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Unternehmens-Resilienz | Fiihrung entscheidet Seite7
Pandemien und Umweltkatastrophen haben gezeigt: Die Verantwortlichen
fiir die betriebliche Steuerung einer Organisation und eines Unternechmens
miissen sich kunftig stirker auf Krisen vorbereiten. Fin ISO-Normenwerk
kann dabei helfen, wie der Normenexperte, Rechtsanwalt und Unterneh-
mensberater Dr. Frank Herdmann erldutert. Er zeigt die Bedeurung der
Belastbarkeit eines Unternehmens und zihlt auf, wie diese gestirkt werden

A

kann. Dabei kommt einem ganzheitlichen, integriercen und nachhaltigen Steuerungssystem
eine besondere Bedeutung zu.

Verwaltung | Overhead-Kosten nachhaltig und rechts-
sicher finanzieren Seite 14
Eine professionelle betriebswirtschaftliche und fachliche
Steuerung aller Unternehmensbereiche ist heute in der
Sozialwirtschaft unabdingbar, um rechtlichen Anforde-
rungen liickenlos gerecht zu werden, Risiken zu vermeiden
und ein gutes Leistungsangebot sicherzustellen. Dazu ist
es erforderlich, ein optimiertes Gesamtsystem zu schaffen
mit einer optimalen Aufgabenteilung zwischen zentralen und dezentralen Einheiten. Doch neue
gesetzliche Bestimmungen erschweren die Refinanzierung der Overhead-Bereiche bei sozialen
Leistungsanbietern weiter. Atrila Nagy und Anne Huffziger von der rosenbaum nagy unter-
nehmensberatung zeigen gangbare Wege aus dieser Zwickmiihle auf.

Sozialgenossenschaften | Revival wiinschenswert Seite 24
Genossenschaften haben in vergangenen Finanz- und Wirtschaftskrisen
ausreichende Stabilitiit, sozial verantwortungsvolles, risikobewusstes und
nachhaltiges Wirtschaften, Regionalitit und wirtschaftliche Stirke bewiesen.
Ihre Attraktivitdt als Rechts- und Wirtschaftsform findet in der Sozialwirt-
schaft dennoch bislang kaum Beachtung, wie Prof. Dr. Brigitta Zierer vom
FH Campus Wien beklagt.

Storytelling | Identitdt braucht Geschichten Seite 36
Die Arbeit an der eigenen Identitat ist fiir soziale Organisationen ein wichtiger
Baustein, um Vertrauen bei Kunden und Bindung bei Mitarbeitenden herzu-
stellen. Der Einsatz von Storytelling kann dazu einen Beitrag leisten. Prof. Dr.
Karin Thier von der IU Internationale Hochschule und Mitgriinderin eines
Beratungsunternchmens, zeigt in vier Schritten, wie Organisationen interes-
sante Geschichten uber sich selbst finden und wie sie diese einsetzen kénnen.

Sozialleistungsrechner | Unterstiitzung fiir Nutzer,
Verwaltung und Beratungsstellen Seite 38
Nicht zuletzt die Corona-Pandemie hat gezeigt, dass
Deutschland beim eGoverment einigen Nachholbedarf
hat. Mit einem »Sozialleistungsrechner« soll nun ein
mehrsprachiges Auskunftstool entwickelt werden, das
Menschen in sozialen Notlagen online durch einen Fragen-
katalog fithrt und berechnet, auf welche Sozialleistungen sie in welcher Hohe Anspruch haben.
Im Anschluss kénnen ihre Antrige ebenfalls online ausgefiillt werden. Neben den Nutzern kén-
nen dadurch auch Leistungstriger und die Beratungsangebote freier Triger viel Zeit einsparen,
glauben Prof. Dr, Winfried W. Weber und Carolin Holat.
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UNTERNEHMENS-RESILIENZ

Flihrung entscheidet

VON FRANK HERDMANN

Dr. Frank Herdmann berét als Inhaber der
Auxilium Management Service kleine und
mittlere Unternehmen der Privatwirtschaft

und Tochterunternehmen der 6ffentlichen
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mittelgroBer Unternehmen in einem
Bankkonzern und bei den deutschen
Tochterunternehmen einer internationalen
Beratungsgruppe im Immobiliengeschaft.
Beim Deutschen Institut fiir Nermung e. V.
(DIN} ist er stellvertretender Obmann

im Arbeitsausschuss zu den Grundlagen
des Risikomanagements und Obmann

im Gemeinschaftsarbeitsausschuss zu
Sicherheit und Business Continuity. Er
vertritt das DIN in den entsprechenden
Gremien der Internationalen Organisation
fir Normung (ISO). Er ist promovierter
Rechtshistoriker, Rechtsanwalt sowie Autor
mehrerer Publikationen zum Compliance-
und Risikomanagement.
http://herdmann.de
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Die Verantwortlichen fiir die betriebliche Steuerung
einer Organisation und eines Unternehmens
miissen sich starker auf Krisen vorbereiten.

Ein ISO-Normenwerk kann dabei helfen.

Krise und betriebliche Belastbarkeit
scheinen in direktem Verhiltnis zuei-
nanderzustehen — je groffer die Krise,
umso wichtiger ist die Resilienz fiir Un-
ternehmen aller Art und Groéfle. Schon
seit 2017 gibt es die internationale Norm
ISO 22316, die sich mit den Grundsitzen
und Merkmalen von Resilienz befasst.

Resilienz und Krise

Der Begriff Resilienz kam im frithen 17.
Jahrhundert auf und war im 19. Jahrhun-
dert gleichgesetzt mit Widerstandsfihig-
keit. In der Welt der Normen der Inter-
nationalen Qrganisation fiir Normung
(ISO) bedeutet es die »Fihigkeit, Verdn-
derungen in der Ungebung aufzunehmen
und sich an diese anzupassen« (1).

Das aus dem Griechischen stammen-
de Wort Krise bedeutet etymologisch
betrachtet urspriinglich in einem medizi-
nischen Umfeld »Wendepunkt, Entschei-
dung«. Im 19. Jahrhundert entwickelte
sich eine Bedeutungsvielfalt, die immer
schwammiger und unpriziser wurde. (2)

Eine neue Definition wird derzeit in
der ISO noch vorbereitet: »Abnormal
or extraordinary event or situation that
threatens an organization or community
and requires a strategic, adaptive, and
timely response in order to preserve its
viability and integrity.« (3)

Im Folgenden soll mit dem heutigen
umgangssprachlichen Gebrauch des Be-
griffes Krise gearbeitet werden, bei dem
jede mehr oder weniger grofle Aufre-
gung, Ratlosigkeit oder kritische Situ-
ation gemeint ist. (4) Allerdings bleibt
anzumerken, dass die Fachbegriffe in der

Normung hiufig Zwischenfall, Storfall,
Unterbrechung oder Ahnliches wiren.

Resilienz in der Normung

Die ISO 22316 (Security and Resilience
— Organizational Resilience — Principles
and Attributes) kann Unternehmen aller
Art und Gréfle dabei unterstiitzen, ihre
Belastbarkeit zu erhdhen. Ein Unterneh-
men (oder eine andere Organisation) soll
in die Lage versetzt werden, Belastungen
zu iiberstehen, dabei die gesteckten Zie-
le zu erreichen und sich vorteilhaft zu
entwickeln.

Es gibt keine absolute Kennzahl oder
ein bestimmtes Ziel fiir Resilienz. Eine
Organisation kann nur relativ gesehen
— mehr oder weniger — resilient (belast-
bar) sein. Organisationen, die stirker
belastbar sind, kdnnen Bedrohungen
und Chancen, die sich aus plotzlichen
oder schleichenden Verinderungen ihrer
Umgebung entwickeln, vorausahnen und
darauf reagieren.

Grundsatze der Normung

In Abschnitt 4.1 der ISO 22316 werden
die Grundsitze fiir die Stirlkung der Be-
lastbarkeit aufgefithrt (vgl. Abb. 1). In
einem koordinierten Ansatz soll die Orga-
nisation sieben explizit aufgefiithrte Merk-
male erfiillen. (6) Sie soll insbesondere

m sicherstellen, dass die Fithrungskrifte
der Verbesserung der Unternehmens-
belastbarkeit verpflichtet sind,

m erforderliche Ressourcen bereitstellen
und .
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Abb. 1: Eine krisenfeste Organisation sollte sieben Merkmale erflillen.

E sich eine angemessene Struktur der
Unternehmensfithrung geben, um die
Aktivitaten zur Steigerung der Belast-
barkeit des Unternehmens wirksam zu
koordinieren. i

Merkmale fiir die betriebliche
Belastbarkeit

Wenn eine Organisation oder ein Un-
ternehmen sich die Grundlagen fiir die
eigene Belastbarkeit angeeignet hat, wird
sie in der Regel die folgenden Eigenschaf-
ten aufweisen: (7)

m gemeinsame Vision und Transparenz
des Zwecks

m Verstindnis und Beeinflussung des
Umfelds

E Wirksame und bevollmichtigte Fiih-
rung

m eine Kultur, die die betriebliche Be-
lastbarkeit unterstiitzt

m geteilte Information und Wissen

B Verfiigbarkeit von Ressourcen

m Entwicklung und Koordination von
Steuerungselementen

Grundlagen
fiir verbesserte

an eine gemeinsame
Vision und einen

insamen Zweck

angepasstes
Verhalten

aktuelles .
Verstindnisdes |
Umfelds

m Unterstitzung von standiger Verbes-
serung

m die Fihigkeit, Verinderungen vorher-
zusehen und zu steuern.

Steuerungselemente und

. grundlegende Normen

Die ISO 22316 fithrt in ihrem Anhang
A beispielhaft Steuerungsdisziplinen auf,
die die Entwicklung und Koordination
von Steuerungselementen unterstiitzen.
Dieser Anhang hat allerdings nur infor-
mativen Charakter und listet nur exem-
plarisch (die wichtigsten) Beispiele auf.

Fiir viele der aufgefiihrten Themen hat
die ISO Management-Systemnormen die
Anforderungen fiir die jeweiligen Steue-
rungssysteme vorgeben. Alle diese Nor-
men folgen einer einheitlichen Struktur
und in weiten Teilen einheitlichen Formu-
lierungen, was »harmonized structure«
(HS) genannt wird. Diese dient dazu,
dass die Anforderungen mehrerer Nor-
men in einem ganzheitlichen, integrierten
und nachhaltigen Steuerungssystem der
Unternechmensfihrung eingebaut und zur
Anwendung kommen kénnen. (9)

Die Belastbarkeit der Organisation
wird durch die Interaktion der Steue-
rungsfelder bestimmt. Da die Normen
der ISO auf die Integration ihrer An-
forderungen in dem Steuerungssystem
der Organisationen angelegt sind, ist es
letztlich die Qualitit des ganzheitlichen,
integrierten Steuerungssystems einer Or-
ganisation, die iber deren Belastbarkeit
entscheidet. Dabei sind nicht nur die Vor-
gaben der Normen zu beachren, sondern
auch die einschligigen Gesetze und die
Empfehlungen, die der Deutsche Corpo-

»Die DIN EN ISO 22301 zur
Aufrechterhaltung der Betriebsfdhigkeit
ist auch in Unternehmen der
Sozialwirtschaft umsetzbar«

Der Entwicklung und Koordination
von Steuerungselementen kommt dabei
besondere Bedeutung zu. Die Organisa-
tion sollte darstellen, dass sie (8)

m ihre Steuerungselemente koordiniert,
sodass diese einzeln und zusammen
zum Zweck des Unternehmens beitra-
gen und seinen Wert schiitzen

E die mit den Steuerungselementen
verbundenen Risiken angemessen

behandelt.
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rate Governance Kodex als Standards
guter und verantwortungsvoller Unter-
nehmensfithrung beschreibt.

Welche {ggf. auch weiteren) Steue-
rungsthemen Relevanz erlangen konnen,
ist spezifisch fiir jede Organisation und
daher auch von jeder Organisation indi-
viduell selbst zu bestimmen, denn es gibt
keinen allgemeingiiltigen Lésungsansatz,
um die Belastbarkeit einer Organisation
zu erhohen. Es gibt nur etablierte Fiih-
rungsmethoden, die zur Belastbarkeit des
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Continuity Management) sind in DIN EN ISO 22301 definiert.

Abb. 2: Die Prozesse zur Aufrechterhaltung der Betriebsfihigkeit (BCM —eng. Business

Unternehmens beitragen — aber einzeln
betrachtet reicht keine dieser Methoden
aus, um die Belastbarkeit abzusichern.
Die Belastbarkeit einer Organisation
ist das Ergebnis des Zusammenspiels
von Merkmalen und Mafinahmen so-
wie Beitridgen verschiedener Fuhrungs-
Fachgebiete. Zudem werden standig neue
Normen entwickelt, wodurch die Liste
des Anhangs A sich implizit erweitert.
Alle Management-Systemnormen der
ISO werden regelmiifsig hinterfragt. Die
ISO 22316 steht zur Revision an, womit
auch der Anhang A auf den Priifstand
gestellt werden wird. Ich erwarte, dass
dabei die Liste der relevanten Steuerungs-
elemente erginzt wird. Nach der ISO
22316 ist beispielsweise die ISO 30401
zum Wissensmanagement und kitrzlich
dieISO 37301 zum Compliance Manage-
ment Systemen verdffentlicht worden.
»Krisenmanagement« ist zwar schon
2017 in die Liste der relevanten Steue-
rungselemente aufgenommen worden,
aber abgesehen von sehr spezifischen
Normen zum Wassermanagement gibt
es bisher nur den erwihnten Entwurf der
150 22361 zum Krisenmanagement aus
dem Jahr 2020. Es ist zu vermuten, dass
das Thema als Platzhalter aufgenommen
wurde, denn sowohl Krisen- als auch

Katastrophenmanagement gehoéren in
das Arbeitsfeld des fiir die ISO 22316

zustindigen Technischen Komitees 292
bei der ISO. Die Erlduterung der Begriffe
hat die fast babylonische Verwirrung fiir
dhnliche oder sogar identische Phano-
mene gezeigt.

Aufrechterhaltung der
Betriebsfahigkeit

Die DIN EN ISO 22301 zur Aufrecht-
erhaltung der Betriebsfihigkeit (BCM
— eng. Business Continuity Management)
ist eine Kern-Norm der Resilienz, weil
ein Betrieb nur dann wirklich belastbar
ist, wenn er in und nach einer Krise im

Grofse — also auch in kleinen und mitt-
leren Unternehmen sowie Unternehmen
der Sozialwirtschaft — umsetzbar. (10)

Auch wenn die meisten Zwischenfille
klein sind, kénnen sie bedeutende Auswir-
kungen haben. Deshalb lohnt sich Business
Continuity Management zu jeder Zeit.
Inzwischen gibt es ein globales Bewusst-
sein dafir, dass Organisationen sowohlim
dffentlichen wie im privaten Sektor wissen
miissen, wie sie sich auf unerwartete St6r-
fille vorbereiten und auf diese reagieren.

Der erste Schritt bei der Einfiihrung
der DIN EN ISO 22301 in einem Un-
ternehmen konzentriert sich auf vier
Abschnitte der Norm, deren Anforde-
rungen fiir ein wirksames System zur
Aufrechterhaltung der Betriebstihigkeit
beriicksichtigt werden miissen: Es han-
delt sich um die Teilprozesse 1 bis 4, die
in den Abschnitten 4 bis 7 der Norm
erldutert werden (vgl, Abb, 2). Abschnitt
8 der Norm beschreibt, wie die Fahigkei-
ten des Unternehmens zur Steuerung der
Aufrechterhaltung der Betriebsfihigleit
festgelegt und umgesetzt werden. (11) Es
handelt sich um die Teilprozesse S5 bis 12.

Ein vereinfachter Uberblick, wie eine
Business Continuity Management auch
fiir kleine und mittlere Unternehmen um-
setzbar ist, findet sich in einem 2021
erschienen Handbuch, das auch eine
Fallstudie und Kurzdarstellungen aller
Teilprozesse enthilt. (12)

Risikomanagement und
gesellschaftliche Verantwortung

Gute und verantwortungsvoller Unter-
nehmensfiithrung erfordert ein ganzheitli-
ches, integriertes Steuerungssystem. Auf
welche Normen die Organisation dabei

»Bewdihrte Fiihrungsmethoden
koénnen zur Belastbarkeit eines
Unternehmens beitragen«

umgangssprachlichen Sinn (Zwischen-
fall, Stérung oder gar Betriebsunterbre-
chung in der Fachsprache} seine Produkte
und Dienstleistungen (schnell wieder) am
Markt bereitstellen kann. Die Corona-
Pandemie hat gezeigt, wie anfillig viele
Unternehmen zum Beispiel im Fall eines
Lockdowns sind. Die Norm ist in allen
Unternehmen unabhingig von Art und

zuriickgreift, muss sie selbst entschei-
den. Neben den einschligigen Gesetzen
muss sie dabei nicht nur die Manage-
ment-Systemnormen der ISO bedenken,
sondern sollte weitere Empfehlungen wie
die Management-Normen der ISO be-
riicksichtigen. Das sind unterstiitzende
Normen mit Empfehlungen. (13) Die
wichtigsten sind die DIN ISO 31000
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Management J
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Energi S
eI FE DIN EN 150 9001
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Steuerungs- DINEN S0 22000
system Lebensmittelsicherheit

DIN EN S0 14004
Umweltmanagement

Risiko Management
Leftiinen

ISO/FDIS 37000
Anleltung fir die
Unternehmensfithrung

DIN EN ISC 26000
Leitiaden zur gesellsch.
Verantworlung

Qualitit:

Managementsystemnormen (MSS)

[ Grundlegende oder fachspezifische ]

heitliches, integriertes Steuerungssystem.

zum Risikomanagement und die DIN
EN ISO 26000 zur gesellschaftlichen
Verantwortung (vgl. Abb. 3).

Die Integration des Risikomanage-
ments ist dabei obligatorisch, da alle
Managementsystemnormen einen An-
satz, der auf dem Risikomanagement
beruht (auch als »risk based approach«
oder »risk based thinking« bezeichnet)
verfolgen. (14)

Fazit

Dieser Beitrag hat die Problematik der
Krisen-Terminologie aufgezeigt sowie
die Bedeutung der Belastbarkeit eines
Unternehmens und erldutert, wie die-
se gestdrkt werden kann. Dabei wurde
deutlich, welchen Stellenwert ein ganz-
heitliches, integriertes und nachhaltiges
Steuerungssystem hat. Letztlich ist es die
Qualitit dieses Systems und die Qualitit
der Fithrung, die tiber die Belastbarkeit
der Organisation und damit iiber ihren
Erfolg entscheidet.
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