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Vorwort

Klimawandel, Pandemien und kriegsbedingte Turbulenzen bei Energieversorgung
und Lieferketten: Die Vielfachkrise ist die neue Wirklichkeit. Die sich uberlagern-
den und sich wechselseitig beeinflussenden Krisen und Storungen schaffen neue
Rahmenbedingungen, die den Erfolg oder Misserfolg von etablierten Unterneh-
men und Start-ups gleichermalden beeinflussen. Vor diesem Hintergrund hat das
Konzept der ,,Resilienz® in den vergangenen Jahren eine Renaissance erfahren.

Fragen der Storungsrobustheit, der Widerstandskraft und der Fahig-
keit zu dynamischer Stabilitat sind nicht neu. Seit Janrzehnten spielt
Resilienz in so unterschiedlichen Wissens- und Handlungsgebieten wie
der Psychologie, der Okosystemforschung, den Klimawissenschaften
oder dem Krisen- und Risikomanagement eine zentrale Rolle.

Wie unsere Untersuchungen zeigen, wird Resilienz bislang sowohl
in der Politik wie auch in den Managementwissenschaften und der

Unternehmenspraxis als Konzept der Krisenbewaltigung und des Ri-

sikomanagements verstanden und eingesetzt. Dabei dominiert die
Frage, wie man sich selbst, die eigene Organisation oder die Wert-
schopfungsketten und Versorgungssysteme, an denen man betei-
ligt ist, schutzen und krisenfest machen kann. Diese Risikoperspek-
tive ist wichtig und existenziell, beleuchtet aber nur die eine Seite
der Resilienz-,Medaille”. Sie ist auf die eigene ,Fitness” unter Stress-
und Krisenbedingungen fokussiert.

Bislang vollig vernachlassigt ist die Frage, wie Unternehmen mit
ihren Produkten und Dienstleistungen die Resilienz ihrer Kunden,
Partner und der Gesellschaft als Ganzes unterstutzen konnen,

passend zu der Aufforderung des fruheren US-Prasidenten John F.

Kennedy: Frage nicht, was Dein Land fur Dich tun kann, sondern
frage, was Du fur Dein Land tun kannst.

Wie unsere Arbeit mit etablierten Unternehmen und Start-ups
zeigt, stimuliert die Idee von Resilienz als Dienstleistung fur andere

(,Resilience-as-a-Service") neue Sichtweisen, eroffnet unternehmeri-

sche Chancen und schafft einen Mehrwert fur die Gesellschaft. Wir
haben die vorliegende Praxishandreichung daher mit ,Resilienz als
Mehrwert” Uberschrieben.

Sie richtet sich an Unternehmen, Start-ups, Wirtschaftsverbande
und Fordereinrichtungen, die wissen mochten, was Resilienz Uber

Prof. Dr. Klaus Fichter

Prof. Dr. Karsten Hurrelmann

das Risikomanagement hinaus ,kann”. Wir stellen in dem vorliegen-
den Guide das Konzept der chancenorientierten Resilienz vor, erlau-
tern anhand von Unternehmensbeispielen und von vier zentralen
unternehmerischen Aufgabenfeldern (Strategisches Management,
Nachhaltigkeitsmanagement, Innovationsmanagement und Geschafts-
modellentwicklung), wie sich die Chancenperspektive erfolgreich fur
nachhaltiges Unternehmenshandeln nutzen lasst. Dabei verstehen
wir Resilienz als viertes Nachhaltigkeitsprinzip, das die Grundsatze
der Effizienz, Konsistenz und Suffizienz erganzt.

Wir bedanken uns sehr herzlich bei der Deutschen Bundesstif-
tung Umwelt, die uns mit der ungewohnlichen Idee von Resilienz
als Dienstleistung unterstutzt und die vorliegende Praxishandrei-
chung ermaoglicht hat,




Willkommen in der Vielfachkrise:
Neue Realitdten in der VUKA-Welt

Die Auswirkungen von zahlreichen aktuellen Krisen stellen

Unternehmen und ihre Stakeholder vor neue Herausforderungen.

der Klimawandel Ressourcenknappheit

Verlust biologischer Vielfalt Kriege /Terrorismus

Pandemien Migrationsstrome

Was bedeutet ,,Resilienz?

Resilienz ist die Fahigkeit, sich anzupassen, zu reorgani-
sieren oder zu verandern, wahrend man mit Stérungen
fertig wird.! Das Konzept zielt darauf ab, die Fahigkeit einer
betroffenen Organisation oder eines 0kologischen, tech-
nischen, wirtschaftlichen oder sozialen Systems zu verbes-
sern und zu sichern, ihre Leistungen trotz massiver externer
Stérungen und interner Ausfalle aufrechtzuerhalten.?

Die Haufung multipler Krisenfindetinren Ausdruckineiner ,VUKA-Welt",
Die Abkurzung ,VUKA" steht fur Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguitat. Die zunehmende Volatilitat, Unsicherheit, Komplexi-
tat und Ambiguitat einer globalisierten und hochtechnisierten Welt
ernoht die Gefahr von Instabilitaten, Stérungen, Diskontinuita-
ten und Systemzusammenbrichen. Damit wachst der Bedarf an

Losungen, die helfen, externe Storimpulse abzupuffern und die Funk-
tionen von Wertschopfungs- und Versorgungssystemen aufrechtzu-

erhalten bzw. dynamisch weiterzuentwickeln. ,Resilienz” ist in diesem
Zusammenhang zu einem viel gebrauchten Schlagwort geworden und
beschreibt die Fahigkeit, externen Stérungen durch Anpassung und
Innovation erfolgreich zu begegnen.

Der Begriff Resilienz geht auf das lateinische Wort ,resilio” zurtck,
das ,zurtckspringen” bedeutet. Resilienz kann somit zunachst als
die Fahigkeit eines Systems, einer Organisation oder einer Person
verstanden werden, nach einem Storereignis den Ausgangszustand
wiederherzustellen bzw. aus organisationaler oder systemischer
Perspektive die Grundfunktionen des Systems aufrechtzuerhalten
(Bounce Back).

omplexitat

olatilitat

mbiguitat

nsicherheit

Neben dieser eher passiven Form geht eine aktive Form der Resi-
lienz (Bounce Forward) Gber die bloRe Anpassung und Uberlebens-
fahigkeit einer Person, einer Organisation oder eines Systems hin-
aus und fokussiert auf proaktives Handeln und das Erkennen von
(unternehmerischen) Chancen. Auch bei einem Bounce-Back-An-
satz finden Wandel- und Lernprozesse statt. Es geht hierbei nicht
darum, dass zum Beispiel ein Unternehmen nach einen Storereig-
nis exakt die gleichen Strukturen, Prozesse und Entscheidungs-
muster aufweist. Allerdings stehen bei einem Bounce-Back-Ansatz
inkrementelle Anpassungsprozesse im Fokus.

' Walker 2020, S. 10.
5 2 Fichter & Stecher, 2011, S. 87 sowie Walker & Salt, 2012.



Resilienz 1st mehr als Risikomanagement

Der Resilienzdiskurs hat in den letzten zwei Jahrzehnten sowohl in der Management-
literatur als auch in der offentlichen und politischen Debatte deutlich zugenommen.

Die zunehmende Verwendung des Resilienzbegriffs kann sowohl
auf Terroranschlage (9/11), Katastrophen (Fukushima) oder Pande-
mien (Coronavirus) als auch auf globale Megatrends wie Klimawan-
del und Digitalisierung zurtckgefuhrt werden. Resilienz wird in der
Managementliteratur und in der Unternenmenspraxis vor allem
unter den folgenden Aspekten diskutiert.

Resilienz als unternehmerische Antwort
auf externe Storereignisse,

Entwicklung von Managementprozessen, die den
Umgang mit externer Unsicherheit ermoglichen,

Resilienz als Eigenschaft zur Starkung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

Starkung der unternehmerischen Resilienz durch die
Entwicklung von anpassungsfahigen Geschaftsmodellen,

|dentifikation von Anforderungen an die
Gestaltung resilienter Wertschopfungsketten.

Der Resilienzdiskurs ist in den Managementwissenschaften breit ge-
fachert und vielschichtig, fokussiert aber deutlich auf Gefahren- und
Risikoaspekte. So wird Resilienz in erster Linie als Ansatz fur die Ent-
wicklung von Konzepten verwendet, die darauf abzielen, Risiken im
Unternehmenskontext beim Eintreten von Storereignissen zu ver-
meiden bzw. zu reduzieren. Bezuge finden sich meist im Risikoma-
nagement, im (praventiven) Krisenmanagement oder im Business
Continuity Management. Auch in den Nachhaltigkeitsstrategien von
Politik und Wirtschaft Uberwiegt bei der Rezeption des Resilienzge-
dankens der Fokus aufden Schutz vor negativen Einflussenvon auléen
bzw. auf Beitrage zur Starkung der Stabilitat von (Infra-)
Strukturen, Mensch und Natur. Unternehmen und
Start-ups werden dabei entweder als Akteure

oder als zu fordernde Zielgruppe zur Star-
kung von Resilienz identifiziert, aber
kaum als proaktive Akteure (Bounce
Forward) mit entsprechenden Fa-
higkeiten/Kompetenzen zur For-
derung oder Starkung von Resi-
lienz gesehen.

Die im DBU-gef6rderten Projekt ,Resilienz als Chance fur nachhaltiges
Unternehmenshandeln” vorgenommene umfangreiche Auswertung
sowohl der wissenschaftlichen Literatur als auch von Politikstrate-
gien und Praxisdokumenten von Unternehmen und Wirtschaftsver-
banden zeigt ganz eindeutig: Es fehlt an klar definierten, praxisnahen
und nicht nur risiko-, sondern auch chancen- und innovations-
orientierten Resilienzkonzepten. Aus der Analyse von Praxisbeispie-
len und den zahlreichen Dialogen mit Unternehmenspartnernim Pro-
jekt geht hervor, dass ein chancenorientierter Resilienzansatz Wett-
bewerbsvorteile fur Unternehmen und Start-ups schaffen kann. Die
durch die VUKA-Welt verursachten Storungen und dis-

ruptiven Veranderungen fUhren bisher vielfach
zu einem Katastrophen-Lernen. Hierbei
Uberwiegt in der Regel eine kurzfristi-
ge Perspektive und Strategie, aktu-
elle Storereignisse zu bewadltigen.
Das Aufbrechen und Verandern
von Strukturen im Sinne einer
nachhaltigen Transformation

findet eher selten statt.




Resilienz ist mehr als
Risikomanagement

Softwarelosung zur Analyse und zum
Management physischer Risiken

FUr Ruckversicherer wird die Risikobewertung potenzieller Schaden-
ereignisse immer komplexer. Sie verfugen allerdings Uber eine
umfangreiche Datenbasis, die unternehmerische Chancen bietet.

Vor dem Hintergrund vergangener Risikobewertungen, eingetretener Schaden-
ereignisse, Modellierungen und Szenarien verfugen Ruckversicherer jedoch uber
eine Wissensbasis, die sich beispielsweise auf die Eintrittswahrscheinlichkeit von
Naturkatastrophen bezieht.

RUckversicherer kdnnen diese Wissensbasis auch uber inr Kerngeschaft hinaus
nutzen und beispielsweise modulare Software-as-a-Service-Losungen mit globa-
len Auswertungen zu Naturkatastrophen- und Klimawandelrisiken anbieten. Dies
starkt die Resilienz der Kunden und schafft einen Mehrwert fur sie.




Obwohl das Resilienzkonzept seit Jahrzehnten in unterschiedlichen Wissens- und
Handlungsgebieten wie der Psychologie, den Klimawissenschaften oder dem Kri-
sen- und Risikomanagement eine zentrale Rolle spielt, sind in der Management-
und Praxisliteratur bislang kaum Konzepte fur eine chancenorientierte Nutzung

der Resilienzidee zu finden.

Wir haben daher ein Konzept entwickelt, das vier
grundlegende Perspektiven verbindet:

J‘ Chancen-Perspektive (1)
\gf Mehrebenen-Perspektive (2]
C‘?g Geschdftsmodell-Perspektive (3
% Nachhaltigkeits-Perspektive (4

Resilienz als unternehmerische
Chance: Eine neue Perspektive

Mit Blick auf Unternehmen haben wir fur diese vier Perspek-
tiven jeweils eine Leitfrage formuliert. Die Abbildung auf [Z Seite 9
zeigt die Fragen und deren Zusammenhang.

Wir gehen davon aus, dass sich durch den VUKA-Megatrend und
die vielfaltigen Wechselbeziehungen gleichzeitiger Krisenphano-
mene ein wachsender Bedarf an Resilienz bei unterschiedlichen
gesellschaftlichen Gruppen ergibt. Der wachsende Bedarf an Re-
silienz artikuliert sich bei den unterschiedlichen gesellschaftlichen
Stakeholdern. Er fUhrt bereits heute und in steigendem Mal3e in
der Zukunft dazu, dass Losungen z.B. fUr eine sichere, bezahlbare
und okologisch nachhaltige Energieversorgung oder eine klima-
angepasste Landwirtschaft bendtigt werden. Dies erdffnet neue
Geschaftsmodellchancen. Das Start-up SeedForward GmbH aus

SEED V>
FORWARD

grow better

Osnabruck nutzt diese Herausforderung und hat

eine innovative Saatgutbeschichtung fur die regene-
rative Landwirtschaft entwickelt, die Pflanzen gegenuber den zu-
nehmenden Extremwetterereignissen robuster macht. Die Produkt-
Performance fuhrt bei den den Landwirtinnen und Landwirten zu
einem klaren Nutzen, der von diesen als Mehrwert (,Value") wahr-
genommen wird. Am Ende profitieren davon aber nicht nur die
Kunden der SeedForward GmbH, sondern gesamte Versorgungs-
systeme. Die Ausfall- und Versorgungssicherheit mit Lebensmitteln
aus der regenerativen Landwirtschaft wird erhoht. Die Resilienz
der Wertschopfungs- und Versorgungssysteme steigt. Ein gesamt-
gesellschaftlicher Mehrwert (Impact) wird durch die Kombination
verschiedener Nachhaltigkeitsprinzipien (Effizienz, Konsistenz, Suf-
fizienz und Resilienz) geschaffen (vgl. dazu [Z Kapitel 5).




Resilienzbasiertes Leitkonzept

fur nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmenshandeln

©
(v

Wie entwickeln sich
die Chancen in einer
MEHREBENEN-
PERSPEKTIVE

CHANCEN-PERSPEKTIVE
(1) } Welche unternehmerischen Chancen erdffnen sich
durch den wachsenden Bedarf an Resilienz?

D
SYSTEM
(Wertschopfungs-,
Versorgungs-, Sozial- Megatrend VUKA Im paCt
& Okosysteme)
STAKEHOLDER o i @
(Kunden, Wachsender BEDARF
Lieferanten an Resilienz \/alue NACHHALTIGKEITS-
USW.)
T PERSPEKTIVE
________________ l____________________________________ I Was bewirken resilienzori-
e entierte Geschaftsmodelle?
l6sungen als CHANCE Perfomance
CHANCE INPUT OUTPUT OUTCOME IMPACT
UNTERNEHMEN Idee, Losung, > Ressourcen, > Produkte, > Geschaffener Wert > Intendierte und
Value Proposition Aktivitdten Services flr Zielgruppen tatsachliche Effekte

GESCHAFTSMODELL-PERSPEKTIVE
(3] Y Wie lassen sich aus dem wachsenden Resilienz-
bedarf nachhaltige Geschaftsmodelle entwickeln?

Ein chancenorientiertes Resilienzkonzept: Wie aus Krisen unternehmerische Chancen und innovative Leistungen mit gesellschaftlichem Impact werden

9



Resilienz als unternehmerische Chance:
Eine neue Perspektive

Methoden und Tools

Das Beispiel Sustainable
Value Designer

| FUr die Identifizierung und Nutzung von unternehme-
Der Home Coming Day

fur unsere Alumni aus

dem  berufsbegleitenden .. .
MBA-Studiengang Sustainabi- thoden und Tools ausgewahlt und erprobt (vgl. = S.30).

lity Management war 2022 dem The- Dazu gehort auch der Sustainable Value Designer, eine
ma ,Resilienz: Krisen kraftvoll begegnen” ge-

widmet. Es wurde deutlich, dass es nicht nur

rischen Chancen wurden im Projekt verschiedene Me-

Methode der nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmo-

darum gehen kann, das eigene Unternehmen dellentwicklung?. Mit ihr lassen sich Produkte und Services

storungsrobust zu machen, sondern dass es i . ) ) ) .y

auch auf verantwortungsvolles Unternehmer- identifizieren und entwickeln, die die Resilienz von Kunden,

tum ankommt, das sich als Problemloser und Wertschopfungsketten oder gesamter Versorgungssysteme

als , Lieferant” von Resilienzlésungen fiir An- . .. ) )

S e R el i (i e sicherstellen und starken. Die Herausarbeitung bedarfsgerechter \
CEste i Resilienz erfolgt in drei Schritten. |

PROF. DR. DR. H.C. STEFAN SCHALTEGGER,
Leuphana Universitat Luneburg

Diese Schritte werden auf der folgenden [2 Seite (11) ndher erlautert.

3 Zorn, C. & Fichter, K. (2021). Sustainable Value Proposition Designer. Anwendungsleitfaden zur Erarbeitung eines nachhaltigkeitsorientierten Nutzenversprechens. Berlin: Borderstep Institut 10



Resilienz als unternehmerische Chance:
Eine neue Perspektive

Das Beispiel Sustainable
Value Designer

Herausarbeitung bedarfsgerechter Resilienz erfolgt in drei Schritten

1

»

»

»

»

»

Value Mapping

Wertversprechen der Produkte & Services: Fuhren Sie alle Produk-
te und Services auf, um die herum das Wertversprechen Ihres Ge-
schaftmodells aufgebaut ist und beantworten Sie folgende Fragen:

Welche Produkte und Services erfullen welche
funktionellen, sozialen oder emotionalen ,,Jobs“ fur
Kunden und Anwendende?

Wie tragen sie dazu bei, Wertschopfungsketten und
Versorgungsysteme sicherer zu machen und in Stor-
fallen aufrechtzuerhalten?

Inwieweit ist Resilienz fur Ihre Produkte und Services
von Bedeutung bzw. konnen Resilienzaspekte in diese
integriert werden?

Inwieweit entfallt oder verringert sich das Wert-
versprechen durch ein VUKA-bedingtes Problem?

Welche Konsequenzen hat das fur lhr Wertversprechen?

%) Problem- Gewinn- Produkte
ﬁ ‘ JD |6ser I/_;I erzeuger $ & Services

Nutzung der Resilienzperspektive bei der Entwicklung von Wertver-
sprechen und des Produkt-Markt-Fit

2

»

»

»

Reslience-as-a-Service als Gewinnerzeuger

Beschreiben Sie, wie Ihre Produkte und Ser-
vices einen Mehrwert erzeugen, den lhre Kun-
den/Stakeholder erwarten, sich winschen oder
Uberrascht begrufSen. Beantworten Sie folgen-
de Fragen:

Welche Resilienzaspekte steigern den
Mehrwert Ihres Wertversprechens?

Inwieweit unterstutzen die Produkte oder
Services beim Aufbau von Ausfallsicher-
heit, flexibler Stabilitat oder resilienten
Strukturen?

Inwieweit tragen die Produkte und Ser-
vices zur Schaffung einer guten Balance
zwischen Resilienz, Effizienz, Konsistenz
und Suffizienz bei?

3 Reslience-as-a-Service als Problemloser

.

v

»

»

»

Beschreiben Sie schliel¥lich in Schritt 3, wie Ihre Produkte oder Ser-

vices die Probleme und ,Pains” Inrer Kunden und Stakeholder lindern.

Wie beseitigen oder reduzieren sie unerwunschte Kosten,
negative Emotionen oder Risiken, die Ihre Kunden und Sta-

keholder erfahren?

Inwieweit kann ein VUKA-bedingtes Problem der Kunden,
Stakeholder, Wertschopfungsketten oder Versorgungssyste-

me gelost werden?

Inwieweit konnen die Produkte und Services zur Verminderung
der Eintrittswahrscheinlichkeit eines Storereignis beitragen?

Inwieweit unterstitzt die Losung bei der Reduzierung des

Schadensausmalles eines Storereignisses?

Gewinne und Mehrwert
durch resiliente
Leistungen

Wertschoépfungs-
systeme werden
sicherer und stabiler

Resilienz von Wert-
schopfungs-, Versor-
gungs- oder sonstiger
Systeme fuhren zu
einem Impact

Produkte und Dienstleis-
tungen, die die Resilienz
von Kunden und Wert-
schopfungspartnern (z.B.
Lieferanten) erhohen

Chancen durch Starkung der Resilienz von Kunden und Gesellschaft

Die Gesellschaft pro-
fitiert von resilienten
Versorgungsystemen

Zentrales Wertver-
sprechen: Resilienz fur
Stakeholder und Ge-
sellschaft.

11



Resilienz als unternehmerische Chance:
Eine neue Perspektive

Resilience-as-a-Service als
heues Geschaftsmodellmuster

Die Frage, wie Geschaftsmodelle nachhaltiges Unternehmertum unterstutzen konnen, hat in den letzten
zehn Jahren immer mehr Autmerksamkeit erhalten. Nachhaltige Geschaftsmodelle werden dabei als unter-
nehmerisches Aktivitatssystem verstanden, das mit positiven Wirkungen und/oder deutlich reduzierten ne-

gativen Wirkungen fur Gesellschaft und Umwelt verbunden ist.

Bislang liegen fur die Praxis verschiedene Klassi-
fizierungen und ,Muster” nachhaltiger Geschafts-
modelle vor. Diese sollen Verantwortlichen in
Unternehmen und Start-ups dabei helfen, situativ
passende Wertschopfungsarchitekturen und Er-
|6smodelle zu entwickeln, die sowohl profitabel
sind als auch einen positiven gesellschaftlichen

und okologischen Impact schaffen.

Das Konzept der chancenorientierten Resilienz erweitert die Diskussion tber nach-
haltige Geschdftsmodelle. Die 45 Muster nachhaltiger Geschdftsmodelle, die wir
auf Basis zahlreicher Unternehmensbeispiele tber die Jahre identifiziert haben, lésst
sich nun mit dem nachhaltigkeitsbezogenen Konzept , Resilience-as-a-Service” ergdn-
zen. Dieses Konzept ermdéglicht zahlreiche neue Geschdftsmodellmuster und fiillt eine
wichtige Liicke. Zudem gibt es neue Impulse, um das Nachhaltigkeitsprinzip der Resi-
lienz als unternehmerische Chance systematisch mitzudenken.

PROF. DR. FLORIAN LUDEKE-FREUND,
ESCP Business School Berlin

Eine der am weitesten entwickelten und aus-
gearbeiteten Klassifikationen nachhaltiger Ge-
schaftsmodelle stammt von Ludeke-Freund,
Breuer & Massa (2022). Sie ist aus zahlreichen
Praxisbeispielen abgeleitet und unterscheidet
45 Muster nachhaltiger Geschaftsmodelle. Die-
se beschreiben ein 6kologisches, soziales und/
oder okonomisches Problem, das entsteht
oder angegangen wird, wenn eine Organisa-

tion Wert schaffen will, und es beschreibt den
Kern einer Losung fur dieses Problem, die auf
eine Vielzahl von Wegen, Situationen, Kontexten
und Domanen wiederholt angewendet werden
kann. Fragen der Resilienz finden in den bis-
lang vorliegenden Geschaftsmodellmustern kei-
ne BerUcksichtigung. Wir schlagen daher eine
systematische Erweiterung um das Geschafts-
modellmuster ,Resilience-as-a-Service” vor.

Das Geschaftsmodellmuster ,Resi-
lience-as-a-Service (RaaS)” adressiert
das Nachhaltigkeitsproblem der Si-
cherung oder Erhohung der Resilienz
eines Kunden (Organisation oder In-
dividuum) oder eines technischen,

wirtschaftlichen, sozialen oder 6ko-
logischen Systems, auf das der Kunde
angewiesen ist oder das ihm wichtig
ist. Das zentrale Wertversprechenvon
RaaS ist Resilienz fGr Kunden, Syste-
me und die Gesellschaft. RaaS liefert
und erfasst Werte durch Produkte
und Dienstleistungen, die die Wider-
stands- und Innovationsfahigkeit des
Kunden oder seiner relevanten Um-
systeme sichern oder erhohen.
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Das Konzept der Resilienz
fullt eine Liicke im Nachhal-
tigkeitsmanagement: Wir kén-
nen besser verstehen, wie wir
dynamische Stabilitat sicher-
stellen und Systemzusammen-
briiche verhindern kénnen.

ALEXANDER BONDE,
Generalsekretar der Deutschen Bundesstif-
tung Umwelt

Resilienz als viertes
Nachhaltigkeitsprinzip

Effizienz Suffizienz
besser mafdvoll

Konsistenz Resilienz
angepasst sicherer

Wie eine umfangreiche Auswertungvon Politikstrategien, wissenschaftlicherLiteratur

und Praxisdokumenten zeigt, sind der Resilienz- und der Nachhaltigkeitsdiskurs bis-

her kaum miteinander verknupft. Das uberrascht insofern, als es in beiden Diskursen um die
Bedingungen fur langfristige dynamische Stabilitat und die Vermeidung von Systemzusammenbruchen geht.

Eine systematische Klarung des Verhaltnisses zwi-
schen diesen beiden Konzepten findet bisher kaum
statt. Grundsatzlich gibt es drei Moglichkeiten, sie
in Beziehung zu setzen: (1) Resilienz als Bestandtell
von Nachhaltigkeit, (2) Nachhaltigkeit als Bestandteil
von Resilienz und (3) Resilienz und Nachhaltigkeit
als getrennte Ziele. Wir folgen hier der ersten Kate-
gorie, da die inhaltliche Reichweite des Nachhaltig-
keitskonstrukts sehr viel grofl3er ist und Resilienz
systematisch als ein Nachhaltigkeitsprinzip definiert
werden kann.

Die Idee, Resilienz als Leitkonzept fur die Gestal-
tung soziotechnischer Systeme heranzuziehen, geht
malégeblich auf Arbeiten von Gleich et al. (2010)
zuruck, die im Kontext der Klimaanpassungsfor-

schung entstanden sind. Hierauf aufbauend kann
Resilienz im Kontext nachhaltigen Unternehmens-
handels als viertes Nachhaltigkeitsprinzip neben
Effizienz, Konsistenz und Suffizienz verstanden wer-
den. Effizienzstrategien von Unternehmen zielen
darauf ab, die Ressourcennutzung im Betrieb oder
in der Wertschopfungskette zu verbessern, um die
Produktivitat zu ernohen. Die Grundidee ist ,bes-
ser”. Konsistenzstrategien dagegen bemuhen sich
darum, umweltschadliche Ressourcen durch um-
weltfreundliche und unschadliche Ressourcenstro-
me zu ersetzen und diese an natUrliche Kreislaufe
anzupassen oder im Kreis zu fUhren (,angepasst”).
Suffizienzstrategien zielen darauf ab, den Ressour-
cenverbrauch zu reduzieren und nachhaltige Kon-
summuster zu unterstutzen (,maldvoll*). Obwohl

alle drei Prinzipien fur die Erreichung von Nach-
haltigkeitszielen von wesentlicher Bedeutung sind,
gehen sie nicht auf den grundlegendsten Aspekt
einer nachhaltigen Entwicklung ein, namlich die Sys-
temstabilitat und die Vermeidung von Zusammen-
brichen okologischer, sozialer oder wirtschaftlicher
Systeme. Daher kann das Konzept der Resilienz
diesen blinden Fleck im Konzept der Nachhaltigkeit
fUllen. Resilienz als viertes Nachhaltigkeitsprinzip
zielt darauf ab, die Fahigkeit einer Organisation, ei-
nes Kunden oder eines okologischen, technischen,
wirtschaftlichen oder sozialen Systems zu verbes-
sern und zu sichern, ihre Leistungen trotz massiver
externer Storungen und interner Ausfalle aufrecht-
zuerhalten (,,sicherer”).
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Resilienz als unternehmerische Chance und als Dienstleistung fiir
Andere zu denken, eroffnet neue Perspektiven fiir nachhaltiges Un-
ternehmenshandeln. Das ist fiir B.A.U.M. e.V., einem Netzwerk mit
knapp 800 Mitgliedern, das sich fiir nachhaltiges Wirtschaften in-
nerhalb der planetaren Grenzen einsetzt, ein sehr guter Impuls, den
wir gerne aufgreifen. Nachhaltiges Wirtschaften ist nur maéglich,

wenn man nicht nur selbst widerstandsféhig ist, sondern
durch Anpassung und Innovation die Resilienz des ganzen
Wertschopfungssystems sichert.

Resilienz als Chance fur nachhaltiges
Unternehmenshandeln: Ansatzpunkte
1n vier Managementbereichen

YVONNE ZWICK,

Bedarf und Anlass

Unternehmen und Start-ups erkennen in vielen
Fallen den Bedarf an einem chancenorientierten
Resilienzansatz bisher nicht, da diese neue Pers-
pektive unbekannt ist und vor dem Hintergrund
der komplexen VUKA-Welt keine expliziten Zugan-
ge fur eine Beschaftigung abgleitet werden kon-
nen. Somit besteht ein Bedarf an entsprechenden
Methoden, Formaten und Kooperationsmaoglich-
keiten, die fur einen chancenorientierten Resi-
lienzansatz sensibilisieren und die Integration und
Umsetzung in Managementprozesse initiieren.
Durch eine systematische Auseinandersetzung
mit den resilienzbezogenen unternehmerischen
Chancen kdnnen etablierte Unternehmen und

Start-ups mit inren Produkten und Dienstleistun-
gen Kunden und Stakeholdern helfen, erfolgreich
auf externe Bedrohungen zu reagieren, Wert-
schopfungsprozesse sicherzustellen, die Resilienz
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu starken
sowie Geschaftsmodelle neu zu entwickeln oder
anzupassen. So kdnnen beispielsweise Software-
plattformen zur Digitalisierung des industriellen
Ersatzteilmanagements die Resilienz von Wert-
schopfungsketten erndhen, indem auf Basis von
Ausfall- und Verschleildprognosen Ersatzteile zum
Zeitpunkt des tatsachlichen Bedarfs beschafft
und damit Lagerkosten reduziert werden. Auch
die Bestellung von Ersatzteilen kann datenbasiert

automatisiert werden. Start-ups bieten hier ent-

sprechende Losungen an und starken damit die

Resilienz der Wertschopfungsketten von Kunden
aus der GrolSindustrie.

Ein chancenorientierter Resilienzansatz kann als
LJuréffner” fungieren, da hier vor dem Hintergrund
von multiplen Krisen die Dringlichkeit von Hanad-
lungen mit unternehmerischen Chancen ver-
bunden wird. Es ist daher zu erwarten, dass die
Nachfrage nach Resilienzlosungen, die die Resilienz
von Kunden, Stakeholdern und der Gesellschaft
starken, hoch bleiben oder sogar steigen wird.

Vorsitzende B.A.U.M. e. V. - Netzwerk fur nachhaltiges Wirtschaften

Vor dem Hintergrund zunehmender Hochwas-
sergefahren nimmt zum Beispiel die Nachfrage
nach mobilen Hochwasserschutzsystemen zu.
Ein Schlauchdeich kann schnell mit Wasser ge-
fullt werden, die Lange des Schlauchdeiches ist
flexibel und das System ist wiederverwendbar.
Um die Resilienz der Gesellschaft in einem ande-
ren Bereich zu starken, entwickeln Anbieter des
Schlauchsystems das Angebot auch fur den Ein-
satz als mobile Fahrzeugsperre zur Terrorabwehr
weiter.
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Resilienz als Chance fiir nachhaltiges Unternehmens-
handeln: Ansatzpunkte in vier Managementbereichen

FO r m e n d e r U m S Et Z u n g / Beispiele fiir Anldsse, bei denen eine chancenorientierte Resilienzperspektive hilft
VO rg e h e n Swelse Kundenbeschwerden: Durch ein VUKA-bedingtes Problem der Kunden entfallt

oder verringert sich der Nutzen des angebotenen Produktes / der Dienstleistung.

Wie die Zusammenarbeit und D|aloge mit Unternenmen Nachfrageveranderungen: Die Auswirkungen von VUKA-Megatrends fuhren zu

im Projekt gezeigt haben, bildet ein anlassbezogener Pro- einer abnehmenden oder schwankenden Nachfrage.

blem- und Handlungsdruck oftmals den Ausgangspunkt, Zentrale Wettbewerber sind auf- Aufgrund der Folgen von
sich mit Resilienz und einer chancenorientierten Perspek- grund inres Geschaftsmodells/in- VUKA-Megatrends stehen

. o rer Wertschopfung weniger Schlusselressourcen nur noch
tive zu beSChaftlgen‘ stark von den Auswirkungen von eingeschrankt zur Verfugung.

VUKA-Megatrends betroffen.
Diese Sichtweise hilft Unternehmen und Start-ups, neue Ideen und Losungsmaog-

lichkeiten zu entdecken. So hat zum Beispiel das Lieferkettensorgfaltspflichtenge- Die Wertschopfungskette wird Zentrale Schlusselpartner sind
setz Auswirkungen auf die Managementprozesse von Unternehmen. Daher ist es durch Auswirkungen von VU- von den Auswirkungen von
notwendig, dass die Unternehmen entsprechende Vorbereitungen treffen, um KA-Megatrends unterbrochen. VUKA-Megatrends stark betroffen.

die Anforderungen zu erfullen. Die Beschaffung der zusatzlichen Nachhaltigkeits-
informationen ist mit einem Erhebungsaufwand verbunden. Anstelle einer reinen
Informationsabfrage besteht auch die Moglichkeit einer proaktiven Beratung der
Lieferanten unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten. Dies konnte als ,Resilience-as-
a-Service"-Angebot entwickelt werden. Ein solches innovatives Dienstleistungsan-

Schlusselaktivitaten sind daher
beeintrachtigt.

gebot kann vom Unternehmen selbst, in Kooperation mit Partnerorganisationen Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz: Die Auflagen zur Uberprifung der Liefer-
oder von Externen angeboten werden. Denkbar sind For-Profit- und Non-Profit-Ge- kette unter sozialen und 6kologischen Gesichtspunkten bieten z.B. die Chance,
schaftsmodelle. Defizite in Sachen Storungsrobustheit und Ausfallrisiko der Lieferanten aufzude-

cken und diese beispielsweise mit Fachberatungen zur Erhéhung ihrer Resilienz
(,Resilience-as-a-service") fit zu machen.
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Resilienz als Chance fiir nachhaltiges Unternehmens-
handeln: Ansatzpunkte in vier Managementbereichen

Resilienzdefinitionen gibt es in der Managementliteratur viele und auch sehr viele unter-
schiedliche. Auch in der Unternehmenspraxis zeigen sich diverse Zugange und vielfaltige
Bezugspunkte zum Thema Resilienz. Insgesamt sind bisher kaum chancenorientierte Bezu-
ge zu finden. Deshalb ist es wichtig, das eigene Verstandnis von Resilienz zu klaren und zu
prufen, wo es in der eigenen Unternehmenspraxis den grof3ten Mehrwert bietet.

Zwel verschiedene Chancen-Perspektiven auf Resilienz

Unternehmen kdnnen zwei Perspektiven einnehmen, wenn sie einen chancenorientierten Resilienzansatz verfolgen wollen.

Wie kann das Unternehmen dazu

Wie starke ich die Resilienz/ beitragen, die Resilienz der Stake-

Fitness des eigenen Unternehmens?

holder/ Gesellschaft/ Umwelt zu
starken?

Im Sinne von ,Resilienz als Mehrwert” liegt der Fokus in diesem Guide auf der zweiten Perspektive.
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Resilienz als Chance fiir nachhaltiges Unternehmens-
handeln: Ansatzpunkte in vier Managementbereichen

Ansatzpunkte in vier Managementbereichen (1/2)

Die Analyse der historischen Entwicklung des Resilienzkonzeptes in der Managementliteratur und in der
Unternehmenspraxis hat gezeigt, dass fur ein nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmenshandeln vor allem
folgende Managementbereiche Anknupfungspunkte fur ein chancenorientiertes Resilienzverstandnis bieten:

Strategisches Management Nachhaltigkeitsmanagement
oo Nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensstrategien konnten durch @ Das Konzept der Resilienz gewinnt im Nachhaltigkeitsnanagement
’ die Berucksichtigung von Resilienzprinzipien gestarkt werden, da zunehmend an Bedeutung. Die Frage, welchen Beitrag Unterneh-
eine Strategieentwicklung, die auf Resilienzprinzipien basiert, Uber men zur sozial-6kologischen Resilienz leisten konnen, ist bisher
die Grenzen der eigenen Organisation hinausblickt und so gemein- jedoch nur unzureichend fur das Nachhaltigkeitsmanagement auf-
sam mit Geschaftspartnern und gesellschaftlichen Akteuren nach bereitet. So kann Resilienz als viertes Nachhaltigkeitsprinzip zur

Systemstabilitat und zur Vermeidung von Zusammenbruchen oko-
logischer, sozialer oder 6konomischer Systeme beitragen. Eine Er-
weiterung etablierter Nachhaltigkeitsmanagementprozesse und
-systeme um diese resilienzorientierte Perspektive bietet beispiels-
weise das Potenzial, den geschaffenen Mehrwert fur direkte und
indirekte Stakeholder systematischer erfassen.

ko-kreativen Losungen sucht.
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Resilienz als Chance fiir nachhaltiges Unternehmens-
handeln: Ansatzpunkte in vier Managementbereichen

Ansatzpunkte in vier Managementbereichen (2/2)

Innovationsmanagement r) Geschdftsmodellentwicklung

Wahrend Resilienz in verschiedenen Disziplinen und in der interdiszi- ®,  Die beiden unterschiedlichen Chancen-Perspektiven auf Resilienz
plindren Forschung als ein Schlusselkonzept angesehen wird, hat es werden bei Fragen des Business Developments bislang nicht syste-
in der Literatur zum Thema Innovation bisher nur wenig Beachtung b matisch eingenommen. Resilienz ist jedoch fur viele Geschaftsmo-
gefunden. Im Innovationskontext kann Resilienz zunachst als die Fa- delle in Zeiten multipler Krisen ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Auf
higkeit zur Selbsterneuerung durch Innovation verstanden werden. der einen Seite geht es darum, die Resilienz in den eigenen Wert-
Innovationsfahigkeit ist somit eine Grundvoraussetzung fur unter- schopfungsprozessen zu starken. Der Fokus liegt auf den direkten
nehmerische Resilienz, da innovative Unternehmen dazu tendieren, und unmittelbaren Auswirkungen von potenziellen Stoérereignissen.
standig und kontinuierlich eine Vielzahl von Krisen zu antizipieren Auf der anderen Seite wird bei der Analyse des Kundennutzens bis-
und sich proaktiv anzupassen. lang noch nicht explizit eine Resilienz-Perspektive eingenommen.

Im Sinne von ,Resilienz als Mehrwert” ergeben sich hier unterneh-
merische Chancen, die sogar uber den direkten Kundennutzen hi-
nausgehen und beispielsweise auch Mehrwerte fur gesamtgesell-
schaftliche Wertschopfungs-, Versorgungs-, Sozial- und Okosysteme
aufweisen konnen.




%2 6.1 Resilienz in der Strategieentwicklung:

Das Beispiel eines Energieversorgers

FUr Unternehmen entstehen haufig Zielkonflikte, da fehlende Informationen uber Art, Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Eintrittszeitpunkt von VUKA- bezogenen Ereignissen und der nachhaltig-

keitsrelevanten Auswirkungen die Unsicherheit bei strategischen Entscheidungen erhohen.

Die Auswirkungen von VUKA-Megatrends sind vor dem Hinter-
grund der Klima- und Energiekrise sowie den Folgen der Co-
ronapandemie und den Auswirkungen des Ukrainekrieges fur
Energieversorger besonders spurbar. Auf der einen Seite sind
regionale Energiedienstleister durch die Sicherstellung u.a.
eines Strom- und Gasangebots fur eine Region systemrelevant
und zum anderen muss hierbei gleichzeitig die organisationale
Resilienz berucksichtigt werden.

So ist zum Beispiel der Kundenservice von Energieversorgern
doppelt betroffen. Zum einen nehmen die Kundenanfragen und
-probleme, vor dem Hintergrund der Klima- und Energiekrise
zu und es entstehen Bedarfe die Resilienz der Kunden zu star-
ken. Zum anderen spuren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

im Kundenservice die Auswirkungen der ,Stapelkrisen” durch
hohe Arbeitsbelastung, Arbeitsrickstand von Kundenanfragen,
Umstrukturierungen, SystemeinfUhrungen sowie steigenden
Krankenstanden. Hierbei stellen sich Fragen der personlichen
und organisationalen Resilienz.

Gleichzeitig besteht ein Potenzial fUr unternehmerische Chan-
cen, wenn bestehendes Wissen Uber die Bedarfe und Resi-
lienzbedingungen der Kundeninnen und Kunden sowie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter genutzt wird. Dieses Wissen
kann eine Quelle fUr die Verbesserung der Unternehmens-
leistungen und die Entwicklung innovativer neuer Services und
Geschaftsmodelle sein.

Die kriegsbedingten Turbulenzen an den
Energiemarkten schlagen sich in den Sor-
gen und Riickfragen unserer Kunden nieder.
Das erhoht die Anzahl von Kundenanfragen
und verstdrkt die Belastung fuir unsere Mit-
arbeitenden im Kundenservice. Gleichzeitig
wirken die Energiewende mit neuen Produk-
ten und Dienstleistungen sowie verdnderte
Kundenanforderungen auf EWE. Die Kunst
besteht darin, zugleich einen leistungsfa-
higen Service fiir unsere Kunden aufrecht-
zuerhalten und parallel organisationale
Anpassungen und Innovationen vor-
zunehmen. Diese , Zweihdndigkeit”
wird durch ein chancenorientier-
tes Resilienzverstdndnis unter-
stutzt.

DOMINIK DUBBER,
Center Kundendienste Energie und Telekommuni-
kation, Leiter Abrechnung & Zahlung, EWE AG
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6 Resilienz in der Strategieentwicklung:
°® Das Beispiel eines Energieversorgers

Die folgenden strategischen Fragestellungen sind im Rahmen des Projekts
iIn Zusammenarbeit mit einem Energieversorger bearbeitet worden.

Wie kann angesichts der aktuellen Krisen die Resilienz des Kundenservices
gewahrleistet und gestarkt werden?

Wie kann es gelingen, die Leistungsfahigkeit des Kundenservices (im Routineprozess)
zu gewahrleisten und zugleich Verbesserungen und Innovationen anzugehen?

Welche Ansatze gibt es, Informationen und Services bereitzustellen, die die
Resilienz der Kunden sichert und starkt?

Die Aufgabe umfasste drei Schritte:

Interviews mit verschiedenen Mitarbeit-
eninnen und Mitarbeitern fuhren, die in
unterschiedlichen Rollen/ Funktionen mit dem
Kundenservice betraut sind. Hierzu musste ein
geeigneter Interviewleitfaden entwickelt sowie
die Interviews gefuhrt und dokumentiert wer-
den. Aul3erdem musste gepruft werden, welche
Konzepte oder Methoden dafur geeignet sind.

Systematische Auswertung der Interviews
mit Blick auf die Leitfragestellungen.

Aufbereitung der Ergebnisse und Entwicklung
von geeigneten Methoden und MalRnahmen,
um durch die Erhéhung organisationaler Resi-
lienz des Kundenservices die Voraussetzung fur
die Umsetzung von ,Resilienz als Mehrwert” zu
schaffen.
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5% 6.2 Resilienz im Nachhaltigkeitsmanagement:

Das Beispiel Lebensmittelunternehmen

Das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz wirkt sich je nach Unternehmensgrol3e direkt oder
indirekt uber den Handel auf die Unternehmen der Lebensmittelbranche aus. Das bedeutet,
dass die Verpflichtungen, die sich aus dem Gesetz ergeben, entweder aufgrund der Unter-
nehmensgrofRe unmittelbar oder uber den Handel mittelbar an die Lebensmittelunternehmen

weitergegeben werden.

Insbesondere Unternehmen der Lebensmittelbranche, die ihre
Rohstoffe aus einer globalen Lieferkette beziehen, mussen ihr
Nachhaltigkeitsmanagement entsprechend anpassen. Dies be-
inhaltet die Umsetzung von Malinahmen zur Vorbeugung und Be-
hebung von Menschenrechts- und Umweltrisiken bei Lieferanten,
um die Resilienz relevanter Lieferketten zu starken. Systeme und
Prozesse, wie z.B. Lieferketten, mussen deshalb nicht nur definier-
ten Qualitats-, Kosten- und Zeitanforderungen gentgen, sondern
auch storungsresistent und moglichst ausfallsicher gestaltet wer-
den, um ihre gesellschaftlich erwlnschte wirtschaftliche Funktion
gewahrleisten zu konnen.

So wurden zum Beispiel bei bestehenden Nachhaltigkeitsauskunften
bei den Lieferanten eines Unternehmens aus der Lebensmittelbran-
che Resilienzthemen nicht mit einbezogen. Anhand eines Kriterien-
katalogs wurde bisher das Nachhaltigkeits-Risiko der Lieferanten be-
wertet. Auf Basis der Auswertung dieser Auskunfte sind Gesprache
mit Lieferanten gefuhrt worden, um Handlungsmalinahmen bei den
Lieferanten zu implementieren. Die Herausforderung fur das Unter-
nehmen besteht darin, dass die identifizierten Malsnahmen umge-
setzt und neben der Informationsbeschaffung weitere praventive
Malinahmen implementiert werden mussen. Zudem wurde eine
chancenorientierte Resilienzperspektive bisher nicht bertcksichtigt.

Als Rigenwalder Miihle ver-

folgen wir mit unserem Nach-
haltigkeitsengagement den Anspruch: ,,Wir
handeln heute nicht auf Kosten von mor-
gen und hier nicht auf Kosten von anders-
wo.” Der chancenorientierte Resilienzansatz,
den wir in der Zusammenarbeit mit der Uni-
versitat Oldenburg kennengelernt haben,
hat eine erweiterte Perspektive auf unser
Nachhaltigkeitsmanagement  ermaglicht,
z.B. beim Blick auf unsere Lieferketten. Die
gezielte Suche nach Schwachstellen und die
Erhohung der Storungsrobustheit unserer
Lieferanten tragt zur Nachhaltigkeit der ge-
samten Wertschopfungskette bei.

CLAUDIA HAUSCHILD,
Head of Corporate Communication &
Sustainability Management, RUgenwalder Muhle
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Resilienz im Nachhaltigkeitsmanagement:
Das Beispiel Lebensmittelunternehmen

Okologische und soziale Nach-
haltigkeitschancen durch Riickwarts-
integration bei Rohwaren

Es ist eine Methode (Chancen-Risiko-
Matrix) zur Priorisierung von strategi-
schen Chancen und Risiken, die durch
die RUckwartsintegration von ausge-
wahlten Rohstoffen entstehen, ent-
wickelt worden. AulBerdem sind Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet worden,
inwieweit durch eine Ruckwartsinteg-
ration Geschaftsideen generiert sowie
Innovations- und Nachhaltigkeitspoten-
ziale erschlossen werden konnen.

Erweiterung der Nachhaltigkeits-
auskunft von Lieferanten um Resi-
lienzthemen

Es ist gepruft worden, inwieweit be-
stehende Nachhaltigkeitsauskinfte
geeignet sind, um resilienzbezogene
Chancen- und Risiken zu erfassen.
Handlungsempfehlungen fur ein Resi-
lience Monitoring wurden entwickelt,

Die folgende Challenges sind u.a. im Rahmen des Projektes in Zusammenarbeit
mit einem Lebensmittelunternehmen bearbeitet worden. Der Schwerpunkt lag
auf Innovationsideen fur das lieferkettenbezogene Nachhaltigkeitsmanagement.

Entwicklung einer Resilienzbewert-
ungsmethode fiir das Einkaufs- und
Nachhaltigkeitsmanagement

Der Fokus der entwickelten Resilienz-
bewertungsmethode liegt dabei auf
Okologischen und sozialen Aspekten.

D)

Erhohung der Resilienz bei Liefer-
anten fir ausgewdhlte Rohwaren

Es ist ein Prozess vorgeschlagen wor-
den, um die Resilienz bei Lieferanten
fUr ausgewahlte Rohwaren zu erhéhen.
Dabei ist gepruft worden, ob mogliche
Geschaftsmodelle identifiziert werden
konnen, um kleine und mittelstandische
Lieferanten vor allem bei 6kologischen
und sozialen Fragen zu unterstutzen.

22



©

6.3 Resilienz 1im Innovationsmanagement
am Beispiel Ko-Innovation von Studierenden

und Unternehmen

In den zuruckliegenden Dekaden sind die Wege, auf denen neuartige Produkte, Dienst-

leistungen oder Verfahren entwickelt und erfolgreich umgesetzt werden, vielfaltiger geworden.

Vision & Mission

Ausgerichtet am Leitbild der ,,Open Innovation“ zeichnen sich Innovationsprozesse heute e
durch umfangreiche Kooperationen Uber die Unternehmensgrenzen hinweg aus.
Schlussel- Schlussel-
partner- aktivitaten
In den vergangenen Jahren hat sich auch ein neuartiger Ansatz des Im DBU geforderten Projekt ,Resilienz als Chance nachhaltigen schaft J;',
Wissenstransfers zwischen Hochschulen und Wirtschaft entwickelt, Unternehmenshandelns” wurden die Ansatze gezielt genutzt, 69
der Konzepte des problem- und projektbasierten Lernens von Stu- um Fragen der Resilienz in das Ideen- und Innovationsmanagent =
dierenden mit ko-operativen Innovationsprozessen von Studieren- zu integrieren. Im Rahmen des Moduls Innovationsmanagement Schliissel-
den und Unternehmen verbindet. Die Professur fir Innovationsma- wurde im Wintersemester 2022/2023 erstmalig das Konzept ressourcen
nagement und Nachhaltigkeit an der Carl von Ossietzky Universitat der chancenorientierten Resilienz in Ko-innovationsprozesse a
Oldenburg kann hier auf eine Uber zehnjahrige Entwicklungs- und von Studierenden und Unternehmen aufgegriffen. Das dafur ® ®
Erprobungsphase von Ko-Innovationsprozessen zuruckgreifen. entwickelte Resilience-Challenge-Kooperationsformat nutzte
das Konzept der Resilienz fur die Ideengenerierung und die Ent- Il(z_ztenstruktur

wicklung innovativer Nachhaltigkeitslosungen fur Unternehmen.

@ Klassische Leitfragen

Quelle: Tiemann und Fichter 2016, S. 7.

Nutzen- Kunden
versprechen %§
L]
1=
o
Ertragsmodell

%
@

Wett-
bewerber

Fa

andere
relevante
Stakeholder
oQo

Nachhaltigkeitsspezifische Leitfragen
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6.

Resilienz im Innovationsmanagement am Beispiel
Ko-Innovation von Studierenden und Unternehmen

Gemischte Teams aus
Mitarbeitenden des Unter-
nehmens und Studierenden
entwickelten gemeinsam
innovative ldeen fur chancen-
orientierte Resilienzansatze.

Dabei wurden u.a. Konzepte des Design
Thinking um Aspekte der Resilienz erwei-
tert. Studierendengruppen von vier bis
sechs Personen arbeiteten uber mehrere
Wochen an definierten Challenges ge-
meinsam mit Themenpaten aus den
Unternehmen. Unter Betreuung des
Lehrendenteams konnten die Stu-
dierendengruppen dann entspre-
chende Losungsansatze und Me-
thodenvorschlage entwickeln, die

den Unternehmen prasentiert und
kostenfrei zur weiteren Nutzung
Uberlassen wurden.

Hintergrund und

Ausgangssituation:

Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz und seine Ruckwirkungen auf Lebensmittelunternenmen.
Vgl. dazu die Beschreibung zu Beginn von [4 Kapitel 6.2.

Vom Unternehmen
formulierte
»Challenge* fiir
die Studierenden:

Die Gewinnung zusatzlicher Nachhaltigkeitsausktnfte ist fur unser Unternehmen mit einem Erhebungsaufwand
verbunden. Anstatt lediglich Informationen abzufragen, besteht auch die Moglichkeit der proaktiven Beratung von
Lieferanten unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten. Dies konnte als ,Sustainablity-as-a-Service”-Angebot entwickelt
werden. Ob ein solches innovatives Serviceangebot vom Unternehmen selbst, in Kooperation mit Partnerorganisa-
tionen oder von Externen angeboten und ob es sich dabei um ein For-Profit- oder ein Non-Profit-Geschaftsmodell
handeln soll, ist zu prufen.

Losungsansatz
der Studierenden:

Mit Hilfe von Kreativitatsmethoden hat das Studierendenteam zunachst Ideen fur die Challenge entwickelt und
mittels systematischer Bewertungsansatze die besten ausgewahlt. Aulserdem wurden mit Hilfe des sogenannten
,Schildkrotenmodells” die zentralen externen Einflussfaktoren (Regulatorischer Push & Pull, Market Pull usw.) und
unternehmensinternen Krafte fur die Realisierung der |dee herausgearbeitet. Fur den ausgewahlten Beratungsan-
satz ,Sustainability-as-a-Service” wurde dann ein Geschaftsmodell mit Hilfe des Sustainable Business Canvas (vgl.
Abbildung auf [Z S. 23) erarbeitet. Es tragt den Titel ,Green Mill Consulting”. Zwei Beispielfelder (Vision und Mis-
sion) werden im Folgenden dargestellt:

Vision Mission

,Green Mill Consulting steht fur eine resiliente Zukunft ,Wert und Werte schaffen: Auf Augenhohe direkt

Hand in Hand: Wo Farmer kritischer Rohstoffe fur den vor Ort bei den Farmern wichtiger Rohstoffe fur

Food-Sektor durch Schulungen und Entwicklungsmaf3- den Food-Sektor wird ihre soziale und 6kologische

nahmen malfgeblich zu einer sozial und okologisch nach- Nachhaltigkeit im Sinne des Lieferkettensorgfaltspf-

haltigen Zukunft beitragen. Unser Ziel: Unsere Lieferkette lichtengesetz Uberpruft, geschult und zertifiziert.

in ihrer Resilienz durch soziale und 6kologische Nachhal- Handlungsfahig machen, um Resilienz zu schaffen -

tigkeit starken und einen globalen sozialen und 6kologi- fUr die Farmer, aber auch fur unser Unternehmen.

schen Mehrwert schaffen!” Unsere Werte: Transparenz, Verantwortung und
Gerechtigkeit.”

Beispiel fur Aufgabenstellung und Losungsansatz in einem Ko-Innovationsprozess zwischen Studierenden und Unternehmen
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Aus Kooperationen der Universitat Oldenburg mit mittel-
standischen Unternehmen gingen in den vergangenen
Jahren verschiedene innovative Resilienzlosungen hervor.

Dazu zahlen die Klimabaustoffe der Firma HanseGrand aus dem niedersachsischen
Selsingen. Das familiengefuhrte Unternenmen hat schon vor Uber zehn Jahren begon-
nen, Materialien und Systeme fur widerstandsfahige und klimaangepasste Wegedecken
zu entwickeln. Durch den Klimawandel haufen sich Wetterextreme wie Starkregen und
Durreperioden. Das stellt den Wegebau vor vollig neue Herausforderungen. Eine zent-
rale Aufgabe ist es dabei, die verschiedensten Baustoffe zu mischen und daraus an den
Klimawandel angepasste Baustoffe, sogenannte ,Klimabaustoffe”, zu entwickeln. Dazu
arbeitet HanseGrand mit mehreren Laboren zusammen und forscht auch selbst.

Am Climate Service Center Germany (GERICS) entwickelt ein interdisziplindres Team wis-
senschaftlich fundiert prototypische Produkte und Dienstleistungen, um Entscheidungs-
trdger:innen aus Politik, Wirtschaft und éffentlicher Verwaltung bei der Anpassung an den
Klimawandel zu unterstiitzen. Dazu werden unter anderem regionale Klimaénderungsin-
formationen genutzt, Klimakennwerte berechnet sowie standortspezifische Analysen er-
stellt. Zwischen einem chancenorientierten Resilienzansatz und der unternehmerischen
Anpassung an die Folgen des Klimawandels bestehen grof3e Ankniipfungspunkte. Dabei
kann auch die Idee von ,Resilienz als Mehrwert’ aufgegriffen werden.

DR. PEER SEIPOLD & DR. MARKUS GROTH
Climate Service Center Germany

HANSEGRAND®
KLIMABAUSTOFFE

WASSERDURCHLASSIG

Die geringen Feinanteile der We-
gedecken sorgen fur ein intelli-
gentes Wassermanagement und
gute Bodenatmung.

KLIMASCHONEND

Die Wegedecken bestehen aus
reinen Naturmaterialien und sind
staubarm, scherfest und leicht zu
verarbeiten.

LANGLEBIG
Die Wegedecken sind witterungsbe-

standig und konnen immer wieder auf-

gelockert und neu geglattet werden.

Statt einfacher wassergebundener Wegedecken
stellt HanseGrand komplette, offenporige Wege-
deckensysteme zur Verfugung, die eine hohe
Wasserdurchlassigkeit besitzen und das Wasser
auch speichern kénnen. Die mineralischen Klima-
baustoffe bestehen aus naturlichen Ressourcen
und besitzen keine problematischen Schadstoft-
gehalte.

Mit den Klimabaustoffen liefert HanseGrand Pro-
dukte und Services, die die Widerstandsfahigkeit
von Wegedecken und stadtischen Platzen erhoht
(vgl. Abbildung auf [Z S. 26). Auf diese Weise tra-
gen die Klimabaustoffe von HanseGrand zur Resi-
lienz von Wegeinfrastrukturen, wie z.B. Fahrradwe-
gen, und von urbanen Lebensraumen bei.

HanseGrand® Wegematerialien gibt es in vielen Farben
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Hitze- / Diirreperioden Versiegelung der Stddte o Starkregen / Hochwasser

fihrt zu Uberhitzung im Sommer, Uberflutung
bei Starkregen, Schaden am Stadtgrun und
belastet die Gesundheit der Bevolkerung.

werden in Zukunft zunehmen und
vor allem in urbanen Raumen zu
deutlichen Verschlechterungen der 4
Lebensqualitt fithren. -/ ‘I R
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werden in Zukunft haufiger und heftiger auf-
treten. Sie gefahrden stadtische Infrastrukturen _
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Pldtze / Wege

spielen als Gestaltungselemente
gegen die Auswirkungen des
Klimawandels eine zunehmend
wichtige Rolle.

9 Luft-/Wasseraustausch

Klimabaustoffe konnen Wasser aufnehmen
und abgeben und sorgen flur eine gute
Bodenatmung.

G Temperaturausgleich o Wasserdurchldssigkeit / Speicher

Die Verbindung offenporiger Oberflachen
mit wasserspeichernden Tragschichten durch
Klimabaustoffe ermaglicht ein intelligentes
\Wassermanagement.

Klimabaustoffe sorgen fur offenporige
Oberflachen, die sich bei extremer

Sonneneinstrahlung weniger Aufheizen
als geschlossene Decken.

Quelle: HanseGrand.
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6.4 Resilienz in der
Geschaftsmodellentwicklung:
Das Beispiel grune Start-ups

Die meisten Unternehmen und Start-ups kennen die Auswir-
kungen von VUKA-Trends auf die Resilienz ihres Geschafts-
modells nicht. Dabei ist Resilienz fur ein nachhaltiges Ge-
schaftsmodell von zentraler Bedeutung.

FUr nachhaltigkeitsorientierte Unternehmen und Start-ups ergeben sich grof3e unter-
nehmerische Chancen, da die jeweiligen Geschaftsmodelle in vielen Fallen bereits die
Grundlagen fur Dienstleistungen und Produkte bieten, die ,Resilienz als Mehrwert” bein-
halten. So sichern und verbessern Start-ups auch die ,Fitness” inres Geschaftsmodells.

HEDERA unterstiitzt Mikrofinanz-Institutionen mit innovativen Softwarelésungen
dabei, den Nachhaltigkeitsimpact ihrer Mikrokreditprogramme zu erfassen und zu
verbessern. Unsere Softwarelésungen stdrken die Resilienz unserer Kunden und der
Mikrokreditnehmer in vielerlei Hinsicht, insbesondere die Klimaresilienz. Fiir uns ist
Resilienz Teil der DNA, und ich finde, je mehr Start-ups erkennen, dass sie dazu bei-
tragen kénnen, die Verwundbarkeit der Gesellschaft zu verringern, desto mehr sor-
gen wir dafir, dass Innovationen darauf abzielen, die Widerstandsfahigkeit zu ver-
bessern. Deswegen war der Workshop ,,Resilienz als Mehrwert” der Universitdt
Oldenburg, der sich an griine Start-ups richtete, auch so wichtig. Auch uns hat
der Workshop noch mal verdeutlicht, wie zentral es ist, Resilienz als Teil des
Wertversprechens zu sehen.

DR. NATALIA REALPE CARRILLO
CEO und Co-Founder Hedera Sustainable Solutions GmbH, Berlin
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6 Resilienz in der Geschdaftsmodellentwicklung:
® Das Beispiel griine Start-ups

Workshop-
konzept

Ein Anlass fur den Einbezug von Resilienz in die Geschaftsmodellentwicklung kann z.B. mit ei-
nem kompakten Workshopformat fur Start-ups geschaffen werden. Folgende Ziele kbnnen mit
einem entsprechenden Workshop verfolgt werden:

Aufzeigen der Auswirkungen von
Resilienzanforderungen auf die
Geschaftsmodelle von Start-ups

Diskussion von Beispielen, wie Resilienz
im Angebot fur Kunden konkreten Mehr-
wert schafft

Hierbei ist es notwendig die Komplexitat zu re-
duzieren. Offene ZukUnfte und multiple Krisen
sind fur Unternehmen nur schwer in Geschafts-
modelle zu integrieren. So sind z.B. die lang-
fristigen Auswirkungen des Klimawandels fur
Unternehmen eher ,diffus”. Die Betroffenheit
auf der Ebene des Geschaftsmodells und mog-
licher Chancen kénnen eine Konkretisierung und
Handlungsorientierung bieten. Im Rahmen der
Geschaftsmodellentwicklung kommt dem Fit zwi-
schen Wertversprechen (Value Proposition) und
Kundenbedarfen eine zentrale Rolle zu. Deshalb
sollte in entsprechenden Workshopformaten mit
ausgewahlten Fragestellungen gearbeitet werden,
die explizit auf das Geschaftsmodell des jeweili-

Analyse des Wertversprechens der
teilnehmenden Start-ups mit Blick
auf Resilienz

Herausarbeiten des Mehrwerts der
Produkte/Services der teilnehmenden
Start-ups mit Blick auf die Resilienz-
bedarfe der Kunden

gen Start-ups eingehen. Sonst kann schnell eine
Diskussion entstehen, die nur auf einer Metaebe-
ne gefuhrt wird.

Das Workshopkonzept besteht in erster Linie
aus zwei Elementen: Erstens, Sensibilisierung fur
einen chancenorientierten Resilienzansatz und,
zweitens, Herausarbeitung oder Einbeziehung
von Resilienzaspekten im Wertversprechens des
Start-ups. Optional kann bei Bedarf eine Aufbe-
reitung des bestehenden Geschaftsmodells oder
der Geschaftsidee mit dem Sustainable Business
Model Canvas (Vgl. [Z S. 23) erfolgen. Dies sollte
vorab in einem weiteren Workshoptermin vorge-
nommen werden.

Begriiffung und
Vorstellung

Input: VUKA und
Resilience-as-
a-Service

Value Proposition
der teilnehm-
enden Start-ups

Vorstellung der
Ergebnisse aus
der Arbeitsphase

Next Steps /
Schluss-
folgerungen

Ausblick /
Schlussrunde/
Feedback

Vorstellung der Workshop-Ziele
und des Ablaufs

Vorstellungsrunde:
Wer bist Du? Was machst Du?
\Warum bist Du hier?

Resilienz als viertes
Nachhaltigkeitsprinzip

Auswirkungen von ausgewahlten
VUKA-Megatrends auf

Unternehmen/ Start-ups Praxisbeispiele: Resilienz als Mehrwert

Vorstellung von Leitfragen
und eines Templates fur ein
Value Proposition Statement

Leitfragen

Was ist euer Bezug zu Resilienz?
Was haben eure Produkte und Dienstleistungen mit Resilienz zu tun?
Inwieweit |asst sich Resilienz in euer Wertversprechen integrieren?

Value Prosposition Statement

Unser hilft , die

Ihr Produkt / Service Kunden/Wertschopfungsketten /Versorgungssysteme

Die Moderation sollte jeweils
die Diskussion und die Arbeit
am Template unterstutzen.

zu erfullende/r Aufgabe/Job

indem es/er
Die Leistung ihres Nutzenversprechen. Denken Sie daran Ihre Nachhaltigkeits- und Resilienzaspekte einzubringen

Anders als

optional: konkurrierendes Nutzenversprechen

Beispiel fur ein Template

Start-ups prasentieren die Ergebnisse
aus der Arbeitsphase

Diskussion folgender Frage:
Welchen Mehrwert hat Resilienz fur euer Wertversprechen
und die weitere Geschaftsmodellentwicklung?

Wie zufrieden bist Du mit dem Workshop auf einer Skala von 1-10
Was ist das Wichtigste, was Du mitnimmst?
Hast Du Verbesserungsvorschlage?
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6.

Resilienz in der Geschdftsmodellentwicklung:
Das Beispiel griine Start-ups

Es hat sich im Projekt gezeigt, dass ein kompaktes Workshopformat mit wenigen teilnehmenden Start-ups
und einer intensiven Betreuung durch die Moderation sehr zielfUhrend ist. Zur Unterstutzung kann bei
Bedarf noch mit folgenden Kernaussagen die Resilienz des Geschaftsmodells insgesamt gepruft werden:

Nutzen

Ein VUKA-bedingtes Problem der Kunden/ Stakeholder/ Gesell-
schaft kann durch ein resilienzorientiertes nachhaltiges Unterneh-

me

29

nshandeln gelost werden. Die Losung unterstutzt zum Beispiel
bei der Analyse der Eintrittswahrscheinlichkeit/
des Schadensausmales eines Storereignisses

beim Aufbau von Pufferkapazitaten,
resilienten Strukturen

bei der Auflosung des Spannungsfelds von
Resilienz zu Effizienz, Suffizienz, Konsistenz

Kunden
Die Auswirkungen des ausgewahlten VUKA-Megatrends fuhren
zu neuen Kundengruppen und/oder Absatzmarkten.

Wettbewerb
Sie kdnnen sich mit einem resilienzorientierten nachhaltigen Unter-
nehmenshandeln als ,First Mover” im Wettbewerb positionieren.

Stakeholder

Die BerUcksichtigung der Auswirkungen des jeweiligen VUKA-
Megatrends kann zu neuen erfolgversprechenden Kooperatio-
nen fUhren und/ oder erhoht die Resilienz von Stakeholdern
und Gesellschaft.

Schliusselaktivitdten

Die Berucksichtigung moglicher Auswirkungen des VUKA-
Megatrends auf die SchlUsselaktivitaten erhoht die
unternehmensinterne Resilienz.

Schliisselressourcen
Die Neukombination von SchlUsselressourcen des
Unternehmens ermdoglicht die Entwicklung von Produk-
ten und Dienstleistungen, die die Resilienz eines Kunden oder
Nutzers bzw. seiner Organisation gezielt schaffen oder erhoéhen
und damit einen Wert (Value) fur diesen darstellen.

Schliisselpartner
FUr die Umsetzung von Resilienzlésungen gibt es bereits geeig-
nete SchlUsselpartner.

Kosten- und Ertragssituation

Das Produkt oder die Dienstleistung erhoht/ sichert die Resi-
lienz des Kunden/der Nutzer (Stakeholder) und/ oder von Wert-
schopfungs-, Versorgungs- oder sonstiger Systeme und gene-
riert einen zusatzlichen Ertrag.



Resilienzmatrix: Methoden und Tools fur
unterschiedliche Managementbereiche

Unsere Mitglieder gehoren zu den Pionie-
ren und Vorreiterinnen des nachhaltigen
Wirtschaftens.  Nachhaltigkeitsprinzipien
thoden und Tools fur einen chancenorientierten Resilienzansatz entwickelt und mit Praxispartnern wie Ressourceneffizienz, klimaschonendes
Wirtschaften und Achtung der Menschen-
rechte sind fest verankert. Neue Konzepte
den folgenden Seiten vorgestellt. Die Methoden und Tools richten sich an etablierte Unternehmen, werden entwickelt, um zu zirkuliiren Ge-
schdftsmodellen zu kommen und zu einer
Reduktion von Konsum beizutragen (Suf-
fizienz). Die von der Universitat Oldenburg
vorgeschlagene Erweiterung um Resilienz

Im Vorhaben ,Resilienz als Chance fur nachhaltiges Unternenmenshandeln® wurden zahlreiche Me-
erprobt. Eine Auswahl davon ist in der unten stehenden Resilienzmatrix aufgefuhrt. Sie werden auf

Start-ups, Unternehmensberatungen, Verbande, Kammern, Netzwerke und Forderprogramme.

O . . . 0 . .. als wichtige Nachhaltigkeitsdisziplin be-
) Strategisches Nachhaltigkeits- ‘7" Innovations- ") @ Geschaftsmodell- , < , < , :
% @ ’ -,\- ‘ 7 O fwickl reichert den Diskurs und adressiert Fragen
6x * Management manhagemen manhagemen L entwickiung der Stabilitat und Sicherheit von Versor-

gungssystemen auf ganzheitliche Weise.

» VUKA-Chancen- » Resilience-Business- » |Impulsmethode » Resilience-Spider-

Risiko-Matrix Score o0 Chancen-Hiite* Chart-Workshop oty s LW
» Resilience-as-a- » RaaS-Impact- » Resilience-Challenge- » Sustilient-

Service-Workshop Management Kooperationsformate Business-Canvas

» Resilience-Business- » Sustilient Value
ldea-Jam Proposition Designer

» Sustilient-Living-Lab
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Resilienzmatrix: Methoden und Tools
flr unterschiedliche Managementbereiche

-7 7.1 Strategisches Management

ANSATZ

VUKA-
Chancen-
Risiko-
Matrix

Resilience-
as-a-Service-
Workshop

BEDARF

Kenntnis von strategischen Chancen- und Ri-
siken, die durch die Auswirkungen von VUKA-
Megatrends entstehen

Kenntnis des Resilience-as-a-Service (RaaS)
Geschaftsmodellmusters und von exemplari-
schen Produkten und Dienstleistungen, die die
Resilienz von Kunden/Nutzern erhohen

ZIEL

Priorisierung von strategischen Chan-
cen- und Risiken, die durch die Auswir-
kungen von ausgewahlten VUKA-Mega-
trends bestehen

Sensibilisierung fur unternehmerische
Chancen, die die Resilienz der Stakeholder
und Gesellschaft erhohen (im Sinne eines
Wertversprechens)

ZIELGRUPPE

Unternehmen, Unterneh-
mensberatungen

Unternehmen, Start-ups,
Verbande, Wissenschaft,
Unternehmensberatungen,
offentliche Institutionen

METHODE

Resilienz der Unternehmensstrategie wird in Bezug auf
Auswirkungen von VUKA-Megatrends mit einer Chan-
cen-/ Risiko-Matrix bewertet

Vorstellung: Resillience-as-a-Service-Geschaftsmodell-
muster, Diskussion von Praxisbeispielen und Bedarfen
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Resilienzmatrix: Methoden und Tools
flir unterschiedliche Managementbereiche

n 7.2 Nachhaltigkeitsmanagement

ANSATZ

Resilience-
Business-Score

RaaS-Impact-
Management

BEDARF

Ersteinschatzung von Start-ups, neuen
Geschaftsfeldern, Geschafts- und Innovations-
ideen in Bezug auf resilienzbezogene Chancen
und Risiken

Erfassung und Bewertung der nachhaltigkeits-
bezogenen Wirkung von resilienzorientierten
Geschaftsmodellen

ZIEL

Bewertung der Resilienz eines Start-ups,
Geschaftsfelds, Innovationsidee mit fest-
gelegten Indikatoren in qualitativer Form
mit Hilfe eines Scoring-Ansatzes und einer
Rangskala

Analyse und Management der Effekte
von (innovativen) Resilienzlosungen
innerhalb eines Mehrebenensystems

ZIELGRUPPE

Start-ups, Unternehmen,
Kapitalgebende,
Bewertungsinstitutionen

Forderinstitutionen,
Unternehmen, Bewertungs-
institutionen

METHODE

Die Bewertung erfolgt in qualitativer Form mit Hilfe von resili-
enzbezogenen Fragen und einer Rangskala (Trifft voll zu, trifft
teilweise zu, trifft nicht zu, unklar - weitere Informationen
mussen eingeholt werden, nicht relevant, es besteht Hand-
lungsbedarf: Ja, nein). Fur jedes Kriterium sollte eine kurze
Begrundung der Einschatzung erfolgen

Wirkungen und Nachhaltigkeitsbeitrage einer Resilienz-
losung werden entlang einer ,Wirkungskette* beschrieben:
Input (Ressourcen, Aktivitaten), Output (z.B. Produkte, Dienst-
leistungen), Outcomes (Nutzen fur die Zielgruppe, z.B. Kunden)
und Impact (Wirkungen auf systemischer Ebene, z.B. Markt,
Gesellschaft, Umwelt)
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Resilienzmatrix: Methoden und Tools
flir unterschiedliche Managementbereiche

©: 7.3 Innovationsmanagement

ANSATZ

Impulsmethode
»00 Chancen-
Hiite“

Resilience-
Challenge-
Kooperations-
formate

Resilience-
Business-
Idea-Jam

Sustilient-
Living-Lab

BEDARF

Impulse fur die Entwicklung von chancenorien-
tierten Resilienzansatzen in Unternehmen

Generierung/ Bewertung von resilienzorientier-
ten Innovations- und Geschaftsideen

|dentifizierung von nachhaltigen und resilien-
ten Innovationsideen

Bedarf an interaktiven Transfer- und Koopera-
tionsformaten zwischen Hochschulen, Unter-
nehmen und Stakeholdern, um Bedarfe/ Ideen/
Innovationen fur Resilience-as-a-Service-Lo-
sungen zu generieren

ZIEL

Identifizierung von hypothetischen
resilienzbezogenen Veranderungs-
maoglichkeiten, die als Impulse fur
Innovations-Chancen dienen

Bewertung von Innovations-, Geschafts-

ideen vor dem Hintergrund der Resilienzsi-
cherung, -steigerung, Generierung von Im-
pulsen und Ideen fur innovative Losungen.

ldeengenerierung und Bewertung: Ge-
mischte Teams aus Mitarbeitenden des
Unternehmens und Studierenden entwi-
ckelten gemeinsam innovative Ideen fur
chancenorientierte Resilienzansatze

Forderung des nachhaltigkeits- und resi-
lienzorientierten Wissens- und Technolo-
gietransfers von Hochschulen in die Wirt-
schaft und Gesellschaft im Rahmen von
Open Innovation Prozessen

ZIELGRUPPE

Innovationsakteure,
Mitarbeitende,
FUhrungskrafte,
Unternehmensberatungen

Unternehmen, Studierende

Unternehmen, Studierende

Unternehmen, Start-ups,
Hochschulen, Kunden/
Nutzer, gesellschaftliche
Akteure

METHODE

Kartenset zur Entwicklung von Impulsen fur acht resilienz-
fordernde Eigenschaften: Antizipation, Flexibilitat, Modulari-
tat, Einfallsreichtum, Diversitat, Okosystemdenke, Agilitat und
Nachhaltigkeit

Challenge-Based-Learning- und Co-ldeation-Format (Work-
shop, Lehrveranstaltung)

Workshopformat: Diskussion von bestehenden und neuen
Ideen, Gruppierung der Ideen nach Art des Beitrags zur Resi-
lienzsicherung des Unternehmens und von Stakeholdern und
Gesellschaft, Bewertung ausgewahlter Ideen mit Hilfe einer
Innovationsradarmethode und Leitfragen

Fruhzeitige Einbindung von potenziellen Resilience-as-a-Servi-
ce-Kunden/ -Nutzern in den Innovationsprozess, neue Formen
der Forschungskooperation zwischen Wirtschaft und Hoch-
schulen

33



Resilienzmatrix: Methoden und Tools
flir unterschiedliche Managementbereiche

:J 7.4 Geschaftsmodellentwicklung

ANSATZ

Resilience-
Spider-Chart-
Workshop

Sustilient-
Business-
Canvas

Sustilient Value
Proposition
Designer

BEDARF

Prafung der Auswirkungen von VUKA-Mega-
trends auf die Resilienz eines Geschaftsmo-
dells

Berucksichtigung von Resilienz als viertes
Nachhaltigkeitsprinzip bei der Geschaftsmo-
dellentwicklung

Berucksichtigung von Resilienz als viertes
Nachhaltigkeitsprinzip bei der Entwicklung
eines Wertversprechens im Rahmen der Ge-
schaftsmodellentwicklung

ZIEL

Bewertung der VUKA-bedingten Chancen
und Risiken fur ein Geschaftsmodell, Grund-
lage fur RaaS-Geschaftsmodellmuster

Entwicklung/ Weiterentwicklung eines
nachhaltigen Geschaftsmodells, das Re-
silienz unter Berucksichtigung von mogli-
chen Zielkonflikten als viertes Nachhaltig-
keitsprinzip integriert

Entwicklung/ Weiterentwicklung eines
nachhaltigen Wertversprechens, das Re-
silienz unter Berucksichtigung von mogli-
chen Zielkonflikten als viertes Nachhaltig-
keitsprinzip integriert

ZIELGRUPPE

Unternehmen, Start-ups,
Unternehmensberatungen

Unternehmen, Start-ups,
Unternehmensberatungen

Unternehmen, Start-ups,
Unternehmensberatungen

METHODE

Resilienz von Geschaftsmodellelementen wird
mit Hilfe eines Spinnendiagramms bewertet

Aufbauend auf dem Sustainable Business Canvas
werden nachhaltigkeits- und resilienzbezogene
Leitfragen entwickelt

Aufbauend auf dem Value Propostion Designer
werden nachhaltigkeits- und resilienzbezogene
Anschlussstellen (z.B. in Form von resilienz-
bezogenen Leitfragen) fur einen chancenorientierten
Resilienzansatz entwickelt

34



Quellen und weiterfuhrende Materialien

Fichter, K. & Hurrelmann, K. (2022). Resilience-as-a-Service: Resi-
lienz als Leitkonzept fur nachhaltigkeitsorientiertes Unternehmens-
handeln. Oldenburg: Universitat Oldenburg.

Fichter, K. & Stecher, T. (2011). Resilienz als Ziel: Konzeptionelle
Grundlagen fur Klimaanpassung von Unternehmen. In R. Pfriem &
A. Karczmarzyk (Hrsg.), Klimaanpassungsstrategien von Unterneh-
men (S. 87-97). Metropoalis.

Gleich, A. v., GoB3ling-Reisemann, S., Stuhrmann, S., Woizesch-
ke, P. & Lutz-Kunisch, B. (2010). Resilienz als Leitkonzept - Vulne-
rabilitat als analytische Kategorie. In K. Fichter, A. v. Gleich, R. Pfriem,
& B. Siebenhuner (Hrsg.), Theoretische Grundlagen fur erfolgreiche
Klimaanpassungsstrategien (Bd. 1, S. 13-49). Projektkonsortium
nordwest2050.

Lideke-Freund, F., Breuer, H. & Massa, L. (2022). Sustainable
Business Model Design—45 Patterns (First edition).

Tiemann, |. & Fichter, K. (2016). Geschaftsmodellentwicklung mit
dem Sustainable Business Canvas: Moderationsleitfaden zur Durch-
fUhrung von Workshops. Oldenburg, Berlin: Universitat Oldenburg,
Borderstep Institut.

Walker, B. H. (2020). Resilience: What it is and is not. Ecology and
Society, 25(2), art11. https://doi.org/10.5751/ES-11647-250211

Walker, B. H. & Salt, D. (2012). Resilience practice: Building capaci-
ty to absorb disturbance and maintain function. Island Press.

Zorn, C. & Fichter, K. (2021). Sustainable Value Proposition Desig-
ner. Anwendungsleitfaden zur Erarbeitung eines nachhaltigkeits-
orientierten Nutzenversprechens. Berlin: Borderstep Institut.

Bildnachweise

Titel © unsplash/pedro-sanz; S.6 © unsplash/anastasiia-chepinska;
S.7 © unsplash/yoda-adaman; S.8 © SeedForward GmbH;

S.10 © fotolia/Dragonlimages; S.12 © fotolia/corbis_fancy;

5.16 © AdobeStock/Brian Jackson; S.20 © unsplash/kvalifik;

S.22 © unsplash/estee-janssens; S.23 © flickr/gunarsg;

S.24 © pexels/Buro Millennial; S.25 (rechts) © HanseGrand;

S.27 (oben) © Adobe-Stock/H_Ko; S.30 © Adobe-Stock/mangpor2004

35





