalisierungsschub. Die
groRe Herausforderung besteht im betriebswirtschaftlichen Wis-
senund dann auchim Tun. Gerade die hohe persénliche Belastung
im Tagesgeschaft des Gastgewerbes hat in der Vergangenheit dazu
geflhrt, sich weniger mit solchen Fragen zu beschiftigen. Jetzt ist
der Druck hoch —und das ist eine enorme Chance, sich fit fiir die
Zukunft aufzustellen. Ich traue es vielen Unternehmern und Ent-
scheidungstragern zu, gerade die oben benannten Themen der
Resilienz und Redundanz selbst anzugehen. Ein Workshop mit dem
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»Gerade die hohe personliche
Belastung im Tagesgeschift des
Gastgewerbes hat in der Vergangen-
heit dazu gefiihrt, sich weniger mit
solchen Fragen zu beschiftigen.
Jetzt ist der Druck hoch - und
das ist eine enorme Chance, sich fit
fiir die Zukunft aufzustellen.“

ganzen Team starkt den Zusammenhalt und bringt
meist viele gute Ideen, die bereits vorhanden sind,
ans Licht.

Welche Rolle kénnen Interim Manager, also Mana-
ger auf Zeit, in diesem Zusammenhang spielen?
Zum Thema der Rationalisierung gibt es natiirlich
etliche Berater, die Unterstiitzung bieten. In allen
Branchen erleben wir derzeit einen Ansturm auf Inte-
rim Manager, die den Unternehmen helfen, ihre
Abhéangigkeiten zu erkennen, Schwachstellen auszu-
merzen und sich professioneller — und meist auch
digitaler—aufzustellen.

Wie schaffen es Unternehmer und Entscheidungs-
trager, trotz derimmer gréBeren Herausforderun-
gen, Mut fiir die Zukunft zu bewahren und mental
gesund zu bleiben?

Um sich Dinge anzuschauen, auch wenn sie im
Moment nicht schén sind, braucht man Kraft, um
sich dazu zu iberwinden. Wem es aber gelingt, mit
offenem und ungeschminktem Blick auf die Realitit
zu schauen und ,auszusprechen, wie es ist”, der hat
den ersten Schrittin eine gute Zukunft bereits getan.
Wer es dann auch noch schafft, einen klaren und
durchdachten (aber auch realistischen und messba-
ren) Handlungsplan aufzusetzen, der bekommt auch
wieder ein viel sichereres Gefiihl. Wer dann auch
noch sichtbar ins Handeln kommt, wird der Verant-
wortung gerecht, die er mit seiner Aufgabe als Unter-
nehmer oder Entscheidungstrager auf sich genom-
men hat. Das tut dann innerlich richtig gut. Er weiR:
,Wir tun hier wirklich das, was richtig und uns auch
maoglich ist.” Diese drei Punkte — offen anschauen,
MaRnahmen planen, konsequentes Tun — halte ich
flir zentral, auch als Mensch diese Zeiten durchzuste-
hen und sogar gestérkt aus ihnen hervorzugehen.

Vielen Dank fiir das Gespréch.




