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Ein entscheidender Moment:
Wie europiische CEOs Resilienz
autbauen konnen, um in der
aktuellen Wirtschaftskrise
Wachstum zu erzielen

Gelingt es Fihrungskriften, ihre Unternehmen zukunftssicher und resilienter
zu machen — so dass sie nicht nur iiberleben, sondern erfolgreich wachsen?

Die Autor:innen Hemant Ahlawat, Homayoun Hatami, Maria del Mar Martinez, Alfonso Natale und Andreas Raggl stiitzen
sich auf Erkenntnisse der Risk & Resilience Practice von McKinsey.

Zahlreiche zugleich auftretende Krisen und Disruptionen haben Wolken am Himmel Europas aufziehen lassen. Die
Energiekrise ist bereits ein schwerwiegendes Problem und kdnnte sich noch weiter zuspitzen. Kein Ende des Krieges in
der Ukraine (und dementsprechend dieser humanitaren Tragodie) ist in Aussicht. Die Kosten fiir Guter fiir taglichen Bedarf
schieBen durch die Decke —in einigen Landern sind die Preise um das Achtfache gestiegen. Zudem ist die wirtschafliche
Perspektive fiir Unternehmen ebenfalls besorgniserregend. Im Juli und August ist der Purchasing Managers Index (PMI)
erstmals seit Anfang 2021 abgerutscht.

China, ein wichtiger Lieferant und Kunde, kdmpft mit eigenen wirtschaftlichen Problemen. Die Auswirkungen des Klima-
wandels zeigen sich dort deutlich: Diirre und extreme Hitze beeintrachtigen die Energieerzeugung aus Wasserkraft
und gefdhrden sogar die industrielle Produktion. Die Energiekrise droht, den Ubergang zu Net Zero auszubremsen.
Halbleiterengpasse, technologische Defizite und Personalmangel sind ein standiges Problem. Die jiingsten McKinsey-
Szenarien, gemeinsam mit Oxford Economics entwickelt, weisen darauf hin, dass das BIP voraussichtlich in 2023
einbrechen wird (Schaubild 1).



Wirtschaftliche Szenarien zeigen den potenziellen Effekt von
Disruptionen auf das BIP-Wachstum in der Eurozone (2022-25)
McKinsey-Szenarien, 12. September 2022
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Wie werden Geschéftsfihrer in Europa reagieren? Dies ist ein entscheidender Moment fiir eine ganze Generation von
Flhrungskraften, die nie zuvor in dem MaRe auf die Probe gestellt wurden. Natirlich haben sie sich bereits vielen Krisen
gestellt, u.a. der globalen Finanzkrise, der Euro-Krise, dem Brexit und last but not least der COVID-19-Pandemie. Diese
zahlreichen Krisen stellten groBe Herausforderungen dar und verlangten Kreativitat, Mut und Entschlossenheit. Viele
Fihrungskrafte haben diese Herausforderungen gemeistert, stehen aber jetzt vor einer Vielzahl von Krisen besonderer
Tragweite. Die Krisenstrategien, die sich in der Vergangenheit bewahrt haben, helfen jetzt nur noch bedingt.

Unternehmen brauchen nun neue Ansatze, um fir diese entscheidenden Momente geriistet zu sein: Sie missen gezielt auf
aktuelle Herausforderungen reagieren, kiinftige Disruptionen antizipieren und fahig sein, sich anzupassen, um eine stabile
Grundlage zu schaffen, auf der sie dann erfolgreich wachsen kénnen.

Ein entscheidender Moment fiir Fithrungskriafte

Keine Krise ist wie die vorhergehende und keine Krise lasst sich in gleicher Weise meistern. Ebensowenig sind nicht alle
Industrien gleichermaBen von verschiedenen Krisen betroffen (Schaubild 2). Mit Ausnahme der Pharmaindustrie ist es keinem
Sektor gelungen, wahrend der Pandemie und den aktuellen geopolitischen Umbriichen positive Renditen zu erzeugen.
Stattdessen haben die meisten Unternehmen durch diese Krisen negative Renditen verzeichnet.

Fidhrungskrafte haben ganz unterschiedlich auf die Disruptionen reagiert, aber teilen ein gemeinsames Merkmal: standige
Alarmbereitschaft. Doch bevor sie sich von einer Krise erholen kénnen, steht schon die nachste vor der Tir. Gegeben

die scheinbar unendlichen Schocks kann dieser Ansatz langfristig nicht beibehalten werden. Das Thema Resilienz als
wichtigste Voraussetzung steht nun ganz oben auf der Agenda von Unternehmensleitern und Fihrungskraften. Wie konnen
Organisationen dauerhaft resilient werden, aktiv kiinftige Entwicklungen antizipieren, sich gegen Schocks und Disruptionen
absichern und sich schnell an neue Gegebenheiten anpassen?

Einige definieren Resilienz als Fahigkeit, sich rasch zu erholen, tatsachlich geht es aber um viel mehr. Resilienz ist die
Fahigkeit, mit negativen Entwicklungen und Schocks umzugehen, sich kontinuierlich anzupassen und schneller zu
reagieren, um wachsen zu kdnnen. Folglich erholen sich wirklich resiliente Organisationen schneller und besser als zuvor
und prosperieren auch in einem schwierigen Umfeld. Sie sind gut in der Verteidigung, gehen aber auch in die Offensive.



Die Invasion der
Ukraine hat eine
andere Tragweite
als die COVID-19-
Pandemie und
wirkt sich ganz
unterschiedlich
auf einzelne
Sektoren aus

Globale Total Shareholder
Returns (TSR) seit Hochst-
stand vor den Ereignissen,
je Branche

in %

Stand 6. Juli 2022

COVID-19-Pandemie

Borsenschluss am 19. Februar 2020,
Stand vor Beginn der Pandemie

Invasion der Ukraine

Borsenschluss am 23. Februar 2022,
dem Tag vor der Invasion

Pharma und Biotech

Versorger

Telekommunikation

Ol und Gas

Konsumglter

Luft-, Raumfahrt und Verteidigung
Versicherungen
Verbraucherdienste
Sanitatshauser und Vertrieb
Business Services

Einzelhandel

Chemikalien

Leistungserbringer

Konglomerate

Logistik und Handel

Transport und Infrastruktur
Immobilien

Gebrauchsgiiter

Automotive und Anlagenbau
Medizintechnologie

Grundstoffe

Hightech

Banken

Bekeidung, Mode und Luxusgter
Unterschiedliche Finanzdienstleister
Medien

Advanced Electronics
Fluggesellschaften und Tourismus
Alle Kapitalmarkte

Quelle: Corporate Performance Analytics, S&P Global

Diesistin der Tat ein entscheidender Moment fiir Fihrungskrafte. Das letzte (wenn auch nur annghernd) vergleichbare
Ereignis war die Energiekrise Anfang der 1970er Jahre, die allerdings keiner der heutigen CEOs in einer leitenden Rolle
erlebt hat. Anbei einige Pramissen, auf die sich Fiihrungskrafte in jlingster Zeit gestitzt haben:

1. Abkehrvonden alten Regeln. Die Bildung eines Krisenstabs, in der Vergangenheit die bew&hrte Methode, ist nicht
mehr zielfihrend. Ein solches Team wird sehr schnell nicht mehr auf dem neuesten Stand sein. Flihrungskrafte missen
auf mehr Flexibilitat und Beharrlichkeit setzen und die gesamte Organisation ins Boot holen, indem sie ihr Unternehmen
sukzessive krisenfest machen.

2. Vorbereitung auf die Rezession, aber auch Planung des Ausstiegs. Rezessionen kdnnen kurz und flach ausfallen;
Unternehmen kdnnen schneller durch den Abschwung kommen. Resiliente Organisationen verschaffen sich
friihzeitig einen Vorsprung gegentiiber anderen Unternehmen, und sei er noch so klein. Dieser Vorsprung kann in der
anschlieBenden Erholungs- und Wachstumsphase deutlich vergroBert werden. Wer sich also friihzeitig Vorteile sichert,
kann auch langfristig erfolgreicher sein.

3. Nutzung von Szenarien statt von Prognosen. Prognosen haben es nicht geschafft, viele der einschneidensten
Ereignisse der letzten Jahrzehnte vorherzusagen: Dies gilt fir die COVID-19-Pandemie, Unterbrechungen der
globalen Lieferketten und auch die steigende Inflation. Unternehmensleiter miissen daher lernen, mit Szenarien und
deren Auslésern zu arbeiten und diese regelm&Big Uberprifen und aktualisieren.

4. Entwicklung einer ,Resilienzagenda“, die dringende kurzfristige Themen (z.B. Finanzstrome, Unterbrechungen
der Lieferkette) sowie langerfristige Herausforderungen (beispielsweise geopolitische Umwélzungen oder das Tempo,
in dem sich Organisationen anpassen) adressiert. Die Resilienz muss gemessen werden, damit Fortschritte beobachtet
und Investitionen in Resilienz ihre maximale Wirkung entfalten kdnnen.

5. Fokus auf resilientes, stabiles Wachstum durch Uberpriifung der Wettbewerbsposition und Ermittlung strategischen
Potenzials im aktuellen Umfeld (z.B. Ubernahmen oder Ideen fiir den Aufbau neuer Geschéftsfelder).



Beispielhafte MaBnahmen
Vorreiter sind in puncto Resilienz bereits gut vorangekommen, verteidigen ihr Geschaft und kurbeln zudem trotz eines
schwierigen Umfelds ihr Wachstum an. Einige MaBnahmen, die sie in der jingeren Vergangenheit ergriffen haben:

Restrukturierungihrer Bilanz. Ein Automobilzulieferer strebte ein bestimmtes Kreditrating an, ein Ziel, das erforderte,
dass die Firma in Stresssituationen eine hohere Summe an Schulden bedienen konnte. Das Unternehmen stellte
Anlegern, Aktienanalysten und Ratingagenturen seine neue Kapitalstruktur vor und konnte so ein weiteres Anlage-
vermdgen von 3 Mrd. USD bereitstellen, um eine 5-Jahres-Strategie zu implementieren.

Rekonfiguration der Lieferkette. Bei der Suche nach operativer Resilienz identifizierte ein globaler Elekronikhersteller
mit weltweit 10 Produktionsstatten und einem groBen Multi-Tier-Lieferantennetz die relativen Schwachstellen von
5.000 Kombinationen aus Lieferanten und Produktionsstatten. Es stellte sich heraus, dass 25% der Ausgaben auf
100 Hochrisikolieferanten entfielen. Durch Rekonfiguration des Lieferantennetzes konnte das Unternehmen seine
Ausgaben in Hochrisikosegmente um tber 40 Prozent senken.

Dekarbonisierung von Anlagen. Ein globales Bergbauunternehmen mit Dutzenden Minen weltweit wollte
ESG-Grundsatze in seine Wertschépfungskette fir das Kerngeschaft einflieBen lassen. Es definierte klare

Ziele und entwickelte strategische Initiativen, um sein Net-Zero-Emissionsziel in der gesamten Organisation zu
erreichen. Fir jeden Standort wurden detaillierte Dekarbonisierungsplane mit MaBnahmen zur Reduzierung der
Treibhausgasemissionen um 30 Prozent bis zum Jahr 2030 entwickelt. Dadurch sollen auch Betriebskosten und die
Investitionsausgaben deutlich gesenkt werden.

Advanced Analytics zur Minderung von Produktionsrisiken. Ein weltweit fihrender Hersteller von Agrarprodukten
wollte in seiner Lieferkette und fur die Produktionsablaufe Advanced Analytics nutzen. Er war sich moglicher Daten-
und Analytik-Risiken bewusst. Durch gezielte Daten-Governance und Modelrisikomanagement (dank Analytik) konnte
Risikominimierung und der Schutz kritischer Daten zum festen Bestandteil des Prozesses werden. Dadurch konnte das
Vertrauen der gesamten Organisation in die Resilienz von Analytik gestarkt werden; dem Unternehmen gelang es, das
gesamte Potenzial auszuschopfen.

Planung mittels Next-Generation-Szenarien. Ein fihrendes Automobilunternehmen entwickelte zwei hypothetische
Szenarien (eine Technologiedisruption und einen Zusammenbruch eines wesentlichen Markts fir Absatz und
Produktion) und beurteilte im Anschluss den méglichen negativen Effekt auf das Geschéaft sowie die Hebel, um diesen
am besten zu minimieren. Die Analyse wies darauf hin, dass bis zu 60 Prozent der UmsatzeinbuBen verhindert werden
konnten. Daraufhin wurde eine geografische Diversifizierung beschlossen, um das Risiko einer Abh&ngigkeit von
einzelnen Standorten zu mindern. Zudem wurden Informationsmechanismen etabliert, um bessere Prognosen zu
entwickeln, und an einigen Produktionsstandorten wurde lber eine Reduzierung der Fixkosten entschieden.

Zukunftsprognosen. Ein Versorgungsunternehmen mit jahrlichen Kosten von 5 Mrd. USD stand bedingt durch den
Anstieg der Preise von Lieferanten, insbesondere fir Rohstoffe, unter Druck. Als strategische Manahme schuf
das Unternehmen ein ,Inflation Nerve Center” auf Basis technologiegestitzter Analysen. Das Center identifizierte
Ausgabenprioritdten, entwickelte Prognosen zum Inflationsrisiko sowie Live-Dashboards, um den Effekt der Inflation
zu illustrieren, und fihrte einen proaktiven Prozess sowie verschiedene Hebel ein, um diesem Druck entgegenzuwirken.
Auf diese Weise konnte sich das Unternehmen anhand eines Analytik-gestiitzten Vorgehens einen klaren Uberblick
lber das AusmaB der Inflationsrisiken und den Effekt auf die Kostenbasis verschaffen.

Die Krise als Wachstumschance. Ein globales Pharmaunternehmen setze sich mit den neuesten Disruptionen der
Lieferketten, der Leistungen im Gesundheitswesen und dem Zugang zu medizinischem Personal aus. Es entwickelte
ein Home-Delivery-System, dank dem Patienten mit seltenen Erkrankungen auch weiterhin zu Hause behandelt werden
konnten. Zudem ging es eine Partnerschaft mit einem Startup-Unternehmen ein, um Patienten Gber virtuelle Kanéle
Physiotherapieprogramme bereitzustellen. Durch diese Innovationen wurden Ressourcen effektiver und sinnvoller
zugeordnet und eingesetzt; auBerdem inspirierten sie die Organisation dazu, eine agile Transformation anzustoBen.



Warum Resilienz so wichtig ist: Was funktioniert noch gut, was nicht?
Unternehmen kdnnen nicht gleichermaBen effektiv auf die aktuelle Wirtschaftskrise reagieren, wie sie es in friiheren Krisen
getan haben. Dennoch lassen sich aus bisherigen Erfahrungen einige grundlegende Erkenntnisse ziehen.

Eine Studie von McKinsey zur 2007/2008 Finanzkrise zeigt, dass resiliente Unternehmen nicht nur besser durch einen
Abschwung kommen und sich schneller erholen als andere Unternehmen: Sie passen sich auch deutlich schneller
an die neuen Gegebenheiten an und lassen ihre Wettbewerber hinter sich zuriick (Schaubild 3).

Die Studie zeigt auch, dass sich widerstandsfahige Organisationen in einem schwierigen Umfeld besonders durch
drei MaBnahmen herausstechen:

1. Sie steigern ihre Produktivitéat schneller und mit gezielten, harten MaBnahmen und bewahren so ihre Fahigkeit
zu wachsen.

2. Sie schaffen zusatzliche operative und finanzielle Spielrdume in ihren Bilanzen, indem sie ihren Fremdkapitalanteil
anpassen oder Altgeschaft einstellen.

3. Sie handeln in Krisenzeiten schnell: Sie verkaufen wihrend Konjunkturabschwiingen und tatigen Ubernahmen wenn die
Erholungsphase einsetzt.

Dies machen sie nicht nur besonders gut, sondern auch zu einem entscheidenden Zeitpunkt, der kritisch fr ihr kiinftiges
Wachstum ist. Sie reagieren just im richtigen Moment und kénnen sich daher einen Vorsprung vor anderen Unternehmen
sichern, der sich in den Erholungs- und Wachstumsphasen signifikant vergréBern lasst. Diese Phasen dauern haufig

langer an als der tatsachliche Abschwung. So konnen besonders resiliente Unternehmen ihre Wettbewerber langfristig
Ubertrumpfen. Ein Wendepunkt im Zyklus ist der Moment, in dem wahre Vorreiter entweder in die Offensive oder in die
Defensive gehen. Jedoch warten besonders erfolgreiche Unternehmen nicht erst, bis es soweit kommt, sondern sie handeln
angesichts ungewisser makrodkonomischer Zeiten ganz bewusst, entschlossen und mutig.

Der nichste Horizont

Angesichts der zahlreichen parallelen Krisen und einer komplexen Situation in Europa miissen Flihrungskrafte nun
entscheiden, worauf sie ihre Anstrengungen konzentrieren sollten: Nicht nur in den kommenden 6 Monaten, sondern auch
dartber hinaus. Die wichtigsten Fragen, die es nun zu beantworten gilt, drehen sich um Reaktion, Weitsicht und Anpassung:

1. Reaktion: Verflge ich tber die richtigen Fahigkeiten und nutze ich samtliche Resilienzhebel, um angemessen auf die
aktuelle Situation reagieren zu kdnnen?

2. Weitsicht: Kannich vorhersehen, was als nachstes geschehen wird?
3. Anpassung: Kann ich mich schnell an die neuen Gegebenheiten anpassen?

Um diese Fragen zu beantworten, missen Flihrungskrafte einen Schritt innehalten und die Situation ganzheitlich und
objektiv betrachten. Weitsichtige Unternehmen haben bereits begonnen, ihre Resilienzagenda anhand dieser drei Faktoren —
Reaktion, Weitsicht und Anpassung — zu gestalten. Sie gehen vielschichtig vor und ergreifen Manahmen zu den sechs
Dimensionen, die ein Unternehmen umfassend abdecken. Egal, ob sie in die Defensive oder in die Offensive gehen: Sie
haben die Wahl zwischen zahlreichen Hebeln, die genau auf ihr konkretes Profil, ihre Branche und ihre Ausgangsposition
zugeschnitten sind. Durch rasche Anpassung kénnen sie ihre langfristigen Ziele, nachhaltiges und inklusives Wachstum fir
Kunden, ihre Beschaftigten, Investoren und die breitere Community, erreichen.

Werfen wir nun einen genaueren Blick auf die drei Faktoren Reaktion, Weitsicht und Anpassung.

Reaktion

In einem Umfeld, das von groBen Herausforderungen geprégt ist, missen Unternehmen zunéchst unmittelbare Defizite in
ihren Resilienzprofilen adressieren. Womdglich stehen sie vor finanziellen Herausforderungen wie Liquiditatsengpasse
oder erleben eine Disruption ihrer Lieferkette, beispielsweise wenn wichtige Komponenten fiir ihre Produkte fehlen.
Bevor sie aktiv werden, missen sie zundchst objektiv und den Status quo ihrer Resilienz beurteilen, um sich einen
Uberblick tiber die sechs Dimensionen von Unternehmensresilienz zu verschaffen (Schaubild 4).
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Wie gut ist die Organisation auf sich wiederholende Schocks und Disruptionen vorbereitet? Welches kurzfristige
Wachstumspotenzial lieBe sich schnell ausschépfen und was muss dafiir getan werden?

Welche Anderungen versetzen das Unternehmen in die Lage, sich schneller auf die neuen Gegebenheiten einzustellen?
Von Bereich zu Bereich und von Fahigkeit zu Fahigkeit gibt diese Beurteilung Aufschluss dartiber, wo in Resilienz
investiert werden muss. Im Anschluss werden MaBnahmen identifiziert, die notig sind, um Liicken zu schlieBen, den
Unternehmenswert zu schiitzen und verstérkt zu wachsen.

Wie das Schaubild zeigt, geht jede der sechs Dimensionen mit speziellen Hebeln einher, die es einem Unternehmen
ermoglichen, offensiv oder defensiv zu handeln. Beispiel digitale Resilienz: Ein robustes digitales, Analytik- oder
Cyberrisiko-basiertes System kann als DefensivmaBnahme helfen, das Unternehmen gegen Ausfalle oder Cyberangriffe
zu schiitzen. Als OffensivmaBnahme ist es fiir breit angelegte digitale Transformationen angebracht, da es eine robuste,
skalierbare Anwendung von Daten und Analytik ermdglicht.

Unternehmen missen wissen, welche Hebel fir die einzelnen Dimensionen existieren, sie missen tber die erforderlichen
Fahigkeiten fur Offensiv- oder DefensivmaBnahmeninformiert sein und den Zeitplan bis zur Realisierung des Effekts
kennen.

Die konkreten Eigenschaften der Resilienzhebel und ihre relative Bedeutung h&dngen stark von der Industrie ab, in der ein
Unternehmen tatig ist.

Weitsicht: mehr als nur gezielte MaBnahmen

Organisationen versuchen mit aller Kraft, durch die jetzigen Krisen zu navigieren, miissen aber auch in der Lage sein, noch
gravierendere und moglicherweise unerwartete Ereignisse zu antizipieren und sich dafiir zu wappnen. Szenarioanalysen
haben sich als effektivstes Mittel bewé&hrt, um Krisen, aber auch Chancen vorherzusehen und angemessen darauf

zu reagieren. Die Voraussetzung daflir: Sie miissen von Daten und fortschrittlichen Analytik unterstiitzt werden.
Dementsprechend sollten Szenarionarrativen entwickelt, in Analytik-gestitzten Simulationen eingehend gepriift und
basierend auf Kennzahlen mit Frihwarnsystemen verkniipft werden.

Die wichtigsten Variablen miissen in diese Szenarien einflieBen, u.a. die Entwicklung der Halbleiterpreise, der
Energiekosten und die Verflgbarkeit kritischer Rohstoffe und -materialien.



Managemententscheidungen dirfen sich nicht nur auf rein qualitative Erwagungen stiitzen. Fir ein besseres Versténdnis
der Effekte von hypothetischem Szenario-Input (z.B. EBITDA) eignet sich ein Analytik-gestiitzter Ansatz, mit demsichin
kurzer Zeit eine adaquate datengetriebene Faktenbasis erstellen l&sst.

Dieses Vorgehen haben Finanzinstitute als Reaktion auf die verschéarften Bestimmungen, z.B. die Erfordernis von Stress-
tests, auf Grund der globalen Finanzkrise Anfang der 2000er Jahre gewahlt. Unternehmen kénnen dieses Vorgehen als
Ausgangspunkt nutzen, den Umfang der Szenarien erweitern, kreativ neuen Input nutzen und die Tiefe der Analytik-Engines
flir ein breites Spektrum von Branchen ausweiten.

Die Einbettung eines solchen Ansatzes — Daten-/Analytik-basierte Szenarien und Stresstests — in die laufende
Strategieplanung und den Managementdialog ist duBerst wichtig.

Dieses Vorgehen sollte regelmaBig geprift und die Annahmen und Szenarien missen an das sich verédndernde Umfeld
angepasst werden. Auf diese Weise lassen sich kontinuierlich angemessene Minderungs- und ManagementmaBnahmen
ableiten. Eine einmalige Analyse genlgt nicht.

Anpassung: Nicht nur iiberleben, sondern wachsen

Weitsicht kann Unternehmen helfen, mittels Simulation und Frithwarnindikatoren mégliche kiinftige Entwicklungen
vorherzusehen. Doch l&angst nicht alles l&sst sich vorhersehen und nicht fur jede Eventualitat konnen im Vorfeld die
notigen Vorkehrungen getroffen werden. Hier kommt Anpassung, die dritte, wesentliche ResilienzmaBnahme, ins Spiel.
Eine resiliente Organisation ist flexibel und kann nicht nur reagieren, sondern sich auch an neue und ganz besonders an
unvorhergesehene Situationen anpassen.

Die Anpassung an ein neues Umfeld erfordert umfassende Investitionen in Resilienz. Adaptive Organisationen sind in
der Lage, auch unter erschwerten Bedingungen Wachstumspotenzial auszuschdpfen. Um auf besonders harte Zeiten
vorbereitet zu sein, missen Flhrungskrafte also eine starke, resiliente Mentalitat mitbringen, als Vorbilder fungieren,
Unternehmensgeist ausstrahlen und in einer agilen Organisation zu freiem Denken ermutigen. Sie kénnen die richtigen
Botschaften aussenden, strategische Klarheit schaffen und sich dabei an Frihwarnsystemen und Analytik ausrichten.
Mit folgenden MaBnahmen sorgen sie fir ein resilientes Unternehmensumfeld:

— Reaktionsgeschwindigkeit. Die Organisationsstruktur und das operative Modell sind agil und flexibel strukturiert, um die
Zusammenarbeit zwischen den Teams zu erleichtern und Burokratie zugunsten aktiven Handelns abzubauen. Entscheidungs-
und Eskalationsprozesse sind schnell, die Rollen sind klar definiert und Entscheidungen werden sofort effektiv umgesetzt.

— Zustandigkeitsgefiihl. Das Zustandigkeitsgefihl in der gesamten Organisation ist stark. Die Mitarbeiter sind neugierig
und lernbegierig, lernen stéandig und passen sich laufend an. Statt Herausforderungen und Problemen aus dem Weg
zu gehen, verfolgen sie innovative Ansétze und loten neue Chancen aus. Das Unternehmen testet seine Grenzen und
hinterfragt den Status quo und althergebrachte Uberzeugungen. Die Beschéftigten werden befahigt, unternehmerisch
zu denken und sich angesichts der verédnderten Konditionen im Geschaftsumfeld fort- und weiterzubilden. Durch
funktionsibergreifende Zusammenarbeit, Mentorenmodelle und offene Kommunikation wird der Austausch von Wissen
gefordert. Selbststandiges Arbeiten und Dezentralisierung werden unterstitzt und nur die wichtigsten strategischen
Entscheidungen werden an das obere Fiihrungsteam eskaliert.

— Personalplanung und Kompetenzen der Zukunft. Um neue adaptive Strategien umzusetzen, muss das Unternehmen
gezielt an seiner Personalplanung arbeiten. Es gilt, die richtigen Mitarbeiter mit den nétigen Kompetenzen zu finden
und ihnen alle Ressourcen zu geben, die sie bendtigen, um derzeitigen und kiinftigen Anforderungen zu erfiillen. Die
Resilienz eines Unternehmens wird von den Menschen bedingt, die dort arbeiten. Sie missen ,gehoért® werden, ihre
Erfahrungen missen bertcksichtigt werden. Zudem missen sie die Moglichkeit haben, sich an neue Gegebenheiten
anzupassen, damit Talente gezielt umgeschichtet werden kénnen, sobald sich die Bedirfnisse und Anforderungen
andern. Die positive Resonanz auf diese MaBnahme hilft, weitere Toptalente fir das Unternehmen
zu gewinnen.

— Umschichtung von Kapital. Resiliente Organisationen kdnnen Investitionsentscheidungen basierend auf sich verandernden
Szenarien schnell treffen und Kapital rasch umschichten. Diese Entscheidungen lassen sich mit vorausschauender Pers-
pektive auf die voraussichtliche Szenarioentwicklung treffen und werden im Anschluss in der Organisation kommuniziert.

— Krisenreaktion. In Krisenzeiten miissen eindeutige, wirksame MaBnahmen zum Tragen kommen. Widerstandsféhige
Unternehmen verfiigen tiber ein gut definiertes, versténdliches Toolkit von MaBnahmen und Reaktionen; die Rollen und
Zustandigkeiten sind klar definiert.



Resilientes Wachstum hingt von schneller Reaktion, Weitsicht
und Anpassungsfihigkeit in den 6 Dimensionen ab, die ein
Unternehmen erfolgreich machen

Anpassung
Weitsichg

Reputation und Robustheit

Ausrichtung an
ESG-Zielen

Reaktion: Verfiige ich uber die richtigen
1 Fahigkeiten und nutze ich samtliche

Hebel, um angemessen auf die aktuelle

Situation reagieren zu kénnen?

Geschifts- . Operative
modellund ' Resilientes Resilienz

Innovations- | Wachstum
fahigkeit

2 Weitsicht: Kann ich vorhersehen,
was als nachstes geschehen wird?

Robustheit und Digitale und
Resilienz der technologische

\C)r{nisation Resilienz

—e Anpassung: Kann ich mich schnell
an neue Gegebenheiten anpassen?

Eine schnell mobilisierbare Organisation ermdglicht eine effektive, zeitnahe Reaktion. Die Zustandigkeiten der Fihrungs-
krafte sind eindeutig definiert und werden angemessen kommuniziert, Befugnisse und Eskalationsmechanismen im Falle
von Disruptionen sind allen bekannt.

Fuhrungskrafte gewahrleisten, dass Risiken in allen Phasen der Wertschdpfungskette beurteilt werden. Sie sorgen fiir
resiliente Geschaftsablédufe.

Von Anpassung hin zu Wachstum

Durch Beurteilung der eigenen Resilienz kénnen Organisationen besonders widerstandsfahige Bereiche identifizieren,
die Ublicherweise als Katalysatoren fir eine Wachstumsinitiative dienen. Die Resilienz muss gemessen werden.
Fortschritte missen Uberwacht werden, um festzustellen, ob sich die Investitionen auch wirklich ausgezahlt haben.
Unternehmen mit ausgepragter finanzieller Resilienz und einer starken Bilanz sowie guten Liquiditdtspositionen kdnnen
dies als Ausgangspunkt fiir anorganische WachstumsmaBnahmen nutzen, besonders bei niedrigen Bewertungen von
Ubernahmezielen in ihrer Branche. In puncto Nachhaltigkeit kdnnen sie ihre tiberdurchschnittlich gute ESG-Position
nutzen, um neues zusatzliches Geschaftspotenzial auszuschépfen. Eine denkbare Option wire ein schnellerer Ubergang
hin zu umweltfreundlicheren Asset- und Produktportfolios als Schutz gegen Kundenverlust auf Grund immer weiter
verschérfter Standards. Das Ergebnis fir ein solches Unternehmen ist eine noch starkere Differenzierung — und eine
bessere Position, um Marktanteile zu gewinnen und Preisvorteile auszuschdpfen. In einem anderen Kontext kann

ein resilientes digitales Backbone dazu beitragen, das Ambitionsniveau eines Unternehmens bei der Umsetzung einer
konsequent auf Digitalisierung ausgerichteten Agenda noch hoher zu legen. Dadurch kann das operative Modell auf eine
neue, noch wettbewerbsfahigere Ebene angehoben werden.

Ein resilientes Unternehmen, das nicht nur das Business-as-Usual-Prinzip verfolgt, zeigt, dass es gegen Krisen und
Disruptionen gewappnet ist: Es handelt vorausschauend, um schnell reagieren zu kénnen, geht Risiken aus dem Weg und
schopft durch Anpassung rasch neues Potenzial aus. Kritische Voraussetzungen dafir sind eine agile Organisationsstruktur
und stabile Entscheidungsmechanismen mit klar definierten Rollen und Verantwortungen. Jeder sollte wissen, was

zu tunist, wenn schwierige Zeiten drohen. Egal ob dieser Moment einen Wendepunkt im Geschéftszyklus oder eine
Fortsetzung der aktuellen Inflationstrends einldutet: Dies ist der Moment, in dem Unternehmen durch Resilienz die nétigen
Voraussetzungen schaffen kénnen, mit denen sie ihren Wachstumskurs fiir die kommenden Jahre stabilisieren und sogar
stéarken kénnen.




Unternehmensleiter in Europa erleben derzeit eine dauBerst schwierige wirtschaftliche Situation, die mdglicherweise die
Existenz jener Unternehmen bedroht, die mit Schwéchen in ihrer Bilanz und im Geschéftsmodell in die Krise schlittern. Wir
haben festgestellt, dass die meisten Flihrungskréfte in der Lage sind, defensiv in einem volatilen, ungewissen Umfeld zu
agieren. Risikoschutz ist ein Muss, aber auch neue Wachstumsmdaglichkeiten zeichnen sich ab. Erstklassige Flihrungskrafte
finden den optimalen Weg, die nachste Stufe von Resilienz zu erklimmen.

Sie beantworten wichtige Fragen, z.B. die Frage danach, wo sie ihre Schutzmechanismen starken missen und wo sie sich
konkret flr die Zukunft positionieren miissen. Das Resilienzmodell, das wir ausgefihrt haben, kann Fiihrungskréaften helfen,
Licken zu verstehen und Wachstumspotenzial zu identifizieren, und das auch in besonders harten Zeiten.

Hemant Ahlawat ist Senior Partner in unserem Biro in Zirich; Andreas Raggl ist Senior Advisor, ebenfalls in Zirich;
Homayoun Hatami gehort als Senior Partner dem Pariser Office an; Maria del Mar Martinez ist Senior Partner in Madrid
und Alfonso Natale Partner in unserem Biiro in Mailand.

Die Autor:innen danken Christian Amberg und Amandine Bastiaens fiir ihre Beitrage zu diesem Artikel.



