RESILIENZ UND CONTROLLING

WIE CONTROLLER DIE ,,STEHAUFMANN“CHEN”- i
QUALITATEN IHRER UNTERNEHMEN STARKEN KONNEN

von Burkhard Pedell

Das aus der Psychologie bekannte Phdnomen der Resilienz Idsst sich am
einfachsten mit dem Bild vom Stehaufmdnnchen beschreiben. Resilienz
im unternehmerischen Kontext beschreibt die Fadhigkeit, mit unerwarteten
Ereignissen widerstandsfdhig und konstruktiv umzugehen und daraus
sogar Kompetenzen aufzubauen, die das Unternehmen wettbewerbsfdhi-
ger machen. Es handelt sich also um eine Fdhigkeit, die Unternehmen
heute dringender denn je benétigen. Aber Vorsicht! Die Verankerung von
Resilienz im Unternehmen ist eine anspruchsvolle Aufgabe, die unbequem
sein kann, da sie in vielen Bereichen Wahrnehmungs- und Verhaltens-
dnderungen erfordert. Trotzdem ist es fUr Controller entscheidend, sich
dieser Aufgabe anzunehmen. Als Ziel winkt immerhin ein robusteres
Unternehmen.
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Warum Resilienz als Unternehmensziel immer wichtiger wird

Am 20. Marz 2000 wurde Ericsson von seinem Lieferanten
Philips dartiber informiert, dass es infolge eines Brandes in
einer Halbleiterfabrik in New Mexico zu ktrzeren Lieferver-
zogerungen bei Bauteilen fiir Mobiltelefone kommen wtirde.
Zu diesem Zeitpunkt ahnte offenbar niemand bei Ericsson, dass
diese Storung deutlich gravierender sein kénnte und zu einer
langen Lieferunterbrechung, massiven Geschéaftseinbriichen
und nur ein Jahr spater zum Ende des eigenstandigen Mobil-
telefongeschéfts von Ericsson und zur Griindung von Sony-Er-
icsson fuhren wirde (Sheffi, 2007).

Natirlich kénnen auch konjunkturell bedingte Entwick-
lungen auf der Nachfrageseite, wie wahrend der Finanz- und
Wirtschaftskrise im Herbst 2008, oder ein unternehmensin-
dividuelles Ereignis erhebliche Konsequenzen haben. So lief3
die Anktndigung von Apple, die Zusammenarbeit mit dem
britischen Halbleiterunternehmen Imagination nicht fortzu-
fihren, dessen Aktienkurs am 3. April 2017 um mehr als 70%
einstirzen.

Derartige Betriebsunterbrechungs- und Marktentwick-
lungsrisiken gehoren fir viele Unternehmen zu den Top-Ri-
siken. So stehen Betriebsunterbrechungsrisiken seit Jahren
an erster Stelle des Allianz Risk Barometer (vgl. Abb. 1), das
weltweit Geschéaftsrisiken bei Risikoexperten erhebt. Damit
ist insbesondere die Vulnerabilitat von Wertschépfungsnetz-
werken angesprochen. Risiken durch Marktentwicklungen

Abb. 1: Die 10 wichtigsten Geschéftsrisiken 2017
(Quelle: Allianz Global Corporate & Specialty SE, 2017, S.2und S. 7)

liegen an zweiter Stelle. Dazu gehoéren insbesondere volatile
Entwicklungen bei Nachfrage und Preisen. Cybervorfalle und
Naturkatastrophen stellen fiir sich genommen die dritt- und
viertstarkste Risikokategorie dar und gehoren auch zu den
Top-Ursachen von Betriebsunterbrechungen. Das Problem:
Vielen der aufgefihrten Risiken ist gemein, dass sie schwierig
zu prognostizieren sind und durch die (globale) Vernetzung von
Unternehmen tendenziell zunehmen.

Nokia reagierte tibrigens ganz anders auf den Brand bei
Philipps. Dort wurde sofort hinterfragt, was dieses Ereignis
fir das Unternehmen bedeuten kénne, und die Entwick-
lungen in dem Werk von Philips wurden sehr engmaschig
Uber tagliche Statusberichte tiberwacht. Dies gab Nokia die
Chance, sich mit einem Zeitvorsprung um alternative Liefer-
moglichkeiten zu kimmern, als sich abzeichnete, dass es in
der Halbleiterfabrik zu einer langeren Betriebsunterbrechung
kommen wiirde. Insbesondere hat Nokia bei Philips intensiv
darauf gedrungen, alle Moglichkeiten einer Ersatzproduktion
an anderen Standorten zu nutzen. Im Ergebnis konnte sich
Nokia dadurch einen Wettbewerbsvorteil verschaffen. Dass
sich Nokia spater gegentiber den technologischen Entwick-
lungen im Mobiltelefongeschéft als weniger resilient erwies,
ist eine andere Geschichte. Das Beispiel macht jedenfalls deut-
lich, dass es fir das Controlling einige Ansatzpunkte gibt, um
an der Starkung der Resilienz des Unternehmens mafgeblich
mitzuwirken.
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Abb. 2: Resilienz im Unternehmen entwickeln - Corporate Resilience Framework

Resilienz und ihre Hebel verstehen

Resilienz beschreibt die Fahigkeit, auch mit unerwarteten und
bestandsgefdhrdenden Ereignissen und Entwicklungen wider-
standsféhig und konstruktiv umzugehen und daraus sogar Kom-
petenzen aufzubauen, die das Unternehmen wettbewerbsfahiger
machen (Pedell, 2014, S. 608, basierend auf Pedell/Seidenschwarz,
2011, S. 153). Der Begriff der Resilienz kniipft damit an der Leis-
tung bzw. Performance des Unternehmens an (vgl. Abb. 2).

Fur eine auch gegentiber schwerwiegenden Ereignissen
robuste Unternehmensperformance werden entsprechende
Ressourcen bendétigt, die durch Redundanz, Flexibilitat und
Schnelligkeit gekennzeichnet sind. Redundante Ressourcen,
wie eine zweite Lieferantenbeziehung, gréere Puffer in der
Lagerhaltung oder eine groBere Liquiditdtsreserve, ermoglichen
es, schwerwiegende Ereignisse ohne groRere Performance-Ein-
briiche abzufedern. Redundante Ressourcen gehen allerdings in
aller Regel zu Lasten von Effizienzbestrebungen, sodass die Ziele
gegeneinander abzuwagen sind. Die Flexibilitat von Ressourcen
bezieht sich zum einen auf deren Umfang: Wie schnell und
mit wie hohen Anpassungskosten lassen sich z. B. Kapazitaten
auf- oder abbauen? Zum anderen bezieht sich Flexibilitat auf
die Moglichkeiten, eine Ressource fiir unterschiedliche Zwecke
einzusetzen. Schnelligkeit beim Erkennen von Ereignissen und
Entwicklungen verschafft dem Unternehmen Reaktionszeit.
Dynamische Fahigkeiten, wie Lernfahigkeit und Wandelbarkeit
ermoglichen es, Ressourcen hinsichtlich dieser Eigenschaften
weiterzuentwickeln.

Resilienzmanagement hat die Aufgabe, die fiir die Resilienz
des Unternehmens malf3geblichen Ressourcen zu optimieren.
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So ist es bei der Gestaltung einer Lieferkette beispielsweise not-

wendig, Redundanz und Effizienz gegeneinander abzuwagen.

Das Controlling hat die Funktion, das Resilienzmanagement

zu unterstiitzen. Seine Aufgaben lassen sich in folgende drei

Bereiche einteilen:

» angemessene Berlcksichtigung von Resilienz bei unterneh-
merischen Entscheidungen,

» Verankerung von Resilienz in der Unternehmenssteuerung
einschlieBlich Anreizsystemen und

» Ausrichtung der Informationssysteme auf die Erfassung und
Verbesserung von Resilienz.

Die verbleibenden Abschnitte des Beitrags geben einen Uber-
blick tiber diese drei Aufgabenbereiche.

Erste Aufgabe: Resilienz bei unternehmerischen Entschei-
dungen bericksichtigen

Bei der Entscheidungsvorbereitung hat das Controlling die
Aufgabe, daftir Sorge zu tragen, dass die Zielsetzung der Resi-
lienz in ihren unterschiedlichen Facetten angemessen bertck-
sichtigt wird und die Wirkungen von Entscheidungen auf die
Resilienz des Unternehmens aufgezeigt werden. Im Zusam-
menhang mit dem Aspekt der Redundanz gilt es dabei, einseitig
effizienzgetriebene Entscheidungen zu vermeiden und z. B. bei
der Optimierung von Just-in-sequence-Lieferbeziehungen auch
deren Storanfalligkeit einzubeziehen. Dies ist insofern keine
leichte Aufgabe, als sich Effizienzverbesserungen in der Regel
einfacher messen lassen als Veranderungen der Resilienz. Dies
gilt insbesondere auch ftir die Orientierung an Erfahrungen aus
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der Vergangenheit, da sich durch eine hohere Resilienz vermie-
dene Nachteile nur schwer belegen lassen. Erschwerend kommt
hinzu, dass die Risikowahrnehmung von Entscheidungstragern
durch einen It won't happen to me-Effekt verzerrt sein kann.
Die grofite Hirde, um resilienter zu werden, sind haufig die
Erfolge der Vergangenheit (Hamel/Valikangas, 2003).

Das Controlling ist hier gefordert, die entsprechenden Trade-
offs aufzuzeigen und zu verhindern, dass die Zielsetzung der
Resilienz durch den Effizienzdruck des Tagesgeschafts ,hinten
runter fallt" Entsprechend sind die Handlungsoptionen und
Chancen im Wettbewerb aufzuzeigen, die sich durch eine
hohere Flexibilitait und Handlungsschnelligkeit eréffnen. Dar-
uber hinaus kann das Controlling einen Beitrag zur Steigerung
der Resilienz leisten, indem es Manahmenplane zur gezielten
Optimierung von Redundanz, Flexibilitdt und Schnelligkeit
sowie der dahinterstehenden dynamischen Fahigkeiten ent-
wickelt.

Zweite Aufgabe: Resilienz in der Unternehmenssteuerung
verankern

Eine Studie des Lehrstuhls Controlling an der Universitat
Stuttgart in Kooperation mit dem Wharton Risk Management
and Decision Processes Center und Seidenschwarz & Comp.
zeigt hier wesentliche flihrungsbezogene Stellhebel fir das
Resilienzmanagement, an denen das Controlling ankntpfen
kann. Als zentraler Stellhebel haben sich Risikobewusstsein
und Risikokultur herauskristallisiert. Das Controlling kann hier
untersttitzen, indem es Wirkungszusammenhange transparent
macht, die einen Einfluss auf die Resilienz haben, und z. B. auch

Anzeige

darauf achtet, dass die Systeme der Unternehmenssteuerung
nicht einer offenen Fehlerkultur zuwiderlaufen.

Ein schnellerer Planungs- und Budgetierungsprozess erlaubt
es, das Unternehmen mit einem geringeren zeitlichen Vorlauf,
also mit einem besseren Wissen tiber aktuelle Entwicklungen,
auszurichten. Dafur ist der Mut erforderlich, Vereinfachungen
vorzunehmen. Das Controlling kann hier helfen, indem es klar-
macht, dass die Vorteile eines geringeren zeitlichen Vorlaufs
die Nachteile einer geringeren (Schein-)Genauigkeit der bis-
herigen Planungsprozesse iberwiegen. Dartiber hinaus sind
Strategie- und Risikomanagementprozesse eng miteinander zu
verzahnen. Schlieflich sind resilienzbezogene Ziele angemessen
in Anreizsysteme zu integrieren, etwa indem im Einkauf nicht
allein nach Savings, sondern auch nach der Resilienz von Lie-
ferbeziehungen incentiviert wird.

Controller sollten auch die eigene Rolle in Krisensituationen
vordenken und entsprechende Blaupausen erarbeiten, um z. B.
auf sehr kurzfristig rollierende Planungsldufe und kurze Feed-
backzyklen zu wechseln und so die Informationsgrundlage ftr
vorab definierte Krisenroutinen zu schaffen und die Wirkung
von KrisenmalBnahmen engmaschig zu tiberwachen. Derar-
tige ibergeordnete Routinen sind dann auch bei Ereignissen
anwendbar, die das Unternehmen vorher gar nicht auf dem
Radarschirm hatte.

Dritte Aufgabe: Die Informationssysteme auf Resilienz aus-
richten

Die Bertcksichtigung von Resilienz bei Entscheidungen und
ihre Verankerung in der Unternehmenssteuerung erfordern
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eine entsprechende Informationsbasis. Friherkennung und
Szenarioplanung haben hierbei eine Schlisselrolle, insbe-
sondere um im Krisenfall Zeit zu gewinnen. Dazu gehort es,
MaBnahmenplane fiir negative Szenarien einem harten Stress-
Test zu unterziehen (Seville, 2017, S. 130). Auch ein flexibles
Reporting ermoglicht schnellere Situationsbewertungen und
Entscheidungen. Kostenstruktur- und Break-Even-Analysen
mussen allerdings beachten, dass die vielfach vorherrschende
Auflosung in variable und fixe Kostenbestandteile die kurz-
fristige Beeinflussbarkeit von Kosten in Krisensituationen nur
unzureichend abbildet, da einige Fixkosten sehr schnell und
einige variable Kosten kurzfristig gar nicht abgebaut werden
kénnen (Pedell, 2014). Lerneffekte kann das Controlling dadurch
aufbauen, dass es im Rahmen eines Near-Miss-Reporting und
-Managements systematisch Ereignisse dokumentiert und
aufarbeitet, die beinahe zu groReren negativen Konsequenzen
geftihrt hatten (Phimister et al., 2003).

Die gezielte Gestaltung von Resilienz bzw. der sie tragenden
Ressourcen setzt eine Erfassung von Resilienz voraus. Dies
kann z. B. im Rahmen einer Systemanalyse erfolgen, die kri-
tische Abhangigkeiten zwischen einzelnen Systemelementen
aufzeigt (vgl. Meissner/Hunziker, 2017). Ein weiterer Ansatz
besteht darin, entlang der wesentlichen Aufgabenfelder des
Resilienzmanagements einen Resilienzcheck durchzufiihren,
der Uber einen Fragenkatalog die wesentlichen Aspekte von
Resilienz erfasst und neues Erfahrungswissen laufend integ-
rieren sollte. Abb. 3 zeigt ausschnittsweise die Struktur eines
Resilienzchecks.

Die positiven Wirkungen einer erhohten Resilienz sind aller-
dings nicht leicht messbar und daher schwer gegen Wider-
stdnde zu vertreten. Dies verlangt der Controllerin und dem
Controller auch ein gehoriges Mals an personlicher Resilienz ab.
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MS Power Bl und zahlreichen weiteren Systemen

CONTROLLING KOMPAKT

FUr eine robuste Unternehmensperformance werden Ressour-
cen benatigt, die sich durch Redundanz, Flexibilitéit und Schnel-

ligkeit auszeichnen.

#1 Das Controlling hat erstens die Aufgabe, die Wirkungen von
Entscheidungen auf diese Facetten unternehmerischer Resilienz

transparent zu machen.

#2 Zweitens gilt es, Risikobewusstsein und -kultur zu starken,
die Planung zu vereinfachen und zu beschleunigen sowie resili-
enzbezogene Aspekte angemessen in Anreizsysteme zu integ-

rieren.

#3 Drittens liefert das Controlling mit einem Resilienzcheck die
Informationsbasis fUr die Erfassung und Gestaltung unterneh-

merischer Resilienz.
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