1 Einfiihrung

»Die Welt, die wir geschaffen haben, ist das Resultat einer iiberholten Denkweise. Die
Probleme, die sich daraus ergeben, kénnen nicht mit der gleichen Denkweise geldst
werden, durch die sie entstanden sind.«

(Albert Einstein)

In der Einfithrung wird zunichst die Ausgangssituation fiir unsere Uberlegungen
dargestellt, bevor anschliefend die konkrete Zielsetzung dieser Publikation aufge-
zeigt wird. Danach erfolgt bewusst ein kurzer Ausflug in die Wissenschaftstheorie,
um die Kerngedanken wissenschaftlicher Uberlegungen fiir den Leser aufzubereiten.
Wir tun dies auch deshalb, weil derzeit — zumindest in der 6ffentlichen Diskussion -
diffuse Begriffe und Definitionen von Wissenschaft kursieren. Eine gewisse Schir-
fung ist daher aus Autorensicht sinnvoll. Dariiber hinaus erldutern wir auf diese
Weise unser zugrunde liegendes Wissenschaftsverstdndnis. Abgerundet wird die
Einfithrung durch eine Darstellung der in diesem Buch gewidhlten Vorgehensweise.

1.1 Ausgangssituation

Unternehmen sehen sich vielfdltigen und tiefgreifenden Verdnderungsprozessen
ausgesetzt, die einerseits unterschiedliche Ursachen haben und andererseits sehr
unterschiedliche Konsequenzen entfalten. Eine ganz zentrale Ursache ist sicherlich
die allgegenwirtige Digitalisierung, die in Verbindung mit neuen Technologien und
der exponentiellen Verbreitung der Anwendungsméglichkeiten nahezu alle Wert-
schépfungsprozesse massiv beeinflusst.

Nun konnte man einwenden, dass Unternehmen und ihr Management schon
immer gezwungen waren, auf Verdnderungen zu reagieren und sich anzupassen,
dass diese Anpassungsprozesse also nichts wirklich Neues sind. Dem ist entge-
genzuhalten, dass zum einen die Geschwindigkeit der Verdnderungen, aber auch
die Vielfalt und Intensitdt der Verdnderungen bei gleichzeitig hoher Unsicherheit
fir die Unternehmen neue Phdnomene sind. Hierauf wird im Folgenden noch
niher einzugehen sein. Bereits an dieser Stelle zeichnet sich ab: Disruptionen der
wirtschaftlichen Aktivititen von Unternehmen, also Stérungen von Ereignissen,
Aktivititen oder Prozessen', werden hiufiger und gravierender, und vor allem

1 Vgl. Carpenter et al. (2009, S. 4).
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1 Einfiihrung

unvorhersehbarer. Sie kénnen so stark sein, dass die grundsitzliche Uberlebensfa-
higkeit des Unternehmens immer hdufiger mehr oder weniger plétzlich bedroht
ist. Schauen wir zum Beispiel in die USA: Dort hat sich die Lebenserwartung von
Unternehmen in den letzten Jahrzehnten um mehr als zwei Drittel verkiirzt. Das
Durchschnittsalter eines Unternehmens im S&P 500 (Aktienindex der 500 gréRten
bérsennotierten US-amerikanischen Unternehmen) ist von 61 Jahren in den 1950er
Jahren auf heute 18 Jahre gesunken.?

Die Geschwindigkeit, Vielfalt und Intensitit der Verdnderungen werden in der
populdrwissenschaftlichen Literatur gerne mit dem Akronym VUKA (Volatilitit,
Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit) beschrieben. Diese Phanomene lassen
sich beispielhaft anhand der folgenden vier Indikatoren darstellen (» Dar. 1). Sie
betreffen nicht notwendigerweise alle Unternehmen in gleicher Weise, aber sie
betreffen jedes Unternehmen mehr oder weniger direkt oder indirekt.

Die Disruption wirtschaftlicher Aktivitaten wird haufiger und gravierender

Wirtschaftlicher Geopolitischer Cyberthreat Defense Volumen des globalen
Schaden durch Risikoindex Report (Unternehmen, Internetaufkommens
Naturkatastrophen der US-Zentralbank die durch mehrals funf (Exabytes je Monat)
(global in Mrd. USD) Cyber-Angriffe gefahrdet
wurden in %)
400 180 45 350
350 160 40 300
300 140 35
250
250 120 30
100 25 200
200
80 20 150
150 60 15 100
100 2 o 10
50 2 5 50
1990 00 10 2020 1990 00 10 2020 2014 16 18 20 2022 1990 00 0 2020
I. Zunahme der Extrema Il. Geopolitisches Risiko lll. Deutliche Zunahme IV. Exponentielles
in Katastrophenfdllen so hoch wie zuletzt 2003 von Cyber-Angriffen Datenvolumenwachstum

Dar. 1: Indikatoren zur Verdeutlichung von VUKA fir Unternehmen?

. Im Zuge der spiirbaren Auswirkungen des Klimawandels nehmen Schiden durch
Naturkatastrophen wie Uberschwemmungen, Stiirme oder Diirren an Intensitat
und Volatilitat stark zu.* Direkt betroffen sind Unternehmen zum Beispiel
durch Gebdudeschiden, Verlust von Lagerbestdnden, Ernteausfille, Unterbre-
chungen der Lieferkette oder negative Auswirkungen auf das Wohlbefinden der
Mitarbeiter. Indirekt betroffen sind Unternehmen durch schwankende Rohstoff-

2 Vgl. Garelli (2016, S. 1).
3 Die Quellen zu den vier Graphen sind in den FuRnoten im jeweiligen Textabsatz zu finden.
4 Fiir den Datensatz vgl. Ritchie; Rosado; Roser (2022); Weltbank (Hg., 2022).
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1.1 Ausgangssituation

II.

II.

V.

und Energiepreise, den Verlust von Marktanteilen an Wettbewerber durch
Betriebsunterbrechungen oder steigende Versicherungspramien.

Direkte und indirekte Auswirkungen auf Unternehmen ergeben sich auch aus
der stark gestiegenen Unsicherheit durch geopolitische Risiken, die so hoch
sind wie seit zwei Jahrzehnten nicht mehr.® Einige der Folgen sind wirtschaft-
liche Instabilitét, sich dndernde regulatorische Rahmenbedingungen, Vertrau-
ensverlust oder Unterbrechungen in der Lieferkette. Verstirkt werden diese
Effekte durch einen hohen Grad an Globalisierung und damit zunehmende
internationale Verflechtungen und Abhéngigkeiten, die vieles unplanbarer
und unvorhersehbarer, in jedem Fall aber komplizierter machen. Letztlich
erschweren diese Entwicklungen die Prognostizierbarkeit von Entwicklungen
fiir Unternehmen.

Interdependenzen, das heillt gegenseitige Abhingigkeiten, haben durch die Glo-
balisierung beziehungsweise Internationalisierung im Allgemeinen und durch
die stindig fortschreitende Technologisierung im Besonderen stark zugenom-
men. Die Vielzahl der Beziehungen, der beteiligten Personen und Unternehmen
ist nicht mehr {iberschaubar, geschweige denn in ihrer Gesamtheit erklarbar.
Entsprechend komplex ist dieses weltweit vernetzte System. Sehr gut nach-
vollziehbar wird dies exemplarisch bei der Betrachtung von IT-Systemen. Die
Hiufigkeit von Cyber-Angriffen hat in den letzten Jahren stark zugenommen.®
Kaum ein Unternehmen kommt heute ohne IT beziehungsweise Digitalisierung
aus, insofern ist nahezu jedes Unternehmen direkt betroffen. Die Anforderun-
gen, Vernetzungen und Bedrohungen in diesem Bereich erhéhen die Komplexi-
tit enorm, da es fiir einzelne Unternehmen kaum mdaglich ist, ein vollstindig
sicheres Gesamtsystem zu entwickeln. Auf das Phdnomen der Komplexitit wird
noch im weiteren Verlauf explizit eingegangen.

Der Internetverkehr hat stark zugenommen’ und ist ein Beispiel dafiir, wie
Digitalisierung, Internet und Netzwerkeffekte zu exponentiellem Wachstum
fithren. GroRe Datenmengen und Informationsfiille fiihren zu Ambiguitét (la-
teinisch: Doppel- beziehungsweise Mehrdeutigkeit), wenn eindeutige Ursache-
Wirkungs-Zusammenhinge aufgrund oft widerspriichlicher Informationen nicht
mehr erkennbar sind.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen ist es nicht verwunderlich, dass fiir
Unternehmen konkrete Unternehmensziele und Unternehmenspline - meist bezo-
gen auf Gewinnmaximierung, Erhdhung des Marktanteils oder hohe Kundenbin-
dung® - nicht mehr so klar formuliert, geschweige denn einfach erreicht werden
kénnen. Man kann sogar noch einen Schritt weiter gehen: Sind klassische Unter-
nehmensstrategien und konkrete Zielformulierungen in einem solchen Umfeld

N oG

Fiir den Datensatz vgl. Caldara; lacoviello (2022).

Fiir den Datensatz vgl. CyberEdge Group (Hg., 2022, S. 7).
Fiir den Datensatz vgl. IBISWorld (Hg., 2022).

Vgl. Welge; Al-Laham; Eulerich (2017, S. 210).
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1 Einfiihrung

tiberhaupt noch mdoglich? Sind solche Ansitze iiberhaupt noch zeitgemaR? Dafiir
scheint alles viel zu kompliziert und unsicher. Angesichts des zunehmenden Wett-
bewerbsdrucks und der notwendigen Anpassungen riicken grundsitzlichere Ziele
in den Vordergrund. Wie kann ich ein Unternehmen grundsitzlich widerstandsfa-
hig aufstellen und wie gelingt es, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern?
Ubergeordnete Ziele der Widerstandsfihigkeit des Unternehmens stehen im Mit-
telpunkt der Uberlegungen. Dies gilt insbesondere fiir KMU, die aufgrund ihrer
knappen Ressourcenausstattung und ihrer stirkeren Personenabhingigkeit seit
jeher anfilliger fiir externe Einfliisse sind. Klassische Methoden und Denkweisen
miissen vor dem Hintergrund der oben beschriebenen stirkeren Verdnderungs-
prozesse gepriift und erweitert werden, da folgerichtig der Uberlebensfihigkeit
und Zukunftsfihigkeit ein hoherer Stellenwert eingerdumt werden muss.

Nunmehr wird das Konzept der Resilienz relevant. Ohne den grundlegenden und
vertiefenden Ausfithrungen in Kapitel 5 vorgreifen zu wollen: Der Begriff Resilienz
leitet sich vom lateinischen Wort »resilire« ab und bedeutet »zuriickspringen«. Er
bezeichnet urspriinglich den Prozess, bei dem Menschen auf Verdnderungen und
Probleme mit Verhaltensanpassungen reagieren. Ziel ist der Aufbau von Wider-
standsfahigkeit, um schwierige Situationen ohne dauerhafte Beeintrichtigung zu
bewiltigen.” Ubertragen auf Unternehmen soll dies nicht nur eine operative Uber-
legung im Sinne des klassischen Risikomanagements sein, sondern ein potenzieller
strategischer Vorteil, der es Unternehmen ermdéglicht, Widrigkeiten zu tiberstehen
und diese sogar als Chance zu nutzen.'

Wihrend es bereits einige Definitionen und Theorien zu organisationaler Resi-
lienz gibt, mangelt es an der empirischen Uberpriifung und Umsetzung von Resi-
lienzkonzepten beziehungsweise eines ganzheitlichen Resilienzmanagements, ins-
besondere und vor allem bei KMU. Zum einen beziehen sich die vereinzelten
empirischen Studien nur auf einzelne Unternehmensfunktionen, wie zum Beispiel
Resilienz in der Lieferkette oder in IT-Systemen. Zum anderen sind die meisten
Studien, die sich mit organisationaler Resilienz beschiftigen, retrospektiv nach
Bedrohungssituationen entstanden."* Es fehlt daher an ganzheitlichen Ansitzen,
die ein Handlungsspektrum aufzeigen, wie Unternehmen Resilienz vorausschauend
strategisch verankern kénnen. Diese Liicke soll mit der vorliegenden Publikation
geschlossen werden.

1.2 Zielsetzung
Das Buch bietet dem Leser zum einen eine Einordnung mit den wichtigsten As-

pekten zur strategischen Ausrichtung von Unternehmen in Form von theoreti-
schen Ausfithrungen und einer kritischen Beleuchtung der Bereiche Unterneh-

9 Vgl. Folke (2016, S. 1).
10 Vgl. Reeves; O'Dea; Carlsson-Szlezak (2022, 4. Absatz).
11 Vgl. Duchek (2020, S. 238).

14

© 2024 W. Kohlhammer, Stuttgart



1.2 Zielsetzung

men, Strategie und Unternehmensstrategie. Dabei wird zunichst diskutiert,
welche Auswirkungen Uberlegungen zur Systemtheorie, Kybernetik und Komple-
xitdt auf Unternehmen haben. Anschliefend wird erarbeitet, welche typischen
Merkmale eine Unternehmensstrategie und der Prozess der strategischen Unter-
nehmensplanung aufweisen und warum sie in dieser Form entwickelt werden.
AuBerdem soll geklart werden, welche Vor- und Nachteile es dabei gibt und warum
und wie dieser Ansatz gegebenenfalls angepasst werden muss.

Zum anderen bietet die Arbeit dem Leser eine ausfithrliche Darstellung der
wichtigsten Aspekte des Themas Resilienz im unternehmerischen und strategi-
schen Kontext. Dabei werden die Fragen beantwortet, was Resilienz ist, wie sich
Resilienz auch in anderen Disziplinen zeigt und schlieBlich, was der Resilienzge-
danke iibertragen auf die Unternehmensstrategie bedeuten kann. Daraus wird ein
Resilienzmanagement fiir KMU abgeleitet. Resilienzmanagement wollen wir ganz
allgemein definieren als die Fihigkeit eines Unternehmens, systematisch und
nachhaltig eine Unternehmensstrategie zu entwickeln, die das Unternehmen mit-
tel- bis langfristig tiberlebens- und zukunftsfahig macht. Gleichzeitig umfasst ein so
definiertes Management Mittel und Wege, diese Strategie im Unternehmensalltag
erfolgreich umzusetzen.

Voraussetzung fiir einen koordinierten Resilienzansatz ist ein gemeinsamer
Rahmen. Dieser wiirde Unternehmen eine gemeinsame Sprache, Struktur und Ziele
bieten."” Mit einem sogenannten Framework als Basis kénnen Unternehmen ihre
strategischen Verfahren verbessern und sowohl eine gegenwarts- als auch eine
zukunftsorientierte Perspektive einnehmen. Die vorliegende Publikation greift
diese Thematik auf und stellt dar, welche Ansdtze es gibt und legt den Fokus
darauf, was entlang eines Frameworks praktisch umgesetzt werden kann, um
Resilienz in der Unternehmensstrategie zu verankern. Fokus und Ziel ist es, aus
einer ganzheitlichen und interdisziplindren Perspektive theoretisch fundiert zu
anwendungsorientierten Anregungen und letztlich zu einem Resilienzmanagement
fiir KMU zu gelangen. Die Zielsetzung ldsst sich insbesondere auf die Beantwortung
der folgenden vier Fragen verdichten:

* Frage 1: Was ist eine Unternehmensstrategie?

* Frage 2: Was ist Resilienz?

* Frage 3: Was kann Resilienz fiir Unternehmen und vor allem KMU bedeuten?

* Frage 4: Welche Ansidtze gibt es, Resilienz in der Unternehmensstrategie zu
verankern und was kann getan werden, um die Widerstandsfahigkeit in Form
von Uberlebensfihigkeit und Zukunftsfihigkeit von Unternehmen zu erhéhen?

12 Vgl. Gtmhub (Hg.); PM2 Consulting (Hg., 0.]., Uberschrift »What is an ESG framework?«).
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1 Einfiihrung

1.3 Wissenschaftsverstandnis

Die Darstellung unseres Wissenschaftsverstdndnisses an dieser Stelle ist wichtig,
weil es die Grundlage fiir die Begriindbarkeit und Plausibilitit unserer Uberlegun-
gen und letztlich unserer Handlungsempfehlungen ist. Wissenschaft kann defi-
niert werden als ein evidenzbasierter Ansatz zur Gewinnung von Erkenntnissen.
Sie umfasst unter anderem die Formulierung von Hypothesen, die Planung von
Experimenten zu deren Uberpriifung, die Analyse von Daten und die Ableitung von
Theorien und Prinzipien aus den Ergebnissen. Ziel der Wissenschaft ist es, allge-
meingliltige Erkenntnisse und Muster zu erkennen. Diese Erkenntnisse zeichnen
sich durch ein hohes MaR an Wertneutralitit, Nachvollziehbarkeit, Widerspruchs-
freiheit, Uberpriifbarkeit und Ubertragbarkeit aus."

Es ist jedoch keineswegs so, dass es die eine richtige Wissenschaftstheorie oder
-methodik gibt. Dies liegt unter anderem daran, dass es verschiedene Wissenschafts-
disziplinen gibt. Im Allgemeinen unterscheidet man zwischen den Formalwissen-
schaften und den Realwissenschaften.'® Letztere unterteilen sich in Naturwissen-
schaften und Geisteswissenschaften, zu denen auch die Wirtschaftswissenschaften
gehdren. Wihrend sich die Formalwissenschaften mit der Logik beschiftigen und
die Bedingungen, wie zum Beispiel in der Mathematik, eindeutig und stabil sind,
beschiftigen sich die Realwissenschaften mit Phianomenen, wie zum Beispiel dem
menschlichen Verhalten, sodass nicht immer eindeutige Ergebnisse abgeleitet wer-
den kénnen.'” Daraus ergeben sich in den verschiedenen Wissenschaften unter-
schiedliche Fragestellungen, die wiederum unterschiedliche Forschungsansitze
erfordern. So werden in den Wirtschaftswissenschaften nicht selten Problemstel-
lungen bearbeitet, bei denen die Methode von Versuch und Irrtum zur Anwendung
kommt. Das heift, es werden versuchsweise Losungen erarbeitet und anschlieBend
die Lésungen verworfen, die sich als falsch erwiesen haben.'® Man unterscheidet
grundsétzlich zwischen deduktiven und induktiven Forschungsansitzen.

Deduktive Ansidtze gehen von einer allgemeinen Theorie aus, die dann im
Einzelfall tiberprift werden muss. Das Vorgehen basiert auf strengen logischen
Regeln, daher ist es wichtig, die Richtigkeit der getroffenen Annahmen sicherzu-
stellen. Es ist zu beachten, dass dieser Ansatz auf bekannten Primissen und eta-
blierten Fakten beruht und sich daher méglicherweise nicht fiir die Lésung kom-
plexer oder neuartiger Probleme eignet, bei denen die Pramissen unsicher sind. Im
Gegensatz dazu basieren induktive Ansétze auf Beobachtungen und Erfahrungen,
sodass die Qualitdt und Genauigkeit der gesammelten Daten von entscheidender
Bedeutung sind, um zuverldssige Schlussfolgerungen ziehen zu kénnen. Bei der
induktiven Schlussfolgerung werden Verallgemeinerungen aus spezifischen Bei-
spielen abgeleitet, daher ist es besonders wichtig, die Stichprobengréfe und die

13 Vgl. Klandt; Heidenreich (2017, S. 10-14).

14 Vgl. Held (2020, S. 38-47); Carnap (1935, S. 30).
15 Vgl. Hofstadter (1985, S. 606).

16 Vgl. Popper (2015, S. 15-18).
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Reprdsentativitit der Daten zu beriicksichtigen. Dieser Ansatz hat auch einen
sogenannten probabilistischen Charakter, da die Schlussfolgerungen mit einer ge-
wissen Wahrscheinlichkeit gezogen werden. Es ist wichtig, die Zuverldssigkeit der
Ergebnisse und die Art und Weise, wie sie erzielt wurden, zu iiberpriifen.'”

Beide Ansidtze haben ihre Stirken und Schwichen. Welcher Ansatz am besten
geeignet ist, hdngt von der Art des Problems und den Zielen der Untersuchung ab.
In manchen Fillen kann auch eine Kombination beider Ansitze am besten geeignet
sein. Eine Kombination aus induktivem und deduktivem Ansatz entspricht auch
unserer Herangehensweise an die dargestellten Fragestellungen.

In diesem Zusammenhang ist auch ein Blick auf den Wissenschaftsbegriff von
Saunders, Lewis und Thornhill hilfreich. Fiir sie miissen drei Kriterien erfiillt sein,
um von Wissenschaft sprechen zu kdnnen: Erstens muss es sich um einen syste-
matischen Prozess mit einem klaren Ziel handeln. Zweitens miissen Informationen
nicht nur gesammelt, sondern auch interpretiert werden, und drittens miissen die
gewonnenen Erkenntnisse eine hohe Relevanz fiir das tigliche Leben haben.'®
Daraus ergibt sich auch eine klare Schlussfolgerung fiir unsere Uberlegungen in
Bezug auf KMU: Die Art und Weise, wie Unternehmen auf das von anderen Diszi-
plinen entwickelte Wissen zuriickgreifen, erfordert, dass die Forschung einen
praktischen Bezug hat. Das heifit, sie muss entweder das Potenzial fiir eine be-
stimmte Form des Handelns beinhalten oder die praktischen Konsequenzen der
Ergebnisse beriicksichtigen.

Die abschlieBende Uberlegung betrifft die Verbindung von abstrakter Theorie
und praktischen Anregungen. Die Theorie braucht eine gewisse Langfristigkeit, um
Hypothesen wiederholt und sicher iiberpriifen zu kdnnen. Gleichzeitig besteht in
der Praxis Handlungsbedarf, da die Komplexitit bereits vorhanden ist. Um in
diesem Umfeld Entscheidungen treffen zu kdnnen, muss ein Gleichgewicht zwi-
schen kurz- und langfristigem Denken gefunden werden, dhnlich einer Hantel, die
umfillt, wenn man auf einer Seite zu viel Gewicht wegnimmt."® In Anlehnung an
Saunders, Lewis und Thornhill, aber auch grundlegend an Aristoteles, kann hier
von einer pragmatischen Wissenschaft gesprochen werden, die theoretisch und
methodisch konsequent sowie praktisch relevant ist und im Sinne einer Handlung
mit Ziel zu verstehen ist.*

In die gleiche Richtung denkt Dahrendorf, dessen Ansatz auch unser Grundver-
stdndnis wissenschaftlichen Denkens massiv prégt. Dahrendorf sieht ein prakti-
sches und sinnvolles Zusammenwirken von Theorie und Praxis und leitet daraus
ein eher mittelfristig orientiertes Denken und theoretisch informiertes Handeln
ab.?! Was bedeutet das? Klar ist: Wenn es brennt, muss geldscht werden. Bestimm-
te Aufgaben und Herausforderungen sind sofort zu bewiltigen, in Notsituationen

17 Vgl. Popper (2015, S. 23-26).

18 Vgl. Saunders; Lewis; Thornhill (2012, S. 6).

19 Vgl. Taleb (2012, Kapitel 11, Uberschrift »Seneca’s barbell«).

20 Vgl. Saunders; Lewis; Thornhill (2012, S. 8); Aristoteles (2000, S. 233).
21 Vgl. Dahrendorf (1988, S. 170).
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1 Einfiihrung

muss gehandelt werden, akademisches Zaudern und Griibeln hilft hier nicht
weiter. Einem Ertrinkenden zu empfehlen, dass ein Schwimmkurs diesen Notstand
fiir die Zukunft verhindern kénnte, ohne ihn dann konkret retten zu wollen, hitte
verheerende Auswirkungen. Hier wire Pragmatismus und nicht Theorie die ein-
deutig bessere Methode. Auf der anderen Seite wird natiirlich auch ein stdndiges
Verzetteln und ein aktionistischer Pragmatismus in vielen Féllen der falsche Weg
sein, weil Zeit, Geld und Energie vergeudet und Potenziale nicht oder zu spit
erkannt werden. Wer kennt nicht die Geschichte vom Wanderer, der im Wald
einem Holzfiller begegnet, der mithsam mit einer stumpfen Sdge versucht, einen
Baum zu fillen. Auf die Frage des Wanderers, warum er seine Sige nicht schirfe,
antwortet der Holzfiller: »Dafiir habe ich leider keine Zeit, Sie sehen doch, ich
muss sdgen, sonst werde ich nicht fertig.« Und schon Seneca wusste vor rund
2.000 Jahren: Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fiir den ist kein Wind
der richtige.

Zusammenfassend ergibt sich fiir kurzfristig notwendige Entscheidungen die
Konsequenz, pragmatisch an die Aufgaben heranzugehen und nach bestem Wissen
und Gewissen zu entscheiden. In allen anderen Fillen empfiehlt es sich, einen
Mittelweg zwischen Theorie und Praxis zu versuchen, der sich daran orientiert,

a) ob ein bestimmtes theoretisches Muster erkennbar und vorhanden ist,

b) welche Losungsansitze die entsprechende Theorie und die entsprechenden Mo-
delle fiir diese Muster liefern und vor allem

c) welche Losungsansitze unter den gegebenen Rahmenbedingungen mit hoher
Wabhrscheinlichkeit auch tatsichlich umsetzbar sind.

Unser Wissenschaftsverstandnis bedeutet fiir die Unternehmen, dass sich in der
Realitdt und in der praktischen Umsetzung hiufig nur eine Second-Best-Variante
ergeben wird, die theoretisch nicht optimal, aber umsetzbar ist und im Vergleich
zu einer Optimal-Variante mdoglichst gute Ldsungen liefert. Fiir ein strategisch
orientiertes Management ldsst sich daraus die Konsequenz ableiten, dass eine
Unternehmensstrategie, aber auch eine Entscheidungskultur im Unternehmen
anzustreben ist, die Elemente aus beiden Welten - also Theorie und Praxis -
konsequent beriicksichtigt.

Einerseits miissen moglichst viele Fithrungskrifte im Unternehmen in der Lage
sein, praktische Entscheidungen zu treffen und diese bei Bedarf auch treffen zu
diirfen. Andererseits muss ein theoriegeleiteter strategischer Planungsprozess im
Unternehmen etabliert sein, der sicherstellt, dass auf der Basis effektiver und
effizienter Theorien das fiir das Unternehmen relevante Wissen bereitgestellt und
den Fithrungskréften zur Verfugung gestellt wird. Dies verhindert zum einen Aktio-
nismus und zum anderen eine Theoretisierung von Entscheidungen. Fiir praktisch
orientierte Entscheider bedeutet theoretisch informiertes Handeln vor allem Geduld
und die Bereitschaft zu einer selbstkritischen und unvoreingenommenen Sicht der
Dinge. Fiir Theoretiker bedeutet es, ein Leben mit 80-Prozent-Losungen zu ertragen,
da das theoretisch erreichbare Optimum in der Realitdt selten erreicht werden
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kann. Gelingt diese pragmatische Herangehensweise, besteht die berechtigte Hoff-
nung auf Wirkung und Effektivitit.

1.4 Vorgehensweise

Das Buch gliedert sich in neun Kapitel (» Dar. 2), die wie nachfolgend erldutert
aufeinander aufbauen, um die in der Zielsetzung gestellten Fragen zu beantworten.

Theoretisch fundiert zu praktischen Empfehlungen

© Zusammenfassung
Beantwortung und Reflexion der Zielsetzung zur Entwicklung eines
Resilienzmanagements

@® AbschlieBende Betrachtungen
Kritische Betrachtung der Uberlegungen, Liicken zwischen Theorie
und Praxis

@ Fallstudie
Vertieftes Verstandnis fur die Anwendung eines Resilienzmanagements
in einem konkreten Fall

@ Resilienzin der Unternehmensstrategie
Ansétze zur Verankerung von Resilienz, Checkliste, Frameworks,
Handlungsempfehlungen

@ Resilienzund Resilienzmanagement
Bedeutung von Resilienz, Verhdltnis von Resilienzmanagement,
Risikomanagement und Business Continuity Management

©® Unternehmensstrategie und Unternehmensziele
Zielhierarchie und Unternehmensstrategie, Anforderungen an die
Strategiearbeit heute und morgen

© Unternehmen als komplexe Systeme
Systemtheorie, Kybernetik und Komplexitat fr ein besseres

<@
Verstandnis des Unternehmensumfelds
@ DasWesen von KMU
Qualitative und quantitative Kriterien, Implikationen fur ein
v KMU-Management

@ Einfiihrung
Kldrung der Ausgangssituation, Zielsetzung, Wissenschaftsverstandnis
und Vorgehensweise

Dar. 2: Vorgehensweise im vorliegenden Buch

Kapitel 2 befasst sich zunéchst mit dem Wesen von KMU, die ein zentrales Element
dieser Publikation darstellen, da es schlieBlich darum geht, ein Resilienzmanage-
ment insbesondere fiir diese Unternehmen zu konzipieren. Es wird gezeigt, dass
sich KMU sowohl durch qualitative als auch durch quantitative Kriterien auszeich-
nen, woraus besondere Charakteristika der Unternehmen entstehen, die wiederum
ein Resilienzmanagement in besonderem MaRe erfordern.

In Kapitel 3 wird zunichst definiert, was ein Unternehmen ausmacht. Ausge-
hend von der Betrachtung der Organisationseinheit Unternehmen als System
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werden Uberlegungen zur Systemtheorie, Kybernetik und Komplexitit angestellt.
Dabei werden zentrale Eigenschaften komplexer Systeme und deren Implikationen
fiir Unternehmen diskutiert. Um die Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens zu
erhdhen, miissen diese Rahmenbedingungen bekannt sein und ein Grundverstind-
nis fiir Komplexitit muss vorhanden sein. Die Erkenntnisse dieses Buches erfor-
dern ein Verstidndnis der theoretischen und methodischen Uberlegungen, um die
Tragweite der Themen einordnen und Unternehmen in einem komplexeren Um-
feld navigieren zu kénnen. Letztendlich hilft es bei der Bewertung und Umsetzung
strategischer Verfahren, was wiederum die Wahrscheinlichkeit einer erfolgrei-
cheren Verankerung von Resilienz erhdht. AnschlieRend werden Chaos, Entropie
und die Bedeutung von Ordnung in diesem Umfeld behandelt. Zuletzt werden die
Implikationen fiir die Entscheidungsfindung unter Unsicherheit diskutiert. SchlieR3-
lich soll eine Unternehmensstrategie als schriftlich fixierter Plan helfen, Orientie-
rung zu geben und Ordnung zu schaffen und bildet damit die Uberleitung zum
néchsten Kapitel.

Kapitel 4 beinhaltet die Ausfithrungen zur Thematik der Unternehmensstrate-
gie. Dabei wird zunichst auf die Zielhierarchie eines Unternehmens und die Rolle
der Unternehmensstrategie eingegangen. Anschliefend werden die Begriffe Stra-
tegie und Unternehmensstrategie definiert. Es wird dargestellt, was typische Merk-
male einer Unternehmensstrategie sind und wie diese nach einschligigen Meinun-
gen entwickelt wird. Es gibt eine Vielzahl von Arbeiten zum Thema Strategie,
jedoch fiihrt die zunehmende Komplexitdt zu einem erhhten Bedarf an Resilienz,
der unseres Erachtens bisher nicht konkret adressiert wurde. Wie noch zu zeigen
sein wird, kann es zu Zielkonflikten zwischen klassischen Unternehmenszielen und
Resilienz kommen, die eine Anpassung der Unternehmensstrategie erforderlich
machen. Es wird erarbeitet, was Uberlebensfahigkeit und Zukunftsfahigkeit fiir
die Strategiearbeit heute und morgen bedeuten. AbschlieRend werden die kon-
kreten Auswirkungen einer komplexeren Umwelt auf die Unternehmensstrategie
dargestellt. Dabei wird versucht zu veranschaulichen, dass eine Strategie ohne
Resilienz wie ein Kompass ist, der sich nicht mehr nach Norden ausrichtet.

Kapitel 5 befasst sich schwerpunktmiRig mit dem Ursprung, den Grundlagen
und der Abgrenzung von Resilienz. In diesem Zusammenhang erfolgt auch ein
kurzer Ausflug {iber die Okonomie beziehungsweise Betriebswirtschaft hinaus in
andere Disziplinen: Psychologie, Biologie, Okologie, Soziologie und Philosophie.
Praxisbeispiele helfen zu verstehen, wie Resilienz interdisziplinir erreicht werden
kann und welche Uberlegungen sich daraus fiir die Unternehmensstrategie ableiten
lassen. Dabei lassen sich jeweils fiinf Charakteristika identifizieren, die das Ver-
stindnis von Resilienz prigen. Insgesamt werden dann 25 Resilienzmerkmale mit-
einander verglichen und zu acht Resilienzkategorien verdichtet, die in Kapitel 6 auf
ein Framework fiir Resilienz angewendet werden. Das letzte Unterkapitel be-
schiftigt sich mit der Bedeutung von Resilienz im Unternehmen und der Position,
die das Resilienzkonzept bereits heute zwischen Risikomanagement und Business
Continuity Management einnimmt.
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