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Strategisches und operatives Controlling
im Unternehmen - Das strategische
Controlling

Das Controlling ist Teil des Rihrungssystems eines Unternehmens.
Es umfasst Planungs-, Koordinations- und Kontrollaufgaben, um
die Rihrung mit den notwendigen Instrumenten und Informationen
zu versorgen.

Dieser Atikel befasst sich mit dem strategischen Controlling. In
einem folgenden Artikel werden hilfreiche Instrumente des operativen
Controllings empfohlen.
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Frage
Welche Instrumente sollen fiir ein zielfilhrendes und effizientes strategisches Controlling eingesetzt werden und wo liegen die
Verantwortlichkeiten nach den gesetzlichen Bestimmungen?

Antwort

Unterscheidung strategisches und operatives Controlling

Die Unternehmensfiihrung wird Gblicherweise in eine strategische und eine operative Ebene unterteilt. Das strategische Management hat das
Hauptzel, Erfolge zu ermdglichen, indem es Erfolgspotenziale aufbaut und erhélt. Das operative Management ist dafiir verantwortlich, dass diese
Erfolgspotenziale ausgeschopft werden.

Das strategische Managementhat eine langfristige Perspektive und entscheidet, welche Geschéaftsfelder bearbeitet werden sollen, wie das
Unternehmen positioniert werden soll und welche strategischen Erfolgspositionen angestrebt werden. Es entscheidet, welche Produkte und
Dienstleistungen entwickelt werden und auf welche Technologien das Unternehmen setzen soll. Auch die langfristige Marktbearbeitung liegt in der
Verantwortung des strategischen Managements.

Das operative Management ist dafir verantwortlich, dass Erfolgspotenziale ausgeschdpft werden kénnen. Es entscheidet Uber kurzfristige Ziele,
Prozessablaufe, operative Budgets und konzentriert sich auf das Tagesgeschéaft. Nur durch operative Tatigkeiten kdnnen Erfolgspotenzale in
tats&chliche Erfolge umgewandelt werden.

Basierend auf dem Konzept des strategischen und operativen Managements kann zwischen dem strategischen und dem operativen Controlling
unterschieden werden.

Das strategische Controlling unterstiitzt die langfristig orientierte Unternehmensfiihrung bei der strategischen Steuerung. Es soll den Erfolg des
Unternehmens langfristig sichern und Wachstum erméglichen.

Das operative Controlling befasst sich mit der intermen Unternehmenssituation und soll die effiiente Abwicklung des Tagesgeschéafts
sicherstellen. Es zeigt den Erfolg — in erster Linie durch Finanzkennzahlen wie Gewinn, Rendite oder Umsatz

Verantwortung fiir das Controlling
Der Verwaltungsrat hat unter anderem folgende unibertragbare und unentzehbare Aufgaben (Art. 716a OR).
o Die Oberleitung des Unternehmens und die Erteilung der nétigen Weisungen.
o Die Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle sowie der Finanzplanung, soweit dies fiir die Filhrung des Unternehmens
notwendig ist.
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Der Verwaltungsrat ist somit fir den Aufbau des Fiihrungssystems und die Wahrnehmung der Controlling-Funktion verantwortlich. Dazu gehéren
Informations-, Planungs- und Kontrollaktivitdten im Rahmen der Unternehmensfiihrung mit Hilfe geeigneter Fihrungs- und Controlling-Systeme.

Die grosse Aktienrechtsrevision tritt am 1. Januar 2023 in Kraft. Wahrend das geltende Recht dem Verwaltungsrat nur im Falle eines
Kapitalverlustes eine explizite Handlungspflicht auferlegt, muss der Verwaltungsrat neu bereits bei drohender Zahlungsunfahigkeit mit der
gebotenen Eile handeln (Art. 725 OR). Umso wichtiger ist die Finanz und Liquiditatsplanung, die vom Verwaltungsrat mit der angemessenen
Sorgfalt ausgestaltet werden sollte.

Wichtige Fihrungs- und Controlling-Instrumente
Im Folgenden werden wichtige Fiihrungs- und Controlling-Instrumente erldutert, die in der Schweiz weit verbreitet sind.

Das Leitbild— die Identitét des Unternehmens

Das Leitbild ist ein Planungs- und Steuerungsinstrument fir den Verwaltungsrat und die Geschéftsleitung. Es enthalt die langfristigen Ziele und
Prioritédten des Unternehmens (10-15 Jahre) und ist damit die Grundlage fiir das Handeln des Verwaltungsrates. Das Leitbild wird gemeinsam
entwickelt und formuliert und enthalt somit die Kompromissmeinung des erarbeitenden Gremiums. Das Leitbild ist auch fir alle weiteren
Flhrungs- und Controlling-Aktivitdten von Interesse: Das Unternehmen erhélt ein allgemein bekanntes Profil und die Stossrichtung mit den
wichtigsten Zielen ist bekannt.

Die Entwicklung des Leitbildes beginnt mit einer Situationsanalyse der externen Faktoren (diese kénnen vom Unternehmen nicht beeinflusst
werden) und der internen Faktoren (diese kdnnen beeinflusst werden). Informationsquellen sind beispielsweise die Kunden und Mtarbeitenden
des Unternehmens sowie statistische Daten. Die Erkenntnisse werden in einer SWOT-Analyse aufbereitet und zusammengefasst. Auf Basis der
SWOT-Analyse werden die Ziele und Strategien formuliert. Anschliessend werden Massnahmen erarbeitet, mit denen die definierten Ziele erreicht
werden kénnen. Schliesslich werden die erarbeiteten Strategien, Ziele und Massnahmen im Leitbild zusammengefigt und sprachlich
ausgearbeitet.

Damit das Leitbild Realitat wird, muss es von der strategischen auf die operative Ebene heruntergebrochen werden. Zudem muss die Umsetzung
der Massnahmen Uberwacht werden. Ein geeignetes Instrument zur Strategieumsetzung ist beispielweise die Balanced Scorecard, die die
Strategieumsetzung von der Planung bis zur Auswertung unterstiitz.

Strategieumsetzung mittels Balanced Scorecard
Die Balanced Scorecard ist ein Modell, das die Unternehmensstrategie (Leitbild) in Ziele und Massnahmen herunterbricht und in einem
Gesamtkonzept zusammenfasst. Verschiedene Probleme im Zusammenhang mit der Strategieumsetzung in Unternehmen fihrten zur
Entwicklung dieses Modells:
e \ision und Strategie kénnen nicht umgesetzt werden: Oft konnte sich das Management nicht auf eine Unternehmensstrategie einigen. Vision
und Strategie wurden deshalb oft nicht konkretisiert und dadurch nicht umgesetz.
e Keine Verknupfung der Strategie mit Zielen: Die Ziele wurden nicht auf Abteilungen, Teams und Mtarbeitende heruntergebrochen. Dariiber
hinaus war die leistungsabhangige Entléhnung vorwiegend von der kurzfristigen Zielerreichung abhangig.
e Keine \erknipfung zwischen Strategie und Ressourcenallokation: Die Ressourcen wurden nicht auf der Grundlage langfristiger
strategischer Prioritdten bereitgestellt. Auch die Budgetierung erfolgte nicht auf der Basis strategischer Ziele.
o Kein strategisches Feedback: Die meisten Reporting-Systeme beschrénkten sich auf die Auswertung der kurzfristigen operativen Leistung.
Indikatoren fir den Erfolg der Strategie wurden kaum ausgewertet.

As Antwort auf die genannten Probleme entwickelten Robert Kaplan und David Norton die Balanced Scorecard, mit der die strategische Planung
besser in die Praxs umgesetzz werden kann. Die Balanced Scorecard soll Ziele und Massnahmen aufeinander abstimmen und fiir
Ubersichtlichkeit sorgen.
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BSC-Ferspektiven, in Anlehnung an Kaplan & Norton

Die Ausgewogenheit spiegelt sich auch in der Berticksichtigung verschiedener Perspektiven wider: Es werden nicht nur finanzwirtschaftliche Ziele
beriicksichtigt. Durch die Zusammenfassung von Zielen und ihren Kennzahlen zu Perspektiven kann die Gesamtleistung eines Unternehmens auf
einer Anzeigetafel (Scorecard) abgebildet werden. Ziel ist es, ein Gleichgewicht (Balanced) zwischen den Perspektiven herzustellen. Das
Gleichgewicht wird durch monetdre und nicht-monetére Ziele, interne und externe Perspektiven (zB. Prozesse und Kunden) sowie
Leistungstreiber (Frihindikatoren) und Ergebniskennzahlen erreicht.

Fazit

Das dynamische Unternehmensumfeld und die gesetdichen Bestimmungen stellen Unternehmen vor Herausforderungen. Um langfristig
erfolgreich zu sein, ist es notwendig, geeignete Fuhrungs- und Controlling-Instrumente einzusetzen, die bei der Bewaltigung der
Herausforderungen unterstiitzen.

Das strategische Controlling soll den Unternehmenserfolg langfristig sichern und Wachstum erméglichen. Die Ziele des operativen Controllings
bauen auf diesen strategischen Grundlagen auf. Ein Zelfiihnrendes Controlling beginnt deshalb immer mit strategischen Uberlegungen.

Geeignete Instrumente und technologische Entwicklungen ermdglichen eine effiziente und effektive Umsetzung des Controllings. Die genannten

Instrumente unterstiitzen die Verantwortlichen bei der Erfillung ihrer Fuhrungsverantwortung und bei der Einhaltung der gesetdichen
Bestimmungen.
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