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An alle, die denselben Weg gehen wie ich
oder planen, ihn zu gehen, sage ich, traut
euch! Ihr werdet nie die Anstrengungen
bereuen, die ihr unternommen habt, aber ihr
werdet ewig diejenigen bereuen, die ihr nicht
unternommen habt. An jeden, der jemals
etwas getan hat, um unsere Welt zu einem
friedlicheren und resilienten Ort zu machen,
sage ich, ihr seid Helden, und die ganze Welt
dankt euch.



Alle hierin geduferten Ansichten und Meinungen sind ausschlielich meine eige-
nen als Autor dieser Arbeit, es sei denn, es wird ausdriicklich etwas anderes an-
gegeben. Sie reprisentieren in keiner Weise eine der Organisationen, Unternehmen
oder Verlage, mit denen ich verbunden bin oder mit denen ich eine berufliche Ver-
bindung habe.

Die Teile I und II dieses Buches basieren auf der von mir im Rahmen meiner
Doktorarbeit durchgefiihrten Forschung. In dieser sind ausgewihlte Abschnitte
dieser beiden Teile bereits erschienen:

Dindarian, K. (2019), ,Exploring Enterprise Resilience through the Theoretical
Lens of Complexity: a case study situated in the high value manufacturing sector,
University of Manchester Diese Dissertation kann im offiziellen Datenarchiv der
Universitdt von Manchester gefunden werden, indem man diesem Link folgt:

https://research.manchester.ac.uk/de/studentTheses/exploring-enterprise-resi-
lience-through-the-theoretical-lens-of-c
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Warum brauchen wir ein neues Buch liber Resilienz?

Die Idee zu diesem Buch entstand aus dem Hauptforschungsproblem meiner
Doktorarbeit (Dindarian, 2019), Exploring Enterprise Resilience through the
Theoretical Lens of Complexity. Sie kristallisierte sich aus meiner Erfahrung von
mehr als 30 Jahren Praxis in einem hochwertigen Ingenieurunternehmen heraus,
das im globalen Geschéftsumfeld titig ist.

Der urspriingliche Plan war, die Ergebnisse meiner Doktorarbeit in Form von
Artikeln in verschiedenen wissenschaftlichen Zeitschriften zu verdffentlichen,
nachdem ich mich mit einigen Freunden und Kollegen iiber die Angelegenheit
beraten hatte. Im Laufe einiger faszinierender Diskussionen, die ich mit Prof. Dr.
Jalid Sehouli! und Prof. Dr. Ulrich-Wilhelm Thomale? hatte, lernte ich viel iiber
die wachsende Bedeutung von Resilienz im medizinischen Bereich. Sowohl Jalid
als auch Ulrich lieferten mir viele Ideen fiir weitere Forschungen im Anschluss
an meine Doktorarbeit, in verschiedenen Wissensbereichen wie Medizin, Politik,
Wirtschaft und Technik. Mike Waters?, ein Kommunikationsspezialist aus Irland
und einer meiner besten Freunde, fragte mich eines Tages: ,Warum schreibst du
nicht ein Buch iiber Resilienz? Die aktuelle Situation in der Welt verlangt nach
einem solchen Buch‘. Dies fiihrte dazu, dass ich zusitzlich zu meinen urspriing-
lichen Doktorarbeitsthemen zwei verwandte Themen betrachte, Geopolitik und
Makrookonomie, die beide fiir die Verdnderungen in der globalen Systemstruktur
verantwortlich sind. Nicht zuletzt schlug meine liebe Frau Azadeh vor, ein voll-
stindiges Buch iiber die Ergebnisse meiner Doktorarbeit zu schreiben, anstatt eine
Reihe von wissenschaftlichen Artikeln. So begann die Reise dieses Buches.

! Prof. Dr. Jalid Sehouli, Medical Director of the Department of Gynecology, including the Cen-
ter for Oncological Surgery, at the Charité University Hospital Berlin and author of numerous
scientific articles as well as fictional works.

2 Prof. Dr. Ulrich-Wilhelm Thomale, Leiter der Kinderneurochirurgie in der Abteilung fiir Neuro-
chirurgie am Charité Universitdtsklinikum Berlin und Autor zahlreicher wissenschaftlicher
Artikel.

3 Griinder und Geschiiftsfiihrer von SkillsBar, einem auf Kommunikationstraining spezialisierten
Unternehmen mit Sitz in Ruménien.



X Vorwort

Anfangs begann ich, ein akademisches Lehrbuch zu schreiben, mit einem
Schwerpunkt auf Ingenieurwesen und Projektmanagement, von dem ich mir vor-
stellte, dass es akademische Relevanz fiir Studenten und Dozenten haben wiirde.
Die verschiedenen Fachgebiete, auf die ein solches Buch eingehen wiirde, fiihr-
ten mich jedoch zu der Erkenntnis, dass es auch fiir andere Interessengruppen
von erheblichem Interesse sein wiirde. Die Ergebnisse der Forschung, die ich im
Rahmen meiner Promotion durchgefiihrt habe, sind in Bezug auf heutige globale
Verdanderungen duferst relevant, angesichts der anhaltenden globalen Covid-
Epidemien und der Ukraine-Krise, die fast alle Bereiche unseres Lebens ver-
andert haben, mit einem besonders starken Einfluss auf 6ffentliche Gesundheit, die
Energiefrage, auf politische Entscheidungsfindung, wirtschaftliche Entwicklung,
soziales und Familienleben, Kunst und Kultur, Sport und Freizeit, Wissenschaft
und Bildung, unter vielen anderen Wissensbereichen, die alle wiederum einen tief-
greifenden Einfluss auf menschliche Psychologie, Glauben, Natur und Ressourcen
haben. Im Ergebnis schrieb ich schlieBlich fiir die Bereiche Geopolitik, Makro-
okonomie und andere eng verwandte Themen wie Gesundheitswesen, Geschift
und Finanzen, wobei der primire Fokus auf Unternehmensresilienz* lag.

Meine Behauptung in diesem Buch ist, dass die Bereiche der emergenten Stra-
tegie, Resilienz, Komplexitit und neu emergenten Risiken gedffnet werden miis-
sen und nicht geschlossen werden diirfen. Jetzt, mehr denn je, ist eine Briicke
zwischen ihnen selbst sowie ihren vielen verschiedenen Entwicklungstendenzen
erforderlich, nicht ihre Isolation.

Dieses Buch, das sich sowohl an Akademiker als auch an Praktiker richtet, wird
zeigen, wie ein Rahmen fiir Resilienz geschaffen werden kann, der Organisationen
im 21. Jahrhundert dabei hilft, nicht nur zu tiberleben, sondern auch im Angesicht
unerwarteter Ereignisse und Entwicklungen zu gedeihen.

Ich mochte Sie, liebe Leser — sowohl Akademiker als auch Praktiker, un-
abhingig von Threm Wissensgebiet — einladen, uns auf der Entwicklungsreise
dieses Buches zu begleiten, das hoffentlich auch Sie dazu herausfordert, Thre Ge-
danken zum Umgang mit adversen Ereignissen zu iiberdenken. Hoffentlich wird
dieses Buch Sie stirken und inspirieren, die notwendigen Schritte zu unternehmen,
um unsere Welt resilienter zu machen.

Berlin, Deutschland Khalil Dindarian
Januar 2023

4 Der Ausdruck ,Unternehmen® wird fiir alle Arten von Unternehmen, Gemeinschaften, Ver-
einigungen und Verbédnden von wirtschaftlicher, politischer oder sozialer Natur verwendet.



Keine Worte konnten jemals den enormen Dank vermitteln, den ich all jenen
schulde, die mich motiviert, unterstiitzt und ermutigt haben, dieses Buch zu schrei-
ben, insbesondere Mike Waters, der mich ermutigt hat, das Projekt iiberhaupt zu
beginnen, sowie verschiedenen anderen Freunden und Familienmitgliedern.

Meine tiefste Dankbarkeit mochte ich auch allen meinen Freunden fiir ihre Mo-
tivation und Unterstiitzung ausdriicken. Ein besonderer Dank gilt Guido Bosch,
Dr. Wolfgang Kreischer, Prof. Dr. Jalid Sehouli und Prof. Dr. Ulrich-Wilhelm Tho-
male fiir ihre wertvolle Diskussion und Riickmeldung.

Ich bin allen meinen Unterstiitzern zutiefst dankbar, denen, die an meinen
Interviews teilgenommen haben, sowie allen, die meine Fragebogen ausgefiillt
haben. Ohne ihre Unterstiitzung hitte diese Arbeit nicht stattfinden konnen. Ich
danke Thnen allen von ganzem Herzen fiir Thre Zeit und Miihe!

Mein aufrichtiger Dank gilt auch den Verlegern dieses Buches, Springer, ins-
besondere dem Executive Editor Dr. Prashanth Mahagaonkar und seinem Team,
fiir Hilfe, Motivation und Anleitung sowie dafiir, dass sie mir ermoglichten, von
ihrer umfangreichen gemeinsamen Erfahrung zu profitieren.

Zuletzt, aber ganz sicher nicht am wenigsten, gebiihrt ein besonderer Dank
meiner Familie, insbesondere meiner lieben, wunderbaren Frau, fiir ihre endlose
Unterstiitzung, Ermutigung und Motivation wihrend dieser Reise. Danke, Azadeh,
fiir all die Diskussionen und fiir dein wertvolles Feedback, fiir deine Geduld, wann
immer ich beschiftigt war, und dafiir, dass du immer fiir mich da warst.

SchlieBlich, mein liebes Kind, warst, bist und wirst du immer meine grofite In-
spiration sein. Diese Arbeit hitte niemals ohne deine Ermutigung, deine freund-
lichen Worte und natiirlich dein stindiges Licheln abgeschlossen werden konnen.
Du wolltest, dass ich dieses Buch allen anderen widme, aber fiir diese Selbstlosig-
keit verdienst du noch mehr Anerkennung und Dank.

Berlin Khalil Dindarian
Januar 2023
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Warum miissen wir das Konzept der
,Unternehmensresilienz’ verstehen?

Unsere Welt verindert sich dynamischer und schneller als je zuvor und wird dabei
immer komplexer. Zu den Problemen, mit denen die Menschheit derzeit konfron-
tiert ist und die ernsthafte Auswirkungen auf unsere Zukunft haben, gehoren die
Digitalisierung und das soziotechnische System, der Klimawandel und der neue
globale Wettbewerb,insbesondere in den Bereichen Geopolitik und Makrooko-
nomie. Sowohl politische Umwélzungen, als auch militirische Konflikte, Naturka-
tastrophen und wirtschaftliche Rezessionen haben massive negative Auswirkungen
auf das Privatleben, Regierungen und Organisationen.

All dies geschieht aufgrund der zunehmenden Komplexitit der globalen Netz-
werke. Wie gut wir mit dieser Komplexitit umgehen oder zumindest zurecht-
kommen konnen, ist ungewiss. Eine Sache, die jedoch aufler Frage steht, ist,
dass die Art und Weise, wie wir all diese Herausforderungen bewiltigen, von
entscheidender Bedeutung ist. Die dynamischen Veridnderungen, die aus diesem
hohen Grad an Komplexitét resultieren, fiihren wiederum zu neuartigen Risiken,
die eine effektive emergente Strategie erfordern. All dies stellt neue — und monu-
mentale — Aufgaben an Unternehmer und politische Fiihrer, an Okonomen, me-
dizinisches Fachpersonal, Virologen, Soziologen, Technologieinnovatoren, Inge-
nieure, Manager und andere Berufsgruppen.

Im Jahr 2020 stand die Welt vor einem der schwerwiegendsten Ereignisse in
der modernen Menschheitsgeschichte: der COVID-19-Pandemie. Es war nicht das
erste Ereignis dieser Art, aber es war wohl das schlimmste. Ahnliche Probleme
wie die SARS-, Schweinegrippe- und Ebola-Epidemien, der Lehmann Brothers-
Crash, die Terroranschldge vom 11. September 2001 in den USA sowie eine Viel-
zahl von Terroranschldgen in Europa, Afrika und dem Nahen Osten sind weitere
Beispiele. Als Folge geopolitischer und makrodkonomischer Veridnderungen er-
leben wir gerade den Ukraine-Konflikt, der die Welt in eine weitere Krise gestiirzt
hat und uns an die enorme Bedeutung der Energie- und Lebensmittelverteilung in
der globalen Welt erinnert. Die anhaltende globale Covid-19-Epidemie und die
Ukraine-Krise haben nicht nur Millionen Menschenleben gekostet, sondern auch
unsere sozialen, politischen, gesundheitlichen und wirtschaftlichen Systeme ver-
wiistet. Der neue globale Wettbewerb, der unter dem Dach von Geopolitik und

Xl
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Makrookonomie operiert, ist von grofiter Bedeutung. All diese Ereignisse waren
unerwartete und miteinander verbunde sogenannte neu emergente Risiken, ge-
schaffen von Menschen oder der Natur oder einer Kombination aus beiden. Sol-
che unerwarteten Ereignisse konnen das globale dynamische System und sein Ver-
halten storen. Daher wird hier ein systemischer Denkansatz vorgeschlagen, um das
Verhalten des gesamten Systems zu betrachten, anstatt nur einen Teil davon. Aus
dieser Perspektive wird der Bereich der Resilienz betrachtet.

Die grofiten neu aufgekommenen Risiken in der heutigen, problembehafteten
Welt hingen mit der Covid-Pandemie und der Ukraine-Krise zusammen, wobei
die massiven wirtschaftlichen Auswirkungen sowohl der Pandemie als auch der
Sanktionen des Westens gegen Russland bewiltigt werden miissen. Organisatio-
nen bendtigen noch mehr Unterstiitzung, damit sie mit solchen emergenten Risi-
ken umgehen, die strategische Ausrichtung verbessern und die Geschiftskontinui-
tét sicherstellen konnen. Letztendlich werden nur widerstandsfahige Unternehmen
die Unsicherheit der heutigen globalen Geschéftsumgebung tiberwinden und Er-
eignisse wie Epidemien und politische Krisen mit relativ geringen Verlusten iiber-
stehen; einige werden sogar davon profitieren. Es ist daher von entscheidender Be-
deutung, Resilienz zu einem Teil unseres strategischen Plans zu machen und die
Beriicksichtigung der emergenten Risiken in unseren strategischen Entscheidungs-
prozess einzubeziehen. Die erste Frage, auf die wir uns daher konzentrieren miis-
sen, ist, wie wir diese emergenten Risiken identifizieren konnen. Von dort aus
miissen wir uns fragen, wie wir diese Risiken bewerten und die Ergebnisse unserer
Bewertung anschliefend in die strategischen Management- und Entscheidungs-
prozesse einbinden konnen.

Organisationen suchen zunehmend nach Moglichkeiten, ihre Resilienz durch
einen ausgefeilteren Ansatz zur Analyse von Unternehmensinformationen zu ver-
bessern. Wir konnen dies als ,den ganzheitlichen Ansatz‘ bezeichnen und die
Frage behandeln, wie Organisationen einen solchen ganzheitlichen Ansatz zur
Umsetzung von Strategien durch ein nuanciertes Verstindnis von ,Komplexitits-
denken‘ annehmen konnen. Ich argumentiere, dass hier trotz der Existenz einer
reichen Landschaft an theoretischer Literatur {iber Komplexitétstheorie, Strate-
gie, Risiko, Unsicherheit und Unternehmensrisikomanagement (Enterprise Risk
Management, ERM) eine erhebliche Wissens-Praxis-Liicke besteht.

Heute stehen Unternehmen mehr denn je unvorhersehbaren Risiken und Un-
sicherheiten in einer sich schnell verdndernden Welt gegeniiber, die von stidndigen
komplexen Umweltverinderungen geprigt ist. Aus diesem Grund werden wir uns
fiir eine stirkere Betonung der Resilienz innerhalb von Organisationen einsetzen;
darunter werden allgemein Flexibilitidt, Anpassungsfahigkeit und die Fahigkeit zur
Selbstorganisation in Reaktion auf stindig aktualisierte Informationen verstanden,
die aus der Interaktion dieser Organisation mit den geopolitischen und makrooko-
nomischen Umgebungen gewonnen werden.

Die aktuelle Komplexitit der globalen Geschiftsumgebung und die hohe Ver-
dnderungsrate erzeugen ein potenziell gefihrliches MaBl an Unsicherheit, mit
negativen Auswirkungen auf die Geschiftskontinuitit. Wenn eine Organisation
eine realistische Uberlebenschance im Angesicht unerwarteter Ereignisse haben
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soll, muss sie auf solche Ereignisse vorbereitet sein, unter Beriicksichtigung des-
sen, was sie weill und was um sie herum geschieht, sowohl lokal als auch global.
Wenn sich ihre Umgebung dndert, muss sie in der Lage sein, sich mit ihr zu 4n-
dern. Traditionell sind Risikoprozesse und konventionelles Risikomanagement in
Unternehmen statisch konzipiert und auf vorhersehbare und erwartete Ereignisse
ausgerichtet. Handelnde Akteure konnen jedoch nicht darauf vertrauen, dass diese
sich auch in einer unsicheren Umgebung und in Bezug auf unvorhergesehene Er-
eignisse und Vorkommnisse anwenden lassen.

Im Verlauf meiner Doktorarbeit entstand ein Prozess-, Organisations-, Umwelt-
und Technologie- Komplexititsrahmen (POET), der zur Bewertung des Wissens
der Menschen tiber Komplexitit und dessen Anwendung in der Praxis verwendet
werden kann. Praktiker und Wissenschaftler konnen diesen Komplexititsrahmen
nutzen, um besser zu verstehen, wie sich Risiko und Unsicherheit auf operationel-
ler Ebene auswirken, beispielsweise in einer Multi-Projekt-Umgebung, und wer-
den dadurch befihigt, eine effektive emergente Betriebsstrategie zu formulieren.
Es handelt sich um eine Methodik, die die Vernetzung von Risiken erkennt und
es Praktikern ermdglicht, emergente Risiken durch robuste analytische Methoden
miteinander in Beziehung zu setzen. Der POET-Rahmen bietet auch die Moglich-
keit, weitere Aspekte einer Organisation zu bewerten, wie beispielsweise die
Unternehmensresilienz oder die organisatorische Resilienz. Dies wird als Bottom-
up-Ansatz formuliert, bei dem die Entscheidungsfindung auf Mikroebene statt-
findet.

Dariiber hinaus wird dieses Buch im Rahmen eines ,,Organisational Resilience
Frameworks® fiir die Unternehmensresilienz eine Reihe von Kategorien zur or-
ganisatorischen Resilienz skizzieren. Damit verbindet sich die Hoffnung, dass
sowohl Akademiker als auch Praktiker in Bezug auf eine Bewertung der organi-
satorischen Resilienz in der Praxis profitieren konnen. Des Weiteren kann die An-
wendung der vorgeschlagenen Rahmenbedingungen Antworten auf unerwartete
Vorfille durch die gemeinsame Nutzung strategischen Denkens liefern, wodurch
die Top-Down- und Bottom-Up-Ansitze ausgerichtet und die Entscheidungs-
befugnis in einer Organisation geteilt werden.

AbschlieBend mochte ich darauf hinweisen, dass das bereitgestellte Enter-
prise Resilience Framework (ERF), das dazu dient, das Komplexititsdenken zu
verstehen, im Herzen des ,Holismus® liegt, einem Schliisselkonzept im Prozess
des Enterprise Risk Managements (ERM). Es kann zur Unterstiitzung des Ent-
scheidungsprozesses der Geschiftsleitung in der Praxis eingesetzt werden.

Die moderne Geschiftsumgebung, gekennzeichnet durch ein beispielloses
Wachstum in der Nutzung digitaler Technologien, stellt Organisationen vor neue
Herausforderungen, insbesondere im Kontext des Managements von Risiken und
Unsicherheiten. Die Erfassung der notwendigen Informationen, die fiir fundierte
Unternehmensentscheidungen erforderlich sind, liegt im Kern der Fihigkeiten
einer Organisation zur Entwicklung und Implementierung effektiver Strategien.

Eine effektive emergente Strategie zeichnet sich durch Resilienz aus, die wie-
derum auf die Eigenschaften des strategischen Managements und deren Verhilt-
nis zur Resilienz verweist. Sie beriicksichtigt auch Umweltverdnderungen, wie
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unerwartete Ereignisse, die Auswirkungen auf eine Organisation haben konnen,
und beschreibt, wie Unternehmens-, Geschifts- und Betriebseinheiten ihre Stra-
tegie anpassen, um mit solchen Verdnderungen fertig zu werden. In diesem Zu-
sammenhang halte ich es fiir niitzlich, die Eigenschaften des strategischen
Managements, die kritischen Faktoren bei strategischen Entscheidungen, die
Beziehung zwischen Strategie und Resilienz sowie die Verbindung zwischen Stra-
tegie und ERM zu beschreiben.

Resilienz befasst sich mit Emergenten, die wiederum eine Eigenschaft der
Komplexitit ist und sich auf die Fahigkeit eines Systems bezieht, mit hohen Un-
sicherheitsgraden umzugehen. Resilienz kann im Grunde als die Fihigkeit eines
Systems beschrieben werden, sich an eine Bedrohung anzupassen und letztlich als
ein emergenter und adaptiver Prozess gesehen werden.

Dieses Buch zeigt die Anwendung des so genannten Komplexititsdenkens (eine
ganzheitliche Sichtweise) auf unternehmerische Risikomanagementprozesse, wo-
durch ein besseres Verstindnis des Konzepts von ERM-Prozessen und ihrer prak-
tischen Anwendung ermdglicht wird. Dariiber hinaus bietet es eine Moglichkeit,
mit emergenten Risiken umzugehen, was die strategische Ausrichtung von Unter-
nehmen verédndern kann.

Es gibt Unterschiede zwischen konventionellem ERM und Enterprise Re-
silience, die man stark in den Vordergrund riicken kann. Das Verstindnis dieser
Unterschiede ist von entscheidender Bedeutung. Es ist dieses Verstiandnis, das eine
Methodik fiir die Integration emergenter Risiken mit strategischem Risiko bereit-
stellt und die Erkennung ihrer Verkniipfungen ermoglicht, sodass Praktiker in der
Lage sind, emergente Risiken durch robuste analytische Methoden miteinander in
Beziehung zu setzen.

Aus dieser Perspektive ist eines unserer Hauptziele, ein Unternehmensresilienz-
Framework (Enterprise Resilience Framework, ERF) vorzustellen, das geeignet
ist, die organisatorische Resilienz zu etablieren, um jene Risiken zu bekdmpfen,
die die Geschiftsaktivititen in einem Ausmal beeintrichtigen konnen, dass ein
Unternehmen erheblichen Schaden erleidet oder sogar einer existenziellen Be-
drohung gegeniibersteht. Die angemessene Implementierung eines ERF kann
die Geschiftskontinuitit gewihrleisten, die Unternehmensleistung verbessern
und einen Wettbewerbsvorteil aufrechterhalten, was wiederum die Interessen der
Stakeholder schiitzt, den Ruf und die Marke des Unternehmens stirkt und den
Aktienwert erhilt oder sogar erhoht.

Die gesteigerte Aufmerksamkeit fiir Geschéftskontinuitdt und Verdnderungen in
Zeiten der Unsicherheit haben mehrere Fragen in den Fokus geriickt, die sowohl
Wissenschaft als auch Praxis betreffen: Wie kann eine Organisation ihre Strate-
gie angesichts von Veridnderungen anpassen, um die Geschéftskontinuitéit zu ge-
wihrleisten? Wie kann die Komplexititstheorie das Konzept einer resilienten Or-
ganisation unterstiitzen? Wie kann eine Organisation Komplexititsdenken in ihre
ERM-Prozesse einbetten, um die organisatorische Resilienz zu stirken und zu
verbessern? Welche Werkzeuge kénnen verwendet werden, um das Ausmal der zu
bewiltigenden Komplexitit zu bewerten, und zu bestimmen, wie das Komplexi-
tiatsdenken in die ERM-Prozesse integriert werden kann?
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In diesem Buch werden wir Informationen aus meiner Doktorarbeit heran-
ziehen, einschlieflich der Literatur, die die Grundlage der Arbeit bildete, sowie
der Ergebnisse meiner Forschung. Es werden Methoden zum Aufbau von Unter-
nehmensresilienz durch die Komplexititstheorie vorgestellt. Dies wird uns
hoffentlich ermoglichen, einen besseren Einblick in die zugrundeliegende Theorie
zu gewinnen und dabei eine Reihe relevanter Themen zu erkunden. Bei der Be-
trachtung dessen, was auf diesem Gebiet bereits getan wurde, werden wir einige
der Informationsquellen aufzeigen, die andere Forscher verwendet haben, und die
verbleibenden Liicken im theoretischen Wissensbestand diskutieren.

Als ersten Schritt werden wir uns die Komplexititstheorie ansehen, mit dem
Ziel, dem Leser verschiedene Aspekte des Wissensgebiets der Komplexitét vorzu-
stellen, damit er sowohl die Theorie als auch ihre praktische Anwendung besser
verstehen kann. In dieser neuen und komplexen Welt ist es offensichtlich, dass
Regierungen und Organisationen — sowohl offentliche als auch private — lernen
miissen, emergnte Risiken zu antizipieren und mit ihnen umzugehen. Die Integ-
ration von emergenten Risiken mit strategischem Risiko sowie das Management
von ,Black Swan‘-Ereignissen hat hochste Bedeutung erlangt. Dies ist die enorme
Herausforderung, vor der nun leitende Manager, politische Fiihrer, Okonomen,
wissenschaftliche und technische Innovatoren, Ingenieure, die medizinische
Berufsgruppe und andere professionelle und Managementgruppen stehen. Der
traditionelle ERM-Ansatz, Risiken isoliert zu behandeln, ist an sich nicht mehr
giiltig; die Paradigmen haben sich nun verschoben, und es muss eine neue, all-
umfassende Strategie auf operativer sowie strategischer Ebene entwickelt werden,
die alle emergenten Risiken unter dem Dach der Komplexitit abdeckt und so das
neue Schutzniveau schafft, das wir Resilienz nennen. Dieses Buch, das sich so-
wohl an Akademiker als auch an Praktiker richtet, wird zeigen, wie ein Rahmen
fiir Resilienz geschaffen werden kann, der Organisationen im 21. Jahrhundert
nicht nur hilft zu tiberleben, sondern auch zu gedeihen.

Dieses Buch ist in drei Hauptteile gegliedert. Der erste, aus akademischer
Sicht, betrachtet die bestehenden Disziplinen im wissenschaftlichen Feld. Mit
seiner theoretischen Natur zielt er darauf ab, Herkunft und Entwicklung der vor-
gestellten Themen zu beschreiben. Im Wesentlichen liefert er fundierte Aussagen
dariiber, wie wir Komplexititsdenken in unsere Entscheidungsprozesse einbetten
konnen. Sowohl natiirliche als auch vom Menschen verursachte Katastrophen
haben einen groflen Einfluss auf komplexe Umweltverdnderungen. Folglich pas-
sen Unternehmens-, Geschifts- und Betriebseinheiten ihre Strategie an diese un-
erwiinschten Verdnderungen an. Die Fihigkeit, Entscheidungen fiir diese Strategie
zu treffen — welche als Effektive Emergente Strategien bezeichnet werden — ge-
winnt sowohl wihrend als auch nach negativen komplexen Umweltverdnderungen
fiir die Geschiftskontinuitit immens an Bedeutung.

Der zweite Teil befasst sich mit der praktischen Anwendung der Theorie durch
Fallstudien. Einerseits wird eine Bottom-up-Forschungsstudie vorgestellt. Die
Komplexitit der Bereitstellung eines Portfolios wird diskutiert, insbesondere wie
ein hochwertiges Ingenieurportfolio-Design die Anforderungen externer Stake-
holder erfiillen kann. Die Fahigkeit einer Organisation, mit Komplexitidt umzu-
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gehen, wird erforscht, wobei diese Fallstudie als Illustration dient. Dariiber hin-
aus skizziert dieser Teil des Buches die Anwendung von ERM (Enterprise Risk
Management) in der Praxis, wobei der Schwerpunkt auf i) Strategischem Risiko-
management, ii) Entscheidungsprozessen, iii) Umgang mit unerwarteten Ver-
dnderungen und der Anwendung von ,Emergent Strategy‘ und iv) Die Auswahl
eines Projektportfolios sowie die Verwendung des Konzepts der organisatorischen
Resilienz in der Praxis liegt.

Der zweite Teil geht darauf ein, die akademischen Implikationen des Bu-
ches mit der praktischen Anwendung zu verkniipfen und untersucht, wie die An-
wendung von organisatorischer Resilienz, sowohl allgemein als auch speziell im
industriellen Bereich, behandelt wird. Dieses Kapitel bietet Empfehlungen fiir die
Implementierung eines konzeptionellen Rahmens fiir organisatorische Resilienz in
der Praxis. Dariiber hinaus bietet es Ideen fiir zukiinftige akademische Forschung
und Studium.

Im dritten und letzten Teil werden wir aus einer praktischeren Perspektive die
alltdglichen Probleme untersuchen, die scheinbar nie enden: im Wesentlichen
Geopolitik und Makrookonomie und ihre Attribute, mit denen wir jeden Tag di-
rekt oder indirekt, positiv oder negativ konfrontiert sind. Der Schwerpunkt liegt
auf Unsicherheit und Veridnderung in den Prozessen sowohl der Geopolitik als
auch der Makrotkonomie. Teil drei betrachtet im Wesentlichen die Komplexi-
tit beider Systeme und die strukturellen und verhaltensbedingten Verinderungen,
die sie beeinflussen. Solche Veridnderungen sind das Ergebnis der Dynamik und
Volatilitit der Elemente der beiden Systeme, wie politische Macht und Ent-
scheidungsfindung, Bevolkerungswachstum und Demografie, der unverhiltnis-
mifBige Gebrauch von natiirlichen Ressourcen (insbesondere Wasser und Nah-
rung), steigender Energiebedarf, die Verfiigbarkeit, Nutzung und Verteilung ande-
rer Ressourcen und die Landnutzung fiir die landwirtschaftliche Produktion und
ihre Auswirkungen auf die Gesundheit. Weitere Faktoren sind das ungleiche Ver-
hiltnis der globalen landwirtschaftlichen Arbeitskrifte zur Gesamtbevolkerung
und der unverhéltnisméBige Verbrauch von Nahrung, Wasser, Energie und ande-
ren Ressourcen. Dies sind die wichtigsten Faktoren innerhalb der geopolitischen
und makrookonomischen Systeme; es gibt jedoch weitere wichtige Faktoren, wie
Gesundheitswesen, Bildung, industrielle Entwicklung, Handel, Dienstleistungen,
Finanzen und globale Politik.
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1.1 Die folgenden Fragen werden in diesem Buch
behandelt

Unvorhergesehene Ereignisse konnen unerwartete Konsequenzen fiir eine Organi-
sation haben; solche externen Krifte machen sie volatil und unterwerfen sie stin-
digen Verinderungen aufgrund ihrer Vernetzung mit der Geschiftsumgebung, in
der sie titig ist. Ohne Vorbereitung auf solche Ereignisse kann jede Hilfe fiir das
Unternehmen nach dem Ereignis zu spit sein, und hier werden die Grenzen des
konventionellen Silo-Risikomanagements deutlich. Es gibt bestimmte Phinomene,
tiber die Unternehmensfithrung Bescheid wissen und die sie verstehen muss, um
solche externen Krifte abwenden und das Unternehmen erfolgreich aus der Krise
fiihren zu kénnen.

Organisationen miissen besser in der Lage sein, ihre Zukunft vorherzusehen.
Dafiir miissen sie den Begriff der Resilienz und die mit ihr zusammenhéngenden
Prozesse verstehen; die Bedeutung der Resilienz muss ihnen vermittelt werden,
ebenso ein Verstidndnis dafiir, warum diese immer noch stark unterschitzt wird.
Betrachtet werden muss auch die Frage, warum es so wenige wirklich resiliente
Einheiten gibt. Resilienz zielt daher auf die Prozesse ab, die es einer Organisation
ermoglichen, Krisen und Widrigkeiten zu erkennen und mit ihnen fertigzuwerden —
oder zumindest damit umzugehen.

Wir werden einige Organisationen, Korperschaften und andere Einheiten be-
trachten, die als hochresilient gelten konnen, und untersuchen, wie das Denken in
Bezug auf Resilienz verschiedene Disziplinen und Umgebungen beeinflusst, zum
Beispiel Politik, Wirtschaft, Organisationen, Technologie und Prozesse. Dies wird
uns wiederum helfen, die Frage zu beantworten, wie Resilienz verstanden wird,
wie sie funktioniert und wie sie sowohl in der Theorie als auch in der Praxis an-
gewendet wird. Es wird eine Diskussion dariiber geben, wie Probleme in der Pra-
xis wahrgenommen und angegangen werden und iiber das Verhiltnis zwischen
Resilienz und anderen Wissensbereichen wie Komplexitétstheorie, Strategie und
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