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A B S C H N I T T  A

Grundlagen des Controllings

1. Managemententscheidungen auf Basis
von Informationen

1.1 Unternehmensziele als Maßstab des 
Unternehmenserfolges

L E R N Z I E L

In diesem Kapitel lernen Sie

■ welche Unternehmensziele es gibt und wie dieses strukturiert werden

■ wie die einzelnen Unternehmensziele zusammenhängen

■ warum ein erfolgreiches Unternehmen immer mehrere Ziele verfolgen muss

■ was passiert, wenn dass Zielsystem nicht ausbalanciert ist

■ wie die einzelnen Situationen von Unternehmen eingeschätzt werden können

T H E O R E T I S C H E  G R U N D L A G E N

„Wann ist ein Unternehmen erfolgreich?“ Auf diese Frage lässt sich wohl kaum eine
allgemein gültige Antwort finden. Grundsätzlich kann man aber davon ausgehen, dass
ein Unternehmen Erfolg hat, wenn es seine Ziele erreicht. Wenn ein Unternehmen sein
Ziele dauerhaft im Sinne von „immer wieder“ erreicht, so wird man wohl ein solches
Unternehmen als erfolgreich bezeichnen. 

Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen den Unternehmenszielen und dem Erfolg
eines Unternehmens gilt es nun Folgendes zu beachten: Um den langfristigen Erfolg ei-
nes Unternehmens sicherzustellen, darf sich das Management nicht nur auf ein einziges
Ziel konzentrieren, sondern muss gleichzeitig mehrere Ziele im Auge behalten. Wird ge-
gen diesen Grundsatz der Zielbalance verstoßen, kann ein Unternehmen auf Dauer (lang-
fristig) nicht erfolgreich sein. Dies soll anhand eines Beispiels erläutert werden:

Beispiel Wenn sich ein Unternehmen nur auf das Ziel Kostensenkung konzentriert,
so werden sich die daraus resultierenden massiven Kosteneinsparungs-
maßnahmen auf Dauer zu Lasten zukünftiger Gewinnchancen auswirken.
Als Vergleich kann der menschliche Körper dienen: Führt man dem Orga-
nismus über einen bestimmten Zeitraum keine Nahrung zu, um das Gewicht
zu reduzieren, wird der Körper mit der Zeit nicht in der Lage sein, die erwar-
tete Leistung zu erbringen. 
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Aus diesem Beispiel wird ersichtlich, dass man zwar kurzfristig Ziele maximieren
kann, dafür aber zukünftig in der Regel einen entsprechend hohen Preis bezahlt. Es ist
demnach möglich, aber nicht unbedingt ratsam, die aktuellen Gewinne zu Lasten der
zukünftigen Gewinne zu erhöhen. Die Maximierung des aktuellen Gewinns kann
nicht nur die zukünftigen Gewinne gefährden, sondern auch die Liquiditätslage des
Unternehmens belasten. 

Beispiel Wenn ein Unternehmen für seine Rahmenbedingungen bzw. Voraussetzun-
gen zu schnell wächst, sind die dafür notwendigen Investitionszahlungen
meist höher als die eventuell zusätzlich erwirtschafteten Gewinne, wodurch
bestehende Liquiditätsreserven aufgelöst oder zusätzliche Kredite in An-
spruch genommen werden müssen. Starkes Wachstum kann somit zwar zur
Erhöhung des Gewinns führen, aber gleichzeitig fast immer zur Reduktion
der finanziellen Mittel. 

Wie die Beispiele zeigen, gibt es mehrere betriebliche Zielebenen, die in einem mit-
telbaren bzw. unmittelbaren Zusammenhang stehen. Grundsätzlich kann man drei un-
terschiedliche Zielebenen identifizieren. Diese Zielebenen werden in eine kurzfristige,
mittelfristige und eine langfristige Ebene untergliedert. 

Kurzfristig muss jedes Unternehmen darauf achten, dass seine Zahlungsfähigkeit
jederzeit erhalten bleibt. Diese Zielebene stellt jene der Liquidität dar. Der Zeithori-
zont des Liquiditätsziels ist deswegen kurzfristig, da die Zahlungsfähigkeit eines Un-
ternehmens zu jedem Zeitpunkt (täglich) gegeben sein muss. Wird das Ziel der Zah-
lungsfähigkeit verfehlt (kann das Unternehmen seinen Zahlungsverpflichtungen nicht
mehr nachkommen), so wird das Unternehmen illiquid. Informationen über drohende
Liquiditätslücken deuten meist auf eine existenzielle Bedrohung des Unternehmens
hin. Der Handlungsbedarf ist daher akut.

Beispiel Ein Unternehmer sucht aufgrund eines Liquiditätsengpasses bei seinem
Kreditinstitut um einen zusätzlichen Kredit an. Die Hausbank lehnt den Kre-
ditantrag mit der Begründung ab, dass das Risiko des Kreditausfalls für die
Bank zu hoch sei. Da der bisherige Kreditrahmen voll ausgeschöpft ist,
muss der Unternehmer aus dem Kassenbestand allen Zahlungsverpflich-
tungen nachkommen. Nach einigen Wochen kann die Sozialversicherung
für die Arbeitnehmer nicht mehr bezahlt werden. Nach Ablauf der Zahlungs-
frist und einer nochmaligen Aufforderung der Sozialversicherung, die Versi-
cherungsbeiträge der Mitarbeiter zu bezahlen, ist das Unternehmen noch
immer nicht in der Lage, der Zahlungsverpflichtung nachzukommen. Die
Sozialversicherung reicht daher einen Konkursantrag beim Bezirksgericht
ein. Der Fortbestand des Unternehmens ist akut gefährdet.

Mittelfristig sollte ein Unternehmen versuchen, seine Gewinne zu optimieren. Diese
Zielebene nennt man die Ebene des Erfolgs. Einen positiven Erfolg nennt man
 Gewinn, einen negativen Erfolg Verlust. Ein einmaliger Verlust stellt in aller Regel
keine Existenzgefährdung für ein Unternehmen dar. Werden hingegen über mehrere
 Jahre Verluste erwirtschaftet, so verliert das Unternehmen zunehmen an Liquiditäts -
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reserven und droht illiquid zu werden. Der Gewinn ist die zentrale Steuerungsgröße
des Wirtschaftssystems schlechthin. Informationen über nachhaltige Unternehmens-
verluste sind daher auch als eine Warnung für die Entwicklung eines Unternehmens
(z.B. Entwicklung der Börsenkurse) und damit seiner zukünftigen Liquiditätslage zu
interpretieren.

Beispiel Am Ende des Jahres werden die Aufwendungen und Erträge im Rahmen
der Gewinn- und Verlustrechnung eines Unternehmens gegenübergestellt.
Der Saldo weist für das Unternehmen einen Verlust auf, da die Aufwendun-
gen höher als die Erträge ausgefallen sind. Dieser Verlust muss nun mit ei-
genen Mitteln gedeckt werden. Diese Mittel nennt man Eigenkapital. Verlus-
te des Unternehmens sind immer das Risiko des Unternehmers bzw. der
Unternehmerin. Externe Kapitalgeber tragen nur das Risiko des jeweiligen
Kredits aber nicht das unternehmerische Risiko. Daher müssen Verluste im-
mer mit eigenen Mitteln beglichen werden. Dementsprechend nennt man
das Eigenkapital auch Risikokapital. Ein einmaliger Verlust gefährdet nun in
der Regel nicht die Existenz des Unternehmens. Sollten jedoch zukünftige
Verluste zunehmend das Eigenkapital aufzerren, so steigt das Insolvenz -
risiko. Sollten die Verluste mit den Jahren das gesamte Eigenkapital aufzeh-
ren, so kann das Unternehmen kein Risiko mehr nehmen, da weitere Verlus-
te zur Illiquidität führen würden. 

Langfristig ist es das Ziel eines jeden Unternehmens, Voraussetzungen für zukünfti-
ge Gewinne zu schaffen. In diesem Zusammenhang spricht man von Erfolgspotenzia-

len. Beispiele für Erfolgspotenziale sind ein hohes Qualifikationsniveau der Mitarbei-
ter, ein hervorragendes Image bei den Zielgruppen, ein hohes Qualitätsniveau aller be-
trieblichen Prozesse etc. Werden die Erfolgspotenziale nicht systematisch aufgebaut
und gepflegt, zeigen sich nach einiger Zeit die Konsequenzen auf der Ebene des Er-
folgs. Qualifikationsprobleme der Mitarbeiter, Imageschäden auf den Märkten und
fehlerhafte Prozesse werden zunehmend die Erfolgslage des Unternehmens ver-
schlechtern. Die Information über eine mögliche Gefährdung der Erfolgspotenziale ist
eine Frühwarnung, da der Verlust von Erfolgspotenzialen nicht kurzfristig erfolgt.
Eine daraus resultierende Gefährdung des Erfolgs droht ebenso nicht unmittelbar, son-
dern zeitverzögert.  

Beispiel Ein Unternehmen hat aufgrund der hohen Qualität seiner Produkte ein her-
vorragendes Image bei seinem Kunden. Um die Gewinnerwartungen der
Kapitalgeber wiederum zu erfüllen, werden in einer Managementsitzung
sehr ehrgeizige Kostensparziele definiert. Aufgrund dessen werden die Mit-
arbeiter nicht mehr wie bisher hinsichtlich neuer Qualitätssicherungsmetho-
den geschult. Gleichzeitig wird begonnen, bei der Instandhaltung der Ma-
schinen einzusparen, so dass es immer wieder zu Abweichungen von defi-
nierten Toleranzwerten kommt. Zudem steigen die Qualitätsanforderungen
der Kunden, so dass mit der Zeit die Lücke zwischen den Anforderungen
der Kunden und dem Leistungsvermögen des Unternehmens offensichtlich
wird. Eine Zeit lang ist es dem Außendienst noch möglich, aufgrund des gu-
ten Images die Qualitätsprobleme zu überspielen. Dennoch steigt die Re-
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klamationsrate der Kunden an und nach und nach verliert das Unternehmen
sein gutes Image. In weiterer Folge kommt es aber aufgrund der mangeln-
den Qualität (Reklamationskosten, Nacharbeiten, Ausschuss, Gewährleis-
tungen, Kundenverluste etc.) zu Folgekosten, die zunehmend das Ergebnis
verschlechtern, so dass das Unternehmen Verluste verzeichnen muss.

Das Zusammenspiel zwischen den einzelnen betrieblichen Zielebenen lässt sich somit
folgendermaßen darstellen: 

Abbildung 1: Steuerungs- und Finanzierungskreislauf, dargestellt anhand der be-
trieblichen Zielebenen

Das dargestellte Zielsystem folgt nun nachstehender Logik: Es müssen zunächst Er-

folgspotenziale (z.B. technisches Know-how, hohe Servicequalität, schnelle Produkt-
entwicklung, effiziente Vertriebsstrukturen, flexible Fertigungsstrukturen, innovatives
Produktdesign etc.) aufgebaut werden. Solche internen Erfolgspotenziale stellen bspw.
Kompetenzen oder Ressourcen dar. Diese führen zu Erfolgspotenzialen (externe Er-
folgspotenziale), die einen Wert für den Kunden besitzen. Diese manifestieren sich in
Form langfristiger Wettbewerbsvorteile, die wiederum die Erzielung von Gewinnen

ermöglichen. Erfolgspotenziale sind somit Voraussetzungen für das Erzielen von Ge-
winnen (Erfolg). Gewinne führen wiederum zum Aufbau von Liquiditätsreserven. 

Wesentlich dabei ist, dass der gesamte Kreislauf in einer Balance gehalten wird.
Daher kann es auf Dauer nicht das Ziel eines Unternehmens sein, möglichst hohe Li-
quiditätsreserven anzuhäufen. Die finanziellen Mittel sollten wiederum dem Steue-
rungskreislauf zugeführt werden. Geschieht dies nicht, so drohen die Erfolgspotenzia-
le mit der Zeit verloren zu gehen. Um langfristig die Wettbewerbsfähigkeit des Unter-
nehmens zu sichern, sind daher die liquiden Mittel für den Aufbau von Erfolgspoten-
zialen heranzuziehen. Das Unternehmen investiert somit wiederum in den Aufbau der
Erfolgspotenziale, wodurch sich der dargestellte Kreislauf schließt. 
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