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Zielabweichungen vorausschauend gegensteuern

Agieren, nicht reagieren mit
BalancedControlling
Müssen Unternehmen erst in wirtschaftliche Bedrängnis geraten, damit Eigentümer, Geschäftsfiihrnng, Aufsichts- und Beiräte
sowie Wirtschaftsprüfer, also die Stakeholder, aufwachen und sich über ihre Ziele klar werden und die Risiken des Geschäfts
erkennen? Nein, sagt Professor Dr. Volkmar Botta vom Lehrstuhl fiir Rechnungswesen und Controlling der Friedrich-SchilIer-
Universität Jena. Ziele sind im Vorhinein abzustimmen, Zielkorridore festzulegen, Zielabweichungen gegenzusteuern, Risiko-
einstellungen abzugleichen. Das Einfähren von vorsteuerenden Controlling-Instrumenten wie BalancedControlling kann hier
helfen.
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Eigentümer drängen auf angemessene
Verzinsung des eingesetzten Kapitals und
auf Wertsteigerung. Der Gesetzgeber for-
dert im § 91 (2) AktG das Einrichten und
Anwenden von Risikofrüherkennungs-
und managementsystemen und kalkuliert
bewusst das Überstrahlen dieser Regelung
von Aktiengesellschaften aufGmbHs ein.
Die Haftungsrisiken von Geschäftsfuhrern,
Aufsichts- und Beiräten und Wirtschafts-
prüfern sind erweitert. Banken ziehen die
Zügel bei Kreditwürdigkeitsprüfungen
an. Der Wettbewerb wird schärfer. Balan-
cedControlling ist ein schlanker Control-
ling-Ansatz, der es auch
kleinen und mittleren Un-
ternehmen ermöglicht, die-
sen ganz unterschiedlichen
Ansprüchen über eine vor-
ausschauende Zielausrich-
tung gerecht zu werden.
BalancedControlling diffe-
renziert zwischen der finan-
ziellen und der betrieb-
lichen Sphäre des Unter-
nehmens. Deshalb gliedert
es sich in die für die Steue-
rung auf Unternehmens-
ebene zuständige Kompo-
nente BalancedUnterneh-
mensControlling und das
für die Geschäftsprozesse
zuständige BalancedProzess- BalancedControlling: Die Ziele bleiben im Zieltrichter
Controlling.
Das Zusammenwirken dieser Komponen-
ten verdeutlicht die Abbildung. Dabei
repräsentiert die Zielscheibe die Gesamt-
heit aller Unternehmensziele. Die sich
in Richtung Zielscheibe verjüngenden
Begrenzungslinien deuten den Zieltrich-
ter an. Wird in der Planungsphase eine
Verletzung der durch den Zieltrichter
definierten Bedingungen sichtbar, ist die
Planung auf Zielkonformität zu überar-
beiten. Dieses vorauseilende Controlling
kann spätere Abweichungen von der Zie-
lerreichung drastisch reduzieren.

Die rechte Seite der Abbildung zeigt:
Abweichungen von der Zielrichtung
sind auf das ungenügende Beherrschen
von Geschäftsprozessen zurückzufuhren,
oder auf Entscheidungen, die nicht hin-
reichend auf die eigentlichen Geschäfts-
ziele ausgerichtet wurden. Ein Opti-
mieren der Zielausrichtung ist nur über
Verbesserungen der Entscheidungspro-
zesse und der operativen Abläufe her-
beizuführen. Dies kann nur sukzessiv
erfolgen. Es ermöglicht für die weiteren
Planungsperioden eine Verschärfung der
Zielvorgaben.
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Mängel in der finanziellen Performance
äußern sich recht schnell in Zielab-
weichungen. Unzulänglichkeiten in ent-
scheidenden Geschäftsprozessen wie dem
Produktentstehungsprozess oder in For-
schung und Entwicklung wirken sich
dagegen oft erst mit einer Verzögerung
von mehreren Perioden nachhaltig auf
die wirtschaftliche Situation aus.

Um solche Konsequenzen gar nicht erst
en tstehen zu lassen, ist frühzeitiges
Erkennen und Eingreifen erforderlich.
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Dazu ist ein antizipierendes, pro aktives
Controlling in den Prozessen zu etablie-
ren. Dies setzt zwei Dinge voraus:
• genaue Analyse der Prozesse auf Ur-
sache-Wirkungs- Ketten

• Erkennen der Situationen, in denen
Entscheidungen mit finanziellen Spät-
wirkungen fallen.

Diesen Situationen sind dann die zum
Erfassen ihrer Auswirkungen geeigneten
Controlling-Kriterien zuzuweisen. Ihre
Soll-Ausprägungen sind festzulegen, um
künftig ein zunehmend genaueres

Abschätzen der Auswirkun-
gen in den Prozessen veran-
kerter Entscheidungen zu
ermöglichen.
Die vorausschauende Aus-
richtung auf die Ziele des
Unternehmens erfolgt beim
BalancedUnternehmensCon-
trolling top-down durch
Vorgabe finanzieller Grenz-
werte für die Planung.
Vereinbaren Sie Grenz-
werte für höchstens zu-
lässige Forderungsausfälle,
eine mindestens zu errei-
chende Verzinsung oder
Wertsteigerung, eine höch-
stens vertretbare Verschul-
dung. Grundlagen dafür
sind die gesetzlichen Erfor-

dernisse sowie die Risikobereitschaft der
Eigentümer, Aufsichts- und Beiräte, Wirt-
schaftsprüfer und GeschäftsfUhrer.

Grundsätzlich kann jede Gefahr, eine
festgelegte Nebenbedingung zu verletzen,
selbst als Risiko definiert werden. Des-
halb können praktisch alle Zielvorgaben
in Risikoausdrücke überfuhrt werden.
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Machen Sie dies in einer für alle Mitar-
beiter verständlichen Weise. So sichern
Sie Akzeptanz. Die festgelegten Risiko-
grenzwerte dienen als K.o.-Kriterien der
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~ Beispiel: Ist der Forderungsbestand
am Ende einer Periode größer als der
Gewinn, dann birgt der Ausfall von
Forderungen das Risiko, Teile der in
Vorperioden angesammelten Gewinne
bzw. der erreichten Wertsteigerung
wieder einzubüßen.

Planung. Sie sind unter allen Umständen
einzuhalten. Eigentlich können die
wenigsten Unternehmen auf eine mittel-
fristige Planung verzichten, auf jeden Fall
sollten sie die Planung wenigstens für das
Budget-Jahr erstellen. Um das pro aktive
Potenzial des BalancedUnternehmens-
Controlling umfassender zu erschließen,
sollte es in eine rollierende Monats- oder
Quartalsplanung für jeweils 12 Monate
im voraus eingebunden werden. Planungs-
varianten, deren Grenzwerte in dem
einen oder anderen Abschnitt des Pla-
nungszeitraums verletzt werden könnten
und die somit größere als erlaubte Risiken
in sich bergen, sollten Sie verwerfen. Set-
zen Sie neu auf, sodass alle Restriktionen
beachtet werden.

BalancedUnternehmens-Controlling kann
unmittelbar auf dem vorhandenen Zah-
lenwerk des Unternehmens aufsetzen;
also etwa auf einer Planung, die sich auf
die wesentlichen Elemente der BWA

(Betriebswirtschaftliehe Auswertung) im
Ist bezieht. Die Einführung erleichtert
das Vorliegen einer rollierenden Planungs-
rechnung. Dabei kommt es vor allem auf
die Planung der wesentlichen Eckwerte an
wie insbesondere Umsatz, Kosten, Eigen-
kapitalquote, Bilanzsumme, CashfIow
und Gesamtkapitalrendite nicht aber auf
tiefer gehende Details. Deshalb spricht
man auch von Eckwertplanung. Das sind
die für die Entwicklung des gesamten
Unternehmens ausschlaggebenden Kenn-
größen. Sie werden auf einem Niveau
fokussiert, das die Vielfalt finanzwirt-
schaftlicher Risiken des operativen Ge-
schäfts hinreichend pro aktiv genau einzu-
fangen vermag. Insofern beschränken
sich die zu berücksichtigenden Informa-
tionen auf Größen der Aufwands- und
Ertragsrechnung, der Bilanz sowie auf
Zahlungsströme; also auf Sachverhalte
und Kennzahlen, auf deren Planung kein
Unternehmen verzichten kann.

~ Beispiel: Ausdruck für geringere
Risikobereitschaft wären beispiels-
weise
die Reduzierung des Grenzwerts für
den Forderungsbestände von 80%
auf 50% des Umsatzes einer Periode
oder die Absenkung des maximalen
Forderungsbestands je Kunde von
100.000 EUR auf 70.000 EUR.

Natürlich sollte man sich auch Gedanken
über künftige Verfeinerungen der Steue-
rung machen. Dies führt zu einer Veren-
gung des durch die Nebenbedingungen
definierten Zieltrichters. Hinsichtlich der
aus der Geschäftstätigkeit resultierenden
Forderungsausfall-, Währungskurs-, Liqui-
ditäts-, Verschuldungs-, Substanzrisiken
können Verfeinerungen im Wesentlichen
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durch Verschärfung der Risikoaversion
(Risikoabneigung) bewirkt werden.

Dagegen sind zur Reduzierung prozess-
bedingter betrieblicher Risiken geeignete
Maßnahmen erforderlich. Das bedeutet,
engere Vorgaben für künftige Planungen
sind erst sinnvoll begründet und umsetz-
bar mit fortschreitender Durchdringung
der Prozesse sowie der Kenntnis und der
gezielten Beeinflussung der ihnen zu-
grunde liegenden Erfolgsfaktoren.

~ Tipps zur Einführung:
Sie wollen schnelle Ergebnisse erzie-
len, dann gehen Sie stufenweise vor ..
Beginnen Sie mit der Einführung
von BalancedUnternehmensCon-
trolling.
• Bringen Sie Geschäftsführung,
Aufsichts- und Beiräte, Wirtschafts-
prüfer und gegebenenfalls Gesell-
schafter an einen Tisch.

• Protokollieren Sie die vorrangigen
finanziellen Ziele der Anwesenden.

• Überprüfen Sie die Verträglichkeit
aller tatsächlich übergeordneten
Ziele.

• Führen Sie Konsens über die Grenz-
werte herbei, die bei der Planung zu
berücksichtigen sind.

• Überfuhren Sie die Ziel werte in
Risikogrenzwerte.

• Überprüfen Sie Ihre Pläne auf -
Kompatibilität mit den zuvor
erarbeiteten Werten.

• Lassen Sie die Planungen gegebe-
nenfalls überarbeiten.

• Bauen Sie Ihre Planungssystematik
gegebenenfalls zu einer rollierenden
Planung aus.

Gehen Sie dann zum
BalancedProzessControlling über.
• Konzentrieren Sie sich zunächst
auf die Prozesse, bei denen Sie die
meisten Schätze heben können.

• Ermitteln Sie die Ursache-
Wirkungs- Ketten.

• Stellen Sie die entscheidungsrele-
vanten Momente in den Prozessen
und die zugehörigen Entscheidun-
gen fest.

• Ordnen Sie Controlling-Kriterien
zu.

• Definieren Sie die Erfolgsfaktoren
der Prozesse.

• Beeinflussen Sie diese.
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