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Leseprobe
Ausgewählte Ausschnitte aus der Entscheiderfassung

Diese Leseprobe ist nicht als gemütlicher Vorgeschmack gedacht. Sie soll an ein paar Stellen
zeigen, worum es im Buch wirklich geht: nicht um Katastrophenkino, sondern um
betriebliche Führbarkeit, wenn die stillen Voraussetzungen anfangen zu wackeln.

• Was Geschäftsführung sofort wissen muss - die knappe Führungsseite ohne
Beruhigungssprache.

• Vorwort - warum Betriebsfähigkeit das härtere Wort ist.

• Kapitel 1 - wenn aus Sicherheitslage Betriebsrealität wird.

• Kapitel 7 - IT als Nervensystem und Sollbruchstelle.

• Kapitel 10 - was Unternehmen jetzt klären müssen.

• Arbeitsblatt 13 - lokaler Führungsanker.

• 15 Fragen, die man nach der Lektüre nicht mehr verdrängen kann.

Die vollständige Fassung enthält zusätzlich die Einordnung zum Operationsplan
Deutschland, Kapitel zu Personal, Lieferketten, Infrastruktur, Kommunikation,
Spionage/Sabotage/Desinformation, Fallbeispiele aus der Praxis sowie einen deutlich
umfangreicheren Praxisanhang.

LESEPROBE - nicht zur Weitergabe



Betriebsfähig unter Druck - Leseprobe Michael Markus Kühnl | Admin mit Pfeife

Was Geschäftsführung sofort
wissen muss
• Notbetrieb ist Führungsarbeit und kein Delegationsrest.

• Personal ist unter Lage keine feste Größe, sondern selbst Teil des Problems.

• IT ist kein Supportthema, sondern das Nervensystem vieler Unternehmen.

• Lieferfähigkeit ist unter Druck keine Einkaufskennzahl, sondern Führungsstoff.

• Infrastruktur fällt oft nicht sauber aus. Sie wird zuerst unzuverlässig. Das ist meist gefährlicher.

• Gute Leute ersetzen keine belastbare Struktur.

• Dienstleister ersetzen keine eigene Lagefähigkeit.

• Cloud, IdP, Messenger und Ticketsystem sind keine Führungsfähigkeit. Sie sind Werkzeuge, solange
ihre Voraussetzungen tragen.

• Ein Lagebild ist erst dann belastbar, wenn es auch unter schlechten Kanälen, dünnem Personal und
unvollständigen Meldungen geführt werden kann. Dashboard ist Anzeige. Lagebild ist Führung.

• Lokale Führungsfähigkeit ist keine nostalgische Rückkehr zum Papier, sondern der nüchterne
Rückfallpunkt für ein Unternehmen, das auch dann noch entscheiden muss, wenn Cloud, Mobilfunk,
Internet und externe Hilfe gerade nicht sauber mitarbeiten.

• Zu spätes Priorisieren zerstört zuerst Richtung und kurz darauf Vertrauen.

• Kommunikation ist keine Verpackung. Sie entscheidet mit darüber, ob der Laden kippt.

• Wer unter Lage nicht reduziert, verliert oft genau den Kern, den er eigentlich schützen wollte.

• Übung schlägt Papier. Klarheit schlägt Beruhigung.

Das ist nicht alles. Aber es ist das Entscheidende.
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Vorwort
Dieses Buch ist nicht entstanden, weil gerade ein neues Sicherheitsthema durch die Gegend
gereicht wird. Es ist entstanden, weil sich zu viele Unternehmen immer noch dieselbe
Geschichte erzählen: Krise ist etwas für andere. Für Behörden. Für Konzerne mit
Sicherheitsabteilung. Für Uniformträger. Für Pressekonferenzen. Der eigene Laden? Der
läuft schon. Diese Selbstberuhigung ist kein kleiner Denkfehler. Sie ist oft der Anfang des
eigentlichen Schadens.

Denn ein Unternehmen bricht selten an der großen Überschrift. Es bricht an Dingen, die im
Alltag zu selbstverständlich geworden sind, um sie noch ernsthaft zu prüfen: Strom. Netz.
Kommunikation. Material. Personal. Zugriff. Dienstleister. Takt. Entscheidungen.

Dann kippt die Lage nicht mit Trompeten. Sie wird einfach unzuverlässig. Das Netz steht
formal noch, aber verlässlich ist anders. Der Strom ist nicht komplett weg, aber stabil genug
für sauberen Betrieb ist etwas anderes. Material kommt, aber nicht dann und nicht so, wie
es gebraucht wird. Leute fehlen nicht massenhaft, sondern genau an den falschen Stellen.
Dienstleister sagen nicht offen ab, sondern sprechen nur noch in Vorbehalten. Genau in
dieser Zone fangen Unternehmen an, sich selbst anzulügen.

Ruhe ist unter Druck kein Wert an sich. Klarheit ist der Wert.

Dieses Buch ist deshalb kein Militärtext. Kein Zivilschutzratgeber. Kein Resilienzdüftchen für
Führungskräfte. Es ist ein Buch über betriebliche Wahrheit. Über Wahrheit in Werkhallen,
Serverräumen, Leitständen, Schichtplänen, Lagerflächen, Telefonketten, Fahrerdispositionen
und Führungsrunden.

Mich interessiert nicht, wie gut ein Unternehmen im Audit klingt. Mich interessiert, wie viel
davon unter Lage noch trägt. Denn genau dort trennt sich Fassade von Führung.

Betriebsfähigkeit ist das härtere Wort. Betriebsfähigkeit fragt nicht, wie schön ein
Unternehmen über sich spricht. Sie fragt, ob der Laden unter Belastung noch Richtung hat.
Wer entscheidet? Was hat Vorrang? Was wird geschützt? Was wird gestoppt? Was bleibt
ehrlich zusagbar? Wo beginnt Reduktion? Wo endet Wunschdenken?

Dieses Buch will keine Angst machen. Es will den Nebel rausnehmen. Denn Betriebsfähigkeit
unter Druck ist keine Stilfrage. Sie ist eine Frage von Ehrlichkeit, Reihenfolge und Führung.
Und genau dort beginnt die Arbeit.
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Kapitel 1 – Wenn aus Sicherheitslage
Betriebsrealität wird
Die meisten Unternehmen parken große Sicherheitsbegriffe zuverlässig dort, wo sie im
Alltag nicht stören: bei Ministerien, Stäben, Nachrichtensendungen und Sonntagsreden. Der
eigene Laden wirkt daneben angenehm konkret. Da gibt es Aufträge, Maschinen, Lkw,
Server, Schichten, Bestände, Freigaben, Kunden, Werkstore und Monatszahlen. Man lebt
scheinbar nicht von Sicherheitslage, sondern von Strom, Material, Personal, Kommunikation
und Tempo.

Genau das ist der Denkfehler. Unternehmen scheitern in Lagen selten daran, dass sie zu
wenig über Außenpolitik wissen. Sie scheitern daran, dass sie ihre stillen Voraussetzungen
für Naturgesetze halten.

Ein Haus geht nicht erst dann ins Rutschen, wenn irgendwo offiziell Krise draufgeschrieben
wird. Es geht ins Rutschen, wenn Strom, Netz, Personal, Lieferfenster, Freigaben und
Entscheidungen nur noch halb tragen.

1.1 Der gefährlichste Satz im Unternehmen
Der gefährlichste Satz lautet: „So weit sind wir ja noch nicht.“

Doch. Häufig seid ihr schon da. Nur nicht in der dramatischen Kino-Version mit Sirene und
Totalausfall, sondern in der betriebspraktischen Form. Und die ist oft gefährlicher. Die Linie
läuft noch, aber unrund. Leute sind da, aber an den falschen Stellen zu wenig. Systeme
antworten noch, aber nicht mehr belastbar. Es wird noch geliefert, aber Planung ist schon
Glückssache. Und geführt wird nicht mehr aus Klarheit, sondern aus Hoffnung.

1.2 Wovon ein Unternehmen wirklich lebt
Unternehmen leben von Voraussetzungen, die im Alltag wie Hintergrundrauschen wirken:
Strom, Netz, Mobilfunk, Verkehr, Personal, Lieferketten, Freigaben, Dienstleister und
Entscheidungsfähigkeit. Solange das meiste davon halbwegs funktioniert, halten sich viele
Häuser für robuster, als sie sind.

So entsteht die gefährlichste Illusion: dass ein Unternehmen stabil sei, weil es sich bisher
immer irgendwie durchgewurschtelt hat. Das ist keine Robustheit. Das ist oft nur lange nicht
bestrafte Abhängigkeit.

1.3 Der Mittelstand hat dafür ein besonderes Talent
Gerade mittelständische Häuser können erstaunlich lange stabil wirken, obwohl sie
strukturell schon auf Reserve laufen. Gute Leute tragen zu viel. Kurze Wege kaschieren
Schwächen. Pragmatismus hält den Laden beweglich. Alles wertvoll. Alles gefährlich, wenn
daraus die falsche Lehre gezogen wird. Improvisation ist keine Betriebsstrategie.
Improvisation ist das, was gute Leute machen, wenn Struktur fehlt und der Laden trotzdem
irgendwie durch den Tag kommen soll.

1.4 Was zuerst verloren geht
Viele denken bei Lage zuerst an Technik. Das greift zu kurz. Was Unternehmen zuerst
verlieren, ist oft nicht Technik, sondern Richtung. Plötzlich ist unklar, was Vorrang hat,
welche Kunden ehrlich neu eingeordnet werden müssen, welche Systeme zuerst stabilisiert
gehören und welche Leute sofort aus Nebensachen herausgezogen werden müssen.
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Führungsfolge: Ein Unternehmen verliert unter Lage selten zuerst Leistung. Es
verliert zuerst den Mut zur harten Reihenfolge.

1.5 Die graue Zone ist der eigentliche Gegner
Der große Knall ist klar. Die graue Zone ist gemein. Strom nicht weg, aber instabil. Netz
nicht tot, aber wackelig. Material nicht komplett fehlend, aber im falschen Zeitfenster. Leute
nicht massenhaft weg, aber genau in den Schlüsselrollen.

Wer diese graue Zone nicht lesen kann, priorisiert zu spät, reduziert zu spät und merkt erst
im Rückspiegel, dass der eigentliche Schaden nicht mit dem Ausfall kam, sondern mit dem
Versuch, zu lange Normalität zu spielen.

1.6 Die Restfunktion ist die gefährlichste Beruhigung
Der saubere Ausfall zwingt zur Entscheidung. Strom weg. Netz weg. Anlage steht. Dann gibt
es wenig Ausrede, wenig Interpretationsspielraum und meistens auch weniger Theater um
die Frage, ob jetzt wirklich Lage ist.

Gefährlicher ist die Restfunktion. Das WLAN geht noch manchmal. Mobilfunk zeigt noch
Balken, aber keine brauchbare Verbindung. Das ERP öffnet noch, aber Rückmeldungen
hängen. Teams ist erreichbar, aber Besprechungen brechen ab. Das Ticketsystem lebt, aber
niemand weiß mehr, welche Meldung noch aktuell ist. Genau diese halbe Funktionsfähigkeit
ist Gift, weil sie Unternehmen dazu verführt, weiter Normalbetrieb zu spielen, obwohl der
Betrieb längst keine normale Grundlage mehr hat.

In dieser Zone entsteht kein sauberer Notbetrieb, sondern ein schlechter Mischzustand: zu
viel kaputt für geordneten Alltag, aber noch nicht kaputt genug für den ehrlichen Schnitt.
Wer hier nicht führt, wird vom eigenen Restbetrieb belogen.

1.7 Fachbereiche retten viel. Aber keinen Laden ohne Richtung
Im ruhigen Alltag funktioniert Arbeitsteilung. Unter Lage reicht das nicht mehr. Dann wird
aus Personalausfall ein Produktionsproblem, aus IT-Störung ein Führungsproblem, aus
Lieferverzug ein Kundenproblem und aus Kommunikationsbruch sehr schnell ein
Vertrauensproblem.

Genau dann braucht ein Unternehmen Richtung über den Gesamtbetrieb: Was bleibt? Was
fällt? Was wird zuerst geschützt? Was wird bewusst nicht mehr versucht? Wer das nicht
beantwortet, bekommt keinen Notbetrieb, sondern hektische Parallelrettung.

1.8 Praxisstoß
Stellt euch heute drei Fragen, nicht nächste Woche:

- Welche stillen Voraussetzungen behandeln wir noch immer wie Naturgesetze?
- Wo würden wir zu lange Vollbetrieb spielen, weil uns der Mut zur Reduktion fehlt?
- Wer im Haus darf den Satz sagen: „Ab hier schützen wir nur noch den Kern“ — und wird

dann nicht überstimmt?

1.9 Worum es in diesem Kapitel wirklich geht
Dieses Kapitel will keine Weltlage referieren. Es zieht den Blick auf betriebliche Wahrheit
unter Druck: auf Strom, Netz, Personal, Lieferfähigkeit, IT, Kommunikation, Dienstleister,
Standortabhängigkeit und Führung. Die eigentliche Frage lautet nicht: Wie schlimm ist die
Lage in Europa? Die eigentliche Frage lautet: Wie viel Unternehmen bleibt übrig, wenn
Normalität nicht mehr still im Hintergrund mitarbeitet?
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Genau dort beginnt echte Arbeit. Und genau dort endet das Gerede.
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Kapitel 7 – IT als Nervensystem und
Sollbruchstelle
Wer IT im Unternehmen noch immer für eine Supportfunktion hält, hat nicht verstanden,
woran moderne Betriebe heute hängen. In vielen Häusern ist IT längst kein Nebenstrang
mehr. Sie ist Nervensystem, Taktgeber und an etlichen Stellen die unsichtbare
Vorbedingung dafür, dass überhaupt noch entschieden, produziert, disponiert, kommuniziert
und geliefert werden kann.

7.1 Der stille Preis von Cloud, SaaS und ausgelagerter
Bequemlichkeit
Mit jeder ausgelagerten Schicht verliert ein Betrieb ein Stück Eingriffstiefe. Im Alltag
verkauft man sich das als modern, effizient und skalierbar. Unter Druck merkt man, dass
man vieles zwar benutzt, aber nicht mehr wirklich beherrscht. Nicht jede Auslagerung ist
falsch. Aber jede Auslagerung verschiebt die Frage, wer im Ernstfall noch selbst ziehen,
entscheiden und notfalls hässlich priorisieren kann.

7.2 Identität und Berechtigung: die eleganteste Form digitaler
Fessel
Unter Lage wird aus sauberer digitaler Ordnung schnell ein Engpass. Das System steht, aber
die falschen Leute kommen rein. Die Entscheidung ist da, aber die Rechte fehlen. Der Zugriff
existiert auf dem Papier, praktisch jedoch nur über Abhängigkeiten, die gerade nicht mehr
sauber tragen. Genau deshalb sind Identität und Berechtigung so gefährlich: Sie blockieren
nicht laut. Sie blockieren elegant.

Digitale Wahrheit: IT scheitert unter Druck oft nicht zuerst an Servern, sondern
an Zugriff, Reihenfolge, Berechtigungen und zu geringer Beweglichkeit.

7.3 IT-Ausfall heißt selten sofort Totalausfall — und genau
deshalb wird es hässlich
IT-Ausfall beginnt selten mit schwarzem Bildschirm. Häufig läuft das System noch halb.
Langsam. Instabil. Unsauber. Und genau diese Restfunktion ist tückisch. Sie verführt zum
schlechten Weitermachen. Dann wird nicht entschieden, sondern herumgewürgt. Teams
warten, improvisieren, umgehen Regeln, bauen Nebenwege - und aus einer begrenzten
Störung wird eine breite digitale Unordnung.

7.4 OT und Büro-IT sind keine zwei getrennten Welten, wenn
Lage reinhaut
Sobald Lage in den Betrieb schneidet, ist die Trennung zwischen Office-IT und
produktionsnaher Technik oft nur noch Organisationskosmetik. Die Anlage läuft vielleicht
noch, aber Rückmeldungen stocken. Freigaben hängen. Visualisierung kommt verspätet.
Der Leitstand sieht etwas, aber nicht rechtzeitig genug für brauchbare Führung. Wer OT und
IT gedanklich noch sauber trennt, hat ihre Kopplung im Alltag bereits unterschätzt.

7.5 Externe Admins, Hersteller, Spezialisten — die schöne
Illusion der verfügbaren Hilfe
Ein Wartungsvertrag ist kein Ersatz für eigene Handlungsfähigkeit. Unter Druck stehen
externe Admins, Hersteller und Spezialisten oft selbst unter Last. Sie fahren nicht raus,
reagieren später, priorisieren andere Kunden oder sind für euch schlicht nicht schnell genug
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da. Wer seine IT nur dann beherrscht, wenn der Hersteller ans Telefon geht, beherrscht sie
nicht.

7.6 Backup ist gut. Backup ist trotzdem nicht Notbetrieb.
Backups retten Daten. Sie ersetzen keinen Zugriff, keine Berechtigungen, keine
Kommunikation, keine Bedienbarkeit, keine Reihenfolge und keine Führungsfähigkeit. Wer
Backup mit Notbetrieb verwechselt, verwechselt Wiederherstellung mit Betriebsfähigkeit.
Das ist derselbe Irrtum wie zu glauben, ein Ersatzreifen mache aus einem blockierten
Fahrzeug schon wieder einen Transportprozess.

7.7 Der lokale Führungsanker
Wenn Cloud, IdP, VPN, Messenger, Ticketsystem und externe Admins gleichzeitig dünner
werden, braucht der Betrieb keinen weiteren schönen Link auf ein weiteres schönes Tool. Er
braucht einen lokalen Führungsanker. Etwas, das im Gebäude, im Krisenraum, im Fahrzeug
oder an einem Ausweichort läuft. Browserbasiert. Ohne App-Zwang. Ohne zwingende Cloud.
Ohne die stille Annahme, dass erst einmal Internet da sein wird.

Das muss kein großes Rechenzentrum im Miniaturformat sein. Es muss auch kein
Technikaltar werden, um den die IT andächtig herumsteht. Es muss das tragen, was unter
Lage wirklich gebraucht wird: Meldungen aufnehmen, sortieren, prüfen, ein Lagebild führen,
Entscheidungen dokumentieren, einfache Kommunikation ermöglichen, Rollen sauber
trennen und Informationen lokal verfügbar halten.

Genau hier trennt sich IT-Spielzeug von Betriebsfähigkeit. Ein lokales Lagezentrum ersetzt
nicht das Unternehmens-IT-System. Es ersetzt auch nicht Führung. Es schafft nur den Raum,
in dem Führung noch arbeiten kann, wenn die komfortablen Werkzeuge gerade nicht mehr
sauber liefern.

7.8 Kommunikation zerfällt zuerst digital — und dann
organisatorisch
Unter Druck zerfällt die digitale Ordnung oft schneller als die Technik selbst. Teams weichen
auf private Messenger aus, telefonieren an Protokollen vorbei, bauen Schnellkanäle und
verlieren dabei Nachvollziehbarkeit, Verbindlichkeit und Führbarkeit. Kurzfristig kann das
etwas retten. Mittelfristig frisst es Ordnung, Entscheidung und Vertrauen.

7.9 Monitoring beruhigt. Führung braucht Bewertung.
Monitoring zeigt viel. Führung braucht mehr. Ein Unternehmen kann sehr genau sehen, dass
Systeme kippen - und trotzdem keine brauchbare Reihenfolge haben. Sichtbarkeit ohne
Priorisierung ist nur gut dokumentierte Hilflosigkeit. Entscheidend ist nicht, ob Dashboards
leuchten. Entscheidend ist, ob aus Beobachtung rechtzeitig Entscheidung wird.

7.10 Praxisstoß
Die härteren IT-Fragen lauten:

- Welche Funktionen müssen unter Druck zuerst wieder sauber nutzbar sein?
- Welche digitalen Abhängigkeiten können wir kurzfristig nicht selbst bewegen?
- Was passiert bei uns, wenn Identität, Berechtigung oder Netz nicht weg, aber

unzuverlässig werden?
- Welche Systeme schützen wir zuerst - und welche schalten wir bewusst nachrangig?

7.11 Worum es in diesem Kapitel wirklich geht
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IT ist unter Lage kein Technikthema am Rand. Sie ist Führungsstoff. Die ehrliche Frage lautet
nicht, ob ihr modern aufgestellt seid. Die ehrliche Frage lautet, wie viel digitale Abhängigkeit
ihr euch leisten könnt, wenn Verlässlichkeit, externe Hilfe und Eingriffstiefe gleichzeitig
dünner werden.
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Kapitel 10 – Was Unternehmen jetzt klären
müssen
Irgendwann ist Schluss mit Lagebeobachtung. Dann reicht es nicht mehr, betroffen zu
nicken. Dann muss ein Unternehmen entscheiden, was gilt. Genau deshalb ist dieses Kapitel
unbequem. Es fragt nicht nach Haltung, sondern nach Betriebswahrheit.

10.1 Die erste Frage ist brutal einfach: Was muss wirklich
weiterlaufen?
Nicht alles, was im Alltag laut ist, ist unter Lage wirklich kritisch. Die härtere Frage lautet:
Was muss weiterlaufen, damit aus dem Unternehmen nicht nur noch Kulisse wird? Genau
das ist der Kernbetrieb. Wer ihn nicht sauber benennen kann, wird unter Druck zu spät, zu
breit und zu weich reagieren.

10.2 Führung selbst ist Kernbetrieb
Bei Kernbetrieb denken viele zuerst an Produktion, Logistik, Kundenleistung, Maschinen,
IT-Systeme oder Lieferfähigkeit. Alles richtig. Aber vorher kommt etwas Härteres: Führung
selbst muss weiterlaufen. Nicht als Titel, nicht als Organigramm, nicht als
Geschäftsführungsgefühl, sondern als Fähigkeit, Lage aufzunehmen, Priorität zu setzen,
Reduktion auszusprechen, Entscheidungen zu dokumentieren und verbindlich in den Betrieb
zurückzuspielen.

Ein Unternehmen kann einzelne Leistungen verlieren und trotzdem führbar bleiben. Wenn es
aber seine Führungsfähigkeit verliert, werden selbst noch funktionierende Teile
unbrauchbar, weil niemand mehr sauber entscheidet, was Vorrang hat. Dann laufen
Maschinen, aber ohne Richtung. Dann arbeiten Menschen, aber gegeneinander. Dann
existieren Daten, aber ohne Bewertung. Dann gibt es Kommunikation, aber keine Linie.

Darum gehört Führungsfähigkeit selbst in den Kernbetrieb. Wer sie nicht schützt, schützt am
Ende nur Einzelteile eines Ladens, der sich unter Druck nicht mehr zusammenhalten kann.

10.3 Die zweite Frage ist härter: Was darf weg?
Notbetrieb heißt nicht nur schützen. Notbetrieb heißt auch streichen. Leistungen, Projekte,
Berichte, Meetings, Sonderwünsche, interne Rituale, Kundenversprechen. Solange niemand
sagt, was wegfällt, bleibt der Kernbetrieb eine Behauptung. Reduktion ist keine Niederlage.
Sie ist der Preis dafür, dass der Rest nicht mit absäuft.

10.4 Die ersten 24 Stunden entscheiden mehr, als viele
wahrhaben wollen
In den ersten 24 Stunden zeigt sich, ob ein Unternehmen auf Lage umschalten kann oder
weiter Alltag spielt. Dann muss geklärt sein: Wer führt? Was läuft weiter? Was wird
gestoppt? Welche Kanäle sind verbindlich? Welche Systeme müssen zuerst sauber stehen?
Wer in dieser Phase noch über Formulierungen stolpert, verliert bereits Zeit, Takt und
Glaubwürdigkeit.

10.5 72 Stunden: Spätestens hier trennt sich Betrieb von
Fassade
Nach 72 Stunden trägt keine Improvisationsromantik mehr. Dann zeigen sich
Mindestbesetzung, Schichtfähigkeit, Wiederanlaufreihenfolge, Lieferreichweite,
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Kommunikationsdisziplin und die Frage, ob Führung wirklich Linie zieht oder nur
Beschäftigung verwaltet. Drei Tage reichen, um aus einer Störung eine Führungsprobe zu
machen.

Entscheidungsfolge: Der erste Tag prüft Reaktion. Die ersten drei Tage prüfen
Ehrlichkeit. Danach prüft die Lage, ob euer Betrieb Substanz oder nur guten
Willen hat.

10.6 Sieben Tage sind keine verlängerte Störung mehr — sie
sind Führungszustand
Spätestens nach einer Woche ist das keine verlängerte Störung mehr. Dann lebt der Betrieb
in einem anderen Takt. Personal ermüdet. Provisorien verfestigen sich. Kunden fordern
Klarheit. Dienstleister priorisieren neu. Wer dann noch auf Rückkehr zur alten Normalität
hofft, führt nicht. Er wartet.

10.7 Wer darf unter Druck wirklich entscheiden?
Unter Druck ist unklare Entscheidungslage tödlich für Tempo. Wenn niemand weiß, wer
Abschaltungen freigibt, wer Kunden neu priorisiert, wer Notbetrieb ausruft oder wer bei
gestörter Datenlage trotzdem entscheidet, zerlegt sich der Laden in Bereichslogiken. Ein
Unternehmen braucht unter Lage keine Demokratieveranstaltung. Es braucht klare
Entscheidungsrechte, Vertretung und Fristen.

10.8 Welche Abhängigkeiten bringen euch wirklich zuerst aus
dem Tritt?
Nicht das ganze Risikoregister. Nicht jede exotische Eventualität. Nur die Abhängigkeiten,
die euch zuerst hässlich aus dem Tritt bringen: Strom, Netz, Mobilfunk, Schlüsselrollen,
einzelne Lieferteile, SaaS, externe Spezialisten, Zufahrt, Schichtfähigkeit. Wer alles
gleichzeitig betrachtet, macht am Ende nichts rechtzeitig klar.

10.9 Notbetrieb ohne Vollbesetzung ist kein Sonderfall. Er ist
wahrscheinlich.
Die härtere Planungsfrage lautet nicht: Wie sähe unser Betrieb mit 100 Prozent Besetzung
aus? Die Frage lautet: Was bleibt noch tragfähig, wenn 20 oder 30 Prozent fehlen und zwar
an den falschen Stellen? Notbetrieb ohne Vollbesetzung ist kein Randfall. Er ist die
realistischere Annahme.

10.10 Kommunikation ist kein Nebenthema. Sie entscheidet mit
darüber, ob ihr kippt.
Ein Unternehmen unter Lage braucht nicht mehr Kommunikation, sondern mehr
Verbindlichkeit. Wer meldet? Wer entscheidet? Wer gibt frei? Welcher Kanal gilt? Wie oft
kommt Lageaktualisierung? Kommunikationschaos ist selten ein Medienproblem. Es ist fast
immer ein Führungsproblem mit Lautsprecher.

10.11 Welche Systeme müssen zuerst stehen?
Nicht nach technischer Schönheit sortieren. Nach Führungsrelevanz. Welche Systeme
müssen zuerst stehen, damit Priorisierung, Auftragsteuerung, Rückmeldung, Zugriff und
sichere Kommunikation funktionieren? Alles andere kommt danach. Ohne klare
Systemreihenfolge wird Wiederanlauf zur hektischen Wunschliste.

10.12 Welche Zusagen sind unter Druck noch ehrlich?
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Unter Druck kippt nicht nur Leistung. Es kippen auch Zusagen. Deshalb muss ein
Unternehmen früh sagen, was es real halten kann und was nicht. Kunden, Partner und
Mannschaft verzeihen Härte eher als drei weich formulierte Unwahrheiten. Ehrliche Zusage
ist Führungsarbeit. Überzogene Zusage ist Kreditaufnahme gegen die eigene
Glaubwürdigkeit.

10.13 Praxisstoß
Klärt in den nächsten sieben Tagen - ohne Ausrede, ohne Folienzirkus:

- Was unter Lage wirklich weiterlaufen muss.
- Was zuerst abgeschaltet oder verschoben wird.
- Wer in 24 Stunden, 72 Stunden und nach sieben Tagen entscheidet.
- Welche drei Abhängigkeiten euch zuerst hart treffen.
- Welche Systeme zuerst stehen müssen.
- Welche Kunden- und Leistungszusagen unter Druck ehrlich bleiben.
- Welche Kommunikationskanäle verbindlich gelten.
- Wie euer Führungsrhythmus unter Lage aussieht.

10.14 Worum es in diesem Kapitel wirklich geht
Dieses Kapitel zieht das Thema aus der Analyse in die Hand. Nicht mehr: Was ist denkbar?
Sondern: Was gilt bei uns, wenn es ungemütlich wird? Kernbetrieb, Abschaltung, Takt,
Zuständigkeit, Systemreihenfolge, ehrliche Zusage - genau daran entscheidet sich, ob ein
Unternehmen unter Druck führbar bleibt.
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Arbeitsblatt 13 - Lokaler
Führungsanker
Zweck
Prüfen, ob das Unternehmen auch ohne stabile Cloud, ohne verlässlichen Mobilfunk und
ohne saubere Internetverbindung noch Meldungen aufnehmen, Lage führen, Entscheidungen
dokumentieren und Anweisungen ausspielen kann.

Eintragen
Ort des lokalen Führungsankers | Stromversorgung | lokales Netz/WLAN/LAN | Rollen |
Meldewege | Rückfallkanäle | verfügbare Dokumente | Karten/Lagepläne | Zugriff ohne
Cloud/IdP | Verantwortlicher | Testdatum

Leitfrage
Wo führt ihr den Betrieb, wenn die üblichen digitalen Komfortsysteme zwar formal
existieren, praktisch aber nicht mehr zuverlässig genug tragen?

Wenn diese Antwort nur „Teams“, „Mail“, „VPN“, „SharePoint“ oder „unser Dienstleister“ lautet,
dann ist das keine Notbetriebsfähigkeit. Dann ist das eine Wette auf Normalität mit anderem
Namen.

Wenn hier alles an zu wenigen Köpfen hängt oder niemand klar entscheidet, ist das kein
Verwaltungsproblem. Dann ist das eine Führungswunde.
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H. 15 Fragen, die man nach der Lektüre
nicht mehr verdrängen kann
• Was muss in unserem Unternehmen in 24 Stunden zwingend stehen?
• Wer entscheidet, wenn Kommunikation gestört und Datenlage unsauber ist?
• Welche drei Abhängigkeiten bringen uns zuerst aus dem Takt?
• Welche Rollen sind nicht real vertretbar?
• Welche Zusagen machen wir heute, die unter Druck nicht mehr ehrlich wären?
• Wo spielen wir noch Normalbetrieb, obwohl Reduktion längst nötig wäre?
• Welche IT-Funktionen sind wirklich führungskritisch?
• Welche Kunden oder Leistungen würden wir unter Lage zuerst schützen?
• Wo lebt unser Unternehmen von Gewohnheit statt von Struktur?
• Wie viele Tage tragen wir personell wirklich?
• Welche Infrastrukturstörung wäre für uns hässlicher, als wir öffentlich zugeben?
• Welche Dienstleister sind für uns kritischer, als wir uns gern eingestehen?
• Welche Übung haben wir nie gemacht, obwohl wir sie bräuchten?
• Was würde unsere Mannschaft über unsere Führungsfähigkeit unter Druck sagen?
• Was klären wir in den nächsten 30 Tagen — konkret, verantwortlich und nicht nur mit

schöner Absicht?
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