Resilienz in der
Unternehmensfiihrung

Die europaischen Volkswirtschaften
diskutieren im Moment die méglichen
Folgen eines Brexits. Die zentrale
Frage lautet ,Deal or no Deal“ oder
kommt doch noch ein zweites Referen-
dum? Die Folgen werden von Okono-
men mit mehr oder weniger abstrakten
Zahlen unterlegt. Ein noch eher ein-
driickliches Beispiel sind die mdgli-
chen Szenarien flr die Lieferketten der
Industrie. Kann man mdgliche Liefer-
engpasse mit groBeren Lagerkapazita-
ten kompensieren oder bleiben die
Bénder gar stehen, und wenn ja, wie
lange?

Da geht es in der Mdbelbranche ver-
gleichsweise unspektakuldar bzw. ent-
spannt zu. Hier durchlebt der M&bel-
handel im Moment das, was vor
etlichen Jahren im Lebensmittelhandel,
in der Baumarktbranche oder gar im
Textilhandel als Konzentrationsprozess
beschrieben wurde und jetzt - eigent-
lich mit Ansage - unsere Branche
erreicht.

Zu den bekannten Auswirkungen
gehort z. B., dass zum einen bei Uber-
nahmen zentrale Funktionen und Posi-
tionen zusammengefiihrt und Perso-
nalkosten eingespart werden. Moderne
Organisationsstrukturen bieten Syner-
gieeffekte nicht nur in der Zentralver-
waltung. Arbeitsplatze entfallen.

Zum anderen veréndern Unternehmen
ihre strategische Ausrichtung und
Ziele, um mit innovativen und wettbe-
werbsfahigen Konzepten am Markt
weiterhin bestehen zu kdnnen. Es reift
die Erkenntnis, dass die Zeit fir wei-
tere groBflachige Einrichtungshauser
endlich ist. lkea beispielsweise denkt
Uber neue Formate in Citylagen nach.
Einige wenige Mobelunternehmer
haben schon vor einigen Jahren intelli-
gente Konzepte entwickelt, die heute
in interessanten Fachmarktkonzepten
Beachtung finden.

Es gibt sie also, die Unternehmen die
Herausforderungen meistern und auf
aktuelle und sicherlich auch zukiinftige
Herausforderungen vorbereitet sind.
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Jedoch koénnen wir uns auf Erfolgen
nicht ausruhen, sondern missen uns
auf die Zukunft vorbereiten.

Hier liegt die Frage nahe, warum die
einen Unternehmen Glbernommen wer-
den oder ganz vom Markt verschwin-
den und es den anderen wiederum
gelingt, sich positiv zu entwickeln.

Ein Konzept fiir erfolgreiche Unterneh-
mensfihrung und - im Ergebnis -
erfolgreiche Unternehmen bietet die
2017 veroffentlichte 1ISO-Norm 22316
an. Hier wird definiert: ,Organisationale
Resilienz ist die Fahigkeit einer Organi-
sation, etwas abzufedern und sich in
einer verandernden Umgebung anzu-
passen, um so zu ermdoglichen, ihre
Ziele zu erreichen, zu Uberleben und zu
gedeihen. Resilientere Organisationen
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kénnen Risiken und Chancen - auf-
grund von plétzlichen oder allméhli-
chen Veradnderungen im internen und
externen Kontext — antizipieren und
darauf reagieren.”
Der Begriff Resilienz hat in den vergan-
genen Jahren in der Psychologie, der
Okologie und in der Soziologie eine
steile Karriere gemacht. Als ,resilient”
werden mittlerweile nicht nur Men-
schen bezeichnet, die groBe Krisen
unbeschadet bewaéltigen, sondern
auch Gruppen, Unternehmen oder
Okosysteme, die sich angesichts mas-
siver Irritationen als stabil erweisen.
Resilienz ist damit der Begriff der
Stunde und liefert mittlerweile vielfal-
tige Literatur und neue Ansétze in der
modernen Managementlehre.
In dem lesenswerten Buch ,Resilienz
fir Unternehmen® (erschienen im Gab-
ler Verlag) stellt die Autorin Jutta Heller
zwei zentrale Fragen:
Wie effektiv haben Sie in der Vergan-
genheit in lhrem Unternehmen Heraus-
forderungen gemeistert? Wie gut sind
Sie auf aktuelle und zukiinftige Her-
ausforderungen vorbereitet?
Fur eine erfolgreiche Umsetzung defi-
niert die Norm neun Elemente (auch
Resilienz-Schliissel genannt) und for-
muliert damit einen konkreten Rahmen.
Voraussetzung ist hierbei immer, dass
die Entwicklung organisationaler Resi-
lienz ein Mandat, also die Unterst(t-
zung in der Unternehmensleitung,
bendtigt. Die neun Schlissel kurz und
knapp dargestellt:
1. Geteilte Vision und klares Ziel
2. Umfeld verstehen und
beeinflussen
. Effektive und ermutigende Flhrung
. Resilienzférdernde Kultur
. Information und Wissen teilen
. Verfugbarkeit von Ressourcen
. Koordinierte Unternehmens-
bereiche
. Kontinuierliche Verbesserung
férdern
9. Verénderung antizipieren und
managen
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Durch die Brille des Personalberaters
betrachtet, ist hier sicherlich die Ver-
figbarkeit von Ressourcen von aller-
groBter Bedeutung. Hierbei werden
diese als Produktionsfaktoren wie
Arbeit, Boden und Kapital verstanden.
In unserer heutigen Informationsgesell-
schaft tritt jedoch als weitere Res-
source ,Wissen“ hinzu.

In meinen Gesprachen - sei es mit
Personalverantwortlichen, sei es mit
Bewerbern - stelle ich fest, dass heute
fir den Unternehmenserfolg notwendi-
ges Wissen bzw. Qualifikationen gar
nicht vorhanden und/oder damit fir
einen Unternehmenserfolg relevante
Positionen entweder suboptimal oder
gar nicht besetzt sind.

So wird ein Unternehmen ohne funkti-
onierendes Controlling wohl nie erken-
nen, wo die Kostentreiber liegen oder
Kostensenkungsprogramme  konse-
quent umsetzen kénnen. Potenziale
aufgrund Uberkommener Strukturen in
der Logistik kénnen ohne entspre-
chendes Fachwissen nie gehoben
werden. Die Sicherstellung einer kos-
ten-, zeit- und qualitatsgerechten Ver-
sorgung des Unternehmens mit Gitern
und Dienstleistungen ist ohne Professi-
onalisierung des Einkaufs hinsichtlich
der Methodik bei einem weltweiten
Sourcing nicht mehr méglich. Auch ist
immer wieder zu bezweifeln, ob die
Kopfe vorhanden sind, die die fur den
stationdren Handel so wichtigen Kon-
zepte fur das notwendige Einkaufser-
lebnis erdenken.

Wer fordert also in Ihnrem Unternehmen
eine kontinuierliche Verbesserung?
Wer antizipiert und managt bei lhnen
Veranderungen?

Fragen, die unbedingt beantwortet
werden mussen, wenn mit einer
Balance von Sicherheit und Flexibilitat
kritische Situationen gemeistert wer-
den sollen.
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