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Nachhaltigkeit ist — richtig gedacht — Zukunftsfidhigkeit

Wie Unternehmen Wandel bewiltigen, lernfahig bleiben und ihre Zukunft aktiv gestalten

Webmeeting der Peter Drucker Society Mannheim e.V. vom 15. September 2026
Referenten: Prof. Dr. Claus Gerberich und Kai Neumann
Moderation: Hermann Doppler

Managementbericht auf Grundlage des Vortrags und der anschlieBenden Diskussion.
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Nachhaltigkeit neu denken

Der Begriff Nachhaltigkeit wird in der 6ffentlichen Diskussion haufig auf Klimaschutz, Ressourceneffizienz,
CO,-Reduktion oder regulatorische Anforderungen verengt. Fur Unternehmen greift dieses Verstandnis zu
kurz. Nachhaltigkeit ist — richtig gedacht — Zukunftsfahigkeit.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht nur: Wie wirtschaften wir 6kologisch nachhaltiger? Sondern
umfassender: Wie muss ein Unternehmen aufgestellt sein, damit es auch unter grundlegend verdnderten
Bedingungen erfolgreich, handlungsfahig und lernfahig bleibt?

Genau hier treffen Nachhaltigkeit und Resilienz aufeinander. Nachhaltigkeit richtet den Blick auf die
langfristige Zukunftsfahigkeit. Resilienz beschreibt die Fahigkeit, auch bei unerwarteten Verdnderungen
handlungsfahig zu bleiben, sich anzupassen und aus Erfahrungen zu lernen.

Kai Neumann verdichtete diesen Zusammenhang im Vortrag: Nachhaltigkeit sorgt dafur, dass Unternehmen
morgen noch erfolgreich sein konnen; Resilienz sorgt daflir, dass sie auch morgen noch handlungsfahig sind.
Entscheidend ist das Zusammenspiel von Technologie, Prozessen, Organisation und Menschen.

Zukunftsfahigkeit entsteht dort, wo Nachhaltigkeit, Resilienz, Innovation, Lernen und
Wertschopfung zusammenspielen.

Nachhaltigkeit - richtig gedacht: Zukunftsfahigkeit

Langfristigen Erfolg sichern durch Resilienz, Innovation, Lernen und Wertschopfung
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richtig gedacht als 6konomische, 6kologische
und soziale Zukunftsverantwortung
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Abb. 01: Nachhaltigkeit richtig gedacht: Zukunftsfdhigkeit
Quelle: © 2026 Peter Drucker Society Mannheim, Hermann Doppler - Erstellt mit Unterstlitzung von OpenAl ChatGPT

1. Warum Zukunftsfahigkeit heute neu gedacht werden muss

Unternehmen stehen nicht vor einer einzelnen Transformation. Technologische Sprlinge, geopolitische
Unsicherheiten, veranderte Lieferketten, neue Wettbewerber, regulatorische Anforderungen, Digitalisierung
und kunstliche Intelligenz wirken gleichzeitig. Nicht nur die Zahl der Veranderungen nimmt zu; Dynamik und
Komplexitat steigen zugleich.
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Abb. 02: Dynaxity: Dynamik und Komplexitidt nehmen gleichzeitig zu
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Je hoher Dynamik und Komplexitat, desto geringer wird die Reichweite klassischer Planung. Anpassungs- und
Lernfahigkeit gewinnen an Bedeutung. Management muss deshalb mehr leisten als Optimierung: beobachten,
entscheiden, ausprobieren, aus Ergebnissen lernen und erneut anpassen.

2. VUCA beschreibt die Welt — Resilienz beschreibt unsere Antwort

Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat beschreiben ein Umfeld, in dem Entwicklungen schwerer
linear vorhergesagt werden konnen. VUCA ist damit zunachst eine Beschreibung des Umfelds, noch keine
Handlungsanweisung.
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Abb. 03: VUCA als Beschreibung des Unternehmensumfelds
Quelle: Préasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.
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Die Digitalisierung verstarkt einzelne Dynamiken zusatzlich. Die im Vortrag gezeigte VACA-Darstellung riickt
Beschleunigung, Virtualisierung, Vernetzung und Datenakkumulation in den Vordergrund.

Was bewegt Menschen?

Uncertainty
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Jnbestandigkeit

Acceleration
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Abb. 04: Von VUCA zu VACA: zusiétzliche Dynamiken der Digitalisierung
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Was macht Digitalisierung?

Virtualization

Entkérperung

Wir kénnen die Unsicherheit der Welt nicht beseitigen. Aber wir konnen die Fahigkeit
unserer Organisation erhohen, mit ihr umzugehen.

Damit wird Resilienz von einem defensiven Schutzprogramm zu einer strategischen Managementaufgabe.
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3. Resilienz heif3t nicht: zurlick zum alten Zustand

Resilienz wird haufig als Fahigkeit verstanden, nach einer Storung méglichst schnell zum Ausgangszustand
zuruckzukehren. Fur Unternehmen reicht das nicht. Wenn sich Technologien, KundenbedUrfnisse oder
Wettbewerbsstrukturen fundamental verdndert haben, kann die Rluckkehr zum alten Zustand sogar die falsche
Reaktion sein. Unternehmensresilienz umfasst deshalb Anpassungs- und Erneuerungsfahigkeit.

Nachhaltigkeit ist ein Resilienzhebel

Nicht als Zusatzprogramm, sondern als Fahigkeit, Leistung unter Veranderung dauerhaft zu sichern.

TECHNOLOGIE PROZESSE ORGANISATION MENSCH & UMWELT

Vertugbarkeit, Diagnose, Kontinuitat, Transparenz, Agilitat, Wissen, Kompetenz, Sicherheit,
Cybersecurity Wiederanlauf Zusammenarbeit Kiima-Anpassung

Resilienz entsteht durch das Zusammenspiel aller vier Dimensionen.

NACHHALTIGKEIT + RESILIENZ = ZUKUNFTSFAHIGKEIT

Nachhaltigkeit sorgt dafiir, dass Unternehmen morgen noch erfolgreich sein kénnen.
Resilienz sorgt dafiir, dass sie auch morgen noch handlungsféhig sind.

UNTERNEHMENSRESILIENZ | NACHHALTIGKEIT

Abb. 05: Nachhaltigkeit als Resilienzhebel - Technologie, Prozesse, Organisation sowie Mensch & Umwelt wirken zusammen
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Die Folie bringt einen Kern des Webmeetings auf den Punkt: Eine neue Technologie allein macht ein
Unternehmen nicht resilient. Ebenso wenig genligt ein neuer Prozess. Erst wenn Technologie, Prozesse,
Organisation sowie Mensch und Umwelt gemeinsam weiterentwickelt werden, entsteht dauerhafte
Veranderungsfahigkeit.

Nachhaltigkeit + Resilienz = Zukunftsfahigkeit.

4. Unternehmensresilienz ist mehrdimensional

Resilienz betrifft nicht nur Produktion oder Lieferketten. Sie ist strategisch, operationell, finanziell,
technologisch und kulturell. Gerade deshalb ist sie eine systemische Managementaufgabe.
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Was ist Resilienz im
Unternehmenskontext?

Resilienz beschreibt die Fahigkeit einer Organisation,
auf Herausforderungen flexibel zu reagieren, sich schnell
an veranderte Bedingungen anzupassen und gestarkt
aus Krisen hervorzugehen.
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Abb. 06: Dimensionen unternehmerischer Resilienz - strategisch, operationell, finanziell, technologisch und kulturell
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Die Verwundbarkeit eines Unternehmens kann an sehr unterschiedlichen Stellen entstehen: Ein finanziell
stabiles Unternehmen kann technologisch abhéangig sein; eine hochautomatisierte Produktion kann von
wenigen Wissenstragern abhangen; eine robuste Lieferkette hilft wenig, wenn organisatorische
Entscheidungen zu langsam getroffen werden. Entscheidend ist deshalb nicht die Starke einzelner Elemente,
sondern das Zusammenspiel des Gesamtsystems.

5. Innovation schafft Erneuerungsfahigkeit

Wer ausschlieBlich versucht, das bestehende Unternehmen robuster zu machen, kann sehr widerstandsfahig
werden — und trotzdem vom Markt verschwinden. Resilienz ohne Innovation kann ein Geschaftsmodell
schitzen, dessen Zeit ablauft. Neumann bezeichnet Innovation deshalb als Schlissel: Chancen wahrnehmen,
Neues entwickeln und daraus Wettbewerbsvorteile schaffen.
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Supply Chain
Management

Innovationen im
Supply Chain
Management

Abb. 07: Innovation als unternehmensweites System —von Produkt und Prozess bis Organisation und Geschéaftsmodell
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Innovation ist damit keine Aufgabe einer einzelnen Entwicklungsabteilung. Sie kann Produkte, Prozesse,
Services, Vertrieb, Supply Chain, Marketing, Organisation und Geschaftsmodell betreffen.

I n novat|0nsreS|l|e Nz Die drei Ebenen der Innovation

Nicht jede Neuerung muss das Rad neu erfinden. Erfolgreiche
Unternehmen balancieren ihr Portfolio (iber drei Ebenen:

1. Inkrementelle Innovation: Optimierung des
Kerngeschafts (z. B. Effizienzsteigerung durch KI-
Integration).

Adjazente Innovation: Ubertragung bestehender
Kompetenzen auf neue Mérkte (z. B. ein Softwarehaus
entwickelt Losungen fur die Kreislaufwirtschaft).

Disruptive Innovation: Entwicklung véllig neuer
Geschaftsmodelle, die alte Industrien ablésen (z. B.
Plattform-Okonomie oder Quantencomputing-
Anwendungen).

Abb. 08: Innovationsresilienz - drei Ebenen der Innovation: inkrementell, adjazent und disruptiv
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Die zweite Dimension ist die Reichweite der Erneuerung: vom Verbessern des Kerngeschafts Uber die
Ubertragung bestehender Kompetenzen auf neue Felder bis hin zu neuen Geschaftsmodellen.

Resilienz erhalt die Handlungsfahigkeit. Innovation schafft Erneuerungsfahigkeit. Lernen
verbindet beides zu dauerhafter Anpassungsfahigkeit.

6. Vom Produkt zur neuen Wertschopfung — Service als
Resilienzanker

Am Service zeigt der Vortrag besonders anschaulich, wie Digitalisierung, Resilienz und
Geschaftsmodellinnovation zusammenwirken kénnen. Aus dem klassischen Produktverkauf und Vor-Ort-
Service entsteht schrittweise ein vernetztes digitales Service-Okosystem.
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ABB: Disruptive Innovation im Servicegeschaft

Vom klassischen Produkt- und Vor-Ort-Geschéft zu einem vernetzten digitalen Service-Okosystem.

. AUSGANGSLAGE . DIGITALE ERWEITERUNG ‘ INNOVATION

®  Gerateverkauf ®  self-Service-Applikationen ®  predictive Maintenance

>

Vor-Ort-Service ®  Remote Support ®  GenAl-Unterstiitzung

Reaktive Wartung ®  Condition Monitoring ® Digitale Servicevertrige

a,:"‘cu"i‘l"’"‘m‘“' Produkt verkaufen - Verfiigbarkeit sichern » Wissen und Performance als Service bereitstellen

Kernbotschaft: ABB nutzt Digitalisierung, Daten und Expertenwissen, um das Serviceangebot weiterzuentwickeln und neue Wertschopfung zu
ermdglichen.

Abb. 09: ABB - vom klassischen Produkt- und Vor-Ort-Geschéft zum vernetzten digitalen Service-Okosystem
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Self-Service-Anwendungen, Remote Support und Condition Monitoring erweitern das klassische Angebot.
Predictive Maintenance, GenAl-Unterstlitzung und digitale Servicevertrage verschieben den Wertbeitrag
weiter: von der Reaktion auf Stérungen hin zu hoherer Verfligbarkeit, schnellerer Unterstutzung und
wiederkehrender Wertschopfung.

Im Vortrag wurde Service deshalb als konkreter Resilienzanker beschrieben. Die Logik dahinter ist klar: Daten
schaffen Transparenz, Transparenz ermoglicht Friherkennung, Friherkennung verbessert Reaktionsfahigkeit
und daraus kann zusatzlicher Kundenwert entstehen.

Produkt Daten Information Friiherkennung Service Kundenwert

Digitalisierung wird damit nicht zum Selbstzweck. Entscheidend ist, ob sie die Handlungsfahigkeit erhéht,
Kundenprobleme friiher sichtbar macht und neue Wertschépfung ermaoglicht.

7. Der entscheidende Engpass wird die Organisation

Bis hierher konnte der Eindruck entstehen, Zukunftsfahigkeit sei vor allem eine Technologiefrage. Genau an
dieser Stelle dreht sich die Argumentation des Vortrags: Technologie entfaltet nur dann Wirkung, wenn die
Organisation mit ihr umgehen kann.

Nachhaltigkeit & Resilienz als Wettbewerbsvorteil ¢ 8
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Uber Jahrzehnte galt in der Organisationsentwicklung eine einfache Erkenntnis:

Veranderung beginnt nicht mit Technologie sondern mit
Menschen

Ob Lean Management, Prozessautomatisierung oder agile
Transformation; nachhaltige Veranderungen waren nur dann
erfolgreich wenn Organisationen bereit waren Strukturen Prozesse
und Arbeitsweisen anzupassen.

Beim Thema Kl scheint diese Erkenntnis teilweise in

Organisationsentwicklung Vergessenheit geraten zu sein vielerorts dominiert noch immer die
Proof of Concept Logik

Die technische Realisierbarkeit wird zum MaBstab des Erfolgs

Doch selbst erfolgreiche Pilotprojekte fihren nur selten
automatisch zu den erhofften Produktivitdtsspriingen oder neuen
Geschaftsmodellen.

Der Grund liegt haufig nicht in der Technologie; trotz der rasanten
Entwicklung von Kl sind es vor allem organisatorische Hirden die
den Nutzen begrenzen, die Technologie ist bereit Organisationen
sind es oft nicht

Abb. 10: Organisationsentwicklung als Voraussetzung erfolgreicher Transformation — Technologie allein reicht nicht
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Die Folie formuliert einen wichtigen Gegenpunkt zur reinen Proof-of-Concept-Logik: Technische
Realisierbarkeit ist noch kein Transformationserfolg. Strukturen, Prozesse, Arbeitsweisen und
Verantwortlichkeiten miussen sich mitverdndern. Andernfalls bleiben selbst erfolgreiche Pilotprojekte ohne
breiten Produktivitats- oder Geschaftsmodelleffekt.

Die zentrale Organisationsfrage lautet: Wer erkennt ein Problem, wer darf entscheiden,
wer setzt die Losung um und wer tragt Verantwortung fiir das Ergebnis?

Je groBer die Distanz zwischen Wissen, Entscheidung, Umsetzung und Ergebnisverantwortung, desto
langsamer wird die Organisation. Das im Vortrag aufgegriffene Beispiel der Deutschen Bahn illustriert die
Gegenrichtung: Verantwortung und Qualitatssteuerung sollen naher an die operativen Einheiten sowie an

Betrieb und Kunden riicken.

Wir machen den DB Konzern schlanker,
schneller und effizienter

Im Zentrum der neuen Strategie

stehen Geschaftsnahe Wir verlagern die Verantwortung Entscheidungen sollen damit

Konzentration auf das fur die Qualitatssteuerung von
Kerngeschaft dezentrale der Konzernleitung in die
Ergebnisverantwortung und eine operativen Geschaftsbetriebe
neue Unternehmenskultur

naher am Betrieb und an den
Kunden getroffen werden

Abb. 11: Dezentrale Verantwortung — Entscheidungen ndher an Betrieb und Kunden
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.
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8. Die lernende Organisation — Wissen entsteht in der Arbeit

Eine der starksten Passagen des Vortrags ist das Beispiel Festo. Gerberich beschreibt eine Organisation, in der
Lernen systematisch Uber mehrere Ebenen verankert wird: von Lernzielen der Unternehmensleitung tber
Bereiche und Abteilungen bis zur Mitarbeiterin an der Maschine. Auf einer héheren Lernstufe wird die
Mitarbeiterin schlieBlich selbst an der Definition zukunftiger Anforderungen an den Maschinenlieferanten
beteiligt.

Das Entscheidende daran ist nicht Weiterbildung im klassischen Sinn. Lernen wird Teil der Wertschopfung.
Erfahrungen aus der Arbeit werden in Wissen Ubersetzt und dieses Wissen flieBt wieder in Prozesse, Produkte
und Anforderungen ein.

Arbeiten Erfahrung Erkenntnis Wissen Verbesserung neues Arbeiten

Probierkultur statt reiner Fehlerkultur

In der Diskussion wurde dieser Gedanke auf komplexe Aufgaben Ubertragen. Wo Ursache und Wirkung nicht
vollstandig im Voraus bekannt sind, braucht es hypothesenbasiertes Vorgehen: eine Annahme formulieren,
ausprobieren, das Ergebnis beobachten und daraus lernen. Ein Versuch, der eine These widerlegt, ist dann
kein nutzloser Fehlschlag, sondern liefert Wissen daruber, welcher Weg nicht weiterfuhrt.

These > ausprobieren > Ergebnis beobachten > lernen > anpassen.

Eine solche Probierkultur verlangt Offenheit fiir Ergebnisse, die der urspriinglichen Uberzeugung
widersprechen. Lernfahigkeit wird damit nicht nur zu einer Methodenfrage, sondern zu einer Frage von
Haltung, Verantwortung und Flhrung.

9. Zukunft kann nicht nur prognostiziert, sondern gestaltet werden

Gerberich unterscheidet im Vortrag wahrscheinliche, Gberraschende, gestaltbare, erstrebte und geplante
Zukunft. Die Aussage ist fUr das Resilienzverstandnis zentral: Zukunft ist nicht vollstandig prognostizierbar,
aber Teile von ihr sind gestaltbar.

Nachhaltigkeit & Resilienz als Wettbewerbsvorteil ¢ 10
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Managen Sie lhre Zukunft

ElemiR
GEPLANTE ZUKUNFT
ERSTREBTE ZUKUNFT
GESTALTBARE ZUKUNFT

UBERRASCHENDE ZUKUNFT

L)
WAHRSCHEINLICHE ZUKUNFT

Abb. 12: Zukunft aktiv gestalten — von der wahrscheinlichen zur geplanten Zukunft
Quelle: Préasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Nachhaltigkeit bedeutet deshalb nicht, einen heutigen Zustand maoglichst lange zu konservieren. Sie bedeutet,
Fahigkeiten zu erhalten und weiterzuentwickeln, mit denen ein Unternehmen Zukunft immer wieder neu
gestalten kann. Genau hier wird die Briicke von Nachhaltigkeit zu Zukunftsfahigkeit besonders sichtbar.

10. Resilienz ist eine dauerhafte Managementfahigkeit

Zum Abschluss der fachlichen Argumentation fuhrt der Vortrag auf die Handlungsebene. Resilienz beginnt mit
der Analyse des eigenen Bedarfs und der relevanten internen und externen Einflussfaktoren. Sie verlangt
kollaboratives Handeln und Offenheit, den gezielten Einsatz digitaler Technologien und KI, kontinuierliche
Anpassung, die aktive Einbindung von Menschen, den Aufbau einer Resilienzkultur sowie das Sichern und
Anwenden von Wissen.
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2 Interne und 1
Externe
Einflussfaktoren
erkennen

3 Kollaborativ
handeln

4 Offenheit fordern

Handlungsempfehlungen

7 Kontinuierlich
dynamisch
anpassen

8 Menschen
integrieren

9 Resilienzkultur
aufbauen

10 Wissen
konservieren und
anwenden

Abb. 13: Handlungsempfehlungen fiir den Aufbau organisationaler Resilienz - vom Erkennen bis zum Sichern und Anwenden von
Wissen
Quelle: Prasentation Prof. Dr. Claus Gerberich / Kai Neumann, Peter Drucker Society Mannheim, 15.09.2026.

Entscheidend ist weniger eine starre Reihenfolge als die Kreislogik dahinter. Organisationen mussen
wiederholt erkennen, entscheiden, handeln, lernen und anpassen. Resilienz ist deshalb kein
Transformationsprojekt mit Abschlussdatum, sondern eine dauerhafte Fahigkeit.

Erkennen > entscheiden > handeln > lernen > anpassen > erneut erkennen.

11. Synthese: Nachhaltigkeit ist richtig gedacht Zukunftsfahigkeit

Aus Vortrag und Diskussion lasst sich eine Ubergreifende Managementlogik ableiten. Veranderungen und
Unsicherheit erzeugen den Bedarf an Resilienz. Resilienz erhalt Handlungsfahigkeit. Damit daraus
tatsachliche Veranderung entsteht, mtssen Verantwortung und Entscheidung zusammengefuhrt werden.
Experimentieren und Lernen erzeugen neue Erkenntnisse. Innovation Ubersetzt diese Erkenntnisse in
erneuerte Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle. Erst wenn daraus wettbewerbsfahige Wertschopfung
entsteht, wird Zukunftsfahigkeit wirtschaftlich tragfahig.

VERANDERUNG / UNSICHERHEIT

Wahrnehmen, was sich im Umfeld verandert

RESILIENZ

Handlungsfahig bleiben

VERANTWORTUNG & ENTSCHEIDUNG

Ins Handeln kommen

EXPERIMENTIEREN & LERNEN

Erkenntnisse gewinnen

INNOVATION

Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle erneuern

WERTSCHOPFUNG

Wettbewerbsfahigkeit schaffen

ZUKUNFTSFAHIGKEIT

Dauerhaft erfolgreich, handlungs- und lernfahig bleiben

Der Kreislauf hat keinen Endzustand. Neue Veranderungen erzeugen neue Anforderungen, neue Lernschleifen

und neue Entscheidungen. Gerade darin liegt der Unterschied zwischen bloBem Bewahren und

Zukunftsfahigkeit.
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Nachhaltigkeit ist - richtig gedacht - Zukunftsfahigkeit. Zukunftsfahigkeit entsteht nicht
durch Bewahren allein, sondern durch die Fahigkeit, immer wieder schneller zu erkennen,
zu entscheiden, zu lernen und Wertschopfung neu zu schaffen.

Was daraus fiir Filhrung folgt

e Resilienz nicht als Krisenprogramm, sondern als Bestandteil der Unternehmensstrategie behandeln.

e Technologie, Prozesse, Organisation und Menschen gemeinsam entwickeln — nicht nacheinander.

e Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung moglichst nahe an Wissen, Betrieb und Kunden
bringen.

e Lernen als Teil der taglichen Wertschopfung organisieren und Wissen systematisch sichern und
weitergeben.

e Innovation nicht auf Produkte verengen, sondern Prozesse, Services, Organisation und Geschaftsmodelle
einbeziehen.

e Digitalisierung und Kl an ihrem Beitrag zu Reaktionsfahigkeit, Lernen, Kundenwert und Wertschopfung
messen.

Peter Drucker Society Mannheim e.V. | Webmeeting 15. September 2026
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