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Betriebliches Resilienzmanagement in der Erndhrungsindustrie

Globale Lieferketten der Agrar- und Erndhrungsindustrie werden immer wieder durch disrup-
tive Ereignisse wie beispielsweise globale Krisen oder den Folgen des Klimawandels nachhaltig
beeintrachtigt. Diirre und Starkregenereignisse verursachen Ernteausfille, Cyberattacken ver-
hindern den Zugriff auf die eigenen Produktrezepturen sowie Krankheits- und Epidemieausbru-
che sorgen flir den grof3flachigen Ausfall von Personal oder Verbrauchern. Auch der Brand einer
Betriebsstiatte kann dazu fiihren, dass MaBBnahmen des betrieblichen Kontinuitdtsmanage-
ments konsequent griffen werden missen, damit die betrieblichen Prozesse und wirtschaftli-
chen Ergebnisse abgesichert sind. Die geschilderten Ereignisse stellen eine Bedrohung fiir die
Geschéftskontinuitat, die Aufrechterhaltung der Lebensmittelsicherheit und Produktqualitat
von lebensmittelherstellenden Unternehmen dar, die nicht erst seit der Corona-Pandemie als
systemrelevante Unternehmen gesehen werden. Die Mdglichkeit, die Leistungsfahigkeit nach
Storfallen, Krisen, Notfallen oder Katastrophen wiederherzustellen und Lieferausfalle zu tiber-
briicken, hangt maRgeblich vom Grad der Resilienz eines Unternehmens und seiner Lieferketten
ab.

In diesem Zusammenhang haben die AFC Risk & Crisis Consult sowie die Fraunhofer Institute
EMI und IVV im Januar 2024 eine Online-Befragung mit 154 Probanden bei Unternehmen der
Erndhrungsindustrie durchgefiihrt, deren Ergebnisse nachfolgend beschrieben werden.

Zunachst muss davon ausgegenganen werden, dass das Resilienzmanagement bei den
teilnehmenden Unternehmen noch am Anfang steht, siehe Abbildung 1.

Haben Sie bereits ein Resilienzmanagementsystem implementiert? Z Fraunhofer SN

Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024, n=154
Abbildung 1: Resultat der Befragung zur Implementierung eines Resilienzmanagementsystems.

Gleichzeitig lasst sich beobachten, dass die Unternehmen ihr Resilienzmanagement verstandli-
cherweise auf bereits implementierten Systemen aufbauen. Dabei handelt es sich um allgemein
nutzbare Instrumente, wie die Risikoanalyse oder Audits im Betrieb oder in der Lieferkette. An-
dererseits werden aber, im Sinne der betrieblichen Absicherung und Haftung, ebenfalls probate
Instrumente wie Vertrage oder Versicherungen genutzt, die bei ersteren praventiv nutzbar sind
und bei Letzteren eher reaktiv den Schaden begrenzen sollen. Dort, wo es vorausschauend und
im wahrsten Sinne des Begriffes ,praventiv‘ zugehen sollte, ndmlich bei der Implementierung
von Business Continuity Managementsystemen, fallt die Bilanz etwas schlechter aus, in dem nur
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11 Prozent der Befragten derartige Systeme selbst implementiert haben oder auf der Vorstufe
erwarten kénnen, siehe Abbildung 2.

Inwieweit bertlicksichtigen Sie bei Ihren ResilienzmanagementmaBnahmen die Relisienz = A
lhrer Supply Chain, um méglichen Schaden von Ihrem Unternehmen abzuwenden? “ral

83%
79%

61%
56%

11%
Risikoanalyse  Vertrage Audits Versicherung  Business
Continuity
Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024,n=154 Management

Abbildung 2: Resultat der Befragung zur Beriicksichtigung von ResilienzmanagementmaBnahmen.

Die Bewertung der nachfolgenden Frage erfolgte mittels einer Skala von Note 1 bis 5, wobei die
Note 1 die beste und die Note 5 die schlechteste Bewertung reprasentiert. Insofern erklart sich
auch, dass Technik und Finanzen oberste Prioritdt haben, wenn es um die Sicherheit, Qualitit
und Lieferfahigkeit in der Produktion geht. Dies sind Aspekte, die in der nachhaltigen
Unternehmensfihrung hinlanglich erlernt und erprobt sind.

Wie hoch schatzen Sie den jeweiligen negativen Einfluss der vier nachfolgend aufgefiihrten Dimensionen = A
auf die Gewahrleistung von Sicherheit, Qualitat und Quantitit Ihrer Produkte ein? = Fraunhofer,

e a2
16% 18%

M Note 1
I Note 2
Note 3
¥ Note 4
Il Note 5
Technik Organisation Sozial Finanzen
(Bsp: Maschinen, Anlagen, (Bsp: Fihrungskultur, (Bsp: Mitarbeiter- (Bsp: Liquiditat,
Versorgungseinheiten, Resilienzmanagement, fluktuation, Personal Bonitét, Rucklagen,
Logistik) Veranderungen managen, und Qualifikation, Versicherungen)
Verflgbarkeit von soziales Umfeld des
Ressourcen, Information, Unternehmens)
Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024,n=154 Erfahrungsaustausch)

Abbildung 3: Resultat der Befragung zu negativen Einfliissen von Technik, Organisation, Sozialem und Finanzen.

Im Sinne der stetig wichtigeren Governance der Unternehmensfiihrung und organisatorischen
Umsetzung im Unternehmen werden zukiinftig die beiden anderen, derzeit noch weniger ausge-
pragten Dimensionen an Bedeutung gewinnen, insbesondere bei komplexeren Unternehmens-
und Sourcingstrukturen.
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Wenn lhr Unternehmen Investitionen angestrebt hat / plant, um Prozesse resilienter zu gestalten, =
in welchen Bereichen wird investiert? Z rraunhofer MY

100%

68%

37%

Technologie und Digitalisierung Organisation Personalweiterbildung
und Struktur und Soziales

Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024, n=154
Abbildung 4: Resultat der Befragung in welchen Bereichen zur Steigerung der Resilienz investiert wird.

Insofern verwundert es nicht, dass die teilnehmenden Unternehmen zukliinftig Investitionen
insbesondere im Bereich der Technologie und Digitalisierung planen, wobei, zugegebener-
mafen, beides nur im Zusammenhang mit einer entsprechend angepassten Aufbau- und
Ablauforganisation erfolgereich umgesetzt werden kann. Je kleiner die Unternehmen, desto
schwieriger sind hier die Realisierungsmaoglichkeiten, mitunter infolge knapper finanzieller und
personeller Ressourcen.

In einer Branche, die (iberwiegend durch KMU-Strukturen geprégt ist, verwundert es zudem
nicht, dass Kreativitit, Schnelligkeit und Robustheit als wichtigste Eigenschaften eines
resilienten Unternehmens gesehen werden. Betrachtet man den Noten-Score insgesamt, so a3t
sich feststellen, dass nicht nur beim Management von Redundanzen erheblich Luft nach oben
besteht, siehe Abbildung 5.

Hochresiliente Systeme sind durch nachfolgende Eigenschaften gekennzeichnet. Wie wiirden Sie - A
lhr Unternehmen in Bezug auf diese Eigenschaften charakterisieren? & =i

5%

M Note 1
I Note 2
Note 3
I Note 4
M Note 5
Robustheit Redundanzen  Kreativitat, Einfallsreichtum Schnelligkeit
(Bsp: Technologie, (Bsp: Technik, (Bsp: temporére Losungen,  (Bsp: Ersatzbeschaffungen,
dynamische Transformation, Personal, altern. Produktionsprozesse) Entscheidungen)
Risikofrihwarnsysteme, Lieferanten)

Cybersicherheit)
Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024,n=154
Abbildung 5: Resultat der Befragung zur Charakterisierung von Unternehmen nach Eigenschaften hochresilienter Systeme.
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Um Resilienz ganzheitlich zu beriicksichtigen, wird sich an der etablierten Definition Gber die
fanf zyklischen Phasen nach [1] orientiert. Auch ein betrieblicher Notfall und das dafiir vorgese-
hene Resilienzmanagement lassen sich entsprechend einteilen. Zur Vorbereitung und Absiche-
rung der kontinuierlichen Unternehmensprozesse werden auf der Basis einer ganzheitlichen Ri-
sikobetrachtung entsprechende PraventionsmafRnahmen implementiert, die auf die Absiche-
rung und mogliche Einhaltung der internen und externen Unternehmensablaufe ausgerichtet
sind.

Anpassung: Lernen und Transformation

-
- .
- %%

> Recover \ _ > Prevent
Regenerieren Vorsorgen
Resilienz-
zyklus
"
> Respond ) Protect
Reagieren Schiitzen

Disruption

Abbildung 6: Zyklische Phasen zur Definition von Resilienz nach [1].

Anhand der dargestellten zyklischen Resilienz-Phasen ist es moglich, die Strukturierung aller re-
levanten Resilienz-Aspekte zu gewahrleisten und den Umgang mit disruptiven Ereignissen in
drei konsekutiven Schritten zeitabhangig zu gliedern

e vor der Disruption (Anticipation): Vorbereitung, Pravention
e wahrend der Disruption (Mitigation): Schutz, Reagieren
e nachder Disruption (Adaption): Wiederherstellung

Kritische Prozesse oder Abldufe eines Unternehmens kénnen anhand von Leistungskriterien
(Performanzen) zeitabhangig charakterisiert werden, siehe Abbildung 7. Um im Fall einer auf-
tretenden Disruption der Unternehmensablaufe umgehend reagieren zu kénnen, werden vor-
weg entsprechende ReaktionsmaBnahmen definiert, um direkt und adaquat handlungsfahig zu
sein. Somit kann die Phase eines moglichen Leistungsabfalls bzw. einer betrieblichen Unterbre-
chung nach Maoglichkeit minimiert werden.
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+ Krise Potenzielle Erhdhung
(Lerneffekte)
J

Performanz vor
der Storung

(protect_| Respond N Recover |

Al maloe
“-.14‘” il

Systemkollaps

Zeit

Abbildung 7: Charakterisierung eines betrieblichen Ablaufs (iber ein Leistungskriterium (Performanz), die Auswirkung einer
Disruption sowie die Reflektion einzelner Resilienzphasen nach [2].

Aufbauend auf den Pravention- und ReaktionsmafBnahmen sowie unterstiitzenden Prozessen
im Sourcing, der Produktion, der Organisation und dem Finanzmanagement geht es anschliel3-
end darum, so schnell wie méglich die betriebliche Kontinuitat wieder herzustellen, lieferfahig
zu bleiben und so die Liquiditat zu gewahrleisten.

Treu nach dem Motto, nach der Krise ist vor der Krise, werden mogliche Lerneffekte evaluiert
und Folgemaf3nahmen zur Lenkung fehlerhafter Prozesse definiert.

Der Vergleich des dargestellten idealen Ablaufs mit den Einschatzungen der an der Befragung
teilnehmenden Unternehmen beschreibt anschaulich, dass die Unternehmensichi.d.R. aufgrund
von Praventivmal3nahmen gut gerUstete fiihlen, das Management (wahrend) einer Stérung al-
lerdings kritischer eingeschatzt wird. Bei der Wiederherstellungsphase ist man scheinbar auch
weitestgehend erprobt, sieche Abbildung 8.
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Wie gut sehen Sie lhr Unternehmen auf den Umgang mit Stérungen vorbereitet? Z Fraunhofer SN
)
5% 0% 7%
4%

M Note 1

I Note 2

Note 3

¥ Note 4

I Note 5

Vor Storungen Wahrend Storungen Nach Stérungen
(verhindern, préventive (erkennen, Auswirkungen (anpassen, verbessern,
MaBnahmen getroffen, etc.) reduzieren, Uberbrtcken, lernen, etc.)

wiederherstellen etc.)
Quelle: AFC; Fraunhofer IVV, EMI; 2024,n=154
Abbildung 8: Resultat der Befragung zur Vorbereitung von Unternehmen im Umgang mit Stérungen.

Ob sich die dargestellte Performanz allerdings in der Praxis auch nur annadhernd vergleichbar
darstellt, 138t sich nur im Rahmen einer adaquaten Bewertung Gberpriifen. Die Gewahrleistung
von Unternehmensprozessen wird grundsatzlich von verschiedenen Faktoren beeinflusst. Wah-
rend Unternehmen technische Faktoren wie die Zuverlassigkeit von Maschinen- und Anlagen-
parks und menschliche Faktoren wie Ausfalle von Mitarbeitenden aufgrund von Krankheit hau-
fig prasent vor Augen haben und diese Stérfaktoren taglich managen, kénnen organisatorische
Faktoren wie Disruptionen in den Logistikprozessen und die fehlende Verfligbarkeit von Roh-
stoffen als auch Schockereignisse wie Pandemien, Naturkatastrophen und geopolitische Kon-
flikte die betriebliche Kontinuitat in Gefahr bringen. Zur Reduzierung von spezifischen Gefahren
und Risiken missen deshalb, neben kurzfristigen auch langfristige MalBnahmen und Strategien
beriicksichtigt werden.

In welchen Themen sehen Sie aktuell und in Zukunft

die groRten Risiken fiir lhr Unternehmen?

Rang aktuell zukiinftig

1 gNA Lieferfahigkeit, Lieferausfall 19

2 @ Rentabilitit o @

3 | R Logistik, Kiihlkette N
(o)

0 0

-6%

4 LA, Nachhaltigkeit, Greenwashing @ 0_0:

e 0

5 Klimawandel +/1\3}:/

Abbildung 9: Top 5 Themenkomplexe mit gro3tem Risiko fiir das eigene Unternehmen; Quelle: AFC, BVE, 2022
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Folglich sehen sich Unternehmen zunehmend mit Ereignissen konfrontiert, die Gber die in der
betrieblichen Risikoanalyse betrachteten und zum Teil gelibten Szenarien hinausgehen. Auch
die Anforderungen vom Lebensmitteleinzelhandel - insbesondere bei Handelsmarkenherstel-
lern - zielen auf Lieferkontinuitat und Versorgungssicherheit ab, so dass die Folgen méglicher
Betriebsausfalle im Rahmen eines ganzheitlichen Resilienzmanagementsystems minimiert wer-
den missen.

Entscheidende Faktoren fir die Sicherstellung der betrieblichen Kontinuitat sind die Wider-
standsfahigkeit und Geschwindigkeit der Wiederinbetriebnahme zentraler Prozesse, aber auch
die Fahigkeit aus kritischen Ereignissen zu lernen und betriebliche Prozesse fortlaufend zu adap-
tieren, die ein ganzheitliches, interdisziplindres Management im Unternehmen voraussetzen.
Nur so kdnnen kritische Ereignisse durch gezielte PraventionsmaBnahmen verhindert bzw. mit-
tels geeigneter AbhilfemalZnahmen tiberwunden werden. Damit stellt die Identifikation und Be-
wertung moglicher Notfallszenarien eine signifikante Herausforderung fiir das Unternehmens-
management dar, die mittels proaktiver Vorbereitung in “Friedenszeiten” angenommen und in
gezielte MalBnahmenpldanen umgesetzt werden kann. Derartige interne Abldufe vor und in der
Krise sind unerlasslich, um betriebliche Unterbrechungen gering zu halten und den zeitnahen
“Neustart” abzusichern.

Die AFC Risk & Crisis Consult, hat mit dem Fraunhofer-Institut fiir Verfahrenstechnik und Ver-
packung (IVV) als Experten flr Prozesse in der Lebensmittelwirtschaft und dem Fraunhofer-
Institut fir Kurzzeitdynamik, Ernst-Mach-Institut (EMI), als Experten im Bereich der Resilienz-
modellierung, ein branchenspezifisches Tool zur Evaluierung und dem adaquaten Management
der Resilienz des Unternehmens entwickelt.

Der sogenannte ,Resilience Evaluator Food Industry“, kurz REFIT, analysiert die Resilienz von
Unternehmen der Lebensmittelproduktion ganzheitlich und bewertet den Status quo. Im Rah-
men einer eintagigen Betriebsbegehung werden anhand gezielter Fragestellungen die Themen-
felder

e Resilienzmanagement

e Finanzmanagement

e  Produktion

e  Gebiude- und Facilitymanagement

e Personalwesen und Ausbildung sowie

e Beschaffung, Lagerung, Verpackung und Transport
analysiert, individuell gewichtet und bereits entsprechende AbhilfemaRnahmen vorgeschlagen.

Das Tool ermdglicht somit eine Identifikation von Schwachstellen sowie perspektivisch eine Be-
trachtung des Unternehmens im VergleichsmaBstab mit Branchendaten. Die Auswertung der
Evaluation erfolgt grafisch und zeigt spezifisch diejenigen Unternehmensbereiche auf, in denen
Handlungsbedarf zur Steigerung der Resilienz identifiziert werden konnte, siehe
Abbildung 10. Dies ist dadurch moglich, als dass fiir jede einzelne Evaluierungsfrage praxisrele-
vante und -erprobte Key-Perfomance-Indicators (KPls) hinterlegt sind.

Anhand der KPIs kénnen die auf der Analyse aufbauenden Handlungsempfehlungen den jewei-
ligen Unternehmensbereichen zugeordnet und die MaBnahmen zur Umsetzung und Effektivitat
Uberprift werden. Infolge der gezielten Zuordnung der Verantwortlichkeiten bei der Mal3nah-
menumsetzung lasst sich zeitgleich ein angewandtes Delegationsmanagement implementieren.
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Das Ergebnis der Bewertung tragt damit mageblich zu einer proaktiven Gestaltung des Resili-
enzmanagements sowie der Unternehmens- und Produktionsstrukturen bei.

Auswertung lhre Resilienz-Bewertung

Durchschnittliche Resilienzbewertung je Abschnitt

1 Resilienzmanagement
100

75
2 Finanzmanagement

6 Beschaffung

5 Personalwesen 3 Produktion

4 Gebaude- und Facilitymanagement

Durchschnittliche Resilienzbewertung einzelner Handlungsfelder

64 11 12
63 100 12

14

43 35
42 44 36

Abbildung 10: Graphische Auswertung der Resilienzbewertung mit dem REFIT-Tool nach einzelnen Abschnitten
und Handlungsfeldern.

Die Resilienzbewertung kann zudem den vier Dimensionen (TOSE) nach [3] zugeordnet werden
und so einzelne Zustandigkeiten im Unternehmen adressieren:

e Technisch
e Organisatorisch (Governance)
e Personell (Social)

e Okonomisch (Economic)

Jedes Unternehmen aus dem Bereich der Erndhrungsindustrie kann mit Hilfe des REFIT-Tools
betriebsspezifisch betrachtet und bewertet werden. Von besonderer Relevanz ist die Anwen-
dung des Tools bei Unternehmen mit einem ausgesprochen hohen Risiko fiir betriebliche Unter-
brechungen, wie zum Beispiel Unternehmen, bei denen eine Abhangigkeit von einem zentralen
Rohstofflieferanten besteht oder die Rohwaren aus Landern beziehen, die gegenliber schweren
Naturereignissen stark exponiert sind. Gleiches gilt fir anfillige Schliisselbereiche oder -Ma-
schinen, wie z. B. Rducherei oder Slicer.
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Insgesamt zielt der Resilienzevaluator darauf ab, in ,Friedenszeiten” das praventive Bewuftsein
in den Unternehmen dahingehend zu schaffen, Schwachstellen zu identifizieren und Handlungs-
empfehlungen zu erarbeiten, die die Resilienz des Unternehmens und damit die Fahigkeit, auf
kritische Ereignisse schnell und gezielt zu reagieren, effizient und nachhaltig erhdéhen. Dies er-
moglicht es, zukinftigen Herausforderungen gut vorbereitet und systematisch entgegenzutre-
ten sowie die betriebliche Kontinuitat, Lieferfahigkeit, Produktqualitdt und -sicherheit zu ge-
wahrleisten.

Abbildung 11 zeigt beispielhaft einen Auszug der Checkliste, die bei der praktischen Umsetzung
im Rahmen einer Unternehmensbegehung ausgefiillt wird und den Unternehmen als
Evaluierungs- und Steuerungstool verfiligbar gestellt wird.

1 Resilienzmanagement

1.1 Resilienzmanagementsystem

1.1.9 Die Praventions- und ReaktionsmaBnahmen sowie Notfallplane werden auf der Grundlage der
Erfahrungen regelmaBig angepasst.

KPls: archivierte Notfallpléne

Trifft voll zu
Trifft eher zu
@ Tiifft eher nicht zu

Trifft gar nicht

Gewichtung ®

Abbildung 11: Beispielhafter Auszug des Fragebogens zum Resilienzmanagement

Dabei wird die Bewertung, wie in der Abbildung 12 dargestellt, seitens der Assessoren direkt
mit den im Unternehmen jeweils Verantwortlichen abgestimmt.

10
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m Technical Organizational Social Economic Alle Vor Nach

1 Resilienzmanagement 67.9%
1.1 Resilienzmanagementsystem 66.7%
1.1.7 Die Pravention- und ReaktionsmaBnahmen sowie Notfallplane kénnen wahrend der Krise anforderungsgerecht umgesetzt werden. 66.7%
1.1.15 Die Unternehmensstruktur ermdglicht es auch in Krisenzeiten innovativ zu bleiben und auf neue Marktchancen zu reagieren. 33.3%
2 Finanzmanagement 51.9%
2.1 Finanzmanagement 51.9%
2.6 Es gibt Mechanismen zur Kontrolle kurzfristiger Cashflows und zur Vermeidung von Konkursen. EEXY )
2.7 Die Zusténdigkeiten fiir die Uberpriifung von Ad-hoc-FinanzierungsmaBnahmen wurden geklart. 100%

Abbildung 12: Beispielhafte Auswertung des Fragebogens zur Anwendung des Resilienzmanagements.

Bereits in der Abschlussbesprechung kénnen die sechs adressierten Unternehmensbereiche
hinsichtlich ihres Resilienzmanagments verglichen werden, wie es in Abbildung 13 gezeigt ist.

Auswertung

Durchschnittliche Resilienzbewertung je Abschnitt

1 Resilienarggmagement

75
6 Beschaffung, ... s 2 Finanzmanagement
25
@ .
5 Personalwesen... 3 Produktion

4 Gebaude- und Facilitymanagement

Abbildung 13: Auswertung der Resilienz-Befragung (REFIT-Dashboard) in Abhingigkeit verschiedener Unternehmensbereiche.

11
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Somit kénnen direkt potentielle Schwachstellen identifiziert werden. Weiterhin kénnen die
Resultate auch hinsichtlich des Zeitpunkts der Stérung oder einzelnen Resilienz-Dimensionen
zugeordnet werden, siehe Abbildung 14.

Durchschnittliche Resilienzbewertung der Phasen Durchschnittliche Resilienzbewertung der TOSE-Dimensionen

Organizational
Vor
100

B

Nach Wahrend

Abbildung 14: Auswertung des Resilienzmanagements (REFIT-Dashboard) hinsichtlich des Zeitpunkts (links) und einzelner
Resilienz-Dimensionen (rechts).

Die Resultate der Bewertung mit dem REFIT-Tool geben Entscheidungsunterstiitzung, in
welchen Bereichen eines Unternehmens Handlungsbedarf zur Steigerung der Resilienz vorliegt.
REFIT ermdglicht eine semi-quantitative Bewertung, welche innerhalb eines Tages vorliegt und
identifiziert kritische Bereiche oder Prozesse. GemaR Abbildung 7 kann mit Hilfe eines zeitab-
hangigen Leistungskriteriums ein beliebiges System hinsichtlich der Resilienz quantitativ be-
schrieben werden. Weiterfiihrende Analysen kénnen sich auf die kritischen Prozesse fokussie-
ren und diese im Detail modellieren und simulieren.

Die folgende Abbildung 15 zeigt ein Beispiel, in dem mithilfe eines Tools kritische Prozesse in der
Flugzeugindustrie bewertet werden. Die (ibergeordneten ZielgroRen der Resilienzbewertung
sind die Produktionsrate, die Auslastung sowie ein monetares Mal3, dass sich aus Relation von
Einnahmen und Ausgaben zusammensetzt. Ereignisbasierte stochastische Modelle werden
verwendet um das multivariate System zeitabhdngig abzubilden. Durchlaufdiagramme
beschreiben die Leistung in der Produktion und bewerten den Lagerprozess. Potentielle Risiken
beziglich der Zulieferer werden stochastisch in Risiken fiir Preis, Qualitat und Lieferverzug
bericksichtigt.

12
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Abbildung 15: Quantitative Resilienzbewertung kritischer Prozesse in einem Dashboard nach [4].

Das Bewertungstool (Abbildung 15) erméglicht einen schnellen Uberblick wie sich Stérungen,
beispielsweise ,Verzug bei Zulieferern®, ,Qualitdtsmangel in der Produktion” oder der ,Ausfall
von Lieferanten” auswirkt. Weiterhin kénnen resilienzsteigernde MaZnahmen monetar
hinsichtlich ihrer Effizienz bewertet weden.

Ferner veranschaulicht das Beispiel, dass mit wenigen Adaptionsschritten als weiterfiihrende
Analyse zu REFIT in die Resilienz-Bewertung von Unternehmen mit aufgenommen werden
kann.
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Zusammenfassung

Die von AFC Risk & Crisis Consult sowie den Fraunhofer Instituten EMI und IVV durchgefiihrte
Online-Befragung mit immerhin 154 Probanden bei Unternehmen der Erndhrungsindustrie ver-
anschaulicht, wie bedingt Resilienzmanagementsysteme bisher in den teilnehmenden Unter-
nehmen implementiert sind. Wahrend Faktoren wie Technik und Finanzen im taglichen Manage-
ment erprobtes Doing sind, kommen Fragestellungen der Governance, die soziale oder organi-
satorische Aspekte adressieren, eine untergeordnete Bedeutung zu.

Die Integration von Risikomanagement und Business Continuity Management ist noch unter-
belichtet, obwohl sie aufgrund der Herleitung von gezielten Praventions- und Reaktionsmaf3-
nahmen in ,Friedenszeiten" einen elementaren Beitrag zur Preparedness fiir den Notfall bieten
kénnten. Versicherungen und Vertrage sind oftmals noch die probaten Mittel zur Risikomini-
mierung, auch wenn sie nur schadensdeckend und nicht vermeidend wirken.

Der von AFC Risk & Crisis Consult sowie den Fraunhofer Instituten EMI und IVV entwickelte
,Resilience Evaluator Food Industry*

(kurz REFIT), gibt den Unternehmen der Ernahrungsindustrie ein Tool an die Hand, welches den
Status quoihrer Resilienz ganzheitlich bewertet. Im Rahmen einer eintagigen Betriebsbegehung
werden anhand gezielter Fragestellungen die Themenfelder

e Resilienzmanagement

e Finanzmanagement

e  Produktion

e  Gebiude- und Facilitymanagement

e Personalwesen und Ausbildung sowie

e Beschaffung, Lagerung, Verpackungund Transport

analysiert, individuell gewichtet und bereits vor Ort entsprechende Abhilfemal3nahmen vorge-
schlagen.

Das Tool ermoglicht somit eine Identifikation von Schwachstellen sowie perspektivisch, auf-
grund der Branchendurchdringung der beteiligten Partner, eine Betrachtung des Unternehmens
im VergleichsmaRstab mit Branchendaten.

Die Auswertung der Evaluation erfolgt grafisch und zeigt spezifisch diejenigen Unternehmens-
bereiche auf, in denen Handlungsbedarf zur Steigerung der Resilienz identifiziert werden
konnte.

Fir die Entwickler von REFIT war es von vorneherein auBerordentlich wichtig, dass jede ein-
zelne Evaluierungsfrage mit praxisrelevanten und -erprobten Key-Perfomance-Indicators
(KPIs) hinterlegt ist. Dies ermoglicht es den Unternehmen nach dem ersten REFIT-Assessment
eigenstandig ein individuelles, auf die Risikofaktoren des Betriebes ausgerichtetes Resilienzma-
nagement zu implementieren und fortwahrend die Weiterentwicklung zu gewahrleisten. An-
hand der KPIs kénnen die auf der Analyse aufbauenden Handlungsempfehlungen den jeweiligen
Unternehmensbereichen zugeordnet und die MaRnahmen zur Umsetzung und Effektivitat Gber-
prift werden.
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Infolge der gezielten Zuordnung der Verantwortlichkeiten bei der MaBhahmenumsetzung lasst
sich zeitgleich ein angewandtes Delegationsmanagement implementieren. Das Ergebnis der Be-
wertung tragt damit mafB3geblich zu einer proaktiven Gestaltung des Resilienzmanagements so-
wie der Unternehmens- und Produktionsstrukturen bei. Es sichert zudem die Umsetzung einer
,Good Governance“ ab.

Die Resultate der Bewertung mit dem REFIT-Tool geben Entscheidungsunterstiitzung, in
welchen Bereichen eines Unternehmens Handlungsbedarf zur Steigerung der Resilienz vorliegt.
Das REFIT -Assessment wird von unseren Beratern an einem Tage durchgefiihrt und in einem
MafRnahmenplan werden entsprechende Empfehlungen erarbeitet. Es ermdglicht somit die
Identifizierung kritischer Bereiche oder Prozesse und liefert eine semi-quantitative Bewertung,
wobei sich anschliessend unternehmensintern weiterfiihrende Analysen auf die kritischen Pro-
zesse fokussieren, diese im Detail modellieren und simulieren kénnen.
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