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1 Einleitung

1.1 Situation

In den Vorarbeiten dieser Arbeit konnte der Autor feststellen, dass die meisten
mittelstdndischen Unternehmen (KMU) Defizite in der Unternehmensplanung und
im Controlling aufweisen. Viele erstellen zwar Mengenplanungen fur den Vertrieb
oder die Produktionen, die Planung der Kosten erfolgt jedoch meist vollig unab-
hangig von den geplanten Leistungen. Oft genug werden die Planbilanz, Plan-GuV
und der Finanzplan auf Basis der letzten Bilanzdaten erstellt und nicht direkt aus
den logisch vorgelagerten Teilplanen abgeleitet. Damit kann die Konsistenz der
Plandaten tber alle Teilplane nicht gewéahrleistet werden. Ein weiterer Mangel ist
die Aktualitat der Plane. Die meisten Unternehmen erstellen nur einmal im Jahr
einen operativen Plan, der dann nicht mehr tberarbeitet wird. In erfolgreichen Un-
ternehmen wurden dagegen zur Steuerung des Unternehmens kurzfristig (monat-
lich oder Quartal) sogenannte ,Rolling Forecasts”, Prognosen oder Erwartungs-
rechnungen erstellt. Dartber hinaus werden immer wieder Handlungsalternativen
mittels Simulationsrechnungen gepruft.

Einer der zahlreichen Grinde, dass nach wie vor nur wenige Unternehmen eine
professionelle, integrierte Planung durchfthren, liegt im hohen, manuellen Auf-
wand fur die Erstellung und Abstimmung der Teilplane. Daher wird die Planung
noch immer in mehr als 80 Prozent der planenden Unternehmen mit Spreadsheets

durchgefiihrt.*

1.2 Problemstellung

Der Einsatz moderner und professioneller Planungs- und Controllingsoftware
zeigt, dass gegenuber dem Einsatz von Tabellenkalkulationen eine Reduzierung
des Aufwandes fir die entsprechenden Tatigkeiten von bis zu 70 Prozent erreicht
werden kann. Durch die Integration der Unternehmensplanung und das Controlling
kann Planungssicherheit durch Schlissigkeit und Datenkonsistenz aller Plane

garantiert werden — ein Vorteil fur die Unternehmen. Dariliber hinaus spielen ein

1 vgl. Friedemann
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integriertes Controlling und Unternehmensplanung bei der Bonitatsbeurteilung von
Unternehmen im Rahmen von Ratingverfahren nach Basel Il jetzt und in Zukunft
eine immer gewichtigere Rolle. Das Fehlen eines solchen Systems kann mitunter
in einem schlechteren Rating, was wiederum zu unginstigeren Kreditkonditionen
fuhrt, resultieren. Daher missen kleine und mittelstdndische Unternehmen auch
diesen Aspekt bei einer mdoglicherweise anstehenden Finanzierung beachten.
Letztlich wird auch das Management sowie dessen Kompetenzen in diesem Zu-
sammenhang analysiert und bewertet, da von ihm &hnliche Wirkungen auf die Bo-
nitat ausgehen.

Leider sind beide Faktoren einer erfolgreichen Unternehmensfiihrung in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen haufig nicht besonders gut entwickelt. Sowohl
beim Management und dessen Kompetenzen sowie auch beim Planungs- und

Controllingsystem bestehen starke Defizite.

1.3 Zielstellung

Der Autor verfolgt mit der vorliegenden Arbeit das Ziel, die Bedeutung eines soft-
waregestutzten Planungs- und Controllingsystems in Verbindung mit einer ange-
messenen Managementkompetenz fur die Unternehmensfinanzierung aufzuzei-
gen sowie deren mogliche Wirkungen zu analysieren und hervorzuheben. Im Er-
gebnis ist der Autor bestrebt, Vorschlage zum Aufbau zukinftiger Controllingsys-
teme zu erarbeiten sowie die Anforderungen an die Managementkompetenz mit-

telstandischer Unternehmensfihrungen zu konkretisieren.

1.4 Losungsansatz, Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Zur Erreichung des gesetzten Ziels wird der Autor zu Beginn alle im Rahmen des
Themas relevanten Bereiche konkretisieren und ihre Bedeutung fur die Arbeit er-
lautern. Dazu wurden neben der klassischen akademischen Literatur in erster Li-
nie aktuelle Fachartikel sowie zahlreiche fremde Studien verwendet. Zu den ange-
sprochenen Bereichen zéhlen hier die Gruppe der kleinen und mittelstandischen
Unternehmen in Deutschland sowie deren Finanzierungsprobleme, der Begriff der
Managementkompetenz und der Aufbau von Controllingsystemen bestehend aus
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zahlreichen Controllinginstrumenten. In den Kapiteln zwei bis vier werden diese
bearbeitet. Darauf fundierend wird der Zusammenhang zwischen den genannten
Bereichen hergestellt und mit Fokus auf die Zielsetzung der Arbeit erklart. Bezug-
nehmend auf die mittelstdandischen Finanzierungsprobleme werden dann die An-
forderungen der Kapitalgeber an das Controlling eines KMU in Kapitel funf formu-
liert. Nachdem die Grundlage zum Verstandnis softwaregestutzter Planungs- und
Controllingsysteme gelegt wurde, stellt der Autor diese im sechsten Kapitel ins
Zentrum der Betrachtung. Quasi Top-Down, d.h. vom Groben ins Feine, werden
diese Systeme nun in all ihren theoretischen und praktischen Facetten analysiert.
Letztendlich soll die Wirkung des Einsatzes dieser Software fir die Unternehmen
im Hinblick auf die Finanzierungssituation und die Managementkompetenz ersicht-
lich werden. Zur Erarbeitung von Vorschlagen fur den Aufbau kunftiger Control-
lingsysteme ist es erforderlich, diese auch an kommenden Entwicklungen auszu-
richten. Aus diesem Grund beleuchtet der Autor im siebenten Kapitel Trends und
zukinftige Rahmenbedingungen im Mittelstandscontrolling und leitet daraus seine
Empfehlungen ab. Besonderes Augenmerk richtet er dabei auf die neuen interna-
tionalen Bilanzierungsnormen IFRS for SME sowie die Regelungen der Eigenkapi-
talunterlegung von Krediten gemaf Basel Il. Kapitel acht fasst die gesamte Arbeit

noch einmal vollstandig mit ihren Ergebnissen zusammen.
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2 Entwicklungen in der Mittelstandsfinanzierung

2.1 Begriffliche und theoretische Grundlagen

Die Untersuchung mittelstandischer Unternehmen ist ein recht neues Gebiet in der
Forschung, was sich vor allem daran zeigt, dass in der wirtschaftswissenschatftli-
chen Literatur eine Vielfalt von Definitionen fur den Mittelstand verwendet wird.
Dabei wird der Begriff des Mittelstandes oftmals mit dem der kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) oder dem Familienunternehmen gleichgesetzt, wodurch sich
aber keinesfalls eine genauere Abgrenzung erreichen lasst.> So ermittelte GANT-
ZEL bereits vor Jahrzehnten fir den Begriff des Mittelstandes anndhernd 200 be-
merkenswerte Definitionen.?

Auch die Begriffe kleine und mittlere Unternehmen, kleine und mittelgrof3e Unter-
nehmen, kleine und mittelstandische Unternehmen oder ausschlie3lich mittelstan-
dische Unternehmen werden in der wissenschaftlichen Literatur sowie im Sprach-
gebrauch haufig synonym verwendet. In der wissenschaftlichen Literatur orientie-
ren sich die verwendeten Begriffe weitgehend am Forschungsinteresse der Auto-
ren oder Institutionen, was sich in meist vorangestellten definitorischen Kapiteln
niederschlagt.* So dirfte es nicht iberraschend sein, wenn die Zahl von 200 Defi-
nitionen im Jahr 1962 bis heute weit tberschritten wurde.

MUGLER bestatigt, dass keine [...] ,weitgehend anerkannte, einheitliche Abgren-
zung [...]® fir kleine und mittlere Unternehmen existiert und GOTHEIN bemerkt:

,Was man nicht definieren kann, das spricht mit Mittelstand man an.“®

Der Begriff
Mittelstand entstammt einer Zeit, deren Ordnungen und Schichtungen grundver-
schieden von den heutigen waren und die sich seitdem 6fter gedndert haben. Das
Wort ,Mittelstand” wurde aber tbernommen. Demnach musste es mehrmals einen
Bedeutungswandel erfahren.

Bis heute wird unser Verstadndnis vom Mittelstandsbegriff von seiner historischen

Bedeutung malf3geblich beeinflusst. Unter dem Mittelstand versteht man heute so-

2Vgl. PFOHL (1997), S. 3

®Vgl. GANTZEL (1962), S. 12

“Vgl. LUCA (2004), S. 16

> MUGLER (1998), S. 19

® GOTHEIN, G.: Mittelstand und Fleischnot, nach einem am 20. Oktober 1905 in Greifswald gehal-
tenen o6ffentlichen Vortrag, Berlin 1906, S. 7, zitiert nach GANTZEL (1962), S. 12
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wohl die Unternehmerpersénlichkeit,” welche die Fithrungs- und Verwaltungsfunk-
tionen wahrnimmt, als auch kleine und mittlere Unternehmen, in deren Mittelpunkt
eine solche Unternehmerpersénlichkeit steht.® Dies bedeutet mit anderen Worten,
dass der Mittelstandsbegriff in eine sachliche sowie eine persénliche Komponente
unterteilt werden kann. Der Mittelstand ist dementsprechend als eine sehr hetero-
gene Gestalt aufzufassen und enthélt, je nach Definition, Einzelpersonen oder Un-
ternehmen verschiedener GréRe und verschiedener qualitativer Eigenarten.®

Im Folgenden soll der Mittelstand nicht in seinem urspringlichen, soziologischen
Sinne betrachtet werden, sondern das mittelstdndisch gepragte Unternehmen im
okonomisch, erwerbswirtschaftlichen Sinn soll im Vordergrund stehen.*® Die sozio-
logische Dimension des Mittelstandes wird an dieser Stelle nur zu definitorischen
Zwecken bei der qualitativen Beschreibung hinzugezogen; spater im Kapitel drei
der Arbeit im Zusammenhang zur Managementkompetenz aber wird sie noch
einmal von Relevanz sein.

Bei der genaueren Untersuchung des Begriffs des mittelstandischen Unterneh-
mens tritt die Erkenntnis hervor, dass in der Literatur haufig von der rein qualitati-
ven Mittelstandsdefinition abgewichen wird. Immer haufiger finden sich quantitati-
ve Definitionen, obwohl diese nicht der eigentlichen Bedeutung des mittelstan-
disch gepragten Unternehmens Rechnung tragen.'! Dies hat dazu gefiihrt, dass
der Begriff der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) immer starker tber die
UnternehmensgréRe definiert wird.*? Haufig wird auch eine Kombination von quan-
titativen und qualitativen Merkmalen vorgenommen. Dabei werden sowohl nominal
messbare (qualitative) als auch kardinal messbare (quantitative) Merkmalsauspré-
gungen angewendet.’

Die heutzutage Ublichen Groélienmerkmale, wie Umsatz und Beschaftigtenzahl,
waren urspringlich reine Hilfskriterien, zu denen man griff, weil die qualitativen
Merkmale des Mittelstands naturgemald statistisch schlecht erfassbar sind. Im
Laufe der Zeit fuhrte dann eine Art Gewdhnungseffekt dazu, dass diese Hilfskrite-

7

Zur qualitativen Beschreibung der Person des Unternehmers vgl. PLEITNER (1984), S. 511 ff.

® Vvgl. HAMER (1990), S. 24

° Vgl. HAUSCH (2003), S. 13

% |m Folgenden werden die Begriffe Mittelstand und mittelstandisches Unternehmen synonym
verwendet.

1 WOSSIDLO (1993), Sp. 2891 f.

12 Der Begriff der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) wird héufig synonym mit dem Begriff
Mittelstand benutzt, obwohl sich das Forschungsgebiet der KMU meist mit den Besonderheiten
dieser Einheiten zu GroBunternehmen beschéftigt.

¥ WOSSIDLO (1993), Sp. 2889 f.
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rien falschlicherweise als konstitutiv flr ein mittelstandisches Unternehmen ange-
sehen wurden.*

Das IfM Bonn bspw. bezeichnet Unternehmen als mittelstandisch, wenn sie eine
bestimmte Betriebsgrof3e nicht Uberschreiten oder bestimmte, mittelstandstypi-

sche qualitative Merkmale aufweisen.

Eigentimergefuhrt =
Mittelstand

Managergefuhrt

Konzern-
unternehmen

Unternehmen mit
bis zu 500 Beschéftigten

Unternehmen mit
Uber 500 Beschaftigten

Abbildung 2: Mittelstand nach qualitativen und quantitativen Definitionsmerkmalen®®

Demnach umfasst der Mittelstandsbegriff alle Unternehmen, die eine bestimmte
BetriebsgroRe nicht Uberschreiten, jedoch auch zusatzlich gréRere Unternehmen,
wenn diese die auferlegten qualitativen Mittelstandskriterien erfiillen.*®

Diese ersten Ausfuhrungen heben hervor, dass je nach Definition — nach qualitati-
ver, quantitativer oder mehrdimensionaler Abgrenzung — verschiedene Einheiten
von Unternehmen durch den Mittelstandsbegriff erfasst werden. Im Folgenden
werden die vielfaltigen Definitionen zum Mittelstand voneinander abgegrenzt: In
einem ersten Schritt werden die qualitativen Definitionen vorgestellt. In einem

zweiten Schritt sollen die quantitativen Begriffsbestimmungen erlautert werden.

Y WOLTER et al. (2001), S. 30

> vgl. WOLTER et al. (2001), S. 31

'® Zu einem umfassenden Uberblick GUNTERBERG, B., WOLTER, H.-J.: Mittelstand in der Ge-
samtwirtschaft — Anstelle einer Definition, In: IfM Bonn (Hrsg.): Unternehmensgrof3enstatistik
2001/2002, 2002, S. 1 ff.
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2.1.1 Qualitative Merkmale mittelstandischer Unternehmen

Obgleich die Einschrankung der Merkmale zur Unterscheidung mittelstandischer
Unternehmen auf den qualitativen Aspekt den Kriterienkatalog verengen sollte,
finden sich in der Literatur eine Vielzahl von méglichen Charakteristiken.*’

Wie umfangreich sich dabei die Klassifizierung von KMU anhand von qualitativen
Merkmalen gestalten kann, zeigt die Vorgehensweise von MUGLER'®, der zum
einen in Form von Merkmalskatalogen und zum anderen — zunehmend h&ufiger
verwendet — in Typologien, die zumeist auf Merkmale der Unternehmerpersoénlich-
keit abstellen, unterscheidet.

Die Grundidee der Merkmalskataloge®® ist, dass sich Unternehmen hinsichtlich
ihrer Grol3e dadurch unterscheiden lassen, dass fur sie eine hinreichende Zahl
von den Unternehmensprozess beschreibenden Merkmalen zutrifft, die mit einer
bestimmten GréRenklasse assoziiert werden.? Keinesfalls ausreichend sind dabei
nur einige wenige Merkmale. Andererseits mussen aber auch nicht alle Merkmale
des Kataloges erfillt sein.

Die Methode der Abgrenzung mittels Typologien geht noch einen Schritt weiter als
die der Merkmalskataloge, ,weil aus der Haufung von Merkmalen Klassen von
Klein- und Mittelbetrieben gebildet werden, die allesamt deutliche Unterschiede zu
GroRbetrieben aufweisen.“*

Die bekannten Merkmalskataloge zur Abgrenzung der Klein- und Mittelbetriebe
unterscheiden sich sowohl hinsichtlich ihres Umfangs als auch in der Gewichtung
der einzelnen Merkmale voreinander. Je langer diese Kataloge allerdings sind,
desto mehr der angefuhrten Merkmale treffen nur fir eine bestimmte Untermenge
der KMU zu. Auch die im Folgenden angesprochenen Merkmale kénnen nur eine

eingeschrankte Giltigkeit beanspruchen:*?

7 vgl. NAUJOKS (1975), S. 15 ff.; WOSSIDLO (1993), Sp. 2890 f.; MUGLER (1998), S. 18 ff.;
PFOHL (1997), S. 19 ff.

% vgl. MUGLER (1998), S. 19 ff.

% Ein besonders umfangreicher Merkmalskatalog zur Abgrenzung der KMU von GroRunterneh-
men findet sich bei PFOHL (1997), S. 19-22.

20 yvgl. ANHUEF (1998), S. 10.

*L MUGLER (1998), S. 19.

%2 vgl. MUGLER (1998), S. 20.
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(1) Der Betrieb wird durch die Personlichkeit des Unternehmers gepragt, der
Leiter und oft auch Eigentimer des Betriebes ist.

(2) Der Unternehmer verfugt tber ein Netz von personlichen Kontakten zu
Kunden, Lieferanten und der fur ihn relevanten Offentlichkeit.

(3) Der Betrieb erstellt Leistungen nach individuellen Wiinschen der Kunden.

(4) Die Kontakte zwischen Unternehmensleitung und den Mitarbeitern sind eng
und informell.

(5) Die Organisation ist gering formalisiert.

(6) Der Betrieb kann rasch auf Umweltbedingungen reagieren.

(7) Der Betrieb wird nicht von einem groéf3eren Betrieb, z.B. im Rahmen eines
Konzerns beherrscht.

(8) Der Betrieb hat nur einen geringen Marktanteil.

(9) Der Betrieb hat nur ein Produkt oder ist wenig diversifiziert.

Die Merkmale sieben bis neun mussen kritisch gesehen werden, da sie nach Mei-
nung des Autors nicht ausreichen, um ein Unternehmen als nicht-mittelstandisch
zu deklarieren. Merkmal (7) grenzt z.B. kleine und mittlere Konzern- oder Kommu-
nalbetriebe ungerechtfertigt aus dem Kreis der Klein- und Mittelbetriebe aus. Viele
dieser Betriebe haben ahnliche betriebswirtschaftliche Probleme wie im Eigentum
eines Unternehmers befindliche Betriebe. Die Unterschiede in der Fuhrung bedur-
fen natirlich einer entsprechenden Berucksichtigung. Merkmal (8) wirft die Frage
nach der Marktabgrenzung auf. Ein Hersteller eines spezialisierten Kfz-Bauteiles
kann z.B. im Rahmen der gesamten Kfz-Zulieferwirtschaft einen winzigen Markt-
anteil haben. In Bezug auf sein spezielles Produkt kann er andererseits im Ex-
tremfall Monopolist sein. Merkmal (9) basiert auf der Annahme, dass Betriebe tber
Erweiterungen ihres Sortiments wachsen. Doch kann auch dies keine hohe
Trennschéarfe fur sich in Anspruch nehmen, da es auch grof3e Einproduktbetriebe
gibt.
GANTZEL fuhrt folgenden Merkmalskatalog zur Abgrenzung von mittelstandi-
schen Betrieben auf:*
- Der Unternehmer ist selbstandiger Eigentumsunternehmer, der Kapital und
Leitung in seiner Hand vereinigt sowie das Risiko und die Verantwortung

tragt.

2 vgl. GANTZEL (1962), S. 280 ff.
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- Die Unternehmung ist entscheidende Existenzgrundlage und Einkommens-
guelle des Unternehmers und seiner Familie.

- Die Unternehmung ist dauernde Lebensaufgabe und notwendige Grundla-
ge der Berufsausibung des Unternehmers.

- Die Struktur und Wirtschaftsweise werden mafgeblich von der persénlichen
Mitwirkung des Unternehmers bestimmt.

- Die Mitarbeiter bilden eine personal-gepréagte Betriebsgemeinschatt, in der
zwischenmenschliche Beziehungen durch personliche Kenntnis und standi-

ge Fuhlungsnahme bestimmt sind.

Wie bereits in den vorangegangenen Abgrenzungsversuchen angefuhrt wurde, ist
ein grundséatzliches Merkmal eines mittelstandischen Unternehmens seine wirt-
schaftliche und rechtliche Unabhangig- und Selbstandigkeit.>* Konzernzugehéorige
Tochtergesellschaften durfen daher nicht als mittelstandische Unternehmen ange-
sehen werden. Um die Selbstandigkeit zu gewahrleisten, soll sich das Unterneh-
men wenigstens im mehrheitlichen Besitz des Unternehmers befinden, wobei das
Verhaltnis von Eigen- zu Fremdkapital unberiicksichtigt bleiben soll.?®

Ein weiteres zentrales, qualitatives Merkmal vieler Merkmalskataloge stellt die en-
ge Verflechtung von Unternehmen und Eigner dar.?® Diese Verbindung spiegelt
sich zum einen in der Finanzierung des Unternehmens wider, welche maf3geblich
durch den Eigner und seine persoénliche Haftung fir die finanzielle Situation des
Unternehmens sowie durch das damit verbundene Risiko bestimmt wird.?” Auch
bildet die Personenbezogenheit der Unternehmensfihrung ein wichtiges Merkmal
der speziellen Konstellation zwischen Unternehmen und Eigner, die sich u.a. in
der personlichen Verantwortung des Eigners flr die Aktivitdten des Unternehmens
und seiner personlichen Beziehung zu den Angestellten zeigt. Um die Personen-
bezogenheit der Unternehmensfihrung zu garantieren, wird in vielen Fallen
gleichzeitig die Uberschaubare Grolie des Unternehmens als weiteres Merkmal
angegeben.

Vereinzelt wird in der Literatur auch das Merkmal der eingeschrankten Finanzie-

rungsmoglichkeiten kleiner und mittlerer Unternehmen genannt. Damit ist insbe-

* \Vgl. GANTZEL (1992), S. 174 ff.

5 vgl. NAUJOKS (1975), S. 19.

2% vgl. NAUJOKS (1975), S. 20 f., WOSSIDLO (1993), Sp. 2890 f.
" vgl. HAUSCH (2004), S. 15-16.
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sondere der eingeschrankte Zugriff auf den Kapitalmarkt gemeint.?® Nicht weniger
verbreitet ist die Assoziierung von ,Nicht-Emissionsfahigkeit* und ,mittelstandi-
schen Unternehmen“.?® Dieses Abgrenzungskriterium ist jedoch nicht geeignet,
den mittelstdndischen Charakter eines Unternehmens zu identifizieren. Diese
rechtsformbedingte Identitat trifft beinahe auf alle KMU zu, aber auch nur ca. funf
Prozent aller Gro3unternehmen sind als AG organisiert und damit kapitalmarktfa-
hig. Den KMU ist allein grof3enbedingt durch die kleinen Finanzierungsvolumina
und fehlendem ,standing” der direkte Zugang zum Kapitalmarkt erschwert. Dazu
aber spater im Kapitel 2.2 zu Problemen und sichtbaren Entwicklungen des Mit-
telstandes mehr. AbschlieRend zur Finanzierungssituation sei an dieser Stelle
bemerkt, dass sich durch neue Entwicklungen am Kapitalmarkt, wie der Einfuh-
rung neuer Borsensegmente oder neuer Formen der Unternehmensfinanzierung,
die Ausgangssituation zumindest fur grof3ere Mittelstandler deutlich verbessert
hat.
Neben den hier bereits genannten Merkmalskatalogen sollen noch die von BI-
CKEL und KUBMAUL Erwahnung finden, da sie in zahlreichen Literaturquellen
zitiert werden. BICKEL definiert mittelstandische Unternehmen demnach als sol-
che, die ohne Berucksichtigung der Unternehmensgréf3e folgende Strukturen of-
fenbaren:*

- eine inhaberorientierte Fuhrungsstruktur,

- die Identitat von Kapitaleigentum und Firmenleitung,

- eine Betriebsgemeinschaft mit dem Zusammengehorigkeitsgefuhl ahnlich

einer Familie,

- die Identitat zwischen Arbeitnehmer und Arbeitsleistung sowie

- die Einzel- und Kleinserienproduktion.
KURBMAUL flugt diesem Kriterienkatalog spezifische Details innerhalb der finanziel-
len, fihrungstechnischen und organisatorisch-sozialen Kriterien fur mittelstandi-

sche Unternehmen hinzu.®!

28 vgl. PFOHL (1997), S. 21, ANHUEF (1998), S. 10 f, BEHRINGER (2004), S. 10 f.
9 vgl. ANHUEF (1998), S. 10.

%0 vgl. BICKEL (1981), S. 182

1 vgl. KURMAUL (1990), S. 14
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Art der Kapitalaufbringung

Eigenkapital aus Unternehmervermogen
Kein Zugang zum Kapitalmarkt
Abneigung gegen fremde Gesellschafter

Kein Einfluss des Fremdkapitals auf die Flihrung

Art der Leitung

Leitung durch Kapitalgeber

Wenige Geschaftsfuhrer

Einwirkung der Geschaftsfuhrung auf alle wesentlichen Entscheidungen
(mit Auswirkung auf die Organisationsstruktur)

Personenorientierte Leitung (evtl. Familienbezug)

Personenbezug

Einheit von Leitung und Kapitalaufbringung

Personliche Einwirkung des Unternehmers und personlichkeitsorientierte
Unternehmensstruktur

Entscheidungsfreiheit und damit Unabhangigkeit und Flexibilitat
Einbeziehung von Familienangehdrigen und Streben nach Kontinuitat
Unternehmensgrol3e: Uberschaubarkeit far den Unternehmer
(obere Groéf3e) bzw. Vorhandensein eines Betriebes mit allen Funktionen

(untere GroRRe)

Neben den behandelten Merkmalskatalogen kdnnen mittelstdndische Unterneh-

men auch anhand verschiedener Typologien abgegrenzt werden. Die meisten Ty-

pologien beziehen sich dabei auf die Merkmale der Unternehmerpersoénlichkeit.

Zwei Schwerpunkte kénnen dennoch unterschieden werden:*

(1) Eine Richtung der Typisierung greift auf die Unternehmermotive zurick.

(2) Eine zweite Richtung orientiert sich an der Position der Unternehmung auf

dem Markt bzw. dem Verhalten des Unternehmers gegeniber dem Markt.

%2 vgl. MUGLER (1998), S. 24.
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Die bekanntesten Anséatze stammen hier von SCHUMPETER33, D’AMBOISE und
MULDOWNEY?* PLEITNER®®, FROHLICH und PICHLER®*® sowie PRESTON®.

Im deutschsprachigen Raum wurde die letztgenannte Typologie vor allem von

KIRSCH®* auch auf Klein- und Mittelbetriebe angewandt. Eine Verkniipfung von

Innovations- und Wachstumsorientierung versucht KIRCHHOFF*® in seinem Typo-

logisierungsansatz zu erreichen.

Eine Typologie, die nicht nur auf Unternehmermerkmalen aufbaut, sondern auf

Merkmalskombinationen aus Leistungen, Markten und Qualifikationen, prasentiert
HENDRY et al.*° (vgl. Abbildung 3).

»Specialized skilled* firms
(spezialisierte berufliche
Qualifikation erfordernde

Betriebe)

,»Technical process* firms
(durch bestimmte technische
Prozesse charakterisierte
Betriebe)

.Flexible Service* firms
(Flexible Dienstleistungen
anbietende Betriebe)

,Lunskilled mass* firms
(Mit einem hohen Anteil un- oder
angelernter Arbeitskrafte
produzierende Betriebe)

,Professional market* firms
(Professionelle Anbieter
hochqualifizierter Dienst-
leistungen)

»Flexible casualization* firms
(Flexibel auf Gelegenheiten
reagierende Anbieter von
Leistungsprozessen)

,»Unstable market* firms
(Dienstleister mit
Auslastungsschwankungen)

Zu dieser Kategorie zahlen die traditionellen Handwerksbetriebe mit technisch
orientierten Anforderungen, meist Orientierung auf einen lokalen Arbeitsmarkt und
intensiver Regulierung des Marktzutritts.

Neben technisch gut ausgebildeten Fachkréften sind viele Hilfs- und Verwaltungskrafte
tatig. Betriebe dieser Art haben sich oft aus Handwerksbetrieben oder durch
Weiterentwicklung von technisch anspruchsvollen Handwerksleistungen zu industrieller
Fertigung oder Dienstleistung entwickelt.

Hierher z&hlen arbeitsintensive kundenorientierte Dienstleistungsbetriebe, bei denen
individuelle  Problemlésungen im Vordergrund stehen, wie z.B. in der
Softwareproduktion. Der Arbeitseinsatz muss daher sehr flexibel gehalten werden.

Ein hoher Anteil an ungelernten Kraften arbeitet unter einer kleinen technischen und
kaufméannischen Fuhrungsgruppe. Manche Handwerksbetriebe haben sich aufgrund der
technischen Veradnderungen in diese Richtung entwickelt (z.B. gréRere, aber immer
noch gewerbliche Backereien).

Hierunter fallen Betriebe, fir die in der Regel eine akademische Ausbildung notwendig
ist, z.B. Architekten und andere Freie Berufe. Teilweise besteht eine hohe
branchenspezifische Regulierungsdichte.

Betriebe dieser Art haben eine hohe Flexibilitat hinsichtlich ihres Leistungsspektrums
und ihrer Kapazitéat. Die Veranderungen der Systemgrenzen im Sinne des Konzepts der
virtuellen Unternehmung — durch Outsourcing und Subcontracting — ist leicht moglich,
wie z.B. im Baugewerbe.

Arbeitskréfte fluktuieren haufig aufgrund standardisierter Berufsbilder und saisonaler
und regionaler Schwankungen des Bedarfs, wie z.B. Tourismus.

Abbildung 3: Unternehmenstypologie nach Hendry et a

a1
l.

% Vgl. SCHUMPETER (1928), S. 483.

% vgl. D'’AMBIOSE et al. (1986), S. 16.

% vgl. PLEITNER (1984), S. 514.

% vgl. FROHLICH & PICHLER (1988), S. 59 ff.
%" vgl. PRESTON (1977), S. 13.

¥ vgl. KIRSCH (1983), S. 404 ff.

¥ vgl. KIRCHHOFF (1994), S. 69.

“9Vgl. HENDRY et al. (1995), S. 114 ff.

*Vgl. HENDRY et al. (1995), S. 114-132.
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Durch Typologien kénnen KMU je nach dem dominierenden Analysezweck zu
Uberschaubaren Einheiten zusammengefasst werden. Auf diese Weise ist es mog-
lich, eine dem jeweiligen Betriebstyp individuell entsprechende Behandlung so-
wohl bei der Gestaltung Uberbetrieblicher Rahmenbedingungen (z.B. Wettbe-
werbspolitik, Forderungen) als auch in seiner Rolle als Marktpartner zukommen zu
lassen.*

Die Liste der Unternehmer- und Unternehmenstypologien lie3e sich noch lange
fortsetzen, z.B. wenn mehr psychologisch als 6konomisch fundierte Typisierungs-
kriterien berlcksichtigt werden. Dies soll aber hier nicht geschehen, da es im
Rahmen dieser Arbeit nicht weiter zielfihrend wére.

Fasst man die bedeutendsten, in der Literatur aufgefuihrten qualitativen Merkmale
zur Charakterisierung eines mittelstandischen Unternehmens zusammen, lassen

sich folgende Kennzeichen nach qualitativen Kriterien hervorheben:*

(1) Selbstandigkeit des Unternehmens,

(2) Unternehmen im Besitz des Unternehmers, der Haftung und Risiko
tréagt,

(3) Unternehmensfuhrung durch den Eigner,

(4) Personenbezogenheit der Unternehmensfihrung,

(5) Uberschaubare Groéf3e des Unternehmens.

Die hier genannten qualitativen Merkmale haben sich im Laufe der Zeit in der Mit-
telstandsliteratur herausgebildet und durften sicherlich auch auf einen Grol3teil der
mittelstandischen Unternehmen zutreffen. Gerade aber die Entwicklungen der
letzten Jahre am Kapitalmarkt sowie der Generationenwechsel bei vielen klassi-
schen mittelstdndischen Unternehmen fuhrten dazu, dass Merkmale, wie der voll-
standige Besitz des Unternehmens durch den Eigner oder die Unternehmensfih-
rung durch diese Person, nicht mehr vollstdndig zutreffend sind. Die Nutzung 6f-
fentlicher Kapitalmarkte und damit ein (Teil-)Verkauf von Unternehmensteilen sind
auch far mittelstandische Unternehmen im Zuge des vereinfachten Zugangs zu
den Kapitalmarkten nicht mehr vollig ausgeschlossen. Gleiches gilt fur die Unter-
nehmensfihrung durch den Eigner, welche im Rahmen der Unternehmensnach-
folge bei fehlender, familieninterner Besetzungsmoglichkeit der Fuhrungspositio-

*2vgl. MUGLER (1998), S. 29.
*3 Vgl. HAUSCH (2003), S. 17.
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nen auch in der vergangenen Zeit vermehrt durch eine externe, familienfremde
Unternehmensfuhrung erganzt oder abgel6st wird.

Aufgrund der genannten Entwicklungen soll an dieser Stelle die Definition von
KRAMER in Anlehnung an WOSSIDLO dargestellt werden. Sie stellt eine pragma-
tische Zusammenfassung der wesentlichen und vor allem relevanten qualitativen
Merkmale dar und soll im Folgenden als Grundlage fur die Festlegung qualitativer
Eigenschaften mittelstdndischer Unternehmen in der vorliegenden Arbeit dienen.

Rechtliche e Filialen und Betriebsstatten groéRerer Unter-
Selbstandigkeit nehmen werden ausgeschlossen
Wirtschaftliche | <« Ausschluss von Unternehmen, deren
Selbstandigkeit Eigenkapital sich zu einem maRgeblichen Teil

in Handen von Drittunternehmen (z.B. Kon-

zernunternehmen) befindet

e Grenze fur Kapitalbesitz eines oder mehrerer
Unternehmen bei 25 % (gemall Europ.
Kommission)

Personen- e Unternehmen muss nicht notwendigerweise

bezogenheit vom Eigentimer geleitet werden

e Faktischer Einfluss der Anteilseigner auf die
Entscheidungsprozesse reicht aus (z.B. uber
Aufsichtsrats- oder Beiratsmandat)

Abbildung 4: Qualitative Merkmale der mittelstandischen Unternehmung nach KRAMER*

2.1.2 Quantitative Merkmale mittelstandischer Unternehmen

Der Begriff der kleinen und mittleren Unternehmen grenzt die Zugehdérigkeit von
Unternehmen zu dieser Einheit rein quantitativ ab. Er umfasst die statistische Ge-
samtheit aller Unternehmen, ohne Beriicksichtigung ihrer Branchenzugehorigkeit
oder Gesellschaftsform, die eine bestimmte BetriebsgrofRe, also ein bestimmtes
Leistungspotential des Betriebes®, nicht iberschreiten. Uber die BetriebsgroRe

kénnen die Unternehmen somit von GroRunternehmen abgegrenzt werden.*®

“vgl. KRAMER (2000), S. 18, WOSSIDLO (1993), Sp 2890 f., eigene Darstellung
> Vgl. BUSSE VON COLBE (1964), S. 31.
*®Vgl. PFOHL (1997), S. 3.
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Als problematisch stellt sich die Tatsache dar, dass es weder eine festgelegte Be-
schreibung des Begriffes KMU gibt, noch ist der Begriff Betriebsgrol3e eindeutig
festgelegt.*’ In den meisten Fallen kann zwar eine Einschrankung auf rein quanti-
tative Merkmale zur Bestimmung der BetriebsgréRe vorgenommen werden, doch
birgt die Festlegung nach quantifizierbaren GroRR3enkriterien einige Schwierigkeiten
in sich. Das Heranziehen von geeigneten Grél3en zum Unternehmensvergleich
bringt aufgrund der nicht immer vorhandenen funktionalen Beziehung der Krite-
rien*”® Ungenauigkeiten mit sich, was eine umfassende Quantifizierung fast un-
moglich macht.*® Betriebliche und branchenspezifische Besonderheiten sowie die
Dynamik im Unternehmen verzerren die Darstellung der Unternehmensgrof3e ver-
schiedener Betriebe.*
Die Festlegung der konkreten BetriebsgroRe®! eines Unternehmens nach quantita-
tiven Faktoren kann besonders gut durch Input- oder Outputfaktoren vorgenom-
men werden, welche die tatsédchliche oder potentielle Leistungsfahigkeit des Un-
ternehmens in quantifizierbaren GréRRen beschreiben.® Beim Einsatz der Inputfak-
toren eines Unternehmens orientieren sich die meisten Klassifizierungen an der
urspriinglichen Systematisierung der MessgroRen nach SOMBART.>® Dieser teilt
die MessgrofRen ein in

(1) personale (Anzahl der Beschaftigten),

(2) reale (eingesetzte Rohstoffmenge und andere materielle Produkti-

onsfaktoren) und

(3) kapitale Gro3en (Kapitaleinsatz).

BUSSE von COLBE hat diese Systematisierung weiterentwickelt. Nach seiner Be-
schreibung kénnen Unternehmen durch Input- und Outputkriterien voneinander

abgegrenzt werden, wobei als Inputfaktoren Einsatzmengen und -werte der Pro-

*"Vgl. BUSSE VON COLBE (1964), S. 29, NAUJOKS (1975), S. 27 f.

8 Vgl. BUSSE VON COLBE (1964), S. 32. Ein Betrieb ist nur in den allerseltensten Fallen genau
vergleichbar mit einem anderen Betrieb, auch wenn beide Unternehmen in derselben Branche
tatig sind, da die Produktionsfaktoren immer in unterschiedlichen Verhéltnissen verwendet wer-
den.

9 vgl. KURMAUL (1990), S. 11.

*% vgl. BUSSE VON COLBE (1964), S. 32 f, NAUJOKS (1975), S. 29 f.

*! Die folgenden Ausfiihrungen zu Betrieben beziehen sich immer auf den Wirtschaftsbetrieb, wes-
halb der Begriff des Betriebes synonym zum Unternehmensbegriff im Sinne Gutenbergs ver-
wendet werden soll.

*2 vgl. LUCKE (1967), S. 19 ff, BUSSE VON COLBE (1964), S. 35 ff, WOSSIDLO (1993), Sp.
2892.

*% Vgl. SOMBART (1955), S. 539 f.
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duktionsfaktoren sowie der Kapitaleinsatz, als Outputfaktoren Leistungsmengen

und -werte klassifiziert werden.

Inputfaktoren Outputfaktoren
* Einsatzmengen e Leistungsmengen
- Personale GroRRen - Produzierte Stiickzahlen
(Anzahl Beschéftigte) - Abgesetzte Stiickzahlen

- Reale GroRen
(materielle Produktionsfaktoren wie
z.B. eingesetzte Rohstoffmenge,
Maschinen- oder Arbeitsstunden)

- Einsatzwerte e Leistungswerte
- Kapitale Grol3en - Umsatz
(Kapitaleinsatz, z.B. - Wertschdpfung

Bilanzsumme, Eigenkapital,
Maschinen- oder Personalkosten)

Abbildung 5: Messgrof3en zur Festlegung der BetriebsgroRe nach SOMBART, PFOHL und
BUSSE VON COLBE™

Die gesamte Fulle der mdglichen Bestimmungsfaktoren kann jedoch in den we-
nigsten Fallen berucksichtigt werden, obwohl sie eine préazise Differenzierung
deutlich erhéhen wirde. Stattdessen mussen die Merkmale betrachtet werden, die
fur die Untersuchung am sinnvollsten erscheinen.>”

Aus diesem Grund und auch aufgrund der Schwierigkeit, Daten zu beschaffen,*®
hat sich die Abgrenzung von kleinen und mittleren Betrieben bei vielen Definitio-
nen die Verwendung der InputgrofRe Mitarbeiterzahl und/oder der OutputgréfRe
Umsatz durchgesetzt. Jedoch existieren selbst bei einer Einschréankung auf diese
beiden Merkmale verschiedene GroRendefinitionen von KMU, und die Meinungen
hinsichtlich der Minimalanforderungen und der maximalen Grof3e, die Unterneh-

men einnehmen dirfen, um als KMU zu gelten, variieren stark.>’

> Vgl. SOMBART (1955), S. 539 f, BUSSE VON COLBE (1964), S. 35 ff, PFOHL (1997), S. 4.

%% vgl. PFOHL (1997), S. 5.

*% Viele kleine und mittlere Unternehmen unterliegen nicht der Publizitatspflicht und veréffentlichen
insofern kaum finanzielle Daten. Selbst die publizitatspflichtigen Gesellschaften wie GmbHs
kommen ihrer Verpflichtung zur Veroffentlichung bzw. Anzeige beim Handelsregister heute
kaum noch nach. Vgl. STOLZEL (2005), S. 12.

" vgl. HAUSCH (2003), S. 20.
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Zur Bestimmung der Betriebsgro3e konnen ein einzelnes Kriterium (eindimensio-
naler Ansatz) oder mehrere quantitative Kriterien (mehrdimensionaler Ansatz) zur
Anwendung kommen.®

Den mehrdimensionalen Ansatz verfolgt beispielsweise das Handelsgesetzbuch
(HGB). Gemafl § 267 HGB missen Unternehmen mindestens zwei der drei Krite-
rien erfullen, um zur jeweiligen GréRenklasse zurechenbar zu sein. Gleichzeitig gilt
gemal HGB ein Betrieb als Grol3unternehmen, der zwar die Kriterien der klein-
und mittelgro3en Kapitalgesellschaften erfillt, jedoch ,[...] einen organisierten
Markt [...] durch [...] ausgegebene Wertpapiere in Anspruch nimmt oder die Zu-
lassung zum Handel an einem organisierten Markt beantragt [...].>® Neben den

quantitativen kommen hier auch qualitative Merkmale zum Einsatz.

Tabelle 1: KMU-Abgrenzung des Handelsgesetzbuches®
Unternehmens- Beschaftigtenzahl Umsatzerldse/Jahr E.)ilan.zsumme
klassifikation (in Mio. Euro) (in Mio. Euro)
Kleinunternehmen bis 50 bis 6,88 bis 3,44
Mittelunternehmen > 50 his 250 > 6,88 his 27,5 > 3,44 bis 13,75
Grol3unternehmen ab 250 ab 27,5 ab 13,75

Ein weiteres Beispiel fur den mehrdimensionalen Ansatz wurde vom IfM Bonn
entwickelt. Diese oft zitierte Abgrenzung von KMU ist zur Grundlage fir die Defini-
tion von kleinen und mittleren Unternehmen seitens des Bundes geworden® und
wird u.a. auch vom Deutschen Sparkassen- und Giroverband in seinem bereits
zum flunften Male erschienenen Gutachten ,Diagnose Mittelstand 2006" zur Klassi-

fikation der Unternehmensgruppen angewendet.®

%8 vgl. WOSSIDLO (1993), Sp. 2889 ff, MUGLER (1998), S. 28 f, KRAMER (2000), S. 14.

59§ 267 Abs. 3 HGB.

%0 § 267 HGB, eigene Darstellung.

®. Fir eine Ubersicht tiber genutzte Definitionen des Bundes und der anderen Forderanstalten (z.B.
KfW/DtA) vgl. GUNTERBERG/WOLTERS (2002a), S. 7 ff.

%2 vgl. DSGV (2006), S. 9.



Entwicklungen in der Mittelstandsfinanzierung Seite 19

Tabelle 2: Abgrenzungskriterien fir KMU des IfM Bonn®
Unternehmensklassifikation | Zahl der Beschaftigten grrln’\sﬂfi:\ct)z.eErLer()a/Jahr
Kleinunternehmen bis 9 bis unter 1
Mittelunternehmen 10 bis 499 1 bis 50
GrofRunternehmen 500 und mehr 50 und mehr

Die Definition der Europaischen Kommission nutzt ebenfalls mehrere Dimensio-
nen zur Abgrenzung von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen. Dabei wird
zusatzlich in Klein- und Kleinstunternehmen unterschieden. Von den drei Merkma-
len ist dabei das Merkmal der Beschéftigtenanzahl zu erfillen sowie eines der
Merkmale Jahresbilanzsumme bzw. Jahresumsatz um zur entsprechenden Unter-
nehmensklasse zu gehdren. Die Schwellenwerte beziehen sich in der nachfolgen-

den Tabelle auf den letzten durchgeftihrten Jahresabschluss.

Tabelle 3: Abgrenzungskriterien fir KMU der EU-Kommission®
Unternehmens- Zahl der Beschéftig- | Jahresbilanzsumme | Jahresumsatz
klassifikation ten (in Mio. Euro) (in Mio. Euro)

Kleinstunternehmen

weniger als 10

hochstens 2

héchstens 2

Kleinunternehmen

weniger als 50

hochstens 10

héchstens 10

Mittelunternehmen

weniger als 250

hoéchstens 43

héchstens 50

Die Abgrenzung von KMU mittels zwei- oder mehrdimensionaler Definitionen er-
zeugt oftmals das Problem, dass die Klassifizierungen innerhalb der Kategorien
bei einem Vergleich untereinander nicht deckungsgleich sind und es zu Schwie-
rigkeiten bei der Zuordnung von Unternehmen zu den einzelnen Kategorien kom-
men kann. Von daher sind diese Definitionen durchaus kritisch zu beurteilen.®
NAUJOKS empfiehlt deshalb und aus operationalen Griinden, lediglich ein einzi-
ges, isoliertes Merkmal zu betrachten. Ihm erscheint die Beschaftigtenzahl ,|...]
als Mal3stab fur die Unternehmensgréf3e in Anbetracht des zur Verfligung stehen-
den statistischen Datenmaterials [...]* am Sinnvollsten.®® Aus diesem Grund finden
sich in der Literatur ebenfalls haufig eindimensionale quantitative Abgrenzungen,

wobei die jahrlich erwirtschafteten Umsatzerlése eines Unternehmens oder seine

% vgl. GUNTERBERG/WOLTERS (2002a), S. 21. Die Untergrenze fir Kleinunternehmen wurde im
Rahmen der Euroumstellung von 1 Mio. DM auf 1 Mio. Euro angehoben, die Grenze fir Mittel-
unternehmen wurde ebenfalls leicht angehoben: von 100 Mio. DM auf 50 Mio. Euro. Damit er-
hoht sich die Anzahl der mittelstandischen Unternehmen in der Gesamtwirtschaft leicht. Vgl.
GUNTERBERG/WOLTERS (2002a), S. 20 f.

% vgl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2003), S. 36-41, eigene Darstellung.

® vgl. HAUSCH (2003), S. 22.

% vgl. NAUJOKS (1975), S. 36.
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Beschaftigtenzahl die Bezugsgrolie fur eine Abgrenzung darstellen. Die Verwen-
dung der Beschaftigtenzahl als Bezugsgrof3e hat dabei den wesentlichen Vorteil,
dass diese recht leicht zu ermitteln ist und auf3erdem zeitlich nicht an die Inflation
angepasst werden muss. Leider existieren, wie bei den mehrdimensionalen An-
satzen auch, keine einheitlichen Schwellenwerte fir die jeweiligen Unternehmens-
groRenklassen.

Eine Definition, die sich in Deutschland aufgrund ihrer Dreiteiligkeit weitgehend
durchgesetzt hat, findet sich bei PFOHL. Sie legt die Obergrenze fir KMU bei 500

Mitarbeitern fest.°” Lediglich bei der Grenze fiir Kleinunternehmen besteht Unei-

nigkeit.

Tabelle 4: Unternehmensklassifikation nach PFOHL®®
Unternehmensklassifikation Beschaftigtenzahl
Kleinunternehmen 0 bis 49
Mittelunternehmen 50 bis 499
GroRunternehmen ab 500

Die hier aufgefuhrten Definitionen sollen die Vielfaltigkeit bei der Begriffsbestim-
mung der kleinen und mittleren Unternehmen verdeutlichen. Je nach Zweck der
Untersuchung eignet sich eine angepasste Abgrenzung. Aus diesem Grund haben
sich so viele Definitionen herausgebildet. Unabhangig von den Faktoren, die zur
Definition herangezogen werden, sollte darauf geachtet werden, dass die Ver-
gleichbarkeit des Indikators auch in unterschiedlichen Unternehmen gegeben ist.
Betriebliche und branchenspezifische Besonderheiten sollten daher bei einem
Vergleich mit bertcksichtigt werden.

Es empfiehlt sich bei der Untersuchung von Unternehmen unterschiedlicher Bran-
chen, zu Beginn eine GroRRenklasseneinteilung innerhalb einer jeden zu untersu-
chenden Branche vorzunehmen. Erst danach konnen die Grof3enklassen bran-
chenunabhangig verglichen werden.®

THURBACH und MENZENWERTH sowie PETERS et al. klassifizieren die KMU

nach einer branchenspezifischen Definition der Grol3enklassen (vgl. Tabelle 5).

®7 vgl. WOSSIDLO (1993), Sp. 2893 f, HAMER (1990), S. 32.
®® vgl. PFOHL (1997), S. 11.
% vgl. PFOHL (1997), S. 8 ff.
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Tabelle 5:

Branchenspezifische GrofRenklassenabgrenzung nach
THURBACH/MENZELWERT und PETERS et al.”

Branche und GroRRenklasse

Beschaftigtenzahl

Umsatzerlose

(in Euro)
Industrie
Klein bis 49 bis unter 1,02 Mio.
Mittel 50 bis 499 1,02 bis 12,78 Mio.
Grol3 500 und mehr Uber 12,78 Mio.
Handwerk
Klein bis 2 bis unter 51.129
Mittel 3 bis 49 51.129 bis 1,02 Mio.
Groli3 50 und mehr Uber 1,02 Mio.
GroR3handel
Klein bis 9 bis unter 511.292
Mittel 10 bis 199 511.292 bis 25,56 Mio.
Grol3 200 und mehr Uber 25,56 Mio.
Einzelhandel
Klein bis 2 bis unter 255.646
Mittel 3 bis 99 255.646 bis 5,11 Mio.
Grol3 100 und mehr Uber 5,11 Mio.
Verkehr
Klein bis 2 bis unter 51.129
Mittel 3 bis 49 51.129 bis 1,02 Mio.
Groli3 50 und mehr Uber 1,02 Mio.
Dienstleistungen
Klein bis 2 bis unter 51.129
Mittel 3 bis 49 51.129 bis 1,02 Mio.
Grol3 50 und mehr Uber 1,02 Mio.

Aus demselben Grund wurde vom IfM Bonn bis zum Jahr 2002 neben der allge-

meinen Grol3eneinteilung Uber Umsatz und Beschéftigtenzahl eine branchenbe-

zogene Abgrenzung nach UmsatzgrofRenklassen vorgenommen (vgl. Tabelle 6).

Diese spezielle Definition wurde allerdings als Konsequenz der Einfihrung des
Euro und der Umstellung der amtlichen Statistik 2001/2002 eingestellt.”*

" vgl. THURBACH/MENZENWERTH (1975), S. 7, PETERS et al. (2002), S. 63, eigene Berech-

nungen

"t vgl. GUNTERBERG/WOLTERS (2002a), S. 20.
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Tabelle 6: Umsatzgrenzen fir mittelstdéndische Unternehmen nach Wirtschaftsberei-
chen des IfM Bonn"?
Branche Umsatz bis
Energie, Wasserversorgung, Bergbau 51,1 Mio. Euro
Verarbeitendes Gewerbe 51,1 Mio. Euro
Baugewerbe 51,1 Mio. Euro
Grol3handel 51,1 Mio. Euro
Einzelhandel, Handelsvermittlung 12,8 Mio. Euro
Verkehr und Nachrichtenubermittlung 12,8 Mio. Euro
Dienstleistungen von Unternehmen, Freie Berufe 12,8 Mio. Euro

2.1.3 Untersuchungsbezogene Definition

Die vorangegangenen Ausfihrungen haben gezeigt, dass es zahlreiche Definiti-
onskriterien zur Begriffsabgrenzung von KMU gibt. Aufgrund der Vielfalt im Be-
reich der quantitativen und qualitativen Definitionskriterien hat sich bis heute keine
einheitliche Begriffsverwendung durchgesetzt. Deshalb sollte im Bereich der Mit-
telstandsforschung die jeweilige, verwendete Begriffsdefinition vom Untersu-
chungsgegenstand der Analyse abhangen.”

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der qualitativen Definition des Mit-
telstands, zieht allerdings aus pragmatischen Grinden eine quantitative Groen-
abgrenzung hinzu. Dabei stitzt sich der Autor auf die Zusammenfassung der Cha-
rakteristiken einer mittelstandischen Unternehmung nach KRAMER (vgl. Abbil-
dung 4), wonach ein Unternehmen als mittelstandisch klassifiziert wird, wenn es
rechtlich und wirtschaftlich eigenstandig gefiihrt wird und eine Identitdt von Inha-
ber und Unternehmensleitung ausweist. Das Unternehmen muss sich zwar nicht
im vollstandigen Anteilsbesitz des Unternehmers befinden, doch sollte er zumin-
dest Uber einen Grof3teil der Anteile verfigen. Das Gleiche gilt, wenn das Unter-
nehmen von mehreren Personen gefuhrt wird. Gleichzeitig muss das Unterneh-
men nicht notwendiger Weise vom Unternehmer selbst geleitet werden, doch soll-
te der Eigentimer einen mafgeblichen Einfluss auf die Entscheidungen austiben
und die Zielorientierung und strategische Ausrichtung des Unternehmens bedeu-

tend mitbestimmen.

2 vgl. ebenda, eigene Berechnungen.
"® vgl. LUCA (2004), S. 22.
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Obwohl das Hauptaugenmerk bei der Abgrenzung der Untersuchungsraumes auf
den gqualitativen Kriterien liegen soll, wird fur die Beschreibung der relevanten Un-
ternehmen aus pragmatischen Grinden ebenfalls eine quantitative Definition zu
Hilfe gezogen. So stitzt sich die vorliegende Arbeit auch auf quantifizierbare
MessgroRen, wie dies bei vielen, insbesondere empirischen Forschungsarbeiten,
der Fall ist.”

Als Grund hierfur kann die immer wieder auftauchende Schwierigkeit bei der Er-
fassung der qualitativen Merkmale genannt werden, denn gerade Angaben Uber
die Eigentums-, Vermoégens- und Fuhrungsverhaltnisse sind nur schwer tber Da-
tenbanken zuganglich.”

Bei der Festlegung der Grenzen orientiert sich die vorliegende Arbeit an den Gro6-
Renklassen des IfM Bonn (vgl. Tabelle 2). Diese dort festgelegten Beschaftigten-
und Umsatzzahlen sollen in Abweichung zu der Definition der Kommission der
Europaischen Gemeinschaft fir die GroRenabgrenzung kleiner und mittlerer Un-
ternehmen in dieser Arbeit herangezogen werden, da sie in Deutschland nach wie

vor als maRgeblich gelten und zudem seitens des Bundes verwendet werden.’®

2.1.4 Gesamtwirtschaftliche Bedeutung mittelstandischer

Unternehmen

Unbestritten ist der Fakt, dass kleine und mittlere Unternehmen unentbehrlich
sind, um den Wettbewerb in der Marktwirtschaft aufrecht zu halten und Konzentra-
tionsprozesse zu verhindern. ALBACH &ul3erte zur Bedeutung mittelstandischer
Unternehmen fur die Marktwirtschaft, dass ,mittelstandische Unternehmen [...] die
Marktwirtschaft (sind)*.”’

Ungeachtet der Tatsache, dass bei der Begriffsbestimmung des Mittelstands nach
wie vor kein Konsens herrscht, ist die herausragende gesamtwirtschaftliche Be-
deutung von KMU weitgehend unbestritten. Die Formulierung ,Rickgrat der Wirt-

schaft* ist fast schon zum Modewort fiir diese Unternehmensklasse geworden.”®

" Vgl. GANZEL (1962), S. 286 f.

% vgl. THURBACH/MENZENWERTH (1975), S. 5.

® Fir den Zweck dieser Arbeit kann von einer weiteren branchenspezifischen GroRenklassifizie-
rung abgesehen werden, da die Untersuchung branchenibergreifend erfolgen soll.

"vgl. ALBACH (1983), S. 870.

® vgl. LUCKMANN (2005), S. 39, 0.V. (2005), S. 27.
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Zur Quantifizierung der Bedeutung von kleinen und mittleren Unternehmen gilt es
aus Grunden der Praktikabilitat qualitative Abgrenzungsmerkmale auszublenden.
Es kdnnen hierbei nur Merkmale berticksichtigt werden, die auch im statistischen
Material erkennbar sind. Ausgehend vor der Definition fur kleine und mittlere Un-
ternehmen des IfM Bonn veréffentlicht das Institut so genannte Schllisselzahlen
zum Mittelstand.”® Daraus geht hervor, dass im Jahr 2004 99,8 Prozent aller Un-
ternehmen den KMU zuzurechnen sind. An dieser beeindruckenden Zahl allein ist
schon erkennbar, dass Deutschland Uber einen besonders ausgepragten unter-
nehmerischen Mittelstand verfugt.

Dariiber hinaus erwirtschafteten im Jahr 2003 die kleinen und mittleren Unterneh-
men 59,5 Prozent aller steuerpflichtigen Umsétze.®® Die restlichen ca. 40 Prozent
teilen sich unter den GrofRunternehmen sowie dem Staat auf. Die grof3e gesamt-
wirtschaftliche Bedeutung spiegelt sich auch in der Beschéftigungssituation wider.
Im Mittelstand waren 2003 rund 19,98 Millionen Beschaftigte und 1,34 Millionen
Auszubildende tatig.?* Das sind rund 70,2 Prozent aller Beschéftigten in der deut-
schen Wirtschaft und 81,9 Prozent aller Auszubildenden. Die Grunde fur diese
ungleiche Verteilung zwischen KMU und GroRRunternehmen liegt nach HAMER im
Bereich der jeweiligen Produktionsstruktur. Wahrend in GroRRunternehmen auf-
grund der Standard- und Massenproduktion oder -dienstleistung der dominierende
Produktionsfaktor die Betriebsmittel (Maschinen) sind, missen KMU zur Erstellung
ihrer individuellen Produkte und Dienstleistungen objektbezogene Arbeit (Mitarbei-
ter) einsetzen.

Dies hat gleichzeitig Auswirkungen auf die Ausbildung. Grol3betriebe haben eher
einen Bedarf nach angelernten Mitarbeitern fur nur wenige spezielle Handgriffe.
Der Mittelstandler hingegen benétigt wegen der hohen Flexibilitat den allseitig
ausgebildeten Mitarbeiter. Aus diesem Grund bilden KMU den Grof3teil der Lehr-
linge unserer Gesellschaft aus, wahrend GroRRunternehmen sich die Ausbildung
eher sparen und fertig ausgebildete Mitarbeiter der mittelstdndischen Unterneh-

men anwerben.®

" 1fM Bonn (2005) — Instituts-Homepage, gelesen 03.08.2005

8 Der starke Anstieg steuerpflichtigen Umsatze gegeniiber den Vorjahren ist in einer Umstellung
der Ermittlungsmethodik begriindet — bis 2002 nach Umsatzgroéenklassen, ab 2003 nach Be-
schaftigtenklassen.

® ohne offentliche Verwaltung, Verteidigung und Sozialwesen.

% vgl. HAMER (1997), S. 33 f., LUCA (2004), S. 24.

% vgl. HAMER (1997), S. 34.
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Neben den bereits genannten GroRen wie Gesamtumsatz oder Beschaftigtenzahl
l&sst sich die immense Stellung der kleinen und mittelstandischen Unternehmen
quantitativ auch an den volkswirtschaftlichen Kennzahlen Bruttowertschopfung
sowie Bruttoinvestitionen aufzeigen.

Unter Bruttowertschopfung (entspricht dem Nettoproduktionswert) versteht man
den Gesamtwert der im Produktionsprozess erzeugten Waren und Dienstleistun-
gen abzuglich der im Produktionsprozess verbrauchten oder umgewandelten Wa-
ren oder Dienstleistungen.®* Die Bruttoinvestition umfasst den Wert des Zuwach-
ses an Sachgutern. Subtrahiert man von den Bruttoinvestitionen die Ersatzinvesti-
tionen erhalt man die Nettoinvestitionen.®

Der Anteil der KMU an der Bruttowertschépfung betrug im Jahr 2003 64,2 Prozent.
51,5 Prozent aller Bruttoinvestitionen wurden von KMU getatigt.®®

Anhand des hier dargestellten Zahlenmaterials kann gezeigt werden, dass die in
der Offentlichkeit weit verbreitete Meinung, wonach (berwiegend GroRkonzerne
das Bild der Wirtschaft pragen, bei Betrachtung rein quantitativer Daten nicht halt-

bar ist. Gerade KMU beherrschen maf3geblich unsere Volkswirtschatft.

Neben den erstgenannten quantitativen Argumenten, welche die herausragende
Bedeutung von KMU fur die deutsche Wirtschaft belegen, kdnnen aber auch quali-
tative Aussagen hervorgehoben werden. Diese Argumente beziehen sich auf die
Bereiche Wirtschaftlicher Erfolg, Stabilisierung einer pluralistischen Gesellschatft,
Marktwirtschaftliche Ordnungsfunktion, Gluterangebotserweiterung, Forderung des
technischen Fortschritts, Risikostreuung/Krisenvorbeugung, Leistungsmotivation,
Forderung der Lebensqualitat, Jugendausbildung, Konjunkturstabilisierung, Um-
weltschutz und AuRenhandel.?” Bei einer naheren Betrachtung der von MUGLER
gesammelten Darlegungen zeigt sich jedoch, dass neben den empirisch nach-
weisbaren Vorteilen von KMU auch von der Existenz von Grof3unternehmen posi-
tive Effekte ausgehen. Eine einseitige Hervorhebung einer Unternehmensgruppe
ist demnach nicht gerechtfertigt. Nachfolgend soll in stichpunktartiger Form ein
Uberblick tiber die moglichen Einfliisse von KMU und GroRBunternehmen auf die

Volkswirtschaft gegeben werden. Auf eine umfassende und vollstandige Beurtei-

% BOFINGER (2003), S. 259.

% SIEBERT (2000), S. 51.

% |fM Bonn (2005) — Instituts-Homepage, gelesen 03.08.2005
8 vgl. MUGLER (1998), S. 38 ff.
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lung der besprochenen Aspekte wird an dieser Stelle bewusst verzichtet, da fir
beide Gruppen (Gro3unternehmen und KMU) positive und negative Argumente
sowie empirische Belege vorhanden sind. Ziel dieser Aufzéhlung ist die Darstel-

lung der Notwendigkeit der Existenz beider Unternehmensgruppen.

Wirtschattlicher Erfolg:

- Produktivitatsvorteile von GroRRbetrieben durch:®®

0 Realisierung von Economies of Scale und Economies of Scope beim
Einsatz von Produktionsfaktoren

o Unteilbarkeit von Produktionsfaktoren (Mindestmengen erforderlich)

0 Realisierung von Economies of Stock und Economies of Transport in
der Lagerhaltung

o Ausnutzung von Lerneffekten (Erfahrungskurve) durch haufige Wie-
derholung von verschiedenen Arbeiten

- Ausnutzung der Machtposition von Grol3betrieben auf der Absatz- und Be-
schaffungsseite®

- bessere risikopolitische Mdglichkeiten von Grof3betrieben durch Nutzung
des innerbetrieblichen Risikoausgleichs zwischen Markten, Produzenten,
Kundengruppen etc.

- Uberregionale bzw. internationale Geschaftstatigkeit ermdglicht GroRRbetrie-
ben die Ausnutzung nattrlicher und gesellschaftlich-politischer Unterschie-
de (z.B. Anspriiche an Arbeitsbedingungen, Wahrungsschwankungen)®

- keine einheitlichen Aussagen Uuber Rentabilitdtsunterschiede zwischen

KMU und GroRunternehmen in empirischen Untersuchungen®*

% Vgl. AIGINGER und TICHY (1984), S. 24 f.

% vgl. HOITSCH (1993), S. 151 f.

% vgl. MUGLER (1998), S. 41.

9 vgl. AIGINGER und TICHY (1984), S. 42, SCHMIDT (1995), S. 146 f, IRSCH (1988), S. 537.
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Stabilisierung einer pluralistischen Gesellschaft:

Schaffung von Arbeitsplatzen in Klein- und Mittelbetrieben gegeniber dem
Abbau von Arbeitsplatzen in GroRRbetrieben in den vergangenen Jahren®
starkere Forderung des selbstverantwortlichen Handelns und der Selbstent-
faltung in mittelstindischen Unternehmen im Vergleich zu Grol3unterneh-
men

Existenz eines starken Mittelstandes unterbindet die Gefahr des Auftretens

radikaler Stromungen®®

Marktwirtschaftliche Grundordnung:

KMU sichern den Wettbewerb, wirken Monopolisierungstendenzen entge-
gen und die Auswabhlfreiheit der Konsumenten

Klein- und Mittelbetriebe fordern den Strukturwandel durch Neugrindun-
gen, Innovationen und Wachstum

KMU sind einem Trial-and-Error-Mechanismus ausgesetzt, der die markt-

wirtschaftliche Ordnungsfunktion wirksam werden lasst®

Guterangebotserweiterung:

KMU schaffen ein reichhaltiges und differenziertes Angebot ab Gutern und
Dienstleistungen®

KMU reagieren auf individuellen Kundenbedarf durch individualisierte Leis-
tungserstellung - Erschliel3ung von Marktlicken

in Verbindung mit GroRRbetrieben schaffen kleine und mittelstandische Un-
ternehmen eine Erweiterung des Sortiments durch Zulieferung von Spezial-

teilen

%2 \gl. GUNTERBERG/WOLTERS (2002b), S. 163-164.
% vgl. HAMER (1987), S. 227.

% Vgl. MUGLER (1998), S. 45.

% vgl. HAMER (1987), S. 208 f.
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Forderung des technischen Fortschritts

- Grundlagen und grof3technische Forschung erfolgt zumeist in Grof3betrie-
ben

- verwertungsorientierte Forschung und Entwicklung wird vor allem von
Klein- und Mittelbetrieben durchgefiihrt®

- absoluter FUE-Aufwand steigt mit der Unternehmensgrof3e - FuE erzeugt
hohe Fixkosten

- relativ forschen Unternehmen mit unter 100 und tber 10.000 Beschéftigten
am meisten®’

- GrolRunternehmen zeigen Starken bei der Diffusion,
KMU bei der Invention®®

Risikostreuung/Krisenvorbeugung

- Gesetz der groRen zahl®®

- auf eine Volkswirtschaft Gbertragen — driickt
aus, dass eine Diversifikation des Risikos durch ein Engagement von zahl-
reichen Unternehmen in mdglichst vielen verschiedenen Branchen erreicht
werden kann; die Existenz von KMU verstarkt diesen Effekt

- die Risikostreuung auf viele kleine, in verschiedenen Bereichen tatige Wirt-

schaftseinheiten stabilisiert die volkswirtschaftliche Entwicklung®

Leistungsmotivation

- in KMU motivieren Mitarbeiter eher immaterielle Werte (z.B. enge, personli-
che Kontakte zwischen Mitarbeitern und der Unternehmensleitung, spirba-
re Eigenverantwortung, Ubertragung selbstandiger Aufgaben und Kompe-

tenzbereiche)***

% vgl. HAMER (1987), S. 350 f.

9 gemessen am Umsatz, vgl. GUNTERBERG/WOLTERS (2002c), S. 285.

% \gl. NEUBAUER (1995), S. 482.

% Die Tatsache, dass sich bei immer groRer werdender Versuchszahl die relative Haufigkeit eines
Ereignisses immer mehr einem festen Wert annéhert, wird als Gesetz der GroRen Zahl bezeich-
net. vgl. ZOFEL (2003), S. 37.

190 vgl. MUGLER (1998), S. 48.

190 vgl. MUGLER (1998), S. 49.
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- GroRere Betriebe bieten ihren Mitarbeitern meist einen hoheren materiellen

Anreiz%?

- Arbeitszufriedenheit ist in Klein- und Mittelbetrieben gréf3er als in GrofRun-

ternehmen'®

- empirische Studien haben festgestellt, dass mit zunehmender Betriebsgro-

Re die Krankheitsquote steigt und die Fluktuation sinkt (Unzufriedenheit in

Grol3betrieben fuhrt zu Absentismus und in KMU aufgrund der fehlenden

haufig fehlender Aufstiegsmoglichkeiten zum Arbeitsplatzwechsel)

104

Forderung der Lebensqualitéat (korrespondiert mit den Punkten Guterangebot, Ar-

beitszufriedenheit, Umwelt)

Lebensqualitat ist ein Sammelbegriff, der nicht exakt abgrenzbar ist
Lebensqualitat wird durch KMU bei Konsumenten, Beschéftigten und
Nachbarn tendenziell positiv beeinflusst

KMU liefern vielfaltiges, individuelles Angebot an Gutern und Dienstleis-
tungen

KMU sind Hauptversorger in landlichen Regionen

KMU bieten Beschéftigten Arbeitsplatze, die selten mit Pendelerforder-
nissen und Familientrennung verbunden sind und die einen grofRen Auf-
gabenbereich haben sowie sehr abwechslungsreich sein kénnen*®

die Arbeitsplatzsicherheit ist bei Klein- und Mittelbetrieben tendenziell
hoher als in GroRRbetrieben, da Personal oft aus metadkonomischen
Grinden ,gehalten” wird (steigende Personalnebenkosten wirken die-

sem Phanomen entgegen)'®

102

ebenda.

193 \/gl. AIGINGER und TICHY (1984), S. 98.
1% \v/gl. SATTES et al. (1994), S. 20.

1% vgl. MUGLER (1998), S. 50.

1% vgl. AIGINGER und TICHY (1984), S. 100.
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Jugendausbildung

- Klein- und Mittelbetriebe stellen in LAndern mit dualem Ausbildungssystem
den gro3ten Teil der Ausbildungsstéatten fiir Jugendliche

- das Handwerk bildet in Deutschland Uber die Halfte aller Lehrlinge aus, be-
schaftigt aber nur knapp ein Drittel aller Facharbeiter

- rund zwei Drittel aller Lehrlinge werden von Betrieben mit bis zu 200 Be-
schaftigten ausgebildet; die Ausbildungsintensitét ist in Betrieben mit zweli
bis neun Beschaftigten am groRten®’

- KMU bieten vor allem in qualitativer Hinsicht eine praxisnahe, abwechs-
lungsreiche und bedarfsorientierte Ausbildung (Orientierung am individuali-
sierten Kundenbedarf, die Konfrontation mit Kundenanspriichen und der

108

Umgang mit Kunden erganzen die Schulausbildung wesentlich)

- Kosten der Ausbildung sind in KMU geringer als in GroRbetrieben®

Konjunkturstabilisierung

- die besondere Widerstandfahigkeit von KMU gegentber Grof3betrieben ist
umstritten (Branche und jeweilige Nachfragestruktur sind ausschlagge-
bend)*°

- fur eine starke Widerstandsfahigkeit spricht u.a. der flexible Produktionsap-
parat sowie verschiedene metadkonomische Griinde

- sind Klein- und Mittelbetriebe von Grol3betrieben wirtschaftlich abhangig,
setzt dies die Widerstandkraft gegen konjunkturelle Einfliisse herab

- die Aussagen zur Risikostreuung sind auch auf das Aktivitdtenspektrum in-

nerhalb von Betrieben Ubertragbar

197 \/gl. KUCERA (1997), S. 66.

198 \/gl. KUCERA (1997), S. 64.

199 vgl. BEICHT et al. (2004), S. 70 ff, 149-150; Vgl. KUCERA (1997), S. 63-64.
19 yvgl. ABMANN et al. (1975), S. 115 ff.
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Umweltschutz

- Klein- und Mittelbetriebe belasten die Umwelt im Allgemeinen geringer als
GroRbetriebe:**
o Technologien kommen mit geringerem Sachgutereinsatz aus
o raumliche Verteilung vom KMU stellt einen geringeren Eingriff in die
Natur dar
o KMU verbrauchen i. d. R. weniger Energie als die industrielle Pro-
duktion
- GrolRbetriebe bieten ein grél3eres Potential fir Energieeinsparung
- mittelstandische Betriebe flgen sich in aller Regel besser in das Land-
schafts- oder Stadtbild ein, weil sie den traditionellen Strukturen in Mitteleu-

ropa eher entsprechen
AulRenhandel

- Exportquote steigt mit der Unternehmensgrofie an**

- durch Zu- und Unterlieferungen an exportierende Unternehmen ist der tat-
sachliche Anteil von KMU an den Gesamtexporten jedoch als héher einzu-
schatzen (indirekter Export)

- Klein- und Mittelbetriebe haben eine hauptsachliche Nahversorgungsfunk-

tion, Exportintensitat ist nur vereinzelt besonders hoch

Trotz der hier sehr zahlreich genannten Effekte ist es nicht mdglich, eine befriedi-
gende Aussage uber die volkswirtschaftliche Gesamtwirkung zu treffen. Grinde
hier finden sich zum einen in der sehr heterogenen Masse der kleinen und mittle-
ren Unternehmen. Zum anderen missen die vorherrschenden Rahmenbedingun-

gen berucksichtigt werden.

Im Rahmen des Themas dieser Arbeit wird im Kapitel 2.2 naher auf die aktuelle
Finanzierungssituation des deutschen Mittelstandes eingegangen. Dabei wird die
gewahlte Rechtsform einen erheblichen Einfluss auf die verschiedenen Finanzie-

1 vgl. MUGLER (1998), S. 53-54.
112 vgl. WAGNER (1993), S. 258 ff.
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rungsalternativen haben. Aus diesem Grund soll an dieser Stelle eine Ubersicht

uber die in Deutschland vorhanden Gesellschaftsformen gegeben werden.

2.1.5 Verbreitung der Gesellschaftsformen in Deutschland

Jeder Betrieb stellt eine Einheit von am Wirtschaftsprozess beteiligten Individuen
dar. Zu ihnen gehdren in erster Linie die Eigentiimer, Manager und die Arbeitneh-
mer. Darlber hinaus ist jeder Betrieb in einer Marktwirtschaft mit anderen Wirt-
schaftseinheiten Uber vielgestaltige Austauschbeziehungen geldlicher, giterlicher
und informationeller Art verbunden. Zur Regelung der Beziehungen zwischen den
Individuen innerhalb des Betriebes und derer zwischen den durch Austauschbe-
ziehungen miteinander verbundenen Wirtschaftseinheiten werden vom Gesetzge-
ber im Rahmen der bestehenden Rechtsordnung verschiedene Grundtypen mogli-
cher Rechtsformen angeboten, aus denen der Betrieb die seinem Betriebsziel ent-

sprechende mittels einer konstitutiven Entscheidung auszuwéhlen hat.**3

Jede Rechtsform weist dabei eine Reihe von Merkmalen auf, die bei der Wahl der
Rechtsform eines Betriebes beachtet werden mussen. Die wichtigsten Merkmale

seien nachfolgend kurz genannt;***

(1) Rechtsgestaltung, insbesondere Haftung,

(2)  Leitungsbefugnis,

(3)  Gewinn- und Verlustbeteiligung,

4) Finanzierungsmaoglichkeiten,

(5)  Steuerbelastung,

(6)  Aufwendungen in Verbindung mit der Rechtsform,
(7)  Publizitatsverpflichtung,

(8) Mitbestimmung der Arbeitnehmer.

Eine objektive Berlcksichtigung aller dieser Faktoren bei der Rechtsformwahl ges-
taltet sich als schwierig, da sich die genannten Merkmale tUberwiegend nicht oder

nur sehr schwer quantifizieren lassen.

13 vgl. PETERS et al. (2002), S. 39.
14 vgl. PETERS et al. (2002), S. 40.
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Die Rechtsformen lassen sich einteilen in solche des privaten Rechts und solche
des offentlichen Rechts. Betriebe oOffentlichen Rechts missen sich im Eigentum
der offentlichen Hand befinden, um als solche betrieben werden zu dirfen. Inner-
halb der privatrechtlichen Formen kann wiederum unterschieden werden nach
Einzelunternehmen, Personengesellschaften und Kapitalgesellschaften sowie
Mischformen. Innerhalb der offentlich-rechtlichen Formen ist die Unterscheidung
zwischen Formen ohne und mit eigener Rechtspersénlichkeit zu treffen. Eine U-
bersicht der genannten Klassen von Rechtsformen gibt die nachfolgende Abbil-
dung (vgl. Abbildung 6 & Abbildung 7).

Private Betriebe
1. Einzelunternehmen
2. Personengesellschaften:
a) Gesellschaft biurgerlichen Rechts (GbR)
b) Offene Handelsgesellschaft (OHG)
C) Kommanditgesellschaft (KG)
d) Stille Gesellschaft
e) Reederei (Partenreederei)
3. Kapitalgesellschaften:
a) Aktiengesellschaft (AG)
b) Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA)
c) Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)
4. Mischformen
a) Kapitalgesellschaft & Co. KG (AG & Co. KG, GmbH & Co. KG)
b) Kapitalgesellschaft & Still (AG & Still, GmbH & Still)
C) Doppelgesellschaft bzw. Betriebsaufspaltung
5. Eingetragene Genossenschaft (eG)

6. Versicherung auf Gegenseitigkeit (VVaG)

7. Privatrechtliche Stiftung

Abbildung 6: Die wichtigsten Rechtsformen privater Betriebe'*®

% in Anlehnung an WOHE (2005), S. 248-249.
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Offentliche Betriebe

1. Offentliche Betriebe in nicht-privater Form
a) Offentliche Betriebe ohne eigene Rechtspersoénlichkeit
i) Regiebetrieb (z.B. Mullabfuhr, Schlachthéfe)
i) Eigenbetrieb (z.B. Museum, Theater)
b) Offentliche Betriebe mit eigener Rechtspersonlichkeit
i) Offentlich-rechtliche Anstalt (z.B. Sparkasse)
ii) Offentlich-rechtliche Korperschaft (z.B. Ortskrankenkasse)

iii) Offentlich-rechtliche Stiftung (z.B. Stiftung PreuRischer
Kulturbesitz)

2. Offentliche Betriebe in privater Form
a) Rein 6ffentliche Betriebe (AG, GmbH)

b) Gemischtwirtschaftliche Betriebe (AG oder GmbH mit privater
Beteiligung)

Abbildung 7: Die wichtigsten Rechtsformen 6ffentlicher Betriebe'*®

In der Ubersicht sind die funf betriebswirtschaftlich besonders bedeutsamen
Rechtsformen durch Fettdruck hervorgehoben. Von einer genauen Charakterisie-

rung der einzelnen Formen soll hier abgesehen werden.*’

Die Praxis zeigt, dass Grof3unternehmen von der Rechtsform der KG und GmbH
dominiert werden. Im Mittelstand hingegen existieren eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Rechtsformen und insofern unterschiedliche Voraussetzungen fur
Finanzierungsalternativen sowie die Publizitat der Unternehmung. Dabei Uber-
wiegt die Rechtsform der GmbH und der Einzelgesellschaft. Tabelle 7 zeigt die
Verteilung der Rechtsformen nach der Gr63e der Unternehmung und unterstreicht
zusatzlich, wie stark die deutsche Wirtschaft mittelstandisch gepragt ist. Auffallig
ist die Dominanz der Einzelunternehmen: Von rund 2,9 Millionen Unternehmen in
Deutschland werden knapp 70 Prozent in der Rechtsform der Einzelunternehmung
gefuhrt. Hierunter fallen vor allem Handwerksbetriebe und Selbststandige mit ei-

nem sehr geringen Gesamtumsatz.

116 ygl. ebenda.

"7 Eiir eine genaue Erlauterung der verschiedenen Rechtsformen siehe u.a.
WOHE/DORING (2005), S. 247 ff., PETERS et al. (2002), S. 41 ff., DAUMKE/KERLER (2002),
S. 14 ff, DORING (2002), S. 1844.
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Tabelle 7: Verteilung deutscher Unternehmen nach Rechtsform/Gr6i3e 2003
(Angaben in Prozent; 100 % = 2.915.482 Unternehmen)*®
Rechtsform Klein Mittel Grof3 Gesamt
Einzelunternehmen 66,9 2,7 0,0 69,6
OHG 8,0 0,9 0,0 8,9
KG 2,0 1,7 0,1 3,9
AG 0,1 0,1 0,0 0,2
GmbH 11,2 4,2 0,1 15,5
Sonstige Rechtsformen 15 0,3 0,0 1,9
Gesamt 89,8 9,9 0,3 100,0

Obwohl zahlenméaRig weitaus Uberlegen, kommt den Einzelunternehmen gemes-

sen am Umsatz nur eine geringe gesamtwirtschaftliche Bedeutung zu (vgl. Tabelle

8) Kontrar stellt sich die Lage bei Aktiengesellschaften dar. Diese stellen mit ca.

0,2 Prozent aller Unternehmen absolut gesehen zwar einen verschwindend klei-

nen Anteil dar, doch erwirtschaften sie immerhin Uber 20 Prozent des zu versteu-

ernden Umsatzes. Dennoch stellt die GmbH gesamtwirtschaftlich betrachtet die

bedeutendste Gesellschaftsform dar. Uber 15 Prozent aller Unternehmen werden

in dieser Rechtsform gefuihrt und erwirtschaften dabei fast ein Drittel aller steuer-

pflichtigen Umsétze. Gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen hat die GmbH

als Rechtsform eine grof3e Bedeutung.

Tabelle 8: Umsatzsteuerpflichtige Unternehmen nach Rechtsformen 2003
Anzahl Umsatze'°

Rechtsform absolut in Prozent in Mio. Euro in Prozent

Einzelunternehmen 2.029.784 69,6 483.449 11,4
OHG 260.046 8,9 236.258 5,6
KG 112.671 3,9 1.004.700 23,7
AG 7.165 0,2 859.336 20,2
GmbH 451.414 15,5 1.395.092 32,8
Sonstige Rechtsformen 54.402 1,9 269.239 6,3
Gesamt 2.915.482 100,0 4.248.074 100,0

18 \y/gl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2005a), 0. S.; eigene Berechnung und Darstellung ange-
lehnt an HAUSCH (2003), S. 118. KG einschl. GmbH & Co. KG, AG einschlie3lich KGaA und
bergrechtliche Gesellschaften (Montanindustrie).

119 vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2005a), 0. S.; eigene Berechnung und Darstellung ange-
lehnt an HAUSCH (2003), S. 118. KG einschl. GmbH & Co. KG, AG einschlie3lich KGaA und
bergrechtliche Gesellschaften (Montanindustrie)

120

Umsatze der Unternehmen — ohne Umsatzsteuer
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UnternehmensgroRe und Rechtsform beeinflussen héaufig die bereits auf der vo-
rangegangenen Seite angesprochenen Finanzierungsmoglichkeiten der Unter-
nehmen.’” Aus diesem Grund soll im nachfolgenden Abschnitt auf bisherige
Probleme und sichtbare Entwicklungen, die bei der Frage der Mittelstandsfinanzie-

rung von Bedeutung sind, eingegangen werden.

2.2 Bisherige Probleme und sichtbare Entwicklungen der

Mittelstandsfinanzierung

2.2.1 Abgrenzung des Finanzierungsbegriffes

Bevor das Finanzierungsproblem kleiner und mittlerer Unternehmen behandelt
wird, ist festzulegen, was im Rahmen der Untersuchung unter dem Begriff Finan-

zierung zu erfassen ist.

In der Literatur existiert keine einheitliche Definition des Finanzierungsbegriffes.?*
Die klassische Interpretation der Finanzierung orientiert sich an dem in der Bilanz
ausgewiesenen Kapital.'*® Finanzierung beschrankt sich auf die Vorgange der
Kapitalbeschaffung, wobei der Begriff der Kapitalbeschaffung eng oder weit ge-
fasst werden kann. Einschrankungen fur den Begriff ergeben sich anhand folgen-
der Kriterien:'#
- entsprechend der Form der Kapitalbeschaffung, z.B. Einschrankung auf die
Beschaffung finanzieller Mittel durch Ausgabe von Anleihen;
- entsprechend der Dauer der Kapitalbereitstellung, z.B. Beschrankung auf
die Beschaffung langfristiger Mittel;
- entsprechend der Verwendung der beschafften Kapitalbetrage, z.B. Be-
schréankung auf die Kapitalbeschaffung zum Zwecke der Grindung oder

Erweiterung.

121 ygl. SCHATZL (2000), S. 753.
122 \/gl. BIEG et al. (2000), S. 30.
123 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 359.
24 vgl. BIEG et al. (2000), S. 30.
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In der weitesten Fassung dieser klassischen Definition der Kapitalbeschaffung
wird keine Beschrankung bezlglich Form, Fristigkeit und Verwendung der finan-
ziellen Mittel vorgenommen. Sie umschlief3t dartber hinaus samtliche Kapitaldis-
positionen, die in Beziehung zum Betriebsprozess stehen, also auch die Kapital-
riickzahlung und Kapitalumschichtungen.'® Aber auch in dieser Fassung bezieht
sich der Finanzierungsbegriff nur auf die Vorgange der Passivseite der Bilanz, die
extern ausgeldst werden. Der am abstrakten Kapital orientierte Finanzierungsbe-
griff wird erweitert durch die Einbeziehung der Vermdgensseite. Damit setzt sich
Finanzierung nicht nur mit der Beschaffung externer Mittel, sondern auch mit der
internen Mittelbeschaffung durch Gewinne, Mittelfreisetzungen, Abschreibungen
usw. auseinander. Dies bezeichnet man als den am Realkapital orientierten Fi-

nanzierungsbegriff.*?

Deutet man die Finanzierung als ,die Summe der Tatigkeiten, die darauf ausge-
richtet sind, den Betrieb in dem entsprechenden Umfang mit Geld und anderen
Vermdgensteilen auszustatten, der zur Realisierung der betrieblichen Ziele erfor-

«127

derlich ist*“’, so handelt es sich um einen — weiten — entscheidungsorientierten

Finanzierungsbegriff.

Ebenfalls um einen entscheidungsorientierten — wenn auch engeren und mogli-
cherweise operationaleren — Ansatz handelt es sich, wenn Finanzierung als ziel-
gerichtete Gestaltung und Steuerung samtlicher Zahlungsstrome einer Unterneh-
mung verstanden wird. Dies fuihrt zu dem pagatorischen, d.h. an Zahlungsstromen
orientierten, Finanzierungsbegriff. Diesbezuglich definiert KOHLER: ,Zusammen-
fassend sei die Finanzierung, Teil der Finanzwirtschaft, definiert als Gesamtheit
der Zahlungszuflisse (Einzahlungen) und der beim Zugang nicht monetarer Guter
vermiedenen sofortigen Zahlungsmittelabfliisse (Auszahlungen)“.*?® Die Definition
umfasst alle Formen der internen und externen Geld- und Kapitalbeschaffung,

einschlief3lich der Kapitalfreisetzungseffekte.

125 vgl. ausfiihrlich zur Abgrenzung der einzelnen Finanzierungsbegriffe und ihrer Vertreter

GROCHLA (1976), Sp. 413-427.
126 \/gl. ROSSLE (1956), S. 105.
I GROCHLA (1976), Sp. 414.
128 KOHLER (1969), S. 451.
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In Anlehnung an VORMBAUM lasst sich der Finanzierungsbegriff in vier Kernbe-
reiche zerlegen. Diese soll Abbildung 8 veranschaulichen.

Finanzierung
. Kapital- 1. Kapital- I1l. Kapital- IV. Kapital-
beschaffung freisetzung umschichtung abfluss
innerhalb
. nach
von innen von aul3en des
: auf3en
Betriebes
. . Umschichtung von Umschichtung von . Kapital-
Kapital- Kapital- niung nung Kapital- g
Vermogen in Vermogen in riick-
zuwachs aufnahme L . - . verlust
liquide Mittel liquide Mittel zahlung
. Zuriickbe- 1. EK 1. Ligquidation von 1. von FKin EK 1. an EK 1. von EK
haltung 2. Langfr. Vermdgensteilen 2. von EKin FK 2. anFK 2. von FK
von FK 2. Abschreibungen 3. von FK in hybrides Kapital 3. an 3. von
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Abbildung 8. Kernbereiche des Finanzierungsbegriffes®

Der Begriff Finanzierung beschrankt sich dariiber hinaus nicht nur auf die reine
Geldbeschaffung (liquide Mittel), sondern er umfasst auch die Bereitstellung von
Sachgitern in Form Sacheinlagen oder die Einbringung von Wertpapieren. Kapi-
talbeschaffung (Finanzierung) und Kapitalverwendung (Investition) erfolgen in die-
sen Fallen als einheitlicher Vorgang. Finanzierung umfasst daher nicht nur die
Geldbeschaffung sondern die Kapitalbeschaffung in allen Formen. Das zur Nut-
zung Uberlassene Eigen- oder Fremdkapital sowie hybrides Kapital findet seinen
vermodgensmaligen Gegenwert in Form von Geld, Sachanlagen, Wertpapieren
und anderen Vermégensgegenstanden (Assets).’* Fir diese Arbeit wird haupt-
sachlich der Kernbereich | (vgl. Abbildung 8), die Kapitalbeschaffung von auf3en,

von Relevanz sein.

129 ygl. VORMBAUM (1995), S. 29.
139 vgl. BIEG et al. (2000), S. 32.
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2.2.2 Finanzierungsstruktur des deutschen Mittelstandes

Wie steht es um die mittelstandischen Unternehmen in Deutschland wirklich? Eine
Antwort auf diese Frage ist in der Tat schwierig. Unter anderem auch deshalb, weil
mittelstdndische Unternehmen so wenig transparent sind. Wie im Kapitel 2.1.5
gezeigt, sind die vorherrschenden Unternehmensformen die Einzelgesellschaft
und die Personengesellschaft. Beide kennen keine echten Publikationspflichten.
Und was noch schwerer wiegt, die Grenze zwischen Unternehmen und Privat-
sphare ist oft flieRend. Eine Beurteilung der tatsachlichen Finanzierungsstruktur
wird dadurch erschwert.

Die Anteile des Eigen- und Fremdkapitals am Gesamtvermdgen eines Unterneh-
mens, wie sie in den Bilanzen ausgewiesen werden, stellen in aller Regel die
wichtigsten Kennziffern zur Beurteilung der Finanzierungsstruktur von Unterneh-
men dar. Vielfach steht auch der Verschuldungsgrad (Leverage) im Blickpunkt, der
als Verhaltnis von Fremd- zu Eigenkapital definiert ist. Zum Eigenkapital gehoren
neben dem Grundkapital (einschlie3lich Kapitalriicklagen) auch die nicht ausge-
schitteten Gewinne, die in die Gewinnriicklagen eingestellt sind. Die Anteile ge-
ben einen ersten groben Uberblick, aus welchen Quellen ein Unternehmen das

auf der Aktivseite der Bilanz stehende Vermégen finanziert.***

131 yvgl. LICHTBLAU et al. (2002), S. 327.
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Abbildung 9: Eigenkapitalausstattung des Mittelstandes im Verhéltnis zur Bilanzsumme'*

Abbildung 9 stellt eine aggregierte Darstellung einer Tabelle des Frihjahrsgutach-
tens des Verbandes der Vereine Creditreform e.V. aus verschiedenen Jahrgangen
dar. Es wird ersichtlich, dass ca. zwei Drittel aller mittelstandischen Unternehmen
seit Jahren mit weniger als 20 Prozent Eigenkapital arbeiten. Durch Subtraktion
der einzelnen Werte von 100 Prozent liel3e sich eine ahnliche Darstellung fiir den
Fremdkapitalanteil im Unternehmen erreichen. Es kann demnach geschlussfolgert
werden, dass der Fremdkapitalfinanzierung weiterhin eine hohe Bedeutung zu-
kommt.

Weitere Recherchen auf dem Gebiet der Mittelstandsfinanzierung ergaben jedoch
zum Teil noch weitaus dramatischere Ergebnisse. So stellt die Deutsche Bundes-
bank in ihrem Monatsbericht Oktober 2003 fest, dass KMU im Durchschnitt nur
eine Eigenkapitalquote von 7,5 Prozent und demnach eine Fremdkapitalquote von
92,5 Prozent im Jahr 2001 besal3en. Im Vergleich zum Vorjahr ergibt sich eine
minimale Verbesserung der Eigenkapitalquote um 0,5 Prozent.

Unterscheidet man in der Gruppe der KMU nach Kapitalgesellschaften und Nicht-
Kapitalgesellschaften, entsteht ein noch differenziertes Bild. Fur kleine und mittlere
Unternehmen, die nicht als Kapitalgesellschaft firmiert sind, wurde fur das Jahr

2000 eine Eigenkapitalquote von minus 0,5 Prozent ermittelt. Demgegenuber be-

132 yvgl. CREDITREFORM (Jg. 2001 - 2005); eigene Darstellung




Entwicklungen in der Mittelstandsfinanzierung Seite 41

sitzen als Kapitalgesellschaft firmierte KMU im Jahre 2000 eine Eigenkapitalquote
von etwa 16 Prozent. Die Lage stellt sich also durchaus schlechter dar, als dies
aus den Forschungsergebnissen von CREDITREFORM hervorgeht.**?

Es sollte zur Relativierung der vorher gemachten Aussagen aber bemerkt werden,
dass die Jahresabschlisse von Nicht-Kapitalgesellschaften nicht alle Vermdgens-
werte zeigen, die als haftendes Kapital tatsachlich zur Verfiigung stehen. ,Fur den
Eigentimer gibt es einen gewissen Spielraum, ob Vermdgensgegenstande der
privaten oder der betrieblichen Sphare zugeordnet werden. So ist es aus steuerli-
chen Grinden, zum Beispiel wegen der gunstigeren Behandlung der Veraul3e-
rungsgewinne, attraktiv, Finanzanlagen und Immobilien im Privatvermégen zu hal-
ten.** Im Falle der Insolvenz haften Eigentiimer von Einzelunternehmen und
Komplementare von Personengesellschaften auch mit dem nicht-bilanzierten
Vermoégen fir Firmenverbindlichkeiten. Bei der Beschaffung von Firmenkrediten
werden daneben haufig Teile des Privatvermégens als Sicherheiten gebracht. Auf
der anderen Seite ergeben sich aufgrund der Abzugsfahigkeit der Sollzinsen im
Unternehmen Anreize, Kreditaufnahmen in die betriebliche Sphéare zu verlagern.
Aus diesen Umstanden heraus sind Bilanzen von Nichtkapitalgesellschaften oft-
mals wenig aussagefahig, wenn es um den tatséachlichen finanziellen Status eines
Unternehmens geht.

An dieser Stelle kann festgehalten werden, dass es einen direkten Zusammen-
hang zwischen UnternehmensgréRe und Rechtsform sowie der Kapitalstruktur
eines Unternehmens besteht. Insgesamt gilt aber: (1) Je kleiner ein Unternehmen
ist, desto geringer ist auch der Eigenkapitalanteil. (2) KMU in der Rechtsform ei-
nes Einzelunternehmens oder einer Personengesellschaft haben geringere Eigen-

kapitalquoten als Kapitalgesellschaften.

Zur Verdeutlichung der Situation des deutschen Mittelstandes bietet sich ein Ver-
gleich mit den europaischen Nachbarn an. Einer Untersuchung der Kommission
der europaischen Gemeinschaft zufolge bestehen bei der Finanzkultur zwischen

den Mitgliedsstaaten grof3e Unterschiede. Die Europaische Beobachtungsstelle fur

133 ygl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2003), S. 41-45.
134 DEUTSCHE BUNDESBANK (2003), S. 43.
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KMU?™® fand heraus, dass die Finanzierungsstruktur eines Unternehmens mehr
vom Finanzierungssystem und den Finanzierungsgewohnheiten des Landes ab-
zuhéngen scheinen, in dem das Unternehmen tatig ist, als von anderen Unter-
nehmensmerkmalen wie GrofRRe, Alter oder auch Rentabilitdt. Zudem existieren
erhebliche Unterschiede beim Eigenkapitalanteil. In einigen Mitgliedsstaaten (bei-
spielsweise Deutschland und Osterreich) stiitzen sich mittelstandische Unterneh-
men viel weniger auf Eigenkapital und mehr auf zu beschaffende Bankdarlehen. In
anderen Landern wiederum (Frankreich, Belgien, Portugal) ist die Eigenkapitalfi-
nanzierung weit verbreitet. Nachfolgende Tabelle veranschaulicht dies anhand

einiger Zahlenbeispiele.**°

137

Tabelle 9: Eigenkapitalanteil an der Gesamtbilanz nach Unternehmensgréi3e
GroRe nach Umsatz wenlgerals | 7 pis 4o mio.€ | 40 Mo € alle GroRen
Deutschland 14 % 22 % 31 % 30 %
Osterreich 13 % 27 % 31 % 28 %
Belgien 40 % 38 % 39 % 39 %
Frankreich 34 % 35 % 35 % 35 %
Italien 26 % 25% 28 % 27 %
Portugal 31 % 40 % 51 % 42 %
Spanien 42 % 43 % 37 % 38 %

Weitere Untersuchungen zur Eigenkapitalausstattung von KMU wurden u.a. von
der KfW Bankenbankengruppe®*®, vom Deutschen Sparkassen- und Girover-
band'*® oder vom Bundesverband deutscher Banken**® durchgefiihrt. Auch hier

zeigt sich die oben geschilderte Entwicklung in vergleichbaren Ausmalfien.

Nachdem nun in einem ersten Schritt die grobe Finanzierungsstruktur deutscher
KMU néaher untersucht wurde, soll nachfolgend auf die verwendeten Finanzie-

rungsquellen und Instrumente eingegangen werden.

135 Fuir nahere Informationen siehe auch:
http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise policy/analysis/observatory en.h
tm

3% vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFT (2003), S. 7.

137 vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFT (2003), S. 8.

138 KfW BANKENGRUPPE (2005).

139 DEUTSCHER SPARKASSEN- UND GIROVERBAND (2005).

140 BUNDESVERBAND DEUTSCHER BANKEN (2005).
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Abbildung 10: Derzeitige Bedeutung von Finanzierungsquellen nach

UmsatzgréBenklassen™*

In Abbildung 10 sind die Ergebnisse einer Erhebung der KfW Bankengruppe ab-
gebildet, in der 6.000 Unternehmen gebeten wurden, die aktuelle Bedeutung der
einzelnen Finanzierungsformen aus der ihrer Sicht einzustufen. Die Zahlen der
Abbildung entsprechen dabei einer Notenskala von 1 bis 6, wobei 1 ,unsere wich-
tigste Finanzierungsquelle* symbolisiert und 6 ,brauchen wir nicht/haben wir nicht
eingesetzt* zum Ausdruck bringt.

Durch den kurzesten Balken wird die wichtigste Finanzierungsquelle sofort er-

kennbar. Die mit Abstand grof3te Bedeutung kommt der Innenfinanzierung zu. Da-

141 vgl. KfW BANKENGRUPPE (2005), S. 48; Anmerkung: Kleine Werte signalisieren
eine im Durchschnitt hohe Bedeutung, hohe Werte eine geringe Bedeutung des In-
struments.
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hinter folgen mit deutlichem Abstand in der Wichtigkeit kurz- und langfristige
Bankkredite sowie das Leasing. Auch Lieferantenkredite sind ein relativ bedeut-
sames Finanzierungsinstrument. Erst dann schlieRen sich mit erheblichem Ab-
stand neuere Finanzierungsformen wie Beteiligungskapital, mezzanine Finanzie-
rungsinstrumente, Factoring oder Unternehmensanleihen an. Die herausragende
Rolle der Innenfinanzierung fur die Unternehmen gilt unabh&ngig von der Unter-
nehmensgréiRe, wenngleich ihre Bedeutung mit wachsender Unternehmensgréfie
ansteigt. Kurz- und langfristige Bankkredite sind ebenfalls fir Unternehmen aller
GroRRenklassen bedeutsam, wobei den kurzfristigen Verbindlichkeiten eine gering-
fugig hohere Bedeutung beigemessen wird. Mit steigender Unternehmensgrofle
werden die kurzfristigen Kredite im Verhaltnis zu langfristigen Krediten immer
wichtiger. Insgesamt messen die befragten Unternehmen der KiW-Erhebung dem
Leasing einen beinahe ahnlichen Rang zu wie dem Bankkredit. Wenig Uberra-
schend ist die Tatsache, dass die konzerninterne Finanzierung eine umso gro3ere
Rolle spielt, je grol3er die betrachteten Unternehmen sind. Das Ansehen von mez-
zaninen Finanzierungsinstrumenten und von Beteiligungskapital wird gegenwartig
Uber alle GroRenklassen hinweg als verhaltnisméfig untergeordnet beurteilt. Auch
das Factoring und die Finanzierung Uber Anleiheemissionen werden, wenn uber-

haupt, eher von sehr groRen Unternehmen fiir ihre Finanzierung genutzt.**

Die dieser Arbeit zugrunde gelegte Annahme, wonach mittelstandische Unter-
nehmen zur Verbesserung der Mdoglichkeiten einer externen Finanzierung ihr
Kommunikationsverhalten gegeniber Kapitalgebern und ihre Managementkompe-
tenz verbessern mussen, erhalt an diesem Punkt eine erste Relevanz. Sollte ein
Unternehmen in seiner Entwicklung durch eine unzureichende Innenfinanzierung
behindert werden, muss der Schritt hin zu unternehmensfremden Kapitalgebern
gesucht werden. Die zum derzeitigen Stand von Unternehmen bevorzugten exter-
nen Finanzierungsinstrumente (vgl. Abbildung 10) lassen erwarten, dass zur Nut-
zung dieser eine gesteigerte ,Bereitschaft zur Kommunikation [verbunden] mit ho-
her Transparenz gegeniiber der Bank“*** oder dem Leasinggeber vorhanden ist.
Diese Erwartung gilt fur alle Grof3enklassen sowie Rechtsformen von mittelstandi-
schen Unternehmen gleichermalRen. Ob sich die genannte Erwartung schlussend-

142 ygl. KfW BANKENGRUPPE (2005), S.47-52.
143 COENEN (2005), S. 44.
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lich als richtig erweisen wird und wie KMU’ler dieser Erwartung gerecht werden

konnen, wird spater zu zeigen sein.

Auf eine bereits erwahnte, aber fur den Mittelstand besonders wichtige Finanzie-
rungsquelle soll an dieser Stelle noch einmal vertiefend eingegangen werden. Oh-
ne auf die unterschiedlichen Erklarungsmuster der Finanzierungsstruktur im Detalil
einzugehen, wurde verdeutlicht, dass sich deutsche mittelstandische Unterneh-
men zu einem wesentlichen Teil durch Bankkredite finanzieren.

Im Rahmen der Finanzierung durch Banken'**

stellt sich zunachst die Frage, in-
wiefern sich das Kreditvolumen auf eine oder wenige Banken konzentriert oder
eine breite Streuung der Finanzierungsquellen von Unternehmen stattfindet.
HARHOFF und KORTING fiihrten zu dieser Fragestellung 1997 eine Studie durch,
in der 1399 Interviews mit deutschen konzernunabhangigen KMU mit bis zu 500
Mitarbeitern tiber ihre Bankbeziehungen gefiihrt wurden.'* Der Median der Mitar-
beiterzahl in der Untersuchung betrug nur zehn; das arithmetische Mittel belief
sich hingegen auf 42 Mitarbeiter. Entsprechend der realen Wirtschaftsstruktur
wurden damit primér kleine Betriebe erfasst. Die Kreditausleihungen konzentrier-
ten sich auf ein bis zwei Kreditinstitute, wobei eine Kreditbeziehung i.d.R. fur min-
destens zwei Drittel des gesamten Kreditvolumens bei einer Firma verantwortlich
war. Im Endergebnis kam die Studie, welche im Kern das Relationship Banking**°
untersuchte, zu dem Ergebnis, ,,dass enge, vertrauensvolle Bankbeziehungen mit
hohem Anteil am Gesamtkreditvolumen der Regelfall im Deutschland des Jahres
1997 waren. **" Auch andere Untersuchungen konnten nachweisen, dass insbe-
sondere deutsche mittelstandische Unternehmen eine relativ hohe Bindung an
eine Hausbank besitzen.**® Diese Hypothese konnte immer wieder grundsatzlich
bestétigt werden. Zwar unterhalten die meisten Unternehmen Beziehungen zu
mehreren Banken. Eine dieser Beziehungen kann jedoch als eine Hausbankbe-
ziehung bezeichnet werden, auf die der Uberwiegende Teil des Kredit- und Trans-

144 Der Ausdruck ,,Banken* umfasst hier Geschaftsbanken, Sparkassen, Genossen-
schaftsbanken, Direktbanken und auch die Postbank.

145 HARHOFF et al. (1998), S. 1-41.

148 Anmerkung: Relationship Banking beschreibt im Weitesten die Versorgung mit Fi-
nanzdienstleitungen durch einen Finanzintermediar. Im Deutschen wird der Begriff
auch mit ,,Hausbankbeziehung“ Gbersetzt.

17 KLEY (2004), S. 172.

148 siehe dazu ELSAS (2001): Die Bedeutung der Hausbank: Eine 6konomische Analy-
se
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aktionsvolumens entfallt. Die Hausbankbeziehung kann demnach an dieser Stelle
als eine Besonderheit des deutschen Mittelstandes herausgearbeitet werden, de-
ren historische Entwicklung bis weit in das 19. Jahrhundert zurtckreicht, hier je-

doch nicht naher untersucht werden soll.

2.2.3 Absehbare Entwicklungen und zukinftige Trends der

Mittelstandsfinanzierung

Die deutsche Wirtschaft befindet sich in einem Umbruch. Dies gilt fur den Banken-
sektor, dies gilt fur Grol3konzerne, dies gilt in besonderem Mal3e auch fir kleine
und mittlere Unternehmen. Die wesentlichen Ursachen fur die strukturellen Veréan-
derungen, welche gegenwartig zu beobachten sind, kbnnen mit den Stichworten
Globalisierung, Deregulierung und Fortschritt in der Informationstechnologie um-
rissen werden. Diese Faktoren haben in der gesamten Wirtschaft ein verdndertes
Verhalten bei Produktion und Beschaffung und eine Verscharfung des Wettbe-
werbs in der gesamten Wertschopfungskette zur Folge. In der Finanzwirtschaft
haben sie aul3erdem dazu gefihrt, dass der lange von geringer Bedeutung ge-
zeichnete Kapitalmarkt zunehmend eine wichtigere Rolle einnimmt. Unterneh-
mensrisiken werden verstarkt am Kapitalmarkt platziert. Die im vorangegangenen
Kapitel besprochene in Deutschland historisch gewachsene Bankenfinanzierung
der Wirtschaft wird immer mehr durch Kapitalmarktprodukte erganzt.

Diese Entwicklung fuhrt zu Veranderungen in der Unternehmensfinanzierung und
damit auch zu Veranderungen im Verhdltnis zwischen Bank und Firmenkunde.
Zusatzlich beeinflussen die vom Basler Bankenausschuss aufgestellten neuen
internationalen Eigenkapitalregeln die Kreditvergabepolitik der Banken. Diese be-
trachten und bewerten den Kredithehmer und die Risiken zukinftig noch genauer
und strenger als bisher. Waren friher die Kriterien fur eine Kreditvergabe an Un-
ternehmen mehr an der Gegenwart und Vergangenheit (Bilanzen) ausgerichtet, so
spielen nun fir die Banken die Zukunfts- und Leistungsfahigkeit der jeweiligen

Geschaftsmodelle eine viel starkere Rolle.
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Dabei stimmen die Anforderungen der Banken mit denen des Kapitalmarktes
Uberein. Der Kapitalgeber oder Investor — als solcher versteht sich auch die Bank
— stellt im Rahmen einer Bonitatsprifung und Risikoevaluierung deutlich héhere
Informationsanforderungen als bislang fur mittelstandische Unternehmen in
Deutschland Ublich. Diese missen — und hier mangelt es haufig noch an Akzep-
tanz bei den Unternehmen — regelmallig, zeitnah und aussagekraftig sein. Trans-
parenz und Professionalitat sind eine conditio sine qua non und setzen eine ent-
sprechende Kommunikationskompetenz voraus. Nur so lasst sich ein plausibles
Bild von den betriebswirtschaftlichen und strategischen Erfolgsfaktoren eines Un-
ternehmens gewinnen. Essenz dieser verstarkt zukunftsgerichteten Betrachtungen
ist das Rating.**® Viele Banken haben in den vergangenen Jahren bereits Rating-
systeme installiert, die den Anforderungen von Basel Il geniigen sollen. Diese Ver-
fahren enthalten haufig recht ahnliche Kriterienkataloge, die sowohl auf quantitati-
ven, eher vergangenheitsbezogenen, als auch auf qualitativen, zukunftsgerichte-
ten Informationen basieren.**® Speziell die qualitativen Kriterien bedeuten fiir viele
Unternehmen noch Neuland, da nunmehr auch z.B. die Unternehmensnachfolge,
die Qualitéat des Rechnungswesens oder die Abhangigkeit des Unternehmens von
einzelnen GroRRkunden explizit in das Unternehmensrating einflieRen. Dies erfor-
dert prinzipiell eine gesteigerte Bereitschaft mittelstdndischer Unternehmen zur
Informationsweitergabe, um den gestiegenen Informationsbedurfnissen der Ban-
ken zu geniigen.’ Insgesamt gesehen diirften die Zugangsmdglichkeiten zum
deutschen Kapitalmarkt fir Unternehmen ohne externes Rating begrenzt und die
Finanzierungsinstrumente noch unzureichend ausgepréagt sein.**

Um ein externes Rating zu erlangen, hat die Rantingagentur Moody’s Investor
Service fur kleine und mittlere Unternehmen einen neuen Ratingservice einge-
fuhrt. Das Angebot richtet sich eigens an deutsche Mittelstandler und ist hinsicht-
lich Verfahren und Kosten speziell auf deren Bedirfnisse abgestimmt. Das Rating
wird in die bekannte Skala von Bonitatsstufen eingeordnet, so dass es eine welt-

weit vergleichbare Einschatzung zu bestehenden Kreditrisiken bietet.*>®

149 vgl. MENDEL (2005), S. 172.

150 ygl. zu denkbaren Kriterien umfangreich GleiRner/ Fiiser: Leitfaden Rating, 2. Auf-
lage, 2003, S. 92 ff.

151 vgl. SEGBERS et al. (2005), S. 233.

152 ygl. MENDEL (2005), S. 173.

153 vgl. FAZ (29.04.2005), S. 25.
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Nicht zuletzt resultierend aus den zahlreichen regulatorischen Vorschriften ist es in
Deutschland im Bankensektor zu einer anhaltenden Konsolidierung gekommen.**
Aus diesem Grund nahm die Zahl der in Deutschland tatigen Kreditinstitute von
13.359 im Jahr 1957 uber 4.719 im Jahr 1990 auf 2.399 im Jahr 2004 bis heute
weiter ab. Die Konsolidierung ist insbesondere bei den Sparkassen und den Ge-
nossenschaftsbanken festzustellen, die im Jahr 2004 etwa 55 Prozent des Kredit-
geschaftes mit mittelstdndischen Firmenkunden abgewickelt haben. Eine naturli-
che Folge dieser Ausdinnung der Bankenlandschatft ist der haufig damit verbun-
dene Wechsel des Ansprechpartners in der Bank fur den Unternehmer. Dadurch
kann es zu einer Erschitterung oder gar zum Verlust des besonderen Vertrauens-
verhaltnisses und des Informationsvorsprungs im Rahmen der Hausbankbezie-
hung kommen, das hierdurch eine Entwertung erfallt. Als Konsequenz fir den Un-
ternehmer heil3t das, dass das Potential fir eine rein auf persdnlichen Beziehun-
gen aufbauende Kreditvergabe deutlich geringer geworden ist. Die Informations-
weitergabe als solche erhélt durch die Entpersonalisierung und Formalisierung der
Kreditwiirdigkeitspriifungen eine deutlich héhere Bedeutung als bislang.**®

Das personliche Vertrauensverhéltnis zwischen Firmenkundenbetreuer und Un-
ternehmenskunde wird noch durch eine weitere Entwicklung geschwacht. Banken
haben zwingend eine Trennung zwischen der Kreditorganisation, d.h. dem Ver-
trieb, und der Kreditanalyse vorzunehmen. So sehen es die Mindestanforderungen
an das Kreditgeschaft der Kreditinstitute (MaK) vor. Daraus resultiert, dass in der
Bank neben der Kreditbeurteilung durch den Firmenkundenbetreuer zwingend ein
unabhangiges Zweitgutachten durch einen Kreditanalysten im Marktfolgebereich
vorgenommen werden muss. Die logische Konsequenz hieraus ist, dass in der
Bank mit dem Kreditanalysten ein Mitarbeiter ein Votum abgeben muss, der nicht
mehr im unmittelbaren Kundenkontakt steht. Mit die Einfihrung eines durch die
MaK zusétzlich geforderten Verfahrens fur die Kreditrisikobeurteilung, welches auf
Basis quantitativer und qualitativer Kriterien zu einer Risikoeinschatzung eines
jeden Unternehmens fuhrt, wird wiederum der personliche Ermessenspielraum bei
der Kreditwirdigkeitsbeurteilung reduziert. Die Moglichkeit, relativ leicht Fremdka-

pital in althergebrachter Weise zu erhalten, verringert sich zusehends.**®

154 vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2005), S. 104.
155 yvgl. KLEY (2004), S. 233.
156 vgl. KLEY (2004), S. 232 — 233.
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Neben mdglichen Preisanpassungen bei bestehenden Kreditvertragen durch ver-
anderte Ratingverfahren kdnnte es durch Basel 1l auch zu einmaligen Anpassun-
gen des Kundenportfolios durch die Banken kommen. Je nach Wahl des Rating-
Ansatzes durch die betreffende Haus- oder Hauptbank und der mittelfristigen Stra-
tegie des Institutes sind Umschichtungen im Kunden- und Kreditportfolio zu erwar-
ten. Kundenbeziehungen werden auf diese Weise aufgelost; die entsprechenden
Kreditnehmer mussen sich neue Kreditgeber suchen. Von einer Lockerung wer-
den die Bankbeziehungen in unterschiedlichem Ausmal} betroffen sein. Der Trend

zur Lockerung enger Bankbeziehung wird auch hierdurch weiter beschleunigt.™’

Ein weiterer Umstand, der Druck auf die Hausbankbeziehung ausubt, entsteht e-
benfalls durch die neuen Eigenmittelunterlegungsvorschriften der Banken. Durch
Basel Il werden viele regulatorische Licken geschlossen. Auf der anderen Seite
entstehen neue Arbitragemaoglichkeiten, zu welchem an erster Stelle die Wahl des
Regulierungsansatzes zahlt. Daraus kann fir eine Bank die Option entstehen, z.B.
mit Hilfe des IRB Advanced-Ansatzes fir Kunden mit Sicherheiten bessere Preise
anzubieten als etwa andere konkurrierende Banken. Ein anderes Beispiel ware die
Moglichkeit, kurzfristige Kredite mit glnstigerer Unterlegungspflicht zu vergeben,
die aber immer wieder prolongiert werden. Des Weiteren kdnnte bei kleinen Fir-
men ein Kredit auf mehrere Banken verteilt werden, da bis maximal eine Millionen
€ die Verwendung des flr eine Bank glnstigeren Retailansatzes mdglich ist. Wei-
ter gibt es nicht gleich regulierte Anbieter (z.B. bankenunabhéngige Leasing- oder
Factoring-Anbieter, wie auch spezielle Fonds oder Pensionskassen), die flr be-
stimmte Geschafte bzw. Risiken bessere Preise anbieten konnen. All diese Argu-
mente fihren in der Summe zu unterschiedlichen Belastungen der Finanzinstitute
durch regulatorische Eigenkapitalunterlegungspflichten und ceteris paribus zu un-

terschiedlichen Preisen. Die Hausbankbeziehung wird zusehends geschwacht.**®

Es gibt jedoch auch andere Sichtweisen die Entwicklung der Hausbankenbezie-
hung betreffend. So wird beispielsweise argumentiert, dass gerade die direkte
Konsequenz der neuen Rahmenbedingungen die Starkung des Hausbankgedan-
kens ist. Es ist sogar von einer ,Renaissance des bilateralen Bankkredits“**® die

157 yvgl. KLEY (2004), S. 176.
198 ygl. KLEY (2004), S. 177; vgl. KLEY (2003), S. 66 — 86.
159 SIEGBERT et al. (2005), S. 24.
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Rede. Basel Il und die zentrale Bedeutung interner Rating-Verfahren flhren zu
einem regelmaldigen und noch intensiveren Dialog zwischen Kunde und Bank; die

Kommunikation zwischen Kunde und Bank wird verstarkt.*¢°

Hinzu kommt, dass sich die Rolle der Banken vom Finanzier zum Berater-
Finanzier wandelt. Der Kredit, so die weit verbreitete Meinung, wird als Ankerpro-
dukt bestehen bleiben. Er wird jedoch in vielfaltiger Weise mit anderen Produkten
kombiniert werden mussen. Fir die zukinftige Mittelstandsfinanzierung wird es die
Aufgabe der Banken sein, Risiken und Zahlungsstréme in optimaler Weise fur den
mittelstandischen Kunden zu strukturieren. Das Liquiditditsmanagement ist daher

insbesondere fur grél3ere Mittelstandler gefragt.

Insgesamt sollte das veranderte Finanzierungsumfeld mittelstdndische Unterneh-
men dazu bewegen, frihzeitig eine Diversifizierung ihrer Kapitalquellen anzustre-
ben, um die Abhangigkeit von einzelnen Kapitalgebern zu reduzieren und von ei-
ner Kreditrationierung durch ihre Hausbank nicht zu einem ungunstigen Zeitpunkt
getroffen zu werden.*®® Zur Starkung der Eigenkapitalbasis kénnen mittelstandi-
sche Unternehmen beispielsweise auf Private Equity-Finanzierungen zurickgrei-
fen. Private Equity bezeichnet Eigenkapital, das von privaten Eigenkapitalgebern
eingebracht wird. Im Gegensatz zum anonymen, offentlichen Eigenkapitalmarkt
(Public Equity) sind die Kapitalgeber von Private Equity bekannt. Im weitesten
Sinne umfasst der Begriff drei Differenzierungsformen: Private Equity i.e.S., Ven-
ture Capital und Business Angels. Abgrenzungskriterium ist dabei die Lebenspha-
se des Unternehmens. Wéhrend die Beschaffung von Kapital tiber Venture Capital
und Business Angels in frihen Lebensphasen eines Unternehmens erfolgt, wird
Private Equity i.e.S. in spateren Phasen bis zum Bdrsengang von den Kapitalge-
bern zur Verfiigung gestellt.'®* In den letzten Jahren ist in Deutschland ein gréRe-
rer Markt fur Beteiligungskapital entstanden; das Marktpotential ist jedoch noch
langst nicht ausgeschopft. Grund dafur ist die Tatsache, dass Private Equity als
Risiko tragendes externes Eigenkapital von neu zu grindenden und jungen Unter-

nehmen bis hin zu etablierten Unternehmen neben dem Finanzierungsaspekt

160 vgl. COENEN (2005), S. 44.
181 yvgl. SIEGBERT et al. (2005), S. 24.
162 ygl. ORTSEIFEN (2002), S. 740.
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auch mit Beratung, Netzwerken und dem Know-how des Beteiligungskapitalge-
bers positiv zur Entwicklung des Unternehmens beitragen kann.*®

Auch mezzanine Finanzierungen zur Starkung der Haftungsbasis gewinnen zu-
nehmend an Bedeutung. In Deutschland wird bislang zwischen eigen- und fremd-
kapitalnahen Mezzanine-Instrumenten unterschieden, je nachdem welche Merk-
male stérker betont sind. Gemeinhin werden mit Mezzanine-Kapital insbesondere
die Qualitatsmerkmale Nachrangigkeit, steuerliche Abzugsfahigkeit, Kindbarkeit
bzw. zeitliche Befristung und Flexibilitat verbunden.'®® Zu den Instrumenten mit
mehr Fremdkapital-Ausrichtung werden u.a. Nachrangdarlehen und hochverzinsli-
che Anleihen gezahlt. Je nach ihrer spezifischen Ausstattung kdnnen Wandel- und
Optionsanleihen sowohl dem Fremd- als auch dem Eigenkapital zugerechnet wer-
den. Zu den Instrumenten mit mehr Eigenkapital-Ausrichtung werden i.d.R. das
Gesellschafterdarlehen, die typische stille Beteiligung und der Genussschein ge-
zahlt. In Deutschland ist der Mezzanine-Markt bisher eher noch unterentwickelt,
da die Anforderungen von Anbietern und Nachfrager bisher nicht Gbereinstimmen.
Es mangelt vor allem an kostenginstigen und skalierbaren Instrumenten und Ver-
fahren der Kapitalgeber-Gesellschaften, um den Mittelstand in der Breite mit Kapi-
tal zu versorgen. Dennoch st6i3t diese Art der Mittelbeschaffung auch hierzulande
auf zunehmende Nachfrage, da sich die Finanzierungsmentalitat deutscher Unter-
nehmen in Richtung Offnung zum Beteiligungsmarkt weiterentwickelt.'®> Mezzani-
ne-Kapital sollte jedoch nicht als ,Allheilmittel* betrachtet werden. Sein Einsatz ist
nur situativ sinnvoll und muss als Erganzung zu anderen Finanzbausteinen erfol-
gen. Hier kommt es ganz besonders auf die intelligente Verzahnung der vielfalti-
gen Finanzprodukte an.*®

Ein weiterer Trend ist die zunehmende Verbriefung von Forderungen sowohl fur
Unternehmen zur aktiven Gestaltung der Bilanzstruktur als auch fur Banken. Das
Grundprinzip einer Verbriefung besteht darin, dass aus dem Forderungsbestand
des Unternehmens ein mdglichst breit diversifiziertes Forderungsportfolio zusam-
mengestellt wird, das anschliel3end auf revolvierender Basis in handelbare Wert-
papiere — zumeist Asset Backed Securities (ABS) — umgewandelt wird. Diese

Wertpapiere werden dann am Kapitalmarkt emittiert. Im Ergebnis erhalt das Un-

163 vgl. COENEN (2005), S. 44.

164 yvgl. KUTTING et al. (2005), S. 1531.

165 yvgl. ACHLETNER et al. (2004), S. 24-25.
166 vgl. KLIER et al. (2005), S. C9.
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ternehmen Liquiditat fir die Forderungen, die dann fir investive Verwendungen
zur Verflgung steht. In der Kosten-/Nutzen-Abwégung war eine Forderungsver-
briefung fur mittelstandische Unternehmen bislang nur fur Volumina ab 15 bis 20
Millionen Euro interessant. Diese Mindestvolumina werden aber zukiinftig weiter
sinken, so dass sie auch firr kleine Unternehmen nutzbar werden.*®’

Neben den bisher beschriebenen Kreditalternativen erscheint auch das bereits
weit verbreitete Leasing (Financial Lease) ein viel versprechendes Kreditsubstitut
zu sein. Inwieweit eine Leasingvariante aus Rentabilitatsaspekten einer Kreditfi-
nanzierung vorzuziehen ist, muss fir das mittelstandische Unternehmen im Ein-
zelfall anhand von Kosten- und Steuerkriterien beurteilt werden. Grundsatzlich
wird als Vergleichskriterium der Kapitalwert der Auszahlungen herangezogen.
Leasingfinanzierungen konnen mittelstandischen Unternehmen eine Reihe von
Vorteilen bieten. So zeichnet sich Leasing bspw. durch seine flexiblen Einsatz-
mdglichkeiten aus. Dartber hinaus ist zur Sicherung der Finanzierung der Lea-
singvertrag ausreichend, der ohne aufwendige Prifungs- und Genehmigungspro-
zesse abgeschlossen werden kann. Ferner messen Leasinggesellschaften im
Vergleich zu Banken den Investitionsobjekten meist hohere Beleihungsgrenzen
bei, wodurch sich eventuell der Finanzierungsspielraum fir die Unternehmen ver-
groRRert. Die Begrindung hierfur ist, dass Leasinggesellschaften bei der Finanzie-
rung und Verwertung des Vermogensgegenstandes Uber Anschaffungskosten-
und Verwertungserlésvorteile verfiigen, falls es sich bei den Leasingobjekten nicht
um Standardinvestitionen handelt. Da zur Sicherung der Finanzierung die geleas-
ten Gegenstande selbst herangezogen werden, ist das Beibringen von zusatzli-
chen Sicherheiten nicht erforderlich, denn Leasinggesellschaften nehmen im Kon-
kursfall im Vergleich zu Kreditinstituten, die als Glaubiger auftreten, eine andere
Rechtstellung ein (Aussonderungsrecht der Leasinggesellschaft). Die glnstigere
Rechtsposition fuhrt zu geringer kalkulierten Risikopramien seitens des Leasing-
gebers. Kritisch anzumerken bleibt, dass eine Leasingfinanzierung nicht in jedem
Fall zu einer Entlastung des Verschuldungsspielraumes flhrt, da bei einer Prifung
der Kreditwrdigkeit des Unternehmens immer laufende Zahlungsverpflichtungen

des potentiellen Kreditnehmers gepriift werden.'®®

187 yvgl. ORTSEIFEN (2005), S. C7.
168 vgl. KIENBAUM et al. (2003), S. 42-43.



Entwicklungen in der Mittelstandsfinanzierung Seite 53

Gleichgerichtet mit der zunehmenden Globalisierung der Wirtschaft lasst sich ge-
genwartig eine Internationalisierung der externen Rechnungslegung in Deutsch-
land beobachten. Aufgrund der EU-Verordnung zur Anwendung internationaler
Rechnungslegungsstandards vom 19.07.2002%°

Unternehmen®’ ab 2005 ihre konsolidierten Abschliisse nach IAS/IFRS erstellen

missen kapitalmarktorientierte

und veroffentlichen. Dartber hinaus gewahrt Artikel 5 der Verordnung den Mit-
gliedsstaaten ein Wahlrecht zur verpflichtenden oder fakultativen Anwendung der
IAS/IFRS flr Konzernabschlisse nicht kapitalmarktorientierter Unternehmen so-
wie fur Einzelabschlisse kapitalmarktorientierter und/oder nicht kapitalmarktorien-
tierter Unternehmen.*™*

Die von der Bundesregierung vorzunehmende Anpassung des deutschen Bilanz-
rechtes an die sog. IAS-Verordnung erfolgte am 09.12.2004 durch die Veréffentli-
chung des Bilanzrechtsreformgesetzes (BilReG) im Bundesgesetzblatt.”> Der bi-
lanzrechtliche Teil ermdglicht in weiten Teilen die Anwendung der IAS/IFRS. Ge-
mald 8§ 315a HGB sind alle kapitalmarktorientierten Mutterunternehmen zur Auf-
stellung eines IAS/IFRS-Konzernabschlusses verpflichtet. Alle nicht kapitalmarkt-
orientierten Mutterunternehmen, die einen Konzernabschluss erstellen mussen,
konnen ihren Geschaftspartnern einen befreienden Konzernabschluss nach
IAS/IFRS préasentieren. Dartber hinaus durfen alle Unternehmen neben dem Ein-
zelabschluss nach HGB einen zusatzlichen IAS/IFRS-Einzelabschluss zu Informa-
tionszwecken erstellen.*”

Eine Umstellung auf IAS/IFRS bewirkt eine Vielzahl von Anderungen beim Aus-
weis und bei der Bewertung von Vermogens- und Schuldpositionen im Jahresab-
schluss. Mittelstandische Unternehmen sind hierbei besonders von der Abgren-
zung von Eigen- und Fremdkapital betroffen. Denn nach Artikel 32 der
IAS/IFRS liegt Eigenkapital nur dann vor, wenn der einzelne Kapitalgeber keinen
individuellen Riickzahlungsanspruch auf das von ihm investierte Kapital hat.*’* Im
deutschen Recht kdnnen aber bei Personengesellschaften (OHG und KG) sowie

169 ygl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2002), L 243/1.

170 Kapitalmarktorientiert sind solche Unternehmen, deren Eigenkapital und/oder
Fremdkapital am jeweiligen Bilanzstichtag in einem beliebigen Mitgliedsstaat an
einem geregelten Markt gehandelt werden. vgl. EUROPAISCHE KOMMISION (2002),
Art. 4, L 243/3.

171 vgl. OEHLER (2005), S. 19.

172 yvgl. BUNDESMINISTERIUM DER JUSTIZ (2004), S. 3166.

3 Fur die Zwecke des Gesellschafts- und des Steuerrechts ist weiterhin ein HGB-
Abschluss aufzustellen.

174 vgl. HANDELSBLATT (22.06.2005), S. 39.
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bei Genossenschaften die Gesellschafter beziehungsweise Genossen ihre Anteile
kindigen und sich auszahlen lassen. Bei vielen GmbHs ist zudem ein vertragli-
ches Ruckgaberecht der Gesellschafter eingerdumt. All diese Gesellschafterantei-
le wirden nach IFRS (IAS 32) nicht zum Eigenkapital gehéren, sondern wéren
rickzahlbares Fremdkapital. Die Folge dieser Umstellung ware ein teilweise dra-
matischer Rickgang des Eigenkapitals in den Bilanzen der betroffenen Unter-
nehmen.'”® Dadurch verschlechtern sich unumganglich die Bilanzrelationen, weil
die Eigenkapitalquote gegen Null tendiert. AuRerdem wird die Gewinn- und Ver-
lustrechnung stark belastet, da Gewinnausschittungen als gewinnmindernder
Zinsaufwand gebucht werden muissen.*’®
Eine fir alle Betroffenen zufrieden stellende Lésung dieses Problems ist bisher
trotz intensiver Bemuhungen nicht gefunden. Nach aktueller Rechtslage missen
Bilanzierende, die weiterhin einen Eigenkapitalausweis erreichen wollen, Uber
Satzungsanderungen nachdenken, welche die Abfindungsverpflichtung auf die
Gesellschafterebene verlagern. Konkret sind folgende Anderungen im Statut einer
Kommanditgesellschaft notwendig:

- Die Dauer der Gesellschaft ist unbegrenzt.

- Gesellschafter (Kommanditisten) haben kein Kiindigungsrecht.

- Die Mitgliedschaft in der Kommanditgesellschaft ist ohne Zustimmung frei

ubertragbar.

Diese Anderungen dirften in der Praxis jedoch nicht immer ohne weiteres durch-
fuhrbar sein, weil oft komplexe Vertragswerke zu bearbeiten sind. Diese Erkennt-
nis und weitere Uberlegungen des Standardsetters IASB filhrten dazu, dass zum
Ende des Jahres 2005 ein rechtsformunabh&ngiger Eigenkapitalausweis unter
bestimmten Voraussetzungen zugelassen werden soll.*”’
Als Fazit der sich andernden Eigen- und Fremdkapitalabgrenzungskriterien nach
IAS/IFRS kann daher festgehalten werden, dass individuelle Auszahlungsanspru-
che, denen sich eine Gesellschaft nicht entziehen kann, Fremdkapital reprasen-
tiert. Bei Personengesellschaften fihrt der meist bestehende individuelle Abfin-
dungsanspruch ganz klar zur Fremdkapitaleinstufung. Die aktuellen Reformiber-
legungen stellen einen ersten Schritt in die richtige Richtung zur Loésung des Prob-
lems dar. Es bleibt aber abzuwarten, welcher endgtltige Beschluss gefasst wird,

175 vgl. FAZ (07.02.2006), S. 7.
176 vgl. HANDELSBLATT (22.06.2005), S. 39.
77 vgl. PAWELZIK (2005), S. 2110-2112.
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um auch den neuen Rechnungslegungsvorschriften IAS/IFRS zu einer starkeren

Verbreitung zu verhelfen.

2.3 Zusammenfassung

Mit dem zweiten Kapitel hat der Autor den Grundstein der Arbeit gelegt, indem das
zentrale Element — die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen — eine ange-
messene Wurdigung erfahren haben. In einem ersten Abschnitt wurden dazu die
speziellen Merkmale dieses Unternehmenstypus’ herausgearbeitet sowie in eine
adaquate, untersuchungsspezifische Definition Gberfuhrt. Anschlieend wurde die
herausragende Bedeutung des Mittelstandes fiir die deutsche Wirtschaft festge-
stellt. Im Folgenden war der Autor bestrebt, die heterogene Masse der kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen auf vielfaltige Art und Weise zu charakterisieren.
Die jeweilige Unternehmensrechtsform bot dafiir einen geeigneten Ansatz.

In einem zweiten Abschnitt richtete der Autor den Fokus verstarkt auf die finanziel-
le Situation dieser Unternehmensgruppe. Im Speziellen wurde daher auf die fur
diese Arbeit relevante Finanzierungsstruktur und den wiederum davon abgeleite-
ten Auswirkungen eingegangen. Zum Abschluss des zweiten Kapitels wurden auf-
bauend auf den Auswirkungen der vorliegenden Finanzierungssituation der KMU
aktuelle Marktgegebenheiten und -trends ausgemacht und aufgezeigt.
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3 Die Managementkompetenz - Faktor einer erfolgreichen

Unternehmensfiihrung

Wettbewerbsdruck, Finanzierungsprobleme und nicht zuletzt Einflisse der Politik
tragen zu einer angespannten Lage des deutschen Mittelstandes bei. Im Jahr
2004 meldeten 39.213'"® Unternehmen Insolvenz an. Eine derzeit zunehmende
Exportfrage sorgt zwar flr einen bescheidenen wirtschaftlichen Aufschwung, der
Mittelstand partizipiert jedoch nur marginal, da er insbhesondere von der Entwick-
lung des noch immer stagnierenden Binnenmarktes abhangig ist. Die hohe Zahl
der Insolvenzen ist aber nicht nur auf das auf3ere Umfeld der Unternehmen zu-
rackzufihren. Interne Ineffizienzen, speziell bei Mittelstdndlern zu finden, tragen
ihren Anteil zu der auch im Jahr 2005 hohen, wenn auch leicht gesunkenen An-
zahl von insolventen Unternehmen bei.’”® Einen Beitrag zum Abbau von Unwirt-
schatftlichkeiten im Unternehmen und zur Sicherung der Existenz leistet ein ange-
passtes Controlling. Mit steigender Unternehmensgrof3e erhéht sich in mittelstan-
dischen Unternehmen die Komplexitat des Steuerungsprozesses. Durch Vertei-
lung der Leitungsfunktionen auf mehrere Manager wéachst der Koordinierungsauf-
wand und somit der Bedarf an Controllingstrukturen.

Neben einem leistungsstarken Controlling werden Fuhrungskrafte mit entspre-
chender Managementkompetenz notwendig. Gerade in mangelhaften Manage-
mentqualifikationen liegt eine bedeutende Insolvenzursache begriindet, wie ver-
schiedene Untersuchungen deutlich gemacht haben. Bei WILDEMANN beispiels-
weise werden Managementfehler als Insolvenzursache Nummer 1 angesehen
(vgl. Abbildung 11).*® Diese Aussage wird hier sowohl von Banken als auch von
Unternehmen geteilt. Erst danach folgen Ursachen wie eine mangelhafte Unter-
nehmensfinanzierung und leistungswirtschaftliche Grinde. Zu einem &hnlichen
Ergebnis kommen auch LEIDIG und JORDANS.'® Im innerbetrieblichen Bereich
ermittelten sie als Hauptinsolvenzursachen die Finanzierung und die Betriebsfuh-

rung. Speziell auf die Betriebsfihrung bezogen wurden hier eine mangelhafte

178 ygl. STATISTISCHES BUNDESAMT (2005b), o. S.

9 Fiir das Jahr 2005 werden 37.900 Unternehmensinsolvenzen erwartet. Dies ent-
spricht einem Riuckgang von 3,5 % gegenluber dem Vorjahr. Vgl. Creditreform
Wirtschafts- und Konjunkturforschung: Insolventen in Europa 2005/06, Neuss,
2006.

180 y/gl. WILDEMANN (2005), S. 235-236.

181 yvgl. LEIDIG et al. (2004), S. 324f.
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Qualifikation, unzureichende Informationen, ungenigende Fuhrungskenntnisse,
mangelhafte Erfahrung, Charaktermangel und schlechter Fuhrungsstil als aus-

schlaggebende Grinde genannt.

OBanken (r=39) W Unternebmen (n=49) 1 schwach _ 5 (%)
stark

Managementfehler —— 4,52
Unternehmensfinanzierung —— 41
Leistungswirtschaftliche Grinde H‘U“ 3,96
Schwachen in der Unternehmensstrukiur [ . -— - 3,61
Insolvenz von GrofRunterneh- 3559 355
men/wichtigen Kunden ! '
Rapides Unternehmenswachstum _%ﬁg 3,39
Konkurrenzdruck und Konzentration e 3,38
Umweltbedingte Verénderun- 355

- S 3,17
gen/Konjunktur
Keine Unternehmensnachfolgeregelungen [ a—rr— 3,03
Restriktive Banken ﬂ&.ﬂ 2,78
Bilanzpolitik — 2,62
Zugang zum Kapitalmarkt Hzlgz 2,47
Gesetzliche/gesellschaftliche Restriktionen | — 2,43
Staatsinterventionen —%3151 2,09

Abbildung 11: Einflusse und Auspragungen von Insolvenzursachen®

Managementkompetenz wurde in einer hier abschlieBend zu nennenden Studie
der Unternehmensberatungsgesellschaft WIESELHUBER & PARTNER'® eben-
falls mit einer Haufigkeit von tGber 80 Prozent der Antworten als wesentliche Kri-
senursache erwahnt. Damit lasst sich die hohe Bedeutung dieser Erfolgs- oder
Misserfolgskomponente eindeutig belegen.

Die vorliegende Arbeit fokussiert insbhesondere auf die beiden Insolvenzgriinde
inadaquate Managementkompetenz und fehlende Controllinginstrumente. Im Vor-
dergrund stehen das theoretisch verfigbare Controllinginstrumentarium und des-
sen Anwendung in mittelstandischen Unternehmen. Bevor das Controlling des

Mittelstandes in nachfolgenden Kapiteln genauer untersucht wird, soll der Begriff

82 ygl. WILDEMANN (2005), S. 235.

183 Dje Studie kann gegen eine Schutzgebiihr beim Unternehmen erworben werden.
Eine Zusammenfassung kann hier downgeloadet werden: http://www.competence-
site.de/mittelstand.nsf/77941EE45CBEAC77C1257209006AA3A8/$File/insolvenzver
waltung_in_deutschland.pdf
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und das Wesen der Managementkompetenz detailliert beschrieben werden. Dazu
stellt der Autor verschiedene Lehrmeinungen dar, mit Hilfe derer sich der Begriff
erschliel3en lasst. Im weiteren Verlauf des dritten Kapitels wird dann auf die enge

Verbindung von Managementkompetenz und Controllingsystemen eingegangen.

3.1 Begriffsbestimmungen von Managementkompetenz in der

Literatur

Unter Managementkompetenz versteht THOMMEN!®

jene Fahigkeiten, die ein
Manager zur Erfullung seiner Aufgaben einbringen sollte. Er gliedert den Begriff
Managementkompetenz in vier Teilkompetenzen:

1. Fachkompetenz

2. Methodenkompetenz

3. Sozialkompetenz

4. Systemkompetenz.
Die Teilkompetenzen sind dabei als interdependent zu erachten.'®
Fachkompetenz wird definiert als Kompetenz zur Bewaltigung konkreter Sachauf-
gaben unter Einsatz spezifischen Fachwissens je nach Unternehmensbereich
(z.B. Controlling, Marketing, Personal oder Logistik).
Methodenkompetenz ist die Kenntnis betriebswirtschaftlicher Methoden und In-
strumente ohne konkreten Sachbezug. Hier ist insbesondere die Problemlésungs-
und Entscheidungsmethodik von Bedeutung.
Sozialkompetenz subsumiert als dritte Teilkompetenz zum einen die Entfaltung
der eigenen Personlichkeit und zum anderen das integrative Arbeiten in einer
Gemeinschaft. Kommunikative, interkulturelle und ethische Kompetenzen fallen in
den Bereich der Sozialkompetenz.
Schlielich ist die Systemkompetenz die Fahigkeit, die Vernetzung und Komplexi-
tat des Systems Unternehmung zu durchdringen, das Verhalten des Systems im
zeitlichen Verlauf zu verstehen und die Interaktionsschnittstellen der Unterneh-

mung mit der Umwelt zu erkennen und zu steuern. Hier benétigt der Manager ins-

84 Thommen ist Leiter des Lehrstuhls fiir Organizational Behavior and Human
Ressource Management an der European Business School im Oestrich-
Winkel/Rheingau.

185 vgl. THOMMEN (1995), S. 17.
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besondere Kenntnisse Uber politische, rechtliche und gesamtwirtschaftliche Ent-

wicklungen.

Fur STAHL'® ist es von groRer Bedeutung, Kompetenzen so zu kategorisieren,
dass sich ihnen klar abgegrenzte Inhalte zuordnen lassen. Dazu isoliert er sechs
Kompetenzen, welche die Anforderungen an das Management widerspiegeln.*®

Erstens ist die fachliche Kompetenz zu nennen, als Fahigkeit der Fuhrungskraft
unter Einsatz seiner Ausbildung und Erfahrung gleichartige, fachspezifische Situa-
tionen zu bewaltigen. Daneben unterscheidet Stahl die heuristische Kompetenz
als Summe der personlich verfugbaren Problemlésungsverfahren. Die Heurismen
befahigen den Manager sich in neuartigen, mit Unsicherheit behafteten Situatio-
nen zurechtzufinden. Durch eine Bewé&hrung in untypischen, nicht prognostizierba-
ren Situationen kann sich die heuristische Kompetenz der Fiuhrungskraft erhéhen.
An dritter Stelle ist die interpersonale Kompetenz von Relevanz. Sie beschreibt die
Fahigkeit soziale Kontakte aufzubauen, weiterzuentwickeln und sie wenn ndétig zu
beenden. Sie umfasst damit die Kommunikationsfahigkeit der Fuhrungskraft und
die Handhabung der zwischenmenschlichen Beziehungen durch adaquates Ver-
halten, Empathie und Toleranz. Viertens ist die interpretative Teilkompetenz zu
unterscheiden. Sie dient dazu Situationen, vielseitig auszulegen, um so beispiels-
weise in einem bestimmten Marktumfeld Erfolg versprechende Trends zu identifi-
zieren bzw. zu antizipieren. Die reflexive Kompetenz ist die Fahigkeit, Vergange-
nes zu verarbeiten, um Ruckschlisse fur zukinftiges Handeln zu ziehen. So sollte
sich die Fuhrungskraft nach Erfolgen und Misserfolgen Zeit nehmen, um die jewei-
ligen Grunde zu analysieren. Selbstreflexion in dafir reservierten Pausen hilft Ent-
scheidungen zu revidieren und Stress abzubauen. Schlief3lich definiert Stahl die
inszenatorische Kompetenz als sechste Komponente der Managementkompetenz.
Sie ist die Fahigkeit des Managers Aufmerksamkeit auf sich und seine Anliegen zu
ziehen. Durch sie kann sich der Manager in wichtigen Situationen auf Uberzeu-

gende Art und Weise ausdriicken und darstellen. Jedoch muss diese Kompetenz

186 ygl. THOMMEN (1995), S. 17.

187 Stahl war 25 Jahre in leitenden Positionen fiir den Unilever-Konzern tatig. Heute
steuert der Professor das internationale Forschungsnetzwerk ,,Fihrung und Kom-
plexitat* an der Universitat Innsbruck.

188 vgl. STAHL (2004), S. 30.
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immer im Rahmen der Glaubwurdigkeit bleiben. Inszenatorische und interperso-

nelle Kompetenz liegen sehr nah beieinander.*®

STAEHLE' unterscheidet Management im funktionalen und institutionalen Sinn.
Im ersten Fall steht Management flr die Beschreibung von Prozessen, die in ar-
beitsteiligen Organisationen anfallen. Im zweiten Fall ist unter Management die
Beschreibung von Personen, die Managementaufgaben wahrnehmen, ihrer Tatig-
keiten und Rollen zu verstehen.'**

Die Qualifikation einer Person ist die Gesamtheit seiner berufsbezogenen Fahig-
keiten, Fertigkeiten und Kenntnisse, die sie zur Erledigung von betrieblichen Auf-
gaben befahigen. Unter Fahigkeiten versteht Staehle ,das gesamte relativ verfes-

tigte Potential eines Individuums“*%?

, welches zur Beherrschung seiner Umwelt
notwendig ist. Im Managementumfeld ist dabei insbesondere ,das technisch und
sozial kompetente Handeln in Arbeitssituationen“*®® beachtlich. Fertigkeiten sind
durch Ubung angeeignete, teilweise automatisch ablaufende Handlungsschemata,
die durch Schulungen und Berufserfahrungen ausgebaut werden kénnen. Der er-
worbene kognitive Wissensschatz wird unter dem Begriff Kenntnisse subsu-
miert.*%*

An die Manager als Verantwortungstrager sind gewisse Anforderungen zu stellen,
die Staehle als ,Fuhrereigenschaften* bezeichnet. Managementkompetenz ist da-
mit an folgende Faktoren gekniipft:**®

1. Fahigkeiten (Intelligenz, Vigilanz, Ausdrucksfahigkeit, Urteilskraft)
Leistungen (Schulerfolg, Wissen)

Verantwortung (Zuverlassigkeit, Initiative, Selbstsicherheit, Ausdauer)
Partizipation (soziale Aktivitat, Kooperation, Anpassungsfahigkeit, Humor)

Status (sozio-6konomische Position, Popularitat)

o g kw0 N

Situation (geistiges Niveau, Status, Fertigkeiten, Bedurfnisse und Interes-
sen der Gefluhrten, Aufgabenziele)

189 yvgl. STAHL (2004), S. 30-34.

190 staehle war Professor an der Freien Universitat Berlin. Seine Erkenntnisse haben
die Personalwirtschaft nachhaltig beeinflusst. Insbesondere seine verhaltenswissen-
schaftliche Managementperspektive war wegbereitend fir dieses Fach.

191 yvgl. STAEHLE (1999), S. 71.

192 STAHLE (1999), S. 179.

193 ebenda.

194 yvgl. ebenda.

195 yvgl. STAHLE (1999), S. 332-333.
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Staehle verweist weiterhin auf die enge Kopplung zwischen Management und
Controlling. Das Management wird von einem Controlling unterstitzt, das als
.Nahtstelle zwischen der extern orientierten strategischen Planung und der intern

orientierten Planung und Kontrolle***® fungiert.

BRAKE’ setzt sich in der Forschung intensiv mit speziellen Anforderungsdimen-
sionen an Fihrungskréafte auseinander und differenziert zwei Bereiche der Fih-
rungsanforderungen, fachorientierte und personlichkeitsorientierte Anforderungen.
Diese teilt er jeweils noch einmal separat auf und gelangt so zu einer Kategorisie-
rung in vier (Kompetenz-)Bereiche fiur die Strukturierung der Anforderungen an
Fiihrungskréafte:*%®

1. Fachkompetenz

2. Methodenkompetenz

3. Personlichkeitskompetenz

4. Sozialkompetenz.
Kompetenz wird im Zusammenhang mit dem Begriff Management als Anforde-
rungsbindel an Fuhrungskrafte verstanden. Die jeweilige Hierarchieebene deter-
miniert dann die speziellen Anforderungen an das Management. Die vier bereits
genannten und im Folgenden kurz dargelegten Teilkompetenzen sind je nach Fuh-
rungsebene unterschiedlich ausgepragt. Brake fasst unter Fachkompetenz Kennt-
nisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die zur Analyse, Gestaltung, Steuerung und
Absicherung von betrieblichen Ablaufen dienen, zusammen. Methodenkompetenz
wird als Problemlésungsfahigkeit subsumiert, bei der unter Zuhilfenahme ver-
schiedener Hilfsmittel und dem situationsadaquatem Anwenden der Fachkompe-
tenz Problemlésungen herbeigefiihrt werden. Personlichkeitskompetenz bedeutet
zu kommunizieren, die eigene Personlichkeit mittels Selbstreflexion weiterzuent-
wickeln sowie das Erkennen und Bewerten der eigenen Person, um im betriebli-
chen Umfeld Menschen fuhren zu kénnen. Schlief3lich versteht Brake unter Sozi-
alkompetenz die Fahigkeit einer Person, mit anderen Individuen einen konstrukti-

ven Umgang im betrieblichen Umfeld zu pflegen.*®®

196 STAEHLE (1995), S. 164.

197 Brake ist Professor an der Fachhochschule Wiirzburg-Schweinfurt und leitet dort
den Lehrstuhl fir Personalfuhrung und Management.

198 ygl. BRAKE (1997), S. 153-155.

199 vgl. BRAKE (1997), S. 156-159.
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Im Gegensatz zu den Ausfluihrungen Uber Managementkompetenz bei THOMMEN
spricht Brake von Handlungskompetenz; beide meinen jedoch die Anforderungen
an das Management. Die Teilkompetenzen, wie z.B. die Fachkompetenz detailliert
Brake weiter in Subanforderungen, die so genannten Items. Die folgende Abbil-
dung zeigt diese Items in den einzelnen Teilkompetenzen uberblickartig (vgl. Ab-
bildung 12).

Fachkompetenz Methodenkompetenz
1. Technologisches Vorausdenken 1. Interdisziplinaritat
2. Marktorientierung 2. Organisation/Analyse
3. Wirtschaftliches Grundverstandnis
4. Internationalitat
Sozialkompetenz Personlichkeitskompetenz
1. Konfliktfahigkeit 1. Kreativitat
2. Team-/Kooperationsfahigkeit 2. Konzeption
3. Kommunikationsfahigkeit 3. Stressresistenz
4. Verhandlungsgeschick 4. Entscheidung
5. Motivation/Fuhrung 5. Verantwortung/Selbststéndigkeit
6. Durchsetzungsvermogen

Abbildung 12: Anforderungen an Fiihrungskrafte nach BRAKE*®

Brake weist darauf hin, dass die Auspragungen in den einzelnen Teilkompetenzen
eine Funktion der Hierarchieebene sind. Der Vergleich der Anforderungen an Fuh-
rungskrafte der ,obersten Fihrungsebene’ mit denen der ,gehobenen Fihrungs-
ebene’ liefert einige Unterschiede. So wird von Fuhrungskraften héherer Fih-
rungsebenen ein gesteigertes Mal3 an ,Internationalitdt’ und ,wirtschaftlichem
Grundverstandnis’ im Bereich der Fachkompetenz abverlangt. Im Bereich der Me-
thodenkompetenz sollen die Akteure der hdchsten Hierarchieebene eine deutlich
starker ausgepragte ,Interdisziplinaritat’ aufweisen. Bei der Sozialkompetenz auf
hdchster Ebene wird weniger ,Durchsetzungsvermdgen’ erwartet, jedoch ein signi-
fikant hoheres ,Verhandlungsgeschick’ vorausgesetzt. Im Bereich der Personlich-
keitskompetenz sollen samtliche Items starker ausgepragt sein, wobei jedoch die
,Stressresistenz’ auf den verschiedenen Hierarchieebenen in nahezu gleicher In-

tensitat vorhanden sein soll.?**

29 1n Anlehnung an BRAKE (1997), S. 286.
201 vgl. BRAKE (1997), S. 328-333.
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JUNG?? und KLEINE sehen im Begriff Managementkompetenz die Anforderun-
gen an die Person des Managers. Obwohl die Qualifikationsprofile der Manager
situationsabhéngig sind, lassen sich doch grundsatzliche Elemente von Manage-
mentkompetenz definieren. Neben spezieller fachlicher Qualifikation (Fachkompe-
tenz) bendétigen Manager ein Repertoire an generellen Qualifikationen (Manage-
mentkompetenz). Jung und Kleine subsumieren folglich die Fachkompetenz nicht
unter dem Begriff der Managementkompetenz, wie das bei den vorangegangenen
hier dargestellten Definitionen der Fall war, sondern sehen sie als eigenstandige
Kompetenz, welche sich in drei Kompetenzkategorien gliedert.?%

Technische Kompetenz umfasst das Wissen Uber Managementfunktionen und
-instrumente, um diese situationsbezogen zur Gestaltung und Lenkung von sozia-
len Systemen einzusetzen. Fihrungskréafte auf allen Hierarchieebenen sollen in
dieser Kompetenzkategorie Uber Planungs-, Organisations- und Kontrollinstru-
mente sowie Entscheidungs- und Problemlésungstechniken verfligen. Kenntnisse
und Fahigkeiten im Umgang mit Menschen sowie Werthaltungen und Einstellun-
gen insbesondere ,Bereitschaften’ und Haltungen werden als soziale Kompetenz
zusammengefasst. Bei der Humankompetenz geht es um das Wissen und um die
Sensibilitat einer FUhrungskraft, soziale Prozesse zu durchdringen. Der Manager
muss Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit einsetzen, um den Teamgeist
zu fordern, zu uberzeugen, Konflikte zu handhaben und auf eine gemeinsame
Zielorientierung hinzuarbeiten. Konzeptionelle Kompetenz ist die Fahigkeit zur
ganzheitlichen Erfassung existierender Systeme und zum Design ganzheitlicher
Systemzustdnde. Um die komplexen Zusammenhange in Systemen zu erkennen,
sind sowohl logisch-analytische als auch kreativ-synthetische Fahigkeiten erfor-
derlich. Konzeptionelle Kompetenz ist die Fahigkeit zum vernetzten Denken und
Handeln. Dies setzt Veranderungsoffenheit, eine ausgepragte ,Ambiguitatstole-
ranz'?®* und die Fahigkeit zur Reduktion von Systemkomplexitat bei den Managern
voraus.?®

Unterschiedliche Managementebenen erfordern unterschiedliche Auspragungen

bei den einzelnen Kompetenzkategorien.

292 Jung ist Professor an der FH Koblenz und unterrichtet dort in den Lehrgebieten
ABWL, insbesondere Management/Fuhrung und Organisationsentwicklung.

203 ygl. JUNG et al. (1993), S. 97-98.

204 Unter Ambiguitatstoleranz versteht man die Fahigkeit, unsichere und widerspruichli-
che Situationswahrnehmungen zu beherrschen.

205 ygl. JUNG et al. (1993), S. 98-101.
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Technische
Kompetenz |
.
_ /
—
Soziale
Kompetenz - —
-
—/—/—
—
Konzeptionelle
Kompetenz
Unteres Mittleres Oberes
Management Management Management

Abbildung 13: Anforderungen an die Managementkompetenz auf unterschiedlichen
Hierachieebenen®®®

Soziale Kompetenz soll in allen Filhrungsebenen gleichermalRen stark ausgepragt
sein. Die konzeptionelle Kompetenz wird vermehrt vom oberen Management ge-
fordert. Technische Kompetenz wird in den unteren Ebenen starker vorausgesetzt.

Die hier dargestellte, von Robert KATZ?"’

entwickelte Dreiteilung der Manage-
mentkompetenz wird auch von anderen Autoren wie z.B. STEINMANN und

SCHREYOGG?® vorgenommen.

Um den Begriff Managementkompetenz auch aus einer internationalen Perspekti-
ve abzusichern, wird die Definition von WEIHRICH?*® verwendet. Die Ubersetzung

des Begriffs ins Englische lautet ,managerial skill’.

208 Jung et al. (1993), S. 100.

207 KATZ, R. (1974): Skills of an Effective Administrator. In: HBR, 52. Jg., 1974, Nr. 5,
S. 90-102.

208 STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2000): Management, 5. Aufl., Wiesbaden, 2000,
S. 20-22.

299 \Weihrich lehrt internationales Management an der University of San Francisco.
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Weihrich sieht darin vier Teilkompetenzen:*'°

»L. Technical skill is knowledge of and proficiency in activities involving methods,
processes, and procedures. Thus, it involves working with tools and specific tech-
niques. (...)

2. Human skill is the ability to work with people; it is cooperative effort; it is team-
work; it is the creation of an environment in which people feel secure and free to
express their opinions.

3. Conceptual skill is the ability to see the big picture, to recognize significant ele-
ments in a situation, and to understand the relationships among the elements.

4. Design skill is the ability to solve problem in ways that will benefit the enterprise.
(...) [Managers] must have (...) the skill of a good design engineer in working out a

practical solution to a problem.”

Weihrich unterscheidet demzufolge eine kombinierte Fach-/Methodenkompetenz,
Sozialkompetenz, Systemkompetenz und Problemlésungskompetenz.

Wie man anhand der exemplarisch dargebotenen Definitionen erkennen kann, ist
der Begriff Managementkompetenz in der Literatur unterschiedlich gepragt.
THOMMEN spricht explizit von Managementkompetenz; BRAKE verwendet hin-
gegen den Begriff Handlungskompetenz. Im Zuge dieser Arbeit soll unter Mana-
gementkompetenz das Anforderungsbiindel an einen Manager zur Fihrung eines
Unternehmens verstanden werden. Inhaltlich soll die Definition von THOMMEN im
Vordergrund stehen, der die Managementkompetenz in Fach-, Methoden-, Sozial

und Systemkompetenz gliedert.

210 WEIHRICH et al. (1993), S. 6.
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3.2 Die Beziehung von Managementkompetenz und

Controllingsystemen

Uber den Begriff Controlling herrscht in der Wissenschaft noch kein Konsens.
HIRSCH belegt dies mit einer zwischen November 2002 und Mai 2003 durchge-
fihrten Befragung von 71 Universitatsprofessoren im deutschsprachigen Raum.***
Die demnach vier bedeutendsten Controllingtheorien sind: Controlling als Koordi-
nation des Fuhrungssystems (29 Prozent), Controlling zur Rationalitatssicherung
der Unternehmensfihrung (18 Prozent), Controlling als Informationsfunktion (9
Prozent) sowie ein planungs- und kontrollorientiertes Controlling (8 Prozent). Al-
lerdings ist zu bemangeln, dass schon die in der Befragung zu optierenden Cont-
rollingtheorien nicht trennscharf sind. So kann eine Rationalitatssicherungsfunktion
oder eine Koordinierungsfunktion nicht ohne eine entsprechende Informationsver-
sorgung gewabhrleistet werden. Die Theorien sind demnach interdependent.

Der Begriff Controlling leitet sich von ,to control’ (engl. kontrollieren) ab und lasst
durch die Endung ,-ing’ auf eine andauernde Tatigkeit schlieen. D.h. Controlling
ist ein kontinuierlicher Prozess. Controlling darf aber nicht mit ,Kontrolle’ gleichge-
setzt werden, da es im Hinblick auf die ,Beherrschung, Lenkung und Steuerung“?*?
von Prozessen viel umfassender ist.

Folgende Abbildung definiert das Controlling als Schnittmenge der Aufgabenbe-

reiche von Controllern und Managern.

211 vgl. HIRSCH (2004), S. 78-80.
212 SERFLING (1992), S. 16.
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Manager Controller

Ergebnisverantwortlich fir
- Cost Center

- Service Center

- Profit Center

sowie fir

- strategische Erfolgs-
positionen

Transparenzverantwortlich
als ,Lotse zum Gewinn“ mit
- Informations-,

- Entscheidungs- und
- Koordinationsservice
sowie als

- Planungsmoderator

Abbildung 14: Definition des Controllings®?

Der Controller wird als Navigator, Moderator und Koordinator gesehen. Der Mana-
ger bedient sich des Controllings zur Erreichung der Unternehmensziele. Die
Schnittmenge der beiden Kompetenzkreise stellt die Controlling-Anwendung durch
Manager und Controller dar und setzt eine Versorgung mit Controllingmethoden in

der passenden Form voraus.?**

Die vorangegangenen Ausfuhrungen sollen deutlich machen, dass in der Literatur
meist sehr klar zwischen Manager und Controller differenziert wird. Der Begriff
Managementkompetenz wird semantisch dem Manager und der Begriff Controlling
dem Controller zugeordnet, sodass zunachst Managementkompetenz und Con-

trolling funktional unvereinbar scheinen.

GUTENBERG stellte 1958 fest:**®

.Die Unternehmensleitung hat die (...) Aufgabe, die grof3en betrieblichen Teilbe-
reiche zu koordinieren und im Gleichgewicht zu halten. Aul3er der obersten Fuh-
rungsspitze gibt es keine Instanz, die diese Aufgabe (...) Ubernehmen kodnnte. Die

Koordinierungsaufgabe ist also eine echte Fuhrungsaufgabe.”

213 Eigene Darstellung in Anlehnung an CONTROLLER VEREIN e.V. (2001), S. 8.
214 yvgl. CONTROLLER VEREIN e.V. (2001), S. 8.
215 GUTENBERG (1990), S, 46-47.
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Inzwischen hat sich die Betriebswirtschaftlehre weiterentwickelt und es wurde eine
Instanz geschaffen, die diese Koordinierungsaufgabe wahrnimmt — der Controller.
Im Mittelstand mussen viele Unternehmen ohne eine Controller-Stelle auskom-
men. Hier hat der Geschaftsfihrer im Sinne der obersten Fuhrungsebene die Ko-
ordinierungsaufgabe bzw. die Controllingverantwortung inne.?*® In Ermangelung
umfangreicher aktueller Untersuchungen bezuglich der Wahrnehmung von Cont-
rollingaufgaben in mittelstandischen Unternehmen wird eine altere Untersuchung
von KOSMIDER als Anhaltspunkt herangezogen. Kosmider ermittelte in einer
1.110 mittelstandische Unternehmen umfassenden Erhebung, dass nur 11 Pro-
zent der befragten Unternehmen Uber eine eigenstandige Controlling-Stelle ver-
fugten. Das Controlling wird von 65 Prozent der Unternehmen durch die Fih-
rungskrafte ,nebenberuflich® wahrgenommen. Auf eine Einrichtung einer Control-
ling-Stelle wurde in diesen Fallen verzichtet. Hauptverantwortlicher der Control-

ling-Funktionen ist in 47 Prozent Unternehmen die Geschéftsleitung selbst.?*’

@ "Nebenberufliche"
Controlling-
wahrnehmung

O Stelle mit Controlling-

Funktionen
21.3 O Eigenstandige
26.3 Controlling-Stelle
1 0% N 12’4
6,1 9,4
0% T T ‘ ‘

<50 50-100 101-200 201-500 >500

Unternehmensgrof3e in Beschatftigten

Abbildung 15: Institutionalisierung der Controlling-Funktion®*?

216 vgl. HORVATH (2003), S. 54-56.
217 y/gl. KOSMIDER (1991), S. 96.
218 yvgl. KOSMIDER (1991), S. 134.
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Abbildung 15 veranschaulicht, dass mit zunehmender Unternehmensgro3e ver-
starkt Controller installiert werden. Die Manager von kleineren mittelstandischen
Unternehmen missen das Controlling meist noch selbst verrichten. Sie werden
also nicht von Controllern Uber den Zustand und die Entwicklungsperspektiven
des Unternehmens unterrichtet, sondern missen selbst diese Transparenz schaf-
fen. Insofern fallt die Aufgabe der Gestaltung der Controllingsysteme in die Hande
der Unternehmer, Manager bzw. Geschéftsfuhrer.

Neben der Unternehmensgréf3e sind aber noch andere Faktoren fir das Vorhan-
densein eines Controllers im Unternehmen ausschlaggebend. Viele mittelstandi-
sche Unternehmer meinen, Controlling sei nur etwas fur GroBunternehmen. Sie
haben kein Rechnungswesen, das die entsprechenden controllinggerechten Daten
liefert. An eine Unternehmensplanung, die die kunftige Entwicklung des Unter-
nehmens planerisch darstellt, wird Uberhaupt nicht gedacht. Die Grinde fur die
Vernachlassigung des Controllings kénnen vielgestaltiger Natur sein:**°

- Den Unternehmern fehlt die Zeit fir den ,l&stigen Papierkram’ neben dem
ohnehin schon umfangreichen operativen Geschatft.

- So lange das Unternehmen sich gut entwickelt, besteht eine gewisse Be-
qguemlichkeit, sich Uber die Zukunft Gedanken zu machen.

- Unternehmer wehren sich haufig dagegen, exakte Informationen Uber das
Unternehmen festzuhalten: Nur wer die fur das Controlling relevanten In-
formationen Uber den Betrieb schriftlich fixiert, gewinnt ein genaueres Un-
ternehmensbild und scharft seinen Blick fur die Probleme, die in Bezug auf
das Unternehmen auftreten kdnnen.

- Controlling wird an Mitarbeiter delegiert. Dabei missachtet man den Grund-
satz, dass Controlling ,Chefsache’ ist. Andernfalls gerat der Unternehmer in
die Gefahr, dass durch die Delegation der ungeliebten Aufgaben der Kos-
tenrechnung und Finanzplanung der Uberblick uber die Kosten- und Fi-
nanzsituation des Unternehmens verloren geht.

- Controlling und Rechnungswesen harmonieren nicht miteinander. Das
Rechnungswesen ermittelt Daten, die fur die unternehmerische Planung
nicht wichtig sind. Umgekehrt brauchte die Geschéftsfihrung Informatio-

nen, die aber das Rechnungswesen nicht erfasst.

219 yvgl. EDERER (2005), S. 130-131.
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Erganzend zu den bisherigen Ausfihrungen méchte der Autor an dieser Stelle
noch auf den Umstand hinweisen, dass in vielen kleineren und mittleren Unter-
nehmen dem Steuerberater eine besondere Bedeutung zukommt. So erledigt die
laufende Buchhaltung meist eine Steuerkanzlei, und den Jahresabschluss sowie
die Steuererklarung erstellt am Ende des Geschéftsjahres der Steuerberater. Da-
durch weil3 dieser oft besser als der Unternehmer selbst, wie gut oder schlecht es
um die Ertragslage des Unternehmens bestellt ist. Allerdings genugt die alleinige
Sicht des Steuerberaters nicht zur ganzheitlichen Steuerung des Unternehmens.
Ein Controller muss hier zusatzliche Unterstitzung leisten. Controller und Steuer-
berater nutzen dabei sogar haufig die gleichen betriebswirtschaftlichen Instrumen-
te, verfolgen aber unterschiedliche Ziele. Aufgabe des Steuerberaters ist es, den
Jahresabschluss unter steuerlichen Aspekten zu gestalten, nicht zuletzt mit dem
Ziel Steuern zu sparen. Der Controller hingegen hat die unterjahrige Gewinnermitt-
lung und -steuerung vor dem Hintergrund der tatsédchlichen und langfristigen Er-
tragssituation des Unternehmens durchzufiihren. Fur den mittelstandischen Un-
ternehmer bedeutet dies, dass das Engagement eines Steuerberaters zwar ein
Schritt in die richtige Richtung hin zu einer gezielten, auf fortdauernden Unter-
nehmenserfolg ausgerichteten Unternehmensfilhrung ist; ein Ersatz fir einen
Controller bzw. ein auf das Unternehmen abgestimmtes Controllingsystem wird

dadurch nicht erreicht.??°

Eine fur Unternehmen nachteilige Gemeinsamkeit zwischen Controllingsystemen
und Managementkompetenz besteht in der Tatsache, dass sie bei mangelhafter

Qualitatsauspragung Hauptinsolvenzursachen darstellen.?*

Eine mangelhafte
Qualifikation der Fuhrungskrafte, ein schlechter Fuhrungsstil und eine unzurei-
chende Informationsversorgung sind Grinde fiur das Scheitern von Unterneh-
men.??? Die beiden ersten Punkte prangern Schwachen auf der Ebene der Mana-
gementkompetenz an, der dritte Punkt kritisiert das Controllingsystem, welches
eine adaquate Informationsversorgung zur Entscheidungsunterstiitzung ermdgli-
chen muss.

Eine fir Unternehmen zweite ebenso nachteilige Gemeinsamkeit zwischen Mana-

gementkompetenz und Controllingsystemen liegt in dem Umstand, dass sowohl

220 vgl. EDERER (2005), S. 137.
221 ygl. JORDAN et al. (2004), S. 323 sowie Abschnitt 3.
222 \/gl. JORDAN et al. (2004), S. 324
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das Vorhandensein eines Controllingsystems (mit entsprechender Unternehmens-
planung, z.B. in Form einer Softwareldsung) als auch eine adaquate Manage-
mentkompetenz (z.B. in Form qualifizierter Firmeninhaber, Manager und Mitarbei-
ter) Ratingkriterien von Kreditinstituten darstellen, welche fur die Vergabe von Ka-
pital entscheidend sein kdnnen. Sollten diese Kriterien nicht in der erwarteten Art
und Weise erfullt werden kénnen, so wird die kreditgebende Institution ihr Enga-

gement zurtickziehen bzw. einstellen.

3.3 Anforderungsprofil eines Managers im mittelstandischen

Unternehmen

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten des dritten Kapitals die Begriffe
und Bedeutungen der Managementkompetenz und des Controlling bzw. des Cont-
rollingsystems aufgezeigt werden konnten, soll nun darauf aufbauend ein Anforde-
rungsprofil eines Managers in einem mittelstandischen Unternehmen erarbeitet
werden. Dabei soll es im Speziellen um die besonderen Controllingkompetenzen
gehen, die ein Manager, sei es bspw. ein Geschéftsfihrer in einer kleinen mittel-
standischen GmbH oder der Controller einer kleinen Aktiengesellschaft, besitzen

sollte.

Einige erste Ansatzpunkte lassen sich aus den bereits erlauterten Insolvenzursa-
chen herausfiltern. Faktoren wie die genannten Managementfehler, die Unterneh-
mensfinanzierung, die Unternehmensstruktur oder auch die Bilanzpolitik gilt es
hierbei zu untersuchen. Die Schwierigkeit besteht jedoch darin, ein sinnvolles so-
wie praktikables Profil zu erstellen, welches sowohl fir kleinere Unternehmen oh-
ne, als auch fur grof3ere Mittelstandler mit Controllerstelle geeignet ist. Da die An-
forderungen an einen Manager zwischen den unterschiedlichen Unternehmens-
grof3en sehr variieren, ist die Schnittmenge nicht vollstandig deckungsgleich.

BekanntermalRen haben Manager kleiner Unternehmen einen umfangreicheren
Aufgabenbereich als Manager groRer Unternehmen.??® Dies resultiert aus der Tat-
sache, dass grol3ere Unternehmen viel starker organisatorisch strukturiert sind als

223 vgl. PFOHL (1997), S. 340.
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kleinere Unternehmen. Die von Gutenberg unterschiedenen funf globalen Aufga-
ben bzw. Funktionen der Unternehmensfiihrung, zu denen:?#*

- die Festlegung der Unternehmenspolitik auf weite Sicht;

- die Koordinierung der grofRen betrieblichen Teilbereiche;

- die Beseitigung von Stdrungen im laufenden Betriebsprozess;

- geschéftliche MalRnahmen von aul3ergewohnlicher betrieblicher Bedeut-

samkeit und

- die Besetzung der Fuhrungsstellen im Unternehmen
zahlen, werden entsprechend in grof3en Unternehmungen von mehreren, in klei-
neren Unternehmungen von wenigen Personen durchzufihren sein. Diese Aussa-
ge wird u.a. von KOSMIDER unterstitzt, der die Unternehmensfiihrung in kleinen
und mittleren Unternehmen anhand von Einzelbeobachtungen bzw. Plausibilitats-
Uberlegungen zahlreicher Autoren untersucht hat. Er stellt fest, dass aus organisa-
torischer Sicht der Kreis von Fuhrungskraften in KMU meist auf eine oder wenige
Personen begrenzt ist. Der Umfang der Betriebsfihrungsaufgaben erfordert noch
keine betriebsinterne Arbeitsteilung zur Gewéahrleistung einer sachgerechten Un-
ternehmensfihrung, fihrt aber gleichzeitig dazu, dass viele zusatzliche, verschie-
denartige Aufgaben in dieser einen bzw. diesen wenigen Stellen zusammenge-
fasst sind. Durch die beschriebenen Funktionshdufungen ergeben sich sowohl
positive, wie auch negative Folgen fir die Unternehmensfihrung und die Anforde-
rungen an das Management. Auf der einen Seite verringern sich die notwendigen
interpersonalen Koordinationsprozesse und Entscheidungen kdnnen leichter auf
die Ziele des Unternehmens ausgerichtet werden. Andererseits steigen gleichzei-
tig die Anforderungen an die Qualifikation und Belastbarkeit der betreffenden Fih-
rungsperson(en) sowie das Risiko, dass die eigentlichen Fihrungsaufgaben ver-
nachlassigt werden. Aus personeller Sicht zeigt sich, dass in der Regel die Trager
mittelstdndischer Unternehmensfuhrung und die Eigentimer des Unternehmens
identisch sind. Obwohl die Qualifikation des Fuhrungskreises fur die Leistungsfa-
higkeit eines Unternehmens entscheidend ist, kommt gerade der Aus- und Weiter-
bildung der Unternehmensfiihrung in KMU nur eine untergeordnete Bedeutung zu,
da das Eigentum am Unternehmen schlechthin als Voraussetzung fur die Wahr-
nehmung von Unternehmensfihrungsaufgaben angesehen wird. Aus diesem

Grund werden, wie es in Abbildung 11 veranschaulicht wurde, insbesondere die

224 \ygl. GUTENBERG (1962), S. 61 ff.
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mangelhaften Unternehmensfihrungskenntnisse und das lickenhafte betriebs-
wirtschaftliche Wissen im Mittelstand angeprangert. Unzureichende betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse mit der Neigung zur Selbstiberschatzung stehen in einem
engen Zusammenhang mit der oftmals anzutreffenden geringen Bereitschaft zur
Delegation, Beratung und Weiterbildung. Eine gute mafl3geschneiderte Fiuhrungs-
unterstiitzung kénnte diese Mangel beseitigen.??>

Welche Anforderungen werden nun aber speziell erwartet? Zur Beantwortung die-
ser Frage verweist der Autor auf die im Kapitel 3.1 vorgestellte und dieser Arbeit
zugrunde gelegte Definition der Managementkompetenz, welche sich in vier Teil-
kompetenzen untergliedern lasst (Fach-, Methoden-, Sozial- und Systemkompe-
tenz). Diese werden nun erneut aufgegriffen, im Detail untersucht und als Anforde-
rung an das Management formuliert.

Fachkompetenz bedeutet fachliches Wissen zu besitzen und situationsgerecht
umsetzen zu kdnnen. Dieses Wissen erwirbt der Manager durch ein einschlagiges
Hochschulstudium oder eine entsprechende (internationale) Berufserfahrung. Das
fachliche Wissen stellt demnach eine zwingende Voraussetzung und die wichtigs-
te Anforderung an einen Manager dar. Die grof3e Bedeutung der fachlichen Kom-
petenz ruhrt aus dem generalistischen Einsatz eines Managers im mittelstandi-
schen Unternehmen her. Daneben benétigt der Manager, speziell in Hinblick auf
das Controlling, ein technisches Grundverstandnis, das ihm hilft, die Sprache der
Unternehmung zu verstehen. Kenntnisse in der EDV, im (internationalen) Rech-
nungswesen und der Kostenrechnung sowie optimalerweise Fremdsprachen-
kenntnisse (englisch) komplettieren das fachliche Wissen.?®

Methodenkompetenz impliziert die Fahigkeit, verschiedene Hilfsmittel heranzuzie-
hen und anhand derer zu Problemlésungen zu gelangen. Zu diesen Hilfsmitteln
zahlen in erster Linie verschiedenste betriebswirtschaftliche Methoden und In-
strumente. ,Die Fuhrungskraft greift in diesem Kompetenzbereich auf das Wissen
im Bereich der Fachkompetenz zuriick, um es situationsadaquat einzusetzen.“*’
Spiegelbildlich ist die Methodenkompetenz mitverantwortlich, dass Fachkompe-
tenz aufgebaut und erfolgreich genutzt wird. Manager missen demnach Zusam-
menhange, Abhangigkeiten und Wirkungsketten erkennen kénnen, um eine fort-
laufende Verbesserung der Geschaftsprozesse zu ermoglichen. Wie bereits die

225 ygl. KOSMIDER (1991), S. 38-41.
226 vgl. KALWAIT et al. (1998), S. 58, BAUER et al. (2005), S. 141-142.
227 BRAKE (1997), S. 158.
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Fachkompetenz kann die Methodenkompetenz durch ein Hochschulstudium sowie
entsprechende Anwendung im Beruf erlernt und vertieft werden.

Die Kompetenz im Umgang mit komplexen, dynamischen Systemen wie einer Un-
ternehmung wird als Systemkompetenz bezeichnet. Unternehmensplanspiele er-
mdglichen eine effektive und erfahrungsorientierte Forderung der Systemkompe-
tenz. Zwischen Systemkompetenz und Methodenkompetenz besteht eine unmit-
telbare Abhangigkeit. Erstere ermoglicht das Verstandnis der komplexen Prozesse
eines Unternehmens; die zweite soll die gezielte Steuerung dieser Prozesse zu-
lassen.

Neben den bisher dargestellten Anforderungen an die Fach-, Methoden- und Sys-
temkompetenz einer Fuhrungskraft ist die Sozialkompetenz, welche auch als soft
skills bezeichnet wird, eine nicht zu unterschatzende Komponente. Teilweise wird
die Sozialkompetenz zusatzlich von der Personlichkeitskompetenz abgegrenzt.
Soziale Kompetenz umfasst die persdnlichen Fahigkeiten und Einstellungen, die
dazu befahigen, das eigene Verhalten von einer individuellen auf eine gemein-
schaftliche Handlungsorientierung hin auszurichten und des Weiteren auch das
Verhalten von Mitarbeitern und deren Einstellungen in diesem Sinne zu beeinflus-
sen. Das bedeutet, dass Sozialkompetenz sowohl auf die eigene Person des Ma-
nagers, als auch die Personen in seinem Umfeld gerichtet ist. Die personlichen
Anforderungen an einen Controller, die sich aber grofdtenteils auch mit denen ei-
nes Unternehmers decken, untersuchten KALWAIT und MAGINOT im Jahr 1998
anhand von Stellenanzeigen, die in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung sowie der
Suddeutschen Zeitung veroffentlicht wurden. Folgende Anforderungen wurden
dabei mit abnehmender Haufigkeit der Nennungen ermittelt: Kooperationsbereit-
schaft/Teamgeist, Engagement, Kommunikationsfahigkeit, analytisches Denken,
Durchsetzungsvermdgen/Uberzeugungsfahigkeit, Ergebnisorientierung, Selbst-
standigkeit, Fidhrungs- und Motivationsfahigkeit, unternehmerisches Denken
u.a.?® Die aufgefiihrten Kenntnisse und Fahigkeiten kénnten durchaus noch um
einige weitere ergénzt werden. Gerade in der Psychologie wurden diese mensch-
lichen Aspekte umfangreich erforscht und ausgewertet. Der Autor sieht daher an

diesem Punkt von einer ausfiuhrlicheren Darstellung der persdnlichen bzw. sozia-

228 \ygl. KALWAIT (1998), S. 58.
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len Anforderungen ab, weist jedoch auf die einschlagige Literatur zum Thema
hin.?*°

Das Anforderungsprofil eines Managers in kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen setzt sich demnach aus den vier genannten Kompetenzbereichen zu-
sammen. Welches Gewicht dabei den einzelnen Kompetenzen zukommt, wurde
bisher nur qualitativ beschrieben. BAUER und KUMMERT fuhrten im Jahr 2005
eine Untersuchung durch, welche die Anforderungen an einen Controller in einem
technologieorientierten KMU (Dienstleistungssektor) ermitteln sollte.?*° Dabei wur-
den sowohl Unternehmen befragt, die selbst Controllingerfahrung besitzen, als
auch solche, die ihr Controlling z.B. an einen Steuerberater outgesourct haben
und demnach nicht selbst durchfiihren. Im Gegensatz zu der in dieser Arbeit vor-
genommenen Kompetenzdefinition verzichten Bauer und Kummert auf eine vier-
teilige Abgrenzung. Sie verwenden hingegen die Einteilung in Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz. Ubertragt man die Erkenntnisse dieser Studie auf die An-
spruche an die Fihrung von KMU, so zeigt sich im Ergebnis, dass mit ca. 44 Pro-
zent der Fachkompetenz die hdchste Bedeutung beigemessen wird. Ihr folgt in
deutlichem Abstand die Methodenkompetenz mit 29 Prozent. Der Sozialkompe-
tenz wird von KMU eine Relevanz von noch ca. 27 Prozent zugestanden. Die glei-
che Befragung wurde von Bauer und Kummert ebenfalls an ein Expertengremium
gerichtet, welches sich aus Praktikern, Beratern und Wissenschaftlern zusam-
mensetzte. Dabei wurde festgestellt, dass keine der Kompetenzkategorien tber-
wiegt (jeweils ca. ein Drittel pro Kompetenzbereich). Einzig eine leichte Tendenz
zur Sozialkompetenz kann aus den ermittelten Werten abgelesen werden. Aus
diesen Ergebnissen kann daher geschlussfolgert werden, dass im Mittel alle un-
tersuchten Kompetenzbereiche gleich bedeutsam sind. Eine Fuhrungskraft im
kleinen und mittelstandischen Unternehmen muss alle Kompetenzen in einem

ausgewogenen Verhaltnis besitzen.

229 ygl. dazu CRISAND, E. (2002): Soziale Kompetenz als personlicher Erfolgsfaktor,
Heidelberg, 2002; FAIX, W., LAIER, A. (1996): Soziale Kompetenz — Wettbewerbs-
faktor der Zukunft, Wiesbaden, 1996 und HAHN, W. (1993): Soziale Kompetenz im
kooperativen Personal- und Bildungsmanagement, Bonn, 1993.

230 vgl. BAUER et al. (2005), S. 141-146.
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3.4 Zusammenfassung

Mit dem dritten Kapitel verfolgte der Autor das Ziel, den Zusammenhang der Be-
grifflichkeiten Kompetenz und Controlling bezogen auf den Mittelstand zu verdeut-
lichen. Dazu wurden zu Beginn beide Wortbedeutungen aufbauend auf dem Stand
der wissenschaftlichen Literatur beleuchtet und ihre enge Verwandtschaft skiz-
ziert. AnschlielRend entwickelte der Autor ein Anforderungsprofil eines Managers,
das sowohl auf notwendige, ,mittelstandische” Kompetenzen fokussiert, als auch
auf die Anspriiche eines Controllingsystems ausgerichtet ist. Mit Hilfe des dritten
Kapitels konnte damit eine Briicke zwischen den Gebieten Mittelstandsfinanzie-
rung, Managementkompetenz und Controlling geschaffen werden. Das Control-
ling, ein Controllingsystem sowie zahlreiche Controllinginstrumente behandelt der

Autor im nachfolgenden vierten Kapitel.
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4 Das Controllingsystem

In mittelstandischen Unternehmen ohne Controller-Stelle besteht eine Anforde-
rung an die Managementkompetenz in der Gestaltung eines effizienten Control-
lingsystems. Der Aufbau eines controllinggerechten Planungssystems ist die
grundlegende Voraussetzung fiur die laufende Durchfihrung der Unternehmens-
planung und damit ein Tatigkeitsschwerpunkt der Controllerarbeit. Daher soll
nachfolgend der Aufbau eines Controllingsystems skizziert werden. Gleichsam der
Vorstellung des Begriffes Managementkompetenz wird sich der Autor bei der Vor-
stellung von Controllingsystemen auf die Ausfihrungen mehrerer namhafter Auto-
ren stitzen. Die so vermittelten Grundlagen dienen als Basis fiir die Ausrichtung

des Controlling in mittelstandischen Unternehmensstrukturen.

4.1 Begriffsbestimmungen von Controllingsystemen in der Literatur

HAHN versteht unter Controlling die informationelle Sicherung der Unternehmens-
fuhrung. Durch eine Aufbereitung von Fuhrungsinformationen soll das Entschei-
den und Handeln ergebnisorientiert ausgerichtet werden. Hierbei ist das Control-
ling primar als Fuhrungsunterstitzungsfunktion zu verstehen; es kann aber auch
originare Fiihrungsfunktionen tibernehmen.?*! Unter einem Controllingsystem bzw.
Controllingkonzept versteht Hahn ,die Gesamtheit der Controllingziele, der zielori-
entierten Tatigkeiten (Aufgaben), die dazu erforderlichen Instrumente sowie die
Trager und organisatorischen Strukturen des Controlling[s]“.*? Hierbei ist das Ziel
des Controllings die Ergebnisoptimierung unter Beachtung der Liquiditatssiche-
rung. Die generelle Aufgabe des Controllings liegt in der ,informationellen Siche-
rung bzw. Sicherstellung ergebnisorientierter Planung, Steuerung und auch Uber-
wachung des gesamten Unternehmensgeschehens — vielfach verbunden mit einer
Integrations- bzw. Systemgestaltungsfunktion, grundsatzlich verbunden mit einer
Koordinierungsfunktion“.?*®* Um diese Aufgaben wahrzunehmen, bedarf es speziel-
ler Controllinginstrumente. Das Planungs- und Kontrollsystem mit integrierter er-

231 yvgl. HAHN et al. (2001), S. 265.
232 HAHN et al. (2001), S. 266.
233 HAHN et al. (2001), S. 272.
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gebnis- und liquiditatsorientierter Planungs- und Kontrollrechnung ist nach Hahn

das wichtigste Integrations- und Koordinationsinstrument des Controllings.?**

HORVATH fasst sein Verstandnis vom Begriff des Controllingsystems wie folgt
zusammen: ,[Das Controllingsystem ist] dasjenige Subsystem der Fihrung, das
Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembildend und system-
koppelnd ergebnisorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des
Gesamtsystems unterstiitzt.“*> Horvath gliedert das Controllingsystem in drei
Subsysteme - Controllingaufgaben, Controllingorganisation und Controllingin-
strumente. Die Controllingaufgaben umfassen hierbei alle einzelnen Aktivitaten zur
Realisierung der Controllingziele. Struktur- und Prozessaspekte des Controllings
werden unter dem Subsystem Controllingorganisation zusammengefasst. Control-
linginstrumente dienen der Erfassung, Strukturierung, Auswertung und Speiche-

rung von Informationen.*®

Ein Controllingsystem ist nach REICHMANN ,die Konkretisierung der allgemeinen
oder einer speziellen Controlling-Konzeption (z.B. strategisches Kosten- und Er-
folgs-Controlling) durch die branchen- und unternehmensbezogene Festlegung
bestimmter Konzeptionsparameter“.?*” Betriebswirtschaftliche Controllinginstru-
mente und DV-Tools werden als Controllingapplikationen bezeichnet. Durch das
Controllingsystem wird manifestiert, welche Controllingapplikationen gewéahlt wer-
den. Zudem wird durch das Controllingsystem festgelegt, welche Aufgabenberei-
che von welchen Unternehmensbereichen zu bewaltigen sind. Um ein Controlling-
system zu etablieren, muss ein Bundel von relevanten Instrumenten und DV-Tools
zusammengestellt werden. Beispielhaft missen fir ein operatives Kosten- und
Erfolgs-Controlling Controllingapplikationen zur Kostenplanung, zur Abweichungs-
analyse, fir die Kalkulation und Erfolgsplanung zusammengestellt werden.?*®

SCHWARZ betrachtet das Controlling schwerpunktmafig aus kybernetischer Sicht
und gliedert das Controllingsystem in finf wesentliche Subsysteme. Eines dieser
Subsysteme ist das Messsystem. Es erfasst Werte Uber Inputs, Output sowie Akti-

234 vgl. HAHN et al. (2001), S. 281.
235 HORVATH (2003), S. 151.

236 vgl. HORVATH (2003), S. 150.

23" REICHMANN (2006), S. 13.

238 ygl. REICHMANN (2006), S. 13-14.
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vitdten und bildet zusammen mit dem Normensystem die Grundlage fur die Ab-
weichungsanalyse. Das Normensystem definiert den geplanten oder erwarteten
Zustand des Systems mittels der Festlegung von Zielen und Normen. Die Abwei-
chungsanalyse ist selbst kein Subsystem sondern ein Instrument, um das Ent-
scheidungssystem mit Daten und Informationen zu versorgen. Das Entschei-
dungssystem dient der Selektion der besten Steuerungsalternative zur Minimie-
rung der Soll-Ist-Abweichungen. Das vierte Subsystem, das Wissenssystem liefert
dem Entscheidungssystem mogliche Entscheidungsalternativen durch die Zu-
sammenfihrung der Wissensbestande der Organisationsmitglieder. Schlief3lich
existiert nach Schwarz noch das Steuerungssystem. Abbildung 16 veranschaulicht

das Zusammenspiel dieser grundlegenden Subsysteme eines Controllingsys-

tems.?**
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Abbildung 16: Blockschaltbild eines Controllingsystems nach SCHWARZ?**°

239 vgl. SCHWARZ (2002), S. 7-10.
240 In Anlehnung an SCHWARZ (2002), S. 8.
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Die Ziffern der Abbildung symbolisieren die finf Ebenen des Steuerungssystems,
welches Wechselwirkungen des Controllingsystems mit dem Leistungssystem und

der Umgebung veranlasst.?**

Nach KUPPER sorgt das Controlling fuir eine Koordination der Fihrungsteilberei-
che. Controlling nimmt dabei Einfluss auf folgende Fuhrungsteilsysteme: Pla-
nungssystem, Kontrollsystem, Personalfihrungssystem, Informationssystem, Or-
ganisation und Leistungssystem.?*? Kiipper setzt Controlling nicht mit Unterneh-
mensfuhrung gleich, da sich das Controlling auf eine spezielle Aufgabe, das Koor-
dinieren, beschrankt und nicht andere Fihrungsaufgaben, wie z.B. Planung und
Kontrolle, umfasst. Kipper ist damit ein Vertreter der koordinationsorientierten
Controlling-Konzeption.?*®

Die aufgefuhrten Definitionen des Begriffs Controllingsystem unterscheiden sich
zum Teil sehr stark. Beispielsweise umfasst das Controllingsystem nach HAHN
die Planung und Kontrolle; KUPPER sieht im Controlling lediglich eine Koordinie-
rungsfunktion der Fihrungsteilsysteme Planung und Kontrolle.

Diese Arbeit orientiert sich an den Definitionen von HORVATH und REICHMANN.
Horvath gliedert das Controllingsystem in drei Subsysteme (Controllinginstrumen-
te, Controllingaufgaben und Controllingorganisation). Reichmann bertcksichtigt in
seiner Definition insbesondere die Controllinginstrumente und DV-Tools. Da die
Instrumente eines Controllingsystems, welche in DV-Tools abgebildet werden
konnen, sowie deren Zusammenwirken im Rahmen dieser Arbeit von grof3em Inte-
resse sind, bilden diese Ausfihrungen eine geeignete Basis fur die vorzunehmen-

den Betrachtungen.

Die vorangegangenen Darlegungen konnten belegen, dass das Controlling in ers-
ter Linie als ,Servicefunktion’ fir das Management verstanden wird, da es Aufga-
ben der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung zur Entlastung des Mana-
gements wahrnimmt. Im Bereich der Planung und Kontrolle bedient sich der Cont-
roller der Budgetierung, im Bereich der Informationsversorgung greift er auf das
Rechnungswesen zuriick. Neben diesen Hauptinstrumenten steht ihm eine Viel-

241 yvgl. SCHWARZ (2002), S. 10-11.
242 vgl. KUPPER (2001), S. 15.
243 yvgl. KUPPER (2001), S. 12.
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zahl von operativen und strategischen Instrumenten zur Verfigung, die nun Uber-

blicksartig dargelegt werden.

4.2 Kurzvorstellung operativer Controllinginstrumente

4.2.1 Ubersicht tiber operative Controllinginstrumente

Zu Beginn des Uberblicks muss der Unterschied zwischen operativem und strate-
gischem Controlling heraus gearbeitet werden. Operatives Controlling orientiert
sich an Zahlen der Vergangenheit und Gegenwart, aufgrund derer es kurz- bis
mittelfristige Planungsziele entwickelt. Das strategische Controlling hat hingegen

einen dominierend zukunftsorientierten Charakter, da es durch Interpretation von

Ist-Werten Langfristplanungen vornimmt.

Tabelle 10:

244

Gegeniiberstellung von operativem und strategischem Controlling®*®

Operatives Controlling

Strategisches Controlling

- Gegenwartsorientierung; Auswer-
tung von gegenwarts- und vergan-
genheitsorientierten  Daten  zur
Kurz- und Mittelfristplanung

- Zukunftsorientierung; Interpretation
von Ist-Werten zur Langfristpla-
nung, systematische Aufklarung
von Chancen und Risiken

- Interne Orientierung; Nutzung von
internen Informationsquellen, bei-
spielsweise der Kosten- und Leis-
tungsrechnung

- Externe Orientierung; neben inter-
nen Quellen erfolgt Beachtung von
Faktoren des gesellschaftspoliti-
schen Umfeldes

- Sicherung der operativen Ziele

- Sicherung der strategischen Ziele;
Existenz

- Zeithorizont: bis zu einem Jahr

- Zeithorizont reicht bis zu 15 Jahren

- Im Mittelpunkt steht die Nutzung
und Umsetzung von Leistungspo-
tentialen

- Typischer Planungsgegenstand
sind Innovationen und Wettbe-
werbsstrategien

- Relativ sichere und detaillierte Da-
tenbasis

- Zumeist unsichere Datenbasis

- Hauptschwierigkeit liegt in der Ko-
ordination aller einbezogenen Be-
reiche

- Hohe Unsicherheit beim Treffen
langfristiger Umweltprognosen

244 vgl. PREIRLER (2000), S. 17.

245 vgl. PREIRLER (2000), S. 18 in Verbindung mit WITT (2002), S. 588.
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Tabelle 10 macht deutlich, dass die Differenzierung von strategischem und opera-
tivem Controlling nicht nur auf einem zeitlichen Aspekt basiert, sondern aus einer
Vielzahl von Kriterien resultiert.

Uber den Begriff des Controllinginstruments ist die Wissenschaft weitestgehend
einig. Diese fungieren als Praxisapplikationen der Controllingsysteme.?*® Im Be-
reich der operativen Instrumente diene als Orientierung die Aufstellung von
SERFLING. Er differenziert sowohl in analytische (z.B. Kennzahlensysteme, Bud-
getierung), heuristische (z.B. Brainstorming, Intuitiv-Kreative Techniken), prognos-
tische (z.B. Gleitende Durchschnitte, Trendextrapolation) sowie Bewertungs- und
Entscheidungsinstrumente (z.B. Break-Even-Analyse, Investitionsrechenverfah-
ren).?*” Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt eine Beschrankung der Beschreibung auf
ausgewahlte analytische Controllinginstrumente sowie auf Bewertungs- und Ent-
scheidungsinstrumente, die jeweils hohe praktische Relevanz besitzen bzw. origi-

nar in entsprechenden DV-Tools integriert sind.**

4.2.2 Kennzahlensysteme

Das Kernstiick eines jeden Controllingsystems ist ein Kennzahlensystem, das In-
formationen aus den betrieblichen Funktionsbereichen Beschaffung, Produktion,
Absatz und Logistik verdichtet.?*® Unter Kennzahlen versteht man GréRen, die
~=quantitativ messbare Sachverhalte in aussagekraftiger, komprimierter Form wie-
dergeben“.?®° Kennzahlen sind geeignet, um die Komplexitat in Entscheidungssi-
tuationen zu reduzieren. Ziel von Kennzahlen ist es ebenso, einen Vergleich zwi-
schen geplanten und erreichten Werten zu ermoglichen. In den Entscheidungssi-
tuationen reicht die Betrachtung einer einzigen Kennzahl nicht aus. Hier liegt in
Form von Kennzahlensystemen ein angemessenes Controllinginstrument vor, weil
damit die Ursache- und Wirkungsbeziehungen zwischen den Kennzahlen bessere
Beriicksichtigung finden. Ein Kennzahlensystem ist die Gesamtheit von miteinan-
der in Beziehung stehenden Kennzahlen und dient Analyse- und Steuerungszwe-

246 vgl. REICHMANN (2006), S. 13-14.

247 vgl. SERFLING (1992), S. 119-126.

248 7ur praktischen Relevanz siehe SERFLING (1992), S. 125-126 sowie POHL (1995)
S. 57 ff.

249 vgl. LACHNIT (1992), S. 25.

250 WOHE (2005), S. 239.
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cken.?®! Kennzahlensysteme sind Zielsysteme zur Leistungsbeurteilung, so ge-
nannte Performance Measurement Systeme.?®? Zur Handhabung der Datenflut
muss unternehmensindividuell ein Kennzahlenportfolio zusammengestellt werden,
das wesentliche Sachverhalte fir die Unternehmenssteuerung erarbeitet. Beispie-
le fur Kennzahlenportfolien bzw. -systeme sind das DuPont- (USA, 1919), das
ZVEI- (Deutschland, 1970) und das RL-Kennzahlensystem (Deutschland, 1976).
Diese werden nun kurz vorgestellt. Des Weiteren existieren noch andere bekannte
Kennzahlensysteme wie das ,Pyramid Structure of Ratios’ (Grof3britanien, 1956)
und das ,Tableau de Bord’ (Frankreich, 1965).%

In der neueren Literatur werden Kennzahlensysteme in Analyse- und Steuerungs-
systeme unterteilt. Die hier genannten fallen in die Gruppe der Analysesysteme.
Steuerungssysteme stellen eine Weiterentwicklung der Analysesysteme dar. Die-
se versuchen bestimmte Mangel (fehlender Bezug zur Unternehmensstrategie,
nur Ex-post-Betrachtungen, Konzentration auf monetare Kennzahlen u.a.) der ers-
ten Gruppe zu beseitigen. Beispielhaft flr ein Steuerungssystem sei hier die Ba-
lanced-Scorecard von Kaplan und Norton aus dem Jahre 1992 genannt, welche
jedoch nicht an dieser Stelle sondern im nachfolgenden Kapital unter den strategi-

schen Controllinginstrumenten behandelt werden soll.?>*

Das DuPont-Kennzahlensystem wurde 1919 vom amerikanischen Chemiekonzern
E.l. DuPont de Nemours & Company entwickelt. Im DuPont-Kennzahlensystem ist
der Return on Investment die Spitzenkennzahl. Er wird als Quotient aus Gewinn
und investiertem Kapital gebildet. Abbildung 17 zeigt die wichtigsten Kennzahlen
dieses Systems und deren mathematischen Zusammenhang. Eine weitere Auf-
spaltung der Sockelkennzahlen Umsatz, variable Kosten, Umlauf- und Anlage-
vermdgen ist in der Praxis zu Analysezwecken notwendig. Es bietet sich an, die
Werte der letzten Jahre sowie die Ist- und Sollwerte jeder Kennzahl aufzunehmen,
um Trends zu visualisieren und damit eine Analyse zu erleichtern.”®

Vorteile des DuPont-Kennzahlensystems sind der Uberblick tiber erfolgsentschei-
dende Groél3en, die Offenlegung der Zusammenhange zwischen den GroRRen, Zeit-

vergleiche Uber lange Zeitrdume und die hohe Erprobtheit dieses Instruments in

21 vgl. GLADEN (2003), S. 91.

252 ygl. SCHWARZ (2002), S. 261.

253 ygl. CROSSMANN et al. (2004), S. 41.

234 vgl. CROSSMANN et al. (2004), S. 41-42.
255 vgl. SCWARZ (2002), S. 269.
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der Praxis.?*® Ebenso kann die Betrachtung lediglich einer Spitzenkennzahl nicht
zielfilhrend sein und widerstrebt dem Zielpluralismus der Realitat.?>’ Mit zuneh-
mender Wertorientierung ist eine Abwendung vom Rol-Denken und der traditionel-
len Kostenorientierung hin zu ,Free Cash Flows’ und Verzinsungsansprichen der
Kapitalgeber zu beobachten, da mit diesen Kennzahlen die Unterstlitzung strate-

gischer Entscheidungen besser gewahrleistet ist.?*®

| Return on Investment |

| Anlagevermogen Umlaufvermogen | | Fixkosten |

Mdglichkeit der Trendvisualisierung |

Umsatz

Variable Kosten

Kennzahl
2000 | 2001 | 2002

Umsatzrendite
45% |4,7% |50 %

2003 | Ist | Soll

49%|4,8%|51%

Abbildung 17: DuPont-Kennzahlensystem (Kurzform) mit Trendvisualisierungsoption®®

Das ZVEI-Kennzahlensystem wurde vom Zentralverband der Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie e.V. (ZVEI) entwickelt, um aufbauend auf dem DuPont-
Kennzahlensystem sowohl Wachstums- als auch Strukturanalysen zu ermdogli-
chen. Dazu werden ungefahr 200 Kennzahlen erhoben; 87 davon gelten als
Hauptkennzahlen, die anderen dienen der mathematischen Verknupfung der
Hauptkennzahlen zu einem System. 2%

Die Wachstumsanalyse dient zur Feststellung von Unternehmensentwicklungen,
die Strukturanalyse der Aufdeckung von Risikobelastungen der unternehmensin-
dividuellen Ertragskraft. Insgesamt neun Kennzahlen aus den drei Bereichen Ge-
schaftsvolumen (Auftragsbestand, Umsatz, Wertschépfung), Personal (Personal-
aufwand, Mitarbeiter) und Erfolg (Cash Flow, Jahrestberschuss, Ergebnis der ge-

wohnlichen Geschaftstatigkeit, umsatzbezogenes Ergebnis vor Zinsen und Steu-

256 vgl. SCHWARZ (2002), S. 271 f.

27 vgl. SERFLING (1992), S. 257.

258 ygl. BAUSCH et al. (2000), S. 124.

2%9 Eijgene Darstellung in Anlehnung an WITT (2002), S. 706 und SCHWARZ (2002), S.
269.

260 vgl. REICHMANN (2006), S. 31.
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ern) gewahrleisten die Wachstumsanalyse. Die gleichzeitige Strukturanalyse ver-
dichtet Informationen aus dem Rechnungswesen mittels Ertragskraft- und Risiko-
kennzahlen und soll mit der Eigenkapitalrentabilitat als Spitzenkennzahl eine wich-
tige SteuerungsgroRe zur Verfiigung stellen.?® Die in die Spitzenkennzahl einflie-
Bende GroRRe Gewinn ist allerdings durch Wahlrechtsméglichkeiten im Rahmen
des handels- und steuerrechtlichen Abschlusses manipulierbar. Dadurch kdnnte
die Fokussierung auf die Spitzenkennzahl Eigenkapitalrentabilitat den Nutzen des
ZVEI-Kennzahlensystems als Analyse- und Planungsinstrument konterkarieren.?%?
Durch seine umfangreiche Kennzahlenauswahl stellt das ZVEI-Kennzahlensystem
ein Controllinginstrument dar, welches detaillierte Analysen zulasst. Dieser Vorteil
kann sich jedoch bei Anwendung in mittelstdndischen Unternehmen schnell in ei-
nen Nachteil umkehren, da eine regelmalRlige Erhebung von knapp tber 200
Kennzahlen nicht unbeachtliche Kapazitaten bindet. Eine entsprechende Control-
lingsoftware kann hier durch automatisches Kalkulieren der Gréfl3en nach Eingabe
von Basisdaten in die Software durch ein ERP-System eine Erleichterung bedeu-

ten.

Das von Reichmann und Lachnit entwickelte Rentabilitats-Liquiditats-
Kennzahlensystem (RL-Kennzahlensystem), welches sowohl fiir Analysezwecke
als auch als Hilfsmittel fr die Unternehmensfuhrung konzipiert ist, verwendet das
ordentliche Ergebnis nach Steuern und die liquiden Mittel als Spitzenkennzahlen.
Im Unterschied zum ZVEI- und DuPont-Kennzahlensystem sind die Kennzahlen
des RL-Systems nicht mittels Rechenoperationen direkt miteinander verknupft.
Durch die Verbindungslinien werden lediglich Zusammenhénge offenbart.?*

Das RL-Kennzahlensystem besteht aus zwei Teilen, einem allgemeinen Teil und
einem Sonderteil. Der allgemeine Teil ist wegen seines anpassungsfahigen Auf-
baus nicht nur fur die Planung und Kontrolle, sondern auch fur zwischenbetriebli-
che Vergleiche geeignet. Es besteht aus einem Rentabilitdts- und einem Liquidi-
tatsteil. Im Sonderteil werden firmenspezifische Eigenheiten zur vertiefenden Ana-
lyse und Kontrolle bertcksichtigt. Das gesamte Kennzahlensystem ist in Abbildung

18 dargestellt.?®*

261 vgl. REICHMANN (2006), S. 30-31.
262 \gl. DETHLEFS (1997), S. 46-47.
263 vgl. DETHLEFS (1997), S. 47.

264 vgl. REICHMANN (2006), S. 33.
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Allgemeiner Teil Ordentliches Liquide
Ergebnis Mittel
|
[ I 1 I |
Finanz- Gesamtkapital- Return on Kapitalum- Umsatz- Working Cash-
ergebnis rentabilitat Investment schlagshaufigkeit rentabilitat Capital Flow
| | '
[ 1 |
AuBerordentliches Eigenkapital- Erzeugnisum- Material- Forderungs- Liquiditats- Vi Dynh. |
Ergebnis rentabilitat schlagshaufigkeit umschlagszeit umschlagszeit koeffizient erschul-
| | dungsgrad
Betriebs- Economic Anlagen- Intervallfinanz-
ergebnis Value Added deckung planung
Laufender Disponierbarer
Einnahmen- Einnahmen-
tberschuss tberschuss
Sonderteil | | |
Umsatzanteil je Produkt- Anteil der Anteil der fixen Deckun_%sbeitrag !
Artikel erfolg variablen Kosten Kosten uber
Anteil der nicht Deckungsbeitrag |1 I:l jahriich
Material- . -
. abbauféhigen Uber variable
kostenanteil .
fixen Kosten Kosten B
D vierteljahrlich
Preis- Anteil der Deckungsbeitrag Cl monatlich
obergrenze abbauféhigen 11l Gber variable
fixen Kosten Kosten je Artikel
D wochentlich
Personalkosten-
anteil

Abbildung 18: RL-Kennzahlensystem?®®

In Abbildung 18 erscheint eine Kennzahl, die an dieser Stelle noch einmal beson-
dere Erwahnung finden soll. Es handelt sich um die Kennzahl Economic Value
Added (EVA), die genau betrachtet bereits wieder ein eigenes Kennzahlensystem
darstellt.?®® Unter EVA ist der residuale Gewinn nach Deckung der Kapitalkosten
zu verstehen. Die Kennzahl wird wie folgt berechnet:
EVA = NOPAT; — (WACC x investiertes Kapital.;).

NOPAT; sysmbolisiert den erwarteten ,Net Operating Profit After Taxes’, also Jah-
resiiberschuss nach Steuern aber vor Finanzierungskosten (,unsicheres Ergebnis*
= erwarteter operativer Cash Flow minus Abschreibungen). WACC steht fur
\Weighed Average Cost of Capital’, die gewichteten durchschnittlichen Kapitalkos-
ten fur Eigen- und Fremdkapital. Der Economic Value Added ist eine Erfolgsgrofi3e,
die als Malflistab fiur die periodische Wertschaffung (EVA > 0) oder Wertvernich-
tung (EVA < 0) fungiert.?®’

265 vgl. REICHMANN (2006), S. 34, vgl. KUPPER (2005), S. 381.

266 EVA ist ein registriertes Markenzeichen der Unternehmensberatung Stern Stewart &
Co.

267 vgl. BAUSCH et al. (2000), S. 124.
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Dieser bei Gro3unternehmen nicht mehr wegzudenkende Wertmal3stab des EVA
halt zunehmend auch im Mittelstand Einzug.?®® Folgt man ZIRKLER, eignet sich
der EVA-Ansatz fur ein schlankes wertorientiertes Controlling mittelstandischer
Unternehmen und bietet durch seine verhaltnismafig einfache Ermittlung aus den
Daten des externen Rechnungswesens einen transparenten Leistungsmafistab im
Mittelstand. Das EVA-Konzept integriert die operative Ebene mit der Finanzie-
rungstatigkeit und dient als Leistungsmafistab fur Bereichsverantwortliche. So
konnte in mittelstdndischen Unternehmen mit flacher Hierarchie und hoher Flexibi-
litat der unternehmerisch handelnde Bereichsleiter anhand von EVA erfolgsorien-
tiert entlohnt werden.?*®

Die Berechnung der WACC im mittelstandischen Unternehmen ist jedoch proble-
matisch. Die fur EVA notwendige Eigenkapitalberechnung basiert auf dem Capital
Asset Pricing Model (CAPM), welches sich auf borsennotierte Unternehmen be-
zieht. Die Mehrzahl der mittelstdndischen Unternehmen ist jedoch, wie eingangs
veranschaulicht wurde, nicht bérsennotiert, so dass die Ermittlung des Eigenkapi-
talkostensatzes Schwierigkeiten bereitet.”’° Durch bestimmte Anpassungen bzw.
Annahmen, die bei WILDEMANN?"! aufgezeigt werden, ist es dennoch méglich
das Konzept auch bei Mittelstdndlern einzusetzen. Der Einsatz von EVA ist nach
Angaben von ZIRKLER?"? jedoch erst ab einer Beschéftigtenschwelle von 200 bis
250 Mitarbeitern sinnvoll. Der Umsatz sollte sich mindestens im zweistelligen Milli-
onen-Euro-Rahmen bewegen. STEINHARDT setzt dem entgegen, dass der EVA
auf operativer Ebene als Steuerungs- und FiUhrungsinstrument im Mittelstand
scheitern wiirde, da der Erhebungsaufwand den Nutzen (bersteigt.?”® STERN fiigt
dem hinzu, dass je nach Unternehmensgrol3e mit einer Implemetierungsdauer von

bis zu einem Jahr zu rechnen ist.?’*

268 \ygl. HORVATH & PARTNER (2003), S. 207.

269 vgl. ZIRKLER (2002), S. 98.

270 Auf dieses Problem weiBen auch WILDEMANN und NIEMEYER in ihrer Konzeption
und Umsetzung des Geschéaftswertbeitrags als Lenkungsinstrument im Mittelstand
hin; Vgl. WILDEMANN, H., NIEMEYER, A. (2002): Konzeption und Umsetzung des
Geschaftswertbeitrags als Lenkungsinstrument im Mittelstand. In: Wirtschaftswis-
senschaftliches Studium (WiSt), Heft 10, 2002, S. 567-572.

271 vgl. WILDEMANN (2002), S. 567ff.

272 ygl. ZIRKLER (2002), S. 98.

273 vgl. STEINHARDT (2002), S. 368.

274 ygl. STERN et al. (2002), S. 246.
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Neben EVA ist aktuell ein weiteres Residualgewinnkonzept in die wissenschatftli-
che Diskussion geraten. Es handelt sich um die Kennzahl ERIC (Earnings less
Riskfree Interest Charge). Analog zum EVA kdnnen mit ERIC Unternehmen oder
Geschaftsbereiche bewertet und laufend kontrolliert werden. Die Berechnung der
Kennzahl ist wie folgt moglich:
ERIC = NOPAT, — (i x investiertes Kapitaly.1).

NOPAT; beschreibt ebenfalls den ,Net Operating Profit After Taxes'. Im Gegensatz
zur EVA Ermittlung stelltm't das so genannte Sicherheitsdquivalent des er-
warteten operativen Gewinns vor Zinsen dar (operativer Cash Flow minus Risiko-
abschlag minus Abschreibungen), von dem kalkulatorische Zinsen (i x investiertes
Kapital.;) auf das investierte Kapital der Vorperiode unter Nutzung eines risikolo-
sen Basiszinses (i) subtrahiert werden. Unter einem Sicherheitsdquivalent kann
man jenen mit Sicherheit erzielbaren Betrag verstehen, den eine Person als
gleichwertig zu einer unsicheren Zahlung ansieht, falls die betrachtete Person ten-
denziell dem Risiko abgeneigt eingestellt ist (Risikoaversion). Bei ERIC wird dem-
nach ein ,sicher gemachtes operatives Ergebnis vor Zinsen* mit ,sicheren Oppor-
tunitats- bzw. Kapitalkosten* verglichen, um die Frage des Wertbeitrages einer
Periode zu beantworten. EVA zieht dagegen vom erwarteten (unsicheren) operati-
ven Ergebnis vor Zinsen die risikoadjustierten Kapitalkosten ab.?”

Einen wichtigen Vorteil von Bewertungen auf Basis von Sicherheitsaquivalenten
stellt die Erfassung der operativen Risiken an den ursachlichen Risikoquellen (also
den Cash Flows) dar. Dies geschieht bei ERIC, indem von den unsicheren Cash
Flows Risikoabschlage subtrahiert werden, was wiederum dazu fuhrt, dass das
Risiko nicht im Kalkulationszins mit integriert werden muss. Die Schwierigkeit, ei-
nen risikoangepassten Zinssatz zu schatzen, entfallt. Es findet somit eine rigorose
Trennung von ,Zeit* und ,Risiko" statt; die ,Doppelfunktion“ von Diskontierungs-
satzen ist auf diese Weise aufgehoben worden. Nicht ohne Probleme ist die Be-
stimmung des ,Risikoabschlagsfaktors®, hinter dem sich auch ein risikoadjustierter
Zinssatz verbirgt, ohne dessen Kenntnis die Ermittlung des Risikoabschlagsfaktors

nicht moglich ist. Im Vergleich zu EVA verschiebt sich somit die Bestimmung des

275 ygl. KESTEN (2006), S. 123.
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kritischen Faktors bei der Performancebewertung weg von den Kapitalkosten hin

zum Risikoabschlag.?"®

4.2.3 Kosten- und Leistungsrechnung

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist das herausragende Instrument zur Bereit-
stellung von Informationen im Rahmen der Planung und Kontrolle. Durch die Kos-
tenrechnung wird der bewertete Guterverbrauch abgebildet, durch die Leistungs-
rechnung werden die erbrachten Leistungen erfasst. Die Erlose und Kosten der
Leistungen flieRen in die kurzfristige Erfolgsrechnung (KER) ein.?’” Der traditionel-
le Charakter der Kostenrechnung liegt in der Kalkulation von Verkaufspreisen.?’®
Heutzutage steht die Ermittlung des Periodenerfolgs im Vordergrund.?”® Die Kos-
tenrechnung gliedert sich in verschiedene Teilbereiche, die mit ihren jeweiligen
Kernfragen in folgender Abbildung zusammengestellt sind.

Zahlenmaterial aus den operativen Bereichen, z.B. aus der Geschéfts- und Betriebsbuchhaltung,
Lagerhaltung, Lohn-, Gehalts- und Anlagenabrechnung
| v
Kostenstellenrechnung Kostenartenrechnung
(Wo sind welche Kosten in < (Welche Kosten sind insgesamt in
welcher Hohe angefallen?) welcher Hohe angefallen?)
v v
Kostentragerstickrechnung Kostentragerzeitrechnung
(Wofur sind welche Kosten in (Welche Kosten sind in der zu betrachtenden
welcher Hohe angefallen?) Periode fur welche Kostentrager angefallen?)

Abbildung 19: Teilbereiche der Kostenrechnung?®*°

Die mittels Betriebsabrechnungsbogen vorzunehmende Kostenstellenrechnung
sowie die Kostentragerstiickrechnung zur Ermittlung der Selbstkosten eines Kos-
tentragers sollen im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter thematisiert werden.

276 vgl. KESTEN (2006), S. 125-129; Fiir weitere Informationen zu ERIC siehe
Velthuis, L. J. et al. (2005): Value Based Management — Bewertung, Performance-
messung und Managemententlohnung mit ERIC, Frankfurt/Main, 2006.

277 vgl. HABERSTOCK (2002), S. 8.

278 yvgl. KUMPEL (2004), S. 751.

279 yvgl. HABERSTOCK (2002), S. 8.

280 vgl. HABERSTOCK (2002), S. 10.
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Die Kostentragerzeitrechnung wird auch als kurzfristige Erfolgsrechnung bezeich-
net und ermittelt die Gesamtkosten eines Kostentragers in einer Periode.?®! Dabei
verarbeitet sie neben Umsatzerlésen die variablen und fixen Kosten. Durch Auf-
zeigen wichtiger Daten stellt sie damit ein wesentliches Steuerungsinstrument fir
die Unternehmensleitung dar. Im Rahmen der kurzfristigen Erfolgsrechnung auf
Vollkostenbasis kdnnen das Gesamtkosten- und das Umsatzkostenverfahren ein-
gesetzt werden. Obwohl beide Verfahren das gleiche Ergebnis liefern, ist das Um-
satzkostenverfahren fiir Steuerungszwecke besser geeignet.’® Tabelle 11 ver-

deutlicht den Unterschied zwischen Umsatzkosten- und Gesamtkostenverfahren.

Tabelle 11: Kurzfristige Erfolgsrechnung auf Vollkostenbasis nach dem

Gesamt- und Umsatzkostenverfahren®?

Kurzfristige Erfolgsrechnung nach dem
Gesamtkostenverfahren

Umsatzerlose

+/- Bestandsveranderungen
- Materialkosten
- Personalkosten

Kurzfristige Erfolgsrechnung nach dem
Umsatzkostenverfahren

Umsatzerlose
- Herstellkosten des Umsatzes
= Bruttoergebnis des Umsatzes
- Verwaltungskosten

- Abschreibungen - Vertriebskosten
- Zinsen
- sonstige Kosten

= Betriebsergebnis

= Betriebsergebnis

Das Gesamtkostenverfahren gliedert die Kosten nach verbrauchten Produktions-
faktoren; das Umsatzkostenverfahren strukturiert nach Kosten in betrieblichen
Funktionsbereichen. Nur das Umsatzkostenverfahren ist in der Lage produktspezi-
fische Erfolgsbeitrdge gesondert auszuweisen. Deshalb ist es fur Planungszwecke

gegeniiber dem Gesamtkostenverfahren vorzuziehen.?®*

Neben der Verrechnung von vollen Kosten kann die kurzfristige Erfolgsrechnung
auch auf Teilkosten basieren. Die einfachste Form der KER ist die einstufige De-
ckungsbeitragsrechnung (DBR), ein Verfahren, das man auch als Direct Costing
bezeichnet. Dieses berechnet aus der Differenz von Erlésen und proportionalen
(variablen) Kosten einer Produkteinheit den Deckungsbeitrag.?®> Der Deckungs-
beitrag dient zur ,Deckung’ der Fixkosten und zur Gewinnrealisierung. Neben der

281 vgl. WOHE et al. (2005), S. 1122.
282 \gl. VOLLMUTH (2003), S. 124 f.
283 \gl. WOHE et al. (2005). S. 1124.
284 vgl. WOHE et al. (2005). S. 1125.
285 \/gl. HORVATH (2003), S. 474.
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einstufigen DBR existiert in der mehrstufigen Variante ein Instrument, das eine
differenzierte Beurteilung verschiedener Produktionsalternativen zulasst. Die ein-
stufige DBR hingegen behandelt die Fixkosten als homogenen Block, welcher in
der mehrstufigen Variante in verschiedene Teile gegliedert wird. Dadurch ergeben
sich mehrere Deckungsbeitrage, welche eine Optimierung kurzfristiger Produkti-
ons- und Absatzentscheidungen erméglichen.?®® Ein mehrstufiges Deckungsbei-
tragsschema gilt in vielen Unternehmen bisher als hinreichend fir ein zufrieden-

stellendes Ergebniscontrolling.?’

Neben der kurzfristigen Erfolgsrechnung auf Voll- oder Teilkostenbasis missen an
dieser Stelle ebenso die Verfahren zur Planung der Gemeinkosten im Rahmen der
Kosten- und Leistungsrechnung Erwédhnung finden. Bei den Gemeinkosten han-
delt es sich um nicht direkt auf die Leistung zurechenbare Kosten, z.B. Abschrei-
bungen, Versicherungen, Gehalter leitender Angestellter, Strom-, Wasser- und
Telefonkosten.?®® In den Unternehmen betragt der Gemeinkostenanteil sehr oft
deutlich Gber 50 Prozent, schwankt jedoch je nach Branche und Unternehmens-
gréRRe erheblich.?®

Gemeinkosten werden in Budgets geplant. Die Folgen dieser nicht direkt zure-
chenbaren Kosten sind allerdings Ungenauigkeiten in der Kostenrechnung durch
die Verwendung pauschaler Gemeinkostenzuschlagssatze.?® Neue Verfahren
sind erforderlich, um die Kostenelastizitdt zu erh6hen und vor allem Kostentrans-
parenz zu gewahrleisten. Das Zero Based Budgeting ist eine Vorgehensweise zur
Uberprifung des Gemeinkostenblocks und wird daher im nachsten Abschnitt zur
Budgetierung von Bedeutung sein.?*

Ein weiteres Verfahren zur Loslésung von pauschalen Gemeinkostenzuschlags-
satzen stellt die Prozesskostenrechnung dar. Diese minimiert die Gemeinkosten
durch die Prifung des Gemeinkostenblocks, durch Identifizierung der wesentli-
chen Kostentreiber, durch vermehrte direkte Zurechnung von Wertschopfungspro-
zessen und durch Eliminierung nicht wertschoépfender Téatigkeiten.?? Dazu werden

die Gemeinkosten nicht wie bei der traditionellen Kostenrechnung auf Hauptkos-

286 ygl. WOHE et al. (2005). S. 1126.
287 vgl. ZEHETNER (2001), S. 19.

288 \gl. WOHE et al. (2005). S. 1082.
289 vgl. BOTTA (2002), S. 79.

290 vgl. KUMPEL (2004), S. 751.

291 ygl. HOPE et al. (2003), S. 7.

292 vgl. KINKEL (1999), S. 8.
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tenstellen verrechnet, sondern auf Tatigkeiten und anschlieRend auf die Kosten-
trager umgelegt.?®® Der Prozesskostenrechnung haftet allerdings der Mangel einer
vollkostenrechnerischen Kostenschliisselung an.?** Einer Studie des Fraunhofer
Instituts fur Systemtechnik und Innovationsforschung zufolge konnten Anwender
der Prozesskostenrechnung gegenuber Nichtanwendern keinen geringeren Ge-
meinkostenanteil aufweisen.?*> Die Griinde hierfiir, so vermutet die Studie, kénn-
ten vielschichtig sein. So wird u.a. angenommen, dass gemeinkostenintensive Un-
ternehmen erst durch den Einsatz der Prozesskostenrechnung die Gemeinkosten
auf ein durchschnittliches Malf3 korrigiert haben.

Die Prozesskostenrechnung dient der Ist-Analyse von Kostenstrukturen und zéahlt
somit zu den operativen Instrumenten. Sie bildet die Grundlage fir das Prozess-
kostenmanagement bzw. ein prozessorientiertes Gemeinkostenmanagement.?*°
Gleichsam kann sie als neuer Ansatz zur Schaffung von erhéhter Kostentranspa-
renz bzgl. der Gemeinkosten angesehen werden. Das Prozesskostenmanagement
wiederum umfasst neben der beschriebenen Prozesskostenrechnung ein umfang-
reiches Instrumentarium zur Planung, Kontrolle und Steuerung der Gemeinkos-
ten.?’ Es ist durch seinen langfristigen Wirkungshorizont im Gegensatz zur Pro-
zesskostenrechnung als strategisches Instrument anzusehen.

Als weiteres Instrument zur Planung der Gemeinkosten sei exemplarisch die Ge-
meinkostenwertanalyse genannt. Sie ermittelt Kosteneinsparungen, die mit der
Reduktion ausgewabhlter, in den Bereich der Gemeinkosten fallender Leistungen
verbunden sind. Die Gemeinkostenwertanalyse berticksichtigt aber nicht ausrei-

chend den Nutzenentgang der Einsparungen.?®

Das letzte Controllinginstrument im Rahmen der Kosten- und Leistungsrechnung,
das hier kurz vorgestellt werden soll, ist die Plankostenrechnung. Die Plankosten-
rechnung ermoglicht Soll-Ist-Vergleiche zur Kostenabweichungsanalyse und fun-
giert somit als Controllinginstrument. Der Soll-Ist-Vergleich stellt das bedeutendste
Verfahren der ex-post-Kontrollen dar. Hierbei erfolgt die Gegeniberstellung von

gewilnschtem (Soll) und realisiertem (Ist) Zahlenwert einer Grél3e, um die Zieler-

293 ygl. HORVATH (2003), S. 551 ff.
294 vgl. BECKER (2001), S. 87.

29 vgl. KINKEL (1999), S. 9.

29 ygl. WITT (2002), S. 667.

297 vgl. KAVANDI (1998), S. 114-115.
298 ygl. WITT (2002), S. 289.



Das Controllingsystem Seite 93

reichung zu Uberpriifen.?®® In der Praxis sind hierbei drei im Ansatz unterschiedli-
che Plankostenrechnungen anzutreffen: die starre Plankostenrechnung, die flexib-
le Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis und die flexible Plankostenrechnung
auf Teilkostenbasis.

Die starre Plankostenrechnung ermittelt zwei Abweichungen, erstens die Differenz
aus Istkosten und Plankosten bei Planbeschaftigung und zweitens die Differenz
aus Istkosten und verrechneten Plankosten. Die starre Plankostenrechnung ist
verhaltnismalig einfach durchzufiihren und lasst zwar eine Kostenkontrolle zu, die
jedoch nicht dafiir geeignet ist, um Unwirtschaftlichkeiten aufzudecken.>®

Die flexible Plankostenrechnung auf Vollkostenbasis liefert im Ergebnis die
Verbrauchsabweichung, die zur Aufdeckung von Ineffizienzen des Managements
geeignet ist. Der Einfluss von Preisdnderungen kann Uber die Preisabweichung
quantifiziert werden. Die Verrechnung der Fixkosten in Abhangigkeit des Beschéaf-
tigungsgrades ist als nachteilig anzusehen, da eine Fixkostenproportionalisierung
vorgenommen wird, obwohl Fixkosten immer en bloc anfallen.**

SchlielZlich eliminiert die flexible Plankostenrechnung auf Teilkostenbasis dieses
Fixkostenproblem, in dem den Kostentragern nur die variablen Kosten direkt zuge-
rechnet werden. Es existieren keine Beschaftigungsabweichungen. Mit dieser
Plankostenrechnung ist es moglich, entscheidungsrelevante Informationen zu ge-

nerieren.3%?

29 vgl. SCHMOLKE et al. (2004), S. 477 ff.
300 vgl. WALL (1999), S. 207-208.

301 vgl. WALL (1999), S. 210-211.

302 vgl. WALL (1999), S. 212.
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4.2.4 Budgetierung

Ein Blick auf die Kernfunktionen der Budgetierung offenbart den Charakter dieses

Controllinginstrumentes.

Tabelle 12:  Funktionen der Budgetierung®®

Funktionen Beschreibung

Motivationsfunktion Die Budgetierung soll Freiraum fur dezentrale Entscheidungen lassen und
somit motivieren.

Vorgabefunktion Das Budget soll einen Rahmen schaffen und die wesentlichen Parameter
vorgeben.

Bewilligungs- und Allo- Die Budgetierung manifestiert Entscheidungen uber die Verwendung knapper

kationsfunktion Mittel.

Kommunikations- und Im Sinne der Koordinierungsfunktion eines Controllinginstrumentes wird die

Koordinierungsfunktion Abstimmung der Unternehmensbereiche angeregt.

Kontrollfunktion Die Budgets liefern eine Vorgabe fur die Leistungskontrolle der Manager,
sozusagen ist die Budgetierung ein Messinstrument fiir die Managementkom-
petenz beziglich des Einsatzes von Geldmitteln.

Initiierungsfunktion Das Budget verlangt ein intensives Auseinandersetzen ber zukinftig erreich-
bare Erfolge und die dazu notwendigen Mittel.

Das Budget ist fur fast alle Unternehmen das favorisierte Instrument zur Zielfestle-
gung, Ressourcenallokation und Performance-Uberwachung.®** Allerdings wird
der Budgetierungsprozess als zu lange, zu teuer und wenig Nutzen stiftend erach-
tet.3®® Ein sich standig veranderndes Wettbewerbsumfeld sowie immer kirzere
Produkt- und Strategiezyklen konterkarieren die Arbeit mit Budgets, die flr ein
stabiles Umfeld geschaffen sind. Budgets werden in der Regel nicht vorgegeben,
sondern mit den Budgetverantwortlichen, meist den Abteilungsleitern, vereinbart.
Dabei besteht jedoch die Gefahr, dass von Unternehmensbereichen mehr Mittel
gefordert, als eigentlich benétigt werden.**® Um diesen Gegebenheiten angemes-

sen zu begegnen, werden neue Konzepte in Wissenschaft und Praxis diskutiert.

Fast 80 Prozent der Unternehmen andern ihr festgesetztes Budget nachtraglich
nicht mehr, so dass einige sich moglicherweise kurzfristig ergebende, lukrative
Geschaftschancen am Budget scheitern kénnten.**” Da die klassische oder traditi-

onelle Budgetierung oft als zu zeitintensiv, zu unflexibel und zu stark kostenorien-

303 vgl. Oehler (2002), S. 152.

304 vgl. KAPLAN et al. (2001), S. 247.
305 vgl. HOPE et al. (2003), S. 15.

308 vgl. WITT (2002), S. 61.

307 vgl. OEHLER (2002), S. 151.
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tiert empfunden wird und strategische Ziele nur mangelhaft bertcksichtigt sind,
wurde das Better Budgeting entwickelt, welches diese Schwachen eliminieren soll.
Better Budgeting beinhaltet unterschiedliche Losungskonzepte, welche durch eine
starkere Marktorientierung sowie ,Entfeinerung’ der Budgetierung diese flexibler
und weniger aufwandig gestalten soll. Gleichzeitig wird beabsichtigt, durch eine
verstarkte analytische Neuplanung die Qualitat der Planung zu heben und eine
bessere Verkniipfung mit der Strategie zu erreichen.®® Better Budgeting ermog-
licht ein besonderes Gleichgewicht zwischen zentraler und dezentraler Verantwor-
tung, was ein Faktum darstellt, das gerade fir KMU aufgrund der Unternehmens-

kultur und der Stellung und Fiihrungsphilosophie von besonderer Bedeutung ist.>%

Neben der klassischen Budgetierung sowie dem Better Budgeting existiert im
Beyond Budgeting ein System von Fuhrungsprinzipien, das die Steuerung eines
Unternehmens ohne traditionelle Budgets moglich machen soll.*'° Im Gegensatz
zu diesen setzt das Beyond Budgeting nicht auf die Koordinierung von Teilplanen
sondern auf Selbstabstimmungsprozesse.*!* Diese Selbstabstimmungsprozesse
beruhen auf Werten und Prinzipien und nicht auf Regeln und Vorschriften.?'? Der
Beyond Budgeting-Ansatz basiert auf der Delegation und Dezentralitat von Ver-
antwortung. Rollierende Forecasts und der Vergleich von wenigen, ausgewéhlten
SteuerungsgroéfRen relativ im Vergleich zum Wettbewerb (statt im Vergleich zum

Plan) bestimmen dieses neue Steuerungskonzept.®*

Bei Ansatz des Zero Base Budgeting wird nicht auf den Budgetvorgaben vorange-
gangener Planperioden aufgebaut. Alle Gemeinkosten werden von Periode zu
Periode Uberprift und missen in Bezug auf das Unternehmensziel legitimiert wer-
den. Jeder Manager muss sein Budget von Grund auf (Budgetbasis von Null =
Zero Base) rechtfertigen, so dass es zu einer besseren Kontrolle des Gemeinkos-
tenblocks kommt. Das Verfahren des Zero Base Budgeting ist allerdings sehr auf-

308 \gl. WEBER et al. (2004a), S. 224.
309 vgl. TREUZ (2004), S. 344.

310 vgl. HOPE et al. (2003), S. 191.
311 vgl. WEBER et al. (2004a), S. 224.
312 vgl. OEHLER (2002), S. 153.

313 vgl. JENREN et al. (2004), S. 266.
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wendig, da alle Fuhrungskrafte und oftmals externe Berater eingesetzt werden

miissen, um Budgetvorgaben zu treffen.3*

4.2 .5 Investitionsrechenverfahren

Im Gegensatz zur Kosten- und Leistungsrechnung, die von gegebenen Kapazita-
ten ausgeht, ergrindet die Investitionsrechnung die Auswirkungen von Kapazi-
tatsveranderungen auf den Unternehmenserfolg.>*® Man differenziert in dynami-

sche und statische Investitionsrechenverfahren.

Investitionsrechen-
verfahren

A 4 A 4

statische dynamische

- Kostenvergleichsrechnung - Kapitalwertmethode
- Gewinnvergleichsrechnung - Interne Zinsfulmethode
- Rentabilitatsrechnung - Annuitatenmethode
- Amortisationsrechnung

Abbildung 20: Ubersicht tiber die wichtigsten Investitionsrechenverfahren®®

Statische Verfahren sind relativ unkompliziert durchzufuhren. Sie werden als sta-
tisch bezeichnet, weil sie zeitliche Unterschiede im Auftreten der Cash Flows einer
Investition nicht oder nur unvollkommen berticksichtigen. Dynamische Verfahren

hingegen diskontieren die Zahlungsstrome.3'’

Mit der Kostenvergleichsrechnung werden mehrere Investitionsalternativen auf
Basis der durchschnittlichen Gesamtkosten pro Periode oder auf Grundlage der
durchschnittlichen Stlickkosten miteinander verglichen. Sie eignet sich im Falle
gleicher Ertragsmengen der Investitionsalternativen, muss aber insgesamt als

sehr grobes Verfahren mit geringer Aussagekraft evaluiert werden. '

314 vgl. WALL (1999), S. 244.

315 vgl. HORVATH & PARTNER (2003), S. 125.
316 vgl. PREIRLER (1996), S. 186.

317 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 37 ff.

318 yvgl. SPRAUL et al. (2004), S. 41.
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Da bei zahlreichen Investitionsvorhaben die Ertragsseite nicht gleich ist, werden
bei der Gewinnvergleichsrechnung Erlése und Kosten gegenibergestellt und die-
jenige Alternative gewahlt, die den hochsten durchschnittlichen Periodengewinn
aufweist. Es erfolgt jedoch keine Aussage Uber die Verzinsung des eingesetzten
Kapitals.®*°

Diesen Mangel beseitigt die Rentabilitatsrechnung, da sie Periodengewinn und
Kapitaleinsatz ins Verhaltnis setzt. Gewahlt wird die Alternative mit der héchsten
Verzinsung des eingesetzten Kapitals.3*

Die Amortisationsrechnung ermittelt eine spezielle Zeit-Kennzahl, die aussagt, zu
welchem Zeitpunkt das eingesetzte Investitionsvolumen durch Ruckflisse wah-
rend der Investitionsnutzungszeit gedeckt (=amortisiert) ist. Diese Kennzahl kann
als Kapitalshindungsdauer interpretiert werden. Da das Risiko einer Investition im
Allgemeinen mit der Dauer der Kapitalbindung positiv korreliert, stellt die Amortisa-
tionsrechnung ein einfaches Rechenverfahren zur Beurteilung des Investitionsrisi-
kos dar. Nachteilig am Verfahren ist die Ausblendung aller Cash Flows nach der
Wiedergewinnungszeit.?*

Die Verfahren der statischen Investitionsrechnung berticksichtigen nicht den Ein-
fluss der Zeitstruktur der Zahlungsstrome (Zinseszinseffekt). Diesen Mangel besei-

tigen erst die dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung.

Die Kapitalwertmethode diskontiert die Zahlungsstrome einer Investition auf den
jetzigen Zeitpunkt durch Verwendung eines Kalkulationszinssatzes einer Alterna-
tivinvestition und liefert im Ergebnis den Bartwert (Kapitalwert). Ist der Barwert
positiv, so ist die Investition vorteilhaft.>??

Bei der Methode des internen Zinssatzes wird ahnlich der Rentabilitatsrechnung
die Verzinsung des eingesetzten Kapitals ermittelt, allerdings unter Bericksichti-
gung der Zeitstruktur der Zahlungsstrome. Dazu wird die Kapitalwertformel gleich
Null gesetzt und der interne Zinssatz bzw. die ,hurdle rate’ der Investition errech-
net.323

Durch die Annuitatenmethode wird der durchschnittliche Jahrestberschuss ermit-

telt, der bei einer Investition nach Tilgung und Verzinsung in jeder Periode Ubrig

319 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 49-51.
320 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 51-52.
321 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 53-56.
322 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 61.
323 yvgl. PERRIDON et al. (2005), S. 65.
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bleibt.*** Die Annuitdtenmethode hat in den letzten Jahren im Mittelstand an Be-
deutung gewonnen und wird nach DAUMLER bundesweit bei 12 Prozent der Mit-
telstandler angewandt, meist in Verbindung mit der Kapitalwertmethode.??

Die dynamischen Verfahren beriicksichtigen den Zeitfaktor durch Diskontierung
der Zahlungsstrome und liefern aussagekréaftigere Ergebnisse im Vergleich zu den

statischen Verfahren.3?°

4.2.6 Sonstige operative Controllinginstrumente

Die Break-Even-Analyse ist eine grafische Methode zur Bestimmung derjenigen

Absatzmenge, bei der die Gewinnschwelle (= Break-Even-Punkt) erreicht wird.3*’

Kosten, 4 Umsatzfunktion
Umsatz
Kostenfunktion Variable
I Kosten
i Gesamtkosten
| Fixe
| Kosten
P Verlustzone ! Gewinnzone o
- i Absatzmenge
Break-Even-Punkt

Abbildung 21: Schematische Darstellung der Break-Even-Analyse®?®

Die Break-Even-Analyse scheint auf den ersten Blick sehr trivial und ungeeignet,
im Rahmen des Controlling irgendeinen Nutzen zu stiften. Die produktindividuelle
Break-Even-Analyse liefert jedoch mit den jeweiligen Gewinnschwellen der Pro-
dukte wertvolle Anhaltswerte fur die Unternehmenssteuerung.

Die Liquiditatsplanung bezieht sich in aller Regel auf einen einjahrigen Planungs-
horizont. Sie umfasst eine Jahresfinanzplanung sowie eine monatliche Liquiditats-
rechnung.®®® Eine Gegeniiberstellung von Ein- und Auszahlungen des Leistungs-

bereichs macht Defizite und Uberschiisse der Liquiditat transparent, welche ge-

324 vgl. PERRIDON et al. (2005), S. 67.
325 vgl. DAUMLER (2001), S. 384.

326 \gl. SCHIERENBECK (2003), S. 338.
327 vgl. SPRAUL et al. (2004), S. 96.
328 vgl. ebenda.

329 vgl. FRUHWIRT (1997), S. 86.
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deckt bzw. verwendet werden missen.**° Da der Gewinn als ErfolgsgroRe tber
die Liquiditat keine Aussage trifft, wird die Kennzahl Cash Flow zur Messung des
aus der betrieblichen Tatigkeit erwirtschafteten Zahlungsiberschusses verwen-

Ein weiteres operatives Controllinginstrument stellt der Qualitétszirkel dar.*** Qua-
litatszirkel sind Arbeitskreise, die im Allgemeinen mehrmals im Monat nach der
Arbeitszeit zusammentreffen, um tber Verbesserungen im Unternehmen (oder am
Produkt/ an der Dienstleistung) zu beratschlagen. Durch den erhéhten Einfluss der
Mitarbeiter an betrieblichen Prozessen erhoht sich deren Engagement, was haufig
Zu einer gesteigerten Produktivitat fihrt. Der Einsatz von Qualitatszirkeln hat sich
bereits in grof3eren Unternehmen bewahrt. Es wird daher empfohlen, dieses Cont-

rollinginstrument auch bei kleinen und mittleren Unternehmen einzusetzen. 3%

4.2.7 Zusammenfassung operativer Controllinginstrumente

Diese Zusammenstellung operativer Controllinginstrumente erhebt keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit. Sie gibt jedoch einen umfassenden Uberblick tiber die
praxisrelevanten Controllinginstrumente. Die Liste der operativen Instrumente lie-
Be sich weiter fortsetzen. ZweckmaRigerweise werden diese hier aber nur kurz
genannt: ABC-Analyse, XYZ-Analyse, AuftragsgroRenanalyse, Bestellmengenop-
timierung, Engpass-Analyse, Losgrol3en-Optimierung, Rabatt-Analyse oder Ver-
kaufsgebietsanalyse.®** Da diese Instrumente insbesondere bei Industrieunter-
nehmen einschlagig sind, wurden sie zur Wahrung der Branchenneutralitat der

hier dargestellten Controllinginstrumente nicht weiter vertieft.

330 vgl. HORVATH (2003), S. 444 ff.
331 vgl. HORVATH (2003), S. 455-456.
332 yvgl. SPRAUL et al. (2004), S. 8.
333 vgl. VOLLMUTH (2003), S. 155.
334 vgl. SPRAUL et al. (2004), S. 8.
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4.3 Kurzvorstellung strategischer Controllinginstrumente

4.3.1 Ubersicht tber strategische Controllinginstrumente

In der Wissenschaft existiert keine klare Abgrenzung von operativen und strategi-
schen Controllinginstrumenten. Tabelle 11 gewahrt einige Anhaltspunkte zur Un-
terscheidung der Instrumente, liefert jedoch keine trennscharfe Definition. Viel-
mehr sind operatives und strategisches Controlling eng aneinander gekoppelt.>*®
Das strategische Controlling (,doing the right things’) agiert vorausschauend, wah-
rend das operative Controlling (,doing the things right’) dafir sorgt, dass die be-
schlossenen MaRnahmen richtig durchgefiihrt werden.** Ein strategisches Cont-
rollinginstrument hat gegeniiber den operativen Instrumenten einen starken Zu-
kunftsbezug und soll als Entscheidungsgrundlage fir Vorhaben mit weit reichen-
dem Wirkungshorizont fungieren. Dabei muss die Erhebungsfrequenz der Daten
klar vom Wirkungshorizont unterschieden werden. So kann ein strategisches In-
strument, welches das Unternehmen lber einen langeren Zeithorizont (3 bis 5
Jahre) steuern soll, durchaus jeden Monat eine Uberarbeitung erfahren (z.B. die
Balanced Scorecard). Ahnlich den operativen Controllinginstrumenten werden im

Folgenden nur ausgewabhlte strategische Controllinginstrumente vorgestellt.

4.3.2 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wurde in den neunziger Jahren von KAPLAN und NOR-
TON an der Harvard Business School entwickelt. Sie dient der Operationalisierung
von Strategien zur Erreichung eines ausgewogenen Zielsystems: ,The Balanced
Scorecard (BSC) provides managers with the instrumentation they need to naviga-
te to future competitive success. [...] The Balanced Scorecard translates an or-
ganization’s mission and strategy into a comprehensive set of performance meas-

ures [...] for a strategic [...] management system.” >*’

335 vgl. EGGERS et al. (1996), S. 6.
336 vgl. MULLER et al. (2002), S. 216.
337 KAPLAN et al. (1996), S. 2.
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Eine Steuerung von Unternehmen ausschliel3lich Uber finanzielle Kennzahlen wa-
re fahrlassig, da es sich hierbei Gberwiegend um Spétindikatoren handelt, die rea-
le Vorgange verzdgert abbilden.®® Die BSC eliminiert diesen Mangel durch Be-
racksichtigung von nichtfinanziellen Kennzahlen und erfahrt als strategisches
Controllinginstrument gegenwartig einen Siegeszug in Theorie und Praxis.

Bei der Implementierung einer Balanced Scorecard im Unternehmen unterschei-
det man im Wesentlichen sieben Schritte. Anhand der Erlauterungen dieser Imp-
lementierungsschritte, welche sich an dem Vorgehen von WEBER und SCHAF-
FER orientieren, wird nun im Folgenden das Wesen der BSC vorgestellt.3*°

Im ersten Schritt muss ein Projektteam zusammengestellt und die Art der BSC-
Implementierung (Top-Down oder Bottom-Up) festgelegt werden. Im né&chsten
Schritt wird im Rahmen eines Workshops die Strategie auf Grundlage der unter-
nehmensindividuellen Mission und Vision formuliert. Schritt drei beinhaltet die Zu-
ordnung von Zielen zur Beschreibung der Strategie. Hierbei werden die Ziele in
vier verschiedenen Perspektiven (Finanz-, Kunden-, Prozess- und Potentialper-
spektive) definiert und deren Ursache-Wirkungsbeziehungen in einer so genann-
ten ,Strategy Map"“ dargestellt. Im vierten Schritt ist die Operationalisierung dieser
Ziele durch Kennzahlen vorzunehmen. Dazu wird je Ziel mindestens eine geeigne-
te Kennzahl festgelegt, mit der sich die Zielerreichung messen lasst. Im nachsten
Schritt werden fur diese Kennzahlen Zielwerte bestimmt (meist auf Dreijahreshori-
zont). Im sechsten Schritt werden Mal3nahmen erarbeitet, mit denen die Zielvor-
gaben realisiert werden sollen. Folgende Tabelle zeigt ein Beispiel fur den Entwurf

einer BSC in diesem Punkt.

338 vgl. ROY (1999), S. 1107.
339 vgl. WEBER et al. (2000), S. 94 ff.
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Tabelle 13:

MaBnahmenprogramm als Resultat einer BSC-Implementierung®*

Perspektive Strategische Messgrofe Zielwert fur 2007 | MaBnahmen
Ziele
Finanzen Profitabilitat erhohen Rol 12 % Kostenreduktionspro-
gramm umsetzen
Cash Flow steigern Cash Flow 100 Mio. Euro Preiserh6hungen am
Markt durchsetzen
Erwartung der Analys- | Umsatzwachstum 8 % Neue Ertragsquellen
ten Ubertreffen erschlieRen
Kunden Kundenerwartungen Kundenzufrieden- 95 % Kundenzufrieden-
Ubertreffen heitsindex heitsprojekt
Marktanteil steigern Marktanteil 7% Marktpenetrations-
programm
Prozesse Kurze Entwicklungs- Durchlaufzeiten 60 Tage Komplexitats-
zeiten realisieren reduktion
Fehlerquote reduzie- Ausschussquote 0,5 % Kaizen einfiihren
ren
Potentiale Qualifikation der Anzahl Schulungs- 3 Schulungen je Anreize zur Teilnah-
Mitarbeiter ausbauen programme Mitarbeiter und Jahr me an Schulungen
Mitarbeiterzufrieden- Mitarbeiterzufrieden- 90 % Interviews zur M&n-
heit erh6hen heitsindex gelaufdeckung

Im siebten und letzten Schritt wird ein Umsetzungsplan erstellt. Es muss festgelegt
werden, welche Datenbanken und Informationsquellen zum Bilden der Kennzah-
len benotigt werden. Zudem wird manifestiert, wie die Einbindung der BSC mit den
anderen Elementen des Managementsystems (z.B. Budgetierung) zu bewerkstel-
ligen ist. Die BSC soll dabei eine ,Balance’ zwischen finanziellen (z.B. Liquiditat,
Rentabilitat) und nicht monetaren KenngroR3en (z.B. Mitarbeiter- und Kundenzu-
friedenheit) herstellen.

HORVATH & PARTNER, eine sehr renommierte Managementberatung, welche
die Entwicklung der Balanced Scorecard seit mehreren Jahren intensiv beobachtet
und in Studien untersucht, stellte in umfangreichen Unternehmensbefragungen
fest, dass der Payback durch den Einsatz der BSC bei 80 Prozent der Anwender
deutlich tber dem Aufwand liegt, den die BSC verursacht. Daruiber hinaus gaben
die Unternehmen an, dass die BSC-Anwendung einen positiven Einfluss auf die
Qualitat, Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit sowie die Rendite und allgemein
zur Kostensenkung hat.?*

Wichtige Motive firr die Einfiihrung der BSC, so ergab die Studie®**? von HOR-
VATH & PARTNER, sind die Unterstiitzung der erfolgreichen Strategierealisie-

rung, die Schaffung eines gemeinsamen Strategieverstandnisses, eine bessere

%49 vgl. REICHMANN (2006), S. 608; mit eigenen Erganzungen.
341 vgl. HORVATH & PARTNER (2006a) — Unternehmenshomepage, gelesen 27.06.2006.
342 HORVATH & PARTNER (2004).
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Strategiekommunikation, erhéhte Verbindlichkeit von Zielen und die Starkung ei-
nes funktionsuibergreifenden Denkens im Unternehmen. Neben diesen Verbesse-
rungen im Bereich der Fuhrung stellen sich insbesondere auch Fortschritte im
Managementsystem ein, wie beispielsweise die Ubertragung vager strategischer
Aussagen in Aktionsprogramme oder eine Optimierung der Planungsprozesse und
des Reportingsystems.*** Aber die BSC besitzt auch einige Schwachstellen. Prak-
tiker bemangeln bspw., dass die BSC nur unzureichend eine Messung ,weicher’
Kennzahlen ermogliche, der Nutzen und das Ergebnis des BSC-Einsatzes
schlecht kommuniziert werden und das Konzept aufwendig und komplex sei. Ein
Groldteil der befragten Unternehmen monierte die mangelhafte Integration der
BSC in die Filhrungssysteme sowie eine unzureichende IT-Unterstiitzung.*** Zu-
satzlich wird die Auswahl von ungiinstigen Kennzahlen, deren Einfluss auf den
Unternehmenserfolg nicht immer bekannt ist oder die nicht im Zusammenhang mit
der verfolgten Strategie stehen, kritisiert. Auch sind die Abhéngigkeiten der Kenn-
zahlen untereinander nicht immer ausreichend analysiert.

Eine empirische Studie von HENSCHEL zum Einsatz der BSC im Mittelstand er-
gab, dass ca. 30 Prozent der Unternehmen die BSC einsetzen oder einen Einsatz
vorbereiten. Im Hinblick auf andere neue Managementkonzepte und ihre Anwen-
dung in der Praxis ist diese Verbreitung als Uberdurchschnittlich hoch anzuse-
hen.3*® Weitere Studien zum BSC-Einsatz im deutschsprachigen Raum, die komp-
rimiert von KARAU und BACH zusammengetragen wurden, belegen die zuneh-

mende Verbreitung dieses strategischen Controllinginstrumentes.3¢

4.3.3 Target Costing

Das Target Costing ist wie viele erfolgreiche Managementkonzepte (z.B. Just-in-
time-Prinzip, Kaizen, Simultaneous Engeneering) japanischen Ursprungs.®*’ Mit
diesem Instrument wird das Ziel verfolgt, eine kundenorientierte Produktgestaltung
unter Bericksichtigung der Produktkomponentenkosten und deren Nutzenbeitrag

zu erreichen.3*®

343 vgl. HORVATH & PARTNER (2006b) — Unternehmenshomepage, gelesen 27.06.2006.
344 vgl. HORVATH & PARTNER (2004), S. 22.

345 vgl. HENSCHEL (2003), S. 335.

346 vgl. KARAU et al. (2005), S. 18.

347 vgl. PREIRLER (2000), S. 180.

348 \ygl. WEBER (2004b), S. 467-468.
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Abbildung 22: Grundsatzliches Vorgehen des Target Costing®*°

Der Anwendungsgrad des Target Costing im Mittelstand ist relativ gering. Eine
Studie des Fraunhofer Instituts fiir Systemtechnik und Innovationsforschung>*°
unter 1.329 Betrieben der Investitionsguterindustrie ergab, dass Target Costing
bei 45 Prozent der Grol3unternehmen (> 499 Beschéftigte) angewandt wird, je-
doch nur bei 28 Prozent der mittleren (100 bis 499 Beschaftigte) und sogar nur bei
14 Prozent der kleinen Unternehmen (< 100 Beschaftigte) Einsatz findet. Grinde
fur die bescheidene Anwendung konnten bei mittelstdndischen Unternehmen in
der kundenspezifischen Konstruktion mit ohnehin impliziter Zielkostenberiicksich-
tigung oder in Schwierigkeiten bei der Implementierung des Target Costing lie-
gen.*! Des Weiteren konnte die Studie den Nachweis erbringen, dass der Umsatz
mit Produktinnovationen in Abh&angigkeit der Produktkomplexitat und Target

Costing deutlich tiber dem ohne Target Costing-Anwendung liegt.®>?

4.3.4 Benchmarking

.Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess, bei dem Produkte, Dienstleistun-
gen und insbesondere Prozesse und Methoden betrieblicher Funktionen utber
mehrere Unternehmen hinweg verglichen werden. Dabei sollen die Unterschiede
zu anderen Unternehmen offen gelegt, die Ursachen fir Unterschiede und Mdg-
lichkeiten zur Verbesserung aufgezeigt sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben
ermittelt werden. Der Vergleich findet dabei mit Unternehmen statt, die die unter-

349 vgl. WEBER (2004b), S. 467-468.
350 KINKEL (1999).

351 vgl. KINKEL (1999), S. 5.

352 vgl. KINKEL (1999), S. 10.
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suchende Methode oder den Prozess hervorragend beherrschen.“*®*® Durch den
systematischen Vergleich wird versucht, die Ziele des eigenen Unternehmens an
.den Besten der Besten“ zu orientieren und die zur Erfullung dieser Zielsetzung
notwenigen Methoden und Prozesse im eigenen Unternehmen zu implementie-
ren.** Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die moglichen For-

men des Benchmarking.

Parameter Auspragung des Parameters

Objekt Produkt Methoden Prozesse

Zielgrofie Kosten Qualitat Kundenzufriedenheit Zeit

Vergleichspartner a"ndere . Konkurrenten gleiche Branche andere Branche
Geschéftsbereiche

Abbildung 23: Formen des Benchmarking®®

4.3.5 Frihwarnsysteme

Ein Frihwarnsystem ist ein Informationssystem, das frihzeitig Gefahren identifi-
ziert, um ein rechtzeitiges Einleiten von Gegenmal3nhahmen maoglich zu machen.
Die Gestaltung des Frihwarnsystems héngt von der UnternehmensgréfRe sowie
der Komplexitat und dem Risikogehalt der Geschaftstatigkeit ab. Das Fruhaufkla-
rungssystem soll sowohl operative, als auch strategische Risiken aufdecken hel-
fen. Dazu werden interne (z.B. das Produktprogramm) und externe Beobach-
tungsbereiche (z.B. das wirtschaftliche, technologische und rechtliche Umfeld)
festgelegt. AnschlieRend werden Indikatoren bestimmt und mit dazugehérigen
Soll-Werten und Toleranzbereichen ausgestattet.>*°

Kennzahlen werden haufig als Frithwarnindikatoren verwendet.®*’ Beispiele fiir
Frihwarnindikatoren sind rucklaufige Umsatze, sinkender Gewinn, Marktanteils-
verluste, sinkender Cashflow oder der Aufschub von Investitionen.**® Kennzahlen-

systeme, die Liquiditatsplanung und die Jahresabschlussanalyse kénnen interne

353 HORVATH et al. (1992), S. 5.

354 vgl. HORVATH (2003), S. 413.
3%5 vgl. HORVATH (2003), S. 415.
356 vgl. WOLF (2002), S. 127-129.
357 vgl. KUPPER (2005), S. 365.

3%8 vgl. LEIDIG et al. (2004), S. 325.
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Risikopotentiale aufdecken.®*® Die Beobachtung von Konjunkturdaten (z.B. Zin-
sen, Inflationsrate oder Wechselkurse) und dem Politikgeschehen (z.B. neue
Steuergesetze, Gewerkschaftsinitiativen) decken den externen Bereich ab.3%°

Eine strategische Friuhaufklarung lasst sich oftmals nicht nur mit Kennzahlen be-
werkstelligen. Vielmehr muss ein ungerichtetes Suchen nach unternehmensrele-
vanten Einflussfaktoren vorgenommen werden. Hauptrecherchequellen sind das
Internet, Tageszeitungen, Zeitschriften und auch Expertengespréache. Sind rele-
vante Umwelteinflisse identifiziert, wird Gber die Szenariotechnik oder eine Sensi-
tivitatsanalyse die Bedeutung des Risikos quantifiziert. Wird der Umwelteinfluss im
Zuge dessen als kritisch evaluiert, missen ReaktionsmafRnahmen eingeleitet wer-
den.*®** Zur laufenden Uberwachung der identifizierten Risiken bietet sich eine gra-

fische Darstellung an.
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Abbildung 24: Visualisierung strategischer Risiken®*

In der Praxis ist dariiber hinaus eine tabellarische Erfassung der Risiken mit Kurz-
beschreibung, Wahrscheinlichkeit und Gefahrenpotential tblich. Abstrakte, nicht
greifbare Risiken machen ein Erfassen schwierig. Ebenso ist die Schatzung von
Eintrittswahrscheinlichkeiten fir Risiken in der Praxis problembehaftet. Eine me-
thodische Uberfrachtung und fehlende Verantwortungseinteilungen gefahrden ei-

nen Erfolg der Frihaufklarungssysteme.®®?

39 vgl. LEIDIG et al. (2004), S. 326.
360 vgl. WOLF (2002), S. 129.
361 vgl. WOLF (2002), S. 130.
362 vgl. WOLF (2002), S. 131.
363 vgl. WOLF (2002), S. 132.
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4.3.6 Portfolioanalyse

Durch Portfolioanalysen werden Geschéaftsfelder und Produkte auf ihre strategi-
sche Positionierung beurteilt, um Investitions- und Desinvestitionsentscheidungen
abzuleiten. Von den Unternehmensberatungsgesellschaften BOSTON CONSUL-
TING GROUP und MCKINSEY wurden dazu zwei Varianten der Portfolioanalyse

entwickelt. Diese sind in der folgenden Grafik gegentbergestellt.

Marktanteil- Wettbewerbsstarke-
Marktwachstums-Portfolio Marktattraktivitats-Portfolio
Boston Consulting Group McKinsey
<
3
S Question <
(8]
e 2 marks Stars 5
2 s
(%] =]
ey 4
3] ©
I =1
2 g
< <
S 2 3
= 5 Poor Cash s 5
2 dogs cows 5
(3]
S
niedrig hoch niedrig hoch
relativer Marktanteil Wettbewerbsstéarke
Strategien: Desinvestieren Selektieren Investieren

Abbildung 25: Portfolioanalysen von BCG und McKinsey®®*

In die Matrizen kdnnen Geschéaftsfelder oder einzelne Produkte eingetragen wer-
den. Die Schattierung der Zelle gibt Auskunft Gber die zu wahlende Strategie. Der
Vorteil von Portfolio-Ansétzen als Analyse- und Strategieinstrument liegt in der
einfachen Darstellung und guten Kommunizierbarkeit. Als nachteilig ist die Reduk-
tion der strategischen Einflussvariablen auf jeweils zwei GroRen zu sehen.®®

Ein weiteres Matrizeninstrument ist das Technologieportfolio, das der McKinsey-
Matrix ahnelt und mit einer Ressourcenstarke-Technologieattraktivitats-
Achseneinteilung arbeitet. Ressourcenstarke beriicksichtigt Aspekte wie Stabilitat
des Know-hows, Know-how-Entwicklungsstand, Budgethéhe und Kontinuitat des

Budgets. Technologieattraktivitat subsumiert die Aspekte Weiterentwicklungspo-

364 vgl. WEBER (2004b), S. 519-524
365 vgl. HORVATH (2003), S. 386.
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tential, Kompatibilitat und Anwendungsbreite der Technologie. Im Gegensatz zu
den beiden Portfolioanalysen zielt das Technologieportfolio aber tberwiegend
darauf, neue Geschaftsfelder zu erschliel3en. Die Portfolioanalysen konzentrieren
sich eher auf die Analyse des bereits vorhandenen Bestands an Geschaftsfeldern

und Produkten.>%®

4.3.7 Weitere strategische Controllinginstrumente

Szenarioanalyse

Bei einer Szenarioanalyse wird die zukinftige Entwicklung eines Prognosege-
genstandes bei alternativen Rahmenbedingungen beschrieben. Eine Simulation
von drei Umweltszenarien ist Ublich. Neben einem Normalfall werden Szenarien
konstruiert, die schlechtere und bessere Umweltbedingungen in Relation zum
Normalfall annehmen. Der Vorteil dieses strategischen Controllinginstruments ist
das Ausleuchten verschiedener Zukunftsperspektiven, beim dem viele Einflussfak-
toren einer zukunftigen Entwicklung und die Interdependenzen dieser Faktoren
berticksichtigt werden koénnen. Der Nachteil liegt in der starken Beeinflussung
durch subjektive und unsichere Pramissen auf das Ergebnis der Szenarioanalyse.
Ebenso dirfen die Eintrittswahrscheinlichkeiten zukinftiger Szenarien nicht ver-

nachlassigt werden.3¢’

Lebenszyklusanalyse

Der Lebenszyklusanalyse liegt die Annahme zugrunde, dass Produkte die Phasen
EinflUhrung, Wachstum, Sattigung und Marktausstieg durchlaufen. In Abhangigkeit
der jeweiligen Phase sind entsprechende Malinahmen abzuleiten. Kann die Le-
benszykluskurve fur ein Produkt valide prognostiziert werden, lassen sich Mal3-

nahmenbindel, Umsatz- und Kostenstrukturen strategisch planen.

366 vgl. NIEMAND (2002), S. 111.
367 vgl. WALL (1999), S. 194.
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Abbildung 26: Der Produktlebenszyklus®®

Die Aussagekraft der Lebenszyklusanalyse ist eher kritisch zu beurteilen, da empi-
rische Studien gezeigt haben, dass neben der S-Kurvenform verschiedene Le-
benszyklusformen existieren und so die Feststellung der aktuellen Lebenszyklus-

phase zur Ableitung adaquater MaBnahmen Schwierigkeiten bereiten.>®°

Porter's 5 Forces

Branchenvergleiche analysieren Unternehmen innerhalb einer Branche. Werden
zusatzlich noch Abnehmer und Lieferanten einer Branche untersucht, spricht man
von einer Wettbewerbsanalyse. Porter hat ein Modell der funf wichtigsten Wettbe-
werbskrafte, den so genannten Porter’s 5 Forces, entwickelt, das als strategisches
Controllinginstrument eingesetzt werden kann.3°

Das Controllinginstrument der Porter's 5 Forces analysiert Markteintrittsmoglich-
keiten fur neue Konkurrenten, die Verhandlungsstarke der Kunden, die Verhand-
lungsmacht der Lieferanten, die Rivalitat unter den bestehenden Unternehmen
sowie Bedrohungen durch etwaige Ersatzprodukte und -dienstleistungen.®”* Das
Konzept der Porter's 5 Forces, welches weit gefasst auch unter mit Begriff der
Wertkettenanalyse beschrieben werden kann, fungiert ebenfalls als Grundlage fur
nachfolgend vorzustellende SWOT-Analyse.?"

368 vgl. EGGERS et al. (1996), S. 19.
369 vgl. EGGERS et al. (1996), S. 20.
370 vgl. HAHN et al. (2001), S. 322.
371 vgl. AIGNER (1997), S. 5-6.

372 ygl. HORVATH (2003), S. 390.
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Abbildung 27: Porter's 5 Forces®"

Gap-Analyse

Ein weiteres strategisches Controllinginstrument stellt die von ANSOFF*"* vor
mehr als 40 Jahren entwickelte Gap-Analyse dar.>”> ,Gap’ bezeichnet hierbei eine
Ziellucke zwischen gewinschter und erwarteter Entwicklung einer 6konomischen
GroRe (z.B. Umsatz oder Marktanteil) im Sinne eines Soll-Wird-Vergleichs.?"®

Die Gap-Analyse ist somit wie die Szenariotechnik ein Visualisierungsinstrument
zukunftiger Entwicklungen und dient der Friherkennung von Fehlentwicklungen
zur rechtzeitigen Einleitung von Gegensteuerungsmaflinahmen. Im Rahmen der
Analyse werden unternehmensinterne und -externe Ursachen der Abweichung
erschlossen. Jedoch reichen die Erkenntnisse der Gap-Analyse nicht aus, um die
Gegensteuerung ohne weitere Controllinginstrumente, wie beispielsweise den

Einsatz von Kennzahlensystemen, durchzufiihren.*”’

373 vgl. HAHN et al. (2001), S. 323.
374 siehe ANSOFF, 1. H. (1965): Corporate Strategy, New York, 1965, S. 122-131.
375 vgl. REICHMANN (2006), S. 568.
37¢ vgl. KUPPER (2005), S. 441-442.
377 vgl. KRECH (2004), S. 305-308.
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Abbildung 28: Die Gap-Analyse®®

SWOT-Analyse
SWOT’
,Strengths’ (= Starken), ,Weaknesses’ (= Schwachen), ,Opportunities’ (= Chancen)

symbolisiert die Anfangsbuchstaben der vier englischen Waorter
und ,Threats’ (= Bedrohungen). Die SWOT-Analyse kombiniert in einer Matrix
Starken und Schwéachen mit Chancen und Bedrohungen und leitet daraus Hand-
lungsstrategien ab.*”® Bevor die angesprochene Kombination erfolgen kann, muss
ein unternehmensindividuelles Starken-Schwachen-Profil erarbeitet werden.

Neben dem Starken-Schwachenprofil muss eine Chancen-Bedrohungen-Analyse
durchgefiihrt werden, die sich nur mit externen Faktoren auseinandersetzt.*®° Da-
bei bietet es sich an, fur unternehmensexterne Faktoren innerhalb der Branche
das Instrument der Porter's 5 Forces zu verwenden. Neben der Branche sollte das
Umfeld und die allgemeinen Rahmenbedingungen erfasst werden.*®* Dafiir bietet

sich der PEST-Ansatz an.3®?

378 vgl. REICHMANN (2006), S. 569.

379 vgl. SCHWARZ (2002), S. 380.

380 vgl. SPRAUL et al. (2004), S. 177.

381 vgl. SPRAUL et al. (2004), S. 178.

382 PEST steht fur Political, Economical, Social-Cultural und Technological.
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Abbildung 29: Beispiel eines Starken-Schwachen-Profils
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Abbildung 30: PEST-Ansatz fiir die Umweltanalyse®®*

Diese Vorarbeiten ermoglichen schliel3lich die SWOT-Analyse. Mit Hilfe der

SWOT-Analyse lassen sich vier verschiedene Strategietypen ableiten, die in Ab-

bildung 31 charakterisiert sind.

383 vgl. EGGERS et al. (1996),

S. 27.

384 vgl. SCHWARZ (2002), S. 376.
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Abbildung 31: Entwicklung von Strategien durch die SWOT-Analyse**®

Businessplan
Ein Businessplan ist ein Dokument, das potentiellen Kapitalgebern und anderen

wichtigen Personengruppen ein Geschaftsvorhaben vorstellt.*®® Der Businessplan
ist bislang vor allem fir den Einsatz im Rahmen von Unternehmensgriindungen
bekannt. Jedoch kann er zur Beseitigung typisch mittelstandischer Probleme, wie
einer schmalen Eigenkapitalbasis oder vernachlassigten strategischen Uberlegun-
gen, eingesetzt werden.*®’ Neben der Kommunikation mit externen Adressaten ist
der Businessplan auch fur die unternehmensinterne Kommunikation geeignet. Das
Management kann ihn zur strukturierten Planung eines Vorhabens verwenden und
die geplanten Geschaftsziele fortlaufend im Sinne einer strategischen Abwei-
chungsanalyse priifen.®® Der Aufbau eines Businessplanes ist nicht standardi-
siert. Folgende Tabelle fasst wichtige Komponenten zusammen, die in Modulen

des Businessplanes subsumiert werden.

385 vgl. SPRAUL et al. (2004), S. 179.
386 vgl. SCHWETJE et al. (2004), S. 1.
387 vgl. VOIGT (2002), S. 236 f.

388 \ygl. SCHWETJE et al. (2004), S. 5.
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Tabelle 14:  Modularer Aufbau eines Businessplanes®®°
Modul Exemplarische Komponenten
1. Executive Summary Zusammenfassung des Vorhabens
2. Geschaftsmodell Unternehmensprofil, Vision
3. Zielmarkt Marktentwicklung, Porter's 5 Forces
4. Ziele und Strategie Zielgruppenstrategie
5. Leistungsportfolio Produkte, Dienstleistungen, Schutzrechte, Qualitatssicherung
6. Marketing und Vertrieb Marktsegmentierung, Produkt-, Preis-, Vertriebspolitik
7. Organisation Angaben zu Management, Personal, Organisation
8. Chancen und Risiken Analyse von Chancen und Risiken
9. Finanzplanung 5-Jahresplanung von Umsatz, Kosten, Cashflow,
Investitionen

Der Businessplan dient der intensiven gedanklichen Vorbereitung (Planungsfunk-
tion) sowie der Kontrolle von Vorhaben und ist damit ein effizientes strategisches
Controllinginstrument. Businessplane werden immer 6fter als Anleitung zur Kon-
kretisierung der Unternehmensvision, zum systematischen Durchdenken von
Handlungsalternativen, als Entscheidungsunterstiitzung oder zur permanenten
Kontrolle von Meilensteinen herangezogen. Gegentber klassischen vergangen-
heitsorientierten Controllinginstrumenten, wie beispielsweise der Kosten- und Leis-

tungsrechnung, ist der Businessplan zukunftsbezogen.3%

389 vgl. NAGL (2005), S. 17-18.
390 vgl. VOIGT (2002), S. 236-238.
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4.3.8 Zusammenfassung der strategischen Controllinginstrumente

Die hier vorgestellte Sammlung strategischer Controllinginstrumente kann eben-
falls in keinem Fall als vollstédndig erachtet werden. Die Literatur nennt weitere
strategische Instrumente wie beispielsweise die Erfahrungskurvenanalyse®*.

Die in den Abschnitten 4.2 und 4.3 prasentierte umfangreiche Sammlung und Er-
lAuterung operativer und strategischer Instrumente soll das Verstandnis der im
spateren Verlauf der Arbeit vorgestellten Unternehmensplanungs- und Controlling-
Software unterstiitzen. Gleichzeitig ist die Zusammenstellung weiterhin eine Vor-
aussetzung fur die nun folgende Erlauterung des Zusammenspiels der Instrumen-

te zu einem Controllingsystem.

4.4 Das Zusammenspiel der Controllinginstrumente zu einem
Controllingsystem unter Beruicksichtigung der Anforderungen an

die Managementkompetenz

Auch fur Controllingsysteme gilt, dass das Ganze mehr als die Summe seiner Ein-
zelteile ist. Das Zusammenspiel der Controllinginstrumente ist entscheidend. Die
verfugbare Controllingliteratur befasst sich insbesondere mit der isolierten Anwen-
dung von Controllinginstrumenten. Die Kombination der Instrumente zu einem
System, um die Koordinierungsaufgaben des Controllings wahrzunehmen, ist bis-
her unzureichend untersucht.*** Nicht nur der fehlende Einsatz von Controllingin-
strumenten ist nachteilig fir ein Unternehmen, sondern auch die fehlende Trans-
parenz des Controllingsystems.**® Ziel-, Kennzahlen- und Budgetsysteme eignen
sich jedoch zur tibergreifenden Koordination.*** Im Folgenden sollen nun exempla-
risch Beziehungen zwischen einzelnen Controllinginstrumenten dargestellt wer-
den, um die Komplexitat eines Controllingsystems naher zu schildern.

Aus dem Fruhwarnsystem abgeleitete Mal3nahmen sind in der Budgetierung zu

beriicksichtigen.®*® Ein Benchmarking hilft VerbesserungsmaRnahmen zu identifi-

391 siehe dazu EGGERS et al. (1996), S. 24 ff.
392 yvgl. HOMBURG et al. (2004), S. 563.

393 vgl. WUPPING (2003), S. 113.

394 vgl. KUPPER (1990), S. 440.

39 vgl. WOLF (2002), S. 132.
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zieren und speist das Frihwarnsystem mit Sollwerten. Kennzahlensysteme dienen
als Planungsinstrument im Rahmen der Budgetierung und liefern der Abwei-
chungsanalyse Ist-Werte.**® Die Gap-Analyse deckt friihzeitig Zielabweichungen
auf und analysiert deren Ursachen. Dazu wird das strategische Instrument der funf
Wettbewerbskrafte von Porter verwendet.*®” Das BSC-Konzept integriert eine
Vielzahl von strategischen Instrumenten, wie z.B. die SWOT-Analyse oder die
Portfolioanalyse.?®® Bei gréRBeren mittelstandischen Unternehmen sollten die Pro-
zesskostenrechnung und ein Target Costing im Rahmen des Zielkostenmanage-

ments eingesetzt werden.3%

Wird eine BSC eingesetzt, muss der aus der BSC
abgeleitete MalRBnahmenplan in die Budgetierung bis hin zur Mittelfreigabe integ-
riert werden. Oftmals werden die aus der BSC abgeleiteten Malinahmen mit zu
wenig Mitteln in der Budgetierung veranschlagt; eine Synchronisation ist erforder-
lich. Ein zu beobachtender Praxistrend vor dem Hintergrund von Basel Il ist die

Verflechtung der Balanced Scorecard mit dem Risikomanagement.*®

Die Aufzéahlung der Darstellung von Beziehungen unter den Controllinginstrumen-
ten lieRe sich beliebig fortsetzen. Die Bezugnahme aller zu berticksichtigenden
Abhangigkeiten unter den Controllinginstrumenten ist hochkomplex und soll hier
nur exemplarisch erfolgen. Es wird aber klar, dass an die Qualifikation der Control-
lingverantwortlichen zur Handhabe eines solchen Systems hohe Anforderungen
gestellt werden mussen. Es liegt in der Kompetenz der Controllingverantwortli-
chen, die geeigneten Instrumente fir das Unternehmen zu selektieren und ihr Zu-
sammenspiel zu koordinieren. Je gelungener die Auswahl der Controllinginstru-
mente und je perfekter ihr Zusammenspiel im Controllingsystem stattfindet, umso
besser lauft die Planungs-, Steuerungs- und Informationsversorgungsunterstuit-
zung der Unternehmensfihrung durch das Controlling. KOSMIDER hat in seiner
bereits zitierten, sehr umfangreichen empirischen Erhebung nachgewiesen, dass

zwischen dem Einsatz von Controllinginstrumenten und dem Unternehmenserfolg

39 vgl. SCHWARZ (2002), S. 268.

397 vgl. KRECH (2004), S. 306.

398 ygl. LEIDIG et al. (2004), S. 325.

399 vgl. DINTNER (1999), S. 63.

499 vgl. HORVATH & PARTNER (2004), S. 25-26. Bei dieser Integration muss allerdings
beachtet werden, dass die BSC beeinflussbare Ziele abbildet, mit denen eine Diffe-
renzierung angestrebt wird. Das Risikomanagement verfolgt dariber hinaus exter-
ne, fur alle Unternehmen der Branche gemeinsame Faktoren. Eine Verwéasserung
muss somit vermieden werden.
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ein hochsignifikanter Zusammenhang besteht. Dabei erweisen sich die strategi-
schen Instrumente als durchweg starkerer Erfolgsfaktor als der Bereich der opera-
tiven Instrumente.***

Unter Beachtung der unternehmensindividuellen Bedirfnisse muss ein mal3ge-
schneidertes Controllinginstrumentarium implementiert werden. Selbst innerhalb
einer Branche lasst sich keine Universallosung ableiten. Jedes Unternehmen hat
ein spezielles Set an Bedingungen. Die Anwendung der ganzen Bandbreite theo-
retisch verfugbarer Controllinginstrumente ist in mittelstandischen Unternehmen
weder kapazitatstechnisch moglich noch sinnvoll. Der Kosten-Nutzen-Aspekt ist
bei der Einfiuhrung von Controllinginstrumenten stets zu beachten. Zur Min-
destaustattung gehdren allerdings eine fihrungsorientierte Kosten- und Leistungs-
rechnung, Finanzplanung, Investitionsrechnung, Kennzahlen und DV-
Unterstiitzung. Wichtig ist ebenso eine integrierte Systemplanung, welche ein
konsistentes Zusammenwirken der Instrumente schafft.*®® Integration bedeutet an
dieser Stelle, dass die unterschiedlichen Planungsebenen miteinander verknipft
werden mussen, da nur auf diese Weise die langfristigen strategischen Ziele mit-
tels kurzfristiger operativer Planungen konkretisiert und in Einklang gebracht wer-
den koénnen. Auch wenn das Wort ,Integration“ heute fast zum Modewort verkom-
men ist, so erdffnet doch die Entwicklung und Einfihrung moderner, integrierter
Software-Technologien fiir ,Business Planning & Controlling“*®®* (BPC) in der
jungsten Vergangenheit vollig neue Mdglichkeiten in der Unterstiitzung der Unter-
nehmensfiihrung. Integration heif3t dabei konkret, die Integration strategischer und
operativer Unternehmensplanung in einer Software, verkntpft mit qualitativen As-
pekten z.B. des Balanced Scorecard-Ansatzes und der Frihwarn- bzw. Risikoma-
nagementsysteme. Dieses besondere Vorgehen ermdglicht es, einen Gesamtzu-
sammenhang zwischen den strategischen Zielen des Unternehmens und seiner
Ziele, der aktuellen sowie der erwarteten Lage herzustellen und dartber hinaus
die notige Transparenz im Unternehmen zu gewinnen, die eine erfolgreiche und

strategiegeleitete Fiihrung eines Unternehmens erfordert.***

401 vgl. KOSMIDER (1991), S. 98.

492 vgl. FRIEDEMANN (2004), S. 11 ff.

493 Wenngleich der Controlling-Beriff die Planungskomponente bereits enthalt, wird
aufgrund des in diesem Bereich vorherrschenden Sprachgebrauchs der Begriff ,,Bu-
siness Planning & Controlling* verwendet.

494 ygl. HOFER et al. (2005), S. 222.
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5 Anforderungen der Kapitalgeber an das Controlling eines

mittelstandischen Unternehmens

Wie eingangs bereits erwéahnt, wird ein fehlendes Controlling von Banken als Kri-
senursache Nr. 1 der Unternehmen angesehen, gefolgt von einer fehlenden Liqui-
ditatsplanung sowie Forderungsausfallen.*® Fir Unternehmen hingegen stellt die
hohe Zinsbelastung die wichtigste Ursache von Krisen dar.**® Diese unterschiedli-
che Sichtweise kann als Grund fur die kontrare Haltung der beiden Wirtschaftspar-
teien unterstellt werden. Die Logik wirde es daher gebieten, dass Unternehmen
verstarkt daran interessiert sein sollten, ihre Zinsbelastung zu senken, was wie-
derum mit Hilfe eines adjustierten Controlling moglich wéare.*®” Man sieht, dass
demzufolge die Interessen beider Parteien gleichgerichtet sind oder sein sollten.
Dies gilt es vor allem mittelstandischen Unternehmen zu vermitteln, welche auf der
Suche nach neuen Kapitalgebern sind. Denn diesen wird zu allererst die Frage
nach der Qualitat des Controlling im Unternehmen im Rahmen des durch Basel Il
komplexer gewordenen Ratingprozesses gestellt.

Forciert durch Basel Il verscharfen Kreditinstitute die Kreditprifung und versorgen
Unternehmen nur dann mit Fremdkapital, wenn diesen ein tUberzeugender Nach-
weis von Bonitatsstarke und erfolgsversprechenden Zukunftsaussichten gelingt.
Mittelstandler, die sich auch kinftig GUber Bankkredite finanzieren wollen, missen
daher regelmafdig und freiwillig aussagekraftige Informationen Uber die gegenwar-
tige Lage sowie die kurz-, mittel- und langfristigen Entwicklungsperspektiven zur
Verfigung stellen. Das Controlling als Mittel zur zielgerichteten Er- und Verarbei-
tung von Managementinformationen wird so zum zentralen Element bei der Be-
waltigung dieser Herausforderung. Nicht zuletzt sind Banken wie jedes andere
privatwirtschaftliche Unternehmen daran interessiert, erfolgreich und profitabel zu
wirtschaften. Gerade das Kreditgeschaft mit dem Mittelstand hat sich aber in den
vergangenen Jahren auf3erst verlustreich entwickelt. Der Umfang der Not leiden-
den mittelstandischen Kredite ist so erschreckend hoch gewesen, dass das Si-
cherheitsbewusstsein der Banker extrem angestiegen ist. Der Mittelstandler hat

drunter zu leiden, selbst wenn sein Unternehmen aus keiner besonders risikobe-

4095 vgl. SALM (2002), S. 28.
498 vgl. ebenda.
497 y/gl. ERXLEBEN (2004), S. 1441.
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hafteten Branche stammt.*®® Sollte daher ein Kunde der Kreditwirtschaft in Zah-
lungsschwierigkeiten geraten, wird dies irgendwann zum Problem der Banken,
wenn der fallige Kapitaldienst nicht geleistet werden kann. Diese Probleme wer-
den daraufhin als Folge direkt an die Kredithehmer, in diesem Fall die vielen klei-
nen und mittelstandischen Unternehmen, weitergereicht. Das Eigenkapitalproblem
der Banken wird auf diese Weise direkt zum Fremdkapitalproblem des Mittelstan-
des, was sich in einer zurtickhaltenden oder gar ablehnenden Kreditvergabepolitik

niederschlagt.**®

Das Controlling eines Unternehmens besitzt in doppelter Hinsicht eine Schlissel-
rolle im Rahmen des Rating. Einerseits liefert es die Informationen, die der bewer-
tenden Bank bzw. Ratingagentur zur Verfigung gestellt werden. Anderseits ist es
selbst Gegenstand der Bewertung. Einen entscheidenden Entwicklungsimpuls in
diese Richtung erfuhr das Controlling durch das KonTraG von 1998 und das Kap-
CoRILiG von 2000. Das KonTraG verpflichtet Unternehmen*® zur Einfiihrung von
Risikouberwachungssystemen, welche den Fortbestand von Unternehmen ge-
fahrdende Entwicklungen friihzeitig erkennt sowie dariber hinaus zur Erweiterung
ihrer Berichterstattung im Lagebericht um einen Risikobericht. Durch die Anderung
der Schwellenwerte im KapCoRILiG fallen nun u.a. auch Handelsgesellschaften
und Kommanditgesellschaften, bei denen nicht wenigstens ein personlich haften-
der Gesellschafter eine natirliche Person ist, in den Anwendungsbereich der er-
hohten Anforderungen. Aus der Sicht der mittelstandischen Unternehmen ergibt
sich durch diese Regelungen eine faktische Verpflichtung, sich mit den Instrumen-
ten des strategischen Controlling auseinander zu setzen.***

Wahrend bei der herkbmmlichen Kreditvergabepraxis deutscher Banken die quan-
titativen Beurteilungskriterien, insbesondere Bilanzkennzahlen, ein deutliches
Ubergewicht hatten, werden Ratings nach Basel Il das Gewicht der weichen Beur-
teilungskriterien (,soft facts”) deutlich auf dann etwa 40 Prozent erhéhen. In der

498 y/gl. KOCH et al. (2003), S. 28.

499 vgl. WAMBACH et al. (2002), S. 37-39.

419 Der Geltungsbereich des Gesetzes beschrankt sich dabei auf bérsennotierte AGs. Es
ist jedoch von einer Ausstrahlungswirkung auf andere Gesellschaftsformen auszu-
gehen. Vgl. BUNDENSDRUCKSACHE Nr. 13/9712, S. 15.

411 vgl. WAMBACH et al. (2002), S. 40-41.
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Regel wird dann aus den Teilratings ein Gesamtrating fur das Unternehmen gebil-

det. Die beiden Beurteilungskriterien werden nachfolgend kurz skizziert.**2

Quantitative Beurteilungskriterien

Im Rahmen des quantitativen Ratings erfolgt eine kennzahlenbasierte Analyse der
Jahresabschlussdaten des zu bewertenden Unternehmens.*'® Bei Personenge-
sellschaften und Einzelunternehmen werden zusatzlich Informationen Uber die
privaten Unternehmensverhaltnisse betrachtet. Im Mittelpunkt steht die Analyse
der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage.*** Zur Beurteilung der langfristigen Be-
standsfahigkeit des Unternehmens, bei der der Eigenkapitalquote eine besondere
Bedeutung zukommt, wird die Vermdgenslage betrachtet. Ziel der Betrachtung der
Finanzlage ist die Einschatzung der lang- und kurzfristigen Finanzierungsstruktur.
Hier spielen horizontale Strukturkennzahlen wie Anlagendeckungsgrad oder ver-
schiedene Liquiditatsgrade, eine wichtige Rolle. Die Ertragskraft wird mit Hilfe von
Rentabilitatskennzahlen oder Cashflowgrof3en abgeschatzt. Mit moglichst weni-
gen, unabhangigen Kennzahlen soll ein Rating erreicht werden.

Alle Kennzahlen in diesem Bereich versuchen aus historischen Daten Aussagen
Uber die zukinftige Bonitat eines Unternehmens zu tatigen. Aufgrund dieser Tat-
sache und der bekannten bilanziellen Gestaltungsmaoglichkeiten wird nun ange-
strebt, durch die Analyse von qualitativen Kriterien die retrospektive Beurteilung

auf Basis von Bilanzkennzahlen zu erganzen.**

Qualitative Beurteilungskriterien

Mittels der angesprochenen héheren Gewichtung qualitativer Kriterien ist man be-
strebt, eine starkere Zukunftsorientierung der Bonitatseinschatzung zu erzielen als
bisher. Ein Schwerpunkt der in diesem Bereich recht unterschiedlichen Ratingver-
fahren liegt in der Beurteilung der Unternehmensfiihrung. Kriterien sind hierbei
insbesondere das Vorhandensein und die Plausibilitdt der Unternehmensstrategie,
die fachliche und persoénliche Eignung des Unternehmers, z.T. eine madgliche

Nachfolgereglung. Ferner wird intensiv auf Fuhrungsunterstiitzung Wert gelegt.

412 ygl. FLACKE et al. (2005), S. 252.

413 vgl. hierzu und im Folgenden stellvertretend fur viele KEINER (2002), S. 175 ff.)
414 yvgl. HUNDT et al. (2003), S. 85-86.

415 vgl. FLACKE et al. (2005), S. 252.
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Eine angemessene, aufeinander abgestimmte und plausible Planung wird dabei
als Optimum erwartet. Fur die jederzeitige Solvenz ist eine aussagekraftige Liqui-
ditdtsplanung bedeutsam. Ebenso werden Investitions- und Finanzierungspléne
gefordert, anhand derer die langfristige Uberlebenssicherung beurteilt werden soll.
Weiterhin wird positiv beurteilt, wenn sowohl Instrumente aus dem operativen Be-
reich als auch solche, die einen starker zukunftsorientierten (strategischen) Fokus
haben, zielgerichtet eingesetzt werden.**® Die bereits vorgestellten Instrumente
des strategischen Controllings wie die Balanced Scorecard, die PEST- oder
SWOT-Analyse, Porters Five Forces, die Gap-Analyse, das Target Costing etc.

kénnen hier zum Einsatz kommen.*!’

Im Zuge der Prifung der qualitativen Ratingfaktoren wird von Banken selbstver-
standlich auch das Controllingsystem dahin gehend untersucht, ob es dem Mana-
gement des Unternehmens die zur Fuhrung relevanten Informationen aufbereitet.
.ES muss der Bank dargelegt werden, dass ein geeigneter Mix aus Instrumenten
vorhanden ist, um eine effiziente Planung und Kontrolle durchzufiihren, eine Ge-
nerierung entscheidungsvorbereitender, insbesondere operativer aber auch stra-
tegischer Informationen zu erméglichen, eine Datengrundlage fir eine Risikosteu-
erung und Friherkennung zu schaffen und eine kurzfristige Sicherung der jeder-
zeitigen Zahlungsfahigkeit zu schaffen.“*® Tabelle 15 zeigt den beispielhaften Ra-
tingbogen eines Kreditinstituts, welcher sich mit der Bewertung des Controllingsys-
tems eines mittelstandischen Unternehmens beschéftigt. Darin wird deutlich, dass
bestimmte Controllinginstrumente ausdricklich erwartet werden und auch eine

elektronische Unterstitzung als positiv beurteilt wird.

416 vgl. FLACKE et al. (2005), S. 252.
417 vgl. WAMBACH et al. (2002), S. 42.
418 FLACKE et al. (2005), S. 253.
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Tabelle 15: Ratingbogen zur Beurteilung des Rechnungswesens und des
Controlling*"®

Faktoren Beurteilung

Beispiel fir gute Bewer- | 3 | 2 | 1 | 0 | Beispiel fir schlechte Be-

tung wertung
Organisation des externen Rechnungswesens
Organisation des ReWe zur Zeitnahe Buchung der Ge- X Unklare Organisation, keine
zeitnahen, korrekten Informati- schaftsvorfalle, elektronische zeitnahe Buchung der Geschéfts-
onsbereitstellung Unterstitzung vorfélle
Einsatz eines Mahnwesens als aktuell gehaltenes Mahnwe- X Sporadische und unsystemati-
aktives Instrument fur das Ma- sen, laufende Uberprifung sche Uberprifung offener Posten
nagement der Aul3ensténde offener Posten
Controllingsystem
Kostenrechnerisch fundierte Deckungsbeitragsrechnung, X Keine Kalkulation bzw. ,Bauch-
Wirtschattlichkeitsbetrachtungen | Nachkalkulation von Auftra- entscheidungen*”
fur Organisationsbereiche, gen
Produkte etc.
Bereichs- und funktionsspezifi- Kostencontrolling, Logistik- X Kein Controllingsystem
sche Controlling-Lésungen fir und Einkaufcontrolling etc.
erfolgskritische Bereiche
Investitionscontrolling und Vollstandig und systematisch X Keine vorbereitende und nachkal-
Steuerung der Investitionstatig- durchgefihrt kulierende Wirtschaftlichkeitsbe-
keit trachtung
Planungssystem des Unternehmens
Detaillierte Jahresplanung Detaillierte Jahresplanung X Fehlende Jahresplanung
(Erfolgs- und Bilanzplanung) unter Beteiligung aller Ver-

antwortlichen
Detaillierte Investitionsplanung Detaillierte finanzorientierte X Fehlende Investitionsplanung;
in Verbindung mit Finanzplan Investitionsplanung ohne Bezug zur Finanzsicht
RegelmafRig erstellte und aktua- | Detaillierte und regelmafig X Fehlende Liquiditatsplanung
lisierte Liquiditatsplane aktualisierte Liquiditatspla-

nung

Die Finanzierung des Mittelstandes befindet sich in einem andauernden Um-
bruchsprozess. Die aktuellen Entwicklungen erfordern von mittelstandischen Un-
ternehmen zunehmende Transparenz und die Veroéffentlichung von aussagekrafti-
gen Unternehmensinformationen tber Bonitat und Zukunftsperspektiven. Wie dar-
gelegt, ist ein funktionstibergreifendes Controlling von elementarer Bedeutung fur
ein angemessenes Rating-Ergebnis. Mit dem Nachweis eines modernen und funk-
tionsfahigen Controlling kbnnen mittelstandische Unternehmen wichtige Vorteile

beim Rating gewinnen.

Es bleibt noch einmal anzumerken, dass keine Bank verlangen wird, dass jedes
mittelstandische Unternehmen alle beschriebenen Controllinginstrumente einsetzt.
Aufgrund der Verschiedenartigkeit von KMU im Hinblick auf Ressourcen und Un-
ternehmensgrof3e muss anhand der jeweiligen Unternehmenssituation die optima-
le Ausgestaltung des Controllings ermittelt und umgesetzt werden. Speziell fir das
Risikocontrolling und das strategische Controlling kommt ein umfassender Einsatz

eher fur relativ grof3e Mittelstandler in Frage. Dennoch sollte jedes Unternehmen

419 vgl. WAMBACH (2002), S. 43



Anforderungen der Kapitalgeber an das Controlling Seite 123

einen gewissen Controllingumfang anstreben, so dass geringe Unternehmensgro-
3e nicht unbedingt als Argument fur ein Vermeiden von Controlling genutzt wer-

den kann.*?°

Um die Erwartungen von Sparkassen und Volksbanken, die traditionell als die Fi-
nanziers des Mittelstandes gelten, an die instrumentelle Ausgestaltung und die
Organisation des Controlling in KMU noch praziser zu erlautern, wird der Autor
eine aktuelle Untersuchung der Universitat Bielefeld vorstellen. Untersucht wurden
dabei die folgenden Fragestellungen:
- Von welchen innerbetrieblichen Funktionstragern sollten die Controllingauf-
gaben wahrgenommen werden? (Frage 1)
- Wer sollte diese Aufgaben koordinieren und verantworten? (Frage 2)
- Welche fachlichen Voraussetzungen erwarten Banken bei den fur das
Controlling verantwortlichen Personen? (Frage 3)
- Welche Personen bzw. Institutionen sind primar fir eine Weiterentwicklung
des Controllingsystems als Ansprechpartner geeignet? (Frage 4)
Bevor die Ergebnisse der Befragungen aufgezeigt werden, wird jedoch auch hier
die Erkenntnis vorangestellt, dass eine generelle Aussage Uber die optimale Or-
ganisationsgestaltung des Controlling nicht moglich scheint. Der Umfang und das
Ausmalf} des Controllerdienstes missen sich an unternehmensinternen Faktoren
wie Unternehmensgréf3e, Organisationsstruktur, finanzielle und personelle Res-
sourcen orientieren.*** Die verschiedenen Alternativen zur Institutionalisierung des

Controllings im Unternehmen sind in Abbildung 32 veranschaulicht worden.

420 vgl. FLACKE (2005), S. 254.
421 ygl. MULLER (2006), S. 389-391.
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Institutionen des Controlling

Unternehmensinterne Trager Unternehmensexterne Trager
von Controllingfunktionen von Controllingfunktionen
Eigene Andere Stellen Shared
i Berater Service Sonstige
Controllerstelle(n) ubernehmen 9
; Controlling- Center
(Fremdcontrolling) .
funktionen

Controllingnahe
Stellen in
verwandten Bereichen
(Fremdcontrolling)

Fach- und
Fihrungskréfte
(Selbstcontrolling)

Abbildung 32: Auspragungen von Controllinginstitutionalisierungen®?

Zur Prazisierung der Ergebnisse wurde auch in dieser Studie die Gruppe der KMU
in Einzelsegmente unterteilt. Man orientierte sich hierbei an den typischen Be-
zeichnungen der Banken fur ihre Kundengruppen (Existenzgriinder, Gewerbekun-

den, kleine, mittlere und grof3e Firmenkunden).

Frage 1 fuhrte zu folgendem Ergebnis: Aus Sicht der Banken sollte das Controlling
bei Existenzgriindern und Gewerbekunden ,Chefsache” sein, was mit den perso-
nellen Ressourcen in diesen Gréf3enklassen zu erklaren ist. Mit steigender Unter-
nehmensgréRRe trauen die Banken den Fachabteilungen im Wege des Selbstcont-
rolling eine Ubernahme von Controllingaufgaben zu. Zur Frage der Koordination
der Verantwortung nehmen Sparkassen und Volksbanken wie folgt Position ein.
Fur alle Unternehmensklassen sollte die Geschéftsleitung die Koordination und
Verantwortung Ubernehmen. Erst bei mittleren und gréf3eren Firmenkunden kann
die Leitung auch an das Finanz- oder Rechnungswesen sowie einer Controllingab-
teilung selbst Gbergeben werden. Was die Erwartungen von Banken an die fachli-
chen Voraussetzungen des Controlling-Verantwortlichen betrifft, so kann allge-

mein festgestellt werden, dass diese mit zunehmender Unternehmensgréf3e stei-

422 y/gl. RAUTENSTRAUCH (2001), S. 134.
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gen. Wahrend von Existenzgriindern und Gewerbekunden lediglich eine kaufman-
nische Ausbildung sowie die Weiterbildung durch den Besuch von Fachseminaren
erwartet werden, fordert die Mehrzahl der Kreditinstitute von Managern ihrer mitt-
leren bzw. gro3en Firmenkunden ein wirtschaftswissenschaftliches Studium. Dies
ist der hohen Komplexitat und den hohen Anforderungen an die Methodenkompe-
tenz geschuldet. Die letzte Frage bezieht sich auf die fur die Weiterentwicklung
des Controllingsystems relevanten Ansprechpartner. Bei Existenzgrindern und
Gewerbetreibenden empfehlen Banken die Zusammenarbeit mit dem Steuerbera-
ter, die Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter, den Rat von Verbanden oder Kam-
mern und auch die Hilfe der Banken selbst. Mit wachsender Unternehmensgréfe
empfehlen Banken eine Ausweitung der Methodenkompetenz durch den Einsatz
neuer Mitarbeiter. Ziel der Weiterentwicklung ist bei diesen Unternehmen im Ge-
gensatz zu den Existenzgrindern und Gewerbekunden nicht der Aufbau sondern
die Anwendung von grundlegenden Controllinginstrumenten. Unterstitzung koén-
nen diese Unternehmen dann vorzugsweise durch gezieltes Fachwissen aus dem
Bereich der Wissenschaft und Forschung sowie von Unternehmensberatern erhal-
ten.*?® AbschlieBend stellt auch MULLER fest, dass ohne den Einsatz von Pla-
nungs- und Informationssystemen die Anwendung von Erfahrungswerten und glo-
balen Schatzungen als Auspragungen des so genannten ,unternehmerischen Fin-
gerspitzengefuhls® nicht GUberwunden werden kann, was aber fur eine rationale
Fuhrungsentscheidung im Unternehmensalltag vom KMU unbedingt erforderlich

ware. 4?4

Damit Controllingsysteme letztendlich zu einer erfolgreichen Friherkennung bei-
tragen, muss eine weitere Voraussetzung erflllt sein. Controllingsysteme dirfen
nicht nur Informationen Gber den eigenen Unternehmensbereich enthalten, son-
dern missen unbedingt auch relevante Informationen tber benachbarte funktiona-
le Bereiche (z.B. andere betriebliche Abteilungen) darstellen, so dass Manager
Zusammenhange zwischen operativen Informationen und der Strategie des Un-
ternehmens besser erkennen kdnnen. Allein das Wissen Uber diese Beziehungen
fordert die Kommunikation zwischen den betroffenen Bereichen, was durch forma-

lisierte Prozesse und Meetings noch weiter intensiviert werden kann. Kommunika-

423 vgl. MULLER (2006), S. 391-394.
424 yygl. MULLER (2006), S. 394.
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tion, hier besonders die interne Kommunikation, auf Basis der Systeme ist das

entscheidende Element.*?®

Im folgenden Kapitel soll nun die aktuell am Markt angebotene Controllingsoftware
im Mittelpunkt stehen. Der Autor wird einen Marktlberblick Uber die vorhandenen
Softwarelésungen geben und den Funktionsumfang vorstellen. Ferner soll der
momentane Einsatz und deren Auswirkungen im mittelstdndischen Unternehmen
untersucht werden. DarlUber hinaus wird der Einsatz von betrieblicher Planungs-
und Controllingsoftware im Vergleich zu Standardtabellenkalkulationsprogrammen

diskutiert.

425 ygl. BIEL (2006), S. 372-373.
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6 Controllingsoftware zur Unterstlitzung des Managements

6.1 Bedeutung und Aufgabe des Informationsversorgungssystems

im mittelstandischen Unternehmen

Im Mittelstand reift vermehrt die Erkenntnis, dass der Erfolg im Wettbewerb vom
Niveau der zur Verfigung stehenden Informationen, insbesondere vom Informati-
onsvorsprung gegentber der Konkurrenz, abhangig ist. Das Informationsversor-
gungssystem (IVS) muss daher die gezielte Versorgung aller betrieblichen Teilbe-
reiche mit Informationen auf effiziente Weise sicherstellen. Effizient bedeutet hier-
bei, dass Menge und Gite sowie Ort und Zeitpunkt der zur Verfiigung zu stellen-
den Informationen den betrieblichen Erfordernissen entsprechen. Der Gesichts-
punkt der Wirtschaftlichkeit darf dabei nicht auf3er Acht gelassen werden, da In-
formationen immaterielle Guter sind, fur deren Erwerb, Erfassung und Aufberei-
tung Kosten anfallen.*?®

Die Bandbreite der Aufgaben der Informationsverarbeitung ist besonders vielfaltig
und erfordert eine unternehmensweite Planung und Kontrolle der Informationsver-
sorgungsprozesse.*?’ Hauptaufgabe des Controlling ist deshalb, einerseits mog-
lichst genau den Informationsbedarf zu ermitteln und anschlieend die Informati-
onsbeschaffung, -speicherung und -Ubermittlung zu gewahrleisten, anderseits
kontinuierlich den Inhalt der betrieblichen Informationssysteme zu tberprtfen und
die Informationsversorgung dementsprechend zu anzupassen. Dies geschieht in
den zwei Phasen der Gestaltung des neuen betrieblichen IVS sowie der Integrati-
on und Koordination der vorhandenen betrieblichen Informationssysteme. Bei der
Erfullung der Informationsversorgungsaufgaben gelangen sowohl ideelle (Metho-
den und Modelle) als auch reale Instrumente (Informationstechnologien) zum Ein-
satz. Der Controllingverantwortliche muss folglich einen Entwurf des IVS vorneh-
men und fiir dessen Implementierung sorgen.*?® Als Orientierung bei der Ausges-
taltung kann ihm das Planungs- und Kontrollsystem dienen, denn das IVS hat in-

nerhalb des Planungs- und Kontrollprozesses hauptséchlich eine Servicefunktion

426 y/gl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 29.
427 vgl. BIETHAHN et al (1992), S. 116.
428 y/gl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 30.
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(es bietet Fahigkeiten und Potentiale flr andere Teilbereiche des Controllingsys-
tems an).**
Mit einer Systematisierung wird folgend das Spektrum der Einsatzfelder in mittel-

standischen Unternehmen umrissen.

6.2 Formen und Bestandteile unternehmensinterner computer-

gestitzter Informationssysteme

6.2.1 Grundsatzlicher Aufbau computergestitzter Unternehmens-

informationssysteme

Computergestitzte Unternehmensinformationssysteme (Computer Aided Enterpri-
se Information Systems — CAEIS) existieren in den unterschiedlichsten Formen.**
Alle diese Systeme haben das Ziel, die betriebsinternen Prozesse und Organisati-
onsstrukturen durch den Einsatz adaquater Informationstechnologien (Hardware)
und die Umsetzung betriebsspezifischer Informationskonzepte (Software) zu un-
terstitzen und den Informationsstand aller Unternehmensbereiche zu verbessern.
Eine konsequente Systematisierung wird durch die Vielfaltigkeit von Begrifflichkei-
ten und durch unterschiedliche Inhaltskonzepte erschwert.**' Eine Méglichkeit der
Klassifizierung der CAEIS besteht nach dem Zweck ihrer Verwendung. Dabei un-
terscheidet man:**
- Querschnittsysteme
o Birosysteme
0 Multimediasysteme
0 Wissensbasierte Systeme
- Administrations- und Dispositionssysteme
o branchenneutrale Anwendungen (z.B. Finanzbuchhaltung sowie

Kosten- und Leistungsrechnung, Materialwirtschaft)

429 yvgl. HORVATH (2003), S. 354.

430 Der enorme technische Fortschritt der Informationstechnologie bedingt, dass
Informationssysteme heutzutage weitgehend computergestitzt betrieben werden.
Dies wird u.a. auch durch die Verwendung der Begriffe ,,Computer aided” (,,CA“)
deutlich.

431 vgl. DAUM (1998), S. 48.

432 y/gl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 31.
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o branchenspezifische Anwendungen (z.B. PPS-Systeme)
0 zwischenbetriebliche Anwendungen (z.B. Netzdienste, Online-
Datenbanken)
- FlOhrungssysteme,
o Fuhrungsinformationssysteme

o0 Planungs- und Kontrollsysteme

Das besondere Merkmal der Querschnittssysteme ist die Einsatzfahigkeit an allen
Arbeitsplatzen des Unternehmens. Informationen werden dabei Uber eine Reihe
definierter Schnittstellen ausgetauscht. Die Abrechnung von Massendaten sowie
die Verwaltung von Bestanden ist Hauptaufgabe der Administrationssysteme. Dis-
positionssysteme tragen zur Vorbereitung von kurzfristigen und operativen Ent-
scheidungen bei. Der Aufbau der Systeme ist dabei stark branchenabhangig. Die
Bedeutung der Fuhrungssysteme innerhalb der betrieblichen Informationssysteme
nimmt aufgrund der steigenden Komplexitat und Dynamik des Unternehmensum-
feldes weiter zu. Diese Systeme versorgen das Management mit den relevanten
Informationen zur Wahrung der Qualitat der Filhrungsentscheidungen.
Bemerkenswert sind dartber hinaus die Technischen Erfassungs- und Steue-
rungssysteme, die nicht zu den Querschnittssystemen gehoren. Daten dieser Sys-
teme werden von den Dispositionssystemen verarbeitet und bilden die Grundlage
der betrieblichen Informationssysteme. Beispiele hierfiir sind u.a. die Betriebsda-
tenerfassung oder die Zeiterfassung.**

Zur Veranschaulichung der Informationssysteme kann die Informationspyramide
von SPIEKER und REICHMANN auf der nachfolgenden Seite verwendet werden
(vgl. Abbildung 33). Sie zeigt die verschiedenen Integrationsrichtungen des IVS in

der Unternehmensorganisation.

Der Schwerpunkt eines computergestutzten Controllingsystems liegt innerhalb der
Informationssystemtypen im Fuhrungssystem. Durch die Implementierung von
Funktions- bzw. Bereichscontrollingmodulen des Controllingsystems bzw. Uber die
Implementierung der Informationssysteme anderer Managementbereiche vollzieht
sich im Grol3en und Ganzen der Einfluss des Controllingsystems auf die Admi-

nistrations- und Dispositionssysteme. Die perfekte Koordination der beteiligten

433 ygl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 34.
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Systeme ist hierbei fur den Erfolg von groRer Bedeutung.”** HUCH et al. unter-

gliedert das Fuhrungssystem im Informationssystem weiter. Er unterscheidet da-

bei die Entscheidungsunterstiitzungssysteme, die Auswertungssysteme & inter-

pretativen Systeme und die Berichts- und Abfragesysteme.**® Fiihrungssystem

sowie Administrations- und Dispositionssystem wird ein Abrechnungssystem zwi-

schengeschaltet, welches die zeit- und mengenorientierten Informationen des

Vorsystems in wertorientierte Informationen transformiert und an das Folgesystem

436

ubergibt.

Verbindung der Subsysteme

Vertikale Integrationsrichtung

Fuhrungs-
systeme

&
Entscheidungs- A\ N2 Q
unterstiitzungssysteme <.
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interpretative Systeme P 60

Berichts- & Abfrage- g ///:‘S\
systeme s L

Abrechnungssysteme S F
& .
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Administrations-
systeme

Dispositionssysteme

Technische Erfassungs- und Steuerungssysteme

Horizontale Integrationsrichtung = Verbindung
entlang der Wertschopfungskette

Abbildung 33:

Hierarchie der Informationssysteme — die Informationspyramide*®’

434 ebenda.

435 vgl. HUCH et al. (1992), S. 23.
436 vgl. SPIEKER (1998), S. 350 f.

437 Eigene Darstellung in Anlehnung an LIPOWSKI et al. (2000), S. 35; SPIEKER

(1998), S. 350; HUCH (1992), S. 23; REICHMANN (1993), S. 107.
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Das Informationssystem hat die Aufgabe, die fur die Unternehmensfiihrung zu-
standigen Bereiche und Personen hinreichend zu informieren, die im Planungs-
und Kontrollprozess angewendeten Funktionen und Methoden bereitzustellen so-
wie bei der Entscheidungsfindung und -durchsetzung konstruktiv zu unterstitzen.
Der Einsatz von Computern fihrte wie bei allen anderen Ebenen des Informati-
onssystems zu einem enormen Entwicklungssprung hin in Richtung unterneh-

mensweiter Integration und Aktualitatserhéhung der verfiigbaren Informationen.**®

6.2.2 Die Bedeutung der Integration flr Informationsversorgungs-

systeme

Integration hat das Ziel, die in einem Unternehmen vorhandenen Anwendungssys-
teme so abzustimmen, dass die Verbindung zwischen den einzelnen Programmen
automatisch gewahrleistet ist. Der Aufwand der Datenaufnahme sowie das Ent-
stehen von Dateninkonsistenzen und -redundanzen werden auf diese Weise ver-
ringert; der Rahmen flr eine integrierte ganzheitliche Planung und Optimierung ist
damit gegeben. Ingesamt werden vier Integrationstypen unterschieden. Die zwei
wichtigsten sind die Daten- und die Funktionsintegration.**® Der erste Integrations-
typ beinhaltet den Gegenstand der Integration, der zweite wesentliche Typ erlau-
tert die Integrationsrichtung. Gegenstand der Integration kdnnen Daten, Funktio-
nen, Prozesse, Methoden** und Programme sein. Datenintegration meint die ge-
meinsame Nutzung derselben Daten durch mehrere Unternehmensbereiche. Die
Zusammenfassung der Grundfunktionen Datenerfassung, Sachbearbeitung und
Steuerung an einem Arbeitsplatz oder als Zusammenfassung von Arbeitsfolgen
beinhaltet die Funktionsintegration. Die Prozessintegration zielt auf die Abstim-
mung einzelner Vorgange. Bei der Programmintegration wird auf die Abstimmung
einzelner Programme abgezielt. Die Bedeutung der Integrationsrichtung wurde
bereits in Abbildung 33 angedeutet. Die Darstellung verbindet den Aspekt der Sys-

438 vgl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 36.

439 Daneben werden noch der Automatisierungsgrad (vollautomatisch oder teilautoma-
tisch) und die Integrationsreichweite (Bereichsintegration, bereichsiibergreifende
Integration, innerbetriebliche Integration bzw. zwischenbetriebliche Integration)
unterschieden. Auf diese soll hier nicht weiter eingegangen werden.

440 Aufgrund der geringen Bedeutung der Methodenintegration in der Literatur wird
diese hier nicht naher beschrieben.
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temebenen mit der hierarchischen Aufbauorganisation eines Betriebes. Die hori-
zontale Integration ist die Integration der Teilsysteme entlang der betrieblichen
Wertschopfungskette im Unternehmen. Der Begriff ,vertikale Integration* symboli-
siert in erster Linie die Versorgung der Auswertungs- und Berichtssysteme oder
Fiihrungssysteme mit nach Méglichkeit schon vorverdichteten Informationen.***

Die integrierte Informations- oder Datenerfassung erméglicht an sich erst die Rea-
lisation moderner betriebswirtschaftlicher Konzepte, wie z.B. des Controlling. Der
hohe Erfassungsaufwand und potentielle Dateninkonsistenzen wirden andernfalls
die Umsetzung unméglich machen.**?> Der Wunsch der Unternehmen nach einem
integrierten Informationssystem beruht auf der zunehmenden Vielfalt der zur An-
wendung kommenden Softwaresysteme, welche wiederum auf die zunehmende
Arbeitsteilung zuriickzufihren ist. ldealerweise sollten deshalb die Daten schon
bei ihrer Entstehung in den verschiedenen Anwendungen in einer ,zwischen* den
Systemen vorhandenen Datenbank hinterlegt werden.**® Der Graben zwischen
einem erstrebenswerten Soll-Zustand und der Realitat des in den Unternehmen
anzutreffenden Grades der Informationsintegration ist leider h&aufig sehr offensicht-
lich. Nur in Bruchstiicken verbundene Anwendungssysteme erfordern daher oft-
mals eine neue Anbindung mittels speziell zu schaffender Schnittstellen. Gerade
das Fehlen dieser vollkommenen Schnittstelle bzw. Anbindung fihrt dazu, dass
viele Firmen ein Fuhrungsinformationssystem nicht einsetzen kénnen, da die hier-
fur relevanten Daten wegen mangelnder Integration der Systeme nicht vorlie-
gen.*** Auf die Schnittstellenproblematik sei hier nur sekundar hingewiesen. Die-
ser Punkt wird bei der Vorstellung des Funktionsumfanges von Controllingsoftware

noch einmal aufgegriffen werden.

441 ygl. SPIEKER (1998), S. 352-354 und MERTENS (2001), S. 1-8.
442 yygl. MERTENS (1993), S. 302.

443 vgl. MERTENS (2001), S. 8 f.

444 y/gl. SPIEKER (1998), S. 354.
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6.2.3 Die begriffliche Vielfalt der Fihrungsinformations- und Fihrungs-

unterstiitzungssysteme

Der angesprochene Einsatz der computergestiitzten Formen von Fihrungssyste-
men, insbesondere der hier untersuchten Controlling-Software, hat sich erst in den
vergangenen zehn Jahren etabliert. Die Abhangigkeit des Unternehmensfih-
rungssystems von den Informationen seiner Vorsysteme (vgl. Abbildung 33) mit
den genannten Datenerfassungs-, Datenspeicherungs- und Schnittstellenproble-
men verursachte diese Verzégerung gegeniber Systemen aus anderen betriebli-
chen Bereichen.*
Eine zufriedenstellende, allumfassende Definition des Begriffs ,Controlling-
Software’ existiert trotz des Zeitraums von zehn Jahren bisher nicht, so dass eine
relative Unsicherheit bzgl. des Begriffs- und Konzeptionsinhalts vorherrscht.**® Die
verfugbare Literatur betont immer wieder, dass die im Zusammenhang mit der
Entwicklung solcher Systeme entstehenden Termini unubersichtlich und unsyste-
matisiert sind.**” Es werden unterschiedliche Interpretationen und Abgrenzungen,
z.B. zu Management-Informations-Systemen, vorgenommen, wobei sich der jewei-
lige Ubergang auRerst flieRend gestaltet. Inzwischen ist eine Vielzahl von Begrif-
fen und Definitionen, die Uberwiegend ein ahnliches Systemkonzept beinhalten,
anzutreffen. Folgende Aufzahlung verdeutlicht den Umfang der Bezeichnungen,
wobei die am haufigsten anzutreffenden kursiv gedruckt wurden.

- Management Information Systems (MIS),

- Executive Information Systems (EIS),

- FlOhrungsinformationssysteme (FIS),

- Decision Support Systems (DSS),

- Management Support Systems (MSS),

- Executive Support Systems (ESS),

- Entscheidungsunterstitzungssysteme (EUS),

- Structured Decision Systems (SDS),

- Computer Aided Controlling (CAC),**®

445 vgl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 36.
446 vgl. DINTNER (1999), S. 313.

447 vgl. DAUM (1998), S. 48.

448 ependa.
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- Data Warehouse (in Verbindung mit OLAP),
- Expertensysteme (XPS),**?

- Organizational Information Systems (OIS),

- Management Expert Systems (MES),

- Management Information Delivery Systems (MIDS)**° und
- Chief Information Systems (CIS).***

Ursprunglich hatte sich der Ausdruck ,Organizational Information System’ (ge-
samtunternehmerisches Informationssystem) als Oberbegriff fur die Gesamtheit
aller Informationssysteme im Unternehmen herausgebildet. Hierzu wurden auch
solche Systeme gezahlt, die nicht dem Management sondern primar Mitarbeitern
unterhalb der Managementebene dienen, z.B. Transaktions-Verarbeitungs-
systeme. Sie schlie3en Systeme, die im Verkauf, der Produktion und Lagerhaltung
Anwendung finden, mit ein.**?

Eine Systematisierung aller genannten Begriffe lasst sich nicht abschlieRend vor-
nehmen. Alle genannten Bezeichnungen beschreiben eine Form des Fihrungs-
systems bzw. das Informationsversorgungssystem. Ebenfalls denkbar ist, dass
alle genannten eine Computerunterstiitzung bieten bzw. rechentechnisch umge-
setzt werden kénnen. Lediglich in ihrer Ausrichtung ist eine grobe Unterscheidung
der Systeme vorstellbar. Ein Teil der Systeme legt seinen Fokus starker auf die
Information von Fuhrungskraften. Der andere Teil versucht eine Fihrungsunter-
stitzung zu erreichen. Abbildung 34 stellt Bezug nehmend auf die Informationspy-
ramide diese Tatsache grafisch dar. In der Schnittmenge beider Schwerpunktla-
gen befindet sich das haufig genannte Management Information System (MIS,
oder auch Controlling Information System CIS), dass nachfolgend als Synonym fur
alle Fihrungs- und auch Controllingsysteme verwendet wird.

Betrachtet man die auf dem Markt angebotenen MIS, muss man feststellen, dass
die Hersteller keine Festlegung bzgl. der Art von Fluhrungssystemen vornehmen.
Im Allgemeinen spricht man in dieser Branche von MIS und hebt im Anschluss die
besonderen Eigenschaften des jeweiligen Produktes hervor. Die Aufzahlung der
zahlreichen Bezeichnungen ist daher wissenschaftlicher Natur und hat fir die Pra-

Xis nur eine untergeordnete Bedeutung, wird vom Autor vermutet.

449 vgl. DINTNER (1999), S. 313.

450 vgl. MULLER (1990), S. 24.

451 vgl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 36.
452 ygl. MULLER (1990), S. 24-25.
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Abbildung 34: Systematisierung der Fihrungssysteme

HANSEN et al. nehmen eine zeitliche Abgrenzung der Entwicklung von Systemen
zur Unterstitzung von Entscheidungstragern vor und gliedern so die einzelnen
Begrifflichkeiten ein. Diese sind in Abbildung 35 dargestellt. Demnach stellen MIS
die erste Form der elektronischen Entscheidungsunterstitzung dar, die spater in
die DSS, EIS und BI Ubergingen und aktuell unter der Bezeichnung Corporate

Performance Management Verbreitung finden.***

453 vgl. HANSEN et al. (2005), S. 826.
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Abbildung 35: Entwicklungsstufen von Systemen zur Unterstiitzung von
Entscheidungstragern®*

6.2.4 Das Management Information System (MIS) — Synonym fir

computergestitzte Controllingsysteme

Zu den am haufigsten verwendeten Begriffen in der Literatur gehort der Ausdruck
,Management Information Systems’. Eine einheitliche Definition fehlt jedoch auch
hier. Je nach Auffassung des Verfassers variieren die Darstellungen.**® Speziell in
der Wirtschaftsinformatik wird die Auffassung vertreten, dass auf der obersten
Ebene die Management- bzw. Controlling-Support-Systeme angesiedelt sind, in
welche die starker informationsversorgungs- und prasentationsorientierten Execu-
tive Information Systems — aquivalenter deutscher Begriff: Fiihrungsinformations-
systeme — und Management Information Systeme einerseits und die tendenziell

methoden- bzw. modellorientierten Decision Support Systems — zu deutsch: Ent-

454 vgl. HANSEN et al. (2005), S. 826.
455 vgl. MULLER (1990), S. 25 ff.
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scheidungsunterstiitzungssysteme — andererseits einflieRen.**® MIS und EIS wer-
den vor allem dann eingesetzt, wenn in erster Linie die computergestiutzte horizon-
tale und vertikale Integration von Subsystemen, Datenbanknutzung, Gewinnung
bzw. nutzergerechte Prasentation von Fuhrungsinformationen flr das Manage-
ment sowie einheitliche Benutzeroberflache gewéhrleistet wird.**’
LIPOWSKI kritisiert an dieser Stelle, dass z.T. gleiche Abkirzungen wie im Fall
von CIS und EIS fur verschiedene Systeme verwendet werden. Er beschrankt sich
daher auf den Begriff Managementinformationssystem (MIS), welcher als Syn-
onym filr das Fiihrungssystem in seiner Gesamtheit dienen soll.**® Dartiber hinaus
sind aber auch andere Darstellungen anzutreffen. GAITZSCH bezeichnet das Ma-
nagement Support System als Gesamtsystem. Das Wort ,Unterstitzung” stellt fur
ihn eine breitere Basis als das Wort ,Information” dar. Er unterscheidet des Weite-
ren zwischen einem Unterstltzungssystem fur das obere Management namens
EIS und zwei Unterstitzungssystemen fur das mittlere Management namens MIS
und DSS.*® Grundsatzlich, so hat die Recherche ergeben, hat sich der Begriff des
MIS in der Fachwelt durchgesetzt. JORS definiert das MIS als ,ein Steuerungsin-
strument zur Leistungsoptimierung, um bessere, zielgenaue und gehaltvollere
strategische und operative Management-Entscheidungen treffen zu kénnen®.*®°
HANNIG benutzt eine pragmatischere Begriffsbestimmung: ,Ein Managementin-
formationssystem (MIS) ist eine Software, die dem Entscheider die bendétigten In-
formationen zum richtigen Zeitpunkt in der gewinschten Form zur Verfligung
stellt.“*** Folgende Funktionen werden ihm im Allgemeinen zugesprochen:*°?
- Darstellung der Merkmale eines Unternehmens bzgl. Rentabilitdt, Ge-
schaftsentwicklung sowie eine Risikoanalyse,
- Darstellung des Gesamtergebnisses eines Unternehmens,
- Darstellung der einzelnen Ergebnisse aus den jeweiligen Teilbereichen mit
Angaben zum gebundenen Eigenkapital und Uber wichtige Steuerungs-

kennziffern.

456 Biiro-Basissysteme (z.B. Textverarbeitungs-, Tabellenkalkulations- und Terminver-
waltungsprogramme) und Kommunikationssoftware werden als vorhanden voraus
gesetzt.

457 vgl. DINTNER (1999), S. 315.

458 vgl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 36.

459 vgl. GAITZSCH (1995), S. 55.

460 JORS (1998), S. 314.

461 HANNIG (1996), S. 383

462 y/gl. GAITZSCH (1995), S. 54-55.
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Die Funktionen bzw. der Nutzen von MIS lasst sich weiterhin wie folgt beschrei-
ben:*®3
- Entlastung des Managements von Routinearbeiten mit hohem Zeitaufwand
(Zeitersparnis),
- fundierte Unterstitzung im Prozess des Entscheidens, Planens und Kon-
trollierens (Qualitatsverbesserung),
- Ganzheitlichkeit durch unternehmensweite Integration mit Hilfe anpas-
sungsfahiger Instrumente und offenen Systemgrenzen (Flexibilitat),
- Aufzeigen von Kostensenkungspotentialen im administrativen und exekuti-
ven Bereich (allgemeine Kostenersparnis) und
- Durchfuihrung von RationalisierungsmalRnahmen bzgl. des Personaleinsat-
zes im Ausfuhrungssystem (Personaleinsparung).
Auf eine weitere sehr umfangreiche definitorische Abgrenzung der management-

orientierten Informationssysteme sei an dieser Stelle nur verwiesen.*®*

Mit erheblichem Abstand gegeniiber den anderen Unternehmensbereichen wird
vom Controlling und der Geschéftsfihrung am héaufigsten auf MIS-Konzepte zu-
rickgegriffen. Bereiche wie Finanzen, Vertrieb, Rechnungswesen und Marketing

rangieren deutlich dahinter, nehmen jedoch auch im Zeitverlauf weiter zu.*®

Zur Abgrenzung der Managementinformations- bzw. Managementunterstitzungs-
systeme mit ihren vielfaltigen Bezeichnungen von herkdbmmlichen operativen Da-
tenverarbeitungssystemen wird der Autor im Folgenden typische Merkmale beider

Systeme gegenuberstellen.

463 vgl. HANNIG (1996), S. 385.
464 siehe JORS (1998).
465 vgl. HANNIG (1996), S. 384.
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Tabelle 16: Gegenuberstellung operativer und Management unterstitzender
Systeme*®
. Management unterstut-
Merkmale Operative DV-Systeme 9
zende Systeme
Datenstruktur flache, nicht hierarchische multidimensionale Strukturen

Tabellen

Identifikationskriterien

eindimensional

mehrdimensional

Datenmanipulation

zeilenbezogen/aktualisierend

sichtspezifisch/analysierend

Datenmenge/Transaktion klein sehr umfangreich
Betrachtungsebene detailliert aggregiert
Zeithorizont gegenwartig historisch, gegenwartig und

zukunftig

Jedes Informationssystem nutzt mindestens eine der Unterstitzungsarten Data

Support, Decision Support oder Communication Support. Mit Hilfe dieser Unter-

stitzungsarten lassen sich die managementunterstiitzenden Systeme klassifizie-

ren. Prinzipiell kann jedes der genannten Systemkonzepte in dieses Schema ein-

geordnet werden. Der Ubersichtlichkeit wegen wird sich der Autor auf die in Litera-

tur und Praxis meist genutzten (EIS, MIS und DSS) beschranken.

466 v/gl. BIETHAHN et al. (2004), S. 130.
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Abbildung 36: Aufgabenverteilung managementunterstiitzender Systeme*®’

In der Vergangenheit waren Management Information Systems (MIS) ein erster
Ansatz eine EDV-Unterstltzung fur das Management zu realisieren. Diese schei-
terte aber noch an der unzureichenden Integration bzw. Giberhaupt an fehlenden
Abrechnungs-, Planungs- und Kontrollsystemen.*®® In der heutigen Zeit beschreibt
der Begriff des Management Information Systems ganz allgemein rein informati-
onsorientierte Systeme, die es Entscheidungstragern verschiedener Hierarchie-
ebenen ermdglichen, ausfihrliche sowie verdichtete Informationen zur Selektion
und Analyse aus den operativen Systemen abzurufen (Data Support). Zum we-
sentlichen Bestandteil eines Data Supports zahlt die Bereitstellung eines moder-
nen Reporting Systems. Ein Reporting System beschreibt ein standardisiertes,
automatisiertes und ereignisgesteuertes Berichtswesen, das sich an den Inhalten,
Empfangern und auch an der Erscheinungsweise an schlanken betriebswirtschatft-
lichen Konzepten ausrichtet. Im Berichtswesen des Reporting Systems wird zwi-
schen Standardberichten, die langfristig die gleiche Struktur aufweisen (z.B. Jah-

resabschlussberichterstattung) und temporédrem Standardberichtswesen, das tber

487 vgl. BIETHAHN et al. (2004), S. 131.
468 v/gl. BEHME et al. (1997), S. 15
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eine kurz- bis mittelfristige Zeitspanne (z.B. innerhalb eines Projektes) in Aufbau
und Erscheinungsweise konstant bleibt, differenziert. Moderne Reporting-Systeme
erzeugen dabei in gleicher Berichtsstruktur Papierberichte und bildschirmorientier-
te Online-Darstellungen sowie exportierfahige Dateien, die in ein Executive Infor-
mation System (EIS) Ubernommen werden kénnen. Da viele Unternehmen auch
im mittelstandischen Sektor Bedarf nach Ad-hoc-Analysen mit wechselnden Da-
tensichten haben, wurden Reporting Systeme entwickelt, die den Datenbestand in
eine mehrdimensionale Struktur transferieren. Dies erlaubt den Anwendern mit
einem Hochstmald an Flexibilitat Berichte zu erstellen bzw. diese an sich &ndern-
den Unternehmensstrukturen anzupassen.*®®

Die Verarbeitung der gespeicherten Daten ist momentan noch vom Anwender ge-
trieben (Top-Down-Ansatz). D.h. der Nutzer muss seine aufgestellten Hypothesen
durch manuelle Navigation im vorhandenen Datenbestand verifizieren. Gleichzei-
tig bedeutet dies aber auch, dass neue Hypothesen, Strukturen oder Trends nur
mehr oder weniger zufallig vom Anwender entdeckt werden konnen. Das System
hilft dabei nicht. Abhilfe kdnnen die in Mode gekommenen Data Mining Systeme
schaffen. Unter Data Mining ist ein Prozess der effizienten Gewinnung von vorher
unbekannten Zusammenhangen und Gesetzmaligkeiten aus groRen Datenbe-
standen zur Unterstitzung von kritischen Unternehmensentscheidungen zu ver-
stehen. Im Unterschied zu den herkdmmlichen Datenauswertungsverfahren liegt
hier ein Bottom-Up-Ansatz vor, welcher als Ergénzung, nicht als Ersatz von vor-
handenen Verfahren zu betrachten ist. Data Mining-Systeme im Allgemeinen kén-
nen als Zwischengeschoss zwischen MIS und DSS eingeordnet werden.*"

Die Decision Support Systems (DSS) sollen Planungs- und Entscheidungsprozes-
se fur Fuhrungskrafte effizienter gestalten. Sie sollen den Entscheidungstrager
durch wechselseitiges Agieren in Verbindung mit dem Computer bei der Lésung
von schlecht strukturierten Entscheidungssituationen unterstiitzen. Eine vollstan-
dige Ubertragung der Entscheidungsfindung auf den PC ist dabei nicht moglich,
da die meisten Entscheidungsprozesse grundsatzlich nicht algorithmisierbar sind.
Lediglich einzelne Abschnitte lassen sich sinnvoll programmieren. Bezeichnend fur
DSS sind die Modell- und Methodenorientierung, die auf eine situationsspezifische
Unterstiitzung ausgerichtet ist. Sie kombinieren hierzu die Modellentwicklung und

489 vgl. BIETHAHN et al. (2004), S. 132 f.
470 ygl. BEHME et al. (1997), S. 18-19.



Controllingsoftware Seite 142

die analytischen Problemlésungstechniken mit den traditionellen Datenzugriffs-
und Retrieval-Methoden (z.B. Kombination von Unternehmensmodellen mit Me-
thoden der Risiko- und Nutzwertanalyse bei der Planung und Kontrolle von Stand-
ortstrukturanderungen).*’*

Im Unterschied zum MIS und DSS steht beim Executive Information System (EIS)
die fuhrungsorientierte Prasentation von ausgewahlten Erfolgsfaktoren in Form
von Kennzahlen im Mittelpunkt. Die Konzentration auf wenige Gr63en soll dem
Entscheidungstrager die wirtschaftliche Lage des Unternehmens auf einen Blick
ermoglichen (Monitoring). Neben der Verarbeitung von internen Daten sollte ein
EIS auch Informationen von externen Quellen, wie z.B. gescannte Pressemittei-
lungen, bereitstellen kdnnen. Der Kommunikationsaspekt steht hier insgesamt im
Vordergrund. ,Per Knopfdruck’ sollen sich Dokumente, mit Kommentaren verse-
hene Dateien oder Arbeitsanweisungen intern oder extern verteilen lassen.*’* Zu-
sammenfassend muss an dieser Stelle erneut auf den Umstand hingewiesen wer-
den, dass eine scharfe Differenzierung zwischen EIS, DSS und MIS nicht mdglich
und in der Praxis auch nicht vorgenommen wird.

HANSEN et al. beziehen bei dieser Thematik einen sehr kritischen Standpunkt.
Sie titeln: ,Bezeichnungen sind Schall und Rauch“*’®. Sie behaupten, dass die
Bezeichnungen von Softwareprodukten oftmals keine Rickschliisse auf die jewei-
lige Softwarekategorie zulassen und nur Marketingzwecken dienen. Beispielhaft
nennen sie die Executive Information Systems (EIS), dessen Abkirzung fir alle
mdglichen Produktankiindigen gebraucht werden, die mit Managementunterstit-
zung in Verbindung stehen (z.B. Enterprise Intelligence Service, Electronic In-
tegrated Solution, E-... Internet Support u.a.). Gleiches spielt sich seit einigen Jah-
ren mit dem Begriff Business Intelligence ab, der mehr und mehr zum Modewort
verfallt.*”* Der Autor dieser Arbeit kann den Standpunkt von HANSEN et al. hier

durchaus nachvollziehen.

Nachdem im Verlauf des Kapitels 6.2 festgestellt wurde, dass keine einheitliche
Definition des Begriffes ,Controlling-Software’ existiert und daher Uber die Be-

schreibung der Klasse von Informationssystemen, denen Controlling-Software zu-

471 ygl. BIETHAHN et al. (2004), S. 132-133.
472 y/gl. BIETHAHN et al. (2004), S. 134.

473 HANSEN et al. (2005), S. 831.

474 ygl. ebenda, S. 831.
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zuordnen ist, angestrebt wurde, eine Prazisierung des Begriffes zu erreichen, soll
nun der Begriff abschlielend moglichst kompakt zusammengefasst dargestellt

werden.

Eine Controlling-Software (oder auch Controlling-Standard-Software CSW oder
Controlling-Informations-System CIS) im Sinne dieser Arbeit ist ein fir KMU mog-
lichst unverandert zu tbernehmendes oder individuell anzupassendes Software-
Produkt, das dem Controller bzw. der Controlling betreibenden Instanz auf Basis
der EDV wichtige betriebswirtschaftliche Verfahren und Methoden sowie alle zur
rational fundierten Entscheidungsfindung notwendigen, sonstigen (internen und

externen) Informationen umfassend zur Verfiigung stellt.*”

Eine Beschreibung des Aufbaus eines MIS wird in den Folgekapiteln vorgenom-

men.

6.3 Konzeptioneller Aufbau eines MIS

Abbildung 37 zeigt den spezifischen Aufbau computergestitzter Informationssys-
teme fir die Unternehmensfiihrung. Managementinformations- und Management-
unterstitzungssysteme basieren auf einem Datenbanksystem und einem Anwen-
dungssystem. Im Folgenden wird die Bezeichnung MIS vereinheitlichend verwen-
det.

475 vgl. DINTNER (1999), S. 315.
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Abbildung 37: Schematischer Aufbau computergestiitzter Informationssysteme®*”

Zur Veranschaulichung der Architektur eines MIS gliedert man dieses in verschie-
dene Ebenen:*”’
- Auf der Realebene sind die Strukturen und Ablaufe im Unternehmen sowie
der beeinflussenden Umwelt abgebildet. Die Grundrechnung und die Ge-
staltung der Anwendungssysteme werden gleichzeitig von der relevanten
Umwelt beeinflusst.
- Die Pyramide der Informationssysteme (vgl. Abbildung 33) wird auf die Sys-
temebene projiziert. Informationssysteme bauen auf einer Grundrechnung
auf. Anwendungssoftware kann auf zwei Arten in das MIS integriert werden:
1. Buy-and-Make: mit Hilfe von extern erworbenen Methoden- und Modell-
datenbanken und Systementwicklungswerkzeugen intern entwickelte
Individualsoftware

2. Buy-and-Customize: extern bezogene und intern angepasste Standard-
software.

- Auf der Benutzerebene wird die Anwendung des MIS sichtbar: Diese be-
steht vereinfachend zum einen aus periodischen Auswertungen im Sinne

der laufenden Planung und Kontrolle. Zum anderen wird flir strategische

476 yvgl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 38.
477 \/gl. HUCH et al. (1992), S. 24-26.
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Entscheidungen oder auch fur Ad-hoc-Entscheidungen das MIS durch fall-
weise Auswertungen genutzt. Die Informationsverarbeitung an der Schnitt-
stelle zum Endbenutzer erfolgt dabei trigger- oder dialog-gesteuert. Die Ab-
laufsteuerung verbindet an diesem Punkt die Datenbasis und die Anwen-
dungssoftware, indem sie die Teilaufgaben und Transaktionen zeitlich, oOrt-

lich und logisch steuert.*®

Bei Beachtung der aufgefuhrten Integrationskonzepte stellt sich die Frage nach
geeigneten Datenbanken, auf denen Managementinformationssysteme basieren
bzw. diese beinhalten. Alle nachfolgenden Anwendungen sollen zweckmagiger-
weise aus einer gemeinsamen Datenbasis (der Grundrechnung) bedient werden,
so dass Redundanzen in der Datenhaltung vermieden und gleichzeitig eine zent-
rale Kontrolle des Speichersystems sowie Konsistenz der Daten gewahrleistet
werden. Bei der Implementierung von Unternehmensdatenmodellen oder von ,Da-
tenwarenhdusern’ haben sich relationale Datenbanken?’® bewahrt. Diese zentrale,
ubergreifende und umfassende Sammelstelle von Daten, gespeist durch unter-
schiedliche Bereiche eines Unternehmens, muss nicht zwingend in einer zentralen
Datenbank eingerichtet sein, solange nicht auf eine zentrale Kontrolle und den
gesamtheitlichen Zugriff verzichtet wird.**® Ausgangsbasis des Systems sind un-
verdichtete Informationen (z.B. in Form von Urbelegen), die von Administrations-
und Dispositionssystemen zu zeitlich geordneten Mengen- und Wertgré3en ag-
gregiert werden. Fir Managementzwecke mussen diese Grof3en in einem weite-
ren Schritt in betriebswirtschaftlich aussagekraftige Zusammenhange gebracht
werden, um folgend als Unterstiitzungselemente verwendet werden zu kénnen.*®*
Auf eine ausfiuhrlichere Darstellung von Datenbankkonzeptionen wird aufgrund der

Relevanz des Themas flr diese Arbeit verzichtet. Es wird auf einschlagige Litera-

478 yvgl. SCHEER (1990), S. 8.

479 In relationalen Datenbanken werden auf Grundlage des Relationenmodells Daten in
Tabellenform verwaltet, wobei unter einer Relation eine Tabelle zu verstehen ist, in
der die Datenelemente in zweidimensionaler Anordnung erfasst sind. Bei diesem
Datenbankmodell wird bei der Ausfihrung von Suchanfragen ein Abgleich von Wer-
ten zweier Tabellen durchgefuhrt, um Informationen aus der einen mit denen der
anderen Tabelle in Beziehung zu setzen. ; vgl. MEIER, A. (2004): Relationale Da-
tenbanken — Leitfaden fur die Praxis, 5. Aufl., Fribourg, 2004, S. 1 ff.

480 vgl. HUCH et al. (1992), S. 26.

481 ygl. HAAS (1996), S. 180.
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tur zum Thema verwiesen.*®® Erwahnenswert an dieser Stelle ist das bereits ge-

nannte ,Daten Warenhaus**®

oder auch Data Warehouse. Dieser Begriff bezeich-
net im engeren Sinne eine von operativen DV-Systemen isolierte, unternehmens-
weite Datenbasis, die anhand einer konsequenten Themenausrichtung unterneh-
mensrelevanter Sachverhalte speziell fir Endbenutzer aufgebaut ist. Sie beinhal-
tet vereinheitlichte, integrierte Daten, die im Sinne entscheidungsrelevanter Infor-
mationen eher einer Zeitraumbetrachtung unterliegen. Ein Data Warehouse ist
dabei meist in mehreren Schichten aufgebaut. Der Fokus eines solchen Data Wa-
rehouse-Konzeptes liegt jedoch auf der effizienten Bereitstellung und Verarbeitung
groRer Datenmengen fiur die Durchfihrung von Auswertungen und Analysen in
entscheidungsunterstiitzenden Prozessen. Dies setzt eine zweckneutrale Spei-
cherung von Daten im Data Warehouse voraus. Das Data Warehouse-Konzept an
sich stellt eine neue Entwicklung im Bereich der Integrationsstrategien fir Mana-
gementinformationen dar und soll die Qualitat, die Integritat und die Konsistenz
des zugrunde liegenden Datenmaterials sicherstellen.”®* In Verbindung mit Data
Warehouse wird haufig von Business Intelligence (Bl) gesprochen. Im Allgemei-
nen beschreibt Bl die intelligente und kreative Nutzung von unternehmensweit ver-
fugbarem Wissen. Bl befahigt ein Unternehmen zur effizienten Datenorganisation
und -auswertung. Die technische Basis dafur stellt das Data Warehouse dar. Ge-
pragt wurde der Begriff der Bl 1989 von der Gartner Group, die diesen wie folgt
definierten: ,Business intelligence is the process of transforming data into informa-
tion and through discovery into knowledge.” Erganzend muss an dieser Stelle an-
geflgt werden, dass vor allem fir kleine und mittlere Unternehmen die Implemen-
tierung von Data Warehouses an den immensen Kosten, der gro3en Komplexitat
und an der gro3en Dauer scheitern. Diese Unternehmen bedurfen kleinerer und

1485

preisgunstigerer Lésungen, wie sie in den so genannten ,Data Marts’™* gefunden

wurden.*8®

482 vgl. HUCH, B., BEHME, W., SCHIMMELPFENG, K.(1992): Controlling und EDV —
Konzepte und Methoden fur die Unternehmenspraxis, Frankfurt/Main, 1992;
GEISLER, F. (2005): Datenbanken — Grundlagen und Design, 1. Aufl., Bonn, 2005;
EIRUND, H., KOHL, U. (2003): Datenbanken — leicht gemacht (Ein Arbeitsbuch fur
Nicht-Informatiker), 2. Aufl., Stuttgart, 2003.

483 MUCKSCH et al. (1997), S. 35.

484 \/gl. MUCKSCH et al. (1997), S. 34-40.

485 Data Marts sind kleine Data Warehouses, die speziell auf Unternehmensabteilungen
bzw. kleine Unternehmen zugeschnitten sind. Durch ihre Gréf3e sind diese leichter
den verschiedenen Anforderungen und Einflissen anzupassen.

486 y/gl. REINKE et al. (1999), S. 26.
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Neben dem Datenbanksystem ist auch das Anwendungssystem von grol3er Be-
deutung fur den Aufbau eines MIS. Dieses bestimmt die Art und Weise der Daten-
verarbeitung und -auswertung durch die Verwendung geeigneter Methoden und
Modelle sowie Entwicklungswerkzeuge. Das Aussehen des Anwendungssystems
orientiert sich zum einen an der verfligbaren Informationstechnologie (Hard- und
Systemsoftwaresystem) und zum anderen am vom typischen Endbenutzer abhan-
gigen betrieblichen Verwendungszweck. Berichterstellungen und Datenabfragen
werden meist mit fremdbezogenen Programmmodulen von Standardanwendun-
gen durchgefihrt, die auch in gewissem MalRe an den betriebsspezifischen Gege-
benheiten angepasst werden kdnnen. Auf diese Weise ist es fur das Unternehmen
maoglich, Module des gleichen oder von verschiedenen Anbietern zu einem konsi-
stenten Anwendungssystem zu aggregieren. Fur komplexere Managementaufga-
ben wie bspw. Planungs- und Entscheidungsaufgaben werden branchen- oder
unternehmensindividuelle Softwarelésungen mittels Programmiersprachen, Exper-
tensystemen und Berichts- und Maskengeneratoren entwickelt. Die eigentliche
betriebswirtschaftliche Unterstiutzung durch das Anwendungssystem wird jedoch
erst durch die in den Methoden- und Modellbanken hinterlegten Funktionen er-
reicht.*®” Modellbanken zeichnen sich im Gegensatz zu Methodenbanken dadurch
aus, dass diese vom Endbenutzer erstellten Sammlungen aus verschiedenen Me-
thodenkombinationen zur Auswertung spezifischer Unternehmenssachverhalte
enthalten und somit anwendungsnaher sind.*®® Die Schaffung von Applikationen
durch ausgewahlte Verwendung von Entwicklungswerkzeugen, von Methoden-
und Modellbanken und auch durch ausgesuchte Module von Standardsoftware-
systemen unter Einbeziehung der vorhandenen Datenbasis erzeugt die fir die
Fuhrung notwendige Funktionalitat der Informationssysteme. Zur gleichzeitigen,
interaktiven Auswertung vorhandener Daten durch mehrere Benutzer sind viele
Informationssysteme OLAP-fahig. OLAP an sich ermdglicht ein intuitives Arbeiten
mit Unternehmensinformationen und schafft die notwendige Flexibilitat, Unter-
nehmensdaten aus mehreren Blickwinkeln zu betrachten. OLAP-Datenbanken
wiederum sind immer dann das richtige Medium, wenn der Anwender aus Daten
Informationen gewinnen und daraus weitere Problemstellungen entwickeln

muss.*®® Mit Hilfe des Data Mining-Ansatzes ist es dariiber hinaus méglich, neue

487 \/gl. HUCH et al. (1992), S. 27.
488 vgl. BODENDORF (1992), S. 250-251.
489 vgl. REINKE et al. (1999), S. 26-27.
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Beziehungen, Muster und Trends in sehr grol3en Datenbanken zu finden, die Da-

tenauswertung zu vereinfachen bzw. in gewissem Umfang zu automatisieren.

Im Folgenden mdchte der Autor die Anforderungen der Anwender darstellen. Es

gilt zu untersuchen, welche Aspekte aus deren Sicht eine Rolle spielen.

6.4 Anforderungen aus Sicht der Anwender an MIS/ CIS

Den Ausgangspunkt fir die Formulierung von Anwenderanforderungen an ein
Managementinformations- bzw. Controllinginformationssystem stellen in erster
Linie die Zielsetzungen dar, die mit Hilfe eines solchen Systems angestrebt wer-
den. Diese bauen wiederum auf den Zielen auf, die das Unternehmenscontrolling
und letztendlich das Unternehmen selbst verfolgt. Anhand dieser Verkettung von
Abhangigkeiten wird deutlich, dass die Herangehensweise der Ziel- und damit An-
forderungsfindung top-down sein sollte. Um diesen Abschnitt jedoch nicht unnétig
auszuweiten, verweist der Autor auf die bereits in Abschnitt 4.1 beschriebenen
Controllingziele. Folgende vier Zielsetzungen spiegeln die Schwerpunkte des
Controlling zusammenfassend am treffendsten wider:

e Koordination,

e Entlastung der Geschéftsfiihrung,

e Zielorientierte Unterstitzung der Unternehmensleitung,

e Sicherung des Rationalverhaltens der Unternehmensfiihrung.

Diese Punkte werden im Folgenden fir die Formulierung von Anforderungen
grundlegend sein. Die genannten Zielsetzungen des Controlling sind jedoch nicht
unabhangig voneinander, sondern stehen in einer interdependenten Beziehung
zueinander. So ist es vorstellbar, dass durch den Einsatz einer entsprechenden
Software und der Besetzung einer Controllingstelle die Abstimmung in den Fuh-

rungsprozessen erleichtert und somit das Management entlastet wird.

Controlling-Software ist als Werkzeug zu verstehen, das im Rahmen eines inte-
grierten Controllingsystems zur Anwendung kommt und primar dazu genutzt wird,

die Ziele des Controlling nachhaltig und positiv zu untersttitzen. Sie dient als tech-
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nisches Instrument an erster Stelle dazu, relevante Informationen richtig, aktuell
und umfassend zuganglich zu machen, so dass sich die Informationsbasis fir Ent-
scheidungen kontinuierlich verbessert. Controlling verstanden als Informations-
zentrale, welche die systemgestltzte Beschaffung, Verarbeitung und Bereitstel-
lung von Informationen zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle regelt, ist
die Basis fur die Zielbestimmung eines DV-gestitzten Controllingsystems und be-
stimmt des Weiteren auch die technische und funktionale Ausgestaltung dieses

Instrumentariums.*%°

Da die Qualitat eines DV-gestltzten Controllingsystems ein wichtiges Element fur
die spatere effiziente Nutzung darstellt, werden nun die Anforderungen in Grund-
zugen erlautert. Dabei bietet sich eine Unterteilung entsprechend Abbildung 38 an.
Der Autor orientiert sich dabei an den Ausfiihrungen von DAUM und erweitert die-

se durch aktuelle, eigene Sichtweisen.

6.4.1 Die betriebswirtschaftlichen Anforderungen

Die betriebwirtschaftlichen Anforderungen kénnen u. a. aus den Funktionsberei-
chen eines Unternehmens (Sachgebiete) abgeleitet werden, Uber die sich der An-
wender eines CIS zu informieren hat. Des Weiteren muss der Anwender die MAg-
lichkeit haben, innerhalb der Informationsbereiche auf verschiedene Art und Weise
zu arbeiten, d.h. er sollte in die Lage versetzt werden zu planen, zu vergleichen,
zu simulieren und/oder zu analysieren. Das bedeutet, dass der Anwender mit be-
stimmten Methoden Uber die definierten Informationsbereiche tatig werden kann;
die zweite betriebswirtschaftliche Anforderungsdimension wird daher mit Metho-

den Uberschrieben.

490 vgl. REICHMANN (2006), S. 659 ff.
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Anforderungen an DV-gestiitzte Controllingsysteme

Betriebswirtschaftliche Softwarebezogene Benutzerbezogene
Anforderungen Anforderungen Anforderungen
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« Finanz- und » Kompatibilitat Hilfefunktion
Rechnungswesen/Buchhaltung « Betriebsformen - q
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Kennzahlensysteme

« Berichtswesen

Abbildung 38: Anforderungen an DV-gestiitzte Controllingsysteme***

Nicht alle genannten Informationsbereiche stellen zwangslaufig in Unternehmun-
gen institutionalisierte Abteilungen dar. Zum Teil sind diese aber aus Controlling-
sicht erforderlich. Die Bereiche Buchhaltung und Auftragsbearbeitung weisen da-
bei bereits einen recht hohen Durchdringungsgrad bezogen auf DV-gestlitzte
Controllingsysteme auf; das Marketing, die F&E oder auch die Personalverwaltung

sind bisher eher noch weitgehend ,controllingfrei®.

Informationsbereiche

Finanz- und Rechnungswesen/Buchhaltung

Im Rahmen des Informationsbereiches Finanz- und Rechnungswe-
sen/Buchhaltung sind die Punkte Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung, Bewe-

gungsbilanzen und Kapitalflussrechnung sowie Finanzplanung von Relevanz.

491 Eigene Darstellung in Anlehnung an DAUM (1998), S. 84 ff.
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Die in einer Bilanz aufgezeichneten, stichtagsbezogenen Informationen sind we-
gen ihrer finanziellen Konsequenzen, fir die Planung und Kontrolle mittels Cont-
rollingsoftware von besonderer Bedeutung. Das Hauptziel einer zeitraumbezoge-
nen Gewinn- und Verlustrechnung ist die transparente Darstellung des Unterneh-
menserfolges durch die Gegenuberstellung von Ertragen und Aufwendungen. Ein
CIS kann den Aussagewert solcher Informationen erhéhen und eine korrekte In-
terpretation erleichtern bzw. erst ermdglichen. Das Finanzcontrolling verfolgt dabei
das Ziel der strukturellen (Gewéhrleistung der Ausgewogenheit der Finanz- und
Kapitalstruktur) und der laufenden (Uberwachung der Zahlungsstrome) Liquidi-
tatssicherung. Ein EDV-gestiitztes Controllingsystem hilft dem Anwender in die-
sem Punkt auch und insbesondere bei der Finanzanalyse z.B. durch die umfang-
reiche Bereitstellung von auf die Finanzen anwendbare ,Methoden®. Sowohl Bi-
lanz als auch GuV haftet jedoch der Nachteil der Vergangenheitsorientierung an.
Bewegungsbilanzen sind im Rahmen der Finanzanalyse bedeutsam, da sie Ver-
anderungen zwischen zwei aufeinander folgenden Bilanzen ermitteln und nach
den Kriterien Mittelverwendung und Mittelherkunft gliedern. Die Kapitalflussrech-
nung arbeitet zudem die Investitions- und Finanzierungsvorgange deutlich heraus
und erzeugt dadurch mehr Informationen als die Bewegungsbilanz allein. Durch
die Mittelberticksichtigung von BezugsgréfRen kbnnen Fondsanderungen beurteilt
werden. Durch Rechenverfahren, die auf die Gegenbestadnde angewendet werden,
lassen sich die Ursachen der Fondsédnderungen ermitteln. Obwohl die Kapital-
flussrechnung keine neuen Informationen im Vergleich zu Bilanz und GuV beinhal-
tet, erfolgt durch Zusammenfassungen, Saldierungen und Neugliederungen von
Bilanz- und GuV-Positionen eine aussagekraftigere Aufbereitung der Zahlen.
Die Finanzplanung hat die Aufgabe, die monetaren Stromungsgréf3en, d.h. die
Ein- und Auszahlungen zwischen dem Unternehmen und seiner Umwelt sowie die
monetaren Bestandsgrol3en, d.h. die Zahlungsmittelbestande, zu erfassen und im
Hinblick auf die stdndige Sicherung des finanziellen Gleichgewichtes zu gestal-
ten.**? Sie wird in die nachstehenden Finanzrechnungskomponenten gegliedert:

e Cash-Flow-Rechnung,

¢ Investitions- und Desinvestitionsrechnung,

e Aulienfinanzierungs- und -definanzierungsrechnung,

e Liquiditatsreserverechnung,

492 y/gl. HAHN et al. (2001), S. 616.
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die hier aber nicht weiter erlautert werden.

Alles in allem muss ein Controlling-Informationssystem damit neben der Analyse
der 0. g. Unterbereiche im Rahmen des/der Finanz- und Rechnungswesen/ Buch-
haltung nicht nur leistungswirtschaftliche Entscheidungen unterstiitzen, sondern
auch in der Lage sein, finanzwirtschaftliche Hilfestellungen zu geben. Neben Ent-
scheidungen Uber die Kapitalbeschaffung, -verwendung und -rtickzahlung sind
auch Entscheidungen bzgl. der Einnahmen- und Ausgabengestaltung zu treffen

und vom CIS zu unterstiitzen.*

Kosten- und Erldsrechnung

Fur den FUhrungsprozess ist der Einblick in die aktuelle Kosten- und Erléssituation
besonders bedeutsam, da dieser die zukinftige Entwicklung des Unternehmens
frihest moglich erkennen lasst. Aus diesem Grund muss ein Controlling-
Informationssystem auch eine Unterstitzung im Bereich Kosten- und Erfolgsrech-
nung z.B. durch unterschiedliche Betrachtungsweisen bieten. Das heil3t, dass ne-
ben der Zuordnung der Kosten bzw. Erlése auf Artikel auch eine Zuordnung auf
Kunden, Lander, Sparten oder Prozesse mdglich sein muss. Diesen Sachverhalt
unterstutzt die kurzfristige Erfolgsrechnung (auch Betriebsergebnisrechnung), wel-
che die Kosten und Leistungen einer Periode einander gegenulberstellt. Die kurz-
fristige Erfolgsrechnung unterscheidet das Gesamt- und das Umsatzkostenverfah-
ren. Das Umsatzkostenverfahren kann weiter in eine Voll- bzw. Teilkostenrech-
nung aufgesplittet werden. Eine weitere Moglichkeit einer differenzierten, ent-
scheidungsorientierten Kosten- und Erlésbetrachtung bieten das Direct Costing
und die Fixkostendeckungsbeitragsrechnung, die beide eine Unterscheidung in
fixe und variable Kosten vornehmen. Die letztgenannte betrachtet den Fixkosten-
block jedoch differenziert. Ohne die einzelnen Verfahren hier ndher zu erlautern,
so gilt fur ein CIS, dass es, abgesehen von den jeweiligen Vor- und Nachteilen der
Verfahren, die in einer Unternehmung eingesetzten Verfahren abbilden kénnen

muss.*%*

493 vgl. DAUM (1998), S. 87-92.
494 y/gl. DAUM (1998), S. 92-97.
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Vertrieb/Marketing

Marketing wird definiert als ,Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die ak-
tuellen und potentiellen Markte ausgerichteten Unternehmensaktivitaten.“**® Soll
die Effizienz, speziell eine kostenorientierte Effizienz, des unternehmenseigenen
Marketing beurteilt werden, ist ein DV-gestitztes Marketing-Controllingsystem un-
erlasslich, dass insbesondere absatzwirtschaftiche Zusammenhdnge adaquat
abbildet. Die zum Einsatz kommenden Analyseinstrumente sind dabei in erster
Linie auf die kurzfristige Entscheidungsfindung ausgelegt. Da die gleichen Instru-
mente auch in der Kosten- und Erfolgsrechnung eingesetzt werden, kommt es zu

Uberschneidungen in diesem Bereich.*%®

Produktion

Der Produktionsbereich stellt fir das Controlling ein breit gefachertes Aufgaben-
spektrum dar. In erster Linie besteht die Hauptaufgabe in der Unterstiitzung des
Produktionsmanagements durch die Koordination von Planung, Steuerung und
Kontrolle der Produktion mit der dazu erforderlichen Informationsversorgung. Der
Einsatz von Produktionscontrollinginstrumenten innerhalb des Produktionspla-
nungssystems erstreckt sich auf die Produktionsziel-, Produktionsprogramm-,
Produktionsfaktor- und Produktionsprozessplanung und beinhaltet Instrumente zur
Mengen-, Termin-, Qualitats-, Faktoreinsatz- und Wirtschaftlichkeitskontrolle. Der
Schwerpunkt des Produktionscontrolling findet sich im Aufbau, der Anpassung und
im Einsatz von Modellen und Methoden im Bereich des Produktionsinformations-
systems.*” Dabei geht es vor allem um die Planung und Kontrolle der bei der
Produktion anfallenden Kosten, die nach Einzel- und Gemeinkosten differenziert
erfasst werden. Durch diese besondere Erfassung ist es maglich, Preis- und
Verbrauchsabweichungen aufzuzeigen und zu analysieren sowie deren Ursachen

offen zulegen.**®

495 MEFFERT (2000), S. 8.

496 vgl. DAUM (1998), S. 98.

497 vgl. HORVATH et al. (1993), S. 501.
498 y/gl. DAUM (1998), S. 99-100.
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Anlagen und Investition

Im Bereich Anlagen und Investition soll das CIS die Kontrolle bereits getatigter
Investitionen und eine Datenaufbereitung zur Entscheidung tber zuklnftige Inves-
titionen sicherstellen. Diese Investitionen konnen dabei sowohl neues Anlagever-
maogen als auch neue Produkte sein. Aufgrund der Bedeutung fir das Fortbeste-
hen einer Unternehmung ist das Controlling-Informationssystem gerade in diesem

Bereich in seiner Unterstiitzungsfunktion gefordert.*%°

Logistik/\Warenlager/Einkauf

Auch die Logistik, welche den betrieblichen Wertekreislauf von Beschaffung Uber
die Produktion bis zum Absatz mit dem Schwerpunkt Giterstrom abbildet, ist eine
wichtige Managementaufgabe. Ein CIS, mit dem Anspruch einen Erfolgsbeitrag in
diesem Bereich zu leisten, bedingt zunachst eine entsprechende Informationsba-
sis. Mittels bereits erwahnter und hier erneut zum Einsatz kommender Kosten-
und Leistungsrechnung missen alle Kosten und Leistungen differenziert erfasst
und entscheidungsbezogen auf einzelnen Kalkulationsobjekte zugerechnet wer-
den. Dies ist die Hauptvoraussetzung fur eine erfolgsbezogene Planung, Steue-
rung und Kontrolle im Logistikbereich. Die fur das Controlling relevanten Informati-
onen sind dabei Lagerbestande und -dauern, Budgetwerte, Lieferzeiten, Trans-
portkapazitaten usw. auf deren Grundlage anschlieBend Kennzahlen, wie z.B. die
Lagerumschlagshaufigkeit oder die Lagerkapazitatsauslastung, gebildet werden

konnen.>®

Personalverwaltung

Die Personalplanung lasst sich unter dem zeitlichen Aspekt in eine lang- und kurz-
fristige Planung unterteilen. Davon losgel6st kann auch eine Einteilung aus quanti-
tativer und aus qualitativer Hinsicht vorgenommen werden. Im Rahmen der lang-
fristigen Personalplanung, die auf den Unternehmenszielen basiert, erfolgt u.a. die
Ausbildungsplanung und die langerfristige Einstellungsplanung. Die kurzfristige

499 vgl. ebenda.
590 vgl. DAUM (1998), S. 100-101.
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Personalplanung regelt die Deckung des akuten Personalbedarfs durch Aktivitaten
wie Uberstunden bzw. Kurzarbeit oder den Einsatz von Zeitarbeitern. Im Unter-
schied zur mengenméaRigen Planung beschaftigt sich die qualitative Planung mit
dem Aufgabenkreis der Personalentwicklung.*** Hier steht die Auswahl und Férde-
rung des Fuhrungskraftepotentials sowie die Qualifizierung aller Mitarbeiter im Mit-
telpunkt. Das computergesttitzte Controlling kann die Effizienz der Personalarbeit
erhdéhen, indem z.B. Qualifikationsebenen, der Personalbestand oder die An- und
Abwesenheitszeiten erfasst werden. Auch in diesem Bereich kann die Kennzah-
lenbildung eine zukunftsgerichtete Personalplanung erleichtern (Beispiele fur
Kennzahlen im Personalbereich: Personalaufwand bezogen auf den Gesamtauf-
wand, Personalaufwand je Mitarbeiter, Umsatz pro Mitarbeiter, Personalaufwand

pro geleistete Stunde).>*

Forschung und Entwicklung

Die Forschung und Entwicklung, welche je nach N&he der Ergebnisse zur prakii-
schen Verwertung in Grundlagenforschung, angewandte Forschung, Entwicklung
und Zweckforschung unterteilt werden kann,**® erfordert eine sorgfaltige Beurtei-
lung der Kostenwirtschaftlichkeit ihrer Ergebnisse schon wéhrend des Entste-
hungsprozesses. Gerade in diesem Prozess muss sichergestellt werden, dass
relevante Veranderungen der externen Faktoren Markt, Konkurrenz und technolo-
gische Entwicklung erfasst werden, um sie rechtzeitig in der Entwicklung bertck-
sichtigen zu kdnnen. Die Zeitplanung und die Kostenkalkulation sollte daher lau-
fend aktualisiert werden, um Planabweichungen rechtzeitig aufzudecken und ge-
gensteuern zu koénnen.>** Die zu bewaltigenden Aufgaben sind mit denen des
Personalbereichs vergleichbar. Dies gilt z.B. fur die Datendarstellung, die Bericht-

erstattung, die strategische FUE-Planung oder die Bildung von Kennzahlen.>®

01 vgl. SATTELBERGER (1991), S. 15 ff.

592 vgl. DAUM (1998), S. 101-102.

503 vgl. DICHTL et al. (1987), S.627.

04 vgl. BMWI (2006) — Homepage, gelesen am 24.10.2006.
95 vgl. DAUM (1998), S. 102-106.
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Methoden

Der folgende Abschnitt beschreibt Methoden, die auf die vorangegangenen Infor-
mationsbereiche angewendet werden konnen. Alle darzustellenden Methoden
kénnen jedoch nicht mit jedem Informationsbereich kombiniert werden. Es ist da-

her eine gewisse Logik zu beachten.

Planung

Die Unternehmensplanung ist eine der wichtigsten Controllingaufgaben, bei wel-
cher der Controller oder Manager Planungsverfahren entwickelt, den Planungs-
prozess realisiert und die finanziellen Wirkungen von Planungsalternativen auf-
zeigt.>*® Die Einsatzgebiete von CIS erstrecken sich vordergriindig auf die operati-
ven Planungszeitrdume. Der Einsatz im strategischen Bereich ist aber nicht
grundsatzlich ausgeschlossen. Die Planung erfolgt dabei sowohl nach dem Top-
down- also auch nach dem Bottom-up-Prinzip. Um Interdependenzen bei der In-
tegration der Teilplane aus samtlichen Unternehmensbereichen zu vermeiden,
kann auch nach dem Gegenstromprinzip geplant werden. Aus den genannten
Planungsaufgaben und Planungsverfahren kénnen folgende Anforderungen an ein
computergestiitztes Controllingsystem abgeleitet werden:**’

e Vollstandigkeit
Alle relevanten Daten aus den sich wechselseitig beeinflussenden, zielge-
richteten Teilplanungen und Teilplanen mussen zur Bildung eines vollstan-
digen Planungssystems herangezogen werden.

e Detaillierungsgrad
Da je nach Grad und Notwendigkeit Teilplane unterschiedlich detailliert sein
konnen, muss der jeweilige Grad der Detaillierung grundsatzlich frei wahl-
bar und veranderbar sein.

e Kontinuitat
Der Einsatz eines komfortablen CIS soll den Anwender in seiner Bereit-

schaft zu planen und in Alternativen zu denken bestarken. Die mdglicher-

508 vgl. TOPFER (1976), S. 34 ff.
597 vgl. DAUM (1998), S. 106-108.
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weise nur gelegentlich eingesetzten Planungsinstrumente muissen in den
Status einer fortlaufenden Planung gebracht werden.

e Elastizitat
Fur Entwicklungen, die zu Planabweichungen flihren, missen neue Zielset-
zungen und die dafir notwendigen Mal3inahmen gleichzeitig mitplanbar
sein.

e Freie Zeitraumwahl
Eine rollierende bzw. eine vom Geschéftsjahr abweichende Planung setzt
die freie Wahl des zu planenden Zeitraumes voraus. Daher muss ein CIS
nicht nur eine Jahresplanung gewahrleisten, sondern wahlweise auch
kirzere Zeitraume unterstitzen.

e Flexibilitat
Ein CIS sollte sowohl die Planung nach Top-Down- als auch nach Bottom-
Up- als auch nach dem Gegenstrom-Prinzip ermdglichen.

e Mehrere Datenarten
Insgesamt sollte eine Vielzahl von alternativen Unternehmensplanungen
unabhangig voneinander moglich sein.

e Wirtschaftlichkeit
Die aufgefihrten Anforderungen durfen nicht dazu fuhren, dass die Kosten
der Planungen die hierdurch erzielbaren Ergebnisverbesserungen uberstei-
gen. Zweckmalfigerweise sollten fur typische Planungsaufgaben standardi-
sierte und individuell anpassbare Planungsfunktionen vom computerge-

stutzten Controllingsystem bereitgestellt werden.

Simulation

Die Simulation®®® befahigt den Anwender alternative Szenarien aufgrund geander-
ter Unternehmens- und Umweltbedingungen zu erstellen. Durch zielgerichtetes
Experimentieren kdonnen jene Einflussfaktoren bestimmt werden, die den Unter-
nehmenserfolg starker beeinflussen als andere. Durch eine systematische Variati-

on der verschiedenen Grof3en kann versucht werden, die optimale Handlungsal-

%8 Mit der Simulation werden Entscheidungssituationen der Realitat an Modellen in
hinreichend haufiger Wiederholung durchgespielt, um die Wirkungen maoglicher Ent-
scheidungen im Voraus zu erkennen und um ungunstige Entscheidungen aufzuspuren.
Vgl. DICHTL et al. (1987), S.1668.
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ternative zu erarbeiten.®® Darliber hinaus tragt die Simulation dazu bei, das Risiko
einer Fehleinschatzung in der Realitéat zu vermindern.>*°

Die vorrangigen Einsatzgebiete der Simulation sind die Ermittlung annahernd op-
timaler Handlungsalternativen, das Studium des Verhaltens von Systemen und die

Erstellung von Planungsalternativen.®*

Fur die Analyse von Handlungsoptionen
und deren Auswirkungen sind an das DV-gestitzte Controlling die folgenden An-

forderungen zu stellen: >*?

e Fur alle Planungen und Plane missen Simulationen durchfuhrbar sein.

e Die Parameter einer Simulation missen veranderbar sein.

e Es sollte die Moglichkeit der Anwendung von qualitativen und quantitativen
Simulationen gegeben sein. Dazu zéhlen auch ,What-if-Simulationen“ zur
messbaren und qualitativ bewertbaren Folgeabschatzung einer MaRnahme
oder Parameterveranderung, z.B. bei der Anwendung statischer oder dy-
namischer Entscheidungsregeln.>*?

e Die Simulation muss die ,How-to-achieve-Methode* unterstitzen, d.h. die
Formulierung alternativer Handlungsmafnahmen zur Zielerreichung (z.B.
Variation eines Preises und der Absatzmenge) Uber entsprechende Plan-
Zielvorgaben.>**

e Zur Modellierung von Ursache-Wirkung Simulationen mussen unterneh-
mensplanerische Instrumente und Methoden angeboten werden, z.B. bei
komplexen dynamischen Absatz- oder Investitionsentscheidungen.®*®

e Simulationen missen abspeicherbar sein.

e Eine Simulation muss unterschiedliche Zeitraume umfassen kdnnen.

509 vgl. HORVATH et al. (1986), S. 114.
510 vgl. MERTENS (1982), S. 4 f.

511 vgl. MULLER (1991), S. 113.

512 vgl. DAUM (1998), S. 109-110.

513 vgl. JORS (1998), S. 316.

514 vgl. ebenda.

515 vgl. ebenda.
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Prognose

Neben der Durchfihrung von Simulationen gehdort auch die Prognose zu den wei-
teren fundamentalen Methoden eines Controllers fir die Wahrnehmung seiner
Planungs- und Kontrollfunktionen.>*® Unter einer Prognose versteht man eine be-
griundete Aussage uber den zukinftigen Eintritt oder Nicht-Eintritt eines Ereignis-
ses. Die Begrindung erfolgt Uber Erfahrungen und tber Theorien. Sind die einer
Theorie zugrunde liegenden Pramissen fur die Zukunftssituation erfullt, kann eine
Extrapolation der Erfahrungen in die Zukunft grundsétzlich vorgenommen werden.
In Wissenschaft und Praxis wird eine Vielzahl von recht unterschiedlichen Progno-
semethoden vorgeschlagen, wobei diese sich jedoch im Allgemeinen in quantitati-
ve und qualitative Methoden unterscheiden lassen.”'” Eine andere Gliederungs-
weise unterscheidet nach Umweltprognosen®'® und internen Prognosen®. Unter
einer Umweltprognose versteht man die Vorhersage uber kinftige Zustande aus-
gewahlter Variablen in der Umwelt des Unternehmens unter Beachtung festgeleg-
ter Ausgangsbedingungen. Die interne Prognose liefert vergleichbare Informatio-
nen zu Unternehmenszustanden.>®

Im Fall der so genannten analytischen Prognose wird zu Beginn mit Hilfe eines
Modells eine Diagnose vorgenommen. Durch mathematische Umformungen ent-
steht anschlie3end aus dem Erklarungsmodell das Prognosemodell. Als pragmati-
sche Prognosemethode hat sich die Extrapolation herauskristallisiert, welche die
vorhandenen Datenreihen auf Basis von aus der Vergangenheit ermittelten Re-
gelmafigkeiten fortschreibt. Mit zunehmender Anzahl von bestimmten Ereignissen
wird die Qualitat der Prognose solider. In der betrieblichen Praxis fundiert die Um-
weltprognose aus Vereinfachungsgriinden auf der Grundannahme, dass sich die
Zukunft in der gleichen RegelméalRigkeit entwickelt, wie die Vergangenheit auch. In
diesem Zusammenhang werden oft auch die Begriffe Hochrechnung oder Fore-
cast gebraucht, die jedoch im Prinzip der Prognose entsprechen, sich aber im ge-

516 vgl. DAUM (1998), S. 110.

517 vgl. STANDOP (2002), S. 1552.
518 vgl. HAHN et al. (2001), S. 326.
519 vgl. HORVATH (1993), S. 322 ff.
520 vgl. ebenda.
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wahlten Betrachtungszeitraum unterscheiden.’® Das Prognosen unterstiitzende

CIS hat folgende Anforderungen zu erfiillen:>*

e Prognosemodelle
Unterschiedliche Prognosemethoden miussen in der Standardversion ver-
fugbar sein. Optimalerweise ist die Definition eigener Prognosemodelle
maoglich.

e Analysen der Vergangenheit
Zeitreihen aus der Vergangenheit missen mathematisch untersuchbar sein
(z.B. exponentielle Glattung, Standardabweichung und Regression).

e Zeitraumwahl
Unterschiedliche Prognosezeitraume mussen unterstitzt werden.

e Vollstandigkeit
Alle wichtigen Daten fir eine Prognose mussen berucksichtigt werden kén-
nen, so dass ein vollstdndiges Prognosemodell entwickelt werden kann.

e Eindeutigkeit
Die Prognoseergebnisse mussen eindeutig nachvollziehbar sein.

e Wirtschatftlichkeit
Der Zugriff auf Datenquellen und die Berechnung der Prognosewerte mus-
sen sich in einem zeitlich und finanziell vertretbaren Rahmen bewegen.

Dies bezieht sich auch auf die Erlernbarkeit der Techniken.

Analyse

Neben Simulation und Prognose zahlt auch die Analyse der Abweichungen zwi-
schen Plan- und Ist-Daten zu den zentralen Bereichen eines DV-gestltzten Unter-
nehmens-Controlling. Analysen von Umwelt und Unternehmung dienen dabei als
Ausgangspunkt fur die Prognosen und Planungen in allen Bereichen des Pla-
nungssystems.>??

Der Ablauf einer Analyse kann in folgende Teilschritte zerlegt werden. Zunachst
werden im Vollzug eines Soll-Ist-Vergleiches evtl. Abweichungen festgestellt. So-

521 vgl. DAUM (1998), S. 111.
522 vgl. MULLER (1991), S. 115f.
523 vgl. HAHN et al. (2001), S. 318.
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fern Abweichungen ermittelt wurden, die aul3erhalb eines frei wahlbaren Toleranz-
bereiches liegen, sind diese gesondert auszuweisen.

Eine Schwachstellenanalyse per Ampelfunktion im Sinne eines ,Traffic Lightning*
kann kritische Bereiche per Warnfunktion bei Grenzwertiber- oder Grenzwertun-
terschreitung in Ampelfarben aufleuchten lassen.>**

Der Soll-Ist-Vergleich sollte grundsétzlich fir jede Information, die im Rahmen ei-
nes CIS gespeichert wird, angewendet werden. Die festgestellten Abweichungen
missen in unterschiedlichen Dimensionen darstellbar sein: Format (absolut oder
prozentual), Periode (Monat, Quartal, Jahr), Bezug (Vorjahr, Plan) u.a. AuRerdem
sollte die Moglichkeit bestehen, verbale Erlauterungen in Form von Notizen zu den
Abweichungen zu hinterlegen. Die Analysemethodik kennt als weitere Instrumente
die Erwartungsrechnung und die Abweichungsanalyse. Die Erwartungsrechnung
folgt dem Ergebnis des Soll-Ist-Vergleichs. Der betrachtete Zeitraum ist dabei aber
nicht die Vergangenheit oder Gegenwart sondern die Zukunft. Durch die Erwar-
tungsrechnung werden Planwerte auf ihre Machbarkeit hin untersucht und die
Auswirkungen dargestellt, die sich aus dem Soll-Ist-Vergleich ergeben haben. Die
Analyse der Abweichungsursachen gibt dem Management die Mdglichkeit, Ruck-
schliisse Uber die Zuverlassigkeit der bei der Planungsrechnung gesetzten Para-
meter zu ziehen und den Einfluss méglicher StérgréRBen abzuschatzen.®® Ein
Hilfsmittel mit DV-Unterstitzung fur die Ursachenanalyse ist das Exception-
Reporting in Verbindung mit Drill down-Funktionen.*?® Informationen werden dabei
in ihre Bestandteile zerlegt, um die signifikanten Abweichungen zu ergrinden. Die
jeweilige Abweichung kann dabei in Teile wie Mengenabweichung, Preisabweli-
chung und Kostenabweichung zerlegt werden.*?” An die Ursachenanalyse schlie-
Ben sich ggf. Korrekturmal3hahmen zur Beseitigung der Abweichungen an, die
wiederum mittels der zuvor genannten Methoden der Simulation und Prognose

beurteilt werden kdnnen.

524 vgl. JORS (1998), S. 315.

525 vgl. KILGER (1992), S. 54 ff.

528 Drill down beschreibt die Navigation von héheren zu niedrigeren Ebenen. Man
spricht auch von ,Hereinzoomen*“. Dabei bewegt man sich in einer Dimensionshie-
rarchie zu Elementen mit einem niedrigeren Verdichtungsniveau. Die umge-
kehrte Richtung nennt man Roll up. Vgl. MUKSCH et al. (1997), S 145.

527 Zur detaillierten Betrachtung der Abweichungskomponenten sei auf die einschlagi-
ge Literatur verwiesen. Vgl. DAUMLER, K. D., GRABE, J. (2004): Kostenrechnung 3
— Plankostenrechnung und Kostenmanagement, 7. Aufl., Berlin, 2004, S. 39 ff.
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Ein CIS muss dabei folgenden Kriterien gentigen:>*®

Abweichungen

Ein CIS muss in der Lage sein, Abweichungen zu ermitteln und zu kenn-
zeichnen, die aulRerhalb frei definierbarer Toleranzgrenzen liegen. Der dazu
notige Soll-Ist-Vergleich muss sowohl absolut als auch prozentual vorge-
nommen werden konnen, wobei die Abweichungen optimalerweise als Gra-
fik und in Tabellenform angezeigt werden sollten. Vorteilhaft ist des Weite-
ren, wenn Kommentare zu den Abweichungen durch eine Memo-Funktion
speicherbar sind, die von allen am Prozess Beteiligten gelesen werden
konnen. Letztendlich sollen auch im Methodenspektrum der Analysen Ver-
gleiche mit verschiedenen Datenarten durchgefuhrt werden kénnen.
Erwartungsrechnung

Im Rahmen der Erwartungsrechnung missen die Resultate durch eine Si-
mulation bestimmbar sein. Anderungen, welche in der Erwartungsrechnung
vorgenommen werden, mussen mit den entsprechenden Teilplanen ab-
stimmbar und in die Planung der Folgejahre integriert werden kdnnen.
Ursachenanalyse

Eine Ampelfunktion muss fur alle Hierarchiestufen eingesetzt werden kon-
nen. Sollten sich Abweichungskompensationen z.B. durch eine Datenver-
dichtung ergeben, miussen diese auf hdheren Ebenen gekennzeichnet wer-
den, da es andernfalls zu einem Informationsverlust kommen kann. Drill
down- und Roll up-Funktionen missen zur Navigation durchgehend ver-

wendet werden kdnnen.

Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen und Kennzahlensysteme, wie sie bereits in Abschnitt 4.2.2 ausfuhrlich

erlautert wurden, werden im Controlling verstarkt eingesetzt, da sie in konzentrier-

ter Form quantitativ erfassbare Sachverhalte wiedergeben. Ihr Einsatz kann uni-

versell in allen Unternehmensbereichen und in allen Phasen des Planungs- und

Kontrollprozesses erfolgen. Dennoch gibt es keine grundsatzlichen Aussagen dar-

Uber, welche Kennzahlen besonders in Unternehmen des Mittelstandes genutzt

528 vgl. DAUM (1998), S. 113-115.
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werden bzw. werden sollten, da dies einerseits von den individuellen Bedurfnissen
des Managements und andererseits von der Qualitdt der Basissysteme wie Auf-
tragsabwicklung, der Produktionsplanung und -steuerung, dem Rechnungs- und
Finanzwesen und insbesondere der Ausgestaltung des Kostenrechnungssystems
abhangt. Aus den Eigenschaften der Kennzahlen und Kennzahlensysteme kénnen

fur ein CIS die nachfolgend aufgefilhrten Bedingungen abgeleitet werden:>*

¢ Modelle von Kennzahlen und Kennzahlensysteme
Bereits in einer Grundversion (Standard) missen eine Vielzahl von Model-
len und Systemen vorhanden sein. Darlber hinaus sollte unbedingt auch
die Mdglichkeit bestehen, eigene Modelle zu entwickeln.

e Berechnung
Die Berechnung der Kennzahlen hat nach den Vorgaben automatisch zu
erfolgen.

e Navigation
Die Navigation im Kennzahlensystem sollte zwecks Analyse einzelner Ele-
mente mittels komfortabler Funktionen ermdglicht werden.

e Bezug
Kennzahlen und Kennzahlensysteme sollten fur alle Bereiche und auch fur
das gesamte Unternehmen anwendbar sein.

e Datenbasis
Die Datenbasis des Systems sollte sowohl Plan- als auch Ist-Werte umfas-
sen, welche hinsichtlich mdglicher Abweichungen analysiert werden kon-
nen.

e Wirtschaftlichkeit
In Ubereinstimmung mit den zuvor genannten Methoden ist auch bei den
Kennzahlen und Kennzahlensystemen darauf zu achten, dass der Nutzen

die Kosten nicht tbersteigt.

529 vgl. DAUM (1998), S. 115-119.
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Berichtswesen

Ein Berichtswesen stellt den komplettierenden Baustein zu den Dialogabfragen
am Bildschirm dar. Ein Berichtsgenerator tlbernimmt dabei die Aufgabe der Erstel-
lung von optisch hochwertigen Berichten fir regelméaRige Reporting-Aufgaben. Zur
Beibehaltung von Qualitdt und Einheitlichkeit der Management-Berichte ist der
Berichtsgenerator von der eigentlichen Systemanwendung zu trennen.”* Die In-
formationsauswabhl, ihre anschlieRende Verdichtung und die Prasentation sind die
wesentlichen Teilprobleme der Berichterstattung. Fir das Management ist eine
hohe Verdichtung des Datenmaterials einerseits notwendig, die andererseits aber
auch klar zurtckverfolgbar sein muss. Der Aussagewert der Berichte ist dabei
nicht nur von der zielgerichteten Auswahl des umfangreichen Materials abhangig.
Neben der genannten auf den Adressaten abgestimmten Verdichtung der Informa-
tionen spielt eine ansprechende Prasentation eine zunehmend wichtigere Rolle.
Die dabei zum Einsatz kommende EDV muss gewahrleisten, dass sich die Pra-
sentationen bzw. Berichte zeitnah und flexibel an verandernde Bedingungen an-
passen lassen.>*! Folgende Gestaltungsregeln fiir Berichte sind dabei zu beach-
ten:>*2 1. Berichte sind auf die fiir den Empfanger relevante Informationsmenge zu
begrenzen. 2. Berichte miissen (bersichtlich sein. Ubersichten am Anfang des
Berichtes fokussieren den Blick des Empféangers fur folgende Detailinformationen.
3. Ein einheitlicher Berichtsaufbau sollte auch bei unterschiedlichen Berichten ge-

geben sein.

Zur effizienten Nutzung des Berichtswesens muss ein CIS die folgenden Bedin-

gungen erfillen:>*3

e Darstellungsform
Das System sollte die Darstellungsmdglichkeiten Text, Tabelle und Grafik
anbieten, um Daten in optimaler Form im Bericht abzubilden.

e Eindeutigkeit

Die Berichte missen empfangerorientiert aufgebaut sein und aus allgemein

530 vgl. HICHERT (1995), S. 350 ff, vgl. JORS (1998), S. 316.
531 vgl. DAUM (1998), S. 119-120.

32 vgl. GOPFERT (2002), S. 152-153.

533 vgl. DAUM (1998), S. 121-122.
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verstandlichen Bezeichnungen bestehen (u.U. eine Legende oder ein Glos-
sar enthalten).

e Periodizitat
Die automatische Erstellung von Berichten, z.B. in Form von standardisier-
ten Monatsberichten sollte mdglich sein.

e Berichtsgenerator
Ein Berichtsgenerator muss es auch Mitarbeitern ohne Programmierkennt-
nissen ermdoglichen, Berichte zu erstellen und zu verandern.

o  WWW-Fahigkeit
Ein CIS sollte die Option besitzen, Berichte automatisch oder per Abfrage

uber das Internet zu veroffentlichen.>3*

6.4.2 Die softwarebezogenen Anforderungen

Softwarebezogene Anforderungen an DV-gestitzte Controllinginformations-
systeme lassen sich durch eine Unterteilung in die Aspekte Qualitat sowie Sys-

temsicherheit und Zuverlassigkeit greifbarer machen.

Qualitat

Die qualitativen Aspekte werden wiederum in Kompatibilitat, Betriebsformen, In-
tegrationsfahigkeit durch Schnittstellen, Detaillierungsgrad von Daten sowie Tabel-
len und Grafiken getrennt untersucht. Der Qualitatsaspekt ist dabei grundlegend
fur ein CIS und reflektiert die Festlegungen, unter denen der gesamte Funktions-

umfang genutzt werden kann.

Kompatibilitat

Kompatibilitat bezeichnet die Erfullung anwendungsspezifischer Normen, Verein-
barungen oder gesetzlicher Bestimmungen und stellt ein funktionales Software-
Qualitatsmerkmal nach DIN 1SO 9126°% dar.>*® Kompatibilitat beschreibt somit

534 vgl. JORS (1998). S. 316.
3% Die DIN ISO 9126 beschreibt die Qualitat einer Software als die Gesamtheit der
Merkmale und Merkmalsauspragungen eines Software-Produktes.
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eine Forderung nach Flexibilitat eines Systems sowie den unterschiedlichen Aus-
pragungen von Portabilitat. Die Flexibilitat ist hierbei das zentrale Kriterium fir den
Einsatz eines CIS in einer Unternehmung, denn nur wenn diese gegeben ist, kon-
nen die Unternehmens- und die Benutzeranforderungen erfillt werden. Vom DV-
gestiitzten Controllingsystem wird weiterhin verlangt, dass es universell einsetzbar
ist, sich an aktuellen Anforderungen im Unternehmen ausrichtet und eine hohe
Einsatzflexibilitdt durch die mdgliche Abbildung von controllingrelevanten Faktoren
aus neuen Trends erreicht. Die Grenzen der Flexibilitat liegen dabei einzig in der
Organisation des mittelstdndischen Unternehmens bzw. in der Branche, in der das
Unternehmen tatig ist. Die Fahigkeit der Anpassbarkeit des Systems an die Vor-
gaben des Unternehmens kann durch eine Individualprogrammierung oder durch
eine Steuerung uUber Parameter gegeben sein. Die Parametrisierung hat dabei
zwei entscheidende Vorteile. Erstens ist sie kostengunstiger als die Individualpro-
grammierung und zweitens erlaubt sie eine laufende Anpassung des CIS an die
Erfordernisse des Unternehmens. Diese einfache Anpassung ist jedoch nur fur
Situationen mdglich, die bereits bei der Konzeption des CIS vorhergesehen und

daher mit ihren Parametern festgelegt wurden.>*’

Zur Uberblicksartigen Einschéatzung der Flexibilitat eines Controlling-

Informationssystems sind folgende Kriterien zu bewerten:>®

e Sind CIS-Anpassungen nur vom Hersteller oder auch vom Anwender reali-
sierbar?

e In welchen Programmbereichen kénnen Anderungen durchgefiihrt werden?
(Abbildungen von Hierarchien, Bildschirm&nderungen)

e Konnen Anderungen nur bei der Systeminstallation oder auch wahrend des
Betriebes erreicht werden? (einmalige oder laufende Anderung mdglich)

e Mit welchem Aufwand kdnnen Anpassungen im System vorgenommen

werden? (Anpassung uber Parameter oder mittels Programmierung).

536 vgl. HEINRICH (2002), S. 500-501.
537 vgl. HORVATH (1986), S. 120-121, Vgl. DAUM (1998), S. 122-124.
538 vgl. DAUM (1998), S. 124, Vgl. HORVATH (1986), S. 71 ff.
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Das Ausmald der Portabilitéat eines CIS gibt an, inwieweit ein System in unter-

schiedlichen Umgebungen eingesetzt oder in andere Umgebungen ubertragen

werden kann:>%°

Wechsel der Hardware

Ein Controlling-Informationssystem muss auf der Hardware unterschied-
lichster Hersteller funktions- und lauffahig sein. Es muss sowohl auf Grol3-
rechnern (Host) wie auch auf Einzelplatz-PCs oder Laptops einsatzfahig
sein. Die Ubertragbarkeit unter den PC’s ist dabei meist bereits durch die
im Regelfall vorhandene IBM-Kompatibilitat gegeben.

Wechsel des Betriebssystems

Von Bedeutung ist in zunehmendem Mal3e die Plattformunabhangigkeit ei-
nes Computerprogramms im Fall eines Wechsels des Betriebssystems
(z.B. Microsoft Windows, Unix, Linux). Fur ein CIS wére es winschenswert,
dass dieses unter mehreren Betriebssystemen sowie deren Versionstypen
lauffahig ist.

Wechsel der Programmversion

Zur Vermeidung eines Datenverlustes missen neue Programmversionen
eines CIS stets abwartskompatibel sein, d.h. die alten Datensatze kénnen
in der neuen Version verwendet werden.

Wechsel der Datenbank

Hersteller heutiger Controlling-Informationssysteme legen haufig die Spezi-
fikationen von Datenbanken fest, mit denen der Anwender arbeiten muss.
Da am Markt aber zahlreiche unterschiedliche Datenbanken vorhanden
sind, ist es unbedingt notwendig, dass ein breites Spektrum an Datenban-

ken abgedeckt wird.

Das Ausmald der Kompatibilitat einer Software hangt eng mit dem Unternehmens-

ziel des Investitionsschutzes zusammen. Getatigte Investitionen in Hardware und

CIS sollen dem Unternehmen Uber eine lange Zeit hinweg zur Verfigung stehen

und nutzbar sein. Sie ist daher ein nicht zu unterschatzendes Anforderungskriteri-

um.

539 vgl. DAUM (1998), S. 124-125.
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Betriebsformen

,Grundsatzlich hat Controlling-Software den Anspriichen einer Dialogverarbeitung
gerecht zu werden.“**® Eine interaktive, d.h. wechselseitig und aufeinander ange-
stimmte Arbeit mit dem DV-gestitzten Controllingsystem wird dabei angestrebt.
Als Voraussetzung dafir sind kurze Antwortzeiten des Systems sowie ein minima-
ler Eingabeaufwand fur den Anwender zu nennen. Dies gilt sowohl fur reine Ab-
frage- und Analyseaufgaben als auch fiir anspruchsvolle Planungs- und Simulati-
onszwecke.’*! Kurze Antwortzeiten beschreiben die Geschwindigkeit, mit der das
System beispielsweise den Aufbau von Grafiken, Tabellen und Berichten bewerk-
stelligt. Diese Geschwindigkeit wiederum ist von Faktoren wie der Programmier-
sprache, der Qualitdt der Programme und Programmstrukturierung sowie der
Hardwarekonfiguration anhéngig. Im Ergebnis dieser Parameter sollten die Ant-
wort- und Bearbeitungszeiten eines Management-Informationssystems bis auf
einzelne Ausnahmen im einstelligen Sekundenbereich liegen. Die Dialogverarbei-
tung ist jedoch nicht in jedem Fall zweckmé&Rig und sinnvoll. Sind grof3e Mengen
von Datensatzen zu verarbeiten, ist dies haufig nur durch zeitintensive Prozesse
realisierbar. In dieser Situation empfiehlt sich eine Stapelverarbeitung. Dies trifft
insbesondere dann zu, wenn Daten aus Basissystemen wie der Auftragsabwick-
lung, dem Rechnungs- und Finanzwesen oder der Produktionsplanung und
-steuerung verarbeitet werden mussen. Auch der Druck von regelméRigen Stan-
dardberichten kann mittels Stapelverarbeitung ausgefiihrt werden. Wesentliches
Merkmal der Stapelverarbeitung ist die Automatisierung von vordefinierten, unver-
anderlichen Ablaufen. Diese Ablaufe konnen in Zeiten erfolgen, in denen das Sys-
tem nicht anderweitig genutzt wird und dessen Auslastung daher eher gering ist.

Eine weitere, heute fast selbstverstandliche und nicht mehr wegzudenkende An-
forderung im Bereich der Betriebsformen ist die Mehrplatzfahigkeit. Diese ermog-
licht es mehreren Anwendern zur gleichen Zeit mit denselben Daten in einem
Rechnernetz (lokal - z.B. LAN, WLAN oder nicht-lokal > GAN, VPN) zu arbeiten.
Gleichzeitig riicken durch diese Anforderung Aspekte wie Systemsicherheit, Da-
tenzugriffsschutz, Datenkonsistenz und Datensicherheit in das Blickfeld der Nut-

zer.%%?

540 MULLER (1991), S. 137.
541 vgl. HICHERT (1995), S. 347-351, vgl. HUMMELTENBERG (1995), S. 263.
542 vgl. DAUM (1998), S. 126 f.
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Integrationsfahigkeit durch Schnittstellen

Der Integrationsfahigkeit einer Software in eine bestehende oder zukinftige Um-
gebung kommt durch die zunehmende Komplexitat im EDV-Bereich hohe Rele-
vanz zu. Eine Controlling-Software sollte deshalb als offenes System konzipiert
sein. Sowohl fur vor- als auch fir nachgelagerte Software-Systeme miussen
Schnittstellen vorhanden sein, da andernfalls die Gefahr besteht, dass die Control-
ling-Software eine Insellésung in der betrieblichen IT-Landschaft darstellt.

Die Input-Daten fir die Controlling-Software werden hauptsachlich von anderen

Datenverarbeitungssystemen geliefert. Neue Daten (Output) entwickelt der An-

wender in der Software vorwiegend durch Verdichtung bzw. Umformung und teil-

weise durch Eingabe (z.B. Simulation von Szenarien). Die Datenqualitat des Cont-
rolling ist demnach eminent abhéngig von der Qualitat und Sicherheit der Schnitt-
stellen, da diese die Datenherkunft und Datenaktualitat maf3geblich beeinflussen.

Wesentliche Merkmale einer ausgereiften Schnittstelle sind:>*?

e automatisierte Datenliibernahme,

e Dokumentation der Dateniibernahme mit Erfassungs- bzw. Fehlerprotokol-
len,

e Plausibilitatsprifung der zu tibernehmenden Daten,

e Schnittstellen zu méglichen EDV-Standards sowohl fir PC’s als auch am
Grolrechner,

e Anzahl der verarbeitbaren Datenaustauschformate (z.B. ASCII, UTF-8),
Moglichkeit des Dynamic Data Exchange (DDE) bzw. Object Linking and
Embedding (OLE)*** und

e Definition eigener und Anpassung vorhandener Schnittstellen (z.B. Steue-
rung der Dateniibertragungsrate bei der Datenferniibertragung (DFU) bzw.

bei der Electronic Data Interchange (EDI)**).

543 vgl. MULLER (1991), S. 138-1309.
544 vgl. TAUBE (1997), S. 464.
545 vgl. ebenda, S. 164, 211.
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Detaillierungsgrad von Daten

Grundsatzlich sollte der Anwender von DV-gestitzten Controllingsystemen den
Detaillierungsgrad seiner Daten weitestgehend selbst festlegen kdnnen. Jedoch
wird dabei teilweise eine ambivalente Wirkungsweise detaillierter Daten sichtbar.
Ein CIS nutzt Informationen, die es im Allgemeinen aus Vorsystemen wie der Auf-
tragsabwicklung, dem Rechnungs- und Finanzwesen oder der Produktionsplanung
und -steuerung bezieht. Aus diesem Grunde sollten Detailauswertungen auf der
Stufe von Datensatzen direkt Gber das jeweilige Vor- oder Basissystem vorge-
nommen werden kénnen, wodurch sich der Grad der Detaillierung im CIS reduzie-
ren lasst.

Argumentativ kann dieser Sichtweise entgegengehalten werden, dass bei der An-
wendung umfangreicher Controlling-Instrumente die Relevanz einer Einzelbu-
chung oder allgemein einer Aktivitat, insbesondere fur mittelstandische Unterneh-
men, von entscheidender Wichtigkeit sein kann.>*® Folgt man dieser Annahme, ist
es fur den Nutzer des CIS nicht vertretbar, dass der Detaillierungsgrad nicht mehr
verandert werden kann. Fir mittelstandische Unternehmen kann daher die Forde-
rung nach einem individuell, zum Teil sogar innerhalb einzelner Tools, bestimmba-

ren Detaillierungsgrad festgehalten werden.>*’

Tabellen und Grafiken

Tabellen kbnnen auf verschiedene Art und Weise visualisiert werden. Der Grund-
typus sollte vorstrukturiert sein, damit der Anwender diese schnell und flexibel wei-
tergestalten und seine Informationen sinnvoll strukturieren kann. Dazu stellt das
System idealerweise eine grafische Benutzeroberflache zur Verfligung. Die Ver-
vollstdndigung und die endgultige Erstellung der Tabellen missen automatisch

erfolgen.>*®

Ein weiteres Bedurfnis von Anwendern stellt die grafische Visualisierung von Aus-

wertungen dar. Grafisch aufbereitetes Informationsmaterial kann die gleichen In-

46 vgl. KALBERER (1995), S. 513.
%47 vgl. DAUM (1998), S. 127.
548 vgl. ebenda, S. 127, vgl. KALBERER (1995), S. 513-515.
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formationen in wesentlich kiirzerer Zeit vermitteln als vergleichbare Tabellen.>*
Fur den Controller haben grafische Darstellungen den Vorteil, dass er als Informa-
tionslieferant und Entscheidungsvorbereiter Mitarbeitern aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen, z.B. Techniker, Kaufleute, Naturwissenschaftler und
Volkswirte, deren Fachsprachen haufig nicht identisch sind, eine einheitliche
Sichtweise bei fach- bzw. bereichsiibergreifenden Fragestellungen geben kann.>*°
Fur die komfortable Bedienung des CIS ist es empfehlenswert, wenn in der Soft-
ware erstellte Grafiken auch mit anderen Programmen weiterverarbeitet werden
kénnen. Dasselbe gilt nattrlich fir die eingangs erwéhnten Tabellen (Exportfunkti-
on). Weiterhin mussen die einzelnen Grafiktypen (3D-, Saulen-, Linien-, Balken-,
Flachen- und /oder Kreisdiagramm u.a.) mit verschiedenen Darstellungsoptionen
ausgestattet sein, z.B. absolut, normiert, indiziert oder kumuliert. Die Grafikober-
flache des Controlling-Informationssystems kann auch dazu genutzt werden, die

im System hinterlegten Hierarchien darzustellen.>>*

Systemsicherheit und Zuverlassigkeit

Datenschutz und Datensicherung

Unter Systemsicherheit konnen alle Aufgaben verstanden werden, die den Daten-
schutz und die Datensicherheit des Gesamtsystems (Hard- und Software) bezwe-
cken.

Datenschutz an sich ist erst einmal ein irrefiUhrender Begriff, weil nicht die Daten,
sondern die Daten-Betroffenen geschitzt werden missen. Die beiden Begriffe
Datenschutz und Datensicherheit lassen sich ebenfalls nicht exakt trennen.
Grundsatzlich kann Datensicherung als Teilgebiet des Datenschutzes aufgefasst
werden, d.h. als Datenschutz im engeren Sinne. Datenschutz im weiteren Sinne
bedeutet Schutz von Informationen, DV-technischen Anlagen und Programmen
vor missbrauchlicher Benutzung. Er umfasst somit die ,Verhinderung aller mégli-
chen Folgen, die angebbaren Zielen der Gesellschaft zuwiderlaufen“®2. Dieser

Schutz kann in erster Linie durch die Schaffung von Passwortbarrieren innerhalb

549 vgl. MULLER (1991), S. 151.
550 vgl. KOHLER (1995), S. 435.
531 vgl. DAUM (1998), S. 128-129.
552 SCHNEIDER (1997), S. 206.
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der Software geschehen. Hardwareseitig kann durch programmierbare Hardware-
stecker (so genannte Dongles), durch Kartenlesegeréate oder durch die Erkennung
biometrischer Merkmale eines Menschen®? die Einsicht von unberechtigten Per-
sonen in geschitzte Daten oder Programme vermieden werden. Besitzen die indi-
viduellen Benutzerzugange zuséatzlich nur eine temporare Giultigkeit, so kann die
Nutzergruppe auch im zeitlichen Verlauf aktiv gesteuert werden. Personen, die
das Unternehmen verlassen, wird auf diese Weise die Moglichkeit entzogen, wei-
terhin auf sensible Daten des Unternehmens zuzugreifen. Die mehrmalige Falsch-
eingabe von einem Passwort sollte dazu fuhren, dass der Zugriff des Benutzers
gesperrt wird und erst durch einen Anwender des hdchsten Berechtigungsranges
(Administrator/ Supervisor) wieder hergestellt werden kann. Daraus ergibt sich
automatisch, dass eine festgelegte Passworthierarchie definiert und im Programm
fest hinterlegt wird. Eine Protokollfunktion, die den Zugriff zur Software dokumen-
tiert, vervollstandigt die Datenschutzanforderungen an das CIS.>**

Datensicherung stellt Datenschutz in engerem Sinne dar und bezieht sich auf die
physische Sicherung von Daten auf einem externen Speichermedium (Datentra-
ger). Auf diese Weise kann dem Verlust, der Zerstérung oder Verfalschung von
Daten und Programmen vorgebeugt werden. Ein hundertprozentiger Schutz wird
jedoch nicht realisierbar sein. Im Einzelfall besteht die Aufgabe der Datensiche-
rung darin, den Daten- und Softwarestand eines bestimmten Zeitpunktes in der
Vergangenheit wiederherzustellen. Um den Umfang des mdglichen Datenverlus-
tes zu begrenzen, sollte das Intervall der Datensicherung sinnvoll klein sein. Da
eine Vollsicherung (Sicherung des gesamten Datenbestandes durch Kopieren
bzw. Duplizieren) haufig sehr zeitaufwendig ist, kann auch eine Differenzsicherung
(Synchronisierung) erfolgen. Diese ersetzt jedoch nicht grundsatzlich die Vollsi-
cherung. Der Zeitpunkt der Sicherung sollte frei wahlbar sein und auch die Optio-

nen beinhalten, ein automatisches Abspeichern auf einem frei wahlbarem Spei-

33 Anmerkung: Unter Biometrie wird die automatisierte Erkennung von Personen
anhand ihrer korperlichen Merkmale verstanden. Vgl. BUNDESMINISTERIUM FUR
SICHERHEIT IN DER INFORMATIONSTECHNIK (o. J.) — Homepage,
gelesen am: 22.12.2006; Zu diesen Merkmalen z&hlen u.a.: Fingerprint,
Unterschrift (dynamisch), Gesichtgeometrie, Iris, Retina, Hand- und
Fingergeometrie, Stimme, DANN, Tastenanschlag usw. Vgl. BROMBA BIOMETRICS
(2006) — Homepage, gelesen am: 22.12.2006.

554 vgl. DAUM (1998), S. 129-130, vgl. MULLER (1991), S. 141.
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chermedium bzw. ein automatisches Speichern nach Beendigung der Arbeitssit-

zung zu ermdglichen.>®

Systemstabilitat

Ein Controlling-Informationssystem ist vor abnormaler Beendigung des Systemab-
laufs (Systemzusammenbruch), die durch fehlerhafte Eingabedaten, Gerétefehler
oder Programmfehler verursacht werden kann, abzusichern.>*® Fehleingaben der
Anwender missen vom CIS neutralisiert und eine Stérung durch andere sowie
von anderer Software ausgeschlossen werden. Begonnene Programmroutinen
(z.B. Simulationen) sollten ebenfalls vom Anwender unterbrochen bzw. angehalten
werden konnen. Im Zuge der Erfassung, der Manipulation und dem Import von
Daten sollten Plausibilitatsprifungen vorgeschaltet sein, um die Richtigkeit und
Vollstandigkeit der zu verarbeitenden Daten so weit wie notig zu gewahrleisten.
Besonders wenn von Vorsystemen tUber Schnittstellen Informationen Gbernommen
werden, ist eine Plausibilitatsprufung von zentraler Bedeutung. Eine Erhéhung der
Systemstabilitdt oder eine schnelle Behebung von Problemen kann auch durch
eine optimale Betreuung des Kunden durch das entsprechende Softwarehaus er-
reicht werden. Die Einrichtung einer ,Hot Line“ zur telefonischen Beratung bzw.
Auskunftserteilung oder die Wartung/Wiederherstellung der Software Uber eine
VPN-Verbindung®®’ stellen dabei zwei praktikable Lésungsvarianten dar. Die VPN-
Verbindung stellt dabei die modernere Losung dar. Sie verwendet ein 6ffentliches
Computernetz (z.B. das Internet) zum Transport privater Daten. So kann sich ein
Mitarbeiter des Softwarehauses per Site-to-End-VPN-Verbindung in das Rechner-
netz des Kunden einwahlen und dieses dann von seinem Arbeitsplatz tber ein

offentliches Netz warten.>®®

%% vgl. DAUM (1998), S. 130, vgl. MULLER (1991), S. 142, vgl. SCHNEIDER (1997),
S. 528.

%6 vgl. SCHNEIDER (1997), S. 859.

>>” Anmerkung: Ein VPN stellt ein Computernetz dar, dass ein anderes, 6ffentliches
Netzwerk benutzt, um private Daten zu transportieren. VPNs kennen drei verschie-
dene Funktionsweisen: Site-to-Site, Site-to-End, End-to-End (Verbindung zwischen
zwei Computern). Das Site-to-Site-VPN wird verwendet, um zwei entfernte Firmen-
netze sicher zu verbinden. Die Site-to-End-VPN-Verbindung ermdglicht Mitarbeitern
aullerhalb des Unternehmens auf das interne Netz zuzugreifen und im lokalen Netz
SO zu arbeiten, als ob er im lokalen Netz der Firma ware (Remote-Access-VPN). Die
Verbindung von zwei Computern bietet speziell eine sehr hohe Sicherheit. Vgl. LIPP
(2006), S. 7 ff.

%8 vgl. ebenda.
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Insgesamt sollte ein Controlling-Informationssystem einen bestimmten Grad an
Fehlverhalten seitens des Anwenders tolerieren. Langere Routinen wie bestimmte
Simulationen oder andere Funktionen sollten jederzeit abgebrochen bzw. unter-
brochen werden kénnen, um eine Neubearbeitung zu ermdglichen. Am Bildschirm
angezeigte Fehlermeldungen sollten kein langes Nachschlagen in einer hoffentlich
vorhandenen Dokumentation (Handbuch) hervorrufen. Hilfemenis bzw. Hinter-
grundtexte im Programm sollten moéglichst schnell zur Identifikation der Fehlerur-
sache und dessen Beseitigung fithren.>*

Die Stabilitat eines Controlling-Informationssystems lasst sich nur schwer direkt
ermitteln. Zu ihrer Beurteilung kénnen aber Indikatoren wie die Anzahl der Neuin-
stallationen, der Zeitpunkt der Erstinstallation, die Anzahl bzw. Haufigkeit von Sys-
temabsturzen oder die Verwendung des Herstellerservices (Hotline) herangezo-
gen werden.*®® Mittels so genannter Service Level Agreements (SLA), das sind
Vereinbarungen oder Vertrage zwischen dem Hersteller/Provider einer Soft-
ware/eines Dienstes und der IT-Abteilung des Unternehmens, die den Umfang
und die Qualitat einer Leistung (in dem Falle die Software und dessen Wartung)
festlegen, kbénnen bestimmte Standards definiert werden, die die Stabilitat des CIS
gewahrleisten. Zu diesen Standards zahlen im Allgemeinen die Leistungsbe-
schreibung an sich, die Verfugbarkeit der Leistung, Messmethoden zur Leistungs-
bewertung, Antwortzeiten (Zeitintervall zwischen Benutzeraktion und Anwen-
dungsantwort), Reaktions- und Reparaturzeiten und Sanktionen bei Nichterbrin-

gung.%*

6.4.3 Die benutzerbezogenen Anforderungen

Der dritte Anforderungsbereich an DV-gestiutzte Controllingsysteme betrifft die
benutzerbezogenen Anforderungen, die im Folgenden dargestellt werden. Diese
sind als interdependent zu den bereits in den vorangegangenen Kapiteln erlauter-
ten betriebswirtschaftlichen und softwarebezogenen Anforderungen zu sehen. Die
Benutzerakzeptanz, die z.B. durch den Komfort, den ein CIS bietet, beeinflusst

wird, spielt in diesem Rahmen eine wichtige Rolle.

559 vgl. MULLER (1991), S. 144.
60 vgl. DAUM (1998), S. 131.
61 vgl. LIENEMANN (2002), S. 25-27.
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Erlernbarkeit und Hilfefunktionen

Schnelle Erlernbarkeit einer Software steht in den meisten Anforderungskatalogen
auf den oberen Rangen.*®® Aufgrund der einerseits knapp bemessenen Zeit des
Managements einer Unternehmung und der andererseits von schnellen Lernerfol-
gen abhéngigen Akzeptanz des Systems ist die zugige Erlernbarkeit eines CIS
eine zwingende Forderung in diesem Bereich. Gleichzeitig muss jedoch auch von
Anwendern erkannt werden, dass mit steigenden betriebswirtschaftlichen Anforde-
rungen (siehe Kapitel 6.4.1) die Komplexitdt des Systems zunimmt und somit
zwangslaufig die Bedienung des Systems aufwendiger wird.*®® Folgende Anforde-
rungen lassen sich dennoch konkretisieren:>**

e Einfache Handhabbarkeit und Anwendbarkeit der Controlling-Software,

e Angemessenheit der Controlling-Software im Verhaltnis zur Qualifikation

der Anwender,
e Nutzung der Controlling-Software ohne detaillierte EDV-Kenntnisse,
e Testen von Zusammenhangen in einer nicht-produktiven ,Testfirma“ und

e aussagekraftige Fehlermeldungen.

Neben einem unkomplizierten, zeit- und lernextensiven Aufwand zur Aneignung
von Kenntnissen im Umgang mit dem CIS kann die Unterstitzung durch eine Hil-
fefunktion einen wesentlichen Beitrag zur Erleichterung der Einarbeitung und wéah-
rend der spateren Nutzung bieten. Diese Hilfefunktion muss sowohl bei aktionsbe-
zogenen als auch aktionsunabhangigen Problemen anwendbar sein. An die Hilfe-
funktion werden folgende Anforderungen gestellt:>*®
e Einfache Bedienung der Hilfefunktion

566 {iber die Funktionstaste F1 der

z.B. unter Beachtung des SAA-Standards
Tastatur

e Kontextsensitive Hilfe

562 y/gl. LIPOWSKI et al. (2000), S. 45, vgl. JORS (1998), S. 315-316.

563 vgl. DAUM (1998), S. 132.

64 ebenda, S. 133.

565 vgl. DAUM (1998), S. 133-134.

566 SAA (System Applications Architecture) ist ein von IBM entwickelter und von ande-
ren Herstellern Ubernommener Standard fur das Erscheinungsbild und die Bedie-
nung von Anwendungen. Vgl. TAUBE (1997), S. 553.
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Zur jeweils verwendeten Funktion werden vom System die spezifischen Er-
lAuterungen angezeigt.

Hierarchischer Aufbau der Hilfe

Jede Programmfunktion sollte in der Hilfe/ im Hilfe-Index enthalten sein.>®’
Glossar

EDV- oder betriebswirtschaftliche sowie programmspezifische Fachtermini
sollen in einem Glossar erklart werden.

Querverweise

Die Hilfetexte sollten sowohl Hinweise auf verwandte Themen und Frage-

stellungen als auch auf im Glossar befindliche Warter enthalten.

Transparenz und Konsistenz

»1ransparenz ist die Verstandlichkeit der Ablaufe fir den Benutzer, unter Konsis-

tenz verstehen wir die Einheitlichkeit der Benutzeroberflache.“>®® Teile der folgen-

den Anforderungen werden in der Literatur auch unter dem Begriff der Selbsterkla-

rungsfahigkeit bzw. Selbstbeschreibungsfahigkeit

569 570

zusammengefasst:
Der Anwender sollte stets Kenntnis Gber den momentanen Arbeitszustand
der Software haben. (Software ist in Bereitschaftsstellung, wartet auf Be-
nutzereingaben, bearbeitet gerade eine Arbeitsroutine oder erwartet die
Bestatigung oder Behebung eines aufgetretenen Fehlers durch den An-
wender.)

Die Mendtitel sollten eindeutige Bezeichnungen erhalten.

Die Navigation durch das Programm muss so gestaltet werden, dass der
Anwender in jeder Situation weil3, auf welcher Hierarchieebene er sich im
Moment befindet.

Die Unternehmenssprache sollte sich in der Controllingsoftware widerspie-

geln (Corporate Design®’%).

567 vgl. HORVATH et al. (1986), S. 119.

%68 MULLER (1991), S. 148.

569 selbstbeschreibungsfahigkeit bedeutet, dass jeder einzelne Schritt eines Dialogs
durch Rickmeldung des Dialogsystems unmittelbar verstandlich ist oder dem Be-
nutzer auf Anfrage erklart wird. Vgl. EN-1SO 9241-10 (1995), S. 6.

570 vgl. MULLER (1991), S. 148-150, vgl. DAUM (1998), S 134-135.

Y Corporate Design (CD) bezeichnet die einheitliche visuelle Darstellung einer Unter-
nehmung nach innen und nach aufRen und ist eine Komponente der Corporate Iden-
tity (Cl). Sie hat das Ziel, alle Handlungsinstrumente des Unternehmens in einem
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e Um langer andauernde Arbeitsroutinen (z.B. Simulationen) besser planen
zu konnen, sollte beim Start dieser schon die dafur benétigte Zeit vom Pro-

gramm abgeschatzt und angezeigt werden.

Darlber hinaus sollte eine Controllingsoftware zur besseren Orientierung Informa-
tionen wie:

e Datum und Zeit,

e die gewahlte Datenart (Ist, Plan Soll, Simulation usw.),

e die aktuelle Periode (Monat, Quartal oder Jahr) und

e die gewahlte Auswertung
anzeigen.
Transparenzsteigernd konnen auch die im Abschnitt ,Erlernbarkeit und Hilfefunkti-
on“ erwahnten Fehlermeldungen wirken. Diese sollten entsprechend aussagekraf-
tig sein und nach Mdglichkeit Gber die Fehlermeldung hinaus weitere Informatio-
nen zur Behebung des Problems bereitstellen.
Die Bildschirmgestaltung einschlief3lich ihrer Farbgestaltung muss Ubersichtlich
und einheitlich sein. Eine Uberladung der Masken mit Informationen muss ebenso
wie die Abbildung redundanter Daten unterbleiben. Die Verwendung einer einheit-
lichen Symbolik, wie sie bspw. auch in anderen Softwareanwendungen benutzt

wird, erleichtert dem Anwender die Orientierung.

Dialogsteuerung

Jedes Controlling-Informationssystem, das den Schwerpunkt der Auskunfts- und
Auswertungsfunktion besitzt, muss mittels einer komfortablen Dialogsteuerung zu
bedienen sein. Optisch wird diese durch Bildschirmmasken unterstiitzt.>’? Diese
Bedienung kann Uber Tastatur und Maus oder Uber andere Eingabegerate wie ein
Touchpad/Touchscreen erfolgen. Der versierte Anwender wird eher die Tastatur
als Steuerungsgerat favorisieren, da die Dateneingabe bzw. Bedienung schneller
von statten geht. Zusatzlich kann eine Optimierung der Belegung von Funktions-

tasten erfolgen. Allen tbrigen Benutzern muss eine Bedienung mit der Maus mog-

einheitlichen Rahmen zur Darstellung zu bringen bzw. eine optische Profilierung des
Unternehmens zu erreichen. Vgl. BIENERT (2006) — Homepage, gelesen am
10.01.2007.

572 ygl. HORVATH et al. (1986), S. 117.
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lich sein.>”® Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die allgemeinen
Anforderungen an die Software-Ergonomie®” erfiillt sein sollten. Eine umfassende

Erlauterung dieser wirde an dieser Stelle zu weit fuhren.

6.5 Marktanalyse zu Planungs- und Controllingsoftware fir den
Mittelstand

Software stellt das Kommunikationsmittel zwischen Mensch und Maschine (bzw.
Hardware) dar und kann von beider Seite aus interpretiert werden. Grundsatzlich
lasst sich das immaterielle Gut Software in Systemsoftware und Anwendungssoft-
ware gliedern (vgl. Abbildung 39).°”> Systemsoftware ist die Grundlage eines je-
den Rechnersystems, da sie benétigt wird, um das Hardwaresystem funktionsfa-
hig zu machen (Betriebssystem). Des Weiteren wird Systemsoftware verwendet,
um Programme zu erzeugen (Programmiertools). Anwendungssoftware wird auf
diesem Wege generiert und eingesetzt (Applikationen), um einem vom Anwender
definierten Zweck zu erflllen, dem eigentlichen Zweck der Errichtung eines Rech-

nersystems.>’®

53 vgl. MULLER (1991), S. 155-157, vgl. DAUM (1998), S 135.

"% Der Wissenschaftszweig Software-Ergonomie widmet sich der Anpassung EDV-
gestutzter Arbeitssysteme an die physischen und psychischen Eigenschaften und
Bedurfnisse des Menschen. Ziel der Software-Ergonomie ist es, die Effektivitat und
Effizienz sowie Zufriedenheit der Benutzer im Umgang mit der Software zu erho-
hen. Vgl. ANSORGE et al. (1997), S. 24, vgl. HERCZEG (2005), S. 7.

5> vgl. HEINRICH et al. (1998), S. 483.

576 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 47, vgl. HEINRICH et al. (1998), S. 483.
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Software
Systemsoftware Anwendungssoftware
Betriebs- Programmier- Individual- Standard-
system tools software software
fremd- eigen-
entwickelt entwickelt
Spezial- Eamilie Anwendungs-
system sprache

Abbildung 39: Softwarekategorisierung®’’

Durch die Kombination verschiedener Softwarekomponenten entsteht ein Anwen-

dungssoftwaresystem, dessen Aufbau und Verbindungen in Abbildung 40 im

Schalenmodell veranschaulicht werden.

Die Anwendungssoftware lasst sich wiederum auf zwei Arten differenzieren. Ers-

tens kann Anwendungssoftware durch Eigenerstellung unter dem Begriff Individu-

alsoftware und zweitens durch den Einsatz von auf dem Softwaremarkt erhaltli-

cher Standardsoftware eingeteilt werden. Jede Variante hat ihre eigenen Vor- und

Nachteile auszuweisen. Dazu wird im folgenden Abschnitt ndher einzugehen sein.

57 Eigene Darstellung in Anlehnung an LIPOWSKI (2000), S. 47-48, REICHMANN
(2006), S. 662; Anm: Zu Spezialsystemen zahlen z.B. die Anlagenbuchhaltung und
die Produktplanung und -steuerung. Eine Anwendungsfamilie stellt bspw. die
mySAP Business Suite dar.
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Endbenutzersystem

Anwendungssystem

Produktion

Betriebs-

system

Abbildung 40: Das Anwendungssoftwaresystem®’

6.5.1 Allgemeines zu Planungs- und Controllingsoftware

Eine insbesondere controllingrelevante Dimension, neben der Beschaftigung mit
daten- und hardwaretechnischen Grundlagen moderner Controllingsoftware, ist
die Frage nach der Gestaltung und dem Charakter der Controlling-
Anwendungssysteme. Die mdglichen Arten von Anwendungssoftware sind bereits
in Abbildung 39 dargestellt.””® Der Einsatz einer Controllingsoftware (Anwen-
dungssoftware) erfordert demnach vom Benutzer eine Entscheidung zwischen
einer Individualentwicklung oder einer Standardsoftware.*®® Der groRte Nachteil
einer Individualsoftware besteht im hohen zeitlichen und finanziellen Aufwand fur
die Erstellung, der selbst von Gro3unternehmen kaum zu leisten ist. Fur klein- und

58 LIPOWSKI (2000), S. 48. Anm: Ein Endbenutzersystem bezeichnet alle Komponen-
ten eines Datenverarbeitungssystems, welche dem Benutzer ohne besondere
Kenntnisse und Fahigkeiten im Umgang mit der Informations- und Kommunikati-
onstechnik zur selbststandigen Gestaltung der computerunterstitzten Aufgaben-
durchfihrung zur Verfugung stehen. Vgl. HEINRICH et al. (1998), S. 186.

79 vgl. REICHMANN (2006), S. 662.

580 vgl. HORVATH et al. (1991), S. 5.
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mittelstdndische Unternehmen scheidet diese Mdglichkeit daher haufig von vorn-
herein aus. Geht man davon aus, dass die Entwicklungskosten eines Herstellers
von Standardsoftware nach wenigen Verkaufen gedeckt werden, sind fur den ein-
zelnen Anwender generelle Kostenvorteile zu erwarten.*®* In Tabelle 17 wurden

die wichtigsten Kostenbestandteile der beiden Varianten gegenibergestellt.

Tabelle 17: Vergleich der Kosten einer Individualentwicklung und von

Standardsoftware®®
Einmalige Kosten bei
Individualsoftware (Eigenerstellung) Standardsoftware (Fremdbezug)
Informationsbeschaffungskosten
Kaufpreis bzw. Miete (Leasing)
Anpassungskosten
Installationskosten Installationskosten
Ausbildungskosten Ausbildungskosten
Kosten flr zusétzliche Hardware Kosten fur zusatzliche Hardware
Kosten fir Parallellaufe Kosten fir Parallellaufe
Entwicklungskosten
Dokumentationskosten

Der Begriff Standardsoftware wird in der Literatur nicht einheitlich verwendet.
HEINRICH et al. bezeichnen Standardsoftware als eine Anwendungssoftware, die
fur den anonymen Markt entwickelt wird und bei deren Entwicklung daher die
prognostizierten Anforderungen einer groReren Anzahl von Anwendern zugrunde
gelegt werden.”® HORVATH et al. hingegen grenzen den Begriff mittels verschie-
dener Merkmale ab. So Ubernimmt Standardsoftware eine exakt definierte Funkti-
on bzw. Problemlésung. Sie besitzt generelle Einsatzfahigkeit (z.B. fur verschie-
dene Organisationsstrukturen, verschiedene Branchen) und wird deshalb auch
~universelle Software" genannt. Standardsoftware besitzt eine klare Fixierung und
Minimierung der organisatorisch-systemtechnischen Anpassungen in zeitlichem
und mengenmaligem Aufwand. Dadurch kann eine eindeutige Festpreisformulie-
rung bzw. -garantie fur die komplette Integration der Software in das Datenverar-
beitungssystem des Anwenders mit Erflllung aller notwendigen Zusatzleistungen
erreicht werden.”®*

Standardsoftware weist eine Reihe von Vor- und Nachteilen auf.

581 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 48-49, vgl. HORVATH et al. (1991), S. 5-6.
%82 HORVATH et al. (1991), S. 6.

583 vgl. HEINRICH et al. (1998), S. 499.

84 vgl. HORVATH et al. (1991), S. 6.
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Tabelle 18:  Vor- und Nachteile von Standardsoftware fiir den Anwender®®

Vorteile Nachteile

Kostenvorteile

Die Kosten fiir Standardsoftware sind im
Vergleich zu Eigenentwicklungen gut kalku-
lierbar.

Anpassungsprobleme

Eine mangelnde Ubereinstimmung zwi-
schen geforderten Funktionen (Anforde-
rungsprofil) und in den Softwarepaketen
enthaltenen Funktionen kann einen hohen
Anpassungsaufwand erfordern und teilwei-
se eine Anderung des organisatorischen
Ablaufs des Betriebes entsprechend der
Software-Lésung notwendig machen.

Zeitvorteile

Es fallen keine Entwicklungszeiten an. Da-
durch ist die Umstellung auf die neue Soft-
ware friiher moglich.

Ineffizienz des Einsatzes

Mafgeschneiderte Eigenentwicklungen
besitzen oft ein glnstigeres Laufzeitver-
halten (Performance) und einen geringeren
Speicherbedarf als Standardprodukte.

Qualitatsvorteile

Standardsoftware erméglicht den Zugriff
auf Methoden und Verfahren, die ohne ex-
ternes Know-how nicht realisiert werden
kénnten. Aufgrund der gré3eren Erfahrung
der Programmierer des Anbieters von
Standardsoftware ist diese haufig von bes-
serer Qualitat als Eigenentwicklungen.

Mangelnde Transparenz der Fremdsoft-
ware

Eine unzureichende Dokumentation oder
eine zurlckhaltende Informationspolitik ei-
niger Software-Anbieter kdnnen gerade bei
Anderungs- oder Umstellungsarbeiten zu
einer  Abhéangigkeit vom  Software-
Lieferanten fihren.

585 vgl. HORVATH et al. (1991), S. 7-8, vgl. STAHLKNECHT et al. (2005), S. 296-297.
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Tabelle 19: Vor- und Nachteile von Standardsoftware fiir den Anwender (Fortsetzung)>®®

Vorteile Nachteile

o Kapazitatsvorteile e Einschrankungen der Benutzerrechte

Teilweise ist die Nutzung von Standard-
software an bestimmte Hardware-
Komponenten oder -Konfigurationen ge-
koppelt. Oftmals ist es dem Anwender un-
tersagt, bestimmte Programmmodifikatio-
nen vorzunehmen.

Die Einstellung von neuem Personal fir
aufwendige Eigenentwicklungen ist nicht
erforderlich. Personalengpasse werden
vermieden.

e Umstellungsvorteile

Praxiserprobte Standardsoftware enthalt
meist weniger Fehler und gewohnlich auf-
tretende Umstellungs- und Startschwierig-
keiten sind bereits bekannt und damit aus-
schaltbar und kalkulierbar. Damit kénnen
die bei der Entwicklung von Individualsoft-
ware auftretenden Risiken (Abstimmungs-
probleme, Termindberschreitungen u.a.)
weitgehend entfallen.

e Zukunftssicherheit

Die Weiterentwicklung und Aktualisierung
der Software durch den Hersteller verrin-
gert beim Anwender das Risiko, veraltete
und ineffiziente Anwendungssysteme zu
benutzen.

Die Anpassung von Standardsoftware an die betriebsspezifischen Anforderungen
wird als Customizing bezeichnet. Dafur kommen im Wesentlichen drei Moglichkei-
ten in Betracht:*®’

e Parametrisierung,

e Konfiguration bzw. Komponentenbasierung und

e Ergadnzungsprogrammierung.
Parametrisierung beschreibt das Initialisieren von gewlnschten Programmfunktio-
nen Uber das Setzen von Parametern. Diese Funktionen missen aber bereits in
der Software vorhanden sein. Bei der Konfiguration (auch als Modularisierung be-
zeichnet) werden benétigte Programmbausteine in das Softwarepaket integriert.
Bei objektorientiert entwickelter Standardsoftware werden die herkdmmlichen Mo-
dule durch so genannte Komponenten ersetzt, wobei es sich um Klassen handelt,

die typischen Geschéaftsobjekten entsprechen. Erganzungsprogrammierung be-

586 vgl. HORVATH et al. (1991), S. 7-8, vgl. STAHLKNECHT et al. (2005), S. 296-297.
87 vgl. STAHLKNECHT et al. (2005), S. 297-298.
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deutet, dass die fehlenden Anpassungen bzw. Erganzungen individuell erstellt
werden. Diese Losung wird den Kundenanforderungen am besten gerecht. Aller-
dings ist dies auch die teuerste der drei Varianten. Aktuelle Konzepte sind so aus-
gerichtet, dass sie die Gesamtheit der betriebswirtschaftlichen Standardsoftware
fur das Unternehmen so auswahlen, dass sie sich flexibel an Anderungswiinschen
wegen unternehmensinterner oder -externer Anforderungen anpassen lassen

(Adaptionsfahigkeit).>®®

Nachdem Controllingsoftware bereits als Anwendungssoftware, die sowohl indivi-
duell als auch standardisiert erstellt werden kann, klassifiziert wurde, wird diese
nun genauer untersucht. KLENGLER nennt folgende Fragestellungen und Krite-
rien zur Beschreibung bzw. auch zur Beurteilung von Controllingsoftware:>®
e Welches Controlling-Objekt?
= Konzern
» Gesamtunternehmen
= Sparten/Profit-Center
» Projekte
¢ Welche Controlling-MessgroRe?
= strategisch
= operativ
¢ Welche Controlling-Phasen?
= Planung
= Soll-/Ist-Vergleich
= Abweichungsanalyse
= Malnahmendefinition
e Welche Verdichtungsstufe?
= verdichtet
» unverdichtet

¢ Mit oder ohne betriebswirtschaftliche Struktur?

%88 vgl. STAHLKNECHT et al. (2005), S. 297-298.
589 vgl. KLENGLER (1995), S. 324-334.
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Der letzte Punkt dieser Aufzahlung berechtigt zum Zweifel, ob Programme, die

keine hinterlegte betriebswirtschaftliche Struktur aufweisen, tberhaupt noch zur

Kategorie der Controllingsoftware hinzugerechnet werden kdnnen. KLENGLER

argumentiert, dass man Programme ohne betriebswirtschaftliche Struktur wie all-

gemeine Programmiersprachen (Assembler, C++, Java u.a.), anwendungsoffene

Standardsoftware (Tabellenkalkulationsprogramme), relationale Datenbanksyste-

me sowie Businessgrafikprogramme (Prasentationsprogramme wie z.B. MS Po-

werpoint, Harvard Graphics und Lotus Freelance Graphics) zumindest als Werk-
zeuge zur Erzeugung einer betriebswirtschaftlichen Struktur nutzen kann.>*° Be-
trachtet man die Machtigkeit heutiger Tabellenkalkulations- und Prasentationspro-
gramme, welche in die betrieblichen Informationssysteme insbesondere im Mit-
telstand enormen Eingang gefunden haben, ist es nicht mdglich, diese als ,Nicht-

Controllingsoftware* abzutun.>®* Die dieser Arbeit zugrunde gelegte Standardsoft-

ware beschrankt sich jedoch auf Programme, die einen unmittelbaren betriebs-

wirtschaftlichen Zweck erkennen lassen. In einem nachfolgenden Kapitel wird
dennoch gezeigt, dass hiermit nicht automatisch Tabellenkalkulationsprogramme
etc. auszuschlief3en sind.

Will man die am Markt vorhandenen Programme systematisieren, hat sich eine

von LIPOWSKI und MANNEL entwickelte Gliederung als zweckmaRig erwiesen.

Diese orientiert sich am Funktionsumfang der Programme und gliedert in:>%?

1. Integrierte Gesamtldsungen: geeignet, nahezu alle betrieblichen Aspekte (so-
wie horizontale und vertikale Unternehmensbereiche) im Informationssystem
widerzuspiegeln,

2. Integrierte Controllingbereichslosungen: Softwareprogramme fir ein unter-
nehmensweit ausgebautes Controlling (Hierarchie- und Bereichsdifferenzie-
rung),

3. Software fur Controllingwerkzeuge: Controllingsoftware zur Durchfuhrung ein-
zelner bzw. weniger, unmittelbar zusammenhangender Controllingaufgaben,

4. EIS-Software: Software zur Realisierung eines Fuhrungsinformationssystem

5. Branchenbezogene Controllingsoftware: Spezialisierte Softwareldsungen fir

einzelne Wirtschaftsbereiche.

59 vgl. KLENGLER (1995), S. 329.
%91 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 56-57.
592 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 57.



Controllingsoftware Seite 186

Abbildung 41 veranschaulicht die Systematik dieser Softwareklassifizierung.

Software fir das Controlling

Software mit betriebs-
wirtschaftlicher Struktur
Controlling I
......................... _’ |ndividua|software

Software ohne betriebs-
wirtschaftliche Struktur

allgemeine Programmiersprachen

anwendungsoffene Standardsoftware
v.a. Tabellenkalkulationsprogramme

Controlling
.......................... L p
Relationale Datenbanksysteme Standardsoftware
Businessgrafikprogramme
branchen- branchen-
Ubergreifend bezogen

= Integrierte Gesamtlésung

= [ntegrierte
Controllingbereichsldsung

= Software flr
Controllingwerkzeuge

= EIS-Software

Abbildung 41: Konzept zur Systematisierung von Controllingsoftware®®

Integrierte Gesamtldsungen

Integrierte Gesamtlésungen stellen in dieser Gliederung das umfassendste Soft-
warekonzept flr das Unternehmensinformationssystem dar. Neben Aufgaben aus
dem Managementbereich ermdglichen integrierte Gesamtlésungen auch die Erfll-
lung dispositiver und administrativer Aufgaben. Der Vorteil dieses Ansatzes liegt in
einer unternehmensweiten Softwareldsung aus einer Hand, durch die Kompatibili-
tatsprobleme fast géanzlich vermieden werden kénnen. Hinsichtlich der Kundenori-
entierung kann diese Programmgruppe in zwei Bereiche unterteilt werden. Zum
einen sind das die vorwiegend fur gro3ere Unternehmen konzipierten Softwarelo-
sungen wie bspw. SAP/R3 bzw. die mySAP Business Suite. Zum anderen bietet

der Markt so genannte ,Rundum®“-Programme fir kleine bis mittlere Unternehmen.

593 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 58.
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Programme beider Bereiche sind im Allgemeinen beliebig ausbaufahig, was sich
auf die Einsatzfahigkeit im Zeitverlauf positiv auswirkt.>%*

Beim ersten genannten Bereich (Programme fiir groRere Unternehmen) handelt
es sich um Softwareprodukte fir in vielfaltigen Wirtschaftsbereichen tatige Unter-
nehmen mit hauptsachlich weltweiter Orientierung. An Programme diesen Typs
werden daher umfangreiche Anforderungen (branchenubergreifend, Bertcksichti-
gung internationaler Bilanzierungs- und Steuervorschriften etc.) zur Erfassung und
Steuerung aller Unternehmensprozesse gestellt. Da diese Systeme sehr komplex
und kostspielig sind, ist bei der Entscheidung des Erwerbs zu bedenken, dass al-
les unternehmensspezifische, was Uber die sehr weit reichend vorgedachten
Strukturen und Aktivitdten hinaus geht, nur durch kostenintensive Spezialldésungen
zu erreichen ist. Controllingelemente sind im Konzept einer integrierten Gesamtlo-
sung als eine Art Unterprogramm (Komponenten) enthalten. Bei der Implementie-
rung einer Vielzahl von Komponenten fir die betrieblichen Funktions- und Leis-
tungseinheiten stehen dem Controllingsystem zwar die entsprechenden Informati-
onen zeitnah und umfassend zur Verfiigung,®® ob dies aber fiir den Mittelstand
generell wirtschaftlich vorteilhaft ist, darf mittlerweile bezweifelt werden. Neben
umfangreichen Finanzmitteln beanspruchen Installation, Wartung und Systempfle-
ge ebenfalls erhebliche personelle Ressourcen.’®® Die Tatsache, dass Anwender
iiber einen ,Feature-Overkill und/oder ,Overcustomizing* klagen,>®’ zeigt, ,dass
die Vorteile® [...] integrierter Gesamtlésungen [...] ,auch gleichzeitig ihre Nachteile
sind.“% Viele Softwarehersteller sind daher verstarkt dazu Uibergegangen, eigens
fur den Mittelstand konzipierte Versionen zu entwickeln (z.B. SAP Business One,
Microsoft Dynamics NAV 5.0 u.a.).

Programmsysteme des zweiten Bereichs (Programme fir kleinere und mittlere
Unternehmen) sind ebenso darauf ausgerichtet, die Informations- und Kommuni-
kationswinsche eines Unternehmens komplett zu erfiillen. Sie sind allerdings in
ihrem Aufbau meist deutlich weniger komplex und verhaltnismalfig preisgunstiger.

Viele von ihnen werden nicht vom urspringlichen Hersteller sondern von einem

%94 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 58-59, vgl. THOMAS (1996), S. 123.
59 vgl. THOMAS (1996), S. 124.

% vgl. ebenda, S. 129 f.

%97 vgl. ebenda, S. 128.

5% THOMAS (1996), S. 132.
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Beratungs- oder IT-Dienstleistungsunternehmen angeboten (z.B. AC-Service
AG) 599

Integrierte Controllingbereichslésungen

Die integrierten Controllingbereichslosungen stellen Software bzw. Softwarepake-
te zur Errichtung eines Controllinginformationssystems, d.h. eines bereichsspezifi-
sches Managementinformationssystem dar. Sie unterstlitzen die Datenauswertung
fur Planungs-, Kontroll- und Steuerungszwecke der einzelnen Unternehmensbe-
reiche und tragen zur Koordination der betrieblichen Aktivitaten bei. Gegenuber
vergleichbaren Komponenten integrierter Gesamtlésungen sind diese jedoch u.U.
um ein vielfaches kostengiinstiger, was auf die Unabh&ngigkeit der Anwender bei
der Auswahl der Softwareanbieter zurtickzufihren ist. Als nachteilig kann sich der
Fakt erweisen, dass Bereichslésungen vergleichsweise hohere Anforderungen an
die Konzeption des Datenmanagements des betrieblichen Informationssystems
stellen. Diese Aussage bezieht sich insbesondere auf die Schnittstellenproblema-
tik. Integrierte Controllingbereichslésungen sind modular aufgebaut, wodurch sie
fur Anderungen und Erganzungen offener und flexibler angepasst werden konnen
und sich fur die vielfaltigen und wechselnden Aufgaben mittelstandischer Unter-

nehmen besser eignen.

Software fir Controllingwerkzeuge

Softwareprodukte, die sich auf bestimmte dem Controlling zugehdrige Aufgaben
im Unternehmen spezialisiert haben, werden auch als Controllingwerkzeuge be-
zeichnet. Wie bei allen anderen Tools auch muss deren Einsatz den besonderen
Bedingungen im Mittelstand gentgen. Neben dem Aspekt des minimalen Zeit- und
Kostenaufwandes richtet sich das Augenmerk insbesondere auf die ZweckmaRig-
keit des jeweiligen Werkzeugs. Gerade aufgrund der speziellen Ausrichtung der
Controllingwerkzeuge ist hier eine problemspezifische und daher zweckbezogene-
re Bearbeitung maéglich. Dennoch kann bei alleinigem Einsatz eines oder weniger
Controllingwerkzeuge noch nicht von einem Controllingsystem gesprochen wer-

den. Hierzu miussen eine Reihe unterschiedlicher Werkzeuge vorhanden sein. Al-

59 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 60-61.
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lerdings besteht dann die Schwierigkeit, das System von Softwareprodukten ver-
schiedenster Hersteller und Anbieter funktionsfahig zu machen. Daher sind ein-
zelne Controllingwerkzeuge vorrangig als Ergéanzung, Erweiterung oder Uberbri-

ckung bereits bestehender Controllingsysteme zu sehen.

Software zur Erstellung eines EIS

Executive Information Systems richten sich ausschlief3lich an Personen der obers-
ten Managementebene. Sie verfolgen insbesondere das Ziel, die langfristige Pla-
nung und Steuerung der Unternehmensentwicklung zu unterstiitzen. Neben der
Gesamtunternehmensplanung (Komplexitatsabbildung) bilden in diesem Informa-
tionssystem das strategische und operative Controlling, das Berichtswesen, die
Erfolgsrechnung sowie die interne und externe Strategieplanung weitere inhaltli-
che Schwerpunkte.®® EIS-Systeme laufen gréRtenteils autonom vom betrieblichen
Informationssystem. Haufig sind sie mit mehrdimensionalen Datenbanken, die in-
tervallméRig oder ad hoc aktualisiert werden, gekoppelt.*®* Zur Datenverwaltung,
-analyse, und -auswertung bedient man sich des Data Warehouse-Konzepts so-

wie OLAP-fahiger Datenbanken bzw. Data Mining-Techniken.?%?

Branchenspezifische Controllingldsungen

Branchensoftware umfasst spezielle Lésungsansatze fur unterschiedliche Wirt-
schaftsbereiche. Auf dem Softwaremarkt nehmen sie einen recht erheblichen An-
teil am Gesamtangebot ein.?® Dies diirfte auf die auRerst heterogene Zielgruppe
fur betriebliche Anwendungssysteme zurlckzufiihren sein. Daraus kann ge-
schlussfolgert werden, dass es offensichtlich nicht realisierbar ist, ein System zu
entwickeln, welches fur alle Wirtschaftszweige gleichermal3en geeignet und
gleichzeitig ohne grol3en Anpassungsaufwand einsatzbereit ist. Der Vorteil einer
branchenspezifischen Lésung ist insbesondere darin zu sehen, dass im Programm

unndtiger ,Funktionsballast” von vornherein nicht enthalten ist, dass weiterhin der

690 yvgl. HANSEN et al. (2001), S. 476-477

601 vgl. ebenda, S. 479

692 sjehe Abschnitt 6.2.4

03 Geschatzt wird, dass ca. ein Drittel aller betrieblichen Softwareprogramme
branchenspezifische Losungen sind. vgl. HANSEN et al. (2005), S. 598-600.
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User in seiner Arbeit nicht eingeschrankt wird und dass letztendlich die Pro-
grammkomplexitat auf ein nutzerfreundliches und sinnvolles MaR reduziert ist.®®*

Branchenldsungen kénnen aus diesen Griinden hervorragend in die zwei Katego-
rien Standardsoftware und Individualsoftware eingeordnet werden. Viele der an-
gebotenen Programme stellen integrierte Gesamtkonzepte fir die jeweilige Bran-
che dar, die Komponenten fur alle Informationsebenen in den Unternehmen um-
fassen. Aufgaben des Controllings werden analog zu den branchentbergreifenden
Programmen im Rahmen des Gesamtkonzeptes wahrgenommen und oftmals als

Programmmodul angeboten.®%

Zusammenfassend lassen sich die wichtigsten Merkmale der genannten Control-
lingsoftwaregruppen in folgender Abbildung darstellen.

Berichtsgeneratoren Controllingwerkzeuge,
EIS-Software
verdichtet Datenbank,
Tabellenkalkulation,
Prasentationssoftware Bilanzanalysesysteme

Verdichtungsstufe

Integrierte
Gesamtlésungen/
Bereichslésungen,
Branchenlésungen

unverdichtet

ohne mit
BW-Struktur BW-Struktur

betriebswirtschaftliche Struktur

Abbildung 42: Portfolio der Controllingsoftware®®®

604 vgl. LIPOWSKI (2000), S. 68-69, vgl. HANSEN et al. (2005), S. 589.
605 yvgl. LIPOWSKI (2000), S. 69.
%€ In Anlehung an KLENGLER (1995), S. 334.
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Kombiniert man die Dimensionen verdichtet/unverdichtet und mit/ohne betriebs-

wirtschaftliche Struktur, so erhélt man das dargestellte Portfolio. Nach heutigem

Stand der Technik sind drei der vier Quadranten besetzt:

607

Quadrant links oben: verdichtet und ohne betriebswirtschaftliche Struktur

In diesem Bereich bewegen sich Berichtssysteme (hohes Verdichtungsni-
veau). Sie werden durch Instrumente ohne betriebswirtschaftliche Struktur
realisiert, d.h. die betriebswirtschaftliche Struktur wird erst noch hinzuge-
fugt. Hilfsmittel dazu sind einerseits Datenbanken, Tabellenkalkulation und
Prasentationsprogramme sowie Berichtsgeneratoren.

Quadrant rechts unten: unverdichtet und mit betriebswirtschaftlicher Struk-
tur

In diese Gruppe gehdren die dispositiven Systeme. Viel zitierte Beispiele
mit Integrationsanspruch und hoher Flexibilitat sind Produkte von SAP.
Quadrant rechts oben: verdichtet mit betriebswirtschatftlicher Struktur

In diesen dritten Bereich besitzen die eingesetzten Tools ein relativ hohes
Aggregationsniveau. Daher kann nicht mehr von unverdichteten Informatio-
nen gesprochen werden. Grundlegend hierfur ist der Zweck, der hier einge-
setzten Software, die eher auf hohem Niveau und nicht auf Transaktionsba-
sis Planungen bzw. Auswertungen vornimmt.

Quadrant links unten: unverdichtet und ohne betriebswirtschaftliche Struktur
In diesem Bereich sind keine Anwendungen mit derartigen Eigenschaften

bekannt.

Eine nahere Betrachtung des Marktes fir Planungswerkzeuge lasst eine ahnliche

Segmentierung erwarten. DAHNKEN et al. nehmen in ihrer Studie eine Dreiteilung

der angebotenen Software vor (vgl. Abbildung 43).

608

07 vgl. KLENGLER (1995), S. 333-335.
608 \ygl. DAHNKEN et al. (2003), S. 3-4.
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;

>
>
>

Komplexitat

Planungsplattformen

Anwender/
Unternehmen

Standardwerkzeuge

Einzelplatzlésungen

Preis

Abbildung 43: Marktsegmentierung fir Planungswerkzeuge609

Ein tatsachlicher Markt fur Planungswerkzeuge ist noch nicht sehr alt, weshalb
entsprechende Ubersichten zu softwaregestiitzten Lésungen in diesem Bereich
nur bedingt existieren. Ebenso macht die groRe und weiter zunehmende Anbieter-
zahl die Einordnung der Produkte nach Funktionalitaten und Architektur schwierig.
Eine grobe Abgrenzung der verschiedenen Produkte in die genannten Marktseg-
mente ist ebenfalls nicht exakt moglich, da die Segmente nicht trennscharf son-
dern nur tendenziell nach Zielgruppen und Funktionsumfang zu klassifizieren sind.
Mit zunehmender Komplexitét steigen die Preise filr diese Werkzeuge.®*°

Einzelplatzlésungen unterstitzen vor allem die Planung fur Einzel- und Kleinun-
ternehmen. Diese Softwaretools sind meist Excel-basiert und fir wenige hundert
Euro erhaltlich, erfullen jedoch die Anforderungen einer vollstdndigen Planungs-
durchfihrung nur unzureichend. Standardwerkzeuge sind teilweise auch als Ein-
zelplatzlésungen im Einsatz, verfugen aber Uber umfassendere Planungsfunktio-
nalitaten, was sich wiederum im Preis dieser Tools widerspiegelt. Planungswerk-
zeuge bieten in diesem Trio die hochste Flexibilitdt und eignen sich fur die Abbil-

%99 Eigene Darstellung in Anlehnung an DAHNKEN et al. (2003), S. 3.
610 vgl. DAHNKEN et al. (2003), S. 3.
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dung umfangreicher Planungsprozesse. Zum Teil ergdnzen diese Planungssyste-
me die Planungsmoglichkeiten in operativen ERP-Systemen wie z.B. SAP/R3.
Neben der Planungsfunktionalitat ist durch die Implementierung der OLAP-
Technologie die Funktionalitdt um Analysemdglichkeiten gewachsen, wodurch ein
echter Mehrwert fur die Kunden erreicht wurde. Damit erfullen diese Tools eben-

falls die Aufgaben eines Management-Reporting-Systems.®**

6.5.2 Marktentwicklung und Stand der DV-Unterstitzung im

Controlling

.versuche, das gesamte Unternehmen zentral vom Schreibtisch aus zu planen
und zu kontrollieren, kénnen schon seit den sechziger Jahren beobachtet wer-
den.“®* zu Beginn dieser Entwicklung entstanden die Management Informations-
systeme (MIS), denen die Decision Support Systeme (DSS) und die Executive
Information Systeme (EIS) folgten. In den neunziger Jahren begannen sich Data
Warehousing und die Analysemethoden des On-Line-Analytical-Processing (O-
LAP) durchzusetzen und sind aus heutigen Konzepten kaum noch wegzudenken.
In der Vergangenheit wurde verstarkt das Augenmerk auf die Analyse und Aus-
wertung von Ist-Daten gelegt. Gleichzeitig wurde das Zuriickschreiben von Plan-
zahlen auf die Datenbasis vernachlassigt, obwohl sich der umfangreiche Prozess
der Planung und Budgetierung kaum noch ohne IT-Unterstiitzung realisieren lasst.
Inzwischen haben viele Unternehmen flr die Verwaltung ihrer Ist-Daten entspre-
chende Systeme eingefiihrt und kénnen sich Losungen zuwenden, die auch eine
Abbildung der Soll-Daten erlauben. Wie gezeigt, teilt sich der Markt in verschiede-
ne Gruppen von relevanten Planungswerkzeugen, von denen die Standardwerk-
zeuge und die Planungsplattformen die relevanten Tools sind. Standardwerkzeuge
orientieren an der Funktionalitat der Plattformen, bilden jedoch maximal einige
wenige Teilbereiche dieser ab. Die eigentlichen Entwicklungsspriinge finden in der
Gruppe der Planungsplattformen statt. In diesem Segment liegt der Schwerpunkt
schon seit langerem in der Entwicklung von Web-basierten Planungsldsungen.
Weiterhin spielt die Koordination der Planung durch ein geeignetes Prozessmana-

11 vgl. DAHNKEN et al. (2003), S. 3-4.
612 DAHNKEN et al. (2003), S. 2.
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gement eine wichtige Rolle in der Entwicklung. Gerade in gréf3eren Umgebungen
mit vielen Anwendern ist es sinnvoll, dass die Tatigkeiten der Beteiligten im Pla-
nungsprozess gesteuert werden. So bieten mittlerweile verschiedene Standard-

werkzeuge ebenfalls eine entsprechende Unterstiitzung an.®*?

Doch wie gestaltet sich nun die Situation in der Praxis, in den mittelstandischen
Unternehmen selbst? Welche Software wird dort fur das Controlling verwendet?
Die Literatur kennt zahlreiche Untersuchungen zum Einsatz von Controllinginstru-
menten sowie zum Softwareeinsatz.®'* Eine aktuelle Studie®*® der Unternehmens-
beratung KONZEPT & LOSUNG tragt den Titel: ,Trend zum professionellen Cont-
rolling bestatigt - Deutscher Mittelstand setzt auf Optimierung der Planungs- und
Controllingsoftware*. Die Studie belegt, dass 97 Prozent der knapp 200 befragten
Unternehmen eine Unternehmensplanung durchfiihren. 37 Prozent nutzen dafir
eine standardisierte Controllingsoftware. Als weitere wichtige Erkenntnis geht aus
dieser Studie hervor, dass Tabellenkalkulationsprogramme wie MS Excel immer
seltener als alleinige Controlling-Tools in den Unternehmen eingesetzt werden
(vgl. Abbildung 44). Darlber hinaus ist die Bereitschaft der Unternehmen, in neue
Controllingsoftware zu investieren, ricklaufig, was aber an den hohen Aufwen-
dungen der vergangenen Jahre liegen durfte. Hier ist eine gewisse Sattigung im
Markt zu verzeichnen. Anstelle von Neuinvestitionen konzentrieren sich die Unter-
nehmen nun vermehrt auf die Erweiterung und Modernisierung von Controlling-

software.?'®

613 vgl. DAHNKEN et al. (2003), S. 2-5.

614 Genannt seien an dieser Stelle: INSTITUT FUR ANGEWANDTE BETRIESWIRT-

SCHAFT (2006): Controlling im Mittelstand — Studie zum State of the Art im mit-
telstandischen Unternehmen 2005/2006, Gauting, 2006; RAUTENSTRAUCH, T.,
MULLER, C. (2006): Investitionscontrolling in kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU). In: Controlling & Management, 50. Jg., Heft 2, 2006, S. 100-105;
RAUTENSTRAUCH, T., MULLER, C. (2006): Strategisches Controlling in mittel-
stdndischen Unternehmen — Wunsch oder Wirklichkeit?. In: controller magazin,
Heft 3, 2006, S. 226-229; DAHMS, S., SIEMES, A. (2005): Strategisches Control-
ling im Mittelstand — Empirische Erkenntnisse und Hilfestellungen (MinD®).
In: controller magazin, Heft 3, 2005, S. 227-234; HENSCHEL, T. (2003): Risiko-
management im Mittelstand — Eine empirische Untersuchung. In: Controlling &
Management, 47. Jg., Heft 5, 2003, S. 331-337; KuL (2003): Nachholbedarf bei
der Planungssoftware — Der Mittelstand ristet auf. In: Controlling & Management,
47. Jg., Heft 2, 2003, S. 86-87.

615 vgl. KuL (2007), S. 1-3.

61€ vgl. ebenda, S. 1-3.
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Abbildung 44: Welche Tools nutzt der Mittelstand?

HENDRICKS beschreibt die momentane Situation im Mittelstand, indem er einen

617 GroRunternehmen besitzen bereits

Vergleich zu Grofunternehmen anstellt:
sehr haufig ein ausgefeiltes Datenmanagement, zum Beispiel mit einem Data Wa-
rehouse. Damit ist in der Regel eine sehr gute Datenbasis fir ein Analysesystem
vorhanden. Problematisch in Grol3unternehmen ist haufig die nicht koordinierte
Tool-Landschaft, mit der Fachabteilungen ihre Analysen durchfiihren. Die IT-
Abteilungen favorisieren mit guten Argumenten ein Standard-Enterprise-
Ressource-Planning (ERP)-System. Business Intelligence ist aber haufig in der
Verantwortung der Fachabteilungen und damit dem normierenden Einfluss der IT
entzogen. Setzt sich der IT-Bereich jedoch durch, sind die Business-Intelligence-
Systeme leider selten performant und benutzerfreundlich, daftr aber konform mit
der IT-Strategie.” In mittelstandischen Unternehmen sind BI-Projekte aufwendiger,
da hier oft eine mangelnde Datengtite und eine heterogene Systemlandschaft vor-
liegen. Gleichzeitig hegen Mittelstéandler oft den Wunsch, dass alle Anforderungen

durch ein System in einem Projekt erfullt werden kénnen. Die Anforderungen sind

817 Anm.: Frank Hendricks ist geschéftsfiihrender Partner von avantum consult und
wird in KOTHNER, D. (2006): Tusch und Trommelwirbel fiir mehr Business
Intelligence im Mittelstand. In: is report, 10. Jg., Heft 1+2, 2006, S. 30-38 zitiert.



Controllingsoftware Seite 196

im Vergleich zu GroBunternehmen zum Teil deckungsgleich, zum Teil aber auch
groRer. Dadurch kann sich ein ,Anforderungsstau“ bilden, der den Erfolg eines
geplanten Projektes gefahrdet.®*® Somit wird deutlich, dass die Versorgungslage
der kleinen und mittelstdndischen Unternehmen alles andere als zufriedenstellend
ist bzw. sein kann.

Neben der bis hier geschilderten Entwicklung im softwaregestiitzten Controlling
machen GEHRA et al. noch zwei weitere Trends auf diesen Gebiet aus, die sie
unter dem Schlagwort Bl for the Masses* zusammenfassen. Dahinter verbirgt sich
im Allgemeinen die Tendenz, dass ,die neue Generation von Bl-Software ein rela-
tiv hohes ,Unternehmensanalyse fur Jedermann“-Potential bei moderaten Lizenz-

“619 qufweisen. Fach- oder Controllingabteilungen werden damit in die Lage

preisen
versetzt, Modelle und Ergebnisse, die von Analysten entwickelt wurden, zu nut-
zen. In gleichem Mal3e kdnnen diese Abteilungen auch verstarkt einfachere bzw.
standardisierte Analysen selbst durchfiihren. Die beiden hier beschrieben Aspekte
fassen die Autoren mit den Begriffen ,Embedded BI“ (automatisierte Datenaufbe-
reitung auch fur IT-unerfahrene Anwender) und ,Direct Access BI* (direkter Zugriff
und Analyse auf/von Unternehmensdaten) zusammen.®®

Nachdem die wichtigsten Entwicklungen im Markt bzw. in den Produkten skizziert
wurden, soll nun in kurzer Form die Umsatzentwicklung des Marktes fur Standard-
software in Deutschland fur das Jahr 2005 veranschaulicht werden. Tabelle 20
und Tabelle 21 zeigen die Umsatz- und Mitarbeiterentwicklung der 25 grof3ten

Standardsoftware-Unternehmen Deutschlands.

618 vgl. KOTHNER (2006), S. 30-31.
19 GEHRA et al. (2005), S. 238.
620 vgl. ebenda, S. 238.
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Tabelle 20: TOP 25 der Standard-Software-Unternehmen in Deutschland 2005
(Stand: 24.05.2006)°**
Umsatz in Deutschland in Mio. Mitarbeiterzahl in Deutschland
Unternehmen Euro
2005 2004 2005 2004
1. | SAP AG, Walldorf 1807,0 1780,0 13916 13525
2. | Microsoft Deutschland 1800,0 1800,0 1850 1850
GmbH, Unterschleil3-
heim
3. | Oracle Deutschland 466,8 444,3 1330 1230
GmbH, Minchen
4. | CA Comupter Associa- 147,0 144,0 510 510
tes GmbH, Darmstadt
5. | SAS Institute GmbH, 133,0 128,5 730 700
Heidelberg
6. | Novell GmbH, Dussel- 115,0 115,0 250 260
dorf
7. | PSIAG, Berlin 100,7 99,8 1018 1122
8. | Infor Global Solutions, 85,0 80,0 671 634
Munchen
9. | BMC Software GmbH, 81,0 96,0 200 230
Dusseldorf
10. | SoftM Software & Bera- 73,4 81,1 405 420
tung AG, Minchen
11. | Software AG, Darmstadt 70,0 66,0 774 765
12. | Beta Systems Software 57,8 52,4 605 650
AG, Berlin
13. | SSA Global GmbH, 56,0 53,0 200 200
Hannover
14. | Sage Software GmbH & 53,0 51,0 433 430
Co. KG, Frankfurt/Main
15. | Interflex Datensysteme 48,5 38,6 450 340
GmbH & Co. KG, Stutt-
gart
16. | Schleupen AG, Moers 47,0 43,6 350 346
17. | Nemetschek AG, Min- 46,3 48,7 340 365
chen
18. | Cognos GmbH, Frank- 41,5 37,5 135 130
furt/Main
19. | P&l Personal & Informa- 40,4 35,5 250 239
tik AG, Wiesbaden

621 vgl. LUNENDONK (2006) — Homepage, gelesen 28.02.2007.
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Tabelle 21: TOP 25 der Standard-Software-Unternehmen in Deutschland 2005
(Stand:24.05.2006, Fortsetzung)®®

Umsatz in Deutschland in Mio. Mitarbeiterzahl in Deutschland
Unternehmen Euro
2005 2004 2005 2004

20. | Mensch und Maschine 39,8 41,5 150 175
Software AG, Wessling

21. | Hyperion Solutions 38,4 34,0 85 65
Deutschland GmbH,
Frankfurt/Main

22. | FJH AG, Mlnchen 37,8 57,6 365 760

23. | CSB-System AG, Gei- 37,2 34,7 291 305
lenkirchen

24. | Intenia Deutschland 34,0 40,5 93 111
GmbH, Hilden

25. | Technidata AG, Mark- 29,5 28,4 345 339
dorf

Zwischen 2002 und 2003 befand sich der Standardsoftwaremarkt Deutschlands in
einer rucklaufigen Entwicklung. Erst in den beiden Folgejahren konnten wieder
Zuwachse verzeichnet werden. Der Umsatz mit Systemsoftware, Tools, Middlewa-

re®?® und Datenbank-Software sowie von Standard-Anwendungs-Software wies

2005 zwischen vier und fiinf Prozent Steigerungen gegeniiber dem Vorjahr auf.®®*
Insgesamt belief sich der Umsatz mit Standardsoftware auf 16,1 Milliarden Eu-
r0.%%° Fur das Jahr 2006 erwartet man ebenfalls eine Umsatzsteigerung.

Marktfihrer bei Planungswerkzeugen fur kleinere und mittlere Unternehmen im
deutschsprachigen Raum ist Winterheller mit dem Professional Planner (4.500
Installationen). Es folgen die Hersteller Corporate Planning mit dem Corporate
Planner (2.700 Installationen) und die MIS AG mit MIS Enterprice Planning (ca.
1.400 Installationen).®®® Weitere relevante Hersteller von Software fiir eine integ-
rierte Unternehmensplanung sind Bank Austria Creditanstalt, Denzhorn, macs
Software, SWOT u.a. Eine weitere interessante Lésung zur Verbesserung des
Controllings mittelstandischer Unternehmen stellt die kostenfreie Software MinD
(Managementinstrumente & Dialog) dar, die laut WGZ Bank von bereits 2.000 Mit-

telstandlern genutzt wird.%?’

622 vgl. LUNENDONK (2006) — Homepage, gelesen 28.02.2007.

523 Middleware bezeichnet eine Softwareschicht eines Betriebssystems, die Dienstleis-
tungen zur Vermittlung zwischen Anwendungen zur Verfuigung stellt. Vgl. SCHNEI-
DER (1997), S. 539.

624 vgl. LUNENDONK (2006) — Homepage, gelesen 28.02.2007.

625 vgl. BITKOM (2005) — Homepage, gelesen 01.03.1007.

626 yvgl. HANSEN et al. (2005), S. 833.

527 vgl. 0.V. (2007), S. 25.
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Im Kapitel 6.5.2 konnte ein erster Uberblick des Marktes fur Planungs- und Cont-
rollingsoftware hergestellt werden. Das folgende Kapitel wird nun ausgewéahlte

Softwareprodukte vorstellen und vergleichen.

6.5.3 Darstellung ausgewahlter Softwareprodukte

Ziel dieses Kapitels ist die Vorstellung erfolgreicher und am Markt etablierter Soft-
wareprodukte zur Unternehmensplanung sowie zum Controlling. Keinesfalls wird
vom Autor angestrebt, eine Rangliste mit Wertung zu prasentieren. Dies ist schon
allein aus der Tatsache heraus nicht moglich, dass keine individuellen Anforde-
rungen, die jeder Anwender in anderer Weise an das Produkt stellt, berlicksichtigt
werden kénnen. Es kann einzig festgestellt werden, dass jedes Werkzeug eigene
Starken und Schwachen aufweist. Der Autor stitzt sich bei seinen Ausfihrungen
auf die in diesem Gebiet fiihrende Studie des Business Application Research Cen-

ters (BARC) sowie weitere Veroffentlichungen zu diesen Themenkomplex.

Zu Beginn soll in Form einer Auflistung die Vielzahl der verschiedenen Produkte

gezeigt werden.
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Tabelle 22: Marktibersicht aktueller Planungs- und Controllingsoftware
(Stand Marz 2007)°%®
Hersteller Produkt Homepage
1 Adexa Inc. Collaborative Operations Planning www.adexa.com
2 Applix Inc. ™1 www.applix.com
3 arcplan Information Services GmbH | arcplan Enterprise www.arcplan.de
4 ASRAP Software GmbH ASRAP www.asrap.de
5 Bank Austria Creditanstalt AG Business Planner www.businessplanner.at
6 b-imtec GmbH b-planner www.b-imtec.de
7 BOARD GmbH Board M.I.T. www.board.com
8 Cartesis GmbH Cartesis 10 www.cartesis.de
9 Codec GmbH Infor PM www.codec.de
10 Cognos AG Cognos Planning WWW.COQNos.com
11 CoPlanner GmbH CoPlanner ™ www.coplanner.at
12 Corporate Planning AG CORPORATE PLANNER www.corporate-planning.de
13 Cubeware GmbH Cubeware www.cubeware.de
14 CUBUS AG ABC fir OLAP www.cubus.com
15 Denzhorn GmbH BPS-ONE www.denzhorn.de
16 Hyperion GmbH Hyperion System Planning www.hyperion.de
17 LucaNet AG summa busniesspilot CO www.lucanet.de
18 macs Software GmbH Controller'S Navigation Tools www.macssoft.de
19 metris Financial IT-Solutions MPSS www.metris.de
20 MFB Service GmbH MFB Planning Consultant www.mfb-service.de
21 Microsoft Deutschland GmbH Microsoft Dynamics NAV www.microsoft.de
22 MIK AG MIK-BIS www.mik.info
23 MIS AG MIS Enterprise Planning www.mis.de
24 Oracle Deutschland GmbH Financial Analyzer www.oracle.de
25 PointOut GmbH PointOut ® www.pointout.de
26 Prevero AG Infoplan www.prevero.de
27 PROCOS AG STRAT&GO Performance Mgmt. WWW.Procos.com
28 PST Software & Consulting GmbH PST-COP www.pst.de
29 SAP AG SAP SEM www.sap.de
30 SAS Institute GmbH SAS Financial Management www.sas.de
31 Schmale & Schweizer GbR MAX! Consult WWW.Mmy-max.com
32 Software4You GmbH EMbench® www.software4you.de
33 STAS GmbH STAS Control www.stas.de
34 SWOT Controlling GmbH SWOT (Produktfamilie) www.swot.de
35 Thinking Networks AG TN-Planning www.thinking-networks.de
36 Winterheller GmbH Professional Planner www.winterheller.de

528 vgl. KuL (2007) — Homepage, gelesen 07.03.2007; vgl. BARC (2007) — Homepage,
gelesen 06.03.2007 sowie zahlreiche in der Tabelle genannte Hersteller-Links.
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In Deutschland bieten mehr als 30 Hersteller Software im Bereich Unternehmens-
planung und Controlling an. Jedes Tool besitzt andere Vor- und Nachteile.®*® Die
Auswahl der nun in komprimierter Form zu beschreibenden Tools erfolgt analog
zur BARC-Studie anhand der folgenden mafRgeblichen Kriterien:®*

e Losungsangebot fir eine integrierte Unternehmensplanung,

e Prasenz im deutschsprachigen Raum und

e Marktrelevanz (Marktanteil bzw. Kundenanzahl).
Softwarelésungen fir integrierte Unternehmensplanung weisen hinsichtlich des
Systemaufbaus und der Planungsunterstiitzung in vielen Teilen grundlegende Un-
terschiede auf, die im Rahmen der Auswahl eines geeigneten Werkzeugs von Be-
deutung sind. Fir eine reine Einzelplatzlésung, die nur von einem bzw. wenigen

Anwendern fiir die Planung genutzt wird, ist die Systemarchitektur®*

von geringer
Bedeutung, da jeweils nur ein Nutzer die Software in Anspruch nimmt und kein
Mehrfachzugriff gewéhrleistet werden muss. Sollten verschiedene Nutzer an ge-
trennten Rechner zeitgleich auf eine einheitliche Datenbasis zugreifen, wird eine

632 erforderlich, die diese Arbeitsweise erlaubt.

spezielle Client-Server-Architektur
Werkzeuge solcher Funktionalitat nutzen eine separate Datenbank fur die Spei-
cherung der Daten oder einen Applikationsserver, der Anfragen von Clients ent-
gegennimmt und an die Datenbank weiterleitet. Unterschiedliche Sichten auf die
gespeicherten Daten erlaubt das On-Line Analytical Processing (OLAP). Diese
freie Navigation auf Basis einer mehrdimensionalen Speichertechnologie wird der-
zeit nur von wenigen Herstellern unterstitzt. Ebenso ist die Mdéglichkeit, Modelle
individuell zu entwickeln oder vordefinierte Logiken zu verwenden, in den Werk-
zeugen sehr unterschiedlich ausgepragt. Vordefinierte Logiken bzw. standardisier-
te Ansatze weisen immer bestimmte Beschrankungen auf. Ein freier Modellaufbau
umfasst hingegen die Definition neuer eigener Elemente oder Felder im Struktur-
baum, welche individuell berechnet werden. Hingegen bedeutet die Verwendung
vordefinierter betriebswirtschaftlicher Zusammenhéange, dass die Softwareldsung

bereits standardisierte Modelle enthalt, die im Produkt integriert sind und alle Ab-

629 vgl. KUL (2007) — Homepage, gelesen 07.03.2007.

630 vgl. DAHNKEN et al. (2003), S. 74.

531 Dje Architektur eines Informationssystems beschreibt die einzelnen Bausteine
hinsichtlich ihrer Art, ihrer funktionalen Eigenschaften und ihres Zusammenwir-
kens. Vgl. SCHNEIDER (1996), S. 51.

632 Bei einer Client-Server-Architektur wird kooperatives Arbeiten zwischen verschie-
denen Prozessen erreicht. Dabei fordert der Client Dienste an, wéhrend der Server
diese Dienste erbringt. Vgl. SCHNEIDER (1996), S. 147-148.
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hangigkeiten zwischen Bilanz, GuV und Finanzplan beschreiben. Soll die vorge-
sehene Struktur gedndert bzw. angepasst werden, so missen neue Elemente mit
dem Standardmodell verknipft werden. Ein integriertes Prozessmanagement so-
wie vordefinierte Analysemethoden, die helfen vergangene bzw. zukinftige Ent-
wicklungen einzuschatzen, sind weitere spezifische Merkmale dieser Softwaregat-
tung und stellen wie die zuvor genannten eine Mdglichkeit dar, die zahlreichen
Tools grob zu segmentieren.®®

Die Autoren der BARC-Studie konzentrierten sich bei ihrer Produktbewertung auf
folgende Tools und analysierten diese anhand der in Tabelle 23 beschriebenen
Kriterien. Die Kriterien wurden bereits im Verlauf der Arbeit erlautert und bedurfen
daher keiner weiteren Erklarung bzw. kénnen als selbsterklarend angesehen wer-
den. Angemerkt werden sollte jedoch, dass zum Teil auch subjektive Kriterien in

die Produktbewertung einflossen (z.B. Grafikfunktionalitat).

633 vgl. DAHNKEN (2003), S. 76-79.



Controllingsoftware Seite 203

Tabelle 23:  Kriterien und Produktbewertung ausgewahlter Planungstools®*

(Skala: 1 = sehr geringe Unterstlitzung dieses Kriteriums, 5 = sehr umfangreiche
Unterstlitzung dieses Kriteriums)

n.b. = nicht bewertet Zellen- oder Feld- Zeilenbasierter Ansatz
- = nicht vorhanden basierter Ansatz
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Allgemeine Produkteigenschaften
Anwenderfreundlichkeit 4 3 3 3 3 3 3
Anpassungsfahigkeit 3 3 2 3 4 3 2
Berechtigungskonzept 5 2 3 3 3 4 4
Datenanbindung
Datenspeicherung 3 1 3 1 2 3 3 2
Datenimport 2 4 4 3 2 3 2 3
Datenexport 2 4 3 3 3 2 2 3
Aufbau des Planungsmodells
Modellaufbau 3 4 4 2 2 3 3 2
Modellaktualisierung/-anpassung 4 4 3 2 3 3 3 3
Definition von Kennzahlen 3 5 4 4 3 3 3 3
Wahrungsumrechnung 3 3 3 3 3 3 4 3
Vordefinierte Standardmodelle
Finanzplanung 3 3 5 3 3 n.b. 2 3
Personalplanung - - - 3 - - - -
Investitions-/Kreditplanung 4 5 3 4 2 n.b - 3
Vertriebsplanung 3 4 1 4 3 3 E
Planungsprozess
Koordination 3 4 4 3 2 3 3 2
Plandatenerfassung 3 5 4 3 3 4 3 3
Planungsinstrumente
Betriebswirtschaftliche Analyseverfahren 2 5 4 1 3 1 1
Abweichungsanalyse 3 4 3 2 3 2 2 2
Simulation und Prognose 3 5 3 2 3 4 3 3
Prasentation und Analyse
Navigation und Datenmodell 4 3 3 2 2 2 2 2
Grafikfunktionalitat 1 4 3 3 2 2 3 2
Berichtswesen 2 4 4 3 2 4 3 3
Web-Unterstiitzung 4 3 3 n.b. - - - -

Fur eine zusammenfassende Beurteilung der getesteten Produkte werden mehre-
re Kriterien der Produktbewertung in Form eines Radarcharts (oder Kiviatgraph)
visualisiert (vgl. Abbildung 45 bis Abbildung 52). Auf diese Weise wird dem Bet-

rachter eine schnelle Klassifizierung ermoéglicht sowie gleichzeitig eine gute erste

634 DAHNKEN (2003), S. 82.
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Vergleichsmdoglichkeit geboten. Gestalt und GroéfRe der Flache innerhalb des
Charts veranschaulichen die Starken und Schwéchen in den bewerteten Berei-
chen. Ein ebenfalls eingezeichneter Mittelwert gibt Auskunft Gber die relative Ab-
weichung des Produktes flr die jeweilige Kriteriengruppe. Die in Tabelle 24 fettge-
druckten Kriterien bilden die Eckpunkte der Radarcharts. Sie fassen die einzelnen

Bewertungskriterien zu geeigneten Gruppen zusammen.

CoPlanner

O CoPlanner
" Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation Datenbindung

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 45: Bewertung des Produktes CoPlanner®®

Der CoPlanner zeichnet sich durch seine Client-Server-Struktur mit eigenem Ap-
plikationsserver und umfassendem Berechtigungskonzept aus, was die Uber-
durchschnittliche Bewertung bei den Allgemeinen Produkteigenschaften begrin-
det. Ebenso wird die Definition eines Zeitfensters fur einzelne Planversionen her-

vorgehoben.

635 DAHNKEN (2003), S. 84.
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CORPORATE PLANNER

O CORPORATE PLANNER
[ Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation Datenbindung

4

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 46: Bewertung des Produktes CORPORATE PLANNER®®

Die Starken des CORPORATE PLANNER liegen im Planungsbereich. Alle Funkti-
onen sind hier in einer einfachen Benutzeroberflache enthalten. Der Planungspro-
zess wird im Full-Client durch ein durchdachtes Prozessmanagement unterstitzt,
indem die Teilplane an bestimmte Personen delegiert werden kdnnen. Darlber
hinaus erlaubt der CORPORATE PLANNER mit einem Web-Client, die Planung
von einem grol3eren Benutzerkreis zu gestalten. Ein Log-File unterstitzt die Pla-

nung durch eine genaue Nachverfolgbarkeit der einzelnen Schritte.

636 ebenda, S. 85.
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WINTERHELLERs Professional Planner

OWINTERHELLER Professional Planner
[ Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation Datenbindung

=\

Vordefinierte Standardmodelle

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess

Abbildung 47: Bewertung des Produktes Professional Planner®®

WINTERHELLERSs Professional Planner ist ein sehr ausgewogenes Tool. Beson-
dere Vorteile liegen in der Datenanbindung sowie im vollkommen integrierten, vor-
definierten Standardmodell. Ebenso ist die freie Navigation im Datenmodell durch

ein OLAP-Modul fur die Prasentationsbewertung sehr positiv aufgefallen.

637 ebenda, S. 86.
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Bank Austria CA BusinessPlanner

OBank Austria CA BusinessPlanner
" Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Prasentation Datenbindung

A

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 48: Bewertung des Produktes Business Planner®®

Der Business Planner der Bank Austria hat seine Starken im Prasentationsbereich
(z.B. grafische Auswertungsmadglichkeiten) sowie im vordefinierten Standardmo-

dell (Finanz-, Investitions- und Kreditplanung bereits vordefiniert).

638 ebenda, S. 87.
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Denzhorn BPS-ONE

O Denzhorn
" Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation Datenbindung

&

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Abbildung 49: Bewertung des Produktes BPS-ONE®*

BPS-ONE von Denzhorn ist insgesamt ein durchschnittliches Produkt. Die Pla-
nung Uberzeugt mit Modulen fiir Kredite und Leasingvertrage. Des Weiteren un-

terstiitzt ein Szenariomanager die Simulation im Bereich der Planungsinstrumente.

639 ebenda, S. 88.
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macs Software Controller's Navigation Tools

O macs Software Controller's Navigation Tools
[ Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation Datenbindung

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 50: Bewertung des Produktes Controller's Navigation Tools®®

macs Software Controller’s Navigation Tools liegt in der Bewertung weitestgehend
Uber dem Durchschnitt. Die umfangreiche Software-Suite bietet neben der Unter-
stitzung von Planungsaufgaben auch Module fir die Zielkostenplanung, Prozess-

kostenrechnung oder das Projektmanagement an.

640 ependa, S. 89.
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MFB Planning Consultant

O MFB Planning Consultant
[ Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Préasentation Datenbindung

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Planungsprozess Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 51: Bewertung des Produktes Planning Consultant®*

FUr den Einsatz in Handlernetzen, Franchise-Ketten und Filialbetrieben, wo viele
gleich strukturierte Einheiten (Handler, Betriebe oder Filialen) anzutreffen sind,
eignet sind besonders der Planning Consultant von MFB. Speziell im Automobil-
handel hat sich das Produkt etabliert. Hervorzuheben ist ein integriertes Experten-
system, dass Erklarungen fur Auffalligkeiten im Produkt speichert, die dem An-

wender bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen zur Verfiigung stehen.

641 ebenda, S. 90.
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SWOT

OSWOT Co
[ Mittelwert

Allgmeine Produkteigenschaften

Présentation

Il
N

Planungsprozess

Datenbindung

Planungsinstrumente Aufbau des Planungsmodells

Vordefinierte Standardmodelle

Abbildung 52: Bewertung des Produktes SWOT®*

Abschliel3end wurde das Produkt SWOT untersucht und rangierte sich im hinteren
Drittel der getesteten Tools ein. Es zeigte dabei keine nennenswerten Schwa-

chen.®*3

Die Produkte bzw. Anbieter hinsichtlich ihrer Preise zu vergleichen, ist aul3erst
problematisch. Besonders die Trennung von Anschaffungs- und Initialisierungs-
kosten sowie in jahrliche Lizenz- und Wartungskosten oder -gebthren fuhrt zu ei-
ner grof3en Intransparenz der tatséchlichen Gesamtkosten. Jedoch kann dies als
durchaus von den Anbietern als angestrebte Geschéftpolitik beurteilt werden.®**
Die Kosten fir die Entwicklung und den Betrieb von Managementunterstitzungs-
systemen héangen von vielen Faktoren ab. Dazu zéhlen die gewiinschte Software,
die Anzahl der Benutzer, die Qualitdt und Art der Daten und Vorsysteme, das
Know-how bzw. die Vorbildung der am Projekt beteiligten Personen u.v.a.m. In der
Praxis kbnnen die Implementierungskosten bis zum Zwanzigfachen der Lizenz-
kosten betragen:; im positivsten Fall machen sie nur das Doppelte dieser aus.®*®

KOTHNER ermittelte in einer Untersuchung zum Nutzen von Business Intelligen-

642 ebenda, S. 91.

643 vgl. DAHNKEN (2003) S. 92.

644 vgl. DAHNKEN (2003) S. 92.

645 vgl. HANSEN et al. (2005), S. 834.
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ce-Software fur den Mittelstand die Spanne der Kosten fir Installation und Betrieb.
Bei 13 befragten Unternehmen lagen diese zwischen ca. 50.000 und 250.000 Eu-
ro. Der Aufwand fur internes Personal (Schulung, Mitarbeit im Projektteam usw.)

ist hier noch nicht berticksichtigt.®*®

Neben dem Preis spielt aber auch die Frage der Investitionssicherheit, d.h. dass
fur das eingesetzte Kapital ein mindestens zu erwartender Nutzen erzielt werden
kann, eine grol3e Rolle im Auswahlprozess einer Softwareldsung. Kunden haben
gerade bei kleinen Software-Anbietern die Sorge, dass dessen mogliche Insolvenz
oder Ubernahme durch einen Wettbewerber mit der Notwendigkeit einhergeht,

647 starten zu missen.

kostspielige Neuanschaffungen oder Migrationsprojekte
Doch kann auch die Entscheidung fir einen gré3eren Hersteller nicht in jedem Fall
die gewilnschte Sicherheit gewahrleisten, wie die Vergangenheit mehrfach bewie-
sen hat.**® Gerade in Randbereichen ihres Angebotes stellen diese eher Produkte
ein als kleinere Anbieter dies tun wirden, die von einem oder wenigen Produkten
leben. Produkte, die den Kernbereich der Geschaftstatigkeit eines Anbieters aus-
machen, versprechen hingegen eine gréf3ere Sicherheit als dies unbedingt ein
grof3er Anbieter tun kann. Aus diesem Grund empfiehlt es sich fur den mittelstan-
dischen Kunden nicht unbedingt nach bestimmten Referenzkunden zu recherchie-
ren, um die Gute eines Anbieters und damit die Investitionssicherheit zu gewahr-
leisten. Vielmehr sollten sich Kunden auf Kriterien wie die funktionale und techni-
sche komparative Starke der Software im Markt, Produktportfolio des Anbieters,
strategische Ausrichtung des Herstellers verglichen mit dem Produktschwerpunkt,
Investitionen in die Weiterentwicklung des Produktes in der Vergangenheit oder
die Entwicklungsaufwendungen des Anbieters im Vergleich zum Markt zurtickgrei-
fen, um sich Uber die Zukunftssicherheit ihrer geplanten Investition zu informie-
ren.®*® Die Frage nach der Anzahl oder Art der Referenzkunden als Kriterium zur
Entscheidungsfindung birgt dartber hinaus eine gewisse Gefahr in sich. Die Mas-
senhaftigkeit des Einsatzes einer speziellen Software, d.h. das Kopieren der Sys-

teme der Wettbewerber, verhindert, dass durch Investitionen in neue Softwarepro-

646 vgl. KOTHNER (2007a), S. 32-33.

47 Migration bedeutet hier den Wechsel bzw. Austausch einer Softwaretechnologie
durch eine andere.

648 Es sei an IBM und dessen Bl-Werkzeuge oder an Microsoft und dessen Data Analy-
ser erinnert, die nach einigen Jahren vom Markt verschwanden.

649 vgl. BANGE (2007), S. 34.
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dukte ein Vorsprung gegentuber Wettbewerbern erzielt werden kann. Hier kann
allenthalben von einem Gleichziehen gesprochen werden. AbschlielBend zum
Thema Investitionssicherheit sei angemerkt, dass erworbene Softwarelésungen in
den seltensten Fallen vom Hersteller direkt beim Kunden (also dem mittelstandi-
schen Unternehmen) implementiert werden. Diese Serviceleistung Ubernehmen
Vertriebspartner der Softwareanbieter, die den Mittelstand kennen und die nétigen
Anpassungen vornehmen. Sollte es dazu kommen, dass ein Servicepartner aus-
fallt, sorgt das Partnernetzwerk des Herstellers fiir eine gewisse Investitionssi-
cherheit, indem ein neuer Partner an die Stelle des vorherigen tritt. So bleibt dem
Kunden die Investition in die Software erhalten, einzig die individuellen Leistungen
des Partners kdnnen verloren gehen.®*®

Der Autor ist bis zu diesem Punkt noch nicht explizit auf ,internationale Control-
lingsoftware* eingegangen. Ausschlaggebend dafur ist, dass der deutsche Mit-
telstand an die deutsche Sprache der Tools gebunden ist. Darliber hinaus bieten
nur deutsche Programmversionen die Unterstltzung fur die spezielle deutsche
Rechnungslegung, die eng mit dem Controlling verbunden ist (z.B. mehrere Ab-
schreibungskreise — neben steuerrechtlichen, handelsrechtlichen und kalkulatori-
schen auch nach IAS/IFRS und/oder US-GAAP). Hier liegt das Know-how ganz
klar bei nationalen Anbietern. Aus diesem Grund erubrigt sich die ndhere Untersu-
chung internationaler Controllingtools.

6.5.4 (Controlling-) Standardsoftware vs. (Controlling-) Tabellen-

kalkulation

Die starke Relevanz von Tabellenkalkulationssoftware, wie bspw. MS Excel, MS
Works, Lotus 1-2-3, OpenOffice Calc, StarOffice Calc u.v.a.m., fur Controllingzwe-
cke legt eine besondere Betrachtung dieser Softwaregattung im Vergleich zu
Standard-Controlling- und Unternehmensplanungssoftware nahe. Daher wird im
folgenden Abschnitt speziell auf die Vor- und Nachteile der Tabellenkalkulation
einzugehen sein.

Tabellenkalkulationen sind Anwendungen, die fir Prognosen, die Budgetplanung

und -kontrolle und andere finanzbezogene Aufgaben eingesetzt werden. ,Unter

650 vgl. KUHL (2003) — Homepage, gelesen 08.03.2007.
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Tabellenkalkulation versteht man die rechnergestiitzte Formulierung und Berech-
nung von Modellen in Form von tabellarischen Arbeitsblattern auf dem Bild-
schirm.“®** Dazu wird auf dem Bildschirm ein in Zellen gegliedertes elektronisches
Arbeitsblatt dargestellt, in der jede Zelle durch eine zugehérige Zeilen- und Spal-
tenbezeichnung eindeutig gekennzeichnet ist. In den verschiedenen Zellen kon-
nen in beliebiger Weise Zahlen, Texte, arithmetische und logische Ausdricke mit
oder ohne Bezugnahme auf andere Zellen eingefugt werden, um so auf flexible Art
und Weise individuelle Rechenschemata samt erklarendem Text zu gestalten. Der
grofdte Nutzen ergibt sich jedoch aus der besonders einfachen Durchfihrung von
.Was ware, wenn ...“-Abfragen, bei der durch die Veranderung eines oder mehre-
re Zellenwerte und die anschlieRende sofortige Neuberechnung des gesamten
Modells durch den Rechner mehrere Varianten schnell und ohne grof3en Aufwand
kalkuliert und deren Ergebnisse dem Anwender vorgelegt werden.®>?

Die meisten Planungsapplikationen werden auf Basis von Tabellenkalkulationen
aufgebaut und kommen selbst in Grol3unternehmen und deren Planungsprozess
zum Einsatz. Tabelle 24 zeigt zusammenfassend einige wichtige Argumente fur

und gegen den Einsatz von Tabellenkalkulationssystemen.

Tabelle 24:  Pro und Contra einer Tabellenkalkulation®?®
Pro Contra
o Kleines Unternehmen e Prozess-Steuerung wird nicht bzw. sel-
ten unterstitzt
e AuRerst individuelle Anforderungen pro e Marginaler Zugriffschutz
Bereich
e Kurzfristige Notwendigkeit, schnelle e Unzureichende Performance

Einsatzfahigkeit
e Geringe bis keine Anschaffungskosten e Hohe Komplexitat

e Komplizierte Verrechnungen und Kon-
solidierung

e Anpassung an eine wachsende Unter-
nehmung

e Organisationsanderungen aufwendig
umzusetzen

551 HANSEN et al. (2005), S. 349.
52 yvgl. HANSEN et al. (2005), S. 349-350.
653 vgl. CHAMONI et al. (2006), S. 338.
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Die Vorteile lassen sich einfach verdeutlichen: Die Tabellenkalkulation ist schnell
einsetzbar, da geringe bzw. keine Anschaffungskosten anfallen (sie ist meist auch
schon unternehmensweit vorhanden). Viele Benutzer kbnnen bereits mit dem Sys-
tem umgehen. Gleichzeitig bieten Tabellenkalkulationen eine (scheinbar) hohe
Flexibilitat, die jedoch triigerisch sein kann.®®* PANKO stellt in seinem Aufsatz
~What We Know About Spreadsheet Errors” fest, dass es bei grof3en ,Spread-
sheets” nicht auf die Frage ankommt, ob Fehler in diesem vorhanden sind, son-
dern wie viele es tatsachlich sind.®®® Ferner stellt er in seinem Aufsatz eine Uber-
sicht von zahlreichen Studien dar, welche die Fehlerhaufigkeit von Tabellenkalku-
lationen in verschiedenen Zeitraumen analysierten. Es fallt bei der Betrachtung
der Studien sofort ins Auge, dass die Fehlerrate in Tabellenkalkulationen nie null
Prozent betrug. Alle Untersuchungen wiesen Fehlerquoten von elf bis 100 Prozent
auf. Ohne hier weitere Details der umfangreichen Forschungsergebnisse zu nen-
nen®®, kann aber festgehalten werden, dass es praktische keine vollstandig feh-
lerfreien Tabellenblatter gibt.

Damit ist klar, dass Tabellenkalkulationen nur in einem begrenzten Umfang Pla-
nungs- und Controllingaufgaben tGbernehmen kdénnen. Als Alternative und gleich-
zeitig als Kompromiss, eine Tabellenkalkulation effizient zu nutzen, besteht in der
Einbindung dieses Werkzeugs in spezialisierte Planungssysteme. Viele Anbieter,
die auch bereits im vorangehenden Abschnitt genannt wurden, nutzen die Tabel-
lenkalkulation mittlerweile als flexibles Eingabe- und Analysewerkzeug in Kombi-
nation mit Regel- und Speicherkomponenten einer solchen Planungsanwendung.
Die Tabellenkalkulation wird dabei vollstandig in die Planungsumgebung integriert
und bietet dennoch dem Anwender eine vertraute Arbeitsoberflache.®’

Vergleicht man abschlieend Tabellenkalkulationen und Standard-Planungs-
software beziglich der Flexibilitdt, so gilt es zu differenzieren. Aus der Forderung
nach einer hohen Flexibilitdt entsteht ein Spannungsfeld aus den strukturbilden-
den Merkmalen Komplexitat und Dynamik. Die Komplexitat beschreibt hier die An-

654 vgl. CHAMONI et al. (2006), S. 337.

535 vgl. PANKO (2005) — Homepage, gelesen 20.03.2007. Anm: Raymond Panko ist
Tabellenkalkulationsspezialist der University von Hawaii.

656 vgl. dazu CHAMONI et al. (2005), S. 338; Freeman, David (1996): How to make
spreadsheets error-proof. In: Journal of Accountancy, Heft 5, 1996, S. 75-78; OI-
son, J., Nilsen, E. (1988): Analysis of the cognition involved in spreadsheet soft-
ware interaction. In: Human-Computer Interaction HCI, Volume 3, Issue 4, 1987-
1988, S. 309-349.

657 vgl. CHAMONI et al. (2006), S. 338.
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zahl und Verschiedenartigkeit der fir die Unternehmung relevanten Umwelttatbe-
stande in einzelnen Umweltsegmenten. Fir ein Planungssystem bedeutet dies,
dass mengenmalig viele Planungsobjekte und -dimensionen zu beachten sind
sowie die zahlreichen Beziehungen zwischen den Planungsobjekten. Dynamik
drickt die Haufigkeit, Geschwindigkeit, Starke, Regelmaligkeit und Vorherseh-
barkeit von Verdnderungen von fur die Unternehmung relevanten Umwelttatbe-
standen in einzelnen Umweltsegmenten aus. Planungen und deren Auswertungen
sind dementsprechend wiederholt anzupassen. Grundsétzlich ist der von Tabel-
lenkalkulationen gebotene Freiraum nicht begrenzt. Zusétzliche Komponenten
(wie Datenbanken, Simulationswerkzeuge oder Risikoverteilungen) lassen sich
leicht Uber sogenannte Add-Ins bzw. Add-Ons einfligen. Sobald jedoch das Sys-
tem fertig implementiert wurde, erféhrt die Situation einen grundlegenden Wandel.
Sollen nun noch Anderungen vorgenommen werden, sind die Auswirkungen meist
kaum noch absehbar. Man muss daher die bisher im Allgemeinen betrachtete
~Flexibilitdt” von Softwaretools exakter betrachten. Es empfiehlt sich eine Untertei-
lung in eine Konfigurations- und eine Laufzeitflexibilitdt. Die Konfigurationsflexibili-
tat von Tabellenkalkulationssystemen ist nahezu uneingeschrankt grol3. Wahrend
der Laufzeit sind Anderungen aufgrund der mangelnden Strukturierungsmaoglich-
keiten dieser Softwareart aul3erst riskant; die Laufzeitflexibilitdt ist demnach sehr
begrenzt. Im Gegensatz dazu besitzt Planungssoftware eine recht eingeengte
Konfigurationsflexibilitat, schafft jedoch eine héhere Anpassungsflexibilitat Gber die
Laufzeit, da nicht nur die Datenversorgung unterstiitzt wird, sondern auch Unter-
stutzung fur spezifische Prozesse geleistet wird. Werden bspw. Strukturanderun-
gen durchgefihrt, passen sich Regeln und Prozesse des Standard-Planungs- und

Controllingtools automatisch an.®*® Zusammenfassend ergibt sich folgendes Bild.

658 vygl. CHAMONI et al. (2006), S. 356-357.
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Abbildung 53: Entwicklung der Flexibilitat im Lebenszyklus von Software®®

Eine allgemeine Empfehlung fiir den Softwareeinsatz kann daher hier auch kaum
gegeben werden. Wie wichtig das Kriterium Flexibilitat letztlich ist, muss unter-
nehmensspezifisch festgelegt werden. Planung und Controlling sind in einem ho-
hen Mal3e von der jeweiligen Branche anhangig. Deshalb sollten bei der Auswabhl
der entsprechenden Anwendung die Faktoren Komplexitdt und Dynamik eine an-
gemessene Bertlicksichtigung finden. Die folgende Abbildung gibt einen groben
Anhaltspunkt fur die Einordnung der beiden Softwarearten in einem sogenannten
Turbolenzportfolio. Wie man sieht, kommt bei einer hohen Komplexitat und Dyna-
mik praktisch nur eine Planungs- und Controllingsoftware in Frage. Bei geringer
Komplexitat und Dynamik sind Tabellenkalkulationen als ausreichend anzuse-

hen 660

659 vgl. CHAMONI et al. (2006), S. 357.
660 vygl. CHAMONI et al. (2006), S. 358.
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Abbildung 54: Planungssoftware und Turbolenz®"*

6.5.5 Wirkungen des Einsatzes von Planungs- und Controllingsoftware

,unternehmen, die Business Intelligence (BIl) einsetzen, erzielen durchschnittlich
eine hohere Umsatzrendite als Firmen ohne BIl-Technologie. Aul3erdem blicken
sie optimistischer in die Zukunft und stellen mehr Personal ein.“®®> Zu diesem ein-
deutigen Ergebnis kommt eine aktuelle Studie®® des Beratungshauses Novem
business applications. Die Umsatzrendite der befragten Firmen mit BI-Losungen
erreichte netto durchschnittlich 4,41 Prozent. Firmen ohne BI-Software erreichten
nur 4,08 Prozent.®®* Konkrete Statements wie diese sind in der Literatur nur selten

zu finden. Dennoch kann belegt werden, dass der Softwareeinsatz faktische Vor-

661 vgl. CHAMONI et al. (2006), S. 358.

662 C10.de (2007) — Homepage, gelesen 10.04.2007

%63 Fiir die Studie wurden 351 Finanzverantwortliche von Unternehmen mit mehr als
100 Millionen Euro Umsatz befragt.

664 vgl. C10.de (2007) — Homepage, gelesen 10.04.2007
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teile bringt. Dies zeigt auch ein Artikel der Zeitschrift is report, der die Uberschrift
.Harte Fakten fir den Mittelstand“ tragt. Hier werden die Ergebnisse aus 13 BI-
Projekten dargestellt, die den Mehrwert aus dem Einsatz entsprechender Software
nachweisbar belegen.®®® Der am haufigsten genannte Projektnutzen ist dabei die
Zeitersparnis fur das monatliche Reporting. Die befragten Unternehmen berichten
dabei von einer Reduzierung der aufgewendeten Zeit im Bereich von 50 bis 75
Prozent. Allein durch diesen Aspekt hat sich die Investition in die Software nach
ein bis anderthalb Jahren amortisiert. Besonders interessant ist die Aussage eines
Mitarbeiters der Neumann-Gruppe, der im Artikel zitiert wird: ,Das fur uns positive
Ergebnis war, dass wir unser Rating um vier Stufen verbessert haben. Dies flhrte
zu einer Reduzierung der Zinskonditionen um einen Prozentpunkt.“°®® Die Aussa-
ge kann als Beleg betrachtet werden, dass die oft genannte Verbesserung der
Zinskonditionen bzw. des Ratings durch Planungs- und Controlling-Software tat-
sachlich mdglich ist. Leider sind in der Literatur kaum weitere konkrete Ergebnisse
vorhanden. Neben der Zeit- und Zinsersparnis nennen die befragten Unternehmen
eine Reduktion von Fehlern und eine leichtere Fehlererkennung bei der Planung
sowie eine Verkirzung des Planungszyklusses insgesamt als weitere wesentliche
Vorteile. Die Ergebnisse werden von Erfahrungsberichten des BARC-Guide ,Busi-
ness Intelligence 2006/2007“ bestétigt.°®” Des Weiteren zeigt die Praxis, dass der
Einsatz von BI-Systemen positive Wirkungen auf die Professionalitat der Unter-
nehmensfiihrung hat. Je langer ein Unternehmen BI-Systeme im Einsatz hat, des-
to weniger Qualitatsprobleme treten tendenziell auf.®®®

Grundsatzlich lassen sich jedoch Informationssysteme nicht oder nur sehr schwer
mit den géangigen Ansétzen einer Wirtschaftlichkeitsrechnung erfassen. Ihr Nutzen
wird dadurch sichtbar, dass durch die bereitgestellten Informationen richtige Ent-
scheidungen getroffen bzw. schwerwiegende Fehler vermieden werden. Dariber
hinaus leisten sie einen nicht unerheblichen Beitrag zur Kultur eines Unterneh-

mens, indem sie die offiziellen Daten, die im Unternehmen gelten, liefern.®®®

665 vgl. KOTHNER (2007a), S. 28-35.
666 KOTHNER (2007a), S. 29.

667 vgl. BARC (2006), S. 43-83,

668 vgl. SEUFERT et al. (2006), S. 28.
669 vgl. KAISER (2006), S. 6.
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6.6 Zusammenfassung

Mit dem 6. Kapitel — dem zentralen Teil der Arbeit — verfolgt der Autor das Ziel,
dem Leser die Facetten der Welt der Controllingsoftware naher zu bringen. Thm
soll veranschaulicht werden, dass es in dieser Welt nicht nur eine Wahrheit gibt,
dass nicht nur zwei Farben — schwarz oder weild — existieren, sondern das viele
Wege zum gewtunschten Erfolg fiihren kdnnen. Bezogen auf vielfaltige Auswahl an
Controllingsoftware bedeutet dies, dass bisher keine ,Eierlegende Wollmilchsau*,
welche die Bedurfnisse jedes Unternehmens gleichermal3en erflllt, entwickelt
wurde.

Zu diesem Zwecke gliederte der Autor seine Ausfiihrungen wie folgt. Ausgehend
von grundsatzlichen Themen wie der Bedeutung und dem Aufbau sowie den For-
men und Bestandteilen von computergestitzten Informationsversorgungssyste-
men wurde einleitend ein Uberblick vermittelt. Die Schaffung einer Ordnung im
begriffichen Wirrwarr stellt dabei eine besondere Herausforderung dar. Nachfol-
gend wurde der konzeptionelle Aufbau einer entsprechenden Software aus prakti-
scher Sicht geschildert, bevor explizit die Anwenderanforderungen systematisch
erlautert werden. Dabei sollte deutlich werden, dass sich diese Anforderungen im
Aufbau des Systems widerspiegeln mussen. AbschlieBend betrachtet der Autor
das Angebot des Marktes fur Unternehmensplanungs- und Controllingsoftware.
Neben einem umfassenden Marktuberblick werden ausgewahlte Tools in kompak-
ter Art und Weise vorgestellt, ohne jedoch eine Wertung dieser abzugeben. Dar-
uber hinaus wurden die fur viele Mittelstandler unerlasslichen Tabellenkalkulatio-
nen gewdrdigt, die fur diese Unternehmen ein Controllingtool darstellen. Das Kapi-
tel schliel3t mit einigen deutlichen Aussagen zu den Auswirkungen des Einsatzes
von Planungs- und Controllingsoftware im Unternehmen.

Im folgenden Kapitel ist der Autor bestrebt, einen Ausblick in die Zukunft des Mit-
telstandscontrolling unter dem Aspekt der Nutzung von Softwarewerkzeugen zu

geben.
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7 Perspektiven im Mittelstandscontrolling

7.1 Einfluss veranderter Rahmenbedingungen auf das Controlling

Mittelstdndische Unternehmen splren die Verdnderungen in der Kreditfinanzie-
rung Uber Banken, wie sie bereits im Kapitel 2.2 beschrieben wurden, seit langerer
Zeit. Zahlreiche Befragungen von kleinen und mittelstandischen Unternehmen be-
legen die Schwierigkeiten bei der Kreditbeschaffung.®’® Obwohl bestimmte Anpas-
sungen an das verdnderte Bankenverhalten im Mittelstand bereits eingesetzt ha-
ben, bleiben weiterhin Probleme bestehen. Ein nach wie vor nicht vollkommen
vollzogener Mentalitdtswandel hinsichtlich der Informationsweitergabe an Dritte
stellt dabei eine wichtige zu meisternde Hirde dar. Die bislang im Mittelstand vor-
herrschende geringe Bereitwilligkeit zur unternehmerischen Transparenz muss
zukunftig einer aktiven, offenen und zeitnahen Kommunikation und Bereitstellung
von Unternehmensdaten weichen.

Neben dem Einfluss von Banken werden Unternehmen durch den zunehmenden
Globalisierungstrend dazu gezwungen, in immer kirzeren Abstdnden Entschei-
dungen zu treffen (sowohl auf Absatz- als auch auf Beschaffungsmarkten). Die
hieraus erwachsenden Herausforderungen kann mit Excel-Tabellen nicht mehr
begegnet werden, da dies viel zu aufwendig und zudem fehleranfallig ist. Neue
Losungsansétze, z.B. in Form von Business Intelligence-Werkzeugen, mussen
demnach die notwendige Transparenz schaffen, um in kurzer Zeit die richtigen
Entscheidungen treffen zu kénnen.®™

REICHMANN sieht aus dem KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im
Unternehmensbereich) zuséatzlich Handlungsbedarf fir das Controlling erwachsen.
Ein Risikofriherkennungs- und -Uberwachungssystem ist demnach von Aktienge-
sellschaften zur Wahrung ihrer Sorgfaltspflicht und Haftung zu implementieren.
Zur Generierung von steuerungsrelevanten Informationen ist dieses System in
eine adaquate Controllingkonzeption zu integrieren. Somit ist gewahrleistet, dass
sich ein Unternehmen nicht nur auf die Risiken fokussiert, sondern auch seine Er-
folgspotentiale durch die Nutzung von Chancen erhalten. Daraus folgt, dass ein

Risikomanagement ohne ein entsprechend fundiertes Controlling nicht moglich

670 vgl. PLATTNER (2002), S. 3f, vgl. ZIMMERMANN et al. (2005), S. 14ff, vgl. Kfw
BANKENGRUPPE (2004), S. 10ff.
671 vgl. MORITZ (2006), S. 80.
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bzw. zweckmafig ist. Faktisch gibt es allerdings fir den Grof3teil der kleinen und
mittelstandischen Unternehmen keine Verpflichtung ein dem KonTraG gerechtes
Risikomanagement im Unternehmen einzufiihren, da das Gesetz nur fur Aktienge-
sellschaften, Kommanditgesellschaften auf Aktien und Gesellschaften mit be-
schrankter Haftung (insbesondere wenn dort ein mitbestimmter oder fakultativer
Aufsichtsrat existiert) maf3geblich ist. An dieser Stelle wird allerdings der Einfluss
von Banken erkennbar. Im Rahmen der Kreditentscheidung ist von Banken nach
Basel Il ein Rating durchzufiihren, welches auch die Bewertung der Uberwachung
und Steuerung der das Unternehmen betreffenden Risiken beinhaltet. Daraus
folgt, dass auch andere Unternehmensformen sich in ausreichendem MalRRe mit

dem Thema befassen miissen.®’

7.2 Trends im Mittelstandscontrolling

Trends bzw. zuklnftige Entwicklungen im softwaregestitzten Mittelstandscontrol-
ling sind vielschichtiger Art. Allen gemein ist lediglich das Ziel, die vorangehend
erlauterte Transparenz zur Verbesserung der Finanzierungssituation von KMU zu
schaffen. Diese erforderliche Transparenz setzt die entsprechenden Systeme, In-
strumente und Organisationsstrukturen voraus, um die von Banken und Sparkas-
sen gewunschten Informationen bereitstellen zu kdnnen. Gerade das Controlling

bildet aber immer noch oftmals eine Schwachstelle im Mittelstand.

Speziell auf dem Gebiet des Einsatzes neuer Softwaretechnologien lassen sich
momentan einige neue Trends ausmachen. Eine zentrale Rolle nimmt dabei die
Weiterentwicklung von Business Intelligence Software ein. Nach DOW®"® werden
aktuell verstarkt mathematische Verfahren von den Anwendern akzeptiert. Dar-
Uber hinaus ist eine stetige Zunahme des Datenvolumens im Rahmen der Unter-
nehmensplanung und Controlling zu beobachten. Bezuglich der Entscheidung fur
neue Bl-Projekte in den Unternehmen riickt der ROI weiter in den Mittelpunkt der

672 vgl. REICHMANN (2005), S. 84.

73 Douglas Dow ist Senior Vice President Corporate Development bei SPSS, einem
Hersteller von analytischer Software fur verschiedene Anwendungen
(www.spss.com/de).
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Betrachtung. °* Die geplanten Investitionen miissen bereits vor dem Projektstart
belegen, dass deren Ergebnis trotz der genannten Bewertungsprobleme nicht nur
qualitativer Natur ist.

Einen Uberblick iber neue technologische Entwicklungen im Umfeld von Bl sowie
deren Reifegrad zeigt Abbildung 55:  Hype-Cycle der BI-Technologie®”. Auf
Grundlage des Technologie-Hype-Cycles®’® wurden von der GARTNER GROUP
neue technologische Ansatze wie z.B. XML, Real-Time Bl oder die Integration des
Web (B-to-B-Bl-Extranets) anhand der Kriterien Sichtbarkeit am Markt und Reife-
grad der Technologie eingeordnet. Eine gewisse Subjektivitat kann dabei nicht

ausgeschlossen werden.
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Abbildung 55: Hype-Cycle der Bl-Technologie®”’

674 vgl. KOTHNER (2007b), S. 6.

575 Quelle der Abbildung: Vgl. ALEXANDER (2005) — Homepage, gelesen 04.05.2007.
67¢ Der Hype-Zyklus beschreibt die Phasen der 6ffentlichen Aufmerksamkeit im Verlauf
der Einfuhrung einer neuen Technologie. Er wurde von der Gartner Group entwi-

ckelt. Die funf Phasen lauten dabei der Reihenfolge nach ,,technologischer Ausldser*
(Technology Trigger), ,,Gipfel der Gilberzogenen Erwartungen (Peak of Promise), ,,Tal
der Enttduschungen” (Trough of Disillusionment), ,,Pfad der Erleuchtung“ (Slope of
Enlightment) und ,,Plateau der Produktivitat (Plateau of Productivity). Vgl. Gartner
Group (2007) — Homepage, Glossary, online verfigbar unter www.gartner.com, ge-
lesen 04.05.2007.

877 vgl. ALEXANDER (2005) — Homepage, gelesen 04.05.2007.
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SEUFERT et al. prognostizieren in funf Thesen die zukinftige Entwicklung von

Business Intelligence:®®

1. These: Unternehmen bzw. Branchen, welche aktuell noch einen geringen
Reifegrad an Bl aufweisen, wie z.B. Behdrden oder das
Gesundheitswesen, werden sich aufgrund erwarteter hoher
Wettbewerbseffekte zunehmend mit Bl auseinander setzen.

2. These: Der Neueinstieg in das Thema Bl erfolgte bis dato im Bereich
(Standard-)Reporting innerhalb des Controllings, hieran wird sich
auch in Zukunft nichts &ndern.

3. These: Die Skalierung von Bl erfolgt i.d.R. zunachst in die Tiefe, dann erst
in die Breite.

4. These: Die zunehmende Vernetzung wird in Zukunft ein wesentlicher
Treiber des BIl-Einsatzes, stellt aber die Unternehmen vor er-
hebliche Herausforderungen.

5. These: Der Markt fur Bl entwickelt sich entlang des Lebenszyklus’ in einen
Wachstumsmarkt. In der Folge verstarken sich Standardisie-

rungstendenzen.

These 1 stutzt sich hier einerseits auf die Annahme, dass sich durch sinkende
Preise, hervorgerufen durch Marktkonsolidierungen und den Einstieg von grol3en
Standardanbietern in den Markt der KMU-Software, die Einstiegshirden fir Unter-
nehmen in neue Software reduzieren. Andererseits wachst der Druck in den Un-
ternehmen/ in den Branchen aufgrund eines verscharften Kostendrucks und sich
andernder Rahmenbedingungen, z.B. Umstieg der Behdrden von Kameralistik auf
kaufménnisches Rechnungswesen. Die Erfahrungen der Praxis zeigen, dass spe-
ziell bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen im Bereich des Finanz- und
Rechnungswesen am ehesten flr das klassische Controlling auswertbare Vorsys-
teme installiert sind. Deshalb schlussfolgern SEUFERT et al. in These 2, dass der
Neueinstieg in das Thema Bl in den allermeisten Fallen Uber diesen Bereich statt-
findet. Bei der Implementierung neuer Systeme gehen die Unternehmen meist so
vor, dass sie bestehende Anwendungsbereiche zunachst weiter vervollstandigen,

bevor neue Unternehmensbereiche mit etablierten Anwendungen erschlossen

678 SEUFERT et al. (2006), S. 29-30.
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werden. Die typische Skalierung, so lautet These 3, beginnt daher haufig mit der
Ausweitung des Standardreporting zum Ad-hoc-Reporting bzw. OLAP-Analysen
oder dem Aufbau von Bl-basierten Planungssystemen, nachdem das Berichtswe-
sen eingefuhrt wurde. Die Aussage von These 4 knipft an DOWs Behauptung der
zuklnftig wachsenden Datenvolumina an. Gleichzeitig entstehen so neue Erfor-
dernisse an die Koordination speziell im Rahmen von Wertschopfungsnetzwerken.
Das heil3t, es ist einerseits eine (Echtzeit-)Prozesssteuerung notwendig, anderer-
seits mussen Prozesse Uber das eigene Unternehmen hinaus koordiniert und ge-
steuert werden. In SEUFERTS et al. letzter These gehen Beobachtungen zur Ent-
wicklung des Marktes ein. Es wird konstatiert, dass der Bl-Markt anfangs klein,
Uberschaubar und durch kleine Spezialanbieter gekennzeichnet war und sich erst
mit zunehmender Reife in einen Massenmarkt wandelte. Die Ausweitung von rele-
vanten Funktionsbereichen in den Anwenderunternehmen sowie die Erschliel3ung
neuer Marktsegmente (z.B. Mittelstand) machte den Markt fir die grof3en Stan-
dardsoftwareanbieter attraktiv. Vor diesem Hintergrund sind auch die unterschied-
lichen Bestrebungen hinsichtlich Standardisierung zu sehen. Die grof3en Hersteller
sind geneigt, ihre Starken im Bl-Markt zu nutzen (z.B. SAP durch Integration der
operativen Vorsysteme). Darlber hinaus sind Ansétze etablierter Bl-Spezialisten
erkennbar, durch Integration und Vorkonfiguration von betriebswirtschaftlichen
Standardinhalten (z.B. Planungs-, Konsolidierungs- oder Steuerungssysteme im
Rahmen von analytischen Applikationen) im Markt eine Differenzierung zu errei-

chen.®”®

Eine neue Anwendungsdoméane von Business Intelligence stellt das von POR-
TER®® eingefiihrte Konzept der Competitor Intelligence oder jetzt Competitive In-
telligence®! (CI) dar. ,Inhaltlich fokussiert CI die Prozesse der wettbewerbsorien-
tierten Informationsbeschaffung und -analyse, wobei der Begriff Competitive Intel-
ligence nicht selten zum Namensgeber fiir eigens eingerichtete Organisationsein-

heiten zur Untersuchung der marktbezogenen Wettbewerbsbedingungen verwen-

679 vgl. SEUFERT et al. (2006), S. 29-30.

680 vgl. PORTER (1980).

%81 Definition von Competitive Intelliegence: Cl bezeichnet einen systematischen, der
Ethik verpflichteten Ansatz zum Erwerb und zur Analyse von Informationen Uber
Wettbewerber und Markttrends, um die eigenen Unternehmensziele zu erreichen.
Vgl. KAHANER, L. (1996): Competitive Intelligence, New York, 1996.
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det wurde.“®® Die angelsachsische Begriffsauslegung umfasst dariiber hinausge-
hend meist samtliche Formen von Umfeldanalysen unter CI zusammen. Die So-
ciety of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) — Herausgeber namhafter
Zeitschriften (z.B. ,Journal of Competitive Intelligence®) — legt jedoch besonderen
Wert auf eine Abgrenzung zur Wirtschaftsspionage und die Einhaltung ethischer
Grundsétze. In der Vergangenheit hat eine technologisch-infrastrukturelle Unter-
stutzung von CI bislang wenig Raum eingenommen, was u.a. auf die bislang sehr
heterogenen und Uberwiegend externen Informationsquellen fir das CI zuriickzu-
fuhren sein kann (z.B. werden Produktbroschiren, Messen und Konferenzen,
Kunden- und Delphinbefragungen sowie Patentdatenbanken verarbeitet). Auf-
grund der wachsenden Bedeutung elektronischer und 6ffentlich Gber das Internet
erhaltlicher Dokumente, Technologien fur deren Speicherung und Analyse sowie
Maoglichkeiten zur systematischen Verknipfung strukturierter und unstrukturierter
Daten findet momentan eine Umorientierung hin zu einer gezielten |IT-
Unterstiitzung statt.®®® Daraus folgt die Notwendigkeit, Cl-Anwendungen integrativ
in die vorhandene Infrastruktur der Managementunterstitzung einzubetten und
somit Competitive Intelligence als wichtigen Bestandteil von Business Intelligence

zu begreifen.%®*

Wie SEUFERT et al. sieht auch BANGE starke Konsolidierungstendenzen am
Softwaremarkt fur Datenqualitatswerkzeuge, da viele Spezialisten durch Zusam-
menschlisse und Aufkaufe ihre Produkte zu ,Datenqualitatssuiten” entwickeln.
Datenqualitat ist bislang ein wesentliches Problem von Business-Intelligence-
Systemen, da operative (Vor-)Systeme fur Auswertungszwecke in der Regel Da-
ten minderer Qualitét liefern. Mangel in der Datenqualitat treten als kritisches Ele-
ment wegen der héheren Anforderungen an die Datenverarbeitung oft erst in den
analytischen Vorsystemen auf. Aus diesem Grund erkennen insbesondere Anbie-
ter von Datenintegrationssoftware seit geraumer Zeit die notwendige Erganzung
ihrer Werkzeuge durch Methoden des automatisierten Datenqualitdtsmanage-

ments.%®

682 KEMPER et al. (2006), S. 9.
683 ebenda., S. 9-10.

%84 vgl. MEIER (2004), S. 405.
685 vgl. BANGE (2006), S. 69.
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Im Bereich des Berichtswesens (Reporting) kommt neben standardisierten Pro-
zessen fur die Berichtserzeugung und -verteilung dem regelgesteuerten Ausnah-
meberichtswesen eine immer starkere Bedeutung zu, da mit dessen Unterstit-
zung eine schnelle Benachrichtigung, aber auch eine Filterfunktion vor Informati-
onsuberflutung ermdéglicht. Als Neuerung im Berichtswesen kénnen kleinere Be-
richte inzwischen auf mobile Endgerate (z.B. PDA, Smartphone, Mobiltelefon)
Ubertragen werden, um eine ortsunabhangige Informationslieferung zu gewéahrleis-
ten.

Im Gegensatz zu herstellergebundener Software geht ein weiterer Trend ange-
sichts der intensiv gefuhrten Diskussion tber IT-Kosten in Richtung Open-Source-
Losungen fur kleine und mittelstdndische Unternehmen. Allerdings betrifft dies in
erster Linie Office-Software und E-Business-Ldsungen, die aber ebenso, wie ge-
zeigt, im Bereich des Controlling und der Unternehmensplanung eingesetzt wer-
den. Reine ,Open-Source-Controlling-, bzw. ,Open-Source-Unternehmens-
planungs-Software* ist dagegen kaum in zufriedenstellender Qualitat verfiigbar.®®®
Neben zahlreichen positiven Tendenzen ist im Mittelstandscontrolling ein Trend zu
beobachten, welcher sich gegen eine schnelle und umfassende Verbreitung von
Unternehmensdaten richtet. Urspringlich begrenzte sich dieser Trend auf borsen-
notierte Unternehmen. Es besteht jedoch die Gefahr, dass auch kleine und mittel-
stéandische Unternehmen aufgrund der berechtigten Sorge um den falschen Um-
gang mit Insiderinformationen sich gegen ein unternehmensweites Informations-
system, dass auf BI-Technologie basiert, entscheiden. In der Folge wirde die Zahl
der ,Nutzer” eines entsprechenden Informationssystems deutlich sinken bzw. der
Umfang der jewelils freigeschalteten Ausschnitte wirde so winzig sein, dass das
Interesse an softwaregestitztem Controlling und Unternehmensplanung komplett
erlahmt. Wirde dartber hinaus die Finanzierung eines solchen Systems nutzer-
abhangig gestaltet, d. h. Uber eine Zugriffsgebihr oder &hnliches, hatte dies fatale

Folgen fiir ein entsprechend gelagertes Projekt.®®’

Fasst man die genannten Entwicklungen noch einmal zusammen, so wird deutlich,

dass sich diese in drei Gruppen differenzieren lassen: Technologietrends, Trends

686 vgl. MOSCH (2004). S. 21.
587 vgl. KAISER (2006), S. 6.
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im Software-Einsatz und allgemeine Markttrends. Nachfolgende Tabelle zeigt

Uberblickartig die festgestellten Entwicklungen.

Tabelle 25:

Trendiibersicht zum Mittelstandscontrolling®®®

Technologietrends

Software-Einsatztrends

allgem. Markttrends

Zunehmende Akzeptanz ma-
thematischer Analyseverfahren

Bl-Einsatz erfolgt zukinftig
verstarkt auch in bisher ver-
nachlassigten Branchen.

Bl-Software-Markt  entwickelt
sich zu einem Wachstums-
markt mit starken Standardi-
sierungstendenzen.

Zunahme des gesamten Da-
tenvolumens

Einstieg in Controlling-
Software erfolgt i. d. R. Uber
das Berichtswesen.

Im Bl-Software-Markt  setzt
sich die Konsolidierung fort.

Allgemeine Fortentwicklung
der Software-Technologien
(siehe Technologie-Hype-
Cycle > XML, Real Time BI,
Web-Integration)

Ein messbarer Erfolg ent-
scheidet Uber die Einfiihrung
von Software fur das Mit-
telstandscontrolling (z.B. der
ROI).

Kleine Unternehmen Uberpri-
fen zunehmend den Einsatz
von Open-Source-Software fir
das Controlling/ die Unterneh-
mensplanung.

Bl-Software fordert und erfor-
dert eine starkere Vernetzung
im Unternehmen.

Software-Skalierung erfolgt
erst in die Tiefe und dann in
die Breite.

Competitive Intelligence wird
Bestandteil von Business Intel-
ligence.

Begrenzung des Zugangs zu
umfassenden Unternehmens-
daten fir alle Beteiligten

Das Reporting wird auf mobile
Endgerate erweitert.

7.3 Vorschlage zum Aufbau im

Mittelstand

kunftiger Controllingsysteme

Nachdem die aktuellen Trends im Bereich Mittelstandscontrolling ausfuhrlich er-
lAutert wurden, schlief3t sich automatisch die Fragestellung an, wie ein Control-
lingsystem fur ein mittelstdndisches Unternehmen auszusehen hat, um den zuvor
genannten Anforderungen zu entsprechen. Der Autor wird dazu im Folgenden
Empfehlungen geben, die beim Aufbau zukuinftiger Controllingsysteme Beachtung
finden sollten.

Grundsatzlich kdnnen bestimmte Erfolgsfaktoren festgehalten werden, die bei der
Entwicklung und Implementierung von leistungsfahiger Controlling- und Unter-
nehmensplanungssoftware bertcksichtigt werden sollten. Fasst man diese in ei-

nem Satz zusammen, so kbénnte man sagen, dass es darum geht, ein fur das Ma-

588 Eigene Darstellung.
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nagement interessantes und nutzliches Produkt Uber einen langeren Zeitraum zu
vertretbaren Kosten bereitzustellen. Dieses Produkt muss zeitnahe und aussage-
kraftige Informationen liefern, welche leicht zuganglich und optisch ansprechend
aufbereitet sind. ,IT-basierte Managementunterstiitzung muss auch Spall ma-
chen.“®%°

Bevor nun nachfolgend auf einzelne Punkte eingegangen wird, wird der Autor in
tabellarischer Form die zahlreichen Barrieren systematisieren, die beim Aufbau

zukunftiger Controllingsysteme bedacht werden miissen.

Tabelle 26: Barrierepotentiale mittelstandischer Unternehmen gegeniber
softwaregestiitzten Controllingsystemen®®

Barriere Erlauterung

Eine Vielzahl von theoretischen Anséatzen, Methoden und Instrumen-
ten wurde vorwiegend fiir GroRBunternehmen entwickelt und ist daher
fur KMU zu komplex, zu wenig integrativ oder prinzipiell ungeeignet
(= Theorielastigkeitsvorwurf des Mittelstandes). Dem Mittelstand
fehlt es jedoch haufig an Mitarbeitern, die theoretische Erkenntnisse
effizient und problemorientiert in die Praxis umsetzen.

Theorielastigkeitsbarriere

Es werden nur unternehmensgrof3en- und branchenspezifische Me-
thoden und Instrumente akzeptiert. Instrumente, die erst durch eine
Transformation an das Unternehmen angepasst werden miissen,
stolRen bereits im Vorfeld auf Ablehnung.

Akzeptanzbarriere

Aufgrund der in der Vergangenheit existenten Unternehmensumwelt
reichten die vorhandenen Informationen aus, um Unternehmen er-
folgreich zu steuern. Es bestand daher nur ein geringer Anreiz aus-
gefeilte Instrumente des Controlling in KMU zu implementieren. Die-
se Situation hat sich aber grundlegend veréndert.

Notwendigkeitsbarriere/
Motivationsbarriere

%89 KAISER (2006), S. 6.
69 vgl. LEIDIG (2001), S. 95.
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Tabelle 27: Barrierepotentiale mittelstandischer Unternehmen gegentber
softwaregestitzten Controllingsystemen (Fortsetzung)®*

Barriere Erlauterung

In mittelstandischen Betrieben werden viele Unternehmensfunktio-
Personalbarriere nen von einer oder nur sehr wenigen Personen erledigt. Die Einstel-
lung eines Controllers erfolgt nur bei unabdingbarer Notwendigkeit.

Dieser Aspekt hat entscheidende Bedeutung fir die Auswahl und
Anwendung eines entsprechenden Controllinginstrumentes. Der
Nutzen wird jedoch oft rein gefiihlsmafig viel niedriger eingeschéatzt
als die Kosten derartiger Systeme.

Kosten-Nutzen-Barriere

Controllingsysteme fihren zu einer Zunahme der Transparenz fir
bestimmte Informationen, die in der Folge nicht nur der Unterneh-
mensleitung bekannt sind. Hier gilt es gewisse Hemmnisse im psy-
chologischen Umfeld abzubauen.

Transparenzbarriere

Bei der Mehrzahl der Klein- und Mittelbetriebe mangelt es an Fach-
kraften, die in der Lage sind, die aufbereiteten Informationen in einer
verstandlichen, entscheidungsunterstiitzenden Form zu prasentieren,
zu interpretieren und zu verstehen.

Verstandnisbarriere

Viele KMU haben ihre Buchhaltung ausgelagert (z.B. an Steuerbera-
ter, externe Lohnbros etc.). Die externe Aufbereitung des Datenma-
terials durfte in den meisten Fallen dazu fuhren, dass die fur Ent-
scheidungen relevanten Informationen nicht zum richtigen Zeitpunkt
vorliegen. Interne Controllingsysteme haben diesbezlglich eindeutig
Vorteile.

Outplacementbarriere

Aufgrund einer Vielzahl von ,Modetheorien” der Vergangenheit, wel-
che als ,Zauberformeln“ vermarktet wurden, besteht eine gewisse
Sattigung sowie nicht unerhebliche Skepsis gegeniber neuen In-
strumenten wie Controlling- oder Managementsystemen. Deshalb gilt
es die Relevanz neuer Instrumente speziell dem Mittelstand plausibel
zu machen.

Relevanzbarriere

Diese zahlreichen Barrieren kénnen zumindest ansatzweise erklaren, warum in
KMU signifikante Defizite im Controlling vorhanden sind. Sie sollten ebenfalls ei-
nen Ansatzpunkt darstellen, neue Controllingtools entsprechend zu entwickeln
bzw. die Barrieren als Verbesserungspotentiale zu verstehen.

Weiterhin ist zu bertcksichtigen, dass die Instrumente unbedingt an die informato-
rischen Bedurfnisse des Mittelstandes angepasst werden mussen bzw. — soweit
erforderlich — gemal} dieser entwickelt werden miussen. Auf bewéhrten Instrumen-
ten sollte daher aufgebaut und diese konstruktiv weiterentwickelt werden. Eventu-
ell vorhandene Instrumente kénnen dahingehend analysiert werden, in wie weit sie

fur den Mittelstand geeignet sind. Bei der konzeptionellen Transformation der

691 vgl. LEIDIG (2001), S. 95.
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Tools ist des Weiteren die Organisationsstruktur, die BetriebsgroRe, das Arbeits-
kraftepotential, die Planungssysteme und die Zeitkapazitat zu beachten. Ebenso
ist auf leichte Handhabung und Einfihrbarkeit Ricksicht zu nehmen. Die geschil-
derten Kernerfordernisse sollten noch um weitere Anforderungen erganzt werden.
Dazu zahlen eine verstarkte Zukunftsorientierung durch die Integration von Fri-
herkennungs- und Risikomanagementkomponenten, eine Verbindung von mone-
taren und nicht-monetaren SteuerungsgrofRen (differenziert nach dem jeweiligen
.Reifegrad” eines mittelstandischen Unternehmens) und die Beachtung der Steue-
rungsgrofle Unternehmenswert, die durch die Basel-1l- und Rating-Diskussion zu-

nehmend an Relevanz gewinnt.®

Welchem Aufbau sollten moderne Business Intelligence-Systeme folgen, um dem
aktuellen Stand der Technik zu entsprechen? Laut Definition ist Bl ein organisati-
onsspezifischer Gesamtansatz und muss somit stets unternehmensindividuell
konkretisiert und ausgestaltet werden. Der Gestaltungsspielraum wird dabei von
einem ,generischen Ordnungsrahmen determiniert, der in Form eines Frameworks
die essentiellen Bestandteile von BI-Konzepten beinhaltet.“®®®> Das Rahmenkon-
zept (Framework) ist als Schichtenmodell entworfen. Die drei Schichten (Layer)
des Konzeptes beinhalten eine Datenebene, eine Logikebene sowie eine Prasen-
tationsebene, wobei die Schichten Uber ein gemeinsames Metadatenmanagement
miteinander verbunden sind. Diese Einteilung der Ebenen stellt nur eine logische
Dimension des Modells dar und darf nicht als Abgrenzung kauflich erwerbbarer
Softwareprodukte im Bl-Umfeld verstanden werden. Abbildung 56 veranschaulicht
das Rahmenkonzept. Ohne hier auf jeden Layer im Detail einzugehen®®, muss
dringend dazu geraten werden, die einzelnen Ebenen logisch separat zu verarbei-
ten und zu betrachten, da somit eine mdgliche spatere Anpassung der Software
durch den Austausch einzelner Komponenten (Modernisierung/Aktualisierung), die
dann die entsprechende Funktion tbernimmt, geschehen kann. Auf diese Art und
Weise wird eine gewisse Anpassungsflexibilitat vom Unternehmen gewahrt. In
diesem Zusammenhang muss erneut auf die Schnittstellenproblematik hingewie-
sen werden. Sollten die einzelnen Systeme in den Layern keine standardisierten
Schnittstellen enthalten, dirfte sich ein Austausch der Komponenten als schwierig

92 vgl. ebenda, S. 96.
93 KEMPER et al. (2006), S. 10.
694 Der Autor verweist an dieser Stelle auf den Artikel von KEMPER et al. (2006).
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erweisen. Daher muss von den Anwendern auf diesen Punkt besonderes Augen-

merk gelegt werden.®%

Business Intelligence (Bl)

Prasentation / Bl-Portal \

____________________________________________________________ ‘_.l I:_""_"
LI
(5 Systeme zur
g Wissens-
Logik 5 Analysesysteme distribution/
() .
s -bereitstellung
1 I
~ >

Daten Data Mart Corgent

Core Data Warehouse
Operational Data Store

Document
Mgmt.
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Strukturierte und SCM E-Proc. ERP m
unstrukturierte Daten Externe Daten
Wertschopfungskette

Abbildung 56: Das Bl-Rahmenkonzept®®

Nichtsdestotrotz sollten sich Nutzer der Software nicht der Illusion hingeben, alle
Anwendungen mittels einer Applikation erreichen zu kénnen. Die seit ca. 15 Jah-
ren unter dem Schlagwort ,Enterprise Application Integration — EAI* intensiv ge-
fuhrte Diskussion, welche die vor allem geschéaftsprozessorientierten Integrations-
ansatze auf der Daten-, Anwendungs- und/oder Prasentationsebene zum Kern
hat, zeigt, dass eine vollstandige Harmonisierung operativer Systemlandschaften
nicht umsetzbar ist. Haufig wird in diesem Themenkomplex die Heterogenitat ope-
rativer Systemlandschaften unterschéatzt, die nicht immer nur eine historisch ge-
wachsene technische Infrastruktur darstellt, sondern in vielen Fallen auch eine
unternehmensspezifische Notwendigkeit besitzt. So zeigen Unternehmen be-
griundbar unterschiedliche betriebswirtschaftliche und/oder technische Begrifflich-

keiten sowie Abgrenzungen und weisen in Unternehmensbereichen teilweise diffe-

95 vgl. KEMPER et al. (2006), S. 10-11.
69 vgl. KEMPER et al. (2004), S. 10.
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rierende Geschaftsmodelle bzw. -prozesse auf. Aufgrund dieses Sachverhaltes
wird anspruchsvollen Transformationsprozessen zur Erzeugung managementori-
entierter Informationen auch zukunftig eine hohe Relevanz zukommen, um zufrie-
denstellende Losungen in diesem Bereich anbieten zu kbnnen. Bei der organisato-
rischen Implementierung eines BI-System, welche den Prozess der Abstimmung
zwischen den Komponenten Informationstechnik, Aufgabe/Funktion, Personen
und Organisation beschreibt, muss empfohlen werden, die immer noch haufig an-
zutreffende Technikorientierung abzulegen. Vielmehr gilt es IT-Fragestellungen
stets im situativen Kontext der zu lésenden Aufgabenstellung, der organisatori-
schen Rahmenbedingungen und der sozial-psychologischen Aspekte zu behan-

deln.®’

Als Folge des immer engeren Zusammenwachsens von externem und internem
Rechnungswesen gehort die legale Konsolidierung®® ebenfalls in eine umfassen-
de Business Intelligence-Systemlandschaft. Wie bereits in den vorangehenden
Abschnitten dargestellt, besteht die besondere Herausforderung dabei in der Da-
tenintegration aus heterogenen datenliefernden Einheiten, in der Prozessunter-
stitzung bei der Abstimmung sowie in bestimmten Buchungsmdglichkeiten. Im
Bereich der Datenbereitstellung (= Datenintegration sowie -speicherung und
-aufbereitung), welche auch als Backend bezeichnet wird, ist die Fahigkeit ent-
scheidend, verschiedene Positionsplane und Rechnungslegungsstandards zu ver-
arbeiten und diese untereinander sowie mit der internen Sicht des Controllers ver-
binden zu kdnnen. Eine gemeinsam genutzte Datenbasis unterstitzt an diesem
Punkt die angestrebte Integration vieler Komponenten.®®® Im GroRen und Ganzen
hat die legale Konsolidierung jedoch nur fur gréRere mittelstandische Unterneh-
men eine Bedeutung, die sich in einem Konzernverbund befinden und Informatio-
nen an das Mutterunternehmen liefern missen. Oftmals gibt es aus dieser Rich-
tung bereits genaue Vorgaben, welche Daten auf welche Art Ubermittelt werden

missen, wodurch sich eine Vorauswahl der einzusetzenden Tools ergibt.

%97 vgl. ebenda, S. 19.

698 | egale Konsolidierung bezeichnet die Zusammenfassung der vorbereiteten Einzel-
abschliisse zum Konzernabschluss. Vgl. Coenenberg, A. (2005): Jahresabschluss
und Jahresabschlussanalyse, 20. Aufl., Landsberg, 2005, S. 567.

699 vgl. BANGE (2006), S. 72.
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Aufgrund des in Abschnitt 7.2 beschriebenen Trends der weiter zunehmenden
Datenvolumina im Bereich der softwaregestitzten Managementinformationssys-
teme ruckt der Fragestellung des verwendeten Datenbanksystems und deren
Speichertechnologie wieder verstarkt in das Blickfeld der Anwender. Unabhangig
vom Volumen der gespeicherten Daten wird von den Anwendern ein gutes Ant-
wortzeitenverhalten des Systems verlangt und sollte deshalb als kritischer Erfolgs-
faktor bei der Auswahl eines entsprechenden Werkzeuges erkannt werden. Lange
Wartezeiten vor dem Bildschirm werden hier nicht akzeptiert, zumal dadurch Ge-

dankenfluss und Arbeitsrhythmus beeintrachtigt werden.’®

Bei der Einfuhrung eines Softwaretools im Unternehmen sollte von den Projektbe-
arbeitern bzgl. der anfallenden Kosten auf eine maximale Transparenz geachtet
werden, um das Vertrauen aller Beteiligten in das Vorhaben zu starken. Hierzu
bietet sich eine Aufteilung der zu erwartenden anfallenden Kosten in einmalige
und laufende Kosten an, die jeweils fur einen idealtypischen und einen extrem ne-
gativen Fall skizziert werden. Des Weiteren ist es auch madglich, den zu erwarten-
den Projektnutzen quantifiziert zu schatzen, der sich beispielsweise in verschiede-
nen Einsparungen auswirkt, und in gleicher Weise als ,ldeal* und ,Worst Case"
festzuhalten. Durch eine Gegenuberstellung des Nutzens sowie der Kosten lasst
sich die Amortisationsdauer fur das Projekt bestimmen und mit der vom Manage-
ment geplanten Dauer vergleichen. Grundsatzlich gilt aber auch hier, dass es nicht
darum geht, ein mdglichst umfassendes, komplexes System zu implementieren,
sondern eine L6sung zu erreichen, die den geforderten Wirtschaftlichkeitskriterien
geniigt.”®*

Eine letzte Empfehlung des Autors richtet sich speziell an die zukinftige Gestal-
tung der Geschéftsplattform eines Unternehmens aus Sicht des Controllers. 70
Prozent aller Controllingaktivitaten beschéaftigen sich heute mit der Erfassung, dem
Transport, der Konsolidierung und Interpretation einfacher Geschaftskennzahlen
wie z.B. Auftragseingang, Umsatz, Ergebnis und Personalbestand. Hier kénnen
Intranet und Internet einen wesentlichen Beitrag leisten, da sie als Katalysator fur
eine schnelle und flexible Gestaltung neuer Geschaftsbeziehungen fungieren und
die Effizienz der Geschaftsprozesse sowie deren Steuerung erhéhen kdnnen.

799 vgl. GLUCHOWSKI et al. (2006), S. 33.
791 vgl. MAU (2004), S. 102-103.
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Fasst man die beschriebenen Empfehlungen zusammen, kann festgestellt wer-
den, dass diese sowohl technischer als auch methodischer sowie betriebswirt-

schaftlicher Natur sind.

Tabelle 28: Ubersicht der Empfehlungen zum Aufbau von softwaregestiitzten
Controllingsystemen’*
Methodische Betriebswirtschaftliche Technische

Empfehlungen

Empfehlungen

Empfehlungen

An Bedirfnissen der KMU | Kosten gezielt beobachten Auf ansprechende Benutzer-

ausrichten oberflache (Front-end) achten

An bewdahrten Instrumenten | Kostentransparenz moglichst | Reaktionszeiten des Systems

anknupfen wahren durch bewusste Selektion der
Speichertechnologie beein-
flussen

Organisationsstruktur, Be- | Langfristigen Einsatz gewahr- | Bewusste Trennung der BI-

triebsgrofBe,  Arbeitskraftepo- | leisten = Schaffen von Investi- | Konzeption in die drei Schich-

tential, vorhandene Planungs- | tionssicherheit ten Daten, Logik und Prasen-

systeme und Zeitkapazitat tation vornehmen

beachten

Zukunftsorientierung durch | Nutzen (Einsparung) nach | Durch Single-sign-on und Por-

Integration von Risikomana-
gement- und/oder Friherken-
nungskomponenten  gewahr-
leisten

Mdoglichkeit genau quantifizie-
ren

taltechnik fiir Benutzerkomfort
sorgen

Konsolidierungskomponenten
einbauen

Sozial-psychologische Aspekte
bei der Einfiilhrung beachten

792 Eigene Darstellung.
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7.4 1AS/IFRS, Basel Il und seine Auswirkungen auf das softwarege-
stitzte Controlling im Mittelstand

Die Auswirkungen der Rechnungslegung nach IAS/IFRS bedirfen grundsatzlich
einer getrennten Betrachtung von den fir Banken maf3geblichen Vorschriften von
Basel Il, obwohl beide thematisch sehr eng verwandt sind. Kurz gesagt, versucht
Basel Il eine risikosensitivere Einschatzung der Bonitat von Bankkunden zu errei-
chen. Die IAS/IFRS-Rechnungslegung ist im weiteren Sinne bestrebt, die daftr
notwendigen Informationen zu liefern. Hier kommt es zu Uberschneidungen, wel-
che nachfolgend Erlauterung finden sollen.

Dariber hinaus muss die Frage gestellt werden, ob die Anwendung der
IAS/IFRS-Regelungen fur KMU zum genannten Zweck und Zeitpunkt Gberhaupt
sinnvoll erscheinen. Auch dazu werden anschlieBend einige Anmerkungen des

Autors folgen.

Die Baseler Eigenkapitalvereinbarung fuhrt zu tief greifenden Anderungen in der
Geschaftsbeziehung zwischen Finanzinstituten und mittelstandischen Unterneh-
men. Zur verbindlichen Grundlage eines Kreditgeschaftes wird ein Rating — eine
Bonitatsprufung, der sich alle Unternehmen unterziehen missen. Seit dem 1. Ja-
nuar 2007 mussen alle Kreditinstitute dieses Rating durchfiihren. Die Auswirkun-
gen dieses Ratings beschreiben Unternehmen als wachsende Schwierigkeiten in
der Kreditversorgung, hohere von Banken erwartete Sicherheiten und vor allem
transparente Finanzinformationen. Mittelstdndische Unternehmen mdissen ihr bis-
heriges Berichtswesen dahingehend erweitern, dass alle von Banken geforderten
Daten zeitnah zur Verfligung gestellt werden kénnen. Somit wird es fir den Mit-
telstand unerlasslich, ein aussagekraftiges internes Berichtswesen zu etablieren,
das alle bendtigten betriebswirtschaftlichen Kennzahlen sowie fundierte Marktin-
formationen bereitstellt und den Banken Einblick in die Unternehmens- und Fi-
nanzstrategie ermdglicht. Notwendig wird somit der Aufbau eines zentralen, be-
triebswirtschaftlich gepragten Management-Informations-Systems als Werkzeug
der strategischen Unternehmenssteuerung. Auch fur mittelstandische Unterneh-
men nimmt die Notwendigkeit, ein Berichtswesen aufzubauen, stetig zu, welches
auf taglicher Basis Umsatzanalysen, Prognosen und ein Vertriebscontrolling er-

madglicht. Kreditgebende Banken werden auch von privaten Gesellschaften jedes
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Quartal einen Controllingbericht erwarten, der einem Geschaftsbericht sehr nahe
kommt. Da nicht alle Kennzahlen bereits im Unternehmen entsprechend ermittelt,
gesammelt und in Zeitreihen abgelegt werden, missen mittelstandische Unter-
nehmen dies durch einen oftmals notwendigen Austausch der Software im Rech-
nungswesen und Controlling ermdglichen, da die vorhandenen Systeme den neu-
en Anforderungen an das Berichtswesen nicht mehr erfullen. Durch die Transpa-
renzanforderungen wird einerseits nicht nur eine Gesamtbewertung des Unter-
nehmens maoglich, sondern es kann andererseits auch dahingehend beurteilt wer-
den, wie schnell, sicher und aufwendig es in der Lage ist, die bendtigten, aber
noch fehlenden Informationen zeitnah zu liefern. Dazu mussen verschiedene Da-
tenquellen abgefragt, die Daten konsolidiert und fur die Darstellung aufbereitet und
dokumentiert werden. Die technologische und organisatorische Beherrschung die-
ser Prozesse ist zwingend, da ein Unternehmen immer wieder in wechselnden
Situationen vor der Aufgabe steht, bei Kreditbedarf aussagekraftige Unterlagen fur
die Bank bereitzustellen.”®

Neben einer intensiven Auseinandersetzung mit dem neuen Regelwerk von Basel
Il sowie der Erdrterung der Auswirkungen auf das Unternehmen und seine Pro-
zesse missen die Leistungsfahigkeit der bestehenden IT-Ausstattung fur die Be-
reitstellung aller benotigten Ratinginformationen tberprift werden. Folgende Fra-
gen sollten dabei untersucht werden:’**

e Besteht ein regelmalliges, aussagekraftiges und zeitnahes Reporting, das
alle entscheidungsrelevanten Faktoren auch fur eine Weitergabe an Ban-
ken abbildet oder abbilden kdnnte?

e Wird die Ertragslage hinsichtlich Erfolgs- und Risikofaktoren aufschluss-
reich analysiert?

e Finden auch die qualitativen Faktoren ausreichend Bericksichtigung?

Darauf aufbauend konnen dann Optimierungsansatze fir die identifizierten
Schwachstellen erarbeitet werden, welche zu MalRhahmen fihren, die eine sinn-

voll dimensionierte Lésung schaffen.

793 vgl. BONN (2003), S. 21-29.
794 vgl. ebenda, S. 29-30.
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Inhalt dieses Prozesses konnte bspw. sein:’®®
e Einflhrung von zukunftsgerichteten Steuerungsinstrumenten
e Ermittlung und Beobachtung der kritischen Erfolgsfaktoren
e Schaffung und Einrichtung eines Frihwarnsystems fir Management und
Banken

e Einflhrung zukunftsgerichteter Analysen.

Vor dem Hintergrund, dass die von Banken abgefragten Informationen nicht ein-
heitlich festgelegt sondern bankenindividuell gestaltet werden kdnnen, ist eine an-
gemessene Flexibilitat des zur Generierung der Unternehmenskennzahlen einge-
setzten Systems unabdingbar. Diese Anforderung wird gleichzeitig durch die ge-
forderte zeitnahe Erstellung der Informationen verstarkt. Die Vorbereitungen auf
die durch Basel Il in Gang gesetzten Herausforderungen lassen sich demnach in
die folgenden Hauptthemenkomplexe gliedern:’®
e Funktionale Erweiterung von bestehenden IT-Systemen zur bedarfsgerech-
ten Datenversorgung des Ratings (ERP-, SCM-, CRM-Systeme)
e Verbindung der Datenquellen durch Integration von IT-Systemen (Enterpri-
se Application Integration)
e Implementierung von neuen Werkzeugen zur Transformation von Daten in
Informationen (Data Warehouse, Data Mining)
e Entwicklung einer unternehmensweiten Strategie fir die kennzahlenbasier-

te Unternehmenssteuerung (Business Intelligence).

Das hier geschilderte Herangehen kombiniert technische und betriebswirtschatftli-
che Aspekte in angemessener Weise. Die Implementierung der gewahlten Lésung
stellt den Abschluss dieses Prozesses dar. Eine Standardsoftware kann an dieser
Stelle fur die meisten mittelstandischen Unternehmen zum Einsatz kommen, wo-
durch eine positive Wirkung auf die Kreditkosten entstehen durfte und gleichzeitig
eine Unterstltzung fur ein positives Rating im Sinne von Basel Il geleistet wird.

Insgesamt wird dabei der Aufwand fur die regelmafigen Ratings bzw. Bankenbe-

793 vgl. ebenda, S. 30.
796 vgl. ebenda, S. 30.
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richte umso geringer, je intensiver sich das Unternehmen selbst mit diesen Infor-
mationen zur Unternehmenssteuerung auseinandersetzt.”®’

Durch Basel Il sowie den schon angesprochenen Strukturwandel im internationa-
len Finanzsystem, der tUber kurz oder lang auch die kleinen und mittelstandischen
Unternehmen erreichen wird bzw. schon erreicht hat, wird eine gro3ere Transpa-
renz in den Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen und ihren Kreditge-
bern einziehen. Mittelstdndische Unternehmen werden die héheren Anforderun-
gen an das Controlling und die Informationstransparenz grundsatzlich unterstitzen
und weiter professionalisieren. Eine lickenlose und glaubhafte Datenbasis wird
von Unternehmen vorzuweisen sein, sollten diese kinftig Kredite erhalten wollen.
Zeitnah kann das nur mit dem Einsatz leistungsfahiger Reporting- bzw. Control-
ling-Software sichergestellt werden. Die Neuerungen durch Basel II sollten von
Unternehmen also durchaus als Chance zur Veranderung begriffen werden, um

neue Entwicklungspotentiale zu entdecken.”®®

Die Diskussion um die International Financial Reporting Standards for Small and
Medium-sized Entities (IFRS for SME) — die internationalen Rechnungslegungs-
Standards fur kleine und mittlere Unternehmen — ist sehr stark von der Interessen-
lage der involvierten Gruppen gepragt. Zu diesem Schluss kommt der Autor nach
Sichtung der zahlreichen Stellungnahmen zu dem im Jahr 2003 vom International
Accounting Standards Board (IASB) gestarteten Projekt. Aus dieser Tatsache her-
aus konnte nun geschlussfolgert werden, dass die Schnittmenge der IFRS und der
hier untersuchten Controllingsoftware nur marginal ist. Es wird sich aber zeigen,

dass dies gerade nicht der Fall ist.

Durch die Umsetzung der sogenannten IAS-Verordnung der EU in nationales
Recht (vgl. dazu auch Kapitel 2.2.3) wurde im Dezember 2004 ein besonderes
Wahlrecht fur nicht-kapitalmarktorientierte Unternehmen geschaffen, einen befrei-
enden Konzernabschluss nach IAS/IFRS aufzustellen. Dieses Wabhlrecht steht
somit dem grof3ten Teil der mittelstdndischen Unternehmen zu, welche bisher den

Kapitalmarkt nicht zur Unternehmensfinanzierung nutzen.

797 vgl. BONN (2003), S. 30.
798 vgl. ebenda, S. 30-31.
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Welche Griunde sprechen hier nun fir die Anwendung der IAS-/IFRS-Vorschriften?
WEBER/WEIDENBACH-KOSCHNIKE argumentieren, dass die nicht mehr aufzu-
haltende Internationalisierung der Markte (sowohl Absatz- als auch Finanzie-
rungsmarkte) fur die mittelstandische Wirtschaft mittelfristig immer bedeutungsvol-
ler wird. In diesem Zusammenhang wurde bereits gezeigt, dass die Eigenkapital-
ausstattung der Mittelstandsbetriebe unzureichend ist, was gleichermal3en im eu-
ropéaischen Vergleich zutrifft (vgl. Kapitel 2.2.2). Daraus resultiert aus Investoren-
sicht letztendlich eine gewisse Unattraktivitat deutscher KMU, die von den Unter-
nehmen nicht gewiinscht ist sowie toleriert werden darf. Dass die fehlende Attrak-
tivitat nicht zuletzt auch auf die steuerlich getriebenen Bilanzierungs- und Bewer-
tungsrichtlinien des HGB zurlckzufuhren ist, darf natirlich nicht verschwiegen
werden. Zur Schaffung einer einheitlichen Vergleichsgrundlage kdnnen die inter-
nationalen Bilanzierungsstandards potentiellen Partnern dienen.”®® In diesem Zu-
sammenhang wird haufig angefihrt, ,dass die IAS/IFRS einen besseren Einblick
in die Vermodgens-, Finanz- und Ertragslage eines Unternehmens geben und da-
her eine bessere Risikoeinschétzung des Unternehmens erméglichen.“’*° Daher
werden Rating-, Analyse- und Bewertungssysteme mittelfristig auf die IAS/IFRS
ausgerichtet und die bendtigten Daten somit auch abgefragt werden. Zu diesem
Schluss gelangt man, weil der Bilanzierung nach IAS/IFRS eine hohere Genauig-
keit und damit ein gesteigerter Informationsgehalt attestiert werden. Dies wieder-
um basiert einerseits auf den Vorschriften der Rechnungslegung an sich, anderer-
seits aber auch darauf, dass die Rechnungslegungsvorschriften in ihrer Substanz
bereits andere und/oder erweiterte Informationen als Ausgangspunkt der Bilanzie-
rung erfordern. Externes und internes Rechnungswesen stehen hier in enger
Wechselwirkung, da die fur die Bilanzierung ausschlaggebenden Angaben vom
Controllerdienst geliefert werden. IFRS-Wertanséatze verlangen bspw. nach einer
hohen Transparenz der Gemeinkosten hinsichtlich Ort, Ursache und HOhe. Struk-
tur- und Controlling-gestutzte Informationen flie3en direkt in die Bilanzierung nach
IAS/IFRS ein. Fur die Uberleitung nach IAS/IFRS muss das Controlling des Unter-
nehmens verschiedene Informationen aufbereiten. Zu Beginn stehen jedoch eine
ausgepragte Betriebsabrechnung und Kalkulation im Vordergrund. Das interne
Rechnungswesen liefert hierzu die Kosten- und Mengengrél3en, die Leistungsver-

799 vgl. WEBER et al. (2006), S. 554.
710 |FRS-Portal (2007) — Homepage, gelesen 19.07.2007.
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rechnungssatze und Verrechnungen auf die zu bewertenden Bereiche, Auftrage
und ex- und internen Projekte. Vom Controlling sind dann Aufgaben wie z.B.
Machbarkeitsstudien, Zeitanalysen und Risikobeurteilungen zu Gbernehmen, wel-
che wichtige Informationsbedarfe fir die Bestimmung von Entwicklungskostensat-
zen, die Bewertung von Fertigungsauftragen oder die Einschatzung von Rickstel-
lungen darstellen, welche wiederum im externen Rechnungswesen verarbeitet
werden. Haufig ist bei der Umstellung auf IAS/IFRS zu beobachten, dass einige
Informationen nur unvollstéandig, andere scheinbar Gberhaupt nicht beschafft wer-
den konnen. Die Ursache dafur wird meist in den auf den ersten Blick zu hohen
Anforderungen der IAS-/IFRS-Rechnungslegung gesucht. Dabei ist dies selten
wirklich der Grund. In Wahrheit wird an diesen Stellen offen gelegt, wo Organisati-
on und betriebliches Geschehen nicht optimal zueinander passen. Es zeigt sich
somit, dass die IAS/IFRS nicht nur ein Instrument sind, fir dessen Einsatz der
Controller mit seinen Mitteln Leistungen erbringt; er bekommt auch hilfreiche
Ruckmeldungen. Sehr schnell kénnen auf diese Weise Unstimmigkeiten aufge-
zeigt und Ungenauigkeiten beseitigt sowie gegebenenfalls Strukturen angepasst
werden. Ohne das IAS-/IFRS-bedingte Zusammenwirken stehen einer wechselsei-
tigen Ruckkopplung zwischen handelsrechtlichem Abschluss und Controllingaus-
wertungen unterschiedliche Sichtweisen im Wege (Management- und Investoren-
vs. Glaubigerorientierung). Besonders bemerkenswert sei hier die Zeitwertorientie-
rung der IAS/IFRS, welche zwangslaufig fur eine Annéherung der Disziplinen
sorgt. Die IAS/IFRS kénnen daher auch als Chance zur Veranderung aufgefasst
werden.”*!

Als Vorreiter auf diesem Wege ist die deutsche Kreditwirtschaft zu nennen, welche
die Einfihrung von Basel Il und IAS/IFRS bereits vollzogen hat und sich nun ver-
starkt dem Thema Integration widmet. ,Wurden beide Regelwerke noch weitge-
hend unanhangig voneinander umgesetzt, tritt aktuell die Zusammenfuhrung von
Informationen aus der externen Berichterstattung fur Risk und Finance zur integ-
rierten Risiko- und Ertragssteuerung in den Vordergrund. Erfolgskritisch ist hierbei
unter anderem eine adaquate IT-Architektur.“’** Damit durfte klar werden, dass
sich der Fokus auf entsprechende Software richtet. Auf3erdem soll hier betont
werden, dass die Kreditwirtschaft nach einiger Zeit des Erfahrungsaufbaus mit

"1 vgl. WEBER et al. (2006), S. 557-558.
2 KAMPMANN et al. (2007), S. 62.
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gesteigerten Erwartungen an ihre Kundschaft, die kleinen und mittelstandischen
Unternehmen, herantreten wird. D.h. auch hier wird man sich tber kurz oder lang
in eine vergleichbare Richtung bewegen missen. Die derzeit gefuhrte Debatte zu
den IFRS for SME zeigt im Ubrigen viele Parallelen zur IAS-/IFRS-Entwicklung bei
den GroRRunternehmen in der Vergangenheit und spiegelt die haufig als typisch
deutsch angesehene Ablehnung von Veranderungen, Dynamik und Transparenz
wider.

Es ist aber nicht nur positive Resonanz in Bezug auf die internationalen Rech-
nungslegungsvorschriften fur deutsche KMU zu vernehmen. Kritik wird von zahl-
reichen Gruppen zu unterschiedlichen Fragestellungen der IFRS for SME gelbt.
Besonders deutlich ist bspw. der Deutsche Genossenschafts- und Raiffeisenver-
band e.V. (DGRYV), der die geplanten Neuerungen grundsatzlich ablehnt. Die Kritik
des DGRV bezieht sich dabei erstens auf institutionelle Mangel innerhalb des
Normen setzenden Gremiums des IASB und dem Entstehungsprozess der IFRS
for SME sowie zweitens auf konzeptionelle Mangel. Ersteres beméangelt u.a. die
Geschwindigkeit des Verédnderungsprozesses der europaischen Harmonisierung
der Rechnungslegung. Diese wird allgemein als zu hoch angesehen. Dariber hin-
aus wird dem IASB angelastet, dass ihm von der Europaischen Union kein Mandat
zur Entwicklung eines neuen Standards fur KMU erteilt wurde, womit auch nicht
der Zweck und die Ausrichtung mit der EU abgestimmt werden konnten. Dem
IASB fehlt somit eine Legitimation der Handlungen. Letztlich wird die unzureichen-
de Reprasentanz des Mittelstandes im Gremium des IASB kritisiert. Die SME-
Arbeitsgruppe des IASB hatte zu wenig Mitspracherecht bei der Ausgestaltung
des Standards. Die Konzeption wird vom DGRV als missglickt bezeichnet, da die
,vollen IFRS" als ungeeigneter Ausgangspunkt fur die IFRS for SME angesehen
werden. Die zahlreichen Verweise erzwingen die zusatzliche Beachtung der vollen
IAS/IFRS (mandatory fallback), was als unzumutbare Belastung fur mittelstandi-
sche Anwender gesehen wird. Ebenso beméngelt der DGRV die unzureichende
Abgrenzung des Anwendungsbereiches der IFRS for SME auf 6ffentlich nicht re-
chenschaftspflichtige Unternehmen. Eine Abgrenzung entsprechend dem deut-
schen Bilanzrecht in kapitalmarktorientierte und nicht kapitalmarktorientierte Un-
ternehmen sollte hier angewendet werden. Des Weiteren stellt der DGRV eine
steigende Komplexitat bei sinkender Informationsqualitat fest. Die fachlichen und

personellen Kapazitaten tberfordern in der Mehrheit die Abschlussersteller, wo-
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durch sich ein Bedarf nach externem Know-how ergibt. Auch sind die Folgen fur
die Kapitalerhaltung, Ausschuttung und Besteuerung durch die Anwendung der
IFRS for SME unabsehbar, da die Grundprinzipien des jetzigen Standards sowie
der IFRS weitgehend kontrér sind. Die Erstellung mehrerer Jahresabschlisse ist
zudem nicht tolerabel. AbschlieRend ist noch das Eigenkapitalproblem des Mit-
telstandes zu nennen, fir das die IFRS for SME keine L6sung bieten. Da der um-
strittene IAS 32" nach wie vor zur Anwendung kommit, gilt das gesellschaftliche
Eigenkapital von Personengesellschaften, GmbHs und Genossenschaften nicht
als Eigenkapital. Die Lésung dieses Problems, zum Beispiel durch den ,Loss Ab-
sorption Approach®, der sich auf die Verlustdeckungsfunktion des Eigenkapitals
bezieht, besitzt hier gréRte Prioritat.”** Obwohl nicht jedes Argument des DGRV
vom Autor in gleicher Weise beurteilt wird, wurden diese dennoch vollstandig dar-
gestellt, um eine moglichst grol3e Vielfalt der Sichtweisen abzubilden und die Ob-
jektivitat zu wahren. Weiteren Anlass zur Uberarbeitung des bisherigen Entwurfes
sieht das Institut der Wirtschaftsprifer (IDW) in der bisherigen Definition der Gro-
Renkriterien, anhand derer kleine und mittelstandische Unternehmen fir Zwecke
der Rechnungslegung klassifiziert werden. Hintergrund dieser Anregung ist das
Erreichen einer ausgewogenen Balance zwischen notwendiger Regulierung und
administrativer Belastung fur diese Unternehmen. Dartber hinaus spricht sich das
IDW fur eine Modernisierung des HGB durch Abschaffung von Wahlrechten an-
stelle der Anwendung der IFRS for SME aus. Dadurch kénnte eine wirkungsvolle
Reduktion der Komplexitdt der Regelungen und gleichermal3en eine Vereinfa-
chung der Rechnungslegung erreicht werden.”*® Eine sehr ausfiihrliche Erlaute-
rung der ZweckmaRigkeit der IFRS for SME hat die European Financial Reporting
Advisory Group (EFRAG) erstellt. Dessen Chairmain Stig Enevoldsen fasst seine
Verbesserungsvorschlage folgendermaRen zusammen:’*®

1. ,The final document should be a comprehensive standalone document

2. “IFRS for SMESs” is not the most appropriate label

3. Users’ needs ought to be analysed further and more changes to recognition

and measurement principles may be needed

4. More simplifications in recognition and measurement should be considered

13 Der Standard IAS 32 — Finanzinstrumente stellt u.a. Grundsétze fur die Darstellung
von Finanzinstrumenten als Verbindlichkeiten oder Eigenkapital auf.

4 vgl. DGRV (2007), S. 1-4.

5 vgl. IDW (2007), S. 1-2.

71 EFRAG (2007), S. 1-3.
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5. Differences with full IFRS may be warranted when a need for improvement
has been identified and is particularly relevant for SMEs (equity/liability
split)

6. The standard could benefit from being redrafted”.

Die Vorschlage sollen an dieser Stelle nicht weiter erlautert werden. Der Autor
verweist in diesem Punkt auf die 60-seitige Quelle. Der Grundtenor dieser Erlaute-
rung bezieht jedoch auch eher eine ablehnende Haltung gegen den derzeitigen

17 vertreten durch

Entwurf. Das German Accounting Standards Board (GASB)
dessen Prasidenten Prof. Dr. H. Wiedmann, schlie3t sich diesbeziglich der
EFRAG an.”'®

Aktuell wurde vom International Accounting Standards Board (IASB) eine deut-
sche Fassung des ,Entwurf eines vorgeschlagenen IFRS fur kleine und mittelgro-
Re Unternehmen* verdffentlicht.”*® Im Zuge dieser Veréffentlichung fiihrt der IASB
nun eine Feldstudie (,Field test’) durch, um zu erfahren, welchen Schwierigkeiten
Unternehmen bei der Anwendung dieses Standards begegnen. Dabei sind jeweils
Unternehmen mit zehn bis 50 Mitarbeitern sowie Unternehmen mit weniger als
zehn Mitarbeitern aufgerufen, ihren Jahresabschluss entsprechend des Entwurfes
des neuen Standards zu erstellen und bis 31. Oktober 2007 einzureichen. Gleich-
zeitig bittet der IASB bis zum 01. Oktober 2007 um Stellungnahmen zum Entwurf

des neuen Standards.’*

Doch welche Bedeutung haben nun die IAS/IFRS bzw. speziell die IFRS for SME
fur das Controlling mit Softwareunterstutzung in der Unternehmenspraxis? Ruck-
fragen bei verschiedenen Herstellern (Winterheller, Board M.1.T., macs, Corporate
Planning) haben ergeben, dass die Produkte (vgl. Kapitel 6.5.3) eine diesbezlgli-
che Unterstltzung bieten. Einige Hersteller haben dazu bereits fertige Produkte
am Markt und bei Kunden installiert, andere Hersteller machen aktuell im Rahmen
von Kundenprojekten die ersten Erfahrungen mit dem Thema. Jedoch ist die all-

gemeine Nachfrage momentan nicht besonders grof3. Vereinzelt sind es grof3e,

"7 Die deutsche Bezeichnung des GASB lautet Deutsches Rechnungslegungs
Standards Commitee (DRSC). Vgl. DRSC (2007) — Homepage, gelesen 27.07.2007.

718 vgl. GASB (2006), S. 1-2.

19 Die Veroffentlichung der deutschsprachigen Version erfolgte im Juni 2007 und kann
auf der Homepage des International Accounting Standards Board (IASB) unter:
http://www.iasb.org/NR/rdonlyres/8FA3FCB6-EDF9-4191-8377-
C72BODBC975A/0/DE_ED_SMEs_Final_Standard_final.pdf angerufen werden.

720 vgl. IASB (2007) — Homepage, gelesen 30.07.2007.
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international tatige Mittelstandler, die einen solchen Bedarf anmelden. Die IFRS
for SME haben in Bezug auf Controllingsoftware jedoch noch keinen Niederschlag
gefunden. Der Autor vermutet, dass man sowohl hersteller- als auch anwendersei-
tig den Entwicklungsprozess der IFRS for SME kritisch beobachten wird. Hinzu
kommt, dass bisher keine gesetzliche Pflicht zur Anwendung besteht und diese
Pflicht auf absehbare Zeit auch nicht entstehen wird. Da auch die Anforderungen
des Kapitalmarktes bzw. der Kredit gebenden Banken nicht so hoch bzw. so weit
entwickelt sind, wird man sich von Unternehmensseite noch etwas Zeit nehmen,
bevor man ernste Handlungen tatigen wird. Schlussendlich bedeutet das fiir kleine
und mittlere Unternehmen eine Entwarnung - vorerst. An dieser Stelle gibt es fur
sie im Ubertragenen Sinne keinen Anlass, auf ein ungezumtes Pferd aufzusprin-
gen. Nichtsdestotrotz muss die Richtung, in die das Pferd reitet im Auge behalten

werden, will man spater den Anschluss nicht verlieren.

7.5 Zusammenfassung des Kapitels

Im letzten Teil der Arbeit beschreibt der Autor einen Ausblick in die Zukunft des
softwaregestitzten Mittelstandscontrolling. Dazu wurde eingangs das Umfeld auf
absehbare Einflusse untersucht. Darauf aufbauend konnten zahlreiche Entwick-
lungstrends lokalisiert und mit den Schlagworten Technologietrends, Software-
Einsatztrends und allgemeine Markttrends zusammengefasst werden. Mittels zahl-
reicher Vorschlage zum Aufbau kunftiger Controllingsysteme fir den Mittelstand
ist der Autor bestrebt, den Anwendern praktische Hinweise fir deren Arbeit zu lie-
fern. Speziell in diesem Abschnitt wird noch einmal auf die zahlreichen Barrieren
bzgl. softwaregestitzter Systeme hingewiesen. Den Abschluss findet das Kapitel
in der Betrachtung der fur Controllinginformationssysteme ebenfalls maf3geblichen
Rechnungslegungsvorschriften IAS/IFRS sowie den primar fir Banken vorgege-
benen Regelungen von Basel Il. Beide werden intensiv diskutiert und hinsichtlich

ihrer Relevanz beurteilt.



Zusammenfassung Seite 246

8 Zusammenfassung

Der Autor folgte im Rahmen dieses Dissertationsprojektes das Ziel, die Bedeutung
von softwaregestitzten Unternehmensplanungs- und Controllingsystemen fir die
Unternehmensfinanzierung von kleinen und mittelstandischen Unternehmen zu
verdeutlichen. Ein besonderer Schwerpunkt wurde dabei auf das Management
bzw. die Managementkompetenz von Controllingverantwortlichen gelegt, um die

unterschatzte Relevanz dieser flr das Controlling zu unterstreichen.

Zu Beginn der Arbeit widmete sich der Autor intensiv den kleinen und mittleren
Unternehmen, welche den Untersuchungsrahmen darstellten. Diese wurden an-
hand ihrer qualitativen und quantitativen Merkmale beschrieben, woraus nachfol-
gend ihre groRe Bedeutung fir die deutsche Volkswirtschaft abgeleitet werden
konnte. Aufgrund der Wichtigkeit der Rechtsform eines Unternehmens fur dessen
Finanzierungsmdoglichkeit, untersuchte der Autor die Verbreitung der Gesell-
schaftsformen im Mittelstand. Dabei konnte nachgewiesen werden, dass der
Grol3teil der KMUs als Einzelunternehmen oder als Personengesellschaft firmiert
ist (Uber 80 Prozent). Nur ein geringer Anteil ist in der Lage, die Vorteile einer Ka-
pitalgesellschaft bei der Finanzierung fir sich zu nutzen. Somit folgte der Logik
entsprechend der nachste Schritt, welcher eine Analyse der Probleme der Mit-
telstandsfinanzierung beinhaltete. Es zeigte sich, dass der Mittelstand in Deutsch-
land eine sehr geringe Eigenkapitalausstattung besitzt und dass kurz- und langfris-
tige Bankkredite nach der Innenfinanzierung das wichtigste Instrument zur Kapi-
talbeschaffung darstellen. Aufbauend auf dem Status quo der Finanzierungssitua-
tion deutscher KMU schlussfolgerte der Autor absehbare Entwicklungen und
Trends in der Mittelstandsfinanzierung, welche im Wesentlichen eine Vertiefung
der Beziehungen zwischen Bank und KMU beinhaltet.

An diesem Punkt der Arbeit richtet der Autor seinen Blick auf einen neuen
Schwerpunkt — die Managementkompetenz als Faktor einer erfolgreichen Unter-
nehmensfiihrung. Welche grof3e Rolle dieser Faktor spielt, konnte durch die von
Banken und Unternehmen eingeschatzten Insolvenzursachen reprasentiert wer-
den. Managementfehler stehen demnach auf Rang eins der Ursachenliste. Nach
einer ausfuhrlichen Erlauterung des Begriffs der Managementkompetenz, welche

durch eine eigene untersuchungsspezifische Definition abgeschlossen wurde, be-
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schrieb und interpretierte der Autor die Beziehung von Managementkompetenz
und Controlling(-systemen). Aus dieser Beziehung ergaben sich spezielle Anforde-
rungen an einen Manager im mittelstandischen Unternehmen. Zusammenfassend
konnte festgestellt werden, dass eine Fuhrungskraft im kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen Fachkompetenz, Methodenkompetenz und Sozialkompetenz
in einem ausgewogenen Verhaltnis besitzen muss.

Im vierten Teil der Arbeit soll der Grundstein flr weitere Teile der Dissertation ge-
legt werden. Der Autor stellt in diesem Kapitel einige Controllingsysteme sowie
zahlreiche operative und strategische Controllinginstrumente vor, die in software-
gestitzten Controllingsystemen umgesetzt werden. Daher ist deren Verstandnis
fur die Anwendung der Systeme unabdingbar. Abschlielend folgt in diesem Teil
eine kurze Beschreibung des Zusammenspiels der Controllinginstrumente zu ei-
nem Controllingsystem unter der Berticksichtigung der Managementkompetenz.
Das Ergebnis bestéatigte, dass ,das Ganze mehr ist als die Summe seiner Einzel-
teile”.

Neben den Unternehmen stellen auch die sekundéren Informationsempfanger von
Unternehmensplanungs- und Controllingsystemen Anforderungen an dieselben
sowie an das Controlling im Allgemeinen. Dazu zahlen in erster Linie Kreditinstitu-
te, die im Rahmen von Ratingverfahren veranlasst sind, die Systeme nach qualita-
tiven und quantitativen Kriterien zu beurteilen. Der funfte Abschnitt der Arbeit wur-
de daher diesem Thema gewidmet. Darlber hinaus wurde auf die Anforderungen
bzw. Erwartungen von Banken an die Managementkompetenz und die Control-
lingorganisation eingegangen, die je nach Kundengruppe der KMU (Existenzgrin-
der, Gewerbetreibende, kleine, mittlere und grofl3e Firmenkunden) variieren.

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Controllingsoftware zur Unterstiitzung des Ma-
nagements. Der Autor naherte sich diesem Themenkomplex, indem beginnend die
allgemeine Bedeutung sowie die Aufgaben von betrieblichen Informationssyste-
men erlautert wurden. Dem schloss sich eine breite Charakteristik der Formen und
Bestandteile dieser Systeme an, in der u.a. auf die begriffliche Vielfalt der Fih-
rungsinformations- und FUhrungsunterstitzungssysteme eingegangen wurde. Die
Darstellung des konzeptionellen Aufbaus eines Management Informationssystems
beendete den theoretischen Teil dieses Kapitels. Da MIS in zahlreichen Unter-
nehmen der unterschiedlichsten Branchen zum Einsatz kommen, differieren die

Anforderungen der Anwender zum Teil recht stark. Der Autor entwickelte aus die-
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sem Grund eine umfangreiche Ubersicht der moglichen betriebswirtschaftlichen,
softwarebezogenen und benutzerbezogenen Erfordernisse. Im letzten Teil des
sechsten Kapitels nahm der Verfasser eine Marktanalyse zu Planungs- und Cont-
rollingsoftware fur den Mittelstand vor. An dieser Stelle wurden die Vor- und
Nachteile von Standardsoftware im Vergleich zu Individualsoftware diskutiert so-
wie die genauen Einsatzzwecke beschrieben. Neben dieser Kategorisierung kann
Controllingsoftware auch nach der vorgenommenen Verdichtungsstufe sowie dem
Vorhandensein einer vorgegebenen betriebswirtschaftlichen Struktur unterschie-
den werden. Diese Betrachtungsweise zeigte, dass auch Tabellenkalkulationen
eine Form von Controllingsoftware darstellen. Des Weiteren recherchierte der Au-
tor den aktuellen Verbreitungsgrad von Softwaretools zum Controlling im Mit-
telstand. Erstaunlicherweise nutzen fast 100 Prozent aller Unternehmen irgendei-
ne Form der Softwareunterstiitzung. Mittels einer TOP-25-Liste wurden dann die
grolRten und bekanntesten Standard-Software-Hersteller in Deutschland vorge-
stellt, dem sich wiederum eine Marktiibersicht aktueller Planungs- und Controlling-
softwareprodukte anschliel3t. Acht ausgewahlte Planungs- und Controllingtools
analysierte der Autor beispielhaft hinsichtlich ihrer Funktionalitat genauer. Dem
Preis der Software sowie der Frage der Investitionssicherheit wurde nachfolgend
besondere Aufmerksamkeit geschenkt, da beide Kriterien speziell im Mittelstand
eine sehr wesentliche Rolle spielen. Aus demselben Grund richtet der Autor noch
einmal sein Augenmerk auf Tabellenkalkulationen und diskutiert die Pros und Kon-
tras dieser Softwaregattung. Es sei hier noch einmal auf die hohe Fehleranfallig-
keit und mangelhafte Flexibilitdt Gber den Lebenszyklus von Tabellenkalkulationen
verwiesen. Den Abschluss des sechsten Kapitels bildet eine Betrachtung der zahl-
reichen Wirkungen des Einsatzes von Planungs- und Controllingsoftware. Als be-
deutendste Ergebnisse sollen hier die Reduzierung der Finanzierungskonditionen
sowie eine Zunahme der Umsatzrendite genannt werden.

Im siebten Kapitel der Arbeit — dem Ende des Hauptteils — blickt der Autor in die
Zukunft und beschreibt zahlreiche Perspektiven im Mittelstandscontrolling. Ausge-
hend von veranderten Rahmenbedingungen werden Trends, die in Technologie-
trends, Software-Einsatztrends und allgemeine Markttrends unterschieden werden
konnen, aufgezeigt. Darauf aufbasierend werden zahlreiche Vorschlage zum Auf-
bau kinftiger Controllingsysteme im Mittelstand generiert. Mégliche Barrierepoten-

tiale werden hier vom Autor erlautert sowie Hinweise zum Aufbau von Tools gege-
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ben. Letztlich kénnen die Empfehlungen in methodische, betriebswirtschaftliche
und technische Empfehlungen unterschieden werden. Die zunehmende Integrati-
on von externem und internem Rechnungswesen hat auch fir die hier betrachtete
Controllingsoftware zahlreiche Auswirkungen. Daher erfolgte im letzten Abschnitt
der Arbeit eine Untersuchung der Relevanz der neuen IFRS for SME fur das soft-
waregestutzte Controlling. Dabei wurde festgestellt, dass die Auswirkungen noch
marginal sind, die Entwicklung von den Unternehmen dennoch nicht unbeachtet

bleiben darf.
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