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Richtig steuern und führen 
Integrative Führungsinformations- und Unternehmenssteuerungssysteme 

von Karlheinz Hornung, Jörg H. Mayer und Hans-Jürgen Wurl 

 

Die Informationstechnologie hat 
das Datensammeln vereinfacht. 
Doch die Vielzahl der Manage-
ment- und Controllingkonzepte, die 
in der Vergangenheit entwickelt 
wurden, kranken daran, daß sie für 
bestimmte Entscheidungssituation 
nicht die passende Informationen 
bereitstellen. Dies geht aus einer 
diesem Beitrag zugrunde liegenden 
Befragung von Vorständen führen-
der deutscher Unternehmen her-
vor. 
Die Autoren, eine seltene Allianz 
aus Unternehmung, Beratung und 
Wissenschaft, zeigen Lösungsan-
sätze, wie die Verantwortlichen in 
großen und mittleren Unterneh-
mungen besser steuern und führen 
können. Grundlage ist das Konzept 
einer Erfolgsfaktoren-basierten Ba-
lanced Scorecard, die zugleich die 
Erfordernisse aus dem KonTraG  
- Einführung eines Risikoerken-
nungssystems - mitberücksichtigt. 
Nur so kann erfolgreich Effizienz 
gesteigert und auf die permanenten 
Veränderungen im Unternehmen 
selbst und in seiner Umwelt rea-
giert werden. (noa.) 
 
Der Erfolg eines Unternehmens hängt 
maßgeblich davon ab, inwieweit es ge-
lingt, strategische Ziele umzusetzen. 
Der neuartige Ansatz integrativer 
Führungsinformations- und Unter-
nehmenssteuerungssysteme trägt die-
ser Anforderung dezidiert Rechnung. 
Er ist auf die Planungs-, Steuerungs- 
und Kontrollaufgaben oberster Füh-
rungskräfte ausgerichtet, entspricht 
zugleich aber auch den gestiegenen In-
formationsbedürfnissen von Analys-
ten und Investoren.  
Inhaltlich werden aktuelle Entwick-
lungen im Controlling unter Berück-
sichtigung der Anforderungen des 
KonTraG mit dem im Unternehmen be-
stehenden Finanz-Reporting zusam-
mengeführt. 

Fundierung der integrativen 
Gestaltungsausrichtung 
Durch die zunehmende Dynamik der 
Umwelt, die Globalisierung der Märkte 
sowie die rasante Entwicklung der In-
formations- und Kommunikationstech-
nologien sind Unternehmen derzeit er-
heblichen Veränderungen unterwor-
fen. Der damit verbundene Wettbe-
werbsdruck erfordert permanent Effi-
zienzsteigerungen sowie deren konti-
nuierliche Planung, Steuerung und 
Kontrolle. Insbesondere oberste Füh-
rungskräfte sind 
deshalb zuneh-
mend auf die Be-
reitstellung be-
darfsgerechter In-
formationen und 
auf ein adäquates 
Steuerungsinstrumentarium ange-
wiesen. 
Zwar wurden hierzu in den vergange-
nen Jahren verschiedene Manage-
ment- und Controllingkonzepte entwi-
ckelt. Die Vorstände der DAX 100-
Unternehmen - so das Ergebnis einer 
empirischen Untersuchung des Fach-
gebiets Rechnungswesen und Control-
ling der Technischen Universität 
Darmstadt und KPMG - konstatieren 
jedoch einen Mangel an bedarfsge-
rechten Informationen und auch an 
adäquaten Steuerungsinstrumenta-
rien. 

Welche Konzepte berück-
sichtigen 

In diesem Zusammenhang stellt sich 
zunächst die Frage, welche Manage-
ment- und Controllingkonzepte bei der 
Gestaltung eines solchen - empfänger-
orientierten - Informations- und Steue-
rungsinstrumentariums überhaupt zu 
berücksichtigen sind. Die Antwort der 
befragten Vorstände war eindeutig: Es 
sollen wesentliche Erkenntnisse des 
Value Based Management, der Er-
folgsfaktorenforschung  sowie das 
Konzept der Balanced Scorecard mit 
den Anforderungen des Gesetzes zur 
Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich (Kon TraG) zur Ein-

führung eines Risikofrüherken-
nungssystems  zusammengeführt wer-
den. Diese sind anschließend mit dem 
bestehenden unternehmensindividuel-
len Finanz-Reporting zu einem integra-
tiven Führungsinformations- und Un-
ternehmenssteuerungssystem zu ver-
schmelzen. 
Mit anderen Worten: Nicht die is olierte 
Einführung neuartiger Management- 
und Controllingkonzepte, sondern die 
Verknüpfung ihrer wesentlichen Ele-
mente und die Verbindung mit dem 
bestehenden Finanz-Reporting sind 

entscheidend für 
die Akzeptanz und 
den Erfolg von 
Führungsinforma-
tions- und Unter-
nehmenssteue-

rungssystemen. 
In einer weiteren empirischen Unter-
suchung wurden Analysten und In-
vestoren - insbesondere Portfolio-
manager - nach ihren Anforderungen 
zur Analyse und Beurteilung von Un-
ternehmen befragt: Im Prinzip fordern 
sie inhaltlich vergleichbare Informatio-
nen, wie sie den Vo rständen der zu be-
urteilenden Unternehmen zur Ver-
fügung stehen. Integrative Führungs-
informations- und Unternehmenssteu-
erungssysteme sind deshalb so zu 
gestalten, daß sie neben ihrer internen 
Informations- und Steuerungsfunktion 
auch als Grundlage für die externe Un-
ternehmensberichterstattung heran-
gezogen werden können. 

Systemkonzeption 
Das Konzept integrativer Führungs-
informations- und Unternehmenssteu-
erungssysteme ist ein neuartiger An-
satz für das Performance Manage-
ment. Es dient der Umsetzung strate-
gischer Zielsysteme , das heißt ihrer 
Konkretisierung und Kommunikation 
bis in die einzelnen Geschäftseinhei-
ten, und ermöglicht zudem die effizien-
te Überwachung der dortigen Umset-
zungsprozesse. 
Grundlage sind die Ergebnisse der er-
wähnten empirischen Untersuchun-

„Der Erfolg eines Unternehmens 
hängt maßgeblich davon ab, in-
wieweit es gelingt, strategische 
Ziele umzusetzen.“ 
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gen. Berücksichtigt wurden aber auch 
die Erfahrungen zahlreicher Anwender, 
Wirtschaftsprüfer und Berater im Hin-
blick auf eine bedarfsgerechte Unter-
stützung oberster Führungskräfte. 
Zugleich werden die Anforderungen 
von Analysten und Investoren nach 
einer Detaillierung der externen Un-
ternehmensberichterstattung erfüllt. 

Die Systemkonzeption wurde sowohl 
mit dem Österreichischen Controller-
Preis als auch gemeinsam mit zwei an-
deren Arbeiten mit dem Schmalen-
bach-Preis  ausgezeichnet. Die Pilot-
systeme sind seit mehreren Jahren, un-
ter anderem bei der mg technologies, 
zur Planung, Steuerung und Kontrolle 
der über 31 strategischen Geschäfts-
einheiten erfolgreich im Einsatz. 
Umsetzungen bei einer Landesstruk-
turbank mit etwa 800 Mitarbeitern und 
einem IT-Dienstleister mit etwa 220 
Mitarbeitern zeigen, daß dieser Ansatz 
auch für mittelständische Unterneh-
men und Unternehmen des Neuen 
Marktes eignet ist. 

Wertorientierte Analyse und  
Identifizierung unternehmens-
individueller strategischer Er-
folgsfaktoren 
Charakteristisch für den vorliegenden 
Ansatz ist die Erkenntnis, daß die er-
folgreiche Umsetzung strategischer 
Zielsysteme von einer begrenzten An-
zahl „strategischer Erfolgsfaktoren“ 
abhängt. 
Strategische Erfolgsfaktoren sind De-
terminanten, die aus dem Zielsystem 
eines Unternehmens sowie den Bran-

chencharakteristika abgeleitet werden 
und maßgeblich die zukünftigen Er-
folgs- und Liquiditätsgrößen - somit 
den Erfolg des Unternehmens - be-
stimmen. In einer Ursache-Wirkungs-
kette können strategische Erfolgsfak-
toren als Vorsteuerungsgrößen der 
Erfolgs- und Liquiditätsgrößen inter-
pretiert werden. 

Bei wertorientierten Zielsystemen stel-
len strategische Erfolgsfaktoren be-
sonders wertschaffende Bereiche 
(„Werttreiber“) oder Erfolgspotentiale 
dar. 

Strategische Erfolgsfaktoren 
Da die strategischen Erfolgsfaktoren 
individuell herauszuarbeiten sind, ist in 
einem ersten Arbeitsschritt das strate-
gische Zielsystem des Unternehmens 
sorgfältig zu analysieren. Festgestellt 
werden muß, was langfristig erreicht 
werden soll und welche Rahmenbedin-
gungen dabei zu beachten sind. 

Die strategische Analyse basiert auf 
standardisierten Interviews mit aus-
gewählten Führungskräften. Dabei 
werden zum einen Erkenntnisse über 
die aktuelle Umweltkonstellation er-
fragt. Zum anderen sind die individuel-
len Erfahrungen und Vorstellungen in 
den Fach- und Leitungsorganen über 
die zukünftige Unternehmens-
entwicklung zu erfassen. 
Als Leitfaden für die Interviews hat 
sich ein Fragebogen, der wesentliche 
Aspekte des PEST-Ansatzes  und einer 
SWOT-Analyse in sich vereint, be-
währt. Für die Strukturierung der Ana-
lyseergebnisse kommt die Methodik 

der „Five Forces“ nach PORTER zur 
Anwendung. 
Aus den Befragungsergebnissen wer-
den dann in einem zweiten Arbeits-
schritt - unter Berücksichtigung emp i-
risch belegter branchenspezifischer 
Abhängigkeitsbeziehungen - die un-
ternehmensindividuellen strategi-
schen Erfolgsfaktoren abgeleitet. 

Entwicklung Erfolgsfaktoren-
basierter Balanced Scorecards 
mit integriertem Risikofrüher-
kennungssystem 
Um die unternehmensindividuelle Aus-
richtung des integrativen Führungsin-
formations- und Unternehmenssteue-
rungssystems weiter zu konkretisieren, 
wird in einem dritten Arbeitsschritt für 
jeden identifizierten strategischen Er-
folgsfaktor eine eigene Balanced Sco-
recard konzipiert. 

Zur Erfolgsmessung und für die Mo-
natsberichterstattung werden zunächst 
für jeden strategischen Erfolgsfaktor 
charakteristische quantitative, in der 
Regel finanzielle Kennzahlen heraus-
gearbeitet („Kernteil“). Damit man 
nicht mehr warten muß, bis die Ent-
wicklungen der Einflußfaktoren auf die 
finanziellen Kennzahlen „durchschla-
gen“, sind des weiteren relevante 
Frühindikatoren zu integrieren. Sie er-
fassen die Mechanismen der Ergebnis-
zielerreichung und weisen mit zeitli-
chem Vorlauf auf zukünftige Ent-
wicklungen hin. 
Zur Gruppierung der Frühindikatoren 
werden unternehmensindividuell Per-
spektiven (Meßkriterien) herangezo-
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gen. In Abhängigkeit der Analyse-
ergebnisse bilden sie die relevanten 
Stellhebel eines strategischen Erfolgs-
faktors ab. In der betrieblichen Umset-
zung werden sie im Rahmen der kurz- 
oder mittelfristigen Planung berück-
sichtigt. 
In das Konzept dieser Erfolgsfaktoren-
basierten Balanced Scorecards können 
unmittelbar die Anforderungen des  
Gesetzes zur Kontrolle und Transpa-
renz im Unternehmensbereich 
(KonTraG) zur Einführung eines Risi-
kofrüherkennungssystems integriert 
werden. Dem Kernteil ist hierzu eine 
Risiko-Tabelle zuzuordnen. In dieser 
Tabelle werden die Erfolgsfaktoren-
spezifischen Risiken und dazu hori-
zontal angeordnet deren Eintrittswahr-
scheinlichkeiten, die geschätzte Inten-
sität der Auswirkungen, gegebenen-
falls ergänzt um „Value at Risk“-
Angaben, sowie die voraussichtliche 
Dauer der jeweiligen Ris ikorelevanz 
aufgelistet.  
Die Erfolgsfaktoren-spezifischen Risi-
ken ergeben sich aus der problem-
bezogenen Analyse der Frühindikato-
ren. Die Ergebnisse, insbesondere et-
waige Gefährdungspotentiale, werden 
in einer zusätzlichen Spalte gesondert 
ausgewiesen. 
Wesentliche Risiken werden schließ-
lich in einer - Erfolgsfaktoren-über-
greifenden - Risk Scorecard zusam-
mengeführt. Sie erfasst außerdem sol-
che Ris iken, die nicht schon einem 
strategischen Erfolgsfaktor zugeordnet 
werden konnten. Dadurch wird sicher-
gestellt, daß alle relevanten Ris iken in 
komprimierter Form - gewissermaßen 
als Risikoinventar - visualisiert und in 
den Entscheidungsprozessen im Rah-
men der Gesamtunternehmenssteue-
rung berücksichtigt werden. 
Da im Konzept der Erfolgsfaktoren-
basierten Balanced Scorecard die in 
§ 91 II AktG und § 289 HGB kodifizier-
ten Anforderungen explizit erfüllt wer-
den, erübrigt sich die Einführung ei-
nes separaten Risikofrüherken-
nungssystems . 

Ableitung strategiegeleiteter 
Anreizsysteme 
Der Ansatz integrativer Führungs-
informations- und Unternehmenssteu-
erungssysteme bildet in einem vierten 
Arbeitsschritt die Grundlage für ein 
strategiegeleitetes Anreizsystem. Hier-
bei wird auf eine „Rastertechnik“, wie 

sie in Scoring-Modellen verwendet 
wird, zurückgegriffen. 
Durch Multiplikations- und Addit ions-
regeln zwischen den Frühindikatoren, 
den übergeordneten Messkriterien und 
dem strategischen Zielsystem können 
auch Mehrfach-Zielsetzungen nicht 
nur inhaltlich, sondern auch mathema-
tisch („Rechensystem“) abgebildet 
werden. 
So lassen sich auf einfache Art und 
Weise sowohl die Mechanismen der 
Zielerreichung  als auch konkrete 
Leistungsmaßstäbe für die nachge-
ordneten Führungsebenen aus dem 
strategischen Zielsystem ableiten und 
quantifizieren. Das Rechensystem fun-
diert dabei die Bestimmung strategi-
scher Lücken und zeigt gegebenen-
falls erforderliche Korrekturen an. Das 
zugrundeliegende Datenblatt kann als 
Grundlage für das strategiegeleitetes 
Anreizsystem verwendet werden. 

Gestaltung einer komprimier-
ten Vorstandsberichterstattung 
(Top-Management-Summary) 
Um eine komprimierte, aber dennoch 
inhaltlich umfassende Berichterstat-
tung für oberste Führungskräfte si-
cherzustellen, werden in einem fünften 
Arbeitsschritt die identifizierten stra-
tegischen Erfolgsfaktoren einschließ-
lich ihrer zugehörigen Balanced Sco-
recards  mit dem bestehenden Finanz-
Reporting (in der Regel eine kompri-
mierte Bilanz sowie eine verkürzte Ge-
winn- und Verlustrechnung) zusam-
mengeführt. 
So entsteht eine in sich geschlossene 
und auf einer DIN A4-Seite kompri-
mierte Vorstandsberichterstattung. 
Diese häufig mit einem „Traffic-Light-
Coding“ unterlegte Top-Management-
Summary dient im Gesamtsystem inte-
grativer Führungsinformations- und 
Unternehmenssteuerungssysteme als 
Ausgangspunkt und Navigationshilfe 
für weiterführende Analysen und Si-
mulationen. 

Ergänzung um ein Investment-
Risk-Portfolio zur Kom-
munikation mit Analysten und 
Investoren 
Der dargestellte Ansatz ermö glicht es 
weiterhin, wesentliche Aspekte einer 
wertorientierten Unternehmensführung 
- mit der Methode strategischer Er-
folgsfaktoren werden die besonders 

wertschaffenden Bereiche und Er-
folgspotentiale identifiziert - mit einer 
aggregierten Risikobetrachtung  zu-
sammenzuführen. 
Das Unternehmen wird dazu als Port-
folio, das heißt als Gesamtheit seiner 
strategischen Geschäftseinheiten, 
aufgefaßt, wobei letztere als weitge-
hend unabhängige Tätigkeitsfelder mit 
eigenen Produkten und Kunden defi-
niert werden. Da der Kapitaleinsatz 
und das damit eingegangene Risiko je 
strategischer Geschäftseinheit in der 
Regel unterschiedlich ist, wird beim 
Portfolio-Aufbau der Kapitaleinsatz 
(„Investment“) auf der Ordinate und 
das damit eingegangene Risiko 
(„Risk“) auf der Abszisse erfaßt. 
Je nach strategischer Geschäftseinheit 
zeigt dann der Kreisradius die mit dem 
eingesetzten Kapital und dem damit 
verbundenen Risiko realisierten „Er-
folg“ an. Hier kann beispielsweise der 
Return on Sales, der Return on In-
vestment oder - dem wertorientierten 
Gedanken folgend - der Return On 
Capital Employed („ROCE“) bzw. der 
Economic Value Added („EVA“) aus-
gewählt werden. Mit Kreissegmenten 
lassen sich weitere Informationen wie 
Umsatzzahlen oder Mitarbeiterkapazi-
täten darstellen. 
Diese neuartige Form eines aggregier-
ten Unternehmensportfolios  sig-
nalisiert nicht nur der Unternehmens-
führung, in welche strategischen Ge-
schäftseinheiten investiert, welche er-
halten und welche unter Umständen 
abgestoßen werden sollten. Im Rah-
men der externen Unternehmens-
berichterstattung wird dieses Portfolio 
zunehmend von Analysten und Inves-
toren als Grundlage für deren Aktien-
empfehlungen oder Investit ionsent-
scheidungen erwartet. 

Umsetzung mit einer Enterpri-
se Information Platform 
Nach einer unternehmensindividuell 
durchzuführenden Software-Evaluie-
rung erfordern integrative Führungs-
informations- und Unternehmens-
steuerungssysteme eine an die jeweili-
gen Anforderungen anpaßbare „En-
terprise Information Platform“. Hier-
unter wird ein abteilungsüber-
greifendes Datenkonzept, das eine 
transparente Beschaffung, Speiche-
rung und Auswertung von Daten si-
cherstellt, verstanden. 
Im Rahmen dieser Modellierungsar-
beiten werden Daten aus heterogenen 
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Vorsystemen - beispielsweise für die 
Erstellung gesetzlicher Unternehmens-
abschlüsse gemäß HGB, IAS  
oder US-GAAP, für eine Management-
konsolidierung, eine Vorstandsbe-
richterstattung oder einen Planungs-
prozess - zu einer konsistenten und ab-
teilungsübergreifenden Informations-
plattform zusammengeführt. 
Die Ergebnisse der KPMG CLab-
Initiative (Laboratory for Controlling 
Applications) belegen, daß die Umset-
zung integrativer Führungsinformati-
ons- und Unternehmenssteue-
rungssysteme überwiegend mit Busi-
ness Intelligence-Lösungen unter 
Nutzung der Data Warehouse-Tech-
nologie erfolgt. Deren Funktionalitäten 
ermöglichen nicht nur, die aus den in 
der Regel heterogenen Vorsystemen 
bereitgestellten Daten nach verschie-
denen Kriterien auszuwerten („Slice-
and-Dice-Technologie“). Data Ware-
house-gestützte Führungs-
informations- und Unternehmenssteu-
erungssysteme erlauben mittlerweile 
auch eine empfängerorientierte Dar-
stellung der Informationen, bei Bedarf 
eine komfortable Auswertung und 
Weiterverarbeitung. 
Grafische Oberflächen, die seinerzeit 
EDV-technisch noch nicht realisiert 
werden konnten (dies trug unter ande-
rem zum Scheitern der Management-
Informationssysteme bei), sind mitt-
lerweile selbstverständlich. 
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