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1. Einfihrung in die Thematik

Um ziigig ein gemeinsames Verstandnis herbeizufihren, werden zunéchst kurz die Begriffe, der
Bezugsrahmen sowie die Aufgabenstellung dargelegt.

Die Bezeichnung mittelstandisch ist bedeutsam vor allem im Hinblick auf Mittelstandsférderung. In
Deutschland sind etwas anders als in der EU Unternehmen mittelsténdisch, sofern sie weniger als 500
Beschéftigte oder einen Umsatz von weniger als 100 Mio. DM pro Jahr haben. Das sind ca. 99% der
Unternehmen insgesamt mit einem Beschaftigtenanteil von ca. 65%. Die BetriebsgroBRenklassifikation
der Betriebspriifungsstellen nimmt nicht hierauf sondern - differenziert nach Betriebsarten - entweder
auf den Umsatz oder den steuerlichen Gewinn Bezug.

Garant erfolgreicher Geschéftsfilhrung ist das Management. Es mu3 dem Unternehmen Ziele vorgeben
und ihre Verwirklichung betreiben. Dabei sind weitsichtige und operative Aufgaben zu bewéltigen. Die
daflir erforderlichen Strategien und MaBnahmen sind zu planen, zu koordinieren, zu initiieren, zu
steuern, zu Uberwachen und die dafiir erforderlichen Informationen sind zu beschaffen und in
geeigneter Form als Berichte aufzubereiten. Die Funktionen der Planung, Steuerung, Koordination,
Uberwachung und Informationsversorgung werden unter dem Begriff des Controlling zusammengefiihrt.

Ziele und zu erreichende Auspragungen sind so zu beschreiben, daf3 sich der Erfolg als tatséchlich
erreichtes Ergebnis mit dem geplanten Ergebnis vergleichend beurteilen 1&83t.

Das Controlling hat daher die Mitarbeiter zu wirtschaftichem und auf die Unternehmensziele
abgestimmtem Verhalten zu befahigen. Das verlangt nach integrativer Koordination von Zielen von der
Vision Uber die strategischen und operativen Ziele bis hin zu den MaBnahmen und Mitarbeitern sowie
tber die involvierten Geschéftseinheiten.

Diese zielfihrende Wahrnehmung der Controllingaufgaben ist jedoch keinesfalls mit der operativen
Verantwortung fir das Geschéft zu verwechseln. Deshalb ist stets das Management, keinesfalls nur das
Controlling firr die Zielerreichung verantwortlich.

2. Ubersetzung branchenspezifischer Unternehmensziele in Kennzahlen-
systeme

Ansétze zur Zielbildung sind konkret aus dem jeweiligen Unternehmen heraus zu bestimmen. Die
strategischen Zielsetzungen sind in ein System operativer Zielsetzungen zu tberfihren, dai3 die fiir die
operative, interne Steuerung relevanten Kennzahlen daraus widerspruchsfrei abgeleitet werden kénnen.
Dabei ist auch darauf zu achten, daf3 auch zur Steuerung organisatorischer Teileinheiten geeignete
Kennzahlen erarbeitet werden kdnnen, die den Anforderungen der Zielbezogenheit, der MeBbarkeit und
der BeeinfluBbarkeit geniigen. Dies gilt gleichermaBen fiir die Steuerung des Erfolgs und Uberwachung



Botta: Kennzahlengestitztes Ergebniscontrolling mittelstdndischer Unternehmen 2

der Ergebnisbeitrage aus betrieblicher Tatigkeit, aus Beteiligungen und Bankgeschéften als Elementen
ordentlicher Geschaftstatigkeit.

Branchenspezifisch sollten bei ibergeordneten finanziellen Kennzahlen lediglich die Ausprégungen
sein. So durfte beispielsweise ein mittelstdndisches Unternehmen des Maschinenbaus wahrscheinlich
eine andere Vermdgensstruktur und andere Abschreibungen bedingen als ein mittelstéandisches
Beratungsunternehmen. Mit zunehmender Detaillierung gewinnen dagegen Branchenspezifika an
Bedeutung. Aus meiner Sicht erfordert die Berticksichtigung dieser Gegebenheiten jedoch weniger den
Aufbau spezifischer Kennzahlenstrukturen, sondern allenfalls eine branchenspezifische Beurteilung der
jeweiligen Kennzahlenwerte.

In jedem Fall sollten Kennzahlen aus Wirtschaftlichkeitsgriinden méglichst einfach berechenbar und
unbedingt mit dem Gesamtsystem verzahnt sein. Und es macht wenig Sinn, Kennzahlen auf der
Grundlage von Planwerten zu bilden, denen keine vergleichbaren Ist-Werte gegen(ibergestellt werden.

3. Einbindung von strategischen Geschaftseinheiten, von Funktionsbereichen
und Prozessen in die integrierte Steuerung mit Kennzahlen

Ausgehend von (ibergeordneten, hichstverdichteten Kennzahlen wie der liquiditatsorientierten Cash-
Rendite und der erfolgsorientierten Vermdgens- beziehungsweise Kapitalrendite wird die Uberfiihrung in
Kennzahlen fir strategische Geschaftseinheiten, fir betriebliche Funktionsbereiche, Kostenstellen,
Mitarbeiter aber auch flr betriebliche Prozesse dargelegt. Um Kontraproduktivitéten vorzubeugen sollte
es auf jeder Zielstrukturebene stets nur eine Hauptziel geben flr das, wenn es gleichzeitig auch
Nebenziele zu erreichen gilt, stets eine Mindestausprédgung festgelegt werden sollte, die beim
Anstreben von Unterzielen prioritdr zu beachten ist. Die Nebenziele oder Unterziele dagegen sind
andererseits als Nebenbedingungen zu definieren. Weiterhin ist zu bedenken, daB in der selben
Zielhierarchiestruktur Nebenziele einer Stufe auf héheren Stufen nicht als Hauptziele verwendet
kénnen.

4. Kennzahlengestiitztes Fiihrungsberichtswesen

Kennzahlen sind hochverdichtete Informationen. Kennzahlensysteme stellen sie in einen
wechselseitigen ~ Zusammenhang, der auf  Sachlogik  basiert. ~ Kennzahlengestutzte
Fuhrungsberichtswesen bieten damit eine hervorragende Mdglichkeit, die Entscheidungstrager vor der
gefahrlichen Uberfrachtung mit Detailinformationen zu bewahren, welche den Blick auf das wirklich
Wesentliche beeintrachtigen kénnte. Sie sollten daher konsistent und durchgéngig nicht ber alles im
Detail aber (iber alles zusammenfassend aus ganzheitlicher Sicht mit relativ wenigen Kennzahlen
treffend berichten kdnnen, um die Situation des Unternehmens und seiner organisatorisch
abgegrenzten Teileinheiten im Vergleich zur Planung schnell, konzentriert, empfénger- und
problemorientiert nach allen relevanten Gesichtspunkten darlegen kdnnen. Sie missen die Transparenz
verbessern, um entscheidungsrelevanter zu informieren. Neben jederzeit verfigbaren
Standardberichten sollten sie graphische Auswertungsmdéglichkeiten bieten und auch die Erstellung
individuell gestaltbarer Berichte ad hoc-Berichte zulassen, die von den Fachabteilungen oder sogar von
Berichtsempféngern ohne umfangreiche EDV-Kenntnisse erstellt werden konnen. Und um fir
Sonderauswertungen méglichst vielseitige und detaillierte Auswertungsmaglichkeiten en zu erschlie3en,
sollten sie auf Data Warehouse-Technologie basieren.

5. Zur Einfuhrung eines Kennzahlensystems
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Im Hinblick auf die Einflihrung von Kennzahlensystemen in ein Unternehmen sind zahlreiche und sehr
heterogene Uberlegungen anzustellen und zu beachten. Unter anderem erscheint es mir jedoch sehr
wichtig, nicht nur die unmittelbar betroffen zu sein scheinenden Mitarbeiter sondern méglichst wirklich
alle von der Notwendigkeit der beabsichtigten Einfihrung eines solchen, die gesamte Organisation
erfassenden Kennzahlensystems zu Uberzeugen. Die Mitarbeiter missen dberzeugt sein, daf dieses
nicht nur der Geschéftsleitung dient, sondern auch und in besonderem MaBe lhnen selbst. Zum einen
wird es sie in die Lage versetzen, die Auswirkungen ihres Tuns und Unterlassens selbst besser
einschétzen zu kdnnen und zum anderen sollte damit durchschaubarer werden, wie ihre Performance
beurteilt wird. Sicherlich ist es auch angebracht, sie anschlieBend an der Realisierung des
Kennzahlensystems zu beteiligen. Insbesondere sind mit lhnen Kennzahleninhalte und Interpretation
sowie Termine, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten flir die Ablieferung der erforderlichen
Basisinformationen abzustimmen.

Vor den sich augenscheinlich immer schneller wandelnden Rahmenbedingungen der Mérkte werden
Transparenz, Aktualitat, Zuverldssigkeit und Entscheidungsrelevanz von Information zu einem immer
wichtigeren Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Die Implementierung von Systemen zur entsprechenden
Unterstlitzung des Ergebniscontrolling, davon bin ich Uberzeugt, wird damit besonders fir den
Mittelstand mit gegebenenfalls nur sehr begrenzt verfligbaren Know-How-Trégern, strategisch
besonders wichtig.



