Re:Think--

Das Magazin des VNL fur Wertschépfung

Handlungsfdahig bleiben, wenn
die Lage kippt: In einer Welt
permanenter Stérungen sind
Systeme, die nicht an starren
Positionen festhalten, im
Vorteil. Sie passen sich an,
verdndern ihre Struktur - und
bleiben auch dort stabil, wo
andere abrutschen.

Re:silienz



- Vorwort

Resilienz entsteht im Netzwerk

Resilienz entsteht nicht im einzelnen Unternehmen, sondern im Zusammen-

spiel belastbarer Wertschopfungsnetzwerke. Wer Informationen teilt, Rick-

kopplungen verkiirzt und Beziehungen stiarkt, kann Impulse besser einordnen

und Unsicherheit gezielt zur Quelle fir Entwicklung und Chancen machen.

Die Kapitinin eines Schiffes
wirde bei tosenden Stiirmen
weder den Anker werfen noch
sich auf die exakte Einhaltung
des geplanten Kurses fokussie-
ren. Vielmehr werden Wellen
und Wind aktiv als Teil der
Fortbewegung genutzt — nicht
trotz, sondern gerade wegen
ihrer Dynamik. Unsere Stiirme
sind Zo6lle, schwankende Ener-
giepreise, kriegerische Ausein-
andersetzungen — teilweise mit
diffusen Rahmen und Zielen

— sowie machtige Anktindigun-
gen, die widerrufen, eingestellt
oder nur inkonsistent umgesetzt
werden. Sie sind nicht nur vo-
latil, sondern in ihrer Wirkung
oft widerspruchlich. Genau in
dieser Uberlagerung entsteht
systemische Spannung.

Der Bullwhip-Reflex

In der Logistik beschreibt der
Bullwhip-Effekt ein einfaches,
aber folgenreiches Muster:
Kleine Veranderungen in der
Kundennachfrage l6sen entlang

der Lieferkette immer groBere
Reaktionen aus. Was am Markt
als leichtes Zucken beginnt, wird
uber Hindler, Disposition und
Produktion zu einer kraftigen
Bewegung - oft resultierend in
Uberbestinden, Engpéssen oder
hektischen Kurswechseln. Der
Mechanismus dahinter ist tri-
vial und zugleich wirkungsvoll:
Unsicherheit wird mit Sicher-
heitsaufschlagen beantwortet,
Prognosen werden interpretiert
statt hinterfragt, und jede Stufe
verstiarkt aus vermeintlicher
Vorsicht heraus. So entsteht
Dynamik nicht durch das Er-
eignis selbst, sondern durch die
Verarbeitung des Ereignisses im
System.

Ubertragen auf die aktuel-

le Wirtschaftsdynamik zeigt
sich derselbe Reflex — nicht in
Warenstromen, sondern in Ent-
scheidungen. Einzelne Impulse
wirken nie isoliert. Sie treffen
auf Organisationen, die Signale
deuten, sich absichern und wei-
tergeben — und genau dadurch

,Nicht der Impuls, sondern die
Reaktion bestimmt das System."
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ihre Wirkung vervielfachen.
Aus moderaten Veranderungen
entstehen so Kaskaden an Re-
aktionen: Investitionen werden
gestoppt oder iberproportional
beschleunigt, Lager aufgebaut
oder radikal abgebaut, Markte
vorschnell aufgegeben oder ag-
gressiv betreten. Reaktion wird
damit selbst zum Treiber von
Instabilitat. Die Herausforde-
rung liegt daher nicht primér im
schnelleren Reagieren, sondern
im prazise kalibrierten Reagie-
ren. Wer jede Bewegung als
Trend liest und unmittelbar re-
agiert, verstarkt das System. Wer
hingegen Transparenz schafft,
Ruckkopplungen verkirzt, das
Gesamtsystem im Blick behalt
und bewusst zwischen Signal
und Rauschen unterscheidet,
dampft den Effekt — und ge-
winnt Handlungsspielraum
zuruck.

Stabilitdt durch Vernetzung

Der Bullwhip-Effekt ist damit
mehr als ein logistisches Phi-
nomen — er ist ein systemisches
Verstarkungsprinzip: Nicht die
Starke des externen Impulses
entscheidet iber die Wirkung,
sondern die Art und Weise, wie



,21nvestieren in wirksame Beziehungs-
intensitaten bringt Resilienz.”

Unternehmen darauf reagie-
ren. Entscheidend ist nicht das
Ereignis, sondern die Qualitat
der Reaktion darauf. Realitat
ist, dass Resilienz nicht (nur)
durch einzelne Unternehmen
entsteht, sondern in Wertschop-
fungsnetzwerken. Stérungen
sind keine Ausnahme, sondern
konstitutiver Bestandteil dyna-
mischer Systeme. Planung wird
dabei durch schnelle Riuckkopp-
lungsschleifen erginzt, die es
ermoglichen, frih aus realen
Effekten zu lernen, bevor sich
Fehlentwicklungen verstarken.
Gerade im Zusammenspiel von
Unternehmen zeigt sich, dass
nicht nur die Starke einzelner
Akteure entscheidend ist, son-
dern die Qualitat ihrer Verbin-
dungen. Stabilitat entsteht nicht
aus Abschottung, sondern aus
Vernetzung. Wertschoépfungs-
netzwerke werden zu adaptiven
Systemen, in denen vertrauens-
basierte Beziehungen und ein
kontinuierlicher Informations-
fluss differenzierte statt iberzo-
gene Reaktionen begunstigen.

Wer diese Logik weiterentwi-
ckelt bis hin zum kulturellen
Prinzip, schafft nachhaltig
Resilienz. Diese Basis macht
widerstandsfiahig gegeniiber
Schocks. Resiliente Organisa-
tionen uberstehen Unsicherheit
und nutzen sie gezielt als Quelle
fir Entwicklung und Chancen.
Sie reagieren nicht nur - sie

entwickeln sich durch die Re-
aktion weiter. Fur Unternehmen
bedeutet das einen Perspekti-
venwechsel: Nicht Stabilitat ist
das Ziel, sondern ein produkti-
ver und souveraner Umgang mit
Instabilitat. Nicht Vermeidung,
sondern bewusste Nutzung von
Dynamik wird zur Kompetenz.
Der Umgang mit Wahrungsdif-
ferenzen und —schwankungen
gehort seit jeher zum unter-
nehmerischen Handeln. Warum
nicht eine verbindliche Zollbasis
als Fixpunkt im Angebot ver-
ankern — etwa einen konkret be-
nannten Referenzzollsatz zum
Stichtag — und jede Veridnderung
konsequent als nachvollziehbare
Differenz zu diesem Ausgangs-
wert abbilden?

Lernen aus Stérungen

Das hat weitreichende Kon-
sequenzen fur Fihrung und
Steuerung. Nicht die Vermei-
dung von Fehlern steht im Zen-
trum, sondern die Gestaltung
eines Systems, das durch Fehler
besser wird. Fehler werden da-
mit nicht zum Risiko, sondern
zur Informationsquelle. Der
Bullwhip-Effekt zeigt, wie sich

- Vorwort

Systeme durch Uberreaktionen
selbst destabilisieren. Die eigent-
liche Gestaltungsaufgabe liegt
daher darin, ein Gegenmodell
zu entwickeln, das externe Im-
pulse nicht verstarkt, sondern in
Lern- und Anpassungsfahigkeit
Ubersetzt. Ziel ist nicht Damp-
fung um jeden Preis, sondern
gezielte Verarbeitung von Dyna-
mik. Damit wird eine zentrale
Frage entscheidend: Geht es im
eigenen Unternehmen darum,
Stérungen maoglichst unbescha-
det zu uberstehen — oder darum,
aus ihnen systematisch stiarker
hervorzugehen? Genau hier
entscheidet sich, ob Resilienz
reaktiv bleibt — oder strategisch
wirksam wird.

Herzlichst, Ihr
Franz Staberhofer

Bnw: Franz Staberhofer

Franz Staberhofer
Obmann des VNL Osterreich

»Ziel ist nicht Dampfung um jeden

Preis, sondern gezielte Verarbeitung

von Dynamik.”
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, Affen haben
keine Formulare.*

Primaten-Forscherin Julia Fischer
erklart, was Affen den Menschen in
Sachen Resilienz voraushaben, wann
sie besondere Entdeckerfreude
zeigen - und was das mit bUrokrati-

schen Strukturen zu tun hat.

Geschichtsforschung: FUhrung:

»Es ist auch ein »Wer selbst starr ist,
Kampf gegenden wird keine resiliente
Pessimismus.“ Organisation fiihren.*
Warum reagieren manche Gesell- VW-Aufsichtsrat Hans Dieter Potsch
schaften auf Aggression mit Anpas- Uber Resilienz, das Scheitern linearen
sung, andere mit Widerstand? Die Denkens in einer nicht-linearen Welt
Historikerin Anne Applebaum Uber und krisensichere Lieferketten.

Werte, Resilienz und die Bereitschaft,

fur Uberzeugungen einzustehen.
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Biologe Erich Eder Uber Wald-
bréande, Hochwasser und zerstérte
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Wirtschaft von Vielfalt, Koopera-

tion und Redundanz lernen kann.

Der Ausnahme-Dirigent Markus
Poschner wirdigt Kunst als Quelle
von Resilienz und betont den Wert von
tiefer Auseinandersetzung mit Musik

als Quelle der Selbsterfahrung.
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Strasser Gber Hunger nach Erfolg,
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und die Angst, sich zu blamieren.

Impressum

Re:Think - Das Magazin des VNL
fur Wertschoépfung
Ausgabe 1]12026

Herausgeber:

VNL - Verein Netzwerk Logistik
Wehrgrabengasse 4-6, 4400 Steyr
office@vnl.at | www.vnl.at

Inhaltliche Verantwortung:

Franz Staberhofer

Redaktion: Piotr Dobrowolski,

Daniel Pohselt (Leitung)

Produktion & Grafik Design:

WEKA Industrie Medien

Druck: Druckerei Berger, Horn
Coverfoto: AdobeStock, mit Kl bearbeitet

Offenlegung gem. § 25 Mediengesetz:
Re:Think ist das Mitgliedermagazin des
VNL und unterstitzt mit seinen Inhalten
das Wissen um wirtschaftliche und
politische Hintergrinde des modernen
Supply-Chain-Managements.

Re:Think 12026 5



- Verhaltensforschung
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genug gehen, damit sie

explorierenund Neues

erkunden wollen:*

Biologin Julia Fischer
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JAffen

haben keine
Formulare®

Die Primaten-Forscherin Julia Fischer

erklart, was Affen in Sachen Resilienz den

Menschen voraushaben, wann sie die grof3te

Entdeckerfreude zeigen und was das alles mit

den wenig risiko- und innovationsfreudigen

burokratischen Strukturen der menschlichen

Gesellschaft zu tun hat.

Interview: Piotr Dobrowolski

Re:Think: Bestdtigt die Evo-
lutionsbiologie die These, dass
Wohlstand tendenziell die Risiko-
bereitschaft senkt? Ist es auch in der
Tierwelt so, dass satte Exemplare
eher zur Bequemlichkeit neigen?

Julia Fischer: Uber die Tier-
welt im Ganzen kann ich nicht
sprechen, bei jenen Tieren, die
ich am besten kenne, das sind
Paviane und Makaken, kann
man sagen, dass es einen Sweet-
spot gibt. Es muss den Tieren
gut genug gehen, damit sie
explorieren und Neues erkun-
den wollen. Wenn Affenkinder
vollig ausgehungert sind, dann

spielen sie nicht mehr und wenn
sie absolut vollgefressen sind,
auch nicht. Aber so richtig voll-
gefressen sind die Affenkinder
im Freiland eigentlich nie. Der
zweite wichtige Faktor ist Alter.
Alter spielt bei der Risikobereit-
schaft eine riesige Rolle.

Ublicherweise sagt man, jedenfalls
auf Menschen bezogen: Je dlter
ein Individuum ist, desto zuriick-
haltender und weniger offen fiir
Verdnderungen ist es.

Fischer: Ja, denn als junger
Mensch kann man viel gewin-
nen, wenn man in die Welt zieht

- Verhaltensforschung

L WIir brauchten
ein gesundes
Mittelmal3
zwischen
Routine und
Flexibilitat,
Affen sind

da wirklich

groflartig.”

Julia Fischer, Primaten- und
Verhaltensforscherin, Biologische
Fakultat der Georg-August-
Universitat Gottingen

Re:Think 112026
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- Verhaltensforschung

,Heute gelten
viele Verhaltens-
weisen als hoch-
gefahrlich, die
noch vor wenigen
Jahrzehnten
vollig normal
waren.”

Julia Fischer

8 Re:Think 112026

und Risiken eingeht. Und um-
gekehrt, wenn man schon alt ist
und sich alles bewahrt hat, was
man bis jetzt gemacht hat, dann
ist man weniger risikobereit.
Deswegen werden Menschen
im Alter tendenziell tatsachlich
konservativer.

Es gibt aber auch Mut und Ristko-
bereitschaft, die aus der puren Ver-
zweiflung entstehen.

Fischer: Ja, das hat man zum
Beispiel zur Zeit der groBen
Hungersnot in Irland im 19.
Jahrhundert gesehen. Da ha-
ben viele Iren und Irinnen alles
hinter sich gelassen, was sie
noch hatten, und das Risiko auf
sich genommen, in die Neue
Welt zu gehen, ohne zu wissen,
was sie dort erwartet. Allerdings
gab es damals auch Menschen,
die selbst dazu nicht mehr in
der Lage waren, weil sie buch-
stablich vor dem Verhungern
standen. Es muss immer noch
ein Minimum an Kraft Gbrig
sein, um ein Risiko eingehen zu
kénnen.

Sie haben vorhin den Sweetspot
zwischen hungrig und iiberfressen
erwdhnt, an dem Affen am bereites-
ten fiir neue Erfahrung und damit
Ristko sind. Wenn wir annehmen,
das liefe sich auch auf Menschen
tibertragen: Wo wiirde der Sweet-
spot liegen?

Fischer: Das lasst sich nicht so
einfach sagen, denn das Phéi-
nomen Risikobereitschaft ist
ja nicht monokausal. Beim

Menschen kommen auf3erdem
auch kulturelle Gepflogenheiten
dazu. Die koénnen sich aller-
dings sehr schnell &ndern. Heu-
te gelten viele Verhaltensweisen
als hochgefahrlich, die noch vor
wenigen Jahrzehnten voéllig nor-
mal waren. Sehr gut kann man
das bei der Angstlichkeit sehen,
mit der heute, zumindest bei
uns, Kinder aufgezogen werden.
Wer schickt in einer Stadt noch
seine Kinder zum Spielen nach
drauBen, oder lasst sie auf einen
Baum klettern? In der freien
Wildbahn wiirden wir so eine
extreme Verdnderung inner-
halb von zwei Generationen
niemals sehen.

Der Hang zu Absicherung, das
sinkende Vertrauen in die eigene
Resilienz liefSe sich vielleicht auch
damit erkldren, dass wir nicht nur
als Einzelpersonen, sondern auch
als Gesellschaft immer dlter werden.

Fischer: Das kann man als
These aufstellen. Aber wenn

es so ist, dann handelt es sich
dabei um kulturellen Wandel.
Evolution geht nicht so schnell.
Den Drang, alles per Gefah-
renbeurteilung zu regeln und
jedes Risiko auszuschlieBen,
kénnen daher Soziologen wahr-
scheinlich besser erkliren als
ich. Die Tatsache, dass wir in
einer zunehmend tiberalter-
ten Gesellschaft leben, in der
altere Leute immer langer den
Ton angeben, erklart fir mich
allerdings nicht, warum auch
junge Leute, heute risikoaverser
sind. Mit Corona hat sich das



Bedurfnis nach Sicherheit noch
einmal verstarkt. Mir kommt
auch vor, dass Angst vor Risiko
im deutschsprachigen Bereich
besonders ausgepragt ist.

Ist das tatsdchlich so?

Fischer: Es fallt auf, dass wir
am Primatenzentrum auf eine
Anzeige fur Feldassistenz in Se-
negal so gut wie nie Bewerbun-
gen von Deutschen bekommen.
Wir erhalten Bewerbungen aus
Spanien und aus Italien und
auch aus Frankreich, und nattir-
lich welche aus Afrika, aber
keine Deutschen. Es gibt bei uns
offenbar kaum noch Leute,

die Feldforschung in Afrika
machen méchten. Wenn ich im
Bachelor-Studium von dieser
Moglichkeit erzihle, dann heil3t
es: Nee, das ist so weit weg, das
ist mir zu unsicher, zu fremd.
Ich denke schon, dass junge
Menschen heute in ein Dasein
hineinsozialisiert werden, wo
schon in der Schule vermittelt
wird, Risiko moglichst zu ver-
meiden. Also nicht rausgehen,
weil es zu gefdhrlich ist, und
keine Abenteuer zu wagen.

Es wird ja auch beklagt, dass
Deutschland und Osterreich der
Entdeckergeist abhandengekommen
15t und wir deshalb die Innova-
tionsfiihrerschafi verlieren.

Fischer: Wundert es Sie? Wer
wird denn heute noch Verant-
wortung Ubernehmen wollen,
wenn diese hauptsiachlich darin
besteht, dass man die ganze

Zeit irgendwelche Listen kon-
trollieren muss? Der spieleri-
sche, explorative Zugang, dass
man etwas ausprobiert und
das auch schiefgehen darf;, ist
verlorengegangen. Auch auf
den Universititen. Die Akkre-
ditierungsprozesse von Stu-
diengingen sind zum Beispiel
so aufwendig, dass sich jedes
Institut drei Mal Gberlegt, ein
neues Modul anzubieten, weil
die Bewilligung so mithsam ist
und so lange dauert. Da haben
es Affen einfacher, die mussen
keine Formulare ausfiillen. Wir
haben immer mehr Menschen,

die umfangreiche burokratische

Dokumentationen fithren mus-
sen, anstatt das zu tun, was sie

tun sollten und auch tun wollen:

forschen, Kinder betreuen, Alte
pflegen oder was auch immer.
Das macht Arbeit sinnentleert
und ist wohl mit ein Grund fir

die latente Unzufriedenheit und

Aggressivitit, die man derzeit
uberall erlebt.

Aufer auf Formulare zu verzich-
ten: Was konnen wir von Affen in
Sachen Resilienz noch lernen?

Fischer: Wir brauchten ein
gesundes MittelmaB} zwischen
Routine und Flexibilitat, Af-
fen sind da wirklich groBartig.
Sie haben ihre Tagesroutinen,
denen sie nachgehen. Aber
wenn sie an einem Tag merken,
aha da druben briillen gerade
die Lowen, dann gehen sie ein-
fach einen anderen Weg. Mit
Blick auf den Menschen kénnte
man also sagen: Auch Affen

- Verhaltensforschung

haben Gewohnheiten, aber sie
machen das nicht véllig stupide.
Wenn es notig ist, passen sie

ihr Vorgehen an. Ich wlnschte,
wir hitten auch wieder mehr
Freirdume - dazu gehoért dann
natirlich auch die Bereitschaft,
Verantwortung zu iibernehmen.

Julia Fischer, 59

ist Biologin, Primaten- und Verhaltens-
forscherin. Sie leitet die Forschungs-
gruppe Kognitive Ethologie am
Deutschen Primatenzentrum und ist
Professorin an der Biologischen Fakultat
der Georg-August-Universitat Got-
tingen. Sie promovierte 1996 Uber die
Lautgebung von Berberaffen und war
in der Folge unter anderem Leiterin des
»Baboon Camp* in Botswana, wo sie die
Kommunikation freilebender Paviane
untersuchte. Nach Stationen in Harvard,
an den National Institutes of Health, an
der University of Pennsylvania und am
Max-Planck-Institut fir evolutiondre
Anthropologie wurde sie Professorin in
Gottingen. Als eine der bekanntesten
Stimmen in der deutschen Verhaltens-
biologie engagiert sich Julia Fischer auch

als Wissenschaftsvermittlerin.

Re:Think 12026 9



- Geschichtsforschung

LEs 1st auch ein
Kampf gegen den
Pessimismus”

Anne Applebaum,

Hls’rorlkerln und Publizistin:

»Die wahre Lehre

aus der deutschen
Geschichte lautet nicht,
dass Deutsche niemals
kdmpfen sollten, sondern
* dass sie eine besondere
; Verantwortung tragen,
| sich fiir die Freiheit
einzusetzen und dabei
Risiken einzugehen.*
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- Geschichtsforschung

Waihrend manche Gesellschaften auf Aggression lieber mit

Anpassung reagieren, scheinen andere die Idee des Widerstands

verinnerlicht zu haben. Woran liegt das? Was unterscheidet resilien-

te Gesellschaften von nichtresilienten? Die polnisch-amerikanische

Historikerin und Publizistin Anne Applebaum meint: in erster Linie

die Werte, fur die man bereit ist, einzutreten.

Von Piotr Dobrowolski

inge es blof nach

Zahlen, dann hitte

Russland im Feb-

ruar 2022 mit Hilfe
seines riesigen Militarapparats
die Ukraine innerhalb von Ta-
gen unterwerfen missen. Doch
das Gegenteil passierte: Inzwi-
schen leisten Ukrainer bereits
das funfte Jahr Widerstand.

Wiirde Risikovermeidung ihr

Handeln bestimmen, dann wiir-
den Israelis jedes Mal, wenn ihr
Land in bewaffnete Konflikte ge-
rat, versuchen, dem Geschehen
fernzubleiben. Doch das Gegen-
teil passiert. Als die Hamas Israel
angriff, stellten sich israelische
Reservisten formlich an, um in
ihre Heimat zurickzureisen.
Auch nach dem Beginn des
Kriegs mit dem Iran, kehrten
unzihlige Israelis trotz akuter
Raketenbedrohung sofort nach
Hause zurick.

Soldatenmatrix.

Offensichtlich, so urteilt die
polnisch-amerikanische His-
torikerin und Publizistin Anne
Applebaum, gibt es Gesellschaf-
ten, deren Resilienz und Bereit-

schaft, Widerstand zu leisten,
besonders stark ausgepragt ist.
In der Ukraine, erinnert sie,
sammelten in den Tagen nach
der Invasion Privatpersonen
Geld, um den Kauf von Nacht-
sichtgeriten zu finanzieren,
Manager hipper Cafés ruckten
freiwillig ein, Vater brachten
ihre Kinder in Sicherheit und
kehrten dann zurtick, um an der
Front zu kimpfen.

In Israel wiederum, ana-
lysiert der in Haifa lebende
Psychologe und Psychothera-
peut Robi Friedman, schalte bei
Bedrohung von au3en nahezu
die gesamte Gesellschaft in eine,
wie er es nennt, Soldatenmatrix.
~Wenn es Krieg gibt, werden wie

,Die magische
Formel ,Nie
wieder’ machte
blind fur die
Realitat.”

Anne Applebaum

auf Knopfdruck alle zu Soldaten.
Natuirlich mussen nicht alle
kampfen, aber jeder hat eine
Rolle in diesem Krieg.“

Was das fiir den einzelnen
bedeuten kann, hat Friedman
in der eigenen Familie erlebt:
Sein Schwiegersohn meldete
sich wenige Stunden nach dem
Hamas-Uberfall als Freiwilliger
und wurde im Kampf getotet.
Dabei war er, wie Friedman,
betont, ein antiautoritar einge-
stellter Mensch. Das Militar war
ihm im Grunde zuwider. ,,Aber
in so einer Situation kAmpft man
selbstlos. Ich wiirde sagen, die
eigenen Leute bedingungslos zu
verteidigen, ist ein Instinkt.”

Véllig falsche Schlisse.

So unterschiedlich Israel und
die Ukraine auch sind, sie haben
etwas gemeinsam, das die dorti-
gen Gesellschaften besonders re-
silient macht: eine gemeinsame
Erzdhlung, die Gber alle noch
so groBen Differenzen hinweg
identitatsstiftend wirkt.

In Israel ist es die einzigartige
Situation eines Staates, der sich
als die Heimat und Sicherheits-

Re:Think 12026 11



- Geschichtsforschung

garantie fir alle Juden welt-
weit fihlt und sich auch als die
einzige funktionierende Demo-
kratie in Nahost sieht. In der
Ukraine wiederum stiftet der
Wunsch nach Unabhingigkeit
Zusammenhalt und Resilienz.
»Der Kampf der Ukraine gegen
Russland ist ein Kampf zwi-
schen einer offenen und einer
geschlossenen Gesellschatft.

Die Ukrainer vertrauen darauf,
dass ihre Version der Demo-
kratie nicht nur attraktiver als
die russische Autokratie ist,
sondern auch effektiver®, sagt
Anne Applebaum. Im satt ge-
wordenen Westeuropa sei dieser
Glaube den Menschen hingegen
abhandengekommen. Oder zu-
mindest das Bewusstsein, dass
Demokratie und freie Wirt-
schaft im duBersten Fall auch
militdrisch verteidigt werden
miussen. Applebaum wirft
Europa daher vor, aus dem
Zweiten Weltkrieg und aus der
friedvollen Nachkriegszeit die
vollig falschen Schlusse gezo-
gen zu haben: ,Die magische
Formel,Nie wieder’ machte
blind fir die Realitit. Die wah-
re Lehre aus der deutschen Ge-
schichte lautet namlich nicht,
dass Deutsche niemals kimp-
fen sollten, sondern dass sie
eine besondere Verantwortung
tragen, sich fiir die Freiheit
einzusetzen und dabei Risiken
einzugehen. Wir wissen, dass
der Ruf nach Pazifismus ange-
sichts einer aggressiven Dik-
tatur oft nichts anderes ist als
Appeasement und Hinnahme
dieser Diktatur.”

1 2 Re:Think 12026

~Wer die Zerstorung fremder
Demokratien akzeptiert,

ist weniger bereit, gegen

die Zerstorung der eigenen
Demokratie zu kampfen.”

Anne Applebaum

Ertrotzte Normalitat.

Seit mehr als vier Jahren lebt die
Ukraine im Kriegszustand und
funktioniert dennoch als Staat

und als Gesellschaft nach wie
vor erstaunlich gut. Zum Teil,
weil die Menschen sich jedes
Stuck Normalitat, das nur denk-
bar, ist ertrotzen, wie der ukrai-
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nische Schriftsteller Serhij Zha-
dan erzihlt. Etwa indem sie im
ostukrainischen Charkiw, einer
Stadt, die nur wenige Kilome-
ter von der Front entfernt liegt,
gezielt Buchladen besuchen und
dort Zeit verbringen.

Zum anderen aber auch, weil
die ukrainische Fihrung un-
geachtet all ihrer Schwiachen in
der Lage ist, ein Zukunftsver-
sprechen am Leben zu erhalten:
,Gerade weil die Ukraine nach
etwas Besserem strebt, nach
Freiheit und Wohlstand, wird sie
zu einem gefihrlichen Rivalen®,
analysiert Applebaum.

Europa hat hingegen tiber
Jahrzehnte hinweg derart un-
besorgt leben kénnen, dass die
Vorstellung, die ganze Welt
wirde sich automatisch in
Richtung liberaler Demokratie
bewegen, den Mindset pragte.
Begriffe wie die in Osterreich
friher haufig beschworene
~geistige Landesverteidigung®,
die unter anderem meinte, die
Moglichkeit eines Angriffs nicht
aus den Augen zu verlieren,
erschienen spatestens seit den
2000er-Jahren wie aus der Zeit
gefallen. Bereits 1985 urteilte
der Verfassungsrechtler und
OVP-Politiker Felix Ermacora,
dass es der Politik am Willen
fehle, die Landesverteidigung
zu einem allgemeinen Anliegen
zu machen.

Gegen Wankelmut
und Pessimismus.

Seit damals haben sich die
Bedrohungen, denen liberale

Demokratien sich ausgesetzt
sehen, verandert, doch sie sind
um nichts geringer geworden.
An der mangelnden Wehrbereit-
schaft hat das indessen nichts
geandert. In einer EU-weiten
Umfrage erklarte Ende 2023
nur rund ein Drittel der Befrag-
ten, im Kriegsfall fur das eigene
Land kdmpfen zu wollen. Die
Mehrheit will zwar Sicherheit
und unterstitzt Rustungsaus-
gaben — aber nur eine Minder-
heit ist bereit, selbst zur Waffe zu
greifen.

Fir Anne Applebaum be-
deutet das: Europa furchtet zwar
den Krieg, doch es zweifelt an
seiner Fahigkeit, ihn im Fall des
Falles zu gewinnen. Den Grund
dafur sieht sie auch darin, dass
in Europa wie in den USA seit
2014 das Vertrauen in demo-
kratische Institutionen und
Biindnisse dramatisch gesun-
ken, die Polarisierung hingegen
massiv gestiegen ist: ,, Es ist nun
mal so, dass Desinformations-
kampagnen der Art, wie sie die
Russen etwa bei der US-Wahl
2016 durchfiithrten, am besten
in polarisierten Gesellschaften
funktionieren, in denen das
Misstrauen besonders hoch ist.”

Wenn liberale Gesellschaften
resilient werden wollen, so sei
diese Aufgabe daher keineswegs
nur rein militarischer Natur,
sagt Applebaum: ,Es ist auch ein
Kampf gegen die Hoffnungslo-
sigkeit, den Pessimismus und die
schleichende Anziehungskraft
der Autokratie, die bisweilen
im Gewand einer verlogenen
Sprache des Friedens daherkom-

- Geschichtsforschung

men.“ Sich gegen antidemokra-
tische Erzahlungen zu wappnen,
die behaupten, Autokratien
wirden Stabilitdt bringen,
wahrend Demokratien Kriege
und BlutvergieBen verursachen,
sei dementsprechend unver-
zichtbar. Denn, und das findet
Applebaum besonders gefahr-
lich: ,Wer die Zerstérung frem-
der Demokratien akzeptiert, ist
weniger bereit, gegen die Zersto-
rung der eigenen Demokratie zu
kdmpfen.”

Anne Elizabeth
Applebaum, 61

ist eine US-amerikanisch-polnische
Journalistin, Kolumnistin und Historikerin.
Ihre Arbeiten Uber die jUngere Ge-
schichte Osteuropas wurden mehrfach
ausgezeichnet. 2004 erhielt sie einen
Pulitzer-Preis, 2024 den Friedenspreis

des Deutschen Buchhandels.
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-Fihrung

~Wer selbst starr 1st,
wird keine resiliente

Organisation fuhren.

&

Der VW-Aufsichtsrat Hans Dieter Potsch erklart, was er

unter Resilienz versteht, warum lineares Denken in einer

nicht-linearen Welt scheitern muss und wie VW seine
Lieferketten auch in Zukunft krisensicher halten will.

Interview: Piotr Dobrowolski

,Die grofite
Herausforderung
1st nicht die
Technologie,
sondern das
Mindset.”

Hans Dieter P6tsch,
Vorsitzender Aufsichtsrat
Volkswagen AG

14 Re:Think 112026

ReThink: Als langjihriger Mana-
ger in der Automobilindustrie haben
Sie viele einschneidende Wende-
punkte erlebt — von der Finanzkrise
tiber die COVID-19-Pandemie

bis hin zur Lieferkettenkrise und
geopolitischen Verwerfungen. Was
haben Sie aus diesen Erfahrungen
tiber Resilienz gelernt — auch auf
personlicher Ebene?

Hans Dieter Potsch: Resilienz
wird héufig als Stehaufmann-
chen-Kompetenz bezeichnet. Es
ist heutzutage aber viel mehr.
Die vergangenen Krisen haben
gezeigt, dass lineares Denken in
einer nichtlinearen Welt schei-
tert. In der Automobilindustrie
waren wir lange darauf trai-
niert, in stabilen Systemen zu
optimieren. Diese Stabilitat ist
verschwunden, es gibt sie so
nicht mehr. Persénlich habe ich
gelernt, dass Resilienz stark mit
Entscheidungsfihigkeit unter

Unsicherheit verknupft ist. Es
geht nicht darum, die perfek-

te Information abzuwarten,
sondern handlungsfahig zu
bleiben. Gleichzeitig braucht es
mentale Flexibilitit: die Fa-
higkeit, Annahmen schnell zu
hinterfragen und auch liebge-
wonnene Strategien loszulassen.
Organisationen spiegeln dabei
immer das Mindset ihrer Fuh-
rung wider — wer selbst starr ist,
wird keine resiliente Organisa-
tion fihren.

Wenn auflergewdéhnliche Ereignisse
— die beriihmten ,, Black-Swan-
Events” — fast zum Normalfall wer-
den: Was bedeutet das fiir Unter-
nehmen? Miissen sie den Fokus auf
Effizienz durch einen Fokus auf
Sicherheit ersetzen?

Potsch: Der Fokus muss heute
auf beidem liegen: Effizienz und
Sicherheit. Potenzielle Engpisse



Hans Dieter Potsch, Vorsitzender
Aufsichtsrat Volkswagen AG:
»Resilienz wird haufig als

Stehaufmdnnchen-Kompetenz

bezeichnet. Es ist heutzutage
aber viel mehr.*

sind zur neuen Normalitit ge-
worden. Geopolitische Spannun-
gen, Marktverwerfungen und
Materialknappheiten gehoren
inzwischen zum Alltag. Statt
dauerhaft im Krisenmodus zu
agieren, mussen diese Ereignisse
gezielt als Lerngelegenheiten
genutzt werden, um die struktu-
relle Anpassungsfahigkeit, und
damit die Sicherheit, zu erho-
hen. Der Halbleitermangel ist
dafur ein gutes Beispiel: Er hat
zu neuen Standards sowie zu ge-
meinsamen Prozessen mit den
Partnerunternehmen gefiihrt,
die das Gesamtsystem wider-

standsfahiger gemacht haben.
Die Anpassung von Systemen
zur Sicherstellung einer stabi-
len Versorgung bedeutet jedoch
nicht, dass Effizienz in den
Hintergrund tritt. Im Gegen-
teil: Das Ziel muss es bleiben,
Kunden den gréBtmoglichen

Mehrwert fur ihr Geld zu bieten.

Effizienz in der Beschaffung
heiBt heute nicht mehr aus-
schlieBlich Preisverhandlun-
gen mit Lieferanten zu fiihren,
sondern bedeutet vielmehr ein
enges Zusammenspiel innerhalb
des Unternehmens und mit ex-
ternen Partnern, um Losungen

- Fihrung

zu entwickeln, die fur alle Seiten
effizient und sinnvoll sind.

Lange galt die globale Vernet-
zung von Lieferketten als Garant
fiir Profitabilitdt, heute wird sie
zunehmend als Verwundbarkeit
wahrgenommen. Was ist aus Ihrer
Sicht die gréfiere Bedrohung:
Geopolitik, ein Systemwandel hin
zu Machtpolitik oder iibermdfige
Regulierung?

Potsch: Es ist eine Kombina-
tion aus all diesen Faktoren.
Geopolitische Unsicherheiten
stellen globale Industrien vor

Re:Think 112026

15

Bnw: Volkswagen AG



-Fihrung

,Regelbasierter Handel bleibt
entscheidend fur wettbewerbs-
fahige Lieferketten.”

Hans Dieter P6tsch

erhebliche Herausforderungen.
Regelbasierter Handel, offene
Mairkte und stabile Beziehungen
bleiben jedoch entscheidend fur
wettbewerbsfihige Lieferketten
in der Automobilindustrie. Im
Volkswagen Konzern begegnen
wir diesen geopolitischen Ent-
wicklungen, indem wir unsere
Position in allen wichtigen glo-
balen Markten weiter stirken,
die sowohl fur Wachstum als
auch fur die Absicherung der
Lieferketten relevant sind — ins-
besondere in China, den USA
und Europa. Wir unterstitzen
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konsequent Local-for-Local-
Strategien, unter anderem
durch ein proaktives Monito-
ring der Markte gemeinsam
mit bestehenden und neuen
lokalen Partnern sowie durch
eine weitere Lokalisierung der
Lieferketten. Dieser Ansatz be-
rucksichtigt regionale Kunden-
anforderungen ebenso wie geo-
politische und regulatorische
Unsicherheiten und starkt damit
unsere Resilienz insgesamt.

,Resilienz durch Diversifizierung”
ist derzeit ein hdufig genannter

Begriff: Wie weit muss Diversifizie-
rung gehen — reichen zwei Liefe-
ranten oder braucht es zehn? Und
wie tief sollte sie in der Lieferkette
ansetzen?

Potsch: Diese Frage lasst sich
nicht mit einer festen Zahl
beantworten — dafur sind die
Komplexitat und die Unter-
schiede je nach Komponente
oder Material zu hoch. Wir ver-
folgen einen strukturellen An-
satz zur Starkung der Resilienz,
indem Lieferketten von linearen
Strukturen hin zu mehrstufigen
Netzwerken weiterentwickelt
werden. Dadurch erhéhen wir
die Anpassungsfiahigkeit und
die Agilitit und reduzieren die
Konzentrationsrisiken. Gleich-
zeitig liegt der Fokus klar auf
der Risikominderung — durch

Bnw: Volkswagen AG



die systematische Identifikation,
Uberwachung und Steuerung
technisch kritischer Kompo-
nenten und Materialien, den
Ausbau von Transparenz uiber
mehrere Lieferstufen hinweg
sowie durch den direkten Aus-
tausch tiber Tier-1-Lieferanten
hinaus.

Resilienz ist nicht nur eine Frage
der Ressourcen, sondern auch von
Governance und Strategie. Wurde
dieser Aspekt in den vergangenen
Jahren vernachldssigt?

Potsch: Resilienz ist seit Jahren
ein zentrales Thema. Es ist eine
der tragenden Saulen der Stra-
tegie und prigt ganz konkret
die Art und Weise, wie wir mit
unseren Lieferanten zusammen-
arbeiten. Ein Beispiel dafur ist
die Einfithrung eines sogenann-
ten Strategic-Supplier-Manage-
ments. Es adressiert gezielt die
Herausforderung, dass kurzfris-
tige Stérungen in der Vergan-
genheit mitunter Entscheidun-
gen dominiert und langfristige,
strategische Partnerschaften
verzogert oder verwassert ha-
ben. Mit diesem Ansatz riicken
wir Resilienz bewusst als Kern-
element von Governance und
Strategie in der Beschaffung in
den Mittelpunkt.

Fiir die Automobilindustrie, die
stark von Halbleitern abhdngig ist,
ist deutlich geworden, wie schnell
politische Entscheidungen das
Tagesgeschdft beeinflussen kénnen.
Ist die Branche heute ausreichend
darauf vorbereitet?

Potsch: Wir haben aus frihe-
ren Krisen viel gelernt. Unsere
Halbleiter- und Beschaffungs-
strategie jedenfalls ermoglicht
es, proaktiv zu handeln und

die Resilienz weiter zu starken.
Vor 2021 beispielsweise waren
Halbleiter in vielerlei Hinsicht
eine Black Box — mit begrenzter
Transparenz, teilweise sogar
fir Tier-1-Lieferanten. Seitdem
haben wir unsere Transparenz
entlang der Lieferkette deutlich
erhoht, Prozesse gestrafft und
eine eigene Halbleiterorganisa-
tion sowie ein interdisziplinares
Management etabliert. Durch
die enge und direkte Zusam-
menarbeit mit Partnern aus der
Halbleiterindustrie — und nicht
ausschlieBlich tiber Tier-1-
Lieferanten — konnten wir
unser Lieferantenportfolio er-
weitern und gegenseitiges Ver-
trauen aufbauen. Das tragt dazu
bei, Kapazititen abzusichern
und alternative Beschaffungs-
optionen zu ermoglichen.

Mit Blick nach vorn: Was wird die-
jenigen Unternehmen auszeichnen,
die die aktuelle Krise nicht nur
tiberstehen, sondern gestdrkt aus
thr hervorgehen?

Poétsch: Es sind meines Er-
achtens vor allem drei Dinge.
Erstens strategische Klarheit.
Sie wissen, wo sie im globalen
Spannungsfeld stehen wollen
— technologisch, geografisch
und politisch. Zweitens ope-
rative Flexibilitat. Sie haben
ihre Lieferketten so gestal-
tet, dass sie schnell reagieren

- Fihrung

kénnen — durch Transparenz,
Digitalisierung und alternative
Optionen. Drittens kulturel-

le Anpassungsfahigkeit. Die
grofite Herausforderung ist
nicht die Technologie, sondern
das Mindset. Unternehmen, die
bereit sind, alte Erfolgsmodelle
zu hinterfragen und kontinuier-
lich zu lernen, werden langfris-
tig erfolgreich sein. Besonders
in der Automobilindustrie, die
sich gleichzeitig mit Elektri-
fizierung, Digitalisierung und
geopolitischem Wandel ausei-
nandersetzen muss, wird diese
Kombination zum entscheiden-

den Differenzierungsmerkmal.

Bnw: Max Slovencik

Hans Dieter Potsch

Hans Dieter Potsch ist Vorsitzender
des Aufsichtsrats der Volkswagen AG,
davor vor war der gebirtige Oster-
reicher Finanzvorstand. Er ist auch
Vorstandsvorsitzender der Porsche
Automobil Holding SE. Im Mérz hat ihn
der VW-Nominierungsausschuss fur
eine weitere Amtszeit als Aufsichtsrats-

chef vorgeschlagen.
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,Die Welt ist, wie sie ist. Man
kann daruber klagen, dass fruher

vieles einfacher war. Das bringt
nur nichts.”

Christian Janecek,
Geschaftsfuhrer LogServ

SWIr mussen Szenarien
durchspielen. Erst dann wird
Resilienz operativ wirksam.”

Markus Schinko,
Geschdaftsfuhrer LogServ

Wer resilient sein
will, darf nicht in der
Ruckschau verharren.”

Volatile Markte, geopolitische Eingriffe: Fiir Industrieunternehmen wird Logistik
immer starker zum strategischen Faktor. Christian Janecek und Markus Schinko,
Geschaftsfuhrer von LogServ, sprechen im Doppelinterview daruber, warum be-
lastbare Konzepte heute wichtiger sind als maximale Kostenoptimierung, weshalb
ein Plan B allein nicht mehr reicht — und wieso Resilienz vor allem eine Frage von
Know-how, Partnerschaften und konsequenter Vorbereitung ist.

Interview: Daniel Pohselt
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ReThink: Herr Janecek, Herr
Schinko, beginnen wir mit einer
grundlegenden Frage: Wie definie-
ren Sie Restlienz? Und ist Effizienz
in etner Welt permanenter Verwer-
fungen idiberhaupt noch das entschei-
dende Kriterium?

Christian Janecek: Wenn man
25 Jahre zuruckblickt, war Lo-
gistik vor allem eines: ein Kos-
tenfaktor. Entsprechend lautete
der Auftrag meist, Kosten zu
senken. Das hat sich grundle-
gend verandert. Logistik ist zu-
nehmend zum Engpassfaktor
geworden — zu wenig Fahrer,
zu wenig Bahnkapazititen,

zu wenig Verflugbarkeit ins-
gesamt. Damit wurde Logistik
fur Industrieunternehmen vom
Kostenblock zu einem echten
Erfolgsfaktor. Nicht mehr nur
Produktqualitidt und Produk-
tionsleistung stehen im Vorder-
grund, sondern auch die Quali-
tat der Services rundherum.
Und dazu gehort Logistik ganz
wesentlich. Deshalb wurde ich
klar sagen: Ja, Resilienz schlagt
Effizienz. Dort, wo ein Bereich
zum Engpass oder Wettbe-
werbsfaktor wird, zdhlt Qua-
litdt mehr als der niedrigste
Preis.

Markus Schinko: Fir uns be-
deutet Resilienz vor allem Be-
lastbarkeit. Wenn wir heute Lo-
gistikketten planen, brauchen
wir nicht nur einen Plan A, son-
dern auch einen Plan B und C,
in manchen Fillen sogar einen
Plan D. Diese Alternativen sind
nicht immer die wirtschaft-

lichsten. Aber wenn man resi-
liente Logistik will, mussen sie
im Vorfeld entwickelt werden.
Im Ernstfall ist es oft zu spat,
erst dann nach Lésungen zu
suchen. Und Resilienz heil3t fur
uns nicht nur, Alternativen auf
dem Papier zu haben, sondern
sie auch zu testen. Szenarien
mussen durchgespielt werden.
Erst dann wird Resilienz opera-
tiv wirksam.

Das klingt nach hohem Aufwand.
Wie konkret sieht diese Szenarien-
planung aus? Und wie ldsst sich der
zusdtzliche Aufwand organisato-
risch bewdltigen?

Schinko: Der erste Punkt ist
Know-how. Es klingt einfach,
von Plan B, C oder D zu spre-
chen. Tatsichlich braucht man
dafiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die die jeweiligen
Szenarien fachlich abdecken
kénnen. In der Logistik ist das
nicht selbstverstandlich. Wir
haben den Vorteil, dass wir Uiber
unsere Anwendungsfille sehr
viel Erfahrung aufgebaut haben
— insbesondere in der Rohstoff-
zufihrung, im Outbound und
bei den Verkehrstragern, die wir
einsetzen. Auf dieser Basis kon-
nen wir alternative Routen und
Konzepte belastbar entwickeln.
Natiirlich erzeugt das Mehrauf-
wand. Aber die entscheidende
Frage lautet: Welchen Beitrag
leistet dieser Aufwand zur
Risikominimierung? Wenn er
hilft, Versorgung und Leistung
abzusichern, dann ist er ge-
rechtfertigt.

- Strategie

Janecek: Man darf sich dabei
nicht in der Vergangenheit
verlieren. Gerade in Europa
wird viel dariiber gesprochen,
warum die Bahninfrastruktur
in Deutschland so geworden ist,
wie sie ist. Das mag berechtigt
sein, bringt uns operativ aber
nicht weiter. Unser Ansatz ist
ein anderer: Die Situation ist,
wie sie ist. Die Vergangenheit
lasst sich nicht mehr beeinflus-
sen. Also richten wir den Blick
nach vorne und entwickeln
Losungen fur Gegenwart und
Zukuntft. Das ist letztlich auch
eine Kulturfrage. Wer resi-
lient sein will, darf nicht in der
Ruckschau verharren.

Bedeutet das im Umkehrschluss:
Unternehmen sind heute fast
zwangsliufig immer zu langsam,
wenn sie nur auf aktuelle Ereignis-
se reagieren?

Janecek: Man muss unter-
scheiden. Vieles ist durchaus
planbar. Etwa regulatorische
Veranderungen in Europa, die
Handelsstrome verindern kén-
nen. Dann reicht es nicht, nur
vertrieblich zu reagieren. Man
sollte sich gemeinsam mit der
Logistik anschauen, welche Re-
gionen kuinftig relevanter wer-
den und wie man sie transport-
seitig bedienen kann. Der Punkt
ist nicht, die Welt vollstindig
vorherzusagen. Aber dort, wo
Entwicklungen erkennbar sind,
muss man sie antizipieren.

Schinko: Gleichzeitig gibt es Er-
eignisse, die sich nicht im Detail
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Werksinterne Transporte,

Schwerfahrzeuge und Werksbahn

’dgs Trcnsporst Logserv.

planen lassen. Wenn geopoliti-
sche Entscheidungen von einem
Tag auf den anderen neue
Konflikte auslosen, ist das nicht
wirklich prognostizierbar. Aber
auch dann hilft Vorbereitung.
Man kann die Rohstoffversor-
gung etwa so aufstellen, dass
nicht alles Uber einen einzigen
Hafen lauft, selbst wenn das

aus Kostensicht attraktiv ware.
Alternativ kann man die Ver-
sorgung breiter aufstellen und
mehrere Optionen offenhalten.
Dann ist man vielleicht nicht
jederzeit maximal kostenopti-
miert unterwegs, gewinnt aber
Handlungsspielraum. Fir einen
Binnenstandort wie Linz ist ge-
nau dieser Spielraum essenziell.

Entsteht aus diesem permanenten
Krisenmodus auch Neues — etwa in
Form neuer logistischer Lisungen?

Janecek: Ja, zwangslaufig. Wenn
sich in der Stahlindustrie der
Rohstoffmix verdndert, veran-
dern sich auch die Transport-
strome. Schrott wird kuinftig
eine wesentlich gréBere Rolle
spielen. Wenn sich solche Ver-
kehre deutlich erhéhen, muss
man Uberlegen, wie diese Men-
gen effizienter und robuster

Re:Think 12026
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organisiert werden kénnen. Das
betrifft nicht nur die Abwicklung
am Standort selbst, sondern die
gesamte Kette. Solche Verande-
rungen stofen Innovation an —
nicht an einem einzigen Punkt,
sondern entlang des System:s.

Bekommen Sie von Kundenseite
heute mehr ,unlésbare” Aufgaben
auf den Tisch als frither?

Schinko: Was wir jedenfalls
beobachten, ist ein Ruckgang
von Logistik-Know-how in der
Industrie. Vor 25 Jahren war in
vielen Industrieunternehmen
deutlich mehr eigene Kompe-
tenz vorhanden. Heute wird
haufiger angenommen, dass
ein Spediteur oder ein exter-
ner Partner das schon richten
werde. Fir uns ist das einerseits
ein Hinweis auf eine problema-
tische Entwicklung, andererseits
aber auch eine Chance. Denn
genau darin liegt ein Wett-
bewerbsvorteil: Logistik nicht
nur zuzukaufen, sondern als
leistungsfahigen, resilienten
Bestandteil des Angebots zu
verstehen.

Janecek: Genau da stellt sich die
Kernfrage: Ist Logistik Teil der

-

eigenen Kernkompetenz — ja
oder nein? Wer diese Frage vor
15 Jahren mit Nein beantwortet
hat, tut sich heute oft schwer.
Denn dann wurde Know-how
abgebaut, Personal reduziert,
Transportbeschaffung vielleicht
in den Einkauf verschoben und
vor allem nach Preis entschie-
den. Aber damit beurteilt man
eben nicht mehr die Qualitit,
nicht die Effizienz im Gesamt-
sinn und schon gar nicht die
Nachhaltigkeit der Leistungser-
bringung. Wer Logistik als be-
liebige Fremdleistung betrach-
tet, verliert Gestaltungsmacht.

Wie wirkt sich diese Unsicherheit
auf Investitionsentscheidungen
aus? Wird vorsichtiger entschieden?

Schinko: Unsere Investitio-
nen konzentrieren sich stark
auf die Ausstattung interner
Transporte. Dort, wo wir in-
vestieren, haben wir durch die
Néihe zu unseren Eigentiimern
den Vorteil, Bedarfe relativ gut
einschitzen zu kénnen. Des-
halb sind Investitionen in vielen
Fallen nach wie vor planbar.
Die Unsicherheiten fiihren eher
dazu, dass zusatzliche Investi-
tionen notig werden kénnen,



wenn sie zur Risikominimie-
rung beitragen.

Janecek: Investitionen sollte
man dabei nicht zu eng ver-
stehen. Eine Investition kann
auch bedeuten, Partner lang-
fristig aufzubauen. Wir arbeiten
mit vielen Partnern in unter-
schiedlichen Bereichen. Und
wenn wir Uberzeugt sind, dass
eine Partnerschaft Sinn ergibt,
dann versuchen wir, sie so zu
gestalten, dass sie in guten wie
in schwierigen Zeiten tragfahig
bleibt.

Der wichtigste Rat ist daher:
nicht kurzfristig optimieren,
sondern tragfahige Modelle
entwickeln.

Wie sieht ein solches tragfihiges
Modell konkret aus?

Janecek: Nicht im Sinn von ,wir

)
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helfen jemandem mit Geld uber
die Runden®. Es geht vielmehr
darum, Vertrage so zu gestal-
ten, dass sie fiir beide Seiten
fair und tiberlebensfahig sind.
Ein einfaches Beispiel ist die
Abbildung von Dieselpreisent-
wicklungen. Wenn ein Diesel-
preisgleitmechanismus erst
nach einem Monat greift, kann
das fur einen Lkw-Frachtfiih-
rer mit sehr geringen Margen
existenzbedrohend sein. Re-
agiert das Modell wochentlich,
ist das deutlich fairer. Solche
Regelungen sind wichtig. Denn
was nutzt der beste Tarif, wenn
der Partner wirtschaftlich nicht
durchhilt? Wer Lieferfahig-
keit erhalten will, muss auch
das Okosystem funktionsfihig
halten.

Wird Resilienz damit selbst zur
Dienstleistung?

- Strategie

Schinko: Im Grunde ist das
langst Teil der taglichen Anfor-
derung. Je schneller sich Rah-
menbedingungen verdndern
und je unsicherer das Umfeld
wird, desto stirker wird genau
dieser Faktor nachgefragt: die
nachhaltige Sicherstellung der
Leistungserbringung. Nicht
Nachhaltigkeit im 6kologischen
Sinn, sondern Verlasslichkeit
und Durchhaltefihigkeit im
operativen Sinn.

Janecek: Der strategische
Mehrwert liegt dabei nicht nur
in der einzelnen physischen
Leistung, sondern sehr stark in
der Fahigkeit, Zusammenhinge
rasch auf den Boden zu brin-
gen. Wir ergehen uns nicht in
philosophischen Betrachtungen
Uber das Weltgeschehen. Wir
fragen: Welchen Impact hat ein
Ereignis auf unsere Systeme,
auf Kundengruppen, auf Ver-
sorgungsstrome? Wenn etwa
Treibstoffpreise explodieren
und damit Transportpreise
steigen, dann hilft es nicht, sich
dartber aufzuregen. Dann muss
man Argumente und Lésungen
liefern. Es geht darum, Hand-
lungsfahigkeit sicherzustellen.

Ermiidet diese permanente Unsi-
cherheit nicht irgendwann?

Janecek: Die Welt ist, wie sie ist.
Man kann daruber klagen, dass
frither vieles einfacher war. Das
bringt nur nichts. Entscheidend
ist, mit der Gegenwart umzuge-
hen und fir die Zukunft hand-
lungsfihig zu bleiben. Genau
darin liegt letztlich Resilienz.
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- Musikleitung

,2Entwicklung passiert
selten 1m Liegestuhl.”

Der Ausnahme-Dirigent Markus Poschner wiirdigt Kunst als Quelle von

Resilienz, betont den Wert von tiefer Auseinandersetzung mit Musik als

Quelle der Selbsterfahrung und spricht tiber den intensiven und oft

erhellenden Moment des Kippens, wenn ein Vorhaben misslingt.

Interview: Piotr Dobrowolski

in Interview mit
Markus Poschner zu
fuhren, ist zunichst
einmal eine zeitliche
Herausforderung. Zuerst war der
gebuirtige Miinchner mit den
Vorbereitungen fir die Premiere
von ,Katja Kabanova“ am letz-
ten April-Sonntag beschaftigt.
Am darauffolgenden Montag
prasentierte er das Programm
des Bruckner-Orchesters fur
die Spielzeit 2026/27. Doch am
Dienstag, exakt einen Tag vor
Redaktionsschluss, fand Posch-
ner wie vereinbart Zeit, um die
Fragen von Re:Think zu beant-

worten. Und er tat es auf jene
Art, die ihn nach ubereinstim-
mendem Urteil von Fachleuten
auch als Kunstler kennzeichnet:
reflektiert, fern von jeglicher
Effekthascherei, dafir immer
um neue Ideen und Gedanken
bemiiht.

Poschners Drang, altherge-
brachte Muster aufzubrechen,
zeigen sich in seinem Wirken als
Dirigent Uberall. Geradezu als
symbolisch dafir kénnen aber
seine Einspielungen von Bruck-
ners Symphonien gelten, fur die
er auch mehrfach ausgezeichnet
wurde. Poschner priasentiert

,Resilienz bedeutet nicht nur
Widerstandskraft, sondern auch
Wandlungsfahigkeit und Respekt
vor dem Unbekannten — und genau
das trainiert Kunst.”

Markus Poschner,

Chefdirigent ORF Radio Symphonieorchester Wien

mit Beginn der Spielzeit 2026/27

dem Publikum tatsichlich einen
vollig anderen Bruckner und 16st
den Komponisten unter enger
Bezugnahme auf die aktuelle
musikwissenschaftliche For-
schung aus der lange getibten
monumental-verstaubten Auf-
fihrungspraxis.

Fur Poschner besteht Resi-
lienz, wie er im Interview mit
ReThink erklart, eben nicht
nur in Widerstandskraft, son-
dern auch in der Wandlungs-
fahigkeit. Dass Poschner als ein
sehr kommunikationsbegabter,
publikums- und orchesterbezo-
gener Dirigent gilt, hat viel mit
dieser Sichtweise auf die Welt zu
tun. Seine Wandlungsfahigkeit
stellt Poschner tibrigens auch
durch sein ungewohnlich breites
Repertoire unter Beweis. Nach
zehn Jahren beim Bruckner-
Orchester in Linz beschreitet
Poschner noch einmal einen
neuen Weg und wechselt ab der
Saison 2027/28 als Chefdirigent
den Kontinent, um die Utah
Symphony zu leiten.

Re:Think 112026
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- Musikleitung

,Okonomie
stabilisiert
Systeme — Kunst
stabilisiert uns
Menschen.”

Markus Poschner

Re:Think: Herr Poschner, Sie
haben wohl tausende an Konzer-
ten hinter sich. Wie schaffen Sie es,
selbst bei Werken oder Komponisten,
die Sie in- und auswendig kennen,
nicht in ein Gefiihl der selbstzufrie-
denen Sattheit oder gar Ubersitti-
gung zu kommen?

Markus Poschner: Routine

ist der grofte Feind — und
gleichzeitig ein hervorragen-
der Lehrer. Ich versuche, jedes
Werk so zu behandeln, als hatte

Re:Think 12026
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ich es gerade erst entdeckt. Der
Notentext ist kein statisches Ob-
jekt, sondern ein Moéglichkeits-
raum, den wir immer wieder
mit Leben fullen miissen. Wenn
man genau hinschaut, findet
man immer neue Farben, Span-
nungen, Schichten. Ich spiele
nicht das Stiick — ich begegne
ihm jedes Mal neu. Sattheit und
Routine entstehen erst, wenn
man aufthort zu fragen.

Wenn man mitunter ein und
dasselbe Programm immer wieder,
womdéglich an mehreren Tagen hin-
tereinander auffihren muss, fallt es
wahrscheinlich dennoch nicht ganz
einfach, die Neugier zu bewahren.

Poschner: Ganz im Gegenteil,
es gibt uns die Moglichkeit, im-
mer weiter zu gehen und tiefer
einzutauchen, mehr tiber uns
selbst zu erfahren. Aulerdem
ist das Publikum jedes Mal an-
ders, der Raum reagiert anders,
und ich selbst bin auch nicht

identisch mit dem von gestern.
Man geht ja auch nicht nur
einmal in die Berge und sagt
dann: Jetzt habe ich’s gesehen.
Neugier bleibt, weil man sich in
der Musik immer selbst begeg-
net und von Mal zu Mal immer
intensiver in der Lage ist zu er-
leben — wie in der Natur auch.

Resilienz von Gesellschafien wird
in der aktuellen Debatte vor allem
mit wirtschafilichen bzw. politi-
schen Rahmenbedingungen ver-
kiipfi. Sie stehen auf dem Stand-
punkt, auch Kunst macht resilient
bzw. ist, wie Sie es bezeichneten,
humanrelevant.

Poschner: Okonomie stabili-
siert Systeme — Kunst stabili-
siert uns Menschen. Und ohne
stabile Menschen gibt es keine
stabile Gesellschaft. Kunst ist

ja nicht nur Bestitigung des
Alltags und die ewige Wieder-
holung des Immergleichen,

der immer selben Erzihlung.
Kunst ist eine Alternative zur
Wirklichkeit. Sie soll aufrutteln,
erhellen, ergreifen und manch-
mal auch wiutend machen, denn
da drauBen ist viel, was einen
wiitend machen kann. Kunst
schafft immer Resonanzriu-
me, in denen all unsere Unter-
schiedlichkeiten ausgehalten
werden kénnen, ohne sofort in
einfache Antworten zu flichten.
Das ist hochgradig humanrele-
vant. Resilienz bedeutet ja nicht
nur Widerstandskraft, sondern
auch Wandlungsfahigkeit und
Respekt vor dem Unbekannten
— und genau das trainiert Kunst.



Und wie wird der Kiinstler selbst
resilient? Schlieflich sind gerade
Kiinstler nicht vor Anfeindungen,
existenziellen Néoten oder Miss-
gunst des Publikums gefeit. Wie
gehen Sie personlich damit um, vor
allem in Live-Situationen, wo es
keinen zweiten Versuch gibt?

Poschner: Kunstler sein heif3t
fur mich: verletzlich bleiben,
ohne daran zu zerbrechen.
Kritik und Scheitern gehoren
dazu - auf der Buhne sogar

in Echtzeit. Ich versuche, das
nicht als Bedrohung zu sehen,
sondern als Chance zu wachsen
mit hoffentlich groBem kinst-
lerischen Mehrwert. Wenn
etwas kippt, entsteht manchmal
genau daraus der intensivste
Moment. Und wenn nicht: Am
nachsten Abend gibt es wieder
eine Chance. Das ist beruhigend
und beingstigend zugleich. Live
heiBt eben auch: kein Netz, aber
dafiir Wahrhaftigkeit und un-
glaubliche Intensitit.

Sie sind dafiir bekannt, dass Sie,
bildlich gesprochen, ein zu langes
Verweilen in der Komfortzone
nicht gerade forderlich fiir den
kiinstlerischen Ausdruck finden.
Ist das noch Resilienz oder schon
Hirte zu sich selbst?

Poschner: Ein gewisses Un-
behagen ist ein sehr produk-
tiver Zustand, wenn es nicht
selbstzerstorerisch wird. Wer
sich dauerhaft zu wohl fihlt
und es sich bequem macht,
spielt irgendwann nur noch
sich selbst. Ich wirde das nicht

Harte nennen, sondern Neugier
mit Konsequenzen. Natiirlich
muss man aufpassen, sich nicht
zu uberfordern — aber Entwick-
lung passiert selten im Liege-
stuhl. Komfort ist angenehm,
aber selten erinnerungswurdig.

Ste sehen Kulturschaffende nicht
nur als mogliche Resilienz-For-
derer, die durch ihren Fokus auf
Werte wie Resonanz, Respekt

und Dialog die Gesellschafi besser
machen kénnen, Sie fordern auch,
unter anderem mit Blick auf die
USA, dass Kiinstler Zeichen setzen
sollen. Aber iiberschdtzen Sie nicht
auch ein wenig die Wirkmacht des
Guten, Wahren und Schénen auf
die Politik?

Poschner: Wie der berihm-

te Kollege Leonard Bernstein
schon einmal sagte: ,,Kunst

hat noch nie einen Krieg be-
endet oder Menschen aus der
Not befreit. Aber Kunst kann
die Menschen verandern, ver-
wandeln und sie lehren, besser
miteinander umzugehen und
aufeinander Acht zu geben.”
Kunst verandert unsere Wahr-
nehmung der Welt und unseres
Gegenlbers, und daraus ent-
steht Haltung. Das ist lang-
samer, aber dafiir umso nach-
haltiger. Es geht um Bildung im
ganz menschlichen Sinne. Ein
Konzert ersetzt keine politische
Entscheidung — aber es kann
den inneren Kompass justie-
ren. Und der entscheidet am
Ende, wie wir miteinander und
mit unserer Umwelt umgehen
wollen.

- Musikleitung

Markus Poschner, 55

studierte in MUnchen und wurde nach
Assistenzen bei Sir Roger Norrington
und Sir Colin Davis Erster Kapellmeister
an der Komischen Oper Berlin und da-
nach Generalmusikdirektor der Bremer
Philharmoniker. Es folgten Chefposi-
tionen beim Orchestra della Svizzera
italiana und beim Bruckner Orchester
Linz, das er auch derzeit leitet.

Mit Beginn der Spielzeit 2026/27 wird
Markus Poschner neuer Chefdirigent
des ORF Radio Symphonieorchester
Wien, schon 2025/26 hat er die Position
als Chefdirigent des renommierten
Sinfonieorchester Basel angetreten.

Ab 2027/28 Ubernimmt er auBerdem
Leitung des Utah Symphony Orchestra,
eines der fihrenden amerikanischen
Orchester.

Zu seinen wichtigsten Auszeichnungen
zdhlen der ICMA 2018 fur den Brahms-
Zyklus mit dem Orchestra della Svizzera
italiana, der ICMA Special Achievement
Award 2024 fur den Bruckner-Ge-
samtzyklus sowie der Osterreichische
Musiktheaterpreis fur die musikalische

Leitung von Tristan und Isolde.

Re:Think 112026
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Extrem-Radsportler
Christoph Strasser:
beweisen war nie mein
groBer Antrieb.*
Re:Think 1]2026
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»Stolz 1st
ein grof3er
Leistungskiller”

Extrem-Radsportler Christoph Strasser erklart,

warum er nach zwanzig Jahren an der Weltspitze

immer noch auf Erfolge hungrig ist, was ihm hilft,

in schwierigen Momenten durchzuhalten und war-

um die Angst, sich zu blamieren, einer der gréBten

Gegner der Resilienz ist.

Interview: Piotr Dobrowolski

Re:Think: Herr Strasser, jedes
Mal, wenn wir uns sehen, haben
Sie ein Rennen gewonnen. Jetzt
gerade das rund 1000 Kilometer
lange Unknown Race, das nach
sehr ungewdhnlichen Regeln aus-
getragen wird.

Christoph Strasser: Es ist ein
Rennen, das ohne Begleitteam
gefahren wird. Normalerweise
kennt man bei unbegleiteten
Rennen die Streckenpunkte,
die angefahren werden miissen
im Vorhinein und hat gent-
gend Zeit, sich eine moglichst
gute Route zu iiberlegen. Beim
Uknown Race ist das anders.
Erst eine Stunde vor dem Start
haben wir die Koordinaten der
ersten Kontrollstelle bekom-
men, dort wieder die nichsten
Koordinaten, bei der nachsten

Kontrollstelle wieder die nichs-
ten und so weiter. So ein Ren-
nen zu bestreiten, ist eine ganze
eigene Herausforderung.

Was zu meiner eigentlichen Ein-
stiegsfrage fiihrt: Wieso tun Sie sich
das alles an, wieso versuchen Sie
immer noch neue Bestleistungen
aufzustellen? Dass Sie sehr schnell
und sehr lange Rad fahren kénnen,
miissen Sie als sechsfacher Sieger
des legenddren RAAM, des Race
Across America, nun wirklich nie-
mandem beweisen.

Strasser: Jemandem etwas zu
beweisen war nie mein groBer
Antrieb. Mir ging es immer um
das Erleben, um das Uberstehen
schwieriger Situationen. Auch
beim RAAM war der Haupt-
antrieb, zu sehen, was ich aus

- Extremsport

mir herausholen kann. Ich habe
mich sehr bewusst dazu ent-
schieden, vom Ultra-Cycling
zu leben. Da es in diesem Sport
keine groBen Preisgelder gibt,
ist das wie beim Profibergstei-
gen. Es zahlt die Leistung, aber
ob man damit Geld verdienen
kann, hangt auch davon, welche
Geschichten man uber seine
Rennen erzahlt.

Mit Ihrer Entscheidung, von Ren-
nen mit Begleitteams auf unbeglei-
tete Rennen umzusteigen, haben Sie
beschlossen, in einem fiir Spitzen-
sportler relativ hohen Alter noch
einmal eine ganz neue Geschichte
zu erzdhlen.

Strasser: Unsupported-Racing

fuhlt sich fur mich tatsachlich
fast wie eine zweite Karriere
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- Extremsport

»Ich glaube
tatsachlich, dass
Stolz und die
Angst, sich zu
blamieren, zu
den starksten
Leistungskillern
uberhaupt
gehoren.”

Christoph Strasser,
Extrem-Radsportler

2 8 Re:Think 112026

an. Denn mein Betreuerteam
war immer eine meiner gro-
Ben Starken — alles Superleute,
alle gut eingespielt, die Ablaufe
haben perfekt funktioniert, ich
musste nur Rad fahren. Jetzt
muss ich selbst mein Gepick
mitnehmen, muss selbst Pan-
nen reparieren, muss mich
selbst verpflegen, muss mich
um Schlafpausen kimmern. Es
ist in jeder Hinsicht eine neue
Erfahrung, man lernt auch die
Liander, durch die man fahrt,
auf eine ganz andere Art ken-
nen. Die Rennen selbst sind
ubrigens ahnlich episch wie
begleitete Ultra-Cycling-Events.
Das Transcontinental Race
TCR, bei dem ich dieses Jahr
zum flunften Mal antreten wer-
de, fuhrt heuer von Trondheim
in Norwegen nach Kalamata in
Griechenland.

Sie haben das TCR schon zwei
Mal gewonnen. Ohne ein Support-
Team quer durch einen ganzen
Kontinent zu fahren — ist das die
hdchste Stufe der Selbstverant-
wortung, die es im Ultra-Renn-
sport gibt? Und auch jene, die am
meisten Resilienz fordert?

Strasser: Das ist schwer zu sa-
gen. Wenn ich beim RAAM den
Wunsch spiirte, aufzugeben,
wusste ich: In dem Moment,
wo ich vom Rad steige, geht

es mir augenblicklich besser,
ich kann in den Bus, bekom-
me trockene Kleidung, Essen,
Trinken, kann mich hinlegen.
Wirde ich aufgeben, wirde ich
allerdings meine Crew enttau-

schen, die das alles unbezahlt
macht, die sich extra fiir unser
Rennen Urlaub genommen hat.
Das ist schon ein sehr starker
Motor, auch in ganz schlimmen
Momenten weiterzumachen.
Wenn ich hingegen bei einem
unbegleiteten Rennen irgendwo
mitten in Montenegro authéren
will, weil ich falsch kalkuliert
habe, durstig und hungrig bin,
dann kann ich sofort auth6-
ren, kein Mensch wiirde etwas
sagen. Allerdings wire meine
Lage dadurch um nichts besser.
Ich wiare immer noch irgendwo
in der Eindde, ohne Essen, ohne
Trinken, voll fertig. Auf eine
gewisse Weise ist es daher sogar
einfacher, bei einem unbeglei-
teten Rennen weiterzufahren,
einfach weil es in dem Moment
oft keine andere Wahl gibt.

Wenn wir schon vom Aufgeben
reden, im Training gibt es hundert
Ausreden, um aufzugeben. Zudem
1st Radfahren nicht ganz ungefihr-
lich. Wie schaffen Sie es, sich jeden
Tag aufs Neue zu motivieren und
aufs Rad zu setzen?

Strasser: Ganz banal: Ich mache
es einfach gern. Und der sport-
liche Wettkampf ist fiir mich
nach wie vor eine riesige Moti-
vation. Ich bin jetzt bald 43, das
ist im Ausdauersport zwar im-
mer noch ein gutes Alter, aber
naturlich ist 1angst eine junge
Generation da, 20-Jihrige, die
brutal schnell und brutal gut
fahren. Mich gegen sie zu be-
haupten, ist im sportlichen Sinn
schon ein groBer Antrieb.



Und die rein physische Gefahr?

Strasser: Da gibt es einen Teil,
der in der eigenen Verantwor-
tung liegt und es gibt Pech. Dort
wo ich es beeinflussen kann, bin
ich extrem sicherheitsbedacht
und gehe keine Risiken ein. Das
betrifft zum Beispiel schnelle
Abfahrten oder Straflen mit viel
Durchzugsverkehr. Im Winter
fahre ich auch viel am Heim-
trainer. Ich hatte bis jetzt einen
groben Unfall in zwanzig Jah-
ren. Die blédesten Stlirze pas-
sierten mir tibrigens mit dem
Citybike im Stadtpark oder am
Abend, wenn man heimfihrt
und mit dem Kopf woanders ist.

Sie sind diber vierzig. Irgend-
wann werden Sie nicht mehr auf
dem Niveau fahren kénnen, auf
dem Sie heute fahren. Haben Sie
angesichts dieser Tatsache nicht
manchmal auch Zukunfisingste?
Ultra-Fahrer verdienen ja nicht
wie FuBballprofis.

Strasser: Hundertprozentige
Sicherheit kann man nicht
haben. Aber ich bin tiberzeugt,
dass es gut weitergeht. Ich halte
Vortrage und verdiene meinen
Lebensunterhalt mit einem On-
lineshop, wo meine Lebensge-
fahrtin und ich Radausrustung,
Sportlerernihrung und Rad-
dressen verkaufen. Wir haben
einen Podcast, der mir unglaub-
lich viel Spafl macht. Ich bin
immer wieder als Redner bei
Unternehmen eingeladen. Das
ist wie ein Getriebe, wo ein Rad
ins andere greift, und dieses Ge-

samtpaket ist das, was mich an-
treibt. Ich weil} aber auch, dass
es Sportler gibt, die in ihrer
aktiven Zeit unglaubliche Leis-
tungen gebracht haben, die sich
im Leben danach nicht wirklich
zurechtgefunden haben. Ich bin
aber Giberzeugt, dass Menschen,
die viel erlebt haben, viel zu
erzidhlen und viel beizutragen
haben, egal ob Bergsteiger, Rad-
fahrer oder etwa ein Skisprin-
ger wie Toni Innauer. Wie im
Sport muss man dabei Wagnisse
eingehen, und manchmal auch
seinen Stolz ablegen.

Wie meinen Sie das?

Strasser: Ich erklire es an einem
Beispiel. Vor Menschen zu re-
den, vielleicht sogar auf Eng-
lisch, ist nicht gerade das, was
mir in die Wiege gelegt wurde.
Ich kann mich erinnern, wie ich
zu meinem ersten Vortrag vor
Managern einer groflen inter-
nationalen Bank nach Wien
eingeladen war. Die ganze Fahrt
von Graz iiber den Wechsel habe
ich Giberlegt, wie ich absagen
konnte: Ich kénnte, dachte ich,
sagen, dass ich eine Panne hatte.
Aber dann wiirden sie mir ein
Ersatzauto schicken. Ich kénnte
sagen, dass es einen Todesfall in
der Familie gab, aber das fand
ich dann doch zu pietitlos. Ich
habe mir sicher hundert Aus-
reden Uiberlegt, bis ich am Ende
gesagt habe: Ich muss da jetzt
durch. Und ich glaube, das ist
der Schlussel: sich fiir nichts

zu schade zu sein, keine Angst
haben, sich zu blamieren, seinen

- Extremsport

Stolz abzulegen. Das ist beim
Radfahren nicht viel anders.
Nach Stunden sitzt niemand gut
am Rad und fuhlt sich super. Fur
mich ist auch da die Lésung zu
sagen: Ist doch egal, Hauptsache
ich mache weiter. Ich glaube
tatsachlich, dass Stolz und die
Angst, sich zu blamieren, zu den
starksten Leistungskillern tiber-
haupt gehoren.

Christoph Strasser, 43

ist einer der erfolgreichsten Ultracyc-
ling-Athleten weltweit. Bekanntheit
erlangte er vor allem durch seine sechs
Siege beim Race Across America, das
als hdrtestes Radrennen der Welt gilt.
Strasser gewann auch zweimal das
Transcontinental Race, das weltweit
wichtigste Radrennen, bei dem keine
Begleitfahrzeuge zugelassen sind. Er
hdlt eine Reihe von Weltrekorden im
Ultra-Cycling und betreibt den Podcast
»Sitzfleisch” Uber Ausdauersport, Grenz-

erfahrungen und mentale Stdrke.
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- Evolutionsbiologie

,Es gibt Arten,
die einfach
durchhalten”

Was passiert, wenn ein System unter Druck

gerat? Der Biologe Erich Eder blickt auf 4:4
Waldbrinde, Hochwasser, gekippte Teiche 4-1 ”
und die schrittweise Wiederbesiedelung
zerstorter Lebensraume — und leitet da- 9

/

raus uberraschend konkrete Lehren fur
die Wirtschaft ab: Resilienz entsteht nicht
durch Starre, sondern durch Vielfalt, funk-

tionale Kooperation, Redundanz und die

Fahigkeit, nach Krisen eine neue Ordnung

zu entwickeln.

Interview: Daniel Pohselt

Re:Think: Herr Eder, in Wirt-
schafi und Management ist Resili-

enz zum Schliisselbegriff geworden.

Sie sagen aber gleich zu Beginn:
Streng genommen kann man Resi-
lienz gar nicht auf Arten anwen-
den. Was meinen Sie damit?

Erich Eder: Der Begriff Resi-
lienz bezieht sich in der Bio-
logie nicht auf einzelne Arten,
sondern auf Systeme — vor
allem auf Okosysteme. Das ist
ein wichtiger Unterschied. Eine
Art ist kein System, sondern sie

Re:Think 12026
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besteht aus vielen Individuen.
Ein Okosystem hingegen ist

ein System: Es ist ein Geflecht
aus Organismen, Beziehungen,
Stoffstromen und Umwelt-
bedingungen. Nur auf dieser
Ebene lisst sich sinnvoll von
Resilienz sprechen. Der Begriff
stammt urspringlich Gibri-

gens gar nicht aus der Biologie,
sondern aus der Technik. Dort
ging es um Fragen des Fail-safe-
Designs, also um die Fahigkeit
technischer Systeme, Stéorungen
auszuhalten oder kontrolliert

auf sie zu reagieren. In den
1970er-Jahren wurde dieser Ge-
danke von der Okologie aufge-
griffen und auf nattrliche Sys-
teme Ubertragen. Das war ein
wichtiger Perspektivenwechsel
—und er ist bis heute relevant.

Was genau beschreibt Resilienz in
einem okologischen Sinn?

Eder: Im Kern geht es um die
Reaktionsfihigkeit von Syste-
men auf Umweltveranderungen
und darum, wie ein System



Aus dem klassischen Rauber-
Beute-Modell bekannt: Der
Schneeschuhhase.

Bnw: Adobe Stock

nach einer Stéorung wieder
dasteht. Lange Zeit ging man
in der Okologie von einem
sogenannten 6kologischen
Gleichgewicht aus. Dieses Bild
war sehr wirkmachtig: die Vor-
stellung, die Natur sei in einem
stabilen, fast gottgegebenen
Zustand, und Stérungen seien
bloB Ausnahmen. Heute sehen
wir das anders. Okosysteme
sind keine statischen Gleich-
gewichte, sondern dynamische
Systeme. Sie befinden sich in
permanentem Austausch mit

ihrer Umwelt, reagieren laufend
auf Veranderungen und entwi-
ckeln sich weiter. Solche Veran-
derungen kénnen geringfigig
sein oder radikal. Ein Hochwas-
ser, ein Waldbrand, Trocken-
heit, Temperaturverschiebun-
gen oder der Ausfall einzelner
Arten — all das sind Eingriffe

in ein System. Resilienz be-
schreibt dann, wie gut dieses
System mit solchen Eingriffen
umgehen kann.

Was macht ein Okosystem resilient?

Eder: Die kurze Antwort lautet:
Vielfalt. Wir wissen heute sehr
klar, dass 6kologische Systeme
dann am resilientesten sind,
wenn sie aus moglichst vielen
verschiedenen Arten bestehen.
Das ist ibrigens das wichtigste
Argument fir Naturschutz: Je
hoher die Vielfalt, desto groBer
ist die Wahrscheinlichkeit, dass
der Ausfall einer Art oder eine
starke Veridnderung der Umwelt
kompensiert werden kann. Man
kennt aus dem Unterricht oft
das klassische Rauber-Beute-
Modell, etwa mit dem kanadi-
schen Luchs und dem Schnee-
schuhhasen. Diese einfache
Logik funktioniert vor allem

in sehr artenarmen Systemen.
In komplexeren Okosystemen

- etwa in einem mitteleuropai-
schen Wald - ist das anders. Fallt
dort eine Beuteart aus, bricht
nicht automatisch das gesamte
System zusammen. Ein Riuber
kann auf andere Beute umstei-
gen, Pflanzen kénnen in ver-
anderten Bedingungen andere
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Strategien entwickeln, und im
Gesamtsystem gibt es mehr
Moglichkeiten zur Regulation.
Genau das ist Resilienz: Nicht
die starre Bewahrung eines Zu-
stands, sondern die Fihigkeit,
nach einer Stérung funktionsfa-
hig zu bleiben oder sich neu zu
organisieren.

Das klingt nach einer unmittelba-
ren Parallele zur Wirtschafi.

Eder: Ja, diese Analogie drangt
sich geradezu auf. Wenn man
alles auf ein einziges Produkt,
einen einzigen Lieferanten,
einen einzigen Absatzmarkt
oder eine einzige Region kon-
zentriert, dann schafft man eine
Art Monokultur. Das kann eine

Erich Eder

ist Assistenzprofessor fur Biologie an
der Medizinischen Fakultét der SFU
Wien und lehrt seit Uber 25 Jahren an

der Universitat Wien.
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»Storungen gehoren zu

Zeit lang effizient wirken, macht
ein System aber anfallig. In
einem vielfiltigen Okosystem
gibt es unterschiedliche Rollen,
Beziehungen und Handlungs-
optionen. Und je mehr davon
vorhanden sind, desto eher
kann ein Ausfall aufgefangen
werden. Auf 6konomische
Systeme Ubertragen heifB3t das:
Diversifizierung erhoht die Sta-
bilitit. Wer alle Chips nur aus
einer Region bezieht, handelt
nicht besonders klug. Wer nur
ein einziges Produkt hat, nur
eine Technologie oder nur eine
Art von Kundenbeziehung, er-
hoht das Risiko. Naturlich ist
die Wirtschaft nicht eins zu eins
Natur. Aber die Grundlogik ist
ahnlich: Vielfalt schafft Elasti-
zitat, Monokulturen schaffen
Verwundbarkeit.

Sie verwenden ofi das Beispiel von
Waldbranden. Was lisst sich daran
tiber Krisen lernen?

Eder: Waldbriande sind ein sehr
gutes Beispiel, weil man an
ihnen sehen kann, dass unter-
schiedliche Arten auf dieselbe
Krise ganz unterschiedlich
reagieren. Es gibt Baumarten,
die Brande Uiberstehen. Ande-
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vielen Systemen dazu.”

Erich Eder, Assistenzprofessor fur Biologie,
Medizinische Fakultat der SFU Wien

re sterben, aber ihre Samen
bleiben keimfidhig. Manche
Pflanzen benétigen sogar Feuer,
damit ihre Samen tiberhaupt
keimen kénnen. Das heif3t:

Was aus menschlicher Sicht als
Katastrophe erscheint, ist fur
manche Organismen Teil ihrer
evolutionidren Umwelt. Daneben
gibt es Arten, die verschwinden
und aus benachbarten Gebieten
wieder einwandern. Nach so
einer Stérung beginnt das, was
man in der Okologie Sukzession
nennt: die schrittweise Wieder-
besiedelung eines Lebensraums.
Zunachst kommen Pionierar-
ten, dann andere, und erst nach
langer Zeit entsteht wieder ein
stabiler Mischwald. Auch dar-
aus kann man einiges lernen.
Erstens: Krisen vernichten nicht
einfach nur, sie schaffen auch
Raum fir Neuordnung. Zwei-
tens: Nicht alle reagieren gleich.
Manche halten durch, manche
weichen aus, manche kommen
spater zuruck. Drittens: Ent-
scheidend ist, auf welcher Ebene
man das System betrachtet.
Brennt ein Teil des Waldes,
kann das Gesamtsystem trotz-
dem resilient sein, wenn der
Rest die Wiederbesiedelung
ermoglicht.

In der Wirtschaft ist hdufig von
,Kippen® oder ,, Zusammenbruch*
die Rede. Gibt es solche Momente in
der Okologie auch?

Eder: Ja, aber man muss vor-
sichtig sein mit solchen Be-
griffen. Wenn wir sagen, ein
Teich sei , gekippt®, dann klingt
das so, als ware danach nichts
mehr da. Tatsachlich entsteht
aber (meist) ein anderes Oko-
system. Das vorherige hat uns
vielleicht besser gefallen — mit
Wasserpflanzen, Fischen und
Amphibien. Nach einer Uber-
diingung bleibt womoéglich eine
braune Briihe aus Bakterien
und Algen zurick. Das ist aus
menschlicher Sicht unerquick-
lich, biologisch aber trotzdem
ein System. Die gute Nachricht
ist also: Es gibt fast immer ein
Danach. Die schlechte Nach-
richt: Dieses Danach kann eines
sein, das wir nicht wollen. Auch
wirtschaftlich gilt das. Nach
einer grofBen Krise entsteht stets
wieder Aktivitit, aber nicht un-
bedingt in der Form, die fir die
vorherigen Player angenehm
ist. In der Nachkriegszeit etwa
gab es Schmuggler, Schwarz-
marktgewinner, improvisierte
Héandler — das war auch eine
Form von Sukzession. Es war
ein neues wirtschaftliches Ge-
fige, aber fur viele Menschen
ein sehr hartes.

Heift das, Krisen sind fiir Systeme
sogar produktiv?

Eder: Produktiv wire viel-
leicht zu positiv formuliert.



Aber Stérungen gehoéren zu
vielen Systemen dazu. Denken
wir an Aulandschaften ent-
lang der Donau. Dort gibt es

in regelmaBigen Abstinden
Hochwasser. Biume werden
weggeschwemmt, Altarme
zugeschiittet, neue Gewasser
entstehen, Schlammf{lachen
werden freigelegt. Aus Sicht
des Okologen sind solche
Stoérungen kein bloBer Ausnah-
mezustand, sondern Teil des
Systems. Genau diese wieder-
kehrenden Unterbrechungen
erhéhen in manchen Fillen
sogar die Artenvielfalt, weil in
unterschiedlich stark gestorten
Zonen unterschiedliche Arten
leben. Das Entscheidende ist
also nicht die vollstindige Ver-
meidung von Stérung, sondern
die Fahigkeit, mit Storung
umzugehen. Das ist im Grunde
auch die entscheidende Frage
far Unternehmen.

Sie sprechen auch von unterschied-
lichen Strategien, mit Krisen
umzugehen. Wie sieht das in der
Natur aus?

Eder: Es gibt Arten, die ein-
fach durchhalten. Und es gibt
Arten, die ausweichen und
spater zuriickkehren. In Unter-
suchungen an Laufkifern in
Uberschwemmungsgebieten
hat man gesehen, dass manche
Arten wegfliegen, wihrend
andere die Uberflutung im
Versteck aushalten. Interessant
ist: Die robusten ,,Durchhalter®
sind oft keine hochspezialisier-
ten Seltenheiten, sondern eher

weit verbreitete Allerwelts-
arten, die generell sehr viel
aushalten. Spezialisten dagegen
sind haufig empfindlicher. Das
heil3t aber nicht, dass Spezia-
lisierung grundsatzlich falsch
wire. Sie kann sehr erfolgreich
sein. Nur macht sie Systeme
verletzlicher, wenn sich die
Bedingungen stark dndern.
Deshalb wiirde ich sagen: Spe-
zialisierung kann auf Ebene
des Einzelakteurs sinnvoll sein,
aber auf Ebene des Gesamtsys-
tems braucht es Diversitt.

Was folgt daraus fiir Unternehmen
konkret?

Eder: Dass Diversifizierung kein
modisches Managementwort
ist, sondern eine Uberlebens-
strategie. Ein Unternehmen
sollte nach Méglichkeit nicht
nur ein Produkt herstellen,
nicht nur auf eine Lieferkette
vertrauen und nicht nur in einer
Marktlogik denken. Wer sich zu
radikal auf ein einzelnes Stand-
bein verengt, begibt sich in eine
gefahrliche Lage. Ich kenne das
Beispiel eines Sensenherstellers,
der in den 1980er-Jahren kom-
plett auf Brillengestelle um-
gestellt hat. Das war aus meiner
Sicht ein doppelter Fehler. Ers-
tens, weil er das alte Geschaft
nicht teilweise weiterlaufen lie8.
Zweitens, weil er zu radikal auf
etwas vollig anderes umgestellt
hat. In der Natur passiert so
etwas nicht. Wenn einem Fuchs
die Feldmdiuse ausgehen, frisst
er nicht von heute auf morgen
nur noch eine einzige ande-
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re Art. Er probiert aus, testet
Alternativen. Das wire auch far
Unternehmen ein verninftiger
Weg: nicht abrupt alles aufge-
ben, sondern verwandte Mog-
lichkeiten erschlieBen, schritt-
weise diversifizieren und neue
Nischen entwickeln.

Sie verwenden den Begriff , 6kolo-
gische Nische” sehr offensiv. Was ist
daran fiir Manager interessant?

Eder: Vor allem, dass eine
Nische nicht einfach da ist
und darauf wartet, besetzt zu
werden. Man macht sie sich.
Das wird haufig missverstan-
den. Eine 6kologische Nische
entsteht durch die Art und
Weise, wie ein Organismus
oder ein Unternehmen seine
Moglichkeiten nutzt. Ich er-
kliare das meinen Studierenden
gern mit einem sehr einfachen
Beispiel: Wenn jemand Pizza-
backer ist und in eine Stadt
zieht, in der es schon genug
Pizzerien gibt, dann muss er
nicht automatisch etwas vollig
anderes machen. Er kann der-
selbe Pizzabicker bleiben, aber
sein Geschaftsmodell Aandern
— etwa als erster rund um die
Uhr liefern. Damit schafft er
sich eine neue Nische. Genau
so funktioniert es auch in der
Natur. Fur Unternehmen ist
das eine wichtige Botschaft:
Neue Mirkte entstehen oft
nicht dadurch, dass irgendwo
ein leerer Raum wartet, son-
dern dadurch, dass jemand be-
kannte Fahigkeiten mit einer
neuen Logik kombiniert.
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- Treffpunkte

Im Umbruch agieren - das
Jahrestreffen der Supply-
Chain- und Logistikverantwort-
lichen in Osterreich

Internationale Krisen, der globale Wettkampf um knappe
Ressourcen und der Aufstieg der Kinstlichen Intelligenz
verdndern Wirtschaft und Logistik tiefgreifend. Die zwei-
tagige zentrale Leitveranstaltung des VNL in Linz beleuchtet
diese Strukturwandel und zeigt praxisnahe Lésungen fur
resilientere Lieferketten sowie neue Geschdftsmodelle. Das
Logistik-Future-Lab am ersten Tag beschdéftigt sich mit
aktuellen geopolitischen, fechnologischen und energetischen
Entwicklungen. Am Abend wird der Osterreichische Logistik-
Preis vergeben, gefolgt vom traditionellen Sommerfest. Der
zweite Veranstaltungstag stellt Best Practices in den Fokus:
Beim Osterreichischen Logistik-Tag werden Einblicke in die
erfolgreiche Umsetzung von Vorzeigeprojekten présentiert,
die thematisch von zirkulérer Wertschopfung Uber Steue-
rung von Supply Chains und E-Trucking
bis zu innovativen Transport- und

Intralogistiklésungen reichen.

33. Osterreichischer Logistik-Tag
17. bis 18. Juni 2026

Aktiv. Klar. Resilient. SCM mit Er-
folg durch bewegte Zeiten fiihren.

Das VNL Logistik-Forum Bodensee zahlt zu den wichtigsten
Treffpunkten der Logistik und des Supply-Chain-Manage-
ments im Vier-Lander-Eck. Uber 300 Entscheider:innen
aus Industrie, Handel und Dienstleistung diskutieren
aktuelle Entwicklungen rund um Digitalisierung, Kl und re-
siliente Lieferketten. Neben praxisnahen Vortrdgen, Panels
und Keynotes bietet ein Marktplatz innovative Losungen
fUhrender Anbieter. Die kompakte Tagesveranstaltung

im Festspielhaus Bregenz schafft ideale Bedingungen fir
intensiven fachlichen Austausch und

persdnliches Networking.

Logistik-Forum
Bodensee 2026
24. September 2026
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Standortpolitik trifft Logistikpraxis

Auch 2026 versammelt der VNL beim Logistik-Forum Wien
Entscheider:innen, Expert:innen und Innovator:innen aus
Wirtschaft, Politik und Forschung. Die Veranstaltung bietet
aktuelle Einblicke in die neue Logistikstandortstrategie
Osterreichs, in die Wiener Stadtentwicklung und anwen-
dungsorientierte Lésungen fur die Herausforderungen der
Logistik im urbanen Bereich. Die Teilnehmenden erwartet
ein hochkaratiges Programm mit spannenden Vortragen
und Panels. Als fuhrende Plattform férdert das Logistik-
Forum Wien Wissenstransfer,
Vernetzung und den gemeinsamen
Austausch Uber aktuelle Trends, Risiken

und Chancen in der Logjistik.

Logistik-Forum Wien
1. Oktober 2026

Orientierung in volatilen Zeiten -
Strategien und Tools aus der Praxis

Als zentrales Event fur Supply Chain & Logistik in Siddster-
reich bringt das Logistik-Forum Graz Entscheider:innen und
Expert:innen aus Industrie, Handel, Technologie und Wissen-
schaft zusammen, um aktuelle Herausforderungen und
Trends l6sungsorientiert zu beleuchten. Auf dem Programm
stehen exzellente Keynotes, Fach-Sessions und ein Aus-
stellerbereich mit innovativen Lésungen. Das Forum spannt
den thematischen Bogen von Resilienz und geopolitische
Entwicklungen Uber Kl und Automatisierung bis zu Nachhal-
tigkeit und Regulierung. Die Veranstaltung bietet wertvolle
Einblicke, Best Practices und ideale Mog-

lichkeiten fur Networking und Austausch.

Logistik-Forum Graz
5. November 2026

Alle VNL-
Veranstaltungen
im Uberblick




Osterreichs groBtes Wirtschaftsnetzwerk
im Bereich Logistik

Wir spdren Losungen nach und auf.

Wir lieben es, in die Tiefe zu gehen.

Wir stehen fUr die Sache. Seit 1993.

Wir verbinden Menschen. I[deen. Technologien.

Wir sind 6.200 Personlichkeiten. In knapp 600 Unterne

Wir begleiten die Logistik in die Zukunft.
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