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Zusammenfassung

Die Organisationale Resilienz eines Unternehmens wird allgemein als Féhigkeit verstanden,
Verdnderungen und Herausforderungen produktiv in neue Chancen fiir das Unternehmen zu
wandeln. Damit ist sie ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine langfristige Entwicklung eines
Geschéftsmodells. Im Sinne einer integrativen Sichtweise geht dieser Beitrag der Frage nach,
welche Bedeutung die Organisationale Resilienz fiir Unternehmen im Hinblick auf den
Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsgrad besitzt.

Dazu wird im ersten Schritt auf Basis einer Literaturanalyse der Begriff der Resilienz von
Geschéftsmodellen diskutiert und in eine Definition iiberfiihrt. Im zweiten Schritt wird auf
Basis einer Befragung von 240 Entscheidern in klein- und mittelstaindischen Unternehmen
(KMU) der Zusammenhang von organisationaler Resilienz und dem Nachhaltigkeits- und
Digitalisierungsgrad analysiert.

Die Ergebnisse der Untersuchung geben Ansatzpunkte fiir die strategische Weiterentwicklung
von KMU. Das ist zum einen die Moglichkeit, dass sich KMU zukiinftig hinsichtlich ihres
Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsgrades sowie der organisationalen Resilienz mittels einer
in diesem Beitrag dargestellten Reifegradanalyse zukiinftig einordnen kénnen. Zum anderen
gewinnen Sie dariiber hinaus auch die Mdglichkeit individuelle Entwicklungspfade im Rahmen
der Unternechmensstrategie zu planen.
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Significance of Organizational Resilience with Regard to the Degree
of Digitalization and Sustainability

Abstract

The organizational resilience of an enterprise is commonly known as the ability to translate
changes and challenges productively into new opportunities. Thereby, organizational resilience
constitutes an essential success factor for the longterm development of business models. In
terms of a holistic view, this paper analyzes the significance of organizational resilience with
regard to the degree of digitalization and sustainability of a company.

Based on a literature analysis, we first discuss the term of resilience of business models and
derive a definition from that. In a second step, we detail the relation between organizational
resilience and the degree of digitalization and sustainability by evaluating the results of an
empirical research which was carried out among 240 decision makers in small- and medium-
sized enterprises (SMEs).

The analysis findings support manifold starting points for the strategic development of SMEs.
One of them represents a maturitydegree model, which analyzes a SME with regard of its
current sustainability- and digitalization-achievements and puts it into a benchmark-
perspective. From that, we derive individual developmentpaths for a company’s future strategy
that inherently covers improvements in its partial strategies for digitalization and sustainability.
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1 Problemstellung

In der Vergangenheit haben besondere Ereignisse wie z. B. die Weltwirtschaftskrise 2008 oder
Naturkatastrophen Unternehmen in ihrer Arbeitsweise stark beeinflusst. U. a. bedingt durch
derartige Diskontinuitidten wurde das Konzept der Resilienz von Unternehmen immer hiufiger
diskutiert [Paul4]. Unternehmen beschéftigen sich hierbei mit der Frage, wie sie ihre
Widerstandsfahigkeit gegeniiber derartigen Ereignissen erhdhen konnen. Beispielhaft sei an
dieser Stelle die Wertschopfungskette von Toyota genannt. Nach dem schweren Erdbeben im
Mirz 2011 in Japan war die Wertschopfungskette bei der Produktion von PKW
zusammengebrochen. Das Unternehmen in Yokohama begann darauthin eine robustere
Wertschopfungskette zu entwickeln, die z. B. auf Basis von hochgradig standarisierten
Produkten eine flexible Produktion auf der ganzen Welt ermoglicht. Dadurch sollte eine hohere
Resilienz des Unternehmens bei Diskontinuitéten sichergestellt werden.

Untersuchungen deuten darauf hin, dass die Resilienz von Unternehmen aber nicht nur in
kritischen Situationen von grof3er Bedeutung ist. In der strategischen Betrachtung scheinen sich
Unternehmen mit einem hohen Resilienzgrad auch  wettbewerbsfahiger bei
Marktverdnderungen zu verhalten. Im Sinne der Ressource-Based View ist resilientes
Verhalten danach ein Wettbewerbsvorteil [Van12].

Zwei dieser gro3en Verdnderungen, auf die sich Unternehmen derzeit einstellen miissen, sind
die zunehmende Digitalisierung unserer Gesellschaft und die politische Forderung nach einer
nachhaltigen Wirtschaftsweise [Sch17]. Dieser Artikel geht der Frage nach, ob die
Resilienzfahigkeit eines Unternehmens auch Einfluss auf den Nachhaltigkeits- und
Digitalisierungsgrad eines Unternehmens besitzt.

Dabei wurde in der Vergangenheit bereits bestitigt, dass Unternehmen durch ausgeprigte
Nachhaltigkeitsmaflnahmen ihr Unternehmenswachstum erhéhen, ihre finanzielle Lage
stabilisieren und ihre Existenz insgesamt besser absichern [Ort15]. Es wird daher angenommen,
dass ein hoher Nachhaltigkeitsgrad die organisationale Resilienz positiv beeinflusst. Die
strategische Offenheit von Unternehmen gegeniiber digitalen Technologien beeinflusst die
Existenzsicherheit [Luc09]. CHEWNING ET AL. postulieren dementsprechend positive Effekte
durch den Gebrauch von digitalen Technologien auf die organisationale Resilienz [Chel2]. Die
vorliegende Studie untersucht den Digitalisierungs-und Nachhaltigkeitsgrad von Unternehmen
auf deren organisationale Resilienz erstmals simultan. Sie folgt damit dem Ruf von BHARMA
ET AL. bei Unternehmen evidenzbasiert Einflussvariablen der organisationalen Resilienz
aufzuzeigen [Bhall].

2 Stand der Technik zum Begriff der Resilienz

Um den Begriff der Resilienz im Kontext von Geschiftsmodellen zunédchst zu prizisieren,
wurde in zwei Schritten vorgegangen. Zunichst erfolgte eine Abfrage mit den Begriffen
*resili* AND ("*business model*" OR '"*geschdftsmodel*") {iiber die Datenbank
scinos/ebscohost (22.7.2017). Damit wurden zugunsten einer Fokussierung der Untersuchung
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verwandte Konzepte wie z. B. Business Continuity Management, Corporate Risikomanagement
oder Corporate Sustainability Management (CSM) bewusst ausgeblendet.

Insgesamt wurden 457 Verdffentlichungen identifiziert, die sich mit den beiden Begriffen
beschéftigen. Bild 1 zeigt die Veroffentlichung im Zeitverlauf von 1997 bis 2017. Es ist
ersichtlich, dass die Anzahl der Publikationen in den letzten ca. 15 Jahren, wenn auch mit
Schwankungen, stetig zugenommen hat. Da die Literaturanalyse im Herbst 2017 durchgefiihrt
wurde, ist das Jahr 2017 nicht vollstindig erfasst, was den geringen Anteil an
Veroffentlichungen im Jahr 2017 erklart.
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Bild 1:  Zeitliche Entwicklung der Publikationen

Im zweiten Schritt erfolgte eine Begriffsanalyse innerhalb der selektierten Artikel zur
Verwendung des Resilienzbegriffs (siche Bild 2).

Ubergreifend stellt sich heraus, dass insbesondere die Kombinationen Business Resilienz,
Organisationale Resilienz, Supply Chain Resilienz und Disaster Resilienz am héaufigsten
aufgegriffen wurden. Die folgenden Ausfiihrungen beschreiben zunichst das Grundverstindnis
der vier unterschiedlichen Resilienzbegriffe. Am Ende erfolgt dann eine iibergreifende
Arbeitsdefinition, die fiir diesen Artikel Giiltigkeit besitzt.
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Bild 2:  Kategorien und Verwendung des Resilienzbegriffs

2.1 Business Resilienz

Der Begriff der Business Resilienz wird haufig genutzt um, ,,a company’s ability to adapt and
cope with disturbance* zu beschreiben [Thol5]. Publikationen die sich mit dem Begriff der
Business Resilienz beschéftigen, konzentrieren sich eher auf das gesamte Geschéiftsmodell und
deren Resilienzfahigkeit. Grundlage der Resilienz ist vor allem die nachhaltige Fiihrung des
Unternehmens bzw. das nachhaltige Fiihrungsmodell (z. B. Prinzipien). Im operativen
Tagesgeschiaft kommt das beispielsweise durch Innovationen zum Tragen, die als
Wettbewerbsvorteil die Resilienz eines Unternechmens erhéhen [Ghel6]. Damit kommt auch
der offensive Charakter der Business Resilienz zum Ausdruck.

THOMAS ET AL. identifizieren auf Basis einer Literaturanalyse und der Analyse von 25
Unternehmen grundsitzliche Business Resilienz-Techniken. Dazu zéhlt u. a. Six Sigma als ein
zentraler Treiber von Resilienz [Thol5]. In einem FOM (Fitness Operational Model) werden
zentrale Prozesse diskutiert, die am Ende zu einen hohen Resilienz fithren konnen.

2.2 Organisationale Resilienz

Die Organisationale Resilienz wird hingegen allgemein als Féhigkeit verstanden, disruptive
Verdnderungen und Herausforderungen produktiv durch eine bestimmte Organisationsstruktur
oder eine Organisationskultur in neue Chancen fiir das Unternehmen zu wandeln. Dabei liegt
der Schwerpunkt hier vor allem bei den organisatorischen Voraussetzungen die im
Unternehmen geschaffen sein miissen, um die Resilienz eines Unternehmens zu erhéhen.

FIKSEL setzt zur Bildung organisationaler Resilienz die Existenz heterogener Verhaltensweisen
und Subsystemen, eine effiziente Ressourcenverwendung, eine Flexibilitdt sich aufgrund
externer Einfliisse zu verdndern und einzigartige Beziehungen sowie Verbindungen zwischen
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den Subsystemen und Systemelementen voraus [Fik07]. KEONG/MEI (2010) schreiben
resilienten Organisationen die Eigenschaften Flexibilitit, Motivation, Ausdauer und
Optimismus zu. Fiir Non-Profit Organisationen (NPO) wurden zudem die folgenden Themen
identifiziert:

e Hingabe zur Mission,

e Improvisationsvermdgen,

e Reziprozitit zu externen Partnern,

e dienende und transformationelle Fiihrung,
e Hoffnung und Optimismus

e sowie finanzielle Transparenz [Wit16].

WILSON fokussiert fiir privatwirtschaftliche Organisationen dagegen Voraussetzungen, die
primir die Zusammenarbeit von internen und externen Partnern einer Organisation beinhalten
[Will6]. Er beschreibt den Umgang mit Mitarbeitern zum Aufbau organisationaler Resilienz
als besonders relevant. So konnte bewiesen werden, dass eine dezentralisierte
Entscheidungsfindung, der Ausbau von Kommunikationskanilen, Sicherstellung adidquater
externer Ressourcen (z. B. Berater, Experten) und die Inklusion externer Stakeholder (z. B.
Kunden, Finanzmittelgeber, Zwischenhindler) organisationale Resilienz aufbauen [Will6].

In Anlehnung an DE WAAL [DeW07] beschreiben CARAYANNIS ET AL. [Carl7], dass in sehr
erfolgreichen Unternehmen die Struktur der Organisation ,,should stimulate cross-functional
and cross-organizational collaboration, simplify the organization by reducing barriers around
units, foster knowledge sharing, and be able to continuously align the business with the ever
changing internal and external environment®“. Nach PAUL miissen sich Organisationen der
moglichen Risiken zunédchst bewusst werden und dann den Verdnderungen mit einem
Risikomanagement begegnen [Paul4]. PALET AL. bezeichnen diese organisatorischen Einfliisse
auch als ,,soft learnings* und kulturelle Aspekte einer Organisation die indirekt Einfluss auf die
Resilienz eines Unternehmens haben [Pall4]. Am Beispiel von Non-Profit-Unternechmen
zeigen WITMER ET AL. exemplarisch auf, welche Féhigkeiten (z. B. Improvisationsfdhigkeit,
Commitment zur Mission) diese Organisationen konkret haben sollten, um sich bei
Verdnderungen oder besonderen Ereignissen resilient zu verhalten [Wit16].

2.3 Supply Chain Resilienz

Der Begriff der Supply Chain Resilienz bezieht sich in der Literatur u. a. auf die Verletzlichkeit
von Wertschopfungsketten und das Risikomanagement, um die Wertschopfungskette moglich
resilient zu gestalten [Vanl2]. So zeigt BABUCH unterschiedliche Optionen auf, wie die
Wertschopfungskette gestdrt werden kann [Bab06]. Analog dem zu Beginn beschriebenen
Fallbeispiel von Toyota finden sich Untersuchungen, die sich gezielt mit der Frage
beschiftigen, wie die Supply Chain Resilienz erhoht werden kann. So zeigen z. B.
SAGHAFIAN/VAN OYEN auf, wie durch flexible ,,backup supplier oder das konsequente
Monitoring der Hauptzulieferer die Resilienz des Unternehmens erhdht werden kann [Sag12].
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2.4 Disaster Resilienz

Die Publikationen zum Begriff des Disaster Resilienz haben Bezug zu Krisen mit groflem
Ausmal. So diskutiert MILLS die Bedeutung des Klimawandels fiir Versicherungen anhand der
stetig steigenden Kosten fiir Versicherer [Mil09]. Disaster Resilienz spiegelt in diesem
Zusammenhang die Widerstandsfahigkeit gegeniiber massiven Verdnderungen wieder.
MaBnahmen zur Erhohung der Resilienz erscheinen hier eher als Ansatzpunkte, um
dramatischen Entwicklungen zumindest teilweise begegnen zu koénnen. Eine vollstdndige
Resilienz scheint hier wenig realistisch.

Auf Basis einer Literaturanalyse zum Begriff der Disaster Resilienz leiten RAQUIB ET AL.
unterschiedliche Maflnahmen zur Erhdhung ab (z. B. Etablierung eines Disaster Resilienz
Managements) [Raq09].

2.5 Ubergreifende, begriffliche Diskussion

Ursprung der Forschung um das Konzept Resilienz ist die Annahme, dass der natiirliche
Zustand eines Systems kein Gleichgewicht kennt. Stattdessen wird ein anhaltender Wandel des
Systems angenommen [Hol73]. Fiir eine Organisation kann auch eine kleine Verdnderung
grofle Relevanz fiir den Fortbestand der Existenz einer Organisation haben, weshalb eine
robuste und resiliente Organisationsstruktur grundsétzlich erstrebenswert ist [Bhall].
Wiinschenswert ist daher eine geringe Verwundbarkeit gegeniiber Verdnderungen bei
gleichzeitig hoher Kapazitit sich anzupassen [Nel07].

In der Literatur haben sich unterschiedliche Forschungsstringe mit der Thematik Resilienz
beschéftigt. Aufgrund unterschiedlicher Klassifizierungsmdglichkeiten und  wenig
systematischer Vorgehensweise entwickelte sich eine breite Basisliteratur zu dem Thema
[Bhall].

Die unterschiedlichen Forschungsstringe und Betrachtungsweisen haben jedoch gemein, dass
sie den Grad der Selbstorganisation, der Lernfahigkeit und der Findung der urspriinglichen
Funktionalitit zentralisiert behandeln [Nel07]. Resilienz ist danach mehr ein Prozess als ein
Ergebnis [Man06], aus dem sich eine hohere Anpassungsfihigkeit des betrachteten Systems
ergibt. Resilienz umfasst somit die Effektivitit, mit der ein System verfligbare Ressourcen
nutzt, um die Funktionalitit des Systems zu erhalten. Anpassungsfdhigkeit ist niemals
permanent, sondern als dauerhafter Prozess zu verstehen. Organisationale Resilienz gliedert
sich in die Forschung um den Begriff ein [Nel07]. Sie thematisiert negative Ereignisse von
Organisationen und insbesondere Desaster.

Insgesamt ldsst sich ferner feststellen, dass der Begriff der Resilienz im Kontext von
Geschéftsmodellen grundsitzlich dhnlich verwendet wird. Jedoch ist der Anwendungsbezug
unterschiedlich. Wéhrend bei der Business Resilienz eher das gesamte Geschiftsmodell
betrachtet wird, wird beim Begriff der Organisationalen Resilienz eher die
Organisationsstruktur bzw. die Organisationskultur des Geschiaftsmodells gemeint. Im Rahmen
der Diskussion zur Supply Chain Resilienz widmet sich die Debatte vor allem der
Wertschopfungskette und die Disaster Resilienz extremen Ereignissen bei Geschéftsmodellen.
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Alle vier skizzierten Begriffe inkludieren jedoch die Fahigkeit eines Unternehmens disruptive
Verianderungen und Herausforderungen produktiv in neue Chancen fiir das Unternehmen zu
wandeln. Die Resilienz eines Unternehmens bezeichnet danach die Widerstandskraft einer
Organisation gegeniiber Verdanderungen. Diese Diskontinuititen und die damit verbundenen
Einfliilsse auf Unternehmen werden in Zukunft wahrscheinlich weiter zunehmen und das
Konzept der Resilienz an Bedeutung gewinnen [Kirl4]. Aufgrund des Schwerpunktes des
Projektes in das diese Studie eingebunden war, wird das Grundverstidndnis der organisationalen
Resilienz fiir die weitere Diskussion verwendet. Fiir diesen Artikel wird dabei auf den aktuellen
Ansatz zur Definition der organisationalen Resilienz von ANNARELLI/NONINO zuriickgegriffen
[Ann16].

"Organizational resilience is the organization’s capability to face disruptions and unexpected
events in advance thanks to the strategic awareness and a linked operational management of
internal and external shocks. The resilience is static, when founded on preparedness and
preventive measures to minimize threats probability and to reduce any impact that may occur,
and dynamic, when founded on the ability of managing disruptions and unexpected events to
shorten unfavorable aftermaths and maximize the organization’s speed of recovery to the
original or to a new more desirable state".

Besonders hervorgehoben sind in dieser Definition die gegensdtzlichen Aspekte
organisationaler Resilienz. Sie beriicksichtigt sowohl interne und externe Ereignisse, als auch
operatives und strategische Prisumtionen sowie eine Differenzierung zwischen einer statischen
risikospezifischen Komponente und einer dynamischen allgemein-befdhigenden Komponente.
Die Unterscheidung zwischen einer statischen und dynamischen Resilienz unterstreicht die
Annahme, dass organisationale Resilienz durch einen anhaltenden Prozess erreicht wird. Wird
sie realisiert entsteht die Kompetenz, Ereignisse ohne unerwiinschte Nachwirkungen bei
maximal verkiirzter Erholungszeit zu der urspriinglichen oder wiinschenswerteren Situation der
Organisation zu iiberstehen [Ann16].

3 Empirische Untersuchung

Um die zu Beginn beschriebene Bedeutung der organisationalen Resilienz zu iiberpriifen,
wurden zwei zentrale Herausforderungen von Unternehmen ausgewihlt. Die erste
Herausforderung umfasst die durch die Digitalisierung induzierten gesellschaftlichen
Verianderungen. Die zweite Herausforderung betrifft die Transformation hin zu einer
nachhaltigen Wirtschaftsweise [Sch17]. Diese zunehmend nachhaltige Entwicklung schlégt
sich derzeit in vielfiltigen Geschiftsmodellen wieder [BRS14].

Im ersten Schritt wird beschrieben, wie der Grad der organisationalen Resilienz, der
Nachhaltigkeits- und der Digitalisierungsgrad eines Unternehmens fiir die Befragung
operationalisiert bzw. gemessen wurde. Danach werden die Stichprobe sowie die Ergebnisse
der Untersuchung dargestellt.
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3.1 Messung der organisationalen Resilienz

In Anlehnung an HOFFMANN wurde der Grad der organisationalen Resilienz auf Basis der
Ressourcen, Kompetenzen und Performanzen von Unternehmen operationalisiert [Hof17].
Diese umfassen das Ziel den dauerhaften Fortbestand sowie die Weiterentwicklung eines
Unternehmens zu ermoglichen. In der Befragung wurden dazu fiinf Fragen integriert. Die
Fragen beziehen sich auf die offene Kommunikations- und Fehlerkultur, das optimistische und
l6sungsorientierte  Fiihrungsverhalten, die eigenverantwortliche Arbeitsweise der
hierarchieunabhédngigen Problemldsung sowie die langfristige Unternehmensausrichtung
[Hell12], [Kay15].

3.2 Messung des Nachhaltigkeitsgrades

Die Global Reporting Initiative (GRI) spezifiziert 33 Themen zur Beschreibung
unternehmerischen Handelns [GRI16]. Zur Messung des Nachhaltigkeitsgrades wurden 15
dieser 33 Themen fiir die empirische Analyse im Fragebogen integriert. Um eine
gleichgewichtige Grundlage der Teilbereiche 6konomisch, dkologisch und sozial zu erhalten,
wurden dabei fiinf Fragen fiir jeden dieser Teilbereiche selektiert. Aufbauend auf diesen
Themen wird der Nachhaltigkeitsgrad eines Unternehmens als die Befdhigung eines
Unternehmens verstanden, einen positiven Beitrag zur Umsetzung einer inter- und
intragenerationalen Gerechtigkeit im Sinne des Brundtland-Reports zu leisten. Unternehmen
mit hohem Nachhaltigkeitsgrad wiagen bei operativen und strategischen Entscheidungen die
Auswirkungen auf diese Aspekte ab.

3.3 Messung des Digitalisierungsgrades

Bei der Messung des Digitalisierungsgrad eines Unternehmens wurde auf die Fragen des
Wirtschaftsindex DIGITAL des BMWI1 zuriickgegriffen. Dieser beriicksichtigt die drei
Hauptbereiche [BMW17]: Geschiftserfolge auf digitalen Mirkten (insgesamt 5 Fragen),
Reorganisation im Zeichen der Digitalisierung (insgesamt 5 Fragen) sowie die
Nutzungsintensitdt von digitalen Technologien und Diensten (insgesamt drei Fragen)
[BMW17]. Alle Frageformulierungen wurden auf eine einheitliche Antwortskala angepasst, um
die Komplexitit des Fragebogens zu reduzieren.

3.4 Befragung von klein- und mittelstandischen Unternehmen (KMU)

In Kooperation mit dem Marktforschungsinstitut Produkt & Markt (Osnabriick)' wurden 240
hochrangige Entscheider zufdllig ausgewidhlt und im Rahmen eines fragebogengestiitzten
telefonischen Experteninterviews im Februar und Mirz 2018 befragt. Dabei wurde gezielt
darauf geachtet, dass die Stichprobe basierend auf der Mitarbeiteranzahl im Jahr 2017
unterschiedliche GroBen von KMU angemessen beriicksichtigt. 85 der KMU (35,4 %)
beschiftigten durchschnittlich 0 bis 9 Mitarbeiter. 83 der KMU (34,6 %) beschéftigen10 bis 49

! Produkt + Markt GmbH & Co. KG, https://www.produktundmarkt.de/, Abruf: 12.06.2018



354 Griese, Schmidt, Baringhorst

Mitarbeiter, 67 (27,9 %) 50 bis 499 Mitarbeiter und 5 (2,1 %) beschéftigten 500 oder mehr
Mitarbeiter.

Der Fragebogen war in vier Teile gegliedert. Der erste Teil beriicksichtigte Fragen zum
Digitalisierungsgrad des KMU und der zweite Teil den Nachhaltigkeitsgrad. Im dritten Teil
wurde dann der Grad der organisationalen Resilienz abgefragt. Im vierten und letzten
Teilabschnitt erfolgten Fragen zur Charakterisierung des Unternehmens.

4 Ergebnisse

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgte aufbauend auf den Voruntersuchungen von SCHMIDT
ET AL. [Schl7]. Danach ldsst sich bei der Beschreibung des Digitalisierungs- und
Nachhaltigkeitsgrades eine Vierfeld-Matrix ableiten, die Unternehmen in vier unterschiedliche
Segmente einordnet (siche Bild 3).

hoch | | Das digitale Das nachhaltige
Unternehmen mit Fokus Unternehmen mit smarten
auf 6komische Ziele Prozessen & Produkten
. Segment 1 Segment 2
»
E"l
£
& Segment 3 Segment 4
(=}
Das klassische Das nachhaltige
Untemehmen der Unternehmen
Vergangenheit - Fokus auf ohne smarte Prozesse &
oo 6konomische Ziele Produkte
niedrig
niedrig Nachhaltigkeitsgrad hoch

Bild 3:  Die Digitalisierungs-Nachhaltigkeits-Matrix [Schl7]

Die 240 befragten Unternehmen wurden mit Hilfe einer K-Means-Clusteranalyse den vier
Segmenten zugeordnet (sieche Tabelle 1) [Har79].
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Tabelle 1: Ergebnis der Clusteranalyse mit Zuordnung von Unternehmen

Nr. Segment Anzahl
Unternehmen
mittel-hohe Digitalisierung, niedrige Nachhaltigkeit n =59
- = “Das digitale Unternehmen mit Fokus auf 6komische Ziele*
hohe Digitalisierung, hohe Nachhaltigkeit n = 56
= “Das nachhaltige Unternehmen mit smarten Prozessen &
Produkten®
niedrige Digitalisierung, niedrige Nachhaltigkeit n =54
= “Das klassische Unternehmen der Vergangenheit - Fokus auf
. O6konomische Ziele*
niedrige Digitalisierung, hohe Nachhaltigkeit n =62
= “Das nachhaltige Unternehmen ohne smarte Prozesse &
Produkte®

Bild 4 beschreibt die unterschiedlichen Segmente anhand der verschiedenen Fragen zum Thema
Nachhaltigkeit. Die Differenzierung der Fragen erfolgte anhand einer flinfstufigen Likert-
Skala. Die befragten Unternehmen wurden aufgefordert den Umsetzungsgrad der jeweiligen
Themen anhand folgenden Aussagen zu konkretisieren:

1) = ,bisher keine Gedanken zur Umsetzung gemacht*

2) =, Gedanken gemacht oder aber Pline zur Umsetzung vorhanden*

3) =,einzelne MalBnahmen ectabliert*

4) =,yviel Aufwand zur Realisierung von Maflnahmen bereits investiert*
5) =,Malnahmen integriert, die gemessen und evaluiert werden®.
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Legende:
Unternehmen mit...

hohem Nachhaltigkeitsgrad und niedrigem Digitalisierungsgrad
‘ niedrigem Nachhaltigkeitsgrad und niedrigem Digitalisierungsgrad
A niedrigem Nachhaltigkeitsgrad und hohem Digitalisierungsgrad

hohem Nachhaltigkeitsgrad und hohem Digitalisierungsgrad

wirtschaftlicher Unterstiitzung sozialer und 6kologischer Projekte durch die Unternehmensfiihrung

zur Sicherung des Lohnniveaus, potentieller Betriebsrenten oder sonstiger geldwerter Vorteile, die Ihre
Mitarbeiter erhalten.

Unterstltzung des regionalen Einzugsgebietes bei der Wahl von Personal oder Dienstleistern
MaRnahmen, zur Erreichung der Marktfiihrerschaft fir eine Leistung oder in einer Region

kostenfreien Angeboten, die zu einem 6&ffentlich-verfiigbaren Mehrwert fiihren

Effizientes Energiemanagement

Minderung von Emissionen und Abwéssern

Effizientes Abfallmanagement

Minderung des Materialverbrauchs

Sehr sparsamer Wasserverbrauch

Fairer Umgang mit den Mitarbeitern

Angebot umfangreicher Aus- und Weiterbildungsmdéglichkeiten

Wahrung der Menschenrechte durch die Unternehmensfiihrung (z.B. Gleichstellung der Geschlechter)

Beachtung ethischer Standards im Geschéftsleben durch die Unternehmensfiihrung

Hoher Standard fiir den Verbraucherschutz

Bild 4:  Beschreibung des Nachhaltigkeitsgrades der Stichprobe (n=240)

Bild 5 beschreibt die unterschiedlichen Segmente anhand der verschiedenen Fragen zum Thema
Digitalisierung. Analog den Fragen zur Nachhaltigkeit wurde zur Messung ebenfalls eine
Likert-Skala (,,trifft tiberhaupt nicht zu* bis , trifft voll und ganz zu‘") verwendet. Auch hier ist
ersichtlich, dass die ausgewéhlten Fragen helfen die Segmente differenziert darzustellen.
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Legende:
Unternehmen mit...

hohem Nachhaltigkeitsgrad und niedrigem Digitalisierungsgrad
’ niedrigem Nachhaltigkeitsgrad und niedrigem Digitalisierungsgrad
A niedrigem Nachhaltigkeitsgrad und hohem Digitalisierungsgrad

hohem Nachhaltigkeitsgrad und hohem Digitalisierungsgrad

Unserem Unternehmen ist es dufRerst wichtig digital auf dem neusten Stand zu sein, d.h. die neusten
digitalen Technologien und Anwendungen zu nutzen.

Ich bin insgesamt duRerst zufrieden mit dem Digitalisierungsgrad der internen Organisation des
Unternehmens.

Ich schatze den Digitalisierungsgrad unseres Produkt- oder Leistungsangebots generell als duf3erst hoch
ein.

Die Digitalisierung beeinflusst unseren Unternehmenserfolg duRerst stark.

Der gréRte Teil unseres Gesamtumsatzes, also mehr als 60%, wird durch Produkte oder
Dienstleistungen mit wesentlichen Anteilen von Komponenten der Informations- und
Kommunikationstechnologien erzielt.

Ich schatze den Anteil Informations- und Kommunikationstechnologien-gestitzter Arbeitsschritte und
Prozesse als Anteil an allen Prozessen in unserem Unternehmen als duBerst hoch ein.

Die Digitalisierung ist auerst stark in die heutige strategische Ausrichtung des Unternehmens
eingebunden.

Die Digitalisierung ist duBerst stark in die strategische Ausrichtung im Jahr 2023 des Unternehmens
eingebunden.

Ein wesentlicher Teil des Umsatzes des Unternehmens wird in die Digitalisierung investiert.

Ein wesentlicher Teil des Umsatzes des Unternehmens wird im Jahr 2023 in die Digitalisierung investiert
sein.

Ein wesentlicher Anteil der fest angestellten Mitarbeiter im Unternehmen nutzt digitale mobile Geréate fiir
geschéftliche Zwecke.

Ein wesentlicher Anteil der fest angestellten Mitarbeiter im Unternehmen nutzt digitale Infrastrukturen wie
etwa das Inter- bzw. Intranet fiir geschéftliche Zwecke.

Ein wesentlicher Anteil der fest angestellten Mitarbeiter im Unternehmen nutzt digitale Dienste wie z.B.
Big Data, Cloud Computing, Messenger o.3. fiir geschéftliche Zwecke.

Bild 5:  Beschreibung des Digitalisierungsgrades der Stichprobe (n=240)

Die Ergebnisse zur der Beschreibung des Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsgrades haben
zunichst gezeigt, dass sich seitens der Unternehmen unterschiedliche Segmente identifizieren
lassen. Im ndchsten Schritte erfolgt nun die Betrachtung der Organisationalen Resilienz fiir die
unterschiedlichen Segmente. Die folgende Tabelle 2 stellt dazu die einzelnen Segmente
hinsichtlich der Mittelwerte fiinf Fragen zur Resilienz dar. Hierbei wird ersichtlich, dass sich
die Segmente deutlich unterscheiden. Grundlage der Differenzierung war auch hier der
Umsetzungsgrad im Unternehmen, der auf der bereits erlduterten flinfstufigen Likert-Skala
eingeschitzt werden musste.
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Tabelle 2: Mittelwerte der unterschiedlichen Segmente zu den Fragen der organisationalen
Resilienz

Es wird besonders viel

Aufwand darin

investiert, Fehler offen 3,72 4,30 3,51 4,15
zu kommunizieren und

aus ihnen zu lernen.

Fuhrungskrafte des

Unternehmens

behandeln

Herausforderungen des 3,91 4,29 3,77 4,23
Marktes in jeder

Situation optimistisch

und Iésungsorientiert.

Die Mitarbeiter handeln

stark 3,95 413 3,50 3,48
eigenverantwortlich.

Losungsvorschlage zu

Problemen werden

immer 3,98 4,00 3,73 3,81
hierarchieunabhangig

gesucht.

Die langfristige

Unternehmensexistenz

steht liber den 4,38 4,61 3,93 4,28
kurzfristigen

Unternehmenszielen.

Die organisationale Resilienz wird mit zunehmender Digitalisierungskompetenz hoher.
Unternehmen mit ausgeprigtem Digitalisierungsgrad (Segment 2) denken danach langfristiger
und etablieren eine eigenverantwortliche Arbeitsweise unter schwachen Hierarchiestrukturen.
Ihre Fithrungskréfte sind auerdem optimistischer und 16sungsorientierter als Unternehmen in
den Segmenten 3 und 4. KMU im Segment 2 stellen kurzfristige Unternehmenserfolge am
hiufigsten unter die langfristige Unternehmensexistenz.

Hinsichtlich der einleitend beschriebenen organisationalen Resilienz lassen sich iibergreifende
Erkenntnisse ableiten. Eine hohe organisationale Resilienz erscheint forderlich fiir alle
angestrebten Transformationsprozesse bzw. Entwicklungspfade. Die Ubernahme sozialer und
okologischer Verantwortung erfordert danach eine zukunftsgerichtete Ausrichtung des
Unternehmens. Konsequenzen von Entscheidungen sind nach langfristigen 6konomischen,
okologischen und sozialen Folgen fiir verschiedene Stakeholder zu bewerten.
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5 Resiimee

Die vorliegende Untersuchung beschiftigte sich mit dem Begriff der Resilienz und der
Bedeutung fiir Unternehmen. Auf Basis der Literaturanalyse wurde herausgearbeitet, dass
organisationale Resilienz in der Regel als Fahigkeit eines Unternehmens verstanden wird,
disruptive Verdnderungen und Herausforderungen produktiv in neue Chancen fiir das
Unternehmen zu wandeln. Die Resilienz eines Unternehmens bezeichnet danach die
Widerstandskraft einer Organisation gegeniiber Verdnderungen. Da Diskontinuitdten und die
damit verbundenen Einfliisse auf Unternehmen in Zukunft wahrscheinlich weiter zunehmen
[Kirl4] werden, ist von einem Bedeutungszuwachs des Konzeptes der Resilienz auszugehen.

In der empirischen Untersuchung wurde am Beispiel des Digitalisierungs- und
Nachhaltigkeitsgrades untersucht, inwiefern die organisationale Resilienz auch im
Zusammenhang mit der digitalen und nachhaltigen Entwicklung von Unternehmen steht. Auf
Basis der Ergebnisse ldsst sich vermuten, dass bei ansteigender organisationaler Resilienz
sowohl der Digitalisierungs- als auch der Nachhaltigkeitsgrad zunimmt. Sie antizipiert diese als
Entwicklungen des Marktes mit hohem Einfluss auf die Funktionalitdt von Organisationen.

Organisationen stehen im digitalen Wandel einer Vielzahl an mdglicher Desaster gegentiber. In
Zeiten groBer werdender Turbulenzen steigt der Bedarf an eine digitale Transformation
[Dha07], um somit die Funktionalitit der Organisation beizubehalten [Loel5]. Technologien
wirken desruptiv auf Mirkte. Sie tauchen zunichst in Nischen auf und gewinnen von dort
schnell an Relevanz, wodurch vor die Existenz grof8er Unternehmen anfillig wird. Es ist eine
organisations-kulturelle Frage von Einstellungen und Werten, wie man mit neuen digitalen
Technologien umgeht [Luk09]. Vor diesem Hintergrund wird aktuell eine hohe Korrelation
zwischen der organisationalen Resilienz und dem Digitalisierungsgrad eines Unternechmens
angenommen.

Neben der Digitalisierung entwickeln sich gesamtgesellschaftliche Werte und Einstellungen
weiter. Es wird vermehrt nach einer nachhaltigen Wertschdpfung nachgefragt [Per06]. Die
Ausweitung nachhaltiger Wertschopfung von Anbietern setzt Organisationen unter Druck
selber gesamtgesellschaftliche Verantwortung zu iibernehmen [Javl6]. Neben dem
Produktangebot steigt der Bedarf sich an eine Gesellschaft mit hoéher ausgeprigtem
Nachhaltigkeitsbewusstsein zu orientieren anhand der Beschaffung von Arbeitskrdften. Die
vertretenen Normen und Werte einer Organisation entwickeln sich zu einem entscheidenden
Kriterium fiir die Arbeitgeberwahl von Fachkréften [Bec13], [Kir04], [Weil4]. Schlussfolgernd
wird daher angenommen, dass die organisationale Resilienz derzeitig ebenfalls mit dem
Nachhaltigkeitsgrad zusammenhéngt.

Da es sich bei der Untersuchung nur um eine kleine Stichprobe handelt (n=240), ist es
notwendig, dass weitere Untersuchungen diesen Zusammenhang belegen. Erweisen sich die
Zusammenhédnge als stabil so sind fiir Unternehmen unterschiedliche Konsequenzen denkbar.
Zum einen konnten sich Unternehmen bemiihen die Resilienz ihrer Organisation zu stirken,
um den grundliegenden Verdnderungen im Rahmen der Digitalisierung und Nachhaltigkeit
besser begegnen zu konnen. Zum anderen erscheint es auf Basis der Untersuchung sinnvoll,
dass Unternehmen den Grad der Digitalisierung und Nachhaltigkeit mit dem vorgestellten
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Instrumentarium bestimmen und individuelle Zielsetzungen in der strategischen Planung
festlegen konnen.
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