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Controlling in Zeiten von Krisen und
Wandel

Anforderungen und Losungsanséatze

ein Artikel von Gaby Baltes

Die Ertragslage vieler Unternehmen ist derzeit schlecht bis dramatisch. Er-
hebliche Umsatzriickgdnge und hohe Kosten zwingen zu Fusionen, Ratio-
nalisierungen und StandortschlieBungen. Schlimmstenfalls kommt es zur
Insolvenz.

Das Controlling ist die Abteilung im Unternehmen, die das Management
frihzeitig auf Risiken und kritische Ergebnisse hinweisen muss — bezogen
auf die aktuelle Situation und insbesondere im Hinblick auf die zuklnftige
Entwicklung.

Das Controlling muss also fir Transparenz im Unternehmen sorgen und ist
in Krisenzeiten mit dieser Aufgabe mehr denn je gefordert. Gleichzeitig un-
terliegt das Controlling aktuell selbst vielen Veranderungen, die Kapazitaten
binden und es teilweise eher erschweren, eine proaktive Rolle im Unter-
nehmen wahrzunehmen. Welches die wichtigsten Einflisse sind - und wie
ihnen aus unserer Sicht sinnvollerweise zu begegnen ist, darum geht es in
den folgenden Ausflhrungen.

Anforderungen durch die Finanz- und Wirtschaftskrise

Die aktuelle Wirtschaftslage beansprucht die Controller in groRem Mal3e.
Das Management fragt verstarkt und in kurzen Zeitabstanden Daten, Sze-
narien und Analysen beim Controlling ab. Die Planung muss standig aktua-
lisiert werden, da sich die Rahmenbedingungen permanent andern. Es sind
neue Szenarien zu entwickeln, um aktuelle Entwicklungen aufgrund veran-
derter Finanz- und Marktdaten zu berticksichtigen. Und haufig sind Rationa-
lisierungsprojekte zu initiieren, obwohl zum Zeitpunkt der Planung noch eine
Ausweitung des Geschaftes vorgesehen war.
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Damit steigt der Einfluss des Controllings auf die Entscheidungen des Ma-
nagements. Und manche Unternehmen entscheiden, — trotz der schlechten
Ertragslage — die Kapazitaten im Controlling aufzustocken. Eine Untersu-
chung des Magazins ,Handelsblatt - Junge Karriere* bestétigt, dass die Un-
ternehmen gerade jetzt verstarkt Controller suchen. In Krisenzeiten sind
kluge Kopfe mit Finanz-Know-how und einem guten Gespur flr das hinter
den Zahlen liegende Geschéft sehr gefragt.

Fraglich ist jedoch, ob mehr Controllingkapazitat wirklich hilft. Aus unserer
Erfahrung heraus ist diese Ausweitung der Kapazitdten haufig infrage zu
stellen. In der Regel ist es wirkungsvoller und wirtschaftlicher, die vorhan-
denen Steuerungsinstrumente und den Controllingprozess zu verbessern.
Die Entwicklung der Kompetenz der Controller ist ein weiteres Handlungs-
feld.

Anforderungen durch die Umstellung auf IFRS

In den néchsten Jahren wird bei einer groRen Anzahl von Unternehmen ein
Wechsel von der HGB-Bilanzierung auf eine Bilanzierung nach IAS/IFRS
erfolgen. Mit dieser Umstellung ist der Wunsch nach einer Harmonisierung
der internen und externen Rechnungslegung verbunden. Dies hat erhebli-
che Auswirkungen auf das Controlling.

Das IFRS-Regelwerk baut auf dem Prinzip von "true and fair" auf. Das zent-
rale Kriterium ist der sogenannte "Fair Value" (beizulegende Zeitwert) fur
die Wertfestsetzung der zu bilanzierenden Vermogens- und Verpflichtungs-
positionen. FUr die Festsetzung dieses Zeitwertes sind Markt- und Finanz-
daten erforderlich, sodass die Berechnung zunachst im Controlling erfolgen
solite. Da einerseits die Ergebnisauswirkungen im Sinne der Unterneh-
menssteuerung und andererseits die Tragweite und Auswirkungen auf die
Bilanz zu beurteilen sind, sollte die abschlieRende Bewertung im Zusam-
menspiel zwischen Controlling und Rechnungswesen vorgenommen wer-

den.
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Die Schnittstellen zwischen Rechnungswesen und Controlling werden sich
damit zuklinftig verschieben und die Aufgaben des Controllers werden sich
verandern. Das Rechnungswesen ist zukinftig auf Bewertungen des Cont-
rollings angewiesen und die Fair Value-Bilanzierung wird es erlauben, die
aus 6konomischer Sicht aussagefahigen IFRS-Daten auch als Grundlage
fur das Controlling zu verwenden.

Die Aufgaben des Controllers werden aus unserer Sicht dadurch noch um-
fangreicher und vielféltiger. Aufgrund der Fair Value-Bewertung werden die
Planung und der Forecast der Ergebnisgréf3en eine wichtige Bedeutung fur
den Jahresabschluss bekommen. Damit riicken im Controlling Fragen der
Bewertung, Messbarkeit und Objektivitat von Ergebnisgrof3en noch mehr in
den Vordergrund und der Controller muss sich in zunehmendem Maf3e mit
dem Jahresabschluss und mit Bilanzierungsthemen auseinandersetzen.

Anforderungen durch neue Instrumente

Waren in den 80er Jahren Unternehmensplanung und Kostenrechnung die
wesentlichen Instrumente des Controllings, so werden die Controller heute
mit einem breiten Facher von Instrumenten konfrontiert. Immer wieder sind
neue Controllinginstrumente in der Diskussion, auch wenn sich so manches
Instrument als ,alter Wein in neuen Schlauchen” entpuppt.

Der Controller muss sich laufend Uber Neuerscheinungen informieren. Er
muss sich damit auseinandersetzen, ob und in welcher Weise das Instru-
ment oder die dahinter stehende Philosophie auf das eigene Unternehmen
anwendbar ist. Ist die Implementierung einer wertorientierten Steuerung
sinnvoll? Ist die Einfihrung von Beyond Budgeting zielfihrend? Sollte ein
Green Controlling (Weiterentwicklung eines umweltbezogenen Controllings)
aufgebaut werden?

Die Entscheidung Uber den Einsatz eines neuen Instrumentes zieht direkt
die Frage nach dem entsprechenden IT-System nach sich. Welche Soft-
ware ist geeignet und wie lasst sie sich in die bestehende IT-Landschaft
integrieren?
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Ein weiterer Aspekt ist, dass die Controllinginstrumente von allen Beteiligten
im Unternehmen verstanden und akzeptiert werden mussen. Auch hierfur
muss der Controller Sorge tragen. Er muss die Menschen dazu bewegen,
mit den Instrumenten zu arbeiten - und das geht nicht mit viel zu komplexen
Modellen und immer wieder neuen Systemen.

Anforderungen durch erfolgsorientierte Vergutungssysteme

Mehr und mehr werden in den letzten Jahren erfolgsorientierte Vergitungs-
systeme in den Unternehmen eingefuhrt. Basis fiir die Berechung der er-
folgsabhéngigen Vergitung sind neben den Zahlen aus dem Rechnungs-
wesen zu einem ganz wesentlichen Teil die Informationen und Kennzahlen
aus dem Controlling. Das Controlling liefert die Planwerte fur die Unterneh-
mens- und Bereichsziele und unterstitzt bei der Ermittlung des Zielkorri-
dors.

Damit steht das Controlling schon wieder im Kreuzfeuer, denn die Vergu-
tung ist ein sensibles Thema. Kénnen die benétigten Daten vom Controlling
zur Verfugung gestellt werden? Sind die ZielgroRen ermessensunabhangig,
also malRgenau und objektiv? Oder bieten sie Spielraume fir Manipulatio-
nen? Bilden die verwendeten Zielgré3en den jeweiligen Verantwortungsbe-
reich ab?

Das Controlling kann hier einen Beitrag zur Versachlichung dieses sensib-
len Themas leisten. Entsprechend der jeweiligen Verantwortungsbereiche
sind die ZielgréRen durch die Bildung geeigneter Kennzahlen zielkongruent
im Controllingsystem abzubilden. AuRerdem sind die Zielgrof3en so zu defi-
nieren, dass sie die tatsachlichen wirtschaftlichen Verhaltnisse widerspie-
geln und frei von Ermessungsspielraumen sind.
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Losungsansatze fur das Controlling

Wie kann das Controlling bei diesen vielféaltigen Herausforderungen dem
Anspruch gerecht werden, die zur Steuerung notwendige Transparenz — in
wirtschaftlicher Weise - im Unternehmen herzustellen?

Die Losung dieser Aufgabe gelingt dem Controlling nur dann, wenn alle
erforderlichen Controllingkomponenten im Unternehmen gut aufgestellt sind
und in einem ausgewogenen Verhéltnis zueinanderstehen. Und ,gut aufge-
stellt” bedeutet, den folgenden Anforderungen zu genligen:

» Analysefahigkeit: aktuell, relevant und vergleichbar
» Kommunikationsfahigkeit: verstandlich und anerkannt
» Anreizfahigkeit: zielkongruent und objektiv

DarUber hinaus muss das Controlling wirtschaftlich arbeiten und mit der
entsprechenden Kompetenz aufgestellt sein. Es muss die Werteentwicklung
der nachsten Jahre einbeziehen (z. B. die Betrachtung mehrerer Perioden)
sowie die unterschiedlichen Risiken der Geschéftsfelder berticksichtigen.

Ob und in welchem Malf3e das Controlling Ihres Unternehmens diesen Anfor-
derungen gerecht wird, kann durch eine Standortbestimmung anhand einer
Wirkungsanalyse aufgezeigt werden. Mit einer Wirkungsanalyse lasst sich
ermitteln, in welchem Maf3e das Controlling die Anforderungskriterien erfllt,
wie die Controllinginstrumente wirken und welches Optimierungspotenzial
vorhanden ist. Fur Fragen und Hinweise diesbeziiglich stehe ich gerne zur
Verfligung.
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