Wirtschaft in der Transformation: Von der Effizienz- zur
Resilienzorientierung?

Michael Roos

»Die Pandemie zeigt uns: Ja, wir sind verwundbar. Vielleicht haben wir zu
lange geglaubt, dass wir unverwundbar sind, dass es immer nur schneller,
hober, weiter gebt. Aber das war ein Irrtum. “

Bundesprasident Frank-Walter Steinmeier
11. April 2020

1. Einfiihrung

Die COVID-19-Pandemie war ein groffer Schock fiir die deutsche Wirt-
schaft und die Gesellschaft als Ganzes. Obwohl das Robert-Koch-Institut
den Deutschen Bundestag bereits 2013 vor einer SARS-Pandemie warnte
(Deutscher Bundestag 2013) und im Griinbuch 2015 ebenfalls ausfiihrlich
die Folgen von Seuchenszenarien beschrieben wurden (Reichenbach et al.
2015), war Deutschland nicht auf die COVID-19-Pandemie vorbereitet.
Die Bilanz der Krisenbewaltigung durch die deutsche Wirtschaft ist ge-
mischt. Viele Unternehmen schafften es zwar, innerhalb kurzer Zeit ihre
Belegschaften aus den Biiros in das Homeoffice zu verlagern und Biiroar-
beit zu digitalisieren. Dennoch hat die Krise erhebliche volkswirtschaftli-
che Kosten verursacht. Das Institut der deutschen Wirtschaft schitzt die
Kosten der Pandemie allein vom 1. Quartal 2020 bis zum Ende des 2.
Quartals 2021 auf 300 Mrd. EUR, was fast 9 % der Wirtschaftsleistung des
Jahres 2019 entspricht!.

Die Pandemie beeintrichtigte die Wirtschaft in verschiedener Weise:
Einzelhandel, Gastronomie und Kultureinrichtungen wurden durch staat-
lich verordnete Schliefungen getroffen. Dem Produzierenden Gewerbe
hingegen setzten gestorte oder unterbrochene internationale Lieferketten

1 https://www.iwkoeln.de/presse/iw-nachrichten/beitrag/michael-huether-michael-gr
oemling-corona-kostet-300-milliarden-euro-bip.html.
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zu. Ein prominentes Beispiel dafiir ist der Halbleitermangel, der Produkti-
onsstillstinde in der Automobilindustrie verursachte. Die durch die Pan-
demie verursachten Probleme lassen sich in zwei Arten einteilen. Auf der
einen Seite stehen solche Probleme, die wie schicksalhaft iiber Unterneh-
men hereinbrachen, ohne dass diese viel zu ihrer Verursachung beigetra-
gen hitten. In diese Kategorie fallen die Geschaftsausfille in allen Bran-
chen, die auf den direkten Kontakt mit Kunden angewiesen sind, welcher
durch die SchlieBungen nicht méglich war, z.B. bei Friseur*innen und an-
deren korpernahen Dienstleistungen oder in der Gastronomie. In diesen
Branchen ist es nur sehr begrenzt moglich, pandemiebedingte Probleme
zu vermeiden oder ihnen zu begegnen, weil der Kern des Geschiftsmodells
betroffen ist. Auf der anderen Seite stehen Probleme, zu denen Unterneh-
men selbst beigetragen haben und die durch die Pandemie ausgelost oder
verstirkt wurden. Zwei besonders hervorstechende Beispiele fur teilweise
selbstverschuldete Probleme sind die Misere des stationaren Einzelhandels
sowie die Storungen der Lieferketten. Im Einzelhandel florierte der On-
linehandel, wahrend der stationdre Handel mit Ausnahme der Versorgung
fir den tiglichen Bedarf erhebliche Umsatzeinbuflen erlitt (Statisches Bun-
desamt 2021). Im Fall des Einzelhandels ist die Pandemie ein Krisenver-
starker, da bereits seit ca. zehn Jahren ein deutlicher Trend zu einer Verla-
gerung des Handels in das Internet zu beobachten ist, auf den der stationa-
re Einzelhandel nur zogerlich reagiert hat. Im Produzierenden Gewerbe
wirkte die Pandemie als Krisenausloser, weil Lieferengpasse in Asien, z.B.
bei Computerchips, in Verbindung mit Just-in-Time-Produktion, Produk-
tionsausfille verursachten. In einer Umfrage des Institutes der deutschen
Wirtschaft unter Wirtschaftsverbinden gaben 45 % der Befragten an, kurz-
fristig schwer von internationalen Lieferengpassen betroffen zu sein
und 25 % vermuteten auch mittelfristig eine schwere Betroffenheit (Bardt
und Gromling 2021).

Die pandemiebedingten Probleme des Einzelhandels und des Produzie-
renden Gewerbes werfen die Frage nach der Resilienz der deutschen Wirt-
schaft gegeniiber externen Verinderungen auf. Dieser Beitrag beleuchtet,
in welchem Verhaltnis Effizienz und Resilienz zueinanderstehen. Resilienz
ist mit Transformation verbunden, weil Transformation zu hoherer Resili-
enz fithren kann. In diesem Sinn kann die Transformationsfihigkeit von
Unternehmen als Voraussetzung fiir dauerhafte Resilienz gesehen werden.
In einer lingerfristigen Betrachtung fithrt die Frage nach der Resilienz
der Wirtschaft also zur Frage, wie transformationsfahig sie ist. Die Coro-
na-Krise kann als Weckruf fir die Wirtschaft verstanden werden, der die
Bedeutung von Resilienz hervorhebt. Wahrend die Pandemie hoffentlich
bald ein vorliufiges Ende finden wird (weitere Pandemien folgen mit
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Sicherheit), ist die Wirtschaft weiterhin mit langanhaltenden, strukeurel-
len Entwicklungen konfrontiert. Zu nennen sind vor allem die Digitali-
sierung und der Klimawandel, welche die deutsche Wirtschaft noch viel
nachhaltiger und schwerwiegender beeinflussen werden als die COVID-19-
Pandemie. Das Ziel dieses Aufsatzes ist darzulegen, welche Faktoren die
Transformationsfahigkeit von Unternehmen bestimmen und anschlieSend
eine vorlaufige Antwort auf die Frage zu geben, wie transformationsfihig
die deutsche Wirtschaft derzeit ist. Damit verbunden ist auch die Frage,
ob es tberhaupt eine ausreichende Resilienzorientierung gibt, also eine
Einsicht, dass zukinftige Herausforderungen eine noch grofere Resilienz
als die Corona-Krise erfordern werden.

2. Restlienz versus Effizienz

Resilienz ist die Fahigkeit von Systemen, Gruppen oder Individuen, iu-
Reren Stressoren zu widerstehen und Krisen zu bewaltigen, ohne dass
es zu einer unerwiinschten Systemverinderung kommt. Diese Definition
entspricht der sogenannten 0kologischen Resilienz, die ein Maf§ fiir die
Grofe einer externen Storung ist, die ein System absorbieren kann, bevor
es in einen anderen Zustand Gbergeht. Demgegeniiber steht der Begriff
der Resilienz im Ingenieurssinn, welche die Geschwindigkeit beschreibt,
mit der ein System nach einem Schock zum Ausgangsgleichgewicht zu-
rickkehrt. Wenn man tber Resilienz spricht, ist es wichtig, diese beiden
Bedeutungen zu unterscheiden, also Widerstandsfahigkeit auf der einen
Seite und Reaktionsfihigkeit auf der anderen.

Angewandt auf die Wirtschaft beschreibt die Resilienz im Ingenieurs-
sinn wie schnell ein Unternehmen sich von einer normalen Rezession
und dem damit verbundenen Nachfrageriickgang erholen kann. Das hiangt
u.a. davon ab, wie schnell die Produktion wieder ausgeweitet wird, die in
der Rezession reduziert wurde. Unternehmen, die ihre Beschaftigten z.B.
durch Kurzarbeit oder den Abbau von Uberstunden oder Guthaben auf
Arbeitszeitkonten halten kénnen, sind schneller in der Lage, das alte Pro-
duktionsniveau wieder zu erreichen als Unternehmen, die in der Rezession
viele Beschaftige entlassen mussen. Hohere Ingenieursresilienz reduziert
Verluste durch eine Rezession, weil Kapital weniger lang unterausgelastet
ist als bei geringerer Resilienz. In diesem Sinn korrelieren Resilienz und
Effizienz positiv miteinander, weil hohere Resilienz zu einer wirtschaftli-
cheren Nutzung der Ressourcen fihrt.

Resilienz im Sinne von Widerstandsfahigkeit steht hingegen hiufig
zumindest in einem kurzfristigen Konflikt mit Effizienz. Just-in-Time-Pro-
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duktion ist ein Lehrbuchbeispiel fiir eine sehr effiziente Produktionswei-
se, die jedoch wenig Widerstandsfahigkeit gegeniiber Storungen aufweist.
Just-in-Time-Produktion bedeutet, dass ein Unternehmen Rohstoffe und
Vorprodukte nicht auf Lager hat, sondern sie exakt zu dem Zeitpunkt ge-
liefert bekommt, zu dem sie in der Produktion bendtigt werden. Dadurch
werden Lagerhaltungskosten minimiert, jedoch kommt es zwangslaufig
zu Produktionsunterbrechungen, wenn die benétigten Lieferungen aus-
bleiben oder sich verzogern. Die unerwiinschte Systemveranderung ist in
diesem Fall der Produktionsstillstand. Wenn dieser lingere Zeit andauert,
folgen Verluste und im schlimmsten Fall die Insolvenz. Die Resilienz des
Unternehmens hiangt also davon ab, wie schnell Ersatz fiir die ausgebliebe-
nen Lieferungen beschafft werden kann (Ingenieursresilienz) und welche
Hohe von Verlusten das Unternehmen tragen kann. Die Verbindung von
Just-in-Time-Produktion mit globalen Lieferketten erhoht die Effizienz
und beeinflusst zugleich die Resilienz. Globale Lieferketten senken die
Produktionskosten, weil weltweit auf die gunstigsten Lieferanten zuriick-
gegriffen werden kann. Der Effekt globaler Lieferketten auf die Resilienz
ist nicht eindeutig. Wenn es zu einer Fokussierung auf einen oder wenige
Zulieferer kommt, kann das Ausfallrisiko steigen. Ein globales Netz an
Lieferanten kann die Resilienz hingegen auch erhohen, weil der Ausfall
eines Lieferanten moglicherweise durch andere Lieferanten kompensiert
werden kann. Hieran zeigt sich, dass okologische Resilienz u.a. von Red-
undanzen abhingt, die im Allgemeinen als ineffizient angesehen werden,
weil sie Kosten verursachen, im Normalfall aber keinen direkten Nutzen
haben. Sowohl die Lagerhaltung als auch Vertragsbeziehungen zu vielen
Lieferanten sind kostenverursachende Redundanzen, die im normalen Be-
trieb nicht benétigt werden, jedoch die Produktion im Fall einer Storung
der Logistik aufrechterhalten oder kurzfristig wiederherstellen konnen.
Ein weiteres Spannungsfeld zwischen Resilienz und Effizienz im Un-
ternehmenskontext resultiert aus der Unterscheidung zwischen ,Exploi-
tation“ und ,Exploration“. Mit Exploitation (Ausbeutung) ist gemeint,
dass Unternehmen bestehende Geschiftsmodelle perfektionieren und de-
ren Effizienz immer weiter erhohen. Dies ist das normale Geschaft des
operativen Managements in Unternehmen, das permanent nach Kosten-
senkungsmoglichkeiten sucht, um die Profitabilitit zu erhdhen und einen
Kostenvorteil gegeniiber Wettbewerber zu erlangen. Exploration (Erkun-
dung) bezeichnet die Suche nach neuen Mairkten, Geschiftsfeldern und
Geschiftsmodellen. Dies ist eine strategische Aufgabe fir den langfristigen
Erfolg von Unternehmen in einem Umfeld, das sich stetig wandelt. Die
Fahigkeit, in mehreren Markten und Geschiftsfeldern aktiv zu sein bzw.
sich neue zu erschlieflen, erhoht die Resilienz eines Unternehmens, da
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die Beeintrichtigung eines Geschiftsfeldes dann besser durch Aktivititen
in einem anderen kompensiert werden kann. Es ist offensichtlich, dass
es zwischen Exploitation und Exploration einen Zielkonflikt gibt, weil
personelle und finanzielle Ressourcen, welche fir die Erkundung neuer
Moglichkeiten eingesetzt werden, kurzfristig keinen Ertrag bringen und
nicht fir andere Zwecke zur Verfiigung stehen. In vielen Fillen miissen
sie auch langfristig abgeschrieben werden, weil die Mafnahmen nicht
erfolgreich waren — was im Wesen von Entscheidungen unter Unsicherheit
liegt. Sehr effizienzorientierte Unternehmen neigen daher dazu, zu wenig
in Explorationsaktivititen zu investieren.

Die Corona-Krise legt nahe, dass viele Unternehmen des Produzieren-
den Gewerbes hinsichtlich ihrer Logistik zu stark auf Effizienz und nicht
ausreichend auf Resilienz gesetzt haben. Die Krise hat auch der Forschung
gezeigt, dass nach Wegen gesucht werden muss, wie die Resilienz in der
Logistik erh6ht werden kann (Chowdhury et al. 2021). Jedoch ist klar,
dass dies in einer globalisierten Wirtschaft ein systemisches Problem ist,
das nicht von einzelnen Akteuren gelost werden kann. Wenn es global
nur wenige Chip-Hersteller gibt, haben Unternehmen gar keine andere
Wahl, als bei diesen zu kaufen. Zudem dringt globaler Wettbewerb alle
Unternehmen zu Kostenminimierung, was ein weiterer Grund dafir ist,
dass einzelne Unternehmen allein keine hoheren Kosten in Kauf nehmen
konnen, um ihre Resilienz zu erhéhen.

Im Einzelhandel fihrte die Corona-Krise zu einer Polarisierung: Der
Online-Handel zdhlte zu den Krisengewinnern (Haucap 2021), wahrend
der stationdre Handel verlor und die Insolvenz vieler Unternehmen er-
wartet wird (Clemens et al. 2021). Die Corona-Krise verstirkte jedoch
nur den bereits linger andauernden, durch die Digitalisierung bedingten
Strukturwandel im Einzelhandel, auf den bereits seit Jahren hingewiesen
wird (HDE 2014, Manke et al. 2015, Sttuber et al. 2017). Der stationire
Handel hat den Wettbewerb seit langem tber den Preis gefiihrt und dabei
vernachlissigt, die Moglichkeiten der Digitalisierung zu erkunden (Gehr-
ckens 2019). Dies ist ein klassischer Fall der Favorisierung von Exploitation
tber Exploration.

3. Digitalisierung und Klimawandel als grofle Herausforderungen
Die Digitalisierung verandert nicht nur den Einzelhandel, sondern auch
alle anderen Branchen und infolgedessen auch Geschiftsmodelle. Ein pro-

minentes Beispiel aus der Vergangenheit ist der Niedergang des Unterneh-
mens Kodak, dessen Geschiaftsmodell, das auf dem Verkauf von Filmen
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fir analoge Kameras beruhte, durch das Aufkommen von Digitalkameras
zerstort wurde. Der Mobilfunkpionier Nokia verpasste den Aufstieg des
Smartphones und erlebte einen Niedergang, wihrend Streamingdienste zu
erheblichen Verinderungen in der Musikindustrie fihrten. Die Digitalisie-
rung wird auch in Zukunft weiter voranschreiten, u.a. angetrieben durch
die Verfugbarkeit und Anwendbarkeit von Big Data, Kiinstlicher Intelli-
genz, verbessertem Mobilfunk und Quantencomputern. Sie betrifft sowohl
Dienstleistungsbranchen, wie den Gesundheitssektor (Halber 2017), als
auch produktionsorientierte Branchen (Stopper et al. 2017). Zwei promi-
nente Beispiele fiir bereits stattfindende Umbriiche sind die Finanzindus-
trie (Ornau 2017) und die Automobilindustrie (Gartner 2018). Die Auto-
mobilindustrie ist fiir Deutschland als Leitbranche besonders relevant. Mit
der Entwicklung des autonomen Fahrens droht ein Wandel des dominie-
renden Geschaftsmodells, das auf dem Verkauf von Fahrzeugen beruht,
hin zur Mobilitat als Dienstleistung. Zudem verlagert sich die Schlissel-
kompetenz vom Fahrzeugbau weg hin zu IT-Hard- und -Software.

Mindestens ebenso bedeutend wie die Veranderungen durch die Digi-
talisierung, sind die Umbriiche, die der Klimawandel erzwingt. Die not-
wendige Dekarbonisierung zerstort die traditionellen Geschiftsmodelle in
der fossilen Energiewirtschaft und den vor- und nachgelagerten Branchen,
wozu auch der Transportsektor gehort. Freiwillige oder durch politische
Instrumente induzierte oder erzwungene Verhaltensinderungen werden
Nachfragemuster beeinflussen. Direkte Klimaschiden durch Extremwetter
wie im Sommer 2021 in der Eifel, Wasserknappheit in Kalifornien und
Hitzewellen in der gesamten Mittelmeerregion werden Schiaden in Indus-
trie-, Land- und Forstwirtschaft verursachen und Anpassungen erfordern.
Indirekt kénnen Klimafolgen zum Zusammenbruch von Absatz- und Be-
schaffungsmarkten fiihren.

4. Restlienz und Transformation

Resilienz ist auf zwei Weisen mit der Transformation von Unternechmen
verbunden. Wenn man Resilienz als Fihigkeit definiert, unerwiinschte
Verinderungen in Folge einer Krise zu vermeiden, kann man darunter
auch die Fihigkeit fassen, gewiinschte Verinderungen zu realisieren. Mit
anderen Worten impliziert Resilienz die Fihigkeit der Anpassung an eine
dufllere Storung, um eine akute Krise zu bewiltigen. Wie bereits erwahnt,
wire dies im Fall von Lieferketten die Fahigkeit, kurzfristig ausgefallene
Lieferanten durch andere zu ersetzen oder den Produktionsprozess umzu-
stellen. Im Einzelhandel waren einige Unternehmen relativ schnell imstan-
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de, Belieferungsmoglichkeiten ihrer Kunden aufzubauen, die sie vermut-
lich auch nach der Krise beibehalten werden. Resilienz geht also mit
der Fahigkeit zur Transformation von Routinen und Geschiftsprozessen
einher.

Resilienz im Sinne der Eigenschaft, nicht so stark von einer Krise betrof-
fen zu werden, erfordert, auf eine Krise vorbereitet zu sein. Ein in diesem
Sinn resilientes Unternehmen muss dann wihrend einer Krise nicht nach
neuen Lieferanten suchen, sondern hat bereits ein breit diversifiziertes
Netz an Zulieferern, sodass der Ausfall einzelner Lieferanten kaum ins
Gewicht fallt. Generell sind diversifizierte Unternehmen, die z.B. mehrere
Geschaftsfelder haben, resilienter gegeniiber Storungen in einzelnen Berei-
chen. Die Diversifikation der Geschiftstitigkeit geht aber mit permanenter
Transformation auch unabhingig von akuten Krisen einher.

Die Transformationsfahigkeit von Unternehmen hiangt von einer Reihe
von Faktoren ab. Erstens mussen Unternehmen Vorausschau (Foresight)
betreiben. Foresight ist ein strategischer Prozess, bei dem zukiinftige
Chancen und Risiken antizipiert werden sollen, damit das Unternehmen
frihzeitig darauf reagieren kann. Im Gegensatz zur Prognose wird in
einem Foresightprozess nicht versucht, die wahrscheinlichste zukiinftige
Entwicklung zu ermitteln. Vielmehr ist es das Ziel, verschiedene denkba-
re Zukinfte und deren Implikationen fir das Unternehmen zu antizipie-
ren. Von den vorgestellten Zukunftsszenarien ausgehend kann tberlegt
werden, welche Entscheidungen in der Gegenwart dazu dienen konnten,
Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden bzw. ihnen angemessen zu
begegnen. Gerade das frihzeitige Erkennen moglicher Risiken ist zentral
zur Erh6hung von Resilienz.

Zweitens miussen Unternehmen Innovationskraft besitzen. Insbesonde-
re mussen sie auch disruptive Innovationen hervorbringen konnen, die
Altes in Frage stellen, und neue Produkte, aber vor allem auch neue
Geschiftsmodelle ermdglichen. Vorwiegend technische Innovationen, die
lediglich bereits erfolgreiche Produkte und Prozesse immer weiter verbes-
sern, sind eher Exploitation existierender Starken und erhohen die langfris-
tige Resilienz nicht.

Drittens miissen Unternehmen nicht nur die Fahigkeit besitzen, neue
Ideen zu erzeugen, sondern diese auch tatsichlich umsetzen konnen. Dies
ist die eigentliche Transformationsleistung. Die Umgestaltung von Prozes-
sen und Strukturen im Unternehmen kann insbesondere dann auf Wider-
stande stofSen, wenn das Unternehmen erfolgreich ist. Verinderungen sind
mit Aufwand und dem Risiko verbunden, dass sie nicht den gewiinschten
Erfolg bringen. Wihrend in einer Krise oft ein allgemeines Bewusstsein
herrscht, dass eine Verinderung notwendig ist, fehlt dieses in guten Zei-
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ten. Transformationsfihigkeit erfordert also eine Unternehmenskultur, in
der Innovation und Verinderung normal sind und akzeptiert werden. Zu-
dem muss die Transformation als ein Mittel verstanden werden, zuktunfti-
ge Chancen zu nutzen sowie zukiinftige Risiken zu vermeiden. Sie darf
also nicht als Gefahr fir gegenwartige Chancen gesehen werden.

Viertens erfordert Transformationsfihigkeit das richtige Personal auf
der operativen Ebene sowie allen Fihrungsebenen. Die Beschiftigten miis-
sen nicht nur bereit zur Veranderung sein, sondern auch die Mdglichkeit
dazu erhalten. Sie brauchen Freiriume und Ressourcen, um Ideen zu ent-
wickeln und Neues zu lernen. Weiterhin darf nicht vergessen werden, dass
Verianderungen emotionale Anpassungsleistungen erfordern, die ebenfalls
Zeit brauchen. Beschiftigte, die unter dem Druck der Effizienz permanent
voll ausgelastet oder gar Gberlastet sind, haben keine Ressourcen, um Neu-
es zu erlernen und Anpassungsleistungen zu erbringen. Innovation und
Transformation brauchen immer Personen, die sie vorantreiben. Diese
Intrapreneure haben die Energie und die Fahigkeit, andere zu tiberzeugen
und zur Verinderung zu motivieren. Sie brauchen Freiraum, Ressourcen
und die Méglichkeit, mit ihren Ideen scheitern zu dirfen, ohne dass dann
ihre Karriere im Unternehmen Schaden nimmt. Diese Voraussetzungen
fir Unternehmertum im Unternehmen (Corporate Entrepreneurship) zu
schaffen, ist eine Fihrungsaufgabe. Das mittlere Management darf die
oft unbequemen Intrapreneure nicht bremsen. Zugleich muss das Top-
management Verdnderung und Lernbereitschaft vorleben und ebenfalls
Freiriume gewidhren. Dazu muss bei der Unternehmensfithrung die Bereit-
schaft vorhanden sein, Kontrolle tiber Entwicklungen und Prozesse abzu-
geben und anzuerkennen, dass gute Innovationen oft in Bottom-up-Prozes-
sen entstehen. Damit Bottom-up-Prozesse gelingen, sind eine ernstgemein-
te Beteiligungskultur und ein modernes Fihrungsverstindnis notwendig.
Die Fihrungskrafte miissen sich als Ermoglicher verstehen und nicht als
Vordenker, Kontrolleur, Durchsetzer oder Antreiber.

S. Transformationsfiahigkeit deutscher Unternehmen

Es soll hier der Versuch unternommen werden, die Transformationsfahig-
keit deutscher Unternehmen zu beurteilen. Dazu werden Studien genutzt,
die sich mit Corporate-Foresight-Aktivititen, der Innovationsfahigkeit im
Allgemeinen und der Transformation hinsichtlich der Digitalisierung
und der Nachhaltigkeit befassen. Diese Literaturauswertung beleuchtet
betrachtet verschiedene Aspekte der Transformationsfihigkeit zwar nur
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getrennt voneinander, dennoch ergibt sich dadurch ein allgemeiner Ein-
druck.

Tyssen (2012) analysiert die Zukunftsorientierung deutscher Investiti-
onsguterhersteller vor dem Hintergrund des Dynamic-Capabilities-Ansat-
zes. Nach diesem Ansatz mussen Unternehmen in dynamischen Markten
ihre Ressourcenbasis permanent erneuern und sich immer wieder tempo-
rare Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten, die fir den Fortbestand des Unter-
nehmens essenziell sind. Dazu missen Unternehmen frihzeitig die richti-
gen Prozesse einzuleiten, um sich nach Moglichkeit vor ihren Konkurren-
ten auf neue Bedingungen einzustellen. Daher gehort Vorausschau, oder
Corporate Foresight, zu den wichtigen dynamischen Fahigkeiten. Von den
247 befragten Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus gaben 83 %
an, dass Corporate Foresight fir sie wichtig oder sehr wichtig sei. Aller-
dings haben 44,5 % keine institutionalisierten Foresight-Aktivititen, son-
dern fihren Foresight eher sporadisch oder implizit durch. Dabei zeigt
sich ein deutlicher Unterschied zwischen KMU und GroSunternehmen: in
KMU gibt es in 44,3 % der Unternehmen feste Ansprechpartner oder eine
Foresight-Abteilung, wihrend dies in Grofunternehmen zu 70,5% der
Fall ist. Die wichtigste Foresight-Methode sind fiir beide Unternehmensty-
pen Diskussionsrunden. Spezifische Foresight-Methoden wie Umfeldanaly-
sen, Szenariotechniken oder Delphibefragungen werden zwar in GrofSun-
ternehmen haufiger als in KMU eingesetzt, sind aber in beiden Gruppen
weniger wichtig als unspezifische Methoden. Die wichtigsten Themen fiir
Foresight liegen im nahen Unternehmensumfeld und betreffen die Ent-
wicklungen des Absatzmarktes und der Technologie, wihrend 6kologische
und gesellschaftliche Entwicklungen mit der geringsten Intensitit beob-
achtet werden. Der mittlere Zeithorizont fiir Vorausschau betrigt 4,6 Jah-
re. Bei KMU haben 91,2% der Unternehmen einen Foresight-Horizont
zwischen einem und finf Jahren, bei Grounternehmen hingegen sind es
75,3 %. Einen Foresight-Horizont von 11 — 20 Jahren haben nur 0,7 % der
KMU und 4,1 % der GroSunternehmen. Tyssen (2012) findet, dass intensi-
vere Foresight-Aktivititen zu mehr Innovation, héherer organisationaler
Reaktionsfreudigkeit und hoherer strategischer Flexibilitat fihren. Die er-
hohte organisationale Reaktionsfreudigkeit beschreibt, wie schnell Unter-
nehmen sich an Verinderungen im Umfeld anpassen, und ist somit mit
Resilienz im Ingenieurssinn verbunden. Sie hat einen signifikant positiven
Effekt auf die Unternehmensperformance.

Rohrbeck und Kum (2018) finden in einer Stichprobe aus europiischen
Unternehmen, dass Unternehmen mit einem hohen Reifegrad an Corpo-
rate Foresight erfolgreicher sind als solche mit einem geringen Reifegrad.
In ihrer Studie haben nur 29 % der Unternehmen einen Reifegrad von 3
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oder 4 (auf einer 4er-Skala). Sie definieren das Mafs ,,Future Preparedness®,
dass den Reifegrad mit der Notwendigkeit fiir Corporate Foresight in Be-
ziehung setzt. Letzterer ist umso hoher, je komplexer und volatiler das Un-
ternehmensumfeld ist. Nur 36 % der untersuchten Unternehmen haben
eine angemessene ,Future Preparedness®, wihrend 16 % zu viel und 48 %
zu wenig Foresight betreiben. Rohrbeck und Kum (2018) zeigen, dass Un-
ternehmen, die 2008 angemessen auf die Zukunft vorbereitet waren, im
Jahr 2015 sowohl signifikant profitabler waren, als auch ein hoheres
Wachstum der Marktkapitalisierung hatten als Unternehmen, deren Zu-
kunftsvorbereitung 2008 nicht angemessen war.

Eine Studie der Universitat St. Gallen (Casas i1 Klett und Cozzi 2021)
bewertet die Qualitit von Fihrungseliten im globalen Vergleich. Im in-
ternationalen Vergleich verortet die Studie Deutschland auf Rang 15.
Zwar habe Deutschland gute politische Institutionen, jedoch schaffe es
die Fihrungselite nicht, daraus ausreichend Kapital zu schlagen: ,Die
deutschen Fuhrungskrifte denken im Vergleich zu ihren Konkurrenten
nicht strategisch genug und handeln zu langsam“2. Deutschland schneidet
hinsichtlich einer starken Konzentration von Macht bei den fithrenden
Unternehmen und beim Markeeintritt neuer Unternehmen im internatio-
nalen Vergleich besonders schlecht ab. Im Global Competitiveness Report
des World Economics Forum (Schwab und Zahidi 2020) erreicht Deutsch-
land bei der Transformationsbereitschaft dhnliche Rangwerte wie in der
St. Gallener Studie. Mit Platz 17 unter den untersuchten Landern schnei-
det Deutschland hinsichtlich der Anreize fir Unternehmen, Diversitat,
Gleichheit und Inklusion, um Kreativitat zu fordern, relativ schlecht ab.

Die Bertelsmann Stiftung untersuchte zusammen mit IW Consult (Pohl
und Kempermann 2019) wie innovationsfihig deutsche Unternehmen
sind. Dabei ergab sich, dass nur ein Viertel der deutschen Unternehmen
iiber ausreichende Innovationskompetenz, Innovationsorganisation und
Innovationskultur verfiigen, um langfristig ihre Wettbewerbssituation zu
sichern. Zwei Arten von Unternehmensclustern wurden als hoch innova-
tiv eingeschitzt: Technologiefithrer und Disruptive Innovatoren. 6 % der
untersuchten Unternehmen werden als Technologiefiihrer klassifiziert, die
eine starke Technologie-, Wissenschafts- und FuE-Orientierung haben und
die technologische Grenze kontinuierlich nach auffen verschieben. Die
Unternehmen dieses Clusters sind vorwiegend grofe Unternehmen in den
Bereichen Chemie, Pharma, Kunststoff und der Metall- und Elektroindus-

2 https://www.handelsblatt.com/politik/international/internationales-ranking-zu-lan
gsam-keine-strategie-deutsche-eliten-versagen-im-corona-jahr/27203070.html.
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trie. 19 % der Unternehmen sind Disruptive Innovatoren mit der Bereit-
schaft zu radikalen Innovationsprojekten und einer partizipativen Unter-
nehmenskultur, die ganz auf Innovation ausgerichtet ist. Die Unterneh-
men dieses Clusters sind durchschnittlich sehr jung und stammen vor al-
lem aus den unternehmensnahen Dienstleistungen, den Medien und der
IKT-Branche. 46 % der Unternehmen werden als innovationsschwach ein-
geschatzt; praktisch alle davon sind KMU. Bei diesen Unternehmen fehlt
bereits das Bewusstsein dafiir, wie sehr ihre Marktposition durch sich ver-
indernde Umfeldfaktoren, wie die Digitalisierung, den internationalen
Wettbewerb oder disruptive Technologien gefahrdet ist. 29 % der Unter-
nehmen sind Innovation-Follower mit mittlerem Innovationserfolg. Die
Konservativen Innovatoren (4 %), die zu dieser Gruppe zihlen, weisen star-
re Hierarchien, Wissens-Silos sowie eine geringe Offenheit sowohl intern
als auch gegeniiber externen Kooperationspartnern auf. Bei diesen Unter-
nehmen ist ein starker Kulturwandel erforderlich, wenn sie langfristig in-
novativer und resilienter werden wollen. Die andere Gruppe der Innovati-
on-Follower — die Kooperativen Innovatoren (25 %) — hat innovationsoffe-
ne Unternehmensstrukturen, aber oft eine geringe technologische Experti-
se und zu wenig Engagement bei FuE. Zudem haben die Kooperativen In-
novatoren Verbesserungspotenzial bei der Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells bzw. der Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmodelle.
Griese et al. (2019) befragten Entscheider in 240 deutschen KMU,
um den Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsgrad dieser Unternchmen
zu beurteilen. Der Umgang der Unternehmen mit diesen beiden trans-
formativen Herausforderungen wird zumeist isoliert voneinander erfasst.
Zudem bertcksichtigten die Autoren die organisationale Resilienz, welche
nach Hoffmann (2017) die Ressourcen, Kompetenzen und Performanzen
erfasst, die ein Unternehmen braucht, um dauerhaft zu bestehen und
sich weiterzuentwickeln. Die organisationale Resilienz wurde mit finf
Fragen gemessen, die folgende Themen abdeckten: offene Kommunikati-
ons- und Fehlerkultur, das optimistische und l6sungsorientierte Fithrungs-
verhalten, die eigenverantwortliche Arbeitsweise der hierarchie-unabhin-
gigen Problemlosung und die langfristige Unternehmensausrichtung. Eine
Faktoranalyse ergab, dass die Faktoren Digitalisierungsgrad und Nachhal-
tigkeitsgrad weitestgehend unabhingig voneinander gesehen werden kon-
nen. Aus einer Clusteranalyse resultierten vier etwa gleich groe Cluster
an Unternehmen: Cluster 1 (n=62) der Nachhaltigen mit wenigen smar-
ten und digitalen Prozessen, Cluster 2 (n=54) der klassischen Unterneh-
men mit niedriger Digitalisierung und niedriger Nachhaltigkeit, Cluster
3 (n=59) der digitalen Unternehmen mit smarten Prozessen und Produk-
ten und Cluster 4 (n=56) mit smarten und nachhaltigen Prozessen sowie
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Produkten. Die organisationale Resilienz korreliert positiv mit dem Digi-
talisierungsgrad. Unternehmen aus Cluster 4, die einen ausgepragten Di-
gitalisierungsgrad haben, weisen eigenverantwortliche Arbeitsweise unter
schwachen Hierarchien auf und denken langfristiger. Zudem sind ihre
Fihrungskrifte optimistischer und lésungsorientierter als in den anderen
Unternehmensclustern. Unternehmen dieses Clusters priorisieren die lang-
fristige Unternehmensexistenz iber kurzfristige Erfolge. Hinsichtlich der
Resilienz folgen Cluster 3, Cluster 1 und Cluster 2 mit der geringsten
Auspriagung. Die Arbeit untersucht nicht die Kausalitit zwischen der or-
ganisationalen Resilienz und dem Grad der Digitalisierung und der Nach-
haltigkeit. Indes liegt die Vermutung nahe, dass hohere organisationale
Resilienz Unternehmen digitaler und nachhaltiger macht, da das Konzept
die Fahigkeit zur Transformation erfasst.

Die Unternehmensberatung etventure fithrte 2019 ihre vierte Studie zur
digitalen Transformation deutscher Unternehmen durch (Bergmann und
van Alphen 2019). Dazu wurden Entscheidungstriager aus ca. 2000 deut-
sche Grounternehmen mit einem Mindestumsatz von 250 Mio. Euro pro
Jahr befragt. Die Autoren der Studie interpretieren ihre Ergebnisse als Evi-
denz fir ,Hochmut einer alternden und saturierten Gesellschaft®, in der
,Es wird schon nicht so schlimm kommen“- oder ,,Wir sind doch Welt-
marktfithrer“Denken herrsche (ebd., S. 48). Dies begriinden die Autoren
mit mehreren Schliisselbefunden. Erstens hat die Digitalisierung an Stel-
lenwert gegeniiber dem Vorjahr 2018 verloren und gehort nur noch fiir
549% der Unternechmen zu den Top-3-Themen. Zweitens verstehen 67 %
der Unternehmen unter digitaler Transformation, dass das bestehende Ge-
schaftsmodell und/oder bestehende analoge Prozesse digitalisiert werden.
Nur 21 % verstehen darunter die Entwicklung neuer digitaler Geschafts-
modelle. Drittens ist nach Meinung der Entscheidungstriger die grofte
Hurde der digitalen Transformation das Fehlen qualifizierter Mitarbei-
ter*innen mit Digital-Know-How (76 % der Nennungen). Probleme in der
Unternehmenskultur und -Organisation nehmen weniger als die Halfte
der Entscheider wahr, z.B. Verteidigung bestehender Strukturen (42 %),
Scheu vor notwendigen weitreichenden, radikalen und disruptiven Ent-
scheidungen (38 %), Unternehmen ist zu unflexibel und langsam gewor-
den (36 %), zu festgefahren im jeweiligen Bereich (35 %) oder zu viele Ent-
scheidungsebenen (24 %). Die Mainahmen, die die Unternehmen einset-
zen, um Digitalisierung und Innovation nachhaltig in der Unternehmens-
kultur zu verankern, spiegeln die Problemanalyse in Teilen wider. Zu den
wichtigsten Mafnahmen zahlen die Flexibilisierung der Arbeitsformen,
z.B. durch Arbeit im Homeoffice (76 % der Nennungen), und die Weiter-
bildung der Mitarbeiter*innen zur Vermittlung von digitalem Know-How
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und agilen Methoden (71 %). Tiefergehende Mainahmen, welche die Or-
ganisationsstruktur verindern, werden seltener genannt, z.B. Schaffung
agiler Organisationsstrukturen (60 %), Schaffung von Freiraumen fir Mit-
arbeiter*innen, die zur Umsetzung eigener Ideen und Projekte genutzt
werden konnen (56 %) oder der Abbau von Hierarchien (33 %). Viertens
glauben nur 23 % der Befragten, dass sich das Geschiftsmodell ihres Unter-
nehmens stark oder sehr stark durch die digitale Transformation wandeln
wird. 46 % glauben, dass ihr Unternehmen in den kommenden drei Jahren
den bisherigen Umsatz auch ohne Maffnahmen zur digitalen Transforma-
tion halten kann. Die stirkste Wettbewerbsbedrohung sehen 76 % in Wett-
bewerbern aus der eigenen Branche, aber nur 21 % in Tech-Unternehmen
wie Amazon oder Google und nur 3 % in jungen Startups.

Fraunhofer JAO und die Unternehmensberatung Rochus Mummert
fiuhrten 2019 eine Befragung unter 82 mittelstindischen Unternehmen
durch, von denen 40% familiengefihrt sind (Hofmann und Wienken
2020). Mit dieser Studie sollte die Frage beantwortet werden, wie die digi-
tale Transformation gefiihrt wird. Die zentralen Ergebnisse der Studie sind
erntchternd: 1) Die digitale Transformation wird nicht Gberzeugend ge-
fihrt, weil Fokus und Richtung unzureichend definiert sind, zu wenig
strategisch begriindet und nicht konsequent verfolgt werden. 2) Den Top-
Fihrungspersonen fehlt es an Veranderungswillen und Inspirationsfahig-
keit. 3) Der Druck zu wirklichen Verianderungen fehlt, weil die Geschifte
der befragten Unternechmen bis zum Befragungszeitpunkt gut liefen. 4)
Veranderungen sind eher inkrementell, aber echte Neuerungen und neue
Mirkte bleiben unerreicht. Insbesondere werden Geschaftsmodelle nur ite-
rativ verbessert, aber nicht grundlegend verandert. 5) Die Unternehmen
sind nicht attraktiv genug fir kreative Kopfe. Im Detail gaben 43 % der Be-
fragten an, dass sie nicht in der Lage seien, neue Geschaftsmodelle ziigig
zu entwickeln, nachdem Chancen oder Bedrohungen erkannt wurden.
Fihrung findet Gberwiegend klassisch mit einer Top-Down-Ausrichtung
statt. Nur 28 % der Befragten stimmten jedoch der Aussage zu, dass es das
Top-Management schaffe, die Mitarbeiter*innen von der Umsetzung der
zukinftigen Ausrichtung zu tberzeugen. Lediglich in knapp der Halfte
der Unternehmen wird die Zukunftsvision bestiandig vorgelebt und kom-
muniziert. Dass kreative Mitarbeiter*innen angezogen werden und auch
im Unternehmen bleiben, glauben nur 27 % der Befragten. Mit dem Um-
setzungsgrad der digitalen Transformation sind 30 % voll und ganz zufrie-
den oder eher zufrieden. Die Autoren der Studie sehen deutliche Schwi-
chen hinsichtlich der inneren Uberzeugung der Fihrungskrafte, dass die
digitale Transformation notwendig und dringend ist. Die Offenheit fiir
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Neues und die daftir notwendige Unternehmens- und Fihrungskultur
sind nicht weit verbreitet.

Mit Bezug auf die Herausforderungen des Klimawandels dhneln die Be-
funde den Ergebnissen zur digitalen Transformation. Mahammadzadeh
(2010) berichtet, dass im IW-Zukunftspanel mit 43,7 % weniger als die
Hilfte der befragten 2600 Unternehmen im Klimawandel ein Thema von
hoher strategischer Relevanz sahen (nach Rohstoftverknappung 60,9 %
und demographischem Wandel 54,9 %). Nach der Einschitzung von Um-
weltexpert“innen aus Unternehmen und Wirtschaftsverbinden war die
Hauptmotivation fiir Klimaschutzmaffnahmen die Erfillung von gesetzli-
chen Vorgaben (73 % der Befragten), gefolgt von besseren Marktchancen
durch Klimaschutzprodukte (53,9 %). Eigene Betroffenheit durch den Kli-
mawandel wurde nur von 30,9 % der Befragten als Motivation genannt.

Nach der Einschitzung von Kurz und Wild (2015) dominieren bei Un-
ternehmen vor allem Nachhaltigkeitsrhetorik, Nachhaltigkeitsaktionismus
und Schaufensterbeispiele. Es mangele an der strategischen Verankerung
des Themas und an empirisch belegten, signifikanten Verbesserungen.
Die Unternehmen hitten zu wenig Kenntnis tiber die von ihrer Geschifts-
tatigkeit verursachten Okologischen Risiken und sihen im nachhaltigen
Wirtschaften in erster Linie eine technologische Herausforderung. Die
Entwicklung neuer nachhaltiger Geschiftsmodelle habe nachrangige Prio-
ritat.

Diese Einschatzung passt zu den Ergebnissen von Groth und Brunsmei-
er (2015), welche die Klimaberichterstattung von Groffunternchmen aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz analysiert haben. Demnach be-
richtet zwar eine Mehrheit der betrachteten 125 Unternehmen von einer
mittleren bis hohen Wahrscheinlichkeit der Verianderung der Lufttempe-
ratur als Risikotreiber, jedoch hilt der tiberwiegende Teil der Unterneh-
men die eigene Betroffenheit fiir niedrig bis mittel. Eine starke Betroffen-
heit wird in keiner Branche festgestellt. Goldstein et al. (2019) betitigen
diese Ergebnisse mit einer Auswertung von Daten aus der freiwilligen Be-
richterstattung von knapp 2000 internationalen Unternehmen, die 69 %
der globalen Marktkapitalisierung reprasentieren. Demnach weichen wis-
senschaftliche Schatzungen der Kosten des Klimawandels und die Ein-
schitzungen der Unternehmen um zwei Grofenordnungen (wenigstens
um den Faktor 100) voneinander ab. In ihrer Berichterstattung unterschat-
zen die Unternehmen die Kosten des Klimawandels massiv, weil sie nicht
nur die direkten physischen Schiden unterschétzen, sondern vor allem die
systemischen Folgen des Klimawandels nicht erkennen. Folgerichtig be-
vorzugen Unternehmen inkrementelle und reaktive Mafnahmen zur An-
passung an den Klimawandel gegeniiber radikalen Mafnahmen. Die Auto-
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ren zitieren den Vorsitzenden des Financial Stability Boards, Mark Carney,
der die Tendenz der Unternehmen, die Folgen des Klimawandels zu unter-
schitzen und nicht ausreichend dariiber zu berichten, als ,tragedy of the
horizon® bezeichnet hat. Die Tragodie besteht darin, dass der Zeitpunkt,
an dem der Klimawandel die globale finanzielle Stabilitit bedroht, zu spit
fir effektives Handeln ist.

Eine aktuelle Studie der Commerzbank (2021) unter 2000 deutschen
Unternehmen weist auf einen Bewusstseinswandel unter Unternehmen
hin. 77% der befragten Unternehmen stimmten der Aussage zu, dass
Nachhaltigkeit eine Notwendigkeit fiir die Zukunftsfihigkeit des Mittel-
standes ist. Allerdings haben nur 35 % eine Nachhaltigkeitsstrategie und
bei 32 % ist eine solche in Planung. 19 % haben bereits neues Geschaftsfel-
der vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeit aufgebaut und 25 % sind auf
der Suche nach neuen Geschaftsfeldern. Bei mehr als der Halfte (55 %) ist
das nicht der Fall. Fir die meisten Unternehmen ist das Nachhaltigkeits-
management jedoch vor allem ein Instrument der Imagepflege (83 %) und
zur Stirkung der Kundenbindung (74 %). Nur fir 53 % dient es der Er-
schliefung neuer Geschiftsfelder und Produktinnovationen wollen nur
48 % damit fordern. Aus dieser Einschitzung lasst sich ableiten, dass die
bereits umgesetzten Maffnahmen eher effizienz- bzw. inputorientiert sind
und weniger das Geschiftsmodell betreffen. 75 % der Unternehmen haben
Mafinahmen zur Einsparung von Verbrauchsmanahmen (z.B. Papier)
umgesetzt, 62 % Mafnahmen zur Optimierung von Arbeitsprozessen. Hin-
gegen haben nur 43 % Mafnahmen zur CO2-Reduktion umgesetzt und le-
diglich in 29 % der Fille, Mainahmen zum Innovationsmanagement. Das
grofte Hindernis fir Nachhaltigkeitsmafnahmen ist, dass Aufwand und
Ertrag nicht einschétzbar seien (von 50 % genannt).

6. Fazit

Dieser Aufsatz verfolgte das Ziel, eine Antwort auf die Frage zu geben,
wie transformationsfahig die deutsche Wirtschaft derzeit ist. Des Weiteren
wurde die Frage gestellt, ob es eine ausreichende Resilienzorientierung
gibt, also eine Einsicht, dass zukiinftige Herausforderungen, wie die vor-
anschreitende Digitalisierung und der Klimawandel, eine noch grofere
Resilienz erfordern werden als die Corona-Krise.

Die Sichtung vorhandener Studien legt eine eher pessimistische Ein-
schitzung der Transformationsfahigkeit nahe. Viele Unternehmen — etwa
64 % — betreiben strategische Vorausschau (Foresight) nicht in angemesse-
nem Ausmafl. Wenn es Foresight-Aktivititen gibt, sind diese haufig nicht
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institutionalisiert, dem Unternehmensumfeld nicht angemessen und be-
schrinken sich haufig nur auf Entwicklungen auf Absatzmirkten und der
Technologie, nicht aber auf das weitere Umfeld, in dem sich die Unterneh-
men bewegen. Zudem ist der Zeithorizont der Vorausschau eher kurz.
Nur etwa ein Viertel der Unternehmen wurden in der Bertelsmann-Studie
als hoch innovativ eingeschitzt, 46 % hingegen als innovationsschwach.
Bei den 29 % der Unternehmen mit mittlerem Innovationserfolg mangelt
es vor allem an der Fahigkeit, die Geschiftsmodelle zu verbessern bzw.
neue Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Das Bewusstsein, dass die Digitalisierung eine wichtige Herausforde-
rung darstellt, ist in vielen Unternehmen oberflichlich vorhanden. Den-
noch fehlt in vielen Unternehmen die Einsicht, dass die eigentliche He-
rausforderung nicht nur in der Digitalisierung vorhandener analoger Pro-
zesse und Geschiftsmodelle besteht, sondern in der Erschliefung neuer
Geschiftsfelder. Die Digitalisierung ist eher ein Thema der Effizienzsteige-
rung als der Erhohung der Resilienz. Neue Wettbewerber wie Tech-Un-
ternehmen oder Startups sehen viele etablierte Unternehmen nicht als
Gefahr. Etwa die Halfte der Unternehmen glaubt, die Umsitze auch ohne
Mafnahmen zur digitalen Transformation aufrechterhalten zu kdnnen. In
vielen Unternehmen fehlt das Bewusstsein daftir, dass die Transformation
von Unternehmens- und Fihrungskultur und der Organisationsstrukeur
wichtige Voraussetzungen fiir eine digitale Transformation sind, die zu
neuen Ideen und Méglichkeiten fiihrt.

Ahnlich ist die Einschatzung hinsichtlich der Themen Nachhaltigkeit
und Klimawandel. Nach wie vor sind diese Themen fiir viele Unterneh-
men nicht von hoher strategischer Relevanz. Sie beschaftigen sich damit
cher aufgrund dufferen Drucks oder zur Imagepflege, als aus der inneren
Uberzeugung, dass der Klimawandel tiefgreifende Auswirkungen auf die
eigene Geschaftstitigkeit haben kann. Die erwarteten Folgen des Klima-
wandels werden massiv unterschitzt. Daher hat nur ca. ein Drittel der
deutschen Unternehmen eine bereits implementierte Nachhaltigkeitsstra-
tegie, die sich hauptsichlich auf Manahmen zur Effizienzsteigerung be-
schrankt. Maflnahmen zur Vorsorge, wozu auch die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle gehort, haben geringere Prioritat.

Es entsteht somit der Eindruck, dass in der deutschen Wirtschaft bis-
her eher kein allgemeiner Wechsel von einer Effizienzorientierung hin zu
einer Resilienzorientierung stattgefunden hat. Resilienzorientierung erfor-
dert die Bereitschaft zur umfassenden Transformation in Unternehmen,
die bisher fehlt. Diese Bereitschaft ist Ausdruck von Unternehmertum im
Schumpeterschen Verstindnis der kreativen Zerstérung, die nicht nur in
Mairkten, sondern auch innerhalb von Unternehmen stattfinden sollte.
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Zur Erhohung der Resilienz der Wirtschaft gegeniiber zukinftigen He-
rausforderungen, miissen unternehmerisch denkenden Menschen auch als
Corporate Entrepreneurs oder Intrapreneure Verinderungsnotwendigkei-
ten erkennen, Chancen und Risiken von Handeln und Nichthandeln vor-
ausschauend erfassen und iiber die Fihigkeiten und Ressourcen verfigen,
diese Verinderungen umzusetzen. Damit es diese Menschen in ausreichen-
der Zahl gibt, sind auch die Universititen gefordert, mehr Entrepreneure
und weniger Manager*innen auszubilden.
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