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Supply Chain Controlling
Liebe Leserinnen und Leser,

kennen Sie noch das Bindestrich-Controlling? Das entstand in der Anfangszeit des Controllings, als
das Controlling von den funktionalen Disziplinen begeistert – oder notwendigerweise – aufgenom-
men wurde. Es entstanden Einkaufs-Controlling, Beschaffungs-Controlling, Logistik-Controlling, aber
auch Marketing-, Personal-Controlling und viele andere. Mittlerweile sind die Teilbereiche um den
Materialfluss herum zum Supply Chain Management und entsprechenden Controlling zusammenge-
wachsen und in der anglisierten Schreibweise entzündet sich auch keine Diskussion mehr, ob mit
oder ohne Bindestrich. Deutlich wird damit, dass über die Jahrzehnte eine erhebliche Konsolidierung
und Vernetzung stattgefunden hat, die inzwischen unter dem Schlagwort „End-to-end-Prozesse“
auch in Gemeinkostenbereichen wie dem Controlling angekommen ist. Diese Vernetzung betrifft
nicht nur die physischen Güterströme, sondern auch im hohen Maße die Informations- und Geldströ-
me. Supply Chains sind damit zu einem zentralen Gestaltungs- und Analyseobjekt des Controllings
geworden. Entsprechend lohnend erscheint ein Blick darauf, was sich in Wissenschaft und Praxis in
diesem Bereich in den letzten Jahren getan hat.

Zu Beginn liefert Obermaier eine Analytik zur Beschreibung, Erklärung und Messung von Vernet-
zungseffekten unternehmensübergreifender Wertschöpfungssysteme und präsentiert, wie Vernet-
zungsinvestitionen in Supply Chains und die dazugehörenden betriebswirtschaftlichen Handlungs-
möglichkeiten für das Controlling konzeptionell begründbar und somit steuerbar gemacht werden
können. Daran anknüpfend weisen Eßig et al. in einer Untersuchung die Notwendigkeit eines Perfor-
mance Measurement & Management für die Effektivität von sogenannten Performance-Based Con-
tracts (PBC) nach und zeigen das komplementäre Zusammenspiel von ergebnis- und verhaltensorien-
tierten Steuerungsansätzen als Ansatzpunkt für ein neues Lieferantencontrolling auf. Anschließend
gehen Wetzel et al. darauf ein, wie OEMs mit Hilfe unternehmensübergreifender Working Capital
Praktiken und digitalisierten Supply Chain Finance-Lösungen die Wettbewerbsfähigkeit ihrer Wert-
schöpfungsnetzwerke zukünftig verbessern können. Federmann et al. zeigen im Anschluss, wie trei-
berbasierte Simulationen die Entwicklung der Finanzorganisation von Infineon vom Data Provider
zum Business Advisor unterstützen.

Darüber hinaus präsentieren Bodendorf et al. im ersten Beitrag des allgemeinen Teils ein Kosten-
analysemodell zur technologieorientierten Softwarebewertung und -kostenschätzung, um Einkäufer
bei den Verhandlungen mit Lieferanten durch Preistransparenz besser zu unterstützen. Abschließend
zeigen sie die methodische Vorgehensweise am Beispiel eines zu beschaffenden Sprachverarbei-
tungssystems auf und klären die Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Grenzen des Modells. Im
zweiten Beitrag des allgemeinen Teils setzen sich Bley et al. mit dem Einsatz von Big Data und Predic-
tive Analytics in der Unternehmensplanung auseinander. In diesem Zusammenhang betrachten sie,
basierend auf einer fragebogengestützten Studie, die Einstellung von mit der Unternehmensplanung
befassten Controlling-Verantwortlichen zu modernen Planungsverfahren und untersuchen den Im-
plementierungsgrad der verschiedenen BI-gestützten Verfahren.

Abgerundet wird das Heft durch den Controlling-Dialog, welchen Prof. Dr. Wolfgang Stölzle mit
dem CFO der TransInvest Holding Gruppe Alexei Kovalenko führte. Thematisiert wurden vorrangig
die Auswirkungen der Geschäftsmodelle, Organisationsstruktur und Managementberichterstattung
bei der M&M Militzer & Münch Gruppe auf die finanzielle Führung und das Controlling des familien-
geführten Logistikunternehmens.

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre!

Ihr

EDITORIAL
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Performancewirkungen von
Supply Chains
Eine Analytik zur Beschreibung, Erklärung und Messung von
Vernetzungseffekten unternehmensübergreifender
Wertschöpfungssysteme

Prof. Dr. Robert Ober-
maier ist Inhaber des
Lehrstuhls für Betriebswirt-
schaftslehre mit Schwer-
punkt Accounting und
Controlling und Direktor
des Center for Digital Busi-
ness Transformation an
der Universität Passau.

Die Steuerung von Supply Chains ist konzeptionell höchst anspruchsvoll.
Außerdem sind Vernetzungsinvestitionen in Supply Chains besonders begrün-
dungsbedürftig, weil in ihrer Performancewirkung schwer abzuschätzen. Zur
Planung und Kontrolle von Vernetzungsinvestitionen in Supply Chains wird eine
Analytik vorgelegt, die als Grundlage eines Supply Chain Controllings dienen
kann.

Robert Obermaier

1. Problemstellung

Dem Supply Chain Management (SCM) gilt in
Theorie und Praxis seit einiger Zeit besondere Auf-
merksamkeit, um eine (horizontale) Abstimmung
der Wertschöpfungsketten mit Kunden und Liefe-
ranten über Unternehmensgrenzen hinweg zu er-
reichen. Ausgangspunkt ist die Hypothese, dass
Art und Intensität der Einbindung eines Unterneh-
mens in das umgebende Wertschöpfungsnetzwerk
dessen Erfolgspotenzial und damit dessen finanzi-
elle Performance positiv beeinflusst. Zur Realisie-
rung überbetrieblicher Vernetzung stehen verschie-
dene Technologien bereit, deren betriebswirt-
schaftlicher Einsatz derzeit unter dem Stichwort
„Industrie 4.0“ als bedeutsamer Treiber für die
künftige Wettbewerbsfähigkeit industrieller Wert-
schöpfungssysteme diskutiert wird. Unter „Indus-
trie 4.0“ wird dabei eine Form industrieller Wert-
schöpfung verstanden, die durch „Digitalisierung,
Automatisierung sowie Vernetzung aller an der
Wertschöpfung beteiligten Akteure charakterisiert
ist und auf Prozesse, Produkte oder Geschäftsmo-
delle von Industriebetrieben einwirkt“ (Obermaier,
2019, S. 7).

Der vorliegende Beitrag bezweckt, die Hand-
lungsmöglichkeiten sowie die betriebswirtschaft-
liche Wirkungslogik einer engeren Vernetzung von
Akteuren in Wertschöpfungssystemen zu analysie-
ren. Dies soll dazu beitragen, das Controlling von
Supply Chains in die Lage zu versetzen, ex ante

Wirkungslogiken von Vernetzungsinvestitionen zu
planen, die ex post hinsichtlich ihres Wertbeitrags
zum Gegenstand der Unternehmenssteuerung ge-
macht werden können.

2. Betriebswirtschaftliche Analyse von
Vernetzungseffekten in Wertschöp-
fungssystemen

2.1. Dimensionen der Vernetzung
Ökonomische Akteure sind über Güter-, Informati-
ons- und Finanzströme stets transaktional mitein-
ander vernetzt. Im Rahmen des SCM wird die Be-
trachtung meist auf Netzwerke konzentriert, die
Akteure unterschiedlicher Wertschöpfungsstufen
umfassen und in denen massenhaft und routiniert
materielle oder immaterielle Objekte in immer glei-
chen, standardisierten Abläufen produziert wer-
den. Alternativ zu solchen Reproduktionsnetzwer-
ken sind auch innovationsähnliche Wertschöp-
fungsprozesse denkbar, in denen Produkte in klei-
ner Stückzahl oder in Einzelfertigung hergestellt
werden (zu diesen und weiteren Netzwerktypen
vgl. Otto/Obermaier, 2009, S. 134). In ein Repro-
duktionsnetzwerk werden nur definierte Objekte
als gut strukturierte Probleme übergeben, die über
sog. Standard Operating Procedures verarbeitbar
sind. Damit handelt es sich bei Supply Chains um
sequentiell interdependente Akteure, die über
Auftragsabwicklungsprozesse miteinander verbun-
den sind. Supply Chains sind demnach transaktio-
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Abb. 1: Supply Chain-Netzwerkdimensionen (vgl. Otto/Obermaier, 2009, S. 138)

Zentrale Aussagen

� Die Steuerung von Supply Chains ist konzeptionell höchst anspruchsvoll.
� Vernetzungsinvestitionen in Supply Chains sind besonders begründungsbedürftig.
� Eine Analytik zur kausalen Erklärung von Vernetzungsinvestitionen in Supply Chains dient als

Grundlage eines Supply Chain Controllings.

nale Netze, die Objekte miteinander verbinden,
zwischen denen Austauschbeziehungen bestehen
(vgl. Thompson, 1967). Eine nützliche Erweiterung
dieser Netzwerkperspektive ist es, ein Netzwerk zu
Analyse- und Gestaltungszwecken gedanklich in
mehrere separat zu analysierende Partialnetze zu
zerlegen (vgl. Otto, 2002, S. 253). Dabei bildet das
jeweils durchfließende Objekt das konstituierende
Merkmal der Partialnetze. In Abb. 1 werden folgen-
de Dimensionen der Vernetzung unterschieden: (1)
Güternetzwerk, (2) Datennetzwerk, (3) soziales
Netzwerk und (4) finanzielles und institutionelles
Netzwerk. Austauschobjekte in den jeweiligen Par-
tialnetzen sind dementsprechend v. a. Güter und
Dienstleistungen, Informationen, soziale Beziehun-
gen (z. B. Interessen, Normen, Werte) und Geld, Be-
teiligungen sowie Rechte und Pflichten aus Verträ-
gen und Vereinbarungen (vgl. Otto/Obermaier,
2009, S. 138).

2.2. Mechanismen der Vernetzung
Aus Sicht der Netzwerktheorie lassen sich drei Me-
chanismen unterscheiden, um Vernetzung zu vari-
ieren:
(a) Kantenvariation: Netzwerkinvestitionen, die

Verbindungen (Kanten) zwischen Akteuren
(Knoten) etablieren oder eliminieren,

(b) Frequenzvariation: Netzwerkinvestitionen, um
die Frequenz des Austausches zwischen den
Akteuren zu variieren oder variieren zu kön-
nen, und

(c) Objektvariation: Netzwerkinvestitionen, um
bisher nicht ausgetauschte Objektkategorien
austauschen zu können.

Diese Vernetzungsmechanismen gestalten sich je
nach Partialnetz und konkreter Netzwerkinvesti-
tion unterschiedlich und sollen anhand von ausge-

wählten Vernetzungstechnologien diskutiert wer-
den.

Die Dimensionen
der Vernetzung
müssen parallel in
der Planung mit-
bedacht werden.

2.3. Technologien der Vernetzung
Vor mehr als dreißig Jahren wurde mit dem Kon-
zept des Computer-Integrated Manufacturing (CIM)
im Bereich der Fertigung und mit dem Konzept des
Enterprise Resource Planning (ERP) im Bereich der
administrativen Geschäftsprozesse eine integrierte
Datenverarbeitung konzipiert. Konsequenz waren
die Standardisierung und weitgehende Automati-
sierung von Planungs- und Geschäftsprozessen. Al-
lerdings sind bis heute die Prozesse der Leistungs-
erstellung von einer durchgängigen Digitalisierung
und Vernetzung relativ weit entfernt. Während die
Produktionsplanung zumeist im Rahmen von etab-
lierter ERP-Software EDV-gestützt abläuft, existie-
ren indes kaum Anbindungen an die physische
Fertigungssteuerung (vgl. Obermaier et al., 2010).
Ein durchgängiger Datenfluss scheitert meist an der
Vielzahl und Vielfalt der beteiligten Kommunika-
tionsschnittstellen. Je mehr Kommunikationen ab-
laufen bzw. je mehr Schnittstellen in einem Kom-
munikationsprozess auftreten, desto größer ist die
Wahrscheinlichkeit für auftretende Probleme. Zu-
dem finden sich in Industriebetrieben häufig infor-
mationstechnische Insellösungen, wodurch eine
aggregats- oder gar unternehmensübergreifende Be-
reitstellung von Prozessdaten in der Regel nicht

SCHWERPUNKT
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Abb. 2: Industrie 4.0-Vernetzungstechnologien (entnommen aus Obermaier, 2019, S. 20)

möglich ist (vgl. Obermaier et al., 2010). Hier setzt
die Produktionsvision „Industrie 4.0“ an. Aus-
gangspunkt sind sog. Cyber-Physische Systeme
(CPS), die mittels Sensoren Daten erfassen, mittels
eingebetteter Software aufbereiten und mittels Ak-
toren auf reale Vorgänge einwirken, über eine Da-
teninfrastruktur kommunizieren und ggf. über

Industrie 4.0 bietet
eine Reihe relevan-
ter Vernetzungs-
technologien.

Mensch-Maschine-Schnittstellen verfügen, um als
Assistenzsysteme auf der Ebene der Leistungser-
stellung zu fungieren (vgl. Obermaier, 2019, S. 19).
Die hierzu relevanten Vernetzungstechnologien
können in drei Gruppen unterteilt werden (vgl.
Obermaier, 2019, S. 20): (1) Internet- und Kommu-
nikationstechnologie, (2) Sensorik und Aktorik, (3)
Mensch-Maschine-Schnittstellen. Abb. 2 gibt dazu
eine nach dem technologischen Reifegrad (Techno-
logy Readiness Level, TRL) differenzierte Übersicht
entsprechender Anwendungen.

Der Einsatz dieser Datenerfassungs- und Vernet-
zungstechnologien ermöglicht es Produktionsfak-
toren zu CPS zu verbinden (Kantenvariation), Da-
tenaustausch zu ermöglichen und zu intensivieren
(Frequenzvariation) sowie neue Austauschkatego-
rien zu definieren (Objektvariation). Im Bereich der
Produktion sind sog. Manufacturing Execution
Systeme (MES) kritische Bausteine zur informa-
tionstechnischen Vernetzung der am Fertigungs-
prozess beteiligten Akteure. Damit werden Infor-
mationen bereitgestellt und Produktionsabläufe
vom Anlegen eines Auftrags über die Fertigungs-
steuerung bis hin zum fertigen Produkt möglichst
effizient gestaltet. MES weisen dabei zwei Integra-
tionsrichtungen auf: zum einen als Bindeglied zwi-
schen dem ERP-System und der physischen Ferti-
gung (vertikale Integration) und zum anderen als
Bindeglied zwischen den einzelnen den Ferti-
gungsprozess ausführenden Akteuren (horizontale
Integration), was im Rahmen des Supply Chain Ma-
nagement zu einer horizontalen Vernetzung mit

Kunden und Lieferanten über Unternehmensgren-
zen hinweg erweitert werden kann.

2.4. Vernetzungswirkungen
Netzwerkinvestitionen können als Infrastrukturin-
vestitionen nur mittelbar eine Wirkung auf die Per-
formance von Unternehmen haben. Diese mittelba-
re Wirkung muss, um zum Gegenstand eines Sup-
ply Chain Controllings werden zu können, über
eine Kausalkette beschrieben, erklärt und final
auch gemessen werden können. Dieser zu klärende
Wirkungszusammenhang ist gleichsam der ökono-
mische Transmissionsriemen zwischen der Investi-
tion und der erwarteten Performancewirkung und
damit zentraler Gegenstand eines auf Wirksamkeit
bedachten Supply Chain Controllings. Zu untersu-
chen ist daher, ob es logisch erklärbar oder empi-
risch nachweisbar ist, dass sich infolge einer Varia-
tion der Kanten, der Frequenz oder der Objekte in
den Netzwerkdimensionen finanzielles/institutio-
nelles, soziales, Daten- oder Güternetz die Effekti-
vität oder Effizienz von Prozessen, Verhalten oder
Ressourcen verändert.

2.4.1. Prozesswirkungen der Vernetzung

Informationsaustausch
Der scheinbar einfachste Prozesseffekt entsteht
durch Informationsaustausch, wenn durch die
Überwindung von Medienbrüchen oder anderen
Schnittstellenproblemen Austausch von Informa-
tionen technisch ermöglicht wird, der ansonsten
nicht, nur erschwert oder nur fehlerhaft möglich
wäre. Auch wenn zwischen Lieferanten und Kun-
den die Vernetzung etwa in der Dimension des Da-
tennetzes durch den Aufbau einer Plattform zur ge-
meinsamen Absatzplanung intensiviert wird, wird
dadurch die Transparenz in der Dyade Lieferant
und Kunde erhöht. Die rasche und unverfälschte
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Implikationen für die Praxis

� Eine Separierung in Partialnetze hilft die Supply Chain zu analysieren und aktiv zu gestal-
ten.

� Mechanismen der Vernetzung sind in Abhängigkeit von ausgewählten Vernetzungstechnolo-
gien zu verstehen.

� Eine enge Koppelung des Controllings mit dem Leistungsbereich ist ein wichtiger Erfolgsfak-
tor.

� Die Berücksichtigung von technologischen Vernetzungsmöglichkeiten und sozialen Interaktio-
nen erhöht die Erklärbarkeit von Vernetzungseffekten.

Weitergabe relevanter Daten vom Kunden an den
Lieferanten verbessert die Planungs- und Disposi-
tionssituation des Lieferanten. Dabei geht die Ver-
netzung über den Austausch von Planungsdaten
hinaus. Durch den Einsatz von Sensorik können
auch Echtzeitinformationen z. B. über physische
Objekte ausgetauscht werden, die zusätzlich als
Datenobjekte in einem Netzwerk repräsentiert sind
(„digitaler Zwilling“); sie werden so zu cyber-phy-
sischen Objekten, die leichter zu lokalisieren, zu
überwachen oder zu analysieren sind und ggf. ihre
Funktionalität, ihren Zustand und ihre Anforde-
rungen kennen.

Koordination des Auftragsflusses
Ein weiterer Prozesseffekt besteht in der Koordina-
tion mehrerer Akteure im Hinblick auf ein gemein-
sames Ziel. Die Koordination kann sich zunächst
auf den Auftragsfluss beziehen und bewirkt damit
eine gegenseitige Abstimmung der Aufträge in Be-
zug auf Mengen, Termine, Lokationen und Pro-
duktspezifikationen.

Hierzu existieren verschiedene Kooperationsmo-
delle, um die Koordination und Zusammenarbeit in
Supply Chains zu verbessern, wie z. B. Vendor Ma-
naged Inventory (VMI) oder Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR). Diesen
Modellen ist gemein, dass sie auf Informations- und
Kommunikationssystemen für den Datenaustausch
oder die gemeinsame Planung zwischen den Akteu-
ren der Wertkette basieren. Über das Datennetz hin-
aus wird eine Koordination des Auftragsflusses
aber auch die Bereitschaft der beteiligten Akteure
voraussetzen, wodurch eine engere Vernetzung
auch im sozialen Netz erforderlich sein wird.

Überdies kann die Internettechnologie dazu ge-
nutzt werden, regelungsbasierte Formen der Ver-
netzung mit Kunden und Lieferanten zu erschlie-
ßen (vgl. Obermaier, 2016). Tracking-and-Tracing-
Systeme dienen z. B. dazu, einen dem Material-
fluss entsprechenden Informationsfluss über die
gesamte Supply Chain zu erzeugen. Dadurch kön-
nen Statusmeldungen an festgelegten Durchlauf-
punkten sowie Ist-Status und Position von Objek-
ten angegeben und nachvollzogen werden.

Dies ist der Kern eines sog. Supply Chain Event
Management (SCEM), bei dem – basierend auf Sup-
ply Chain Plänen und möglichst einer Echtzeitdar-
stellung und -verfolgung der Supply Chain-Objekte
– handlungsrelevante Ereignisse (Events) identifi-
ziert werden, indem jeweils ein geplanter Status
mit einem realisierten Status von SCEM-Objekten
(Auftrag, Sendung, Produkt, Bauteil, Fahrzeug, etc.)
verglichen wird. Ziel des SCEM ist es, signifikante
Statusabweichungen (d. h. solche nach Überschrei-
ten einer Toleranzschwelle) festzustellen und ggf.
an beteiligte Akteure zu melden (Statusreport) so-
wie durch die Bestimmung adäquater Reaktions-
modi (negative) Konsequenzen zu minimieren, um
so für eine laufende Koordination geplanter und

realisierter Supply Chain-Ereignisse zu sorgen (vgl.
Otto, 2003, S. 3). Der wesentliche Nutzen des
SCEM ist neben der Überwachung der Supply
Chain und der Meldung von Events die regelbasier-
te Generierung von Handlungsoptionen. Für Routi-
neprobleme ist eine automatisierte Problemlösung
denkbar, während für Nicht-Routineprobleme ein
Entscheidungsvorschlag bezüglich vorzugebender

Prozesswirkungen
stellen elementare
Bausteine der Pla-
nung von Vernet-
zungsinvestitionen
dar.

Zielgrößen zu unterbreiten ist. Für diesen Fall ha-
ben SCEM-Lösungen den Charakter eines Entschei-
dungsunterstützungssystems, das den Einbezug
eines Entscheidungsträgers erfordert. Vorausset-
zung ist es, Statusinformationen in Echtzeit zu er-
mitteln, was eine hinreichende Anzahl definierter
Durchlaufpunkte erfordert. Zudem ist eine Hinter-
legung von Sollwerten erforderlich, um etwaige
Soll-Ist-Abweichungen zu ermitteln und ggf. ent-
sprechende Maßnahmen im Sinne einer Regelkreis-
logik ergreifen zu können (vgl. Obermaier, 2016).

Ein weiteres Anliegen des SCM ist es, den durch
mangelnde Koordination und Kooperation verur-
sachten Bullwhip-Effekt (vgl. Lee et al., 1997) ein-
zudämmen und in seiner Wirkung abzuschwächen
sowie allgemein Störungen in der Lieferkette zu
verhindern. Denn wie Hendricks/Singhal (2003)
zeigen, führen Störungen in Supply Chains zu er-
heblichen Marktwerteinbußen bei den betroffenen
Unternehmen. Der Bullwhip-Effekt zeigt sich in
einem unintendierten Aufschaukeln von Bestell-
mengen bei gleichzeitigem Auftreten von Fehlmen-
gen aufgrund schlechter, weil nur lokaler Nachfra-
geprognosen, Bündelung von Bestellungen, ver-
kaufsfördernder Maßnahmen, Mengenrationierun-
gen bei Lieferengpässen und damit zusammenhän-
genden spekulativen „Phantombestellungen“.

Koordination von Kapazitäten
Eine weitergehende Form der Koordination stimmt
die Veränderung von Kapazitäten zwischen Akteu-
ren ab. Hier sind das Daten- sowie das soziale Netz
die Aktionsebenen. Koordinierte Kapazitätsanpas-
sungen werden zudem aber erst dann möglich sein,
wenn sich die Akteure sicher sein können, für Ab-
weichungen von der unternehmensspezifisch opti-
malen Kapazität Kompensationen zu erhalten. Die
Etablierung solcher Kompensationsregelungen und
die entsprechenden Ausgleichszahlungen sind Auf-
gabe der institutionellen/finanziellen Vernetzung.
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Reorganisation
Ein weiterer Prozesseffekt wird durch Reorganisa-
tion erschlossen. Reorganisation verändert die Pro-
zessstruktur durch Eliminierung redundanter
Wertschöpfungsaktivitäten, der Standardisierung
oder Automatisierung von Prozessen. Basierend
auf der detaillierten Analyse der Wirkungslogik di-
gitaler Prozessinnovationen, die sich nur durch
eine tiefgehende Auseinandersetzung mit der Kom-
plexität von Fertigungssystemen erschließen lässt,
findet im Rahmen von Prozessanalysen ein ex ante
Vergleich von Ist- und Soll-Prozessen und damit
eine Identifikation von Wirtschaftlichkeitspoten-
zialen statt. Kern des Vergleichs ist eine Geschäfts-
prozessmodellierung, welche die produktive Logik
der Prozessinnovation erfasst und abbildet (vgl.
Obermaier et al., 2015).

Zudem besteht die Möglichkeit der Verschiebung
von Wertschöpfungsaktivitäten zwischen den Ak-
teuren einer Dyade zur Erzielung komparativer
Kostenvorteile. Grundsätzlich eröffnet die Teilnah-
me an einem vertikalen Reproduktionsnetzwerk
den Netzwerkpartnern die Möglichkeit, sich be-
wusst auf ein engeres Produktionsspektrum fokus-
sieren zu können. Hierdurch sind Spezialisierungs-
vorteile zu erzielen.

2.4.2. Verhaltenseffekte der Vernetzung
Verhaltens- und
Ressourceneffekte
der Vernetzung
sind häufig unter-
schätzte oder über-
sehene Wirkungs-
kategorien.

Netzwerkinvestitionen verändern potenziell das
Verhalten der in das Netzwerk einbezogenen Ak-
teure. Von einem Verhaltenseffekt soll gesprochen
werden, wenn eine Veränderung der Vernetzung
die Bereitschaft der Akteure zu kooperativem Ver-
halten beeinflusst. Die Beeinflussung kann unmit-
telbar (Akteur berührt variierte Kante) oder mittel-
bar erfolgen (Akteur hat Beziehung zu einem un-
mittelbar durch die Netzwerkinvestition betroffe-
nen Akteur). Im Mittelpunkt der Verhaltensände-
rung steht die Beobachtung, dass eine Variation der
interorganisationalen Vernetzung die Bereitschaft
der Akteure zu interorganisationaler Kooperation
beeinflusst. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass
die Interessen des Austauschpartners freiwillig
handlungseinschränkend in die eigenen Erwägun-
gen einbezogen werden. Dies kann z. B. die Bereit-
schaft zur Informationsweitergabe an Partner oder
zur Gewährung von Know-how-Zugang sein. Die
Essenz der Kooperation besteht darin, dass die
Partner in Bezug auf zukünftige Transaktionen ge-
genseitige Verpflichtungen akzeptieren und dafür
gegenseitige Zusicherungen gewähren. Koopera-
tion setzt in der Regel die Erwartung einer gemein-
samen Zukunft oder die aus einer gemeinsamen
Vergangenheit verspürten Verpflichtung voraus.
Operative Verhaltenseffekte liegen vor, wenn die
Akteure, bewirkt durch Vernetzungsvariation, ihr
Verhalten im Zuge der Durchführung der oben ge-
nannten generischen Prozesse verändern. Koordi-
nation, so wie oben bereits erwähnt, wird durch
Technik ermöglicht, aber erst durch kooperatives

Verhalten bewirkt. Gleiches gilt für Reorganisation
als weiterführenden Prozesseffekt. Strategische
Verhaltenseffekte liegen vor, wenn die Akteure, be-
wirkt durch eine Vernetzungsvariation, ihr Verhal-
ten im Zuge des Treffens strategischer Entschei-
dungen verändern. Verhaltenssicherheit entsteht
dann, wenn das Verhalten relevanter Akteure zu-
verlässig vorhergesagt werden kann (vgl. Otto,
2002, S. 345).

2.4.3. Ressourceneffekte der Vernetzung
Netzwerkinvestitionen ermöglichen den Aufbau
von Ressourcen zur besseren Erfüllung zukünftiger
Aufgaben (vgl. Barney, 1991). Das bedeutet, dass
der Ressourceneffekt grundsätzlich sowohl auf den
Prozess- als auch den Verhaltenseffekt wirken
kann.

Vertrauen
Durch Investitionen in eine enge und kooperative
Zusammenarbeit in einem Netzwerk wird Vertrau-
en (als Ressource) generiert, das auf Verhaltensef-
fekte und auf die Dauer, der Beziehung wirken
kann. Bei einer Wirkung auf die Dauer einer inter-
organisationalen Beziehung lassen sich direkt Risi-
koverminderungswirkungen begründen. Die Wir-
kung auf den Verhaltenseffekt ist offensichtlich. In
einem von Vertrauen geprägten Kontext sind ko-
operative Arrangements und Handlungen möglich,
die sonst nicht denkbar wären. Daraus können
auch Prozesseffekte folgen, die z. B. im Austausch
sensibler Informationen resultieren können.

Wissen
Ein weiterer Ressourceneffekt ist im Zugang zu und
in der Akkumulation von Wissen, d. h. Informa-
tion, Know-how und Fähigkeiten, der Netzwerk-
partner zu sehen. Der Zugriff auf große Datenbe-
stände (und deren Auswertung) ermöglicht die
Realisierung von Economies of Scale. Die Übertra-
gung von Wissen und Know-how auf Partner er-
möglicht zudem die Realisierung von Economies of
Scope. Durch Wissenstransfer und Bündelung von
Know-how besteht für Partner die Möglichkeit des
Aufbaus einer gewissen Systemkompetenz. Diese
Systemkompetenz besitzt solange Ressourcencha-
rakter, bis sie Prozesse oder Verhalten beeinflusst.
Die Erfolgswirkung ist damit mittelbar. Sie kann
aber auch (direkt) wirken, indem nach Aufbau von
z. B. speziellem Vertriebs-Know-how in einem bis-
lang unbekannten Markt ein schnellerer Marktzu-
gang möglich wird.

Wettbewerbsposition
Auch die Verbesserung der Wettbewerbsposition
eines vernetzten Unternehmens stellt eine Ressour-
ce dar, die ohne den „Umweg“ über Prozess- oder
Verhaltenseffekt den Erfolg beeinflusst. Weniger
eng vernetzte Konkurrenten sehen sich so im Wett-
bewerb z. B. einem institutionellen Arrangement
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Abb. 3: Die Wirkung von Vernetzung auf zentrale Vorlaufgrößen des Erfolgs (vgl. Otto/Obermaier, 2009, S. 144)

miteinander verbundener Unternehmen gegenüber,
dessen Wettbewerbsposition im Vergleich zu
einem einzelnen Konkurrenten ungleich stärker ist.

Optionen
Auch die Möglichkeit, durch Investitionen in Ver-
netzung zukünftige Handlungsmöglichkeiten zu
generieren, die ohne diese Investition nicht beste-
hen würden (sog. reale Optionen), bedeutet einen
Ressourcenaufbau. Denkbare zukünftige Hand-
lungsmöglichkeiten sind z. B. die Option ein beste-
hendes Netzwerk fortzusetzen, auszubauen oder zu
erweitern oder die Option einen Netzwerkpartner
zu übernehmen, aber auch die Option aus dem
Netzwerk auszusteigen. Ein Beispiel für eine
Wachstumsoption wäre die Handlungsmöglichkeit,
dass ein Netzwerkpartner im Rahmen einer Inter-
nationalisierungsstrategie die Möglichkeit zur ge-
meinsamen Erschießung eines neuen Markts oder
zur Überwindung von Markteintrittsbarrieren er-
öffnet.

2.5. Quantifizierung der Effekte der Vernetzung
Prozess-, Verhaltens- und Ressourceneffekte der
Vernetzung stellen die grundlegenden Wirkungen
von Vernetzung dar. Diese wirken auf diverse, aus
Sicht des Managements zentrale aber in der Regel
nicht-finanzielle Zielgrößen, bevor sie sich in fi-
nanziellen Wirkungen niederschlagen können.

Diese Differenzierung ist aus folgenden Gründen
ratsam:

Dokumentationskompatibilität
Kaplan/Norton (1996, 2004) haben dargelegt, dass
die Ergebnisse strategischen Denkens erstens expli-
zit und zweitens in strukturierter Form dokumen-
tiert werden sollten, um Strategiebildung, -kommu-
nikation, -kontrolle und -revision zu erleichtern.
Das Format dazu sind „Strategy Maps“ sowie damit
verbundene Kennzahlensysteme, in denen Ursa-
chen mit Wirkungen mehrstufig kausal verbunden
werden. Die ex ante Beurteilung von Netzwerkin-
vestitionen kann bei Berücksichtigung der hier vor-

geschlagenen Analytik damit im grundsätzlich glei-
chen Format wie die übrige Strategiediskussion er-
folgen, was die Nützlichkeit der Analytik verbessert.

Erklärungsunterstützung
Zur Erklärung und Prognose der Auswirkungen
von Netzwerkinvestitionen sind z. T. lange Kausal-
ketten zu bilden. Hierzu ist es hilfreich, die Vor-
laufgrößen finanzieller Wirkungen gesondert abzu-
bilden, um deren Einfluss auf die finanziellen Grö-
ßen nachprüfen zu können.

Erkenntnisnutzung
Vorliegende Erkenntnisse über Zusammenhänge
zwischen Vernetzungsinvestitionen und Perfor-
mancewirkungen können als Bausteine in die Ana-

Wirkungsquantifi-
zierung ist die
Grundlage des
Controllings von
Vernetzungsinves-
titionen.

lytik integriert werden. Dies erlaubt sowohl eine
strukturierte Nutzung wissenschaftlicher Literatur
als auch des Einbezugs praktischer Erfahrungen.

Abb. 3 analysiert exemplarisch die Wirkung von
Netzwerkinvestitionen auf ausgewählte Vorlauf-
größen des Erfolgs. Dazu werden jeweils einige Bei-
spiele sowie Hinweise auf die Quellen gegeben. Da-
bei ist zu beachten, dass der Einfluss moderieren-
der Faktoren aus Gründen der Vereinfachung nicht
betrachtet wird.

Mögen Praktiker, aus gutem Grund, damit zufrie-
den sein, mit der Vernetzung positive Wirkungen
bei nicht-monetären Erfolgsgrößen zu erzielen, was
vor dem Hintergrund des langen Wegs durch die
beschriebene Analytik bereits ein beachtliches Er-
gebnis darstellt, so ist es für eine stringente be-
triebswirtschaftliche Konzeption unerlässlich,
auch den letzten Schritt hin zum finanziellen Er-
folg eines Unternehmens zu gehen. Konkret sind so
die Voraussetzungen zur Planung, Prognose und
Messung der finanziellen Wirkungen zu schaffen.
Zum einen geht es darum, die in Bezug auf eine
Netzwerkinvestition zurechenbaren Zahlungswir-
kungen zu prognostizieren. Zum anderen sind die
Risikowirkungen der institutionellen Arrange-
ments abzuschätzen, die sich sowohl in den Band-
breiten der Zahlungswirkungen als auch in den Ka-
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Abb. 4: Analytik zur Beschreibung und kausalen Erklärung des Netzeffekts (vgl. in Anlehnung an Otto/
Obermaier, 2009, S. 137)

pitalkosten widerspiegeln. Damit lässt sich schließ-
lich eine Analytik zur kausalen Erklärung des Netz-
effekts beschreiben, die zusammenfassend in Abb. 4
wiedergegeben ist.

Der Kerngedanke dieser Analytik ist die Etablie-
rung einer durchgängigen Kausalkette im Sinne
einer sachlogischen Verknüpfung von Vernetzungs-
investitionen bis hin zu finanziellen Werttreibern.
Damit Netzwerkinvestitionen (linke Seite der Ana-
lytik) positiv auf die finanzielle Performance eines
Unternehmens wirken können (rechte Seite der
Analytik), muss eine (spezifische) Kausalkette von
der gewählten Maßnahme (welche Dimension, wel-
cher Mechanismus) über die erwarteten Effekte bis
hin zur Quantifizierung der Effekte der Vernetzung
ex ante plausibel geplant und ex post empirisch
nachprüfbar aufgebaut werden.

3. Fazit

Der Nutzen der vorgelegten Analytik besteht darin,
dass die explizite Nennung der „Stufen“ zur Erklä-
rung des Netzeffekts die Aufmerksamkeit auf die er-
forderlichen unterschiedlichen Erklärungsdiszipli-
nen lenkt. Dies gibt begründeten Anlass, ein Supply
Chain Controlling zunächst auf eine operativ koor-
dinierende Funktion und die Vermeidung von Stö-
rungen hin zu fokussieren, weil diese Wirkungen er-
reichbar scheinen, während der Versuch, strategisch
weiterreichende Wirkungen zu erzielen, mitunter
lange, hypothetische Kausalketten erfordert. Die
Analytik offenbart zudem, dass Supply Chains über
in der Wirkung nicht eindeutige (d. h. sichere) Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen gesteuert werden müs-
sen, was die Etablierung derartiger Kausalketten
schwierig und die Reaktionsfähigkeit des Wert-
schöpfungssystems mitunter träge macht. Freilich
können sich Wirkungshypothesen, so sie Gegen-
stand einer Überprüfung werden, auch als falsch he-

rausstellen, die einer Revision bedürfen. Damit wird
zweierlei deutlich: zum einen ist die Steuerung von
Supply Chains konzeptionell höchst anspruchsvoll
und zum anderen sind Vernetzungsinvestitionen in
Supply Chains besonders begründungsbedürftig.
Hierzu wird es nötig sein, das Controlling enger mit
dem Leistungsbereich zu koppeln und dabei neue
Vernetzungsebenen in Supply Chains zu erschlie-
ßen und in ihrer Wirkungslogik zu verstehen. Dies
umfasst sowohl die derzeit unter dem Stichwort „In-
dustrie 4.0“ diskutierten technologischen Vernet-
zungsmöglichkeiten aber ebenso soziale Interaktio-
nen, die zum Gelingen eines Supply Chain Control-
lings nicht minder bedeutsam sind.
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Summary

Literature in the field of supply chain management
emphasizes the role of inter-organizational net-
works and the integration of vertical reproduction
networks (supply chains) as a key factor for value
creation. This substantiates the need to appraise in-
vestments in such networks or supply chains care-
fully. Therefore, this article suggests a framework
consisting of five components to support the struc-
turing and revelation of a causal chain between in-
vestments in the network on the one hand and the
effect of these investments on financial measures
on the other hand.
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