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Bewusst robust

Far eine krisenfeste Unternehmensfihrung halt jetzt das ,Rapperswiler Resilienzmodel

Iu

konkrete Handlungsempfehlungen bereit. Es garantiert richtige Entscheidungen zur Starkung.

hancen wie Gefahren der Globalisierung und neue

Technologien sind konstante Begleiter von Unterneh-
men. Krisen wie die Corona-Pandemie oder der Ukraine-
Konflikt bringen zusitzlich Herausforderungen mit hohem
Handlungsdruck fir Unternehmensfithrungen, denn plétz-
lich drohen ihren Betrieben ungewohnte Gefahren.
Verwerfungen auf der Nachfrageseite verdeutlichen die
Situation sehr gut. Wihrend des Lockdowns und der Home-
office-Empfehlungen im Jahr 2020 erlebten die Unterneh-
men teils wegbrechende, teils explodierende Nachfrage oder
einen sprunghaften Wechsel zwischen beidem. Der Verband
der Schweizer Tech-Industrie, Swissmem, registrierte in der
Elektronikbranche bei Monitoren ein Plus von 59 Prozent
und bei PC-Kameras von 47 Prozent an Mehrverkiufen ge-
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Viele schaffen mehr Resilienz vor allem fiir Verdnderungsphasen.

Quelle: Luban, K., Hinggi, R.:,Erfolgreiche Unternehmensfiihrung durch
Resilienzmanagement, Springer Vieweg, Heidelberg, Berlin, 2022
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geniiber dem Vorjahr. In Branchen wie der Touristik brach
dagegen die Nachfrage zeitweise komplett ein, was die ,Ber-
ner Zeitung“ am Riickgang des Stromverbrauchs nachwies.

Mehr Anpassungsfahigkeit auf

Veranderungen gewahrleisten

Beispiele wie diese zeigen, wie relevant der richtige Umgang
mit grofen, aber selten eintretenden Krisen fiir die Unterneh-
mensfithrung ist. Vom tblichen Risiko-Management werden
solche Ereignisse nicht erfasst, doch Firmen missen sich
damit auseinandersetzen. Darum riickt der Begrift ,Resili-
enz“ in den Fokus, dann damit werden Systeme beschrieben,
die Anpassungsfihigkeit auf plétzlich sich dndernde, widrige
oder schockartige Umstinde gewihrleisten. Resilienz kann
also auch als Widerstandsfihigkeit bezeichnet werden.

Im Zentrum von Uberlegungen zur Resilienz steht die Frage,
wie man sich auf unvorhersehbare Ereignisse vorbereiten
kann, um handlungsfihig und wettbewerbsfihig zu bleiben.
Die Literatur gibt hier wenig konkrete Anhaltspunkte. Zwar
befassen sich Organisationen wie die Internationale Standard-
organisation (ISO) und die British Standards Institution (BSI)
mit Resilienz. Auch diverse Buchautoren setzen sich mit dem
Thema auseinander. Es zeigt sich jedoch, dass bisherige Publi-
kationen ein weites Resilienz-Verstindnis zugrunde legen und
sehr detailliert Zustinde beschreiben, statt Handlungsanwei-
sungen zu vermitteln, die helfen, Resilienz aufzubauen.

Existierende Resilienz-Modelle

erstmals in realer Krise Uberpruft

Fragen, die in der Praxis existieren, erfordern eine umfas-
sende, tiefgehende und praxisorientierte Untersuchung zum
Management von Resilienz. Dazu hat eine Untersuchung
von 14 Fallstudien in insgesamt 36 Unternehmen analysiert,
wie unterschiedliche Branchen mit den Herausforderungen
konkret in der Corona-Krise umgegangen sind.

Es wurde ermittelt, wie Resilienz aufgebaut war und wo sie
gefehlt hat. Es war erstmals méglich, bisher existierende Re-
silienz-Modelle in einer realen Krise zu tiberpriifen. Aus den
gezogenen Lehren konnte ein konkretes Modell entwickelt
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Mit Protektoren zum Schutz gefihrdeter Kérperregionen
sind moderne Motorrad-Kombinationen meist ausgestattet,
etwa um Ellenbogen oder Riickgrat zu sichern. Unterneh-
men sollten sich dhnlich passiv und aktiv risten, um Krisen
unbeschadet zu iberstehen.

werden. Die Analyse zeigt ein uberraschend einheitliches
Bild, denn es konnten Resilienzfaktoren identifiziert wer-
den, die besonders erfolgskritisch fiir die Krisenbewiltigung
sind. Durch den Vergleich von Unternehmen und Branchen
wurden diese Faktoren mehrfach gepriift, bestitigt und the-
matisch gruppiert. Im Ergebnis entstand das ,Rapperswiler
Resilienzmodell mit fiinf Handlungsfeldern.

Im Fokus des Modells stehen die Mitarbeitenden, die Fiihrung,
die Supply Chain sowie Produkte & Services. Diese Hand-
lungsfelder wurden durch spezifische Change-Management-
Aspekte auf dem Weg zur resilienten Unternehmung erginzt.
Zu den 35 Faktoren fiir Resilienz gehoren beispielsweise Mut
zur Verdnderung und Anpassungsfihigkeit, Datentransparenz
und Digitalisierung, agiles und dezentrales Arbeiten.

In der Krise gestartete Initiativen

fur Veranderungen beibehalten

Das Modell ist geeignet, die richtigen Themen zur Steige-
rung der Resilienz zu identifizieren und notwendige Ver-
inderungen pragmatisch anzugehen. Die Erkenntnisse aus
der Studie bieten die Moglichkeit, sich auf Schwichen zu
konzentrieren und daran zu arbeiten, um als Unternehmen
resilienter zu werden. Die Faktoren und Inhalte des Modells
sind Ubrigens nicht fundamental neu, sondern durch die
Corona-Krise an die Oberfliche gelangt.

Das Rapperswiler Resilienzmodell dient dabei als Input auf
strategischer Ebene. Diesist der Garant fiir richtige Entschei-
dungen, die ein Unternehmen langfristig resilient machen.

Fir die Zukunft von Unternehmen wird nun in der Praxis
entscheidend sein, ob sich Resilienz langfristig als wichtiges
Management-Thema etabliert. Falls die Corona-Pandemie
als einmaliges Ereignis gewertet wird, besteht die Gefahr,
dass in der Krise angestoflene Verinderungsinitiativen mit
der Zeit ihre Bedeutung verlieren, wenn sich etwa die finan-
zielle Lage wieder verbessert hat.

Die wenigsten Faktoren fiir mehr Resilienz kénnen namlich
in einer Krise ad hoc aufgebaut werden, wenn sie gerade
benétigt werden. Unternehmen und andere Organisatio-
nen miissen ihre Resilienz daher kontinuierlich und gezielt
stirken. Dies muss im Fihrungsprozess verankert werden,
um das Resilienz-Management strategisch und strukturiert
anzugehen (siche Grafik Seite 46).
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