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Schwienhorst Innenausbau hat sich innerhalb von 95 Jahren von der kleinen Tischle-
rei zum modernen Hochleistungsbetrieb transformiert. Als Tischlerei mit Schwerpunkt
Mobelbau betreuen wir individuelle Innenausbauprojekte von der Idee bis zur Umset-

zung. Jeder Auftrag ist fur uns eine neue Herausforderung, die wir mit handwerklichem

Konnen und viel Liebe zum Detail angehen.

Welche Krise hat lhr Unternehmen besonders stark ge-
fordert, Gber welche Krise méchten Sie heute sprechen?
Ich mochte Uber die Ukraine-Krise sprechen. Wir haben sie
glicklicherweise sehr schnell wahrgenommen, weil das
abzusehen war. Erst mal war der Uberfall abzusehen. Dann
war auch ganz klar abzusehen, dass Lieferketten aus Russ-
land einbrechen wirden.

Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zuriickdenken: Wie gut
war lhr Unternehmen riickwirkend darauf vorbereitet?
Wir haben frihzeitig erkannt, dass es zu einer Krise kom-
men konnte., Wenn man weil, dass die eigenen Produkte
aus Russland kommen. Russland gegen ein europaisches
Land einen rechtswidrigen Krieg flihrt. Dann kann man sich
vorstellen, dass die EU die wirtschaftlichen Verbindungen
kappt. Und dass man dann in der Folge nicht mehr an die
Materialien rankommt. Ich hatte mit unserem Lieferanten
im Verlauf Uber dieses Thema engen Kontakt. Wir verarbei-
ten viel Birke Multiplex und haben das bis dato auch aus
Russland bezogen, also Uber unseren Holzhandler. Man
sollte als Unternehmer oder als Produzent seine Lieferket-
ten oder zu mindestens seine Vorlieferanten irgendwie im
Blick haben.
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Erzdhlen Sie, wie sind Sie in lhrem Betrieb mit der Krise
umgegangen?

In jeder Krise braucht man auch mal ein bisschen Glick.
Es war so, dass unser Lieferant eine Woche, bevor die EU
Russland dicht gemacht hat, noch eine Lieferung aus Russ-
land bekommen hat.

Diese letzte Charge, hat er dann komplett flr uns reser-
viert. Die ist gar nicht mehr in den freien Markt gekommen.
Da bewahrt es sich, wenn man langfristige Geschaftsbe-
ziehungen hat. In dem Fall hatte mein Opa bereits mit die-
ser Holzfirma zusammengearbeitet.

Nattrlich gab das einen grofken Preissprung in dem Pro-
duktsegment. Das mussten wir dann mit unseren Kunden,
mit denen wir feste Preisgeflige haben, besprechen.

Jetzt bin ich allerdings auch noch Obermeister meiner
Tischlerinnung. Also gucke ich auch immer flir unser Hand-
werk Uber den Tellerrand hinaus und krieg das dann auch
mit, dass es auch andere Holzsorten betrifft. Nicht nur die
Birke, sondern auch die sibirische Larche. Diese ist fur Ter-
rassendielen sehr gut geeignet und fir Hausverkleidung.
Also fir den Aulkenbereich, weil sie eine sehr gute Haltbar-
keit hat und auch schon aussieht.

Der ganze Holzmarkt wurde ordentlich durcheinanderge-
worfen. Denn es fielen viele Holzer fir uns weg, weil wir



nicht mehr darauf zugreifen konnten. Ahnliches, das wuss-
te ich vorher auch nicht, gilt fur Eichenschnittholz. Die Uk-
raine war auch ein grofser Lieferant von Eichen — Eichen-
schnittholz, Eichenmassivholz. Das brach auch weg.

Der erste Schritt ist, dass man sich dann mit seinen Lie-
feranten verstandigt und Fragen klart: Was habt ihr noch
auf Lager? Was konnt ihr fur uns reservieren? Zu welchem
Preis konnt ihr das reservieren und wie seht ihr die Chance,
andere Lieferwege aufzumachen?

Ich erinnere mich auch daran, dass wir gemeinsam mit un-
seren Kunden geschaut haben, wie sich die Situation ent-
wickeln konnte. Da viele unserer Auftrage langfristig ange-
legt sind, konnten wir ungefahr ein halbes Jahr im Voraus
planen. Wir haben uns also gefragt: Reichen die vorhan-
denen Bestande? Welche Projekte sind gefahrdet? Und an
welchen Stellen mussen wir moglicherweise gegensteuern
oder alternative Losungen finden?

Solche Alternativen haben wir dann auch entwickelt und
ausprobiert. Technisch haben diese Losungen teilweise
durchaus funktioniert. Am Ende haben sie sich aber nicht
bewahrt. Der Markt hat sie optisch nicht angenommen, die
Kunden fanden sie nicht Uberzeugend. Letztlich war das
dann auch nicht notwendig, weil sich die Versorgungssitu-
ation wieder entspannt hat.

Und du brauchst Soft Skills. Soft Skills, weil man sich gut
miteinander versteht, und dadurch naturlich auch irgend-
wie langjahrige Beziehungen aufgebaut hat, die dann nicht
mehr so eben schnell von beiden Seiten tGber den Haufen
geworfen werden.

Also, es kann sein, dass die Mitarbeiter das ein bisschen
mitgekriegt haben, weil das Material sich irgendwann ver-
andert hatte. Das passiert immer mal wieder, wenn man ei-
nen anderen Produzenten nimmt. Das hat man immer wie-
der mal zwischendurch. Das war jetzt nichts, glaube ich, an
das sich meine Mitarbeiter noch groRartig erinnern kénnen.
Da sieht es mit der Coronakrise schon deutlich anders aus,

weil die ja auch jeden personlich betroffen hat.

Gab es einen Moment, an dem Sie gesplirt haben: Jetzt
wendet sich das Blatt — zum Guten oder zum Schlechten?
Ich sag mal so, als es sich dann langsam wieder beruhigte
und sich auch die Preisschwankungen im Rahmen hielten,
da wusste ich, dass es wieder in vernunftige Bahnen lief.
Hinzu kommt auch noch, dass man sich langfristig vor-
bereitet und da hat man sich vertraglich auf Material ver-
pflichtet. Dann ist es nicht moglich, einfach das Material
zu tauschen. Wie gesagt, wir haben das versucht, fur den
Fall, dass die Lieferketten sich nicht wieder normalisieren,
um zumindest eine Alternative zu haben. Aber dazu kam es
dann nicht.
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Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Be-
waltigung der Krise erleichtert?

Ein vernunftiges Verhaltnis zu meinen Geschaftspartnern,
also zu Lieferanten aber auch zu Kunden, ist hilfreich. Denn
auch auf der Kundenseite muss man erklaren, wieso ein
Lieferkettenproblem besteht und dass es gegebenenfalls
mal zu Verzogerungen kommen kann. Das fruhzeitig zu se-
hen und frihzeitig mit allen Partnern zu besprechen, hilft.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen - individuell,
Team, Organisation — zur Bewaltigung der Krise geholfen?
Auf Mitarbeiterebene konnte es sein, dass wir aufgrund von
Lieferkettenproblemen kein Material mehr haben. Sollten
wir mal eine Woche pausieren mussen. Daflir muss dann
in der nachsten Woche versuchen, die Arbeit wieder aufzu-
holen. Solche Szenarien muss man auch mal mit den Mit-
arbeitern besprechen. Und in der Regel sind die Mitarbeiter
dazu bereit, ihren Beitrag zu leisten, wenn sie den Hinter-
grund verstehen. Dass ich nicht die Bestellung verschlafen
habe, sondern es gerade an auRern Umstanden liegt. Im
Allgemeinen gibt es eine gute Teamfahigkeit im Handwerk.
Auf der Organisationsebene ist es der finanzielle Puffer,
der geholfen hat. In diesem Fall hat der Lieferant einiges
aufgefangen, indem er die Materialien fur uns gelagert hat.
Das sind Szenarien, die man einfach durchspielt und guckt,
welchen Weg man dann geht. Aber das sind alles Uber-
legungen, die in der Unternehmensfihrung Zeit rauben.
Das bekommen die Mitarbeiter nicht mit. Hoéchstens, wenn
es dann an anderen Dingen klemmt, um die ich mich hatte
kiimmern mussen.

Risikofaktoren: Riickblickend, was hat die Situation ver-
scharft? Was wiirden Sie sagen, war hinderlich in der
Krise?

Da fallt mir so spontan nichts ein. Es war klar, dass wenn es
einen Cut mit Russland gibt, die Holzlieferungen eng werden
wirden. Und bis heute ist noch nicht klar, wann Russland als
Lieferant wieder einspringen wird. Aber wie man so schon
sagt, erstens kommt es anders und zweitens, als man denkt.

Wie hat die Krise geendet — mit welchem Ergebnis?

Ich bin entspannter und habe gelernt, damit zu leben. Es
haben sich andere Wege aufgetan. Andere Lieferanten zum
Beispiel. Wenn so eine Krise eintritt, gibt es auch immer
eine Marktverlagerung. Wenn ein Produzent ausfallt, dann
springt jemand in dieser Licke ein. Oder neue, alternative
Produkte kommen auf den Markt. Gerade im Bereich der si-
birischen Larche passiert viel. Bei Multiplex haben wir uns
nach Alternativen umgeschaut. Wir haben parallel geschaut,
wo kdonnen wir das Material noch beziehen und gleichzeitig
uns nach anderen Moglichkeiten umgeschaut, sollte es lang-
fristig ausfallen.
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Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen - fiir sich
personlich, fur lhr Team, fiir das Unternehmen?

Man sollte immer seine Lieferanten und seine Produkte
im Auge behalten, die man anbietet. Mit neuen Produkten
und Lieferketten ware ich vorsichtig. Naturlich mochten wir
innovativ sein, keine Frage. Dennoch muss man im Auge
behalten, konnen neue Produkte Gber einen langeren Zeit-
raum fristgerecht geliefert werden. Die Fragen, die ich mir
seitdem bei neuen Produkten immer stelle, bevor ich sie
langfristig mitaufnehme, sind: Wie sind die Lieferketten?
Wie sicher ist die Lieferfahigkeit? Wie ist die Lagerhaltung?
Die Qualitatssicherung hat schon immer eine Rolle ge-
spielt. Und dennoch habe ich nun mehr die Lieferfahigkeit
und Lieferketten im Hinterkopf. Und behalte sie im Blick.
Das hat schon wahrend der Coronakrise angefangen, dass
ich mich nicht nur mit Materialen beschaftige, sondern auch
damit, ob sie lieferbar sind. Wir geben keine Garantie auf
ein bestimmtes Fertigungsdatum, wenn wir das nicht ab-
schatzen kénnen. Wir haben das nicht als Klauseln in Ver-
tragen, das wird aber offen bei Projektgesprachen ange-
sprochen.

Riickblick: Was hat Ihnen damals gefehlt?

Fur die Coronakrise kann ich sagen, einheitliche Regelun-
gen. Ein Beispiel: Unsere Monteure mussen manchmal vor
Ort Ubernachten. Und jedes Bundesland hatte andere Re-
geln zu Unterbringungsmoglichkeiten. Es war alles dabei:
von geht gar nicht bis komm, kannst Ubernachten. Klare
und einheitliche Regelung hatten das sehr erleichtert. Aber
nun gut, das bringt das foderale System mit sich, aber so
deutlich auseinander zu liegen, das war schon Banane.

Heute: Was fehlt nach wie vor?

Das hangt immer von der jeweiligen Krise ab. Die Corona-
Pandemie war beispielsweise nicht vorhersehbar, die Uk-
raine-Krise dagegen schon eher.

Ich kann eigentlich nur sagen, dass gerade von politischer
Seite eine klare Kommunikation wichtig ware. Also: Was
kommt auf uns zu? Was passiert? Welche Regeln gelten?
Das ware schon wichtig.

Manchmal frage ich mich zum Beispiel, was passieren wur-
de, wenn wir wirklich mal eine Woche lang einen Strom-
ausfall hatten. Ob ein Supermarkt dann Uberhaupt noch
verkaufen konnte. Durfte er wieder Bargeld annehmen,
wenn die Registrierkasse nicht funktioniert? Das weild ich
gar nicht. Wechselgeld hatten die meisten wahrscheinlich.
Nur weil die Registrierkasse nicht funktioniert — also ein
burokratischer Baustein ausfallt —, konnte man ja trotzdem
Waren verkaufen.

Bei uns ist mittlerweile auch alles digitalisiert. Wir haben
zwar nicht so viele Privatkundenauftrage, aber grundsatz-

lich ware die Situation ahnlich. Ohne Strom konnten wir
nicht produzieren. Aber nehmen wir an, das Produkt ware
bereits fertig und der Kunde mochte es abholen. Dann
konnte man doch sagen: ,Bringen Sie Bargeld mit“, und
der Kunde bekommt eine handschriftliche Quittung. Damit
ware die Sache fur mich zunachst erledigt. Ob das Finanz-
amt bei einer Betriebsprifung zwei Jahre spater damit ge-
nauso entspannt umgehen wiurde, weil ich naturlich nicht.
Ich weil auch nicht, ob die Finanzverwaltung fur solche
Falle bereits Regelungen vorgesehen hat, zum Beispiel
dass bei langeren Stromausfallen vortbergehend hand-
schriftlich dokumentiert werden darf.

Genau an so einer Stelle konnte die Politik klare Vorgaben
machen. Der Finanzminister konnte beispielsweise sagen:
LWir befinden uns in einer Notfallsituation, ab sofort darf
handschriftlich aufgezeichnet werden.“ Dann ware das erst
einmal geregelt. Natlrlich misste man festlegen, wie lan-
ge die Unterlagen aufbewahrt werden mussen und wie das
spater nacherfasst wird. Aber zunachst konnte der Betrieb
weiterlaufen. Uber solche Szenarien macht man sich schon
Gedanken.

Wir haben ein kleines Stromaggregat, sodass wir unsere
Kommunikation vermutlich noch eine gewisse Zeit auf-
rechterhalten konnten. Die Frage ist allerdings, ob die
Personen, die wir erreichen wollen, dann ebenfalls noch
erreichbar sind. Unsere groften Maschinen konnten wir je-
denfalls nicht Uber Aggregate betreiben. Spatestens nach
zwei Tagen hatten wir wahrscheinlich einen Produktions-
stopp. Bis dahin konnten wir noch das abarbeiten, was
sich mit handwerklichen Mitteln oder mit Akkumaschinen
erledigen lasst. Danach wiirden unsere Moglichkeiten aber
ziemlich schnell an Grenzen stofRen.

Krisen nehmen viel - manchmal geben sie auch etwas.
Was hat diese Krise lhnen personlich und lhrem Unter-
nehmen gegeben, das Sie ohne sie nicht hatten?

Ich glaube, vor allem die Gewissheit, dass man sich auf
bestimmte Partner verlassen kann. Man lernt in so einer
Krise naturlich auch Lieferanten kennen, die man danach
vielleicht nicht mehr unbedingt braucht. Im Wesentlichen
lernt man aber seine langjahrigen Mitarbeitenden und Ge-
schaftspartner noch mehr zu schatzen.

Man lernt die Menschen in seinem Unternehmen in einer
Krise oft noch einmal von einer anderen Seite kennen. Also,
ich glaube, seit der Corona-Pandemie wissen auch viele
Kollegen jetzt, wer bei bestimmten Themen wie Impfen
oder Corona welche Haltung vertritt. Grundsatzlich hat
die Krise deutlich gemacht, mit wem man besonders gut
zusammenarbeiten kann und auf wen Verlass ist. Wahr-
scheinlich ist das etwas, das jede Krise zeigt.

Natuirlich bleibt auch die Erkenntnis, dass man bestimmte

Krisen bewaltigen kann und dass man das eine oder andere



hinbekommt. Gleichzeitig geht vieles nach einer Krise auch
wieder im Tagesgeschaft unter. An die groRen Ereignisse
und Wendepunkte der Corona-Zeit erinnert man sich noch,
aber viele andere Dinge geraten mit der Zeit in den Hinter-
grund. Im Nachhinein verdrangt man manche Erfahrungen
auch ein Stuck weit. Man moéchte sich nicht dauerhaft an
jedes Detail und jede Belastung erinnern.

Eine Grundvoraussetzung, um solche Krisen bewaltigen zu
konnen, ist ein funktionierendes Netzwerk, auf das man zu-
rickgreifen kann. Gerade in schwierigen Situationen ist es
wichtig, Menschen und Unternehmen zu haben, mit denen
man sich austauschen kann, die Informationen teilen oder
auch unterstutzen kénnen. Ich glaube, ohne solche Struktu-

ren ist man nur schwer krisenfest.
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