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LEITFADEN REPORTING KMU

Praktisches Reporting in kleinen und mittelstndischen

Unternehmen.

Eine  Vielzahl kleiner und
mittelstdndischer Unternehmen
unterschatzt  bis heute die
Chancen und Risiken eines
Berichtswesens [Reporting] fUr
Iwecke der Unternehmens-
steuerung. Ma-
nagement & Co.
sind auf der Su-
che nach funkti-
onierenden indi-
viduellen Report-
ing-L&sungen
oftmals orientie-
rungslos und
allein  gelassen.
Viele Unterneh-

menslenker von KMU in einer
GroéBenordnung von bis zu 300
Mitarbeitern haben daher im-
mer noch kein funktionieren-
des und zuverldssiges Instru-
mentarium fUr ein zwingend
notwendiges Reporting als Teil
eines ganzheitlichen Control-
ling Systems.

In erster Linie geht es beim
Reporting um die regelmdaBige

»versorgung” der Unter-
nehmensfGhrung mit aufberei-
teten und relevanten Informa-
tionen fUr Zwecke der Unter-
nehmenssteuerung.

Das Unternehmen pro

aktiv steuern

Das  Reporting
dient somit dem
Unternehmen und
der Unternehmens-
leitung  als eines
der wichtigsten

Steuerungsinstru-
mente. Es soll dabei

unterstitzen, ver-
meidbare Uberraschungen zu
verhindern.  Insgesamt kann
damit pro aktfiv auf die Ge-
schicke des gesamten Unter-
nehmens Einfluss genommen

werden.

DarUber hinaus bildet Re-
porting eine Grundlage der
Informationsbereitstellung ge-
genUber externen Adressaten
(Kreditinstitute, Gesellschafter,
externe PrUfer).
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Nutzen

Auch heute noch werden
Sinn und Zweck, sowie Nutzen
des Reporting - sofern es denn
Uberhaupt im Unfternehmen
vorhanden ist- verkannt. Re-
porting wird von den Mitarbei-
tern der einzelnen Funktionsbe-
reiche im Unternehmen eher
als ,Rapport* gefihlt und be-
wertet. Die Folge ist der Auf-
bau innerer Widerst&nde bei
den Mitarbeitern, die von der
UnternehmensfGhrung oft nicht
erkannt oder deren negativen
Folgen dabei unferschatzt
werden, bis hin zur ,mentalen
Unbrauchbarkeit des vorhan-
denen Reporting”

Lernendes System, das
dem Unternehmen gut tut.

FOr ein wirkungsvolles Re-
porting bedeutet es, im Unter-
nehmen, das Bewusstsein zu
~entwickeln, dass es sich bei
einem Unternehmen um ein
permanent lernendes offenes
System handelt und somit die
Erkenntnisse aus dem Report-
ing dem Unternehmen auf
allen Ebenen ,,gut tun”.

Aus dieser zu scharfenden
Selbsterkenntnis des Organis-
mus Unternehmen heraus ist es
anschlieBend ein  einfacher
Weg bis zum Ziel eines prakfi-
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kablen und lebenden Report-
ing.

Unvorhergesehenes plan-
bar machen

Reporting verfolgt den Zweck,
das Unternehmen weiterzu-
bringen und Unvorhergesehe-
nes planbar zu machen.

Keine funktionierenden
Kostenrechnungssysteme
vorhanden

Im Rahmen der Betreuung
zahlreicher international agie-
render KMU Mandate ist die
Erkenntnis gereift, dass die
wenigsten Unternehmen Uber
ein funktfionierendes Kosten-
rechnungssystem KRS verfugen
(Vollkostenrechnung,  Teilkos-
tenrechnung mit  entspre-
chender Option zur Istkosten-,
Normalkosten- oder Plankos-
tenrechnung).

Dieser Umstand sei den fol-
genden  AusfUhrungen zum
Thema praktisches Reporting
vorangestellt. Da dieser Aufsatz
das Reporting als Betrach-
tungsgegenstand  hat, wird
angenommen, dass fur die
KMU, die ein effektives Report-
ing einfGhren wollen, im Vor-
feld eine Entscheidung fUr ein
KRS gefallt wurde und dieses
im Bereich Rechnungswesen

und Controlling als eingefGhrt
gilt.

Somit bildet dieses KRS die
»Masterbasis* fUr ein Reporting.
Es mdge an dieser Stelle klar
sein, dass die EinfOhrung oder
Anpassung eines KRS einen
weitaus mdéchtigeren Komplex
darstellt als die EinfGhrung des
Reporting. Darauf einzugehen,
wlrde den Rahmen dieses
Artikels bzw. Aufsatzes spren-
gen. Es wird aber darauf hin-
gewiesen, dass zum Thema KRS
ein eigener Fachbeitrag exis-
tiert, mit praktischer Anwend-
barkeit fir den Unternehmer.

Status Quo Reporting

Ein vorhandenes und funk-
tionierendes Kostenrechnungs-
system voraussetzend, findet
man dennoch in vielen KMU
eine vollig unzureichende Aus-
gangslage  hinsichtlich  des
Standes eines Reporting vor.

Zwar sind die typischen Or-
ganisationsstrukturen wie zum
Beispiel Geschdaftsfihrung.
Einkauf, Vertrieb, Arbeitsvorbe-
reitung, Produkfion, Rech-
nungswesen efc. vorhanden,
jedoch haben sich diese Struk-
turen hdéufig Uber Jahre hin-
weg den sich dndernden ex-
ternen und internen Rahmen-
bedingungen des Unterneh-
mens nicht immer anpassen
kdnnen.



Gewachsene und ver-
krustete Strukturen -
Insellésungen

Diese gewachsenen und
mitunter verkrusteten Struktu-
ren konnten sich nicht im Sinne
eines ganzheitlichen und ler-
nenden Systems entwickeln Es
sind Insellésungen entstanden,
ohne interaktive Schnittstellen
fUr ein funktionierendes Report-

ing.

Das InformationsbedUrfnis
der Unfernehmensleitung kann
nicht oder nur unzureichend
befriedigt werden. Informatio-
nen liegen allerhdchsten un-
strukturiert vor. Der Beschaf-
fungsaufwand fur Informatio-
nen ist im Vergleich zur Validi-
tat und Qualitét der Informati-
onsausbeute unverhdltnisma-
Big hoch.

In der Branche der EDV-
Systemldsungen gibt es zwar
standardisierte  Software  L6-
sungen fur die Belange eines
Reporting (SAP, SAP Small-
Losung fur den Mittelstand, MS
Dynamic Vision, Oracle efc.),
jedoch sind diese fuUr die hier
fokussierte UnternehmensgréBe
eines KMU (bis zu 300 Mitarbei-
ter) oft zu komplex und zudem
sehr kostenintensiv. Die Stan-
dardldsungen mussen grund-
s@tzlich individuell angepasst
werden.
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Bei den vorgenannten Sys-
temlésungen handelt es sich
zudem um ERP bzw. PPS-
Gesamtpakete, bei denen das
enfsprechende Reporting le-
diglich ein Teilmodul darstellt.

Ohne die Vollintegration
solcher Gesamtpakete ist ein
Reporting nicht maoglich. Die
Gesamtkosten der Erstinstalla-
tion belaufen sich weit im 6-
stelligen Bereich.

Standardlosungen
Uberfordern

Solche md&chtigen Standard|b-
sungen Uberfordern sémtliche
Unternehmensbereiche in dem
KMU sowohl fachlich, finanziell,
als auch mental und bewirken,
was die Zielstellung eines prak-
tikablen Reportings anbelangt,
oft das Gegenteil.

Der Autor hat in einem interna-
tional tafigen Konzernunter-
nehmen miterleben kbénnen,
wie dort die EinfGhrung der SAP
Software an die Grenzen der
Unternehmensorganisation
gestoBen ist und welcher im-
mense zeitliche und personelle
Aufwand mit der EinfUhrung
dieses Systems einherging. Es
entstand teilweise der Ein-
druck, dass das neue System
zum ,Selbstzweck” der Orgo-
nisation Unternehmen wurde.

Sowohl bei der Implementie-
rung solcher Mega-Lésung, als
auch bei der Anpassung (bei
gleichzeitig vorhandener be-
grenzter  Anpassungsfahigkeit
der vorgegebenen Standards)
auf die Belange des KMU,
werden weit nach der EinfUh-
rungsphase weitere erhebliche
personelle und finanzielle Res-
sourcen im Unternehmen ge-
bunden, verbraucht und teil-
weise verschwendet.

DarGber hinaus besteht die
Gefahr, dass es wdhrend der
EinfOhrungsphase zum Total-
ausfall der Versorgung mit re-
levanten  Unternehmensinfor-
mationen fir das Manage-
ment kommt. Nicht selten be-
lasten die EifUhrung und der
Integrationsprozess solcher
Systeme das Unternehmen
Uber Monate hinweg.

In dieser Phase fallt es dem
Management noch schwerer
als bisher, relevante Daten und
Informationen zur Unterneh-
menssteuerung zu erhalten.

Sofern in der beschriebenen
GréBenklasse der KMU keine
dieser vorgenannten komple-
xen ERP/PPS Komplettlésungen
intergiert sind, findet man nicht
selten fUr jeden Funktionsbe-
reich im Unternehmen Einzell-
sungen (Finanzbuchhaltung,
Arbeitsvorbereitung,  Vertrieb



etc.) vor, die fUr sich betrach-
tet durchaus sinnvoll  und
brauchbar sind und die von
den Mitarbeitern auch wei-
testgehend beherrscht  wer-
den. Dennoch funktioniert das
System als Ganzes nicht.

Status Quo Organisation
KMu

Im Bereich des Rechnungs-
wesens kommen herkdmmli-
che  Finanzbuchhaltungspro-
gramme zum Einsatz, die auf
den ersten Blick vornehmlich
externe Rechnungslegungs-
pflichten erfillen und weniger
geeignet sind, ohne Anpas-
sung, der Unternehmensleitung
als  Steuerungsinstrument  zu
dienen.

Vielerorts werden beispiels-
weise weder kalkulatorische
Kosten beruUcksichtigt, noch
Periodenabgrenzungen vor-
genommen. Haufig wird die
Finanzbuchhaltung ex post
verwendet und bietet somit
unter anderem kaum Raum fur
das frUhzeitige Erkennen von
Planabweichungen, und der
Notwendigkeit, daraus recht-
zeitig und damit effektiv Ge-
genmaBnahmen abzuleiten

und umzusetzen.

Folge davon ist, dass die
UnternehmensfGhrung von
Planabweichungen Uberrascht
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wird und zu spdt und dann oft
weniger wirkungsvoll handeln
kann.

Die Sachbearbeitung im
Vertrieb nimmt die laufenden
Kundenauftrédge auf und steu-
ert diese in eine fur diesen Be-
reich zweckdienliche Software-
I6sung ein. Oftmals wird eine
speziell fir die BedUrfnisse klei-
ner und mittlerer Fertigungsbe-
triebe unterschiedlicher Bran-
chen entwickelte Software (z.B.
infra, sage, abas) eingesetzt,
die modular aufgebaut,
durchaus in der Lage ist, we-
sentliche Geschdaftsprozesse im
Unternehmen abzubilden.
Solch kleinere Softwareldsun-
gen unterstUtzen dabei eine
Vielzahl von Fertigungsarten
(Einzel- bis Kleinserienfertigung,
Auftragsfertigung,  Mischferti-
gung, Montagefertigung,
Lohnfertigung, Variantenferti-
gung, Chargenfertigung).

Nachteil
dieser Systeme ist die Tatsa-

Entscheidender

che, dass es keine oder nur
unzureichend verwendbare
intfegrierte Reporting Schnitt-

stellen gibft.

Uber eine Datenschnittstelle
werden in solchen Fdllen die
Kundenauftrége an den Be-
reich der Arbeitsvorbereitung
und Produktionssteuerung wei-
tergegeben. Insbesondere bei
Fertigungsbetrieben mit Serien-

fertigung mMuUssen die Bereiche
Vertrieb,  Arbeitsvorbereitung
und Produktionssteuerung mit-
einander verzahnt sein, um die
zeitgerechte Lieferung fur die
Kunden zu gewdhrleisten.

So werden beispielsweise in
den einschldgigen Branchen
der Automobil- und Zulieferin-
dustrie Lieferanten durch Kun-
den in regelmdaBigen Abstan-
den Audits unterzogen, um
sicherzustellen, dass es bei den
grundsatzlichen Abldufen des
Lieferanten zu keinen ver-
meidbaren Friktionen kommen
kann und die Lieferfahigkeit
gewdhrleistet  werden kann
und ,geordnete Verhdlinisse"
vorliegen. Auf die entspre-
chenden

Rahmenbedingungen eines
QS Systems (z.B. ISO 9001, ISO
TS 16 949) soll an dieser Stelle
nicht weiter eingegangen
werden. Es sei nur erwdhnt,
dass in der QS Welt der Betrie-
be die QS Systeme und QS
HandbUcher eher IST Abldufe
dokumentieren, als diese zu
optimieren und dann erst im
zweiten Schritt zu dokumentie-
ren.

Integration des Report-
ing-Tools und Reporting
Monitor



An diesen vier Stellen des
Unternehmens (Rechnungs-
wesen, Vertrieb, Arbeifsvorbe-
reitung und Produkfionssteue-
rung setzt die ,Installation” des
in der Praxis bewdhrten und
vom Aufor entwickelten Re-
porting-Tools (R-Tool) ein, und
das immer vor dem Hinfer-
grund, die Komplexitadt des

Themas Reporting zu begren-
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Die Liquiditatslage wird statisch
und taglich unter BerGcksichti-
gung der vereinbarten Konto-
korrentkredite ausgewiesen.
Die Entwicklung der Liquiditat

im laufenden Monat wird als

Reporting tool

den Monat taglich und kumu-
liert ist eine weitere Kontroll-
maoglichkeit gegeben. Aus
diesem Datenblock heraus
erfolgen eine Hochrechnung
und ein Soll/Ist Vergleich zum
Monatsende hin.

Die im Monifor inte-
grierte  Darstellung  der
Entwicklung der Auftrags-

Liguiditat | | Lo
dynarmisch Liguiditatslage

zen. Aus dieser Zielstellung bestinde berichtet Uber

Rest-Auftragsbestand des

heraus wurde das Reporting

R-Tool aufgebaut und kann Entwickivng Reporting Produkiivitils- laufenden Monats, den
problemlos und individuell | Avftragbeskinde kennzahlen Aufiragsbestand fir den

angepasst im  Unternehmen Folgemonat und den Auf-

sinnvoll  eingebunden  wer- fragsbestand fur den Rest

| SollflstVergleich

Umsatzentwicklung

den. des Geschdaftsjahres. Wei-

Reporting auf einem Blatt
und mit einem Blick

Das R-Tool ist eine Ms Excel
basierte Anwendung und be-
inhaltet vom Grundaufbau her
mehrere miteinander verknUpf-
te Tabellenblatter.  Sé&miliche
Tabellenbl&tter minden in den
Reporting Monitor. Dieser pra-
sentfiert der Unfternehmenslei-
tung téglich auf ,,einem Blaft
und mit einem Blick" die wich-
tigsten Daten und Kennzahlen
des Unternehmens.

Reporting Monitor
Der Reporting Monitor be-

reitet folgende Daten und
Kennzahlen dabei auf.

Wert und Grafik dargestellt.
Hierbei wird eine vorgegebene
Mindestliquidit&tsreserve

berUcksichtigt  und  Abwei-
chungen hiervon angezeigt.
Die Unternehmensleitung hat
somit einen taglichen Uber-
blick hinsichtlich der Liquidit&ts-
lage.

Ausgewertet und ausgewie-
sen werden auch Fdalligkeiten
bei den Debitoren und Kredito-
ren und sonstigen Verbindlich-
keiten.

Eine Wertermittiung fUr die
Kennzahlen Liquiditét 1. und 2.
Grades erfolgt parallel.

Mit dem  Monitorbereich
Entwicklung der Umsatze und
Zahlungseingdnge im laufen-

terhin werden die jeweili-
gen Vorjahreswerte in allen
drei Kategorien ausgewiesen,
um auch miftelfristige Entwick-
lungen erkennen zu kdnnen.
DarGber hinaus wird  auf
Grundlage der vorliegenden
Unternehmensplanung fUr den
laufenden Monat und das
Rest-Jahr der Soll Wert fur die
Auftragsauslastung eingeblen-
det. Aussagen zur Plan- und Ist-
Auslastung kénnen somit trof-
fen werden.

Im Monitorbereich Produktivitat
und Leistung werden Durch-
schnittsumsatzwerte des lau-
fenden Monats und die Hoch-
rechnung Umsatz, Umsatz und
Rest Auftragsbestand (laufen-
der Monat) ausgewiesen.
Weiterhin erfolgt eine Hoch-
rechnung der Zahlungsein-



gdnge des laufenden Monats
zum Monatsultimo.
Die infegrierte Abweichungs-
analyse  Planvorgabe  Soll-
Umsatz zu Ist-Umsatz unter Be-
rGcksichtigung des Restauf-
tragsbestands (laufender Mo-
nat) liefert einfache und sinn-
volle Soll/Ist Vergleiche.
Abweichungen  zwischen
Soll und Ist bei den Zahlungs-
eingdngen (auf Durchschnitts-
basis) werden aufgezeigt.

Die Mitarbeiter und das R-
Tool

Auf Grundlage des Excel
Master R-Tools ist betriebsintern
durch die Unternehmenslei-
tung ein Mitarbeiter aus der IT
Fachabteilung zu beauftragen,
das R-Tool bedarfsgerecht
bzw. individuell fUr das eigene
Unternehmen anzupassen. Der
Mitarbeiter sollte gute Kennt-
nisse Uber beftriebswirtschaftli-
che Abldufe haben, um eine
infelligente R-Tool Pflege vor-
nehmen zu kdnnen.

Die Mitarbeiter sind be-

geistert

In der Phase der EinfGhrung
und Anpassung des R-Tools
bietet es sich an, durch einen
externen Berater im Kreise der
Fachabteilungen  zusammen
mit der UnternehmensfUhrung
das R-Tool in einem Workshop
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»geistig" zu entwickeln. Durch
die externe Moderation des
Themas Reporting, die durch-
aus auch Uber visuelle Mind-
mapping
Brainstorming erfolgen kann,

Techniken und

wird bei den Mitarbeitern sehr
schnell Begeisterung fUr das
Reporting ausgeldst werden.

Ergebnis des Workshops ist
es, die inhaltiche Struktur des
Reportings  herauszuarbeiten,
die der IT Mitarbeiter in kirzes-
ter Zeit auf Basis des Master R-
Tools programmtfechnisch um-
sefzen kann.

In einem weiteren Work-
shop werden unter erneuter
Moderation eines externen
Beraters nach Vorliegen des
fertigen R-Tools bestimmte
Fallbeispiele ,,durchgespielt*,
um die prakfische Anwend-
barkeit des Reportings heraus-
zuarbeiten.

In diesem Stadium ist es fur
die Unternehmensfihrung
wichtig, den effektfiven Nutzen
des Reportings zu erkennen
und gegenUber den Mitarbei-
tern zu reflektieren, dass dem
Unternehmen aus diesem R-
Tool heraus fortan ein innova-
tives und zugleich pragmati-
sches FUhrungsinstrument zur
Verflgung steht.

Bestickung mit Daten

Das R-Tool stellt ein fUr die
Fachabteilungen und die Un-
ternehmensfUhrung offenes
Instrument er Informationsauf-
bereitung dar. Nur dadurch ist
es moglich, bei ,Kursabwei-
chungen” gemeinsam MaB-
nahmen zum Gegensteuern
festzulegen und diese auch
rechtzeitig umzusetzen.

Die Mitarbeiter, die fUr die
Datenpflege verantwortlich
sind, erhalten eine entspre-
chende Arbeitsanweisung. Bis
zu einer zeitichen Deadline
sind taglich alle erforderlichen
Daten in das R-Toll einzugeben.
Durch die Abfeilung Rech-
nungswesen erfolgt anschlie-
Bend ein Plausibilisierungs-
Check und die Freigabe und
Zuleitung des R-Tools per Mail
bzw. Infranet an die Unter-
nehmensleitung.

Der t&gliche Zeitaufwand je
Mitarbeiter
betrdgt fUr die Datenbesti-

verantwortlicher

ckung bzw. Datenpflege rund
zehn Minuten. In der Regel
sollten nicht mehr als vier Mit-
arbeiter eingesetzt werden.

Nutzen fur QS, Bank und
externe Prifer

Das ,entstandene" Report-
ing System ist Uber den QMB in
das Qualitdtsmanagement
Handbuch einzubinden, um



somit das Reporting System
nachvollziehbar zu dokumen-
tieren. Ein noOtzlicher zusatzli-
cher Mehrwert des Reportings

ergibt sich mit Sicherheit fUr die

Das beschriebene Reporting
Tool (R-Tool) stellt eine zweckm&-
Bige und pragmatische Moglich-
keit dar, innerhalb kUrzester Zeit
und unter Einsatz geringer perso-
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ndchste  Zerfifizierungsrunde,
fir die kommenden Bankge-
spréche und fUr die Gesamt-
beurteilung durch die Jahres-

abschlussprifer.

neller und finanzieller Ressourcen,
fUr ein KMU ein Controlling Instru-
ment zu schaffen, dass - taglich
parat - die Steuerung des Unter-
nehmens erleichtert bzw. unter-
stotzt.

Aufwendige, komplexe
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und kostspielige Softwareldsun-
gen entfallen somit, insbesondere
auch vor dem Hintergrund der
finanziellen und organisatorischen
HUrden der Implementierung.

(RS)



