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Die Anforderungen an das Controlling nehmen zu. Die modernen Moglichkeiten der Informations-
technologie setzen neue Grenzen in der Erfassung und Verarbeitung von Daten und Informationen.
Ein Information-Overload kann nur durch eine stringente, effektive Controlling-Konzeption verhin-
dert werden. Die wesentlichen Informationen sind hinsichtlich ihrer Bedeutungszusammenhinge
darzustellen und bei Bedarf durch weitere Informationen innerhalb einer ex ante konstruierten Ana-
lysestruktur zu verkniipfen. Des Weiteren ist neben dem Top-Management und den Entscheidungs-
trigern die Informationsversorgung Dritter zu beriicksichtigen. Das Controlling liefert die Informa-
tionen, die (je nach Machtbasis der entsprechenden Gruppe) durch das Management legitimiert und
hinsichtlich der Informationskategorie sowie des Detaillierungsgrades definiert, an Dritte (z.B. Auf-

sichtsrat, Banken, Shareholder) weiter gegeben werden diirfen.

Aktuelle Anforderungen an das Controlling

Die durch das Controlling zu erfiillenden Aufgaben nehmen stindig zu. Zunichst haben die rezessi-
ven Jahre zu Beginn des neuen Jahrhunderts in Verbindung mit den seit dem KonTraG verschirften
Anforderungen an das Risikomanagement zu einer Bedeutungszunahme des Controllings gefiihrt. In
der jiingsten Zeit sah sich das Controlling mit neuen Aufgabenstellungen insbesondere im Rahmen
der Finanzierung konfrontiert: Einerseits haben die Banken mit ihrem Rating nach Basel II neue
Mablstibe an die Kreditvergabe gestellt, andererseits wachsen die Finanzmirkte weiter zusammen
und fordern von den Unternehmen eine wertorientierte Unternehmensfiihrung nebst einem entspre-
chenden externen Reporting. Der zunehmende Einfluss Externer zeigt sich zudem in der aktuell ge-
fiihrten Diskussion um eine verantwortungsvolle, transparente Unternehmensfithrung und die damit
im Zusammenhang stehenden Eingriffe des Gesetzgebers. Dabei nimmt der Aufsichtsrat einer Akti-
engesellschaft eine exponierte Stellung ein, der ebenfalls auf Basis der von dem Controlling erhobe-

nen und aufbereiteten Daten durch den Vorstand mit Informationen zu versorgen ist.

Eine systemgestiitzte Controlling-Konzeption ist die Grundlage fiir die verdichtete entscheidungs-
addquate Informationsversorgung der unterschiedlichen Entscheidungsebenen und damit die zentrale

Voraussetzung fiir die Erfiillung der an die Unternehmensfithrung gestellten
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rechtlichen und wirtschaftlichen Herausforderungen. Innerhalb einer Controlling-Konzeption stellt
der Einsatz einer kennzahlengestiitzten Informationsbereitstellung ein wesentliches Instrument zur
Bewiiltigung der Anforderungen an das Controlling dar. Neben der kennzahlengestiitzten Fundie-
rung der operativen Entscheidungsprozesse kommt zudem der Verkniipfung mit strategisch relevan-
ten Leistungs- und Erfolgsindikatoren in Form von Kenngrofen, wie dies bspw. mit Hilfe der Ba-
lanced Chance and Risk Card umgesetzt werden kann, eine herausragende Bedeutung zu (vgl. Hor-
nung/Reichmann, 2005, S. 21). Im Folgenden werden diese wesentlichen Elemente der Controlling-

Konzeption vorgestellt.

Die systemgestiitzte Controlling-Konzeption

Unter Betonung der entscheidungs(ebenen)bezogenen Informationsversorgung als zentraler Funkti-
on soll unter Controlling die zielbezogene Unterstiitzung von Fiihrungsaufgaben verstanden
werden, die der systemgestiitzten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur
Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient (Reichmann, 2006, S. 13). Die Grundlage und
Ursache fiir den Aufbau eines unternehmensspezifischen Controllingsystems stellen die Control-
lingziele dar, die sich aus den jeweiligen, durch das Management verfolgten Oberzielen des Unter-
nehmens ableiten. Die Zielinhalte konnen sich dabei primir auf die Wirtschaftlichkeit in Form des
Erfolges, der Rentabilitit oder der Produktivitit und auf die Liquiditit beziehen. Zudem kann
durch das Controlling eine wertorientierte Unternehmensfiihrung im Sinne einer Shareholder-
Value-Orientierung oder die Option einer Rechnungslegung nach nationalen bzw. internationalen

Standards unterstiitzt werden (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 22).

Grundsitzlich lassen sich die innerhalb einer Controlling-Konzeption ablaufenden Informationspro-
zesse dreidimensional abbilden. Die erste Dimension basiert auf der klassischen Funktionseinteilung
des Unternehmens in Beschaffung, Logistik, Produktion, Marketing sowie Forschung und Entwick-
lung. Die zweite Dimension bezieht sich auf Kategorien von Informationen wie Kosten- und Leis-
tungsgroBen, Ertrige und Aufwendungen sowie Zahlungsgrofien, beinhaltet des Weiteren aber auch
nicht-monetire Informationen wie Mengen- und ZeitgroB3en. Die dritte Dimension stellt schlieB3lich
auf die zeitliche Komponente ab; sie ldsst sich in eine operative und eine strategische Ebene diffe-
renzieren, so dass sich die gesamte Controlling-Konzeption in einen dreidimensionalen Bezugsrah-
men einordnen ldsst (vgl. Abb. 1). Die verdichtete Informationsversorgung mittels Kennzahlen und
Managementberichten impliziert neben der betriebswirtschaftlichen Konzeptionsebene auch die ex-
plizite Einbindung der DV-Applikationsebene (z.B. durch die Implementierung eines geeigneten
Datenbankmanagementsystems) als Gestaltungsbereich des Controlling (vgl. Reichmann, 2006, S. 6
ff.).
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Legende:

JA-C
= Jahresabschluss-
Controlling

KuE-C
= Kosten- u. Erfolgs-
Controlling

F-C
= Finanz-
Controlling

I-C
= Investitions-
Controlling

B-C
= Beschaffungs-
Controlling

P-C
= Produktions-
Controlling

L-C
= Logistik-Contr.

M-C
= Marketing-Contr.

IV-C
= Informationsverar-
beitungs-Contr.

Abb. 1: Mehrdimensionale Controlling- und Informationskonzeption (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 25)

Wie fiir ein einzelnes Unternehmen stellt das Controlling auch fiir den Konzern ein zentrales Sub-

system der Unternehmensfiihrung dar. Das Controlling in einem solchen Konzern ist dabei nicht

gleichzusetzen mit einer ,linearen Multiplikation* einer fiir eine Einzelunternehmung entworfenen

Controlling-Konzeption, sondern weist beziiglich der Informationsbeschaffung und -aufbereitung,

der Datenanalyse, Beurteilung und Kontrolle weit hohere Anforderungen auf, wie die in Abb. 2 ab-

gebildete Konzern-Controlling-Konzeption erkennen lésst.
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Abb. 2: Konzern-Controlling-Konzeption (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 40)

Um sicherzustellen, dass die Bereitstellung und insbesondere die Aggregation von Informationen
nicht zu einer uniiberwindbaren Hiirde fiir die Einzelgesellschaften und Teilkonzerne sowie die Hol-
ding selber wird, kann auf eine ausgereifte DV-technische Umsetzung als Instrument eines effizien-
ten Berichtswesens nicht verzichtet werden. Die Deduktion einer im Unternehmen einsetzbaren
Controlling-Applikation soll ausgehend von der systemgestiitzten Controlling-Konzeption im Fol-
genden anhand des Kennzahleneinsatzes als ein wesentliches Instrument des Controlling vorgestellt

werden.

Kennzahlen als Instrument der Controlling-Konzeption

Da das Controlling eine Querschnittsfunktion darstellt, konzentrieren sich die Controllingaufgaben
in den meisten Unternehmen auf das interne fithrungsorientierte Rechnungswesen als zentralen In-
formationslieferanten, die Koordination der Budgetierung sowie die Planung und das Reporting.
Insoweit enthélt die Controlling-Konzeption als genereller Bezugsrahmen entscheidungs- und in-
formationsbezogene Elemente. Dies setzt voraus, dass, von den betrieblichen Funktionen ausgehend,

funktionsbezogene und unter expliziter Beriicksichtigung des Rechnungswesens funktionsiibergrei-
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fende Entscheidungsbereiche des Controlling festgelegt und alle Systembestandteile zielbezogen
durch ein Informationssystem, i.d.R. in Form eines Kennzahlensystems, miteinander verbunden
werden. Die Aufgabe von Kennzahlensystemen besteht damit in einer exakten und aktualisierten
Informationsbereitstellung sowohl auf der Ebene einzelner Entscheidungstriager durch Informations-
verdichtung als auch in der Zusammenfassung fiir unterschiedliche Entscheidungsebenen. Ein aus
Einzelkennzahlen systematisch verkniipftes Kennzahlensystem beschreibt allgemein eine Zusam-
menstellung quantitativer Variablen, wobei die einzelnen Kennzahlen in einer sachlich sinnvollen
Beziehung zueinander stehen, einander ergénzen oder erkldren und insgesamt auf ein gemeinsames

tibergeordnetes Ziel auszurichten sind (vgl. Reichmann, 2006, S. 22).

Wie in Abb. 3 dargestellt, bilden die DV-technischen Instrumente zusammen mit den betriebswirt-
schaftlichen Instrumenten die Applikationsebene, die durch die ldnder- und branchenbezogene Fest-
legung bestimmter Elemente der (allgemeinen) Controlling-Konzeption auf einem definierten Cont-
rollingsystem basiert. Aufgrund der unterschiedlichen rechtlichen Anforderungen an die Unterneh-
mensleitung und -iiberwachung als auch der zu differenzierenden betriebswirtschaftlichen Leitungs-
und Leistungsbeziehungen innerhalb der jeweiligen Organisationsstrukturen ist eine Unterscheidung

in Einzelunternehmung, Stammhauskonzern, Management-Holding und Finanzholding geboten.

Finanzholding RLK-Kennzahlensystem (allgemeiner Teil ohne Sonderteil)
Management-Holding RLK-Kennzahlensystem (allgemeiner Teil und Sonderteil)
Stammbauskonzern RLK-Kennzahlensystem (allgemeiner Teil und Sonderteil)
Einzelunternehmen RL-Kennzahlensystem (allgemeiner Teil und Sonderteil)

Konzeptionsebene Systemebene Applikationsebene
Globale Konzeption Linderbezogenes System Betrlebsm.r tschaftllche

Applikation

Funktions-/ Branchenbezogenes Svstem DV-technische
Faktordifferenzierung g y Applikation

Abb. 3: Controllingbezogene Analyse und stufenweise Konkretisierung der Konzeptions-, System- und Appli-
kationsebene

Dies bedeutet konkret, dass die zur Unternehmenssteuerung einzusetzenden GroB3en seitens der Wis-
senschaft theoretisch fundiert zu bestimmen sind. Sowohl zu der Aussagekraft traditioneller operati-
ver Messgroffen zur Unternehmensperformance wie bspw. dem Umsatz und der Liquiditit ersten

Grades, als auch zu den Frithwarnindikatoren und schwachen Signalen, wie z.B. einem sinkenden
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Auftragsbestand und dem Zahlungsverhalten, liegen hierzu umfangreiche Untersuchungen vor. Eine
moderne Controlling-Konzeption bedient sich dieser empirischen Vorarbeiten und fasst diese z.B.
innerhalb eines Kennzahlensystems als Instrument zur Unternehmenssteuerung zusammen. Fiir die
Einzelunternehmung liegt mit dem RL-Kennzahlensystem ein in Wissenschaft und Praxis etabliertes
Kennzahlensystem vor. Fiir die Anforderungen eines Konzerns wurde zudem das RLK-
Kennzahlensystem entwickelt, welches sich insbesondere den Anforderungen einer kapitalmarktori-
entierten Unternehmensfiihrung annimmt. Wie das RL-Kennzahlensystem enthélt auch das RLK-
Kennzahlensystem einen branchen-, linder- und unternehmensspezifisch anzupassenden Sonderteil

(vgl. Reichmann/KiBler, Controlling, Heft 4/5 2009, in Vorbereitung).

Innerhalb des Controlling-Systems ist dieses theoretische Konzept dementsprechend lédnder- und
branchenbezogen zu adaptieren. Die ldnderbezogene Adaption beriicksichtigt in erster Linie die
Rahmenbedingungen der globalen Umwelt, welche bspw. die Interpretation einer Kennzahl wie der
Eigenkapitalquote beeinflussen. Eine weitere Komponente bei der linderbezogenen Anpassung bil-
den kulturell bedingte Unterschiede bei dem Umgang der Entscheidungstriger mit Informationen
und der Institution Controlling (vgl. hierzu den Beitrag von Prof. Dr. Hoffjan innerhalb dieses Heft-
tes). Die branchenbezogene Adaption liefert Ansatzpunkte fiir eine weitergehende Interpretation der
Kennzahlen und die Verkniipfung zu einem Kennzahlensystem. Hierbei ist zu bestimmen, welche
Bedeutung einer Kennzahl zukommen kann und wie diese jeweils zu interpretieren ist. Ungeachtet
der allgemein akzeptierten Bedeutung z.B. der Kennzahl Umsatz fiir ein Unternehmen, ist ein plotz-
licher Umsatzriickgang fiir einen Auftragsfertiger hinsichtlich seiner Vorhersehbarkeit als auch sei-
ner Auswirkungen anders zu beurteilen als fiir ein im Handel titiges Unternehmen. Die Systemebe-
ne nimmt sich dieser Unterschiede an, so dass die das Controllingsystem bestimmende ldnder- und
branchenbezogene Systematik damit eine erste Konkretisierung der Controlling-Konzeption dar-

stellt.

Auf einzelwirtschaftlicher Ebene erfolgt dann die spezifische Ausfiillung der Systemebene durch die
betriebswirtschaftliche und DV-technische Applikation. Dies beruht auf der Zielsetzung, dem In-
formationsempfanger Informationen an die Hand zu geben, dessen Bedeutungszusammenhang die-

sem bekannt und dessen Ursache unter Riickgriff auf die DV-Unterstiitzung auswertbar ist.

Das RL-Kennzahlensystem stellt vor diesem Hintergrund ein umfassendes Kennzahlensystem als
Instrument einer Controlling-Konzeption fiir eine Einzelunternehmung dar, welches eine Spezifizie-
rung bis hin zur Applikationsebene zulésst. Fiir die drei dargestellten Ausprigungsformen des Kon-
zerns wurde das RLK-Kennzahlensystem entwickelt, das sich jeweils konzeptionell im allgemeinen
Teil als auch in der Ausgestaltung des Sonderteils unterscheiden kann. Auf der Applikationsebene

gibt es je nach Zielsetzung der Unternehmensleitung erkennbare Unterschiede, ob es sich um ein
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Einzelunternehmen oder eine Finanzholding handelt. Nachfolgend soll zunichst das fiir eine Einzel-

unternehmung konzipierte RL-Kennzahlensystem beschrieben werden.

Grundsitzlich besteht das RL-Kennzahlensystem aus einem allgemeinen Teil und einem Sonderteil.
Der Sonderteil erhilt unternehmensindividuelle, von der Branche und der Struktur des jeweiligen
Unternehmens abhingige Kennzahlen zur vertiefenden Analyse der im allgemeinen Teil vorgehalte-
nen Informationen und bildet damit die Konkretisierung der System- und Applikationsebene ab. Der
allgemeine Teil des RL-Kennzahlensystems ist aufgrund seines branchen- und firmeniibergreifenden
Aufbaus ein grundlegendes, standardisiertes Element der Controlling-Konzeption und kann somit
neben der unternehmensspezifischen Planung und der Kontrolle auch fiir zwischenbetriebliche Ver-
gleiche eingesetzt werden. Wihrend der Rentabilitétsteil die Einflussgroen auf den nachhaltigen
Erfolg des Unternehmens abbildet, fokussiert der Liquidititsteil auf die Sicherung der Zahlungsbe-

reitschaft des Unternehmens als gesamtbetriebliches Problem.

Prof. Dr. Thomas Reichmann, Technische Universitidt Dortmund, Institut fiir Controlling (GfC e.V.)



Die systemgestiitzte Controlling-Konzeption in Theorie und Praxis

Jahresiiberschuss/
Jahresfehlbetrag
Rentabilitats-Kennzahlen Ordentl. Betriebsergebnis
+ Ordentl. Finanzergebnis
+ AuBerordentl. Ergebnis P
[ I ' i ' I ' 1
. : Gesamtkapital- Return on Kapitalumschlags- Umsatz-
Finanzergebnis rentabilitit Investment hiufigkeit rentabilitit
Beteiligungsertrag Jahresiiberschuss/ X X
+ Zinsertrag Jahresfehlbetrag w- 100] Umsatz' Betriebsergebnis
s - Gesamtkapital Gesamtkapital ° 100
/. Beteiligungs- tZinsaufwand 100 (betriebsbedingt) (betriebsbedingt) Umsatz
aufwand Gesamtkapital >
“ I
I I ]
AuBerordengliches Eigenkqpital— P Erzeugnis- | 4 Material- | 4 Forderungs-
Ergebnis rentabilitit umschlagszeit umschlagszeit umschlagszeit
Jahresiiberschuss/
/ /A\u[fi}eroriliemtll. Ertrag Jahresfehlbetra Erzeugnisbestand Materialbestand Forderungsbestand .
uerorden - - * 100 Umsatz Materialeinsatz Umsatz
Aufwand Eigenkapital
V| V|
Betriebsergebnis EVA
N (ROCE-WACC) Allgemeiner Teil
Betriebsleistung . g A
/. Kosten Capital Employed (Konzeptionsebene)

1 I 1
| 4
Lieferbereitschaftsgrad Auftragsbestand Deckungsbeitrag I Brel;ﬂgigtven
Anzahl termingerecht .
ausgelieferter n Umsatz (netto) Fixe Kosten
Bedarfsanforderungen i21 g /. direkte Vertriebs- @ Preis
Gesamtzahl = kosten
Bedarfsanforderungen /. @ var. Kosten
v | | |
Gesamtumschlags- Auftrassreichweite . | 4 Anteil der
haufigkeit g Deckungsbeitrag 11 abbaufihigen
fixen Kosten
Umsatz Auftragsbestand Umsatz (netto) Abbaufihige
T Umsaz ./. variable Kosten fixe Kosten
Lagerbestand msatz ./. abbauf. fixe Kosten Gesamtkosten
|
Gesamtlogistikkosten P Kapazitits- Deckunesheitra 111 Kosten- und Erfolgs—
pro Umsatzeinheit auslastungsgrad ¢ e Controlling
Effektive
G Jopistik Produktionsstunden Umsatz (netto)
W Maximal arbeits- ./. ausgabewirksame
msatzeinheiten ; 5oli
rechtlich mogliche Kosten 3
| Kapazititsstunden Sondertell
- ) _ (Konzeptionsebene)
Logistik- Produktions- Marketing- und
Controlling Controlling Vertriebs-Controlling

Prof. Dr. Thomas Reichmann, Technische Universitidt Dortmund, Institut fiir Controlling (GfC e.V.)




Die systemgestiitzte Controlling-Konzeption in Theorie und Praxis 10

Liquide Mittel

Liquiditits-Kennzahlen Anfangsbestand an
liquiden Mitteln

+ Ges.-Einzahlungen
/. Ges.-Auszahlungen

Cash Flow Working Capital
Jahresiiberschuss/
Jahresfehlbetrag Umlaufvermégen
+ Abschreibungen /. kurzfristige
+/./. Verinderungen Verbindlichkeiten

der Riickstellungen|

Dynamischer P Laufender Disponierbarer V> Liquiditits-
Verschuldungsgrad Einnahmeniiberschuss| | Einnahmeniiberschuss koeffizient Anlagendeckung
. . Eigenkapital
Gesamte Disponierbare L . o
indlichkei Laufende Einnahmen| Einnahmen LL uldfeAl\:IAmel * 100 i llg?eggé?(l;ggietsal © 100|
as . . urzfristige
Czlggnlzluo)w /. Laufende Ausgaben . /[\)mpor;mrbare Verbin dlichkgei ten Anlagevermogen
usgaben
Berichtsintervall:
[ ] jarlich rrET— | Allgemeiner Teil
q s2s1 3o finanzplanung .
|j vierteljihrlich (Konzeptionsebene)

CI monatlich
[N wichentlich

Abb. 4: Das RL-Kennzahlensystem

Die Anforderungen eines Konzerns werden im RLK-Kennzahlensystem beriicksichtigt, in dem eine
stiarkere Fokussierung beziiglich der risikoorientierten Eigenkapitalkosten vorgenommen wird. Die-
se Facette der wertorientierten Unternehmensfithrung wird insbesondere aufgrund der gestiegenen
Anforderungen der Investoren auch in der Praxis stirker betont. Das RLK-Kennzahlensystem wird
hierbei u.a. sowohl hinsichtlich der Kennzahl Economic Value Added des Rentabilititsteils als auch
um weitere Cash-Flow-relevante Kenzahlen des Liquidititsteils erweitert, wobei eine explizite Be-
riicksichtigung der (externen) Kapitalrisiken und der Kapitalstruktur, aber auch eine differenzier-
te Beachtung der Kapitaleinsitze (Kapitalbindung) auf den unteren Fiihrungsebenen SGE, Betrieb
und ggf. sogar Arbeitsplatz, zu erfolgen hat. In welcher Form das RLK-Kennzahlensystem eine Spe-
zifizierung des Sonderteils vor dem Hintergrund des Stammhauskonzerns, der Management-Holding
und der Finanzholding erfihrt, soll in einem weiteren Beitrag in der Reihe ,,Controlling* detailliert
beschrieben werden (vgl. Reichmann/KiBler, Controlling, Heft 4/5 2009, in Vorbereitung).

Die besondere Bedeutung der Unternehmenssteuerung mit Hilfe von Kennzahlen liegt darin, auf
Basis der vorgegebenen Pline, durch stufenweise Ableitung aller Kennzahlen auf der Grundlage der

in der Planungsphase gewonnenen Datenkonstellationen, stellenspezifische Vorgabewerte zu ermit-
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teln. Aufgrund ihrer Klarheit, Kiirze und damit verbundenen geringen Storungsanfilligkeit sind sie
geeignet, den reibungslosen Informationsfluss als Grundvoraussetzung eines funktionsfihigen in-
nerbetrieblichen Kommunikationssystems zu bewerkstelligen, d. h. Kennzahlen haben grundsitzlich
eine Doppelfunktion; durch die Transformation priagnanter Zielvorstellungen dienen Kennzahlensys-
teme zum einen der Ubermittlung spezifischer Aufgabenstellungen und ihrer Ausfiihrungsanwei-
sungen und zum anderen der unternehmensweiten Koordination der Prozesse iiber alle Hierarchie-
stufen, soweit diese durch Kennzahlen erfasst werden kénnen (vgl. Reichmann/Kusterer, 2007, S.

200 f.).

Mit Hilfe eines derartigen Kontrollprozesses ist es moglich, einen konzentrierten Uberblick iiber die
wirtschaftliche Lage des Unternehmens zu gewinnen und bedrohliche Fehlentwicklungen sowie
ungenutzte Chancen zu erkennen. Eine vorzunehmende Abweichungsanalyse darf sich jedoch nicht
darauf beschrinken, die Spitzenkennzahl zu kontrollieren. Nach Moglichkeit sollte die Abwei-
chungsanalyse eine differenzierte Kennzahlenzerlegung beinhalten, die gegebenenfalls kompensato-
rische Effekte und deren Auswirkungen erfassen kann, um im Anschluss daran geeignete Korrek-

turmafBnahmen ableiten zu konnen (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 30).
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Abb. 5: Abweichungsanalyse mittels Drill-Down-Analysepfaden (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 30)
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Risikomanagement und Risiko-Controlling

Insbesondere Unternehmen, die sich auf dem internationalen Markt bewegen, sind beziiglich ihrer
Absatz-, Beschaffungs- und Kapitalmérkte hohen Anforderungen ausgesetzt. Multinational verbun-
dene Unternehmen miissen beziiglich der Informationsbeschaffung und -aufbereitung sowie der Da-
tenanalyse, Beurteilung und Kontrolle hinsichtlich der Gefahrenpotentiale weit hohere Anforderun-
gen an ein risikoorientiertes Management stellen, als kleine, national tidtige Einzelunternehmen. Um
die Marktpositionen der Unternehmen festigen und weiter ausbauen zu konnen, bedarf es einer ge-
nauen Kenntnis und kontinuierlichen Beobachtung der Risikopotentiale, die unweigerlich mit der

Geschiftstitigkeit verbunden sind (vgl. Reichmann/KiBler, 2008, S. 200).

Abweichungen moglichst rechtzeitig wahrzunehmen und zu erkennen, ist durch ein Controlling der
Erfolgstreiber mit Frithwarnindikatoren zu realisieren. Zur Gewihrleistung eines frithzeitigen Ge-
gensteuerns werden diese Indikatoren nicht innerhalb eines zentralisierten Fithrungssystems, son-
dern dezentral bereits auf der Ebene der SGE oder der Datenerfassungssysteme entwickelt. Nur so
werden diese Indikatoren ihrer Frithwarnfunktion gerecht (vgl. Reichmann, 1999, S. 10). Elemente,
die auf das Vorhandensein latenter Krisen hinweisen, konnen durch addquate Auswertung dieser
Kennzahlen mit zeitlichem Vorlauf identifiziert werden und er6ffnen den Entscheidungstriagern da-
mit die Option, auf eine — sich lediglich durch schwache Signale ankiindigende — Problemstruktur
friihzeitig zu reagieren. Uber eine Evaluierung der verfolgten Pline und daraus abgeleiteter MaB-
nahmen kann somit bereits nachgedacht werden noch bevor die Chance oder Bedrohung im Zeitab-
lauf konkrete Konturen annimmt, was sich sowohl auf den Handlungsspielraum (z.B. Fixkostenma-
nagement) als auch die Qualitidt der Entscheidung positiv auswirken wird (vgl. Reichmann/Kusterer,

2007, S. 203).

Das strategische Risikomanagement ergénzt diese Sichtweise um die Perspektive der strategischen
Risiken und nimmt sich — auch den aktuellen Anforderungen der Kapitalmirkte und des deutschen
Gesetzgebers nachkommend — einer risikoorientierten Betrachtungsweise der strategischen Ausrich-
tung des Unternehmens an. Neben der Identifikation der Risiken findet sowohl eine Risikobeurtei-
lung als auch eine Steuerung der Risiken statt, die innerhalb des Risikomanagement-Prozesses durch
eine fortlaufende Risikoiiberwachung und Prozessiiberwachung komplettiert wird (vgl. Reich-
mann/Richter, 2008, S. 186 ff.). Ein den Anforderungen des KonTraG entsprechendes Risikomana-
gement fokussiert auf Risiken i.S. einer negativen Zielabweichung (Verlustgefahr) und bezieht das
Management von Chancen nicht in den geforderten Pflichtenrahmen ein. Unternehmerisches Han-
deln zeichnet sich neben dem Management von Risiken aber insbesondere durch die Identifikation

und Realisierung von Erfolgspotentialen durch Nutzung von Chancen aus. Die Integration von stra-
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tegischen Chancen- und Risikomanagement in einem Reporting-System kann durch das Instrument
der Balanced Chance and Risk-Card geleistet werden, die die verfolgten Strategien mit den impli-
zierten Chancen und Risiken sowie die zur Umsetzung zu ergreifenden Mallnahmen kennzahlenge-
stiitzt abbildet. Die Verbindung von Balanced Scorecard und Risikomanagement verfolgt das Ziel,
die Realisierung von Strategien unter Beriicksichtigung von Chancen- und Risikoerwidgungen in
einem Ansatz zu integrieren und diesen zur zielbezogenen Unterstiitzung der Fiihrungsaufgaben

durch ein geeignetes Berichtssystem zu ergiinzen (vgl. Hornung/Reichmann, 2005, S. 34 ff).
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Abb. 6: Aufbau einer Balanced Chance and Risk-Card

Informationsversorgung Dritter

Zur Wahrung der Interessen der Anteilseigner an einer kontinuierlichen Erfolgs- und Wertentwick-
lung des Unternehmens hat der bundesdeutsche Gesetzgeber seit der Einfithrung des Gesetzes zur
Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) auf vielfiltige Weise die Aufgaben
und Sorgfaltspflichten der Organe eines Unternehmens erhoht. Das Rollenverstindnis des Aufsichts-
rats wurde neu definiert; gleichzeitig haben die Anspriiche der Banken und institutionellen Anleger
dazu gefiihrt, dass das externe Reporting an Bedeutung gewonnen hat. Das Informationssystem in
einem Unternehmen hat daher einerseits intern auf jeder Hierarchieebene die entsprechenden Analy-
sewerkzeuge und Informationen zur Verfiigung, um eine adidquate, anforderungskonforme Auswer-
tung zu ermoglichen, andererseits aber auch die (potentiellen) Informationsanspriiche und Bedarfe

anderer Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen (vgl. Reichmann/KiBler, 2008, S. 204). In Zukunft
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wird das Controlling nicht nur benutzt werden, um die Geschéftsfithrung bzw. den Vorstand mit
operativen und strategischen Informationen sowie die Vertriebs- und Produktionsleiter und die Ab-
teilungs- und Gebietsleiter mit Informationen zu versorgen, sondern es wird in weitaus stirkerem
Umfang erforderlich werden, neben dem Management und anderen Entscheidungstrigern auch ex-
terne, nicht direkt operative Entscheidungen treffende, aber diese (mafgeblich) beeinflussende Drit-

te, wie den Aufsichtsrat, aber auch Banken und Kapitalgeber, zu informieren.

Insbesondere der Aufsichtsrat ist per Gesetz dazu beféhigt, die seines Erachtens — insbesondere das
Risikomanagement betreffenden — bendtigten Informationen vom Vorstand abzuverlangen und sei-
nen Erwartungshorizont in einer verbindlichen Informationsordnung zu kodifizieren. Eine hervorge-
hobene Bedeutung im Uberwachungsauftrag des Aufsichtsrats kommt der Kontrolle i.S. einer per-
manenten Uberpriifung der Unternehmensentwicklung auf Ubereinstimmung mit den zwischen Auf-
sichtsrat und Vorstand vereinbarten (Teil-)Zielen zu. Sowohl die Erreichung der strategischen als
auch die der operativen Zielsetzungen muss dazu fortlaufend im Unternehmen nachgehalten und
kontrolliert werden, um Anpassungen an veridnderte Parameter(entwicklungen) rechtzeitig antizipie-
ren zu konnen. Eine reine Feed-back-Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich) ist dazu nicht ausreichend, son-
dern um zusétzliche Soll-Wird-Vergleiche — auch unter Einbeziehung von Fritherkennungsinforma-
tionen — zu ergédnzen. Die dem Aufsichtsrat zur Verfiigung zu stellenden Informationen sind eine
Teilmenge der dem Vorstand zur Verfiigung stehenden Informationen. Vorstand und Aufsichtsrat
legen gemeinsam fest, welche Informationskategorien der Aufsichtsrat benétigt. Dariiber hinaus sind
Ereignisse und Entwicklungen zu definieren, die eine zusitzliche Berichtspflicht des Vorstands er-
fordern. Die Informationen sind innerhalb des Aufsichtsratreportings so aufzubereiten, dass dem
Aufsichtsrat die Erfiillung seines Uberwachungsauftrags auch mit dem durch die Wahrnehmung als
Nebenamt eingeschriankten Zeitbudget vollends erfiillen kann (vgl. Diederichs/KiBler, 2008, S. 183
ff).

Wie fiir den Aufsichtsrat exemplarisch vorgestellt, versorgt das Controlling auch andere Interessen-
gruppen mittels an den jeweiligen Machtverhiltnissen und Zielvorstellungen des Vorstands orien-

tierten Reporting-Strukturen mit komprimierten und zielorientierten Informationen.
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Abb. 7: Mehrdimensionale Informationsversorgungs-Konzeption

Die systemgestiitzte Controlling-Konzeption in der Praxis

Eine theoretisch fundierte, moderne Controlling-Konzeption ist fiir die Unternehmenspraxis durch
branchen- und unternehmensbezogene Gestaltungsparameter zu konkretisieren. Nachfolgend soll die
Applikationsebene der MAN AG hinsichtlich der Organisationsstrukturen dargestellt werden (vgl.
hierzu grundlegend Hornung/Reichmann, 2005, S. 46 ff).

Die Aktivititen ihrer Geschiftsfelder verfolgt die MAN AG primir durch einen dezentralen Control-
ling-Ansatz. Das operative Controlling ist Aufgabe der einzelnen Teilkonzerne, Strategischen Ge-
schiftseinheiten und Gesellschaften. Die Konzernholding greift i.d.R. nicht in die operativen Pro-
zesse sowie laufenden Projekte und Auftragsabwicklungen ein. Die generelle strategische Ausrich-
tung wird demgegeniiber nach Abstimmung mit den Teilkonzernen und den Strategischen Ge-

schiftseinheiten auf Holdingebene fixiert.

Um den durch die weitreichende Delegation von Entscheidungsbefugnissen verbundenen speziellen
Informationsbediirfnissen auf allen Fiihrungsebenen gerecht zu werden, ist das Controllingsystem
der MAN Gruppe als ein integratives Steuerungsinstrumentarium ausgestaltet, das die relevanten
strategischen wie operativen Informationen sowohl fiir die Holding als auch fiir die Teilkonzerne
vorhilt. Das interne (Koordinations-)Ziel wird durch eine stringente Shareholder-Value-

Orientierung verfolgt. Samtliche Entscheidungen im Unternehmen werden vor dem Hintergrund der
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Auswirkung auf den Unternehmenswert getroffen, da die Schaffung oder Vernichtung von Unter-
nehmenswert sich direkt auf das Investitionsverhalten potentieller Investoren auswirkt. Die Abbil-

dung stellt die Ziele, Inhalte, Ermittlungsebenen und Schnittstellen der Strategischen Planung, der

Unternehmensplanung sowie der Balanced Chance & Risk-Card dar.

StraPla BCR-Card
Ziel: + Mittelfristige Planung der SGE + Quantifizierung des Business- » Konzernweit einheitlich auf-
Uber 3 Jahre plans fir die nachsten 3 Jahre bereitete, strategierelevante
« Erfassung der strategischen + Konkretisierung fur das nachste Informationen auf SGE-Ebene
Einflussfaktoren auf die SGE Geschéftsjahr (Monatsbudgets/ « Verfolgung der definierten Ziele
+ Beschreibung von Markt und Quartalsbudgets) aus der StraPla
Wettbewerb sowie Chancen und
Risiken
Inhalt: » Abgrenzung Markt * Detaillierte Bilanz und GuV « Strategische Ziele
» Wettbewerbsanalyse * Investitionen und F&E » Kennzahlen und Indikatoren
« Starken/Schwéachen- und * Personalplanung * Risiken
Chancen/Risiken-Analyse + Cash-Flow * MaBnahmen und strategische
» Strategische Ziele & MaBnahmen | * Kennzahlen (ROS, ROCE etc.) Initiativen
» Kennzahlen
Ermitt » SGE-Verantwortlicher + TK-Controlling als Koordinator » SGE-Verantwortlicher
lungs- (unter Mithilfe von TK-Controlling) (unter Mithilfe von TK-Controlling)
ebene:
Schnitt- + Extrakt aus der strategischen » Rahmen fir das Budget « StraPla
stellen: Planung der SGE * baut auf der StraPla auf  Risikomanagement
» Grundlage fur die UPL * Monatsbericht

Abb. 8: Strategisches Planungs- und Steuerungssystem der MAN Gruppe (vgl. Reichmann/Hornung, 2005, S.
51)

Die innerhalb der Strategischen Planung entwickelten strategischen Ziele werden jeweils — unter
Beriicksichtigung der Wettbewerbssituation — entsprechend ihrer Auswirkung auf relevante Kenn-
zahlen abgebildet und daraus resultierende MaBnahmen dokumentiert. Die auf der Ebene der SGE
generierten und an die Holding berichteten Informationen werden mit den Konzernvorgaben abge-
glichen. Nach Abstimmung der strategischen Ziele und der damit einhergehenden Investitionsbud-
gets erfolgt die Quantifizierung in der Unternehmensplanung fiir die ndchsten 3 Jahre. Diese kon-
zernweit einheitlich aufbereiteten, quantitativen Informationen bilden auch die Basis fiir die Budget-
gespriache im Rahmen des jdhrlichen Planungsverlaufs und sind Grundlage fiir fundierte Portfolio-
entscheidungen. Die Informationen der Unternehmensplanung beziehen sich dabei auf folgende In-
halte:

» Kennzahlen

e Detaillierte Bilanz und GuV

» Investitionen

« F&E
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e Personalplanung

¢ Cash Flow

Die in der Unternehmensplanung definierten — finanzwirtschaftlichen — Ziele finden zudem schlag-
wortartig Eingang in die BCR-Card. Die im Rahmen der Strategischen Planung definierten Strategi-
schen Ziele fiir jede SGE sind parallel dazu — ergiinzt um Erlduterungen zu Inhalten, Abgrenzung,
Motiven und beabsichtigten Effekten — in einer Strategie-Leitlinie (,,Strategy Paper) zu dokumen-
tieren und der BCR-Card beizufiigen. Dies dient der Herstellung eines einheitlichen Strategiever-

standnisses auf allen Fiihrungsebenen.

Die Plangréen der Unternehmensplanung werden im Rahmen der Monatsberichterstattung anhand
des allgemeinen, Teilkonzern-iibergreifenden Kennzahlenblattes sowie der Teilkonzern-
spezifischen, kritischen Erfolgsfaktoren nachverfolgt. Das periodische Reporting — d.h. die Monats-
und Quartalsberichterstattung — ist modular aufgebaut. Die kontinuierliche Berichterstattung erfolgt
durch das Monatsberichtswesen in zwei Verdichtungsstufen. Neben einer miindlichen Berichterstat-
tung iiber die Finanz-, Vermogens-, Ertrags-, Auftrags- und Personallage des Teilkonzerns (TK) in
den Vorstands-Meetings wird zudem ein Monatsbericht geliefert. Dieser enthilt einen allgemeinen
(fiir jeden TK gleichen) Teil und einen speziellen Teil, der TK-spezifische kritische Erfolgsfaktoren
(d.h. TK-spezifische Kennzahlen) abbildet. Der allgemeine Teil enthilt folgende Kennzahlen:

® Auftragseingang

e Auftragsbestand

e Umsatz

e operatives Ergebnis

e ROS (EBIT)

¢ Erlosqualitit Umsatz (DB2)

e Vorrite (netto)

¢ Forderungen Lieferung und Leistung

¢ Finanzsaldo

e Mitarbeiter

¢ Ergebniswirksame Konsolidierungsposten auf Konzernebene
Um eine zeitnahe Informationsversorgung des Vorstandes und der Fiihrungskrifte zu ge-
wihrleisten, werden zu Beginn des Monats unterstiitzend komprimierte Informationen — in

Form eines sogenannten Schnellberichts — zu Auftragslage und Personal berichtet.
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Das Ziel des Risikomanagements in der MAN Gruppe wird durch eine systematische und kontinu-
ierliche Auseinandersetzung mit den unternehmerischen Risikopotentialen unter Beriicksichtigung
aufgestellter Risikopolitischer Grundsitze sichergestellt. Der damit umschriebene Risikomanage-
ment-Prozess umfasst in der MAN Gruppe die Phasen der Risikoidentifikation, Risikobeurteilung,
Risikosteuerung, Risikoiiberwachung und Risikokommunikation. Die wesentlichen Ausgestal-
tungsmerkmale — insbesondere zur periodischen Risikoiiberwachung — des Risikomanagements in
der MAN Gruppe wurden bereits in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellt (vgl. Hor-

nung/Reichmann, 2005, S. 54).

Ausblick

Die zukiinftige Herausforderung fiir die Unternehmen besteht darin, ein integratives Planungs- und
Steuerungssystem mit einer starken Unternehmenswertorientierung innerhalb eines umfassenden IT-
Konzepts zu realisieren. In einem Konzern ist daher eine enge Abstimmung sowohl auf Holdingebe-
ne als auch zwischen Holding und den Teilkonzernen sowie deren Tochterunternehmen mit Blick
auf eine erfolgs- und risikoorientierte Steuerung unabdingbar. Der technologische Wandel — gerade
im Rahmen der IT - eroffnet dem Controlling neue Horizonte fiir die Datenverarbeitung und -
aufbereitung, welche von den Unternehmen zur Nutzung von Wettbewerbsvorteilen rasch zu adap-

tieren sind.

Um den Informationsbediirfnissen interner und externer Personengruppen gerecht zu werden, ist
eine systemgestiitzte Controlling-Konzeption eine unabdingbare Vorraussetzung. Die Vision bei der
Entwicklung eines unternehmensspezifischen Controlling-Systems liegt darin, die steuerungsrele-
vanten Informationen durch ein Controlling-Cockpit iibersichtlich, konzentriert und unter Beriick-
sichtigung vorhandener Ursache-Wirkungs-Beziehungen zur Verfiigung zu stellen. Durch die multi-
dimensionale, die Informationsbediirfnisse der Anspruchsgruppen beriicksichtigende Sicht, und
Drill-Down-Moéglichkeiten sowie eine hinterlegte ,,Ampelsteuerung*, die bei Verlassen fest definier-
ter Korridore der wichtigsten kritischen Erfolgsfaktoren dem Entscheidungstriger genaue Anhalts-
punkte liefert, wird die Zielsetzung der entscheidungsrelevanten Informationsversorgung in einer

optimalen Weise unterstiitzt.
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