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Wege zur Resilienz

Starker als die meisten anderen Krisen der jingeren Vergan-
genheit stellt die Coronapandemie auch unser Wirtschaftssys-
tem auf die Probe. Auffallig ist dabei: Einige Akteure scheinen
die Krise besser zu verkraften als andere. Welche Aspekte —
neben der Anfalligkeit des Industriezweigs selbst — dabei eine
Rolle spielen, hat das Fraunhofer-Institut fir Produktionstech-
nologie IPT fUr das vorliegende Whitepaper untersucht.

In einer qualitativen Studie mit 17 Entscheidungs- und Stra-
tegieverantwortlichen wurden in Interviews tbergeordnete
Ziele von Unternehmen, aktuelle und vergangene Markttrends
sowie disruptive Ereignisse und deren Einfluss auf die Strategie-
arbeit im Normal- und Krisenfall diskutiert.

Die Antworten zeigen, dass organisationale Resilienz — die
Widerstandskraft eines Unternehmens gegentber widrigen
externen Einfllissen — immer wichtiger wird und damit als
zentrales Thema auf die Management-Agenda rickt. Welche
Ansatzpunkte Manager und Managerinnen dazu nutzen
konnen, den vieldiskutierten Begriff der Resilienz in der Stra-
tegiearbeit der industriellen Praxis mit Inhalten zu fullen, zeigt
dieses Whitepaper anhand von Best-Practice-Fallstudien aus-
gewabhlter Studienteilnehmer.

Resilienz als Wettbewerbsvortell

Die Corona-Krise gilt schon jetzt als eine der gréBten und
weitreichendsten Disruptionen der globalen Wertschopfung

in der jingeren Vergangenheit. Nahezu alle produzierenden
Unternehmen waren oder sind von Ausfallen in der Lieferkette,
Umsatzeinbrichen durch Lockdowns oder Produktionseng-
passen infolge von Anpassungen im Schichtbetrieb betroffen.

Eine der offensichtlichen Lehren aus dieser Pandemie ist, dass
Unternehmen zukinftig besser vorbereitet sein mlssen. Diese
Vorbereitung sollte sich allerdings nicht nur auf Pandemien
beziehen, sondern auf Diskontinuitaten jeder Art und Intensi-
tat. Hackerangriffe, Terroranschlage, Wirtschaftskrisen oder
Handelskonflikte, aber auch Naturkatastrophen wie Vulkanaus-
briche, Uberflutungen oder Hitzewellen kénnen dazu zahlen.
Auch die Digitalisierung und, damit verbunden, der wachsende
Grad der Vernetzung erfordern schnellere Entscheidungen. Sie
fUhren zu exponentiellen Entwicklungen, die das unternehme-
rische Handeln in hohem MaBe beeinflussen.

Analysten gehen davon aus, dass im Schnitt alle drei bis vier
Jahre exogene Schocks mit einer Dauer von ein bis zwei
Monaten auftreten [1] — kirzer andauernde Schocks sogar in
wesentlich geringeren Abstanden von ein bis zwei Jahren [2].
Die sogenannten schwarzen Schwane — »Black Swans«, nach

dem gleichnamigen Bestseller von Nassim Nicholas Taleb — sind
solche Ereignisse, die unerwartet auftreten und enorme Aus-
wirkungen mit sich bringen [3]. Sie gehen mit zunehmenden
finanziellen Unsicherheiten fUr die Industrie einher. Wie stark
Unternehmen von solchen exogenen Schocks betroffen sind,
hangt von mehreren Faktoren ab, beispielsweise der jeweiligen
Branche oder Standortwahl.

Dies bedeutet jedoch nicht, dass Unternehmen allein auf-
grund ihrer Ausgangssituation Disruptionen schutzlos aus-
geliefert sein mlssen. Das Management kann aktiv Einfluss
auf die Widerstandskraft des Unternehmens nehmen und
diese bewusst ausgestalten. Ein Begriff, der in diesem Zusam-
menhang immer starker an Aufmerksamkeit und Bedeutung
gewinnt, ist »organisationale Resilienz«. Sie beschreibt die
Eigenschaft von Unternehmen, sich auf Krisenereignisse vor-
zubereiten (1), diese abzuwenden (2), sie zu verkraften (3), sich
daran anzupassen (4) und davon zu erholen (5) [4].

Die erfolgreiche Umsetzung organisationaler Resilienz in den
verschiedenen Phasen des Resilienzzyklus (siehe Abbildung 1)
hangt dabei von der Auspragung einer Reihe einzelner Fahig-
keiten ab: grundsatzlich von der Agilitat und Motivation der
Mitarbeitenden und Flihrungskrafte, aber auch phasenbezogen



1 Prepare

Vorbereitung auf widrige Ereignisse
(u.a. durch Frihwarnsysteme)

5 Recover

» Erholung des Systems und Nutzen
von Lerneffekten, um fur kiinftige
Bedrohungen besser geristet zu sein

Abbildung 1:
Die ftinf Phasen des Resilienzzyklus [4]

von Fahigkeiten der Antizipation (1), der Flexibilitdt und Adap-
tivitat (2, 4), der Robustheit (3) sowie dem Lerneifer und der
Erholung (5) des Unternehmens. Diese Fahigkeiten sind wie-
derum mit einer Vielzahl von Resilienzprinzipien innerhalb des
Unternehmens verknUlpft, wie beispielsweise der Modularitat,
Diversitat, Asynchronitat, Vernetzung und Heterogenitat und
kénnen durch diese gezielt ausgestaltet werden.

Ein Blick auf vergangene Krisen zeigt: MaBnahmen zur Stei-
gerung der organisationalen Resilienz zahlen sich aus. Unter-
nehmen, die in Reaktion auf eine Disruption ihre Strukturen,
Prozesse oder Aktivitaten anpassten, zeigten eine deutlich
bessere Performance als ihre Wettbewerber und konnten ihren
Vorsprung langfristig ausbauen [5].

Doch wie sich Resilienz systematisch in Strategien und in das
strategische Management integrieren lasst, ist bisher sowohl
in der Forschung als auch in der Praxis noch kaum unter-
sucht. Um dieser Frage nachzugehen und um zu verstehen,
wie Unternehmen strategisch mit einem sich immer rascher
verandernden Umfeld und den damit verbundenen Unsicher-
heiten umgehen, hat das Fraunhofer IPT Entscheidungs- und
Strategieverantwortliche unterschiedlichster Industrien zu ihrer
Arbeit wahrend vergangener Krisenereignisse und im Speziel-
len wahrend der Coronapandemie befragt. Einen Uberblick
Uiber das Studiendesign, die Stichprobe und das Vorgehen
bietet der Abschnitt »Ziel, Studiendesign und Methodik« ab
Seite 14 des vorliegenden Whitepapers.

4 Respond

» Schnelle, gut organisierte und
effektive Reaktion auf Ereignisse

3 Protect

» Minimieren negativer
Auswirkungen durch
physische und virtuelle

Diskontinuitét Schutzsysteme

2

Verhindern des Ereigniseintritts
durch Reduktion von Risikofaktoren

Die Erkenntnisse, die durch die Interviews gewonnen wurden,
sind im Folgenden in drei Abschnitte gegliedert, die inhaltlich
aufeinander aufbauen: (1) normative Ziele als Rahmen fir die
Strategie, (2) langfristige Umfeldentwicklungen und Strategie-
arbeit im Regelbetrieb sowie (3) ereignisinduzierte Diskontinui-
taten und Strategiearbeit im Krisenmodus.

Die Ergebnisse und Beobachtungen aus den Interviews werden
in den verschiedenen Abschnitten der vorliegenden Studie
zunachst beschrieben und anschlieBend interpretiert. Anhand
konkreter Fallstudien werden schlieBlich Best Practices aus den
teilnehmenden Unternehmen vorgestellt.



Normative Ziele als Rahmen fUr die Strategie

Die Strategie eines Unternehmens konkretisiert, wie die — oft
in Konflikt stehenden — normativen Ziele eines Unternehmens
umgesetzt werden sollen. In den Interviews zu dieser Unter-
suchung wurden deshalb die wichtigsten normativen Ziele der
Unternehmen vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklun-
gen bei den Ansprechpartnern abgefragt und in der anschlie-
Benden Analyse zu finf Zielclustern zusammengefasst:

nachhaltigkeitsbezogene ZielgréBen,
resilienzbezogene ZielgroBen,

finanzbezogene ZielgroBen,

Kundenzentrierung bzw. Unabhangigkeit und
sonstige ZielgroBen (siehe Abbildungen 2 und 3).

Zu den Top-Prioritaten zahlten »Profitabilitat und Finanz-
kennzahlen« sowie »Flexibilitat, Adaptivitat und Agilitat«. Als
weitere relevante Ziele wurden darlber hinaus »Nachhaltigkeit
und gesellschaftliche Verantwortung« sowie »Resilienz und
Risikomanagement« genannt. Es lassen sich jedoch leichte
Unterschiede zwischen den Zielsetzungen von Familienunter-
nehmen und jenen ohne familidren Bezug feststellen.

Im Gegensatz zu den Unternehmen ohne familidren Bezug
legen die befragten Familienunternehmen ebenso viel Wert
auf Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung wie

auf die finanzbezogenen Ziele. Dort besteht, oftmals aus der
Tradition heraus, ein Bestreben nach Langlebigkeit und Ver-

antwortungstbernahme als Arbeitgeber sowie ein Wille zum
Umweltschutz. Bei den Nicht-Familienunternehmen ist Nach-
haltigkeit nicht zuletzt aufgrund der jingsten Klimadebatten
und Diskussionen um Corporate Social Responsibility auf die
Agenda des Managements gerlickt.

Das Ziel der Resilienz hat in den teilnehmenden Unternehmen
sehr unterschiedliche Relevanz: Einige Unternehmen haben
bereits vor oder wahrend der aktuellen Krise die Vorbereitung,
Veranderungsfahigkeit oder Robustheit gegenliber externen
Unwagbarkeiten in ihr Zielsystem aufgenommen. Andere
lieBen diese Aspekte weitgehend unbericksichtigt. Dabei fallt
auf, dass Familienunternehmen explizit »Resilienz bzw. Risiko-
management« zu ihren Prioritaten zahlen. Diese ZielgroBen
werden ebenso haufig genannt wie »Flexibilitat, Adaptivitat
und Agilitat«. Dies ist konsistent zu den Aussagen der Inter-
viewpartner, dass Familienunternehmen ihre Kultur hdufig als
risikoavers und langfristig orientiert beschreiben. Nicht-Famili-
enunternehmen streben dagegen fokussierter eine gesteigerte
Reaktionsfahigkeit an. Dies kdnnte damit zusammenhéngen,
dass mit steigender UnternehmensgroBe oft eine gewisse Trag-
heit einhergeht, die als Schwache gréBerer Konzerne wahrge-
nommen wird.

Langfristige Umfeldentwicklungen und Strategiearbeit

im Regelbetrieb

Unter Berucksichtigung von Trends und Entwicklungen des
Umfelds gilt es, Strategien zu erarbeiten mit denen sich die
normativen Ziele erreichen lassen. In Abbildung 4 sind die
Trends zusammengefasst, welche die interviewten Unter-
nehmen in der jlingeren Vergangenheit am intensivsten
beschaftigten.

Die wachsende Bedeutung nachhaltigen Wirtschaf-
tens beschaftigt die Unternehmen am haufigsten. Dar-
Uber hinaus haben sich in der Wahrnehmung vieler

Unternehmenslenkenden die »Wettbewerbsdynamik« und

das »Kundenverhalten« in den vergangenen Jahren drastisch
verandert: Kriterien wie Updatefahigkeit von Produkten,

kurze Entwicklungszyklen und Bewusstsein fir Nachhaltigkeit
haben an Bedeutung gewonnen. Auch der »technologische
Fortschritt« im Allgemeinen, und speziell in Form von »Digita-
lisierung und Vernetzung«, oder »Elektrifizierung und Mobili-
tatswende« pragen nach wie vor die Rahmenbedingungen der
Strategieentwicklung.
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Abbildung 2:
Normative Zielcluster der Familienunternehmen (n=7; Mehrfachnennungen maéglich)
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Abbildung 3:
Normative Zielcluster der Nicht-Familienunternehmen (n=10; Mehrfachnennungen maéglich)



Ein Blick auf die vorherrschenden Trends zeigt, wie stark die
einzelnen Entwicklungen miteinander verflochten sind und
sich wechselseitig verstarken. Dies erhoht fir Unternehmen die
Komplexitat der heutigen und zukinftigen Herausforderun-
gen, die sich nicht selten nur mithilfe von Systeminnovationen
|6sen lassen. So steigen die Anforderungen an die Innovations-
fahigkeit und technologische Leistungsfahigkeit der Unter-
nehmen ebenso wie an die Entwicklungsgeschwindigkeit und
Kollaborationsfahigkeit.

Diesen langerfristigen Trends begegnen die meisten Unter-
nehmen erfolgreich mit etablierten Strategieprozessen, die
regelmaBig aus drei Schritten bestehen:

® |n einem ersten Schritt werden, meist fur einen mittel- bis
langfristigen Zeithorizont (siehe Abbildung 5), Vision und
Ubergeordnete Ziele formuliert.

Technologischer
Fortschritt

Nachhaltigkeit

Abbildung 4:

Auszug aus den wéhrend der Interviews diskutierten Markttrends

= |n einem zweiten Schritt werden ausfihrliche Umfeld- und
Unternehmensanalysen (z.B. Markt, Wettbewerb, Kern-
kompetenzen etc.) veranlasst, um strategische Optionen im
normativen Entscheidungsrahmen abzuleiten.

m |m dritten Schritt, nach der Bewertung und Auswahl der
vielversprechendsten Option, wird die Strategie kommuniziert
und Uber eine hierarchische Strategiekaskade operationalisiert.

Dabei gehen die Unternehmen oft hybrid vor: Die Zielkorridore
und grobe zeitliche Einordnung werden »top-down« vorgege-
ben, wahrend Beitrage von Divisionsstrategien zur Erreichung
entsprechender Ziele »bottom-up« konkretisiert und diskutiert
werden. Im Abstand von 6 bis 18 Monaten (siehe Abbildung 6)
Uberprifen die meisten Unternehmen die Fortschritte in regelma-
Bigen Reviews und reflektieren die zuvor gesetzten Prioritaten.

Verandertes
Kundenverhalten

Digitalisierung
& Vernetzung

Veranderung der
Wettbewerbs-
dynamik

m 3-7 Jahre, mittelfristig
= 7-10 Jahre, langfristig
n/a

Abbildung 5:
Zeithorizonte der Strategien

= alle 6 Monate
= alle 12 Monate
alle 12-18 Monate

n/a
Abbildung 6:

RegelméBigkeit der Strategiereviews



Best Practice — Fallstudie aus der Branche
»Energiegewinnung und Netzbetrieb«

Hintergrundinformationen

Das Unternehmen agiert in der Energiebranche und verzeichnet
eine grundsatzlich stabile Marktentwicklung. Der Fokus der Stra-
tegiearbeit wurde in der Vergangenheit in starkem MaBe durch
politische Entwicklungen beeinflusst, so zum Beispiel durch die
Liberalisierung der Energiemérkte oder den hohen gesellschaft-
lichen Stellenwert der Themen Energiewende und Atomausstieg.
Ein gewisses MaB an Flexibilitat war im strategischen Manage-
ment daher von Vorteil, um situativ Entscheidungen treffen zu
konnen, die fir das Unternehmen am besten erschienen und sich
auch kurzfristig umsetzen lieBen.

Charakteristika der Strategiearbeit

Der Strategieprozess des Energiekonzerns zeichnet sich aus durch
eine Abkehr von starren, umfangreichen Prozessen oder theoreti-
schen Herangehensweisen in der Strategieentwicklung. Statt-
dessen greift das Strategieteam jahrlich konkrete Themenschwer-
punkte heraus, die anschlieBend inhaltlich ausgearbeitet werden,
um die aktuelle Strategie mit der Geschaftsfiihrung zu diskutieren
und zu reflektieren.

Best Practice — Fallstudie aus der Branche
»Heiz-, LUftungs- und Klimatechnik«

Hintergrundinformationen

Das Familienunternehmen agiert in der Heiz-, Liftungs- und
Klimatechnikbranche, die von einem tendenziell stabilen Markt-
umfeld gepragt ist. Die Entwicklung der Strategie wird in diesem
Industriezweig stark von der Gesetzgebung beeinflusst und erfor-
dert Anpassungsfahigkeit an Klimaschutz- und CO2-Regularien.

Charakteristika der Strategiearbeit

Um trotz der bisher hohen Stabilitat der Branche flr Veran-
derung gewappnet zu bleiben und den Status Quo nicht als
gegeben anzunehmen, ordnet das Unternehmen die Strategie-
arbeit unter die Prioritat »hoch« ein. Zu diesem Zweck fihrt die
Strategieabteilung monatlich einen Strategietag mit der gesamten
Geschaftsfihrung durch, um aktuelle Veranderungen gemeinsam
zu reflektieren und maégliche Anpassungen durchzuspielen. Eine
permanente Beobachtung des Marktumfelds und anderer Trends

Auf diese Weise werden nicht nur wesentliche Treiber hinterfragt,
sondern auch Wissensllicken beseitigt. Dazu setzt sich ein Strategie-
team intensiv mit Trends und Entwicklungen auseinander, sammelt
alle relevanten Informationen und bereitet diese so auf, dass eine
qualifizierte und maglichst objektive Entscheidung getroffen werden
kann. Die gesammelten Fakten tragen dazu bei, die Subjektivitat der
Beschlusse zu reduzieren und Entscheidungen zu erleichtern.

Besonderheiten

Einer der Erfolgsfaktoren fur die Strategiearbeit in dem Unterneh-
men ist es, den Strategieprozess an die Praferenzen und Denkwei-
sen der internen Stakeholder und Entscheidungstrager anzupas-
sen, anstatt an starren Prozessen festzuhalten.

Zusatzlich wurden die Strategieteams bewusst divers zusammen-
gestellt. Dies reduziert das Risiko von Verzerrungen in Entschei-
dungen durch einen einseitig technisch gepragten Hintergrund
und hilft dabei, kiinftige gesellschaftliche Entwicklungen starker
einzubeziehen.

Durch eine zentrale sowie divisional-autonome Strategieorga-
nisation in den Geschaftsbereichen kann auch wahrend Krisen
frihzeitig der Blick nach vorne gerichtet werden. Anstelle von
operativer Krisenbekampfung werden mittel- und langfristige
Konsequenzen bereits friihzeitig durchdacht.

ist ein fester Bestandteil des Prozesses. Als Diskussionsgrundlage
werden hypothetische Szenarien ausgearbeitet und quantitativ in
Business Cases flr die Geschaftsbereiche des Unternehmens tber-
setzt. Durch dieses revolvierende Vorgehen kann die Strategie-
abteilung nicht erst zur jahrlichen Strategiesitzung mit der Eigen-
tlimervertretung Aussagen Uber die Zukunft des Unternehmens
treffen, sondern zu jedem Zeitpunkt im Jahr. Begleitend zu den
monatlichen Reviews gibt die Strategie dennoch den langfristigen
Zielkorridor vor, der in seiner Ausrichtung meist weitestgehend
unverandert bleibt und der transparenten Kommunikation im
Unternehmen dient.

Besonderheiten

Besonders hervorzuheben ist der Nutzen der kurzzyklischen und
revolvierenden Strategieentwicklung zur Sensibilisierung der
Geschaftsfihrung mit Blick auf eine héhere Flexibilitat bei Ent-
scheidungen. Das Unternehmen setzt auch in Krisenzeiten auf
langfristig breitere Prioritaten anstatt eine diskrete Positionierung
strikt vorzugeben. Die Strategie fungiert damit starker als Orien-
tierungs- und weniger als Planungswerkzeug.



Ereignisinduzierte Diskontinuitaten und Strategiearbeit im

Krisenmodus

Pandemien, Finanz- und Wechselkurskrisen, abrupte Anderun-
gen der Regulatorik, Naturkatastrophen oder Anschlage — die
Liste maglicher ereignisinduzierter Diskontiniutaten ist lang
und lasst auf die Bandbreite der damit verbundenen Disruptio-
nen und ihrer Auswirkungen schlieBen. Abbildung 7 illustriert
die Krisenfalle, welche die Interviewpartner und -partnerinnen
in ihrer jeweiligen Firmenhistorie als besonders relevant flr das
Geschaft bewerteten.

Um weiter handlungsfahig zu bleiben, missen Unterneh-
men die Fahigkeit besitzen, sich sehr schnell einen Uberblick
Uber Krisenlagen und deren Langzeitfolgen zu verschaffen.
Strategie und Entscheidungsfahigkeit erwachsen daraus, die

Best Practice — Fallstudie aus der Branche
»Haushalts- und Gewerbegerate«

Hintergrundinformationen

Das Familienunternehmen legt groBen Wert auf die Langfristigkeit
von Entscheidungen. Insgesamt ist die Marktentwicklung fir das
Unternehmen stabil und Nachfrageschwankungen kénnen durch
die asynchrone Dynamik der beiden Kundensegmente B2B und
B2C ausgeglichen werden. Das Unternehmen verfligt Uber eine
hohe Wertschopfungstiefe.

Charakteristika der Strategiearbeit

Das Unternehmen hat sofort mit Beginn der Coronapandemie
eine Initiative ins Leben gerufen, bei der die operative und strate-
gische Krisenbewaltigung an Entscheidungssystematiken aus der
militarischen Praxis angelehnt ist: Um nahezu in Echtzeit Gefahren
und Chancen fur den Geschaftsbetrieb zu identifizieren, wurde
in der ersten Phase ein kontinuierliches 360-Grad-Monitoring
des Unternehmensumfelds durchgefiihrt. Ein dediziertes Krisen-
team beobachtete und analysierte dabei permanent die aktuellen
Entwicklungen im Unternehmensumfeld, um Risiken und deren
Auswirkungen auf die verschiedenen Unternehmensbereiche

zu identifizieren und in das weitere Vorgehen einzubeziehen.

Entwicklungen richtig zu interpretieren und daraus moglichen
Folgen des jeweiligen Ausnahmezustands abzuleiten. Dem
steht jedoch eine zunehmende Ambiguitat verschiedenster
Aspekte auBerhalb des unternehmerischen Einflussbereichs
entgegen, zum Beispiel widerspriichliche Verhaltensmuster und
Anspriche der Kunden hinsichtlich Datennutzung und Daten-
schutz. Im Gegensatz zur klassisch-analytisch gepragten Strate-
giearbeit, empfiehlt sich bei wenig eindeutigen Entwicklungs-
aussichten ein inkrementelles Verfahren, um sowohl Chancen
als auch Risiken anhand von kontinuierlichen Beobachtungen
zu erfassen und MaBnahmen ergreifen zu kénnen, bevor der
Wettbewerb dies tut.

Damit eine kontinuierliche Planungs- und Entscheidungsfahig-
keit gewahrleistet bleibt, entwickelte das Unternehmen daraus in
kurzzyklischen Iterationen Szenarien zur Intensitat des Pandemie-
verlaufs und zu den jeweils moglichen Auswirkungen. Aus einer
Vielzahl von Szenarien wurden anschlieBend drei als besonders
realistisch bewertet und rudimentar beschrieben, um daraus
unterschiedliche Implikationen flr definierte Zeithorizonte abzu-
leiten. Je nach tatsachlich eintretender Entwicklung konnte das
Unternehmen so die getroffenen Annahmen stabilisieren oder
destabilisieren und Planungspramissen kurzfristig anpassen. Zur
Reduktion der Komplexitat wurden fir die Umfeldbeobachtung
mehrere Gestaltungsbereiche unterschieden (z.B. Markt, Ope-
rations, Supply Chain etc.), die von Experten aus den jeweiligen
Fachbereichen betreut wurden.

Besonderheiten

Die Ubertragung der Entscheidungssystematik aus dem militari-
schen Kontext und die damit verbundene Szenariotechnik bertick-
sichtigt als flexibles Planungsinstrument sowohl die unmittelbaren
Auswirkungen als auch »Zweit- und Drittrundeneffekte«. Weiter-
hin hat sich die hohe Wertschdpfungstiefe in diesem Fall als Vor-
teil erwiesen, um die Produktionsprogrammplanung wahrend der
Pandemie flexibel an die stark schwankenden Bedarfe anpassen
zu kénnen.



Regulatorik/ Gesetzesanderungen

Abbildung 7:

Auszug aus besprochenen bisherigen Diskontinuitaten der teilnehmenden Unternehmen

Best Practice — Fallstudie aus der Branche
»Equipment und Anlagen fur Halbleiter«

Hintergrundinformationen

Das Unternehmen ist ein globaler Anbieter von Equipment und
Anlagen fur die Halbleiterproduktion. Es hat in den vergangenen
Jahren ein tendenziell stabiles Wachstum erfahren. Zu den heraus-
ragenden Wettbewerbsmerkmalen des Unternehmens zahlen
seine technologische Leistungsfahigkeit und der damit verbun-
dene Fokus auf radikale Innovationen im Sinne eines »Techno-
logy Push«. Dabei greift das Unternehmen in weiten Teilen auf
externes Sourcing von Komponenten zurdck.

Charakteristika der Strategiearbeit

Das Unternehmen hat sich in dieser wie auch in vergangenen
Krisen als ausgesprochen robust erwiesen — nicht zuletzt aufgrund
seiner »Discontinuity-Plane«: Diese Pldne dienen als Riickgrat der
Krisenbewaltigung, werden situationsspezifisch angepasst und
bieten prozessual-methodische Strukturen fr die Erarbeitung

von Handlungsoptionen. Im Krisenfall wechselt der Vorstand in
einen »Task-Force-Modus«, in dem bestehende Strategiekorridore
reflektiert und bei Bedarf aktualisiert werden. Diese Strategie-
korridore werden anschlieBend in den Divisionen konkretisiert.

Das Unternehmen sieht Krisen vielmehr als Chancenmultiplikator,
sodass Investitionen in Innovationen nicht gestoppt werden. Es
beweist eine hohe Reaktionsfahigkeit und ergreift Chancen, wo
sie sich bieten.

So hat das Management beispielsweise wahrend der globalen
Finanzkrise gemeinsam mit Kunden die ErschlieBung eines neuen
Markts ermaglicht, indem erarbeitete Hypothesen empirisch
validiert wurden. Im Gegensatz zu vielen Wettbewerbern musste
das Unternehmen dadurch die Produktion nicht herunterfahren,
sondern nur temporar drosseln. Auf diese Weise wurde ein unmit-
telbares Ramp-up bei Erholung der Markte moglich und Wettbe-
werbsvorteile konnten weiter ausgebaut werden.

Besonderheiten

Zu den grundlegenden Prinzipien und hochsten Prioritaten des
Unternehmens zahlt es, die eigenen Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen weiterzuentwickeln, zu schiitzen und eine Kultur der Kol-
laboration zu etablieren. Diese Ambition wurde in einem »Code
of Conduct« festgehalten, der sich auch wahrend der Coronapan-
demie bewahrt hat. Gleichzeitig verschafft die geringe vertikale
Integration dem Unternehmen eine héhere Robustheit gegenlber
Markteinbrichen, da weniger Kapital gebunden ist und Zuliefer-
auftrage flexibel angepasst werden kénnen.
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Implikationen und Thesen fur die Strategiearbeit

Aus den geschilderten Beobachtungen und Praxisbeispielen
lassen sich Hypothesen zur erfolgreichen Strategieentwicklung
im zunehmend turbulenten Unternehmensumfeld der Industrie
ableiten. Zu diesem Zweck werden im Folgenden bestehende
Paradigmen der Strategiearbeit reflektiert sowie erfolgreiche
Prinzipien aus den Interviews fur die zuklnftige Entscheidungs-
praxis abstrahiert.

Seit Jahrzehnten ist die Abwagung zwischen Kernkompetenz-
und Diversifikationsfokus in vielen Unternehmen und Indus-
trien eine Gratwanderung: Um beide strategischen Grund-
richtungen zu harmonisieren, kommt der technologie- und
kompetenzbasierten Diversifikation eine Schllsselrolle zu [6].
Neben der technologischen Ausrichtung muss aber auch die
Ausgestaltung des Strategiesystems optimiert werden. Denn
in einem zunehmend veranderlichen Umfeld ist es wichtig,
dass Strategien »Beidhandigkeit« beweisen: diese sogenannte
strategische Ambidextrie muss einerseits zeitlich die Kurz- und
Langfristigkeit einer Strategie und andererseits prozessual das
Zusammenspiel und den Ubergang zwischen Normal- und Kri-
senmodus bertcksichtigen [7]. Resilienz als ZielgroBe sollte in
diesem Zusammenhang allerdings relativ statt absolut betrach-
tet werden. Zwar tragt eine Strategie, die das Unternehmen
fur den Krisenfall wappnet und eine schnelle Reaktion erlaubt,
in Krisenzeiten zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bei,
jedoch bedarf es daflr keiner »absoluten« Resilienz, sondern
lediglich einer Widerstands-, Antwort- und Erholungsfahig-
keit [8], die sich im Vergleich zum Wettbewerb als Gberlegen
erweist (vgl. Abbildung 8).

Geht es um den Umgang mit akuten Diskontinuitaten, lassen
sich ebenfalls Lehren aus den vergangenen Krisen ziehen (vgl.
Abbildung 9). Auch, wenn viele der genannten Krisen von
einer schnellen Erholung gekennzeichnet waren, gingen sie
nicht spurlos an den Unternehmen vorlber [9]. Erfolgreiche
Strategen und Strateginnen mussen also noch wahrend der
Krise zu Fahrtenlesern werden, um diejenigen Veranderungen
zu identifizieren, welche nachhaltig Spuren hinterlassen. Krisen
bringen immer auch eine Zasur des Bestehenden mit sich.
Manche Unternehmen harren aus und machen danach unbe-
irrt dort weiter, wo sie aufgehdrt haben. Um jedoch erfolgreich
oder sogar gestarkt aus Krisen hervorzugehen, sind Kreativi-
tat, entschlossenes Handeln und Risikobereitschaft unerlass-
lich. Krisen sind daher immer auch Zeiten der »Macher, die
darin Chancen sehen und Potenziale ausschopfen [10]. Auch
die Geschwindigkeit, in welcher Strategien entwickelt und
umgesetzt werden, ist in Krisenzeiten entscheidend. Die Fahig-
keit zum »Concurrent Strategizing« wird immer wichtiger, um
durch Parallelisierung der Strategieentwicklung und -imple-
mentierung in kleinen Iterationen schneller die gesteckten Ziele
zu erreichen [9].
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Ziel, Studiendesign und Methodik

Ziel der Studie war es, zu verstehen, wie Unternehmen in ihrer
Strategiearbeit mit aktuellen oder bereits vergangenen Diskon-
tinuitdten umgegangen sind. Dabei lag der Fokus vor allem auf
den MaBnahmen, Prozessen und Methoden und explizit nicht

auf konkreten Inhalten der Strategie.

Um einen moglichst heterogenen Eindruck zu erlangen,
befragte das Fraunhofer IPT zwischen August und Dezember
2020 Strategieverantwortliche und Top-Manager und Mana-
gerinnen von 17 Unternehmen unterschiedlicher Industrien,
Rechtsformen und GréBen. Zu den betrachteten Branchen
zahlen unter anderem die Luft- und Raumfahrt, Industriegter,
die Energiebranche, Haushaltsgerate und der Automobilsektor
(vgl. Abbildung 10).
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Wie in Abbildung 11 ersichtlich, sind knapp die Halfte der
betrachteten Unternehmen borsennotiert. Der Rest sind Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung (GmbH), Kommanditgesell-
schaften (KG), Holdings oder eingetragene Vereine (e.V.). Dabei
verstehen sich etwa 40 Prozent als Familienunternehmen. Die
UnternehmensgroBe reichte dabei von Mitarbeiterzahlen von
unter 2000 bzw. Umséatzen von unter 500 Mio. Euro bis hin zu
Mitarbeiterzahlen von Gber 150 000 bzw. Umséatzen von Gber
40 Mrd. Euro.

<

Familienunternehmen

«

= AG m GmbH = Holding = SE me.V. mKG m Nicht-Familienunternehmen

Unter den Studienteilnehmern hat knapp die Halfte die Leitung
einer Strategieabteilung inne und etwa ein Drittel gehorte zur
Geschaftsfihrung oder dem Vorstand des jeweiligen Unter-
nehmens (vgl. Abbildung 12).

m Vorstand & Geschéftsfihrung

= Vice President & Senior Director
= Abteilungsleitung

= Manager

Bei den Befragungen handelte es sich um circa einstiindige
semi-strukturierte Interviews, die im Wesentlichen in drei
inhaltliche Abschnitte gegliedert waren: (a) Charakterisierung
des Unternehmens und seines Umfelds, (b) Vergangene oder
aktuelle Trends, krisenhafte Ereignisse und damit verbundene
Herausforderungen sowie (c) Strategiearbeit und Veranderung
der Vorgehensweisen durch externe Schocks.
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Weiteres aus der Fraunhofer Resilienzforschung

Whitepaper »Resiliente Wertschépfung«

Das Fraunhofer-Innovationsprogramm Resiliente Wertschop-
fungssysteme (»RESYST«) greift die Anforderungen des Wirt-
schaftsstandortes Deutschland an resiliente und dynamische
Wertschopfungssysteme bei gleichbleibend hoher Produktivi-
tat und Individualisierung auf. Mit dem Fokus auf Innovation
und Impact werden dem Leser die Herausforderungen flr die
deutsche Wirtschaft auf Basis von Unternehmensbeispielen
dargestellt und Lésungsbausteine, Handlungsempfehlungen
und weitere Forschungsbedarfe im Hinblick auf alle Ebenen
der Wertschopfung (Strategien, Prozesse, Infrastrukturen)
aufgezeigt.

www.fraunhofer.de/s/ePaper/Whitepaper/RESYST/index.html#0

Konzeptpapier »Resilienz im strategischen Management
produzierender Unternehmen«

Wahrend Resilienz in anderen Managementdisziplinen, wie
etwa im Bereich der Lieferketten, bereits seit langerer Zeit
Einzug gehalten hat, existieren fir das strategische Manage-
ment von produzierenden Unternehmen kaum systematische
Untersuchungen zu dessen Integration. Im Rahmen des Kon-
zeptpapiers werden dem Leser daher konzeptionelle Ansatz-
punkte aufgezeigt, wie Resilienz als neue normative ZielgroBe
in exemplarischen Teilstrategien des Strategiesystems produ-
zierender Unternehmen Berlcksichtigung findet (bspw. der
Unternehmens-, Technologie- und Innovations-, Engineering-
sowie Produktionsstrategie).

www.ipt.fraunhofer.de/resilienz-im-strategischen-management
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