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EDITORIAL

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 entziindet sich auch keine Diskussion mehr, ob mit
oder ohne Bindestrich. Deutlich wird damit, dass iiber 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 Giiterstréme, sondern auch im hohen Mafe die Informations- und Geldstro-
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, Erkldrung und Messung von Vernet-
zungseffekten unternehmensiibergreifender Wertschopfungssysteme und présentiert, wie Vernet-
zungsinvestitionen in Supply Chains und die dazugehérenden betriebswirtschaftlichen Handlungs-
moglichkeiten fiir das Controlling konzeptionell begriindbar und somit steuerbar gemacht werden
kénnen. Daran ankniipfend weisen EfSig et al. in einer Untersuchung die Notwendigkeit eines Perfor-
mance Measurement & Management fiir die Effektivitdt von sogenannten Performance-Based Con-
tracts (PBC) nach und zeigen das komplementédre Zusammenspiel von ergebnis- und verhaltensorien-
tierten Steuerungsansétzen als Ansatzpunkt fiir ein neues Lieferantencontrolling auf. Anschliefend
gehen Wetzel et al. darauf ein, wie OEMs mit Hilfe unternehmensiibergreifender Working Capital
Praktiken und digitalisierten Supply Chain Finance-Losungen die Wettbewerbsfihigkeit ihrer Wert-
schopfungsnetzwerke zukiinftig verbessern kénnen. Federmann et al. zeigen im Anschluss, wie trei-
berbasierte Simulationen die Entwicklung der Finanzorganisation von Infineon vom Data Provider
zum Business Advisor unterstiitzen.

Dariiber hinaus priasentieren Bodendorf et al. im ersten Beitrag des allgemeinen Teils ein Kosten-
analysemodell zur technologieorientierten Softwarebewertung und -kostenschétzung, um Eink&ufer
bei den Verhandlungen mit Lieferanten durch Preistransparenz besser zu unterstiitzen. Abschliefend
zeigen sie die methodische Vorgehensweise am Beispiel eines zu beschaffenden Sprachverarbei-
tungssystems auf und kldren die Weiterentwicklungsméglichkeiten 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 fragebogengestiitzten Studie, die Einstellung von mit der Unternehmensplanung
befassten Controlling-Verantwortlichen zu modernen Planungsverfahren und untersuchen den Im-
plementierungsgrad der verschiedenen BI-gestiitzten Verfahren.

Abgerundet wird das Heft durch den Controlling-Dialog, welchen Prof. Dr. Wolfgang Stélzle mit
dem CFO der TransInvest Holding Gruppe Alexei Kovalenko fiithrte. Thematisiert wurden vorrangig
die Auswirkungen der Geschéftsmodelle, Organisationsstruktur und Managementberichterstattung
bei der M&M Militzer & Miinch Gruppe auf die finanzielle Fiihrung und das Controlling des familien-

gefiihrten Logistikunternehmens.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektiire!
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Vorausschauend Resilienz auf-
bauen, statt das Unternehmen durch
kurzsichtiges Cost Cutting in einen
Organizational Burnout zu treiben

Kurzsichtiges Cost Cutting kann wesentlich dazu beitragen, ein Unternehmen in
einen Organizational Burnout zu treiben. Dies zu verhindern und trotz interner
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und externer Stressoren Resilienz aufzubauen sind Fithrungsaufgaben. Zentrale

Bausteine dafir sind das Austarieren von Zielen durch einen unternehmerischen

Kaufmann, die Integration resilienzbezogener Zielsetzungen in Strategien,
Prozesse und Instrumente sowie das agile Umschalten zwischen Abschwung und

Aufschwung.

Burkhard Pedell, Werner Seidenschwarz und Hans Sondermann

1. Cost Cutting ist in vielen Unternehmen
wieder auf der Agenda

Sobald sich die Anzeichen fiir eine konjunkturelle
Abkitihlung wie im vergangenen Jahr verdichten,
stehen in vielen Unternehmen Kostensparprogram-
me wieder ganz oben auf der Agenda. Einerseits
kann dies Teil einer durchdachten und notwendi-
gen Vorbereitung auf einen konjunkturellen Ab-
schwung sein, insbesondere wenn dies zum Anlass
genommen wird, in der Vergangenheit moglicher-
weise ,angesetzten Speck’ wieder loszuwerden.
Andererseits besteht bei undifferenziertem und
wiederholtem Cost Cutting die Gefahr, dass bei
Ressourcen Einschnitte vorgenommen werden, die
fir die Substanz des Unternehmens essenziell
sind. Werden dadurch die Innovationskraft und
die Widerstandsfdhigkeit des Unternehmens ge-
schwicht, ist das Unternehmen nicht mehr in dem-
selben Umfang in der Lage, Geschiftspotenziale
auszuschopfen und unvorteilhafte Ereignisse und
Entwicklungen abzufedern. Es droht eine Abwiérts-
spirale aufgrund nicht strategiekonformen Han-
delns.

Erreicht diese Entwicklung einen Punkt, an dem
das Unternehmen mit den vorhandenen Ressour-
cen nicht mehr in der Lage ist, die Abwirtsent-
wicklung zu stoppen, kippt das Unternehmen in
einen Zustand des Organizational Burnout, einen
,,...erschopften und paralysierten Zustand, [...] [den

die Organisation]| mit eigenen Ressourcen [...] nicht
mehr positiv verdndern kann“ (Greve, 2018, S. 7).
Wie bei einzelnen Menschen auch, entwickelt sich
ein Organizational Burnout iiberwiegend schlei-
chend. Dies macht es besonders bedeutend, derarti-
ge Entwicklungen frithzeitig zu erkennen und fiir
die Fithrung und die Organisation insgesamt fass-
bar zu machen (siehe Abb. 1 zur Entstehung und
Erfassung eines Organizational Burnout). Gerét ein
Unternehmen in die Abwiértsspirale hin zum Orga-
nizational Burnout, haben in der Regel die Fiih-
rungssysteme versagt, was sich oft in einer fehlen-
den Authentizitdt in der Ableitung strategischer
Handlungsbedarfe duBert. Das Versagen der Fiih-
rung reicht bis hin zu Absurditédten; beispielsweise
haben wir ein Unternehmen kennengelernt, das in
10 Jahren 13 CEOs eingesetzt hatte. Diese Merkma-
le machen die Vermeidung eines Organizational
Burnout zu einer unverzichtbaren Aufgabe eines
vorausschauenden Resilienzmanagements.

2. Aufbau von Resilienz und Vermeiden
von Organizational Burnout sind
FGhrungsaufgaben

Resilienz ist die Fahigkeit eines Unternehmens,
auch mit unerwarteten und bestandsgefdhrdenden
Ereignissen und Entwicklungen widerstandsfdhig
und konstruktiv umzugehen und daraus sogar
Kompetenzen aufzubauen, die das Unternehmen
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AKTUELL

wettbewerbsfiahiger machen (vgl. Pedell, 2014; Pe-
dell/Seidenschwarz, 2011). Diese Fahigkeit basiert
auf den Unternehmensressourcen, wofiir auch die
Fithrung und Steuerung, die Unternehmenskultur
und die Prozesse ganz wesentlich sind.

Inwieweit Resilienz benétigt wird, hdngt von den
Kunden und Wettbewerbern, von den Produkt-, Be-
schaffungs- und Kapitalméarkten und deren Volati-
litat sowie von technologischen und regulatori-
schen Entwicklungen ab (vgl. Abb. 1). Inwieweit
Resilienz vorhanden ist, hangt — abstrakt formuliert
— von den Eigenschaften und Potenzialen der Un-
ternehmensressourcen ab. Wesentlich fiir Resilienz
sind dabei einerseits die Eigenschaften Redundanz,
Flexibilitat und Schnelligkeit (vgl. hierzu und zum
Folgenden Pedell, 2017). Redundanz umfasst dabei
nicht nur gréBere Bestdnde und eine gréBere Liqui-
ditédtsreserve, sondern z. B. auch Multiple Sourcing
statt Single Sourcing. Andererseits versetzen Lern-
fahigkeit und Wandelbarkeit Unternehmen in die
Lage, Ressourcen entlang der zuvor genannten Di-
mensionen weiterzuentwickeln. Dazu zdhlen auch
abrufbare Routinen, die Anpassungen an ange-
spannte Unternehmenssituationen ermoglichen.

Besondere Bedeutung besitzen dariiber hinaus
ein sinnstiftender Unternehmenszweck und ein an-
schaulich kommuniziertes Bild der Zukunft (Vi-

sion) sowie vor allem die gelebten Werte und die
iibergeordneten Ideen, die die Ressourcen eines
Unternehmens positiv oder negativ ,aufladen‘. Ge-
rade in ruppigen Zeiten sorgen die gerne als ,wei-
che Faktoren‘ bezeichneten gelebten Werte und
Verhaltensweisen fiir Stabilisierung im und fiir
Identifikation mit dem Unternehmen.

Innerhalb der gelebten Werte geht es vor allem
um das Miteinanderumgehen, das ,so machen wir
das hier’. Fithrungskrdfte werden dadurch zum
Vorleben angehalten, Mitarbeiter zum tédglichen
Umsetzen. Gerade in schlechten Zeiten zeigt sich
hier der Charakter einer Organisation und der sie
pragenden Schliisselspieler. Das Spektrum reicht
hier von einem ,wir halten gerade in schwierigen
Zeiten zusammen'‘ bis hin zum ,mit dem Finger auf
andere zeigen‘ und ein ,den Giirtel vor allem bei
den anderen enger schnallen, nicht aber bei sich
selbst’.

Wesentlich fiir die Resilienz eines Unterneh-
mens ist die Glaubwiirdigkeit des Managements,
welche die Authentizitédt der Fithrung in allen még-
lichen Konjunkturauspriagungen (guten wie schlech-
ten) voraussetzt.

Ein Unternehmen ist dann resilient, wenn die
Ressourcenkonstitution fiir die Ressourcenanforde-
rungen angemessen ist. In einer dynamischen Per-
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Abb. 1: Resilienzpfade und Organizational Burnout
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spektive muss die Unternehmensfithrung dabei Re-
silienzpfade (vgl. Pedell/Seidenschwarz, 2011,
S. 157) im Blick haben. So zeichnet sich Resilienz
gerade dadurch aus, dass es nach Krisen, die durch
ganz unterschiedliche interne und externe Stresso-
ren ausgelost werden konnen, nicht nur gelingt,
wieder in den Ausgangszustand zuriickzuschwin-
gen, sondern daraus neue Kompetenzen und letzt-
lich Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Im Idealfall
gelingt es, selbstverstirkende Entwicklungen in-
gangzusetzen, d. h., aus iiberstandenen Krisen ent-
steht zusatzliche Resilienz, etwa, weil die Kompe-
tenztrdger Erfahrungen im Umschalten zwischen
Boom und Abschwung gesammelt haben (vgl. Ab-
schnitt 5). Umgekehrt droht bei einer fortdauern-
den Uberforderung der Ressourcen eine schlei-
chende Abwiértsentwicklung, die im schlimmsten
Fall in einen Organizational Burnout miinden kann.

All dies macht Resilienzmanagement zu einer
Fithrungsaufgabe. Die Unternehmensfithrung muss
fiir eine rationale Zielabwédgung sorgen, die Auf-
merksamkeit der Organisation fiir die Zusammen-
hénge schaffen und hochhalten sowie kurzfristige
Optimierungen einzelner Akteure zulasten einer
nachhaltigen Entwicklung der Unternehmenssub-
stanz verhindern. Damit wird auch die Gefahr ein-
geddmmt, dass das Unternehmen in die oben be-
schriebene Abwirtsspirale geriit.

3. Ziele sind von einem unternehmerisch
geprdagten Kaufmann auszutarieren

Zur strategischen Steuerung eines Unternehmens
gentigt nicht mehr eine einfache strategische Posi-
tionierung im Sinne einer Grenzziehung des unter-
nehmerischen Spielfelds (inkl. regelméaBiger M&A-
Aktivitdten), aus der heraus ein strategischer Plan
mit entsprechend budgetiertem Umsetzungspro-
gramm erarbeitet wird. Dies erfordert auch, eine
Perspektive zu geben, innerhalb derer sowohl ver-
lassliche, gelebte Werte gepflegt als auch neue Ak-
tionsmuster ins Unternehmen eingespielt werden
(Experimentieren) (vgl. Seidenschwarz, 2003,
S. 184 ff.; Simons, 1995).

Gelebte Werte werden typischerweise sehr stark
in eigentimergefiihrten Unternehmen vorgelebt,
das Experimentieren mit neuen Losungen sehr
stark im Start-up-Umfeld — wie auch bei Lean Start-
ups in GroBunternehmen (vgl. Seidenschwarz,
2019, S. 90; Ries, 2011).

Fiir den Aufbau von Resilienz nimmt auch der
unternehmerische Kaufmann eine Schliisselrolle
ein. Dieser ist charakterisiert durch:
= Ein tiefes und strategisches Geschaftsverstand-

nis.
= Ein auf Gewinnerzielung und Wertsteigerung

ausgerichtetes Handeln, das auch allen Nicht-

Kaufleuten die wertméBigen Erwartungen ein-

fach und verstdndlich macht. Dazu gehort auch,

die Erfiillbarkeit von Gewinnzielen in ange-
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spannten Zeiten realistisch zu hinterfragen. Es
geht dabei nicht darum, Profitabilitdtszielen ih-
re gerade in angespannten Zeiten hohe Bedeu-
tung zu nehmen, sondern unrealistische Verhal-
tensmuster zu vermeiden. Wenn z.B. drei
Hauptwettbewerber Gewinnwarnungen heraus-
geben und auch unternehmensintern bereits ab-
sehbar ist, dass die Gewinnziele voriibergehend
nicht zu halten sind, kann eine Anpassung sinn-
voll sein.

= Die Fahigkeit, auch in angespannten Zeiten mit
hohem Kostendruck sachlich zu differenzieren,
bei welchen Kosten ein Abbau sinnvoll ist, und
z. B. zu priifen, inwieweit durch den Abbau von
Mitarbeitern Wissen verloren geht, das nach den
angespannten Zeiten wieder benétigt wird, sich
aber nicht schnell wiederherstellen lasst.

= Ein umfassendes Denken, das sich nicht nur auf
Kostensenkungen beschrinkt, weil diese viel-
leicht einfacher bearbeitbar sind, sondern auch
Umsatzpotenziale und Umsatzrealisierung aus-
gewogen mit einbezieht.

4. Aufbau von Resilienz erfordert die
Integration in Strategie, Prozesse und
Instrumente

Damit das Thema Resilienz kein isoliertes Eigenle-
ben fiihrt, sondern angemessen und dauerhaft Ein-
gang in unternehmerische Entscheidungen und die
Unternehmenssteuerung findet, sind resilienzbezo-
gene Zielsetzungen in die Strategie, in die laufen-
den Prozesse — auch in der Linie — sowie in die In-
strumente des Unternehmens zu integrieren.

Damit dies keine reine ,Fingeriibung’ einer Stabs-
abteilung bleibt, ist es von zentraler Bedeutung,
dass die iibergeordnete Fiihrung resilienzbezogene
Zielsetzungen mit den Verantwortlichen fiir die
Geschiftsprozesse in der Linie vereinbart. Die Inte-
gration in Programme des Umsatz- und Kostenma-
nagements lenkt z. B. Kostensenkungsbestrebun-
gen in eine Richtung, in der ,angesetzter Speck* ab-
gebaut wird, ohne gleichzeitig Ressourcen wegzu-
schneiden, die fiir die nachhaltige Unternehmens-
entwicklung essenziell sind bzw. ohne die das Un-
ternehmen Gefahr lduft, in einen Organizational
Burnout zu laufen. Insbesondere eine ,Risikover-
waltung® durch Abteilungen, die relativ weit weg
vom Geschift sind, ist zu vermeiden.

Umgekehrt sind insbesondere in den frithen Pha-
sen der Entwicklung von Kundenlésungen (Pro-
dukte und Services) Resilienzchecks (vgl. Pedell/
Seidenschwarz, 2011, S. 156 f.) sinnvoll. Gerade in
diesen frithen Phasen werden nicht nur Umsatzzie-
le abgesteckt und wesentliche kostendeterminie-
rende Entscheidungen (Produktkonzepte, Soft-
warearchitekturen, Produktionsstandorte etc.) ge-
troffen. Auch die Leistungsfahigkeit der Wertkette
sollte bereits hier realistisch reflektiert werden. Da-
zu kann die Berticksichtigung resilienzbezogener
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Zielsetzungen in Managementansitzen wie dem
Target Costing (vgl. Seidenschwarz, 2019), vor al-
lem in dessen Teilinstrument der lebenszyklusba-
sierten retrograden Kalkulation, beitragen. Insbe-
sondere der Entwicklung und Verfolgung unreali-
stischer und nicht nachhaltig tragender Business
Cases kann dadurch gezielt entgegengewirkt wer-
den.

5. Blueprints erlauben das agile
Umschalten zwischen verschiedenen
Modi Operandi

Unternehmen, die ein agiles Umschalten zwischen
Abschwung und Aufschwung beherrschen, kénnen
Wettbewerbsvorteile, z. B. durch den Gewinn von
Marktanteilen, erlangen. Organisationen, die dies be-
sonders gut beherrschen, haben fiir beide Situatio-
nen bewihrte Prozessmodelle und begreifen Kon-
junkturzyklen in erster Linie als Chance (vgl. Pedell,
2014). Zentrale Erfolgsfaktoren dafiir, dass diese
Chance genutzt werden kann, sind eine funktionie-
rende Fritherkennung, um die richtigen Zeitpunkte
fiir das Umschalten zwischen den Modi Operandi zu
treffen, Erfahrung in der Organisation mit beiden
Situationen sowie eine Lern- und Wandlungsfahig-
keit, um tberlagernde strukturelle Verdnderungen
bewdltigen zu konnen. Schlussendlich darf eine Or-
ganisation in Phasen des Abschwungs nicht ,auf
Kante gendht’ sein, um auch in Konjunkturkrisen
noch Innovationen vorantreiben zu kénnen.

32. JAHRGANG 2020 - 2/2020

Die skizzierten Ansatzpunkte zum Aufbau von
Resilienz sind nach unserer Erfahrung zentrale
Bausteine einer wirkungsvollen Therapie zur Vor-
beugung eines Organizational Burnouts, wenn die-
se konsequent im Rahmen eines vorbeugenden
Analyse- und eines systematischen Handlungsras-
ters im Unternehmen eingesetzt werden.
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