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Resilienz von Unternehmen: Einflussfaktoren in der Corona-Pandemie

Business resilience: Influencing factors in the corona pandemic

Siegrun Brink, Jonas Loéher, Britta Levering, Anette Icks
IfM-Materialien Nr. 289

Zusammenfassung

Diese Studie entwickelt auf Basis einer Literaturrecherche ein Resilienz-Modell
fur Unternehmen. Darauf aufbauend identifizieren wir anhand von exemplari-
schen Fallen Einflussfaktoren und Mechanismen, die relevant fur die Bewalti-
gung der Corona-Pandemie sind. Es zeigt sich: Resilienz ist kontextabhangig.
Sie hangt zum einen davon ab, welche Voraussetzungen ein Unternehmen mit-
bringt, Uber welche Handlungsspielraume es verfugt und wie diese genutzt wer-
den. Zum anderen entsteht Resilienz im Spannungsfeld aus Robustheit und Vul-
nerabilitat auf der Personen-, der Unternehmens- und der Umfeldebene. Jedes
Unternehmen hat sein eigenes Resilienz-Profil und steht so vor individuellen
Herausforderungen.

Schlagwérter: Covid 19-Pandemie, Resilienz, Mittelstand

Abstract

This study develops a resilience model for companies based on a literature re-
view. Based on this, we identify influencing factors and mechanisms relevant to
coping with the Corona pandemic using case studies. It shows that resilience is
context-dependent. On the one hand, it depends on the preconditions of com-
pany, the possibilities to act and the use of these possibilities. On the other hand,
resilience arises in the tension between robustness and vulnerability factors at
the personal, company-related and environment-related levels. Every company
has its resilience profile and thus faces individual challenges.

JEL: L22, L29

Keywords: COVID-19-Pandamic, Resilience, German Mittelstand
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Kurzfassung

Im Zuge der Corona-Pandemie wird die Resilienz von Unternehmen in Theorie
und Praxis zunehmend diskutiert. Jedoch fehlte bisher ein einheitliches Ver-
standnis des Begriffs sowie der Einflussfaktoren im Unternehmenskontext. An-
hand der wissenschaftlichen Literatur und von Fallstudien wird nachfolgend ein
Resilienz-Modell entwickelt und verfeinert.

Resilienz ist kontextabhangig

Resilienz bedeutet, dass es einem Unternehmen nach einer plotzlichen Stérung
gelingt, die Geschaftstatigkeit langfristig fortzusetzen. Unternehmen unterschei-
den sich im Fall einer Storung jedoch deutlich in ihren Voraussetzungen, Hand-
lungsspielraumen und deren Nutzung. Es gibt kein Patentrezept, weil sich die
Malinahmen, die fur die Bewaltigung der Storung notwendig sind, nicht vorher-
bestimmen lassen. Wie resilient ein Unternehmen ist, entscheidet sich somit erst
im Fall einer konkreten Storung.

Komplexe Wirkungsmechanismen auf drei Ebenen

Jedes Unternehmen hat eine eigene Konfiguration von Faktoren, die die Ro-
bustheit steigern, und solchen, die die Vulnerabilitat des Unternehmens erho-
hen. Diese Faktoren sind jeweils auf Ebene der Person, des Unternehmens und
des Umfelds angesiedelt. In ihrem Spannungsfeld entsteht Resilienz. Die Wir-
kungsmechanismen sind dabei oft komplex: So stehen die Faktoren, die das
Unternehmen starken oder schwachen konnen, sowohl auf der gleichen Ebene
als auch zwischen den Resilienz-Ebenen miteinander in Verbindung.

Unternehmerperson gestaltet Resilienz maBgeblich mit

Gerade der Unternehmerperson und ihrem Handeln kommt vor und wahrend
der Storung eine hohe Bedeutung zu. Sie bestimmt im Vorfeld der Stérung mit
ihrem Handeln maRgeblich die Voraussetzungen, die wahrend einer Storung
uber den Handlungsspielraum eines Unternehmens entscheiden. Ihr obliegt es,
diesen Handlungsspielraume im Falle einer Storung zu nutzen.

Hoher Digitalisierungsgrad erweist sich in der Pandemie als hilfreich

Bestimmte Voraussetzungen wirken sich positiv auf die Resilienz aus: So erwie-
sen sich wahrend der Corona-Pandemie beispielsweise ein hoher Digitalisie-
rungsgrad, die Maglichkeit, Geschaftsablaufe zu digitalisieren sowie die
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Maglichkeit, das jeweilige Geschaftsmodell zu diversifizieren oder neu zu ge-
stalten, als hilfreich.

(Un-)Mittelbare Wirkung von staatlichen MaBRnahmen

Die Mittelstandspolitik kann die Robustheit der Unternehmen starken, indem sie
wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen anpasst oder be-
troffene Branchen gezielt fordert. So erhohen beispielsweise finanzielle Hilfen
fur Unternehmen deren Liquiditat. Zugleich schaffen Mallnahmen, die die Un-
ternehmerperson bei der Bewaltigung familiarer Herausforderungen unterstut-
zen, den notwendigen Handlungsspielraum fur zielorientiertes unternehmeri-
sches Handeln. Gleichwohl kdnnen staatliche Eingriffe kein Garant daflr sein,
dass bei jedem Unternehmen die personliche und unternehmensbezogene Ro-
bustheit gestarkt wird.



1 Einleitung

Die Frage, wie Unternehmen in turbulenten Zeiten uberleben kbnnen, war noch
nie so prasent wie seit Ausbruch der Corona-Pandemie. Die Pandemie selbst
hat ebenso wie die Mallihahmen zu ihrer Bekampfung das unternehmerische
Risiko vieler Unternehmen stark erhoht, sodass sich einige Unternehmen in ei-
ner existenzbedrohenden Lage wiederfanden. Es heil3t: Unternehmen mussen
resilient sein — nur dann konnen Herausforderungen erfolgreich bewaltigen wer-
den. Doch was ist Resilienz? Diese Frage lasst sich nicht so einfach beantwor-
ten. In der 6konomischen Forschung fehlt es an einer einheitlichen Definition
dieses Begriffs (vgl. Bhamra et al. 2011; Gunasekaran et al. 2011). Wissen-
schaftliche Studien konzeptualisieren und operationalisieren Resilienz sehr un-
terschiedlich, was die Ableitung verallgemeinerbarer Erkenntnisse fur die Ent-
wicklung von Resilienz erschwert (vgl. Conz et al. 2017; Linnenluecke 2017).

In der vorliegenden Studie betrachten wir daher den Begriff der Resilienz zu-
nachst aus unterschiedlichen Perspektiven (Kapitel 2.1), entwickeln anschlie-
Rend auf Grundlage einer Literaturanalyse ein Resilienz-Modell fur Unterneh-
men (Kapitel 2.2) und stellen schlieBlich die einzelnen Ebenen des Resilienz-
Modells vor (Kapitel 2.3). Im Fokus stehen dabei die Fragen, wann ein Unter-
nehmen als resilient gilt und welche Faktoren die Resilienz von Unternehmen
beeinflussen. Das aus der Literatur entwickelte Resilienz-Modell nutzen wir, um
anhand von vier Fallbeispielen exemplarisch diejenigen Faktoren herauszuar-
beiten, die sich wahrend der Corona-Pandemie als schutzend oder als gefahr-
dend erwiesen haben (Kapitel 3.2). Auf den Modelluberlegungen und den em-
pirischen Befunden aufbauend generieren wir fallibergreifende Erkenntnisse
zur Resilienz von Unternehmen wahrend der Corona-Pandemie (Kapitel 4).



2 Resilienz von Unternehmen als Konzept

2.1 Resilienz aus unterschiedlichen Perspektiven

Der Begriff ,Resilienz® geht auf das lateinische ,resilire® zurick und kann mit
»Zzuruckspringen® oder ,abprallen® Ubersetzt werden. Als Konzept wurde Resili-
enz bis dato im Kontext verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen wie Phy-
sik, Chemie, Psychologie, Soziologie, Okologie, Okonomie oder Ingenieurwe-
sen untersucht (vgl. Ubersicht 1).

Ubersicht 1:  Resilienz-Forschung verschiedener Fachdisziplinen
Disziplin Themen Literaturbeispiele
Physik/Che- | — Erforschung von Deformation und FlieR- | Epps et al. (1986); Smart et
mie verhalten von Material al. (2005); Turner et al.
- Fahigkeiten eines Materials, Energie zu (2008)
absorbieren
- Gleichsetzung von Resilienz mit der elas-
tischen Rickverformung von Stoffen
Psychologie | — Erforschung der erfolgreichen Entwick- Werner (1957); Werner/Smith
lung von Kindern trotz entwicklungsbe- (1982)
dingter Risikofaktoren
- Analyse der Auswirkungen negativer Kim-Cohen et al. (2004);
Rahmenbedingungen (Armut, Alkoholis- Luthar (1991)
mus, Kriminalitat) auf die Entwicklung von
Kindern
- Analyse von Schutzfaktoren fir Men- Masten/Reed (2002);
schen in Risikomilieus Wustmann (2011)
- Analyse der individuellen Resilienz im Zu- | Frederickson et al. (2003);
sammenhang mit psychopathologischen | Wagnild/Young (1990)
Erkrankungen, Herausforderungen des
Alters, medizinischen Diagnosen oder
traumatischen Ereignissen
Soziologie - Resilienz als Aufrechterhaltung essenziel- | Godschalk (2003); Klein et al.
ler Funktionen im Fall von Katastrophen (2003); Perrings (2006)
(ohne externe Hilfeleistungen)
- Analyse von Kapazitat, existierenden
Ressourcen/Fahigkeiten, sich an neue
Bedingungen anzupassen
- Resilienz als Grad, bis zu dem ein Sys-
tem fahig ist, Lern- und Adaptionskapazi-
taten auszubauen
Okologie - Erforschung des Gleichgewichts sozialer | Bodin/Wiman (2004); Haimes
und 6kologischer Systeme nach schwer- | et al. (2008); Holling (1973);
wiegenden Stoérungen (Klimaveranderun- | Ziervogel et al. (2006)
gen, Naturkatastrophen, Gefahrdung der
nationalen Sicherheit




Fortsetzung Ubersicht 1: Resilienz-Forschung verschiedener Fachdisziplinen

Disziplin Themen Literaturbeispiele
Wirtschafts- | - Okonomische Resilienz im Zusammen- Dewald/Bowen (2010); Gittell
wissenschaf- hang mit pl6tzlichen marktseitigen Veran- | et al. (2006)
ten derungen oder Naturkatastrophen
- Okonomische Resilienz im Zusammen- Blatt (2009); Youssef/Luthans
hang mit Teams, Arbeitsumfeld (2007)
- Regionale Resilienz, Resilienz von Oko- | Godschalk (2003); Martin
systemen und Wirtschaftssektoren (2012)

- Analyse der Resilienz im Zusammenhang | Bullough et al. (2014);
mit Unternehmerpersonen und Unterneh- | Gunasekaran et al. (2011)

men
- Organisationale Resilienz in Zusammen- | Giones et al. (2020);
hang mit der Corona-Pandemie Kuckertz/Brandle (2021);

Stephan et al. (2020)

- Konzeptionelle Auseinandersetzung mit Conz/Magnani (2020);
Resilienz Linnenluecke (2017);
Williams et al. (2017)

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Brinkmann et al. (2017); Di Bella (2014).

Unabhangig von der Fachrichtung gilt: Ausgangspunkt fur die Untersuchung von
Resilienz ist immer eine plétzliche Stérung, die eine potenzielle Gefahr darstellt.
Der konkrete Untersuchungsgegenstand unterscheidet sich dabei je nach Fach-
richtung: So befasst sich die Physik bzw. Chemie mit den Eigenschaften von
Stoffen und Materialien. Die psychologische Resilienzforschung nimmt hinge-
gen in den Blick, wie sich negative aul3ere Einflisse auf Individuen auswirken
und welche personlichen Merkmale und Verhaltensweisen negativen Folgen
entgegenwirken. In der Soziologie liegt der Fokus auf der Aufrechterhaltung der
Funktionsfahigkeit von Systemen sowie deren Anpassung an veranderte Rah-
menbedingungen nach einer plétzlichen Stérung. In der 6konomischen For-
schung stehen hingegen Wirtschaftseinheiten wie Unternehmen, Regionen,
Wirtschaftssektoren oder ganze Volkswirtschaften, aber auch die Unternehmer-
person im Fokus.

Allen Disziplinen ist gemein, dass eine positive Sichtweise eingenommen wird:
Resilienz beschreibt die Fahigkeit, plétzliche Stérungen erfolgreich zu bewalti-
gen. Dabei liegt der Fokus der Resilienz-Forschung weniger auf den Risiken als
vielmehr auf den schutzenden Faktoren. Allerdings herrscht in der Literatur
keine Einigkeit dartber vor, wann von einer erfolgreichen Bewaltigung plotzli-
cher Stérungen gesprochen werden kann. In vielen Fachrichtungen ist die Fa-
higkeit eines Systems gemeint, sich gegenlber inneren oder dulReren Einflls-
sen so zu verhalten, dass es in der Lage ist, wieder in seinen Ursprungszustand



zuruckzukehren. Auch auf Unternehmensebene wurde Resilienz lange als Wi-
derstandsfahigkeit betrachtet, die in erster Linie dazu dient, den Status quo zu
erhalten (vgl. Kuckertz/Brandle 2021). Brinkmann et al. (2017) verweisen hinge-
gen darauf, dass es nicht nur darum gehen kann, zum Vorkrisenzustand zurtick-
zukehren, und stufen ein Unternehmen erst dann als resilient ein, wenn es in
der Lage ist, Bedrohungen in Chancen zu verwandeln.

In Anlehnung an das Resilienz-Verstandnis anderer Fachdisziplinen verstehen
wir unter Resilienz, dass es einem Unternehmen nach einer plotzlichen Stérung
gelingt, die Geschaftstatigkeit langfristig fortzusetzen. Basierend auf diesem
Resilienz-Verstandnis entwickeln wir nachfolgend ein Resilienz-Modell und ana-
lysieren, welche Faktoren die Resilienz von Unternehmen beeinflussen.

2.2 Entwicklung eines Resilienz-Modells von Unternehmen

Das in Abbildung 1 wiedergegebene Resilienz-Modell veranschaulicht, wann die
Resilienz von Unternehmen zum Tragen kommt und wie sie sich auf die Ent-
wicklung von Unternehmen auswirkt. Ausgangspunkt unseres Modells ist eine
plotzliche Stérung. Diese Storung wird durch ein negatives Ereignis wie den
plotzlichen Tod des Geschaftsfuhrers, das plotzliche Wegbrechen eines Absatz-
marktes, eine Naturkatastrophe oder eine Pandemie, hervorgerufen. Von ent-
scheidender Bedeutung ist dabei die Unvorhersehbarkeit der Storung (vgl.
Brinkmann et al. 2017). Graduelle Veranderungen sind folglich nicht Gegen-
stand unseres Resilienz-Modells. Vielmehr wird der Unternehmensalltag auf un-
erwartete Art und Weise gestort, infolgedessen bisherige Routinen und Arbeits-
ablaufe nicht mehr funktionieren. Im schlechtesten Fall stellt die Storung eine
existenzielle Bedrohung fur den Fortbestand des Unternehmens dar.

Wie gut ein Unternehmen mit solchen plotzlichen Storungen umgehen kann,
wird von der Resilienz des Unternehmens bestimmt. Diese ergibt sich aus dem
Zusammenspiel von Robustheit und Vulnerabilitat des Unternehmens (vgl.
Bruderl et al. 2009; Gunasekaran et al. 2011; Pal et al. 2014): Die Vulnerabilitat
bestimmt dabei, wie anfallig ein Unternehmen flr eine plotzlich Storung ist, wah-
rend die Robustheit der etwaigen Storung entgegenwirkt. Je robuster ein Unter-
nehmen ist, desto wahrscheinlich ist es, dass es sich im Fall einer plotzlichen
Storung auch als resilient erweist. Sowohl die Vulnerabilitat als auch die Ro-
bustheit von Unternehmen ist nicht statisch. Vielmehr kdnnen sich Vulnerabilitat
und Robustheit im Laufe der Unternehmensentwicklung sowie in Folge einer
plotzlichen Stérung verandern. Sie beeinflussen sich gegenseitig (vgl. Di Bella
2014).



Abbildung 1: Resilienzmodell von Unternehmen
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Quelle: Eigene Darstellung.

In Abhangigkeit von der Resilienz ist das Unternehmen entweder in der Lage,
die Storung fur einen Pfadwechsel zu nutzen (sog. Transformation) und sich
neu aufzustellen oder zum Zustand vor der Storung zurtckfinden (sog. Adap-
tion). Gelingt es dem Unternehmen aufgrund unzureichender Resilienz nicht,
mit Adaption oder Transformation auf die neuen Rahmenbedingungen zu rea-
gieren, kann dies zur Aufgabe des Unternehmens fuhren. Doch was tragt dazu
bei, dass ein Unternehmen sich im Fall einer plotzlichen Stérung als resilient
erweist oder nicht?

2.3 Ebenen des Resilienz-Modells

Resilienz von Unternehmen resultiert gemaly unserem Resilienz-Modell aus
dem Zusammenspiel von Robustheit und Vulnerabilitat des Unternehmens. Ro-
bustheit und Vulnerabilitat werden von verschiedenen Einflussfaktoren be-
stimmt, die das Unternehmens entweder schutzen oder gefahrden. Diese Ein-
flussfaktoren sind auf drei Ebenen verortet: Person, Unternehmen und Umfeld.
Ubersicht 2 ist zu entnehmen, welche Einflussfaktoren in der Literatur diskutiert
werden und welcher Ebene sie zugeordnet sind.



Ubersicht 2:  Einflussfaktoren auf die Resilienz
Einflussfaktoren
Ebene Erhéhen Vulnerabilitat Stérken Robustheit
Krankheit (psychische) Gesundheit
Stress Optimismus
Fehlende Netzwerke Eigenverantwortung
Trennung flexibles ProblemlGseverhalten
Person hohe Anpassungskompetenz
gute Netzwerke
gute berufliche bzw. schulische
Bildung
vorhandene Selbststandigkeits-
/Berufserfahrungen
Finanzielle/technologische Kultur der Fehlerakzeptanz und
Probleme Entscheidungspartizipation
Organisationaler Wandel Flexible/anpassungsfahige Be-
schaftigte
Unternehmen m:::fifgrzz::,ﬁfﬂzel Hoher Diversifikationsgrad
Eintritt neuer Wettbewerber Gute Kapitalausstattung
Veranderung der Nachfrage
Gestorte Wertschdpfungsketten
Kultureller, demografischer, verlasslicher Ordnungsrahmen
technologischer Wandel Zugang zu materieller Infra-
Veranderung der Rahmenbe- struktur
dingungen (z.B. Gesetze) gute Verwaltungsstrukturen
Umfeld guter Zugang zu Finanzierung,
Bildung und Kinderbetreuung
vertrauensvolle Zusammenar-
beit entlang der Wertschdp-
fungskette
© IfM Bonn

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Di Bella (2014).

Mit dem Resilienz-Konzept richtet sich der Blick der Forschung nicht mehr auf
die Einflussfaktoren, die ein Unternehmen vulnerabler machen, sondern ver-
mehrt auf jene, die die Robustheit starken (vgl. Bruhn 2021; Dewald/Bowen
2010). Diesem Ansatz folgend konzentrieren wir uns im Folgenden auf die
schutzenden Faktoren, die ein Unternehmen robuster und damit resilienter ma-
chen. In der Resilienz-Forschung ist haufig eine Fokussierung auf die personelle
Ebene zu beobachten. Tatsachlich kann der Unternehmerperson eine grole
Bedeutung fur den unternehmerischen Erfolg zugesprochen werden (vgl.
Audretsch 2017; Bruderl et al. 2009). Insbesondere in kleinen und jungen Un-
ternehmen kommt der Unternehmerperson eine Schlusselfunktion zu, weil sie
eng mit ihrem Unternehmen verbunden ist und dieses maldgeblich formt (vgl.



Schulte 2006). Diese Bedeutung nimmt mit zunehmender Unternehmensgrofe
ab.

Faktoren, die die Resilienz der Unternehmerperson beeinflussen, lassen sich
z. B. in der psychologischen Resilienzforschung finden. So gelten Optimismus,
Eigenverantwortung, flexibles Problemldseverhalten oder eine hohe Anpas-
sungskompetenz als resilienzfordernd (vgl. Bullough/Renko 2013; Di Bella
2014; Kim-Cohen et al. 2004; Rutter 1987; Seligman 2002; Wagnild/Young
1993; Wustmann 2006; Wustmann 2011). Aus der Erfolgsfaktorenforschung ist
zudem bekannt, dass Faktoren wie berufliche und schulische Bildung oder
Selbststandigkeits- und Berufserfahrungen bei der Bewaltigung plotzlicher Sto-
rungen helfen und die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Unternehmens erhohen
(vgl. Bruderl et al. 2009). Nicht zuletzt spielt die (psychische) Gesundheit der
Unternehmerperson eine Rolle fur die Robustheit von Unternehmen (vgl.
Stephan 2018; Stephan et al. 2020).

Auf der Unternehmensebene ist etwa die Resilienz der Beschaftigten fur die
Robustheit des Unternehmens von Bedeutung: Verfugt ein Unternehmen bspw.
uber Beschaftigte, die in der Lage sind, flexibel auf neue Herausforderungen
wie die Umstellung von Arbeitsprozessen zu reagieren, starkt dies die gesamte
Organisation (vgl. Shin et al. 2012). Das Geschaftsmodell wirkt sich insofern auf
die Robustheit von Unternehmen aus, als ein stark diversifiziertes Unternehmen
bspw. in der Lage ist, Ausfalle in einem Geschaftszweig durch verstarkte Tatig-
keit in einem weniger stark betroffenen Unternehmensteil zu kompensieren. Ein
weiterer wichtiger Einflussfaktor auf Unternehmensebene ist die Ressourcen-
ausstattung eines Unternehmens (vgl. Barney 1991; Porter 1979). So kann
bspw. eine gute Kapitalausstattung dabei helfen, temporare Durststrecken zu
uberbricken und den Geschaftsbetrieb aufrecht zu erhalten. SchlieBlich spielt
auch die Unternehmenskultur eine Rolle: Fuhlt sich der Einzelne fur das Unter-
nehmen verantwortlich und herrscht eine Unternehmenskultur der gegenseiti-
gen Wertschatzung, der Fehlerakzeptanz und der Entscheidungspartizipation,
kann dies zu einer positiven Unternehmensentwicklung beitragen (vgl. Schmitt
et al. 2021).

SchlieBlich beeinflusst auch das Unternehmensumfeld die Robustheit und damit
die Resilienz von Unternehmen (vgl. Gunasekaran et al. 2011; Pal et al. 2014).
Gute Rahmenbedingungen fur unternehmerisches Handeln sind dabei von be-
sonderer Bedeutung. Zu den relevanten Rahmenbedingungen zahlen formelle
und informelle Institutionen wie ein verlasslicher Ordnungsrahmen, der Zugang



zu materieller Infrastruktur, gute Verwaltungsstrukturen sowie der Zugang zu
Finanzierung, Bildung oder Kinderbetreuung (vgl.Welter et al. 2016). So ist
bspw. eine gute Breitbandversorgung notwendig, damit Unternehmen Digitali-
sierungsstrategien umsetzen konnen, und ein geringer burokratischer Aufwand
setzt Ressourcen fur andere Unternehmensaufgaben frei. Daruber hinaus sind
offentliche wie private Netzwerke von Bedeutung. So konnen bspw. umfas-
sende Netzwerke offentlicher Ansprechpartner — bei entsprechendem Aus-
tausch mit den Unternehmen — zu einer guten Informationsversorgung beitra-
gen. Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungskette
mit Partnern des Unternehmens kann ebenso die Robustheit eines Unterneh-
mens erhohen. Entstehen durch eine plotzliche Storung bspw. Liquiditatseng-
passe, konnen diese in einem von Vertrauen gepragten Umfeld moglicherweise
besser uberbrickt werden als in einem eher angespannten Verhaltnis zu Wert-
schopfungspartnern.

Wir halten fest: Die Resilienz eines Unternehmens offenbart sich nach einer
plotzlichen Storung, wenn es robust genug ist, um den Geschaftsbetrieb fortzu-
setzen. Entscheidend hierfur ist das Zusammenspiel der gefahrdenden und
schutzenden Einflussfaktoren auf den drei Ebenen Person, Unternehmen und
Umfeld. Die bisherige Resilienz-Forschung hat allerdings zumeist lediglich ein-
zelne Ebenen betrachtet. Diese Beschrankung wollen wir im Folgenden uber-
winden und anhand von vier Fallbeispielen Einflussfaktoren und Mechanismen
identifizieren, die fur die Bewaltigung der Corona-Pandemie von Relevanz sind.

3 Unternehmen in der Corona-Pandemie: Exemplarische Fallstudien
3.1 Methodisches Vorgehen

Wir haben vier exemplarische Falle fur die tiefergehende Analyse von Einfluss-
faktoren ausgewahlt, die die Robustheit und Vulnerabilitat der Unternehmen
wahrend der Corona-Pandemie bestimmen. Die Auswahl der vier Falle erfolgte
anhand von zwei Kriterien: Betroffenheit von der Corona-Pandemie und den an-
tipandemischen MalRnahmen sowie die Reaktion der Unternehmen darauf.

Betroffenheit von der Corona-Pandemie und den antipandemischen Malnah-
men: Im Vergleich zu anderen plotzlichen Stérungen wie der Finanzkrise
2008/2009, die nur bestimmte Teile der Wirtschaft betraf, ist die Corona-Pande-
mie weltweit in allen Wirtschafts- und Lebensbereichen spurbar. Die Auswirkun-
gen auf die Unternehmen sind dabei so heterogen wie die Unternehmensland-
schaft selbst: Beschaftigungsmaoglichkeiten, bewahrte Arbeitspraktiken,



interorganisatorische Beziehungen, Lieferketten und Innovationsokosysteme
wurden gestort, wahrend gleichzeitig die Dauer und die Dynamik der Corona-
Pandemie zu groflRer Planungsunsicherheit fuhrt (vgl. Agarwal/Audretsch 2020;
Schwartz/Gerstenberger 2021; Welter et al. 2020). Obwohl nahezu alle Unter-
nehmen in irgendeiner Art und Weise die Folgen der Pandemie spuren, beste-
hen grol3e Unterschiede hinsichtlich der Harte und der Dauer der Betroffenheit
(vgl. Breier et al. 2021). Die vier von uns in Fallstudien befragten Unternehmen
spiegeln diese Bandbreite wider und geben einen Uberblick dartiber, wie Ein-
flussfaktoren in der Corona-Pandemie gewirkt haben.

Mit einem Anbieter von Trainingsmanagementsystemen und webbasierten Trai-
nings (Fallstudie 1) sowie einem Gesundheitsdienstleister (Fallstudie 2) haben
wir zwei Unternehmen befragt, die eine verhaltnismalig geringe Betroffenheit
aufweisen. Im Vergleich dazu gehodren die beiden anderen Unternehmen, ein
TextilgroRhandler (Fallbeispiel 3) und ein Messebauunternehmen (Fallbeispiel
4), zu den am starksten betroffenen Unternehmen.

Die grofdten Einschrankungen hat der konsumnahe Sektor (vgl. Welter et al.
2021). Insbesondere im Event- und Veranstaltungsbereich bestanden nahezu
uber den gesamten Zeitraum der Pandemie kaum Maoglichkeiten der Berufsaus-
ubung (vgl. Breier et al. 2021). Mit einem Messebauer (Fallbeispiel 4) haben wir
eine der am starksten betroffenen Berufsgruppen ausgewahlt. Nicht nur 2020,
auch im ersten Halbjahr 2021 wurden nahezu alle Messen national wie interna-
tional abgesagt oder digital veranstaltet, sodass kaum Nachfrage nach den
Dienstleistungen von Messebauunternehmen bestand. Auch ein gro3er Teil des
stationaren Einzelhandels war zeitweise eingeschrankt und von SchlieRungen
betroffen — ausgenommen der Bereich des taglichen Bedarfs (vgl. Welter/Wolter
2021; Welter et al. 2021). Damit ist auch der von uns ausgewahlte Textilgrol3-
handler mit stationarem Ladenbetrieb (Fallstudie 3) in einem stark betroffenen
Wirtschaftsbereich angesiedelt. Allerdings konnte das Unternehmen unter
strengen, sich standig verandernden Hygienevorschriften wieder 6ffnen.

Unternehmensreaktion: Als zweites Auswahlkriterium haben wir die im Modell
identifizierten Reaktionen auf eine Stérung herangezogen. Diese reichen von
der Transformation des Geschaftsmodells Uber die Anpassung bis hin zur Auf-
gabe des Unternehmens. Sowohl der Anbieter von Trainingsmanagementsys-
temen und webbasierten Trainings (Fall 1) als auch der Gesundheitsdienstleis-
ter (Fall 2) konnten Uber den gesamten Zeitraum der Corona-Pandemie ihre
Geschaftstatigkeit fortsetzen. Beim Bildungsdienstleister hat die plotzliche
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Stérung zur Transformation gefuhrt: Uber die Veréanderung der Arbeitsorganisa-
tion und die Implementierung eines neuen webbasierten Trainingsmanagement-
systems konnte er einen neuen Absatzmarkt erschlieRen. Der Gesundheits-
dienstleister hat hingegen mit Adaption reagiert, indem er die Arbeitsweise an
die angeordneten Hygienemalinahmen und geltende Abstandsregeln ange-
passt hat. Dies trifft auch auf den TextilgroRhandel (Fall 3) zu. Das Messebau-
unternehmen (Fall 4) musste hingegen seine Geschaftstatigkeit aufgeben. Dem
Unternehmen ist es nicht gelungen, sich an die pandemiebedingt veranderten
Rahmenbedingungen anzupassen oder eine Transformation herbeizufUhren.
Eine Zusammenfassung der Fallauswahl bietet die nachfolgende Ubersicht 3:

Ubersicht 3:  Fallauswahl

Fall- . . Wirtschaftszweig/
studie Betroffenheit Reaktion Institution
1 eringe Transformation Anbieter von Trainingsmanagementsystemen und
gerng webbasierten Trainings (Bildungsdienstleistungen)
2 geringe/mittlere Adaption Gesundheitsdienstleitungen
3 hohe Adaption Textilgrolhandel
4 sehr hohe Aufgabe Messebau

© IfM Bonn

Quelle: IfM Bonn 2021.

Die leitfadengestutzten Interviews richteten sich auf die Ausgangslage der Un-
ternehmen vor der Pandemie, die Herausforderungen wahrend der Pandemie
sowie auf Fragen zur Zukunft des Unternehmens. Die Interviews wurden
transkribiert und kodiert. In den Gesprachen gaben die Unternehmerinnen und
Unternehmer eine Reihe von Einflussfaktoren an, die sich infolge der Pandemie
gefahrdend oder schiutzend auf das Unternehmen auswirkten. Um diese Ein-
flussfaktoren den Ebenen der Resilienz zuzuordnen und sie hinsichtlich ihrer
Bedeutung im jeweiligen Unternehmenskontext einzuordnen, wurden die Falle
zunachst separat betrachtet. Im Anschluss wurden die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der Falle herausgearbeitet.

3.2 Fallspezifische Einflussfaktoren der Resilienz von Unternehmen
3.2.1 Fall 1: Geringe Betroffenheit und Transformation

Der Bildungsdienstleister wurde 2006 von insgesamt sechs geschaftsfuhrenden
Gesellschafterinnen und Gesellschaftern gegrindet. Das Unternehmen konzi-
piert, implementiert und betreibt Trainingsmanagementsysteme und
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webbasierte Trainings. Insgesamt hat das Unternehmen 40 Beschaftigte und
erwirtschaftete in den vergangenen Jahren jeweils einen Umsatz von ca. 2,5
Mio. Euro. Vor Ausbruch der Pandemie war die Auftragslage gut.

Abbildung 2: Wesentliche Einflussfaktoren der Resilienz im Fall 1

Erhoht Vulnerabilitait Erhoht Robustheit
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Quelle: IfM Bonn 2021.

Zu Beginn der Pandemie geriet das Unternehmen kurzzeitig in eine instabilere
Wirtschaftslage, weil die angebotenen Weiterbildungsmaflnahmen bei den Un-
ternehmenskunden zunachst weniger gefragt waren (temporarer Nachfrage-
rickgang). Aufgrund der antipandemischen Mallhahmen wurde das Personal
von einem Tag auf den anderen ins Homeoffice geschickt. Daflr musste die
Arbeitsorganisation angepasst und digitalisiert werden. Hierfur fehlte dem Un-
ternehmen zunachst bspw. die passende IT-Infrastruktur. Auch stand die Ge-
schaftsfUhrung dem Homeoffice kritisch gegenuber. Ein zusatzlicher Belas-
tungsfaktor fur die Geschaftsfuhrung und die Beschaftigten war die fehlende
Kinderbetreuung und das Homeschooling, weil dadurch der familieninterne Be-
treuungsaufwand deutlich zunahm.

Die Geschaftsfiuhrung hat flexibel und I6sungsorientiert gehandelt, sodass es
gelungen ist, den Geschaftsbetrieb aufrecht zu erhalten. Dies war moglich, weil
durch das digitale Geschaftsmodell die Voraussetzungen sowohl flr eine
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problemlose Neuorganisation des Geschaftsbetriebs — weg von der Prasenzar-
beit hin zum digitalen Arbeiten aus dem Homeoffice — als auch zur Weiterent-
wicklung des Produktangebots gut waren. Die vertrauensvolle Zusammenarbeit
zwischen Geschaftsfuhrung und den flexiblen und motivierten Beschaftigten un-
terstutzte den Anpassungsprozess. Die Geschaftsfuhrung uberwand ihre Be-
denken bezuglich des Homeoffice und flexibilisierte die Arbeitszeiten, um den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die Moglichkeit zu geben, pandemiebedingte
Herausforderungen auf privater Ebene wie fehlende Kinderbetreuung zu I6sen.
Die Geschaftsfuhrung hat damit auf betrieblicher Ebene die Bedingungen dafur
geschaffen, dass die Mitarbeiter private und berufliche Herausforderungen be-
waltigen konnten. Die temporaren Einnahmeausfalle wurden durch finanzielle
Rucklagen des Unternehmens kompensiert. Gleichzeitig stabilisierte sich die
Nachfragesituation schnell: Bereits vor der Pandemie bestand aufgrund des
Fachkraftemangels ein hoher Weiterbildungsbedarf. Die Kontaktbeschrankun-
gen verstarkten nochmals die Nachfrage nach digitaler Weiterbildung.

Das Unternehmen hat sich hinsichtlich der Arbeitsorganisation und des Ange-
bots transformiert: So wurde eine fest geplante Buroraumerweiterung aufgrund
der positiven Homeoffice-Erfahrungen verworfen und stattdessen die Burofla-
che reduziert. Die Geschaftsfuhrung hat durch ihr proaktives Handeln nicht nur
die Herausforderung angenommen, sondern in eine Chance verwandelt. So ent-
wickelte das Unternehmen wahrend der Pandemie neue, digitale Produkte, Uber
die ein neuer Markt erschlossen werden konnte.

3.2.2 Fall 2: Geringe bis mittlere Betroffenheit und Adaption

Der Gesundheitsdienstleister im Bereich der Ergotherapie wurde 2001 von zwei
Ergotherapeutinnen als Partnerschaftsgesellschaft gegrindet und beschaftigte
bis zu elf Mitarbeiter. Das Unternehmen hatte zwei Standorte. Bereits 2019 ha-
ben die Unternehmerinnen begonnen, umfangreiche organisatorische Anpas-
sungen umzusetzen. Der Ausbruch der Pandemie fiel mitten in eine Umbruch-
phase des Unternehmens.
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Abbildung 3: Wesentliche Einflussfaktoren der Resilienz im Fall 2
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Quelle: IfM Bonn 2021.

Zu Beginn der Pandemie sah sich der Gesundheitsdienstleister zunachst einer
unsicheren Auftragslage gegenuber. Aufgrund der antipandemischen Malinah-
men konnten einige Kunden (z. B. Senioren in Altenheimen) nicht besucht und
Therapieformen wie die Gruppentherapie nicht mehr angeboten werden. Gleich-
zeitig sagten Kunden aus Unsicherheit vermehrt Termine ab. Die Terminpla-
nung und Dokumentation von Behandlungen vor Ort wurde erschwert bzw.
konnte nicht mehr stattfinden. Auch kam es auf Seiten einer der Unternehme-
rinnen infolge der Kita- und Schulschlieungen zu einer hohen familiaren Mehr-
belastung.

Die Unternehmerinnen haben die Situation angenommen und konnten durch ein
ruhiges, zielorientiertes Handeln den Geschaftsbetrieb aufrechterhalten. Dabei
kam ihnen die im Vorfeld angestol3enen organisatorischen Veranderungen zu-
gute. So hatten sie bereits begonnen, zahlreiche Prozesse zu digitalisieren.
Diese Digitalisierungsmal3nahmen reduzierten die Komplexitat der Praxisorga-
nisation. Fanden Terminierung und Dokumentation von Behandlungen zuvor
vor Ort statt, konnte dies nun digital abgewickelt werden. Die Unternehmerinnen
hatten also bereits im Vorfeld der Pandemie die Voraussetzung geschaffen, die
es ihnen ermoglichte, aktiv mit der ploétzlichen Stérung umzugehen und diese
zu bewaltigen. Der temporare Wegfall einiger Kundengruppen konnte durch die
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hohe Nachfrage anderer Kundengruppen und die schnelle Zulassung der Te-
letherapie durch die Krankenkassen aufgefangen werden. Dabei profitierte die
befragte Unternehmerin von einem belastbaren familiaren Netzwerk, das ihre
eigene familiare Mehrbelastung auffing. Die hierdurch freiwerdenden Kapazita-
ten nutzte sie dazu, angestof3ene Veranderungen im Unternehmen konsequent
umzusetzen und zu Ende zu fluhren.

Die Unternehmensprozesse wurden an die pandemiebedingt veranderten Rah-
menbedingungen angepasst. Um den Hygieneanforderungen gerecht zu wer-
den und Kontakte zu reduzieren, entschlossen sich die Unternehmerinnen, die
beiden Standorte organisatorisch voneinander zu trennen. Ende 2020 erfolgte
dann die rechtliche Trennung der Partnerschaftsgesellschaft. Die interviewte
Unternehmerin bezeichnet ihre aktuelle wirtschaftliche Lage als genauso gut
wie vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie.

3.2.3 Fall 3: Mittlere bis hohe Betroffenheit und Adaption

Der Textilgrohandler wurde von der Geschaftsfuhrerin 1999 gegrindet und
vertreibt modische Accessoires und Schmuck an Einzelhandler. Das Unterneh-
men hatte vor der Pandemie drei bis vier Beschaftigte. Die wirtschaftliche Situ-
ation und die Auftragslage waren gut.

Die Pandemie forderte das Unternehmen auf unterschiedliche Weise: Zum ei-
nen fuhrte das pandemiebedingte Geschaftsausubungsverbot des stationaren
Einzelhandels zu massiven Nachfrage- und Umsatzrickgangen, weil Einzel-
handler weniger Waren bestellten. Zum anderen war der eigene stationare Ver-
trieb ebenfalls von der zeitweisen Schlie3ung betroffen.

Das Unternehmen konnte die fehlenden Einnahmen durch Kosteneinsparungen
kompensieren, indem weniger Waren eingekauft und Personal entlassen wurde.
Zudem wurden finanzielle Rucklagen eingesetzt, ein Mietnachlass erwirkt und
staatliche Fordermalinahmen (z. B. Soforthilfen, Kurzarbeitergeld) in Anspruch
genommen. Der Unternehmerin ist es zudem gelungen, Umsatzausfalle zwi-
schenzeitlich mithilfe eines neuen Produkts zu verringern. So produzierte und
verkaufte der TextilgroRhandler bis zur EinfUhrung der medizinischen Masken-
pflicht Corona-Masken. Das Unternehmen hat dazu auf den digitalen Vertrieb
ihrer Produkte umgestelit.
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Abbildung 4: Wesentliche Einflussfaktoren der Resilienz im Fall 3
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Quelle: IfM Bonn 2021.

Die Unternehmerin hat aktiv, konsequent und gezielt von jeder Moglichkeit Ge-
brauch gemacht, Kosten zu reduzieren und damit den Fortbestand des Unter-
nehmens gesichert. Dabei zeichnete sich die Unternehmerin durch ein grol3es
Improvisationsgeschick aus. Das Handeln der Unternehmerin wurde durch die
gute Informationspolitik der Wirtschaftsforderung vor Ort unterstutzt.

3.2.4 Fall 4: Hohe Betroffenheit und Aufgabe

Das 2002 gegrundete Unternehmen hat international Messestande geplant und
umgesetzt. Das Unternehmen beschaftigte zuletzt 25 Festangestellte und 40 bis
45 freie Mitarbeiter. Der Messebauer musste im Jahr 2020 infolge der Pandemie
seine Geschaftstatigkeit einstellen.
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Abbildung 5: Wesentliche Einflussfaktoren der Resilienz im Fall 4
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Quelle: IfM Bonn 2021.

Der pandemiebedinge Nachfrageeinbruch fuhrte fur den Unternehmer zu einem
Zielkonflikt zwischen wirtschaftlichen und sog. sachfremden Interessen (vgl.
Drummond 2004). So fuhlte sich der Unternehmer fur seine Beschaftigten ver-
antwortlich und wollte diese vor Entlassungen bewahren. Statt die aus wirt-
schaftlicher Sicht notwendigen Entlassungen vorzunehmen, versuchte er die
Einnahmeausfalle durch den Einstieg in den Ladenbau zu kompensieren. Die
hier generierten Umsatze reichten jedoch nicht fur die Aufrechterhaltung des
Geschaftsbetriebs und der Weiterbeschaftigung seines Personals aus. Gleich-
zeitig erhielt das Unternehmen keine staatlichen Fordergelder, weil die Umsatze
hierfir zu hoch waren.

Entscheidungen Uber zu Ubergreifende Malnahmen wurden dadurch er-
schwert, dass unklar war, wie lange die Geschaftstatigkeit aufgrund der antipan-
demischen Malinhahmen eingeschrankt sein wurde. Dies trug dazu bei, dass der
Messebauer an einer — aus rein betriebswirtschaftlicher Sicht — ruckblickend
suboptimalen Entscheidung festhielt. Offenbleiben muss, ob weitreichende Ent-
lassungen das Unternehmen hatten retten konnen. Auf Unternehmensebene
fehlten, aufgrund von Investitionen im Vorjahr, Kapitalricklagen, die es dem Un-
ternehmer ermaoglicht hatten, eine langere Durststrecke zu Uberbricken. Zudem
hatte er mit Forderungsausfallen zu kampfen und konnte keine weiteren
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finanziellen Mittel akquirieren. Nicht zuletzt lieRen sich bestehende Kostenstruk-
turen (z. B. Miet- und Leasingkosten) nur in begrenztem Umfang anpassen.

Ab einem bestimmten Punkt hatte der Unternehmer so viel in sein Unternehmen
investiert, dass es ihm trotz vorhandener Flexibilitat nicht mehr gelang, einen
strategischen Richtungswechsel einzuleiten (vgl. McElhinney/Proctor 2005). Er
sah sich nicht in der Lage, getroffene Entscheidungen zu korrigieren, und
musste sein Unternehmen letztlich aufgeben.

4 Wann und warum ist ein Unternehmen resilient

In Kapitel 2 definieren wir ein Unternehmen als resilient, wenn es gelingt, die
Geschaftstatigkeit nach einer plotzlichen Storung langfristig fortzusetzen. Resi-
lienz ist damit als Ergebnis eines Prozesses zu verstehen, wie die exemplari-
schen Falle in Kapitel 3 verdeutlichen. Eine kurzfristige Phase der Instabilitat
kann langfristig in eine positive Entwicklung eines Unternehmens munden. Hier-
fur ist nicht immer die Transformation eines Unternehmens erforderlich. Im Fall
einer plotzlichen Storung beeinflussen drei Komponenten diesen Prozess und
somit die Resilienz von Unternehmen: (1) Die Voraussetzungen vor Eintritt einer
Storung, (2) der Handlungsspielraum und (3) dessen Nutzung wahrend der Sto-
rung.

(1) Voraussetzungen vor Eintritt der Stérung: Jedes Unternehmen verfugt tber
individuelle Voraussetzungen, die es auf der Ebene der Person und des Unter-
nehmens mitbringt und die durch die vorherrschenden Rahmenbedingungen auf
der Umfeldebene beeinflusst werden. Diese Voraussetzungen bestimmen die
Vulnerabilitat und Robustheit eines Unternehmens. Eine hohe Vulnerabilitat be-
deutet, dass ein Unternehmen anfalliger fur plotzliche Stérungen ist. Ein robus-
tes Unternehmen ist hingegen fur eine Vielzahl von Gefahrensituationen ge-
wappnet. Letzteres ist jedoch kein Garant daflr, dass eine plotzliche Storung
nicht doch negative Folgen fur ein Unternehmen hat. Das Besondere ist, dass
sich fur eine plotzliche Storung aufgrund ihrer Unvorhersehbarkeit vorab nicht
bestimmen Iasst, welche Voraussetzungen Relevanz besitzen. Unabhangig von
der Art der Storung starkt eine gute Kapitalausstattung haufig die Robustheit
eines Unternehmens. In der Corona-Pandemie haben sich weitere Vorausset-
zungen als besonders relevant erwiesen, die es in einer anderen Situation mog-
licherweise weniger gewesen waren. Das betrifft insbesondere die personlichen
Netzwerke der Unternehmerperson sowie auf Unternehmensebene die Digitali-
sierungsmaoglichkeiten und das jeweilige Geschaftsmodell mit seinen Diversifi-
kations- und Innovationsmdoglichkeiten. Auf der Umfeldebene bestimmten
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bestehende Rahmenbedingungen wie gesetzliche Bestimmungen bspw. allge-
meine Regelungen fur Heimarbeit die Voraussetzungen der Unternehmen.

(2) Handlungsspielraum wéhrend der Stérung: Tritt eine plotzliche Storung auf,
so verfugt jedes Unternehmen Uber einen individuellen Handlungsspielraum.
Dieser ergibt sich zum einen aus den Voraussetzungen bei Eintritt der Storung.
Zum anderen kommt es darauf an, welche Auswirkungen die Storung auf die
Unternehmerperson, das Unternehmen und auf das Umfeld hat. Aus dem Zu-
sammenspiel von Voraussetzungen und Auswirkungen ergeben sich fur jedes
Unternehmen unterschiedliche Herausforderungen und Handlungsspielraume,
die sich wahrend und nach einer plotzlichen Storung stetig verandern konnen.
So fuhrten im Fall der Corona-Pandemie die antipandemischen Malihahmen
teils zu erheblichen Umsatzeinbulen, die die Vulnerabilitat der Unternehmen
verstarkten und ihren (finanziellen) Handlungsspielraum einschrankten. Gleich-
zeitig wurden Hilfsprogramme zur finanziellen Unterstutzung betroffener Unter-
nehmen aufgelegt und so neue Handlungsspielrdume geschaffen. Die unter-
schiedlichen Faktoren wirken folglich zusammen und beeinflussen sich gegen-
seitig.

(3) Nutzung von HandlungsspielrGumen wéhrend der Stérung: Ob ein Unterneh-
men im Fall einer Storung in der Lage ist, Schaden abzuwenden, sich an sto-
rungsbedingte Veranderungen anzupassen oder diese gar als Chance zu be-
greifen, hangt von der Nutzung der vorhandenen Handlungsspielraume ab. Die
Fallbeispiele verdeutlichen, dass das unternehmerische Handeln entscheidend
dafur ist, wie und in welchem Umfang der vorhandene Handlungsspielraum tat-
sachlich genutzt wird. Der Unternehmerperson kommt damit eine besondere
Bedeutung zu: Im Fall der Corona-Pandemie spielten insbesondere ihr Improvi-
sationsgeschick, Losungsorientierung und Flexibilitat eine wichtige Rolle, um
Handlungsspielrdume zu erkennen und zu nutzen. Diese Fahigkeiten bzw. Ei-
genschaften der Unternehmerperson sind damit wichtige Einflussfaktoren fur
ein resilientes Unternehmen. Konflikte zwischen betriebswirtschaftlich notwen-
digem und personlich gewunschtem Vorgehen kénnen jedoch dazu fuhren,
dass vorhandene Handlungsspielraume nicht vollstandig genutzt werden.

Die Voraussetzungen vor Eintritt einer plétzlichen Stérung, die tatsachlich vor-
handenen Handlungsspielraume wahrend der Stoérung sowie dessen Nutzung
entscheiden also daruber, ob ein Unternehmen resilient ist. Die Wirkungsme-
chanismen sind dabei komplex. So verandert sich der Handlungsspielraum in-
folge getroffener Entscheidungen oder politischer Malnahmen permanent.
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Letztlich kommt es auf das Zusammenspiel aller Faktoren auf den Ebenen Per-
son, Unternehmen und Umfeld an. Die Faktoren, die ein Unternehmen vulnerab-
ler oder robuster machen, stehen sowohl auf einzelnen als auch zwischen den
Resilienz-Ebenen in Verbindung miteinander und beeinflussen sich gegenseitig.
Die Resilienz eines Unternehmens kann somit immer erst ex-post und fur eine
konkrete Storung beurteilt werden.

5 Fazit

Die Resilienz von Unternehmen ist vielschichtig, prozessual und kontextabhan-
gig. Eine Vielzahl von Faktoren auf Ebene der Person, des Unternehmens und
des Umfeldes wirken zusammen und beeinflussen die Voraussetzungen vor
Eintritt einer Storung, den Handlungsspielraum und dessen Nutzung wahrend
der Storung. Diese Zusammenhange sind nicht im Vorfeld determiniert, sodass
das Resilienz-Modell erweitert werden sollte. Daraus leitet sich weitergehender
Forschungsbedarf ab.

In mittelstandischen Unternehmen stehen Unternehmen und Unternehmerper-
son in einer engen Beziehung zueinander. Alle wesentlichen Entscheidungen
gehen von der Unternehmerperson aus, weswegen ihr im Vorfeld und wahrend
der plotzlichen Storung eine erhebliche Bedeutung im Hinblick auf die Resilienz
des Unternehmens zukommt. Unsere Analysen zeigen, dass in dem aus der
Literatur abgeleiteten Resilienz-Modell dieser Bedeutung nicht ausreichend
Rechnung getragen wird: Die Personenebene nimmt im Fall mittelstandischer
Unternehmen eine herausgehobene Rolle gegenuber den anderen beiden Ebe-
nen ein. Allerdings sind noch nicht alle Zusammenhange zwischen Unterneh-
merperson und Resilienz von mittelstandischen Unternehmen abschlielend ge-
klart und bedurfen weiterer Forschung.

Aufgrund der Unvorhersehbarkeit plotzlicher Storungen und der komplexen Wir-
kungsmechanismen lassen sich fur die Resilienz von Unternehmen kaum allge-
meingutige Empfehlungen ableiten. Zu bedenken ist, dass politische Mal3nah-
men zahlreiche unmittelbare und mittelbare Auswirkungen haben. Um die Resi-
lienz von Unternehmen zu starken, kann die Mittelstandspolitik die Robustheit
der Unternehmen unterstutzen, bspw. durch gezielte Forderung betroffener
Branchen oder wirtschafts- und gesellschaftspolitische Rahmenbedingungen.
So schaffen z. B. Mallinahmen, die die Unternehmerperson bei der Bewaltigung
familiarer Herausforderungen unterstutzen, den notwendigen Handlungsspiel-
raum fur zielorientiertes unternehmerisches Handeln. Die Fallbeispiele zeigen
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jedoch, dass staatliche Eingriffe die personliche und unternehmensbezogene
Robustheit starken konnen, aber nicht mussen.

Kommt es zu einer weitreichenden plotzlichen Storung wie im Fall der Corona-
Pandemie, ist es nicht zu verhindern, dass einige Unternehmen aufgeben mus-
sen. Aus dem Scheitern des Unternehmens ist nicht zwangslaufig zu schliel3en,
dass es der Unternehmerperson an Resilienz fehlt. Durch die in einer Krise ge-
sammelten Erfahrungen kann die individuelle Resilienz der Unternehmerperson
sogar gestarkt werden. Ein sinnvoller mittelstandspolitischer Ansatz kann es da-
her sein, den Neustart gescheiterter Unternehmerinnen und Unternehmer zu
erleichtern.
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