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Dr.-Ing., Dipl.-Wirt.-Ing. Farshad Feyzi, Unternehmensberater, Herzogenrath/Aachen”

Weniger Insolvenzen durch mehr Controlling
bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen

Der fiir die Volkswirtschaltl entstandene Schaden in der
Bundesrepublik Deutschland von ca. 60 Mrd, DM dorch
Lnsolvenzen bel kleinen ond mittelstindischen Unterneh-
men (KMUY liegt com grollen Teil an mangelnder be-
trichswirtschaftlicher Fithrung. Eine selbst durchge-
fithrwe Marktstudie zeigte, dall die meisten KMU das
Controlling als notwendig bis unvergichtbar halten aber
selbst nicht dber ein Controllingsystem verligen, In die-
sem Beitrag werden die Yorgehensweise zur Einfithrung
von Controllingsystemen bei KMU und die dazugehiri-
pen Arheitsbliieke darpestelli,

1. Entwicklung des Controllings

Der anglo-umerikanische Begifl Controlling fihet bis zu
unserer heuligen Zeit immer wieder zu Millverstindnissen,
di Clantrolling hiinfig mit Keatrofle in Verbindung gebrachi
wird, Der devtsche Begnff Kontrolle beinhaltet jedoch le-
diglich e Teilgebiet des Controlling, da control vielmehr
fenken, stewern, tm Griff haben, efnwirken bow Regeln von
Prozessen! bedewet,

Das moderne Controlling umfallt, wie in der folgenden Gra-
lik dargestellt, nicht nor die klassischen Systeme der Finane-
buchhaliung und der Kostenrechnung, sondern hat seit 1970
cine Entwicklung durchgemachi

Abh. I: Phasen der Controllingentwicklung
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Quelles i Anlehnung an Lingnau, V., Geschichre deg Controlling, m Wit
schiltswissenschaitiiches Studivcm, 6295, 5. 274

Anhand der Entwicklung des Comtrolling ist zu erkennen,
dafi die infonmatonsorientierien Ansatze und verstarkt die
managementorienterien Ansdlre an Bedeutung gewonnen
haben,

Mas Controlling st als betrichswirtschaftliche Kemfunktion
Jedes Unternelmens zu verstehen, da rugleich Transparenz
geschaffen und die Winschaftlichken des Unternchmens ge-
siehert wird,

Funktionen und Instrumente des Cantrolling

Der Begriff Controlling umfalt die Unterstitzung der Unter-
nehmensfithrung bei der Planung, Steverung und Kontrolle,
indem eine koordimerende [nformationsversorgung erfolgt,
mit dem Ziel, Fehler zu vermeiden. Auf die einzelnen Con-
trollingfunktionen soll zuniichst nidher eingegangen werden,

Die im Mittelpunkt stehende Planungsfunkiion basier aul
explizit und melbar formulierten Zielen, Tm Rahmen der
Planung erfolgt emne gedankliche Vorwegnohme zuklinftigen
Handelns, indem zuniichst verschicdene Handlungsalternati-
ven verghchen werden und digjemge ausgesucht wird, die
voraussichtlich den glinstigsten Weg 2w Erreichung der
Ziele darstellt. Upter Planung wird insofern die Koordina-
tion der betrieblichen Einzelpline zu cinem Gesamtplan ver-
standen, emne Budgetnerung und die Lieferung von Vorzabe-
und Zielinformationen. Dabei erfolgt eine kurz-, mittel- und
langtrstige Unternehmensplanung, da die einzelnen Ziele zu
unterschiedlichen Zeitpunkten erreicht  werden  kinnen,?
Demnach sollte ein guter Conmaller nicht nur die Vergan-
genheit nichtig und detailliert aufreigen, sondern aus den ge-
wonnenen Daten Schllisse fiir die Zukunft ziehen, Er sollte
auch erkennen, welche Relevanz die versungenheitsberoge-
nen Daten flir die Zukunft basitzen.*

Diariiber hinaus bestehr die Aufgabe des Controllings darin,
die Verbindung zwischen strategischen Zielen und operati-
ven Teil- und Zwischenzielen herzustellen.” Demnach kann
das Controlling als interne unternehmensheratende Tirigkeit
angesehen werden

e Stewerungsfuninon stellt alle Tnformationen bereit, die
fiir die Erreichung der Unternehmensziele notwendig sind,
Dizbel werden die Planziele lanfend beobachiet und mat der
Ist-Entwicklung verglichen. Folglich umfaft die Stevuerungs-
funktion alle relevanten MabBnahmen zur Erfassung der Stiir-
griflen und der daraus resulterénden Einwirkung aof die
Prozesse, um die Erreichung der Planzizle zu sichern.”

Im Rahmen der Kentrollfumition werden die aus der Planung
hervorgegangenan Sollgriben mit den nach Realisaton der
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Planung ermiticllen lstgribien verglichen.® d h. es wird im
inufenden Betriebh iiberwacht, ob die Planungen tatsichiich
eingehalten werden.” Aus der Ermittlung der Abweichungen
resultiert die Emfithnng von Komekturmalnzhmen, indem
entweder in der Durchfilhrming gegengesteuert wird oder
neue realistische Planwerle festgelegt werden.!”

Durch die Informationsfunkrion erfolpt die systematische
Erfassung, Aufbereitung und Bereitstellung aller filhrungsre-
levanten Informationen., !

2. Bedeutung von KMU fiir die
deutsche Vollswirtschaft

Die hedentende Position von kleinen und mittelstindischen
Ptermehmen (weniger als 100 Millionen DM Umsatz und
S00 Beschiifugte) 1610 sich damit begrinden, dall 1997 iiber
QG aller wmsatzsteverpflichtipen Unternehmen zu den
EMU zhihlten herichiet Bretz'? in seiner Arbeit. Dabei sind
ewel Deittel aller Arbeitsplitze in Deutschland und knapp
dhie e oller Umshtze den KMLU zu verdanken. Dempach
spielen die 3.1 Millionen KMLU in Deutschland (Quelle:
Hundes Yerband Mittelstiindischer Wintschaft) eine elemen-
tare Rolle fiie cine funkionstihige Markewirtschafl und wer-
den perne als Rickprat der Wirtschaft bezeichnet.

Durch die Insolvens der klemen und  mittelstindischen
Lintgrnehmen entsteht jlihrlich ein grobier Schaden filr die
deutsche Volliswirtschaft, der in der unten stehenden Tabelle
dargestelt werd.

Tabelle 1: Der vormussichilich entstandene volkswirtschaftli-
ehe Schinden wepen Insolvenzea (hanptsiichlich bei KMLU):

Jnhr | Insolvenehishe in Mrd, DM
RIS ce, T
[ose. | i, Bl

verlorene Arbeitsplitze
145.000
138.000

Coetle: Verband Creditrefom

Dhe dargestellte Siatistik in der Tabelle 2 zeipt, daB eher die
kleinen als die mattleren Unternehmen von Insolvenz betrnf-
len sind.

Tabelle 2: Beschiiftigtenzahl insolventer Unternehmen in
Westdentsehland im Jahr 1997 (Branchendurchschnitt)

Beschiiftiptenzahl Anteil an insolventen Unternchmen
= 3 55.4%
f— 1 14,2 %
[1- 20 47 ®m
21— 30 6.5 %
51— 100 12 %
= = 10 2%

Cueile. in Anlebnung an Bretz, M, Eigenkapiteizussiattung und Insoiven
zen im Mitelstand, e Betnehawintschaftliche Forschung und Praxis, 358
5.253

Mach Untersuchungen von Zander'” legen die Ursachen in
Fast 60%: aller Insolvenzfiille in einer unzureichenden Be-
triehsfithrung sowie einer fehlenden unternchmenschen Pla-
nng,

Horvarlh deckt in diesem Zusammenhang wvoa folgende
Schwachstellen zut

« | fehlende Unternehmenskonzeption

* fehlende Zielsetzung

+ mangelndes intermes Rechnungswesen (insbesondere im
Bereich Kostenrechnung)

+ fehlende Zukunfisorientierung der Planungsbasis (sofern
eine Planung erfolgt)

* fehlende oder nicht dokumentierte Informationen iiber
unternehmensinterne und -externe Zustinde und Entwick-
lungen

= fehlende Soll-Ist-Vergleiche (oft aufgrund der fehlenden
Planung und / oder Kontrolle nicht durchfithrbar)

= fehlende oder rein intuitive Wirtschaftlichkeits- und Inves-
titionsbeurteilung”

Diese fiie viele KMU typischen Probleme belegen die Dring-
lichkeit einer systematischen Auseinandersetzung mit den
suftretenden  betriebswirtschaftlichen Defiziten und sind
Cirund filr die Abgrenzung einer besonderen Fllhrungsaul-
gabe: dus Controlling.

3. Penetration von Controlling bei KMU

(Ergebnisse einer Marktstudie)
Zur Feststellung der Penetration von Controlling bel KMU in
Deutschland und Untersuchung der Einstellung der Unterneh-
men zum Thema Controlling wurde eine Studie durchgelithn,
in der die Geschitftsfihrer von 50 KMU telefonisch befragt

Struktur der Stichprobe

Abbildung 1: Griindungsjahre der befeagten Unternchmen
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Ahbbildung 2: Beschiiftigtenzah] der befraglen Unternehmen
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Abbildung 3: Umsate der befragten Unternehmen pro Jahr
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Cuelic: Dr. Farshind Feya Technisch- Wirtschafthche Beratung

Die Befragung bemhballete mehrere Fragenblicke, die die
Einstellung der EMU zum Controlling untersuchte. Im fol-
penden sollen Teile aus den Ergebnissen dargestell werden,

Die Unternehmen nannten finf Kenneahlen als Bestandieile
des Controllings, die zur erfolgreichen Steverung des Unter-
nehmens erlorderlich und meht in den Stndarddaten der Fi-
manebuchhaliung enthalien sind.

Abbildung 4: Fiir die Unternehmensfithrung  relevante
Daten (zusitzlich sum Stenerberater)
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Die Controllingaufgaben werden von den meisten KMLT als
nolwendig bis unverzichtbar angesehen. Ledighich B % zeig-
ten sich negativ eingestellt (s, Abbildung 5), Es mufl jedoch
bericksichtigt werden, dafi Unternshmen befragt wurden,
die im Durchschnint Hler als 30 Jahre waren. Es liegt die
Yermurung nahe, dal das Ergebnis bei jungen Untermehmen
anders augsehen wiirde, da sie die Wichtigkeir des Control-
lings in den ersten Griindungsjahren hiufig nicht erkennen
Auch das fiihrt 20 besonders hohen Insolvenzraten kel jun-
gen Unternehmen,

Abbildung 5: Relevanz von Conrtrelling fiir KMU
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Cuelle: D, Farshad Feyea Technisch-Wintschaftliche Beratung

[he Realisierbarkeit von Controlling wird von 90% der be-
frapten Uniernehmen als posiny bewerlet. Diese Aussage

kann die jungen KMU zur Einfithrung von Controllingsyste-
men metivieren,

Zusitzlich haben sich die Unternehmen zu den konkreten
Aufgaben des Controlling aus ihrer Sicht gedullert. Die Ta-
belle 3 zeigt die Aufgaben des Controllings ans der Sicht der
befragten Geschiiftsfithrer,

Die Schwerpunkte des Controllings werden in der Ermitt-
lung ven Schwachstellen” und der Kontrolle”® gesehen,
Darliber hinaus soll das Controlling nach Meinung der be-
fragten Unternehmen Aufgaben als Informationsdiensstelle
wahrnehmen und die Geschiiftsleitung bei der Durchffihrung
der Geschiiftspolitik unterstiizen

4. Anforderungen an das Controlling fiir KMU

In dem jetzigen dynamischen Zeitalter stehen Unternehmen
nicht mehr in cinem stabilen Umfeld, da sich die Mirkie ra-
scher entwickeln und verliindemn. Die Technologie- und Pro-
duktlebenseyklen werden immer klrzer, so dall sich ein
Unternchmen auf dem Markt stiindig neu orienticren wnd
positionieren muf,

Bei wachsendem Konkurrenzdrock aufgrund der immer stiir-
ker werdenden Globalisierung der Mbrkte sind die Unter-
nchmen sowohl des produzierenden Gewerbes als auch des
Dienstleistungssektors gezwungen, ihre Aktivititen in einem
exakt kalkulierten Kostenkorridor einzuletten und 2u steu-
em. Jede Abweichung von den definterten Schranken kann
das Schetern des Vorhabens bedeuten. Hierfile missen unter
anderem folgende Schritte eingeleitet werden:

. Errechnen eines Kostenkorndors flie alle laufenden und
geplanten Leistungen als Funktion der Produktionspara-
meter und der Zeit

2. Erfassen des tatsbchlichen Kostenverlaufs
3. Ermitteln und Analysieren eventueller Abweichungen

Nur nachdem diese drei Schritte darchlaufen sind, kinnen
strategische Entscheidungen auf einer fundierten Grundlapge
getroffen werden.

Die Voraussetzung fiir die Apalyse und Optimigrung von
Geschitftsprozessen ist ein Informationsmanagementsystem
ber die Zahlen in einem Unternehmen im Echtzeitbetrieh,
Dadurch stehen aktuelle Daten zur Verfiigung, die ereignis-
und ergebnisabhiingiz zu Entscheidungen fir die Optimie-
mung von Geschiifisprozessen herangezogen werden.

5. Vorgehensweise fur die Einfihrung von
Controlling in KMU

Die Einfiihrung von Controllingsystemen in Unternehmen
mufl als ein ganzheitliches Projekt gesehen werden, das in
unierschisdliche Phasen unterteilt werden kann:

Analysephase

In dieser Phase wird zuerst mit der Analyse der Organisation
beziiglich Aufbau und Ablauf begonnen. AuBerdem soll das
cvil. vorhandene Conwolling- bzw, Kalkulationsverfahren
untersucht werden. Im zweiten Arbeitsblock dieser Phase
soflen die Leistungen des Unternehmens (alle produzierten
Critter und/oder Dienstleistungen) erfaft werden und danach
die Leistungseinheiten {wic . B. Stunden; Stiickzahleén) und
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Tabelle 3: Controllingaufgaben bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen

* Finanzierungs-Liquiditits-
kennzahlen, cte.

Aufgaben woll Im ganzen
aubreffend  zutreffend

Mitwirkung Geschaftspolitik XX X X X

Informationssysiem M et

Heratung Moo

Ermittiang von Schwach- S AR

slellen

Kontralle Psisiackielocs

Technisches Inlanmia- Sy

tiorssystem

Fechil{Steuerl, Beratung . SR

Finanzwirtschaftliche p ST

Auloahien

Informallonsdicnste . -

Koardinationsautgaben Kot

kaum  nicht
zutreffend

spezifiziert.

Entwicklungsphase

In dieser Phase wird das spe-
zifizierte  Controllingsystem
entwickelt. Die Initialisie-
rung und die lmplementie-
rung werden vorbereitet,

Implementierungsphase

Das Controllingsystem wird
beim  Untemehmen i den
festgelepten Bereichen cinge-
filhrt und die betroffenen Mil-
arbeiter im Umgang mit den
filr sie relevanten Subsysie-
men geschult, Nach der lm-
plementicrung fingt die Phase
der Datenerhebung mit dem
nenen System an, Die Analyse
der Daten kann erst nach einer
gewissen Zeit abhlngig vom
Betlitigungsfeld und der Kom-
plexitit des Svsterms begin-
nen, weil die Daten filr die
Analyse pewisse qualititive
upd  guantitative  Vorausser-
zungen erfilllen milssen.

Cuelle: T Furshod Feyzd Technisch-Wirtschafiliche Berstung

-parameter (wie g B, Einflufifaktoren der Produktiviet) er-
mitlell werden. In einem weiteren Arbeitsschrin wird die
EDY-Landschaft, in die das zu entwickelnde Controllingsy-
stem eingesetzt werden soll, untersucht

Konzeptphase
In dieser Phase werden die Anforderungen an das neue Con-
trollingsysiem als

+ Planungssystam
= Keatrollsystem
* Informationssysiem
* Orpanisationssyiem
= Personalfithrungesviem
definiert. Hierbei ist es wichup, Schwerpunkte festzulegen.
Danach miissen die verantwortlichen Instanzen festgelegt
und die groben Hol- und Bringschulden definiert werden. In
cinem weiteren Schritt werden
* die erforderlichen Instrumente des Controllingsvstems
* Leistungserfassungssystem
= Kalkulatonsverfahren, erc.
* und die notwendigen Eennzahlen
= Produldivitiiskennzahlen
* Erfolpslennzalilen

Die Abbildung 6 zeigt die
Vorgehensweise bei Einfilh-
rung von Controllingsyste-
men als Fluldiagramm,

6. Zusammenfassung

Die Bedeutung der KMIS und der durch deren besonders
hiufig avftretenden Insolvenzfille entstehende Schaden fiir
die deutsche Volkswirtschaft (im Jahr 1999 ca. 60 Mrd, DM)
veranlafite cine eigens Studie beziiglich der Penetration von
Controliing bei KMU in Deutschland durchzufiihren, Darii-
ber hinaus wurden die Erwartungen der Unternehmen an das
Controllingsystemn erfragt.

Obwohl das Controlling, wie dargestellt, einen hohen Stel-
lenwert bai den KMU besitzr, wird ein eigenstindiger Con-
troller zur Durchfithrung der Aufgaben von kleinen Unter-
nehmen nicht unbedingt als notwendig angesehen und nur
30% der befragten Unternehmen iiber eine eigene Con-
trollingstelle verfiigen. Der Grund hierfur lisgt wahrschein-
lich unter anderem an der GroBe der befragten Untermeh-
men, die die Auslastung und Finanzierung einer eigenstindi-
gen Controllingstelle nicht zuliBt.

Aufgrund der Wichtigkeit des Controlling sollten jedoch an-
dere Realisierungsmodelle als eigene Controllingstelle liber-
legt werden, wie z. B.;

L. Auslagerung des Controllings
2. Teilung eines Controllers zwischen mehreren KM
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Ahbildung 6: Schematische Darstellung der Einfihrung von Controllingsystemen bei KMU

Vorgehensweise bei Controllingprojekten
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3. Ubernahme dieser Funk-
on von danderen internen
Filhrungskrifien nach ent-
sprechender Qualifizierung
durch externe Spezialisien

Laut Hedgl hiingt die Notwen-
digkeit der Einrichtung einer
Controlling-Funktion ond -In-
stimtion von der Erlragslage
der Unternehmung ab. Hal das
Untemehmen  eine  gute  Fr-
tragslage erreichl, so ist es
Aufgabe des Controllers, die-
sen Zustand  berzubeholten,
Sind jedoch unzufriedensiel-
lende Zahlen zu verzeichnen,
somuld ein Controller cinge-
stellt werden, uwm gegenwir-
kende  Mallnohmen  einzulei-
ten. !

Dennoch  kann Controlling
nicht als allumfassende Mana-
gertunktion  verstanden  wer-
den. Die Instrumente des Con-
trolling sind mit Novigations-
instrumenten zu vergleichen,
durch die die pegenwiirtipe Si-
twation mit  Sollwerten  ver-
plichen und  Abweichungen
aufgezeigt werden, Dies er-
miglicht dem  Management,
entsprechende Gegenmafinah-
men, £ B. in Form von Pro-

zefoptimierungen  und  elli-
sienteres Projektmanagement,
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zu ergreifen.

15 Helgl, Zeitschrift flir Organisa-
tom, BE1, 5, 430,

Bundesverband der Steuerberater

Gesetz zur Anderung von Vorschriften ber die
Tatigkeit der Steuerberater (7. Steuerberatungs-
dnderungsgesetz)

Fir das dffentliche Expertengespriich zum Entwurf des
7. Steverberatungsinderungspesctees haben wir dem Finanz-
alssehul des Deutschen Bundestages folgende Hinweise ze-
geben: i

l. Selbstverwaltung des Berufsstandes der Steuerberater

Wit begriilen die Absicht, die Selbstverwaltungsrechie der
Meverberuler dadurch zu verstiirken, dal das Recht auf Pri-
fung und Bestellung wof die Berufskammem verlagert wer-

den. Der Berufsstand hat in den vergangenen Jahrzehnten
gezergt, daB er dieses Vertrauens wiirdig ist. Wir begriiBen,
dall der Gesetzgeber diss anerkennt durch die vorgesehene
Anderung dieses Gesatzes.

ll. Beratungsumfang der Lohnsteuerhilfevereine

Dren erweiterten Beratungsbereich der Lohnsteuertulfever-
eine durch die Ausdehnung aof die | anderen Einkunttsarten™
n % <4 Nr. 11c) und die Hohe der Beratungsgrenze auf bis zu
[200(0v24 000 DM filr diese Einklinfte halten wir nicht nur
im Hinblick auf die Interessen des Berulfsstandes fir umin-
gemessen, sondern vor allem wegen der Gefahr fiir die ange-



