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Drei Schlissel fiir
ein starkes Unternehmen

Resilienz, Anpassungsfahigkeit und Innovationen
als nachhaltige Konzepte

Von Giuseppe Strina, Christophe Said, Katharina Fiebig und Matthias Vogel

Das turbulente Umfeld, in dem Unternehmen heutzutage agieren, wird als VUKA-Welt be-
zeichnet. Dieses Akronym, das urspriinglich vom United States Army War College nach dem
Ende des Kalten Krieges gepragt wurde, steht fiir Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitét (vgl. US Army Heritage and Education Center, 2022). In dieser zunehmend dy-
namischen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt haufen sich massive Stérungen
(vgl. Kinne et al., 2022; Sichart & Venus, 2020). Gegenwirtige gesellschaftliche Konflikte, wie
die Bemithungen zur Stabilisierung der Eurozone, die wachsende wirtschaftliche Bedeutung
von Schwellenldndern mit hohen Wachstumsraten und das schnelle Voranschreiten der Di-
gitalisierung, stellen Unternehmen kontinuierlich vor neue Herausforderungen und fithren
zu komplexen organisatorischen Problemen. Zugleich riicken wirtschaftliche, soziale und
okologische Nachhaltigkeitsfragen in den Fokus und entwickeln sich zu einem wichtigen
Wettbewerbsfaktor. Neben den negativen Folgen des Klimawandels und zunehmenden Re-
gulierungen treiben auch steigende Anforderungen von Kaufinteressierten und Unterneh-
mensbeteiligten, die Erweiterung von Produktportfolios sowie transparenzsteigernde Unter-
nehmensanreize die Nachhaltigkeit voran (vgl. Paul, 2022). Vor diesem Hintergrund widmet
sich dieser Beitrag den Themen Resilienz, Anpassungsfihigkeit und Innovation. Sie werden
aus einer systemischen Perspektive beleuchtet: Sowohl 6kologische als auch soziale bezie-
hungsweise sozio-technische Systeme bendtigen Resilienz, Anpassungsfahigkeit und Innova-
tionsfahigkeit, um sich nachhaltig entwickeln zu kénnen.
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Bevor wir uns diesen drei Aspekten im Detail widmen, ist es wichtig, einige grundlegende
Begriffe zu kldren:

= Systemisch: Dieser Begriff meint eine Betrachtungsweise, die Systeme als Ganzes
sowie ihre Wechselwirkungen mit jhrer Umgebung in den Blick nimmt. Anstatt ein-
zelne Elemente isoliert anzusehen, fokussiert sich der systemische Ansatz auf die
Betrachtung der Verbindungen und Dynamiken zwischen den Teilen eines Systems.
Dies hilft, komplexe Phdnomene besser zu verstehen und zu analysieren.

= Sozio-technisches System: Ein sozio-technisches System bezieht sich auf eine Grup-
pe von Menschen oder Einheiten, die durch soziale Beziehungen und Interaktionen,
in vielen Fallen technisch unterstiitzt oder vermittelt, miteinander verbunden sind.
Diese Systeme konnen auf verschiedenen Ebenen existieren, von kleinen Gruppen
wie Teams bis hin zu groflen Netzwerken wie Gemeinschaften oder Gesellschaften.

= Organisation: Auch sie ist aus systemischer Sicht ein solches sozio-technisches Sys-
tem. Es besteht aus einer Gruppe von Menschen, die durch gemeinsame Ziele und ar-
beitsteilige, durch technische Artefakte unterstiitzte Prozesse miteinander verbunden
sind. Als Organisation werden dabei nicht nur Unternehmen verstanden, sondern
jede Form von strukturierter und koordinierter Zusammenarbeit.

Resilienz: Auf Unvorhersehbares vorbereitet sein

Wie einleitend dargelegt, beeinflussen unterschiedliche Dynamiken die Arbeitsweise von
Unternehmen. Zwei bedeutende Verdnderungen, denen sie sich aktuell stellen miissen, sind
die fortschreitende Digitalisierung der Gesellschaft und die politische Forderung nach nach-
haltigem Wirtschaften. Resilienz ist ein Konzept, ihnen zu begegnen.

Was bedeutet Resilienz?

Der Begriff stammt vom lateinischen Wort ,resilire, das ,,zuriickspringen oder ,abprallen®
bedeutet. Er beschreibt beispielsweise die Fahigkeit eines physischen Kérpers, nach einer
Formverdnderung durch Warmezufuhr wieder seine urspriingliche Gestalt anzunehmen
(vgl. Ritz, 2015; Thun-Hohenstein et al., 2020). Bezogen auf Systeme beschreibt Resilienz die
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Fahigkeit, Storungen zu absorbieren und sich neu zu organisieren, wihrend grundlegende
Funktionen, Strukturen, Identititen und Riickkopplungen beibehalten werden (vgl. Walker et
al., 2004). Diese Fihigkeit ist besonders wichtig fiir 6kologische und sozio-technische Syste-
me, da sie es ermdglicht, auf unvorhergesehene Ereignisse wie Naturkatastrophen oder wirt-
schaftliche Krisen zu reagieren und sich anzupassen.

Die Resilienzforschung begann bereits in den 1930er-Jahren mit den grundlegenden Er-
kenntnissen zur Stressforschung und zu den Phasen der Anpassungsreaktion (Alarm-, Wi-
derstands- und Erschopfungsphase). Seitdem hat sie sich stetig weiterentwickelt und ge-
wandelt. Standen anfangs die Identifikation und Definition von Schliisselkonzepten und
Kontextfaktoren im Vordergrund, kamen spater Forschungen zur Resilienzférderung und
zum Einfluss von Neurobiologie und Epigenetik hinzu.

Resilienz von Unternehmen

In den letzten Jahren hat im Kontext von Unternehmen der Begriff der organisationalen Resi-
lienz stark an Bedeutung gewonnen, jedoch bleibt er oft unklar und wenig theoretisch unter-
mauert. Erste Forschungen aus den 1990er-Jahren, wie von Horne, definieren organisationale
Resilienz als die Fahigkeit einer Organisation, auf Stress kreativ und dynamisch zu reagieren.
Der Resilience-Engineering-Ansatz betont vier Grundpotenziale: die Fahigkeit zu reagieren,
zu beobachten, zu lernen und vorauszudenken. Passives Reagieren reicht nicht aus; Organi-
sationen miissen aktiv lernen und sich vorbereiten (vgl. Hoffmann, 2017, S. 77-78).

Weick und Mallak betonen die Wichtigkeit von Improvisation, Rollenflexibilitdt, positiver
Situationsbewertung und respektvoller Interaktion fiir Resilienz. Lengnick-Hall et al. sehen
starke Werte, eine klare Vision und vielfaltige Netzwerke als entscheidend fiir Resilienz.
Kayes hebt informelle Lernprozesse hervor, die zur Anpassungsfihigkeit der Organisation
beitragen und transformierendes Lernen erfordern, um zugrundeliegende Werte und An-
nahmen zu dndern (vgl. Hoffmann, 2017, S. 83-86).

Diese verschiedenen Ansitze zeigen, dass organisationale Resilienz nicht nur auf Robustheit,
sondern auch auf Kreativitit, Anpassungsfiahigkeit und kontinuierlichem Lernen beruht.
Eine resiliente Organisation ist flexibel, lernt stetig und nutzt Verinderungen als Chancen
fir Innovation und Wachstum (vgl. Griese et al., 2019).
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Nachdem geklart wurde, was unter organisationaler Resilienz zu verstehen ist, stellt sich die
Frage: Wie hiangen Nachhaltigkeit und das Konzept der Resilienz zusammen?

Menschen leben in sozio-technischen und 6kologischen Systemen. Aufgrund der Komple-
xitdt dieser Systeme sind die Auswirkungen menschlicher Eingriffe auf derartige Systeme
schwer vorhersehbar. Resilienz bezeichnet die Fahigkeit dieser Systeme, sich an Verande-
rungen in ihrer Umgebung - insbesondere unerwartete — anzupassen oder sich zu transfor-
mieren, um beispielsweise weiterhin Dienstleistungen zu erbringen, die von Kundinnen und
Kunden nachgefragt werden. Da Resilienz also dem Weiterbestehen von sozio-technischen
und 6kologischen Systemen dient, ist sie eine entscheidende Systemféhigkeit, die auch zur
Nachhaltigkeit beitragt (vgl. Kinne et al., 2022). Organisationen wie Unternehmen spielen
eine entscheidende Rolle in modernen Gesellschaften und haben das Potenzial, die gesell-
schaftliche Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit zu beschleunigen. Dafiir miissen sie
bestdndig sein. Als sozio-technische Systeme, die im Austausch mit ihrer Umgebung agieren
und dabei Nutzen stiften, miissen sie in der Lage sein, Stérungen ohne Verlust ihrer Funktio-
nalitét zu bewiltigen. Hierfiir bendtigen sie Resilienz (vgl. ebenda).

In einer im Jahr 2019 durchgefithrten empirischen Studie wurden 240 Entscheiderinnen und
Entscheider in KMU befragt, um den Zusammenhang zwischen der Resilienz von Unterneh-
men und deren Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsgrad zu analysieren. Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass die Nachfrage nach nachhaltiger Wertschopfung wiéchst, was Unterneh-
men dazu auffordert, mehr gesellschaftliche Verantwortung zu tibernehmen. Die Werte und
Normen einer Organisation werden immer wichtiger fiir die Gewinnung von Fachkriften,
da sich diese zunehmend an Nachhaltigkeitsaspekten orientieren. Daher kann angenommen
werden, dass organisationale Resilienz auch mit dem Nachhaltigkeitsgrad eines Unterneh-
mens zusammenhangt (vgl. Griese et al., 2019).

Sechs Schritte zu mehr Resilienz

Um organisationale Resilienz aufzubauen, sollten KMU gezielte Mafinahmen umsetzen, die
sowohl praventive als auch reaktive Strategien umfassen. Hier sind einige konkrete Schritte,
die Unternehmen dabei unterstiitzen konnen:

1. Sensibilisierung und Identifikation von externen Faktoren
Unternehmen sollten sich intensiv mit dem Thema Resilienz auseinandersetzen und
alle Mitarbeitenden sensibilisieren. Dies kann durch Schulungen, Workshops und
Informationskampagnen geschehen, um das Bewusstsein fiir die Bedeutung von Re-
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silienz zu erhohen und die relevanten externen Faktoren zu identifizieren, die das
Unternehmen beeinflussen konnten.

RegelmiBige Reflexion und Anpassung

Unternehmen sollten an die Einrichtung von Arbeitsgruppen denken, die regelméfiig
die aktuelle Situation analysieren und notwendige Anpassungen des Geschiftsmo-
dells vorschlagen. Dies stellt sicher, dass das Unternehmen kontinuierlich auf gesell-
schaftliche, wirtschaftliche und 6kologische Veranderungen reagiert.

Proaktive Krisenvorbereitung

Es sollten Notfallpldne und Krisenmanagementstrategien entwickelt werden, die Sze-
narien fiir verschiedene potenzielle Krisen abdecken, wie Pandemien, Kriege, Natur-
katastrophen oder wirtschaftliche Abschwiinge. Dies erhoht die Reaktionsfahigkeit
und reduziert die Auswirkungen unvorhersehbarer Ereignisse.

Forderung einer resilienten Unternehmenskultur

Der aktive Aufbau einer Unternehmenskultur, die Flexibilitdt, Innovationsbereit-
schaft und gemeinsames Lernen fordert, sollte im Fokus stehen. Dies kann durch
die Forderung von Teamarbeit und offener Kommunikationskanéle sowie durch die
Anerkennung von Anpassungsleistungen erreicht werden. Eine entsprechende Unter-
nehmenskultur schafft ein Umfeld, in dem Mitarbeitende proaktiv auf Verdnderun-
gen reagieren und kreative Losungen entwickeln konnen.

Investitionen in Digitalisierung

Die effiziente Nutzung digitaler Technologien zur Verbesserung der betrieblichen
Ablaufe und des Wissensmanagements sollte forciert werden. Beispielsweise konnen
Unternehmen Cloud-Losungen, KI-basierte Analysen und digitale Kollaborations-
werkzeuge einfiithren. Dies verbessert die Effizienz und Anpassungsfahigkeit durch
schnelle und fundierte Entscheidungsfindung.

Netzwerkbildung und Kooperation

Weitere resilienzfordernde Mafinahmen sind der Aufbau und die Pflege von Netz-
werken mit anderen Unternehmen und Organisationen, etwa durch die Mitglied-
schaft in Branchenverbanden, durch Kooperationsprojekte oder gemeinsame
Initiativen zur nachhaltigen Entwicklung. Wissensaustausch, gemeinsame Problem-
16sungen, eine starkere Verhandlungsposition sowie gegenseitige Unterstiitzung im
Krisenfall stirken letztendlich die eigene Resilienz.
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Anpassungsfahigkeit:
Veranderungen proaktiv begegnen

Die schnellen Marktentwicklungen erfordern von Unternehmen eine rasche Anpassungs-
und Handlungsfahigkeit, um ihr Uberleben zu sichern. Gleichzeitig steigt die Unsicherheit,
und traditionelle Verhaltensmuster wie Analysieren, Prognostizieren und Planen allein rei-
chen in der VUKA-Welt nicht mehr aus. Dies bedeutet, dass Fithrungskrifte und Mitarbei-
tende fortlaufend Entscheidungen treffen, Veranderungen anstoflen und Verantwortung
iibernehmen miissen, auch wenn sie nicht alle Fakten vollsténdig durchdrungen haben, kei-
nen sicheren Gesamtplan besitzen und nicht wissen, was die richtige Entscheidung ist (vgl.
Freyth, 2020).

Anpassungsfahigkeit beschreibt die Kapazitit von Akteurinnen und Akteuren innerhalb
eines Systems, die Resilienz aktiv zu beeinflussen und zu managen (vgl. Folke et al., 2010).
Diese Fihigkeit ist entscheidend, um auf Veranderungen im Unternehmensumfeld zu re-
agieren und nachhaltige Praktiken zu implementieren. Anpassungsfahigkeit wird durch die
Fahigkeit gestarkt, auf verschiedenen Ebenen zu lernen und sich kontinuierlich weiterzuent-
wickeln.

Zahlreiche Beispiele von Unternehmen zeigen, dass sie durch Anpassungen ihres Geschfts-
modells besser auf sich verdndernde externe Bedingungen reagieren konnen. Es ist vorteil-
haft, wenn sie sich vorausschauend damit auseinandersetzen, anstatt bei Verdnderungen wie
neuen Gesetzen akut reagieren zu miissen. Durch langfristiges Beobachten und Adaptieren
lassen sich frithzeitig MafSnahmen vorantreiben, die in Situationen mit abrupt veranderten
Rahmenbedingungen eine schnelle Reaktion ermdglichen oder sogar proaktive Anpassun-
gen erlauben. Innovative Unternehmen agieren sowohl aus Antizipation des sich veriandern-
den Umfelds als auch aus einem nachhaltigen Anspruch an sich selbst heraus und kénnen
sich so als Vorreiter innerhalb ihrer Branchen etablieren. Beispiele hierfiir sind Gastronomie-
betriebe, die frithzeitig auf Mehrwegverpackungen umgestiegen sind, oder Einzelhandelsun-
ternehmen, die bereits vor dem Verbot von leichten Kunststofttragetaschen im Jahr 2022 (vgl.
Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz, nukleare Sicherheit und Verbraucherschutz) auf
nachhaltigere Losungen setzten. Da ¢kologische Nachhaltigkeit oft durch politische Rah-
menbedingungen gefordert wird, ist es hilfreich, Gesetze oder EU-Richtlinien frithzeitig zu
beachten, um sich auf Verdnderungen einstellen zu konnen. Das Biindnis fiir nachhaltige
Textilien ist ein Beispiel dafiir, wie Branchenkooperationen wertvolle Zusammenschliisse
bilden kénnen, um Nachhaltigkeitsziele zu erreichen und eine stirkere Verhandlungsposi-
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tion gegeniiber Liefer- oder Partnerunternehmen zu haben (vgl Zeisel, 2021). So war das
Biindnis bereits vor Inkrafttreten des Lieferkettengesetzes Vorreiter und geht in vielen As-
pekten dartiber hinaus (vgl. Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung, 2022).

Innovationen: Nachhaltigkeit positiv sehen

Innovation, verstanden als die Entwicklung marktfahiger Produkte und Dienstleistungen
sowie praktischer Konzepte, wird von Politik, Wirtschaft und Wissenschaft gleichermafen
als ein zentraler Wirtschaftsfaktor betrachtet (vgl. Schulz und Riedel, 2016). Obwohl viele
Unternehmen in den letzten Jahren neue Nachhaltigkeitsinitiativen gestartet und konkre-
te Mafinahmen umgesetzt haben, konzentrieren sich zahlreiche Marktteilnehmer immer
noch hauptsichlich auf die Steigerung ihrer Ressourceneffizienz. Dies ist verstiandlich, da
damit schnell Erfolge erzielt werden kénnen, die sowohl die Nachhaltigkeit durch hohere
Effizienz stirken als auch Kosten durch Prozessoptimierungen senken. Allerdings kann diese
einseitige Fokussierung tiefgreifendere Innovationen und Transformationen behindern (vgl.
Lichtenthaler und Fronapfel, 2022).

Das Konzept der positiven Nachhaltigkeit (,Positive Sustainability” oder ,Positainability*)
zielt darauf ab, nicht nur negative Auswirkungen zu minimieren, sondern auch aktiv Positives
zu bewirken und einen ,Net Positive Impact® zu erzielen. Dies bedeutet, dass Unternehmen
durch innovative und nachhaltige Produkte, Prozesse und Dienstleistungen sowohl analog
als auch digital einen positiven Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten und ihre Wettbewerbsposi-
tion stirken konnen (vgl. ebenda).

Fir KMU bedeutet dies konkret:

1. Sie sollten sich friihzeitig mit den Chancen nachhaltiger Geschiftsaktivititen aus-
einandersetzen und konkrete Mafinahmen ableiten.
KMU konnen durch die Umstellung auf nachhaltige Materialien und die Teilnah-
me an Workshops und Netzwerken friihzeitig auf nachhaltige Praktiken aufmerksam
werden. Diese Mafinahmen betreffen nicht nur die Materialbeschaffung, sondern
verbessern auch die Markenwahrnehmung, stirken die Kundenbindung, senken
Kosten durch effizientere Prozesse und fordern Beziehungen zu umweltbewussten
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Lieferantinnen und Lieferanten. Die frithzeitige Sensibilisierung kann zudem inno-
vative Ideen fordern, wie die Entwicklung neuer, nachhaltiger Produkte oder Dienst-
leistungen, die sich von der Konkurrenz abheben.

Nachhaltigkeit sollte in das bestehende Kerngeschift integriert und durch Inno-
vationen erginzt werden.

Ein Unternehmen kann Nachhaltigkeit in seine Geschéftsprozesse integrieren, indem
es energieefliziente Maschinen und Anlagen sowie umweltfreundliche Materialien
verwendet und dartiber hinaus zusétzliche Dienstleistungen wie Reparatur- und Re-
cyclingservices anbietet. Diese Anderungen senken Betriebskosten, reduzieren den
6kologischen Fulabdruck, fordern die Kundenbindung durch nachhaltige Angebote
und schaffen neue Einnahmequellen.

Tools wie eine Sustainability Innovation Map und ein Sustainability Dashboard
konnen helfen, Nachhaltigkeitsprojekte zu planen und zu steuern.

Die Sustainability Innovation Map

Governance

Sustainability Innovation Map nach Lichtenthaler (2022)
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Ein Unternehmen kann durch den Einsatz eines Sustainability Dashboards den Ener-
gieverbrauch in Echtzeit tiberwachen und Optimierungspotenziale identifizieren.
Die Nutzung einer Sustainability Innovation Map ermdoglicht es, nachhaltige Liefer-
firmen auszuwiéhlen und die gesamte Lieferkette auf Nachhaltigkeit hin zu analysie-
ren. Diese Mafinahmen verbessern die Effizienz, stirken die Lieferkette und erhéhen
die Resilienz des Unternehmens durch fundierte und nachhaltige Entscheidungen.
Die Anwendung solcher Tools kann auch innovative Losungen zur Verbesserung der
Nachhaltigkeit aufzeigen, wie die Einfithrung neuer Technologien oder Prozesse, die
sowohl 6kologisch als auch 6konomisch vorteilhaft sind.

4. Oft ist eine bedeutende Transformation der Organisation notwendig, um die
Chancen der positiven Nachhaltigkeit voll auszuschépfen.
Ein Unternehmen kann eine umfassende Transformation durchlaufen, indem es fle-
xible Arbeitsmodelle wie Homeoffice und Telearbeit einfiihrt, um den CO,-FufSab-
druck zu reduzieren. Die Umstellung auf eine papierlose Biiroorganisation und die
Nutzung erneuerbarer Energien fiir IT-Infrastruktur sind weitere MafSnahmen. Diese
Veridnderungen erhdhen die Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeitenden, senken
Betriebskosten, steigern die Produktivitdt und reduzieren die Umweltbelastung, was
insgesamt das Unternehmensimage verbessert. Eine solche Transformation kann
auch die Innovationsfahigkeit des Unternehmens fordern, indem sie eine Kultur der
Flexibilitit und des kontinuierlichen Lernens schafft. Diese ist notwendig, um neue
und kreative Losungen fiir die Herausforderungen der Nachhaltigkeit zu entwickeln.

Die vier Punkte verdeutlichen, dass Verainderungen in einem Bereich des Unternehmenssys-
tems vielfaltige Auswirkungen haben und in wechselseitiger Beziehung zueinander stehen.
Maf3nahmen zur Nachhaltigkeit wirken sich nicht nur isoliert auf einzelne Prozesse aus, son-
dern beeinflussen das gesamte Unternehmenssystem positiv.

Zusammenfassung
In der heutigen VUKA-Welt, die von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitit

gepragt ist, miissen Unternehmen flexibel und anpassungsfihig sein, um langfristig erfolg-
reich und nachhaltig zu agieren. KMU stehen dabei vor besonderen Herausforderungen,
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aber auch Chancen, die durch gezielte Mafinahmen in den Bereichen Resilienz, Anpassungs-
fahigkeit und Innovation genutzt werden konnen.

Resilienz ist entscheidend, um auf unerwartete Storungen und Krisen reagieren zu kénnen.
Sie ermdglicht es Unternehmen, ihre wesentlichen Funktionen und Strukturen zu bewahren
und sich neu zu organisieren. Beispiele aus der Praxis zeigen, dass resiliente Unternehmen
in der Lage sind, sich schnell an verdnderte Bedingungen anzupassen und somit langfristige
Stabilitdt zu gewéhrleisten.

Anpassungsfahigkeit bedeutet, dass Unternehmen flexibel auf Veranderungen in ihrer Um-
gebung reagieren und proaktiv Mafinahmen ergreifen miissen, um sich kontinuierlich wei-
terzuentwickeln. Dies erfordert eine Unternehmenskultur, die Flexibilitdt, Innovationsbe-
reitschaft und gemeinsames Lernen fordert. Durch regelméfliige Reflexion und Anpassung
konnen KMU sicherstellen, dass sie stets auf dem neuesten Stand sind und auf neue Heraus-
forderungen reagieren konnen.

Innovation ist der Schliissel zur Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und Prozes-
se, die nicht nur marktfihig, sondern auch nachhaltig sind. Unternehmen, die Innovationen
vorantreiben, kénnen ihre Wettbewerbsposition starken und gleichzeitig einen positiven
Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten. Dies erfordert die Integration nachhaltiger Praktiken in
das Kerngeschift und die Nutzung von Tools und Technologien, um Nachhaltigkeitsziele
systematisch zu verfolgen.

Die Integration von Resilienz, Anpassungsfahigkeit und Innovation ist fiir KMU nicht nur
eine strategische Notwendigkeit, sondern auch eine Chance, sich in einer sich stindig veran-
dernden Welt zu behaupten. Letztendlich zeigt sich, dass die Kombination dieser drei Kon-
zepte es KMU ermoglicht, nicht nur besser auf externe Schocks zu reagieren, sondern auch
langfristig eine nachhaltige Entwicklung zu verfolgen und sich den verdnderten Bediirfnissen
ihrer Kundschaft anzupassen. Indem sie Resilienz, Anpassungsfihigkeit und Innovation in
ihre Geschiftsstrategien integrieren, konnen KMU nicht nur ihre eigene Zukunft sichern,
sondern auch einen positiven Beitrag zur Gesellschaft und zur Umwelt leisten.
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