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»In der Krise braucht es einen
Typ im schumpeterschen Sinn*“

Zwei Experten von Universitat und Hochschule Osnabrtick im Gesprach Uber die Eigenschaften resilienter Unternehmen

VON )
CHRISTOPH LUTZENKIRCHEN

OSNABRUCK Resilienz - durch Co-
rona hat es ein Begriff zu einiger Be-
kanntheit gebracht. Die Professo-
ren Dr. Martin Franz, Leiter des Ins-
tituts fiir Geographie an der Univer-
sitdt Osnabriick, und Dr. Kai Mi-
chael Griese von der Fakultit Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften
der Hochschule Osnabriick be-
schiftigen sich im Rahmen einer
Projektkooperation mit Fragen der
Resilienz von Unternehmen unter-
schiedlichster Branchen. Die Ex-
perten raten zu flachen Hierarchi-
en, vorausschauender Planung und
mutigem, unternehmerischem
Handeln.

Professor Franz, Professor Griese,
Restlienz st fiir ein erfolgreiches
unternehmerisches Handeln un-
abdingbar. Dies gilt insbesondere
Jfiir Krisensttuationen. Was sind
die wesentlichen Faktoren, die den
Ausschlag fiir die Resilienz eines
Unternehmens geben?
Prof. Dr. Martin Franz: Wenn
man tiiber Resilienz sprechen will,
gilt es zundchst zu definieren, was
man darunter versteht. Urspriing-
lich wurde der Begriff nur dafiir ver-
wendet, dass ein Unternehmen
nach einem externen Schock wie-
der in die Situation vor dem Schock
zuriickfindet. Zum Beispiel zuriick
auf einen Wachstumspfad. In den
letzten Jahren wurde der Begriff
dann weiter entwickelt. Heute ist
mit Resilienz auch die Anpassung
an die Schockbedingungen ge-
meint. Dass man sich durch Trans-
formation an eine verdnderte Situa-
tion anpasst. Dass man moglicher-
weise sogar stirker aus einer Krise
hervorgeht.

Bildet sich Resilienz auch in der
Bilanz eines Unternehmens ab?
Franz: Nein, ob ein Unternehmen
resilient ist, zeigt sich nicht
zwangsldufig in den Zahlen. Wich-
tiger sind die Strukturen des

Unternehmens.

Prof. Dr. Kai Michael Griese:
Die Bedeutung dieser resilienten
Strukturen ldsst sich am Beispiel
des weltgrofiten Autoherstellers To-
yota aufzeigen. Infolge des schwe-
ren Erdbebens Anfang 2011 in Ja-
pan hatte das Unternehmen grofde
Probleme, die Wertschopfungskette
aufrecht zu erhalten. Mit Hilfe von
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standarisierten Produkten und fle-
xiblen Produktionsstandorten wur-
den als Reaktion darauf robustere
Unternehmensstrukturen  entwi-
ckelt. Diese Flexibilitit der Produk-
tion konnte die Resilienz des Unter-
nehmens erhdhen. Es zeigt sich lei-
der grundsitzlich, dass durch die
Uberschreitung der Belastungs-

grenzen unserer Umwelt durch uns
Menschen in Zukunft eine deutlich
wachsende Gefahr fiir Unterneh-
men durch ,,0kologische Diskonti-
nuititen“ entsteht. Zu diesen Dis-
kontinuitdten zihlen beispielswei-
se der Klimawandel und daraus re-
sultierende extreme Wetterlagen.
In den USA finden sich bereits Be-
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rufsbilder, wie die des ,Resilience
Managers“, die Regionen gezielt auf
den Umgang mit diesen Diskonti-
nuitdten vorbereiten.

Gibt es einen Zusammenhang
zwischen Resilienz, der Organisa-
tion und den Hierarchien eines
Unternehmens?

Aufgeben - oder alternative Geschiftsideen suchen? Wer Uiber eine gesunde Resilienz verfligt, entwickelt in der Krise neue Geschéftsideen wie etwa einen Lebensmittel-Lieferdienst.

Franz: Untersuchungen zeigen,
dass die Kommunikationsstruktu-
ren im Unternehmen ein wichtiger
Faktor fiir mehr oder weniger Resi-
lienz sind. Enge Hierarchien sind
nachteilig. Offene und hierarchie-
arme Strukturen wirken unterstiit-
zend. Sie bieten mehr Raum fiir
Kreativitiat. Das fithrt zu mehr
Ideen, wie man mit einer veridnder-
ten Situation umgehen konnte. Im
Vergleich zu anderen Lindern ste-
hen deutsche Unternehmen diesbe-
ziiglich ganz gut da. Sie haben hiu-
fig eine relativ offene Struktur.
Wichtig sind aber auch Faktoren,
die man im Vorfeld gar nicht so auf
dem Schirm hat. Nehmen wir als
Beispiel den Bereich der Gastrono-
mie: Wir haben {iber 600 gastrono-
mische Betriebe dazu befragt, wie
sie bisher durch die Corona-Krise
gekommen sind. Das Ergebnis war
iiberraschend. Unternehmen im
lindlichen Raum erwiesen sich als
resilienter als jene in den Zentren.
Die genaue Analyse zeigte, dass die
Gastronomie in den Zentren stir-
ker von Laufkundschaft abhingig
ist. Im landlichen Raum leben die
Betriebe mehr von ihrer Stamm-
kundschaft. Wiahrend des Lock-
downs erwies sich das als vorteil-
haft. Hinzu kommt, dass es im ldnd-
lichen Raum im Vorfeld einen noch
stirkeren Strukturwandel als in
den Stidten gab. Den haben dieje-
nigen Unternehmen {iberlebt, die
am besten in der Lage waren, sich
den verdnderten Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Sie verfiigten
somit bereits iiber Resilienzerfah-
rungen. Mit einzelnen Gastrono-
men haben wir auch personliche
Interviews gefiihrt. Da gab es die,
die fatalistisch an die Sache heran-
gehen und kaum Chancen fiir das
Uberleben Ihres Unternehmens se-
hen. Es gab aber auch die anderen,
die innovativ handeln. Sie stellen
sich der Herausforderung und neh-
men daraus Erfahrungen fiir die
Zukunft mit. Ein Gastwirt musste
seinen Biergarten plotzlich ohne
Bedienung betreiben. Das Personal
brauchte er, um die Plitze anzuwei-
sen und die Daten der Géste zu er-
fassen. Der Gastronom hat festge-
stellt, dass das so auch funktionie-
ren kann. Besonders Betriebe im
lindlichen Raum boten ihren
Stammkunden in der Krise einen
Liefer-und Abholdienst. Das funk-
tionierte bei einigen Betrieben er-
staunlich gut, sie wollen das auch
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nach der Krise weiterfithren. Solche
Krisensituationen konnen dazu bei-
tragen, dass Unternehmen innova-
tiver werden.

Griese: Im Zusammenhang mit
den genannten Okologischen Dis-
kontinuitdten, wie zum Beispiel
dem Klimawandel, interviewen wir
im Rahmen unserer Forschungs-
projekte Fiihrungskrifte aus Unter-
nehmen unterschiedlichster Bran-
chen. Hier zeigt sich, dass deren Or-
ganisationsstrukturen zunehmend
mit Verinderungen durch den Kli-
mawandel Kkonfrontiert sind und
teilweise bereits angepasst werden.
So wurden beim Bau einer Produk-
tionshalle fiir die Automobilindus-
trie gezielt neue Hochwassergefah-
ren beriicksichtigt, da die Kosten
flir Produktionsausfille extrem
hoch sind. Ein Hersteller von Kar-
toffelprodukten beschiftigt sich
mit der Frage, wie er bei sich konti-
nuierlich verdndernden Griinstrei-
fen, seine Anforderungen an stabile
Produktionsmengen sicherstellen
kann. Interessant ist auch die Dyna-
mik in der Veranstaltungsbranche.
Diejenigen Veranstalter, die friih in
die Digitalisierung ihres Geschéfts-
modells investiert haben, besitzen
jetzt teils Vorteile, da zum Beispiel
neue hybride Veranstaltungsforma-
te professioneller realisiert werden
konnen. In unseren Forschungspro-
jekten KlimalL.ogis und Logist.Plus,
die mein Kollege Professor Franz
leitet, stehen wir im intensiven Aus-
tausch mit grofien und mittelstan-
dischen Logistikunternehmen. Die-
se Unternehmen sind auf diese 6ko-
logischen Veridnderungen nur teil-
weise vorbereitet. Thre Planung um-
fasst teils nur wenige Jahre. Wir dis-
kutieren mit ihnen, wie und mit
welchen Mafinahmen Logistikpro-
zesse in der Zukunft resilienter wer-
den sollten.

Heifst das, dass jetzt in der Krise

besonders mutiges unternehmeri-

sches Handeln gefragt ist?
Franz: In der Krise braucht es
einen Unternehmertyp im schum-
peterschen Sinne. Jemanden, der
oder die angesichts von Proble-
men sofort beginnt nach Losun-
gen zu suchen, Chancen wahr-
nimmt und dafiir Dinge neu kom-
biniert. Dabei hilft es natiirlich,
wenn man auf Erfahrungen zu-
riickgreifen kann und gut ausge-
bildete Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zur Verfiigung hat. Ent-
sprechend hoher ist die Resilienz
des ganzen Unternehmens. Und
natiirlich sind auch bilanzielle
Ressourcen hilfreich.
Griese: Gefragt sind Unternehmer,
die sich gezielter mit den Outside-
In-Effekten beschiftigen. Diese Ef-
fekte beschreiben Naturkatastro-
phen und Klimaereignisse die zu-
nehmend die 6konomischen und
sozialen Systeme von Unternehmen
belasten. Hier sollten Unternehmer
starker Adaptionsstrategien be-
riicksichtigen. Das sind Anpas-
sungsstrategien. Unternehmen ent-
wickeln hier Handlungsoptionen in
Form von Chancen und Risiken, die
aus dem Klimawandel entstehen.
Dazu zdhlen beispielsweise die ge-
nannten flexiblen Wertschopfungs-
ketten. Auch miissen Unternehmer
den 6kologischen Wandel als anhal-
tenden Prozess verstehen. Um den
Fortbestand des Unternehmens zu
gewihrleisten wire es erstrebens-
wert, wenn die Akteure robustere
und resilientere Organisations-
strukturen schaffen und damit die
Verwundbarkeit des Unterneh-
mens reduzieren.



