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5.1.6	 Weitere Branchen

Welche Krise hat das Unternehmen besonders stark ge-
fordert und über welche Krise möchten Sie heute spre-
chen?
Einmal über Marktveränderung und das Thema Politik, wenn 
man auf die USA schaut, zum Beispiel, und genauso auch 
auf China. Also diesen globalen Kontext einmal mitdenken. 
Ich würde das an einem klassischen Beispiel festmachen: 
ein mittelständisches Unternehmen, das wir bewusst nicht 
beim Namen nennen. Dort ist technische Expertise bis zum 
Mond vorhanden – aber das ist es dann auch. Die Schnitt-
stelle zum Markt fehlt komplett. Genau da liegt aus meiner 
Sicht ein sehr typisches Problem. Deutschland hat extrem 
starke Unternehmen, die technologisch und technisch her-
vorragend aufgestellt sind. Was häufig nicht gelingt, ist, die-
se Stärke auch über die deutsche Grenze hinaus erfolgreich 
zu vermarkten. Dafür braucht es zwingend zwei Dinge: Man 
muss technologisch ganz vorne sein, also wirklich innovativ. 
Gleichzeitig muss man in der Lage sein, diese Innovationen 
nicht nur in Deutschland oder im DACH-Raum, sondern in-
ternational zu vermarkten. Dazu gehören eine professionelle 
Marktbearbeitung und ein guter Service. Bei diesem Unter-
nehmen – und bei vielen ähnlichen Unternehmen – war das 
kein akut ausgelöster Prozess, der auf ein einzelnes Ereig-
nis wie Corona zurückzuführen wäre. Das war vielmehr ein 
schleichender Prozess über einen längeren Zeitraum. Aus 
meiner Sicht hängt das vor allem damit zusammen, dass sich 
andere Regionen, insbesondere China, in den vergangenen 
Jahren enorm entwickelt haben. Das wird teilweise bis heute 
unterschätzt. Natürlich haben Ereignisse wie Corona diese 

Entwicklung beschleunigt. Im Kern handelt es sich aber um 
einen langfristigen Prozess. Es gab nicht den einen Auslöser, 
sondern eher die Tendenz, sich auf dem Bestehenden aus-
zuruhen und davon auszugehen, dass das bisherige Erfolgs-
modell einfach so weiterlaufen würde.

Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zurückdenken: Wie gut 
war Ihr Unternehmen rückwirkend darauf vorbereitet?
Also, das ist eigentlich ganz klassisch so, dass du das von 
außen oft viel besser siehst als aus der Innenperspekti-
ve, wenn sich so etwas schleichend entwickelt. Das ist ein 
bisschen wie bei jemandem, der immer schlechter hört: Der 
merkt das selbst oft gar nicht richtig, aber jemand, der heute 
oder vor ein, zwei Jahren mit ihm gesprochen hat, erkennt 
den Unterschied sehr deutlich. Grundsätzlich ist es so, dass 
man bei größeren Unternehmen erwarten würde, dass sie 
professionellere Strukturen im Risikomanagement haben 
und sich strategischer aufstellen als kleinere und mittlere 
Unternehmen. In der Realität ist es aber oft so, dass viele 
KMU, egal welcher Größe, stark im operativen Tagesge-
schäft gefangen sind und dadurch der Blick über den Tel-
lerrand und auch die strategische Perspektive verloren geht. 
Ein häufiger Punkt ist dabei, dass Unternehmen sich sehr 
stark als reiner Dienstleister ihrer Kunden verstehen, aber 
zu wenig mitbekommen, was eigentlich beim Kunden selbst 
oder sogar beim Kunden des Kunden passiert – also je nach-
dem, wo sie in der Wertschöpfungskette stehen. Dadurch 
fehlen ihnen oft frühzeitige Signale, um solche Entwicklun-
gen wirklich rechtzeitig zu erkennen.

Interviewpartner:	 Henning Dück, CEO
Interviewerin:	 Sarah Centgraf
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Seit über 20 Jahren arbeitet Henning Dück mit Unternehmern, CEOs und Aufsichts-
gremien im Maschinen- und Anlagenbau – gehobener Mittelstand bis Konzern, in 
Deutschland und international. Gemeinsam haben wir Märkte erschlossen, Organisa-
tionen umgebaut, Akquisitionen integriert und Unternehmen aus der Krise geführt.
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Erzählen Sie, wie ist der Betrieb mit der Krise umgegangen?
Das kommt natürlich sehr stark auf den Unternehmer, das 
Unternehmen und die jeweilige Führung an. Zunächst musst 
du überhaupt erkennen, dass etwas nicht so läuft, wie es 
laufen sollte. Das siehst du im ersten Schritt meist über die 
Bottom Line, also daran, dass das Ergebnis schlechter wird. 
Das ist im Grunde schon Alarmstufe Rot. Dann hast du oft 
bereits eine relativ späte Erkenntnis, dass etwas grund-
sätzlich nicht stimmt. In solchen Situationen kann externe 
Unterstützung durchaus helfen, also jemand von außen, der 
einen anderen Blick einbringt. Gerade in technisch gepräg-
ten Unternehmen ist es häufig so, dass der Fokus stark auf 
der Technik liegt und weniger auf dem Markt. In der Praxis 
arbeite ich deshalb oft genau an dieser Schnittstelle, indem 
wir zum Beispiel die Kunden meiner Kunden besser verste-
hen. Häufig ist es nämlich so, dass Unternehmen gar nicht 
genau wissen, was sie eigentlich alles leisten können, und 
der Markt umgekehrt auch nicht vollständig versteht, was 
das Unternehmen tatsächlich anbietet. Ich habe gerade ein 
Projekt, bei dem der Vertrieb komplett neu aufgestellt wird. 
Dort wurde auch eine neue Leitung für Vertrieb und Mar-
keting eingesetzt, bewusst jemand, der nicht aus der reinen 
Technik kommt. Das war für das Unternehmen zunächst eine 
Umstellung, weil technisch und technologisch genug Kom-
petenz vorhanden ist, aber die Marktperspektive gefehlt hat. 
Wir sind dann gemeinsam auch zu großen Kunden gefahren, 
um das Verständnis auf beiden Seiten zu schärfen. Also so-
wohl dafür, was der Kunde eigentlich alles macht, als auch 
dafür, was das KMU tatsächlich leisten kann. Und genau da 
entstehen oft große Lücken im gegenseitigen Verständnis. 
Es geht viel um Vertrauen. Und das finde ich spannend. Du 
kannst im B2B Bereich wirklich langfristige Geschäftsbezie-
hungen aufbauen. 

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewäl-
tigung der Krise erleichtert? 
Ich bin ein absoluter Verfechter von Offenheit und Transpa-
renz. Das ist aus meiner Sicht einer der zentralen Schlüs-
sel, um schnell gute Ergebnisse zu erreichen. Das beginnt 
wirklich ganz oben bei der Unternehmensführung. Der be-
kannte Satz „Der Fisch stinkt vom Kopf“ trifft da schon zu. 
Unternehmen, die in der Krise sind, haben das oft nicht aus-
schließlich durch externe Faktoren verursacht, auch wenn es 
die natürlich gibt und die auch stark wirken können. Aber 
in vielen Fällen ist es aus meiner Beobachtung zumindest 
mit ein Führungs- und Steuerungsthema. Das heißt nicht, 
dass es ein reines Mitarbeiterproblem ist. Im Gegenteil: In 
den meisten Unternehmen gibt es viele gute Mitarbeiter. 
Häufig sind auch die richtigen Leute da, nur nicht immer am 
richtigen Platz. Und genau da kann man ansetzen. Ein ent-
scheidender Punkt ist die Verbindung zwischen den Mitar-
beitenden und der Unternehmensführung. Wenn es gelingt, 

diese Verbindung herzustellen und wirklich offen zu kommu-
nizieren, dann entsteht ein enormes Potenzial. Da steckt sehr 
viel Wissen im Unternehmen, und das wird oft nicht ausrei-
chend genutzt. Wo das gut funktioniert, sieht man eine Art 
Schwarmintelligenz im Unternehmen, in der unterschied-
liche Perspektiven aufeinandertreffen und genutzt werden. 
Und aus meiner Sicht ist genau das ein großer Erfolgsfaktor: 
Offenheit in der Kommunikation und die Fähigkeit, verschie-
dene Sichtweisen zuzulassen und zu integrieren. 
Ein weiterer Punkt sind die typischen Silostrukturen in Un-
ternehmen. Vertrieb, Entwicklung, Produktion, jeder Bereich 
denkt oft aus seiner eigenen Logik heraus. Das führt dann zu 
Spannungen. Der Vertrieb sagt, die Produktion ist zu lang-
sam oder zu teuer, die Entwicklung sagt, der Vertrieb nimmt 
uns nicht mit zum Kunden oder liefert zu wenig Input. Ein 
konkreter Hebel ist deshalb, diese Silos aufzubrechen und 
Teams stärker miteinander zu verzahnen. Ein Beispiel aus 
der Praxis wäre, Vertrieb und Entwicklung gemeinsam zum 
Kunden zu schicken, um direkt zu verstehen, was wirklich 
gebraucht wird. Dadurch entsteht ein ganz anderes gemein-
sames Verständnis.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen – individuell, Team 
und Organisation – zur Bewältigung der Krise geholfen?
Ich habe außerdem in einem KMU ein Dreier-Führungsteam 
etabliert: CEO, CTO, sowie ein CFO. Entscheidend war dabei 
nicht nur die klare Rollenverteilung, sondern vor allem das 
Vertrauen zwischen diesen Personen. Ohne Vertrauen funk-
tioniert so eine Struktur nicht.
Ich bin generell der Meinung, dass Vertrauen die Grundlage 
ist. Wenn das nicht vorhanden ist, funktioniert Zusammen-
arbeit langfristig nicht. Dazu gehört auch darüber zu spre-
chen, wo Stärken und Schwächen liegen. Nicht im Sinne von 
Defiziten im Tagesgeschäft, sondern im persönlichen und 
führungsbezogenen Verhalten, das Zusammenarbeit beein-
flusst. 
Ein weiterer wichtiger Faktor ist eine klare gemeinsame Ziel-
setzung und Perspektive. Menschen brauchen Orientierung. 
Das gilt für Mitarbeitende genauso wie für Führungskräfte. 
Wenn dieses gemeinsame Ziel fehlt, richten sich Organisa-
tionen schnell nach innen statt nach außen, und dann ent-
stehen typische Reibungen und politische Dynamiken. Wenn 
es gelingt, ein gemeinsames Zielbild zu entwickeln und dar-
auf auszurichten, entsteht ein deutlich stärkerer Zusammen-
halt. Dann arbeiten die Teams wirklich in eine Richtung statt 
gegeneinander. 
Und ein weiterer Punkt, der oft unterschätzt wird ist, wenn 
Menschen nicht wirklich eingebunden werden, wenn sie die 
Produkte, die Menschen und den Kontext nicht kennenler-
nen, dann entsteht keine Bindung. Gute Onboarding-Pro-
zesse sind deshalb entscheidend, auch im Sinne von Wert-
schätzung und Integration.
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In einem konkreten Fall waren das Netzwerk und die beste-
henden Geschäftsbeziehungen wichtig. Ein Kunde hat durch 
bestehende Zertifizierungen und langjährige Beziehungen in 
einer sehr speziellen Marktentwicklung plötzlich profitiert. 
Durch die aktuelle Entwicklung im Rüstungsbereich konnte 
er auf bestehende Strukturen und Kundenkontakte zurück-
greifen und dadurch neue Aufträge generieren. Entschei-
dend war hier, dass er die Beziehungen und die Zertifizie-
rungen bereits vorher aufgebaut hatte und sie jetzt nutzen 
konnte. Auf der Organisationsebene war ein zentraler Hebel 
die konsequente Einbindung der gesamten Belegschaft in 
den Veränderungsprozess. Konkret wurde das über regel-
mäßige Informationsformate wie interne „Cafés“ umgesetzt, 
bei denen Mitarbeitende offen über den Stand des Projekts 
informiert wurden und auch Fragen stellen konnten. Diese 
Formate waren sehr gut besucht und wurden positiv an-
genommen, weil sie Transparenz geschaffen haben und die 
Leute mitgenommen wurden. Wichtig war dabei auch, nicht 
nur fertige Ergebnisse zu präsentieren, sondern den Prozess 
selbst offen zu kommunizieren. Inklusive Themen, bei denen 
intern noch keine abschließende Einigung bestand. Zum Bei-
spiel bei der Frage, wie das Profil einer neuen Vertriebs- und 
Marketingleitung aussehen soll. Genau diese Offenheit hat 
dazu geführt, dass die Organisation frühzeitig vorbereitet 
war und Veränderungen besser mittragen konnte. 
Ein weiterer Punkt war die stärkere Verzahnung von Führung, 
Organisation und operativer Ebene. Neue Führungskräfte 
wurden bewusst nicht isoliert eingeführt, sondern sehr aktiv 
in die Organisation integriert. Etwa durch direkte Einblicke in 
die Produktion und die Prozesse und durch den Austausch 
mit Mitarbeitenden vor Ort. Das hat geholfen, Verständnis 
auf beiden Seiten aufzubauen. Generell war Transparenz in 
der Kommunikation ein zentraler Erfolgsfaktor. Dazu gehört 
auch, dass Führung nicht nur formal stattfindet, sondern 
sichtbar und ansprechbar ist und aktiv in den Dialog mit dem 
Team geht. Das hat auch die interne Zusammenarbeit zwi-
schen Management, Mitarbeitenden und Betriebsrat verbes-
sert, weil Themen frühzeitig und offen besprochen wurden.  
Unterm Strich war es eine Kombination aus bestehenden 
externen Netzwerken, konsequenter interner Transparenz, 
aktiver Einbindung der Mitarbeitenden und einer klareren, 
sichtbaren Führungsrolle.

Risikofaktoren: Rückblickend, was hat die Situation ver-
schärft? Was würden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Ich würde sagen, ein zentraler Risikofaktor war rückblickend 
die Daten- und Informationsqualität im Unternehmen. Ganz 
viele Unternehmen haben hier das Problem, dass Stamm-
daten und operative Daten nicht in der Qualität vorliegen, 
die sie eigentlich bräuchten. Das wird oft am Anfang unter-
schätzt, gerade in kleineren oder wachsenden Unternehmen, 
weil es dort noch irgendwie „funktioniert“. Mit zunehmender 

Größe rächt sich das dann aber deutlich. Das ist auch des-
halb kritisch, weil aktuell viel über KI gesprochen wird und 
darüber, wie sehr sie Unternehmen unterstützen kann. Aber 
wenn die Grundlage – also saubere, vollständige und ver-
lässliche Daten – nicht vorhanden ist, kann KI nichts Sinn-
volles daraus machen. Dann entsteht im Zweifel eher Ver-
wirrung als Mehrwert. Ein weiterer Punkt ist, dass sich die 
Auswirkungen finanziell oft nicht sofort zeigen. Die Verbes-
serung der Datenqualität hat keinen schnellen, klar messba-
ren ROI. Dadurch wird das Thema in der Praxis häufig nicht 
konsequent priorisiert, obwohl es strategisch extrem wichtig 
wäre. Ganz konkret zeigt sich das zum Beispiel im Vertrieb. 
Wenn Follow-up-Prozesse nicht sauber abgebildet sind 
oder wenn Informationen aus ERP- oder CRM-Systemen 
nicht gepflegt werden, fehlt die Grundlage für eine struktu-
rierte Vertriebsarbeit. Dann können wichtige Aktivitäten wie 
systematisches Nachverfolgen von Angeboten oder gezielte 
Vertriebsmaßnahmen gar nicht sauber umgesetzt werden. 
In einem Beispiel war es so, dass selbst grundlegende Infor-
mationen zu Angeboten oder Kundenkontakten nicht zuver-
lässig verfügbar waren, weil die Systeme nicht konsequent 
gepflegt wurden oder teilweise gar nicht vorhanden waren. 
Dadurch gehen nicht nur Transparenz, sondern auch konkre-
te Steuerungsmöglichkeiten im Vertrieb verloren. Das wirkt 
sich in der gesamten Organisation aus: Produktion, Einkauf 
und andere Bereiche können ihre Planung nicht optimal aus-
richten, weil ihnen Informationen über die tatsächliche Ver-
triebspipeline fehlen. Potenziale bleiben dadurch ungenutzt, 
obwohl sie eigentlich im System angelegt wären. Unterm 
Strich würde ich sagen, die größte Verschärfung der Situ-
ation entsteht genau dort, wo Daten, Prozesse und Syste-
me nicht konsequent aufgebaut und gepflegt werden – weil 
dann nicht nur einzelne Bereiche betroffen sind, sondern 
die gesamte Steuerungsfähigkeit des Unternehmens einge-
schränkt wird. 

Wie hat die Krise geendet – mit welchem Ergebnis?
Für mich ist die größte Zufriedenheit aus solchen Projekten, 
wenn ich am Ende sagen kann: Wir haben die richtigen Leu-
te am richtigen Platz – und wir haben diese Menschen auch 
weiterentwickelt. Ein Beispiel war, als aus einem Projekt 
in Italien angerufen, bei dem ich im Vorjahr vorgeschlagen 
hatte, eine bestimmte Person als Geschäftsführer für Italien 
einzusetzen. Der CEO hatte das für sich damals noch nicht 
so richtig gesehen. Dann kam der Anruf von genau dieser 
Person mit der Nachricht, dass sie die Geschäftsführung 
in Italien übernimmt. Das ist für mich ein sehr starker Mo-
ment, weil er zeigt, dass Entwicklung tatsächlich stattfindet 
und Wirkung hat. Unternehmen müssen lernen, Menschen 
richtig einzusetzen. Ich habe auch erlebt, dass eine global 
verantwortliche Führungskraft, die eigentlich nicht für diese 
Rolle geeignet war, aus der Führungsrolle herausgenom-
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men und in eine Fachrolle zurückgeführt wurde. Das war 
zunächst eine schwierige Situation, aber rückblickend wur-
de deutlich, dass genau das die richtige Entscheidung war. 
Die Person selbst hat später gesagt, dass das im Nachhinein 
das Beste war, was ihr passieren konnte, weil sie wieder in 
ihrer eigentlichen Stärke, der technischen Expertise, arbei-
ten konnte. Das zeigt für mich sehr deutlich, dass Menschen 
in einer Krise auch persönlich wachsen können, wenn sie 
richtig eingesetzt werden. Und oft entstehen dadurch neue 
Teamkonstellationen, in denen die richtigen Fähigkeiten an 
den richtigen Stellen zusammenkommen. Dadurch werden 
Organisationen insgesamt stabiler und können zukünftige 
Herausforderungen besser bewältigen. Gleichzeitig ist Ver-
änderung in Krisensituationen oft leichter möglich, weil der 
Leidensdruck höher ist. Wenn alles gut läuft, gibt es wenig 
Anreiz, Dinge zu verändern. In der Krise hingegen entsteht 
Bewegung, und genau dann können solche Neuausrichtun-
gen überhaupt erst umgesetzt werden.

Was hat das Unternehmen aus dieser Krise mitgenommen?
Ich würde sagen, eine Krise ist dann gut bewältigt, wenn 
nicht nur die wirtschaftliche Situation stabilisiert wurde, 
sondern wenn auch Menschen, Rollen und Strukturen so 
entwickelt wurden, dass das Unternehmen langfristig bes-
ser aufgestellt ist.

Rückblick: Was hat dem Unternehmen damals gefehlt?
Rückblickend würde ich sagen, dass es oft an einem Partner 
gefehlt hat. Ein Sparringspartner auf Augenhöhe. Bei Unter-
nehmenslenkern entsteht häufig eine gewisse Einsamkeit, je 
nachdem, wie sie führen. Es fehlt oft jemand, mit dem man 
Themen wirklich offen und kritisch diskutieren kann. Natür-
lich hängt es auch stark vom Team ab. Wenn Vertrauen da 
ist, kann man sich intern gut austauschen. Aber gerade bei 
strategischen Themen reicht das oft nicht aus. Dann braucht 
es zusätzlich externe Perspektiven, zum Beispiel über Bei-
räte oder vergleichbare Formate, auch wenn das im KMU-
Umfeld nicht immer formalisiert ist. Ich habe das selbst 
auch in der Praxis erlebt, zum Beispiel durch den Austausch 
zwischen Führungskräften verschiedener Unternehmen. Da 
gab es Situationen, in denen sich Top-Manager aus unter-
schiedlichen Organisationen getroffen haben und nach dem 
Austausch sehr klar gesagt haben, wie wertvoll diese Ge-
spräche waren, weil sie im eigenen Alltag oft stark im ei-
genen System gefangen sind. Solche Formate zeigen sehr 
deutlich, dass viele Themen branchenübergreifend ähnlich 
sind und dass der Austausch auf dieser Ebene extrem hilf-
reich sein kann, um die eigene Organisation weiterzuentwi-
ckeln. Gleichzeitig ist das etwas, das in vielen Unternehmen 
noch nicht strukturell verankert ist. Führungskräfte haben oft 
nicht die Möglichkeit oder nehmen sich nicht die Zeit, solche 
externen Perspektiven systematisch einzubeziehen.  Außer-

dem sind Führungskräfte nicht selten sehr stark im operati-
ven Geschäft eingebunden und haben dadurch wenig Raum 
für strategische Weiterentwicklung bleibt. Das führt dazu, 
dass Entscheidungen oft im eigenen System getroffen wer-
den, ohne ausreichend externe Spiegelung.

Heute: Was fehlt nach wie vor?
Gefehlt hat vor allem der strukturierte, ehrliche Blick von au-
ßen, ergänzt durch die Fähigkeit und den Raum, diesen auch 
wirklich regelmäßig in die eigene Entscheidungsfindung ein-
zubeziehen.

Krisen nehmen viel – manchmal geben sie auch etwas. 
Was hat diese Krise dem Unternehmen gegeben, das es 
ohne sie nicht hätte?
Erstmal ist ein zentraler Punkt, dass die Krise einen gewis-
sen Druck erzeugt hat, überhaupt etwas verändern zu müs-
sen. Und dieser Druck ist nicht per se negativ. Im Gegenteil 
verändern sich Menschen und Organisationen in der Regel 
nur dann wirklich, wenn ein gewisser Veränderungsdruck 
entsteht. Ohne diesen Druck besteht eher die Gefahr, dass 
Unternehmen sich zu lange in bestehenden Strukturen ein-
richten und irgendwann an Relevanz verlieren. In der konkre-
ten Situation hat das dazu geführt, dass der Fokus deutlich 
stärker auf die wirklich relevanten Themen gelenkt wurde. 
Gleichzeitig habe ich aber auch gesehen, dass dieser Fokus 
nicht automatisch richtig gesetzt wurde. Es gibt Phasen, in 
denen viel Aktivität entsteht, aber nicht unbedingt an den 
Stellen, wo sie tatsächlich den größten Effekt hat. Das liegt 
häufig daran, dass entweder Unsicherheit vorhanden ist 
oder dass die passenden Perspektiven und Unterstützungs-
strukturen fehlen, um die richtigen Prioritäten klar zu setzen. 
Ein wichtiger persönlicher Lerneffekt war deshalb auch die 
Erkenntnis, wie entscheidend externe Perspektiven und kon-
tinuierliche Weiterentwicklung sind. Ich finde es gut, sich ge-
zielt Unterstützung zu holen, ähnlich wie im Sport, wo jeder 
Athlet mit einem Trainer arbeitet. 
Und noch eine Sache. Niemand ist „fertig“. Unternehmen 
und Führungskräfte sind in einem ständigen Entwicklungs-
prozess. Und genau diese Haltung wird durch Krisen oft 
geschärft. Dass man sich nicht auf bestehenden Erfolgen 
ausruht, sondern kontinuierlich weiterarbeitet und sich hin-
terfragt.


