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Tschandl/Bischof/Baumann 

(2014): Zwei strategische 

Dimensionen des Controllings. 

In: Heimerl/Tschandl (Hrsg.), 

Unternehmensführung 2, 

Stuttgart.

Von der Strategie zur Finanzierung: 
Wann sind im Unternehmen welche Ziele wichtig? 

Strategieprozess: 1. Schritt – die Informationsanalyse

1    2     3         6        9   

Monate

1                2                3              4                5                           15

Jahr          Jahre        Jahre        Jahre Jahre                    Jahre

1. Liqui-

dität

Klassische Instrumente: Offene Posten-Listen, Finanzbuchhaltung, 

Debitoren-/Kreditorenbuchhaltung, Finanzplan, Kontoauszüge etc.

2. Erfolg Klassische Instrumente: Finanzbuchhaltung, Kostenrechnung, 

Planung-Kontrolle-Abweichungsanalyse (operatives 

Controlling), Bilanzierung, Informationssysteme etc.

3. Strategische Erfolgspotentiale

Klassische Instrumente: Unternehmens-/Umweltanalyse, 

Portfolio-/SWOT-Analysen, strategisches Controlling etc.

4. Managementfähigkeiten

Klassische Instrumente: Führungskräftewahl/-entwicklung, 

Kooperationsmanagement, Unternehmenskultur
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Transformation
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4.2 Wirksamkeitskontrolle
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5. Leadership, Normatives Management, Organisation, Unternehmenskultur

1. Informationsanalyse 2. Strategieentwicklung 3. Strategieumsetzung 

und -durchsetzung

Strategie-

definition
Strategie-

implementierung

4.3 Prämissenkontrolle
(Neue Analyse)
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Ein Strategiemodell für die Praxis: Die Brücke von Strategieent-
wicklung zur Um-/Durchsetzung ist die Strategische Transformation

Strategieprozess: 3. Schritt – die Strategieum-/durchsetzung



Reduktion der Schwachstellen bei der Überleitung von formalisierten 

Strategien in operative und finanzielle Ziele für die einzelnen Einheiten durch:
 Verbesserung der Planungstransparenz

 Verbesserung der Kommunikation

 Sicherung der Strategieumsetzung

Zielsetzung

Prozess und 

Aufgaben

Balanced 

Scorecard 

weit verbreitet

Strategieworkshops 

& Balanced 

Scorecard 

weit verbreitet

Unter-

nehmens-

strategien

Ziele und 

Maßnahmen 

für Geschäfts-

felder ableiten

Anpassen der 

Ziele und 

Maßnahmen 

in Hierarchien

Planung

und Budge-

tierung

Performance 

Measurement

Management-

(Informa-

tions-) 

System

Strukturen, 

Management 

Systeme, 

Kultur… 

Strategische
Transformation

Strategieumsetzung
und -durchsetzung

Informationsanalyse
und Strategie-
entwicklung
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Die Strategische Transformation führt zu einer 
finanzierungsorientierten Implementierung der Strategien

Strategieprozess: 3. Schritt – die Strategieum-/durchsetzung



Maßnahmen-

planung

Maßnahmen

Von Strategien 

zu Maßnahmen

umfasst die systematische Ableitung spezifischer Maßnahmen, 

Programme, Initiativen und Projekte, welche in den einzelnen Funktions-

bereichen in naher Zukunft umzusetzen sind.

stellen den Beitrag der Mitarbeiter zur Strategie dar.

Strategie

Mittelfristige Planung

Operative Maßnahmen Strategische Initiativen

Generisch

Spezifisch Kurzfristige Planung Projektplanung

Mehrjahres
-pläne

Budgets
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Das Idealbild der Strategieimplementierung aus dem Lehrbuch: 
Von der Strategie zu den Budgets…

Strategieprozess: 3. Schritt – die Strategieum-/durchsetzung



In beide Richtungen planen: Zuerst strategisch, dann 
fügt sich nach mehreren Schritten das Budget ein… 

Schritt 1: Strategie
Strategische Planung mit strategischen Zielen

und Strategien

Schritt 1: „Strategie”
Strategische Planung mit strategischen Zielen

und Strategien.

Schritt 2: „Etappen-

planung”

Nach „Bergsteiger-Methode“ werden die Etappen vom 

letzten Ziel („Gipfel“ = strategisches Ziel) retrograd geplant.

Schritt 3: „KPIs“
Definition der erfolgs-/planungskritischen Kennzahlen, 

deren Erreichung je Etappe das strategische Ziel möglich

macht (z.B. Umsatz, Renditen, DBs)

Schritt 4: „Ableiten 

Mehrjahrespläne”

Ableiten von Mehrjahresplänen (Business Pläne) aus den

definierten KPIs von Schritt 3 nach Erfahrung und Kenntnis

über Verhältniszahlen.

Schritt 5: “Budget”
Feinplanung/Budgetierung des folgenden Geschäftsjahres

oder rollierender Forecast (lgfr./kzfr.)
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Ein Vorschlag zur Verbindung von Strategischer Planung, Mehrjahresplänen und Budgets



Das BSC-Konzept besteht 

 aus der Strategy Map und

 der Balanced Scorecard im engeren Sinne

(Vereinfachtes) Beispiel:

Quelle: Horváth & Partners
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Strategieübersetzung Balanced Scorecard:
Die BSC „in a nutshell“ – die Super-Kurzzusammenfassung.

Strategieprozess: 3. Schritt – die Strategieum-/durchsetzung



1. Leistungsbudget

Instrument: 

auf GuV/DB-Rechnung 

basierende Planung je 

Kostenart und -stelle

2. Finanzplan

Instrument: 

Direkte/indirekte Ermittlung 

des Zahlungsmittelbedarf/

-überschuß

3. Planbilanz

Instrument: 

Geplante Vermögens- und 

Kapitallage aus Leistungs-

budget und Finanzplan

Strategieübersetzung traditionell:
Das Budget – auch als Kurzzusammenfassung
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Budget 1: Leistungsbudget…
…zeigt das Geschäftsmodell des nächsten Jahres in Euro
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Budget 2: Der direkte Finanzplan…
…zeigt, ob/wann/wie wir uns das Geschäftsmodell leisten können
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Budget 2: Der indirekte Finanzplan…
…zeigt, ob/wann/wie wir uns das Geschäftsmodell leisten können
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Heuberger GmbH:
In sechs Schritten von der Strategie zur Finanzierung und retour

Die Übergänge von der Strategie zur Finanzierung sind auch bei uns das Budget und der 

Finanzplan (top down und bottom up) – vergleiche Folien 12, 13, 14 und 15.

1.Aus dem Leitbild und den Prämissen werden die Strategie, die Ziele und die Maßnahmen 

abgeleitet. Die Maßnahmen werden durch den Einsatz von Controlling-Instrumenten 

unterstützt. 

2. Zuerst wird das ordentliche (operative) Budget (Tagesgeschäft mit Maßnahmen, 

Ersatzinvestitionen und behördlich oder gesetzlich vorgegebene Investitionen) geplant, wobei 

best, real, worst cases gerechnet werden. Daraus wird dann der direkte Finanzplan 

(monatlich) abgeleitet.

3.Dann wird das außerordentliche (strategische) Budget (Erweiterungsinvestitionen, 

strategische Investitionen, Forschung, strategische Projekte) geplant. Auch hier erfolgt dies 

mit worst, real, best case. Das a.o Budget läßt sich am besten im indirekten Finanzplan 

abbilden. Die Liquidität wird monatlich und die  Projekte gesondert wöchentlich geplant und 

dann integriert
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Heuberger GmbH:
In sechs Schritten von der Strategie zur Finanzierung und retour

4. Meistens dauert es drei Durchgänge (oder auch mehr) bis es passt. Während dieser 

Durchgänge finden die Gespräche mit den Mitarbeitern statt (Zielvereinbarungen, 

Massnahmenplanung, Investitionsvorschläge, kontinuierlicher Verbesserungsprozess, 

Themenspeicher). Die Basisdaten werden aus den Saldenlisten, Produktionsdaten, 

Inventuren, Anlagenverzeichnis, den Angeboten der Lieferanten und dem Rechtsregister 

der letzten Jahre abgeleitet und hochgerechnet. 

5. Das (operative und strategische) Budget mit der Finanzplanung soll bis zum 31.1.fertig 

sein. Üblicherweise stehen dann auch die Finanzierungen. Das ordentliche Budget muss 

durch den cash flow abgedeckt sein. Das ao. Budget wird durch eine Kombination aus 

Eigenkapital und Fremdkapital (Bank, Förderungen) finanziert. Das neue Geschäftsjahr 

beginnt am 1.4.

6. Das Budget wird durch aktives Finanzmanagement und Value Based Management

unterstützt.
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Heuberger Gmbh:
Finanzmanagement und Value Based Management

Finanzmanagement bedeutet dabei die innerbetriebliche Steuerung der 

finanzwirtschaftlichen Prozesse als auch die Abwicklung der finanzwirtschaftlichen 

Interaktionen mit der Umwelt. Dazu ist es notwendig, Strukturen aufzubauen:

 Die Basis ist eine wöchentlich aktualisierte Buchhaltung. Mit dem ERP-System (Navision) 

ist die Fibu, Kostenrechnung, Personal, Kundenverwaltung immer aktuell. 

 Kostenrechnung = Prozesskostenrechnung mit Vor- und Nachkalkulation der Aufträge.

Dazu begleitend ist eine kontinuierliche Datenerfassung (Investitionen in IT, Messgeräte, 

Maschinen, Prozesse) erforderlich.

 Controlling = basiert auf laufenden SIV und ist mein Kompass im Unternehmen und 

verleiht dem Management/Eigentümer Sicherheit.

 Cash Management = unterstützt die Liquiditätsplanung und optimiert das Finanzergebnis

 Value Based Management (wertorientierte Unternehmensführung) ist die Aufgabe des 

Managements und auch des Finanzmanagements zur nachhaltigen Steigerung des 

Wertes der Unternehmung zu verstehen. 
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Heuberger GmbH:
Finanzierung durch…

Unsere Außenfinanzierung erfolgt durch die Eigentümer, Kreditinstitut und (kurzfristig) die 

Lieferanten.

Unsere Innenfinanzierung erfolgt durch das Einbehalten von Gewinnen/Cash Flows, die 

Dotierung von Rückstellungen, die Refinanzierung aus Abschreibungen (Lohmann-Ruchti-

Effekt), die Finanzierung aus Kapitalfreisetzung, Bildung stiller Reserven. Die Gewinne 

bleiben in der Firma. Es gibt keine Ausschüttungen. Es wird konservativ bilanziert.

Unsere Finanzierungskennzahlen, mit denen gesteuert wird:

 Cash flow absolut und in % der Betriebsleistung

 Working capital

 Eigenkapitalquote

 Schuldentilgungsdauer

 Gesamtkapitalrentabilität

 Strategische Projekte bzw. Investitionen 

1.Termin, Kosten, Leistung 

2. Kapitalwert, dynamische Amortisationsdauer, 

3. Projekt Liquidität und gesamter Cash Flow
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Risiken und Herausforderungen (Black Holes)
in der Planung und Umsetzung

Mitarbeiterrisiko: persönliche Entwicklung der Mitarbeiter (job challenge), Wechsel des 

Arbeitsplatzes, Pensionierungen, Übergaben, Aufnahme neuer Mitarbeiter

Industrie 4.0-Risiko: kann die IT die Anforderungen zu vernünftigen Kosten erfüllen?

Entwicklungsrisiko: bei Innovationen, bei der Technologie, beim Marktaufbau

Anlagenrisiko: die Inbetriebnahme von Neuanlagen verzögert sich

Behördenrisiko: Termin- und Zeitverlust bei der Erledigung von Bewilligungen

Ausfallsrisiko: Ausfall von Kunden,

Fristenrisiko: ungeplante Zahlungszielverlängerungen, 

verspäteter Rückfluss von Investitionen 

Risiko: von Geldwertschwankungen, Inflations- und Deflationsrisiko

Vertragsrisiko: Verträge werden von Kunden nicht eingehalten

Länderrisiken: durch Änderungen bei Gesetzen und Wirtschaftswachstum 

Rohstoff- und Energierisiko: Entwicklung der Material- und Energiekosten 

Förderrisiko: Höhe, Verzögerungen und Realisierung der Förderungen 
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Umgang mit Risiken/Black Holes in der Planung und Umsetzung

Durch eine bewusste Risikoannahme durch die Erstellung eines worst case szenario mit 

einer alternativen Massnahmenplanung. Es kann allerdings auch sein, daß der real worst 

case schlimmer als das Szenario ist (2008). Hier hilft nur dispositives Controlling (Die Dinge 

ausrichten!) und Krisenmanagement!

Durch Risikotransformation, indem man die Risiken diversifiziert, ev. Kundengruppen 

ausschließt, keine Abhängigkeiten von Kunden und Lieferanten zulässt. Hier sind 

strategische Überlegungen und operative Umsetzung gefragt. Das ist meistens leichter 

gesagt, als getan!

Durch Risikovermeidung durch operative Exzellenz, Zertifizierungen, Änderungen der 

Geschäftspolitik und Aufgabe bzw. Neuaufbau von Geschäftszweigen. 

Durch Risikoüberwälzung auf Versicherungen, Lieferanten uam.

Der Aufbau eines Risikomanagementsystems ist auch schon in kleinen Betrieben notwendig 

(abhängig von der Branche, den Zertifizierungen, den Kundenstrukturen, den Produktions-

strukturen uam.)
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Empfehlungen

Der richtige Finanzierungspartner (Bank oder PE) ist wichtiger denn 

je (siehe Basel III, IV). Die Unternehmensphilosophie, die Bonität, das 

Management, die Berater, die Organisation der Bank muss zur Firma 

passen. Der Finanzierungspartner bestimmt wesentlich die 

Geschwindigkeit des Wachstums und die Entwicklung der Firma mit. 

3

Die Strategie ist die Basis der Finanzierung und des 

Finanzmanagements. Hier werden auch die (erwünschten) 

Wachstumsraten, die Risikobereitschaft der Unternehmerfamilie und 

die Positionierung der Firma festgelegt. Daraus ergeben sich die 

notwendigen Entscheidungen und Maßnahmen für die Zukunft.

1

Die Basis der Finanzierung ist das Finanzmanagement und bedarf

ein sehr gut organisiertes Rechnungs- und Dokumentationswesen 

(Buchhaltung, Kostenrechnung, Controlling). Das garantiert NICHT 

automatisch den wirtschaftlichen Erfolg, gibt mehr Sicherheit, macht 

Risiken kalkulierbarer und erhöht die Reaktionsgeschwindigkeit.

2

…und am Ende schließt sich der Kreis:
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Vielen Dank!

FH-Prof. Mag. Dr. Martin Tschandl

Josef Mair, MBA
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