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Unternehmenssteuerung | Organisationale Resilienz

Resilienz durch nachhaltiges
Controlling starken

Resiliente Organisationen haben einen Wettbewerbsvorteil, da sie erfolgreicher Krisen meistern

konnen. Mit einer nachhaltigen Steuerung lasst sich Resilienz in einem Unternehmen gezielt

aufbauen. Bei diesem Prozess kann und sollte das Controlling eine zentrale Rolle ibernehmen.

Jennifer Kunz

Die Corona-Pandemie hat offengelegt, wie verletzlich viele
Geschiftsmodelle und wie briichig komplexe Lieferketten in
Krisensituationen sind. In diesem Zusammenhang riickt Re-
silienz in den Fokus der betrieblichen Steuerung. Urspriing-
lich stammt dieses Konzept aus der Okologie. Gemif} Holling
(1973) sind Okosysteme resilient, wenn sie mit Schocks so
umgehen konnen, dass sie ihren grundlegenden Charakter
nicht verdndern miissen. Diese Sichtweise hat mittlerweile
Eingang in sehr unterschiedliche Bereiche wie die Psycholo-

gie oder die Organisationsforschung gefunden. Da das Con-

Zusammenfassung

® Durch die Corona-Pandemie steht bei vielen Unter-
nehmen im Fokus, wie sie ihre Strukturen und Pro-
zesse dauerhaft auf die Bewialtigung von Krisen vor-
bereiten konnen.

® Die Erweiterung betrieblicher Steuerungssysteme auf
eine nachhaltige Perspektive fordert die Anpassungs-
und die Widerstandsfahigkeit, die beiden Kernfahig-
keiten resilienter Organisationen.

¢ Da Controller Schliissel-Kompetenzen im Hinblick
auf Steuerungssysteme haben, sollten sie eine fithren-
de Rolle bei der Gestaltung nachhaltiger Steuerungs-
konzepte spielen.
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trolling als zentrales Instrument betrieblicher Steuerung un-
mittelbar auf Unternehmensentscheidungen einwirkt, liegt es
nahe, auch in diesem Bereich gezielt nach Ansatzpunkten zu
suchen, wie die organisationale Resilienz gestarkt werden
kann (vergleiche Schéffer 2020). Sind Controller mit den Stell-
hebeln zur Steigerung der Resilienz im Unternehmen ver-
traut, konnen sie einen wichtigen Beitrag dazu leisten, ihr Un-

ternehmen krisenfest zu machen.

Was zeichnet eine resiliente Organisation aus?
Um die relevanten Ansatzpunkte zur Gestaltung einer resili-
enten Organisation fiir das Controlling praktisch fassbar zu
machen, gilt es zundchst, die grundlegenden Fihigkeiten re-
silienter Organisationen zu identifizieren. Hierzu haben sich
in der Literatur insbesondere zwei Kernféhigkeiten herauskris-
tallisiert. Erstens tragt ein hohes Maf3 an Widerstandsfdhigkeit
zur Resilienz bei. Hierunter versteht man die Fahigkeit, be-
triebliche Prozesse auch in Krisenzeiten aufrechtzuerhalten
und sich schnell von solchen Ereignissen wieder zu erholen
(vergleiche Buliga/Scheiner/Voigt 2016). Zweitens starkt eine
ausgepragte Anpassungsfahigkeit die organisationale Resili-
enz. Organisationen, die iiber diese Fihigkeit verfiigen, erken-
nen auch in Krisen Chancen sehr schnell, passen bestehende
Plane rasch an, ohne in chaotische Abldufe tiberzugehen, und
adaptieren ihre Prozesse und Strukturen ziigig an die neuen

Gegebenheiten (vergleiche Buliga/Scheiner/Voigt 2016).
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Beide Fahigkeiten werden durch bestimmte Ressourcen
und Prozesse gefordert (vergleiche Kunz/Mur, im Druck). Die
Ressourcen konnen in materielle und soziale Ressourcen un-
terteilt werden (vergleiche Gittell et al. 2006).

Materielle Ressourcen

Sie beziehen sich auf die Verfiigbarkeit finanzieller und nicht-
finanzieller Mittel. Stehen solche Ressourcen ausreichend be-
reit, ist die Widerstandsfihigkeit des Unternehmens in Kri-
sen hoher. Zum Beispiel sind Situationen denkbar, in denen
ein Unternehmen trotz Lieferengpéssen tiber gentigend Be-
stinde verfiigt, um zumindest zeitweise die Produktion auf-
rechtzuerhalten, oder in denen es trotz Umsatzeinbriichen
ausreichend Liquiditét bereithilt, um weiterhin bestehenden
Zahlungsverpflichtungen nachzukommen. Auch die Anpas-
sungsfahigkeit eines Unternehmens steigt, wenn finanzielle
Mittel in angemessener Hohe bereitgestellt werden, beispiels-
weise um Innovationen anzustoflen oder umzusetzen. Aus
dieser Perspektive konnen sogenannte Slack-Ressourcen, also
Mittel, die entgegen kurzfristiger Optimierungsplanung vor-
gehalten werden, entscheidend sein (vergleiche Kunz/Mur, im
Druck). In diesem Kontext wird die aktuelle Pandemie sicher
zu einem Umdenken im Hinblick auf die Vorhaltung be-

stimmter medizinischer Produkte in Krankenhausern fithren.

Soziale Ressourcen

Sie dienen zum Aufbau positiver kollegialer Beziehungen
(vergleiche Gittel et al. 2006), aber auch von Netzwerken, die
auf gemeinsamen Werten basieren (vergleiche Lengnick-Hall/
Beck/Lengnick-Hall 2011). Diese Beziehungen férdern die ge-
genseitige emotionale, soziale und moralische Unterstiitzung
(vergleiche Gittell et al. 2006). Ein ausgeprigtes Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl stirkt das individuelle Vertrauen, die Kri-
se meistern zu kdnnen. Hierdurch stabilisieren sie Unterneh-
men in Krisenphasen und steigern die Widerstandsfahigkeit.
Dariiber hinaus tragen sie auch dazu bei, Informationen und
Wissen unter den Mitarbeitern zu verbreiten. Hierdurch wer-
den mogliche Ansatzpunkte zur Krisenbewiltigung schneller
innerhalb der Organisation transparent, was positiv auf die

Anpassungsfahigkeit wirkt.

Resilienzférdernde Prozesse

Sie sichern die Verfiigbarkeit und gezielte Nutzung der ma-
teriellen und sozialen Ressourcen. Dadurch tragen sie dazu
bei, dass sich die beiden Kernfihigkeiten etablieren. Die An-

passungsfahigkeit wachst, wenn Unternehmensprozesse agil
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gestaltet sind, zum Beispiel wenn sie ein iteratives und damit
lernunterstiitzendes Vorgehen oder eine starke Mitarbeiter-
orientierung fordern. Die Widerstandsfihigkeit entwickelt
sich hingegen gut durch Prozesse, die auf eine langfristige
Optimierung fokussieren und damit angemessene Slack-Res-

sourcen zulassen.

Wie nachhaltige Steuerung die Resilienz starkt
Aus Controlling-Perspektive stellt sich die Frage, welche An-
satzpunkte es fiir das gezielte Management dieser resilienz-
fordernden Ressourcen und Prozesse gibt. Die immer stérker
in den Fokus betrieblicher Aktivititen riickende Nachhaltig-
keit bietet einen hilfreichen Strukturierungsrahmen. Gemaf3
dem Konzept der Triple Bottom Line (vergleiche Elkington
1997) umfasst eine nachhaltige Steuerung eine 6konomische,
eine okologische und eine soziale Dimension. Die 6konomi-
sche Dimension zielt auf einen nachhaltigen, also langfris-
tigen und dauerhaften 6konomischen Erfolg ab. Die 6kolo-
gische Dimension umfasst die effiziente und moglichst
schonende Nutzung natiirlicher Ressourcen. Die soziale Di-
mension beriicksichtigt den fairen Umgang mit internen und
externen Stakeholdern durch zum Beispiel faire Lohne, siche-
re Arbeitsbedingungen und den Schutz der Menschenrechte.

Ob ein Unternehmen in der 6kologischen Dimension er-
folgreich ist, lasst sich nur sinnvoll bestimmen, wenn die Nut-
zung natiirlicher Ressourcen vollstindig erfasst wird. Das geht
tiblicherweise iiber die KostengrofSen hinaus, die in der finan-
ziellen Dimension monetér bewertet sind. So tragt nicht je-
der Ressourcenverzehr ein Preisschild. Beispielsweise flief3t
nur selten in die finanzielle Bewertung mit ein, wenn Okosys-
teme zerstort, Biodiversitdt reduziert oder Gewésser durch
Mikroplastik verschmutzt werden. Auch wenn nicht regene-
rierbare Ressourcen verbraucht werden oder sich zu einem
Engpass entwickeln, flieflen die daraus folgenden negativen
Effekte meist nicht in eine klassische Kostenbetrachtung mit
ein. Diese Aspekte werden aber im Rahmen der 6kologischen
Dimension einer Bewertung unterzogen, zum Beispiel durch
den okologischen Fuflabdruck, und dadurch einem Steue-
rungsprozess zuganglich gemacht.

Ein dhnlicher Effekt kann von der gezielten Erfassung steu-
erungsrelevanter Informationen im sozialen Bereich ausge-
hen. Hier sind frithzeitig Problembereiche und Engpasse zu
erkennen, die zu instabilen Beziehungen zu internen und ex-
ternen Stakeholdern fithren konnen, zum Beispiel durch
Streiks aufgrund schlechter Arbeitsbedingungen. Die Infor-

mationsfunktion kann damit auch als Frithwarnsystem ver-
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standen werden, das dabei hilft, zukiinftige Ressourcen-
engpdsse zu antizipieren und moglichst frithzeitig gegensteu-
ern zu konnen, indem der Ressourcenverbrauch angepasst
wird oder das Geschiftsmodell grundsitzlich iiberdacht
wird.

Durch diese Betrachtung 6kologischer und sozialer Aspek-
te entsteht Transparenz, die ihrerseits die Anpassungsfihig-
keit erhoht. Beispielhaft kann dies an der Lebensmittelindus-
trie verdeutlicht werden: Eine schwindende Biodiversitit ver-
engt auch den Gen-Pool bestimmter Nahrungspflanzen.
Dadurch kann es bei starken klimatischen Veranderungen,
wie sie durch den Klimawandel zu erwarten sind, zu ver-
mehrten Ernteausfillen kommen. Eine breitere Diversitit er-
laubt dagegen eine Anpassung durch Riickgriff auf andere
Sorten, die beispielsweise mit kithleren oder feuchteren Be-
dingungen zurechtkommen. Damit gilt es, frithzeitig die Bio-
diversitdt zu schiitzen, also zligig zu reagieren, um in einer
klimatisch bedingten Krisensituation noch Reaktionsmdog-
lichkeiten zu haben.

Dartiiber hinaus kann die Steuerung entlang dieser drei
Nachhaltigkeitsdimensionen ein Unternehmen generell auf
eine stabilere Ressourcenbasis stellen und damit die Wider-
standsféhigkeit fordern. Gemeinsame Werte zu etablieren und
umzusetzen kann vertrauensvolle Stakeholder-Beziehungen
fordern sowie interne und externe soziale Netzwerke festigen.
Stabile interne Netzwerke unterstiitzen den schnellen Aus-
tausch zwischen Abteilungen tiber einzelne Mitarbeiter, ver-
bessern den allgemeinen Informationsfluss und die Koopera-
tionsbereitschaft, wodurch der betriebliche Ablauf auch in
Krisenzeiten besser aufrechterhalten werden kann. Als exter-
ne Partner stehen die Lieferanten im Blickpunkt. Wenn sie
sich der angestrebten Transparenz entziehen, um zum Bei-

spiel inadaquate Produktionspraktiken zu verschleiern, wer-

Handlungsempfehlungen

® Verstehen Sie eine nachhaltige Steuerung als einen
wichtigen Beitrag zur organisationalen Resilienz.

® Beschiftigen Sie sich mit der Gestaltung nachhaltiger
Steuerungssysteme und bringen Sie Ihre Erfahrungen
als Controller ein.

® Lehnen Sie das Konzept der organisationalen Resili-
enz nicht wegen seiner schweren Fassbarkeit ab, son-
dern lernen Sie mehr iiber seine Komponenten, um

sie einer Steuerung zugénglich zu machen.
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den sie frithzeitig als potenziell problematisch identifiziert.
Bei passenden Marktgegebenheiten kénnen sie dann durch
andere Lieferanten ersetzt werden. Ist dies nicht moéglich,
kann zumindest auf sie eingewirkt werden. So geschaffene sta-
bile externe Netzwerke mit Lieferanten erhohen wiederum die
Stabilitit der Lieferkette, da Storungen ziigiger gekldrt und ge-

meinsam behoben werden konnen.

Warum das Controlling gefordert ist

Wichtige Voraussetzung einer nachhaltigen Steuerung ist so-
mit eine breite Informationsversorgung und die dadurch ge-
schaffene Transparenz. Hier kommt das Controlling ins Spiel,
denn seine Kernaufgabe ist die Beschaffung, Aufbereitung
und Bereitstellung von steuerungsrelevanten Informationen.
Allerdings zeigt die Forschung, dass sich Controller bis dato
nicht ausreichend mit einer nachhaltigen Steuerung beschéf-
tigen (vergleiche Schaltegger 2016; Petersen et al. 2021). Dies
ist problematisch, da sie es versdumen, einen Beitrag zu leis-
ten, ihre Unternehmen auf eine krisenfestere Basis zu stellen.
Dabei entstammen viele Informationsinstrumente dem klas-
sischen Controlling und werden nur an die neuen Informati-
onsbediirfnisse angepasst.

Beispielhaft kann dies an der Erweiterung der Balanced
Scorecard dargestellt werden. Die so entstandene Sustainabi-
lity Balanced Scorecard liegt in unterschiedlichen Formen vor
(vergleiche Hansen/Schaltegger 2016): In einer Variante wer-
den mit der 6kologischen und der sozialen Dimension ver-
bundene Kennzahlen in die bestehenden Perspektiven integ-
riert. Eine zweite Variante weist dagegen eine eigene Perspek-
tive auf, die diese Kennzahlen zusammenfassend und
gesondert darstellt. Eine dritte Moglichkeit besteht darin, eine
eigene Balanced Scorecard fiir soziale und 6kologische Aspek-
te auszuweisen. Dartiiber hinaus finden sich auch Mischfor-
men zwischen diesen Varianten. Da dieses Instrument einem
klassischen Controlling-Denkmuster entspringt und in vielen
Unternehmen von Controllern gestaltet und implementiert
wird, erscheint es nur sinnvoll, wenn eine nachhaltige Erwei-
terung ebenfalls durch das Controlling begleitet und gesteu-
ert wird. Nur so kann gewihrleistet werden, dass tatsachlich
die 6konomische mit den anderen Dimensionen gemeinsam
betrachtet und gesteuert wird. Gerade die Varianten zwei und
drei erméglichen aber eine Aufteilung zwischen dem Con-
trolling, das sich nur fiir die 6konomische Komponente ver-
antwortlich fiihlt, und der Nachhaltigkeitsabteilung, die sich
nur um die beiden anderen Komponenten kiimmert. Hier be-

steht die Gefahr, dass am Ende dann doch nur die 6konomi-
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sche Betrachtungsweise in die finale Entscheidung eingeht, da
das Controlling traditionell am engsten mit Entscheidungs-
tragern interagiert und die Aufmerksamkeit entsprechend
dann nur auf die 6konomischen Komponenten lenken wiir-
de. Dies wiederum unterbindet gerade den gewiinschten In-
formationsfluss und verhindert dadurch, dass die erweiterte
Informationsbasis ihre Wirkung auf die organisationale Resi-
lienz entfalten kann.

Zudem ist es wichtig, dass Controller selbst ihren Blickwin-
kel erweitern. Denn die Ressourcenverbriuche in der 6kolo-
gischen und sozialen Dimension flieflen bis dato oft nicht in
die klassische Kostenrechnung ein und sind dadurch auch
nicht entscheidungsrelevant. Dabei haben sie einen positiven
Effekt auf die Widerstandsfihigkeit und die Anpassungsfa-
higkeit des Unternehmens. Wenn Controller fiir sich in An-
spruch nehmen, eine langfristig ausgerichtete effektive Unter-
nehmenssteuerung umsetzen zu wollen, miissen sie also auch
diese Bereiche als fiir ihre Tétigkeit relevant einstufen.

Dariiber hinaus kann die organisationale Resilienz nur
dann gesteigert werden, wenn die diskutierten Informationen
nicht nur in entsprechenden Systemen erfasst und berichtet
werden, sondern wenn sie auch tatséchlich in die Entschei-
dungen einflieflen. Hier kommt dem Controller als Business
Partner eine weitere wichtige Rolle zu. Er kann aber nur als
kompetenter Berater fiir Entscheidungstrager agieren, wenn
er sich mit den komplexen Zusammenhingen zwischen den
drei Dimensionen und den sie abbildenden Kennzahlen ver-

traut macht.

Schlussbetrachtung

Eine nachhaltige Steuerung starkt die organisationale Resili-
enz eines Unternehmens. Hierbei ist ein nachhaltiges Con-
trolling der Schliissel zum Erfolg. Leider tun sich bis dato vie-
le Controller noch schwer damit, ihre Perspektive auf eine
nachhaltige Sichtweise zu erweitern. Daher gestalten viele Un-
ternehmen die Strukturen so, dass es eine Trennung zwischen
dem Finanz-Controlling und dem 6kologischen und sozialen
Nachhaltigkeits-Management gibt. Jedoch sind viele Instru-
mente einer nachhaltigen Steuerung aus dem klassischen
Controlling iibernommen. Zudem stellt die Evaluation 6ko-
logischer und sozialer Aspekte nur eine weitere Form der
Kennzahlengenerierung dar. Daher ist der Schritt vom reinen
Finanz-Controlling hin zum nachhaltigen Controlling weni-
ger weit als allgemein angenommen. Er wiirde sich lohnen fiir
eine nachhaltige Unternehmenssteuerung, die organisationale

Resilienz und die Controller selbst.
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