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~ADVANCED
CONTROLLING

- EINE IDEENSKIZZE”

von Werner GleiBner und Sven Piechota

Niemand wird heute mehr die Bedeu-
tung des Controlling fiir eine ziel-
orientierte, fundierte und langfristig
Erfolg versprechende Unternehmens-
filhrung bestreiten. (Der Erfolg eines
Unternehmensbasiert wesentlich aufder
Qualitdt unternehmerischer Entschei-
dungen.) Das Controlling befasst sich mit
der Aufbereitung aller wesentlichen In-
formationen, die fiir die Entscheidungs-
findung im Unternehmen mafgeblich
sind. Insofern ist die primare Controlling-
Aufgabe die Entscheidungsvorberei-
tung. Aus der offensichtlichen Tatsache,
dassdie Qualitat unternehmerischer Ent-
scheidungen im wesentlichen von der
Qualitat der zu Grunde liegenden Daten
und der auf diese angewandten Metho-
dender Datenauswertung basieren, zeigt
sich die strategische Bedeutung des
Controlling. Gelingt es dem Controlling
nicht, entscheidungsrelevante Daten
valide zu erheben und aufzubereiten und
diese mitleistungsfahigen Methoden aus-
zuwerten, steht der Unternehmensfiih-
rung keine addquate Entscheidungs-
grundlage zur Verfiigung: Die unterneh-
merischen Entscheidungen — und damit
letztlich der unternehmerische Erfolg —
werden dann primar durch den Zufall
bestimmt.

Diese Aufgabe ist im Lichte des jeweili-
gen Managementumfeldes zu sehen. Hier
ist auszumachen, dass die Menge der
verfiigbaren Unternehmensdaten mit der
zunehmenden Digitalisierung des
Geschaftsalltags exponentiell steigt, die
Taktfrequenz und Tragweite der unter-
nehmerischen Entscheidungen aber lei-
der auch. Der betriebswirtschaftliche
Methodenvorrat wachst kontinuierlich,
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bedauerlicherweiseist aber die ganzheit-
liche, integrative Sicht in den Beitrdgen
iiber Performance Management, Risiko-
steuerung, strategische und operative
Unternehmensfithrung nur selten aus-
zumachen. Ein effektives Controlling
steht vor der Aufgabe, die zunehmende
Bedrohung eines unternehmerischen
Entscheidungsdilemmas (,,Manager er-
trinken in Daten und diirsten nach In-
formationen.”) abzuwehren.

Wenn das Controlling — und wir beziehen
hieerbei auch die operative und strategi-
sche Unternehmensplanung mit ein —
eine derartige Bedeutung fiir die erfolg-
reiche Zukunftsentwicklung eines Unter-
nehmens hat, stellt sich naheliegender
Weise die Frage, welche Anforderungen
an das Controlling zu stellen sind.

1. Zieltransparenz

Wenn Controlling einen Beitrag dazu
leisten soll, unternehmerische Ziele
besser zu realisieren, ist es offensichtlich
zwingend erforderlich, zundchst die Un-
ternehmensziele prazise zu operationali-
sieren. Zusatzlich zu einer derartigen
Operationalisierung der Unternehmens-
ziele gilt es dann, den Bezug zwischen
samtlichen Auswertungen des Con-
trolling und diesem obersten Unterneh-
mensziel herzustellen. Wenn beispiels-
weise der (genau zu operationalisierende)
Unternehmenswert als oberstes Unter-
nehmensziel angesehen wird, was in
Anbetracht eines immer scharfer wer-
denden globalen Wettbewerbs um
Kapital sehr zu empfehlen ist, erfordert
es eine konsequente wertorientierte
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Ausrichtung des Controlling. Das
Controlling muss daher beispielsweise
die Konsequenzen unternehmerischer
Entscheidungen (oder auch von Ab-
weichungen beziiglich Planannahmen
bei exogenen Storgrofen, z. B. Konjunk-
tur oder Olpreis) in ihren Konsequenzen
fir den Unternehmenswert aufzeigen
koénnen. Haufig scheitert diesheute schon
daran, dass die zu Grunde liegenden
Basisdaten des Rechnungswesens nicht
unter diesem Aspekt erhoben werden:
Bei der Kosten- und Leistungsrechnung
findet man wenig {iber Leistungen, die
okonomische Kapitalbindung in den ein-
zelnen Unternehmensbereichenist nicht
transparent und insbesondere fehlt eine
fundierte Quantifizierung der Risiken,
diebekanntermafben ebenfalls den Unter-
nehmenswert beeinflussen (also ein so-
genannter ,Werttreiber” sind).

Die erheblichen Herausforderungen, die
mit dieser Anforderung nach einem
klaren Erfolgsbezug verbunden sind, er-
kennt man an folgenden Beispielen: Bei
einem erfolgs- (speziellwert-)orientierten
Controlling stellt sich nicht lediglich die
Frage nach der Kostenwirkung von Aus-
gaben fiir den Ausbau der Marke, son-
dern zwangslaufig zugleich immer nach
samtlichen weiteren Konsequenzen, die
den Wert des Unternehmens bestimmen.
Marketingaktivitaten, die Kosten verur-
sachen, waren nie zurechtfertigen, wenn
es nicht zumindest die Vermutung gébe,
dass die damit verbundenen ,positiven
Effekte” diese Aufwendungen mindestens
kompensieren. In dieser Hinsicht erfor-
dert ein erfolgsorientiertes Controlling,
die diesbeziiglichen Annahmen transpa-
rent zu machen und auch Aktivitdten



zum Aufbau einer Marke nicht lediglich
beziiglich der Kosten, sondern beziiglich
des Erfolgs (speziell des Wertbeitrags) zu
beurteilen. Entsprechend gilt es bei der
Entscheidung iiber Versicherungs-
16sungen nicht ausschlieflich, die Kosten
— also Versicherungspramien — zu be-
trachten, sondern explizit auch die ei-
gentlich angestrebten ,positiven Wirkun-
gen” zu erfassen, namlich die durch die
Reduzierung des Unternehmensrisikos
verbundene Einsparung an Eigenkapital
als Risikodeckungspotenzial. Dies alles
lduft auf eine Renaissance der funda-
mentalen Diskussion iiber den Erfolgs-
begriff hinaus. Nach pagatorischen, wert-
mafigen oder Opportunitatskosten-
begriffen entbrennt die Diskussion iiber
den richtigen, den ,6konomischen” Er-
folgsbegriff von neuem. Dabei sind zwei
Lager auszumachen. Die einen werfen
aus der Ecke der Wertorientierung den
Handschuhin den Ring. Hier werden gra-
vierende und wiederkehrende Anpassun-
gen an die Erfolgssystematik des Rech-
nungswesens unternommen, um zur 6ko-
nomischen Erfolgdarstellung zu gelan-
gen. Augenscheinlich wird dies beim EVA-
Konzept von Stewart Stern: Es sind er-
hebliche und wiederkehrende An-
passungen des Rechnungswesens
(,accounting model”) gefordert, um zur
Darstellung des EVA zu kommen
(»economicmodel”). Diese Anpassungen
fiihren zu einer nicht zu unterschatzen-
den Komplexitatssteigerung des Con-
trolling. Andererseits fordern die
Protagonisten der Integration von
internem und externem Rechnungs-
wesen eine Entfeinerung des Erfolgs-
begriffes, was letztlich auf eine
Komplexitatsreduktion hinauslauft.
Die Aufgabe des Controlling besteht
darin, Klarheit im Erfolgsbegriff und
Nachvollziehbarkeit der Erfolgs-
entstehung zu sichern.

Wenn unternehmerische Entschei-
dungen nicht beziiglich samtlicher
wirkungswege auf die primare Zielgrofe
ausgewertet werden, sind fundierte
unternehmerische Entscheidungen
grundsétzlich nicht méglich. Immer
dann, wenn beweisbare Erkenntnisse
iiber die Wirkungswege fehlen, miissen
zumindest die den Entscheidungen zu
Grunde liegenden Vermutungs-
zusammenhange als explizite Annahmen
hinterlegt werden, da sie nur so zukiinf-
tig einer kritischen Priifung unterzogen
werden konnen.

2. Leistungstransparenz

Die Fachwelt des Controllinghat sichlang
mit dem Thema Kosten- und Leistungs-
rechnung beschaftigt und dabei den
alleinigen Schwerpunkt auf die erste
Themenkomponente gelegt. So wurde
lange die Leistungssteuerung des Mana-
gements vernachlassigt und erst mit der
Diffusion der Balanced Scorecard wurde
Aufholarbeit geleistet.

Gleichwohl gibt es kein methodisch aus-
gebautes Leistungscontrolling. Die Kon-
sequenz: es entstehen methodische Teil-
losungen (,Stiickwerktechnologien”), die
das Management zwar instrumentali-
sieren, nicht aber die Zusammenhédnge
zwischen den verschiedenen Manage-
mentsystem aufzeigen. So werden
Leistungsziele in der Budgetierung, dem
Performance Management, dem stra-
tegischen Management und — als Chan-
cen — im Risikomanagement eingefiihrt.
Die Integration der verschiedenen
Leistungsperspektiven ist Aufgabe eines
ausgebauten Leistungscontrollings.

In Abbildung 1 wird verdeutlicht, dass
das Leistungscontrolling sicherzustellen
hat, dass die strategischen Erfolgsfak-
toren, die die relative Wettbewerbsposi-
tion im Portfoliomanagement bestim-
men, in die Leistungsmessung des Per-
formance-Managements zu integrieren
sind. Dort werden diese Elemente als
~Werttreiber” oder Ziele im Rahmen der
Balanced Scorecards (BSC) besprochen.
Ebenso ist die tradierte Budgetierung in
die Leistungssteuerung einzubeziehen.
Manager haben den Bedarf, Leistungs-
transparenz Uber die verschiedenen
Methoden und Fiihrungsteilsysteme
hinweg sicherzustellen. Eine isolierte
Leistungssteuerung iiber Instrumente
wie Wertmanagement oder BSC ist
Stiickwerktechnologie, die die Effektivi-
tat und Effizienz der gesamten Fiihrung
in Frage stellt.

3. Langfristige Orientierung

Auchwenn Quartalsberichte und Finanz-
analysten drangen: Unternehmerischer
Erfolg lasst sich immer erst auf die lange
Sicht beurteilen, weil die Wirkung unter-
nehmerischer Mafsnahmen meist tiber
die Zeit zum Niederschlag kommt. Ein
afrikanisches Sprichwort sagt: ,,Gras
wichst nicht schneller, wenn man
daran zieht.” Speziell der Unternehmens-
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Abb. 1: Komponenten des Leistungs-Controlling

wert, als wichtigste Messgrofe fiir unter-
nehmerischen Erfolg, macht dies beson-
ders deutlich. Der Unternehmenswert ist
der Gegenwert der risikoadjustiert diskon-
tierten zukiinftig erwarteten Ertrage (oder
Free Cashflows). Die langfristige Orientie-
rung der Unternehmenspolitik, die insbe-
sondere auch bei allen Uberlegungen der
Bestandssicherung zum Ausdruck kom-
men, erfordert zwingend eine ebensolang-
fristige Orientierung des Controlling. Ein
Controlling, das beispielsweise nur ei-
nen Betrachtungshorizont von ein, zwei
oder drei Jahren hat, ist hier keinesfalls
ausreichend. Nicht erforderlich ist dabei
selbstverstandlich, dass das Controlling
tiber das Jahr 2010 noch gleich prazise
Angabenmachen kannwie tiber das aktu-
elle Geschaftsjahr; aber zumindest grund-
satzlich sind auch langfristige Uberlegun-
gen mit einzubeziehen. Insbesondere er-
fordert dies, dass sich das Controlling auch
mit strategischen Aspekten auseinander
setzen muss. Gerade strategisch relevan-
te Themen wie beispielsweise die Kern-
kompetenzen, also die Féhigkeiten
eines Unternehmen, auch langfristig
Wettbewerbsvorteile aufzubauen, sind
damit Gegenstand des strategischen
Controlling.

Diese Forderung hat weitreichende Impli-
kationen fiir die Architektur eines
effektiven Controlling: In seinen Ur-
spriingen ist Controlling gepragt vom
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kybernetischen Denken, das Steuerung im
Regelkreis von Sollwertvorgaben und
abweichungsbedingten  Korrektur-
handlungen sieht. Aus der thematischen
und zeitlichen Differenzierung des heuti-
gen Controlling ergibt sich der Bedarf, den
einfachen Regelungsmechanismus ,,Plan-
Istabweichung” thematisch und zeitlich
indifferenzierte, kaskadierende Regelungs-
kreise zu spezialisieren (Abb. 2). Man konn-
te von einem ,multiple-loop-learning”
sprechen, indem nicht nur die Ressourcen-
abweichungen eine Rolle spielen (z. B.
Kostenabweichungen”), sondern auch Ri-
siko-und Leistungsabweichungenund dies
nicht nur kurzfristig (,Umsatzabweichung
oder DB-Abweichungen eines Produktes”),
sondern auch mittel-undlangfristig (,Aus-
nutzung des Kundenpotenzials” oder ,Ent-

spricht hier von
Investitions-
Controlling,
Beschaffungs-Con-
trolling, Fertigungs-Controlling, Inno-
vations-Controlling usw.). Ebenfalls einzu-
beziehen sind aber auch (vgl. 3.) die Infor-
mationen des strategischen Manage-
ments. Hier zu nennen sind insbesondere
Informationen tiber die fiir die langfristige
Entwicklung des Unternehmens mafgeb-
lichen Erfolgspotenziale — also der Kern-
kompetenzen, der Wettbewerbsvorteile
und der internen Starken. Hier gilt es, auch
derartige ,hypothetische Konstrukte” —
notfalls durch Indikatoren - so zu
operationalisieren, dass Fortschritte ge-
messen und Abweichungen analysiert
werden konnen. Auch im Bereich des
strategischen Managements gilt es, das
bewahrte Instrumentarium des Controlling
—insbesondere der Abweichungsanalysen
— nutzbar zu machen.
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Abb. 2: Kaskadierende Regelungskreise



4. Ganzheitliche und systemische
Sichtweise

Wenn das Controlling einen Beitrag dazu
leisten soll, unternehmerische Entschei-
dungen optimal vorzubereiten, muss es
zwangslaufig die gleiche ganzheitliche
Perspektive einnehmen, welche die Un-
ternehmensfiihrung bei wichtigen un-
ternehmerischen Entscheidungen
zwangsléufig einzunehmen hat. In
diesem Zusammenhang interessiert ins-
besonders der erweiterte Management-
zyklus: Wir verstehen auch das Manage-
ment selbst als vernetzten, kaskadie-
renden Kreislauf: Der Fithrungsprozess
im engeren Sinn beinhaltet in der klassi-
schen Fachliteratur die Aspekte Planen,
Willensdurchsetzung und Kontrolle. Wir
halten es fiir vielversprechend, diesen
Kreislauf in die vier Segmente Planen,
Handeln, Berichten und Lernen zu
unterteilen. In diesem Lichte wird auch
deutlich, dass sich das Controlling be-
mithen muss, nicht nur Planung und
Berichten (Kontrolle) als funktional zu
unterstiitzende Managementaufgabe
wahrzunehmen, sondern sich selbst in
den Dienst einer Lernverstérkung fiir das
Management zu stellen.

Neben diesen Managementfunktionen
im engeren Sinn gibt es vorgelagerte
Managementtdtigkeiten, die auch einer
Unterstiitzung durch das Controlling be-
diirfen: im Zeitalter der informatorischen
Reiziiberflutung selektieren Manager
auch durch Wahrnehmungsfilter. Nicht
alle unternehmerischen Probleme, die

Wahrnehme

Verstehen

Flihren
/‘\

Lernen Planen

Handeln

Berichten

—

Abb. 3: Der erweiterte Managementzyklus

einer Entscheidung zuzufiihren sind,
werden {iberhaupt von Managern wahr-
genommen. Ein effektives Controlling
muss deshalb die Wahrnehmung rele-
vanter und zur Entscheidung anstehen-
der Probleme fordern. Instrumentell ge-
schieht dies durch die systematische
Beobachtung von Wettbewerbern,
Markttrends und technologischen
Entwicklungen und deren Relevanz-
beurteilung. Daneben versuchen Ent-
scheidungstrager, die zu l6senden Pro-
bleme zu verstehen. Hier liegt die wach-
sende Methodenorientierung als weites
und wachsendes Aufgabenfeld.

Eine besondere Bedeutung als Instru-
ment gewinnen hier die Balanced
Scorecards, die einen Beitrag zur Prazi-
sierung und Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie leisten. In einer der-
artigen Balanced Scorecard sind nicht
nur finanzielle Kennzahlen enthalten, son-
dern zugleich Kennzahlen zur Qualitét
und Effizienz interner Prozesse, zu Ver-
triebsaktivitaten und Kunden, aber auch
zur Entwicklung der unternehmerischen
Kompetenzen und der Mitarbeiter. In
dieser Hinsicht ist die Balanced Score-
card ein Instrument, das die geforderte
ganzheitliche Sichtweise des Controlling
beriicksichtigt. Die Balanced Scorecard
als Controlling-Instrument verdeutlicht
dabeiauch, dass neben einer Abdeckung
samtlicher entscheidungsrelevanter
Bereiche durch geeignete Kennzahlen es
auch von grofer Bedeutung ist, diese
Kennzahlen in kausale Abhangigkeiten
zu stellen. Ganzheitliches Controlling
ist dabei immer zugleich ein
systemisches Controlling,
das die Wechselwirkungen
innerhalb des Unternehmens
und zwischen Unternehmen
und seiner Umwelt explizit
erfasst.

5. Aufbau einer mehr-
wertigen Planung und
Risikoquantifizierung

Controllingsysteme basieren
heute noch in vielen Fallen auf
einer ,einwertigen Planung”,
das heif3t, es gibt genau einen
Planwert fiir jede Variable im
Unternehmen (z. B. den Ge-
winn). Als schon relativ an-
spruchsvoll gelten Planungen,

controller magazin 5/02

die beispielsweise erganzend best case-
und worst case-Félle beriicksichtigen
oder andere Alternativplane bereithal-
ten. Fiir einen Ansatz des Advanced-
Controlling muss man hier jedoch einen
Schritt weiter denken. Wiinschenswert
ist es offensichtlich, wenn neben der
erwarteten Auspragung einer Ziel- oder
Zwischenziel-Variablen (z. B. der Um-
satz) auch noch erkennbar wire, in
welcher ,Bandbreite” die tatsadchli-
chen Realisationen dieser Zielgrofie
zu erwarten sind. Es ist offensichtlich
ein erheblicher Unterschied, ob man bei
einem erwarteten Umsatz von 1 Mrd. €
von einer moglichen Abweichungs-
Bandbreite von 10 Mio. oder von 100
Mio. ausgehenmuss. Ein, mehrwertiges
Controlling” ist daher ein Controlling,
das jede betrachtete Variable als Vertei-
lungsfunktion beschreibt. Es wird nicht
lediglich der Erwartungswert angege-
ben, sondern zugleich eine geeignete
Beschreibung der Streuung (z. B. durch
eine Standardabweichung). Derartige
Streuungen beschreiben den Umfang
moglicher Planabweichungen. Letztlich
ist die Maglichkeit solcher Plan-
abweichungen nichts anderes als das
(aggregierte) Risiko. Daher gilt es, das
traditionelle Controlling, das sich insbe-
sondere mit einer moglichst erwartungs-
treuen Prognose auseinandersetzt, um
Erkenntnisse des Risikomanagements
zu erweitern. Gerade die Erkenntnisse
des Risikomanagements liefern — wenn
adaquate Verfahren der Risiko-
aggregation implementiert sind — die
Voraussetzung fiir eine grundlegende
Leistungssteigerung des Controlling. Sie
sind dabei zugleich zwingende Voraus-
setzung, um wertorientierte Controlling-
systeme (vgl. 2.) liberhaupt erst zu er-
moglichen, weil bekanntermaften der
Wert eines Unternehmens auf’er von
den zukiinftig erwarteten Ertragen auch
von den damit verbundenen Risiken
abhangt, die ebenso zu quantifizieren
sind. Ein hherer (aggregierter) Umfang
an Risiken erfordert mehr teures Eigen-
kapital zur Abdeckung potenzieller Ver-
luste, und damit ergibt sich ein hoherer
Kapitalkostensatz und ein niedriger
Unternehmenswert. Erst die vollstandi-
ge Integration des Risikomanagements
in ein traditionelles Controlling ermég-
licht es, unternehmerische Entscheidun-
gen beziiglich der beiden wichtigsten
Transmissionswege auf den Unter-
nehmenswert — namlich erwartete Er-
trage und Risiko — zu beurteilen.
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