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BalancedUnternehmensControlling

Volkmar Botta

b BalancedUnternehmensCon-
trolling (BUC) unterstiitzt als
ganzheitlicher Controlling-
Ansatz die ausgewogene
Beriicksichtigung praktisch
aller finanzwirtschaftlich
relevanten Zielsetzungen von
Unternehmen yaller GroBien

Thres Unternehmens auf opti-
males Rating.

» BUC unterstiitzt im Planungs-
prozess vorbeugend das
Vermeiden oder Begrenzen
finanzieller Risiken, beispiels-
weise beziiglich Substanz,

Wertsteigerung, quuldltat

Renditen

chuldy

;BUC ersetzt omphznert;

Zielhierarchien weitestgehend
durch geeignete Nebenbedin-
gungen. Daher ist es sowohl
ziigig an die Zielkonzeption
jedes Unternehmens anzu-
passen als auch flexibel in
bezug auf notwendige Ergan-

, und ressourcenschonend zu
implementieren. Es unter-
stiitzt die operativen Stellen
mit unternehmensspezifisch
formulierten Handlungsemp-
fehlungen fiir betriebswirt-

_ schaftlich zielorientiertes
Entscheiden und Handeln.

SR

Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich (KonTraG) for-
dert die Einfiihrung von Risikoiiberwa-
chungs- und Risikomanagementsystemen
und ihr Betreiben. Es verschirft die Haf-
tungsgrundlagen fiir Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer, fiir die Mitglieder der Auf-
sichtsorgane und die Wirtschaftspriifer. Die
neue Insolvenzordnung (InsO) fordert die
Anzeige bereits drohender Zahlungsun-
fahigkeit. Das Kapitalgesellschaften- und
Co.-Richtlinie Gesetz (KapCoRiLiG) er-
weitert den Anwendungsbereich auf Per-
sonengesellschaften mit einer Kapitalge-
sellschaft als Vollhafter. Die Verschiarfung
von Vorschriften, auch fiir andere Unter-
nehmensformen, ist daher kaum auszu-
schlieBen.

Gemail Basel 1, den neuen Eigenkapi-
talvorschriften des Baseler Ausschusses fiir
Bankenaufsicht, die 2004 in Kraft treten
sollten (Konsultationspapier), hitten die
Banken auszureichende Kredite risikoab-
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hingig mit mehr Eigenkapital zu unter-
legen. Hinzu kommt die Anwendung nor-
mierter Verfahren fiir das Rating von Un-
ternehmen durch externe Rating-Agentu-
ren. Wie auch immer die neuerlichen Bera-
tungen ausgehen werden: Hartere Kredit-
wiirdigkeitspriifungen als Voraussetzung
der Kreditvergabe sowie nachlassende Fi-
nanzierungsbereitschaft durch die Bank-
institute kennzeichnen die kiinftigen Rah-
menbedingungen des Mittelstands fiir die
Finanzierung von Investitionen, Wachstum
und zur Uberbriickung von Liquiditits-
engpissen. Mehr als ein Drittel der kleinen
und mittelstandischen Unternehmen sollen
nach Angaben des Bundesverbandes der
mittelstindischen Wirtschaft bereits von
ihren Hausbanken aufgefordert worden
sein, sich nach anderen Kreditgebern
umzusehen. Dies ist zum Einen auf die
Geschiftsstrategie der Banken vor dem
Hintergrund ihrer Eigenkapitalausstattung
zuriickzufiihren, zum Anderen aber auf
branchen- und insbesondere auf unterneh-
mensspezifische Risiken. Deshalb miissen
vor allem weniger professionell beplante
und gefiihrte Unternehmen mit Kiirzungen
und/oder Verteuerungen ihrer Kredit-
linien rechnen. Bei vertretbarem Risiko
konsequent auf wertsteigerndes Wachstum
ausgerichtete Unternehmen werden von
den Verdnderungen der Kapitalmérkte we-
niger betroffen sein. Dazu miissen sie je-
doch bereits im Planungsstadium ge-
schiftsstrategische und operative Risiken
hinreichend beriicksichtigen und ausschlie-
Ben beziehungsweise begrenzen. Dadurch
lisst sich spiter unliebsamen Uberraschun-
gen vorbeugen. Deshalb sollten sich ab-
zeichnende Verdnderungen vorausschau-
end in rollierende Planungen eingearbeitet
und die erforderlichen Maflnahmen zur
Nutzung von Chancen und zur Abwehr von
Risiken rechtzeitig veranlasst und realisiert
werden. Dies ist erforderlich, um Stake-
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Abbildung 1: BalancedControlling, Bausteine und Zusammenwirken

holder gegebenenfalls vor sich anbahnen-
den ungiinstigen Geschiftsentwicklungen
zu bewahren oder sie doch wenigstens
frithzeitig und schonend darauf vorzube-
reiten. Die iiberraschende Konfrontation
mit der schlechten Nachricht iiber eine
bereits eingetretene negative Entwicklung
dagegen triibt das Klima zwischen Unter-
nehmensleitung und Stakeholdern. Dies
haben zahlreiche am Neuen Markt ge-
listete Unternehmen in jiingster Vergan-
genheit schmerzlich erfahren, indem sie
mit erheblichen Kursverlusten abgestraft
wurden.

Jedoch wurde auch deutlich, dass zahl-
reiche Kursentwicklungen nicht die Ent-
wicklung des Unternehmens widerspie-
geln, sondern eher das Borsenklima. Eine
angemessenere Beurteilung des Werts von
Unternehmen sollte sich daher stirker an
inneren Werten orientieren. Anteilseigner
diirften stets an der positiven Entwicklung
des Geschifts, an der Ausschiittung von
Gewinnen, an der Bildung von Riicklagen
und der Wertsteigerung ihres Investments
interessiert sein.

Borsennotiert oder nicht, sollten er-
werbswirtschaftlich ausgerichtete Unter-
nehmen daher nachhaltig Wertschdpfung
und Wertsteigerung generieren, wachsen
und ihre Risiken dabei in vertretbaren
Grenzen halten. Insofern gelten diese Uber-
legungen gleichermafen fiir alle Unter-
nehmen unabhingig von der Branche,
GroBe, Rechtsform, Organisationsstruktur
sowie fiir Konzerne.
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Die Absicht, der Vielfalt der sich daraus
ergebenden Notwendigkeiten aus Finanz-
sicht ausgewogen zu entsprechen, begriin-
dete meinen Beitrag zum Balanced-Con-
trolling, die Entwicklung des BalancedUn-
ternehmensControlling.

BalancedControlling

Die grundsétzliche Konzeption und das Zu-
sammenwirken der Bausteine des Balan-
cedControlling verdeutlicht Abbildung 1.
Im linksseitigen Teil der Abbildung ist das
BalancedUnternehmensControlling, im
rechtsseitigen als zweiter Baustein das Ba-
lancedProzessControlling dargestelit.

In Abbildung 1 wird das finanzielle Ziel-
system des Unternehmens als Zielscheibe
dargestellt. Die oben und unten auf den
Rand der Zielscheibe stoBenden Geraden
repridsentieren einen Schnitt durch die
Wandung eines sich in Richtung Ziel-
scheibe verjingenden Trichters. Dieser
symbolisiert die Vorausplanung. In diesem
Stadium werden, im Sinne eines Friih-
erkennungssystems, spétere Zielabwei-
chungen aufgedeckt. Zu diesem frithen
Zeitpunkt werden sie an der Verletzung von
Rahmenbedingungen der Planung oder der
von Planungspramissen sowie der Nicht-
erreichung von Zielvorgaben erkennbar.
Die Pléne sind nicht vorgabenkonform und
daher entsprechend zu iiberarbeiten.

Um die Gefahr unliebsamer Uberra-
schungen deutlich zu vermindern und be-
sonders groflen Nutzen aus der Umsetzung
dieses prospektiven Controllingansatzes zu
schopfen, sollte die rollierende Vorauspla-
nung einen hinreichend langen Planungs-
zeitraum umfassen. Dabei ist die spezifi-
sche Dynamik des jeweiligen Geschiifts zu
beriicksichtigen. Beispielsweise konnte ei-
ne Jahresplanung auf monatlicher Basis so
gestaltet werden, dass der Planungshori-
zont zu keinem Zeitpunkt 12 Monate un-
terschreitet.

Intern sind spétere Zielabweichungen
oft entweder auf ungeniigende Prozess-
beherrschung oder aber auch auf das un-
zureichende Bewusstsein der Entschei-
dungstriger beziiglich der Auswirkungen
ihrer Entscheidungen, ihres Tuns und Un-
terlassens auf die Erreichung der Unter-
nehmensziele insbesondere in den Folge-
perioden zuriickzufiihren.

Deshalb kommt es darauf an, alle Pro-
zessketten auf Dispositionsspielriume, be-
stehende Entscheidungs- und Handlungs-
alternativen sowie mogliche Versdumnis-
se auf spitere Auswirkungen zu analysie-
ren und die Abldufe so umzugestalten, dass
im Vorfeld spétere unerwiinschte Auswir-
kungen reduziert und zunehmend unter-
bunden werden. Je umfassender alle der
Zielerreichung abtriglichen Einfliisse aus-
gemerzt werden, desto besser sind die Vor-
aussetzungen fiir die Erreichung der Ziele
des Unternehmens in den Folgeperioden.
Diese geschiftsprozessbezogenen Aufga-
ben unterstiitzt das BalancedProzessCon-
trolling.

‘Werden spitere Erfolgsbeeintrichtigun-
gen auf diese Weise zunehmend eliminiert,
so konnen die Ziele allméhlich immer en-
ger gesteckt und die Planungen prézisiert
werden. Symbolisch fiihrt dies allméhlich
sowohl zur Reduzierung des Durchmessers
des Trichters als auch der Zielscheibe.

Es ist leicht nachvollziehbar, dass die
konsequente Ausrichtung aller Prozesse
auf die gegenwirtigen und zukiinftigen
Ziele des Unternehmens mittels Balanced-
ProzessControlling deutlich ressourcen-
und zeitintensiver sein wird als die Ein-
filhrung des BalancedUnternehmensCon-
trolling. Und daher kommt die Wirkung
des BalancedProzessControlling erst spé-
ter zur Entfaltung.

Deshalb stellt sich die Frage nach kurz-
fristigen Moglichkeiten zur Verbesserung
der Performance beziiglich Wertsteigerung,
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Risikokontrolle und -begrenzung und zur
Verminderung von Haftungsrisiken fiir
Mitglieder der Geschiftsfiihrung, der Auf-
sichtsorgane und der Wirtschaftspriifer. Um
dieses Ziel moglichst schnell zu erreichen,
empfiehlt sich als erster Schritt zur Ein-
fithrung des BalancedControlling zunéchst
das BalancedUnternehmensControlling.
Dieser Schritt wird nachfolgend skizziert.

Controlling

BalancedUnternehmensControlling basiert
auf der Uberlegung, dass die komplexen
Ziele des Unternehmens iiber alle Ebenen
kaum dauerhaft widerspruchsfrei hierar-
chisch strukturiert werden kénnen. Zusitz-
lich wiren die Risikobereitschaft und die
Risikoeinschédtzungen von Management,
Aufsichtsorganen und Wirtschaftspriifern
individuell zu beriicksichtigen.

Um die Vielfalt der aus Abbildung 2
herleitbaren Unternehmensziele sowie der
individuellen Einschitzungen von Risiken
und Neigungen zur Risikobereitschaft
trotzdem angemessen und nebeneinander
zu berticksichtigen, wird im BalancedUn-
ternehmensControlling um eine zentrale
Zielsetzung herum eine iiberschaubare An-
zahl existenzieller Begrenzungen formu-
liert, die bei der Verfolgung der zentralen
Zielsetzung gleichrangig zu respektieren
sind. Dies macht eine hierarchische Struk-
turierung iiberfliissig, erlaubt die Beriick-
sichtigung aller Anforderungen iiber alle
Ziele, Hierarchie- und Berichtsebenen hin-
weg und erleichtert gegebenenfalls erfor-
derliche Erweiterungen des Zielsystems
durch Hinzunahme ergénzender Nebenbe-
dingungen.

Als zentrale Ziel- und Messgrof3e der
Wertsteigerung verwenden zahlreiche Un-
ternehmen den Return on Investment. Er
kann als Verzinsung des Geschdftsvermao-
gens gemal Abbildung 3 definiert werden.
Dabei ergibt sich die Verzinsung des Be-
triebsvermogens als Verhéltnis aus dem Er-
gebnis der Geschiftstitigkeit zuziiglich der
fiir die Inanspruchnahme von Fremdkapital
aufzuwendenden Zinsen und dem (dabei
eingesetzten) dafiir bendtigten Vermogen
oder Kapital. Da der Wert dieses Aus-
drucks auch dann steigt, wenn der Wert des
Zihlers weniger abnimmt als der des Nen-

BalancedUnternehmensControlling
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Abbildung 2: Durchgingigkeit betrieblicher Ziel- und Berichtssysteme
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Abbildung 3: Die Verzinsung des Geschiftsvermdgens als zentrale Zielsetzung

ners, sollte Wertsteigerung entweder am
absoluten Anstieg des Zahlers oder besser
noch an der Veridnderung der Relation un-
ter Bezug auf einen nicht zu unterschrei-
tenden Einsatzwert von Vermogen oder
Kapital beurteilt werden. Die Wertsteige-
rung konnte jedoch mit einer zunehmen-
den Verschuldung und Anderung der Kapi-
talstruktur einhergehen. Daraus konnte fiir
die Anteilseigner das Risiko entstehen, dass
das Unternehmen Ubernahmekandidat
wird. Diese Gefahr lieBe sich durch das Set-
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zen eines Limits einer keinesfalls zu un-
terschreitenden Eigenkapitalquote begren-
zen.

Auch die Einrdumung ldngerer Zah-
lungsziele, die Ausweitung des Vertriebs-
gebietes mit erheblichem Werbeaufwand,
die Ausdehnung der Aktivitdten auf Weich-
wihrungsldnder usw. steigern die Risiken
des Unternehmens. Diese kénnen ergén-
zend zur zentralen Zielsetzung durch
Grenzwerte wie beispielsweise ein festzu-
legendes Verhiltnis von Forderungen zu
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T e = % Umsatzerl6sen, ein Verhiltnis von Werbe-
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Warenbestand Limsatzeridse 5 Nebenbedingungen auf einem zur ganz-
Gewinn Bifanzsumme & heitlichen Unternehmenssteuerung erfor-
Gewinn i Gewimn 7 derlichen Aggregationsniveau bleiben und
Dienstleistungen Umsalzeriise 8 sich nicht in die Regulierung operativer
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Cash Flow o5 - Abschreibungen 16 streitbaren Charme, sich risikotechnisch
Betriehsergebris | Ehrisats 1 auf wenige iibergeordnete Groflen be-
Cash Flow T ulden 12 schrinken und dem operativen Manage-
ment im Detail gleichzeitig groB8ere Er-

R e, 1 2 34 56 78 9 101112 messensspielréiu_me erﬁffrjen zu konnen.
speichern @ veitste : : Deshalb sollten sich Geschéftsleitung, Auf-
sichts- und Priiforgane bereits im Vorfeld

der Planung auf akzeptable oder tolerier-

bare Risikogrenzwerte der kiinftigen Ge-

Abbildung 4: Einstiegsmaske zum BalancedUnternehmensControlling schéftstatigkeit sowohl im Hinblick auf die
Wertsteigerungsziele des Unternehmens als
auch im Hinblick auf Haftungsiiberlegun-
gen einigen.
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 Monitoring der Kriterien des BalancedControliing
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i i T Nachfolgend wird ein softwareunterstiitz-
b MO e ww W M fer mal hm ad Aw sep o mov 22 | teg Beispiel fiir die konkrete Anwendung
;?:5:;5 i‘;’;ﬂégg ez | B8 dgs Konzepts vorgestellt. Abbildung 4 zeigt
BT R T die Programmmaske nach dem Laden der
IR R ' Daten und der Datenauswertung.
e e S _Im oberen linken Teil der Ablzzldung 4
Rk 3 s wird in der zweiten Zeﬂe zunéchst die
e T Gevin Aot | Datei mitden zu importierenden Plapungs-
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Betrisbsrobrts. Tos R I V'erlustre.cpnungsposxtxonen sowie Liqui-
Cast Flow T S ‘ ditdtspositionen als Monatswerte zur An-

zeige bestimmt werden. Die Eingrenzung
e Haduos 15 94 5 & 78 010 41 12 auf zugehorige Unterpositionen wie zum

e = b et e Beispiel das Anlagevermogen als Element
e g ' g der Aktivseite der Bilanz oder der Material-
aufwand als Beispiel fiir eine Unterposition
der Aufwendungen kann rechts davon im
Abbildung 5: Ansicht der importierten Monatswerte zweiten Auswahlfeld erfolgen.
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Die getroffene Auswahl wird angezeigt.
Die geladenen Werte konnen gegebenen-
falls zur Korrektur der Planwerte in der in
Abbildung 5 aufgerufenen Ansicht iiber-
schrieben und abgespeichert werden.

Links von den gezeigten Monatswerten
sind die Grenzwerte der definierten Be-
dingungen zu erkennen. Dabei werden die
potenzielle Uber- oder Unterschreitung
jedes Grenzwerts in die falsche Richtung,
also beispielsweise die Unterschreitung
eines Mindestgewinns oder einer Rendite
sowie die Uberschreitung des zugestande-
nen Prozentsatzes Forderungsausfille als
eigenstindige Risiken formuliert und als
Nebenbedingungen beriicksichtigt. Der
Aussagegehalt jeder einzelnen Bedingung
kann iiber das untere Auswahlfeld zur In-
formation aufgerufen werden (vgl. Abbil-
dung 6).

So besagt zum Beispiel der Grenzwert
der zuerst aufgefiihrten Bedingung, dass
die Forderungen aus Lieferungen und Leis-
tungen im Durchschnitt des Betrachtungs-
zeitraums von 12 Monaten 30 % des Um-
satzes nicht tberschreiten diirfen. Der
Grenzwert kann je Kriterium je Monat in-
dividuell gesetzt werden. Der fiir die Be-
dingung angezeigte Grenzwert stellt dann
einen durchschnittlichen Grenzwert dar.
Wird dagegen dieser durchschnittliche
Grenzwert iiberschrieben, so wird er zum
Standardgrenzwert fiir alle Monate erhoben.

Sobald alle risikorelevanten Parameter
eingestellt und die Planungswerte aktuali-
siert sind, wird die Planung durch Betéti-
gen des Befehlsschalters ,,Auswertungen
starten‘ auf Risiken ausgewertet. Es ergibt
sich Abbildung 7. Sie zeigt spaltenweise je
Monat die verletzten Bedingungen.

In der unter dieser Matrix befindlichen
Auswahlschalterzeile kann dann eine be-
triebswirtschaftliche Hilfestellung mit un-
ternehmensindividuell zu formulierenden
Ratschldgen zur Behebung der Planungs-
defizite aufgerufen werden. Beispielsweise
ist das Risikokriterium 5 wihrend mehrerer
Monate verletzt. Im vorliegenden Fall wiir-
de der Wert des Warenbestands den durch-
schnittlich vorgegebenen Grenzwert des
zweifachen der Umsatzerlose liberschrei-
ten. Als Ansatzpunkte zur zielkonformen
Reduzierung liefen sich systemseitig fol-
gende (oder andere) in Abbildung 8 bei-
spielhaft gezeigte Hinweise anbieten.

SchlieBlich sollten integrierte Wertstei-
gerungs- und Risikomanagementkonzepte
die anstehenden Probleme auch noch
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Abbildung 9: Entwicklung von Bilanz- und GuV-Grofen
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Entwickiung von Gewinn und Cash Flow
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Abbildung 10: Entwicklung ausgewihlter Kennzahlen
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Abbildung 11: Entwicklung ausgewihlter Risiken

krp -Kostenrechnungspraxis, 45. Jg., 2001, H. 4

srnehmenscontrolling

visualisieren konnen. Die entsprechenden
Graphiken sind unter den Befehlsschaltern
Positionen von GuV und Bilanz*, ,,Be-
triebliche Kennzahlen® sowie zu den Kri-
terien 1-4, 5-8, 9—12 hinterlegt. Abbil-
dung 9, Abbildung 10 und Abbildung 11
liefern einige Beispiele.

Ausblick

BalancedUnternehmensControlling ist ein
gut iiberschaubarer Controllingansatz. Er
ist einfach auf unternehmensspezifische
Belange anzupassen und kostengiinstig
auch in mittelstdndischen und sogar klei-
nen Unternehmen einzufiihren. Das Be-
treiben dieses primér auf die finanzielle
Unternehmenssphire ausgerichteten Kon-
zepts zur Fritherkennung und zum Mana-
gement finanzieller Risiken erfordert kaum
betriebswirtschaftliche Spezialkenntnisse.
Auflerdem unterstiitzt es eine effiziente
Steuerung des Unternehmens auch im Hin-
blick auf die zielstrebige Ausrichtung auf
die Werte von Kennzahlen, die kiinftig fiir
Ratings relevant sein werden. Insofern er-
weist sich BalancedUnternehmensCon-
trolling als umfassendes Controllingkon-
zept fiir vielfdltige Aufgabenstellungen.
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