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Gewappnet für die Krise
SÜDTIROLER WIRTSCHAFTSFORUM – Über mögliche Krisenszenarien nachzudenken, 
bedeutet nicht, eine Krise herbeizudenken. Das sagt die Managerin Isabel Hartung. 
Wo sie die aktuellen Herausforderungen für die Unternehmen sieht und warum 
Führungskräfte mehr als je zuvor menschliche Qualitäten brauchen.

SWZ: Frau Hartung, nicht in Erfolgs-
zeiten, sondern in Krisenzeiten zeigt 
sich, wie gut ein Unternehmen auf-
gestellt ist. Denken die Unternehmen 
zu wenig an die Krisenvorsorge?
Isabel Hartung: Ich bin eine große Be-
fürworterin von Krisenvorsorge. Das 
Thema habe ich sowohl als Unter-
nehmensberaterin als auch als Leite-
rin der Unternehmensentwicklung bei 
Trumpf bearbeitet. Unternehmen dür-
fen nicht erst aktiv werden, wenn es ei-
gentlich schon zu spät ist. Sie müssen 
über mögliche Krisenszenarien nach-
denken, wenn es ihnen noch gut geht. 
Dazu gehört, dass sie für bestimmte Er-
eignisse oder Entwicklungen geeigne-
te Maßnahmen entwickeln. Ist das ge-
schehen, müssen sie definieren, wel-
che Maßnahme in welchem Szenario 
und zu welchem Zeitpunkt umgesetzt 
werden sollen. Insgesamt ist besonders 
wichtig, dass immer auf die Zeit nach 
der Krise geschaut wird. 

Wie meinen Sie das?
Erfahrungsgemäß kommen 70 Prozent 
der Unternehmen nicht während ei-
ner Umsatzkrise in akute Schwierig-
keiten, sondern erst danach, wenn es 
wieder aufwärts geht. Dann werden ja 
Kapital und Ressourcen für das erneu-
te Wachstum gebraucht.

Lässt sich die Krisenvorsorge tatsäch-
lich systematisieren? Es gibt ja schier 
unendlich viele Krisenszenarien, von 
einem verheerenden Brand über eine 
Konjunkturflaute bis hin zu geopoli-
tischen Verwerfungen.
Ja, hier können Unternehmen durchaus 
vordenken und systematisieren. Zuge-
geben, das ist harte Arbeit. Sie können 
sich das aber vorstellen wie den Aufbau 
eines Baukastens, der aus verschiede-
nen Bausteinen besteht, das sind die 
Maßnahmen. Zudem muss es Bauanlei-
tungen geben, die klar beschreiben, bei 
welchem Krisenauslöser – häufig spricht 
man von Trigger-Punkten – welche Bau-
steine umgesetzt werden sollen. Solche 
Programme sind mit der Belegschaft und 
idealerweise auch mit dem Sozialpart-
ner im Vorfeld zu besprechen und zu 
verhandeln. Mitten in einer Krise muss 
ein Unternehmen sehr viel agiler sein 
und schneller Entscheidungen fällen. 
Hier zahlt sich die Vorbereitung aus.

Warum ist die Krisenvorsorge ein 
Stiefkind? Weil es angenehmer ist, 
sich mit Strategiepapieren und 
Mehrjahreszielen den Erfolg auszu-
malen als mit Vorsorgepapieren eine 
mögliche Krise?
Es gibt immer Leute, die befürchten, 
dass sie in diesen Planungen eine Kri-
se quasi herbeidenken. Allein schon die 

Es spielt keine Rolle, wie groß oder wie 
klein ein Unternehmen ist. Ein Krisen-
vorsorgeprogramm lässt sich in jedem 
Unternehmen erstellen. Kleine Unter-
nehmen haben sogar einen Vorteil: Die 
Entscheidungswege sind viel kürzer.

Kommen wir noch einmal zurück zu 
den Strategiepapieren: Machen Sie 
in einer Zeit, in der der Wandel so 
rasant und der Transformationsbe-
darf so groß ist, noch Sinn?
Gerade in so einer Zeit ist es sinnvoll, 
zunächst das Ziel zu definieren und 
dann rückwärts geeignete Maßnahmen 
auf dem Weg dorthin festzulegen. Na-
türlich heißt das nicht, dass ein Doku-
ment verfasst wird und dann jahrelang 
die einzig richtige Wahrheit bleibt. Es 
muss ständig überprüft werden, ob die 
Annahmen noch stimmen und wie sich 
die Rahmenbedingungen vielleicht ge-
ändert haben. Entsprechend wird die 
Strategie weiterentwickelt. Auch über 
mögliche disruptive Umfeldänderun-
gen, die Auswirkungen auf den eige-
nen Erfolg haben, ist ständig nachzu-
denken. Da sind wir dann auch wieder 
bei der Krisenvorsorge.

Apropos Transformation: Wird die 
künstliche Intelligenz die Arbeitswelt 
revolutionieren wie einst das Internet?
Die KI ist für mich eines von vielen digi-
talen Elementen, die es zu nutzen gilt. 
Derzeit gibt es einen regelrechten Hype 
um die KI, obwohl sie in Produktions-
unternehmen schon seit 15, 20 Jahren 
zum Einsatz kommt. KI ist kein Selbst-
zweck, und ich finde, es sind zwei As-
pekte zu berücksichtigen.

Die wären?
Der erste Aspekt ist, dass wir Mitar-
beitenden die Angst nehmen müssen, 
von der KI wegrationalisiert zu werden. 
Der zweite Aspekt ist, dass man die KI 
nur gewinnbringend einsetzen kann, 
wenn man sie auch versteht.

Sprechen wir über die Angst.
Wenn die Belegschaft emotional ge-
gen die KI ist, dann bekommt ein Un-
ternehmen ganz sicher diese Techno-
logie nicht mobilisiert. Wenn hingegen 
klar wird, dass die KI Aufgaben über-
nimmt, die den Mitarbeitenden ohne-
hin keinen Spaß machen, dann ist das 
etwas ganz anderes. KI wird dann zum 
Begleiter und Helfer.

Die Angst, dass die Maschinen uns 
Menschen arbeitslos machen, hat es 
schon oft gegeben. Bewahrheitet hat 
sie sich nie.
Es werden aber andere Qualifikationen 
notwendig. Ich bin der Überzeugung, 
dass Unternehmen die Weiterentwick-

lung der Mitarbeitenden sehr ernst neh-
men sollten. Entwicklungen passieren 
nie über Nacht, sondern sind eine Evo-
lution. Das gilt nicht nur für die KI.

Ist Wandlungsfähigkeit auch eine 
Anforderung an die moderne Füh-
rungskraft? Oder was ist es, was eine 
gute Führungskraft ausmacht?
Eine Führungskraft muss einerseits Klar-
heit und Orientierung geben und ande-
rerseits stärker mit den Mitarbeitenden 
interagieren. Sie muss zuhören können, 
sie muss den Teamgedanken stärker le-
ben, um das ganze Wissen der Mitarbei-
tenden zu nutzen. Eine Führungskraft 
muss vor allem viel kommunizieren. 
Ich bin davon überzeugt, dass es keine 
Überkommunikation gibt. Und selbst-
verständlich muss sich eine Führungs-
kraft auch auf die unterschiedlichen Er-
wartungen der Mitarbeitenden einstel-
len und spüren, wie es ihnen geht. In 
den Unternehmen arbeiten mehrere Ge-
nerationen mit unterschiedlichen Wer-
tekanons. Diese Vielfalt ist wertvoll für 
das Unternehmen, aber auch anstren-
gend. Vertrauen ist daher ebenfalls ein 
ganz wichtiges Thema.

Das klingt, als seien Fähigkeiten im 
Umgang mit Menschen gefragter 
denn je. Sind sie das?
Absolut. Unternehmen können noch so 
tolle Pläne erarbeiten, wenn die Men-
schen nicht dahinterstehen, dann 
werden diese Pläne nicht erfolgreich. 
Gute, motivierte Menschen sind die 
neue Währung. Sie zu gewinnen und 
zu halten, liegt zu einem beachtlichen 
Teil in den Händen der Führungskräfte.

Sie engagieren sich für weibliche 
Führungskräfte. Haben es Frauen 
auf der Karriereleiter immer noch 
schwerer? 
Ja, die Zahlen belegen das. Da gibt es 
enormen Nachholbedarf, auch beim 
Aufbrechen von Rollenmodellen. Wir 
sprechen so viel über den Fachkräfte-
mangel und nehmen in Kauf, dass toll 
ausgebildete Frauen wegen unzurei-
chender Rahmenbedingungen nur in 
Teilzeit oder überhaupt nicht arbeiten.

Sie sind in den verschiedensten Bran-
chen in Aufsichts- und Beiräten tä-
tig, von der Automotive- bis hin zur 
Technologiebranche. Heißt das, dass 
die Herausforderungen letztendlich 
überall ähnlich sind, unabhängig 
von der Tätigkeit?
Es gibt spezifische Herausforderungen, 
genauso gibt es Schnittmengen, zum 
Beispiel die Digitalisierung. Die größte 
Herausforderung derzeit ist die unsi-
chere Marktentwicklung, was uns wie-
der zur Notwendigkeit führt, in Szena-
rien zu denken.

Was ist mit der Bürokratie?
Regulatorien machen Sinn, aber ich 
fände etwas mehr Pragmatismus be-
grüßenswert. Brüssel hat diesbezüglich 
ja Schritte angekündigt. Die Nachhal-
tigkeitsthematik ist ein schönes Bei-
spiel: Der gute Gedanke, die Nachhal-
tigkeit systematisch anzugehen, ist zu 
einer für Unternehmen sehr aufwendi-
gen Berichtspflicht geworden. Da kön-
nen wir sicher vieles besser machen.

Interview: Christian Pfeifer
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Hartung am 4. April beim SWF

Isabel Hartung hat rund 17 Jahre 
lang beim Beratungsunterneh-
men McKinsey gearbeitet. Dann 
wechselte sie zum Maschinenbau-
unternehmen Trumpf, wo sie sich 
zunächst der Unternehmensent-
wicklung widmete und dann als 
CEO dem Auf- und Ausbau des glo-
balen Lasertechnologie-Geschäfts. 
Seit 2022 engagiert sich Hartung in 
zahlreichen Aufsichts- und Beiräten.

Beim Südtiroler Wirtschaftsfo-
rum am Freitagnachmittag, 4. April, 
im Kongresszentrum MEC spricht 
sie über „Mut, Transformation & 
Resilienz in Unternehmen“. Eben-
falls zu Gast sind Robert Kunze-
Concewitz, der als Campari-CEO 
den Umsatz der Unternehmens-
gruppe verdreifacht hat, die Ster-
zingerin Larissa Leitner, die mit 
ihrem Start-up Empion in Berlin 

erfolgreich ist, Cornelius Matthes, 
der die Wüsten zu grünen Kraftwer-
ken machen möchte, und Katherina 
Reiche, die nach ihrer politischen 
Karriere zur Vorstandsvorsitzenden 
des größten regionalen Energie-
dienstleisters Deutschlands wurde. 

Im Rahmen des Wirtschafts
forums gibt es auch eine Start-up-
Arena.

INFO Anmeldungen und Programm
infos unter www.wirtschaftsfo-
rum.it und unter beistehendem 
QR-Code. SWZ-Leser:innen erhalten 

bei Angabe 
des Codes 
„swz*25“ 
zehn Prozent 
Rabatt auf 
den regulären 
Ticketpreis.

Beschäftigung mit dem Thema macht 
daher einigen Menschen Angst. Des-
wegen ist Kommunikation ungemein 
wichtig. Dazu kommt ein zweiter Punkt.

Nämlich?
Die Komplexität hat zugenommen. In 
wirtschaftlicher und geopolitischer 
Hinsicht gibt es immer mehr Unsicher-
heiten. Unternehmen müssen ständig 
auf aktuelle Geschehnisse reagieren. 
Unter so einem Druck dominiert das 
Gefühl, dass es schlicht an der Zeit fehlt 
fürs Innehalten und Nachdenken und 

für eine systematische Vorsorge – denn 
das ist es ja, worum es im Kern geht. 
Krisenvorsorge braucht personelle Res-
sourcen, die gezielt ausgesucht und da-
für abgestellt werden. Unternehmen 
müssen die hohe Priorität des Themas 
erkennen. Im Krisenfall geht es mitun-
ter um existenzielle Entscheidungen. 
Und für die sollte es sich doch lohnen, 
kompetente Leute freizustellen.

Für große Konzerne mag das machbar 
sein. Für kleine Unternehmen ist das 
aber ein kaum stemmbarer Aufwand.

Isabel Hartung ist 
 am 4. April zu Gast 

beim Südtiroler  
Wirtschaftsforum.

Südtiroler 
Wirtschaftsforum 2025 
4. April 2025 im MEC Meeting & Event Center (Messe Bozen)

Die Kunden der Südtiroler Sparkasse erhalten 10%
Ermäßigung auf den Ticketpreis. Bei Buchung bitte 
Vorteilscode swf*25 angeben.
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