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Abstract ]l

Abstract

deutsch

Controlling ist ein Ansatz, um die steigenden Ad&ungen an das Management
landwirtschaftlicher Unternehmen zu bewaltigen. Draplementierung von expliziten
Controlling und Controllingwerkzeugen bedarf, wieest qualitative Studie zeigt, einer
Analyse der betrieblichen Informationssysteme,deih Ergebnis, dass in diesem Bereich ein
grofRer Koordinationsbedarf besteht. Mit dem, im Rah dieser Arbeit entwickelten und
getesteten, flexiblen Planungs-, Kontroll-, Stengs: und Koordinationsmodell
CASHPLAN EN' wurde dazu ein wirksames Instrument zur Untergtigzdes Managements
landwirtschatftlich gepragter Unternehmungen beesitgjlt. Der
Controllingimplementierungsprozess gestaltet sicls ain langfristiger, dynamischer
Entwicklungsprozess, welcher die zeitlichen und aoem Ressourcen einer Unternehmung
sehr stark beansprucht, woraus sich unterschiedlihsgestaltungen auf technischer und
organisatorischer Ebene ableiten.

english

~controlling” is one approach to cope with the mgement demands in agricultural
enterprises. This qualitative case study shows,theanalyses of information systems have
to be done, before an implementation of functidieahtrolling” and “controlling”-tools go
on. But there are a lot of deficits about the cowtion of the enterprise information systems.
In context with this study a flexible planning, ¢ah, navigation and coordination model,
called CASHPLANEN, was developed to support modern farm management.

The “controlling” implementation process descrilaedynamically, individually process for a
long run, which abuses a high level of human resesiand time needs. Consequentially there

are different technical and organisational desarisontrolling” implementation processes.

! Die vierte Generation des Modells CASHPLAN wurdé den Initialen EN versehen. Diese Buchstaben
stehen fir die englischen Begriffe ,Enterprise Nation“, welche den Charakter des Modells, die psalund
Planung des unternehmerischen Kurses beschreiben.
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Kapitel 1 - Einleitung 1

,Die Landwirtschaft ist ein Gewerbe, welcl
) ) die Zwecke hat durch Produktion zuweilel
1 Elnleltung auch  durch  fernere  Bearbeitung -
vegetabilischer und tierischer Substar
Gewinn zu erzeugen oder Geld zu erwerben.”
ALBRECHTTHAER, 180¢

Die Globalisierung der Agrarmarkte fihrte in derizen Jahren zu einer steigenden
Volatilitat des Preisgefliges der Agrarguter am Walkt. Die wachsende Liberalisierung der
EU-Agrarpolitik (vgl. HENRICHSMEYERWITZKE, 1994, S. 561-572) uUbertragt diese
Preisschwankungen zunehmend auch in die Mitgliadsst der europaischen Union.

Dies hat zur Folge, dass in den landwirtschaftlichaternehmungénseit einiger Zeit eine
intensivierte, weltweite Markt- und Wettbewerbsatierung zu verzeichnen ist und die
Betriebe verstarkt dem Markt und den Marktprozesagsgesetzt sind (vgl.0BNING, 2001,

S. 11). Diese verstarkte Marktausrichtung ist aouh einer gréReren Kundennahe und
Kundenorientierung verbunden. So rickt aufgrund wenschiedenen gegenwartigen und
vergangenen Aufsehen erregenden Medienberichtendikdandwirtschaftliche Produktion
nicht nur das Produkt selbst, sondern zunehmenia @ercOrt und der Produktionsprozess in
das Interesse des Verbrauchers (vgl. auceENNG, 2001, S. 13). Nicht zuletzt stellt die
Agrarpolitik, getrieben von den Winschen der Veubher einerseits und der Osterweiterung
der europaischen Union zusammen mit einer wachse@tigbalisierung andererseits, immer
neue Herausforderungen an die Produktionsprozessédwirtschaftlichen Betriebe, und

besonders an deren Management

1.1 Problemstellung

Die Reaktion landwirtschaftlich gepragter Unterneingren auf die beschriebene Volatilitat
der Unternehmensumwelt ist ein dynamischer, hotedenund vertikaler Entwicklungs- und

Wachstumsprozess. Dabei werden Betriebsgro3ercletrdie eine Diversifizierung zulassen,

2 In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird sehiedentlich zwischen dem Begriff des Betriebes al
technisch-wirtschaftliche und der Unternehmung odes Unternehmens als finanziell-rechtliche Einheit
unterschieden (vgl. T®INHAUSER ET AL, 1992, S. 15; vgl. HLBS, 1996, S. 9 f.; vglIRNSCHAFTSLEXIKON,
1992, S. 449). Die Begriffe Unternehmen und Untenmeng werden in der Betriebswirtschaftlehre meist
synonym verwendet. Eine mogliche Unterscheidungnister Literatur nachzulesen zum BeispieHSEIDER,
1995, S. 98 f. In Gesetzestexten wird jedoch malst Begriff ,Unternehmen* verwendet (vgl.
WIRTSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 449). Die drei Begriffe ,Betrieb”, ,Umteehmung“ und ,Unternehmen”
werden in dieser Arbeit synonym verwendet, da differenzierte Betrachtung, im Sinne der oben diifygen
Literatur, fir den Inhalt der folgenden Arbeit vantergeordneter Bedeutung ist (vgl. audghiSRHZEDDIES,
1992, S. 98).

3 = anglo-amerikanischer, im Rahmen des betrielisaliaftlichen Sprachgebrauchs verwandter Begriftifé
Leitung eines Unternehmens" (MFSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 2179). Dieser Begriff wird daher in dies
Arbeit synonym mit der Aufgabenwahrnehmung der thekmensfiihrung verwendet.
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ohne dabei auf Spezialisierungsgewinne und ,ecoesrof scale“ zu verzichten. Solche
betrieblichen Entwicklungsprozesse fiihren zu stelga Komplexitatsproblemen und
erhohen den Druck auf die innere Organisation (VWpRVATH, 2002, S. 4). Besonders
deutlich wird dieser Sachverhalt am Beispiel deelféltigen Verflechtungen der
landwirtschaftlichen Unternehmen in den neunen Bslichdern (vgl. GENING, 2001, S. 12).
Daran wird die Forderung der Literatur, der Expansine Rationalisierung voranzustellen,
deutlich (vgl. Becker, 1986, S. 17). Die Rationalisierung umfasst sowatén
Produktionsbereich, als auch das Subsystem derndétamensfuhrung (vgl.dRSTER 2002,

S. 1; vgl. MENING, 2001, S. 277). Dieses, in der Vergangenheit wildasigte Teilsystem
einer Unternehmung gewinnt an Bedeutung (vgIDEKONG, 2001, S. 12; vgl.
TIBERIUS'RECKENFELDERBAUMER 2004, S. 68 ff.), da die dynamischen Wachstunmi u
Diversifizierungsprozesse zu veranderten Eigenttroigsiren der Produktionsfaktoren fuhrt.
Die Identitat von Faktoreigentimer und Produktiongpssfiuhrung im klassischen
Familienbetrieb wird zunehmend aufgeweicht. Anhaad drei Beispielen lassen sich diese

Entwicklungen verdeutlichen.

1. Modifizierte Arbeitsstrukturen
2. Wachsende Pachtflachenanteile

3. Veranderte Kapitalstruktur

Die Diversifizierung und Expansion der landwirtsitheh gepragten Unternehmen erhoht, im
Vergleich zu klassischen Familienbetrieben, den cBrazur inneren Organisation, zur
Arbeitsteilung und zur Arbeitsdelegation. So weisemeispielsweise LPG-
Nachfolgeunternehmen im Durchschnitt vier bis a&hbteilungen auf (vgl. ®ENING, 2001,

S. 12; vgl. LUSCHITZ ET AL, 1996). Eine solche arbeitsteilige Unternehmegesasation
verlangt einen héheren Informationsbedarf zur semeSteuerung der Produktionsprozesse,
was mit héheren Anspriichen an das Subsystem Uhtaeresfiihrung verbunden ist.

Ein Blick auf die Eigentumsverhéltnisse der landsahaftlichen Nutzflachen zeigt einen
kontinuierlichen Anstieg des Pachtflachenanteils deternehmen von 12,6 % in 1907 auf
62,6 % in 2005 (vgl. Abbildung 1).
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Pachtflachenanteil landwirtschaftlicher Unternehmen in
Deutschland
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Abbildung 1: Pachtflachenanteil deutscher Landwirtschaftsuntenaa in den letzten hundert Jahren (eigene

Darstellung nach Daten des Statistischen Bundesamterschiedlicher Jahrgange)

Die beschriebenen betrieblichen Entwicklungen pméagauch die Kapitalstruktur
landwirtschaftlicher Unternehmen. Eine historis8letrachtung des Fremdkapitaleinsatzes in
der Landwirtschaft zeichnet zunachst ein anderéd Bienn der Fremdkapitaleinsatz liegt
konstant bei cirka 20 v.H. in den letzten vierzight&n (vgl. Daten des Statistischen
Bundesamtes unterschiedlicher Jahrgénge). DiessshBehnittswert zeigt jedoch nicht die
grof3e Varianz des Fremdkapitaleinsatzes landwafiadher Betriebe. So zeichnen die oben
beschriebenen, dynamisch expandierenden Unternehemenganz anderes Bild, wie
Untersuchungen von Hartmann (1995) oder Fuhrmad@S(2belegen (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: BetriebsgréRe und Kapitalstruktur landwirtschalftic Unternehmen (vgl.UHRMANN, 2005)
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Die Folge dieser Entwicklung ist eine steigendelZaim Beteiligten an Unternehmungen,
mit der Konsequenz, dass auch im landwirtschattich Sektor heute alle
Unternehmensrechtsformen zu finden sind (V@EKONG, 2001, S.12). Auch die Abkehr von
dinglich abgesicherten Krediten und die AnpassumgAbrarfinanzierung an den Basél-ll
Prozess wird zu gravierenden Veranderungen in agit&lbeschaffung landwirtschaftlicher
Betriebe fihren (vgl. REDRICHS ET AL, 2004, S. 55; vgl. BSSELMANN, 2006, S. 27).
Derzeit lassen sich drei wesentliche Tendenzentablé/gl. WESSELMANN, 2006, S. 27; vgl.
auch FEENTENBANK, 2003, S. 37 ff.):

ausgepragte Differenzierung von Agrarunternehateikreditkunden
2. selektivere und riskoadjustiertere Kreditvergahdg Grundlage von
einzelfall-spezifischen Agrarratinys
3. intensivere Zusammenarbeit aller die Finanzigrumegleitenden

Personen und Organisationen

Die Veradnderungen der Faktoreigentimer und der abengodalitaten fordert eine
Intensivierte Pflege und Werbung von Faktoreigemtiimund stellt neue Anforderungen an
die Unternehmensfuhrung. Die Bedeutung des Managasnséeigt (vgl. VESSELMANN, 2006,

S. 36; vgl. RIEDRICHS ET AL, 2004, S. 65-69; vgl. BNTENBANK, 2003, S. 38 ff.; vgl.
JENNISSEN 2000, S. 19; vgl. GENING/THIEDE, 1999, S. 32 ff.; vgl. KLLING, 1991, S. 215).
Die Rentabilitat, Stabilitat und insbesondere diquiditat - auf monetarer und naturaler
Ebene - sind ,conditiones sine qua non® fir einetddmehmung und missen nun allen
derzeitig und zuklnftig beteiligten Personen undtriegan signalisiert und kommuniziert
werden kénnen (vgl. BEKER, 1970, S. 43; vgl. BRTMANN, 1995, S. 173; vgl. GENING,
2001, S. 13). In mittelstandischen Unternehmen,umanzch die landwirtschaftlichen Betriebe
gezahlt werden kdnnen, fihrten derartige Betracfgnrjedoch eher ein Schattendasein (vgl.
HARTMANN, 1995, S. 173; vgl. BDU, 2000, S. 93). Wie Auswegen von Hartmann zeigen,

4 Auf eine ausfiihrliche Beschreibung der Rahmenhpdigen und der, auf einem Rating nach Basel II
beruhenden Konsequenzen fir die Unternehmen, wirdliaser Stelle, aufgrund der noch nicht endgliltig
festgelegten Umsetzungsverordnungen mit einem Vieragf die fachbezogene Literatur verzichtet. Daena
zum Beispiel Reichmann (2006) und andere Verdffiemihgen in Fachzeitschriften, der landwirtschelfiin
Rentenbank oder der HLBS zu nennen.

Kredit-Rating beschreibt eine Bonitatsbeurteilungon Kreditnehmern durch Buchstaben und
Zahlenkombinationen mit dem Ziel, kiinftige Entwighkgen einer Unternehmung zu prognostizieren (vgl.
BODENSOHN 1996, S. 178-179). In dieses Rating flieRen aacbenannte ,Soft-Facts”, das heif3t das Verhalten
des Managements ein (VgUUIRRMANN, 2005).

5
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ist die Liquiditatslage landwirtschaftlicher Untelhmen im Untersuchungszeitraum sehr
kritisch zu betrachten. Bei gleichzeitig geringagdhkapitalsausstattung - vom zum Teil
unter 20 v.H. - ist zudem die Stabilitat der Untrmungen gefahrdet (vgl.ARTMANN,
1995, S. 180 u. 198 ff.).

Die oben beschriebenen verdnderten Rahmenbedingunged die skizzierten
Intensivierungs- und Expandierungsprozesse, sowie zum Teil sehr instabilen
Kapitalstrukturen steigern das Risiko landwirtsdidfer Produktionen (vgl. Bcker, 1970,

S. 36-37). Somit kommt dem Risikomanagement und desrin enthaltenen
betriebsspezifischen, horizontalen, vertikalen sowprospektiven und antizipativen
Betrachtungen eine besondere Bedeutung zu. Kosiaettbedeutet das eine systematische
Simulation - zum Beispiel in Gestalt eines Discedn€Cash-Flow-Verfahrens (DCF-
Verfahren) (vgl. RIEDRICHS ET AL, 2004, S. 73 ff.) - der Auswirkungen der Entkayg der
EU-Ausgleichspramien oder der Mehrwertsteuererhghderartige Simulationen bedingen
umfangreiche Information&riiber das Unternehmen selbst und dessen UmwekuBdolgt,
dass das Informationsmanagement - eine zeitnaheashthdanzfreie Datenverarbeitung -
unter Berlcksichtigung von Interaktionen der beétrehen Prozesse, zum vierten
Produktionsfaktor wird (vgl. BRSTER 2002, S. 1; vgl. BEINHAUSER ET AL, 1992, S. 17; vgl.
ZILAHI-SZABO ET AL., 1992, S. 302). Welcher nur mit Hilfe von modernelektronischen
Datenverarbeitungstechniken bereitgestellt werdemkvgl. WOHE, 1993, S. 208 ff.).

In der Zusammenfassung fihren die volatilen palitgh und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen zu  dynamischen  Wachstumsprozessandwirtschaftlicher
Unternehmungen, mit der Konsequenz von veranddfeoreigentumsverhaltnissen. Aus
dieser wachsenden Zahl an Unternehmenstragerntieesnl neue Anforderungen an das
Management zur Unternehmenssicherung (vgiLiwiutH, 1997, S. 12). Es werden flexible
Entscheidungsunterstitzungssysteme notwendig umAdigaben der Planung, Steuerung,

Kontrolle und Koordination mit Blick auf das gesantnternehmen, bewaltigen zu kénnen.

® Der Informationsbegriff beschreibt zielgerichtetftzereitete Daten und ist daher vom Datenbegriff
abzugrenzen (vgl. WHE, 1993, S. 205 und die dort angegebene Literatur).

" Der Begriff der Redundanz ist allgemein als ,Uhef, ,Uberladung” oder als ,nicht notwendiger Teiher
Information* zu verstehen (vgDUDEN, 1996, S. 611). Zilahi-Szab6 beschreibt den Begrifé Sicht der
Informatik als ,derjenige Teil einer Nachricht, d&eine Information fur den Benutzer enthalt“ oder i
Zusammenhang mit einer Datenorganisation als dashrmalige Vorhandensein der gleichen Daten” (vgl.
ZILAHI-SZABO, 1995, S. 490). Die Vermeidung der Datenredundangchreibt somit die Notwendigkeit einer
effektiven und effizienten Informationsverarbeityradle betrieblichen Daten nur einmal im Unternehrzel
erfassen und fir alle weiteren Anldasse und Entdcingien bereitzustellen. An dieser Stelle wird noalsm
explizit auf diesen Begriff hingewiesen, weil dagim Kernziel des ganzheitlichen Ansatzes diesdrerzu
sehen ist.
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Einen LOosungsansatz bietet das praxiserprobte mrfdst allen gréReren Unternehmen der
gewerblichen Wirtschaft (bliche Controllthg Seine Entwicklung ist eine Folge der
wachsenden Anpassungs- und Koordinationsproblenwelan Unternehmen, mit dem Ziel
das gesamte Unternehmensgeschehen auf das Ergelbmiszzurichten (vgl. BIRVATH,
2002, S. 10). Zur technischen Unterstiutzung weméch im landwirtschaftlichen Bereich
Software-Produkte benétigt, die den neuesten StasdVissens im Bereich des Controllings
beinhalten, gleichzeitig fir den Einzelbetrieb andlgar sind und der Unternehmensfiihrung
eine Unterstitzung bei der Erledigung der neuaifaliigen Aufgaben bieten.

Aus dieser Intention heraus wird im Rahmen diesdoeA das erprobte Planungs- und
Kontrollmodell CASHPLAN auf Praxisbetrieben getéstend in Verbindung mit einer

Literaturauswertung auf den neuesten Stand deseWdsasd der Technik gebracht.

1.2 Das Planungs- und Kontrollmodell CASHPLAN

Die zentrale Aufgabe des Controllings ist es, dieanen Instrumentarien und Informationen
so zu kombinieren und zu koordinieren, dass ein zlgaitliches, einférmiges
Unternehmensinformationskonzept zur zeithahen @heling des Unternehmens entsteht
(vgl. auch SAHLKNECHT, 1993, S. 404). So wies Wagner darauf hin, daskemBereichen
der Betriebsvergleichsrechnungen, Finanz- und tti@splanungen sowie der
Kostenrechnung und Produktionsplanung ein groféelaB an Softwareentwicklung besteht
(vgl. WAGNER, 1994, S. 55). Denn nur mit Hilfe von Software-Aenwdungen konnen
Sensibilitatsanalysen zu einem vertretbaren Aufwersdellt werden (vgl. IBoN, 1986, S.
175). Beispielhaft ist an dieser Stelle das ,Béfrahe Entscheidungs-Unterstlitzungs-System
(EUS) Marienborn-Heldenbergen® zu nennen, welchegtzwie die einzelnen Instrumente
und deren technische Hilfsmittel zusammenwirken eim& Basis zur Entscheidungsfindung
bilden.

Dieses Entscheidungs-Unterstutzungs-System wuit&isee der siebziger Jahre am Institut
fur landwirtschaftliche Betriebslehre der JustusHig-Universitat Giessen entwickelt und
seither standig fortgeschrieben, mit dem Ziel eineffizienten und effektiven
Informationsbereitstellung fir die Unternehmenstiny (vgl. MMEL, 1995, S. 42). Solche
Management-Informations-Systeme  sollten alle Vellengen, Beziehungen und
Interdependenzen innerhalb einer Unternehmung keiditigen. Die Aussagefahigkeit eines

8 Das Controlling beschreibt die Planungs-, KontrolBteuerungs- und Koordinationsfunktionen der
Unternehmensfihrung @®ckHAUS, 2004, S. 440; vgl. auch Kapitel 2).
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solchen Systems ist von der Verfiigbarkeit, der fataind der Aktualitat von Informationen

abhangig (vgl. BHROTERWAGNER, 1990, S. 332).

Das ,Betriebliche Entscheidungs-Unterstitzungs-&ysMarienborn-Heldenbergen“ besteht
aus unterschiedlichen im Verbund arbeitenden Magulobei die Ergebnisse (Output) der
einen Module, die Eingangsdaten (Input) anderer Weodarstellen. Das EUS kann in zwei
Gruppen gegliedert werden. Auf der einen Seitenbefn sich die Planungsinstrumente,
welche Informationen Uber Preise, Mengen und digid®sstruktur bereitstellen und auf der
anderen Seite die so genannten Kontrollinstrumelitemit Hilfe der gewonnenen Ist-Daten,
Plan-Ist- und Ist-Ist-Vergleiche aufbereiten, wie Abbildung 3 zu erkennen ist (vgl.

WAGNER/KUHLMANN, 1991).

Geldbelege

Jahreserfolgs-
CONAC bericht

Finanzbericht

Ifd. SOLL-IST-
Vergleiche

A Vergleichsdaten
- g erfolgsplan >
Daten —»| GISFARM b PROPLAN Produktions- CASHPLAN USTAT

kostenplan g
Benchmarking

Kostenplan

Preisplan

e Ifd. SOLL-IST-
Vergleiche
Ifd. SOLL-IST-
Geldbelege PRETAC L
Jahreskosten-
COPRA bericht

Mengenbelege

3 = Inputs
3 = IT-Modelle
3@ = Outputs

Abbildung 3: Entscheidungs-Unterstiitzungs-System (EUS) Marienbi@idenbergen (vgl. K(HLMANN, 2003,
S.574)

Zu den Planungsmodulen gehdren die Modelle QUANSHSFARM, PROPLAN, PRESET
und PRETAC, welche die Eingangsdaten fur das MaclalbHPLAN liefern.

Das Modul QUANSET liefert die Mengengeruste. Mitfelides Moduls GISFARM werden
die Grundlagen des Nutzflaichenmanagements anhandch wgeoreferenzierten

Bodeneigenschaften ermittelt (vgl. UKLMANN, 2007). Diese Informationen werden



Kapitel 1 - Einleitung 8

gemeinsam mit dem ermittelten Mengengerust in eiAdiokationsmodell (PROPLAN) zu
einem betrieblichen Anbauplan verarbeitet. Die Rosg der An- und Verkaufspreise fir das
Modell CASHPLAN erfolgt im Modell PRESET (vgl. dLMANN, 2003, S. 574 ff.). Im
Modell PRETAC werden die Ist-Preisgeruste erfasdie bilden gemeinsam mit den
Planpreisen des Modells PRESET die Grundlage ®idalifenden Plan-Ist-Vergleiche (vgl.
BRODERSOMKUHLMANN, 1999, S. 124; vgl. B4RIG, 1989).

Die Kontrollmodelle werden reprasentiert durch Biedule CONAC, COPRA, USTAT und
CASHPLAN. Das Modell CONAC verarbeitet die laufendéeschéaftsbuchhaltung
(Finanzbuchhaltung), wurde jedoch durch eine komareke Software, ,Lexware
Buchhalter/plus” ersetzt.

Das Modell COPRA (Cost accounting Programm for @gjture) ist ein IST-Kosten-
Leistungsrechnungsmodell (Betriebsbuchhaltung) miegrierter Lagerbuchhaltung (vgl.
LOBENSTEIN 2002). Im Modell USTAT erfolgen Benchmarking-Aysgn in Form eines
Vergleichs der Ergebnisse anderer, besonders ggichgr Unternehmungen (vgl.
LOBENSTEIN 2002, S. 86).

Im Zentrum des gesamten computergestitzten Managdnfermations-Systems (MIS)
steht das Modell CASHPLAN als Bindeglied zwische&m dperativen Produktionsprozessen
und den monetaren- und bilanziellen Zahlen. In etresModell werden alle gesammelten
Informationen der anderen Modelle in komprimieff@rm zusammengefihrt und zu einem
ganzheitlichen Unternehmensplan verarbeitet. Dadrale Instrumentarium CASHPLAN
Ubernimmt somit die Controllingaufgaben der Kooadion und Integration der
Informationssysteme - die Aufbereitung der Datelfafieim Entscheidungs-Unterstitzungs-

System Marienborn-Heldenbergen.

Das Planungs- und Kontrollmodell CASHPLAN wurde tsdi985 am Institut far
landwirtschaftliche Betriebslehre der Justus-Liebigversitat Giessen von mehreren
Autoren auf den jeweiligen Stand der einschlagi§erschung und auf den aktuellen Stand
der Informationstechnik gebracht (vghveN, 1986; $HROTER 1989; $EBERT, 2003). Das
Ziel dieses Modells ist auf der einen Seite ein@agamentgerechte Zusammenfassung von
entscheidungsrelevanten Informationen im Liquiditdaund Finanzbereich und auf der
anderen Seite die Koordination, Integration undb&uoéitung der unterschiedlichen Daten-
und Informationsquellen in landwirtschaftlichen ®Bmehmen, ganz im Sinne eines
koordinationsorientierten, ganzheitlichen Contrgtiedankens. Der derzeitige Stand der

Entwicklungen von CASHPLAN wird nachfolgend n&hesbhrieben.
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Das zentrale Auswertungselement des Jahresplanodgiismn CASHPLAN ist ein
gesamtbetrieblicher Finanzplan oder Voranschlag dieser kontoralen oder gruppierten
Darstellung der monatlichen monetaren Stromgré3ed seit der dritten Generation des
Modells in Ausgaben/Einnahmen und Auszahlungenétingen unterschieden. Daraus
folgt eine differenzierte Betrachtung der Verbiotkeiten und Forderungen sowie der
resultierenden Zahlungsstrome. Neben der Sichlensgelder monetaren Liquiditat ist die
naturale Liquiditat fir den Fortbestand einer Umééyrmung von zentraler Bedeutung, welche
einen indirekten Einfluss auf die pagatorischeror@grol3en einer Unternehmung hat. Die
naturale Liquiditat wird in CASHPLAN durch die D#&Bung der betrieblichen Vorrate im
Bestandeplan und der Bilanzierung der betrieblicAepeitswirtschaft, sowie vom Modell
vorgeschlagener Mal3hahmen zu deren Sicherstelgeagichnet. Aus der Kombination der
Daten des Finanzplans und des Bestdndeplans, siewiBetrachtung von Forderungen und
Verbindlichkeiten formt das Modell CASHPLAN einerizaumbezogenen Jahresabschluss
in Gestalt einer Bilanz und einer Gewinn- und Vstechnung (vgl. dunkle/grine Felder der
Abbildung 4). Damit wird ein dritter und vierter Awertungsblock, der Betrachtung von
Stabilitat und Rentabilitétt vom Modell auf prospe&t Ebene prasentiert. Komplettiert
werden die Rentabilitdtsbetrachtungen durch eine Siebert in der dritten Generation von
CASHPLAN eingefuhrten nach Kostenstellen gegliesterPlan-Kosten-Leistungsrechnung
auf Teilkostenbasis. Deren Deckungsbeitrdge koénmmonatlich, jahrlich sowie
gesamtbetrieblich und betriebszweigspezifisch bbted werden (vgl. I8BERT, 2003, S. 76 u.
S. 83 ff.). Damit wurde die von CASHPLAN verfolgstringente Trennung von Kosten,
Aufwendungen, Ausgaben und Auszahlungen bzw. Leggn, Ertrédge, Einnahmen und
Einzahlungen der Auswertungen in einem Modell sgafi (vgl. auch SHROTERWAGNER,
1990, S. 334). Die Interdependenzen der Bereiclypiditat, Rentabilitat und Stabilitat
werden somit nicht ignoriert, wie es eine isolieBetrachtung bedingen wirde (vgl.
SCHROTER 1989, S. 76 ff.).

Die Verknupfung der Plandaten mit den Ist-Datemlgtfim Modell CASHPLAN in einem
tabellarischen Soll-Ist-Vergleich auf Kennzahlemehewelcher monatlich und kumuliert,
relative und absolute Abweichungen aufzeigt. Aufe dVerwendung aller vier

Grundrechenarten in der Formelerstellung, sowieregraphischen Auswertung, wie sie in

° Der Voranschlag bezeichnet in der FinanzplanuegAdifstellung zukiinftiger Zahlungsein- und -ausgéngd
wird daher heute auch Zahlungsplan genannt, dem s@n auf die finanzielle Sphéare bezieht (vgl.
WIRTSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 3658). In den friheren Verdffentlichungeu diesem Thema in
landwirtschaftlichen Medien fand dieser Begriff figer Verwendung als die Begriffe operative (Finanz
)Planung oder Durchfihrungsplanung (VgEERKE, 1974; vgl. KUHLMANN, 1978). In der heutigen Literatur ist
dieser Begriff in dieser Bedeutung nahezu versclwaon Daher werden die beiden inhaltlich weitestgdhe
gleichen Begriffe in dieser Arbeit synonym verwende
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der zweiten Generation von CASHPLAN zu finden isyrde in der dritten Generation
verzichtet. Detailliert Abweichungsanalysen jerseder auf die Anzahl von finfzig
limitierten Kennzahlen, missen aufRerhalb des Msdgdittfinden.

Abbildung 4: Konzeption von CASHPLAN III (eigene Darstellung h&siebert 2003)

Der, fur die skizzierten Auswertungen notwendigeuln(vgl. hell/orange markierte Felder in
Abbildung 4) wird inhaltich von den oben bescheabn Informationsquellen des
Entscheidungsunterstiitzungssystems (EUS) gespeist/erarbeitungsweg dieser Daten und
Informationen in CASHPLAN wird nun anhand der Aldlihg 4 n&her beschrieben.

Das zentrale Element der Informationseingabe in IFRASAN ist der Produktionsplan, die
naturale Grundrechnung des Modells. Darin werdda @lansformationsprozesse einer
Unternehmung mit Hilfe des Produktionsstellenpland des Kontenplans beschrieben. Der
Produktionsstellenplan ist vergleichbar mit den ti€éastellen einer Unternehmung und ist das
Spiegelbild deren organisatorischen Gliederung ndahktionalen und réumlichen
Gesichtspunkten. Im Kontenplan werden die so geeanrKostenarten definiert. Der
Differenzierungs- oder Aggregationsgrad der Produktstellen und des Kontenplans ist frei

wahlbar®. Die Kombination der drei Komponenten KontenplBnpduktionsstellenplan und

9 Eine Ausfuhrliche Diskussion der Sinn- und ZwecRigéeit bestimmter Detaillierungsgrade von
Produktionsstellen und Kontenplan ist in Kapite 5u finden.
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Produktionsplan in monatlichen Schritten beschreitie betrieblichen Produktionsprozesse.
Diese Daten bilden die Basis fur die Kosten- ungtuagsrechnung in CASHPLAN.

Produktionsplan

mProduktionsplan 6000 Q-Winterweizen

1000 Hellberg

| Jan ‘ Feb | Mrz | Apr | [T

HIE - MPH-Dinger (dt) . q 5,00 . 3,00
2SDDJPfIanzenschmzmmel . .| 100,00 130,00
(D)

24DDJFEI GHinterweizen (ha) 1,00 1,00

4100 - [arbetshedart (Akn) 7,00 ) IR 3,00

5000 - [Lohnarbeit (DM) 200,00 . J . . ] 200,00

SQQQJQuaIHétparametBr’ (tst) 1.802,00( 100,00 100,000 100,00 100,000 200,00 500,00 52,000 140,00 100,00 100,00 100,00, 200,00

G000 j@-\u’\ﬁmerweizen () a0,00 0,00

BBDDJAusgIeichsprémie [(20)] 650,00 . J . . J . . d 630,00
*  -Jo

Datensatz: 14 | ‘ 1 » |DI |D¥| von 8

Produktionsplan Schnelldruck |

Abbildung 5: Produktionsplan in CASHPLAN Il (Screen-shot)

Zusammen mit dem Arbeitsangebotsplan, in dem atddblichen Arbeitskapazitaten und -
potenziale erfasst werden, erfolgt eine Bilanzigrder betrieblichen Arbeitswirtschaft. Die
Transaktionsprozesse einer Unternehmung werdenrams@ktionsplan erfasst. Alle Zu- und
Verkaufe werden monatlich erfasst und zusammenderit Transformationsprozessen und
den innerbetrieblichen Guterstromen sowie den Agghastanden zu einem Bestandeplan
verarbeitet.

Bis zu dieser Stelle der Modellstruktur, wie sie Abbbildung 4 dargestellt ist, werden
ausschlie3lich Mengengrof3en verarbeitet. Erst diétipikation des Planmengengerists mit
den monatlichen Planpreisen aus dem Preisplan filnrdlen Wertgro3en, die zu einer
Jahresabschlussrechnung und einem Finanzplan dgefeemden. Zudem besteht seit der
dritten Generation von CASHPLAN die Mdglichkeit einzeitlichen Differenzierung der
physischen und der pagatorische®trome im Transaktionsprozess einer UnternehmiDigy.
Angabe von so genannten Zahlungszielen ermoglioheé eetaillierte Betrachtung der
monatlichen Forderungen und Verbindlichkeiten uné&mid eine Unterscheidung
zahlungswirksamer und nicht zahlungswirksamer ldiét.

Zur Gegenuberstellung der Plandaten mit den redksi Ist-Daten werden in CASHPLAN

zunachst mit Hilfe von Formeln betriebsindividuelléennzahlen gebildet. Die zur

1 = quf Zahlungen beruhend BTING/ADER, 1993, S. 154)
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Abweichungsanalyse notwendigen Ist-Daten der Kdmerawerden manuell in das Modell,
zum Beispiel aus der Finanzbuchhaltung, Ubertrag#garaus bildet CASHPLAN einen
monatlichen oder kumulierten Soll-Ist-Vergleich Ijvgbbildung 4).

Das Modell CASHPLAN wurde in den letzten zwanzidprém kontinuierlich den aktuellen
technischen und wissenschaftlichen Entwicklungergepasst, um eine bestmdgliche
Unterstitzung fir betriebliche Entscheidungsprozess landwirtschaftlich gepragten
Unternehmungen zu gewahrleisten. So wurde die évaesion von CASHPLAN als
Tabellenkalkulationsprogramm (Multipl&h unter dem Betriebssystem MS-DY2.05 auf
einem PC (DEC-Rainbow) erstellt (vgl.M®N, 1986). Die zweite Version wurde als
kompiliertes CLIPPER-Programm mit der Programmiexspe DBase Il Plus auf
Mikrocomputerbasis von  Schroter programmiert und fgrawmnd des enormen
Datenaufkommens und der Komplexitat der Planunggsse auf ein relationales
Datenbanksystetfi umgestellt (vgl. SHROTER 1989, S. 40 u. S. 133). Auf die eingebauten
Vorsysteme der ersten Version, wie Nahrstoffbilamze Bestellungs- und
Viehbestandsvoranschlage und den damit verbundgagachen Verbrauchfunktionen wurde
gezielt verzichtet (vgl. &ROTER 1989, S. 33 ff.). So konnte die Beschreibung der
Produktionsprozesse auf eine breitere Basis gesteliden (vgl. 8HROTER 1989). In der
dritten Generation von CASHPLAN wurde dieses SystemDatenhaltung tbernommen und
auf einen benutzerfreundlichen Windowsstandard Basis von ACCESS 7.0 und der
Programmiersprache Visual Basic vor Applikation @JBgebracht sowie um einige
Auswertungen auf pagatorischer und kalkulatorisétimne erganzt (vgl.iEBeRT, 2003).

Trotz der intensiven Bearbeitung des Idee einesstdehmensplanungsmodells und des
Modells selbst, lassen sich aus den Modellbedmimgen und Diskussionen einige Ansatze

fur potenzielle Verbesserungen der zur Umsetzurtgveraliger Elemente eines Planungs-,

12 Multiplan ist ein eingetragenes Warenzeichen der Microsaftp@ation. Es handelt sich dabei um so
genannte ,Electronic Worksheets”, welche heute rudeg deutschen Bezeichnung der ,Tabellenkalkutatio
Programme* bekannt sind. Diese elektronisch nadldgbn Rechentabellen ermdglichen es auf so géeann
Mikrocomputern umfangreiche Rechnungen und Kalkuten in relativ kurzer Zeit zu erstellen. Insbetene
die Moglichkeit, verschiedene Variablen ,durchsei€l zu kdnnen und Antworten auf die Frage ,Was ware
wenn....?* zu finden, haben den Einsatz solchete8ys besonders im internen und externen Rechnusgswe
vorrangetrieben (vgl. MBRECHT, 1983, S. 15 ff.). Die hervorragende Eignung dieséektronischen
Arbeitsblatter fur Planungs- und Kontrollrechnungswie betriebliche Kalkulationen haben diese Sarfewn
auch auf den Microcomputern in landwirtschaftlichésnternehmungen Einzug halten lassen (vgl.
HARSH/SIMON, 1984).

13 MS-DOS steht fiir ,microsoft disk operating systewgl. WIRTSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 2327).

* Relationale Datenbank meint;Anwendung des Relationsmodells fiir eine Datenbag&maR dem
Relationenmodell werden die Informationen Uber ®igieund Beziehungen zwischen Objekten durch in
Tabellen strukturierte Daten repréasentiert. Dieéllgim sind endlich und jede Zeile einer Tabeller@spntiert
Informationen Uber ein oder mehrere Objekte. Demlt8p der Tabellen sind Bezeichner, so genanntiAte
zugeordnet, die die relevanten Eigenschaften dgekBbund Beziehungen benennen.fLA&I-SzABO, 1995,

S. 131).
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Steuerungs- und Kontrollsystems finden. So istRlanungsprozess strikt auf einen Zeitraum
von zwoOlf Monaten begrenzt. Dieser methodisch alsillkiW zu betrachtende
Planungshorizont von einem Jahr, beinhaltet dieblBmoatik, dass mit forschreitender
Planrealisierung die Informationen zur Planfortedbung immer genauer werden und
gleichzeitig der Vorhersagebereich des Voranschklagietig kleiner wird (vgl. ¥SSBEIN
1974, S. 32 f.). Uberjahrige oder wie schon von@irgeforderte permanente, kontinuierliche
Planungsprozesse konnten bisher aus technischemd@rinicht durchgefuhrt werden (vgl.
SIMON, 1986, S. 70 ff.; vgl. auch IZGENBEIN, 1998, S. 146). Auch auf der Ebene der
Benutzerfreundlichkeit und deren Anpassung an ddnellen Windowsstandard besteht
ebenfalls Verbesserungspotenzial, da die Nutzeps&me noch deutlich verbessert werden
kann. Nicht zuletzt sind Datenhaltung und insbesomder Datenimport - inklusive der damit
verbundenen Schnittstellen - zentrale StellgroBerSinne einer effektiven Datenhaltung in
praktischen landwirtschaftlichen Unternehmen. Darfalgt ein Anspruch dieser Arbeit, das
Modell nicht nur auf wissenschaftlicher und tecbher Sicht zu aktualisieren, sondern
zusatzlich mit den Belangen und Bedirfnissen eakér landwirtschaftlicher
Unternehmungen zu bereichern.

Zur Verdeutlichung und Konkretisierung dieser Zielnd Problemstellung erfolgt im
folgenden Kapitel ein Blick in die Struktur und dé&wifbau moderner landwirtschaftlicher

Betriebe.

1.3 Struktur und Aufbau landwirtschaftlicher Untern ehmen

Im Unterschied zu dem Entscheidungs-Unterstitzi@ygsem-Marienborn-Heldenbergen
existiert in ,gewohnlichen* landwirtschaftlich g&gten Unternehmen keine so umfangreiche
Sammlung an unterstitzenden technischen Instrum@mteDas Informationssystem eines
landwirtschaftlichen Unternehmens besteht meist aus einer Finanzbuchhaltung, die in
manchen Fallen durch eine Kostenrechnung und ddinotrse, meist isolierte technische

Steuerungs- und Dokumentationsprogramme ergandt wir

Ein typisches Beispiel eines potenziellen Testurglemens ist durch die folgende
beschriebene Struktur gekennzeichnet. Dabei stefdchst nur der organisatorische Aufbau
des Unternehmens im Blickfeld.

Ein typisches Testunternehmen besteht aus den eBstweigen Milchviehhaltung,
Pflanzenbau, Schweinemast, Rindermast, Landtealmmkeinem Servicebetriebszweig (vgl.
Abbildung 6). In allen Teilbereichen gibt es teduhie Dokumentationsinstrumente, die
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Daten sammeln und zu Informationen der Steuerurd) Kiontrolle jener Betriebszweige
aufarbeiten.

Beispielunternehmen

Boden-

Milchviehzucht bewirtschaftung
(Einzelunternehm.) (GbR)

Jungrinderaufzucht Bodeneigentimer
(GmbH) (e.G))

Finanzdienstleist.

Dienstleistungen
Y (AG)

(GmbH)

Abbildung 6: Organisationsstruktur eines typischen Testunterealnfeigene Darstellung)

Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht num,ddas Unternehmen als Ganzes zu
planen, zu steuern und zu kontrollieren. Dazu nmuse&ht nur die Teilziele der

Betriebszweige auf das gemeinsame Unternehmenszisgerichtet, sondern auch die
Interdependenzen zwischen den einzelnen Betrieligewerfasst werden.

Beispiel: In der Pflanzenproduktion wird Winterwez produziert. Dieser kann auf dem
Markt verkauft werden. Gleichzeitig kbnnte er alsuch in der Schweinemast, der
Milchviehhaltung oder der Rindermast eingesetztderer Ein Einsatz des Weizens in der
Schweinemast bedeutet einen geringeren Zukauf wbmvé@nefutter und gleichzeitig einen

hoéheren Zukauf von Milchleistungsfutter in der Nilgehhaltung und Mastfutter in der

Rindermast. Diese unterschiedlichen Handlungsatesmen beeinflussen unter anderem die
Liquiditdt des Unternehmens. Wird der Weizen nigletkauft, erfolgt kein Zugang an

liquiden Mitteln. Die Alternative, ein Zukauf, beiglsweise von Schweinemastfutter,
bedeutet einen Abgang an monetéaren Mitteln.

Dies ist nur ein Beispiel von vielen, welches denoKlinationsbedarf in einer solchen

Unternehmung umschreibt und zeigt, dass dieser hamglg von der betrieblichen
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Grundausrichtung von Bedeutung ist. Es bedarf imerai solchen Unternehmen eines
Instruments, welches all diese Interdependenzeaireem gemeinsamen Unternehmensplan
vereinigt. Mit Hilfe eines solchen ganzheitlichelar®® ist die Unternehmensfihrung in der
Lage, eine quantitative Abstimmung der Produktiomen Transaktionen durchzufiihren.
Gleichzeitig ist eine kontinuierliche, koordiniertganzheitliche Weiterentwicklung der
Informations- und Dokumentationssysteme notwenaajei den Schnittstellen der einzelnen

Teilsysteme aus technischer Sicht eine zentralleRakommt (vgl. Abbildung 7).

Mastrinder
Futterungsberechnung .
Stallbuch Landtechnik
Lagerhaltung
Milchvieh
Milchleistungspriifung Mastschweine
Herdenmanagement Leistungspriifung
Rationsberechnung Stallbuch
Rationsberechnung
Service
Finanzbuchhaltung Pflanzenbau

Kostenrechnung Schlagkartei
Controlling Flurstiicksverwaltung
Dungeplaner

[ Unternehmensplan ’

< Plan-Ist-Vergleich }—Pbeeichungsan alyse>

Abbildung 7: Koordination der betrieblichen Informationssyste@igene Darstellung)

Im besonderen Interesse der Unternehmensflhrurggrstdie im Beispiel beschriebenen
Liquiditats- und die Erfolgsplane. Zudem ermdéglicein solches Koordinations- und

Planungsinstrument unterschiedliche Markt-, Prersd Politiksituationen durch die Eingabe
verschiedener Parameter zu simulieren und dadwsiRésiko tberschaubar zu machen bzw.
zu reduzieren. In den LPG-Nachfolgeunternehmen kbemschwerend hinzu, dass es sich
hierbei nicht um ein einzelnes Unternehmen mit oiggorischen Einheiten handelt, sondern
dass haufig aus steuerlichen- und subventionsreobti Grinden verschiedene
Einzelunternehmen - rechtlich selbststandige Uetamungen - gegriindet wurden (vgl. auch
Abbildung 6). So mussen fur einen ganzheitlichen tedrehmensplan alle

Einzelunternehmen, die zum Teil unterschiedlicheleZverfolgen, aufeinander abgestimmt

werden. Dabei kdnnen neben der Zielproblematik &atinittstellendivergenzen entstehen.
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In einem zeitlich nachgeordneten Schritt ist dietdomehmensleitung mit Hilfe von Ist-
Werten in der Lage, eine Abweichungsanalyse mit démternehmensplan durchzufiihren,
um der Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgaeat zu werden (vgl. Abbildung 7).
Oftmals haben die Unternehmungen nicht die notwgamdManagementkapazitaten, um die
Uberlebenswichtigen Planungs- und Kontrollaufgabeahrzunehmen (vgl. SHwWENZzOW,
1998, S. 163). Das zentrale Ziel in der Unternelsfidnung muss es daher sein, ein
adaquates, individuelles Controllingsystem zu esiéeb, welches die Informations- und
Koordinationsbediirfnisse einer Unternehmung efiéktind effizient® befriedigt. Gemessen
werden diese beiden Aspekte nicht zuletzt an ddriefienheit des Managements selbst
(EXNER-MERKELT/KEINZ, 2005). Anders ausgedrickt bedeutet das, dasm@ghchst hohes
Mafl an ,Business Intelligence* (BI), als die Fatl@gkeiner Unternehmung, seine Daten zu
organisieren, auszuwerten und entscheidungsrekvargntscheidungsunterstitzende

Informationen abzuleiten, herzustellen ist.

1.4 Zielsetzung der Arbeit

Die oben beschriebenen veranderten Rahmenbedingunged die gestiegenen
Anforderungen an das Management zukunftsorientjertandwirtschaftlich gepragter
Unternehmungen verdeutlicht die Notwendigkeit einerwissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem Thema Controlling inhertschaftlichen Unternehmen.

Ziel dieser Arbeit ist die Ermittlung von Anfordagen an ein Controlling, als Planung,
Steuerung, Kontrolle und Koordination in landwittsdtlich gepragten Unternehmungen.
Gleichzeitig werden die betrieblichen Voraussetamtjir ein ganzheitliches Controlling in
landwirtschaftlichen Unternehmen erforscht und besben. Mit Hilfe eines EDV-
unterstitzten Controllinginstruments soll das Infiationssystem (die Datenanalyse und die
Informationsdistribution) des Unternehmens mogliafézient und effektiv mit Blick auf das
gesamte Unternehmensgefiige zielflhrend ausgerigbteen.

Dazu erfolgt im Rahmen dieser Arbeit nach der Hienig der aktuellen Problematik der
landwirtschaftlichen  Unternehmensfilhrung und ein@&estandaufnahme  bisheriger
Forschungsarbeiten, eine Diskussion und Auswahlggeter wissenschaftlicher Methoden.

Daran knupft eine Literaturauswertung, die den Bedes Controllings aus verschiedenen

15 = Jat. wirksam, wirtschaftlich (vgl. BDDEN, 1996)
18 = Jat. tatséachlich, wirksam, greifbar (vglUDEN, 1996).
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Perspektiven beleuchtet. Nach einer erarbeitetdmiben des Controllingbegriffs fur diese
Arbeit, erfolgt eine Analyse der Implementierungnv@ASHPLAN auf unterschiedlichen
Testbetrieben. Darausfolgend leitet sich ein Cdimigpfir Agrarunternehmungen, als Basis
fur die folgende konzeptionelle Gestaltung der teier Generation von CASHPLAN,
CASHPLAN EN, ab. Im Anschluss wird ein typischer Unternehmenssungs- und
-fihrungsprozess mit CASHPLANEN beschrieben. Am Ende der Arbeit erfolgt eine
Evaluierung des Einsatzes von Controllinginstrurmenam Beispiel von CASHPLANN
sowie eine daraus abgeleitete Skizze einer ericlygga Implementierung von
Controllingwerkzeugen in landwirtschaftlich gepegtUnternehmungen. Die Arbeit schliel3t
mit einer kritischen Betrachtung der Ergebnisseisa@inem Ausblick und mindet in einer

Zusammenfassung.

1.5 Methodische Grundlagen und Vorgehensweise

An dieser Stelle werden zunéachst einige Grundzigye-dllstudienforschung vorgestellt und
die pragenden Begriffe skizziert, bevor im Abschnit.5.1.2 die wesentlichen

Anwendungsgebiete benannt werden und daraus egeuniti die Entscheidung fur die
Anwendung der Fallstudienforschung in dieser Arlbeigrindet wird. Im weiteren Verlauf

des Abschnitts 1.5.2 folgt daraus abgeleitet eumsfidarliche Beschreibung der gewahlten
Vorgehensweise.

1.5.1 Methodische Grundlagen der Fallstudienforschu ng

Allgemein betrachtet, versucht die Fallstudienfotsty zu klaren, wie Entscheidungen oder
Bindel von Entscheidungen getroffen wurden und elclem Ergebnis sie gefiihrt haben
(vgl. ScHrRaMM, 1971). Yin unterscheidet vier Dimensionen einalistudienforschung. Die
ersten beiden Dimensionen unterscheiden, ob didieStwr einen Fall betrachtet (,single-
case study”) oder auf mehrere Falle (,multiple-catedy”) bezogen ist. Innerhalb eines
spezifischen Falls kann in der Anzahl der Analysieeiten unterschieden werden. Eine
Analyseeinheit reprasentiert eine Person, ein Wetanen oder ein Projekt. Wird in der
Fallstudie nur eine Analyseeinheit betrachtet, lettnes sich um eine holistische (,holistic)
Fallstudie, werden hingegen mehrere Einheiten eimipen, spricht man von einer
eingebetteten (,embedded”) Fallstudie (vgin)Y2003, S. 39 ff.).

Das Ziel einer Fallstudie besteht darin, ein lesbaerklarendes Bild einer Person, eines
Programms, einer Entscheidung, eines Ereignissaseander Institution zu zeichnen und dem
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Leser alle Informationen, die notwendig sind, ume dPerson, das Programm, die
Entscheidung nachvollziehen zu kdnnen, bereitellest (vgl. RTTON, 1990, S. 388).

1511 Methodische Einordnung der Fallstudienfordoung

Das methodische Werkzeug der Fallstudienforschuehgirg in den Bereich der qualitativen
Forschung. Die qualitative Forschung unterschesadt von der quantitativen Forschung. Die
wesentlichen Unterschiede der beiden Forschungsaethlassen sich anhand von vier

Kriterien darstellen.

1. Das Ziel des Forschungsvorhabens
In der qualitativen Forschung besteht das Ziel idadie Komplexitdt einer
Entscheidung, eines Projektes oder einer Geseftsttasparent zu machen. Im
Mittelpunkt steht dabei der ForschungsgegenstameseD induktive Ansatz versucht
neue Theorien zu entwickeln. Der quantitative Hmsgsansatz hingegen legt grof3en
Wert auf eine naturwissenschaftliche Exaktheit, d@s3t die Messbarkeit und
Quantifizierung von Phanomenen. Somit handelt &s Isierbei um einen deduktiven
Forschungsansatz, welcher versucht, theoretischéeNéoempirisch zu Uberprifen

und allgemeingtiltige Gesetze zu entwickeln (vgici, 1995, S. 10-11).

2. Die Forschungswerkzeuge
Die quantitative Forschung verwendet vorwiegendhddadisierte Werkzeuge, wie
Fragebdgen, um beispielsweise den Einfluss depsviateers auf das Ergebnis so weit
wie moglich auszuschalten. In der qualitativen Elousig wird ein breites Spektrum
an nicht standardisierten Hilfsmitteln verwended uer Einfluss des Forschenden
oder des Beobachters ist selbst ein Teil des Fongdergebnisses (vglLIEK, 1995,
S. 11).

3. Der Forschungsprozess selbst
In der quantitativen Forschung wird ein linearesdilb der Forschung angewandt,
(Theorie-Hypothesen-Operationalisierung-Stichpraemung-Datenerhebung-
Datenanalyse-Uberpriifung). Die qualitative Forsghfimlgt mehr einem zirkularen
Modell, was eine permanente Reflexion des gesafbeschungsvorhabens bedeutet
(val. ALIcK, 1995, S. 59).
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4. Die Probandenauswahl
Die quantitative Forschung legt gro3en Wert auf Beprasentativitat und die
statistische Absicherung der Ergebnisse. Die Aubswddr Probanden in der
gualitativen Forschung hingegen orientiert sich der Relevanz fur das
Forschungsthema (vglLEK, 1995, S. 81 1.).

Der Vorteil einer quantitativen Forschung bestehtiér Reprasentativitat und der Relativitat
der Ergebnisse, was eine Bewertung mit klassis€hi@ekriterien zulasst. Auf der anderen
Seite macht die strikte Einhaltung des linearen wstehdardisierten Forschungsdesigns
oftmals eine Anpassung und Abstraktion der Fraget Rroblemstellungen notwendig (vgl.

FLick, 1995, S. 12 ff.). Die qualitative Forschung higge zeichnet sich durch die folgenden

drei Kennzeichen aus:

1. Gegenstandsangemessenheit von Methode und &heori
2. Prinzip der Offenheit

3. Verstehen als Erkenntnisprinzip

Nur die wenigsten Phanomene der komplexen Reddisggen sich mit einzelnen, isolierten
Merkmalen beschreiben. Insbesondere in der Agramakaeforschung ist die Vielfalt der
biologischen Systeme und die Nichtstandardisiedtirlebender Produkte ein zentrales
Argument fir eine qualitative Forschung in dieseerdich (vgl. BrscH, 2000, [4]). Die
Untersuchung solcher Phanomene mit standardisjerégnpirischen und statistischen
Methoden macht eine Abstraktion der Komplexitat westdig. Diese Reduktion der
Komplexitat entfernt zum einen die Fragestellund die Ergebnisse von den Alltagsfragen
und Problemen zugunsten der methodischen Standamds erhoht zum anderen die
Komplexitdt des Untersuchungsdesigns, was eine emat Ruckbildung und
Verallgemeinerung nahezu unmdglich macht (vglcik, 1995, S. 12 f.; vgl. BscH, 2000,
[5]). Ein méglicher Losungsweg besteht in einemdeorschungsgegenstand angemessenen,
offenen Gestaltung von Methode und Theorie. In glalitativen Forschung bestimmt der
Untersuchungsgegenstand die Methode. Mit dieseneff Gestaltung des Forschungsdesigns
besteht die Moglichkeit, die Ganzheit des Untersugsfalls zu erfassen, ohne ihn in
einzelne Komponenten zerlegen zu missen. Zudem ekdrurch einen solchen, am
Einzelfall ansetzenden Forschungsansatz, die Hagdiuund Interaktionen im Feld selbst
erfasst werden (vgl. ek, 1995, S. 14 und S. 240 f.). Im Forschungsprobetsachtet
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bedeutet dies, dass nach jedem Gespréachs- odea@dohgsverlauf eine Rekonstruktion
folgt, um zu prifen, in wie weit das gewdahlte Iptetationsverfahren mit der Methode der
Erhebung und der Gestaltung des Forschungsprozessasnmen passt. Die Ergebnisse
werden dann fir die weiteren Fallanalysen herargmrdvgl. FEick, 1995, S. 21). Dieser
zirkulare Prozess, wie er in Abbildung 8 dargesistl wird von dem Prinzip der Offenheit
nach Hoffman-Riem unterstitzt. Danach wird die thesche Strukturierung des
Forschungsgegenstandes durch die Forschungssubgkst initiiert (vgl. WDFFMANN-RIEM,
1980). Den Daten und dem Verstehen der Erkenntmisinnen heraus wird somit Prioritat
gegenuber den theoretischen Annahmen eingeraurst,ewidas dritte Kennzeichen, des
Verstehens des Erkenntnisprinzips verdeutlicht. (Mgtk, 1995, S. 40).

Auswer- Erhe-

tung bung
Sampling
C FALL Sampling
FALL Erhe- |Auswer- Theorie
bung tung
Arbeitsthesen Erhe- |Auswer-
bung tng Sampling FALL
FALL
Sampling

Erhe- | Auswer-
bung tung

Abbildung 8: Zirkulares Modell des Forschungsprozesses (eigaemst&lung nachifck, 1995, S. 40 u. S. 61)

Diese enge Verzahnung von Datenerhebung und letatpm ist nur mit einem nicht
linearen Forschungsdesign maoglich. Daraus ergilith sdie Bedingung, dass der
Stichprobenumfang nicht von Beginn an festgelegdee kann. Die offene und entwickelte
Gestaltung des Forschungsprozesses bedeutet anittwsgise Auswahl und Begrenzung der
zu betrachtenden Falle. Dieses Verfahren der Stitigmgrof3en-Definition wird auch als
.theoretisches Sampling“ bezeichnet. Beim ,thesddten Sampling” geht es nicht um die
Reprasentativitat, sondern um die Relevanz einkssHar das Forschungsthema. Es werden
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solange weitere Analyseeinheiten in die Stichprelodezogen, die neue Informationen flr
die zu entwickelnde Theorie liefern, bis eine tleéische Sattigung einer
Untersuchungsgruppe erreicht ist. Die Auswertund lmerpretation der erhobenen Daten
bilden jeweils die Basis fur die Auswahl des naehstUntersuchungsfalls und der
anzuwendenden Methode (vgLigk, 1995, S. 40; S. 56 ff. und S. 80 ff.). Die Ablitdy 8
zeigt diesen iterativen Prozess der Theorieentwigdeén und -modifikation, in Gestalt eines

zirkularen Modells.

In der qualitativen Forschung werden zwei Gruppen Daten unterschieden (vglLEk,
1995, S. 22):
* verbale Daten

* visuelle Daten

Die verbalen Daten werden mit Hilfe von Leitfaddemiews, Erzé&hlungen oder so
genannten Gruppenverfahren, wie Gruppeninterviewsl Gruppendiskussionen oder
-erzahlungen, erhoben. Das Kennzeichen eines Heitfaterviews ist die offene Gestaltung
der Interviewsituation, um damit auch die Sichtwedes befragten Subjektes besser zur
Geltung kommen zu lassen, im Gegensatz zu stassgatdn Interviews mit Fragebogen (vgl.
FLick, 1995, S. 94). Zudem bietet die offene Ausgesiglteines Interviews gentigend
Freiraum fur Erzéhlungen der Befragten, was wietleeine individuelle, problemzentrierte
Auspragung der Interviewsituation zulasst (vglick, 1995, S. 106 ff.). Diese Erzahlungen
bieten einerseits durch den Aufbau von Vertrauem Mioglichkeit eines detaillierteren
Zugangs zum Untersuchungsobjekt, andererseits &lédnh sie die Gefahr, dass die
Erzahlungen in Bezug auf die Forschungsfrage uekigjiwerden. In diesem Fall bietet der
Leitfaden eine Richtschnur, um das Gesprach zielget zu lenken ohne das Gesprach
einzuengen -,Leitfadenburokratie”- (vgILIEK, 1995, S. 113 ff.).

Visuelle Daten werden durch Beobachtungsverfahifethnographie oder Photo- und
Filmanalysen erhoben. Solche Beobachtungsverfabegfolgen das Ziel, herauszufinden,
wie etwas tatsachlich ist bzw. funktioniert, deelviews immer eine Mischung aus dem ,wie
etwas ist“ und ,wie etwas sein sollte” sind (vglLidk, 1995, S. 152). Vor dem Hintergrund
der in dieser Arbeit gestellten Forschungsfragaligiuwagen, ob eine teiinehmende oder eine
nicht teilnehmende Beobachtung der Fragestellunglfibrender ist. Teilnehmende
Beobachtung bedeutet, der Beobachter nimmt am bhtdian Geschehen selbst teil. Dies
kann zu einer Reaktivitat des beobachteten Feldelsdamit zu einer Beeinflussung der
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Daten fuhren (vgl. Eck, 1995, S. 152). Diese Gefahr besteht bei eindit nelnehmenden
Bebachtung hingegen nicht. In der Literatur wirdséi Nicht-Beeinflussung des Beobachters
in Frage gestellt und auf die mangelnde Innenpé&tsge des Feldes in der nicht
teiinehmenden Beobachtung hingewiesen (gt 1995, S. 157).

Beobachtungsverfahren haben zudem das Problemnigasslle Handlungen und Ereignisse
im Moment der Beobachtung beobachtbar sind. Si#estesomit nur einen zufalligen
Ausschnitt von Prozessen und Handlungsweisen a@dreiDst eine Kombination mit verbalen
Daten im Forschungsprozess zu prufen (vgki 1995, S. 164).

Die verbalen und visuellen Daten werden im n&chs@chritt des qualitativen
Forschungsprozesses der Dokumentation und Tratiskrign Texte umgewandelt. Dabei
steht die Dokumentation nicht fur eine neutralez&idhnung, sondern fir einen wesentlichen
Schritt zur Konstruktion von Wirklichkeit im quaditiven Forschungsprozess (vgLidk,
1995, S. 22 und S. 186 ff.). Diese Konstruktion igoeine zunehmende Abstraktion und
Integration der Erfahrungen bilden nach Deppermdin Basis fir die Beurteilung der
Forschungsmethode und die Auswahl der nachstere Fall Sinne der Zirkularitat des

qualitativen Forschungsprozesses (VPEERMANN 1999, S. 96)

Zusammengefasst fiihrt die beschriebene Zirkuladggtqualitativen Forschungsprozesses zu
einer permanenten Reflexion des gesamten Forschanigdens und seiner Teilschritte und
somit zu einer Hinterfragung und Anpassung der Mdh der Kategorisierung und der
Theoriebildung vor dem Hintergrund des Forschungsgstandes und der gesammelten
Daten.

1.5.1.2  Anwendungsbereiche der Fallstudienforschung

Die Fallstudienforschung findet immer dann Anwerglun... wenn eine Person, Institution,
ein Problem oder eine Situation im Detail und gaithbh im Kontext untersucht werden
soll* (PATTON, 1990, S. 54). Zudem kann die Fallstudienforschangh zur Evaluierung

herangezogen werden. Sie ermoglicht eine Verknigpfaus qualitativer und quantitativer
Forschung sowie die Kombination aus primaren undkursgdren Daten, um

problemorientierte Aussagen ableiten zu konnen. (Vgi, 2003, S. 15). Daneben ist der
Fallstudienforschung aus 6konomischer und zeitlicBeht den Vorzug, gegenuber der
guantitativen Forschung, zu geben (vghi Y2003, S. 15 undAToN, 1990, S. 99).
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Nach Yin finden Fallstudien Anwendung, wenn die Ugittaktoren nicht kontrollierbar sind
und wenn es sich um ein Gegenwartsproblem harfe@lstudien antworten typischerweise

auf die Fragen ,wer”, ,was", ,wo", ,wie“ und ,warufm(vgl. YIN, 2003, S. 5und S. 21 f.).

Bei der Entscheidungsfindung des Managements irerdebhmungen handelt es sich um
komplexe und meist nicht rein ©6konomisch ration&ledbare Prozesse. Wobei die
Entscheidungen selbst meist auf der Grundlage \egrelnzten Datengrundlagen getroffen
werden (vgl. KUIHLMANN, 2003, S. 79; WHE, 1993, S. 156). Vor diesem Hintergrund wurde
die Untersuchung auf wenige ausgesuchte Unternehmegrenzt. So ist die statistische
Absicherung der Ergebnisse zwar nicht gegeben, atdnnkann mit Hilfe des
Fallstudienkonzeptes ein breiter Einblick in diesgyiate Komplexitat der Funktionen und
Ausgestaltung von Controlling in landwirtschaftéeh Unternehmungen erzielt werden.
Insbesondere der, in der Problemstellung beschregb®twendige ganzheitliche Ansatz des
Controllings macht eine Forschungsmethode notwendig diese Komplexitat nicht auf
wenige Aspekte, wie beispielsweise die der Datessting oder der Datenaufbereitung
reduziert, sondern die Ganzheitlichkeit der Managgiprozesse im Kontext betrachtet.
Aufgrund der oben angeflhrten Aspekte stellt didskalienforschung als Werkzeug der
gualitativen Forschung das passende Forschungsmsitt dar. Gemal der Unterscheidung
nach Yin wurde die vorliegende Arbeit als ,multiflgeingebettete” Fallstudie (,multiple-

embedded-case study”) konzipiert.

1.5.2 Forschungsplan dieser Arbeit

Ein Forschungsplan beschreibt die logische Reiligafoder Formulierung der
Forschungsfragen, der Datensammlung und Datenanalywie der am Ende abgeleiteten
Schlussfolgerungen. Das Ziel eines Forschungspéaes, Fehler bei der Datenerhebung und
Datenverarbeitung zu vermeiden und die Verlasséithtter Ergebnisse zu verbessern (vgl.
WESTGRENZERING, 1998, S. 418; K, 2003, S. 19).

Ob in der Fallstudienforschung Arbeitsthesen imsEbungsplan formuliert werden diirfen,
wird in der Literatur vielfach diskutiert (vgl.ISENHARDT, 1989, S. 532; vgl. IEENHARDT,
1991, S. 620; vgl. BER/WILKENS, 1991, S. 613).

In dieser Arbeit werden dennoch zunachst einige esthesen formuliert, wie der
nachfolgenden Beschreibung des Forschungsplans matnelenen ist, um den

Forschungsgegenstand in einem ersten Schritt nahédreisen zu kénnen. Das hier
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anschlieBende Kapitel stellt die einzelnen Schd#e Forschungsplansg(. Abbildung 9
ausfuhrlich dar, um die detaillierten Handlungesmsparent zu machen, da die qualitative
Forschung, im Gegensatz zur quantitativen Forschusugf ein offenes und nicht

standardisiertes Forschungsdesign griindet.

Nach Yin werden im ersten Schritt des Forschungsptaner Fallstudie forschungsleitende
Fragen formuliert (vgl. W, 2003, S 21 f.). Aus diesen Fragen werden miteHdiner
Literaturanalyse vorlaufige Arbeitsthesen verfas&ine Auswertung der Literatur ist
notwendig, um den Stand des Wissens im Bereich r@lbng aul3erhalb des
landwirtschaftlichen Sektors in die Arbeit einfle3lassen zu kdnnen und insbesondere um

den Begriff Controlling in eine greifbare Form ziingen.

. Formulierung forschungsleitender Fragen

. Literaturanalyse

. Verfassung von Arbeitsthesen

. Auswabhl der Forschungswerkzeuge

. Auswabhl von Fallen und Analyseeinheiten

. Diskussion, Analyse und Verallgemeinerung deteba
. Maodifizierung des Modells CASHPLAN

. Prasentation der Ergebnisse

O~NOUILAWNPFP

Abbildung 9: Chronologische Darstellung des Forschungsplansifei@parstellung)

Ein weiterer Schritt besteht in der Auswahl derdebungswerkzeuge — in diesem Fall die
Elemente des Leitfadens fir die Besprechungen uadefungen mit den Betriebsleitern, in
Einzelgesprachen und in Gruppendiskussionen sogvi®\thhl der vorlaufigen Schwerpunkte
der Beobachtung der Controllingprozesse in denftdatenungen (vgl. Abbildung 9). Diese
Kombination aus Komponenten der verbalen und MieneDatenerhebung erhdht die
Aussagekraft der Daten insgesamt. Die anschlieleAdswahl von Fallen und
Analyseeinheiten erfolgt im Wesentlichen mittels s déeschriebenen ,theoretischen
Samplings*.

Im Sechsten Schritt werden die gesammelten Datenderi Methode der qualitativen

Inhaltsanalyse analysiert, in einer Expertengrugpe Diskussion gestellt und mittels
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Triangulatiort” verallgemeinert. Im siebten Schritt wird das Plagsrechnungs- und
Controlling Modell CASHPLAN gemall den gesammeltemhalten modifiziert und
weiterentwickelt. Dieser Forschungsprozess ist, digenachfolgenden Ausfiihrungen zeigen,
gemal dem qualitativen Forschungsansatz, zirkul@etrachten. Der letzte Schritt besteht in

der Prasentation der Ergebnisse.

1.5.3 Beschreibung und Diskussion des Forschungsdes igns

Rein standardisierte Interviews verstellen den KBliauf das Forschungsobjekt, well
vorgegebene Antwortmoglichkeiten nach Kleinig deezBysrahmen des Fragenstellenden
implizieren (vgl. KEINIG, 1982, S. 232) und offene Antworten eine Mischang dem, wie
etwas ist, und wie etwas sein sollte, beschreilbgh FLick, 1995, S. 112 und S. 152.). Zur
Ermittlung der Anforderungen von Controlling in twartschaftlichen Unternehmen ist es
notwendig in die Betriebe hineinzugehen, um di@kmingen und das ,tagliche* Controlling
zu ermitteln, die nur durch Befragungen, Gespracha Beobachtungen in einer
ausgewogenen Verbindung analysiert werden konneabeD wurde bewusst eine
Kombination aus offenen Leitfadeninterviews, Erzéigien und teilnehmender Beobachtung
gewahlt, um einen Zugang zu oftmals sehr ,sensibBareichen einer Unternehmung zu
erlangen und Subjektivitaten der Unternehmensfidgnrund der Verwaltungsabteilungen
auszuklammern und die tatsachlichen Vorgange aeradyszu kbnnen (vgl.lkek, 1995, S.
152ff.). Damit besteht die Mdglichkeit, diese Gegbre situationsbedingt auf bestimmte
Problemstellungen zu fokussieren. Auf einen Le#fadh den Gesprachen und Erzahlungen
wird, trotz der, in der Literatur diskutierten Gefader Einengung und Fokussierung, nicht
verzichtet, um eine Lenkung des Gesprachs und weSsgiebigkeit zu optimieren (vgl.
FLick, 1995, S. 110ff.; vgl. MUSERNAGEL 1991, S. 448). Insgesamt handelt es sich jedoch
nicht um einzelne, isolierte Gesprache (Aktiongfbtgg), sondern um eine
betriebsbegleitende Untersuchung, die mehrere Besu®eobachtungen, Erérterungen und
Gesprache  beinhaltet. Die  Gesprache und die Betbsmgn in  den

Untersuchungsunternehmungen werden in einem stiekn Protokoll dokumentiert.

" Der Begriff Triangulation beschreibt ,die Kombination verschiedener Methodeerschiedener Forscher,
Untersuchungsgruppen, lokaler und zeitlicher Sgdtisowie unterschiedlicher theoretischer Perspektin der
Auseinandersetzung mit einem PhanomenfdiE, 1995, S. 249; vgl. WETGRENZENRING, 1998, S. 417; siehe
auch Kapitel 1.5.3.8).
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1531 Forschungsleitende Fragestellungen

Wie zuvor formuliert, ist die Zielsetzung dieserbAit, die Anforderungen an ein Controlling
in landwirtschaftlichen Unternehmungen zu ermitteliGleichzeitig werden die
Vorraussausetzungen fur ein ganzheitliches Comgpllbeschrieben, um daraus ein
ganzheitliches Controlling Modell zu entwickeln, lalees die Informationsbedirfnisse der
Unternehmensfuhrung effizient, effektiv und umfagkdefriedigt. Abgeleitet aus dieser, in
Kapitel 1.1.2 begriindeten, Zielsetzung der Studigden funf forschungsleitende Fragen
entwickelt:

Wie stark sind Controllingaktivitdten in den Bmtehmen ausgepragt?
Wie verlauft der Planungs- und Kontrollprozesgén Unternehmen?
Wo werden die Daten erfasst und zusammengefuhrt?

Wer ist flr das Controlling verantwortlich?

ok~ 0N PE

Warum werden keine EDV-unterstitzten Controlinoglelle eingesetzt?

Die erste Position bezieht sich dabei auf die gsétrdiche Frage nach dem Entwicklungstand
des Controllings in landwirtschaftlichen Unternemgen. In einem zweiten Schritt werden
die spezifischen Prozesse hinterfragt. Die Datasbasd die Verantwortlichen dieser

Controllingprozesse sind zentrale Bestandteileirternen Unternehmensberatung. Die letzte
Frage bezieht sich auf den Einsatz elektronischer ilfsrhittel im

Unternehmensflhrungsprozess.

1.5.3.2  Vorlaufige Arbeitshypothesen

Das primare Ziel dieser Arbeit besteht darin, dast@lling und die Controllingprozesse in
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen inril@anzheitlichkeit zu analysieren und zu
beschreiben. Dabei werden die derzeitigen Vorteitel Schwachen des praktizierten
Controllings durch Gesprache mit der Unternehmdmsfig und den verantwortlichen
Personen der Verwaltung ermittelt und mégliche Ingsworschléage erarbeitet.

Vor diesem Hintergrund werden, trotz des induktivénsatzes des qualitativen
Forschungsdesigns, Arbeitsthesen formuliert, auch den zeitlichen Aufwand auf den
Betrieben selbst zu begrenzen (vgl. 1.5.2). Abgeleaus der Zielformulierung, den oben

skizzierten Aufbau eines typischen Testunternehmdes Literaturanalyse, den aktuellen
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Medienberichten und den forschungsleitenden Fragerden nun folgend vier Arbeitsthesen

formuliert:

=

In allen gréReren und vielen kleineren landwhitdtlich gepragten Unternehmen,

insbesondere den LPG-Nachfolgebetrieben in den mé&wndeslandern, sind

Anséatze von Controlling zu finden.

2. Alle Daten fur ein ganzheitliches Unternehmensailing sind in den meisten
Betrieben vorhanden.

3. Die vorhandenen technischen Mdglichkeiten zurfbAreitung der Daten zu
entscheidungsunterstiitzenden Informationen werdearaichend genutzt.

4. Es fehlt meist ein Instrument, welches dieseorinftionen zielgerichtet

zusammenfuhrt und auswertet.

1533 Entwurf einer Gesprachsleitfadenstruktur

Aus den oben skizzierten forschungsleitenden Ftay@sgen, den vorlaufigen Arbeitsthesen
und dem Literaturtiberblick wurde ein Leitfadenscheemtwickelt, welches die Gespréache
auf den thematischen Pfad ausrichten. Gleichze#iidd das Charakteristikum einer

qualitativen Forschung, die durch den Begriff deffe@heit beschrieben wird nicht

eingeschrankt, die Ergiebigkeit jedoch erhdht wer@gl. FLick, 1995, S. 110 ff.).

Diese Leitfadenstruktur beschreibt gleichzeitig di®okumentationsstruktur, die

Systematisierung der Feldnotizen (vgLidk, 1995, S. 189), fur die Beobachtungen und

Eindricke im Forschungsverlauf und beinhaltetegiotte Bereiche:

Ausgangslage
Unternehmensbeschreibung
Struktur und Organisation des Managements

Intentionen zur Einfihrung von Controlling

a r w0

Weitere Beobachtungen

Die Ausgangslage beinhaltet die derzeitige Sitmatier Unternehmungen und vor allem den
Weg des Unternehmens zur Teilnahme an diesem Rorgsprojekt. In der
Unternehmensbeschreibung werden allgemeine bethebl Eigenschaften, wie die
Rechtsform, die produktionstechnische Ausrichtumgis die Grél3e und geographische Lage

der Unternehmung ermittelt. Die Struktur und Orgation des Managements fragt nach der
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personellen Ausstattung der Verwaltung, den primairbeitsbereichen sowie dem
Informationsmanagement in den Unternehmen. Die ntitieen zur Einfihrung von
Controlling beschreiben die Motivation und die Z2ielder Einfihrung von
Controllingkonzepten sowie die bisherigen Erfahemgn den Unternehmungen. Denn die
Bereitschaft zur Mitarbeit an einem Forschungsgtojsst nach Flick von besonderer
Bedeutung (vgl. Hck, 1995, S. 161). Der funfte Punkt ist offen gestalum zunachst
ungeordnet unterschiedliche Eindricke in den Uefemmen selbst sowie im Prozess der
Zusammenarbeit festzuhalten und den Stand der rdrfgn, Kenntnisse und des
Entwicklungsprozesses des Managements und des WMengspersonals im Bereich

Controlling zu sammeln.

1.5.3.4  Auswahl von Unternehmungen

In den nachsten funf Abschnitten dieser Arbeit weardlie Kernelemente der operativen
methodischen Vorgehensweise, wie sie in Abbildugdargestellt ist, zur Erreichung der

oben beschriebenen Zielsetzung vorgestellt.

Gewinnung von Testbetrieben <:>

L

Ermittlung der Controllingziele <:> Experten-

gesprache in

-

Arbeits-

Implementierung von CASHPLAN <:>

L4

Informationsaustausch mit den
Testbetrieben <:>

gruppen

Abbildung 10: Kernelemente der operativen methodischen Vorgehaiasvieigene Darstellung)

Fur diesen ersten Schritt, der Auswahl von Fallad Analyseeinheiten, ist es notwendig,
eine ausreichend grol3e Zahl von PraxisunternehmeMiarbeit zu gewinnen. Dazu wurde
die oben beschriebene Themenstellung sowie die l[énalik und insbesondere der
Losungsweg mit Hilfe von CASHPLAN den Unternehmerfi mehreren Fachausstellungen

prasentiert und im Rahmen von ganztatigen Gruppanseltungen zur Diskussion gestellt.
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Der Zugang zum Feld, wie Flick die Forschungsolgdktschreibt, wurde zudem durch so
genannte Schlisselpersonen (vglick, 1995, S. 160) in Form von Institutionen und
landwirtschaftlichen Unternehmensberatungen uriteantstZur Erreichung des ,theoretischen
Samplings® wurden landwirtschaftliche Unternehmunggezielt angesprochen, um eine
grof3e inhaltliche Breite des Untersuchungsfeldesrzielen.

Auf eine Eignungsprufung der Unternehmungen, wibaspielsweise BolRelmann bei einer
Implementierung von Controllingwerkzeugen vorschi@gl. BORELMANN, 1987, S. 93 ff.),
wurde bewusst verzichtet, da dies dem Ziel der ilrbdie Ermittlung von Anforderungen
und Vorraussetzungen von Controlling in landwirtdtichen Unternehmungen -
widerspricht. Der zweite Teil der Forschungsfragachn der Anwendbarkeit des
Controllingsystems CASHPLAN, bedingt den Einschlgssvohl von einfach strukturierten
Marktfruchtbetrieben ebenso wie stark verflocht¥ieeedelungs- und Futterbaubetriebe oder
Unternehmungen mit Sonderkulturenanbau und Verangisowie vor- und nachgelagerte
Bereiche des Agrarsektors. Auch die Unternehmefiggdder dessen geographische Lage

stellt kein Auswahlkriterium dar.

1535 Datenerhebung und Datenaufbereitung

Die Datenerhebung besteht zunéchst in den Einnel-Gruppengesprachen gemaf des oben
beschriebenen Leitfadens mit potenziellen Tesddstn fir das Controllingsystem
CASHPLAN. Die Basis fur ein Controllinginstrument landwirtschaftlichen Betrieben ist
durch die Entwicklung von Cashplan 1.0 bis 3.0 ibergelegt worden. In einem zweiten
Schritt wird versucht, dieses Instrument in dast@ding der Testbetriebe zu integrieren.
Diese Integration und Implementierung von Cashplatht es notwendig, gemeinsam mit
der Unternehmensleitung die betriebsspezifischen nforinationsziele®, den
Informationsbedarf der durch das Controllinginstemin befriedigt werden soll, zu
analysieren. Nach den ersten Erfahrungen im Forgdmrozess wurde es notwendig, die
oben beschriebene Leitfragen- und Dokumentatiomgstr zu konkretisierten, um die
Unternehmensbeschreibung, den Stand der Infornssysteme und die Ziele der
Unternehmer genauer zu hinterfragen und fur eidéesp Auswertung einordnen zu konnen.
Daher wurden einige Leitfragen der obigen Gespiéaitfedenstruktur konkreter ausgestaltet,
auf die im Verlauf der Gesprache und den Beobagatureine Antwort gefunden werden

sollte.
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Die Inhalte der Leitfragen sind:

* Allgemeine Angaben zum Unternehmen

* Welche Ziele verfolgt das Unternehmen mit der Ptenund Kontrolle?

* Von welchen Stellen sollen Informationen bereitgltstverden?

* Welchen Informationsbestand gibt es und wie kaesetierganzt werden?

* Welche Informationskanale gibt es?

* Wie kann ein zentrales Controllinginstrument in didestehenden
Informationskanale integriert werden und die Infatibnsversorgung der

Unternehmensfihrung verbessern?

(vgl. auch SEINMULLER/ERBSLOHHEYD, 2000, S. 283 ff.).

Diese Leitfragen beginnen mit der Abfrage von Bisimerkmalen, wie Betriebsgrofe,
Produktionsrichtungen, Strukturierung, Anzahl ddtakbeiter, Rechtsform usw., um bei der
spateren Analyse und Interpretation eine Charakéeung der Falle und
Untersuchungseinheiten vornehmen zu kénnen. Diafolgenden Leitfragen betreffen den
Controllingprozess selbst und stellen lediglicheaimbgliche Auswahl dar, welche individuell
angepasst, erganzt oder gestrichen werden, aucdemngrol3en Wissensunterschieden der
Gesprachspartner im Bereich des Controllings gerachverden. Das Ziel dieser Leitlinie ist
eine Strukturierung und zielfihrende Befragung bzWnterhaltung“, um einerseits die
folgende Implementierung von CASHPLAN zu erleichtemd andererseits Informationen
und Erkenntnisse zu Controllingprozessen in landaimaftlichen Unternehmungen allgemein

zu erhalten.

Durch eine Abstimmung der vorhandenen Controllisggjuimente, der internen- und externen
Informationssysteme sowie der betrieblichen Vehitangen - zum Beispiel durch eine
Strukturanalyse - soll eine ganzheitliche Abbildueiy Modell des Unternehmens, entstehen.
Das oberste Ziel - gemaf} der Idee des Controllings einen moglichst effizienten Weg der
Informationsgewinnung zur Bedurfnisbefriedigungfingen.

Das besondere Interesse dieser Arbeit gilt dabmai ldéormationsbedarf und dem vorhanden
Informationssystem, um daraus spater allgemeinesadgen Uber die Notwendigkeit von
Controlling in landwirtschaftlichen Unternehmen rfarlieren zu konnen. Mit Hilfe dieser

Erfahrungen kdénnen die Vorraussetzungen fir eiarindtionssystem definiert werden, die
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einen effizienten Einsatz von Controllinginstrumesmt wie zum Beispiel CASHPLAN,

ermoglichen.

Die Datentranskription, das hei3t die Dokumentataer wahrend der Gesprache und
Diskussionen ermittelten Daten und die Beobachtungdolgte in Form von so genannten
Feldnotizen (vgl. Eck, 1995, S. 189). Diese Notizen wurden unmittelbachn dem
Feldkontrakt gemald der oben beschriebenen Dokutm@rgsiruktur geordnet und in Form
von Protokollen im Stil eines Forschungstagebucklekumentiert. Dadurch wurden
zusatzliche Erkenntnisse gewonnen, die eine Réflekles Forschungsprozesses unterstiitzen
(vgl. ALICK, 1995, S. 191).

1.5.3.6 Implementierung des Modells CASHPLAN
Ein dritter Schritt besteht in der eigentlichen lewpentierung des Modells CASHPLAN

sowie der Unterweisung einer zustandigen PersonUigernehmens. Beendet ist dieser
Abschnitt mit der Abbildung des oben beschriebemshviduellen Unternehmensmodells
und der Erstellung der geforderten Berichte in &eder Auswertungen in CASHPLAN.
Besondere Aufmerksamkeit gilt dabei den Anfordeamgm Bereich der Bedienung und
Handhabung des Controllinginstruments CASHPLAN sodeér formellen und inhaltlichen
Gestaltung der geforderten Auswertungen und Bexcht

1.5.3.7 Bereitstellung des Supports

Der vierte Schritt besteht aus einer Art der Bebhaty und einem standigen Austausch von
Informationen und Anregungen zwischen der Unterretsfilhrung bzw. den zusténdigen
Personen und des Autors dieser Arbeit. Auf dieseufid Weise ist es moglich, viele der
Problemstellen und Erganzungswiinsche des Modeksfagsen, die bei der taglichen Arbeit
der Planung, Steuerung und Kontrolle sowie der Amwgwmg und Interpretation der

Ergebnisse von CASHPLAN entstehen. Die durch thiimende und nicht teilnehmende
Beobachtung gesammelten Ideen, Anregungen und Daewohl im Bereich der

Anforderungen und Funktionsweisen eines agrarisgprégten Controllings allgemein als

auch der Evaluierung des Modelleinsatzes selbstdemegemald der oben beschriebenen
Dokumentationsstruktur festgehalten und aufbereieh Schluss wird der Einsatz des
Controllinginstruments selbst einer kritischen Behtung und einer 6konomischen

Bewertung unterzogen.
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1.5.3.8  Auswertung und Verallgemeinerung der Ergebisse

Dieses Verfahren der leitfadenorientierten Gespraohd der teilnehmenden bzw. nicht
teilnehmenden Beobachtung birgt die Gefahr einbjegtiven Eingrenzung der untersuchten
Phanomene. Es wird versucht, den ,Verlust derdafiten Aul3enperspektive“, auch ,going
naive“ genannt (vgl. Ikck, S. 160 ff.), durch so genannte Expertengesprachmainimieren.
Der funfte Punkt, die Reflexion, die Validierungys&matisierung und Ordnung der
Ergebnisse und des methodischen Vorgehens durthgzozhit die vorangegangenen vier
Forschungsschritte. Mit Hilfe von Expertengesprachend Diskussionen in der
Arbeitsgruppe ,Planungsrechnung und Controllings deisschusses fur Wirtschaftsberatung
und Rechnungswesen der DLG konnen die gesammeifermiationen, Erfahrungen und
Beobachtungen sowie der Forschungsprozess selettiest und zur Diskussion gestellt
werden. Eine weitere Sichtweise auf die Ergebnissede durch die Auswertung der
allgemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur end-orschungsprozess eingebracht.

Dieses Vorgehen wird in der Literatur auch ,Trialagion“ bezeichnet. Die Triangulation
beschreibt ,die Kombination verschiedener Methodergerschiedener Forscher,
Untersuchungsgruppen, lokaler und zeitlicher Sgdtisowie unterschiedlicher theoretischer
Perspektiven in der Auseinandersetzung mit einegn&men” (Eick, 1995, S. 249; vgl.
WESTGRENZENRING, 1998, S. 417). Dieser Triangulationsprozess dientErweiterung der
gewonnenen Erkenntnisse und unterstellt, dass le@mzelne Methode mehrere Aspekte einer
Realitat erforschen kann (vglaPron, 1990, S. 187).

Die transparente Darstellung der Datenerhebungsmigth der offenen Wahl der
Untersuchungsunternehmungen, der Einbindung vorefipgruppen und der allgemeinen
Literatur unter Anwendung des Triangulationskonesptdient dazu, die beschrankte
Aussagekraft der wenigen untersuchten Félle undly8eainheiten soweit ausdehnen zu
kénnen, um verallgemeinerungsfahige Aussagen féirAdiforderungen und den zeitlichen
und technischen Aufwand eines effizienten ContugBi in landwirtschaftlich gepragten
Unternehmungen definieren zu kdnnen. Diese Ergsbrig3en in die Weiterentwicklung
des Controllingsystems CASHPLAN ein.

Die oben beschriebenen flnf Schritte der Vorgehersawzur Datenerhebung enden nicht mit
dem Abschluss der fiinften Position, sondern singemald des skizzierten qualitativen
Forschungsansatzes - als eine Art ,zirkularer” jitetativer Prozess®, als ein Herantasten an

die Controllingprozesse in praktizierenden landseinftlichen Unternehmungen zu
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betrachten. Denn die eingebundene Modellentwickighgbenfalls als iterativer Prozess zu
verstehen (vgl. BRGKUHLMANN, 1993, S. 12).

Die diese funf Schritte begleitende KonstruktionegiFallstudie besteht nach Patton aus drei
Teilschritten (vgl. RTTON, 1990, S. 388). Im ersten Schritt werden alle geitén Rohdaten
zusammengestellt. Im zweiten Schritt wird darausoopl eine Art Fallbericht als Selektion
der Daten, die fur die Fallstudie selbst, dem ehitKonstruktionsschritt, von Bedeutung sind,
erstellt (vgl. ARTTON, 1990, S. 375 und S. 388 vglARLING/MISSER 1998, S. 113; vgl.
FLicK, 1995, S. 261). In dieser Arbeit werden die Ergetmdes Forschungsprojektes in zwei
Formen abgebildet. Zum Einen sind alle Ergebnisskdie Methodik der Datenerhebung und
-sammlung in den Kapiteln 2.7 bis 4 zusammenfassend/ort und Bild dargestellt (vgl.
HARLIN/MISSER 1998, S. 122 u. S. 131). Zum Zweiten spiegeltn sl Ergebnisse in
transferierter Form in  der konzeptionellen und egl&n Ausgestaltung des
Controllingsystems CASHPLANEN wieder. Eine zusammenfassende Evaluierung des
Modelltesteinsatzes erfolgt aus ©konomischer Sidat,alle anderen Verbesserungs- und
Optimierungserfahrungen im Rahmen des zirkularersdhmingsprozesses in das Modell

einflieRen.

In den nachsten Kapiteln wird der Begriff Contnagjiin eine fassbare Form gebracht, bevor,
in einer Art Fallstudie, die Ergebnisse dieser rateranalyse und der Feldforschung

analytisch dargestellt werden und eine Triangutatier Ergebnisse folgt.
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2 Unternehmenscontrolling

Der Begriff ,,Controlling” wird von den franzésischéBegriffen ,contrerole”, was soviel wie
Gegenrolle bzw. Gegenspirale und ,compter” = zathledeutet, abgeleitet (vglRPIRLER
1998, S. 13). Auf der anderen Seite ist der Begrift dem angelsachsischen Wort ,to
control“ eng verbunden. Die Auspragungen dieseb¥ar der Literatur reichen von ,check*
bis ,manage”, (vgl. RTHE, 1963, S. 32) was einen groRen Ubersetzungssieltzietet.
Hahn setzt das Verb ,to control” in seinen Ausfiilgen mit den deutschen Begriffen
.kontrollieren®, ,bewirtschaften®, ,regeln“ oder tsuern” gleich (vgl. AHN, 1996, S. 175).

Die an den Ubersetzungen ableitbare inhaltliche ylbaische Begriffsvielfalt lasst
verschiedene Interpretationen des Begriffs Comtigpliu. Aus diesem Grund gibt es bis heute
in der Theorie und Praxis keine einhellige Auffaggund Definition des modernen Begriffs.
Dennoch soll in dem folgenden Kapitel versucht werddie Inhalte des Begriffs naher zu
beleuchten, um am Ende zu einer, in dieser Arbeitolgten, Auffassung des Phanomens

Controlling zu gelangen.

2.1 Historische Entwicklung des Controllings

Die Kenntnis der historischen Entwicklungen im Bemnedes Controllings erleichtert das
Verstandnis und zeigt die Notwendigkeit der Ausedesetzung mit diesem Gedankengut in
Wissenschaft und Praxis. Aus diesem Grund wird em dolgenden Abschnitt ein kurzer
Abriss der geschichtlichen Hintergrinde und inshdsce der inhaltlichen Entwicklung des

modernen Phanomens Controlling gegeben.

Die Urspringe des Controllings sind bereits im J&hrhundert zu finden. Damals wurde zu
Kontrollzwecken vom ,Comptroller* (franz.: ,compter zahlen/rechnen) eine so genannte
.contre-role” - eine ,Gegenrolle” - gefuhrt. Die BRésbezeichnung des ,controllours” wurde
erstmals 1292 in England am englischen Konigsheékent. Die Aufgaben waren anfangs die
Dokumentation aller Guter und Gelder, die in demiglichen Hof eingingen oder diesen

verlieBen. Spater wurden die Controller Staatsbeandie auf die Einhaltung der

Haushaltsbudgets achteten. Das besondere Merkesdrdseamten war ihre Unabhangigkeit
von der Regierung, sie hatten lediglich Rechenssbafichte abzuliefern (vgl.BRING, 1999,

S. 299). Die Idee eines unabhangigen ,Verwaltestl yUberwachers* der staatlichen

Finanzen nahm der amerikanische Kongress 1778 raaifsahuf per Gesetz das Amt des



Kapitel 2 - Unternehmenscontrolling 35

~comptrollers®, welches bis heute in Gestalt desonptroller Generals* als Leiter des
~General Accounting Office* erhalten blieb (vghckson, 1950, S. 17 ff.).

In der Wirtschaft bzw. der Industrie wurden ersB@&zw. 1892 von der amerikanischen
Eisenbahngesellschaft ATCHISON, TOPEKA & SANTA FRIRWAY SYSTEM und der
GENERAL ELECTRIC COMPANY Comptroller- bzw. Contrelistellen, wie sie damals
genannt wurden, eingerichtet (vglERING, 1999, S. 279). Die Aufgaben dieser Comptroller
bestanden hauptsachlich in der Klarung finanzwhatticher Fragestellungen und der
operativen Durchfiihrung der internen Revision. Bidsntwicklung in den Vereinigten
Staaten erklart sich in erster Linie aus dem amargchen Corporationsgesetz, welches im
Gegensatz zum deutschen Aktienrecht nur zwei Organet und es ermdglicht, die gesamte
Geschaftsfihrung und deren Uberwachung in nur eiRerson zu vereinigen (vgl.
BRAMSEMANN, 1990, S. 26). Die steigenden Unternehmensgrdfierstarke Stellung dieser
einen Person im Unternehmen und das Fehlen vonifispeen Uberwachungsorganen
bildete, im Gegensatz zu Europa, in Amerika einemchtbaren Nahrboden fiur die
Entwicklung von Controlling (vgl. HFFMANN, 1968, S. 2182). Unterstiitzt wurden diese
Entwicklungen durch die standig wachsenden AufgaleshRechnungswesens, den Anstieg
von risikoreichen unternehmerischen Entscheidungehder Eignungsprifungen moderner
Finanzierungsmdglichkeiten. Immer komplexer werderielastungen mussten von den
Unternehmungen getragen werden (VgERWIG, 1999, S. 279) und das rasante industrielle
Wachstum erforderte komplexere PlanungssystemeHpegin, 1996, S. 177).

In Krisenzeiten werden meist die Controllingbemidem intensiviert (vgl. BTTA, 1998, S.
338). So gelang dem Controlling erst nach der Wsahkehaftskrise 1923 der grofie
Durchbruch. Aufgrund dieser Erfahrungen wurde died@itung eines verlasslichen
Rechnungswesens erkannt und man suchte weltwéit Mathoden der sichernden Planung
und Kontrolle, um einen wirtschaftlichen Ruin frigitey zu erkennen und gegenzusteuern.
Etwa zu dieser Zeit wurden die ersten Controllerbdade, wie zum Beispiel 1931 das
~controller’s Institute of America“, gegrindet (V@RAMSEMANN, 1990, S. 26). Gleichzeitig
veranderten diese wirtschaftlichen DepressionsjaieeSichtweise auf das Controlling. Es
entwickelte sich eine Tendenz weg von der histbes¢ buchhaltungs- und
kontrollorientierten Sichtweise hin zu einer zuksofientierten, beratenden Sicht mit einer
verstarkten Beachtung von Aspekten des internerhiRegswesens und insbesondere von
Planungs- und Kontrollaspekten (vglaki 1996, S. 178; vgl. ERMANN/UECKER, 2003, S.

27 ff.). Diese Erfahrung, dass aus einer vergargjesurientierten Unternehmensfuhrung nur

sparlich auf Krisen reagiert werden kann, veramadas amerikanische Chemieunternehmen
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Du Pont das erste Controllinginstrument, das s@agete ,Du-Pont-Schema*, zu entwickeln
(vgl. Baus, 1996, S. 8).

Anfang der 40er Jahre wurde in Amerika das BildesitControllers durch die folgenden

Aufgabenfelder beschrieben (vgleERING, 1999, S. 280 ff.):

1. Rechnungswesen
Darin sind alle Tatigkeiten der Buchhaltung, Kosteahnung, Ergebnisrechnung,
Gewinnermittlung und Bilanzierung enthalten. Fermairde nach Methoden und
Systemen gesucht, um Daten und Informationen inzegarunternehmen ermitteln

und aufbereiten zu kdnnen.

2. Revision
In der Revision wurden alle Zahlen der UnternehmauafjRichtigkeit Gberprift und

weiterverarbeitet bzw. interpretiert.

3. Aufarbeitung der Zahlen
Zur Entscheidungsunterstitzung und Planung der roglenensfihrung fand eine

Auswertung in Form einer Analyse und Interpretatien Rohdaten statt.

4. Unternehmensbesteuerung
Die zunehmende Besteuerung von Unternehmen madhe $teuerermittlung

notwendig, die mit verlasslichem Zahlenmateriaeamauert werden musste.

5. Koordination
Die starke Expansion der Unternehmungen und eimatderbundene Arbeitsteilung
erzwang eine Koordination und Abstimmung der Zahbir unterschiedlichen
Abteilungen. Der ganzheitliche Aspekt eines Untemens rickte dabei immer

starker in den Vordergrund.

Im europaischen Raum wurde der Controllinggedamngeie den 30er und 40er Jahre des 20.
Jahrhunderts durch Tochterunternehmen von amesiéiagin Konzernen getragen. Obwohl in
den 20er Jahren die ,internationale Planungsweflajl. KILGER, 1981, S. 43) in der

europaischen Fachliteratur Einzug hielt, versiegtgiese Tendenzen im Zuge der
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internationalen Isolierung Deutschlands wieder .(BfAMSEMANN, 1990, S. 26). Erst nach
dem zweiten Weltkrieg wurde der Planungskostendezldnrch Plaut (vgl. IRuT, 1951, S.
531 ff.; RAuT, 1953, S. 347 ff. und KGER, 1961) und die Weiterentwicklung der
Vollkosten- und Deckungsbeitragsrechnungen durcthddAGTHE, 1959, S. 404 ff.) und
Riebel (REBEL, 1959, S. 213 ff.) in Wissenschaft und Lehre wieglegfgenommen. Diese
Weiterentwicklung der traditionellen Werkzeuge dechnungswesens ist jedoch nicht mit
der Entwicklung einer Controllingkonzeption wie spaten 19. Jahrhundert in Amerika zu
vergleichen. Bramsemann fuhrt daflir insbesonderei &wwiinde an. Zum Einen trennt das
deutsche Aktienrecht strikt zwischen Geschaftsfiipsiunktionen des Vorstandes und der
Uberwachungsfunktionen des Aufsichtrates. Auf dedesen Seite fehlt den deutschen
Unternehmen in der Nachkriegszeit von 1950 bis i@ d0er Jahre, die durch hohe
Wachstumsraten und Gewinn gekennzeichnet ist, da&hiing der Existenzbedrohung (vgl.
BRAMSEMANN, 1990, S. 27). Eine grundsatzliche Neuorientierumgunternehmerischen
Denken ist erst Ende der 60er Jahre mit Beginnedgten ,Divisionalisierungswelle* und
Anfang der 80er mit Beginn der ,Insolvenzwelle* d#gutschen Wirtschaft festzustellen.
Diese Erfahrungen steigerten das Interesse an ssmtien Planungs- und
Steuerungsinstrumentarien und -systemen. Der gestei Bedarf an Controlling und
Controllern fuhrte auch im deutschsprachigen Ra@vllzur Grindung der ,Controller-
Akademie® (Ltg. A. Deyhle) und 1975 zur Grindung ¢€ontroller-Vereins e.V." sowie zur
Herausgabe der Zeitschrift ,,Controlling” 1989 (VBRAMSEMANN, 1990, S. 27).

Die folgende intensive wissenschaftliche Bearbgtdes Phanomens Controlling fiihrte zu
unterschiedlichen konzeptionellen Ansétzen, die Kapitel 2.2 in ihren Grundzlgen
beschrieben werden, bevor eine konkrete Definitdes Begriffs Controlling, unter
spezifischer Berucksichtigung der Besonderheiten ldaedwirtschaftlichen Branche, in

Kapitel 2.3 fur die weiteren Ausarbeitungen martiéswird.

Wie der historische Abriss der Entwicklungen desit@ulings zeigt, sind in den rechtlichen
Rahmenbedingungen und den &aufReren Umwelteinflistam,BetriebsgréRen und in den
Divisionalisierungen  der  Unternehmungen, entsclmelde Faktoren fur die

Entwicklungsgeschwindigkeit des Controllings zu eeh Diese Faktoren sind
branchenneutral zu betrachten und somit auf deshwlatschaftlichen Bereich zu Ubertragen.
Zwar sind die Begriffe wie ,Comptroller* oder ,cartrole” noch nicht in der Literatur der

landwirtschaftlichen Betriebslehre Ende des 19rhlatderts zu finden. Dennoch kommen
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den Kernpunkten des damaligen Controllingverstésshs, wie dem Rechnungswesen und
der Buchhaltung hohe Stellenwerte zu. Insbesondei®echnungswesen wird zum Beispiel
von Dinkelberg groRen Wert auf einen ganzheitlich@frtschaftsplan® mit mehr oder
minder spezialisierten ,Etats" gelegt, der mit @ggreichten Zahlen ,durchgearbeitet” werden
sollte (vgl. DUNKELBERG, 1889, S. 200 ff.). Walz betont in seiner Besdhurg des
Rechnungswesens die Dokumentation des Geschehememit deren Hilfe auf die Fragen
des ,Wirtschaftlers” betriebswirtschaftliche Antwen geben zu kénnen (vgl.AMz, 1867, S.
599 ff.).

Diese Beispiele zeigen, dass Planung, Steuerungirédlle® und Koordination schon zur
damaligen Zeit grol3e Beachtung in der landwirtdtibhén Betriebslehre fanden.
Anzumerken ist jedoch, dass diesen betriebswirfdidieen Aspekten nur in den wenigen
grof3en Gutsbetrieben (in Gestalt der Person defnelsters”) eine angemessene Bedeutung
beigemessen wurde. In den kleineren Familienbemebn denen ,Wirtschaftler* und
JArbeiter* in einer Person vereinigt waren, exigie ein stark unterentwickeltes
Rechnungswesen (vgl. Mz, 1867, S. 600 ff.).

In der folgenden Zeit bis Anfang der 90er Jahralistlandwirtschaftliche Entwicklung und
insbesondere die Entwicklung der Fuhrungsinstrumemiveigeteilt. In den 0stlichen
Bundeslandern haben die Planung und das Voransetgagn in den spaten 50ern und den
60ern bis Ende der 80er Jahre des letzten Jahrtisradggrund des politischen Drucks einen
gréReren Stellenwert gewonnen (vgBAS 1956, S. 23; vgl. auch B#NRICHS, 1962). In der
damaligen ideologisch gepragten Literatur landwiréstlicher Okonomie wurde der Erfolg
einer Unternehmung sehr stark von der Organisatioh der Durchfiihrung von Planungs-
und Kontrollaktivitaten abhangig gemacht (VgACEARIAS, 1959, S. 14).

Im westlichen Teil der Bundesrepublik, in dem dandwirtschaftsbild, bis auf wenige
Ausnahmen, vom klassischen Familienbetrieb gepisigtwurde ein landwirtschaftliches
Controlling gegenuiber dem gewerblichen Bereich aghntéssigt. Obwohl in der Literatur die
Bedeutung von Voranschlagen in Verbindung mit Phgietn und Kontrolle wiederholt betont
(vgl. ANGERMANN, 1980, S. 7 f.; vgl. BECKE, 1974, S. 92; vgl. BUMANN, 1973) und der
GroRRe der landwirtschaftlichen Betriebe eine urgergneten Rolle eingerdumt wurde (vgl.
BuscH, 1958, S. 183), kam diesen Controllinginstrumemteht die geforderte Bedeutung in
der praktischen Unternehmensfiihrung zu.

Erst die Wiedervereinigung, die in Ostdeutschlanéschaffenen und erhaltenen

Betriebsstrukturen, die verstarkten Marktorientigyen sowie die Globalisierungstendenzen
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lieRen den Begriff des Controllings auch in derdiaintschaftlichen Bereich Einzug halten
(vgl. ODENING, 2000, S. 11 ff.).

Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit zunachstalggemeine wissenschaftliche Stand des
Controllings beschrieben, um daraus Erkenntnisser fidlas unterentwickelte,

landwirtschaftliche Controlling zu ziehen.

2.2 Konzeptionsansatze des Controllings

Die historische Entwicklung des ,neuen” Bereichs Betriebswirtschaflehre zeigt, dass eine
einheitliche Definition und Beschreibung des BdgrjfControlling” nur schwer mdoglich ist.
Dennoch wird in diesem Kapitel versucht, das Wedss Controllings néher zu beschreiben
und eine Definition fir die nachfolgende Arbeittegegen. Zunéchst wird das Controlling
als eigenstandiges Teilgebiet der Betriebswirtdchafausgestellt, um dessen Bedeutung fur
die Praxis und die Wissenschaft zu unterstreichen.

Die Notwendigkeit des Controllings in der Praxi$ i3 heutiger Zeit unbestritten. Eine
wissenschaftliche Beachtung als Teilgebiet der i8eswirtschaftslenre erlangt das
Controlling jedoch nur, wenn es gelingt, aus derterschiedlichen Beschreibungen,
Definitionen, Instrumenten und Funktionen, die iis@Zmmenhang mit dem Begriffs gebracht
werden, eine klar abgegrenzte und einheitliche Kptan herauszustellen (vgl.UKPER
1995, S. 3). Eine Controllingkonzeption ist dabds ggedanklicher Entwurf zur
Zielorientierten LOsung einer spezifischen Probletheng des Controlling” zu verstehen
(vgl. FRIEDL, 2003, S. 5).

Derzeit sind drei mogliche Entwicklungen in der erdatur denkbar, die den Begriff
Controlling mit Leben flllen. Ein erster Ansatz wendet den Begriff Controlling als
moderne Bezeichnung fur bekannte Aufgabenberewigedas allgemeine Rechnungswesen,
das interne Rechnungswesen, die Unternehmensredbergdie Betriebswirtschaft. Eine
Modernisierung der Begrifflichkeit fur die bekannteAufgabengebiete verhilft diesen
Bereichen sicherlich zu einem grol3eren Ansehen gid neue Impulse. Fur die
wissenschaftliche Bearbeitung sind die zu untersodbn Problemfelder jedoch identisch
geblieben (vgl. KiPPER 1995, S. 4 ff.). Das Controlling ware in dieseall FAlter Wein in
neuen Schlauchen® und in der Praxis wirde die Bbereng Controlling als eine

Modeerscheinung in naher Zukunft in der Historiesebwinden (vgl. KPPER 1995, S. 4).



Kapitel 2 - Unternehmenscontrolling 40

Ein zweiter Beschreibungsansatz konnte in der Viedweg des Begriffs Controlling als
einen Oberbegriff fur mehrere Gebiete in der Bbsvwartschaft und insbesondere der
Unternehmensfihrung, wie zum Beispiel ,Planung”pritrolle und ,Informationssystem*
liegen (vgl. DELLMANN, 1992, S. 134 ff.). Neue wissenschaftliche Fralestgen fur ein
deutlich abgegrenztes Teilgebiet der Betriebsvhdficwaren in diesem Fall nur in geringem
MalRe zu finden. Der Informationsgehalt des Begrikfidre so gering, dass der Begriff
Controlling an Bedeutung verlieren wirde. Eine gré3Bedeutung erlangt dieser Ansatz
jedoch, wenn man den Schwerpunkt auf die Verknigpfund deren Eigenschaften, von
beispielsweise ,Planung®, ,Kontrolle* und ,Informahssystem®, legt. Den Anforderungen
eines eigenstandigen betriebswirtschaftlichen Bhsi mit einer eigenstandigen
Problemstellung, einer theoretischen Fundierung einér Bewéahrung in der Praxis, wird
diese Entwicklung jedoch nicht gerecht.

Die dritte Entwicklung der Beschreibung von Corlingl versucht diesen Anforderungen
gerecht zu werden und einen neuen Problembererausristellen. Nur auf dieser Basis der
Offenheit ist eine wissenschaftliche Bearbeitung s dePhanomens Controlling
erfolgversprechend im Sinne einer Klarung von mm@etevanten Fragestellungen (vgl.
SCHILDBACH, 1992, S. 25 ff.). Am Ende ist es die wirtschafte Praxis, die Fragestellungen
fur die wissenschaftliche Bearbeitung aufzeigt winel von der Wissenschaft entwickelten
Instrumente beurteilt (vgl. B°PER 1995, S. 5). Aus dieser Erkenntnis heraus lassgn
derzeit vier grundlegende Controllingkonzeptionbleien (vgl. KUPPER 1995, S. 7 ff.):

Gewinnzielorientierte Controlling-Konzeption
Informationsorientierte Controlling-Konzeption

Planungs- und Kontrollorientierte Controlling-ikaeption

P OB

Koordinationsorientierte Controlling-Konzeption

Diese vier grundlegenden konzeptionellen Ansathéagen sich in den Definitionsversuchen
des Begriffs Controlling in Kapitel 2.3 dieser Arbaieder. Aus diesem Grund wird eine
nahere Beschreibung der Philosophie und der wiskaftstheoretischen Ansatze der

Definition des Begriffs selbst vorangestellt.

2.2.1 Gewinnzielorientierte Controlling-Konzeption

Die FlUhrungsgro3e aller Entscheidungen und Handlurig einer Unternehmung ist das

Erfolgsziel. Dieses stellt die Deduktionsbasis dars der sich alle controllingrelevanten
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Aufgaben ableiten lassen (vglE®HU/ZETTELMEYER, 1987, S. 149). Der Erfolg oder Gewinn
stellt gleichzeitig die Zielgrol3en fur die Planungad Kontrollprozesse einer Unternehmung
dar. Diese Prozesse setzen umfangreiche und setektinformationen voraus. Die
gewinnzielorientierte Controlling-Konzeption zietomit vor allem auf das Planungs-,
Kontroll- und Informationssystems der Unternehmiéhging ab. Das Gewinnziel hat jedoch
ausschlief3lich eine quantitative Komponente. Eimategische Betrachtung mit Hilfe von
qualitativen GroRen, wie es das Erfolgspotenzialrstedit, erfolgt nicht (vgl.
PFOHLU/ZETTELMEYER, 1987, S. 150). Dennoch ist der taktische undiegiireche Gedanke
nicht vollstdndig ausgeklammert, da auch auf dieSbene quantitative Erfolgsgrofien
definiert werden konnen. Die wichtige Koordinatianfgabe bei der Verknipfung von
strategischer und operativer Planung wird in devigezielorientierten Konzeption durch die
Konzentration auf das quantitative Ziel - Gewinmur unzureichend berucksichtigt (vgl.
KUPPER 1995, S. 10).

Die Anerkennung der gewinnzielorientierten Konzeptials grundlegende eigenstandige
Problemstellung des Controllings ist in der Literaimstritten. Denn die Grundannahme des
Gewinnstrebens einer Unternehmung ist nicht innallmternehmen, insbesondere nicht im
offentlichen Sektor, gegeben. Hinzu kommt, dass@eawinnziel in vielen Unternehmungen
schon bisher die Fuhrungsgrof3e fur alle Planuri@eyerungs- und Kontrollaktivitaten sowie
fur das Informationsziel darstellte. Eine unzureintte Ausrichtung von Entscheidungen und
Handlungen auf dieses Ziel ist eher auf Schwéachamodganisatorischen Gestaltung der
Personalfiihrung oder des Planungs- und Kontro#lsystselbst zurlickzuftihren. Aus dieser
Argumentationskette =~ ware  keine  eingestandige Prodildlung  fur  eine
Controllingkonzeption, die sich von anderen Fihslmggeichen abgrenzt, zu begrinden (vgl.
KUPPER 1995, S. 10).

2.2.2 Informationsorientierte Controlling-Konzeptio n

In der Praxis wird h&aufig eine Informationsiibemilng, das Erstellen von Datenfriedhdfen
und der Mangel an entscheidungsorientierten Infaonan zur effizienten
Entscheidungsfindung kritisiert.

Aus dieser Erfahrung heraus hat sich der informabtdentierte Controlling-Ansatz
entwickelt. Seine Zwecksetzung besteht in der Kioattbn der Informationserzeugung und
der Informationsbereitstellung mit dem Informatibedarf (Berichtswesen). Das Controlling
wird zu einer zentralen Einrichtung der betriebdicHnformationswirtschaft, wie es Muller in

seinem koordinationsgepragten Controllingansatzhresbot (vgl. MULLER, 1974, S. 684).
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Die mangelhafte Abstimmung zwischen Informationststedinformationsbereitstellung und
Informationserzeugung wurde eine eigenstandige uwwidhtige Problemstellung der
Betriebswirtschaft darstellen und ware Grund gendig, neue Bezeichnung Controlling
einzufihren (vgl. KPPER 1995, S. 11; vgl. GENING, 2000, S. 277). Zenz hingegen sieht
darin eine Uberschneidung des Controllings mit ddassischen Management und somit
keine Fundierung des Controllings (vglenz, 1998, S. 40). Die Konzentration auf den
Aspekt der Koordination ermdglicht nach Kiupper jeuoeine klare Abgrenzung des
Gegenstandes Controlling (vglUKPER 1995, S. 11). Auch das theoretische Fundament des
informationsorientierten  Controlling-Konzeptes warenit den Ansatzen fur die
entscheidungsrelevanten Informationserzeugung, esieum Beispiel die Autoren Kilger,
Riebel oder Schneider beschreiben, gelegt (valceR, 1988, S. 135 ff.; RBEL, 1990, S.
176 ff.; STHNEIDER, 1994, S. 305 ff.).

Andererseits konnte man die so beschriebene intaynsorientierte Controlling-Konzeption
als eine Weiterentwicklung des traditionellen Resigswesens verstehen, bei dem die
Koordination schon immer eine zentrale Rolle gdsgiat, welche durch die technischen
Entwicklungen im Bereich der EDV an Gewicht gewamnkat. Die Bezeichnungen
.Entscheidungsorientiertes Rechnungswesen®* odertetdehmensrechnung* wirden das
weiterentwickelte traditionelle Rechungswesen besbbn und eine Rechtfertigung der
Einflhrung des neuen Begriffs ,,Controlling” in Feagtellen (vgl. KPPER 1995, S. 11).

2.2.3 Planungs- und kontrollorientierte Controlling -Konzeption

Das ,entscheidungsorientierte Rechnungswesen* uaiS&cht der Unternehmensfihrung die
Aufgabe, Daten fur den betrieblichen Planungs- Kiodtrollprozess bereit zu stellen. Aus
diesem Grund ist eine Koordination des betriebichRechnungswesens mit dem
Fuhrungssystem selbst notwendig. Allgemeiner foranubedeutet das eine Abstimmung von
Planung, Kontrolle und Informationsversorgung, veg Horvath in seinem Controlling-
Konzeptionsansatz beschreibt (vgl.o’RVATH, 1994, S. 142). Diese Planungs- und
kontrollorientierte  Controlling-Konzeption schlieRtden Koordinationsaspekt in der
Informationsorientierung mit ein. Eine Erweiterudgr Problemstellungen des Controllings
besteht in der Koordination innerhalb des Planungst Kontrollprozesses oder anders aus
gedruckt: 'in der Koordination von Fuhrungsteilgysen’ (vgl. KUIPPER 1995, S. 12).

Eine enge Verflechtung zum gewinnorientierten Anssit nicht von der Hand zu weisen. Der

grundlegende Unterschied liegt jedoch in der Betgmies Koordinationsaspektes, was dieser
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Konzeption einen strategischen Ansatz verleiht,clve von deren Vertretern besonders
betont und als notwendig empfunden wird (vghRIATH, 1981, S. 405).

2.2.4 Koordinationsorientierte Controlling-Konzepti on

Eine erweiterte Betrachtung der planungs- und kdotientierten Controlling-Konzeption
lasst die Frage erwachsen, warum die Koordinati@s thformationssystems auf die
Fuhrungsteilsysteme Planung und Kontrolle beschirdm&ben soll. Die beschriebenen
Abstimmungsprobleme bestehen zwischen allen Tailles Fihrungssystems. So ist eine
Koordination von Planung und Kontrolle mit der Onggationsstruktur des Unternehmens
gleichsam von Bedeutung wie eine Abstimmung mit Blersonalfihrung, um zum Beispiel
Uber Anreizsysteme, die Unternehmensziele zu apesdisieren (vgl. KPPER 1995, S. 12).
Die Konsequenz ist in der koordinationsorientier@wntrolling-Konzeption zu finden. Sie
beschreibt den Kern des Controllings als eine Kioattbn des gesamten Flhrungssystems,
um eine zielgerichtete Lenkung zu ermoglichen. Xeordination stellt somit die
grundlegende charakteristische ProblemstellungGtegrollings dar (vgl. KPPER 1995, S.
13).

Die Charakteristika der informations- sowie der nplags- und kontrollorientierten
Controlling-Konzeptionen werden durch die ganziedi# Betrachtungsweise des

Fuhrungssystems in diesen koordinationsorientiektesatz eingeschlossen.

Aus diesen unterschiedlichen konzeptionellen Arsétdes Phanomens Controlling leiten
sich verschiedene Definitionen des Begriffs seHist In dem nun folgenden Kapitel wird
versucht, die unterschiedlichen Definitionen gerd&l Konzeptionen zu strukturieren und
ein Bild von Controlling fur die weitere Verwendurdges Begriffs in dieser Arbeit zu

zeichnen.

2.3 Definition des Begriffs ,,Controlling®

Gemall den oben abgeleiteten Wortbedeutungen benhhabntrolling eine Steuerung,
Regelung und Uberwachung eines Unternehmens. Damtanwsoll sich die Steuerung
ausrichten, wenn es keine Ziele und keine Fuhrutgsm gibt? Zu einer Steuerung und
Kontrolle gehéren somit eine Entwicklung von Untrmenszielen in Verbindung mit einer

Planung (KAHN, 1996, S. 175). Die Vorraussetzung fiur die Planung Kontrolle ist ein
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Informationsmanagement. Nur zielgerichtet aufgetetee und verdichtete Datéh und
Fakten konnen fir die Unternehmensplanung und esteg verwendet werden (vgl.
HORVATH, 2002, S. 347). Nicht zuletzt bedarf ein effizesyZusammenwirken von Planung,
Steuerung, Uberwachung und Informationsversorguag Koordination (vgl. MRVATH,
1998, S. 143). Schulte bezeichnet Controlling datlereine ,Meta-Lehre* (vgl. GHULTE,
1996, S. 143). Eine einheitliche Definition in Forse genannter ,Generally Accepted
Controlling Principles” (KWPPERWEBER/ZUND 1990, S. 282) ist in der Literatur noch nicht zu
finden.

Die verschiedenen Definitionen und Auffassungen €ontrolling unterscheiden sich primar
in der Schwerpunktsetzung auf die oben abgeleitBegriffe der Informationsversorgung
und der Unternehmensfihrungsunterstitzung in FaemRianung, Steuerung und Kontrolle

sowie in der Koordination der Fihrungs- und Infotiorassysteme (vgl. Abbildung 11).

Informationsversorgung

.. ... Unterstiitzung der Steuerung der Unternchmung durch
Information ... * (Hoffmann, 1972)

Unternehmensfiihrung

.. ... ein System aufeinander abgestimmter MafBnahmen, Prinzipien,
Ziele, Methoden und Techniken, das der erfolgszielbezogenen
systeminternen Steuerung und Kontrolle dient ...” (Kriiger. 1979)

Koordination

.. ... Subsystem der Fithrung mit der Funktion der fiihrungsinternen
ergebniszielorientierten Koordination ... (Horvath, 1998)

Abbildung 11: Zusammenfassung unterschiedlicher DefinitionenBigiffs Controlling (eigene Darstellung)

2.3.1 Informationsversorgungsfunktion des Controlli ngs

Die Autoren Hoffmann und Heigl stellen die Informeaisversorgung in den Mittelpunkt des

Controllingbegriffs. So definiert Hoffmann Contriolyy als , ... die Unterstitzung der

8 Der Begriff der Information wird nachfolgend vemelt im Sinne von ,zweckorientiertes* und
Lentscheidungsrelevantes” Wissen lUber ZustandeHreynisse” (vgl. W\RTSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 1609
und vgl. WOHE, 1993, S. 205). Er ist von dem Begriff der Daten $inne von ,Angaben, Tatsachen und
GrolRen* abzugrenzen (VgIURTING/ADER, 1993, S. 41)
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Steuerung der Unternehmung durch Information (vgt. HOFFMANN, 1972, S. 85). Ahnlich
ist die Beschreibung des Controllings als ,, ... Bedfting, Aufbereitung und Koordination
von Informationen fir deren Anwendung zur Steuerdeg Betriebswirtschaft durch die
Unternehmensleitung auf deren Ziel hin ... “ vonigéé(vgl. HEiGL, 1989, S. 3).

Im priméren Blickpunkt einer solchen Auffassung v@antrolling als zentrale Einrichtung
der betrieblichen Informationswirtschaft stehen théormationsversorgungssysteme einer
Unternehmung in Gestalt des internen und externeathRungswesens sowie aller
Informationsquellen fur den Bereich der Beschaffung des Absatzes (vgl. MLER, 1974,
S.683).

2.3.2 Unternehmungsfiihrungsfunktion des Controlling S

Im Mittelpunkt dieser Sichtweise von Controllinglst eine konsequente Zielausrichtung des
Unternehmens. Mann geht dabei sogar so weit, Congomit dem Begriff der
~.Gewinnsteuerung” zu interpretieren (vgl.AMN, 1973, S. 11). Auch Hahn beschreibt die
Aufgabe des Controllings mit den Worten ,, ... infaglle Sicherstellung ergebnisorientierter
Planung, Steuerung und auch Uberwachung des gesddmternehmensgeschehens ... *
(HAHN, 1996, S. 175).

Bei der Definition des Controllings mit Hilfe vonnternehmensfiihrungsfunktionen ist eine
Abgrenzung zur eigentlichen Unternehmensfiuhrungveotlig. Eine solche Abgrenzung wird
in der Definition von Kruger deutlich: , ... Contling ist ein System aufeinander
abgestimmter MalRnahmen, Prinzipien, Ziele, Methodend Techniken, das der
erfolgszielbezogenen, systeminternen Steuerung Komrdrolle dient.” (KRUGER 1979, S.
161). In dieser Beschreibung des Begriffs Contiglizeigt sich, dass der Controller nur der
Lotse, Navigator oder ,Coordinating Agent” des kaddlichen Schiffes und nicht der Kapitan
selbst ist (vgl. REIRLER 1998, S. 15). Der Controller stellt die notwemstignstrumente fir
eine zukunfts- und zielgerichtete Erfolgs- und Lifigsitssteuerung bereit. Die Ziele selbst

werden dabei von der Unternehmensfiihrung festgélggtFASSLERET AL., 1973, S.108).

2.3.3 Koordinationsfunktion des Controllings

In diesen Definitionsansatzen liegt der Schwerpudg Controllings in der Koordination
unterschiedlicher Teilsysteme der Unternehmensfidirqvgl. SHULTE, 1996, S. 142).

Maflgeblich gepragt wurde diese Sichtweise von Hbnder die Koordinationsaufgabe nicht
nur auf die zwischensystemischen Beziehungen béskfhr sondern die Koordination
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innerhalb des Planungs- und Kontrollsystems sowg Idformationsversorgungssystems mit
einbezieht (vgl. ®RVATH, 2002, S. 130).

Klpper geht in seiner Koordinationsauffassung neiclen Schritt weiter. Er betont, dass es
im Controlling speziell um die Koordination des geden Fihrungssystems gehtU@RER
2001, S. 13). Eine gedankliche Aufspaltung der &agsteilsysteme geht mit einer gewissen
Verselbstandigung dieser Systeme einher. Die P@n8teuerung und Kontrolle kann ihren
Anforderungen jedoch nur gerecht werden, wenn in&titonen vom Informationssystem, wie
zum Beispiel dem Rechnungswesen, bereitgestelltdemer Nicht zuletzt missen alle
Teilsysteme auf das gemeinsame Zielsystem der kbfterung ausgerichtet sein (vgl.
Abbildung 12). Daraus leitet sich die Notwendiglagt Koordination ab (vgl. 8pPER 2001,

S. 15). Controlling kann aus diesem Blickwinkel als. Subsystem der Fihrung mit der
Funktion der fuhrungsinternen ergebniszielorietgieiKoordination ... “ beschrieben werden
(vgl. HORVATH, 1998, S. 110).

| )
‘ Zielsystem

Kontrollsystem ’
‘ Planungssystem «__ I " ‘ Yy

— Controlling | .

Personalfiihrungs- I Informations- ’
system system

‘ Organisation }

} } l

Leistungssystem

Abbildung 12: Das Fiihrungssystem der Unternehmung (eigene Dargjeglach KIPPER 1995, S. 15)

Konsequent zu Ende gedacht geht es bei Contralimd:ffizienz (Erreichung eines Ziels mit
maoglichst geringen Mitteln) und Effektivitat (Eingader Mittel fir Ziele mit mdglichst
hohem Nutzen) der Unternehmensfihrung. Koordinadefizite wirken diesem Streben
entgegen (vgl. WBER, 2002, S. 26). Die Beziehungen zwischen Zielen Mhideleinsatz

werden in der 6konomischen Literatur auch als Ratitit bezeichnet, was den Begriff
Controlling als Rationalitatssicherung definiertgl(v WEBER, 2004, S. 44). So ist die

EinflUhrung eines neuen Vergitungssystems fur delkdvierfolglos, wenn die notwendigen
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Informationen, wie zum Beispiel Milchleistung und iléhqualitat, nicht vom

Informationssystem bereitgestellt werden.

2.3.4 Controlling in ganzheitlicher Betrachtung

Die oben beschriebene fiktive Differenzierung umd Ausbau des Fuhrungssystems fuihrt zu
einer Verselbstandigung der Teilsysteme. Aus diggstanklichen Annahme begriindet
insbesondere Kupper (vgl.URPER 1995, S. 15) die zentrale Stellung der Koordoratin
seiner Controllingkonzeption. Fir die nachfolgendearsfiihrungen wird dieser Begriff des
»-aufeinander Abstimmens® von grof3er Bedeutung s€om einer strikten Eingrenzung der
Koordinationsfunktion des Controllings auf die Rimgsteil- oder -subsysteme - Planung,
Steuerung, Kontrolle und Informationssystem -, & Horvath vertritt (vgl. HRVATH,
2002), oder die Konzentration auf das Informatigetsm selbst, wie bei Hahn oder
Reichmann (vgl. HWHN, 1996; vgl. RICHMANN, 2001), wird nachfolgend nur sekundar
Gebrauch gemacht. Die folgende Arbeit verfolgt awfig der Querschnittsfunktion des
Controllings eine gesamtsystemorientierte Koordamasicht des Controllings, wie sie zum
Beispiel Klpper oder Weber beschreiben (vglPRER 1995; vglWEBER, 2004). Controlling
sollte die Unternehmensfiihrung ganzheitlich bei Bé&anung, Steuerung und Kontrolle
beraten und unterstitzen (vgl.cAdE, 1969, Splt. 352). Dabei besteht durchaus die
Mdglichkeit, dass in bestimmten Phasen des FUhprogesses bestimmte Schwerpunkte -
beispielsweise auf das Informationssystem - gelegirden, weil die ganzheitliche
Betrachtung an dieser Stelle einen Engpass festljesitte. Die folgende neue Gestaltung
des Informationssystems (vgl. der systembildendemoréination nach Horvath (vgl.
HORVATH, 1998, S. 120)) kann von der Querschnittsdiszi@liantrolling nur effizient
unterstitzt werden, wenn die Gesamtheit der Unbenoeg mit allen strategischen,
finanzwirtschaftlichen, leistungswirtschaftlichenndu sozial-personellen Zielen nicht
vernachlassigt wird (vgl. TRINMULLER, ET AL., 1999, S. 285; TINLE/BRUCH, 1998, S. 15 u.
S. 21). Dies bedeutet gleichzeitig, dass das Clinfyales Controllings selbst, als ein Teil der
Unternehmung und deren Aktivitaten, nie aul3er Aghdssen werden sollte.

Insbesondere aus Sicht der landwirtschaftlichen ethehmungen kommt dieser
ganzheitlichen und nicht inhaltlich oder zeitlictsolierten Betrachtungsweise, dem
ganzheitlichen Denken und Handeln (vgl. ,Organisimesrie” in BECKER 1986, S. 37; oder
auch KUHLMANN, 2003, S. 209), eine besondere Bedeutung zu. @gadb bedingt sind in
solchen Unternehmungen sehr umfangreiche Verflegetu sowohl auf der Produktions-, als

auch auf der Verwaltungs- und FlUhrungsebene zu cksdtigen. Dazu ist keine
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Einschrankung des Betrachtungszeitraums zu vobneghauch wenn keine numerische
Darstellung moglich ist (vgl. WGNER, 1993, S. 98). Die ganze Komplexitdt eines
landwirtschaftlich gepragten Unternehmens trittdmeiers bei der Planung, Steuerung und
Kontrolle einer solchen Unternehmung in den Mittelkt und wird im Verlauf dieser Arbeit

wiederholt aufgegriffen.

2.4 Ziele und Aufgaben eines ganzheitlichen Contro  llings

Eine detaillierte Beschreibung der Ziele und Aufabdes Controllings in einer
Unternehmung ist entscheidend von der unterstellB@mntrollingkonzeption bzw. der

Controllingdefinition abhangig (vgl. Abbildung 13).

Unternehmens- und
Umweltbedingunger

=)

Controllingkonzeptio

Controllingsystem
(= Controlling der Unternehmung)

Aufgaben | Instrumente Organisation

Abbildung 13: Controllingkonzeption und Controllingsystem (eigédarstellung)

Aus diesem Grund wurden die ersten Abschnitte didsapitels mit einer intensiven
Diskussion des Ph&nomens Controlling begonnen. ders Ergebnissen folgt nun die
Ableitung des Controllingsystems mit dessen Zielamd Aufgaben sowie den damit
verbundene Instrumenten. Auf die organisatoriscigiedung des Controllings in eine
Unternehmung wird im Anschluss an die Ziel- und galdenbeschreibung des Controllings

naher Bezug genommen.

2.4.1 Ziele des Controllings

Das Controllingziel steht in einem unmittelbaren s@mmenhang mit den
Unternehmenszielen. Die Unternehmensziele sind vdem Hintergrund der
unternehmerischen Grundprinzipien zu sehen, wieirsider Erhaltung und erfolgreichen

Weiterentwicklung der Unternehmung durch eine oglenErgebniserwirtschaftung unter der
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Pramisse von sozial-personellen Zielen zu seheh (sigl. STEINLE/BRUCH, 1998, S. 20 ff,;
HAHN, 1996, S. 182, REIRLER 1991, S. 265).

Die koordinative Mitwirkung des Controllings beinmr&chen des ,generellen Wertziels* der
Unternehmung und die ,Ergebnisoptimierung als Kawiert- bzw. Gewinnmaximierung
unter der Beachtung der Liquiditatssicherung® Imesten die Zielformulierung des
Controllings (vgl. KAHN, 1996, S. 182). Da es sich bei Controlling vewrht gesagt um
.Managementunterstitzung“ handelt, sind Ziele detethehmensfiuhrung zur Erreichung der
formulierten strategischen und operativen Unterresisniele fur die Zieldefinition des
Controllings von Bedeutung. Eschenbach fuhrt dréhrBngsziele zur Sicherung der
Lebensfahigkeit einer Unternehmung an (VgdCEENBACH 1995, S. 65; vgl. NDERMAYR,
1993, S. 46 ff.):

1. Sicherung der Antizipations- und Adaptionsfaleigk
2. Sicherung der Reaktionsfahigkeit

3. Sicherung der Koordination

Vorraussetzung fur die Sicherung der Antizipatiamsd Adaptionsfahigkeit ist das Vorliegen
der notwendigen Informationen. Das Controlling Istein diesem Zusammenhang
Informationen Uber eingetretene Veranderungen dedeldes (Adaptionsfahigkeit) sowie
Informationen Uber mdgliche Umfeldverdnderungen tidpationsfahigkeit) bereit (vgl.
EscHENBACH 1995, S. 65). Die Sicherung der Reaktionsfahigkaifolgt durch das
Controlling und wird durch die Implementierung anformations- und Kontrollsystems
sichergestellt. Dieses zeigt der Unternehmensfihrparmanent die Abweichungen der
geplanten von den tatsachlichen Entwicklungen aod ermoglicht ein zielgerichtetes
Eingreifen. Durch eine Bereitstellung von fuhruegsinischen Voraussetzungen zur
Abstimmung des Handelns der einzelnen Fuhrunggsééisie wird die Koordination des
Managements durch das Controlling sichergestadlt @SCHENBACH 1995, S. 66).

Fasst man die Beschreibung der FUhrungsziele etwdsr, so besteht ein elementares Ziel
in der Koordination der Zielvorstellungen und demsf@riche aller ,Koalitionsteilnehmer*,
wie Eschenbach die Kapitalgeber, die Mitarbeiterd utas allgemeine Umfeld einer
Unternehmung zusammenfassend bezeichnet (8gHENBACH 1995, S. 67 ff.).

Hahn konstatiert das ,kardinale” Ziel des Contrajé als die ,Ergebnisoptimierung unter
Beachtung von Liquiditatszielen* @#N, 1996, S. 182). Nach Horvath besteht das Ziel des

Controllings in der Sicherung und Erhaltung der Kinmations-, Reaktions- und
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Adaptionsfahigkeit der Fuhrung zur Erreichung dergdbnis- und Sachziele einer
Unternehmung (vgl. BRVATH, 1998, S. 142). Kipper und Weber legen den Schwétpoeli
der Controllingzielbeschreibung auf die Optimierwtey Koordination (vgl. KiPPER 2001;
vgl. WEBER, 2004). Wobei Weber die Verminderung von Ratidatdverlusten, die Tendenz
von der deduktiven zur intuitiven Entscheidungdfing, als ein zentrales Controlling-
Koordinationsziel hervorhebt (vgl. Weber, 200448&; vgl. WEBER/SCHAFER, 2000, S. 118).
Diese kurzgefassten Zielbeschreibungen untersereiche Notwendigkeit der Beschreibung
einer Controllingkonzeption (vgl. Abschnitt 2.2)efn diese Zielformulierungen implizieren
ein bestimmtes Gedankengerist in Bezug auf dasoRfem Controlling. Zusammengefasst
sind die Ziele des Controllings eng mit den Unteamenszielen verbunden und bestehen in
einer ergebnisorientierten und liquiditdtssichemd&oordination der Unternehmens-
fuhrungssysteme im Sinne einer ganzheitlichen Bbtweng einer Unternehmung. Diese
Ubergreifende Zielformulierung schlagt sich auf die nachfolgende
Aufgabenzusammenstellung des Controllings niedeeh¢s auch Abbildung 14; vgl.
STEINLE/BRUCH, 1998, S. 22).

2.4.2 Aufgaben des Controllings (Basiselemente des Controllings)

Allgemein betrachtet besteht die primére Aufgabes d€ontrollings in der
FUhrungsunterstitzung und der damit in Verbinduefpenden Koordinationsverbesserung.
Aus strategischer Sicht bedeutet dies eine Verb@sgeder Erreichung aller Ziele einer
Unternehmung. Aus taktischer bzw. operativer Sitdgsen sich die Aufgaben des
Controllings mit einer monetaren Ergebnisoptimigrumeschreiben, das heildt, dass das
Erfolgsziel und die operative Programmplanung inttéffounkt stehen (vgl. &INLE/BRUCH,
1998, S. 23).

Hahn beschreibt diesen Ansatz der Aufgabenbeschrgibmit den Worten:
informationelle Sicherung bzw. Sicherstellung ergsbrientierter Planung, Steuerung und
Uberwachung des Unternehmungsgeschehens - vielfadiunden mit einer Integrations-
bzw. Systemgestaltungsfunktion, grundsatzlich vedem mit einer Koordinationsfunktion,
primar auf der Basis des Zahlenwerks des Rechumgk+inanzwesens (moglichst verkettet
in einer betriebswirtschaftlichen-technischen Datéfodell- und Wissensbank) ... “ fHN,
1996, S. 189). Diese umfassende Aufgabendefinitghiedert Hahn in so genannte
Gestaltungsaufgaben und Nutzungsaufgaben (vgiiNEH 1996, S. 188). Eine solche
Unterscheidung korrespondiert mit der von Horvatihgenommenen Systematisierung der

Controllingaufgaben in systembildende- und systgmpktnde Koordination. Dabei besteht
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die Gestaltungs- oder systembildende Aufgabe in Kenzipierung und Formung der
Planungs- und Kontrollsysteme mit integrierten Blags- und Kontrollrechnungen. Die
Durchfiihrung und die Anwendung der ergebnis- undidiitatsorientierten Planungs- und
Kontrollrechnungen und der damit verbundenen Hustglvon Planen und Berichten, ist in
der Nutzungs- oder systemkoppelnden Aufgabe zunsébhgl. HaHN, 1996, S. 188 und
HORVATH, 1998, S. 120). Fur Reichmann liegt der Schwerpdek Controllingaufgaben in
der Informationsbeschaffung, -analyse und -ver&uhgi zur Planung, Koordination und
Kontrolle (vgl. ReEICHMANN, 2001, S. 4). Kupper und Weber hingegen legenhieri
Controllingzielbeschreibung der Koordinationsop@ming, den Schwerpunkt auf die
Koordinationsaufgabe der FuUhrungsteilsysteme, wigafisation, Planungs-, Kontroll-,
Informations-, Personalfihrungs- und ZielsystemroB&hrungsgrundsatze (vgl.UKPER
1995, S. 17 bzw. S. 59 ff. undasER, 2004, S. 31 ff.).

Zu beachten qilt jedoch, dass diese Aufgaben vomtrGding nicht im Sinne einer ,Eigen-
und Letztverantwortlichkeit* durchgefuhrt werdemnth diese Sicht wirde den Controller als
einen ,Mega-Manager“ der Unternehmung darstellea itnm mit der Unternehmensfihrung
und/oder dem Management gleichsetzen (vglEiIN&E/BRUCH, 1998, S. 23 ff.). Diese
Sichtweise wird im Folgenden strikt abgelehnt. m&wntroller, als Funktionstrager des
Controllings, wird in dieser Ausarbeitung als ,lebswirtschaftlicher Berater, als ,Service
fur betriebswirtschaftliche Methoden* oder als ,§et einer Unternehmung gesehen. Der
.Kapitan“ bleibt die Unternehmensfilhrung selbst, loke den Kurs vorgibt (vgl.
STEINLE/BRUCH, 1998, S. 21 ff.; vgl. WBER, 2004, S. 32; vgl. WBER, 2002, S. 73; vgl.
KUPPER 1995, S. 19).

Die oben kurz beschriebenen vielfaltigen Contrglinsdtze und deren abgeleiteten
Controllingaufgaben sind in der nachfolgenden [@dltstg strukturiert und zusammengefasst

worden.

Koordination

Planung

< >

Information

Kontrolle/Analyse

Abbildung 14: Basiselemente des Controlling (in Anlehnung areD, 2002, S. 3)
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In Abbildung 14 sind die Aufgaben und Basiselemelge Controllings der Koordination von

Planung, Kontrolle bzw. Analyse und Steuerung spade in diesem Regelkreis bendtigten,
Informationen  dargestellt. Dieser abgebildete Reged besteht aus vier

Controllingelementen (Informationssysteme, Planuripntrolle und Steuerung), die

gemeinsam unter der Hauptaufgabe der Koordinatioerhalb der einzelnen Elemente und
zwischen den Elementen zu sehen sind (vgHESD, 2002, S. 4; vgl. MILLER ET AL., 2003,

S. 61). Im Zentrum steht die Information, was diagénde Rolle der Beschaffung von
Informationen und die der dazu verwendeten Instnimmeind Subsysteme im Controlling
unterstreicht.

Diese vier bzw. funf Controllingbasiselemente (Rlag, Kontrolle, Steuerung, Information

und Koordination) werden in den nachfolgenden Abgtén naher beschrieben.

24.2.1 Planung

Die unternehmerischen Entscheidungen sind stetsBhak in die Zukunft gerichtet. Eine
effiziente Entscheidungsunterstiitzung besteht sauasteiner friihzeitigen Ausarbeitung der
Konsequenzen von zuklnftigen Handlungen, Mal3nahmdrProzessen, vereinfacht auch als
.pencil farming” bezeichnet (vgl. &iELD, 2002, S. 11; vgl. Ky, 1986, S. 60). Diese
gedankliche Vorwegnahme zukunftiger Ereignisse wmnit dem Begriff der Planung
beschrieben (vgl. \WWHE, 1993, S. 140). Wild bezeichnet die Planung als gi...
systematisches zukunftsbezogenes Durchdenken ustiegen von Zielen, MalRhahmen,
Mitteln und Wegen zur kinftigen Zielerreichung*.(WiLD, 1974, S. 13). Deyhle bezeichnet
die Planung als , ... Vorrausdenken dessen, wagesghehen hat ... “ @HLE, 1997, S.
122).

Das Ziel der Planung besteht in der Sicherung deeftdehmensexistenz und der Steigerung
des Unternehmenserfolgs in der Zukunft (vgtySERsSkIMurRHOFR 1989, S. 1427). Hahn
stellt den Hauptzweck der Planung in vier Punkigsamnmen, mit deren Hilfe die Effektivitat
und Effizienz einer Unternehmung gesichert werdgies (vgl. HAHN, 1996, s. 47):

e Zielorientierung, Integration und Koordinierung degesamten
Unternehmungsgeschehens

* Risikoerkennung und -reduktion
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» Komplexitatsreduktion

» Flexibilitdtserh6hung (Zeitdruckminderung)

Die durch Planung erreichbare gemeinsame Zieloeemtg, die Risiko- und
Komplexitatsreduktion sowie die damit verbundenexHlilitatserh6hung ermdglichen es,
dem Controlling und dem Management frihzeitig Sehigkeiten aber auch Chancen zu
erkennen und mit Lésungsansétzen darauf zu reagiarté der anderen Seite meint Planung
nicht die Konstruktion eines Idealunternehmens derh Reil3brett, sondern die Definition
von Zielen unter Beriicksichtigung der RessourcehRmtenziale der Unternehmung, was die
Planung klar von dem Begriff der Prognose abgrérgit SCHELD, 2002, S. 11 ff.). ES muss
bertcksichtigt werden, dass in der Planung nichhrmmaur mit normativen Erwartungen
operiert wird. Die komplexe und ereignisreiche Welie sie gerade in markwirtschaftlichen
Systemen ausgepragt ist, bedarf anderbarer, kegniirwartungen (vgl. UHMANN, 1970).
Eine Planung setzt den Versuch des Verstehensagit&® voraus und sollte den ,Willen zur
Ausfuhrung in sich tragen” (vgl.ZS8PERSKIMURHOFF, 1989, Splt. 1427 ff.).

Eine Planung umfasst somit weit mehr als nur datetdehmen selbst. Daraus abzuleiten
sind die Mindestbestandteile eines Unternehmenspaa steht fur Ruhli (vgl. &L, 1978,

in SzZYPERSKI, 1989, Splt. 1433) an erster Stelle eines voltigen Unternehmensplans eine
ausfuihrliche Beschreibung der Umweltfaktoren. Areter Position folgt die Beurteilung der
Starken und Schwachen der Unternehmung in der bebehen Umwelt. Die Planung
beinhaltet die Geschaftsgrundsatze oder auch digerkshmenskultur oder das
Unternehmensleitbild. Das Leitbild, die Vision odkas langfristige Unternehmensziel leitet
zum vierten, wesentlichen Bestandteil einer Planuitger: der Strategie und des
Mitteleinsatzes. Diese Aufstellung der wichtigstenternehmensplanungsbestandteile legt
einen eindeutigen Schwerpunkt auf die Rahmenbedgeyu - die Umwelt in der sich die
Unternehmung bewegt. In der nachfolgenden Betraghwird der Blick schwerpunktmallig
auf den letzten Punkt, die Strategie und insbesendkn Mitteleinsatz gelegt.

Eine Einteilung der Planbestandteile bzw. der Rigsabenen aufgrund ihrer Wirkungsdauer
ist mit Hilfe der Begriffe ,strategische Planungtaktische Planung“ und ,operativen
Planung” moglich.

Der strategischen Planung vorgelagert ist die Hdarlng, die Entwicklungen von Visionen
und Leitbildern einer Unternehmung. Die strateges€lanung selbst ist die erste Stufe der
Konkretisierung der Vision und des Leitbildes. Benhaltet die Erfolgspotenziale, das heil3t,
die Produkte, Markte, Kundengruppen und Regionem,deren Hilfe die Unternehmung
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zukinftig Gewinn erwirtschaften will. Dabei stehe dFrage , Tun wir die richtigen Dinge?*
im Mittelpunkt (vgl. Baus, 1996, S. 12). Die langfristige Planung deckt pideitraum von
10 bis 15 Jahren ab. Das Controlling, welches agndler verwendeten Terminologie als
.Strategisches Controlling* bezeichnet werden kahat in diesem Bereich die Aufgabe,
maogliche Strategien anhand der Entwicklungen aofAlesatzmarkten, den Einkaufsmarkten,
der Technologie und der Politik mit Hilfe von Siratibnen und Abweichungsanalysen zu
Uberprifen und gegebenenfalls Anpassungen zu d@earbem das Erfolgspotenzial einer
Unternehmung langfristig zu sichern (vgh@s, 1996, S. 12; vgl. &HELD, 2002, S. 16 ff.).

Die taktische oder mittelfristige Planung umfasser Zeitraum von zwei bis funf Jahren. In
diesem Plan werden jahrlich die Eckdaten neu festgeeben, die eine Realisierung der
ausgearbeiteten Strategie sicherstellen. Dieseegrdbckdaten bilden die Basis fur die
anschlieBende kurzfristige oder operative Planwgl SCHELD, 2002, S. 18; vgl. \BBER,
2004, S. 320-321).

Die operative Planung erstreckt sich tUber einetraen von bis zu zwolf Monaten. Diese
Jahresplanung umfasst die Abfolge von zwo6lf Moratsngen, welche in der Regel sehr
detailliert erstellt werden. Auf dieser Ebene werdeneben der detaillierten
Produktionsplanung, die Personalplanung, die Absatd Beschaffungsplanung, die Finanz-
und Liquiditatsplanung und die Ergebnisplanung dgediihrt. Die monetér bewerteten Plane
werden Budgets genannt, die im Wirtschaftsplan dsichsten zwolf Monate
zusammengefasst werden (vgloBA, 1998, S. 343). Diese Planungsebene wird in der
Literatur auch als Budgetierung bezeichnet (vgl.eB#&R 2004, S. 320). Eine
Weiterentwicklung ist das so genannte ,Rolling-Feasting” oder ,Continuous Planning*.
Diese Begriffe umschreiben eine regelmafiige Etstglleines operativen Alternativplans,
worin der aktuelle Wissensstand der Unternehmensfigh berticksichtigt wird (vgl.
WANICZEK, 2001}°.

Die zentrale Aufgabe des Controllings in dieserm@tgsprozess besteht in der Integration
und Koordination der einzelnen Planungsprozesseallad betrieblicher Teilplanungen mit
der Ergebnisplanung bei gleichzeitiger UberwachdeigKonsistenz der operativen Planung
mit den Eckdaten der taktischen Ebene sowie diecld@ssenheit mit den strategischen
Unternehmungszielen (vgl. BTA, 1998, S. 343). Insbesondere im landwirtschatiich
Bereich sind eine Vielzahl von Interdependenzen derschiedenen Teilbereiche und
Funktionsbereiche zu finden, die in einer Planunchtnignoriert werden durfen (vgl.

KUHLMANN, 2003, S. 557 ff.). Am Beispiel einer Finanz- bzirgebnisplanung wird

19 Weitere detaillierte Ausfiihrungen zu dieser Playstechnik sind in Kapitel 5 dieser Arbeit zu finden
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deutlich, dass diese aktiv auf alle anderen TeaplZuriick wirken (vgl. EINRICHS, 1962, S.
765).

Absatzplanung

Beschaffungs-
planung

Personal- ’
planung Produktions- Investitions-
planung ﬁ/anung

Betriebsergebnis- Liquiditéts- und
planung | Finanzplanung

Bifanz- und
Gewinn- und Verlust-
rechnungsplanung

Abbildung 15 : Integration betrieblicher TeilplanungenAgELE, 1993, Splt. 3181)

Eine ganzheitliche betriebliche Planung ist miteen Getriebe vergleichbar. Es ist nur
komplett, wenn alle Zahnrader vorhanden sind. Digseen unterschiedlich grol3 sein, was
zur Folge hat, dass Drehbewegungen an einem Zahaltadanderen Zahnrader bzw.
Teilplane eines Unternehmensplans unterschiedlidensiv in Bewegung setzen (vgl.
Abbildung 15).

Diese Zahnraderdarstellung macht deutlich, dasKdiesistenz einer Planung von groRRerer
Bedeutung ist als deren Details (vgbBA, 1998, S. 343).

Die Durchfihrung des Planungsprozesses sollte aliemdiner Planung, einer so genannten
-Metaplanung® mit einem verantwortlichen ,Planungamger® unterzogen werden (vgl.
KUHLMANN, 2003, S. 575 und S. 583-585; vgbgNING, 2000, S. 22-31). Das Ziel dabei ist
es, das Ausmald und die Effizienz einer Planung Kadtrolle in einem ausgewogenen
Verhéltnis zu gestalten. Dazu missen AntwortendieifFragen der Planungsmethode, der
Planungsintensitat und der Mitarbeiterbeteiligunglan Planungsprozessen gefunden werden
(vgl. PREIRLER 1998, S. 81).

Zusammengefasst dient eine Planung der Existeregsioh einer Unternehmung und erhéht
die Unternehmensflexibilitat in einer dynamischemwklt. Dieser Versuch der Reduktion
der Komplexitat der Umwelt mit Hilfe eines Modetler Unternehmung (Plan) bedingt, dass

die Planung als ein permanenter Prozess, im Sinee revolvierenden Planung, zu sehen ist.



Kapitel 2 - Unternehmenscontrolling 56

2.4.2.2 Kontrolle

Der Begriff Controlling wird haufig mit Kontrolle lgichgesetzt und der Controller als
,Bremser* und ,Verhinderer* betitelt. Dabei ist dikontrolle und Uberwachung nur eine
untergeordnete aber wichtige Teilaufgabe des Clintgs. Kontrolle ist in Verbindung mit
dem unternehmerischen Regelungs- und Steuerungsseaz zu sehen (vgloBTA, 1998, S.
345). Jede Planung ware ohne einen standigen Wgrgieit den realisierten Daten sinnlos.
Eine Planung muss sinnvoller Weise in Verbindung emer Kontrolle betrachtet werden
(vgl. SCHELD, 2002, S. 20; vgl. Ky, 1986, S. 115). Im Umkehrschluss ist eine Kongroll
ohne vorherige Planung nicht mdglich (vglu(™MANN, 2003, S. 561 oder Wb, 1974, S.
44). Des Weiteren ist eine Kontrolle nur mdglichenm die benétigten Ist-Grol3en
aufgezeichnet bzw. dokumentiert werden (vghHN, 1996, S. 47). Bei diesen gegenseitigen
Abhangigkeiten von Planung und Kontrolle ist wiedwsr die Koordination als zentrale
Controllingaufgabe zu sehen (vglUKPER 1995, S. 178). Die Koordination und Abstimmung
von Plan-Daten und Ist-Daten ist notwendig, dageplante Daten mit Ist-Daten abgeglichen
werden konnen. Gleichzeitig lassen nicht aufgeratd Ist-Daten keinen Plan-Ist-Vergleich
Zu (siehe Abschnitt 2.4.2.3) (vgl.URPER 1995, S. 178).

Eine Kontrolle und Uberwachung ist nicht als negati deuten, sondern als wichtige
Aufgabe, die Unternehmung auf Kurs zu halten undgs&lweichungen rechtzeitig mit Hilfe
von Plan-Ist-Vergleichen und Abweichungsanalysemegjistrieren, um reagieren zu konnen.
Doch vorher missen die internen und externen EsfublRen identifiziert werden (vgl.
BoT1TA, 1998, S. 346 und vgl.ePER 1995, S. 110). Aus dieser Identifikation sinceinem
nachsten Schritt Erfahrungen fur zukinftige Plamingnd der betrieblichen Organisationen
zu ermitteln (vgl. VOHE, 1993, S. 198). Ganz im Sinne der oben angefilfivederung eines
revolvierenden Planungsprozesses, welcher in eirgsuerungskreis (siehe Abschnitt
2.4.2.3) eingebettet ist. Steinle bezeichnet dientkitle aus diesem Grund auch als
~Ruckkopplung* oder ,Zwillingsschwester” der Plargivgl. STEINLE/BRUCH, 1998, S. 160).
Dieser Planungs- und Kontrollanspruch ist nur ziilen, wenn die Ziele in Form von
Planen so prazise formuliert sind, dass sie kdidrowerden kénnen (vgl. Wb, 1974, S.
44). Planung, Entscheidung, Vollzug und Kontrolledsnur gemeinsam im Zusammenspiel
zu betrachten (vgl. BANDESYWOERMANN, 1971, S. 95).

Die Arten und Methoden von Kontrolle und Uberwadpumichen von der klassischen
Fertigungsuberwachung und statistischen Qualitatsae Uber die Kontrolle der
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ausfiilhrenden Arbeit bis hin zur Uberprifung der sEn¢idungen und Leistungen der
Unternehmensfihrung selbst (vgtH&ELD, 2002, S. 21).

Ein besonders sensibler Bereich ist die Kontratiayelche Menschen einbezogen sind. Hier
spielen soziale, soziologische und psychologischsidhtspunkte eine entscheidende Rolle
besonders in Bezug auf das Betriebsklima, die Abwesitszeiten und die Fluktuation. Eine
negativ interpretierte und empfundene Kontrolle rfihangfristig zu sinkenden
Arbeitsproduktivitdten der Mitarbeiter einer Untenmung (vgl. S8HELD, 2002, S. 21). Aus
diesen Gesichtspunkten ist es notwendig, den ,,GGteist” einer Planung frihzeitig in das
Unternehmen zu tragen und alle Beteiligten, auch dir ausfiuhrenden Ebene, in die
Planungen mit einzubeziehen, wie oben bereits envaarde.

Zusammengefasst dient die Kontrolle der SicherummgRlanerfullung und einer generellen
Verbesserung des Fuhrungsprozesses (vghNiH 1996, S. 48). Die Kontrollaufgabe des
Controllings besteht vorrangig in dem Aufbau von sslastrumentarien und der
Bereitstellung von Informationen Uber Plan-Ist-Aletingen, die wiederum die Basis fur
weitere Planungen zum Beispiel in Gestalt eines lljiRpForecastings” bilden (vgl.
HORVATH, 1998, S. 161, vgl. MBER, 2004, S. 408 ff.).

24.2.3 Steuerung

Wie die Definition von Controlling bereits gezeigat, impliziert der Begriff ,steuern®,
.fegeln® und ,beherrschen“. Aus operativer Sichtt islieses ,Steuern® mit der
Gewinnsteuerung zusammenzufassen. Mann verstelsesdiSteuern als ,helfen* und
.sorgen”. Helfen“ im Sinne einer Unterstitzung dérantwortungstrager. Da Unterstutzung
alleine nicht ausreichend ist, hat der Controllafiid zu sorgen, dass Entscheidungen
getroffen und umgesetzt werden (vglanki, 1989, Splt. 220).

Die Grundlage einer Steuerung bilden Planung, Kdletund Koordination. In einem ersten
Schritt wird mit Hilfe der Planung die Marschroutew. der Kurs festgelegt (vgl.dBTA,
1998, S. 345). Doch kein Mensch kann so genau pladass es durch unvorhersehbare
Umwelteinflisse nicht zu Abweichungen kommen koénime Abweichungen kénnen mit
Hilfe von Orientierungspunkten, welche in Form vbeispielsweise Budgets auf das
vorgelegte Ziel und den Kurs gesetzt wurden, eethitverden (vgl. SHELD, 2002, S. 21).
Dazu sind die geplanten Vorgaben mit den realemeist-Werten zu vergleichen, die vom
internen Rechnungswesen einer Unternehmung in Fdes Berichtswesens zeitnah

bereitgestellt werden (vgl.EBMOLLER, 1997, S. 38). Eine Ubereinstimmung der Ist-Werte
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mit den Planwerten deutet meist auf einen richtitfems der Unternehmung hin. Eine
hundertprozentige Planerfillung heift jedoch nidatss das Optimum der Unternehmung -
unter den gegenwartigen Umweltbedingungen - erreialrde (weitere Ausfliihrungen zu
diesem Aspekt der Planung, Kontrolle und Steuesimg in Kapitel 2.4.2.1 zu finden.).
Ermittelte Abweichungen zwischen den Plan- undWstHen sollten grundsatzlich kritisch
hinterfragt werden, da Messfehler, Planungsfehtet methodische Fehler vorliegen kdnnen
(vgl. LIERMANN/UECKER, 2003, S. 20-24).

Kursabweichungen bei einem Auseinanderfallen van-Pund Ist-Werten kénnen positiv-
oder negativ beurteilt werden. Positive Abweichungsignalisieren einen besseren
Zielerreichungsgrad, das heil3t es werden beisppedeweine héhere Rendite, Umsatz oder
Markanteil und/oder geringere Kosten, weniger Vauloh oder niedrigere Zinsaufwendungen
erreicht als die Planung dies vorsah. Negative &w&ichungen werden zum Beispiel durch
einen geringeren Umsatz oder hohere Kosten alslan Beschrieben bestimmt. Positive
Abweichungen deuten auf besondere Starken und imegAbweichungen auf spezielle
Schwachen einer Unternehmung hin. Beides, StarkdnSehwachen, sind systematisch und
konsequent zu analysieren, um entsprechende Mal@mabmleiten zu kénnen (vgl.dBTA,
1998, S. 345). Wie das Wort ,MaR“-nahfheumschreibt, muss dazu vorher ,MaR"
genommen werden, das heil3t es muss gemal eineshZvel eines Plans gehandelt werden
(vgl. SCHELD, 2002, S. 22). Im Rahmen dieser Steuerungsmalmakoikten die Starken
systematisch geférdert und ausgebaut werden, wedarg die Schwachen konsequent
reduziert oder behoben werden sollten (vgbtB\, 1998, S. 345). Die Aufgabe des
Controllings besteht jedoch nicht nur darin, Abvaeiegen, Probleme, Schwierigkeiten,
Trends und negative Entwicklungen aufzuzeigen, sonds hat daflr Sorge zu tragen, dass
Gegensteuerungsentscheidungen getroffen werden.Cbetroller, als Aufgabentrager des
Controlling hat eine ,Initiativ-Pflicht”, das heil®r wird zum Mahner, Treiber, Initiator,
Katalysator, Konfliktpartner, Kontrahent oder Motasn Gegensteuerungsmafl3nahmen (vgl.
MANN, 1989, Splt. 221).

Dieser Steuerungs- und Ruckkopplungsprozess, wibeegits im Abschnitt ,Kontrolle®
angesprochen wurde, ist in einem kybernetischemdpminzip wiederzufinden (vgl. Wb,
1974, S. 34 ff.). Dabei wird zwischen dem Prinzgr ®egelung (closed-loop-control) und
dem Prinzip der Steuerung (open-loop-control) wugieden (vgl. BRGKUHLMANN, 1993,

S. 271).

2 MaRnahme, f. (<19 Jh.). Wie &lteres MaRnehmenrakistm zu MaR nehmen zu MaR im Sinne von Regel,
Regelung (wie auch Mal3 geben, vgl. mal3geben, MaBrgg KLUGE, 1995, S. 544).
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Kybernetisches Regelungsprinzip

In einem kybernetischen Regelungsprinzip stellt drdernehmung mit ihren Prozessen die
so genannte Regelstrecke dar (vgl. Abbildung 1&@s®Regelstrecke ist vielfaltigen externen
Umwelteinflissen, wie beispielsweise der Marktvahizft, der politischen Dynamik oder den
unberechenbaren Wettereinflissen, den Storgrolleagesetzt. Die Planung gibt die
SollgréoRen vor. Uber den Kontrollprozess werden ohalisierten GroRen mit diesen
FuhrungsgroRen verglichen. Im Falle einer Abweichwerden bei der Regelung die
unternehmerischen Prozesse durch StellgroRen arridieungsgréfRen bzw. an den Plan
angepasst. Mit der gezielten Einstellung der St&Bgn sollen die unternehmerischen
Prozesse so beeinflusst werden, dass die Fuhruiftgsgerreicht werden. Hierbei handelt es
sich um eine so genannte Ruck- (Feedback-) Kopplwas heidt die Eingriffe, die

Einstellung der Stellgré3en, erfolgen erst nach tensetzung und damit nach der
Einwirkung der Storvariablen (vgl. UePER 1995, S. 180). Der grof3e Nachteil dieses
Regelungsprinzip ist, dass die Abweichungen untastdnden erst zu spét erkannt werden
(,Management by Surprise”) und nur nach einer Feltsig der Kursabweichungen in die

unternehmerischen Prozesse eingegriffen wird (Wglp, 1974, S. 35).
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Abbildung 16: Prinzip der Regelung (mit Anderungen nadbHKMANN, 2003, S. 124)

Kybernetisches Steuerungsprinzip

Das kybernetische Prinzip der Steuerung setzt idbutiriher in den Planungs- und
Kontrollprozess ein. In diesem Fall wird mit Hik®n Friherkennungsindikatoren versucht,
die StorgrofRen direkt zu erfassen bzw. zu progriestin. Es wird eine so genannte
Vorwarts- (Feed-forward-)Kopplung durchgefuhrt. Babwverden die StellgroRen unter
Berucksichtigung der zu erwartenden Stérungen eteie um die Fuhrungsgréf3en zu

erreichen.
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Derartige, in die Zukunft gerichtete, Kontrollemaiunter den Begriffen der Soll-Wird- und
Wird-Wird-Kontrollen bekannt. Ein deutlicher Vortejegeniiber der Regelung liegt in der
frihzeitigen Anpassung des Realisationsprozessesliarexternen Einflussfaktoren. Der
Gebrauchswert dieses Steuerungsprinzips fur dierdabmensfihrung ist sehr stark von der
Gute der prognostizierten Auspragungen der Stoegréédbhangig (vgl. BKPPER 1995, S.
180). Zudem fehlt in der reinen Form der Betriedsstung eine Betriebstiberwachung als
Erfolgskontrolle (vgl. KIHLMANN, 1985, S. 77). Aus diesem Grund ist in einem
Controllingprozess die Steuerung nur als ein Ghederbindung mit der Planung, Kontrolle,
Information und Koordination zu betrachten. Sie eréilsich so in ihrer Gesamtheit dem
beschriebenen kybernetischen Regelungsprinzip an.

Zusammengefasst beschreibt der Begriff der Stegereim Bindel von MalRnahmen,
Regelungen und Verfahren, deren Wirkungen den euestden Bereich auf die definierten
Zielen zunavigiert bzw. die ihm zugetragenen Autgakrfullen hilft (vgl. 8HELD, 2002, S.

22). Dies setzt eine enge Beziehung zwischen Ptannod Kontrolle voraus, worin wiederum

eine zentrale Koordinationsaufgabe des Controllmgsehen ist (vgl. BPPER 1995, S. 178).

2424 Information

Die Informationsbeschaffung, -verarbeitung, -Ubé&fomg, -verdichtung, -analyse und
insbesondere die empfangerorientierte Informatiofisaeitung und -Gbermittlung - die
Kommunikation - begleiten den gesamten Controllingpss und die Managementprozesse
im Besonderen (vgl. WHE, 1993, S. 206; vgl. BTTA, 1998, S. 346).

Die Richtigkeit einer Entscheidung ist von der Giiew. vom Vorhandensein einer
Information abhangig. Dabei besteht ein unmittedbarZusammenhang zwischen
Betriebsgrof3e sowie der Art und der Ausgestaltuesy Idformationssystems. Mit steigender
BetriebsgroR3e sind direkte Kommunikationsmdoglictéeei stark eingeschrankt und eine
zunehmende Formalisierung der Informationssystesnadtwendig (vgl. REIRLER 1998, S.
75; vgl. ETER'WEIKARD, 1993, S. 313 u. 318). Die Aufgabe des Controlbesteht darin, ein
Informationssystem so aufzubauen, dass im Sinne @&#fzienzgedankens die
Informationsnachfrage und der Informationsbedarfldiegernehmensfiihrung genau mit dem
Informationsangebot abgestimmt ist. Fihrt einerimiation zu keiner anderen Entscheidung,
so ist die Information wertlos (vgl.itwin, 1991, S. 182). Es gilt der Grundsatz ,so wenig

wie maoglich, so viel wie notig!* (vgl. REIRLER 1998, S. 76). Insbesondere die Einfiihrung
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der EDV in die betriebliche Informationswirtschaflat das Problem der Abstimmung
zwischen Informationsbedarf und Informationsbetellisng verschartft.

Die Informationsnachfrage beschreibt die subjekf@pragten Informationsforderungen der
Unternehmensfihrung. Diese st in der Regel subw@bti im Gegensatz zum

Informationsbedarf. Dieser beschreibt die Art, Menmd Beschaffenheit von Informationen,
die objektiv fur ein effizientes Management notwignsind. Das Informationsangebot stellt

die derzeit zur Verfigung stehenden Informationan d

Informations-
nachfrage

(@]

(s

hnHUnengej)

Informations-
bedarf

Informations
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Abbildung 17: Informationsbedarf, Informationsangebot und Infaiov@snachfrage im Managementprozess
(mit Anderungen nach MBER, 2004, S. 119)

Das anzustrebende Ziel und die Aufgabe des Coimigsll bestent darin, die optimale
Situation - eine Ubereinstimmung von Informatiorsrfeage, Informationsangebot und
Informationsbedarf - zu erreichen, wie sie in Abdbiig 17 markiert ist. Ein Beispiel, bei dem
dieser Zustand erreicht wird, ist in den regelméRigetriebswirtschaftlichen Auswertungen
zu sehen (vgl. &HELD, 2002, S. 8 ff.).

Die Informationen sollten die Anforderungen Relexja@enauigkeit und Wirtschaftlichkeit
erfullen. Als relevant werden alle Informationenzéehnet, die fir eine optimale
Entscheidungsunterstiitzung notwendig und nttzlict. Die Genauigkeit einer Information
ist abhéngig von der Messgenauigkeit, wobei falskttiermationen fir das Management
unbrauchbar sind. Auf der anderen Seite ist mitreipunehmenden Genauigkeit, mit
steigenden Informationskosten zu rechnen. Damitrkbiher Aspekt der Wirtschatftlichkeit,

als dritte Anforderung, ins Spiel. Allgemein ausgmttt ist eine Information wirtschattlich,
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wenn deren Grenznutzen die Grenzkosten tUberstéigerScHELD, 2002, S. 6ff.; vgl. VHE,
1993, S. 207).

Die Informationsbasis des Controllings liegt in demernen und externen Quellen des
Unternehmens. Die internen Informationen werden wdem Buchhaltung in Form von
Aufwands- und Ertragsrechnungen, Einnahmen- undy&snrechnungen, Einzahlungs- und
Auszahlungsrechnungen oder Vermdgens- und Kaptaltengen durch die
Finanzbuchhaltung bereitgestellt. Auch die Kostemd Leistungsrechungen mit ihrer
Kostenstellen- und Kostentragerrechung sowie dek Ured Vollkostenauswertungen bilden
eine interne Informationsbasis. Abgerundet wirdsdi®asis mit Betriebsstatistiken, die die
physischen Leistungsdaten bereithalten (vgtsdHAUER 2001, S. 281).

Eine starre Festlegung der relevanten externen iekitmgen sowie Chancen und Risiken
sind bei den sich schnell verandernden Umweltbeotiggn nicht moglich. Daher ist ein
.exploratives* Herantasten an die unternehmensagi®n Entwicklungen auf der Grundlage
der Kenntnis allgemeiner Wirkungszusammenhange kenk Nur ein offenes
Informationssystem, das standig aktualisiert undjepasst wird, stellt eine effiziente

Entscheidungsunterstiitzung dar (vgR$tHAUER 2001, S. 281).

Die zentrale Aufgabe des Controllings besteht rnmgdas Sammeln, Erfassen, Verarbeiten,
Verdichten, Analysieren, Selektieren sowie die saaohd zeitgerechte, zweckmafige und
empfangerorientierte Aufbereitung von Daten undormiationen in Form von Berichten
(sachliche Transformation von Information) im Sirgiaes optimalen Zielereichungsgrades,
zu koordinieren, bereitzuhalten und zu speicheeitlighe Transformation von Information)
sowie zu Ubermitteln und zu kommunizieren (6rtlidransformation) (vgl. BTTA, 1998, S.
346; vgl. BEL, 1993, S. 340; vgl. EEMOLLER, 1997, S. 37; vgl. WHE, 1993, S. 206). Anders
ausgedruckt ist der Controller nicht nur ein Infatmnsbeschaffer, sondern ein
Informationsmanager. Eine weitere Aufgabe des @dimgs liegt nun darin, die durch die
immer leistungsstarker werdenden EDV-Anlagen ehgstden ,Zahlenfriedhofe” in einen
.Zahlensupermarkt, wie Miuller dies nennt, auszudayvgl. MULLER/MULLER, 1995, S.
557).

2.4.2.5 Koordination

Anfang des 20. Jahrhunderts wurden besonders vgiorTiand Ford die Arbeitsteilung und
die Ausbildung von spezialisierten Organisationseiten den Unternehmungen
vorangetrieben (vgl. 817A, 1998, S. 344). Diese damals gestarteten Tenddmdgen auch
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in den landwirtschaftlichen Bereich Einzug gehalfegl. ODENING, 2001, S. 12). Die so
entstandenen spezialisierten Organisationseinhatgwickeln zwangslaufig eine gewisse
Eigendynamik mit der Folge, dass die Bereichsaidht mit den gesamtunternehmerischen
Zielen konform sind. Die daraus resultierende Gefatiner Untergrabung des
Wirtschaftlichkeitsprinzips kann durch eine zielgbtete Koordination, eine Uberwachung
der Kompatibilitdt und der Komplementraritét allBeilbereiche und MalRnahmen, auch im
zeitlichen Ablauf, gebannt werden (vgl.oBra, 1998, S. 342-344). Weber beschreibt
Koordination als ,, ... die Abstimmung zwischen haependenten, aber auch durch die
Aufgabenteilung organisatorisch getrennten Tathbelsta ... “ (Weber, 2004, S. 75; vgl. auch
KUPPER 1995, S. 31). Diese Koordinationsaufgabe reicbhh \der Koordination des
Informationsangebots, der -nachfrage und des -bedirs Managements Uber die oben
genannten, zum Teil gegenlaufigen Subziele und idiateressen der einzelnen
Funktionsbereiche, bis hin zur Abstimmung der sg@ichen-, taktischen- und operativen
Planung. Das grofRte Problemfeld der derzeitigenuPigspraxis besteht in der ,Ubersetzung*
von strategischen Planen in operative Teilplané M@LLER-STEWENS 1993, S. 3414). Der
Begriff ,Ubersetzung“ steht beispielsweise fiir Hellsing einer Verbindung zwischen dem
Unternehmensziel des ,Aufbaus eines nachhaltigbseterbsfahigen Agrarunternehmens”
und der Milchleistung pro Kuh und Jahr. Becker ggrisogar von einer integrierenden
Aufgabe des Controllings. Der Integration besondens Fihrungs- und Ausfihrungsebene
im prasituativen Kontext (vgl. BKER, 1999, S. 3-8).

Die Koordination hat das Ziel, alle Teilbereichedusprozesse auf das Gesamtziel einer
Unternehmung zielfihrend auszurichten (primar Kowation) sowie die (Fuhrungs-)
Teilsysteme einer Unternehmung untereinander zudkaeren (sekundar Koordination)
(vgl. HORVATH, 2001 S. 129 ff.). Davon sind insbesondere dienobeschriebenen
Controllingaufgaben des Informationsmanagements, Rlanung, der Kontrolle und der
Steuerung betroffen (vgl.cBELD, 2002, S. 22 ff.).

Fur viele Autoren stellt die Koordination, wie auchlen Definitions- und
Konzeptbeschreibungen des Controllings zu entnehsigrine der zentralen Aufgaben des
Controllings dar (vgl. MILLER, 1974; vgl. KIPPER 1995; vgl. WEBER, 2004; vgl. ORVATH,
2002). Miller beschréankt sich auf die Koordinatiades Informationssystems, der
Schnittstellensuche zwischen der Informationserzeggder Informationsbereitstellung und
dem Informationsbedarf (vgl. MLER, 1974, vgl. auch MTHMANN, 1999, S. 22). Aus Sicht
von Horvath umfasst die Koordination neben demrimfttionssystem auch das Planungs-

und Kontrollsystem und die Abstimmung der beidehrEiigsteilsysteme untereinander (vgl.



Kapitel 2 - Unternehmenscontrolling 64

HORVATH, 1978). Wobei Dirr zu bedenken gibt, dass das rGlling nicht alle
Informationsstrome koordinieren, integrieren undte lenken kann (vgl. OrRR, 1990, S.
66). Das bedeutet, dass der Koordinationsbegriffagtweiter gefasst zu sehen ist. So
unterscheidet Horvath zwischen einer systembildend&oordination und einer
systemkoppelnden Koordination. Die systembildendmriination beschreibt die Bildung
von aufeinander abgestimmten, formalen Informasgsiemen. Die systemkoppelnde
Koordination hingegen beschreibt die Abstimmungsesse innerhalb eines bestehenden
Systems (vgl. BRVATH, 1998, S. 120). Die beiden Autoren Kipper und Webeiten die
Koordinationsaufgabe auf das gesamte Fihrungssysi@er Unternehmung aus (vgl.
KUPPER  2001; KUPPERWEBER/ZUND, 1990). Wobei Weber in  seinem
metaflihrungsorientierten Konzeptionsansatz besend&vert auf die Sicherstellung des
Wertesystems und der Rationalitat einer Unternelgnhent (vgl. WEBER, 2004).

In  den nachfolgenden Ausfihrungen umfasst die Kaoatobnsaufgabe alle
Fuhrungsteilsysteme, auch wenn dieser Ansatz ititlenatur eher kritisch gesehen wird. Da
in diesem Fall der ,Metaftihrung” die Unterscheidungischen Managementaufgaben und
Controllingaufgaben schwierig wird (vgl.d/vATH, 1998, S. 149 oder vgl.ERS, 1998, S.
40). Dennoch wird gemal3 den obigen Ausfluhrungem@&nzheitlicher Ansatz auch mit Blick
auf die Koordinationsaufgabe gewahlt (vgLR€ER 1995 oder WBER, 2004). Eine effektive
und effiziente, eine rationale Unternehmensfihrunggstitzung insbesondere in
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen, maehte Betrachtung des ,Ganzen®
notwendig. Neben dieser systemkoppelnden Koordinatvird auch die systembildende
Koordination verfolgt. Diese beinhaltet eine koaterliche Weiterentwicklung und
Verbesserung aller Methoden und Instrumente, imnéider Kaizen-Philosoplfie zur
Erfullung der Controllingaufgaben. Denn das Cofitigl des dynamischen Prozesses
Controlling sollte bei der Einfuhrung und Betradaigu eines Controllingsystems

bertcksichtigt werden.

2l Der japanische BegrifKaizen stammt aus dem Qualitatsmanagement und ist sirif§jern (ibersetzen
.-.veranderung zum Besseren...". Dieser Termineshnicus drickt das Streben nach kontinuierlicher,
unendlicher Verbesserung aus (VgIAMESKE/BRAUER, 1999, S.89)Kaizenist nicht als eine Methode zur
Problemlésung zu verstehen, sondern als prozessierte Denkweise (vgl.MAI, 1986) und im Sinne einer
Geisteshaltung zu begreifen, welche Ziel und Veenaleise gemeinsam darstellt (vglLLBN, 1990). Dabei
werden alle Komponenten und Aktivitdten einer Umédirmung von der Kaizen-Philosophie integrativ
zusammengefuhrt, wie die klassische Darstellungldazen-Schirms* symbolhaft darstellt (vgMAI, 1992).
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2.5 Organisation des Controllings

In der Literatur wird der Controller, die Personiéirung des Controllings, als Coach,
Ratgeber, Navigator, Lotse oder betriebswirtscichitk Berater/Service beschrieben (vgl.
HERING, 1999, S. 295 oder W8ER, 2004, S. 381 ff. oder ®kvATH, 2001, S. 33). Dabei sind
die Grundprinzipien und Aufgaben des Controlling3lanung, Kontrolle, Steuerung,
Information und Koordination und die Stellungen d&sntrollers als Coach und Ratgeber
unabhangig von den betrachteten Bereichen eineerbgttmung zu bertcksichtigen (vgl.
HERING, 1999, S. 295). Entscheidend fir eine effizienteahwiehmung der
Controllingaufgaben ist die aufbauorganisatoriscBtellung des Controllers in einer
Unternehmung. Im Idealfall ist der Controller bzee Controllingabteilung direkt bei der
Geschaéftsfihrung positioniert, kann jedoch unabigingn dieser arbeiten (vgl. HRING,
1999, S. 296 oder ®RVATH, 2006, S. 15 oder M.LER, 2001, S. 17). In der Literatur werden
drei organisatorische Positionen des Controllers Riithrungssystem beschrieben (vgl.
HERING, 1999, S. 296):

1. Linienorganisation innerhalb der Verwaltung
2. Linienorganisation direkt der Geschaftsleitungeuostellt
3. Stabsstelle

Aufgrund der notwendigen schnellen Datenverfugharides Controllings liegt eine
Positionierung des Controllings in unmittelbarethaer Buchhaltung und Verwaltung auf
der Hand, insbesondere dann, wenn primar das HRoatmplling im Fokus der
Controllingtatigkeit steht. Sind die Controllingtiteiten breiter angelegt bietet es sich an, die
Controllingabteilung direkt der Geschaftsleitungunierstellen. Dies hat zudem den Vorteil,
dass es nicht zu Einschrankungen der Controllgkiiten aufgrund von Konflikten mit dem
Rechnungswesen kommen kann. Die ideale Positiorgerdes Controllings ist eine
Stabsstelle der Geschaftsleitung, besser nochseigenannte Matrixstelle, um den Controller
mit einem gewissen Mal3 an formaler Autoritat autsten. Nur in dieser Situation kann der
Controller neutral und unabhéangig tatig werden.(\HgRING, 1999, S. 297). Eine Alternative

- zum Beispiel in kleineren Unternehmungen - stidl$ so genannte ,Selbstcontrolling” dar.
In diesem Fall werden die Controllingsaufgaben gen Unternehmensfiihrung oder anderen
leitenden Instanzen in Personalunion wahrgenommeah wmicht institutionalisiert (vgl.
HORVATH, 2006, S. 297). Die explizite Institutionalisiegusteigt mit der Unternehmensgrolde
(vgl. OSSADNIK ET AL., 2003, S. 114).
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Eine weitere Differenzierung des Controllings aufgt der unterschiedlichen
Organisationsformen, wie zum Beispiel einer gesanitaternehmung von Sparten, Profit-
Centern, strategischen Geschaftseinheiten odenlgen, ist jederzeit denkbar. Aufgrund
des grundsatzlichen Ablaufes eines Controllingpsees - ein grober Uberblick zeigt eine
Abweichung, welche dann in die Sparten, Profit-€enind Einheiten verfolgt wird - ist eine
breite Kompetenz des Controllers Uber alle Abtgjlemhinweg fir ein effizientes Controlling
notwendig. Gleichzeitig verlangen die sich entwloken Organisationsformen, wie zum
Beispiel das Prinzip der kontinuierlichen Verbessgr (KVP?), eine stetige
Weiterentwicklung der Controllingstrukturen, wie @ben bereits beschrieben wurde.
Idealerweise wére in groBen Unternehmungen ein faogtu Aufbau der
Controllingstrukturen zu favorisieren (vglERING, 1999, S. 197).

Die Kompetenzen eines Controllers bestehen in dechdihrung, Weiterentwicklung und
Koordination der folgenden Bereiche (vglE®RING, 1999, S. 297 ff.; WBER, 2004, S. 382 ff.
und HORVATH, 2006, S. 18):

» Operative und strategische Unternehmensplanungst@derung

» Erfolgsrechnungen und Kostenstatistiken

* Unternehmensspezifische Friherkennungs- und Kefermsfsteme
» EDV-gestutzter Systemeinsatz im Controlling

* Informations- und Berichtswesen

Fur die Ausgestaltung der Organisation des Comgdl sind unternehmensinterne,
unternehmensexterne und personelle Einflussfaktoveidentifizieren. Die internen Grol3en
umfassen die UnternehmensgréRe, das Leistungsprogradie Technologie und die
Rechtsform bzw. die Eigentumsverhdaltnisse. ExteEmeflussfaktoren bestehen aus der
gesamtwirtschaftlichen Situation, dem Arbeits-, Kalp Beschaffungs- und Absatzmarkt
sowie den Konkurrenzverhaltnissen und der techmatbgn Dynamik. Aus personeller Sicht
wird die Gestaltung des Controllings vom Ausbildsstgnd, der fachlichen Erfahrung, dem
unternehmerischen Denken der Mitarbeiter und deBereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung sowie der Bindung an die Unternehmselgst, beeinflusst (vgl. #RVATH,
2006, S. 290).

22 KVP steht fir ,Kontinuierliche Verbesserung voroBukt und Prozess* und verfolgt einen &hnlichenatns
wie das oben beschriebene Kaizen oder das so gen&ontinuous Improvement Process (CIP) (vgl.
BISCHOFF, 1995).
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Zusammengefasst bedeutet das fur den Controlless @ eine bereichsubergreifende
Kompetenz im  Unternehmen  besitzen muss, um seinemufgaBen, der
betriebswirtschaftlichen Beratung, der Rationadgitherung des Managements, gerecht
werden zu konnen (vgl. ¥8eR, 2002, S. 73). Seine primare Leistung bestehhdaris den
bekannten betriebswirtschaftlichen Instrumentatied methodischen Konzepten diejenigen
auszuwahlen, die in der jeweiligen Situation diesteeEntscheidungsunterstiitzung bieten
(vgl. HRsSCHAUER 2001, S. 277). Eine Vorbedingung dieser Infororebereitstellung ist die
Existenz von Informationssystemen sowie eine ,Tortban Methoden und Instrumenten.
Dies wiederum setzt ein breites Fach- und Methodssem sowie eine grofRe soziale
Kompetenz des Controllers voraus (vgleEBER 2004, S. 38 ff.). Die Ausgestaltung der
Controllerposition in den Unternehmungen ist sehdividuell und stark von der
Unternehmensgréf3e und der Branche abhangig una ken der Funktion als ,Madchen fur
alles* in kleineren und mittleren Unternehmen, bikin zu spezialisierten
Controllingabteilungen in GroBunternehmen (vghRMATH, 2006, S. 15 und S. 290 ff.). Fur
den Erfolg eines Controllingkonzeptes ist die Kaoation zwischen Controllingaufgaben
und der organisatorischen Eingliederung von entdehder Bedeutung (vgl. EENING, 2000,

S. 338).

2.6 EDV-Unterstitzung von Controllingsystemen

Die Gite einer Entscheidung ist abhangig von deali@@ der zur Verfligung stehenden
Informationen. Die Effizienz und Effektivitat dero@trollingarbeit wird durch die Qualitat
der betriebswirtschaftlichen Beratung und Informiasiversorgung, der
Entscheidungsunterstiitzung des Managements beubBédse wiederum ist abhangig von
dem aufgebauten Informationssystem und dessen Kabieh und Positionierung im
Unternehmen.

Diese zentralen Aufgaben der Informationsbeschgffuder Informationsspeicherung
(zeitliche Transformation), der Informationsveratnleg (sachliche Transformation), der
Informationstbermittlung  (6rtliche  TransformationJund der Informationsausgabe
(Kommunikation) wurden durch die Entwicklung undnfiihrung der elektronischen
Datenverarbeitung (EDV) stark vereinfacht. Mit dereHilfe ist eine hohe
Verarbeitungsgeschwindigkeit, eine hohe Speichexki&ft, eine geringe Fehleranfalligkeit
bei gleichzeitig hohen Kostenvorteilen méglich. Beehnischen Rahmenbedingungen fur ein
Informationssystem im Sinne des Wirtschaftlichkmitszips (vgl. WOHE, 1993, S. 208 ff.)
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sind somit gegeben. Eschenbach nennt weitere Chatiweeh den Einsatz von EDV im
Controlling fr das gesamte Unternehmen (vgiICEENBACH 1995, S. 557-558):

* Neue Impulse fur die gesamte Unternehmung
* Verkirzung des ,time-lags” zwischen Plan-Ist-Abweingen und Kurskorrektur
* Indirekte Neugestaltung der Unternehmensfihrunggsse

» Forderung des Feedforward-Denkens

Auswertungen landwirtschaftlicher Unternehmen voragWer zeigen, dass das Ziel der
Einfuhrung von EDV-unterstitzenden Instrumentenft(@ue) der Unternehmensfihrung,
neben einer Arbeitserleichterung, vor allem diedBung der inneren Transparenz und die
Entscheidungsunterstitzung fordert (vgla®MER, 1994).

Ziel einer elektronischen und automatisierten Dagesrbeitung muss es sein, die oben
beschriebenen Controllingaufgaben und Instrumesttazu automatisieren und technisch so
zu konstituieren, um eine geringe Datenredundareriaichen.

Eine einfache Form eines computergestitzten Infbomssystems besteht in einem starren
periodischen Abrechnungs- und Berichtssystem, wslctu festen Terminen komprimierte
Informationen in Form von Berichten und Kennzahieh ausgibt, wie es eine einfache
Finanzbuchhaltung erméglicht (vgl. Mg, 1993, S. 252). In einem nachsten Schritt erfolgt
diese Berichtsausgabe ereignisorientiert, das hailf#bnormalen Zyklen im Sinne eines
Frihwarnsystems (vgl.cCBiEER 1990, S. 58 ff.). Die heute verwendeten Datenbgstkeme
und deren Abfragesysteme ermdglichen es, standatdisiber auch freie Berichte periodisch
und aperiodisch zusammenzustellen. Darin kénnenviekiuingen und Trends festgestellt
und eine Ursachenforschung in Form unterschiedlichealyseverfahren durchgefihrt
werden (vgl. @RTH/WEIR, 1989, S. 46 ff.). Eine komfortable Ausgestaltuegmes
Informationssystems verarbeitet die Entscheidunigédestalt von Planungen, stellt diese den
erfassten Ist-Daten zu Kontrollzwecken gegenuber eschreibt somit eine zielgerichtete
Unterstiitzung der Planung, Steuerung und Kontfete WOHE, 1993, S. 253).

2.6.1 Anforderungen des Controllings an eine EDV-Un  terstlitzung

EDV-Systeme stellen eine wichtige Hilfe bei der g&hieidungsfindung und damit bei der

Unterstitzung der Controllerarbeit dar. Sowohl daf Basis von Optimierungsmodellen,



Kapitel 2 - Unternehmenscontrolling 69

Verhaltensmodellen als auch von Simulationsmodeki@nnen wichtige Informationen fir
die Entscheidungsunterstitzung gefunden werden\(VgHg, 1993, S. 253).

Die EDV-Unterstitzung eines Controllings sollte maduller, Reichmann und Legenhausen
folgende Anforderungen erfillen (vgl. MLER/MULLER, 1995, S. 555 ff.; vgl. RCHMANN,
2001, S. 647 ff.; vgl. EGENHAUSEN 1998, S. 143):

» Die Verbindung von controllinggerechten Methoden
« Adéaquates Datenmodell fiir den umzusetzenden Bereich
* Hohe Verstandlichkeit und Transparenz des Systems
» Effiziente Schnittstellen
» Gesicherte und zeitnahe Datenbasis
» Zuverlassiges Sicherheits- und Zugriffskonzept
e Zusammenstellung der wesentlichen Informationen
e Funktion als Decission Support System (DSS)
* Funktion als Management Information System (MIS)
- umfangreiches Berichtswesen
- flexible Kennzahlengestaltung
e Zukunftorientierte Werkzeuge zur Erreichung derddnéhmungsziele

* Hohe Flexibilitdt zur Anpassung an sich anderndemditbedingungen

Der Einsatz bzw. die Implementierung eines EDV-8yst zur Unterstlitzung der
Controllingarbeit stellt eine groRe Chance flur tlaternehmung selbst dar, wenn diese
Implementierung zum Anlass genommen wird, das vatbae Controllingsystem ,unter die
Lupe” zu nehmen. Die zentralen Aufgaben des Cdmgd, die Unterstitzung und
betriebswirtschaftliche Beratung der Unternehmemsiiig, werden entscheidend verbessert,
wenn frihzeitig strategische und operative Chanasesh Problemfelder aufgezeigt werden
und die ,time-lags® zwischen Kursabweichung und s$farrektur durch den Einsatz
leistungsfahiger Technik verkirzt werden konnenr Bgnsatz von Controllingsoftware
bedingt eine intensive Auseinandersetzung mit degafQisation und den Ablaufen einer
Unternehmung (vgl. MLLER/MULLER, 1995, S. 557). Somit besteht die Chance, dass alt
Strukturen und Gewohnheiten transparent und aufgetvewerden konnen, um SO
zusatzliches Rationalisierungspotenzial zu ersBbhe Die Einfihrung neuer Software

eventuell auch in Verbindung mit einer externenaBang fuhrt in den meisten Féllen zu
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einem gesteigerten betriebswirtschaftlichen ~-Knaywh unabhangig vom
Entwicklungsstand des Controllings in einer Untemang. Durch den Einsatz von moderner
und effizienter Controllingsoftware wird das oberefayderte ,Feedforward-Denken®
gefordert und es besteht die Mdglichkeit, durclateomatisierte Planungs-, Simulations- und
Erwartungsrechnungen, dem Management die Planungst Steuerungsaufgaben zu
erleichtern (vgl. MILLER/MULLER, 1995, S. 558). Diese erweiterten Simulationsrangen

werden jedoch erst méglich, wenn das Controlling mbtwendigen Daten zeiteffizient zur

gualitative Aufwertung der Controllingarbeit dahatgnd gewdahrleistet, dass dem
.Kybernetischen Konzept des Controllings® Rechnuggragen wird. Die Plane kdnnen
zeitnah geprift und die in den Regelungsprozesstiregenden Zielabweichungen schneller
analysiert und zukunftsorientiert kommentiert werd€udem kann die Einfihrung eines
zentralen  EDV-unterstitzten  Controllings die  Koaation der einzelnen
Informationssysteme und Fuhrungssysteme durch eameinsame und einheitliche
Datenerfassung, Verarbeitung und Auswertung déutédeichtern und die Qualitat der
Aussagefahigkeit entscheidend verbessern (vglULLKR/MULLER, 1995, S. 558).
Insbesondere im landwirtschaftlichen Bereich istsdi Koordination von entscheidender
Bedeutung, um die zahlreichen Informationssystearggefangen von einem einfachen
Kuhplaner bis hin zu mobilen Datenerfassungssystemeder Aufl3enwirtschaft, effektiv
unter Beachtung der unterschiedlichen prozessbiding Verflechtungen, zu

fuhrungsrelevanten Informationen zu verarbeiten.

2.6.2 Qualitatsmerkmale von Software

Die Funktionsfahigkeit und Zuverlassigkeit der eimen Komponenten eines betrieblichen
Informationssystems ist Vorraussetzung fur die Fonkfahigkeit des Gesamtsystems (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 9). Daher sind die Ergonomie und dedi@tsbegriff auch

in der Entwicklung von Software von zentraler Bededg. Ein direktes Messen der Qualitat
ist nur durch die Auswahl unterschiedlicher Qu#&dkéaterien moglich. Eine
Zusammenstellung eines solchen Kriterienkataloget in  Pomberger/Blaschek
(POMBERGERBLASCHEK, 1996) zu finden. Die wichtigsten und allgemein oher

Entwicklungspraxis anerkannten Softwarequalitatg&mete zeigt die folgende Abbildung.
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(SoftwarequalitétsmerkmaIe )

»C Korrektheit )
»C Zuverlassigkeit )

{ Benutzerfreundlichkeit )

— Adaquatheit
— Erlernbarkeit
-——» Robustheit

{ Wartungsfreundlichkeit )

——» Lesbarkeit
——» Erweiterbarkeit
—» Testbarkeit

»( Effizienz )
»C Portabilitat )

Abbildung 18: Softwarequalitatsmerkmale (in Anlehnung a?MBERGERBLASCHEK, 1996, S. 10)

Die Korrektheit einer Software beschreibt die Ubestmmung des Programmtextes mit der
Spezifikation des theoretischen Hintergrundes. Dalgglt allgemein, dass die
Fehlerwahrscheinlichkeit mit zunehmender Kompléxdas Systems exponentiell zu der
Anzahl der Teilkomponenten steigt (vgb¥MBERGERBLASCHEK, 1996, S. 10).

Zuverlassigkeit steht in unmittelbarem Zusammenhaigler Korrektheit, da ein System nur
dann als zuverldssig eingestuft wird, wenn es egeinge Fehlerrate zeigt (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 11).

Die Benutzerfreundlichkeit wird beschrieben durcd Begriffe Adaquatheit, Erlernbarkeit
und Robustheit. Adaquatheit bedeutet, dass diedarficchen Eingaben sich auf das Notigste,
auf die vom Benutzer gestellten Anforderungen esesollte. Gleichzeitig ist eine mogliche
Erweiterbarkeit nach den Winschen des Benutzerdeziicksichtigen. Die vom System
generierten Ergebnisse sollten Ubersichtlich untl grukturiert ausgegeben werden und
einfach zu interpretieren sein. Die Flexibilitat iBezug auf den Umfang, den
Detaillierungsgrad und den Prasentationsstil sotifeen gestaltet werden. Auftretende
Fehlermeldungen sind fur den Benutzer klar undt@&addich zu formulieren.

Die Erlernbarkeit beschreibt die Schnittstelle ohesn Benutzer und Softwareprogramm und

ist unmittelbar in Verbindung mit einer Benutzemtung zu sehen. Darin sollte die
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Funktionalitdt des Programmsystems klar und einfagfgebaut und beschrieben werden.
Zudem sollten besondere Funktionalitaten und ewedintauftretende Ausnahmezusténde
erlautert und Wege beschrieben werden, wie diese Imheben sind (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 12).

Die Robustheit beschreibt die Empfindlichkeit dgst&ms auf Bedienungsfehler. Kopetz
definiert den Begriff der Robustheit wie folgt@dKeTZ 1976):

-Ein Programmsystem ist robust, wenn die Folgere®ifrehlers in der Bedienung, der
Eingabe oder der Hardware auf eine gegebene Apiplikaumgekehrt proportional zu der
Wabhrscheinlichkeit des Auftretens dieses Fehledemgegebenen Applikation sind.*

Die Wartungsfreundlichkeit beschreibt die Fahigleaites Programmsystems, Fehlerursachen
zu lokalisieren, Fehlerkorrekturen durchfihren zubnden und die Eignung,
Programmfunktionen zu verandern und zu erweiteres®Eigenschaften werden maf3geblich
von der Lesbarkeit, Erweiterbarkeit und der Tedbihrvon Softwareprodukten beeinflusst
(vgl. POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 12).

Die Effizienz einer Software ist die Eigenschaffjtar bestmdglicher Ausnutzung aller
Ressourcen (Zeit, Speicherplatz, periphere Einhmgitéhren Zweck zu erfillen (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 13).

Bohm und Gewald fassen die oben beschriebenen reakto,Effizienz*,
.Benutzerfreundlichkeit”, ,Zuverlassigkeit®, ,Robtieit* und ,Korrektheit* mit dem Begriff
der ,Brauchbarkeit“ zusammen (vgloBwm, 1978, S. 14; vgl. BnvALD, 1985, S. 35).

Die Portabilitat beschreibt die ,Leichtigkeit* miler das System auf andere Rechner
ubertragen werden kann und wird auch als Grad dehierunabhangigkeit bezeichnet (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 13).

Zwischen den Qualitatsmerkmalen kann es zu untediacthen positiven und negativen
Wechselwirkungen kommen. Beispielsweise ist dielRdieit mit der Zuverlassigkeit positiv
korreliert, wohingegen die Erlernbarkeit mit derfiEénz in einem negativen Verhaltnis
zueinander steht (vgl.dMBERGERBLASCHEK, 1996 , S. 13).

2.6.3 Gestaltung von Anwendungsprogrammen

Das oberste Ziel der optischen Gestaltung einefm@oé ist eine anschauliche, Ubersichtliche
und verstandliche Oberflachengestaltung. Nach Poyeb®laschek sollten die einzelnen
Formulare nicht mehr als zehn Einzelkomponenterhadtein, andernfalls braucht der
Benutzer viel Zeit, um sich in der Maske zurechtmlén (vgl. ®MBERGERBLASCHEK, 1996,

S. 75). Das Design einer Anwendung hat asthetigetspriiche, denn mit einem attraktiven
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Design macht es mehr ,Freude” zu arbeiten (vQMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 75). Dabel
sollte grundsatzlich auf bekannte Darstellungsformartckgegriffen werden. Zu bekannte
Ausgestaltungen wiederum, wie zum Beispiel eine%0Ropie der derzeit gelaufigen
Microsoft Windows und Microsoft Office Komponentemnterfordern und langweilen den
neuen Anwender. Gleichzeitig kann eine extrem iative Gestaltung eher tberfordernd und
abschreckend auf einen potentiellen Anwender wirKegl. BULER, 1992, S. 103).
Andererseits fordert eine gewisse Vertrautheit reiDarstellungsform das Verstandnis der
Funktionsweise und insbesondere des Inhaltes $xgbmon, 1979, S. 79 f., 87, 110 u. 218).
Nach Euler besteht eine prasentative, technischidefeitung von Inhalten aus den vier
Komponenten Textgestaltung, Visualisierung, Lebé&henund Transparenz (vgl.UEER,
1992, S. 106 ff., S. 184 f.).

Die Textkomponenten einer Oberflache sollten werkigehbegriffe beinhalten, in einfacher
Sprache, orthographisch, interpunktuell und grankakdch einwandfrei formuliert sein. Die
Lange eines Textes, zum Beispiel bei der Erklargey Bedeutung von bestimmten
Darstellungen, der so genannte statische Textesoli Gunsten einer Textpragnanz in den
Hintergrund treten. Das Textlayout und die Formatigsmdoglichkeiten bzw. das
Hervorheben von bestimmten Textkomponenten, soljearsam verwendet werden (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 74 ff.; vgl. BER, 1991, S. 106). Nach Salomon tragen
beispielsweise Farben nur unwesentlich zum Versii&noei, ganz im Gegenteil, sie haben
eher eine ablenkende Wirkung, bereiten farbenbtirdenschen Schwierigkeiten und fuhren
aufgrund der Physiologie des Menschen zur schnelemidung des Benutzers (vgl.
SALOMON, 1979, S. 11; vgl. APEL, 1987; vgl. BMBERGERBLASCHEK, 1995, S. 76 ff.).

Die Visualisierung bestimmter Bildschirminhalte grézur Strukturierung, Information,
lllustration und Motivation bei. In der Verbindungon Sprache und Bild besteht eine
zusatzliche Madglichkeit, die Inhalte einer Bildsthseite dem Anwender verstandlich zu
machen. Dabei ist der Einsatz von bewegten Bilde®Bymbolen, Sinnbildern und
Piktogrammen dosiert zu verwenden, da diese vonetggmtlichen Inhalten ablenken oder
beim Anwender bestimmte Assoziationen hervorrufémnen (vgl. ELER, 1991, S. 111-120;
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 75).

Dieser Effekt ist wiederum bei der dritten Kompoteeder technischen Aufbereitung von
Inhalten erwiinscht. Der Aufbau einer Lebensnahesaven der Software und dem Anwender
erleichtert den Zugang zum Nutzer und erhdht debtativation (vgl. BULER, 1991, S. 121;
vgl. ScHULZ VON THUN, 2000, S. 146).
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Die vierte Komponente einer Oberflachengestaltuirg wurch den Begriff der Transparenz
beschrieben. Alle Fenster sollten einen einhegiicAufbau mit einer festen Raumaufteilung
folgen. Zudem sollten die wichtigsten Steuerungsfionen an festen Stellen der Fenster zu
finden sein, um ein ermidendes Springen auf deas&ilirm zu verhindern. Generell ist mit
Steuerungsfunktionen inhaltsorientiert und dosiertizugehen, um die Ubersicht nicht zu
reduzieren. Eine deutungsevidente, einheitliche &k und deren Platzierung erleichtern
das sofortige Zurechtfinden und die Wahrung derrtlblet auf neuen und inhaltsreichen
Seiten. Transparenz bedeutet auch, dass der Anw@ubrzeit erkennen kann an welcher
Stelle des Programms er sich gerade befindet urdheieSchritte bereits erledigt wurden
bzw. noch zu erledigen sind (VgIUEER, 1991, S. 123-127).

Neben diesen statischen Elementen einer Bildschitensgibt es so genannte
Interaktionskomponenten einer Anwendung. Darunteind s Bearbeitungshinweise,
Fehlermeldungen sowie weitere Hilfestellungen urdhltliche Rickmeldungen zu verstehen,
insbesondere Hilfefunktionen, die vom Anwender siebufgerufen werden kénnen. Solche
erklarende Texte zu Inhalt und Funktion der Prognaeiten sollten an jeder Stelle einer
Anwendung, gemal den oben beschriebenen Gestdamgstionen eines Textes,
eingerichtet sein (vgl. BER, 1991, S. 149).

Die Verwendungen von Tonen erregt grundsatzlichnfarksamkeit und sollte mdglichst
nicht zur Untermalung von Aktionen verwendet werdsondern nur in Verbindungen mit
Fehlermeldungen, die nicht Gbersehen werden spllketwendung finden. Laute Tone,
Dauertone oder Staccato werden in der Regel netwendet, da sie Panik auslésen und den
Anwender zu Fehlverhalten animieren (vgbMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 77).
Grundsatzlich bleibt festzuhalten, dass eine amagesestaltung von Bild, Text und Ton
zusammen mit einer regelmafRigen Ruckmeldung, eotesierende Komponente besitzt und
dem potenziellen Anwender den Weg zur Nutzung vBVfVerkzeugen zum Beispiel im
Controlling erleichtert (vgl. BLER, 1991, S. 168 ff.).

2.6.4 Ausgesuchte Softwarekomponenten fir das Contr  olling

In den folgenden Abschnitten werden die anhandrehuswahl der derzeit auf dem Markt

befindlichen controllingtauglichen Computer- bzvefi#aresysteme vorgestellt. Dabei stehen
das Ziel der effizienten Unterstiitzung von Contngllatigkeiten - die Planung, Steuerung
und Kontrolle, in den Unternehmungen zur Beratund Unterstlitzung des Managements -

und die daraus entwickelte Programmphilosophie intteldunkt der Betrachtung. Die
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folgende Aufzahlung der Softwaresysteme stellt wesiiee bewertende Rangfolge dar, noch
erhebt sie einen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Die betrachteten Softwareprodukte werden dabeign@ruppen geteilt:

1. Tabellenkalkulationsorientierte-L6ésungen
2. Buchhaltungssysteme mit erganzenden Funktionen

3. Externe und separate Modelle

2.6.4.1 Tabellenkalkulationsorientierte Losungen

Eine Digitalisierung der héndischen Betriebsplanunginfache Einstiegslosungen fir ein
betriebliches Controlling - ist zum Beispiel aufdBavon Kalkulationsprogrammen, wie
Microsoft-Excel zu realisieren. Dabei wird ein sdétuhes Mal3 an individueller Flexibilitat
und Transparenz erreicht, da keine Black-Box-Systentstehen (vgl. auchM®N, 1986, S.
137). Es wird jedoch gleichzeitig die Gefahr destegnatischen Fehler erhdht. Ein einfaches
Beispiel ist das in Kuhlmann ()dLMANN, 2003, S. 553) dargestellte ,sheet”. Darin werden
alle wesentlichen Einnahmen und Ausgaben auf mohatl Basis gegenlbergestellt. Dieses
.sheet” kann aufgrund der systembedingten Flex#tilum weitere vor- und nachgelagerte
Systeme, wie ein Mengengerlst oder einen Jahrddabscbis hin zu einem Plan-Ist-
Vergleich erganzt werden. Auf die Konsistenz deteDamuss der Nutzer jedoch selbst
achten.

Eine Weiterentwicklung sind Anwendungsprogramme, alif Excelbasis funktionieren, wie
das System ,Max-Plan* des Prof. Dr. Strobel TeaerskH-Weihenstephan oder das Modell
mit der Bezeichnung ,Dynamische Liquiditatsanalydef Agrarconcept Software GmbH.

2.6.4.2 Buchhaltungssysteme mit erganzenden Funktien

In vielen klassischen Buchfihrungssystemen sindgeirnsatze eines Controllings zur
Planung, Steuerung, Kontrolle und Koordination eldeternehmung zu finden.
Beispielsweise besteht inEkwarRe> die Mdglichkeit einer Budgetverwaltung fiir einen
spateren Plan-Ist-Vergleich (vglEkwaARE, 1999, S. 31). Die Eingaben von Planwerten bzw.
Budgets sind auf Einzelkontenebene in monatlickinteljahrlicher oder jahrlicher Basis

maoglich (vgl. LEXWARE, 1999, S. 98). Das implementierte Berichtwesetebignter anderem

% Lexware ist ein eingetragenes Warenzeichen detaFirexware GmbH & Co. KG
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einen graphischen und tabellarischen Plan-Ist-\erlgl der Gewinn- und Verlustrechnung
auf Einzelkontenbasis zwischen den Planzahlen idgBuund den tatsachlichen Werten (vgl.
LEXWARE, 1999, S. 75). Ein erweitertes Planungs- und Kdlimstrument der Lexware Reihe
tragt den Namen ,Lexware Planung + Controlling Puotl kann unmittelbar auf die Daten
des Buchhaltungssystems zugreifen, was dem Redzindéueitsgedanken nahe kommt.
Auch die DATEV sowie die Programme ,Hannibal® deand-Data, ,Finanzplus® der
den

Agrocom und andere Firmen bieten derartige Comigdhsatze speziell fur

Landwirtschaftssektor an.

2.6.4.3 Externe und autonome Modelle

Der Vorteil separater Systeme gegenuber den k&mesisExcelmodellen oder der handischen
Berechnung ist, dass alle einmal eingegebenen Asekiicksichtig werden und nicht mehr
verloren gehen kénnen. Die Daten werden dort nieisiner zentralen Datenbank gespeichert
und stehen jeder Zeit fur alle Auswertungen zurfigging.

In der nachfolgenden Tabelle werden einige agraiBpene Modelle vorgestellt und
stichwortartig beschrieben. Eine grof3e Zahl der derh Markt verfligbaren gewerblichen
Software ist aufgrund ihrer Flexibilitdt in vieldrdllen auch fur den landwirtschaftlichen

Sektor einsetzbar.

Anbieter Produkt Beschreibung Datenbasis
CP CORPORATE
Corporate PLANNER .
Planning AG | (fur den Agrar- Flexibles Planungs- und
. Controllingsystem mit
bereich auch unter| . Jahresabschlussrechnung
umfangreichen
dem Namen Controlling-Tools
.varial Agrar" 9
vermarktet)
Farmware Werkzeug zur komplexen}Jahresabschlussrechnung
GmbH FarmBOSS dynamischen, integrierten und andere integrierte
Unternehmensplanung | Dokumentationssysteme
Georgshof Betriebsplanungsprogram ,
Software UNIPLAN mit abgeleiteter rBroduktmnskenn_za_hlen
D und Deckungsbeitrage
Liquiditatsrechnung
N.N. Instrument zur taktischen
Liquiplan und strategischen Deckungsbeitrage
Liquiditatsplanung
Dsp-Agrosoft Einfaches Deckungsbeitrage
GmbH Land Control 98 | Planungsinstrument fur
kleinere Betriebe

Tabelle 1: Ubersicht landwirtschaftlicher Controllingsoftwagigene Darstellung)
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Eine nahere Beschreibung aller derzeit auf dem Muaekfligbaren Modelle wirde den
Rahmen dieser Arbeit sprengen und ist nicht ziedftitf*.

Wie aus der Tabelle 1 zu entnehmen ist, gibt eswtlrsentliche Ausrichtungen in Bezug auf
die Datenbasis. Einige Systeme beziehen ihre Daigmér aus den betrieblichen
Jahresabschlussdaten, andere basieren auf kalkali®eckungsbeitragsrechnungen, die von
einer dritten Gruppe auf Basis von Mengengeristganzt werden.

Keine der betrachteten Modelle verfolgt die, in désndwirtschaftlich gepragten
Unternehmungen notwendige Trennung der Transfoomstj Transaktions- und der
stromorientierten monetéren Ebenen. Die ausgewaeskimuiditatsplane unterstellen in den
meisten Fallen eine Identitat der variablen bzw.dikekten Kosten mit den Zahlungsstrémen
einer Unternehmung. Gleichzeitig wird das oben Higee ganzheitliche
Controllingverstandnis nur unzureichend umges®ataus resultiert die Notwendigkeit der
Entwicklung eines Planungsrechungs- und Kontrolletisgd welches den Anforderungen
moderner landwirtschaftlicher Unternehmungen gereeind. Die Basis bildet dabei das
Modell CASHPLAN, welches am Institut flur Betriebiste der Agrar- und
Ernahrungswirtschaft der Justus-Liebig-Univerd@#l3en entwickelt wurde.

Im nachsten Kapitel werden die oben beschriebemdwiéklungen von Controlling in der
allgemeinen Wirtschaft auf den landwirtschaftlich8ektor selektiv Ubertragen und die
Grunde der geringen Akzeptanz von Controllingwedgmssn in landwirtschaftlichen
Unternehmungen naher untersucht. Daraus erfolgemesam mit der folgenden Fallstudie
die Ableitung eines Agrarcontrollingkonzeptes. Ri&onzeption mindet im nachsten Schritt

in die Entwicklung des Agrarcontrollingmodells CABHAN EN.

2.7 Entwicklungen im Agrarcontrolling

Die rechtlichen-, politischen- und wirtschaftlich&ahmenbedingungen, die Betriebsgrofie
und Divisionalisierungen zusammen mit den Umwelftéssen der verschiedenen Branchen

haben einen entscheidenden Einfluss auf die Enlwngkvon Controllingsystemen in den

4 Keine Verdffentlichung auf Papier kann der Dynariinilkdiesem Bereich standhalten. Daher der Verweis a
die Internetseitehttp://www.controllingportal.de welche aktuelle, umfangreiche Leistungsbeschrgibn,
Testberichte und Fachinformationen der auf dem Mbeéfindlichen Controllingsoftware zeigt. Zudem sei
dieser Stelle auf die Studien des ,Business Apptioa Research Centers (BARC) verwiesen
(http://www.barc.dg
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Unternehmen, wie der historische Abriss der Entluicgen im gewerblichen Controlling
zeigt. Diese Faktoren sind brancheneutral zu bDeteac und somit auf den
landwirtschaftlichen Bereich zu Ubertragen.

Schon im 17. und 18. Jahrhundert hielt das Reclswesen mit den Begriffen
.Hausvaterliteratur® oder ,Schafrechnung” in diendavirtschaftliche Fachliteratur Einzug
(vgl. SCHMALENBACH, 1950, S. 172). Zwar sind die Begriffe wie ,,Congtier* oder ,contre-
role” noch nicht in der Literatur der landwirtscti@hen Betriebslehre Ende des 19.
Jahrhunderts zu finden, dennoch kommen den Kertponkdes damaligen
Controllingverstandnisses, wie dem Rechnungswesdrdar Buchhaltung hohe Stellenwerte
zu. Im landwirtschaftlichen Rechnungswesen wird Retspiel von Diunkelberg grofien Wert
auf einen ganzheitlichen ,Wirtschaftsplan® mit mebder minder spezialisierten ,Etats”
gelegt, die mit den erreichten Zahlen ,durchgeaeteiwerden sollten (vgl. DNKELBERG,
1889, S. 22 ff.). Diese Abstimmung hat in regelrgéfliAbstanden mit allen ,Dirigenten” zu
erfolgen, um das ,,Geschehene” und zu ,Vollbringénaigszutauschen (vgl. INKELBERG,
1889, S. 199). Walz betont in seiner BeschreibusgyRlechnungswesens die Dokumentation
des Geschehenen, um mit dessen Hilfe auf die Frages ,Wirtschaftlers*
betriebswirtschaftliche Antworten geben zu kénnegl.(WaLz, 1867, S. 599 ff.). Diese
Beispiele zeigen, dass die Planung, Steuerung,r&lemtund Koordination schon im 19.
Jahrhundert eine groRe Bedeutung in der landwaftathen Betriebslehre fand.
Anzumerken ist jedoch, dass diesen betriebswirfdidieen Aspekten nur in den wenigen
grol3en Gutsbetrieben (in Gestalt der Person deBnelsters®) eine angemessene Bedeutung
beigemessen wurde. Die kleineren Familienbetrigbdenen ,Wirtschaftler” und ,Arbeiter”
in einer Person vereinigt sind, war das Rechnungswetark unterentwickelt (vgl. Méz,
1867, S. 600 ff.). Wie die zitierten Arbeiten vonal%/ oder Dinkelberg zeigen, so ist bzw.
war die praktische Umsetzung derartiger Controillisjumente in landwirtschaftlich
gepragten Unternehmungen deutlich unterentwickelt. (DUNKELBERG, 1889 oder WLz,
1867).

In der folgenden Zeit bis Anfang der neunziger éakr die landwirtschaftliche Entwicklung
und insbesondere die Entwicklung der Fuhrungsinstnie zweigeteilt. In den 6stlichen
Bundeslandern haben die Planung und das Voranseigggn in den spaten Funfzigern und
den Sechzigern bis Ende der 80er Jahre des lefaterinunderts aufgrund des politischen
Drucks einen gro3eren Stellenwert gewonnen (vgIAKBO56, S. 23; vgl. auch HNRICHS
1962). In der damaligen ideologisch gepragten afterlandwirtschaftlicher Okonomie wird

der Erfolg einer Unternehmung sehr stark von dega@isation und der Durchfiihrung von
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Planungs- und Kontrollaktivitdten abhangig gemaeigt. ZACHARIAS, 1959, S. 14). Dabel
wurde sehr gro3en Wert auf eine ,0konomische Amalger Wirtschaftlichkeit einer
Landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschafteggel um frihzeitig Fehlentwicklungen
erkennen zu kénnen (vgl.BA, 1956, S. 260).

Im westlichen Teil der Bundesrepublik, in dem dandwirtschaftsbild, bis auf wenige
Ausnahmen, vom klassischen Familienbetrieb gepnégt wurde ein landwirtschaftliches
Controlling, im Vergleich zum gewerblichen Bereislernachlassigt. Obwohl in der Literatur
die Bedeutung von Voranschlagen in Verbindung nteinéngen und Kontrolle wiederholt
betont wurde (vgl. AGERMANN, 1980, S. 7 f.; BECKE, 1974, S. 92; BUMANN, 1973; vgl.
BARNARD/NIX, 1979, S. 555) und der Grof3e der landwirtschatlc Betriebe eine
untergeordnete Rolle eingeraumt wird (vgl.u€H, 1958, S. 183), kam diesen
Controllinginstrumenten bis Mitte der 80er Jahrehhidie geforderte Bedeutung in der
praktischen Unternehmensfiihrung zu.

Die Grinde dafur sind vielfaltig. Ein wesentlich&unkt fir den unterentwickelten
Stellenwert der Unternehmensplanung in landwirt&btla gepragten Unternehmungen ist in
den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu suchee. lisherigen Allokations- und
Optimierungsverfahren  waren primdr mit den Problemeder verdnderten
Produktpreisrelationen, der zunehmenden Substitutton Arbeit durch Kapital, dem
geringer werdenden Zwang zum Fruchtfolgeausgleiod aur Viehhaltung sowie der
Verschiebung der Grenzstandorte fur den Anbau voeizév, Zuckerriben oder Mais
gepragt. Diese Optimierungsmodelle lieRen die Fradgr Liquiditat und der betrieblichen
Organisation in den Hintergrund ricken. Zudem gabéige, mit hohen Bodenwerten
abgesicherte langfristige Kredite, stabile Betnelbtelpreise und garantierte Produktpreise
(aufgrund des 150 Jahre andauerten starken pbétisEinflusses auf die Agrarmarktpolitik)
in weiten Bereichen keinen Anreiz, sich mit der Uidjtat und Rentabilitat auseinander zu
setzen (vgl. ™MON, 1986, S. 59; vgl. BCKER, 1970, S. 10 und S. 24-25). Nicht zuletzt fuhrte
die Anpassungsfahigkeit der landwirtschaftlichentddmehmerfamilien im Bereich der
Arbeits- und Lebensqualitat zu einer sehr hohendidichen Stabilitat (vgl. BCKER, 1970,

S. 28f.).

Erst, in den 80er Jahren, als der politische Essfllangsam aufgeweicht wurde, rtickte auch
eine Rentabilitatsbetrachtung zunehmend in dakild landwirtschaftlicher Unternehmer.
Zu dieser Zeit waren viele landwirtschaftlich gepgeAUnternehmungen noch nicht mit einer

durchgangigen Buchfihrung ausgestattet, wodurch 8&é&nung nur eine geringe
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betriebsspezifische Datenbasis zur Verfligung stamdPlan-Ist-Vergleich war somit nahezu
unmoglich (vgl. 810N, 1986, S. 56).

Einen weiteren Punkt fast Simon mit den Begrifféechnische und methodische Probleme*
zusammen. Darunter ist zu verstehen, dass statdieations- und Optimierungsprobleme
fur die damaligen EDV-Systeme leichter zuganglicarem als die in der Landwirtschaft
haufigeren dynamischen Ablaufprobleme (vgM@\, 1986, S. 57). Gerade der Voranschlag
bzw. der ganzheitliche Unternehmensplan kann dis kemplexes Rechenwerk betrachtet
werden. So wirkt sich die Entscheidung Uber den azifikeiner bestimmten Menge
Milchleistungsfutter nicht nur auf die naturalen sBmde aus, sondern hat ebenfalls
Konsequenzen fur die Ausgaben, Verbindlichkeiteaszahlungen, Zahlungsmittelbestand
und unter Umstanden fir die kurzfristigen Kreditedudie Zinszahlungen. Die bis dato
Ublichen zweistufigen manuellen Planungs- und Vschlagsberechnungen (vgl.A®D,
1933, S. 20; vgl. EBER, 1930, S. 24) und eventuellen Simulationen sind e@mem
erheblichen Zeitaufwand verbunden (vghmM& 1986, S. 57 ff.). So fand das oben
beschriebene Softwaremodell CASHPLAN Il in den 80ed 90er Jahren eine positive
Resonanz unter den Landwirten (VQIMEL/MULLER/WAGNER, 1992, S. 311).

Erst die Wiedervereinigung, die in Ostdeutschlanéschaffenen und erhaltenen
Betriebsstrukturen, die verstarkten Marktorientigen sowie die Globalisierungstendenzen
lieBen den Begriff des Controllings auch in derdiaintschaftlichen Bereich Einzug halten
(vgl. ODENING, 2000, S. 11 ff.). Doch zu dieser Zeit sind dieden neuen Bundeslandern
gebrauchlichen Begriffe der Planung und Kontrolierain diesen Unternehmungen langsam
verhallt (vgl. MENING, 2000, S. 21). Gerade der Zusammenbruch des istis@ien Systems
hat dort die Grenzen der Planbarkeit komplexereédystdeutlich gemacht. Zudem sind die
Planannahmen kunftiger Umweltsituationen in einerbdalenten, von Diskontinuitaten
gepragten Welt, kaum mehr zu begriinden.

Gerade diese Unsicherheiten, zusammen mit einemantgchen Wachstum der
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen, lagseder heutigen Zeit Planungen und
Kontrollen wieder in den Mittelpunkt des Managensenticken, wie die folgenden
Schlagzeilen der Fachpresse zeigen:

~controlling im Agrarunternehmen® (NL 3/1996); ,DePuls des Betriebes fiihlen® (DLG-
Mitteilungen 10/1997); ,Durch Controlling das Mamagent verbessert.” (Top-Agrar,
10/1999); ,Wann ist Controlling in der Landwirts¢hainnvoll?“ (NL 3/2000); ,Controlling
mit Programm® (NL 9/2000); ,Wenn die Bank den Hatudreht..." (Top-Agrar, 09/2003);
~Fruhwarnsystem flr ihren Betrieb: Controlling” (B:=Mitteilungen 4/2006); ,So nutzen Sie
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die Zahlen richtig® (DLG-Mitteilungen 4/2006). ,Did.iquiditat muss stimmen“ (DLZ
8/2006)

Die Unternehmensziele Liquiditdt, Rentabilitat uisiabilitat erlangen eine wachsende
Bedeutung, da ein immer groRBer werdender Persosienkinteresse an den
Unternehmenszielen hat und Einfluss auf die bdicieén Ziele nimmt. Zur Sicherstellung in
erster Linie der Liquiditat, aber auch der Renttdiilund Stabilitat, ist der Unternehmer
gefordert, standig betriebliche Anpassungsprozessesimulieren und mit Hilfe von
Sensitivitatsanalysen, die optimalen Handlungsaétiaren zu finden.

Natural- und Barliquidititsmangelsituationen mussdarch geeignete Dispositionen
verhindert werden. Mit Hilfe von Planungen lasseiths frihzeitig Mangel- und
Uberschusssituationen erkennen und notwendige M@ zur Sicherstellung der
Unternehmensziele einleiten. Es besteht somit naieh vor ein elementarer Bedarf an
Informationssystemen, die das Management bei deuiditats-, Rentabilitats- und
Stabilitatsplanung, Steuerung und Uberwachung stitizen. Dabei ist aufgrund der groRen
Komplexitat landwirtschaftlicher Systeme eine gatlitche Betrachtungsweise
unumganglich.

Controllinginstrumente werden bisher in der Fuhrilengdwirtschaftlicher Unternehmen nur
sehr unterentwickelt eingesetzt. Die Grinde daifid sielfaltig. Auf der einen Seite stellen
die wissenschaftliche Entwicklung des landwirtstidifen Rechnungswesens und auf der
anderen Seite die geringe Nachfrage und Akzeptamziwirtschaftlicher Unternehmer
gegenuber Controllinginstrumenten wesentliche Gelddr Unterentwicklung dar. Becker
sieht in den wesentlichen Agrar6konomen des frik@n Jahrhunderts, wie Zdrner und
Aereboe und deren Skepsis gegenuber dem interngmnBRegswesen, die Verantwortlichen
der Unterentwicklung des landwirtschaftlichen Ragigswesens (vgl. BEKER, 1986, S. 36).
Auch die lang verfolgte Organismus-Theorie, das Rheidie Betrachtung eines
landwirtschaftlichen Betriebes als eine Betriebthit eine Bodennutzungs- und
Verwertungsgemeinschaft und der damit verbundenerteildarkeit des Organismus
landwirtschaftlicher Betriebe, verhinderte eine d@ifferenzierung eines internen
Rechnungswesens. Die gestiegene Spezialisierumyvidschaftlicher Unternehmungen in
heutiger Zeit entkréaftet jedoch auch dieses Arguni{egl. BECKER, 1986, S. 37 f.). So
entwickelte sich auch auf dem landwirtschaftlicl@ktor ein internes Rechnungswesen, wie
zum Beispiel die Arbeiten von Wagner, BolRelmanrerddbbenstein zeigen (vgl. MENER,
1983, BORELMANN, 1987, LOBENSTEIN, 2002). In den letzten Jahren ist zudem eine estelig

Akzeptanz bei und Investitionsbereitschaft in né&mftware-Produkte der Landwirte zu
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verzeichnen, wie die Studie von Rosskopf/WagnegtzZ@gl. RoOSSKOPEWAGNER, 2003, S.
128).

Dennoch haben Controllinginstrumente in der Lantdeiraft nicht den Stellenwert, den sie in
gewerblichen Unternehmungen haben. So entwarf Buf$el Ende der 80er Jahre einen
Standard-Unternehmenstyp, welcher in der Entschgsgfindung vollstandig auf die
Informationen des internen Rechnungswesens veetehtund einer elektronischen
Datenverarbeitung grundsatzlich ablehnend gegesisver (vgl. BRELMANN, 1987).
Insbesondere kleinere Unternehmungen besitzenhdiiec Identitat der Produktions- und
Fuhrungsebene, nicht die notwendigen zeitlichers&asen (vgl. BCKER, 1986, S. 8). Der
Informationsbedarf zur Planung, Steuerung und Kiletrist jedoch auch in kleineren
Unternehmungen prinzipiell vorhanden (vgRERRLER 1991, S. 263). Auch neuere Studien
aus dem europaischen Nachbarland Schweden zeigengeringe Akzeptanz gegenuber
Controllinginstrumenten (vgl. @ MER/OLSON/BREHMER, 1998, S. 283 f.).

Die landwirtschaftlichen Unternehmer selbst fuhreft eine mangelnde Effizienz der
Arbeitszeitverwertung in Bezug auf den zusatzlicheformationsgewinn und den daftr
notwendigen Ressourceneinsatz an (VgROBERSENKUHLMANN, 1999, S. 125). Die
wachsende Verbreitung von EDV-Anlagen und das etelg Dienstleistungsangebot in
diesem Sektor wirkt diesem Argument entgegen (@ath BODMER/HEIRENHUBER 1993, S.
341). Doch die mangelnde Transparenz, die Ideatifh von ,Wissensliicken® und die
Einflisse des landlichen Sozialgefliges fihren isege zu einem zdgerlichen Einsatz von
Controllinginstrumenten (vgl. IRBE, 1980, S. 119).

Ein Blick in die Vereinigten Staaten zeigt, dass(3gre landwirtschaftliche Unternehmungen
gegeniber Controllinginstrumenten positiver eingléstind (vgl. £HULE, 1997, S. 144 ff.).
Bisher ist in landwirtschaftlich gepragten Untemmeimgen kein institutionalisiertes
Controlling in Gestalt von personifizierten Conteostellen oder expliziten
Controllingsystemen zur Entscheidungsunterstiutzunghanden. Betrachtet man jedoch
zukunftsweisende landwirtschaftliche Betriebe etwasauer, so findet man eine Vielzahl
unkoordinierter Controllingfragmente (vgl. DENING, 2000, S. 336). Denn es gibt eine
Vielzahl von Grinden, wie die nachfolgende Aufzélgiunur unvollsténdig zeigt, Controlling

in landwirtschaftlichen Unternehmungen einzufuhren:

e Verscharfung des Wettbewerbs
e zum Telil stark volatile Markte

» Kritische Einstellung der Verbraucher beziglichdikt- und Prozessqualitéat
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» Grol3er Einfluss der politischen Rahmenbedingungen

* hohe Dokumentationsverpflichtungen mit wertvollen,ungenutzten®
Informationen

» groRRes Risiko durch nicht kontrollierbare Faktoren

* sinkende Rentabilitaten

* beschleunigtes Unternehmenswachstum (zum Beispieich a durch
Kooperationen)

e grol3es Internes Logistiksystem

* hoher Kapitalbedarf

» Diversifikation der Produktionsfaktoreneigentimer

* hoher Informationsbedarf

» grol3e innerbetriebliche Verflechtungen

Die Einfihrung eines expliziten Controllingsysteradolgt meist jedoch erst, wenn die
bisherige Entscheidungsunterstitzung als nicht esalsend erkannt oder extern darauf
hingewiesen wird (vgl. GENING, 2000, S. 336). Mit Controlling kénnen die wachseam
Anforderungen, wie die gute fachliche Praxis, CiGssnpliance, Basel Il und
Qualitatssicherungssysteme erfillt und fir deniBletstetig und erfolgreich weiterentwickelt
werden. Die Forderung der Leistungsfahigkeit deridaichen Entscheidungsunterstitzung
durch Controlling setzt Grundkenntnisse uber Mdlaiten moderner
Controllinginstrumente (Methodenkompetenz) vorauggs. (ODENING, 2000, S. 277).

Daraus leitet sich die Notwendigkeit, einer wisstiadtlichen Bearbeitung des Themas
»controlling in Agrarunternehmen” ab, mit dem Zi8ljege, Methoden und Instrumentarien
zu entwickeln, die diese Anforderungen und Herad&iungen zu bewaltigen helfen. Ein
selbstandiges Agrarcontrolling ist notwendig, daeegins zu eins Ubertragung gewerblicher
bzw. industrieller Controllingsysteme dem Charaktezines landwirtschaftlichen
Unternehmens als biotisches System - welches eemaugre Betrachtung der Elemente
bedarf - nicht gerecht werden kann.

Im folgenden Kapitel wird daher das System ,Landsdnaftliches Unternehmen” etwas
detaillierter untersucht. Dabei werden die Grinder dDistanz landwirtschaftlicher
Unternehmungen zu Controllinginstrumenten analysi@araus leitet sich die Entwicklung
eines neuen Agrarcontrollings zusammen mit eineazipchen Controllinginstrument ab.
Zudem werden mdgliche Implementierungsstrategiegesiellt und 6konomische Analysen

des Einsatzes deduziert.
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3 Einsatz von CASHPLAN flr das Controlling in

Agrarunternehmen

In diesem Kapitel wird der Implementierungsprozegsn CASHPLAN in realen
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen besbken und die Ergebnisse analytisch
aufbereitet. Dabei sind Rickkopplungen der einzelheilphasen der Implementierung auf
die folgende Implementierungsphase oder auf dieablgeschlossen angesehenen Phasen,
sofern neue Erkenntnisse dies erfordern, nicht esgtossen, sondern im Sinne des
iterativen, zirkularen Forschungsdesigns expliaiigesehen.

Eine abschlieRende Kontrolle und Evaluierung deplémentierung ist gemafd des oben

beschriebenen Forschungsdesigns in den anschlief®&agiteln zu finden.

3.1 Auswahl von Unternehmungen

Die Basis fur die Durchfiihrung dieser Fallstudieells eine ausreichende Anzahl an
vielfaltigen Testbetrieben dar. Die obige Darstejudes Phénomens Controlling in der
allgemeinen und gewerblichen Wirtschaft kénnte e &chluss fihren, dass Controlling nur
in grolBeren und multifunktionalen Unternehmungeweardbar ist. Auf der anderen Seite
zeigt die beschriebene Flexibilitat - als eine AdByung an ein Controllingsystem - dass
durch eine zielfihrende Abstufung des Detailliesgrgdes die Ziele und Aufgaben eines
Controllingsystems auch in mittleren und kleinentédnehmungen, wozu die meisten
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen zéahleme, Berechtigung finden. Aus diesen
Grinden wurde bei der Suche nach Testbetrieben dqmezieller Betriebstypus oder eine
MindestbetriebsgroRe favorisiert. Das Ziel diesebelt liegt darin, die unterschiedlichen
Anforderungen der landwirtschaftlichen Unternehnemgan ein Controllingsystem zu
ermitteln und das Controllingmodell CASHPLAN in nliggst unterschiedlichen
Rahmenbedingungen und Unternehmensstrukturen eizzams Vor diesem Hintergrund ware
es kontraproduktiv, wenn bei der Auswahl einem ibeaten Unternehmenstypus den
Vorzug gegeben wirde. Es ist das Ziel, ein modlichseites Spektrum an
Unternehmensformen und -typen in den Kreis der betsebe aufzunehmen, um die
notwendige Flexibilitat eines Controllingmodellseiipriifen zu kénnen.

Dieses breite Spektrum der Testbetriebe wurde duedfaltige Wege der Information und

Kommunikation erreicht. So konnte mit der Prasemmatvon Informationsmaterial und
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Gesprachspartnern auf Ausstellungen und landwafdathen Fachtagungen einigen
Interessierten das Thema Controlling in der Lantheiraft ndher gebracht werden. Die so
gewonnenen Testbetriebe wurden durch eine gezidltesprache von einzelnen
landwirtschaftlichen Unternehmungen in ihrem Spektkomplettiert. Zu dem wurden unter
Mithilfe von unterschiedlichen Beratungs- und Diggistungsunternehmungen ganztagige
Informations- und Diskussionsveranstaltungen zu Beemen Controlling und CASHPLAN

als ein Controllingmodell veranstaltet.

Nachfolgend werden zunéachst die, aus den versaiead¥eranstaltungen und Gesprachen
im Rahmen der Information und Gewinnung von potelfem Testbetrieben, allgemein
gefassten Beschreibungen der Ziele und Aufgaben @estrollings aus Sicht der
Unternehmer, dargestellt. In einen zweiten Absthwierden die Zielvorstellungen im

Rahmen der Ermittlung der Controllingziele der Wn&hmungen verifiziert und spezifiziert.

3.2 Controllingziele der Unternehmungen

Die Grundmauern eines Controllingsystems in lantbefraftlichen Unternehmungen sind
durch die Entwicklung von CASHPLAN 1.0 bis 3.0 beyegelegt worden. Das zentrale Ziel
des zweiten Schrittes der Vorgehensweise in diégéeit ist es, gemeinsam mit den
Testunternehmungen, Controllingaufgaben und -ziele erarbeiten, um das Modell
CASHPLAN effizient in das Controlling der Testbetse integrieren zu kdnnen. Nach Kay
besteht das zentrale Element einer Implementiefong. einer Planung, Kontrolle und
Steuerung in der Identifikation der unternenmerschnd insbesondere der Controllingziele
(vgl. Kay, 1986, S. 83). Aus diesem Grund werden in diesexpitil die Controllingziele

und der Controllingbedarf der untersuchten Untemafgen klassifiziert und beschrieben.

Das oberste Controllingziel der untersuchten Umlenmungen besteht in der Steigerung der
inneren Transparenz der o©okonomischen Fihrungsgroigie erste Prioritat der

Controllingaufgaben, der in die Studien einbezogewielféltigen Unternehmungen, lag in

der Erstellung und Uberwachung von Finanz- und idiggitsplanen. Begriindet wurden diese
Anforderungen primar mit den Forderungen der Eigerer der Produktionsfaktoren bzw. der
Glaubiger, wie beispielsweise den Banken, welchebesondere durch die neuen
Bestimmungen von ,Basel 1I* den erhéhten Anfordeyeim gerecht zu werden versuchen.

Zudem sollten Planungen und Kontrollen mdoglichsfizieht mit einem geringen
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Arbeitsaufwand durchfiihrbar sein, was nur durche enredundanzfreie Datenerfassung
moglich ist. Trotz der Einigkeit Uber das zentral&el eines Controllings in

Agrarunternehmen, zeigten sich in konkreter werdandrormulierungen doch gréRRere
Unterschiede. Aus Sicht der Zielgruppen lassen diehZiele in einem ersten Schritt nach

zwel Ubergeordneten Aspekten einteilen:

1. Externer Controllingbedarf
Planungs- und Kontrolldaten als Grundlage fir derhéndlungen mit den
Anteilseignern der Unternehmen, wie zum Beispiel Banken oder anderen
.Shareholdern®. Daraus resultieren einige spezidélieswertungen, die an

gegebener Stelle in dieser Arbeit aufgegriffen ward

2. Interner Controllingbedarf
Der interne Informationsbedarf ist von Unternehneen Unternehmen sehr
unterschiedlich. Dennoch lassen sich die Erwartanged Anspriche an ein

Controllingsystem der Unternehmen in drei Gruppeteden:

a. Typ ,hochspezialisierte Unternehmungen®

Diese Gruppe von Betrieben ist gekennzeichnet duethen hohen
Spezialisierungsgrad der Produktion. Am BeispiaksiKartoffelanbauers ist
leicht zu erkennen, dass dieser Betriebstyp, mitkBhuf das Produkt der
Preis- und Mengenschwankungen, mit sehr gro3enchiasgieiten im Bereich

der Finanzstréme behatftet ist (vgl. Abbildung 19).
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7000 —
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4000 — |
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2000 + — —
1000 - —

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Erl6se (EURO je Hektar)

Abbildung 19: Darstellung der Hektarerlose des KartoffelanbauZéiablauf (eigene
Darstellung nach Daten unterschiedlicher Jahrgdeg&MP-Marktbilanz)
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Aus diesem Grund ist eine detaillierte Preis- unehlyenplanung nur mit sehr
hohem Aufwand und grof3er stochastischer Varianzchdiinrbar. Eine
einfache Budgetierung, auf Grundlage von histoasclBuchhaltungsdaten,
wird vor dem Hintergrund einer effizienten Finaraping als ausreichend
angesehen. Dennoch kénnte eine systematische $ionule@on Mengen- und

Preisvariationen das betriebliche Risikomanagemstarstitzen.

b. Typ ,diversifizierte Agrarunternehmungen*

Dieser Unternehmenstyp ist meist durch sehr urttexdiche Betriebszweige
mit einem hohen Anteil an Fremdarbeitskraften ggprévor diesem

Hintergrund sind die ,Nebenerzeugnisse® im Finaamptstellungsprozess mit
CASHPLAN, wie die Produktions- und Kostenplane, vdmesonderer

Bedeutung. Diese konnen gleichzeitig in Verbindung einem Plan-Ist-

Vergleich als Fuhrungs- und Koordinationsinstrumesnwendet werden und

dienen bei ausreichend hohem Detaillierungsgracdehwachstellenanalyse.

c. Typ ,innovative und wachsende Unternehmungen*

Dem Management von stark expandierenden Unternelishbesonders daran
gelegen, standig einen aktuellen Uberblick Gibergeigamte Unternehmung zu
erhalten, was als eine der ursachlichen Aufgabereseiganzheitlichen
Controllings zu sehen ist (vgl. Kapitel 2.3). Eim®lche ganzheitliche
Betrachtung ist nur mdglich, wenn vollstédndige Rikdtbnsprozesse mit ihren
Verflechtungen abgebildet werden kdénnen und niehithl das Korsett einer
~willkUrlichen® Zeitabschnittsdefinition eingeschré sind. Insbesondere
diversifizierende und wachsende Unternehmungen rhakiaen grofReren
Zeitraum im Fokus als der in CASHPLAN 3.0 bertchksmte Jahresuberblick.
In diesem Bereich stehen, auch vor dem Hintergrurder
Informationsbedurfnisse Dritter, so genannte Besamtwicklungsplane im
Vordergrund. Zudem sind in diesen Fallen verglaickee Darstellungen von
unterschiedlichen Handlungsalternativen innerhalb  inexe

Controllinginstrumentes zur Entscheidungsunterstigzvon Vorteil. Dies gilt
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auch aus Sicht von Risikoaspekten und der Durcbfighr von
Sensitivitatsanalysen.

3.3 Implementierung des Controllinginstruments CAS HPLAN

Die Gruppe der dreizehn verarbeiteten Testbetrielnmfasst neben klassischen
Familienunternehmen, hochspezialisierte Pflanzenbad Tierhaltungsbetriebe sowie stark
diversifizierte LPG-Nachfolgeunternehmungen (siabeh folgendes Kapitel). Entsprechend
breit sind die FlachengréRen der in die Untersugheingeflossenen Betriebe. Sie reichen
von cirka 80 Hektar bis Uber 8.000 Hektar landwintstlicher Nutzflache. Das Spektrum der
betrachteten Betriebe reicht vom klassischen Pdabau, Schweinemast, Schweinezucht
Uber Milchviehhaltung bis hin zur Direktvermarktungd innerbetrieblichen Verarbeitung
von Gemise und anderen Feldfriichten.

Die nun folgende Integration und Implementierung WASHPLAN auf den teilnehmenden
Betrieben macht es notwendig, gemeinsam mit deretdahmensleitung aus den oben
formulierten verbalen Controllingintentionen, dieelBetzungen eines Agrarcontrollings, die
betriebsspezifischen ,Informationsziele®, den Infationsbedarf* und die
~controllingaufgabe“ zu analysieren. Das Ziel diegaalyse ist es, einen effizienten und
zielgerichteten Einsatz des Controllinginstrument&rmaoglichen.

Diese detaillierten Informationsziele wurden anhaled oben in der Methodik diskutierten
Leitfragen in einem offenen Gesprach mit den Urglbmern ermittelt. Diese Fragen wurden
im Rahmen des Projektes zielfhrend mit den folgenthhalten operationalisiert und in

Form einer Checkliste systematisch abgearbeitet:

1. Wie ist die Unternehmung strukturiert und rechtaufgebaut?

2. Wie lasst sich die Wertschépfung der Unternehgndifferenzieren und welche
prozessbedingten Verflechtungen innerhalb der Wetenung sind zu
bertcksichtigen?

Welche Ziele verfolgt das Unternehmen mit danBhg und Kontrolle?

Von welchen Stellen und fur welche Stellen solleformationen bereit gestellt
werden?

Welchen Informationsbestand gibt es und wie ldiager erganzt werden?

Welche Informationskandle gibt es?
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7. Wie kann ein zentrales Controllinginstrumendi® bestehenden
Informationskanéle integriert werden und die Infatimnsversorgung der

Unternehmensfihrung verbessern.

Neben einer differenzierten Analyse der Unternelssienktur und des Aufbaus, wie die
Punkte eins und zwei ermitteln, spielen die berelisn abgeleiteten Controllingziele eine
entscheidende Rolle. Die Leitfragen drei bis searsuchen, die Informationsbeschaffungs-
und -distributionssysteme einer Unternehmung zichregben, wobei der Personalstruktur,
der Stellenaufteilung bzw. der Aufgabenverteilurigeebesondere Bedeutung zukommt.
Diese Systemanalyse endet mit einer Skizze der nm@@rischen Einbindung des

Controllinginstrumentes CASHPLAN und dessen tedimes Umsetzung.

In den nachfolgenden Abschnitten werden die Ergsenidieser Leitfadeninterviews
analytisch ausgewertet, bevor eine zusammenfassendeiswertung des

Implementierungsprozesses in ein erarbeitetes égnénollingkonzept mundet.

3.3.1 Unternehmensstruktur und rechtlicher Aufbau

Diese ersten sehr allgemeinen Informationen spietertraditionellen oder erweiterten
Familienbetrieben nur eine untergeordnete Rollen YmRRer Wichtigkeit ist dies jedoch bei
der Implementierung  von Controllingsystemen in  dergroéRReren LPG-
Nachfolgeunternehmungen in den neuen Bundeslandeant werden die einheitlich
scheinenden Unternehmungen aus historischen, segarischen und steuerlichen Grinden
in unterschiedliche Unternehmen differenziert,jeftoch wie ein Unternehmen vom gleichen
Management gefiihrt. Wie die Abbildung 20 zeigt, theden die betrachteten Test-
Unternehmungen insgesamt aus 29 rechtlich abgdgretunternehmenseinheiten, mit zum

Teil sehr unterschiedlichen Rechtsformen.
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Rechtsformen der Test-Unternehmungen

18

16
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12 A

10

Anzahl

: | | ] ==

Einzelun- GbR GmbH AG Genossenschaft
ternehmen

Rechtsform

Abbildung 20: Rechtsformen der Test-Betriebe (eigene Darstellung)

Gerade die grol3e Anzahl unterschiedlicher Rechitsfar innerhalb einer Unternehmung
machen eine einheitliche umfassende Planung, Stegiemd Kontrolle nicht ohne Weiteres
maoglich und intensiviert die Koordinationsaufgates €ontrollings. Beispielsweise bestehen
Unterschiede in den Wirtschaftsjahrdefinitionen.eimem klassischen landwirtschaftlichen
Unternehmen beginnt das Wirtschaftsjahr am 01.uhdi endet am 30. Juni (vgl. § 4a EStG
und 8§ 8b,8c EStDV; vgl. ROTKE, 1989, S. 38-39; vgl.c3iMAUNZ, 2003, S. 32).

In gewerblichen Unternehmungen, wie beispielswéiselen Dienstleistungsbereichen der
Test-Unternehmen, ist das Wirtschaftsjahr mit dealeKderjahr identisch. Ein weiteres
Beispiel besteht in der unterschiedlichen Anwenddeg Umsatzsteuerverrechnungen. Ein
klassisches landwirtschaftliches Unternehmen Hesiém Wahlrecht, wonach ein
Pauschalieren der Umsatzsteuer genauso mdgliohieseine Option. Ein Gewerbebetrieb
hingegen unterliegt meist der Regelbesteuerung K@HNE/WESCHE 1990, S. 129 ff.). Die
Analyse der Test-Unternehmen ergab, dass neunzelmechnungseinheiten der
Regelbesteuerung unterlagen und zehn Einheiten Waklrecht des Pauschalierens
wahrgenommen haben. Diese zehn Abrechnungseinhemen ausschliel3lich in der
Rechtsform des Einzelunternehmens zu finden.

Die unterschiedlichen Abrechnungseinheiten stelemmalch aus Gesamtunternehmenssicht
in unterschiedlichen Beziehungen. Diese reichen e@mer einfachen Differenzierung des

Unternehmens in eine reine Milchviehzuchteinhed emer separaten Farsenaufzucht bis hin



Kapitel 3 - Einsatz von CASHPLAN fir das Contraffim Agrarunternehmen 91

zu einer Aufteilung eines Markfruchtbauunternehmens die Abrechnungseinheiten
Bodeneigentum, Landmaschinenverleih, Finanzierimgnstleistung und Controlling sowie
Lagerhaltung- und Vermarktung. In einigen Fallendsiauch die inhaltlich gegliederten
Bereiche, wie zum Beispiel der Boden, aufgrund Hegentumsverhaltnisse in mehrere
Abrechnungseinheiten aufgeteilt.

Aus organisatorischer Sicht des Managements wetidse Unternehmungen, obwohl sie aus
bis zu sieben Abrechnungseinheiten bestehen,raldréernehmen betrachtet.

Fur die Einfihrung von Controllingsystemen ist ashiig, in welchen Abrechnungseinheiten
oder Bereichen der Gesamtunternehmungen in welcker und Weise Controlling
koordinativ tatig werden kann.

Fur die Implementierung eines Controllingsystemg wum Beispiel CASHPLAN, muss
festgelegt werden, welche Bereiche in einen Gegsaeruehmensplan einbezogen werden
sollen oder, ob zunadchst nur in Teilbereichen diegaillierte Planung, Steuerung und
Kontrolle eingefuhrt werden soll. Dazu wird in amenachsten Schritt der definierte

Controllingbereich einer detaillierten Systemanalyaterzogen.

3.3.2 Systemanalyse des definierten Controllingbere  ichs

Bevor das System ,landwirtschaftliches Unternehmgehauer betrachtet und analysiert
wird, soll an dieser Stelle zun&chst der Systemthegiher untersucht werden.

Der Systembegriff beinhaltet Aspekte wie ,OrdnungQrganisiertheit®, ,Gestalt* und
.Ganzheit" (vgl. WRTSCHAFTSLEXIKON, 1992, S. 3217). Formal betrachtet handelt eststh
landwirtschaftlichen Unternehmungen um offene, dyisahe, soziotechnische Systeme (vgl.
KUHLMANN, 1985, S. 74). Ein System beschreibt eine Anzahl ®@bjekten bzw. Elementen
zwischen denen Beziehungen bestehen oder hergestetien kbnnen. Sie bestehen aus
Stromen und Bestdnden von Materie, Energie undrirdton (vgl. BERGKUHLMANN, 1993,

S. 2). Die kleinsten Komponenten eines Systems diedElemente (vgl. SUSTER 1975, S.
552). Ein System wird durch seine Elemente, deremidhungen untereinander und zur
Umwelt gekennzeichnet. Eine besonders enge Bezelkumger Elemente untereinander
charakterisieren ein Subsystem (vglERB/KUHLMANN, 1993, S. 2). Als offen wird ein
System bezeichnet, wenn Kontakte zur Systemumwekteben bzw. Prozesse und
Austauschbeziehungen zu anderen Systemen unterhedtelen (vgl. KHLMANN/WAGNER,
1986, S. 430). Dynamisch sind landwirtschaftliclyst®&me, weil die Systemzustande einem
standigen Veranderungsprozess unterliegen. Offadedynamische Systeme kennzeichnen

einen Prozess der Transformation, von System-Inpirts System-Outputs (vgl.
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BERGKUHLMANN, 1993, S. 4). Schliel3lich sind landwirtschaftlichegnternehmen

soziotechnische Systeme, weil Menschen und Saahgisammenwirken und die Menschen
Systeme fuhren, um bestimmte Ziele zu verfolgers Dlaerste Ziel ist die Herstellung und
Erhaltung eines FlieRgleichgewichtes verschiedé&iezelziele, wie Rentabilitat, Liquiditat
und Stabilitat (vgl. KHLMANN, 1985, S. 74). Die Grundgedanken der Systemforsghu
bestehen in einer ganzheitlichen und interdispli@n Betrachtungsweise (VQIE\&TER

1975, S. 551). Darin ist das soziale Geflge (,3osensitivity*) einer Unternehmung

eingeschlossen.

Die Implementierung eines ganzheitlichen Planundg&ntroll- und Steuerungssystems
bedingt eine genaue Analyse des Systems ,landWwafiches Unternehmen®. Nur durch
eine strukturierte Vorgehensweise kdnnen einzedimpezifische Unternehmensfihrungs-
und Informationssysteme implementiert werden (KglHLMANN, 1985, S. 92).

Das Ziel einer solchen Systemanalyse besteht igeAleinen darin, die Entwicklungen von
Systemzustdnden und Outputs unter gegebenen Inputsdurchleuchten, um das
Systemverhalten zu analysieren (VQERB/KUHLMANN, 1993, S. 6).

Nach Wegner besteht eine Systemanalyse aus folgevide Grundstufen (vgl. \BGNER
1969, S. 78):

Analyse der Zielsetzung

Analyse der Elemente

Analyse der Beziehungen

0N

Analyse des Systemverhaltens

Diese vier Grundstufen einer Systemanalyse sindBbauf Neuentwicklungen als auch auf
Untersuchungen bestehender Systeme anwendbar.atutbe gilt, dass der Analyseprozess
ein mehrmaliges Durchlaufen der einzelnen Stufedingen kann und es sich um eine
reduktive Vorgehensweise handelt, wie in Abbild@igdargestellt ist (vgl. WGNER 1972,

S. 193).

Analyse Analyse Analyse Analyse
der Zielsetzun der der Beziehungen des
9 Elemente “ 9 Systemverhaltens

A A A

Abbildung 21: Die Stufen der Systemanalyse (WVEGNER, 1969, S. 78)
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In der Analyse der Zielsetzung von bestehendere8yat werden die Aufgaben des Systems
naher beschrieben und gegebenenfalls einer Priifateyzogen, die die Zustandsvariablen
des Systems definiert (vgl. ®NER 1969, S. 73). Die Analyse der Systemelemente sshfa
alle Prozesse und Prozesstrager, die der ErfultlergSystemziele dienen (vgl. BNGER
1972, S. 194).

Die Untersuchung der Beziehungen stellt die sta¢éisdBeziehungen der einzelnen Elemente
untereinander heraus und beschreibt, welche Eipafisa eines Elements durch andere
Systemelemente oder Elementkombinationen beeinflusslen (vgl. VEGNER 1969, S. 75).
Die Beziehungen und Interaktionen der voran anatigm Systemelemente werden in einem

vierten Punkt, der Analyse des Systemverhaltenshtkuchtet (vgl. WWGNER, 1969, S. 75).

Anhand eines untersuchten Unternehmens soll nagghfdl beispielhaft der Prozess der
Systemanalyse  einer landwirtschaftlichen  Unternelgnu im  Rahmen  des

Implementierungsprozesses von CASHPLAN naher begwm werden. Aufgrund der in

Kapitel 3.3.1 beschriebenen (zum Teil sehr starReisdifferenzierung der untersuchten
landwirtschaftlichen Unternehmungen in unterschoba@l Abrechnungseinheiten) besteht ein
erster Schritt der Systemanalyse in der Eingrenzaimgs Controllingbereichs - zum Beispiel
in Form einer oder mehrerer der genannten Abreajseinheiten - unter Mal3gabe der

betrieblich definierten Controllingziele.

Die zweite Stufe einer Systemanalyse umfasst eeraupe Analyse der Elemente - eine
exakte Erfassung der betrieblichen Struktur degegrenzten Controllingbereichs. Die
einzelnen Strukturelemente bilden die Produktionktir des Systems ab. Ein
landwirtschaftliches Unternehmen - der betrach@tatrollingbereich - wird in mdglichst
sinnvolle Einheiten unterteilt. Diese Elemente simainem ersten Schritt so angelegt, dass
sie in ihrer Struktur nicht weiter unterteilt werddes handelt sich hierbei um eine Art ,black
box“ Betrachtung (vgl. 8JSTER 1975, S. 552). Jedes der Strukturelemente ealspri
zunachst einer ,black-box“, in welcher Transforraaiprozesse ablaufen (siehe Abbildung
22). Fur diesen Transformationsprozess werden $nfiit den Prozess benétigt oder die
Inputs selbst werden in einem Transformationspzes Outputs verarbeitet (vgl.
KUHLMANN, 1978, S. 55).
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INPUT —— » black-box ., OUTPUT

Transformation

Abbildung 22: Abstrahierte Darstellung eines ProduktionsprozeggsgsK UHLMANN , 2003, S. 146)

Die einzelnen ,black-boxes” oder Strukturelementrden im ersten Schritt der Analyse des
Systems ,landwirtschaftliche Unternehmung“ von dBetriebszweigen gebildet. In der
allgemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur werddiese auch Kostenbereiche genannt
(vgl. COENENBERG 1993, S. 77). In einen Musterbetrieb sind diesFlitterproduktion bzw.
die Bewirtschaftung des Grunlandes und die Tieunglt (vgl. Abbildung 23). Diese
Betriebszweige konnen ausstol3orientiert weiter rteite werden, in zum Beispiel die
Milchviehhaltung, Jungrinder-, Farsenaufzucht c8ehweinemast. In dem hier beispielhaft
betrachteten Fall handelt es sich um einen reinigchiMehbetrieb ohne Jungviehaufzucht mit

eigenem Futterbau, der nur aus Grunland besteht.

Rindergtlle
Milch
Tierhaltung
Kalber

Altkiihe

il

_ Grassilage
Futterproduktion

Heu

Abbildung 23: Primargerist der Unternehmensanalyse (eigene Dangfe

Die beiden Betriebszweige Milchviehhaltung/Tierbaly und Futterbau kdénnen in diesem
Fall auch als Orte der Produktion betrachtet werdan welchen die Kosten der

Transformationsprozesse anfallen. In der Literadier Kosten- und Leistungsrechnung
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werden die Orte der Produktion als KostenstelleBTKbezeichnet. In einigen Fallen konnte,
wie dem folgenden Abschnitt der Diagnose des Reuygwesens zu entnehmen ist, auf eine
vorhandene Kostenstellenstruktur der untersuchtgierdehmungen zurtickgegriffen werden.
In der Nomenklatur von CASHPLAN werden die Kostelish nachfolgend
Produktionsstellen genannt (vgl. Kapitel 5). Eineeitergehende Feingliederung der
Unternehmensstruktur oder auch hierarchische Kstthengliederung in Haupt- und
Hilfskostenstellen ist dabei ebenfalls denkbar .\@)ENENBERG 1993, S. 78 undVOHE,
1993, S. 1305). Eine weitere Ausdifferenzierungldeternehmensstruktur, beispielsweise in
die Elemente Einzelschlage, Maschinen, Gebaude Ammkitskrafte, wurde in diesem
Beispiel nicht vorgenommen, dennoch ist diese gamalenkbar wie die Betrachtung von

einzelnen Partialprozessen zur Definition der Pktidasstellen.

Die Gliederung der Produktionsstruktur in die gertan Einheiten ist mit der Definition der
systeminternen Elemente, dem Primargertst der biethenensanalyse, abgeschlossen. Diese
Elemente stellen somit ein erstes Produktionssigdigist einer Planung mit CASHPLAN

bereit.

Landwirtschaftliche Unternehmungen als offene Systestehen mit ihrer Umwelt in
Austauschbeziehungen, sodass auch systemextermeeriie die Produktionsprozesse
beeinflussen.

Diese Elemente sind fir einen landwirtschaftliciBatrieb als Lieferanten oder Kunden von
Bedeutung. Die Lieferanten versorgen die Transftongprozesse mit den oben
beschriebenen Inputs und die Kunden Ubernehmenpmiduzierten Outputs. In diesem
Sekundargerust (vgl. Abbildung 24) werden somitemetien Transformationsprozessen auch
die Transaktionsprozesse des betrachteten Congbéireichs mit seiner Umwelt abgebildet.
Der dritte Schritt der Systemanalyse besteht inEd@assung der betrieblichen Organisation,
das heil3t der Erfassung der Beziehungen, die zenmsclden innerbetrieblichen
Strukturelementen und zwischen dem System ,landehdftliches Unternehmen” und seiner

Umwelt bestehen.
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Farsen Milch

Produktionsstelle

Futtermittel Kalber

Kunden

Verbr.- u.

Hilfsstoffe
Altkiihe

Wasser Milchviehhaltung

Arbeit Rindergulle

Dungemittel Grassilage

Produktionsstelle

DDAge

Arbeit Griunlandwirtschaft Heu

i

Abbildung 24: Sekundargerist der Unternehmensanalyse (eigenéharg)

Das oben dargestellte erweiterte Sekundargeristdernehmensanalyse wird in einem an
CASHPLAN angelehnten Format eines ganzheitlichengsamtunternehmerischen
Guterflussdiagramms dargestellt. Im Zentrum dera@igationsanalyse steht die Betrachtung
der Input-Output-Relationen der Systemkomponeniack-box). Anhand des in Abbildung
25 dargestellten Diagramms ist ersichtlich, dassSistem Milchviehhaltung zwei Arten von
Beziehungen aufweist. Auf der einen Seite gibt iessd genannten externen Beziehungen
(Beziehungen des Unternehmens zu den Lieferantdnkumden), das Distributions- oder
Transaktionssubsystem und auf der anderen Seiteindggnen Beziehungen, die das
Produktionssubsystem naher beschreiben. Diese gaalghliel3t die - insbesondere fir eine
ganzheitliche Betrachtung einer landwirtschaftlichelnternehmung charakteristischen -
Identifikation der einseitigen und wechselseitigemerbetrieblichen Giterstrome, die durch
mehrstufige Produktionsprozesse in unterschiedti¢dhr@duktionstiefen entstehen, ein.
Zusatzlich zu den genannten Giterstromen gibt dandwirtschaftlichen Unternehmungen
noch weitere Komponenten, wie Dienstleistungengiagbeit, Reparaturen, Abschreibungen
und die Finanz- und Informationsstrome (vgUHC(MANN/WAGNER, 1986, S. 431).
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Die analysierten Guterstrome und die Erganzung hdudie weiteren, zum Telil
kalkulatorischen Komponenten, vervollstdndigen uhéernehmerischen Kostenarten, wie sie
in der Nomenklatur der Kostenrechnung genannt we(dgl. COENENBERG 1993, S. 48). In
der folgenden Abbildung 25 sind alle realen undkliatorischen Komponenten fir eine
ganzheitliche Beschreibung des Beispielcontrollergithes in einem funktionalen

Blockdiagramrf®, einem Giiterflussdiagramm, abgetragen.

—» Farsen —» > Milch —>
c > Futtermittel -~ » o
= . 'O
= Verbr. - u. Produktionsstelle LEller=l é
% Hilfsstoffe
— —» \Wasser —» —»  Altktihe —>

>  Arbeit > Milchviehhaltung Rindetuuln

Abschrei-
bungen
Zinsen —»
A T
. synth.
38 Dungemittel
L C
o ® »  Arbeit > — Grassilage
: Produktionsstelle
Abschrei-
—>
bungen Grunlandwirtschaft
Pachten — —» > Heu —
Zinsen —»

Abbildung 25: Guterflussdiagramm als Ergebnis der Systemanaéiger{e Darstellung)

Aus diesem vollstandigen Guterflussdiagramm lasseh nun die drei Grundpfeiler der
Planungs- und Kontrollprozesse mit CASHPLAN, derntomplan (Kostenarten), die

Produktionsstellen (Kostenstellen) mit deren Haogtintrdgern und die Produktionsplane

% = ... eine graphische Darstellungsweise, beidierTransformationsprozesse als Blocke und diénStrder
Inputs und Outputs als gerichtete Linien abgebwdaiden .... .“ (KHLMANN, 2003, S. 148).
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als qualitative und quantitative Beschreibung dgst@nelementbeziehungen ableiten. Das
oben verwendete Fallbeispiel besteht folglich aes Broduktionsstellen Milchviehhaltung
und Griunlandwirtschaft. Die Prozesse der Produkttalle Milchviehhaltung werden durch
die Inputs in Form von Farsen, Futtermittel, Vedwofss- und Hilfsstoffen, Wasser und der
Arbeitsleistung sowie den kalkulatorischen Ansatemerorm der Abschreibungen fir die
Gebéaude, Maschinen und Gerate und den Zinsen fieidgesetzte Kapital, dargestellt. Das
Ergebnis der Produktion (Outputs) besteht aus MHkétibern, Altkiihen und der Rindergiille.
Dabei wird die Milch als Hauptkostentrager defini&er Output Rindergdlle ist gleichzeitig
eine Inputkomponente der Produktionsstelle Grimansichaft. Neben der Rindergulle
flieBen in die Transformationsprozesse der Grurdanditschaftung synthetische
Dungemittel, Arbeitsleistung und die kalkulatorisohinputs in Gestalt der Abschreibungen
fur das Maschinenkapital, Pachten fir den Boden4inden fir das eingesetzte Kapital ein.
Das Ergebnis der Produktionsprozesse (Output) leidngeitig der Hauptkostentrager wird
durch die Grassilage beschrieben, welche wiederum PBroduktionsinput der
Milchviehhaltung darstellt.

Anhand eines  solchen Guterflussdiagramms kénnen ilRahmen  des
Implementierungsprozesses die Guterproduktion ued Giliterverbrauch des betrachteten
Controllingbereichs zunéchst qualitativ analyswdrden, das heil3t die Herkunft und der
Verbleib der Guiter kann betriebsintern verfolgt desr. Fur die Implementierung von
CASHPLAN ist neben dieser qualitativen Betrachtudgr Strukturelemente und der
Beziehungen der betrachteten Einheiten das quivditaGeriist der abgebildeten
Schnittstellen von Bedeutung.

Der Ursprung dieser quantitativen Daten befindet i den Prozessen des Zahlens, Messens
und Wiegens an den dargestellten Schnittstelleesddikann aus den Guterflissen abgeleitet
werden und stellt das Tertidrgertst der Unternelsareadyse dar (vgl. &RELMANN, 1987, S.
100). Fur die Erstellung eines vollstandigen bbtrebien Modells in CASHPLAN ist dieses
Tertiérgerust von zentraler Bedeutung. Dazu wurdeda verschiedenen Komponenten der
betrieblichen Informationssysteme, wie die Buchim@t und andere Dokumentationen,
zuruckgegriffen. Nicht zuletzt sind die Betriebstegrfahrungen zu den wichtigsten
Informationsquellen zu zahlen. Weitere Einzelheitder Informationssysteme auf den
untersuchten Unternehmungen sind in Kapitel 3.8.8rien.

Im weiteren Verlauf der betrieblichen Planungspsseewird dieses Tertiargerist durch eine
detaillierte Charakterisierung der Guterstromeomfrder Bezugs- und Absatzzeitpunkte, der

Preise und eventuellen Qualitdtsparametern erg@iet.Charakterisierung mundet in den
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finanziellen Bereich, in die Analyse des finanaall Gleichgewichtes und des
Zahlungsgebarens der Unternehmung.

Dieser vierte Schritt der Systemanalyse, der Amalges Systemverhaltens, endet in der
Entwicklung eines ganzheitlichen Modells, in welchalle Elemente und deren Beziehungen
zueinander dargestellt werden (VgIE®NER 1969, S. 75).

In einem Controlling-Implementierungsprozess untfasgie Systemanalyse auch eine
Aufbereitung und Analyse der betrieblichen Dateine Bo ermittelten Ist-Daten bilden die
Basis fur nachfolgende Planungen. Fir den CASHPI&plementierungsprozess bedeutet
dies eine ganzheitlich, spezifisch modellierte Adlong des Controllingbereichs der
Unternehmungen - die Erstellung eines vollstandigelans bzw. Basismodells- im
gewinschten Detaillierungsgrad.

Der Detaillierungsgrad der Produktionsstellen uret der Kontenplane wurde auf die
definierten Controllingziele abgestimmt. Dennochssbeachtet werden, dass nur die Daten
einem spateren Plan-Ist-Vergleich unterzogen werd@mnen, welche im gleichen
Detaillierungsgrad als Ist-Daten vorhanden sindhddawurde oftmals ein Kompromiss
zwischen den Wiuinschen bzw. den Zielen des Managemerd den Mdoglichkeiten des
derzeitigen unternehmenseigenen Informationssystggascht. Wie die Erfahrungen gezeigt
haben, ist die Erstimplementierung nur als ein sbhititt in einem langerfristigen
Controllingprozess zu sehen. In einem langfristifnzess deshalb, weil sowohl auf der
Planungs-, als auch auf der Ist-Daten-Seite egt@stWeiterentwicklung und vor allem eine,
durch die Implementierung eines Controllinginstrames initilerte, Koordination notwendig
wird, die nicht in einer einzigen Abrechnungspeeairchfiihrbar ist.

3.3.3 Diagnose der betrieblichen Informationssystem e

In der oben beschriebenen Systemanalyse erfolgt @émge Anlehnung an die betriebliche
Informationsbasis in Bezug auf die Aufteilung dertéinehmungen in Produktionsstellen und
die Beschreibung der Transaktions- und Transfoonaprozesse. Die Grundlage jeder
Controllingtatigkeit ist die Informationsbereitdtelg und Informationsverfiigbarkeit bzw. die
Analyse des internen und externen Rechnungswesghs WEBER, 2004, S. 551). Eine

verantwortungsvolle Planung, Finanzierung und Bergtst nur moglich, wenn exakte Daten
vorliegen (vgl. EECKER, 1970, S. 54). Planungen sollten grundsatzlichmitireigenen Daten

durchgefihrt werden, da Planungen mit Durchscliaten nicht die Spezifitdten einer

einzelnen Unternehmung abbilden kénnen (vgiciER, 1986, S. 41).
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In der landwirtschaftlichen Betriebslehreliteratuverden unterschiedliche, potenzielle
betriebliche Informationsquellen beschrieben, dielér nachfolgenden Tabelle Gbersichtlich

dargestellt sind.

Buchfuhrung Produktionstechnisch Zusatzliche
betriebswirtschaftlich Aufzeichnungen Einzelaufzeichnungel
aufbereitet
» Bilanz = Ackerschlagkartei » Schlepperstunden
= Gewinn- und » Herdenplaner = Arbeitsstunden
Verlustrechnung mit (Sauen, Milchvieh) | = Futterflachen
Kostennachweis » Mastauswertungen | = Maschinenlaufzeiten
= Geldruckbericht » Futterungsrechner

= Kontoauszige

= Belegsammlung

» Inventarverzeichnis

= Vieh- und
Vorratebericht

Tabelle 2: Ubersicht betrieblicher Datenquellen in Agrarunggmmungen (eigene Darstellung nach DLG, 2004,
S. 50)

Aufgrund der grofRen Bedeutung der Informationssystaverden in den nachfolgenden
Kapiteln die betrieblichen Informationsquellen darstbetriebe n&her untersucht, um einen
Einblick tGber den Umfang, die Mdglichkeiten und daverlassigkeit dieser Systeme zu

erhalten.

Informationsquellen und Aufbau der vorhandenenrmégionssysteme

Ein zweiter Schritt der Implementierung eines Callitrgsystems besteht in der Analyse der
Ausgangssituation und insbesondere des besteheind@mationssystems in Form des

Rechnungswesens (vgl. oRVATH, 2006, S. 37). Zusammen mit den oben definierten
Controllingzielen lasst sich so ein Anforderungsipréiir ein unternehmensspezifisches

Controlling entwickeln und der Aufbau oder der Aasb von bestehenden

Controllingansatzen operationalisieren.

Analyse des Informationssystems
Wie eingangs in der Problemstellung gezeigt (si@bbildung 7, Seite 15), wurde in den
untersuchten Unternehmungen eine Vielzahl von Datergefunden. Doch bei genauer

Betrachtung der einzelnen Quellen haben diese Daiem. Informationen einen sehr
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unterschiedlichen Verbreitungsgrad. In der folgenddbildung ist der relative Anteil der
Untersuchungsunternehmen, welche die benanntemiatmnsquellen bereitstellen konnten,

abgetragen.

Informationssysteme in den Testbetrieben
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Abbildung 26: Analyse der Informationssysteme in den Testbetridb@ene Darstellung)

Der steuerliche Jahresabschluss als Basis war, rumafg der steuerlichen- und
handelsrechtlichen Vorschriften, in allen Betriewemhanden (vgl. &maunz, 2003, S. 11
u. 15) und stellte die bedeutendste Informationkguér ein Controlling dar (vgl. auch
OSSADNIK ET AL, 2003, S. 117). Eine tiefer gehende Analyse uimmd Ausbau dieser
steuerlichen Abschlisse zu einem betriebswirtsitizén Abschluss oder zu einer
Betriebszweiganalyse ist nur in drei Viertel detrigde zu finden. Die Auswertungstiefe der
Betriebszweiganalysen war dabei sehr unterschledlim einfachsten Fall wurde nur
zwischen Pflanzenbau und Tierhaltung unterschied®etailliertere und differenziertere
Auswertungen lieBen die Grunddaten, in Form der azbuchhaltung bzw.
Jahresabschlussrechnung, nur in Ausnahmefélleatenrechnungssysteme im klassischen
Sinne einer Kostenarten-, Kostenstellen- und Kdsigerrechnung waren in vollstandiger
Ausgestaltung nicht zu finden. Lediglich einige Atz einer Kostenstellenrechung in

Kombination einer erweiterten Finanzbuchhaltungabdén sich in zwei der untersuchten
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Unternehmen im Aufbau. Ein anderer Weg, um die &wostund Leistungsstrukturen der
Unternehmungen zu identifizieren, besteht in ebetriebswirtschaftlichen Ausgestaltung der
Dokumentationsinstrumente. Eine Schlagkartei bZzw.Herdenmanagementsystem, welches
Uber die gesetzlichen Anforderungen der Dokumentdtinausgeht, wurde von zwei Dritteln
der Unternehmen gepflegt. Uber die gesetzlichersatoiften hinaus bedeutet, dass meist nur
Aufzeichnungen zur Erfullung der gesetzlichen Viecpfungen getatigt, diese Daten
betriebswirtschaftlich jedoch nicht mehr fir dentéinehmer nutzbar aufbereitet wurden.
Eine funktionierende Abstimmung der beiden Erfagssysteme Finanzrechnung und

erweiterte Schlagkartei bzw. Herdenmanagementsystnmicht anzutreffen.

Ansatze einer Einteilung der Unternehmungen in &ustellen, - zum Beispiel in der
Finanzbuchhaltung oder, aufgrund der betriebswiefiichen Analyse, der Jahresabschliisse
und der damit verbundenen Einteilung in Betriebsgere waren auf neun Betrieben zu
finden. Diese bestanden in einer Einteilung deregbnungseinheit in Betriebszweige im
Rahmen der Betriebszweiganalyse (finf Betriebe} odeiner angelegten Kostenstellstruktur

in der Finanzbuchhaltung (vier Betriebe).

In allen Ansatzen einer Kosten- und Leistungsrengrfand keine adaquate Abgrenzung der
innerbetrieblichen Leistungsbeziehungen der eirzelostenstellen statt. Daher war eine
detaillierte und verursachergerechte Kostentragemang nicht moglich.

Alle untersuchten Betriebe haben schon einmal Pigen durchgefihrt, zum Beispiel vor
grof3en Investitionen oder Entscheidungen. In digsdlen wurden, neben den klassischen
Investitionsrechnungen, auch ganzheitliche gesanebéche Planungen durchgefiihrt. Eine
regelmalige bzw. jahrliche Planung wurde nur in d#ilfte der Betriebe, in sehr
unterschiedlicher Ausgestaltung, durchgefuhrt. Bn dneisten Unternehmungen wurden
regelmafig Liquiditatsubersichten erstellt und aksiert. Deren Ausgestaltung reichte von
einer einfachen chronologischen Auflistung der et®an Einzahlungs- und
Auszahlungsstrome, bis hin zu detaillierten undangfeichen ,Excelanwendungen®.

Der Folgeschritt des Controllings - das jahrlichegkeichen von ,Plan® und ,Ist* - war selten
anzutreffen. Die in Abbildung 26 angegebenen 50 ézidhnen die Ist-Ist-Vergleiche der
Jahresabschlussrechnung mit ein.

Ein monatlicher Plan-Ist- bzw. Ist-Ist-Vergleich evdsogar ein Plan-Ist-Wird-Vergleich
wurde nur von einem Funftel der untersuchten Uwtemen durchgefihrt. Die oben

beschriebenen Liquiditatsiibersichten wurden jedodteinem Fall einem Plan-Ist-Vergleich
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unterzogen. In einem Fall fand ein Plan-Ist-Veieinicht nur auf der Ebene eines
Jahresabschlusses, sondern auch auf Kosten- urstuhgsebene - auf Schlagkartei-
Datenebene -, die in diesem Fall die Basis furjalelichen operativen Planungen darstellte,
Statt.

Eine unterjghrige Anpassung der Planung auf dertdRématsebene im Sinne eines
Forecastings wurde in keinem Betrieb regelmaRig ood in einigen Unternehmungen
fallweise durchgefuhrt.

Abschlie3end ist an dieser Stelle die wichtigsteorimationsquelle der Testbetriebe zu
nennen: der Unternehmer selbst. In vielen Betrigk@mmten die fehlenden Informationen
spontan und zuverlassig vom Betriebsleiter bearnéwoverden. Die oben angedeuteten

formalen Defizite sind durch diese ,Human-Datenlankrelativieren.

Organisation des Informationssystems
Ein weiterer wichtiger Aspekt des Informationssysse stellt die Frage nach der

durchfihrenden Person oder Institution dar.

Informationssysteme in den Testbetrieben
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Abbildung 27: Analyse der Organisation der Informationssystendeim Testbetrieben (eigene Darstellung
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In Abbildung 27 ist zu erkennen, dass cirka dreariél der Testbetriebe den Jahresabschluss
von einer Buchstelle oder einem Steuerberatungskistellen lassen, wobei bestimmte
buchhalterische Vorleistungen zum Teil betriebsmtiurchgefihrt wurden.

Die erweiterten und Dbetriebswirtschaftlichen Jadisshlussanalysen werden fast
ausschlief3lich von externen Institutionen oder Bgrgsbiros getatigt.

Schlagkarteien und Herdenmanagementsysteme werdsgst nm den Betrieben selbst
gepflegt. In diesem Bereich sind sehr viel verdpeaede Ansatze der Auslagerung zu
erkennen.

Die gesamten betrieblichen Planungen werden jeHalite von externen Institutionen und
dem Unternehmern selbst durchgefiihrt. Besondeifsaile von Investitionsvorhaben ist eine
Eigendurchfiihrung meist nicht méglich.

Das jahrliche Controlling im Sinne eines Plan-lgryleiches bzw. eines Ist-Ist-Vergleiches
wird oft als Service der Buchstellen und Steuetiveigsbliros angeboten, was den hohen
Anteil der Plan-Ist- und Ist-Ist-Vergleiche sowier@&xternen Bearbeitung erklart.

Die zwei Betriebe, die einen monatlichen Plan-Istgleich erstellen, fihren diesen selbst
durch, da so das Datenhandling und die Koordinatminder Finanzbuchhaltung und der
Schlagkartei deutlich vereinfacht ist. Ein mondwtis Controlling setzt eine monatliche
Verfugbarkeit der Daten voraus. Der hohe Anteil \ausgelagerten Buchhaltungen erhoht
den Koordinationsaufwand enorm. In den nachfolgergapiteln wird auf den Aspekt eines

scontrollingkonformen* Informationssystems nahengggangen.

Bei dieser Diagnose der betrieblichen Informatigatsmen ist zu bertcksichtigen, dass es
sich in dieser Untersuchung um eine Gruppe vonggadghlossenen* Unternehmern handelt,
was bedeutet, dass die Managementinstrumente digsrnehmen im Vergleich zum

Durchschnitt der Agrarunternehmen als deutlich eveittwickelt anzusehen sind. Aus diesem

Grund ist eine Verallgemeinerung dieser Auswertoict moglich.

Die Basis der Daten fiir die Implementierung von EREAN bildete in den meisten Fallen
der Jahresabschluss, da er aufgrund gesetzlichescMiften und Normen die einzige
zuverlassige Dokumentation der wirtschaftlichen u&iobn in landwirtschaftlichen
Unternehmungen darstellt (vgl. AMERMANN, 1993, S. 87; vgl. &iMAUNZ, 2000, S. 35-38).
Aus Sicht des Controllings ist das externe Rechswegen, der steuerliche Jahresabschluss,
mit einigen Schwachen ausgestattet, wie sie zunspBsiin Weber (2004, S. 173 ff.)
beschrieben wird. Die Forderung von Botta, dassBdisisdaten fur ein Controlling frei von
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bilanzpolitischen Uberlegungen sein sollen, kanteiral durch die Verwendung der
Jahresabschlussrechnungen nicht gewahrleistet wérde BoTTA, 1998, S. 355).

Insgesamt Uberwiegen fir den Aufbau eines Comigglystems jedoch die Vorteile, welche
sich in den folgenden vier Punkten beschreibeneradsgl. WEBER, 2004, S. 173 mit

Ergé&nzungen):

weitgehend standardisierte, akzeptierte undépamente Regelwerke
Kontrolle unabhangiger Wirtschaftsprufer

Vergleichbarkeit zwischen den Unternehmen.

0N

vollstandige Verfiigbarkeit der Daten

Die vorgefundenen und abgeleiteten Kostenanalysedem am Ende zusammengefuhrt und
mit den Werten des Jahresabschlusses verglicheneinen Abstimmung und inhaltliche
Plausibilitatskontrolle zu ermdglichen (vgl. auchdBER, 1986, S. 109).

Insgesamt bleibt flr die Diagnose der betrieblicheformationssysteme festzuhalten, dass eine
Vielzahl von Informationsquellen vorhanden sinds #ierwendbarkeit dieser Daten fir den Aufbau
eines Controllingsystems jedoch aufgrund mangelA#aralitat und Koordination sehr eingeschrankt

ist und somit den limitierenden Faktor eines Cdhtrgsystemaufbauprozesses darstellt.

3.3.4 Organisatorische Einbindung von CASHPLAN ind  ie

Unternehmensfihrung

Die oben beschriebene Systemanalyse wird stetgibeigbon der Betrachtung und Analyse
der System-Umwelt und insbesondere des sozialeiigégf Darunter ist die Einbindung des
Menschen in die Unternehmung und speziell in demt@bingentwicklungsprozess zu
verstehen.

Die in Kapitel 2.5 beschriebenen theoretischen hdbgkiten der Einbindung des
Controllings in das Geflige - Unternehmensfihruras-Linienorganisation oder Stabstelle
bedingt meist eine eigene Stelle des Controllersdddn hier untersuchten Unternehmungen
waren diese Vorraussetzungen aufgrund der GrofReVdewaltung nicht gegeben. Die
Verwaltungsabteilung bestand meist nur aus demrbeiener bzw. den Unternehmern selbst
und je nach Unternehmensgrof3e einer Person miteBeiatsaufgaben und weiterem
Verwaltungspersonal. Explizit ausgewiesene Steffenbuchhalterischen Aufgaben gab es
nur in 50 % der untersuchten Unternehmungen. Eioliz&it-Buchhaltungsstelle war nur in
28 % der Unternehmungen zu finden. In weiteren 22dé6 Fallbeispiele wurden die
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buchhalterischen Aufgaben vom Sekretariat oderrekbh@btagskraft erledigt und durch

externe Dienstleister erganzt. In 15 % der Falleden buchhalterische Tatigkeiten von der
Unternehmensfuhrung bzw. vom Management selbstligtldn 35 % der Unternehmungen

wurden alle buchhalterischen Aufgaben von Buchetelloder Steuerberatungsbiros
durchgefthrt (vgl. Abbildung 28).

@ Vollzeit m Teilzeit O Management O Extern

28,57%

35,71%

14,29%

Abbildung 28: Darstellung des Personals mit buchhalterischergRéiten (eigene Darstellung)

Fur die organisatorische Einbindung von CASHPLANduwlie damit verbundene
Konkretisierung und formale Einfuhrung von Contraddl ist die Art der Wahrnehmung des
Phdnomens Controlling von grol3er Bedeutung. Diesewiederum abhangig von der
Motivation einer Controllingeinfihrung. In Untermabingen, wo Controlling, oder in diesen
Fallen besser, Planung und Kontrolle aufgrund vetereem Druck implementiert wurde
(vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2), wird Corltiog als ein ,notwendiges Ubel®
angesehen. Einen wirklichen ,Sinn“ und ,Zweck” dies,Mehrbelastung® fir das
Unternehmen bestand lediglich in der ,Befriedigunigt Kapitalgeber. CASHPLAN wurde
in diesem Zusammenhang nur als Instrument zur #ehn&rledigung der geforderten
Planungs- und Kontrollunterlagen angesehen unck tette Art Alibifunktion. Existierte
jedoch ein, wie oben beschriebener, interner CoOmgbedarf, bestand mit der
Implementierung des Controllinginstrumentes CASHRLAauch der Anspruch einer
Weiterentwicklung des eigenen unternehmerischerrua@gissystems. Je nach Fuhrungsstil

der Geschéftsfihrung war eine Einbindung mehretarlkiter insbesondere in die Planungs-
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und Kontrollprozesse mit CASHPLAN festzustellen,t mdem Ziel die Akzeptanz der
ermittelten Planvorgaben zu erhéhen.

Die personifizierte Zuordnung des Controllings wpeziell der Arbeit mit CASHPLAN war
sehr unterschiedlich. In den meisten Unternehmungan der erste Gedanke: , ... die
Geschéftsfihrung gibt die Zahlen vor und die Butthhg verwaltet diese im System
CASHPLAN zusammen mit den ermittelten Ist-Daten “... Jedoch im Laufe des
Planungsprozesses zeigte sich, dass die Komplegitér ganzheitlichen Planung einer
landwirtschaftlichen Unternehmung zusammen mit Ei@fihrung eines neuen Instruments
einen hohen Anspruch an die Methodenkompetenz uedagialytischen Fahigkeiten der
beteiligten Personen stellt, was nicht in allendgméhmungen vorhanden war, wie die obige
Auswertungen der Existenz von buchhalterischen peslonal vermuten lasst. Zusammen
mit dem hohen Zeitaufwand einer Erstimplementier(ugl. Kapitel 6) fuhrte dies zu einer
schnellen Erntchterung und zunehmend skeptischErestellung zu CASHPLAN und
Controlling im Allgemeinen.

Im Verlauf des Projektes musste, aus den oben @mgeh Grinden, die methodische
Vorgehensweise dahingehend erweitert werden, dadsnglementierung nicht nur aus einer
reinen Installation und Einfuhrung von CASHPLAN sewder Bereitstellung des Supports
bestand. Auch aufgrund der begrenzten zeitlichess®ecen der Testunternehmen, wurde
die Tatigkeit um die Erstellung des betrieblichenddlls in CASHPLAN ergéanzt, das heifl3t
das erste Planjahr wurde durch den Autor selbstGQASHPLAN fur die Betriebe erstellt.
Das Ziel dieser Erweiterung der methodischen Vaggetveise bestand in der Préasentation
von Auswertungen mit betriebsindividuellen Daterr &teigerung von Motivation und
Akzeptanz aller Beteiligten im Controllingproze&seses Ziel wiederum konnte nur durch
zum Teil sehr umfangreiche Analysen der bestehermrieblichen Auswertungen und
Berichte sowie durch intensive Gesprache mit desc@&tsfihrung und anderen Mitarbeitern
der Unternehmungen erreicht werden.

Dieses erste Ergebnis der Implementierung zeiggs davar ein grol3es Interesse an
Controlling in landwirtschaftlichen Unternehmundeesteht, die betrieblichen, insbesondere
die personellen Ressourcen, meist jedoch so stasietastet sind, dass keine weiteren
Aufgaben - ohne zuséatzliche Arbeitskrafte - eingelan werden kdnnen. Die Installation
einer unabh&ngigen und neutralen Controllerstelie, es in der Literatur immer wieder
gefordert wird, ist aufgrund der GroRenstruktur weider damit verbundenen mangelnden
Auslastung in vielen Fallen 6konomisch nicht sinhvaDie Konsequenz ist die

Inanspruchnahme von externen Controllingdienstlagen, in ahnlicher Gestalt wie sie im
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Rahmen dieses Projektes den Unternehmungen bateitgevurde. Die Begleitung von
Unternehmungen in dem oben beschriebenen Prozedsrdéhrung von Controlling muss
als langerfristiger Entwicklungsprozess betrachterden. Fir die Bereitstellung solcher
externen Dienstleistungen ist die Mittel- und Laisgigkeit einer Zusammenarbeit zu

vermitteln und zu gewahrleisten.

3.3.5 Technische Aspekte der Implementierung von CA  SHPLAN

Aus softwareentwicklungstheoretischer Sicht wurder dProzess einer evolutiondren
Software-Entwicklung, wie er in Pomberger beschaieb ist, gewahlt (vgl.
POMBERGERBLASCHEK, 1996, S. 4 ff.). Dabei wurden so genannte unizoildige Prototypen
des Modells verwendet. Das bedeutet, dass die weleten Versionen von CASHPLAN
zwar vollstandig lauf- und funktionsfahig sind, geth noch einige offene Bereiche enthalten.
Das Ziel der Verwendung einer solchen Version dexiéfls besteht in der Prufung der
Brauchbarkeit und Machbarkeit einzelner Komponentge zum Beispiel in Bezug auf die
Benutzerschnittstelle, der Systemarchitektur undesan Systemkomponenten. Gleichzeitig
handelt es sich um so genannte wieder verwendlbratetypen, das heildt die installierten
Programmversionen kénnen jederzeit aktualisiertdemrohne den gesamten Datenbestand in
Frage zu stellen. Aus diesem Grund wurde bei déwviEkiung von CASHPLANEN auf die
Wartungsfreundlichkeit und insbesondere eine leiéitveiterbarkeit grofRen Wert gelegt.

Die Installation von CASHPLANEN auf die Hardware dritter, auch Portabilitat geriann
verlief in den meisten Fallen ohne groéRere tecieiscBeanstandungen, das heif3t nach
durchschnittlich 15 bis 20 Minuten war das Modelif @len Rechnern inklusive eines
Beispielbetriebes einsatzbereit. Dabei war diei@drte Autonomisierung der Anwendung, das
heil3t eine weitgehende Losung von den Microsofte@fKomponenten, von entscheidender
Bedeutung (siehe Kapitel 5).

3.4 Auswertung und Diskussion des Implementierungsp rozesses

Fast man die Erfahrungen aus dem Einsatz und iostese der Implementierung des
Controllinginstrumentes CASHPLAN zusammen, so |&ssh festhalten, dass ein sehr breit
diversifizierter Controllingbedarf in den unterstern Agrarunternehmungen zu finden ist.
Die mit Controlling verbundenen Aufgaben und Ziekagen sich in ihrer konkretisierten
Form sehr stark von den internen und externen atoiten beeinflusst. Fir die

Implementierung eines Controllinginstrumentes wiSEIPLAN sind diese Initiatoren und
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vor allem der aktuelle Entwicklungszustand von @alhihg in den Unternehmungen von
entscheidender Bedeutung.

Analog der Arbeit von Lentz kénnen die wesentlicHerplementierungsfaktoren in flnf
Punkten zusammengefasst werden, die in der Ablgl@9schematisch dargestellt sind.

Im Vordergrund der Betrachtung stehen die Aufgabeelche mit einer neuen Technik
erledigt werden sollen und die Ziele, die mit denféhrung eines Controllinginstrumentes
verfolgt werden. Dazu ist die Technik, das Instrotnselbst, das Hilfsmittel, der zweite
Punkt. Der dritte und zugleich sehr zentrale Pusktder Benutzer (der User) des neuen
Werkzeuges und mit ihm seine grundsatzliche Eilstglgegenuber neuen Techniken und
sein Know-how bezlglich des neuen Instrumentes. Bierte Punkt umfasst das
organisatorische Umfeld, die Moglichkeit der Eirmbimg neuer Instrumente in die
bestehenden Instrumente und Prozesse einer Unteamgh Zuletzt sind so genannte
Abstimmungs- und Anpassungsmafl3nahmen im Implenmangeprozess zu nennen, die im
Unternehmen selbst und durch externe BetreuundJmtelstitzung, stattfinden (vglENTzZ,
1993, S. 94 ff).

Abstimmungs- und Anpassungsmassnahmen

v v v v v

.7

Aufgabe
Aufgabe
organisatorisches Umfeld organisatorisches Umfeld
Anfangszustand Zielzustand

Implementierungsprozess

Abbildung 29: Theorie zur Implementierung von Neuerungen (mit émitigen nachi#NTz, 1993, S. 95)
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Anhand dieses Schemas lassen sich die wesentlichdmdernisse des
Implementierungsprozesses von CASHPLABN verdeutlichen. Die durchgefihrte
Zielanalyse zeigt, dass die Ziele selbst, egaliebirdern oder extern initiiert wurden, den
grundsatzlichen Bedarf von Controlling in der oladgeleiteten Bedeutung widerspiegeln. Im
Grundsatz besteht folglich kein Motivationsprobldie vorhandenen Ziele und die daraus
abgeleiteten Controllingsaufgaben alleine stelleind Legitimation zur Implementierung von
CASHPLAN dar.

Das Instrument wurde nach einem Literatur- und FEeitbchriftenstudium sowie im
Implementierungsprozess selbst kontinuierlich dediBfnissen der Betriebe angepasst, um
aus technischer Sicht und betriebswirtschaftlichtathodik eine effektive und effiziente
Aufgabenunterstitzung zu erreichen. Der Hemmnisfakechnik sowie die, in der Arbeit
von Lentz beschriebenen Bedienungs- und Anwenduolgigme (vgl. ENTZz, 1993, S. 229),
konnten insbesondere durch die Einfuhrung eineseri3sipportsystems® kontinuierlich
beseitigt werden (vgl. Kapitel 5).

Dem Benutzer kommt im Implementierungsprozess diasondere Bedeutung zu. Aus
diesem Grund wurden, im Rahmen der Analyse desnma@arischen Umfeldes, die Stellen
im Verwaltungs- und Managementbereich der untetsuncBetriebe analysiert. Dabei zeigte
sich, dass es in den meisten Fallen an den notgemdieitlichen Ressourcen fehlte und/oder
kein betriebswirtschaftliches Know-how in ausremtiem Mal3e zur Verfligung stand.

Ein zweiter wichtiger Punkt ist der Entwicklungsslader bestehenden Informationssysteme.
Je weniger Daten erhoben werden, desto wenigenspr&ann geplant, kontrolliert und
gesteuert werden.

Dabei zeigte sich eine deutliche Unterentwicklueg tbrmalen Controllinggedankens in den
untersuchten Unternehmungen. Gerade die hohe Kaitiile wie sie in Agrar- und
Gartenbauunternehmungen zu finden ist, wirde nawtizLeine starke Formalisierung der
Planungs- und Dokumentationsinstrumente bedingegl. (\enTz, 1993, S. 107). Die
Formalisierung der vorhandenen Dokumentationsingnie war jedoch sehr partiell und
wenig ganzheitlich koordiniert. Auch die Betrieb®@e, wie vielfach in der Literatur
beschrieben, hatte nur bedingt einen Einfluss afFdrmalisierung. In der Literatur wird
weniger die GrolRe selbst fur diesen hoheren Entumgsstand verantwortlich gemacht,
sondern die, mit der Gro3e verbundenen, organiseb@n Bedingungen (HLER, 1989,
Splt. 1533; vgl. GLLING, 1980, S. 195 ff. und S. 291).

Zusammengefasst bedeutet das, dass die Umsetzu@puiigollingziele an der vorhandenen

Ist-Datenbasis scheiterte, das heil3t es konnendrurDaten in ein Controllingsystem



Kapitel 3 - Einsatz von CASHPLAN fir das Contraffim Agrarunternehmen 111

einflieRen, die zeitnah und belastbar erfasst werBem Aufbau eines Controllingkonzeptes
zur Rationalitatssicherung ist ein Ausbau des Racpswesens, der zielgerichteten
Datenerfassung, voranzustellen. Der Auf- und Ausbaeines betrieblichen
Controllingkonzeptes ist folglich ein mittel- bigngfristiger Prozess, welcher einer standigen
Aktualisierung bedarf. Insgesamt ist der AufbauesirControllingsystems aus Sicht der
Informationssysteme mit dem Begriff der Koordinationd Integration zusammenzufassen,
wie es auch zum Beispiel Kemna in seiner Analyststellte (vgl. KMNA, 1986).

Der Kostenfaktor einer Implementierung, wie ihn z@wmispiel Graber thematisierte (vgl.
GRABER, 1978, S. 38), spielte in dieser Untersuchung esher untergeordnete Rolle.
Insbesondere, wenn externe Initiatoren und Prodogtaktoreigentimer die Controllingziele
definierten, trat der Kostenfaktor in den Hinterggtu

Wie in der Arbeit von Lentz, in der die Implementiegsprozesse von Planungsinstrumenten
in Gartenbaubetrieben naher untersucht wurdengsicat auch in der vorliegenden Arbeit
gezeigt, dass die Implementierung eines neuen 1@gstehr oft als Initialpunkt fir die
Einfuhrung von Controlling fungiert. Doch geradeesiks Vorgehen erschwert eine
erfolgreiche Implementierung enorm (vglENTZ, 1993, S. 110 f.). Denn daraus ergibt sich
ein sehr hoher Abstimmungs- und Anpassungsbedadrivalb des Controllingziels, der
Technik, des Benutzers und des organisatorischen feldes, sodass der
Implementierungsprozess nur mittel- bis langfrisgtigolgreich gestaltet werden kann (vgl.
auch KURPICZ, 1987, S. 120). Analog der Arbeit von Kittel hag¢sk Studie gezeigt, dass die
Implementierung von EDV-Systemen alleine keine Rrole in der Organisation l6sen kann,
sie macht diese jedoch deutlich transparenter KigteL, 1982, S. 122 u. S. 153).

Die obige Abbildung 29 zeigt, dass zwischen demiglgten Aufgabe bzw. Ziele, Technik,
Benutzer und dem organisatorischen Umfeld unteegtiche Wechselwirkungen bestehen,
die in einem erfolgreichen Implementierungsprozassander greifend koordiniert werden
mussen. In dem nachfolgenden Kapitel werden dieodlefungen an ein effektives und
effizientes Agrarcontrolling naher beschrieben was dazu notwendige organisatorische
Umfeld skizziert, bevor in Kapitel 5 eine ausfubtiné Darstellung des technischen und
methodischen Aspektes folgt. Abgerundet wird diéggarcontrollingsystembeschreibung
mit einer skizzierten Darstellung von Organisati@mzepten und Methoden zur

Implementierung von ganzheitlichen Controllingpresgn in Unternehmungen.
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4 Konzeption eines Agrarcontrollings

Die im Implementierungsprozess (vgl. Kapitel 3) #@iten Anforderungen an ein
Agrarcontrolling werden im folgenden Abschnitt beseben, um mogliche Wege und das
dazu notwendige organisatorische Umfeld skizzierekdnnen.

Die Diversitat der oben beschriebenen Controlliagzeeigt, dass es kein Standardcontrolling
fur landwirtschaftlich gepragte Unternehmungen gekann. Jede Unternehmung muss ihr
eigenes optimales Mal3 an Controllingaktivitatemdn. Standardisierte Losungen kann es in
einem ganzheitlichen Controlling nicht dauerhafbeye sondern nur spezifische Konzepte
(,tailor-made solutions®), da alle Unternehmungemdividuelle Reaktionshebel auf die
Rentabilitat, Liquiditat und Stabilitdt haben. Edbtgfolglich nicht ,das Agrarcontrolling®,
sondern Controlling ist als ein individueller Entkiungsprozess in einem Raum

unterschiedlicher Intensitatsstufen zu betrachten.

4.1 Controlling-Intensitats-Dimensionen

Betrachtet man das Controlling selbst als eineh smtwickelnden Prozess, so kénnen die
~Einstiegskosten” Uberschaubar gehalten werdeninsidesondere die beteiligten Personen
mit hinein wachsen. Oftmals treten die meistenda@n Controlling im Controllingprozess
selbst zu Tage.

In Abbildung 30 wird die Controlling-Intensitat gkiert. Die Darstellung zeigt wie detailliert

und in welchen Managementbereichen Controlling lagetiihrt werden kann.

Produktionswirtschaft
A

p

Zeitraum

v

Finanzwirtschaft
k

Kosten-Leistungs-Rechnung

Abbildung 30: Das Controllingintensitatsschema (eigene Darstg)lun
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Anhand dieses vierdimensional aufgespannten Koateimetzes kann jedes Unternehmen
seine primaren Controllingziele und seine eigenenw®rpunkte definieren. Im Laufe der
Jahre kann dieses System Schritt fur Schritt inetie und/oder andere Richtung ausgebaut
werden.

Die f-Achse des ,Controllingintensitats“-Schemasdeeibt die Finanzwirtschaft. In diesem
Finanzcontrolling werden ausschlie3lich die moretarStrome einer Unternehmung
betrachtet. Von vielen der Testbetriebe wurde ralthese Betrachtungsweise als vollstandig
ausreichend angesehen, obwohl ein solches ,Manadebye Girokonto* in der Literatur
kritisch beurteilt wird (vgl. ADRESENZOPHEL, 2002, S. 8).

Auf der senkrechten p-Achse sind die produktionseiraftichen Controllingaspekte
abgetragen. Diese Achse beschreibt zum Beispiel B@ngencontrolling und das
Qualitatscontrolling. Am Beispiel der Milchviehhaftg ware dies die Planung, Kontrolle und
Steuerung der taglichen Milchmenge und -qualitéGestalt des Gehaltes an Keimen und
somatischen Zellen sowie des Futterverbrauchs e Ku

Die dritte Dimension umfasst den Zeitraum des Gainigs. Denn Controlling kann
fallweise, einmal jahrlich, quartalsweise, monétlievbchentlich oder taglich durchgefihrt
werden. Diese Dimension beinhaltet ferner den Aspld strategischen Planung und
Kontrolle und die Erstellung von Betriebsentwickggplanen. Darin sind auch die, den
gesamten Betrieb umfassenden, Jahresabschlusspéamenthalten.

Die vierte Dimension wird durch die Kosten- und dtangsrechnung beschrieben. Diese
Dimension vollendet ein vollstandiges detailliert@sntrolling. Der Einstieg in ein Kosten-
Leistungsrechnungs-Controlling bedingt allerdingdass eine laufende Ist-Kosten-
Leistungsrechnung gepflegt wird, was derzeit in Idemdwirtschaft sehr unterentwickelt ist
und nur in zwei der Testbetrieben in Ansétzen apffen war.

An dieser Stelle tritt wiederum das Koordinatiomdgem, in Form der Abstimmung
zwischen den Plan- und Ist-Daten-Detaillierungsgnadu Tage.

Innerhalb dieses vierdimensionalen Raums bestehFdiderung nach einer differenzierten
Betrachtung von Einzahlungen/Auszahlungen, Einnainesgaben, Ertrag/Aufwand und
Kosten/Leistungen. In jeder Intensitatsstufenposiist diese differenzierte Betrachtung der
Datenbasis moglich. Um den Controllingzielen - eigesteigerten Transparenz des eigenen
Unternehmens - gerecht zu werden, ist eine Untzrst der Koordination einer
Unternehmung und nicht zuletzt die Grundlagenbitdufiir die Verhandlungen mit

Kapitalgebern unumganglich.
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Mit einem schrittweisen Aufbau und der Weiterenkluag eines betrieblichen

Controllingsystems kann auch die ,grol3e Hirde dstee Schrittes” in ein Controlling

verkleinert werden. So konnte eine erste MalBhahmeiner jahresabschlussorientierten
Jahresplanung bestehen, stufenweise durch eine idlt@fgrechnung und einer

Kostenrechnung erganzt werden und schliel3lich inemi ganzheitlich, koordinierten

Berichtswesen enden. In einem solchen Entwicklumggss konnen die betrieblichen
Informationssysteme gemeinsam mit dem Controllisggsy und den beteiligten Menschen
wachsen, was die Akzeptanz und die Motivation fiarGontrolling erhoht.

Fur die Einfihrung von Controllinginstrumenten galtheute die gleichen Regeln, wie sie
bereits 1919 von Aereboe fiur die Einfuhrung von IBubrung in der Landwirtschatft,

formuliert wurden: ,, ... die Buchfiihrung ist eineerkigkeit. ... Durch bloRes Lesen von
Schriften und alleiniges verstandesmaliiges Erfaksah man Buchfihrung ebenso wenig
wie Schwimmen ... “ (BREBOE 1919, S. 619).

4.2 Betriebliche Voraussetzungen fir ein effiziente s und effektives
Controlling

Im Implementierungsprozess wurde - wie oben besbbn - vorsatzlich auf eine
Eignungsprufungen, wie sie die Autoren BoRelmar@87] S. 93 ff.) oder Schwenzow (1998,
S. 171 ff.) zur Implementierung fordern, verzichtei die Flexibilitdét der Anforderungen
eines Unternehmens an ein Agrarcontrolling, duink &inschréankung der Grundgesamtheit,
nicht einzuengen (vgl. Abschnitt, 1.5.3.4). Denndelt sich gezeigt, dass unterschiedliche
Controllingintensitaten, wie sie oben im Agrarcoliing beschrieben sind, unterschiedliche
Voraussetzungen besitzen.

Die betrieblichen Vorraussetzungen fur ein ganiibkds, effizientes und effektives
Controlling in landwirtschaftlich gepragten Untenneungen lassen sich in zwei Bereiche

einteilen:

1. Allgemeine Rahmenbedingungen eines Controllings

2. Controllingkonforme Informationssysteme
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4.2.1 Allgemeine Rahmenbedingungen eines Controllin  gs

Die allgemeinen Rahmenbedingungen umfassen diertéfteenskultur und die Mitarbeiter
einer Unternehmung. Ein Controlling kann nur dafiekéiv und effizient sein, wenn im
Unternehmen eine ,Controllingkultur®, eine ,,Contingorganisation“ herrscht. Das bedeutet,
dass die Sensibilitat der zu erfassenden Daten rme®Datenentstehung am grof3ten ist. Die
Zuverlassigkeit der Daten ist nur so gut, wie dadderfassung der Mitarbeiter. Wenn diese
ein Controlling nicht als unternehmensférdernd omtleinem eigenen Nutzen identifizieren
kénnen, wird ein Controlling nicht den gewiinschidfekt auf die Unternehmung ausiben.
Dem einzelnen Mitarbeiter kommt demzufolge eine semtidende Rolle im
Implementierungsprozess zu.

Besonders gro3 sind die Anforderungen an die Personwelche mit den
Controllingprozessen selbst betraut werden. NeleerJdternehmensfilhrung handelt es sich
dabei meist um das buchhalterische Personal. Inlelmgmtierungsprozess hat sich gezeigt,
dass diese Personen eine grofe Methodenkompetermles Mald an Fachwissen und die
Fahigkeit des analytischen Denkens mitbringenesallt

4.2.2 Controllingkonforme Informationssysteme

Der Information kommt im Controllingprozess die ttigste Rolle zu, denn jede Aussage
eines Controllinginstruments ist nur so gut, wie dugrunde gelegten Daten — ,garbage
in/garbage out“. Das bedeutet, dass mit steige#deswertungsintensitaten eine steigende
Dateneingabeintensitat bzw. ein Datendetailliergray$ verbunden ist - die detaillierteste
Eingabe ist das kleinste Auswertungsdetail. Andersgedriickt bedeutet das, dass nur die
Informationen ausgewertet werden kénnen, die inebbh@hmen erfasst wurden.

Gemal} den oben abgeleiteten Anforderungen undrnZelees ganzheitlichen, detaillierten,
landwirtschatftlich gepragten Controllings lasseshsilie Anforderungen an die betrieblichen
Informationssysteme skizzieren. Gemald der Ausghegst dass alle notwendigen
Informationen fir ein Controlling auf den Betrieberorhanden sind, hat sich im
Implementierungsprozess gezeigt, dass diese Infmnem tatsachlich vorhanden sind,
jedoch in den meisten Féllen sehr unkoordinieresBr Koordinationsaspekt lasst sich am
Beispiel der Finanzbuchhaltung, die in den meisiestbetrieben die Datenbasis bildet,
exemplarisch zeigen.

Das erste Problem besteht in der Abstimmung deudsereiche. Es geht hierbei um die

Frage nach dem Bereich einer Unternehmung, deradigét werden soll. Dies ist
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insbesondere fur gro3ere Betriebe von Bedeutureg,wae oben beschrieben, in mehrere
betriebliche Einheiten differenziert sind, auch wesie gemeinsam gefiihrt werden. Eine
Abstimmung betrifft zum Beispiel den Wirtschaftgjaditraum oder die verwendeten
Kontenrahmen, wenn mehrere Abrechnungseinheiteranamengefasst werden. Finden
beispielsweise Finanzstrome innerhalb dieser Abrnacseinheiten statt, so mussen diese
identifiziert und differenziert werden.

Ein weiterer Aspekt ist die zeithnahe Buchung. ZugiBe dieser Studie gab es groRRe
Probleme, im Dezember einen vollstandigen Jahrebalss vom 30. Juni des Jahres zu
erhalten: An ein monatliches Controlling war somiaht zu denken. Mittlerweile zeigen sich
die Buchstellen und Steuerberatungsbiros mit michatti Summen- und Saldenlisten
deutlich kooperativer. Bei ,Selbstbuchern” spielieses Problem eine untergeordnete Rolle.
Ein groBes Problem bereitet nach wie vor die mantgel Unterscheidung zwischen
Leistungen/Kosten, Ertrag/Aufwand, Einnahmen/Ausgabnd Einzahlungen/Auszahlungen
in den Buchhaltungen, was insbesondere fur CASHPEANon grofR3er Bedeutung ist.

Die Trennung zwischen einer betriebswirtschaftlicheund einer steuerlichen
Betrachtungsweise ist oft verschwommen. Werden z8mispiel die steuerlichen
Jahresabschlisse nur durch die Sonderabschreibukgeigiert und anschlieend als
betriebswirtschaftlicher Jahresabschluss ausgemiesst die betriebswirtschaftliche

Interpretation der Zahlen aufgrund der folgendenki®istark eingeschrankt:

» keine betriebswirtschaftliche Bilanzkontinuitat
* unterschiedliche steuerliche Anforderungen zum [Bels
Aktivierung von Grol3reparaturen

* Bewertung von Vieh- und Feldbestanden

Viele Buchhaltungen lassen eine Kostenstellen- Hiodtentragerrechnung zu, was eine
deutliche Erleichterung der Controllingtatigkeit m@&glichen wuirde, aber nicht

Vorraussetzung ist.

Zusammengefasst zeigt dieses Beispiel der Finahbaltang, dass es sich um reine
Koordinationsprobleme handelt, wie die Begriffe gdimmung®, ,Unterscheidung“, und

.1rennung” verdeutlichen. Die meisten Daten singdhamden, jedoch nicht so aufbereitet,
wie sie bendtigt werden. Die Erfahrungen habenigezeass es sich fur die Probleme leicht

Losungen finden lassen, diese jedoch Zeit in Ardpmehmen. Einerseits kann man diese
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Koordinationsprobleme als ein so genanntes K.OeKum fir die Durchfihrung von
Controlling bezeichnen. Andererseits ist beispieis& die Hirde der unterschiedlichen
Wirtschaftsjahrzeitrdume durch Absprache mit derafzbehdrden leicht zu l6sen.

Aus diesen Implementierungserfahrungen lassen $ibpende Anforderungen an ein

Datenmanagement eines controllingkonformen Infolonatvesens skizzieren:

» Alle Datenerfassungssysteme, wie die BuchhalturegSahlagkartei oder
andere Dokumentationssysteme, mussen aufeinandestabmt und fur
den Controllingbereich abgegrenzt sein.

» Einheitliche Codierungen der Guter und Dienste:eBifbglichkeit ware
die  Ausarbeitung eines gemeinsamen  Kontenrahmengder al
Informationssysteme.

» Zeitpunktgenaue Datenerfassung: Idealerweise ise affene Posten
Buchhaltung mit einer Debitoren und Kreditoren Reeglg zu flhren.
Dies ist notwendig, um eine differenzierte Betradgt von
Warenstromen, Forderungen und Verbindlichkeiten isowonetérer
Strome zu ermoglichen. Eine alleinige Erfassung&irlung, wie es in
vielen Buchhaltungen dblich ist, ist fur ein Fineoatrolling nicht
ausreichend.

* Fuhrung einer Natural- oder Lagerbuchhaltung, umosd Warenstrome
als auch Warenbestande zeitnah verfolgen zu kénnen.

» Zeitnahe Datenerfassung.

» Bebuchen von Kostenstellen und Kostentragern badtspeise gemald des
Schematas der DLG-Betriebszweigauswertung.

» Paralleles Fuhren einer  betriebswirtschaftlichen cHbaltung,
insbesondere einer betriebswirtschaftlichen Invéiste, die der

Bilanzkontinuitat folgt.

4.3 Anforderungen an ein Controllinginstrument fur
Agrarunternehmungen

Das in den vorangegangen Kapiteln beschriebene régraollingkonzept und die dazu

notwendigen humanen und technischen Anforderungesiree Unternehmung stellen nun die
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Frage nach einem Controllinginstrument zur effimen und effektiven technischen
Unterstitzung der unternehmerischen Controllingzidazu skizziert dieses Kapitel ein
solches System mit dessen grundlegenden Funktitmesoy im darauffolgenden Kapitel das
ganzheitliche Controllinginstrument CASHPLAMNN im Unternehmensfihrungsprozess

ausfuhrlich beschrieben wird.

Gemall dem abgeleiteten Intensitatsstufendiagramas ehgrarcontrollings (vgl. Abschnitt
4.1) ist ein Controllinginstrument entsprechend oladaufgebaut, um an jeder Position des
vierdimensionalen Intensitatsstufenraumes eine n@gd technische und methodische
Unterstitzung der Unternehmensfiihrung zu erreiciherhand von drei Beispielen wird

nachfolgend die gesamte Bandbreite des moéglich&rumenteneinsatzes skizziert.

Controlling als “erweitertes Cashmanagement”

Dieses Instrument steht symbolisch fur eine erstefeSeines Controllings in einer
Unternehmung. Damit wird das beschriebene obeiisiecihes Finanzcontrollings erfillt. Es
handelt sich um eine klassische Kontokorrentkordtyase. Die Ist-Datenanalyse besteht aus
einer chronologischen Auflistung aller Zahlungenme dlirekt aus den Umsétzen - den
Kontobewegungen - abgeleitet werden. Die Verwenddeg Buchfihrungsdaten ist dazu
nicht notwendig. Das ist von Vorteil, wenn die Bfidirung externalisiert ist und im
halbjahrigen Turnus eine Datenerfassung erfolgt, e in vielen kleinen landwirtschaftlichen
Betrieben der Fall ist.

Die so erstellte chronologische Auflistung allernEahlungen und Auszahlungen einer
Abrechnungsperiode kann nun durch gezielte, erteakterdnderungen fur die Folgeperiode
zu einem Finanzplan erweitert werden. Die Kontrdike Plandaten besteht in einer zeitnahen
Gegenuberstellung der Plandaten mit den Umsatzes Identokorrentkontos. Das
Finanzcontrolling kann somit als ein ,erweiterteas@management” betrachtet werden und

ist sehr einfach in einem Tabellenkalkulationspaogm zu realisieren.

Buchhaltungsorientiertes Controlling

Dieses Instrument nutzt die vielfaltigen Mdglicttesi der Datenbasis der Buchhaltung, wie
sie in Kapitel 2.6.4 bereits beschrieben wurderbdd&bnnen zum Beispiel die Geldberichte
analysiert werden, um sie anschlieBend mit Budgétwe fir die folgende

Abrechnungsperiode zu versehen. Diese Budgets diohég es Plan-Bilanzen und Plan-
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Gewinn-und-Verlust-Rechnungen fur eine oder mehreodgeabrechnungszeitraume zu
erstellen.

Viele der modernen Buchhaltungsprogramme bieten daparate Module an, welche einen
laufenden Plan-Ist-Vergleich zum Beispiel der Elnman und Ausgaben oder der Ertrage
und Aufwendungen automatisch auswerten. Erweitemiraguf der Ebene von Kostenstellen
und Kostentrdgern sind ebenfalls denkbar. Eineeuwdfizierte Betrachtung der monetaren
Zahlungsstrome, wie sie im ,erweiterten Cashmanagéhbeschrieben ist, war jedoch in
keinem der auf dem Markt befindlichen Buchhaltuggssmme zu finden. Das bedeutete, dass
ein derartiges Finanzcontrolling das operative @astagement nicht ersetzen kann.

Diese Stufe des Controllings bedingt, dass die Balthng alle Kriterien eines
controllingkonformen Informationssystems erfilihsbesondere die Aktualitat ist in vielen
Fallen der begrenzende Faktor. Daher ist diesedr@lomginstrument nur zu realisieren,
wenn die laufende Buchhaltung auf den Betriebehssedurchgefiihrt, oder eine intensive
Zusammenarbeit mit einem Steuerberatungsburo adker Buchstelle gepflegt wird.

Spezialisierte Controllinginstrumente

Spezialisierte Instrumente kdnnen den grundsattichnforderungen an ein Controlling -
Fuhrungsorientierung, Entscheidungsunterstitzund Hwoordination - deutlich préaziser
gerecht werden.

Allen der bisher beschriebenen Instrumente und bigh ist gemeinsam, dass eine, dem
Plan-Ist-Vergleich folgende, Abweichungsanalyse mmgahwer mdglich ist, da keine
detaillierte Planung erfolgt. Die Plandaten bestehes Budgets - dem Produkt aus Mengen
und Preisen. In der Literatur wird demzufolge fiir Einanzcontrolling eine Mengenplanung
vorausgesetzt (vgl. &TA, 1998, S. 411), was in den bisher beschriebenethndden und
Instrumenten nicht berlcksichtigt wurde. In spéderelControllinginstrumenten kénnen alle
diese oben skizzierten und aus der Literatur aligede Anforderungen eines koordinativ
wirkenden Instrumentes umgesetzt werden. Das bedalte Daten der unterschiedlichen
Informationssysteme einer Unternehmung werden zoearfiihrt, daraus eine ganzheitliche
Betriebsanalyse geformt und zu einem Unternehmansgrbunden. Alle Komponenten der
Liguiditat, Rentabilitat und Stabilitat in der Plarg, der Kontrolle und der Steuerung werden
bertcksichtigt. Dies ermdoglicht eine strategisched udetaillierte Abweichungs- und
Schwachstellenanalyse sowie eine operative Fiuhruagd Steuerungsunterstitzung. Ein
solches Instrument bedingt ein differenziert ausdietes betriebliches Informationssystem,

wie es im obigen Kapitel beschrieben ist. Demzidokgnn ein solches Instrument nicht
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innerhalb kirzester Zeit in einer Unternehmung altistt werden, da alle anderen

betrieblichen Systeme und insbesondere deren Hassourcen einbezogen werden mussen.

Die Einfihrung eines solchen Controllinginstrumentaler Implementierungsprozess - kann
aus instrumentaler Sicht auch als Puzzle betragbgeden. An einer Stelle sollte begonnen
und Teil fir Teil zusammengebaut werden (vgl. aBcRAUSTER 1991, S. 172), so dass ein
zusammenhangendes Bild von ,Controlling” entstBlatbei ist es wichtig, dass die einzelnen

Teile zusammenpassen und nicht an mehreren Stgdmmzeitig gebaut wird.

Dieses ,Controllingpuzzle® hat keine Randteile, wenControlling ist als ein
Entwicklungsprozess zu betrachten, welcher ausderaaufbauenden, zusammenpassenden
Einzelteilen besteht. Die Metapher des ,Controllingzles” impliziert eine Koordination der

einzelnen Entwicklungsschritte und deren Komporre(igl. Abbildung 31).

Finanz-
analyse\

Finanz-
planung\__

zahlen-
systeme

Bilanz- —~
planung

planung

Betriebs-
entwick-
lungsplan

Abbildung 31: Das ,Controllingpuzzle* als Metapher eines Contnglentwicklungsprozesses (eigene

Darstellung)

Festzuhalten bleibt, dass ein Controllingsystemmais ,fertig“ sein kann, weil sich die
Umweltbedingungen, wie zum Beispiel der Markt, dignandern und damit eine
Veranderung der Strategie und der betrieblicherzdase erfordern, die eine Modifizierung
des Controllings bedingen (vgl. aucloriVATH, 2006, S. 3). Aus praktischer Sicht ist nicht
das aufwendigste oder detaillierteste VerfahrerPi@nung, Steuerung und Kontrolle generell
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das Beste (vgl. GBEL, 2005, S. 235-236), sondern wichtig ist, dass lidngot eine
Liquiditatsplanung durchgeftihrt und konsequent aegelet wird.

Gleichzeitig wird darin deutlich, dass Controllirgghr unspezifisch ist und in jedem
Unternehmensbereich eingesetzt werden kann (MgRMANN/UECKER, 2003, S. 20-24).
Dabei darf die Systempflege, die kontinuierlichepAssung des EDV-Systems, nicht zum
Hauptaufgabengebiet des Controllings werden, sonddéie meiste Zeit ist fir die

Zahlenanalyse und -interpretation einzusetzen.

Die Literaturanalyse und der Implementierungsprezegon CASHPLAN haben
Verbesserungspotenziale am Modell aufgezeigt, umne eizielgerichtete und
anwenderorientierte Entscheidungsunterstitzungcaee zu kénnen. Dazu werden die in
den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Anfomden und Verbesserungen
aufgegriffen und in das Modell CASHPLAEN integriert. Im folgenden Kapitel wird anhand
des Modells CASHPLANEN ein Instrument im Planungs-, Kontroll-, Steuerungsd
Koordinationsprozess einer landwirtschaftlich ggpEd Unternehmung detailliert
beschrieben. Dabei wird skizziert, wie die abgeteit Controllingziele und Anforderungen
an ein Agrarcontrolling in einer fortgeschritten®asbaustufe instrumentell realisiert werden

kdnnen.
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5 Konzept des Planungs-, Steuerungs-,
Kontrollrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLAN en

Die Umsetzung einer betriebswirtschaftlichen Protgellung in ein Informationssystem
erfolgt nach dem so genannten ARISPrinzip in drei Stufen (vgl. Abbildung 32). Déeste

Stufe umfasst die Entwicklung eines Fachkonzeptedches im folgenden Kapitel eine
ausfuhrliche Beschreibung und Konkretisierung etfaber zweite Schritt beinhaltet den
Entwurf eines Datenverarbeitungskonzeptes in Gedtal Datenbank mit ihren Relationen,
Attributen und Beziehungen. Diese Stufe beschretie informationstechnische

Ausdrucksweise der betriebswirtschaftlichen Proklefiung.

Betriebswirtschaftliche Problemstellung

200 | Fachkonzept | 93,
'6(\\6 DV-K /SQ["
o \ -Konzept \ "o,
‘ Implementierung ‘

Daten Steuerung Funktion
Fachkonzept Fachkonzept Fachkonzept
DV-Konzept -4 DV-Konzept |- DV-Konzept

Implementierung Implementierung Implementierung

Abbildung 32: Der grundlegende Aufbau von ARIS (verdndert naeltRVANN, 2001, S. 645)

In einer dritten Stufe erfolgt die Implementierungdie technische Umsetzung - des
Datenverarbeitungskonzeptes. Diese drei Entwicldstujen umfassen die Organisation und
Planung sowie die Datenmodellierung, die Modelltioksweise und die Steuerung der
Anwendung (vgl. RICHMANN, 2001, S. 644-645).

In Kapitel 5 wird zunéchst das Fachkonzept dertererGeneration des Planungs- und
Kontrollimodells CASHPLAN - CASHPLANEN - konzeptionell, technisch und funktionell

% ARIS = Architektur integrierter Informationssystem
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beschrieben. Nach einem kurzen Uberblick des kdioreglen und strukturellen Aufbaus der
wesentlichen Neuerungen und der technischen Umsgtzerfolgt eine ausfihrliche
Beschreibung eines Planungs-, Kontroll- und Stewgsprozesses anhand eines
Musterbetriebes mit CASHPLANN. Das Kapitel 5 schlief3t mit einer Evaluierung iorria
einer 0konomischen Bewertung des Einsatzes eirsesuiys- und Kontrollinstrumentes am
Beispiel von CASHPLANEN.

5.1 Konzeption des Modells CASHPLAN EN

Mit der konzeptionellen Umgestaltung und Erweitgrules Modells CASHPLAN sollen die
Ziele eines modernen Controllings landwirtschafiéic Unternehmungen effizient und
effektiv instrumental umgesetzt werden. Grol3en Wertl dabei auf einen ganzheitlichen,

Uberjahrigen Ansatz, eine robuste Bedienbarkeitaine leichte Erlernbarkeit gelegt.

5.1.1 Struktureller Aufbau
Die Grundstruktur des Controllingmodells CASHPLABN zeigt die Datenstrome und

Rechenwege des Modells, wie sie in der unten stimeAbbildung 33 dargestellt sind.

Abbildung 33: Konzeptionelle Gestaltung von CASHPLAN (eigene Darstellung)
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Die gesamte Darstellung ist in zwei Datengruppemedeilt. In der oberen Halfte befinden
sich nur Mengen- bzw. Kapazitatsangaben.

Die zweite, untere Halfte umfasst alle wertmaligemgaben. Dabei reprasentieren die in
Abbildung 33 hell/lorange eingefarbte Positionenpiits” und die dunkel/griin gefarbten
Felder markieren die ,Outputs” des Modells.

Die Basis des Planungsinstrumentes bilden der Rtthsstellenplan und der Kontenplan.
Im Kontenplan sind alle Produkt-, Artikel- und Faiglédne sowie die Sach- und
Finanzkontenplane mit allen Kreditoren und Debmoreder unternehmerischen
Informationssysteme zusammengefihrt. Im einfachsteall ist dieser Kontenplan
vergleichbar mit dem Kontenrahmenplan einer Finaokbaltung, er kann jedoch um die
Artikelliste einer Schlagkartei und um die kalkolaschen Faktoransatze erganzt werden.
Zudem beinhaltet er systembedingte zusatzliche éfosbwie die betrieblichen Lager- und
Produktionskapazitaten.

Der Produktionsstellenplan teilt die gesamte Urgkmung, individuell in gewlnschter
Detaillierung, in verschiedene Produktionseinheiten Cost-Center oder
Verantwortungsbereiche ein. In wenig diversifizert Anwendungen bildet der gesamte
Ackerbau eine Produktionsstelle. Komplexer und itlietder werden Planungen, wenn alle
Schlage einzeln als Produktionsstellen erfasst @verdu berticksichtigen ist, dass mit einer
zunehmenden Detaillierung die Komplexitat des Pigismodells exponentiell ansteigt. Fur
spatere Auswertungen und unterschiedliche Fragasgein besteht die Moglichkeit, die
Produktionsstellen zu so genannten Produktionstieeri zusammenzufassen. Eine
Ubertragung der Kostenstellenstruktur einer Finaobhaltung ist ebenso denkbar wie die
Ubernahme der Kostenstellenstruktur der betrieblicBchlagkartei.

Das Herzstiick des Modells bilden die Produktionspldzw. die Prozessbeschreibungen. Die
Produktionsplane erfassen alle Malinahmen eineuRtiodsstelle nach Art, Menge und dem
Ergebnis in zwolf zeitlichen Abschnitten, den MaratDer Produktionsplan ,Weizenanbau*
beinhaltet zum Beispiel eine periodengenaue Auistglder Verbrauchsmengen an Saatgut,
Dunge- und Pflanzenschutzmitteln sowie der Ertiagéorm von ,Weizen“ und ,Stroh“. Des
Weiteren kdnnen kalkulatorische Ansétze fur diedBkbtionsfaktoren Arbeit, Boden und das
eingesetzte Kapital sowie die innerbetrieblichen rré@nungen, beispielsweise der
Maschinennutzung, in Ansatz gebracht werden.

Die speziellen Daten, wie zum Beispiel die physidoh ausgewogene Futterration, die
optimale Dingemenge oder die Wahl des gunstigstélanZenschutzmittels sind

entsprechenden Spezialprogrammen, wie einer Fafitenssoftware, einem Dingeplaner
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oder den Pflanzenschutzinformationsdiensten zueénten. Ein zusatzliches Modul mit
spezifisch ausdifferenzierten Algorithmen zur Opgirang wirde die Komplexitat des
Modells exponentiell erhndhen und kontraproduktiv der eigentlichen Zielsetzung einer
effektiven und effizienten ganzheitlichen Liquid#steuerung stehen. Zudem wirde aus Sicht
der Softwarewartung ein erheblicher Pflege- und tWaysaufwand, aufgrund der schnell
wechselnden gesetzlichen Rahmenbedingungen, esmsfegl. auch SHROTER 1989, S. 33
ff.). Ein Produktions- und Prozesscontrolling isthdr nur in einem sehr eingeschrankten
Mal3e moglich.

Im Arbeitsvoranschlag, als eine erste Auswertunggiciikeit, werden die Daten der
Produktionsplane mit dem Arbeitsangebot abgestimmt eventuelle Defizite oder
Uberschiisse aufgezeigt. Das Arbeitsangebot uméisst monatliche Darstellung, der von
den Mitarbeitern bereitgestellten ArbeitskraftstemdDabei sind Urlaubs- und Krankentage
periodengerecht zu bertcksichtigen.

Eine zweite Auswertungsmoglichkeit stellen die N&bifbilanzen dar. Hierbei handelt es
sich um eine rein passive Bilanzierung der Zufuhd des Bedarfs von Nahrstoffeinheiten,
die nur zur Plausibilitatskontrolle und Planungghiin Planungsprozess Verwendung findet.
Eine Beschreibung der Einzelheiten dieses, des ekihgen User-Supportsystems
angehorigen Elements, ist in Abschnitt 5.1.1.2a&Bdsapitels zu finden.

Die generierten Bestande- und Kapazitatsplane éereblichen Glter zeigen die geplanten
Lagerbestande unter Bericksichtigung der Anfangdbdse, der Produktion, der
innerbetrieblichen Verrechnungen und des Verbraubisse dienen als Hilfestellungen fur
die Planung der AulRenbeziehungen (Transaktiones),Zai- und Verkaufs von Gutern des
Unternehmens. Auf diese Weise kénnen die optimBiekaufs- oder Absatzzeitpunkte und
ChargengrofRen unter Bertcksichtigung der Auslasulerg betrieblichen Lagerkapazitaten
bestimmt werden, welche manuell und damit unterregtsspezifisch oder vom Modell
CASHPLANEN selbst generiert werden.

Bis zu dieser Stelle der Programmstruktur, wieisidbbildung 33 dargestellt ist, werden
ausschlieBlich Mengengréf3en erfasst und betrachiett durch die Multiplikation der
Mengeneinheiten mit den geplanten Preisen desebktihen Preisplans entstehen monetare
GroRRen. In den folgenden Auswertungen der WertgroBed eine stringente Trennung
zwischen den echten Zahlungsstromen, den Einnamsgében und der Kosten- und
Leistungsseite vorgenommen, wie sie zum Beispi@ dmerikanischen Begriffe des

Lfinancial accountings” und des ,management acdogst umschreiben. Insbesondere der
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zeitliche Verzug der physischen Giterbewegungfidanziellen Flisse und der Einbindung
in den Produktionsprozess initiieren ein solchethowisches Vorgehen.

Alle Eingaben (Inputs) (hellen/orange markierte édgne in Abbildung 33) werden aus
konzeptioneller Sichtweise zunéchst zweckneutrak Heil3t als eine Art Grundrechnung
gespeicheft.

Die unterschiedliche Farbgebung der UmrandungenAdswertungsbereiche in Abbildung
33 verdeutlichen die getrennte BetrachtungsweisdeinDatenauswertung, auf die in dem

unten beschriebenen Reportingsystem naher eingegavig.

Das Modell CASHPLANEN betrachtet in den obigen Ausfuhrungen primar eaglich
eingegrenzte, in zwolf gleiche Teile diskretisieteriode in Gestalt eines Wirtschaftsjahres.
Ein weiteres Aufbrechen der monatlichen Zeitabgstdrin Wochen oder Tage wirde die
Genauigkeit der Planung nur scheinbar erh6hen,iel&dmpatibilitdt der Datenbasen, wie
zum Beispiel die Buchhaltung, in den meisten Faléht gegeben ist (vgl. auchMdN,
1986, S. 70 ff.). Eine monatliche Betrachtung debti8e ist jedoch notwendig, weil durch
eine kumulierte Betrachtung insbesondere Liquisiégpasse nur im letzten Moment vor
deren Eintreffen erkannt werden kdnnen.

Im ersten Planungsschritt werden die Kontenpléaneroduktionsstellenpléane,
Produktionsplane, Arbeitsangebotsplane und Tramswilane flr einen Zeitraum von zwolf
Monaten, meist dem Wirtschaftsjahr, angegeben.elsebr eingeschrankte Sichtweise ist aus

zwei Grunden kritisch zu beurteilen:

1. Die meisten Prozesse in der landwirtschaftlicReaduktion verlaufen nicht
identisch mit einer aus methodischer Sicht willldmér Abgrenzung eines
Planungshorizontes bzw. Wirtschaftsjahres. Ist da¥irtschaftsjahr
beispielsweise durch die Stichtage des 01. JuldBisJuni abgegrenzt, kann ein
vollstandiger Weizenproduktionsprozess nicht penapbrecht abgebildet
werden. In diesen Zeitraum fallen die Prozesse @&estellung, der
Bestandesfiihrung und der Ernte, welche jedoch rzighginem Gesamtprozess
zusammengefligt werden konnen. Die Ernte des Wafsjahres beruht auf
den Bestellungs- und Bestandesfiihrungsprozessen derherigen

Wirtschaftsperiode und die Ernte der Bestellungs- nd u

2" Der Begriff ,Grundrechnung® wurde, in Anlehnung adas von Schmalenbach entwickelte
Kostenrechnungskonzept, gewahlt. Die BedeutundBegsiffs umschreibt Schmalenbach mit den Wortetr ,f
alle moglichen Zwecke verwendbar zu sein* (V@iHBALENBACH, 1948, S. 66).
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Bestandesfiihrungsprozesse des aktuellen Planuimgsftes erfolgt erst im
Folgewirtschaftsjahr. Diese Diskrepanz ist besamdéann von Bedeutung,
wenn der Anbauumfang von einer Ernteperiode zurhst@éa sehr stark
schwankt, zum Beispiel, wenn sich Betriebe in ifB&uktur oder Grol3e stark
verandern. Eine gesamtbetriebliche zeitraumbezo&argabilitdtsbetrachtung
ist mit Hilfe der Bewertung von Feldendbestanden gimbf, eine

differenziertere prozessbezogene Betrachtung mibherei Kosten- und
Leistungsrechnung, zum Beispiel in Gestalt einemgtiickkostenbetrachtung
ist jedoch nur durch eine wirtschaftsjahr-tubergmife Sichtweise denkbar.
Zudem sollte die betriebswirtschaftliche Beurteguginer Anbaufrucht immer
in Kontext einer Fruchtfolge betrachtet werden. Wdihe Problematiken sind in
Tierhaltungsprozessen, deren Produktionsprozessdaue den

Zwolfmonatszeitraum Uberschreitet, zu finden. Alsidpiel kann an dieser

Stelle die Bullenmast angefiihrt werden.

2. Aufgrund der oben Dbeschriebenen unterschiedlich&riinde der
Controllingimplementierung der untersuchten Untamengen (vgl. Kapitel 4)
entspricht eine willkurliche stringente Eingrenzutegy Planungstatigkeiten auf
ein  Wirtschaftsjahr nicht den  Anforderungen eines odarnen
Controllinginstrumentes. Besonders die Forderung chna
Betriebsentwicklungsplanen und der unternehmengexte Bedarf an
Alternativplanen macht eine Aufweichung des Plastiogizontes notwendig.
Zudem haben die Autoren Baker und Leidecker eirsitigen Zusammenhang
zwischen der Lange des Planungszeitraums und ddsrighmenserfolgs
ermittelt (vgl. BAKER/LEIDECKER, 2001, S. 360), was fir einen langeren

Betrachtungszeitraum im Planungs-, Kontroll- uneu8tungsprozess spricht.

Aus diesen Griinden wurde die Datenbankstruktuiitzdells CASHPLANEN dahingehend
verandert, dass mehrere Jahre zusammenhangend, hei8$ unter Wahrung der
Bilanzkontinuitat, geplant und kontrolliert werdé&dnnen. Dies ermdglicht nicht nur eine
periodengerechte Verfolgung beispielsweise eineg&®dproduktionsprozesses, sondern auch
eine Plankosten- und -leistungsbetrachtung einezegaFruchtfolge. In einer zweiten Ebene

kénnen mehrere verschiedene Szenarien fir jedegBRiaerstellt und miteinander verglichen
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werden. Mit dieser Datenbankstruktur kann der Ur@kmer den externen Forderungen einer
Entflechtung der Komplexitat zukunftiger Ereignisherch die Erstellung von kurz-, mittel-

und langfristigen Alternativplanen gerecht werden.

Betrieb
A

Szenario

Planjahr

Abbildung 34: Unternehmensplanung mit CASHPLAMI als dreidimensionale Matrix (eigene Darstellung)

Die Abbildung 34 zeigt, anhand eines dreidimendi@dgespannten Koordinatenkreuzes,
die Grundstruktur von CASHPLARN. Auf der Abszisse | sind die Planjahre abgetragen,
der Abszisse Il die verschiedenen Szenarien und dmuf Ordinate die Moglichkeit,
unterschiedliche Betriebe mit unterschiedlichen n@ren und Alternativplanen in
verschiedenen Jahren zu beplanen. Diese Datenstrakindglicht die Durchfiihrung von
Sensitivitatsanalysen im Rahmen der Szenarienregfamu Somit konnen die in Kapitel 4
beschriebenen Abrechnungseinheiten einer Unternepmigoliert, fur mehrere Jahre
und/oder in mehreren Szenarien geplant und korrollverden. Dieses System ermdglicht
es, Konzernauswertungen zu erstellen, was in demeimstarker diversifizierenden
landwirtschaftlichen Unternehmungen an Bedeutungrgs.

Zudem besteht die Mdglichkeit, das Modell CASHPLAN Uberbetrieblich einzusetzen und
ein Benchmarking aller beteiligten Unternehmungeaf #lan- und Ist-Datenebene

durchzufthren.

51.1.1 Das Reportingsystem (Berichtswesen)

Die Informationsaufgabe des Controllings umfasstsjistematische Erfassung, Aufbereitung
und Bereitstellung aller fuhrungsrelevanten Infaiioreen. Diese Transformation von Daten
mindet in ein systematisch, zielgerichtet gestdtd@erichtswesen, als Kernelement eines

Controllingsystems (vgl. &T ET AL, 2001, S. 213-214). Denn jede Information, dianbe
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Empfanger nicht ankommt, ist eine Uberflissige rimfation (vgl. DEYHLE, 1989). Ein
Berichtswesen findet Antworten auf die folgendeaden (vgl. hRVATH, 1980, S. 228):

Wozu soll berichtet werden?
Wie soll berichtet werden?
Wem soll berichtet, wer soll unterrichtet werden

A\

Wann soll berichtet werden?

Die in CASHPLAN EN koordinierten und generierten Informationen richtgch an drei

Gruppen von Adressaten:

1. Die Unternehmensfiuihrung selbst, zur Planunguedteg und Kontrolle des
Unternehmens

2. Die Eigentumer der Produktionsfaktoren, das theif®@ Anteilseigner und
Kapitalgeber zur Vermittlung von Situationsberichte

3. Die Belegschaft der Unternehmung, um die Untammensziele, besonders in
multipersonalen Unternehmungen, gruppenspezifiscHassbare GrofRen zu

formen

Das erste Ziel des Controllings, die Unterstitzdeg Unternehmensfihrung wird nur dann
erreicht, wenn die Zielgré3en standig mit den Isri&h oder den Wird-Werten verglichen
werden, um frihzeitig Korrekturmalinahmen ergredankénnen (vgl. IBRVATH, 2006, S.
267). Im Sinne der Effektivitdt und Effizienz debem beschriebenen Controllingansatzes
unterliegt auch das Berichtswesen, die Informat@tsbution, einer zielgerichteten und
zeitnahen Ausgestaltung und Koordination (vgl. awékniczeLL, 2002, S. 14). Dabei kann
grundsatzlich zwischen standardisierten bzw. regBlgen Berichten und so genannten Ad-
hoc-Berichten unterschieden werden. Ad-hoc-Berisirtd Auswertungen, die flr spezifische
Entscheidungsanléasse erstellt werden (v@ghr¥ATH, 2006, S. 268). Entscheidend fir die
Akzeptanz der angebotenen Informationen ist, nel@ersachlichen Relevanz, vor allem die
Prasentation des Datenmaterials bei den Entschgstégern und Adressaten. Die
Anforderungen an ein Berichtswesen lassen sicldemtfolgenden Punkten zusammenfassen
(vgl. auch HbRVATH, 2006, S. 267):
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* Empfangerorientierung

* Kaorrektheit der Informationen

» Zielgerichtete Verdichtung

* Maoglichkeiten von Detailansichten

» Zeitndhe

e Grundrechnungsbasiert

» Verstandlichkeit

» Standardisierte Formatierung

« Keine Isolierung von Informationen (Einbettung iergleichsgréf3en)

e Betonung von auf3ergewothnlichen Sachverhalten

» Konstruktive Mischung aus tabellarischen- und gisgiten
Darstellungsformen

* Wirtschaftlichkeit

Der Charakter eines guten Berichtswesens ist deirehhohe Genauigkeit der Daten gepragt,
welche empfangerorientiert zu Informationen aufiteresind. Die Literatur verwendet den
Begriff der Berichtshierarchie, das heil3t der Kommgerungsgrad von Informationen steigt
mit zunehmender Unternehmensfihrungsverantwortwas, eine Operrationalisierung der
Empfangerorientierung ausdrickt (vgl.oRVATH, 2006, S. 271). Sehr hoch verdichtete
Informationen, wie zum Beispiel Kennzahlen, gebamerm schnellen Uberblick tber die
gesamtunternehmerische Entwicklung. Detailinfororagn sind fir die anschlie3ende
Abweichungsanalyse auf Betriebszweig- oder Produkfprozessebene von Bedeutung (vgl.
HORVATH, 2006, S. 269). Eine zielgerichtete, verstandliEleematierung, eine einheitliche
Datengrundlage und eine hohe Aktualitdit der Infdromen sind die wesentlichen
Qualitatskriterien eines Reports.

Das Ziel des Berichtswesens in CASHPLAN ist es, einen gesamtbetrieblichen Uberblick
zu geben und gleichzeitig keine Informationen zurdeeken, die fur den
Unternehmensfihrungsprozess von Bedeutung sind. erDakdnnen komprimierte
Kennzahlenauswertungen und detaillierte Preis- Mehgengerlste auf Betriebszweig-,
Kostenstellen-, Kostentrager und Prozessebene ioentd ausgewertet werden. Die
tabellarischen und graphischen Berichte sind staigiart formatiert und kdnnen in
CASHPLAN EN an inhaltlich passenden und an den Planungs-, rélbntund

Steuerungsprozess unterstitzenden Stellen der dPmogberflache erstellt werden. Das
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zentralisierte integrierte Reportingsystem des Nedstellt eine zweite Mdglichkeit der
Berichtserstellung dar (vgl. Abbildung 35).

Report wahlen Filter setzen
*- Plandaten
# Plan-Jahresabschluss Mandant oz, Nr__|Bezeichnung =
=-Plan-Kostenrechnung Planjahr |2007J 1003 Arm VWeinberg
+-Betriehgzweigabrechnungen worjahr 1004 In den Gallen
+-Kostenstellen - - " 1005 Am Klepperhof
+-Kostentrager anvariante - 1006 Eisenherg
—-Deckungsbeitrage 1007 Im langen Graben
UB-Rechnungen Produktionsstelle 1008 Am Buchenwald
gg'\\ierg:efcﬂ . Hauptkostentrager | 1009 Groppenheimer Feld
-vergleich (kurz
vt Dt 49 (kurz) ] | 1010 An der Lahnhergstrafe
#anl. Lalen 1011 An der alten Hihle
* Ist-Daten-AnaI){se 1012 Am Rittersgraben
E E'a';"sktt'ver?'e';hk 1013 Im atten Garten
- reguklionsechn 1014 Die Hanigstrake
=-Dokumentation )
. 1015 Miederwald
Planbeschreibung X N
. 1016 Hinteres Larchenfeld
Planznderungen
Planungsprotokall 1017 ObererE\che.ngarten
% Szenariaorechnung it Plichtngaben 1800  Strohbergefldche w
Start

Abbildung 35: Darstellung des Reportings/Berichtswesens von CASHPEN (screen-shot)

In diesem Reportingsystem - in Abbildung 35 dargléstiurch das zentrale Verwaltungs- und
Koordinationsformular - sind alle Auswertungen itlheh gegliedert zusammengestellt und
konnen individuell mit variablen Filtern versehempellarisch und graphisch ausgefuhrt
werden.

Das Reportingsystem gliedert die mehrdimensionadswertungen und Berichte von

CASHPLAN EN in acht Blocke, die in einer Baumstruktur hierasch heruntergebrochen

werden kénnen:

Planungsdokumentation
Plandatenanalyse
Produktionstechnische Auswertungen
Plan-Jahresabschlussrechnung
Plan-Kosten-Leistungsrechnung
Ist-Daten-Analyse

Plan-Ist-Vergleiche

© N o g M w D PRE

Szenariorechnungen
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1. Planungsdokumentation

An allen wesentlichen Stellen des PlanungsprozessesCASHPLAN EN kénnen
Bemerkungen angefligt werden, um die Nachvollzidtdtarder Plandaten fur Dritte zu
vereinfachen und die Verwendung der Plandaten digisanweisungen zu rationalisieren.
Zudem werden vom System alle Planungsaktivitaten wgerschiedlichen Nutzer mit
Benutzername, Datum und Uhrzeit registriert. DieBaten konnen im Block der
Planungsdokumentation des Berichtswesens ausgéwesterden. Mit Hilfe der
Dokumentationsfunktion lassen sich in Fallen miesschiedlichen Nutzern alle Anderungen

nachvollziehen und dessen Urheber finden.

2. Plandatenanalyse

Die Plandatenanalyse fasst alle Plandaten, dieeesthiedenen Stellen des Programms auch
direkt Uber einen ,Druckbutton® ausgedruckt werdekbnnen, zusammen. Die
Plandatenanalyse umfasst die druckbaren Berictl#e&Kdatenplans, der Produktionsplanung,
der Transaktionsplanung, des Zahlungsmanagemener akbr Kennzahlen. Diese
Auswertungen konnen als operative Auftragsbescangip wie beispielsweise die
Produktionsplanung/Prozessbeschreibung, Verwendunfinden oder in die

Planungsdokumentation eingebunden werden.

3. Produktionstechnische Auswertungen

Die ,Produktionstechnischen Auswertungen* bescleibdas meist nicht monetare
Zahlengerist des Modells. Dazu gehoéren die Planungd Koordinationshilfen, wie zum
Beispiel der Bestandeplan, der Kapazitatsplan dderArbeitsvoranschlag von CASHPLAN
EN.

4. Plan-Jahresabschlussrechnung
In der Plan-Jahresabschlussrechnung werden alliehBer die den Gesamtbetrieb monetar
umfassen, zusammengestellt. Diese lassen sich en falgenden inhaltlichen Blocke

unterteilen:

a) finanz- und liquiditatsorientierte Auswertungen

b) stabilitats- und erfolgsorientierte Auswertungen
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a) Finanz- und Liquiditatsorientierte Auswertungen

Im pagatorischen Bereich der Auswertungen wird eles den Einnahmen/Ausgaben und
den Zahlungen in Form der Ein- und Auszahlungeremsohieden, was eine zweistufige
Auswertung des Finanz- und Liquiditatsbereichs gjirbt.

Das Modell generiert aus den Angaben des Transetians zunachst periodengerecht die
resultierenden Einnahmen und Ausgaben. Im Zahluagagement werden diese Ein- und
Ausgaben entsprechenden Debitoren und Kreditoretriebsspezifisch manuell oder
automatisch zugeordnet. Das Ergebnis ist eine llileti, periodengerechte Aufstellung der
Forderungen und Verbindlichkeiten. Werden vom Beeiukeine weiteren Angaben gemacht,
unterstellt CASHPLANEN, dass alle Forderungen und Verbindlichkeiten niacterselben
Periode ausgeglichen werden. Das hat eine Idembt@Einnahmen/Ausgaben und Ein- bzw.
Auszahlungen zur Folge. Mit Hilfe des Zahlungsmamagnts konnen jedoch auch
Zahlungsziele auf Einzelguterebene oder Debitoremd Kreditorenebene eingetragen und
detailliert im Finanz- bzw. Liquiditatsplan ausges&n werden. In dieser Auswertung werden
sowohl alle Forderungen und Verbindlichkeiten aeb@oren- und Kreditorenebene als auch
die Bewegungen und die Zahlungsmittelbestande @eschiedenen Kontokorrentkonten
monatsgenau abgetragen. Eine Darstellung einedatdisierten Finanzflussrechnung nach
den ,deutschen Rechnungslegungsstandards® (DRS)denun die finanz- und

liquiditatsorientierten Auswertungen ab.

b) Stabilitdts- und Erfolgsorientierte Auswertungen

Die stabilitats- und erfolgsorientierten Auswertangbestehen aus einer Plan-Bilanz und
einer Plan-Gewinn- und Verlustrechung, die in ®l&fm oder in einer Gliederung, welche
dem Handelsgesetzbuch 8 266 bzw. § 275 angelehr{ivgs HGB, 1999), ausgewertet

werden konnen. Dabei sind sowohl einjahrige Bettagden als auch mehrjahrige

Darstellungsformen (Entwicklungsbilanzen) méglich.

5. Plan-Kosten-Leistungsrechnung (Rentabilitatsuregte Auswertungen)
Die integrierte Plan-Kosten-Leistungsrechnung lotiiet die Rentabilitét der Unternehmung

auf Deckungsbeitrags- und Vollkostenebene mit goteedlichen Bezugsgrol3en. Der Begriff
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.Kosten® ist in seiner urspriinglichen Definition xerstehen, als ,, ... bewerteter Verbrauch
von Produktionsfaktoren zur Erstellung von betiwi@n Leistungen ... * (K(HLMANN, 2003,

S. 306). Analog dazu ist der Terminus ,Leistungedgfiniert, was eine vollstandige
Unabhangig der Rentabilitats-, der Liquiditats- aed Bilanzierungsrechnungen bedeutet.
Die Kosten- und Leistungsrechnung ermdglicht, deesagiten Betrieb Uber eine
Betriebsabrechnung genauso darzustellen, wie @e@zdetriebszweige oder einzelne
Produktionsstellen und/oder Kostentrager. Eine k8tér und Schwéchenanalyse ist in
unterschiedlichen Zeitfenstern auf Kostenstellemd uKostentragerebene bis hin zu
Stuckkostenrechnungen in tabellarischer und grapbrsForm mdglich.

Somit sind Aussagen zum Beispiel bezogen auf ditektar ,\Weizen" genauso maoglich, wie
Angaben zu den geplanten Stlickkosten fur eine Dazdt ,Weizen“. Zeitlich betrachtet sind
Auswertungen auf Jahres- und Monatsebene sowiegabergreifend, prozessorientiert in
Gestalt von Plankostenrechnungen mdoglich. Zudem tebes die  Mdglichkeit,
fragestellungsspezifische Produktionsbereiche bzwBetriebszweige individuell
zusammenzustellen und auf Kostenstellen- und Kosigerebene auszuwerten. Fir ein
Benchmarking mit  externen  Unternehmensdaten  stehine e standardisierte
Betriebszweigauswertung in Gestalt der ,Neuen Bkimveigabrechnung“ der DLG (vgl.
DLG, 2004) zur Verfugung.

6. Ist-Daten-Analyse

In CASHPLAN EN konnen Ist-Daten manuell eingegeben oder Uber fegedefinierbare
Schnittstelle eingelesen werden. Die importiertest-Diaten - beispielsweise einer
Buchhaltung oder des internen Rechnungswesens dewerzunadchst einer Analyse
unterzogen, das heil3t es koénnen EingabeprotokdieBilanzen, Ist-Gewinn- und
Verlustrechnungen, Ist-Finanzflussrechnungen, FRaaalysen, Ist-
Betriebszweigabrechnungen, Ist-Kosten- und Leigtewhnungen und Ist-Summen- und
Saldenlisten ausgewertet werden, um zum Beispiae énhaltliche Uberpriifung der
eingegebenen oder importierten Daten zu ermdglicBesse Informationen stehen fur einen
Folgeplanungsprozess als Hintergrundinformationr aale direkten Ubernahme in aktuelle
Planungen zur Verfigung. In diesem Auswertungsbkieken zudem einige Auswertungen

zur Prifung der korrekten Datentibernahme bereit.
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7. Plan-Ist- bzw. Plan-Ist-Wird Vergleiche

Eine Planung verfehlt ihren Zweck, wenn keine staften Ist-Daten den Plandaten
gegenubergestellt werden kénnen (vgtH&.D, 2002, S. 20; vgl. KHLMANN, 2003, S. 561;
vgl. WiLD, 1974, S. 44). Die eigentliche Steuerungsfunkties Modells CASHPLAN:EN
wird durch umfangreiche Plan-Ist-Vergleiche gewgistet. Dabei werden drei wesentliche

Auswertungsformen unterschieden:

a) Kennzahlenorientierte Auswertungen
b) Standardisierte Auswertungsformen
c) Forecasting-Berichte

a) Kennzahlenorientierte Auswertungen

Dieser Auswertungsblock umschreibt die Moglichkaitis den Plandaten Kennzahlen zu
generieren. Das dazu konstruierte Modul eines Kamieneditors kann auf den gesamten
Datenbestand des Modells CASHPLAMNN zugreifen und diesen mit allen vier
Grundrechenarten und Konstanten zu betriebsindiieln Kennzahlen zusammenbauen. Im
Sinne einer effektiven Unternehmensfihrung mit Kemponenten ,Planung, Steuerung und
Kontrolle® kommt letzteren eine besondere BedeutzmgFUr diesen Kontrollprozess stehen
verschiedenste Auswertungen sowohl auf Gesamtbstii®ne als auch auf
Betriebszweigebene oder Kostenstellen- und Kosigatebene zur Verfligung. Zudem
kénnen im Sinne einer ,OPO“-Darstellifigndividuelle betriebliche Kennzahlen in einem
Plan-Ist-Vergleich ausgewertet werden.

Einen komprimierten betrieblichen Uberblick erhaltder Unternehmer durch
gesamtbetriebliche Kennzahlen fur die systeminterBereiche Rentabilitat, Liquiditat,
Stabilitat, Wachstum und die so genannten ,Softé*adiesen Kennzahlenbereichen ist
jeweils eine Spitzenkennzahl zugeordnet, die ihibhlt hierarchisch heruntergebrochen
werden kann. Somit ist eine gesamtbetriebliche &8atung genauso mdglich, wie eine
individuelle lllustration betrieblicher Prozessef &lengen- und Preiskennzahlenebene. Im
Kennzahlenplan werden alle betrieblichen Kennzahlend deren mathematische

Formulierungen zusammengestellt.

8 OPO* steht fir ,One-Page-Only* und beinhaltet ierderung einer effektiven Unternehmensfiihrunig, al
wichtigen Kennzahlen eines Betriebes auf einer BINSeite in einem Plan-Ist-Vergleich darstellerkbannen.
In der Literatur wird diese komprimierte Form deaghischen- und tabellarischen Darstellung allahtigen
Fuhrungsinformationen als ,Steuerungscockpit® betneet (vgl. WEBER, 2006, S. 274).
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b) Standardisierte Auswertungsformen

Die Ist-Daten konnen komprimiert mit den PlanzahierGestalt eines Plan-Ist-Vergleiches
auf Kennzahlenebene verglichen werden. Genausceerstein Plan-Ist-Vergleich auf der
Ebene einer standardisierten Finanzflussrechnunger eBilanz, einer Gewinn- und
Verlustrechnung oder einer Betriebszweigabrechnang Verfigung. Erganzt wird die
Steuerungsfunktion von CASHPLAMNN durch einen Plan-Ist-Wird-Vergleich. Aufgrund
dieser unterschiedlichen Auswertungsmoglichkeitem jahrlicher und periodisierter
Darstellung eines Plan-Ist-Vergleiches steht eidetaillierten, effektiven und effizienten

Abweichungsanalyse nichts im Wege.

c) Forecasting-Berichte

Eine weitere Auswertung ist der so genannte ,PsWird-Vergleich®® und eine
Finanzanalyse, im Sinne eines Forecasthdgrecasting umschreibt die Entwicklung eines
alternativen Plans, neben den ursprunglichen PiEterbDund den vorhandenen Ist-Daten, zur
Unterstitzung der operativen Steuerung einer Uakemung. Dieser Forecast-(Wird-) Plan
beinhaltet prognostizierte Werte, wie sich einedomthmung darstellt, wenn keine weiteren
Malinahmen ergriffen werden (vgl. B8ER, 2004, S. 269; vgl. BRVATH, 2006, S. 194).
Damit bleibt fur die Unternehmensfiihrung mehr Zé&ir aktive Malinahmen. Der

Alternativplan kann auf Kennzahlenebene und eirarglthspezifisch ausgewertet werden.

Es wird bewusst der Terminus ,Plan-Ist-Vergleicabweichend des in CASHPLAN Il und
Il verwendeten Begriffs ,Soll-Ist-Vergleich®, veemdet. In CASHPLAN handelt es sich -
nach betriebswirtschaftlicher Definition der Litera- nicht um einen ,Soll-Ist-Vergleich®, da
Plandaten und keine Solldaten in die Berechnundliefien, das heildt weder das
Planmengen- und Preisgertst noch die Ist-Daten emendechselseitig angepasst (vgl.
WIRTSCHAFTSLEXIKON, 1993, S. 2988).

8. Szenariorechnung

Die konzeptionelle Gestaltung von CASHPLAM, ermdglicht - wie oben beschrieben -
unterschiedliche Betriebe in unterschiedlichen &ahmit verschiedenen Szenarien zu
modellieren. Aus Sicht des Reportings werden soBenarienvergleichsrechnungen

% Ein ,Plan-Ist-Wird-Vergleich* erméglicht die Dasdlung eines alternativen Plans, ohne dabei den
urspringlichen Plan zu verandern. Somit kdnnen Asyegsreaktionen des Managements auf eventuelle
Planabweichungen planerisch verarbeitet werden.seDi€unktion wird auch als ,Rolling-Forecasting”
bezeichnet.

% =engl. Vorhersage, Geschéftsprognose
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maoglich. So koénnen unterschiedliche Szenarien eiBetriebes in einem Jahr und
unterschiedliche Betriebe mit unterschiedlichen rdahauf der Ebene eines BML-
Jahresabschlusses, einer Finanzflussrechnung, eBwriebszweiganalyse, und auf

Kennzahlenebene verglichen werden.

Zusammengefasst kann an dieser Stelle konstatexttlen, dass aufgrund der konzeptionellen
Gestaltung und der datenbankorientierten Datenf@ltprinzipiell alle im System

gespeicherten Daten individuell ausgewertet wekidigmen. Daher wurde an dieser Stelle auf
ausfiuhrliche Beschreibungen aller moglichen Beechrzichtet und nur die wesentlichen

Auswertungsziele skizziert.

5.1.1.2 Das (Bedienungs-) User-Supportsystem

Die obigen Ausfiihrungen beziglich des Implementegsses und die Beschreibung der
Unternehmensteuerung mit CASHPLAN zeigen, dass ein wachsender Detaillierungsgrad,
die Feingliederung einer Planung zu einer steigerdemplexitdt des Modells fihrt, was
einen Schwund der Gesamtlbersicht zur Folge hateDaurde ein so genanntes User-
Supportsystem in CASHPLAN:EN eingebaut, welches alle wichtigen Funktionen und
Bearbeitungsschritte im Planungs-, Kontroll- undugrungs- und Koordinationsprozess und
der Bedienung des Programms unterstitzt und dierdgte Bedienungsfreundlichkeit
erhoht.

Dieses User-Supportsystem besteht aus den flinhmB#silen

Programme-Hilfesystem
Workflow-Management
Planungshilfen und online Informationen

Datenprufung

a r w0 b

Programmpflege und -wartungshinweise.

Das Programm-Hilfesystem besteht aus sehr vig&ilti den User unterstitzenden
Komponenten. Ein zentrales Element stellt das izéunhaltsreiche Abschnitte gegliederte
und mit einer Vielzahl von Screen-Shots zur motemelen Informationsvermittiung
illustrierte Handbuch. Neben einer ausfuhrlichesd@eeibung der Funktionalitat des Modells

werden auch praktische Tipps und Beispiele angefidm jeder Stelle des Programms
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CASHPLAN EN steht Uber die windowstypische F1-Taste ein sigehiér Hilfetext aus dem
Handbuch zur Verfiigung. Das gesamte Handbuch &t ¢inpen MenlUpunkt des Programms
vollstandig druckbar abrufbar.

Neben diesem klassischen Hilfeinstrument ist dasiédCASHPLAN EN von einem Netz
mit Eingabehilfen und Auswertungs- und Systemuhi&zangen durchzogen. Der gesamte
Bearbeitungsprozess des Modells wird standig vomdedoselbst Uberwacht, sodass
potenzielle Stabilitatsstorungen frihzeitig abggtm in einer schweregradspezifischen
Symbolik gemeldet werden und im Bedarfsfall mit zisér, systemgesteuerten Anleitung

durch den Anwender behoben werden kénnen.

Ein Workflow-Management beschreibt allgemein diarfdihg (Modellierung), Steuerung und
Kontrolle (Protokollierung, Output-Kontrolle) von eSchaftsprozessen (vgl.ERHMANN,

2001, S. 531). Wie bereits an der obigen Beschngiloles strukturellen Aufbaus des Modells
CASHPLAN EN zu erkennen ist, ist die Einhaltung einer Reihiggfaler zu bearbeitenden

Positionen im Planungsprozess notwendig (vgl. Allriy 36).

1. Erstellung eines betrieblichen Basismodells
a. Planungs- und Controllingziele festlegen (inklus
Systemanalyse/Guterflussdiagramm)
b. Standardkontenplan vollstandig aktivieren
Produktionsstellenplan anlegen
d. Produktionsplane erstellen
i. Prozessbeschreibungen erstellen
ii. Produktionsbereiche definieren
e. Transaktions- und Transformationsprozesse aim&im
i. Innerbetriebliche Verrechnungen ausgleichen
ii. Transaktionsplan erstellen
f. Preisplan erstellen
g. Plan Evaluierung
i. GuV und Bilanz (Stabilitat) prifen
ii. Liquiditatsplan prifen
iii. Rentabilitatsplane prifen

o

2. Sensitividgtsanalyse zur Ermittlung der zentralen Variabtes betriebliche
Plans und der Darstellung der Stabilitat der gaplaMalinamen.
a. Simulationen und Szenarienrechnungen durchfiihren

3. Ruckblickende Kontrolle in Form eines Plan¥grgleiches und ein
anschlielenden Abweichungsanalyse
a. Plan-Ist-Vergleiche erstellen
b. Abweichungsanalyse

4. Evaluierung des gesamten Planungs- und Kontozlgsses

Abbildung 36: Das Workflow-Management von CASHPLABN (eigene Darstellung)
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Das Modell Uberwacht den Planungs- und Kontrodfang und weist den User auf
Unvollstandigkeiten hin.

Grundvoraussetzung eines Planungsprozesses is¢ inwAbbildung 36 dargestellt - die

Festlegung von Controllingzielen. Darauf folgt nagher zielflihrenden Systemanalyse die
Wabhl des Detaillierungsgrades, das heil3t die Diegdimides Grades der Feingliederung der
Kosten- und Leistungspositionen sowie des Prodokstellenplans. Im weiteren

Planungsablauf macht es beispielsweise wenig Silen]Transaktionen vor der Produktions-
und Arbeitsplanung zu erstellen. Erst, wenn dieagdgsn Produktionsprozesse vollstandig
beschrieben und die Kapazitaten festgestellt $iadnen die Mengengeruste fur die Zu- und
Verkaufe ermittelt und die Transaktionsplanung Hgeftihrt werden. Die anschlielRenden
Auswertungen kénnen erst erstellt werden, wennRtersplan definiert ist und eventuelle

Zahlungsziele eingetragen wurden.

Fehlerhafte Eingaben werden durch die Definition Yaiswahlfeldern eliminiert oder durch
eine umfangreiche Plausibilitatsrechnung idensfizi Im Planungsprozess selbst kommt es
vor, dass die Daten aus den betrieblichen Infoonasystemen nicht in einer CASHPLAN
EN kompatiblen Einheit vorgefunden werden. Daher wardnterschiedliche Planungshilfen
eingebaut, die es erlauben, die Input-Daten inrsalgedliche Einheiten einzutragen (vgl.
auch EBCHENBACH 1995, S. 557) und vom System in eine standartbsi€ASHPLAN EN-
Einheit* umgerechnet werden. Zudem stehen dem Plané&nd betriebliche Informationen,
zum  Beispiel Uber die aktuelle Kosten- und Leistagigation des
Einzelproduktionsprozesses oder des gesamten Bedriezur Verfigung. Des Weiteren
kénnen mit wenigen ,Klicks* zusatzliche Detailinfoationen zu Prozessbeschreibungen oder
Einzelgutern bzw. Konten sowie Plan- und Ist-Dadlen Vorjahre und Folgejahre abgefragt
und bei Bedarf in den aktuellen Plan tbertragerderer

Nach Abschluss der Dateneingabe und einer erstewétung der Plandaten besteht die
Mdglichkeit, alle Plandaten einer technischen- ummaltlichen Validitatsprifung zu
unterziehen. Inhaltliche Fehler, wie zum Beispiehee mangelnde Koordination der
Transformations- und Transaktionsprozesse sowiersgpezifische Eingaberegeln, werden
in einer umfangreichen Datenprifroutine identifizieDabei werden einige Fehler vom
System selbst behoben, andere werden in einem rigggtotokoll druckbar angezeigt und
kénnen so vom Planer systematisch abgearbeitetewerd

Durch die im anschlieRenden Abschnitt beschriebdeginderung des Datenbankzugriffs

erfolgt in CASHPLANEN eine permanente Aktualisierung der Auswertungsgaedass ein
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standiger Ruckkopplungsprozess zwischen User ummbrénm stattfinden kann und
zusammenhangende Uberjahrige Planungen mdglich sind

Notwendige Pflege- und Wartungsarbeiten, die einehleffreie Funktion aller
Programmmodule garantieren, werden vom Systemt&altig erledigt oder der User erhalt
zu gegebener Zeit einen Hinweis, was getan werddin wm die Laufzeitstabilitdt des
Systems zu bewahren. Weitere Hintergrundinformatiound Bedienungshinweise sind dem
Handbuch zu entnehmen (vgt8witt, 2006).

5.1.2 Datenhaltung und Datenorganisation

Die Grundlage fur eine effiziente und effektive Heische Unterstlitzung des Agrar-
Controllings bildet ein adaquates und offenes Datadell. Dabei eignen sich die heutigen
Datenbankmodelle zur integrierten Verwaltung groBatenmengen besonders gut. Eine
integrierte Datenbasis wird durch eine Client-SeAmehitektur effektiv unterstitzt. Dennoch
sind leistungsstarke und multiple Schnittstellerei lgleichzeitiger Sicherstellung der
Datenkonsistenz der importierten Daten, fir den ebatport und den Datenexport
notwendig. Dabei sind die geeigneten Zugriffskomeewelche die Berechtigungen fir jeden
einzelnen Benutzer regeln, unumganglich. Ein unti@obes Reporting, welches die
Datenbasis der Datenbank standardisiert und ing@lidn komprimierter und detaillierter
sowie in textlicher und graphischer Art und Weissveerten kann, erhoht die Effektivitat der
Controllingtatigkeit. Schliel3lich ist eine benutzeundliche graphische Benutzeroberflache
(Windows-Standard), die eine schnelle Bearbeiturgy €ontrollingaufgaben erlaubt,
Grundvorrausetzung.

Eine Datenbank ist ,eine Sammlung logisch zusam@egénder Daten®
(RAMEZ/SHAMKANT, 2005, S. 35). Unter Daten werden dabei Fakten ,cEalen Welt*
bezeichnet, die in der Datenbank abgetragen wesdkem (vgl. RMEZ/SHAMKANT, 2005, S.
35). Datenbanken basieren auf der Idee, Daten ugehtrige Anwendungen zu trennen.
Wobei die objektorientierten Datenbanksysteme émegration von Daten und Programm
sind, abstrakt methodisch, aber dennoch getrenmadbget werden (vgl. AUSEN'V OSSEN
1996, S. 3 ff.). Der zentrale Gedanke des Daterd@dizes ist, dass ein einziger
Datenbestand einmal definiert wird und fortan fédgn Benutzer bzw. fir jede weitere
Verarbeitung und Auswertung zuganglich ist. Diesrfizu einer redundanzfreien Definition
und Speicherung von Daten bei gleichzeitig geringedpeicherplatzbedarf und
Arbeitsaufwand im Vergleich zu traditionellen Datesystemen (vgl. AMEZ/SHAMKANT,
2005, S. 22), wie zum Beispiel in CASHPLAN II. Dgnol3e Vorteil von Datenbanksystemen



Kapitel 5 - Konzept des Planungs-, Steuerungs-ttdtrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLANEN 141

besteht in einer Nutzung von Standards das heifthdaine zentrale Datenbearbeitung
konnen sowohl die Eingabeseite als auch die Auswgsseite standardisiert werden,
insbesondere  wenn mehrere Nutzer eines Datenbestandrgesehen sind (vgl.
RAMEZ/SHAMKANT, 2005, S. 33). Zudem sind die Entwicklungszeitean vneuen
Anwendungen deutlich verkirzt. Ramez und Shamkprecben von einem Viertel bis zu
einem Sechstel der Zeit gegentber einer herkdmaenidRealisierung. Die Flexibilitat im
Bereich von Erweiterungsmaoglichkeiten einer besidea Datenbank - beispielsweise durch
die Ergédnzung des Datenbestandes um eine weitdalda wird so deutlich erhéht. Dabei
ist ein Datenbanksystem durch eine hohe Verfugltagktueller Daten gekennzeichnet, da
ein einmal aktualisierter Datenbestand sofort alemeren Nutzern der Datenbank zur
Verfigung steht (vgl. RMEZ/SHAMKANT, 2005, S. 33 ff.). Zusammengefasst ist festzuhalte
dass ein wesentlicher Vorteil von Datenbanken ingiel3en Wirtschaftlichkeit besteht. Der
Einsatz von Datenbankkonzepten erlaubt eine Kotieoing von Daten und
Anwendungssystemen, sodass Uberlappungen und Ramkerd zwischen verschiedenen
Akteuren und Projekten durch eine zentralisiertéeDlaaltung vermieden werden kénnen
(vgl. RAMEZ/SHAMKANT, 2005, S. 34). Die zentralisierte Datenhaltungladbei vergleichbar
mit der von Schmalenbach geforderten Grundrechralsgweckneutrale Speicherung von
Daten (vgl. 8HMALENBACH, 1948, S. 66). Ein solches Konzept erfillt die dmkrungen
eines effizienten und effektiven ganzheitlichen riebtichen Controllings in

Agrarunternehmungen.

Eine typische Art der Datenhaltung bzw. der Datganisation in einer Datenbank erfolgt
nach dem relationalen Modell. Das relationale Mbaeirde 1970 von Fedd Codd von "IBM
Research” entworfen und seither kontinuierlich ®reibtwickelt. Es reprasentiert die
Datenbank als eine Sammlung von Relationen, woleeie j Relation einer Tabelle
gleichkommt. Eine Tabelle besteht aus Zeilen (Tupehd Spalten (Attribute) (vgl.
RAMEZ/SHAMKANT, 2005, S. 133-135). Die Zeilen einer Tabelle besblen die Datensétze
(Informationen) und die Spalten (Attribute) stellasie Datenfelder, das heif3t die
Eigenschaften - den Informationsgehalt - welcheriDatensatz enthalt, dar (vglalER,
2002, S. 42). Die redundanzfreie Datenhaltung wdddurch erreicht, dass keine
Tabellenzeilen bzw. Tupel mehrfach vorkommen (BgluDer, 2002, S. 41).

Zwischen verschiedenen Tabellen (Relationen) konmemch die Verwendung von
Ubereinstimmenden Werten - zum Beispiel den Priohdisseln - Beziehungen hergestellt

werden. Beziehungen enthalten Informationen, dahtndirekt in den Attributen enthalten
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sind. In der Literatur werden drei Arten von Beziegen unterschieden. In einer 1:1
Beziehung verweist eine Instanz der einen Relaj@mau auf eine Instanz oder keine Instanz
der zweiten Relation. In einer 1:n Beziehung bezsgth eine Instanz einer Relation auf eine
oder mehrere Instanzen einer zweiten Tabelle, éd% lder Prim&rschlissel einer Relation
kann in einer zweiten Relation mehrfach auftreteéine dritte theoretische Moglichkeit von
Beziehungen werden m:n Beziehungen genannt. Eine Beziehung beschreibt die
Beziehung der Instanz einer Relation auf keinee eider mehrere Instanzen einer zweiten
Relation. Gleichzeitig kann sich eine Instanz deseien Relation auf keine, eine oder
mehrere Instanzen der ersten Relation bezieherseDdet von Beziehungen endet jedoch
meist in einem Chaos und ist folglich sehr schwer werwalten. Aus Sicht der
Datenbankmodellierung ist es in vielen Fallen soihvm:n Beziehungen in zwei 1:n
Beziehungen aufzulésen (vglABDER, 2002, S. 43 ff.).

Die Darstellungsweise (,Mapping“) eines relatioma@atenbankkonzeptes erfolgt mit Hilfe
von Entity-Relationship-Diagrammen (vglABDER, 2002, S. 53). Das Entity-Relationship-
Modell wurde von Chen als Hilfsmittel zur Datenbkokzeption entwickelt (vgl. ¥SSEN
1994, S. 53). Der Begriff Entity beschreibt die Bmine, die Einheiten der Daten, die in
einem Datenmodell gespeichert werden sollen. EitityfEkann einen greifbaren Gegenstand
oder einen Prozess darstellen (vglauBER, 2002, S. 53). Am Ende eines Entity-
Relationship-Modells steht ein Entity-Relationsbijagramm, welches alle Relationen
(Tabellen), deren Attribute mit definiertem Pringiréissel und die Beziehungen zwischen
den Relationen darstellt (vglABDER, 2002, S. 54 ff.).

Auf eine beispielhafte detaillierte Darstellung esn Entity-Relationship-Modells von
CASHPLAN wird mit einem Verweis auf die Arbeit vdbiebert (8BERT, 2003, S. 53)
verzichtet. Auf die wesentlichen Veranderungen eén Datenbankstruktur von CASHPLAN

EN wird an den entsprechenden Stellen in dieser AHdegewiesen.

5.1.3 Umsetzung des Modells CASHPLAN EN in ein integriertes

Datenbankkonzept

Der dritte Schritt zur Verwirklichung eines infortiastechnischen Deplacements einer
betriebswirtschaftlichen Fragestellung bestehtantdchnischen Umsetzung des entwickelten
Datenverarbeitungskonzeptes. Dazu wurde das Datksystem ACCESS 2000 der

Microsoft-Kooperation verwendet. Microsoft-Accest ein relationales Datenbanksystem,

welches ein integriertes Datenbankmanagementsystem Speicherung, Sicherung,
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Manipulation und Auswertung von Daten beinhaltetit Misual-Basic-for-Application
(VBA) von Microsoft steht in Access 2000 eine sdhistungsstarke objektorientierte
Programmiersprache zur Verfigung, die optimal aag @®atenbanksystem abgestimmt ist
und alle Anforderungen einer benutzerfreundliched windowstypischen Fenstergestaltung
und Menufihrung gerecht werden kann (vghaAdk, 2001a, Seite 9 ff.; vgl. diack, 2001Db,

S. 164 ff.;vgl. BaLoul, 2000). Die Integration des Datenbanksystems Acoeslie Office-
Welt von Microsoft ermdglicht eine Datenweitergate anderen Office-Komponenten wie
Word und Excel. Da bei diesen Microsoftproduktenn veiner weiten Verbreitung
ausgegangen werden kann, ist ein vereinfachternBastausch mit anderen Komponenten
der betrieblichen Informationssysteme, wie Finachbaltungen,
Herdenmanagementprogrammen oder Schlagkarteien dibeBchnittstelle der Microsoft-

Office-Komponenten denkbar.

In Access 2000 erfolgt die programmgesteuerte Dad@mpulation - der Zugriff, die
Verarbeitung und die Speicherung von Daten - Ubegenannte Datenzugriffsobjekte. Der
Zugriff auf Tabellen erfolgt mit Hilfe von DAO (DatAccess Objects) oder ADO (AktiveX
Data Objects). Hinter diesen Kirzeln steckt eineje&bibliothek zum Durchsuchen,
Editieren und Andern von Datenséatzen (vgiL®ui, 2000, S. 1117).

Vorraussetzung ist ein Verweis auf die betreffebd€ bzw. ADO-Bibliothek (vgl. BiLoul,
2000, S. 1119). Diese Bibliotheken muiussen auf dezchRern der Benutzer von
Accessanwendungen vorhanden sein. Dabei spielerumterschiedlichen Versionen der
Bibliotheksdateien eine zentrale Rolle. Diese Guamdussetzung fuhrte bei den ersten
Installationen von CASHPLAN 3.0 auf Rechner Dritter sehr unterschiedlichen Stérungen
an unterschiedlichen Stellen des Programmablauts ttwtz hoher Rechnerleistungen zu
niedrigen Programmrechengeschwindigkeiten. AusedigSriinden wurde zur Verbesserung
der Portabilitat, der Stabilitdt und der Robusthass Programmsystems CASHPLAN
weitestgehend auf die Verwendung dieser Art deserxaigriffs verzichtet und der
Datenzugriff und die Datenmanipulation auf die dedisierte Datenbankabfragesprache
SQL (= Structured Query Language) umgestellt. Miofo ACCESS kann als SQL-Server
angesehen werden und kann in dieser Sprache trsfafiweisungen zur Datensuche,
Datensortierung, Datenselektierung und Datenmaaijom verarbeiten (vgl. Bouil, 2000,

S. 565).

Diese technische Umstellung reduziert die Rechénfér einen Planungs- bzw.

Simulationslauf in CASHPLANEN auf wenige Sekunden. So wird dem Benutzer ermidiglic
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nach jeder Eingabeanderung das Planungsergebimstzeuszuwerten und die Planung als
einen iterativen Prozess zu gestalten, da die Reohgdnge im Hintergrund ablaufen. Ein
weiterer Vorteil dieser Umstellung besteht in eilechteren Wartung des Programmtextes,
aufgrund einer strukturierten Gestaltung der systeamen Algorithmen. Nicht zuletzt wurde
durch diese Umstellung die Portabilitat der Accessmdung CASHPLANEN -
beispielsweise mit Hilfe einer Runtime-Version viaccess 2000 oder hoher - erleichtert.

5.1.3.1  Systemvoraussetzungen des Modells CASHPLAIN

Die Mindestsystemvoraussetzungen fir eine storoeigsFunktion des Modells bestehen in
einem Pentium Il mit 400 MHz oder hoher, einem VEB Arbeitsspeicher, einem CD-ROM-
oder DVD-Laufwerk sowie je nach Datenumfang derddmthmung mindestens 300 MB
freie Speicherkapazitat auf der Festplatte. Dewgadete Bildschirm sollte eine Auflésung
von 1070x768 Pixel darstellen kénnen.

Aus softwaretechnischer Sicht ist es von Vorteih eollstandiges Office-Paket mit den
Komponenten Word, Excel und Access installiert abdn, um alle Funktionen einer Access-
basierten Anwendung nutzen zu konnen. Nur so istméglich, beispielsweise die
Exportfunktionen der Access-Berichte in Word unct@&xn vollem Umfang zu nutzen, was
aus Sicht des Controllings und einer redundanziredetrieblichen Datenhaltung eine
wichtige Funktion darstellt.

Es besteht die Moglichkeit, CASHPLABN mit einer MS-ACCESS unabhangigen Runtime-
Version laufen zu lassen. Damit ist es moglich CREAN EN ohne Access-Lizenz zu
betreiben (siehe oben). Der beschriebene Datenegstanit anderen Komponenten des MS-
Office-Paketes ist in diesem Fall jedoch nur eingeinkt moglich.

Das Urheberrecht und der Schutz des QuellcodesQA®BHPLAN EN vor Missbrauch oder
Manipulation werden durch die Erstellung einer kothpilierten Version des Programms
bertcksichtig. Zudem ist ein programminterner lieti@nsschutz eingebaut, welcher die
CASHPLAN EN - Installation auf unbekannten Rechnersystemen miir Hilfe eines
individuellen Codes erlaubt. Mit diesem Freischadie kann die Laufzeit zeitlich begrenzt
werden. Die betrieblichen Daten des Systems skfiosten mit einem benutzerspezifischen

Kennwort versehen werden.
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5.1.3.2  Oberflachengestaltung und Menusteuerung

Die Oberflachengestaltung und die Menusteuerung @ASHPLAN EN orientieren sich
weitestgehend an den von Microsoft Windows und b&oft Office bekannten und dem User
vertrauten Standard, um nach Salomon das Verssidéenilnhalte zu férdern (vglABOMON,
1979, S. 79 f. , S. 87, 110 u. 218). Dennoch wureienge abweichende und innovative
Darstellungsformen gewéhlt, um den Anwender nichkangweilen oder zu unterfordern und
der neuen Anwendung ein spezifisches, eigenes &raigsbild zu verleihen.

Die Struktur des Desktops von CASHPLARM ist am Aufbau von Office-Komponenten
orientiert (vgl. Abbildung 37). Dabei befinden siam oberen Rand so genannte Pull-down-
Mendis, wortber alle Programmfunktionen ausgefilerden konnen. Direkt darunter sind so
genannte ,short-cuts” wichtiger Funktionen in Beafngsreihenfolge angelegt. Diese sind
mit kleinen spezifischen Symbolen versehen, diee edohnelle gedankliche Verkntpfung
herstellen. In der unteren Bildschirmhalfte befindeh ein so genanntes ,Informations-
Cockpit“ oder ,Navigations-Cockpit*, in dem alle etitigen betrieblichen Daten der
Rentabilitat, Liquiditat und Stabilitdt in Gestalon Kennzahlen dargestellt sind. Diese
konnen durch einen Doppel-Klick jederzeit vertief@amalysiert werden.

< Titelleiste ) ( Mendleiste >

4 CASHPLAN EN - [2007]

Datei Plandaten Planungsergebnisse  PLAN-IST-Vergleich Hilfe ,ﬁj

| RrBeenden g Mandanten [ Kontenplan 5 Produkkionsstellen [ Produktionsplan & Arbeitsbilanz (&5 Transakkionsplan [ kennzahlen H Berichtswesen E[J oPo -&Echnerg

Symbolleiste

<Hintergrundbild>
CASHPLAN E£n

C Informations ,,Cockpit”

Kosterplan s

| CashFiow 28377496 € Umsatz 4.233130,09€ G 220,952 16 € Bianzsumme 3 808 55396 €
Zahlungsmittel 73950695 €  betrl. Ergebnis 228.163,55 €  Eigenkapttsl 7.812.192 60 € Ent.-Enlagen 0,00 €

Bearbeitungs-Betriebsleiste Statusleiste

Musterbetrieb 2007 P Mittwoch, 19, September 2007

|CASHPLAN -Contraling in Agrarunternehmen-

Abbildung 37: Desktop-Darstellung von CASHPLAEN (eigene Darstellung)
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Direkt unterhalb des ,Navigations-Cockpits* befihdech die Bearbeitungs-Betriebsleiste,

die Angaben Uber den derzeit in Bearbeitung stedrenillandanten zeigt. Die untere

Statusleiste prasentiert aktuelle Bearbeitungsgssadritte.

Die Gestaltung der Fenster erfolgt im gesamten@mm nach einem einheitlichen Schema,
welches in Abbildung 38 dargestellt ist. Die Rauftelung innerhalb der Fenster ist an die

bekannte Gestaltung des ,Windows-Datei-Explorergjedehnt und mit dem Standard einer
Internethomepage zu vergleichen. Auf der linkerteSkefindet sich ein Auswahlfenster und

rechts daneben werden nach der Auswahl die Details Bearbeiten angezeigt. In der

unteren Halfte werden bei Bedarf tiefergehenderinédionen und Bemerkungen angezeigt
und am untersten Rand befindet sich eine LeistedantSteuerungselementen. Grundsatzlich
befinden sich alle wichtigen Steuerungselemente 3ghiie3en des Fensters, zum Drucken
und zum Aufrufen der Hilfefunktion immer auf detseh Stelle des Bildschirms, auf der

unteren Steuerungsleiste. Durch diese durchgeheatteitliche Gestaltung ist eine

ermudungsfreie, beruhigende Blickfihrung des Anweesidarantiert.

Fensterbezeichnung

Auswabhl- Detail- und Bearbeitungsbereich
bereich

Informationen und Bemerkungen

Steuerungsleiste

Abbildung 38: Raumaufteilung der Bildschirmoberflache von CASHRLEN (eigene Darstellung)

Bei den Beschreibungen der einzelnen Oberflachepkoenten wurde auf Fachbegriffe
weitestgehend zu Gunsten von einfachen und pragmdrextbausteinen verzichtet. Auch die
Nutzung von unterschiedlichen Formatierungen inugeauf Schriftart, SchriftgréRe und
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Farbgebungen wurde auf wenige, immer wiederkehr&fadiationen begrenzt, um den Fokus
des Anwenders auf die wesentlichen Bereiche eiagestBllung zu bindeln. Die Auswahl von
Symbolen beschréankt sich auf die windows-typiscamheitliche Symbolik: wie zum
Beispiel die ,Ausgangstir® zum SchlieRen des Fesstder ,Drucker’ zum Starten der
Druckansicht oder das ,Fragezeichen® zum Aufrufeer dHilfefunktion mit einigen
CASHPLAN EN spezifischen, deutungsevidenten Ergadnzungen b&sgmise fur die
Arbeitsplanung, die Produktionsplanung oder dascBemwesen. Dabei wurden die Symbole
SO gestaltet, dass sie eine gewisse Lebensnahestwgithen, um die Motivation der
Anwender zu erhdhen. Akustische Komponenten wurdem fur sehr bedeutsame
Warnhinweise eingearbeitet.

In der gesamten Anwendung ist ein Netz von Intesakkomponenten eingebaut. Auf dem
Desktop beispielsweise befindet sich ein ,ManagdrGackpit® bzw. ,Navigations-
Cockpit®. Darin sind die wichtigsten betriebswittsdtlichen Daten der Bereiche Liquiditat,
Rentabilitdt und Stabilitat in Form von acht Kenmea abgetragen (siehe Abbildung 37).
Diese werden nach jeder Anderung der betriebliddaten aktualisiert und kénnen durch
einfaches Anklicken jederzeit vertiefend analyswdrden. So kann der Anwender jeden
seiner Schritte ergebnisorientiert verfolgen. Im danzelnen Fenstern selbst stehen an
verschiedenen Stellen spezifische Hintergrund- Rrakessinformationen bereit. Diese sind -
aus Grinden der Ubersicht - nicht unmittelbar aarf @berflache zu finden, sondern kénnen
uber die rechte Maustaste aktiviert werden. Uriiezst werden diese Interaktions-
komponenten durch eine permanente Eingabeliberwgamoh ein Netz von automatischen
Bearbeitungshinweisen und Fehlermeldungen sowie Migglichkeit an jeder Stelle des
Programms einen spezifischen Hilfetext aufzuruféndem stehen dem Anwender ein
Workflow-Management und umfangreiche Datenprifioeri zur Verfigung (vgl. Abschnitt
5.1.1.2). Dabei kénnen der Workflow und weitereadiérte Arbeitsschritte mit einem
elektronischen Lesezeichen versehen werden, umzgtielen aktuellen Bearbeitungsstatus
wieder zu finden. Auch die historischen Schritte rde® Uber eine automatische
Planungsdokumentation festgehalten. Somit wird lddlieses User-Supportsystem zwischen
dem Anwender und dem Programm CASHPLAN eine Art Kommunikation - bestehend
aus Fragen, Hinweisen, Dokumentationen, Meldundditiestellungen und permanenten
Ruckmeldungen - aufgebaut, um die Anwenderfreunkéd und die Motivation des

Anwenders zu erhohen.
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5.2 Unternehmenssteuerung mit CASHPLAN  EN

Nach der obigen ausfihrlichen Beschreibung der éuthanellen Ausgestaltung der vierten
Generation von CASHPLAN, CASHPLANEN und der Skizzierung der technischen
Umsetzung folgt nun eine detaillierte Schilderury Bunktionsweise von CASHPLABN.
Anhand eines typischen Unternehmenssteuerungsgexewerden die modellinternen
Rechenalgorithmen beschrieben. Dazu erfolgt zund@she Einordnung von CASHPLAKEN

in das betriebliche Informationsmanagement, bewortgischer Planungs-, Kontroll- und
Steuerungsprozess in seiner Ganzheitlichkeit sizxvird. Darauf folgt in diesem Kapitel
eine detaillierte Notation der Berechnungen desnolbeschriebenen konzeptionellen
Controllingansatzes von CASHPLA®N.

5.2.1 Einordnung von CASHPLAN EN in das betriebliche

Informationsmanagement.

Die Qualitat einer Entscheidung ist abhangig von @ealitat der zur Verfigung stehenden
Informationen. Ein Controlling erfullt nur dann dieeschriebenen Effizienzkriterien, wenn

zeitnahe und zielgerichtete Informationen zur Bmgtungsunterstitzung zur Verfligung
stehen. Dem Informationssystem und insbesondergeddsoordination und Positionierung

im Unternehmen kommt daher eine entscheidende Rol(ggl. Kapitel 4.3).

Die beschriebenen Anforderungen an ein Controltisigjument fur Agrarunternehmen, wie

das Aussenden von neuen Impulsen in Unternehmeansiggprozesse, die Verkirzung des
.Informations-time-lags“ oder die Operrationalisiag des ,Feed-Foreward-Gedankens*,
untermauern die Wichtigkeit der Positionierung eil@ntrollingmodells. Bei gleichzeitiger

Berlicksichtigung des beschriebenen Redundanzkteri ist es unabdingbar, ein

Controllinginstrument als Koordinationssystem desribblichen Informationsmanagements
an einer zentralen Stelle einer Unternehmung zitiporen. Denn nur die zentrale Stellung
ermoglicht  eine  individuelle,  schrittweise,  koordlive  Ausgestaltung des

Controllingentwicklungsprozesses, wie es im Kapidiir Agrarunternehmungen abgeleitet
wurde. Nur so kann ein System den unterschiedli¢chmsitatsstufen gerecht werden. Eine
Erstimplementierung wurde fur viele der Testbeiebum Anlass genommen, die

vorhandenen Informationssysteme zu Uberarbeitenngudzu koordinieren. Dies fuhrte in

einigen Féallen zu einer Evaluierung des gesamteterbehmensfiihrungsprozesses und

schlie3lich zu einer Steigerung des Know-hows.
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Gemal der in der Problemstellung beschriebenendfmadionsdefizite der unterschiedlichen
Informations- und Dokumentationssysteme in landehftlich gepragten Unternehmungen,
wird CASHPLAN EN zum zentralen Knotenpunkt der Informationsstromimmere
Unternehmung. Dementsprechend ist eine Ausrichtumy Dateniibertragungswegen und
Datenschnittstellen von entscheidender Bedeutungidia effizienten Einsatz des Modells.
Grundvoraussetzung ist jedoch die konstruktive Mg& der gesamten Belegschaft einer
Unternehmung. Es ist von gro3er Wichtigkeit, dass mit CASHPLAN EN arbeitende
Person Informations- und Delegationsbefugnisseizieflie Erfahrungen haben gezeigt, dass
eine intensive Zusammenarbeit aller externen ungrnen Beteiligten, inklusive der
Unternehmensfuhrung, unabdingbar fur die Funktionese effektiven und effizienten

Controllings ist.

5.2.2 Beschreibung des Planungs- und Kontrollprozes  ses mit
CASHPLAN EN

Der Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozessssdieginnt nach der Festlegung der
Controllingziele und der Definition der Unternehraeiele. Auf die oben beschriebenen
Teilschritte der Systemanalyse und die Aufbereitdeg betrieblichen Daten wird an dieser
Stelle nicht weiter eingegangen, da diese in Kagiteereits detailliert ausgefuhrt wurden. Im
nachfolgenden Kapitel werden die einzelnen Schritte Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollprozess in CASHPLANEN mit den notwendigen Hintergriinden néher beschmiebe
Konkretisierte Handlungs- und Anwendungsempfehlangélir die Nutzung des
Controllinginstruments CASHPLAN:=N sind dem Handbuch (siehect®aitt, 2006) zu
diesem Modell zu entnehmen und deshalb nicht Irdealfolgenden Ausfihrungen.

Die in der Literatur gefuhrten Diskussionen Ubez dweckmaRigkeiten einer retrograden
(top-down-) oder einer progressiven (bottom-upgnhg (vgl. VOHE, 1993, S. 143) wird in
dieser Arbeit keine Aufmerksamkeit geschenkt, d&CISHPLAN EN beide Philosophien
umsetzbar sind.

Dennoch werden an dieser Stelle einige Uberleguagegrundsatzlichen Vorgehensweise in
Planungs- und Kontrollprozessen - besonders in @ezt die Datenbasis - dargelegt. In der
Literatur wird zwischen einer ,ex-post-plus-Plantingnd einer ,zero-base-Planung®
unterschieden (vgl. MBER, 2004, S. 403 ff.). Ex-post-plus-Planung bedeutats vorherige
Planungen oder analysierte Ist-Daten, zum Beispislder Vorperiode, Gbernommen und mit

bekannten Veranderungen fir die Folgeperiode dktedl werden. Bei der ,zero-base-
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Planung“ - auch ,Zero-Base-Budgeting” (ZBB) genanrtingegen wird mit einem ,leeren
Blatt* begonnen (vgl. WBER, 2004, S. 404). Der grof3e Vorteil dieser Vorgehaise ist,
dass in diesem Planungsprozess zwangsweise alteDRten einer Prifung unterzogen
werden. Obwohl viele Autoren die Ubertragbarkeitsais Planungsverfahrens aufgrund der
Identitat von Kostenplanern und Entscheidungstrageumindest in Familienbetrieben)
landwirtschaftlicher Unternehmungen in Frage ste(dgl. BODMER/HEIRENHUBER 1993, S.
380), wird dieses Verfahren fir einen Agrarconingjprozess mit CASHPLANEN
favorisiert. Erfahrungen aus der Planung mit CASARLEN haben gezeigt, dass gerade das
Axiom eines grundlegenden Uberdenkens aller Plaspogjtionen und keiner Fortschreibung
der vorhanden Daten am zielfuhrendsten ist, daisdDdten auf einer fundierteren Basis
stehen und eine héhere Vertrautheit mit den Seatbigyaisteht. Dem gegeniber steht ein
geringfugig hoherer Zeitbedarf, welcher durch deenvehrten Ursachen- und Detailanalysen
in der ,ex-post-plus-Planung“ relativiert wird. Rlangen sollten grundséatzlich nur mit
eigenen betrieblichen Daten durchgefihrt werden, Rlanungen mit Durchschnitts-
/Standarddaten nicht die Spezifitditen einer eirereldnternehmung abbilden kénnen (vgl.
BECKER, 1986, S. 41). Dennoch ist in einigen Fallen aitératurdaten zurtickzugreifen.
Diese sollten dann jedoch mit individuellen, spsetien Korrekturen versehen werden.
Unabhangig von den beschriebenen Planungsphilosoprariauft der Planungs-, Kontroll-
und Steuerungsprozess gemal einer vordefiniertdaufkbihenfolge - wie im Workflow-
Management beschrieben - und sollte nur in diesshdRfolge durchgefihrt werden, um
sicherzustellen, dass erzeugte Auswertungen iidiakbnsistent und korrekt sind.

In Abbildung 39 ist dieser Prozess plastisch daeljes

Basismodell

Plan-Bilanz Besténdeplan
Plan-GuV Finanzplan
Kostenplan Arbeitsplan

Modell-
anpassung

Abweichungs-
analyse

Abbildung 39: Planungs-, Kontroll- und Steuerungsprozess mit CRGAN EN (eigene Darstellung)
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Darin ist zu erkennen, dass der Planungs-, Kontuitl Steuerungsprozess in CASHPLAN

EN in funf Bereiche eingeteilt werden kann:

Erstellung des Basismodells
Information
Sensibilitatsanalyse

Kontrolle

ok~ 0N PR

Evaluierung

Der Planungsprozess in CASHPLABN beginnt mit der Erstellung des Basismodells,
welches die gesamte Unternehmung bzw. den ausgesuCbntrollingbereich mit all seinen
Facetten und Strukturen in Form eines Modells dehil Dieses Basismodell der
Unternehmung beschreibt das Ergebnis der Systeps&nal das heil3t die
Produktionsstrukturen, die Transformations- undn$ektionsprozesse, alle betrieblichen
Guter- und Finanzstrome sowie die Festlegung ddriebbchen Kapazitdten und des

Preisgeristes.

Die Erstellung des Basismodells besteht aus dersdheitten:

a. Transformationsplanung
b. Transaktionsplanung

c. Zahlungsplanung

Beschrieben werden diese Prozesse und Strome nife Hies Kontenplans, des
Produktionsstellenplans, des Produktions-/Prozasspldes Preisplans und des Transaktions-
bzw. Zahlungsmanagements. Ziel ist es, eine bsindlviduelle, entscheidungsorientierte
Ausdifferenzierung von Kontenplan, Produktionssiglian und der Prozessbeschreibungen
zu erreichen. Der Detaillierungsgrad in CASHPLAN ist flexibel gestaltbar und kann jeder
Zeit mit individuellen Mal3konfektionen erganzt wend zum Beispiel die nachtragliche

Einarbeitung von kalkulatorischen Zinsansétzen.
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Der zweite Bereich, welcher vom Begriff ,Informatio beschrieben wird, umfasst den
Auswertungs- bzw. Reportingbereich des Controllifgav. des Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollprozesses. Mit Hilfe der Auswertungen konn¥eranderungen am Basismodell
gemal den unternehmerischen Zielen vorgenommerallsdParameter in einem iterativen

Prozess zielfihrend eingestellt werden, beispietsnien Bereich der Liquiditatsplanung.

Der dritte Bereich, die ,Sensibilitdtsanalyse”, égticht es, einerseits besonders sensible
Bereiche, das heildt betriebliche Parameter mitneigeol3en Einfluss auf das betriebliche
Gesamtergebnis, zu identifizieren. Andererseitsnkdnoptional unterschiedliche Szenarien,
Entwicklungen, Investitionsvorhaben oder verandegelitische- und wirtschaftliche
Rahmenbedingen simuliert und ausgewertet werden. Ran diesen Prozessschritt auch als
eine Art ,Kneten der Zahlen“ bezeichnen, was eysematische Anpassung und Variation
der betrieblichen Gréf3en bedeutet, bis die Zielgnt&reicht sind.

In diesem Bereich handelt es sich um eine so geéaagnorrausschauende Kontrolle®, das
heilt es wird die Stabilitdt der geplanten MaRnahmaealysiert. Am Ende kann tber den
iterativen Prozess der Modellanpassung eine planaf@ Ausgestaltung aller erwarteten

Parameter im Basismodell verankert werden.

Der vierte Bereich, die ,rickblickende Kontrolldigsteht in einem Plan-Ist-Vergleich, um
die geplanten Daten mit den realisierten Ist-Datengleichen zu kdnnen und eine Navigation
der Unternehmung zwischen geplanten Zielen undsreddaren Ergebnissen zu erreichen. In
diesem Zusammenhang ist eine Abweichungsanalysehzlufiihren, um die detaillierten

Ursachen einer Plan-Ist-Abweichung ermitteln zu rdén und die StellgroBen so

auszurichten, damit auch unter den veréanderten Ullecengungen die Unternehmensziele
erreicht werden koénnen. Ganz im Sinne der oben hiebenen Steuerungs- und

Regelungsprozesse.

Der funfte und letzte Schritt des Controllingpraszes mit CASHPLANEN besteht aus der
.Evaluierung” des gesamten Planungsprozessesegeni Schritt werden alle Aktivitaten des
Planungs-, Kontroll- und Steuerungsprozesses hitikinterfragt und im Sinne eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) we@iatimierungsmoglichkeiten gesucht.
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Die nachfolgenden Abschnitte beschreiben detdiltiez einzelnen Elemente im Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozess mit CASHPLAN, wie sie in Abbildung 39, Seite 150

dargestellt sind.

5.2.3 Aufbau des Kontenplans

Der Kontenplan besteht aus Produkt-, Artikel-, BaktSach- und Finanzkonten mit allen
Debitoren- und Kreditorenkonten. Er stellt somiheeiKombination der unterschiedlichen
Kontenrahmen der Finanzbuchhaltung, der Artikehstder Schlagkartei und anderen
Kontenstrukturen der betrieblichen Informationssyst dar. Eine eins zu eins Ubertragung
von einem dieser Informationssysteme scheidet anfyder konzeptionellen Ausgestaltung
des Modells CASHPLANEN und der damit verbundenen zusatzlichen Konten fir
kalkulatorische Gréf3en und innerbetriebliche Véimemgen aus. Eine Differenzierung der
Einzelkonten fir spatere Auswertungen, zum Beisgieér detaillierten Bilanz und Gewinn-
und Verlustrechung oder fur unterschiedliche Rdohtsen, ist Uber Einstellungen der
Kontenplanoptionen mdglich. Diese Einstellungenrigmmanuell und im Rahmen des User-
Supportsystems automatisch durchgeftihrt werden.KDmenplanoptionen ermdglichen es,
im Rahmen der Auswertungen von CASHPLABN, so genannte ,Anders-, und
.Zusatzkosten” differenziert auszuweisen.

Die Gliederung des Kontenrahmens verfolgt die Ziekner Zielbezogenheit,
Anpassungsfahigkeit und Klarheit bzw. Ubersichttieih Ziel bezogen bedeutet, dass die
Konten in Auswertungen zu interessierenden Infolonah zusammengefasst werden
konnen. Anpassungsfahigkeit beschreibt eine beaindividuelle Ausgestaltung des
Kontenrahmens, um unterschiedlichsten betrieblichesgestaltungen Rechnung zu tragen.
Zudem sollten die Konten tbersichtlich und klaukturiert sein.

CASHPLAN EN arbeitet mit einem dreistufig hierarchisch aufggba Kontenrahmen mit
frei definierbaren Stellenanzahlen. Das bedeusests die Anzahl der Einzelkonten theoretisch
unbegrenzt ist. Aus planungsokonomischen Grundervaa einer Ausschopfung dieser
Moglichkeit abzusehen. Inhaltlich verwandte Konteverden in Kontenklassen und
Kontengruppen eingeteilt. In Abbildung 40 wird deerarchische Aufbau am Beispiel eines

vierstellig nummerierten Kontenrahmens dargestellt.
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/7003

Kontenklasse........ 7 Nutzvieh

Kontengruppe......70 Rindvieh und Milch
Kontonummer....7003 Milch

Abbildung 40: Aufbau der Kontennummerierurfgigene Darstellung)

Die erste Stelle der Codierung eines Kontos stkithyeitig fir die Zuordnung des Kontos
zu einer Kontenklasse. Die Kontenklassen - dieeerStufe - teilen den gesamten
Kontenrahmen zielgerichtet und inhaltlich, sachlictd funktional abgegrenzt ein. Die ersten
beiden Stellen skizzieren die Kontengruppen alg eletailliertere Beschreibung in Gestalt
einer zweiten Stufe der Gliederung. Die nachstenldpe Stellen in diesem vierstelligen
Kontenrahmen stehen einer weiteren Ausdifferenaggrdes betrieblichen Kontenrahmens
zur Verfligung. In diesem vierstelligen Beispieldsbis zu 9999 Konten mdglich.

Die folgende Abbildung zeigt die inhaltliche Ausggting und den strukturelle Aufbau eines

Beispielkontenrahmens.

<

Bezeichnung

KAPITAL

ANLAGEN

MATERIAL NUTZPFLANZEN

MATERIAL NUTZVIEH

ARBEITSERLEDIGUNG

SONST. MATERIAL/DIENSTE

NUTZPFLANZEN

NUTZVIEH

SONST. PRODUKTE/DIENSTE

©O©| O N| O O &~ W N| | O

KAPITALZUGANGE

Tabelle 3: Kontenklassen im Modell CASHPLAEN (eigene Darstellung)
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Die Klasse 0 steht fur alle Kapitalkonten im Untimen. Darin enthalten sind die
Eigenkapital- und Fremdkapitalkonten, Konten fur trialimen und Einlagen in
Privatunternehmungen sowie eine Aufstellung dexediven Verbindlichkeiten, das heil3t der
Kreditoren einer Unternehmung. In Klasse 1 siné& @#hlagen einer Unternehmung von
Grund und Boden uber Gebaude- und Maschinenanldgenhin zu immateriellen
Anlagegegenstanden aufgefihrt. Die Klasse 2 bdgth@etriebsmittel bzw. Materialien,
welche im Pflanzenbau bendtigt werden von Saatdpgr iDUngemittel bis hin zu den
Pflanzenschutzmitteln und Feldbestdnden. Die Kl&saanfasst die gleichen Inhalte wie
Klasse 2, analog fir den tierischen Bereich. Dakebeet, dass dort die Bestandergadnzungen,
Futtermittel und schlieRBlich die Tierbestdnde -eit¢ima sind. Die Klasse 4 ist der
Arbeitserledigung vorbehalten. Darin sind die Atbangebote und die Arbeitsnachfrage, die
Arbeitsentgelte und der Maschineneinsatz enthalteder Klasse 5 werden die allgemeinen
betrieblichen Materialien und Dienste aufgefihrebln Dienstleistungen, Energie und der
Entlohnung der Produktionsfaktoren Boden und Képsiad hier Abschreibungen und
Steuern enthalten.

In der Standardeinstellung wird - im verwendeterspiel - an dieser Stelle des Kontenplans
ein Schnitt gemacht. Alle Konten, deren Codierulajnler als ,,6000“ ist, beinhalten Abgange
fur das Unternehmen. Der Begriff ,Abgénge” bedeutdss die, mit den aufgeflhrten
Materialien (Inputs) verbundenen, monetaren StrdredJnternehmungen verlassen bzw. als
Inputs in die Transformationsprozesse einflie3egl. (Abbildung 41). Alle Codierungen
groRer gleich der ,6000“ sind als unternehmerisetometare Zugange bzw. als Outputs der
Produktion von Gutern und Diensten im Unternehmetbetrachten. Die Grenze ,,6000" ist
variabel und betriebsindividuell zu setzen. Diese der Einteilung des Kontenrahmens hat
den Vorteil, dass es zu keinen Vermischungen vdaeroehmerischen Zu- und Abgangen

kommen kann, da diese kontoral und nicht durch/eirzeichen unterschieden werden.

Abgange Eingange
v v v

0000 6000 9999

Abbildung 41: Struktur des Kontenplans in CASHPLAM (eigene Darstellung)
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Die Klasse 6 beschreibt alle Produkte im Pflanzeanbad die Klasse 7 dieselben der
tierischen Produktion. In der Klasse 8 werden alkht-pflanzlichen und nicht-tierischen
Produkte und Guter, wie zum Beispiel die Transistlmgen, Erlése aus Desinvestitionen
oder die Umsatzsteuer erfasst. In der Klasse 9 emerdlle Kapitalzugdnge, wie
Kreditaufnahmen, Forderungen und Debitoren sowaeeKdinten fur die kontokurrenten Mittel
aufgefuhrt.

Die konkrete Ausgestaltung der Einzelkonten istriblesindividuell abzuwégen. Die
Einflussfaktoren bestehen aus den Informationszjeder vorhandenen Ist-Daten-Basis und
dem zeitlichen und technischen Aufwand im Planurapgss selbst. Der Detaillierungsgrad

ergibt sich aus den Ergebnissen der in Kapitelsglmgebenen Systemanalyse.

5.2.4 Definition des Produktionsstellenplans

Im Produktionsstellenplan werden die Orte der Pktehtstehung und -verarbeitung definiert.
Aus dieser Beschreibung ergibt sich eine Vergleackbdit der Produktionsstellen in
CASHPLAN EN mit den Kostenstellen oder den Kostenplatzen im dkgemeinen
betriebswirtschaftlichen Literatur (vgl.QENENBERG 1993, S. 48; vgl. BBERSTOCK 1997, S.
104). Der Produktionsstellenplan gliedert die gdsabinternehmung bzw. den definierten
Controllingbereich nach organisatorischen, funkdlen oder rdumlichen Gesichtspunkten in
verschiedene Produktionseinheiten, Cost-Center odé&rantwortungsbereiche. Der
Detaillierungsgrad ergibt sich aus der Systemapalyge in den vorangegangenen Kapiteln
bereits diskutiert wurde. Eine Produktionsstellearkaeinen ganzen Unternehmensbereich
abbilden oder einen einzelnen Ackerschlag darstelabei besteht die Moglichkeit, mit
Hilfe der Produktionsstellengliederung einer Uné&mmung, eine Unterscheidung der
proportionalen und nicht proportionalen Kosten- uhdistungspositionen zu treffen.
Proportional im Sinne einer Abhangigkeit der Kostend Leistungen von der Kapazitat der
Produktionsstelle.

Die nachfolgende Abbildung zeigt den Produktiorikstelan eines Fallbeispiels.
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& Produktionsstellenplan E@@
PSTMR  Produktionsstelle Kapazitét Einheit j
1003 Am Weinberg 5400  ha
1004 In den Gallen 10700 ha
1005  Am Klepperhof 73,00  ha
1006 Eisenbery 13400  ha
1007 Im langen Graben 12700  ha
1008 Am Buchemwald R3nn ha
1009  Groppenheimer Feld 9500  ha
1010  An der Lahnbergstraiie 6600 ha
1011 An der alten Hahle 3500  ha
1012 Am Rittersgraben 2300  ha
1013 Im alten Garten 17 .00 ha
1014 Die Honigstraiie 4500  ha
1015  Miederwald 7100 ha
1016 Hinteres Larchenfeld 45,00 ha
1017  Oberer Eichengarten 1100  ha j
leizte Anderang: Admin 05.09.2007 11:15:33
g g | _° |

Abbildung 42: Ausschnitt eines Produktionsstellenplans einesfiellsetriebes (screen-shot)

Die Codierung bzw. die Nummerierung der Produktbelten ist nicht normiert und folgt
keiner Systematik, keiner Klassifizierung oder Guiepung, wie sie im Kontenrahmen
beschrieben ist.

In diesem Fallbeispiel wurden alle Schlage der wartdchaftlich gepragten Unternehmung
einzeln beplant. Dies hat, wie den nachfolgendesfitwrungen zu entnehmen ist, einige
Vorteile. Jede Produktionsstelle besitzt eine Kaptsangabe, das heil3t es wird der
Produktionsumfang angegeben, wie zum Beispiel di#& eines Schlages in Hektar oder die
Anzahl der Tiere im Bereich der Nutztierhaltung.

Die Nutzung dieser Kapazitdtsangaben zur Angabe Ademahl der Tierplatze in einem
tierhaltenden Produktionsprozess ist aus mathechatisSicht moglich. Im Verlauf eines
Produktionsprozesses, beispielsweise der Milchékbhg, ist die Anzahl der Platze
kurzfristig als eine unveranderbare Variable zu rdwm#iten. Im Laufe des
Produktionsprozesses kann es zu unterschiedlichestagtungen der Tierplatze kommen.
Dies hat Konsequenzen fir das MengengerUst im dauf der Prozessbeschreibung. Aus
diesem Grund ist eine einzeltierbezogene Planung inu Falle eines konstanten
Tierbestandes in der Planungsperiode mdoglich. DesediBedingung in keinem der
untersuchten Falle erfullt werden konnte, wie diest@ndentwicklungen eines typischen

Betriebes in Abbildung 43 zeigen, wurden Tierhaigwerfahren als eine Einheit geplant.
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Abbildung 43: Tierbestandsentwicklungen eines Untersuchungsbesiam Zeitablauf einer Wirtschaftsperiode

(eigene Darstellung)

So ist es mdglich, die Bestandsveranderungen uadddraus resultierenden veranderten
Mengengeruste periodengerecht abzubilden. Im gftdren Bereich ergeben sich diese

Schwankungen innerhalb eines Jahres aufgrund wigedén Produktionsprozesszeiten nicht.

Aus auswertungstechnischer Sicht kdnnen verschee@eaduktionsstellen zu so genannten
Produktionsbereichen zusammengefasst werden. Ditten die Basis fur unterschiedliche

Betriebszweigauswertungen (vgl. Abschnitt 5.2.13.3)

5.2.5 Produktionsprozessplanung

Die Produktionsprozessplanung stellt das Herzstismk CASHPLANEN dar. Sie ist eine
passive Beschreibung aller Prozesse der betriglitleistungserstellung. Passiv, weil keine
Input- oder OutputgréRen Uber Produktionsfunktioberechnet werden.

Die Prozessplanung findet Antworten auf die Frageo* wird ,was", ,wann“ in ,welchem
Umfang® produziert. Dabei sind alle In- und Outpatglang der Zeitachse auf Monatsebene
diskretisiert. In einem ersten Schritt wird jede o&ssbeschreibung durch eine
Produktionsstelle und einem so genannten Hauptkidtger definiert. Ein Hauptkostentrager
beschreibt den primaren Output eines Produktiorgsses - den Weizen im Weizenanbau

auf dem Schlag ,1015 Niederwald“. Weitere Koppetjukte im Produktionsprozess, wie
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zum Beispiel das Weizenstroh, werden in der Prodo&prozessbeschreibung beriicksichtigt.
Der Weizen selbst stellt den so genannten Kosigertrdes Prozesses dar (VQDEBIENBERG
1993, S. 92 ff.). Die Definition des Hauptkosteg&és ist variabel und kann je nach
Auswertungsziel veradndert werden. Die Hauptkoségetir dienen der Bezugbasis zum
Beispiel fur Stiickkostenrechnungen.

Fur jede Produktionsstelle kénnen mehrere ProzesbBbmbungen fur unterschiedliche
Hauptkostentrager definiert werden, das heil3t stehekeine zwingende Notwendigkeit der
Identitat von Kostentrager und Kostenstellen (BppDMER/HEIRENHUBER 1993, S. 365 f.).
Auf der Produktionsstelle , 1015 Niederwald* wird iRlanjahr zunachst der Weizenbestand
gefihrt und geerntet. Im Folgejahr wird auf dies8ohlag Wintergerste angebaut. Deren
Prozessbeschreibung wird als weitere Prozessbdésehgefir die Produktionsstelle , 1015
Niederwald“ mit dem Hauptkostentrager FEB Wintestedargestellt (vgl. Abbildung 44).

B Yertikale Produktionsiibersicht g@@
| Produktionsstelle (PST) | Kapazitat| Hauptkostentrager 2007 | | PST Hauptkostentrager 2008 || PST Hauptkostentrager 2009 |
1015 -| Miederwald Tl ha 6000 -| WiWeizen ~| |[1015 -|6070 -|'W Gerste (Futter~| [1015 -|&702 -|Emte-Futtererbse « |
1015 - | Nisderwald 71 ha 6508 -| FEB Wintergerste 1015 -| 6574 -|FEB Etbsen 1015 | 8507 - |FEB Winterweize
1016 -| Hinteres Larchenfel 4G ha 6000 ~| W Weizen 1016 -] 6200 ~|Zuckerriben 1016 - | 6000 - | \Weizen
1016 - | Hinteres Larchenfel 4G ha 6572 -| FEB Zuckeriben 1016 - | 6500 - |FEB Winterweiz 1016 - | 6574 ~|FEB Erbsen
1017 - | Oberer Eichengarte 11 ha ﬁDDDJ WWeizen 1017 - | 6070 - |'W. Gerste (Futte 1017 - | 6200 JZuckerruhen
anaT RS e Errt | EED vt rvnnntn anaz R leeo 7inlmeiben, anaz | mmnn leeo e e

Abbildung 44: Die vertikale Produkuonsplanung in CASHPLAIN (screen-shot)

Unterstitzt wird die Zuordnung der Hauptkostentrégd die Produktionsstellen durch eine
so genannte vertikale Produktionsplanung. In digseistellung kann beispielsweise der
Anbauplan - die Fruchtfolge der pflanzlichen Prdibisplane - Uber mehrere Jahre

zusammenhangend geplant werden (siehe Abbildung 44)

Die eigentliche unterjdhrige Prozessbeschreibunfplger durch die Erganzung der
zweidimensionalen Matrix - Produktionsstelle undupl&kostentrager - mit den beiden

Vektoren Konto und Zeit.
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Konto

Produktionsstelle

Hautpkostentrager

Abbildung 45: Vierdimensionale Matrix der Transformationsprozessiireibungen einer Unternehmung
(eigene Darstellung)

Jeder Daten- bzw. Buchungssatz in der Prozessledischg wird durch eine
vierdimensionale Matrix dargestellt. Die erste Disien antwortet auf die Frage: ,Wo findet
die Produktion statt?* mit der Angabe zur Produksstelle. Die Frage: ,Was wird dort
produziert?* beantwortet der Hauptkostentrager. e der einzelnen Kosten- und
Leistungspositionen wird Uber die einzelnen Kortteschrieben. Dabei kann es sich sowohl
um Giter und Dienste fur den betrieblichen Leistpmgzesses handeln, als auch um
kalkulatorische Anséatze fir die verwendeten Praodukfaktoren. Die Konten beantworten
die Frage nach dem ,Wie* und dem ,Womit* der Protlmksprozessausgestaltung. Der
Zeitpunkt, die Antwort auf die Frage ,Wann werdeie #rozesselemente durchgefihrt?”,
wird Uber die monatliche Differenzierung der koalen Eintrage, der Erfassung der
Malinahmen und Ereignisse in Mengen- oder Wertgri3den Produktionspléanen definiert
(siehe Abbildung 46).
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[ 15T 2008 | [ 15T 2004 |[1ST 2005 || 1ST 2006 |[ ST 2007 | [PLAN 2006] PLAN 2007 [FLan z008|[FLAN z00| [PLAN 2010]
I __ 7003 |Milch
5000 @hdilchviehanlage 1,00 A7
2007 2007
M Bezeichnung Summe Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Moy Cez
3007 - |Aufstallungs Férsen ‘ ss4o0| 2000 2so0) zm00) 2a00)  sooo|  zmool  2m00] so00] mooof 000 mo0 300 :l
(Stck)

3100 - [Futerweizen (ct) ‘ 605800 0483 s04g3] so4gs| soaga| soags| s0483] s0483) s0483) s0483 s04p3] s0483 s04Em
TP [F101 + |Fuitertriticale (o) 300950 250,46 25246 2526 25046 252,46| 25246 252,46 25246 25246 25046 252048 25244
02 - JFuterge ontenplan ls| 2so46] 25046 25046 252,46 252.48) 25046 25246 25248 25048 2528 25246

Produktionsstellenplan
5105 - |Sojasch Lageriibersicht P8 12428 12428 12428 12428 12428) 12428) 124,28 12428 12428 12428 12428

|30 - [Rinderm Produktionsmanagement 3 63,83 65,83 65,63 635,83 635,63 63,63 63,63 63,63 65,83 5,63 B35,83
Arbeitshilanz

T BT - |Repsed . 0| 16250 1s250) 16250 182500 162,50) 162,50 182,50) 18250 162,50 162,50) 162,50
[t Inpub-Cutpukstrdme
EEIREEEG] Matrstofftilanzen 5250 20 eeA0  ees0|  ezE0|  ees0)  ses0| eS| eesN  e2s0| 620
" [133 - ey Skalierungen ol s8]  s04a)  so49]  s048]  s0.48)  s049)  s049]  s0.48] s048)  s049] 5049
| [3134 «[Stroh(o___Prozessirformation 7| 252417 252417 2324417 252417 252417 2524.7| 2524.17| 252417) 252417| 232417| 252447
\ [ ]
Jetzte Anderung: Admin 16.10.2005 16:35.07
Bemerkungen
Kosten 11.086170,78 €4 AZ 137 70 i ch ) . e
Zinzanaszatz 5 %; Bestandsverdnderung beriicksichtigh; inkl. Fikkasten; ohne
Leistungen 1120052820 €/ AT 13912 €1t allgemeine Gemeirkasten
Deckungshetray 114.358 41 €/ AF 1 A2 €0t

Abbildung 46: Ausschnitt einer Prozessbeschreibung in CASHPIEANscreen-shot)

Erstellte Prozessbeschreibungen kodnnen vollstanatigr in Teilsticken auf andere
Produktionsplane, zum Beispiel auf alle Produktudéuse mit gleichen Hauptkostentragern,
Ubertragen werden. Zudem konnen auch Teile mehrererzessbeschreibungen zentral
verandert werden, wenn eine nachtragliche Detailig der Planung notwendig geworden

ist.

Ziel ist es, zunachst eine in sich plausible Prslzeschreibung, einen Teilplan zu erstellen,
welcher in einem néachsten Schritt auf den gasamgbéthen Plan ausgerichtet werden
muss. Dazu stellt das User-Supportsystem (lber diehte Maustaste zusatzliche
Informationen sowie Berechungs- und Abstimmungshiltur Verfiigung (siehe Abbildung
46). Uber diese Funktion stehen direkte Details @lduellen Produktionsstelle oder des
gewahlten Kontos, wie zum Beispiel das Preisgavdst ein aktueller strétmungsorientierter
Lagerbericht zur Verfigung (vgl. Kapitel 5.2.7).

Eine Plausibilisierung der eingetragenen Mengend MWertgertste erfolgt durch die
Erstellung von Nahrstoffbilanzen. Dabei handelsieb um eine passive Rechnung, das heil3t
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im System sind keine Optimierungsschleifen hintgtfe Es erfolgt eine reine analytische
Bilanzierung der eingetragenen Nahrstoffbewegungaarhalb der Prozessbeschreibungen,
zum Beispiel zur Prufung der rechtlichen Konformdas betrieblichen Dingemanagements.

Diese passive Bilanzierung folgt der unten dardjésteNotation:

Ané‘rtI = Z(Xilnt X ann) - z (Xlout( X anlaut)
i=1 i=1

Anar ; Bilanz eines Nahrstoffésder Periodé
Xiin‘ : Input-Menge eines Gutes in der Periode
Xr]in : Nahrstoffgehalt eines Input-Gutes
X ; Output-Menge eines Gutes in der Periode
xn., ; Nahrstoffbedarf eines Output-Gutes

[ : 1.1

t : 1..12

Gleichung 1: Notation der Nahrstoffbilanzierung in CASHPLAgW

Gleichung 1 gibt den grundsatzlichen Rechengand\dérstoffbilanzierung in CASHPLAN

EN wieder. Die detaillierten Nahrstoffoedarfswerterden je nach Qualitat des Outputs
korrigiert (siehe SIEKERIPOTTHAST, 2004). In der Futterration fur Milchvieh werden
beispielsweise die Fett- und Eiweil3gehalte des @stplilch bei der Bedarfswertermittlung

bertcksichtigt.

Die Mengenangaben der Nahrstoffkonten kénnen aurektdn der Nahrstoffbilanz variiert
werden, um eine ausgeglichene Bilanz zu erhaltésseDNahrstoffbilanzen sind sowohl auf

pflanzlicher als auch auf tierischer Basis moglisiobei das System erkennt, ob es sich um

31 Spezialprogramme zur Diingeoptimierung oder zurteRationsberechnung koénnen zur Findung der
optimalen Input- und Outputkoeffizienten in den duktionsprozessen herangezogen werden. Derartige
Programme wirden die Komplexitat des Modells CASARLsprengen und wurden daher seit der zweiten
Generation des Modells ausgegliedert (vgIcHSOTER 1989, S. 33 ff.). Die Ergebnisse dieser

Spezialprogramme kdnnen dennoch in das Modell CASNPEN importiert werden.
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eine tierische oder pflanzliche Prozessbeschreilnamglelt und die inhaltliche Ausgestaltung
entsprechend variiert.

Im tierischen Bereich zum Bespiel kann eine mociadliBilanzierung vorgenommen werden,
die auf wochentliche- und tagliche GroéRenordnunigeruntergebrochen werden kann (vgl.
Abbildung 47). Im pflanzlichen Bereich wird einénfiche bzw. bei vorhandener Datenbasis

eine prozessbezogene und produktionsstellenomenidanzierung dargestellt.

B Ndhrstoffbilanz  -Tierhaltung Milchyieh-

Tiergewicht 55 0] Periode 3 _vI
Fett (%) 42 Binhet | 7410 TEE Michkihe 5285 Stck |
Eiweilt (%) 3.4 Tag
Ubersicht |Ernergie,|'5truktur I Zucker/Fett I Eiweill I Mineralstoffe I Witamine I Kosten I
e Bezeichnung Menge ™ M MJ ME n¥P g/ RMB g | UDP % | XP g|h¥S g | ¥F g Sy Ca g Py
kg MEL
3105 | Sojaschrot (o) 0,0049 0,43 3,73 585 12498 1545 30,000 221,33 304, 25,08 . 1,48 517 ;I
310 | Rinderminetalfutter 0,0026 0,23 . . . . . . . . . 43,83 1163
(o)
3T 01,0064 0,57 413 B7F| 13315 1475 30,000 22497 0,57 82,07 . 317 803
Rapzextraktionzschr
M3 | Kirnermais (o) 0,0025 0,22 1,83 2,40 23,13 2,03 50,00 23,13 53,51 5,87 . 041 070
3133 | Hew (ct) 0,002 0,17 1,02 1,71 22,92 0,13 20,00 2412 . 44,50 0,52 0,480 082
335 | Biertreber (o) 0,0401 0,36 6,64 11,06/ 176,96 9,43 40,00/ 23563 1,92] 182,73 0,36 327 a7
&0 | Silanemsais Fider 04007 | 71 23 T 1T AEE 47 e i1 11 ol 11} IEE A2 TEN 2 A2 T a6
= 0,4593 19,64) 12408 20891| 2.872.200 17,08 17,79 s12291) 21275 4013735 2312 1351 59,13
M shrstoffzufuhr -
7003 | hilch (cft) 0,2662 26,62 85,67 .| 2.262,93 . . . . . | 109,16) BV E9 | A
7410 | TEB Milchkihe 0,0313 . 36,65 .| 408,09 . . . . . . 2332 16,52
(=tck)

¢ Ubernahme [l =] %

Abbildung 47: Darstellung einer Nahrstoffbilanz im tierischen &eh (screen-shot)

Eine zweite Plausibilitdt betrachtet die Stoffstednmnerhalb einer Prozessbeschreibung.
Dabei handelt es sich zum Beispiel um die Ein- ukgslagerungsprozesse in einem
Getreidelager oder die Tierbestandsermittlung in Terhaltung. Diese Bilanzierung der

Input- und OutputgréfZen muss gemald der Gleichuden2Vert ,,0 ergeben.
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b I ) l ) )
0=x, + zxiln _zx:)ut ~ Xep
= =

i=1

)éb ; Anfangsbestand eines Gute's
>§in : Input eines mit dem Gut' in Beziehung stehenden Gutes
)éut : Output eines mit dem Gut in Beziehung stehenden Gutes
X, o Endbestand eines Gutas

[ ; 1.1

Gleichung 2: Plausibilitatsprifung der Input- und Outputstrémeinem Produktionsprozess

Konkret besagt diese Plausibilitatsprifung, dass Slimme aus dem Anfangsbestand der
Milchviehherde, den Zugangen in Form von Farsenauggkauften Kihen, den Abgangen in
Gestalt von Schlachtkihen, Zuchttieren und totesreéhi und dem neuen Tierendbestand den

Wert ,0“ erreichen muss.

Eine erste Ergebnisdarstellung der Prozessbesangpitst in Gestalt einer online Kosten-,
Leistungs- und Deckungsbeitragsrechnung direktrutiée Prozessbeschreibung abgetragen.
Detailliertere Informationen konnen Uber das MerRrozessinformation”, ein weiterer
Baustein des User-Supportsystems, abgerufen wemienProzessinformation gibt zudem
einen ersten Uberblick tiber die Rentabilitat desalohteten Produktionsprozesses sowie den
Leistungstragern bzw. den Kostentreibern des PRiesMengen- und Wertgré3enangaben in
den Prozessbeschreibungen beziehen sich immer @& &apazitatseinheit der
Produktionsstelle, im Pflanzenbau zum Beispielanén Hektar. Diese Daten kénnen jedoch
in den Prozessinformationsformular (siehe Abbildu#@) auf individuelle Einheiten -
beispielsweise die Menge pro produzierte Einh&trmatiert werden und erleichtern so dem

User die Eingabe und die Plausibilitdtskontrolle Daten.
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B Produktionsprozess -Informationen- g@@
jePST | € je PST e AZ € jeAZ | jedt € jedt | Antail | =
5350 §2.250,00| 62.250,00( 62.250,00( 62.250,00 0,7732 0,77 ooy
Al Melk- u. Fitterungste
5361 51.875,00( 51.875,00{ 51.8¥5,00| §1.875,00 0,6443 0,64 1,66%
AfS Stalleinrichtungen (£
5400 41.500,00| 6.225,00( 41.500,00( 6.225,00 0,5155 0,08 gy
Strom [ kwh )
5403 24.236,00( 50.895,60| 24.236,00| 50.895,60 0,3010 0,63 1,63%
Wasser [ chrn)
5621 5%.360,75(157.050,60( 55.369,75(187.950,60]  0,7250 233 ¢ oom
Ansatz Lieferechte (£)
5655 62.250,00( 62.250,00| 62.250,00| 62.240,00 07732 0,77 1,99%
Zinsansatz (fes. Kapital
Faoo 414,00 53.820,00 414,00 53.820,00 0,00a1 0,67 1,66%
Weibl, Kalber ( Stok)
7001 414,00 70.380,00 414,00{ 70.380,00 0,0051 087 57
Mannl. Kalber ( Stck)
Foo3 80.510,00{ 2.173.770,| 80.510,00| 2.173.770, 1,0000 27,00 6,99%
Milch ( dt) oa ao
Kosten 3.120.670,79 3130.670,79 38,89
Leistungen 3.245.028,20 3.245.029,20 40,31
Saldo [ 114 358,41 | [ 114 358,41 | [ 142 |

Abbildung 48: Prozessinformationsformular zur Unterstutzung dedBktionsplanung (screen-shot)

Veranderte Outputmengen eines Produktionsprozdssesmgen meist eine Variation des
Inputmengengerusts. Aus diesem Grund besteht iInHPABN EN die Moglichkeit das
Inputmengengertst an die Outputmengen zu koppelmciDdie Funktion der Skalierung
konnen unterschiedliche Produktionsmengen mit derugehoérigen Inputgrof3en simuliert
werden. Dabei besteht die Madoglichkeit, einzelne utgpbRen von der Skalierung
auszuschlieBen - zum Beispiel wenn es sich um Bitekpositionen handelt -, die nicht
proportionalisiert werden durfen.

Der theoretisch zweite Schritt einer Planung, desagntbetriebliche Abstimmung der
Einzelplane, erfolgt in CASHPLAIEN parallel zur Erstellung der Prozessbeschreibungeén
Hilfe der Formulare ,Produktionsmanagement und haitsbilanz® (vgl. auch Abschnitt
5.2.7). Diese ermdglichen einen UbergeordnetenkBdigf die Prozessbeschreibungen bei
gleichzeitigem direkten Zugriff auf alle Eingabe@em. Im besonderen Fokus stehen dabei

die Abstimmungen der innerbetrieblichen Guter unehbte.

Am Ende des Produktionsplanungsprozesses stehtplamsibler, in sich schlUssiger,
gesamtbetrieblich koordinierter Produktionsplan festgelegten Detaillierungsgrad. Dieser
Plan kann in unterschiedlicher Formatierung, netben Planungsdokumentation, die Basis

der operativen Auftragspléane fiir Mitarbeiter bilden
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Es besteht in CASHPLANN grundsatzlich die Mdglichkeit, wie Wagner schorD3gir
Entscheidungsunterstitzungssysteme forderte (vgoNiR, 1993, S. 103), das Modell auf
einer ,Meta-Ebene” mit ,inkorporiertem Wissen® austatten. Auch Buchwald (vgl.
BucHwALD, 1989) favorisiert die Planung mit so genannteruskérn®. Diese vordefinierten
Standardverfahren beinhalten neben verallgememeigengengeriisten auch typische
innerbetriebliche Verknupfungen. Diese Standards\nkéd in die betriebspezifischen
Planungen aufgenommen und verédndert werden. Dierdgrfe Flexibilitat des Modells
erfordert eine individuelle betriebliche Anpassungd verpflichtet gleichzeitig dazu,
individuelles Zahlenmaterial zu verarbeiten, umivitlelle Auswertungen zu erhalten. Denn
bei einer Planung mit ,Schablonen®, die mit eindreblichen Zeiteinsparung verbunden ist,
leidet die Individualitat und die Genauigkeit deatBn. Daher wird an dieser Stelle auf die

Gefahr der Entfremdung der Zahlengeruste vom reBdgneb ausdricklich hingewiesen.

5.2.6 Produktionsbereichsplan

Im Produktionsbereichsplan kénnen verschiedene uRtmohsprozesse als Kombination aus
Produktionsstelle und Hauptkostentrdger zu Betzwbgyen bzw. Produktionsbereichen,
Profit-Centern oder  Verantwortungsbereichen unterenddinung von Personen
zusammengefasst werden. Dabei konnen die Prodsktioresse mehrfach und in
unterschiedlichen Betriebszweigen und zu untergtibleen relativen Anteilen
Berucksichtigung finden.

Das Ziel dieser flexiblen Zusammenstellung von Kostellen und Kostentragern ist die
Auswertung spezieller betriebswirtschatftlicher festgllungen auf unterschiedlichen Ebenen.
So besteht die Moglichkeit einer verfeinerten uiftecenzierteren Betrachtung, Analyse und
Uberwachung der proportionalen und der nichtpropoalen Kosten eines Betriebszweiges
oder der Betriebsbereitschaftskosten (vgl. Absthriit2.13.3). Denkbar sind auch
Auswertungen im Bereich der Gewinnschwellenrechnuiey Preisuntergrenzenermittiung
und der Produktivitatsbetrachtung, wie zum Beisgesl Deckungsbeitrag bzw. der Gewinn je
Arbeitskraftstunde.
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5.2.7 Bestande-, Kapazitats- und Transaktionsplanun g

Da in den meisten landwirtschaftlichen Produktioe@me einsatzsynchrone Anlieferung der
Inputgtter nicht mdglich ist, kommt der Lagerhajuaine besondere Bedeutung zu. Im
folgenden Abschnitt wird die Planung der Bestande Giter und Dienste sowie der
Arbeitskrafte beschrieben. Ziel ist es, der Untemensfiihrung einen Uberblick tiber die
naturale Liquiditat in Bezug auf die betrieblichébiter in einer Unternehmung zu

verschaffen. Diese Liquiditatsplanung hat zwei Riamen:

1. Planung der naturalen Liquiditéat
Ein storungsfreier Produktionsablauf ist nur gewgibtet, wenn alle
Betriebsmittel in der richtigen Qualitat und dieb&itskrafte zur richtigen Zeit
in ausreichender Menge, am richtigen Ort vorhandem. Daher wird in
CASHPLAN EN grof3en Wert auf eine detaillierte Lagerplanunggelwobei
der operative Detaillierungsgrad der Lagerplanung der Definition des

Kontenplans konstatiert wird.

2. Steigerung der Rentabilitat
Die Planung der Bestande und Kapazitaten ist esenticher Bestandteil der
Integration von unterschiedlichen Teilplanen in dgmzheitlichen Plan einer
Unternehmung. Die verbrauchten und erzeugten Memgd®roduktionsprozess
beeinflussen die Beschaffungs- und AbsatzaktivitdtBiese Transaktionen
wirken - bewertet mit Preisen - direkt auf die Unghmensliquiditat und somit
indirekt auf die Rentabilitat einer Unternehmung. dder Transaktionsplanung
kommt daher eine zentrale Rolle zu, um einersedgsLdgerhaltung so gering
wie mdoglich zu halten und andererseits Spekulatiomdgungen aufgrund von
Preisschwankungen unter Bertcksichtigung der Lagekitaten ganzheitlich

auf die Unternehmensziele ausrichten zu kénnen.

Die Bestandsentwicklung zu einem Zeitpunkt t eiGeges i lasst sich formal mathematisch
gemal der folgenden Gleichung exakt darstellen. Bastand eines Gutes in einer Periode
wird als die Summe des Anfangsbestandes, der Eunguglem Zukauf, dem Verbrauch und

dem Verkauf eines Gutes dargestellt.
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xk = xk_, + xe +xzK —xv — xvk

xh Bestande eines Gutem der Periode

xh, Anfangsbesténde eines Gutés der Periode
xd Erzeugung eines Gutes der Periode

xzK - Zukauf eines Guteasin der Periode

XV Verbrauch eines Gutesn der Periode

lef; : Verkauf eines Gutdsn der Periode

[ ; 1.1

t : 1...12

Gleichung 3: Berechnung der Lagerbestande in CASHPLEWN

In einer Unternehmung muss zu jedem beliebigernpdekt die Liquiditat auf naturaler und
monetarer Ebene sichergestellt sein. Das Modell IAASAN EN geht vereinfacht davon aus,
wie der obigen Gleichung zu entnehmen ist, dass laistandswirksamen Aktivitdten am
Periodenende stattfinden. Das Modell bildet eingulditat eines Zeitraums in Gestalt einer
Periode mit einer Zahl ab. Das bedeutet fur dierpretation einer positiven Bestandsangabe,
dass in der Summe der Periode die Liquiditat zwelnesgestellt ist, es innerhalb dieser
Periode aber durchaus zu Liquiditdtsengpéassen komkaen, sofern die positiven und
negativen Bestandsbewegungen nicht gleichmalighatieder Periode verteilt sind.

Integration der innerbetrieblichen Verrechnungen

In landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen Ilspiennerbetriebliche Glterstrome eine
besondere Rolle. Insbhesondere in Unternehmen mér gjro3en Produktionstiefe, wie zum
Beispiel Futterbaubetriebe werden die wesentlichate der Inputguter zur Produktion in der
Unternehmung selbst produziert. Gleichzeitig musden Nebenprodukte der Produktion,
zum Beispiel der Flussigmist aus der Milchviehhadfuin den Produktionsprozess des
Futterbaus zurtickgefuhrt werden. In CASHPLAN wird daher auf die Abbildung dieser

innerbetrieblichen  Verrechnungen groen Wert gelegvie in  der obigen
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Modellstrukturbeschreibung bereits ausgefiuihrt wurdie innerbetrieblichen Stréme
bedurfen einer teilplanibergreifenden Abstimmung Bereichs Produktion und Verbrauch,
unter Bertcksichtigung der Zu- und Verkaufe (vgtEiSMULLER, ET. AL., 1999, S. 205).
Dieser Abstimmungs- und Koordinationsprozess wind GASHPLAN EN Uber das so
genannte Produktionsmanagement vorgenommen, inallenGiter und Dienste und deren
Produktions-, Verbrauchs- sowie Beschaffungs- unosafzaktivitaten verdnderbar und
periodisiert abgebildet werden (siehe Abbildung 49)

Auswahl KTONR | 7050 | - | Rinderglile (cbim)
|Jan|Feb|Mrz|Apr|Mai|Jun|Ju\ |Aug|Sep|Ok‘t |NDv|Daz|

7003 Mich 5000 Milchviehanlage

7050 Rinderciille [14.940,00( 1245,00] 1245,00] 1245,00[ 1245,00] 1245,00( 1245,00( 1245,00] 1245,00] 1245,00] 1245,00 1245,00] 1245,00)  Details
1,00 A7 74.940,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00 1.245,00

TOO7 Férsenaufzucht 5100 Férsenstal

7050 Rindergiile | 2.700,00/ 225,00] 225,00] 225,00] 225,00 22500] 225,00 22500 22500] 225,00] 225,00] 225,00 225,00 | Details
10007 270000 22500 22500 22500 225,00 22500 225,00 22500 22500 225,00 225,00 225,00 225,00

TO08 Jungrinderaufzucht 52000 Jungrinderhaftung

7050 Rinderglille | 1.400,00 116,67] 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67 116,67| Details
10027 140000 11667 11667 11687 11687 11667 11667 11667 11687 116,67 11667 11667 11687

Surmme 3AZ | 19.040,00][1.586 67 |1.586,67 1.586 57 [1.586 67 |1.586,57 1.586 67 1 556,57 1.586 67 1.586 67 |1 586,57 1.586,67 1 586 57
Trangaktionen [ 1l ] ] ] ] ] ] ] ] ] | | ]
Bestand wird verrechnet ! | ||1.586 67[2.173,33]4.760,00/6.346 67 |7 933,33|9.520,00[1.106 57 2.603,33 4.250,00(5.865 57| 7 453,53 9.040,00|
Internes Konto Rindergiile (chim) i‘
| Jan | Feb | hrz | A | [ET | Jun | Jul ‘ Ay | Sep | Okt ‘ o ‘ Dez ‘
BOOD Wi WvEizEn 0001 Standardverfahren
2201 Rindergile [ 15,00 | .| 15,00] | | | | | | ] | .| Details
0,00 iz .
600D W iNeizen 1004 In clen Gallen
2201 Rindergiile [ 1500 | .| 15,00] | | | | | | ]| | . Details
107,00 bz 1.605,00 . . 1.605,00
GO0l WiiMeizen 1009 Groppenheimer Feld
2201 Rindergille [ 15,00] | .| 15,00] | | | | | | ] | . Details
95,00 iz 1.425,00 . . 1.425,00 . . . . . . . .
Summe 1672ha | 19.009,50|| ] 0.747,502.723,00 ] ] 368400/ .1.855,00] ] ]

Transaktionen | |l ] ] ] ] ] ] | | | ] ] ]
vertechnete Menge | 19.040,00|[1 556,67 1 586,671 566,67 1 566,67 |1 566,67 1 586,67 1.586 57| 1 586,67 |1 586,57 1 586 67| 1 586,67 |1 566,67 |

Bestand | 7150,00|8.736,67/0.323,33 1.162,50 26,17 1.612,83 3.199,50 4. 786,17 2.685,83 4.275,50] 4.007,17] 5.593,53) 7.180,50|

Abbildung 49: Formular zur ganzheitlichen Abstimmung einzelnerdRiktionsplane (screen-shot)

Die innerbetrieblichen Verflechtungen der Teilplanerden besonders am Beispiel der
Rindergtille deutlich. Die Produktion erfolgt in dRroduktionsprozessen. Ausgebracht wird
dieser organische Dunger jedoch auf einer Vielzaml Produktionsstellen - in diesem Fall
Schlagen - zu sehr unterschiedlichen Zeitpunktea.Adfgabe des Produktionsmanagements
besteht nun darin, den organischen Diinger zu mtaraulich optimalen Bedingungen

auszubringen und die maximale Lagerkapazitat déerdahmung nicht zu Gberschreiten.



Kapitel 5 - Konzept des Planungs-, Steuerungs-ttdtrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLANEN 170

Beschaffungsplanung
Die Aufgabe der Beschaffungsplanung besteht dali@,Faktoren in ausreichender Menge in
richtiger Qualitat zum rechten Zeitpunkt zur Veuiadg zu stellen. Formal ergibt sich daraus

die folgende mathematische Bedingung:

xh' =0
xh Besténde eines Gutes der Periode

Gleichung 4: Modellinterne Plausibilititsbedingung zur ganzlditn Unternehmensplanung in
CASHPLANEN

Aufgrund von Gleichung 2 und Gleichung 3 sowie Bedingung in Gleichung 4 ergibt sich
fur jede Periode eine fur den Produktionsprozeswerndige Mindestbestellmenge, um die
naturale Liquiditdt nicht zu gefahrden und eineillsiand der Produktionsprozesse zu
riskieren. Aufgrund dieses Zusammenhangs wird ind&loein so genannter ,automatischer
Zukauf* generiert. Die vom System festgestellte wastdige Einkaufsmenge zu jedem
diskreten Zeitpunkt ergibt sich aus Gleichung 3teurBertcksichtigung der Bedingung in
Gleichung 4 und gehorcht der folgenden Notation:

xazh =| xb_1 +xd +xzK —xyf —xvi |

Nebenbedingung: xazl{ <0

xazl{ : automatischer Zukauf eines Gutes der Periodé
X', : Anfangsbestande eines Gutés der Periodé
xé , Erzeugung eines Gutem der Periodé

xzK ; Zukauf eines Gutasn der Periode
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XV ; Verbrauch eines Gutesn der Periode
XVI% : Verkauf eines Gutdsn der Periodée

i : 1.1
t : 1...12

Gleichung 5: Formale Beschreibung der systeminternen Lagerbéstagénzung

Der automatische Beschaffungsprozess ist vollstamditural, monetar und rentabilitats
wirksam. Diese Planungsunterstiitzung stellt sicdass das oben abgeleitete betriebliche
K.O.-Kriterium einer naturalen llliquiditat nichh ieinem Unternehmensplan auftreten kann.
Eine organisatorische und betriebswirtschaftlichgti®@ierung der Lagerbestande erfolgt
nicht, sondern unterliegt dem Management des HFanemwelcher vom

Produktionsmanagement unterstitzt wird.

Filter Basiskonto Interner Ubertrag nach Konto

2409 FB Sommergerste Al [ 3100 | Fulterweizen - I

2410 |FB Winterraps
2412  FB Zuckerrilhen Summe Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Ay Sep Okt Mo Dez
2414 | FB Erbzen 01 Anfangskestand (dh) 6.900,00) 5.907,44 491488 3.022,31] 292075 1.937,19) 94453 [10.:837,24] 9 844 88| 8852,31( 7.850,75

2416 | FB Kidrmermais

]
2421 FB Silormais BB Ve
2423 | FB Luzerne 03 Zukauf (o) 0
2603 | Roh-Wintergerste
" 04 Produkdion (dt) 11830 . . d d d d 11.830,00
3101 Futtertriticale 05 Verbrauch () 11910,75| ee2se| 99255 o6 99258 oeose| 99258| ee2se| eeass| o6 8anss| eeasE| 99256
3102 | Futtergerste
3104  Futtererbsen 06 Sonderzukauf (df) 43375 . . 1 1 i i S
3105 | Sojaschrot 07 Bestand (o) 580744 491485 392231| 292975 195713 94463 1083744 954455 8.652,31| 785975 686719

3108 | Kalbermilchaustauscl
3110  Rindermineralfutter 09 Kapazitdt (o) 11.000,0011.000,0011.000,0011.000,00/11.000,00| 11.000,00 11.000,00| 11.000,00|11.000,0011.000,00|11.000,00 11.000,00
3117 | Rapsexfraktionsschre

131 |k ) 09 Auslastung (vH) 5370 4488 3568 263 171 859 93,52 ens0| aod4e 7148 G
arnermais :
3133 Heu 10 Preis e Enbett (€] 1200 12000 12000 1200 1200 12000 1200 12000 1200) 12000 12000 1200
3134 | Strah
3135  Biettreher 11 Wert (8 70.889,25 58.978,50 | 47 067,75 35.157,00/23.246,25 11.335,50 130.049,2|118.138,5 |106.227,7 94.317,00 | 52 406 25
b 5 1] 5
alle nur £Z

Abbildung 50: Bestandeplanung in CASHPLARN (screen-shot)

Der Lagerbestandsbericht wird durch eine Kapaztdisstungsanalyse in seiner

Aussagekraft unterstitzt, wie in Abbildung 50 zbheseist.
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Absatzplanung

Der Bestand der betrieblichen Guter wird von eim@iteren Variablen, dem Verkauf,
beeinflusst. Das Ziel der Absatzplanung bestehnhddre Verkaufsaktivitaten der erzeugten
Produkte optimal auf die ganzheitlichen Unternelsaete auszurichten. Dabei spielen -
beispielsweise beim Produkt Weizen - neben denuitamhstechnischen Uberlegungen, den
Weizen im Unternehmen zu verfuttern oder am Matkwerkaufen, auch Spekulationen im
Bezug auf den Zeitpunkt der VerduRerung eine Ral@log zu der Beschaffungsplanung ist
auch in der Absatzplanung zunéchst eine mengenmaiigtimmung aller betrieblichen
Teilplane unter Bertcksichtigung der Lagerkapagitatvorzunehmen. Zudem sind die
Auswirkungen auf die monetare Liquiditat und diengilitat der Absatzentscheidungen zu
bertcksichtigen. Nicht zuletzt enthalt die Bestandad Kapazitatsrechnung erklarende

Elemente des Inhaltes des monetaren Liquiditatsplan

5.2.8 Planung von Arbeitsbedarf und Arbeitsangebot

Dem Produktionsfaktor Arbeit kommt in CASHPLAN eine besondere Rolle zu. Ziel eines
Arbeitsvoranschlages ist es, einen Ausgleich zwiscldem Arbeitsbedarf durch die
definierten Produktionsprozesse und der Arbeitsmadzihw. dem Arbeitsangebot der
betrieblichen Mitarbeiter zu schaffen (vglElBRCHZEDDIES, 1992, S. 89; vgl. KHLMANN,
2003, S. 294). Dabei erfolgt keine Unterscheidungr dMitarbeiter in Bezug auf
Familienzugehorigkeit, da aus Kostenrechnungssalle Arbeitskrafte entlohnt werden
missen. Es besteht jedoch die Mdglichkeit, untéegtibhe Lohnansatze mit allen damit
verbundenen Auswirkungen auf den Rentabilitatsbkereides Unternehmensplans
festzusetzen.

Die Grundbedingung eines Arbeitsvoranschlages ishdestens ein ausgeglichener
Arbeitszeitbilanzsaldo gemafR Gleichung 6, um allribblichen Produktionsprozesse

fristgerecht ausfuihren zu kénnen.

K
0<) akl, —> ak,
k=1 n=1
ak' , Arbeitsangebot eines Mitarbeitdrén der Periodé

alﬁ J - Arbeitsbedarf eines Produktionsprozessasier Periodé

k : 1..K
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i : 1..1
t : 1...12

Gleichung 6 :Bedingung der Arbeitszeitbilanzierung in CASHPLAN

Das Arbeitsangebot oder die Arbeitskapazitdt wirmh vden im Unternehmen tatigen
Mitarbeitern determiniert, wie in Gleichung 7 zukemnen ist. Dabei sind sowohl die
standigen Mitarbeiter als auch die saisonalen Askeifte zu bericksichtigen. Fur eine
exakte Feststellung der verfugbaren Arbeitskrafiiéem in jeder Periode sind die
Urlaubsanspriiche der Mitarbeiter sowie eventuetinlkkheits- oder fortbildungsbedingten

Ausfallzeiten einzukalkulieren.

K
aky, = > ak!
k=1

ak,, Gesamtbetriebliches Arbeitsangebot in der Fletio
ak;n : Arbeitsangebot eines Mitarbeitdrgn der Periodé

k ; 1..K

t : 1..12

Gleichung 7 :Berechnung der periodischen Arbeitskapazitat in BRBAN EN

Der Arbeitsbedarf wird durch die Produktionsproeesed die unterstellte Verfahrenstechnik
determiniert. In der Literatur wird zwischen terg@ibundenen und verschiebbaren bzw. nicht
termingebundenen Arbeiten unterschieden. Terminggdne Arbeiten sind Uberwiegend in
den Prozessen der pflanzlichen und tierischen Grregi zu finden. Nicht termingebundene
Arbeiten sind zum Beispiel Hof-, Pflege-, WartungBReparatur- und Buroarbeiten (vgl.
KUHLMANN, 2003, S. 292).

Im Modell CASHPLANEN kann einerseits ein allgemeiner Arbeitsbedarfdiér einzelnen

Produktionsprozesse definiert werden. Die Gleichéhdeschreibt in diesem Fall die
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Berechnung des gesamtbetrieblichen Arbeitsbedarfts aie Summe aller

Arbeitsbedarfsangaben in den Produktionsprozesstebangen.

|
ake, = 2 ak,
i=1
ak,, Gesamtbetrieblicher Arbeitsbedarf in der Pegiod
alﬁ g Arbeitsbedarf eines Produktionsprozessasier Periodé
i : 1..1
t : 1..12

Gleichung 8: Berechnung des Gesamtarbeitsbedarfs einer Unteumghim CASHPLANEN

Andererseits besteht die Mdéglichkeit, in jedem Ridmbnsprozess spezifische Mitarbeiter zu
benennen, die fir die Arbeitserledigung der Pradakverantwortlich sind. Der gesamte

Arbeitsbedarf in Stunden der einzelnen Periodeadberet sich in diesem Fall nach folgender

Gleichung:
t I t £ t
ak, = > aky, > ak,
i=1 k=1
ak,, Gesamtbetrieblicher Arbeitsbedarf in der Pegiod
ak;é : Arbeitsbedarf eines Produktionsprozessagier Periodé
akf) PR Arbeitsbedarf eines vorgesehenen Mitarbekensder Periode
k : 1..K
[ : 1.1
t : 1..12

Gleichung 9: Mitarbeiterbezogene gesamtbetriebliche Arbeitstfedazhnung in CASHPLANN
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Der Arbeitsvoranschlag als Saldierung von Arbeigedot und Arbeitsbedarf berechnet sich

in gesamtbetrieblicher Sicht gemaf3 der Gleichung:

ak =Y ak!, -y ak,
k=1 i=1

ak{ Gesamtbetrieblicher Arbeitsbilanzsaldo in deriétet
ak Arbeitsangebot eines Mitarbeitdrén der Periodé

ak;é : Arbeitsbedarf eines Produktionsprozessagier Periodé
k ; 1..K

[ ; 1.1

t : 1..12.

Gleichung 10:Berechnung der Arbeitsbilanz einer UnternehmungA$SHPLAN EN

Analog dazu ist die Arbeitsbhilanz eines einzelnemtaNeiters nach Gleichung 11 zu

beschreiben.

|
ak; =ak , — > ak
i=1
ak;k : Gesamtbetrieblicher Arbeitsbilanzsaldo einetalbeitersk in der
Periodet
ak Arbeitsangebot eines Mitarbeitdrén der Periodé
ak; g Arbeitsbedarf eines Mitarbeiteksm Produktionsprozessn der
Periodet
I 1.1
t : 1..12

Gleichung 11:Gesamtbetriebliche Arbeitsbilanz eines einzelnetaMeiters in CASHPLANEN
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Im Idealfall ist das Ergebnis der Arbeitsbilanzjeder Periode ,0“. Nur dann wird keine
kostentrachtige Arbeitszeit verschenkt und gleigizeverden alle anfallenden Arbeiten
termingerecht erledigt. Eine gesamtbetriebliche idomtion des Arbeitsangebots und des
Arbeitsbedarfs ist mit der Funktion ,Arbeitsbilaabstimmen” im Modell CASHPLANEN
maoglich (vgl. Abbildung 51). Darin werden alle Ansangebote periodengenau dem
Arbeitsbedarf in den einzelnen Produktionsprozessayesamtbetrieblich  oder

mitarbeiterbezogen gegenibergestellt.

Procuktionzplan | | Gesamt || Jan | Feh | Iz | [T | Mai | Jun | Jul | Ay | Sep | Okt | [ | Dez |

6070 Hornermais 1008 Am Buchenwald j

4102 Arbettsbedart (Pilar 3,65 ] | o204 | ] | | | 100 ] ]
63,00 ha 229,95 ) . 1260 154,35 ) ) . ) . B300 )

6101 Wirterraps (MNawaro 0001 Standardverfahren )

4102 Arbetshedart (Pflar 1,70 | | 20 020 | | ] 1 10 ] | ] ]

0,00 ha . ) .

6101 Winterraps (Mawarc 1001 Im Hasenfeld

4102 Arkeitsbedarf (Pilar 1,70 | | o20[ 020 ] ] ] IRE ] ] ] ]
123,00 ha 209,70 . 2460 24,60 . ) ) . 159,90

6120 Erbzen (Futter) 1002 Im Schvweinsgraben

4102 Arbeitshedart (Pflar 2,60 | o030 og0 020 | ] | 10 ] | ] ]
70,00 ha 782,00 . 24,00 8300 1400 ) ) )

Arheitshedarf (Akh)  [45.863,78 2,527 00|3.122,103 514,55 3 523,204 346,50 3.586 30/ 4 261 52|5 755,23 |4 067 55)4 264 ,60|3.162,00|2 827 00 |+

Arbeitshilanzsaldo (Akh)| 205,23” 11J33| 15,23| 8,?8| 10,13| 31,53| 9J43| 31,?1| 20,10| 25,?5| 18,54| 11,33| 11,33|
PArbeitsaus schipfung 99,55 3% 100 96 99 H 100 %% 100 % 99 % 100 96 99 H 100 %% 99 % 100 % 100 %% 100 %

Arbeitsangebot (Akh)  [96.070,00)2 835 33(3.138,33 3 5235 33|3 833,334 378,33 3.598 334 205,35(5 778,33 4.093 33|4 283 33|3.173,33|2 838 33 ﬂ

003 Mitarbeter 1 (k) 1735 | 50,00 145,00) 160,00 160,00 170,00 145,00] 180,00 180,00) 180,00( 180,00 175,00] 10,00|J
4004 itarbeiter 2 (Akh) 1735 1000] 145,00] 160,00[ 160,00 170,00[ 145,00 180,00 18000] 160,00) 18000 17500 50,00
4005  Mitarheiter 3 (Akh) 1015 | 75000 75000 10000 10000 10000 130000 o000 vo00) 7o00f 7000 7000 7500
011 Mitarbeiter 4 (Akh) of ] | | | | ] | | | | ] ]
ANAY WAyl =3 Fll [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ |

o oalle -

Abbildung 51: Formular zur Koordination des betrieblichen Arbaitgebots und des Arbeitsbeddssreen-
shot)

Es obliegt nun dem Planer, einen Ausgleich zwischiegebot und Nachfrage zu schaffen.
Dazu stehen ihm unterschiedliche Moéglichkeiten Zuswahl. Auf der Bedarfsseite konnen
S0 genannte nicht termingebundene Arbeiten in Beniamit einer positiven Arbeitsbilanz

verschoben werden oder es kénnen Produkte, dieDdégit verursachen - insbesondere
pflanzenbauliche Produktionsprozesse - zielgericiégrund arbeitswirtschaftlicher Aspekte
ausgeweitet oder eingeschréankt werden, um Arbéitespzu brechen. Die Angebotsseite
kann durch Flexibilisierungen in den Arbeitszeiteter durch eine Ausweitung des Angebots

mittels Aushilfskraften zur Entscharfung der ArBbitanz beitragen. Alle Mal3Bhahmen zur
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Verbesserung der Arbeitszeitbilanz sind im Kontstt gesamtbetrieblichen Liquiditats- und
Rentabilitatswirkungen, ganz im Sinne des ganzbkéh Ansatzes zu sehen.

Analog zur Bestandeplanung muss der Saldo einangbstrieblichen Arbeitsbilanz in jeder
Periode groRRer oder gleich ,0“ sein. Zur Vorbeuguong Planungsfehlern ist im Bereich der
Arbeitsbilanz ebenfalls ein so genannter ,autonahBs Arbeitszukauf* eingebaut, welcher in
jeder Periode fir einen Ausgleich der Arbeitsbilaozgt. Dabei entspricht der vom System
generierte Zukauf von Arbeitskraftstunden exakt deBetrag der Differenz von
Arbeitsangebot und Arbeitsbedarf (siehe Gleichug 1

t _ t t

Nebenbedingungak(tj12 <0

akl, automatischer Arbeitszukauf in der Peribde
akl Arbeitsangebot in der Periote

ak,, Arbeitsbedarf in der Periode

t : 1...12

Gleichung 12:Plausibilisierung der Arbeitsbilanz im Modell CASH&N EN

Die Wichtigkeit der Arbeitsplanung wird durch demffuss des bewerteten Arbeitszukaufes

auf den Liquiditatsplan und die Rentabilitdt desageten Unternehmens unterstrichen.

5.2.9 Preisplanung

Ein Preis bezeichnet ganz allgemein das Entgeliitfiérlassene Guter und Dienste und wird
in der Dimension Geldeinheit pro Mengeneinheit geden.

In CASHPLAN EN kdnnen ein Standardpreis fur alle Perioden einesungszeitraums
abgetragen oder erwartete periodische Preisschwgekubertcksichtigt werden. Zudem
stehen im Fenster Preisplan die Funktionen fir @aeschale Preisverdnderung in Finf-
Prozent-Schritten zur Verfiigung. Diese Funktionrkdirr Simulationslaufe verschiedener

Inflations- und Deflationsszenarien verwendet werdehne den einzelperiodischen Preis
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eines Gutes oder Dienstes zu betrachten. Alle &rgaben in CASHPLANEN sind ohne
Umsatzsteuer. Die Umsatzsteuer wird an einer andgtedle vom System ermittelt und flief3t,
je nach Umsatzsteuerverrechungsmodalitat einer rbetenung, in die entsprechenden

Auswertungen ein.

529.1 Monetarisierung des Mengengerusts

Im bisherigen Planungsprozess wurden ausschlie®liehgengrof3en betrachtet. Erst durch
die mathematische Verknipfung von Mengen und Gelfd#ien pro Mengengrof3e (vgl.
Gleichung 13) entstehen Wertgrol3en, welche im Fipiam, dem Erfolgs- und Bilanzplan

abgebildet werden.

XW, = XITj x Xp)
Xw Monetarer Wert eines Gutes der Periodé
xn Menge eines Gutésn der Periodé
xp Preis eines Gutésn der Periodé
i ; 1.1
t : 0..13

Gleichung 13:Preis-Produkt-Gleichung in CASHPLABN

Im Zeitablauf eines Wirtschaftsjahres werden imt&ys CASHPLANEN 14 Plan-Preise
unterschieden. Der Preis der Periode ,0“ entspradan Preis der Eroffnungsbilanz. Die
Guterbewegungen in Gestalt des Zukaufs, der Pramyklles Verkaufs und des Verbrauchs
verwenden die Planpreise der Perioden ,1“ bis ,1Bf.der Abschlussbilanz kann ein
unabhangiger Preis der Periode ,13“ Anwendung fnd&ine periodengenaue und
differenzierte Ausgestaltung der Preise fuhrt Zohsistenzen der Kosten-Leistungsrechnung

und der Gewinn- und Verlustrechnung, wie die nageioden Ausfiihrungen zeigen werden.
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5.2.9.2 Planpreisfindung

Die Planpreisfindung wird von sehr unterschiedlichBarametern beeinflusst und hat
besonders bei verbundener Produktion sehr diffeeiezAuswirkungen auf den Liquiditats-,
Rentabilitdts- und Stabilitdtsbereich der versohmesh Betriebszweige sowie der
Unternehmung als Ganzes. Diese Aspekte sind besond® dem Hintergrund der
Verwendung einer Planungsrechnung zur betrieblickgnscheidungsunterstiitzung und
Lenkung von grol3er Bedeutung.

Im Planpreisfindungsprozess konnen die Guter unen®e in zwei Gruppen eingeteilt
werden. Die erste Gruppe umfasst alle marktfahi@éter und Dienste, das heil3t fir diese
Betriebsmittel, Erzeugnisse oder Produkte exisgertam Markt gebildeter Preis. In diesem
Fall besteht die Planpreisfindung darin, aus déw@tmeten Preisen und eventuell vorhandenen
Marktberichten und -prognosen, Preise fur die zétigen Planperioden zu schatzen.

Die zweite Gruppe von Gutern und Diensten bestebtracht marktfahigen Gitern oder so
genannten Binnengitern. Ihre zentrale Eigenschedtebt darin, dass diese Produkte nicht
oder nur sehr regional und sehr intransparent aof Markt gehandelt werden und primar
Basisprodukte fir einen weiteren Produktionspros@ser Unternehmung darstellen. Dabei
handelt es sich um so genannte binnenwirtschadtiderflechtungen, deren Ursache in der
gemeinsamen Nutzung von Kapazitaten oder in eimgrasipezifischen Leistungsaustausch
zu finden ist (vgl. HRSCHAUER 1997, S. 356). Gerade das organische Geflige einer
landwirtschaftlichen Unternehmung bedingt spezi@fieerbetriebliche Verrechnungen vor
dem Hintergrund einer betriebszweigspezifischerlgszuweisung (vgl. MIMBERG, 1953,

S. 118). Die Planpreisfindung ist entscheidend abiga von der Zielsetzung der
Leistungsverrechnung. Im einfachsten Fall kdnntengenannte Kostenpreise angesetzt
werden (vgl. KIHLMANN, 2003, S. 227). Dabei sollte der zeitliche Aspadit Kostenpreise
bertcksichtigt werden, da eine einzige Abrechnuagsgde grof3en zuféalligen Schwankungen
der Faktormengen- und Preisgeriiste sowie der Ki@psauslastungsgrade unterlegen sein
kann. Zudem besteht bei der Verwendung von Koseesgm die Gefahr von Zirkelbezlgen,
wenn es sich um sehr intensiv verflochtene Produokprozesse handelt (vgl. Abschnitt
5.2.13.2).

Nutzungsorientierte, so genannte Knappheitspreisdolgen das Ziel, die Verwertung der
knappen Ressourcen einer Unternehmung zu maximieren

Aus den immer grol3er werdenden Unternehmungen leitd der Grundgedanke ab, das
innerbetriebliche Preisgerist zur Produktionsteugrzu verwenden. Dabei werden die

einzelnen Betriebszweige institutionalisiert und sab genannte Profit-Center gesteuert (vgl.
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KILGER, 1974, S. 246; vgl. IHSCHAUERTANNEBERGER 1997, S. 19). Das Ziel dieser
.pretialen Betriebslenkung® (vgl. (HMALENBACH, 1948) besteht darin, die Preise fur alle
fertigen und halbfertigen sowie fir End- und Koppetlukte so zu gestalten, dass es, unter
Berucksichtigung der gesamtbetrieblich  relevanten erbundeffekte, fir das
Gesamtunternehmensziel zielfuhrend ist und gleitigzesin Betriebszweig rechentechnisch
benachteiligt wird. Eine Preisfindung allein aufgdu der Kostenstruktur wirde diesem
Gedankengerust wiedersprechen.

Trotz des nicht vorhandenen Marktpreises einesrimteeblichen Gutes oder Dienstes kann
zur Preisbestimmung eines Binnengutes ein Premeiehbarer, wirkungsgleicher Guter zur
derivativen Verrechnungspreisermittiung herangeaagerden (vgl. MENNIG, 1999, S. 7).
Wird beispielsweise Winterweizen mit 16%-tigem Wagehalt geerntet, so ist dieser
zunachst nicht marktfahig, weil er den festgesatitgerventionsbedingungen von 13,5 %
nicht entspricht und muasste zur Marktfahigkeit @wuélitet werden. Fir welchen
Verrechnungspreis kann der Weizen an den Betrieglaigziastschweinehaltung ,verkauft*
werden? Im Prozess der Schweinemast ist der Watsdtgon 16 % nicht von Bedeutung,
da unter diesen Bedingungen eine ausreichende fihggkeit gegeben ist. Der Weizen kann
somit zum Preis des Interventionsweizens oder znienei um die Aufbereitungskosten
reduzierten Preis verrechnet werden.

Zur Bestimmung von innerbetrieblichen Verrechnurigsgpreisen missen zudem
Opportunitatskosten und kalkulatorische Gewinnzidggh Beriicksichtigung finden, welchen
gerade in Engpasssituationen eine zentrale Bedgunukommt. Ein Beispiel ist die

Bewertung des organischen Diingers in Tabelle 4.

Gille NPK
Menge (cbm ...... dt) je ha 30,00 4,58
Nahrstoffkosten (€) 90,59 90,66
Ausbringungskosten (€) 123,00 19,84
Gesamtkosten (€) 213,59 110,50
Verr.-Preis Gllle frei Feld (€/cbm) 3,68
Verr.-Preis Gllle frei Lager (€/cbm) -0,42

Tabelle 4 Preisfindung von Binnengiitern in betrieblichen Blagen (eigene Berechnungen)
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Der Pflanzenbau wirde als Profit-Center den orgaeis Dunger der Tierhaltung nur
aufnehmen, wenn die Kosten niedriger oder gleiamesiMineraldiingers mit gleichen
Nahrstoffmengen und Dingeeigenschaften entspracben. zusatzliche technische und
arbeitswirtschaftliche Aufwand und die Transaktioysten fur die Ausbringung erhéhen die
Bezugskosten des organischen Diingers (VQEMIG, 1999, S. 9 u. S. 19).

Wirde sich das Profitcenter ,Pflanzenbau” gegenodi@nische Dingung entscheiden, wéare
die Tierhaltung gezwungen, alternative Verwertungginchkeiten zu suchen, was zusatzliche
Transaktionskosten bedingen konnte. Das bedeuter;, d@em Hintergrund eines
gesamtbetrieblichen Blicks, dass Grenzbetrachtungeire Preisfindung einbezogen werden
missen (vgl. Tabelle 4).

Bewertungsprobleme treten auch bei Gutern aufsdigonal bezogen werden und sukzessiv
in die Transformationsprozesse einflie3en. In ares&all besteht eine Differenz zwischen
dem Bezugs- und dem Verbrauchspreis (V@EINBN/DIETEL, 1991, S. 1162). So kdnnte der
Preis beispielsweise mit der Dauer der Lagerhaltumyden damit in Anspruch genommenen
Produktionsfaktoren ansteigen.

In den bisherigen Darstellungen wurde eine Identigim Absatz- und Beschaffungspreis
eines Gutes unterstellt, wie sie im Modell CASHPLAN grundsatzlich angenommen wird
(vgl. Kapitel 5.2.18). Eine Abweichung von dieseeiBidentitéat kann zum Beispiel bei der
betriebswirtschaftlichen Fragestellung des ,makbwy s notwendig werden.

Diese derivativen Kostenwerte kdnnen eine nichth&ondene Identitat der Ergebnisse der
Gewinn- und Verlustrechung und der gesamtbetribbhcKosten- und Leistungsrechnung
aufgrund des Uber die Preisdifferenzierung eingelmal(oordinationsgewinns/-verlusts zur
Folge haben.

Das folgende Rechenbeispiel der Preisdifferenzggerunvon  Absatz-  und
Beschaffungsaktivitdten in verbundenen Produktiomérd anhand der Entscheidung der
Einlagerung von Getreide oder des Direktverkaussidulich beleuchtet.

Das geerntete Getreide kdnnte fur zwolf Euro jeifdene direkt ab Feld am Markt verkauft
werden. Alternativ kbnnte es eingelagert und awdibelr zu einem spateren Zeitpunkt am
Markt abgesetzt werden. Der Einkaufspreis des @leseaus Sicht der Lagerhaltung ware
somit zwolf Euro je Dezitonne. Bei genauer Betranofgt und unter Berlcksichtigung des
Opportunitatsansatzes ist dieser Preis jedoch =adrigi denn alternativ muisste die
Lagerhaltung das Getreide vom Markt beziehen undl wéren 15 Euro je Dezitonne zu

zahlen. Folglich liegt, bei einer korrekten diffeeeerten Betrachtung der einzelnen Profit-
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Center, der Einkaufspreis der um drei Euro je [emie hoher als der Verkaufspreis des
Betriebszweiges Getreidebaus. Der geschatzte Visyais der Lagerhaltung liegt bei 18

Euro je Dezitonne aufbereitetem Weizen.

In der Gesamtbetrachtung der beiden Betriebszwasgg die Tabelle 5 fir die Gewinn- und

Verlustrechnung einen Gewinn von 7.000 €. Die SundimeKosten-Leistungsrechnung fur

die einzelnen Betriebszweige betragt jedoch 4.000 €

Getreiclzle- Lager- Gesamt
produktion haltung
Menge (dt) 1.000,00 1.000,00
@o Verkaufsspreis (€/dt) 12,00 18,00
i Einkaufspreis (€/dt) 15,00
Produktionskosten (€) 9.000,00 2.000,00
¢ o e Leistungen (€) 12.000,00 18.000,00f 30.000,00
&'&? @ ,ﬁ Kosten (€) 9.000,00] 17.000,00| 26.000,00
g V& Ergebnis (€) 3.000,00 1.000,00 4.000,00
& O Erlos (€) 18.000,00
@A\“ Ny é\o\’ Aufwand (€) 11.000,00
O P Gewinn/Verlust (€) | _ 7.000,00
Koordinationsgewinn (€) 3.000,00
I

Tabelle 5: Beispiel der Konsequenzen der Planpreisfindungibbundener Produktion (eigene Berechnungen)

Die Ursache der Erfolgsdifferenz ist in den Kooediansgewinnen zu finden, die sich aus der
Preisdifferenz des geernteten Getreides und degelagerten Getreides zusammensetzen.
Dieser Koordinationsgewinn kann streng methodis@tralghtet - besonders vor dem
Hintergrund der ursachlichen betriebswirtschafgichFragestellung - keinem der beiden
Betriebszweige zugeordnet werden. Denn die Zuorglaligses Gewinns zu einem der beiden
Betriebszweige wirde den jeweils anderen diskrienen und zu falschen
betriebswirtschaftlichen Schlussfolgerungen fuhren.Die Aufteilung des
Koordinationsgewinns auf die beiden Profit-Center gleichen Teilen wirde keinen der
Bereiche diskriminieren. Die Ergebnisse wirden ¢édpu falschen betriebswirtschaftlichen
Entscheidungen fiihren, da dieser Koordinationsgewimegative Rentabilitdten der

Betriebszweige verschleiert.
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Aus streng methodischer Sicht kann dieser Koordinagewinn keinem der beiden
Betriebszweige zugeordnet werden. Was an der Famge verursachergerechten Zuordnung
deutlich wird. Grundsatzlich lasst sich feststelletass dieser Koordinationsgewinn nur
entsteht, wenn zwei Betriebszweige ineinander gneifDabei kann nicht klar definiert

werden, dass die Existenz der Lagerhaltung den doationsgewinn verursacht, weil das
Getreide zuerst produziert wurde. Es ist genausoklmbe, dass ein Unternehmen der
Lagerhaltung die Uberlegung anstellt, die zugekauftagerungsprodukte (das Getreide)
zukinftig selbst zu produzieren. Methodisch korrakid verursachergerecht ist der
Koordinationsgewinn der Entscheidung tber die Existder verbundenen Betriebszweige in
einem Unternehmen zuzuordnen und damit dem Bekeigdrs welcher ein weiterer

Betriebszweig darstellt.

An diesem Beispiel wird deutlich, wie wichtig einganzheitliche Betrachtung einer
Unternehmung im Entscheidungsunterstitzungsprazaedsn der Planpreisfindung ist. Eine
isolierte betriebswirtschaftliche Analyse der einea Betriebszweige wirde in diesem Fall

zu einem Dokumentationsverlust des nicht beriickigitgdn Koordinationsgewinns fuhren.

Diese Beispiele zeigen, dass in die Preisfinduing gelfaltige Aspekte einbezogen werden
sollten, was die Notwendigkeit der Transparenz Empreisfindungsprozesse in Gestalt
einer detaillierten Dokumentation unterstreichtu@fsatzlich kann ein Preis jedoch nur eine
Funktion wahrnehmen. Eine pretiale Betriebslenkubgispielsweise schliel3st eine

verursacher-gerechte Kosten-Leistungsrechnung aus.

Eine weiterfiUhrende Diskussion der Preisfindung imstden Arbeiten von Westermeier,

Meimberg, Schmalenbach, Moennig oder Hirschaueri@éberger zu finden, auf die an dieser
Stelle verwiesen wird (vgl. WSTERMEIER 1908; MEIMBERG, 1953; $HMALENBACH, 1956,

MOENNIG, 1999, HRSCHAUER TANNEBERGER 1997).

5.2.10 Zahlungsmanagement

Jede Transaktion eines Gutes oder einer Diensthgjstwie sie in Kapitel 5.2.7 beschrieben
ist, zieht einen Zahlungsvorgang nach sich. Aufdraer differenzierten Betrachtung von
Einnahmen/Ausgaben und Einzahlungen/AuszahlungdrdanAbbildung eines verlangerten

Eigentumsvorbehalts werden die Zahlungsstrome i8IEZRLAN EN sehr detailliert geformt.
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5.2.10.1 Transaktionen und Zahlungsverkehr

Die Transaktion, hier am Beispiel des Einkaufes Bémgemittels ,Kalkammonsalpeter*
dargestellt, fihrt im ersten Schritt zu einer Vadichkeit gegeniiber des mit dem Konto
.Kalkammonsalpeter* verknupften Kreditors - in ddes Fall des ,Heinrichs Agrarhandels”
(vgl. Abbildung 52).

Aufldsung der Verbindlichkeit—¢

( Kontokorrentkonto Bank a Zahlunggqﬂeinrichs Agrarhandel

| Verbindlichkeit

—Transaktion—»  Kalkammonsalpeter ——Vebrauch—»

Abbildung 52: Schema des Zahlungsmanagements in CASHPERRit Beispiel (eigene Darstellung)

Die gesamte Verbindlichkeit gegentber dem ,Heirgichgrarhandel” besteht aus der
eingekauften Menge multipliziert mit dem Preis zglth der Umsatzsteuer (vgl. Gleichung
14).

xut = (xm xxp}) x xuts

xzg = (xm x xp|) + xut

xut Umsatzsteuer eines Guids der Periodée
xzd Gesamtzahlungsbetrag eines Gutesder Periodé
xm Menge eines Gutésn der Periodé
xp Preis eines Gutésn der Periodé
Xuts Umsatzsteuersatz eines Gutes
[ : 1.1
t : 1...12

Gleichung 14:Beriicksichtigung der Umsatzsteuer in der Finanzpign
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Werden mehrere verschiedene Guter und Dienstlgstuiiiber einen Kreditor bezogen, so
besteht die Gesamtverbindlichkeit der Unternehm(inmg obigen Beispiel gegeniiber dem

»Heinrichs Agrarhandel”) aus der Summe aller Eimedbindlichkeiten nach Gleichung 15.

xverly = le xzd

xverh : gesamte Verbindlichkeit gegentber eines Kresljtor der Periode
xzd Gesamtzahlungsbetrag eines Gutesder Periodé

J 1.,

[ 1.1

t 1..12

Gleichung 15:Berechnung der Gesamtverbindlichkeit gegentbenekeditor.

Diese Berechnung der Verbindlichkeiten gilt anafiig die Berechnung der Forderungen

gegentber Debitoren.

Das System unterstellt, dass alle Verbindlichkeited Forderungen in der gleichen Periode
durch eine Zahlung tiber ein verkniipftes Kontokdkemtc® beglichen werden. Entspricht
dies dem geplanten Zahlungsgebaren der Unternehnsimdy keine weiteren Eingaben im
Zahlungsmanagement zu tatigen. Liegt der Zahlumpszét aul3erhalb der
Transaktionsperiode, so werden die Forderungen\dedaindlichkeiten fur diese Perioden in
CASHPLAN EN differenziert tGber Debitoren- und Kreditorenkontansgewiesen. Jedem
Debitor bzw. Kreditor kénnen unterschiedliche Eggraften, wie eine maximale Kreditlinie
oder ein Zinssatz fur die Kreditlinie und dartbenaus hinterlegt werden, die in der
Finanzplanung Berucksichtigung finden. Eine Inanspnahme der Kreditlinie fuhrt zu einer

% Die im folgenden Text beschriebenen Kontokorrenten stehen synonym fiir Barkassen in einer
Unternehmung.
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um den Zinssatz erhdhten Zahlungsverpflichtung,claeelgemald der Gleichung 16 vom

System bericksichtigt wird.

XZ,, = xzlj x xzi

Nebenbedingung: xzj < 0
Xz, Zinsbetrag eines Kontasn der Periode+1
xzlj Zahlungsmittelbestand eines Finanzkomtosder Periodé
xZ Zinssatz eines Finanzkontos
i ; 1.1
t 1..12

Gleichung 16:Zinsberechnung im Finanzkontenbereich

Die Zahlung selbst, die Begleichung einer Forderwadgr Verbindlichkeit, erfolgt Uber

individuell verknupfte Kontokorrentkonten. Im Zahlgsmanagement kann der Planer
aufgrund des aktuellen geplanten Kontostandes zaispil entscheiden, welches Gut aus
welcher Verbindlichkeit in welcher Periode von wem Kontokorrentkonto beglichen

werden soll und so eine optimale Linienaussteueringichen. Fur jedes Kontokorrentkonto
sind spezifische Eigenschaften in Gestalt von Klietin und Uberziehungszinssatzen
hinterlegt. Die mit einer Verlegung der Zahlung @ine Folgeperiode verbundenen
Zinszahlungen werden gemal der Gleichung 16 beegchaf den entsprechenden Konten

gesammelt und in der folgenden Periode zur Ausnaghtiebracht.

Diese differenzierte Betrachtung von Forderungerd Wwherbindlichkeiten sowohl auf
Debitoren- und Kreditorenebene als auch auf Eimgliebene und die Mdoglichkeit,
unterschiedliche Kontokorrentkonten zu fuhren, eglictt eine detaillierte Auswertung der
finanziellen Situation einer Unternehmung. Der @st von CASHPLAN hat gezeigt, dass
eine Betrachtung der finanziellen Lage einer Umdbmung nicht auf die Bankkonten
beschrankt werden darf, wie es in CASHPLAN 3.0 esahen ist. Sehr haufig erfolgte die
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Finanzierung von Betriebsmitteln Gber so genannémdterkredite, was eine detaillierte
Betrachtung der Debitoren- und Kreditorenkonten Rahmen einer ganzheitlichen
Unternehmensplanung notwendig macht (vgl. aubENING/THIEDE, 1999, S. 27 f.). Zudem
arbeiteten die betrachteten Agrarunternehmungemmaitreren Banken, die unterschiedliche
Konditionen in unterschiedlichen Situationen beateiten, welche in einer Planung
bertcksichtigt werden missen. Grundsatzlich bleibtbedenken, dass die Prazision aus
zeitlicher Sicht der Liquiditatsplanung auf eingiB@e bzw. einen Monat beschrankt ist. Eine
zeitlich detailliertere Betrachtung und wie CASHRLAEN bei einem so genannten
Cashmanagement Hilfestellung gibt ist im Abschpiinanzanalyse und Finanzplanung®
naher beschrieben.

Die detaillierte Debitoren/Kreditoren- und Kontokemtkontenbetrachtung ist eine
Wahlfunktion, was bedeutet, dass der Planer entbetieob eine solche differenzierte
Betrachtung des Zahlungsmanagements in den Plageaiveitet werden soll. Zur
Vereinfachung des Zahlungsmanagements werden atisgmalie Standardeinstellungen fur
die Forderungs-, die Verbindlichkeits- und die Kakdrrentkonten Ubernommen, sofern

keine zusatzlichen Informationen des Zahlungsveskeimgearbeitet werden.

5.2.10.2 Behandlung der Umsatzsteuer

Die Bedeutung der Umsatzsteuer fir langerfristiggnihgen ist als gering anzusehen. In
kurzfristigen Planungen wird in der Literatur eieeplizite Aufnahme dieser gefordert (vgl.
REICHMANN, 2001, S. 283).

Die Behandlung der Umsatzsteuer, ob eine Unternegmder monatlichen oder
vierteljahrigen Regelbesteuerung (Option) (vgl. 83tG) unterliegt oder pauschaliert (vgl. 8
24 UStG; vgl. KOHNE'WESCHE 1990, S. 129 ff.), kann in CASHPLANN individuell
eingestellt werden. Daraus entstehen unterschiedlignfliisse auf die Liquiditatsplanung in
Gestalt der Umsatzsteuervoranmeldung nach 8§ 18 W8tGdes Voranmeldezeitraums (8§ 18
Abs. 3 UStG).

Bei einer Verrechnung der Umsatzsteuer mit denrfzibehdrden gemal § 15 UStG wird in
CASHPLAN EN grundsatzlich eine Soll-Besteuerung unterstebtb& wird die Umsatzsteuer
in Hohe des vereinbarten Entgeltes fallig, sobaié &orderung oder Verbindlichkeit entsteht
bzw. mit dem Zeitpunkt der Lieferung (vgl.OKNE/WESCHE 1990, S. 135-136). Die Hohe
der liquiditatswirksamen Umsatzsteuer-Erstattungrodahllast berechnet sich gemaf der
Gleichung 17.
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xez = ZI: (xed_, x xts)

i=1

xXez : Umsatzsteuer-Erstattung/-Zahllast in der Pertod
xed, ; Einnahmen/Ausgaben eines Gltésder Periodé-1
xts : Umsatzsteuersatz eines Gutes

i ; 1.1

t : 1...12

Gleichung 17:Umsatzsteuer-Erstattung/-Zahllast bei Regelbestegen CASHPLANEN

Im Falle der Pauschalierung gemalR 8 24 UStG erfolgfASHPLAN EN ein informativer

Ausweis der Umsatzsteuer, welcher nach der folgerdemel berechnet wird:

Xut, = le(xzzr‘ x xts')

Xut, : Umsatzsteuer in der Periode

X272, ; Ein-/Auszahlungen eines Gutes der Periodé
xts Umsatzsteuersatz eines Gutes

[ ; 1.1

t : 1..12

Gleichung 18 :Informative Berechnung der Umsatzsteuer bei des&talierung in CASHPLANN

In diesem Fall wird in CASHPLANN eine so genannte Ist-Besteuerung unterstelltheld
der Umsatzsteuerbetrag wird in der gleichen Periatie der Zahlungsbetrag des Gutes

wirksam.
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—&— Option (mon.) —<— Option (V]j.) —A— pauschalieren
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Abbildung 53: Liquiditatsverlaufe unterschiedlicher Umsatzsteebemdlungen (eigene Darstellung)

Wie in Abbildung 53 zu erkennen ist, ist eine diffiezierte Betrachtung der
Umsatzsteuerbehandlung sowohl auf der Ebene deellfssgeuerung oder Pauschalierung,
als auch auf der der monatlichen oder viertelj@midJmsatzsteuerverrechnung fur eine
Liquiditatsplanung von groB3er Wichtigkeit (vgl. ducReicHMANN, 2001, S. 283).
Insbesondere bei Zahlungsverschiebungen von gnoR8egtragen, beispielsweise von
Investitionen, kann es zu erheblichen Verzerrungemerhalb der monatlichen
Zahlungsmittelbestande kommen. Eine detailliert&rd®ddtung der monetaren Strome einer
Unternehmung ist ohne die Berucksichtigung des uajdverkehrs mit den Finanzbehérden
nicht denkbar.

5.2.11 Finanzanalyse und Finanzplanung

Eine Losung zur Sicherung der Zahlungsbereitsdetaiine sorgfaltige Finanzplanung, mit
dem Anspruch der Beschaffung der fur die Aufredidgibung, der Rationalisierung und
Entwicklung der Unternehmung notwendigen Finanzigamittel (vgl. BECKER, 1970, S. 94
f.). Wie auch Untersuchungen von Hartmann zeigendie Liquiditatslage der Betriebe im
Untersuchungszeitraum als sehr kritisch zu betesichind bedingt folglich eine intensive
Auseinandersetzung mit den monetéren Stromen dimernehmung (vgl. BRTMANN,
1995, S. 180). Daraus leitet sich, wie die obigersfahrungen zeigen, ein wichtiges Ziel der
EinfUhrung von Controlling in Agrarunternehmen, diealyse und Planung des Geld- und
Kapitalflusses, ab. Aus =zeitlicher Betrachtungseeidiegt die Liquiditdt und
Zahlungsfahigkeit aufgrund des Faktoreinsatzescheegl finanzielle Mittel festlegt, vor der
Produktion. Daraus resultiert der zentrale Auswegsibereich von CASHPLANEN: das
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Finanzmanagement. Allgemein ausgedriuckt umfasst dd@sanzmanagement die
ergebnisorientierte Gestaltung einer Unternehmumgalien Bereichen des Geld- und
Kapitalflusses. Das Ziel ist die Sicherstellung diesnziellen Gleichgewichtes als K.O.-
Kriterium einer jeden Unternehmung unter Beachtdag Rentabilitats- und Stabilitatsziels
mit Uberschaubarem Risiko (vgl. BDU, 2000, S. 92\gl. REICHMANN, 2001, S. 253; vgl.
GOBEL, 2005, S. 146; vgl. @ENENBERG 1993, S. 30). Als Liquiditatsoptimum ist das
Liquiditatsvolumen zu bezeichnen, welches die Zapdfidhigkeit bei minimalen Kosten
sichert (vgl. RICHMANN, 2001, S. 257).

In zeitlicher Betrachtung besteht das Finanzmanagemn CASHPLAN EN aus
retrospektiven Komponenten, wie einer Analyse uriteidachung der vergangenen und
bestehenden finanziellen Situation und aus antizgra Komponenten. Letztere umschreiben
die Planung des finanziellen Zweiges einer Untameiy.

Planung im Finanzbereich heil3t nach Licke oder ithgig ,, ... Ordnen und Gliedern der zu
erwartenden Einnahmen-, Ausgaben-, EinzahlungsAws2ahlungsstrome ... “ (vglUCKE,
1965, S. 33; vgl. GTENBERG, 1969, S. 1 ff.).

Alle Aktivitaten im Bereich der Beschaffung, deoBuktion, des Absatzes, der Investitionen
und des Finanzbereichs selbst beeinflussen nichtdieu Rentabilitdt und Stabilitat eines
Unternehmens sondern primar das finanzielle Glewahcht (vgl. BDU, 2000, S. 95; vgl.
REICHMANN, 2001, S. 82 und S. 256). Da alle Transformatiams} Transaktionsaktivitaten
in einer Unternehmung Einfluss auf den Finanzbareehmen, kommt diesem eine zentrale
koordinierende Querschnittsfunktion zu (vgEdER, 1970, S. 105-106).

Die Planung des Finanzbereichs kann aufgrund dedliczen Aspektes des
Planungshorizontes in langfristige, mittelfristigegnd kurzfristige Planungen eingeteilt
werden. Die langfristige Finanzplanung wird auck kilanzstrukturorientierte Planung und
der mittel- und kurzfristige Bereich als operati#nanzplanung zusammengefasst (vgl.
REICHMANN, 2001, S. 253 ff.).

5.2.11.1 Langfristige, bilanzorientierte Finanzplaming

Eine langfristige Finanz- bzw. Kapitalbindungsplagu auch strukturelle Liquiditatsplanung
genannt - orientiert sich an den BestandsgroReBitherz. Diese zeigt in der Plan- und in der
Ist-Variante die Kapitalverwendung und die Kapitahkunft. Mit Hilfe von Kennzahlen
(siehe unten), die nur aus den Angaben der Bilanattelt werden, wird die strukturelle
Liquiditat, das hei3t die FinanzierungswirdigkeitKreditwirdigkeit bzw. die
Emmisionsfahigkeit einer Unternehmung, sichergksted)l. REICHMANN, 2001, S. 259 f.).
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Die langfristigen Bilanzstrukturplane zeigen jedaubkht, ob sich langfristig die Ein- und
Auszahlungen im Umsatzbereich, Investitionsbereicter Finanzierungsbereich fir den
Planungszeitraum im Gleichgewicht befinden. Auseie Grund wurde die bilanzorientierte
Finanzplanung in CASHPLANEN mit einer aus der ,Bauerschen Bewegungsbilanz‘6192
abgeleiteten Methode der Kapitalflussrechnung ergaiese kann retrospektiv und
prospektiv durchgefihrt werden (vgl. BDU, 200096 ff.; vgl. REICHMANN, 2001, S. 261 ff.;
vgl. COENENBERG 1997, S. 623 ff.; vgl. MEN, 1998, S. 184 ff.; vgl. ®EDL, 1995, S. 48 ff.).
Die Kapitalflussrechung bildet neben der Bilanzr @ewinn- und Verlustrechnung die so
genannte dritte Unternehmensrechnung, deren Zist,edie langfristige finanzielle Situation
einer Unternehmung detailliert darzustellen. Naemdandelsgesetzbuch ist, im Gegensatz
zu den Regulierungen der USA, eine solche Rechnkejn Bestandteil der
Publikationspflichten von gewerblichen Unternehmemg@vgl. @ENENBERG 1997, S. 656).
Dennoch haben die Erfahrungen im Laufe des Prgelgezeigt, dass potentielle
Kapitalgeber, insbesondere Banken, eine solche riech zur detaillierten Analyse der
gegenwartigen und der zukilnftigen finanziellen &itin anfordern. Der grol3e Vorteil einer
solchen Rechnung liegt in der Verflugbarkeit und eflissigkeit der notwendigen Daten aus
der Bilanz und aus der Gewinn- und Verlustrechnwsmvie in der allgemeinen
Verstandlichkeit aufgrund der normierten GliederuDge aus der regulierten Bilanz und der
Gewinn- und Verlustrechnung gewonnenen sekundaranludgsstrome werden in der

Kapitalflussrechnung in so genannte Fonds eingeRgse sind in die drei Ebenen

* Finanzmittel aus dem operativen Geschaft (operatigities)
* Finanzmittel aus der Investitionstatigkeit (invagtaktivities)

* Finanzmittel aus der Finanzierungstatigkeit (finagaktivities)

gegliedert (vgl. ©ENENBERG 1997, S. 656 ff.).

Bei der Erstellung einer Kapitalflussrechnung ustbeidet man zwischen einer direkten und
einer indirekten Ermittlung der ZahlungsgrofR3en des Bilanz und aus der Gewinn- und
Verlustrechnung. Bei der direkten Methode werden Eihanzmittelsalden, auch Cashflow
genannt, aus den Umsatzbewegungen einer Unterngheruamittelt. Die indirekte Methode
ist eine so genannte Rickrechnung, das heil3t tdeesldberschuss bzw. Fehlbetrag wird um
die zahlungsunwirksamen Ertrdge und Aufwendungemigiert und um so genannte

fondswirksame Vorgange, die nicht in der Gewinrd Merlustrechnung erfasst sind, ergénzt.
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Die Aussagekraft einer Kapitalflussrechnung istrkstaingeschrankt, da nur die Zu- und
Abgange, die eine Wirkung auf Bilanzpositionen hglgestandesdifferenzen auslésen. Ein
Groldteil der finanziellen Bewegungen ist in die®atrachtung nicht einbezogen. Eine
fondsorientierte, auf die Bilanzkonten aufbauendapitélflussrechnung liefert keine
Informationen bei fondsneutralen Uminvestitionem wmfinanzierungen, wie zum Beispiel
bei einer Investition durch neue, langfristige Kred Auch fondsneutrale
Bewertungsmal3nahmen kénnen zu Verzerrungen fulwgin AMEN, 1998, S. 193 ff.). So
fuhren beispielsweise Abschreibungen auf Wertpap@es Umlaufvermégens zu einem
Ausweis von Mittelverwendungen, obwohl keine Zalgsmittel geflossen sind (vgl.
COENENBERG 1997, S. 627 ff.). Auch die in der Bilanz angegygdn Verbindlichkeiten und
Forderungen machen keine Aussage Uber deren Zussatmeng und Falligkeiten (vgl.
AMEN, 1998, S. 193 ff.; vgl. GENENBERG 1997, S. 599). Der grole Vorteil dieses
Berichtschematas liegt in der Verfugbarkeit und élassigkeit der Informationen, die aus
den formal geregelten Auswertungen der Bilanz, @ewinn- und Verlustrechnung und
dessen Anhang abgeleitet werden kdnnen. DaherdsKapitalflussrechnung insbesondere
zur Beurteilung der mittel- und langfristigen Fizanbzw. Liquiditatslage sowie deren
Entwicklung geeignet, was besonders fur den Infeionafluss gegentber Anteilseignern von
Bedeutung ist (vgl. GENENBERG 1997, S. 599 u. S. 656; vglERHMANN, 2001, S. 258).

Mit dieser Auswertungsmethode konnen die Finanebsitbme in ihrer Hohe eindeutig
abgebildet werden, es entsteht jedoch ein veraeaurid unvollstandiges Bild der ursachlichen
Investitions- und Finanzierungsvorgange (vgueAl, 1998, S. 192 ff.). In der Literatur finden
sich, zum Beispiel in Amen oder Friedl, eine Vidlzaon moglichen Erganzungen der
klassischen Kapitalflussrechnung, um die oben gsean Einschrankungen der
Aussagefahigkeit zu ,reparieren” (vglMi&N, 1998, S. 192 ff.; vgl. REDL, 1995, S. 49 ff.).
Fur eine praktische Umsetzung im Sinne eines a¥Wekt Controllings sind solche
Erg&nzungen eher negativ zu betrachten.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass Erkesetriiber die Liquiditatslage und die
Erfolgslage einer Unternehmung weder mittel- naohgfristig in ausreichender Genauigkeit
aus Daten des Jahresabschlusses gewonnen werdaenk(gl. REICHMANN, 2001, S. 25-
27). Aus operativer Sicht, das heil3t zur gezietfeartalsweisen, monatlichen, wochentlichen
oder taglichen Liquiditatssicherung, ist eine Kalfiissrechnung aufgrund der oben
beschriebenen eingeschrankten Aussagekraft niakigmgt. Ein operativer Liquiditatsplan
sollte die Ein- und Auszahlungen in direkten Stroofgn darstellen (vgl. @EL, 2005, S.
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233). Insbesondere fur interne Rechnungen der behenensfihrung ist eine direkte
Berechnung und der daraus resultierende Cashfloazarisieren (vgl. BTTA, 1998, S.
418).

Die Auswertungen von CASHPLANN wurden aus den oben genannten Griinden um eine
direkte Kapitalflussrechnung erganzt, welche siciAnlehnung an die Kapitalflussrechnung
nach den Deutschen Rechnungslegungsstandards (DR&I2BUNDESANZEIGER 2000, S.
10189) gliedert. In Abbildung 54 ist der schemdtesc Aufbau einer solchen

Kapitalflussrechnung dargestellt.

Cashflow aus der laufenden Geschaftstatigkeit
Cashflow aus der Investitionstatigkeit
Cashflow aus der Finanzierungstatigkeit

Finanzmittelfonds

+ + + o+

Kasse, Bankguthaben

Finanzmittelbestand

Abbildung 54: Schematischer Aufbau der Kapitalflussrechnung irSEBRLAN EN

Damit wird den Anforderungen des externen Infororegbedarfs entsprochen und
gleichzeitig das Informationsangebot fiir die Untédmnmensflihrung operativ untersttitzt. Die
direkte Berechnungsmethodik einer Kapitalflussrecign kann jedoch zu abweichenden
Ergebnissen gegeniber der indirekten Methode flufugin BDU, 2000, S. 104), worauf an
dieser Stelle explizit hingewiesen wird.

5.2.11.2 Operative, zahlungsstromorientierte Finandanung

Ein kurzfristiger oder operativer Finanzplan iste diKoordination von konkreten
Zahlungsstromen nach den Grundsatzen der Vollgkeij der Zeitraumgenauigkeit und der
Betragsgenauigkeit (vgl. AAKe, 1999, S. 102-103; vgl. &BEL, 2005, S. 233). Diese
Grundsatze starken die Bedeutung der Datenbasimi@m Planungsprozess (vgl. Kapitel 4).
Dieser jahrliche Finanz- bzw. Liquiditatsplan ist CASHPLAN EN in zwolf diskrete
Perioden geteilt (vgl. auchREDRICHSEN 2003, S. 19) und baut auf den origindren

Zahlungsstromen, den ,monetaren Aquivalenten deei®&wegungen® (REeEDL, 1995, S. 48
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f.), einer Unternehmung auf. Eine Ableitung der dfimdaten aus den Kosten- und
Leistungsdaten, wie es Reichmann (2001, S. 284chbigt, erfolgt nicht.

Bei der Finanzplanung handelt es sich um eine alewrBetrachtung. Ein operativer
Liquiditatsplan ist vom so genannten Cashmanagemenigrenzen, dessen Ziel es ist, ein
punktuelles, taggenaues Verhaltnis zwischen den @d Auszahlungen zu erzeugen. Die
Unterstitzung des Cashmanagements durch CASHPLAN im Rahmen der
Unternehmenssteuerung wird im Anschluss an diesechxitt naher beschrieben.

Der Finanzplan in CASHPLANEN ist in drei Bereiche eingeteilt. Auf der erstenit&e
befindet sich eine monatlich kumulierte Darstelluey Kontokorrentkontensalden und der
Forderungen und Verbindlichkeiten (siehe Abbild®gy. Dabei werden die Anfangsbestéande
und die Veranderungen durch Ein- und Auszahlungsviesdie unter Berticksichtigung der
Kreditlinien verfigbaren Finanzmittel dargestelliese komprimierte Darstellung erfahrt in
den folgenden Seiten eine Aufspaltung in die emzelKontokorrentkonten oder Kassen mit
deren Bestands- und Bewegungsdaten. In den dadgénflen Seiten werden diese
Kontokorrentkontenbewegungen in die Einzahlunged Anszahlungen der Debitoren und
Kreditoren aufgespalten. Die Salden dieser Dehitound Kreditorenkonten bezeichnen den
Bestand an Forderungen und Verbindlichkeiten. Disathen dieser Forderungen und
Verbindlichkeiten, die Transaktion von Gutern uneridten, werden inhaltlich gruppiert in
den darauffolgenden Seiten detailliert beschrietizgibei werden zunachst die Einnahmen
und Ausgaben der Transaktionsprozesse kontogenait, Awischensummen auf
Kontenklassenebene, kumuliert aufgefihrt und saldi&liter oder Dienste bezogene
Zahlungsverschiebungen, wie sie im Zahlungsmanagebeschrieben werden, sind explizit
ausgewiesen und werden am Ende kumuliert und saklgebildet. Daraus ergeben sich,
gemall des CASHPLANN Ansatzes, monatsgenaue differenzierte Salden oheraBmen
und Ausgaben sowie der Einzahlungen und Auszahturigjee monatliche Betrachtung ist in
diesem Fall einer kumulierten Betrachtung vorzuerehda insbesondere Liquiditatsengpasse

in einer kumulierten Darstellung nur sehr kurz gessen Eintreten erkannt werden kénnen.
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FINANZPLAN Musterbetrieb 2007 P
Jan Feh Mz Apr Mai Jun Jul Ay Sep Okt Mow Der Z EURO
Forderungen
Anfangshestanc 22500000 19442884 19382753 20501153  25TB22T 19382753 19382783 19382783 20156561 19382753 20421988  203.831,70
Einrahimen 081126 21159080 22200825 26934024 60158500 218815,05 20887356 22112083 GT6.84295  2BOEB0 981533 28244344 4S64.2M,16
Einzahiungen 3M3B242 21219191 21091425 21672940 66539004 21891505 20957355 21338315  BS4SB0TI  31TETOS  BE2MTS 29225231 459040633
Endbestand: 19442604 193827B3  205011,83  25TH22ET 19382783  193B27H3  193A27,03  A1565H1 19382783 20421908  203B3170 19382783
Verbindlichkeiten
Anfangshestand . LBERRIT O OMOIET2 MDIBTZ 45580 13162,80 1308553 M0ET 2601833 1DIET2 1001816
Ausgaben 4408940 19824210 34495789 62817833  SI000819 23303730 19060326 27IBB0S3 43400536  GO04ASTT 22617345 20743859 43257
Auszahiungen 4069,40 19491933 33726304  E2B.ATEAS  SOTIEE, T 2344321  190GB0S 27584985 46940325  GIS4OTEE 22700202 20716755 43M6R3T
Endbestand: LBR2TT O ONMOIETZ 1MDMEI2 1455680 1316289 1308583 1101672 260183 1101672 1018816 10.508,20
Kontokorrentkonten
Anfangshbestand: 45573200 40304502 420317F0  203BETAT 11743102 4054091 2502474 4421777 834983 19742855 06932 B5442220
Ein-fAuszshlungen: 5259698 1727258 12634989 41144893 15802193 1551616 1919302 G2566T 21547748 20782184 TSS.N1540 8508476  2037M96
Encbestand: 304502 403TE0  293ETH 1T4E102 054091 2502474 M2TTT 1334593 19TA2855  100B9320 5440220 73950696
Koreditlini e: 9500000 9500000 9500000  85000,00 9500000 9500000 8500000 9500000 500000 9500000 9500000 9500000
Finanzmittel 49504502 51531760 38896791 2248102 13554001 12002474 13921777 TEES107 20212855  SEA320  TB.42220 83450696

Abbildung 55: Ausschnitt der Finanzplandarstellung in CASHPLAN (screen-shot)

In einer zweiten Formatierung dieses Berichts kanmeir die reinen Zahlungsstrome

abgebildet werden, was eine effektive UnterstutaiggyCashmanagements darstellt.

5.2.11.3 Cashmanagement

Der Begriff Cashmanagement beschreibt in der Lmeralie dispositive Steuerung der
geldlichen Zu- und Abflisse und wird auch ,Managatbei Girokonto“ genannt (vgl.
ANDRESENZOPHEL, 2002, S. 8). Das Cashmanagement hat das Ziel, Giddverkehr
kostenoptimal zu steuern und - im Unterschied parativen Finanzplanung - die Liquiditat
punktgenau sicherzustellen (vgl.UMER ET. AL., 2003, S. 82 f.). Punktgenau bedeutet, dass
das finanzielle Gleichgewicht nicht nur monatsgeeehalten werden muss, sondern - gemafi
der Definition der Zahlungsbereitschaft - in jetiéoche, an jedem Tag, zu jeder Stunde eine
Unternehmung liquide ist (vgl. BCHMANN, 2001, S. 161 u. S. 286; vgl.(M.ER, ET. AL.,
2003, S. 82).

In CASHPLAN EN ist der Monat der kleinste betrachtete Zeitraunasvaus Sicht des
Cashmanagements bzw. der laufenden situativen dit§tssicherung eine zu grobe
Gliederung darstellt. Dennoch kann der detaillieointoral ausgestaltete Finanzplan die
dispositive Liquiditatssteuerung unterstutzen uimgk éexistenzgefahrdung kann durch diese

monatliche Betrachtungsweise weitgehend ausgesdriosverden. Zudem besteht in
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CASHPLAN EN die Madglichkeit eine so genannte rollierende Pranwurchzufuhren.

Dadurch kann in jeder Periode auf Basis der Absdziahlen der Vorperiode eine Planung
fur die nachsten zwolf Perioden durchgefithrt wetddnsgesamt ist der Detaillierungsgrad
der Finanzplanung jedoch ein Wirtschaftlichkeitépeon, welches betriebsindividuell geldst

werden muss (vgl. RCHMANN, 2001, S. 162).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Firmanzplals zentrale Auswertung von
CASHPLAN EN - seiner integrierenden Rolle, wie sie zum Beisp@n Reichmann oder
Hahn/Hungenberg beschrieben wird, objektiv sichtidarch Ausweis der detaillierten
Einnahmen und Ausgaben sowie der Ein- und Auszgklurauf Kontoebene, gerecht wird
(vgl. ReEICHMANN, 2001, S. 277; vgl. KHN/HUNGENBERG 2001, S. 225). Dieser
Berichtsdetaillierungsgrad erleichtert die dispesit Finanzsteuerung im Debitoren- und
Kreditorenbereich und auf Guterebene, um das bétie Liquiditatsoptimum zu finden.
Eine Dbetriebszweigbezogene Finanzplanung und -smalwirde dem integrierenden
Charakter eines Finanzmanagements widersprecherwurde daher nicht in das Modell

integriert.

5.2.12 Jahresabschluss

Der Jahresabschluss ist ,fur seine Adressaten litdtiztdas vom Ersteller des

Jahresabschlusses gemalte Bild der Elementaraufdgadschaffung, Produktion und Absatz
... zur Erreichung der UnternehmenszieleA(BGE, 1994, S. 6). Er unterliegt, aufgrund der
externen Orientierung - der Rechenschaftsfunktiand der Rechtsform der Unternehmung,
unterschiedlichen handels- und steuerrechtlichemsdfoiften. Die beiden wesentlichen
Bestandteile eines Jahresabschlusses sind nachAlz4 3 HGB die Bilanz und die Gewinn-

und Verlustrechnung (GuV). Ein zusatzlicher, erdiiter Anhang kann notwendig sein (vgl.
§ 264 Abs. 1 HGB), welcher nachfolgend nicht n&feschrieben wirl.

5.2.12.1 Bilanzplanung

Die Bilanz ist gemaR § 242 Abs. 1 des HGB's eirstesgatische Zusammenstellung von
Vermogen, Schulden und Eigenkapital einer Unternelgnzu einem Stichtag (vgl.

% Weitere Einzelheiten dieser Funktion sind im Kelp#.2.17 zu finden.

% Eine nahere Erlauterung tiber den Inhalt und desgéstaltung des Anhangs ist in der Literatur, z\eisjiel
BAETGE (1994) oder Coenenberg (1997) zu finden. Spezielden landwirtschaftlichen Bereich wird auf die
Verlautbarung des HLBS hingewiesen (HLBS, 2004).
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ScHMAUNZ, 2003, S. 100; vgl. B=ETGE, 1994, S. 526). Schmalenbach bezeichnet die Bilanz
als ,Kraftespeicher” einer Unternehmung (vgtHMALENBACH, 1953, S. 59).

Nach dem Zweck der Bilanz kann zwischen einer ntisigisen und einer dualistischen bzw.
einer organischen Bilanzauffassung unterschiederdeme Der monistischen Auffassung
zufolge besteht die einzige Aufgabe der Bilanz en Aufstellung der Vermdgenslage. In der
dualisitschen Betrachtung wird die Bilanz zusatzlmur Gewinnermittlung herangezogen.
Werden noch weitere Aufgaben an die Bilanz gestedizeichnet man diese auch als totale
Bilanzauffassung (vgl. WHE, 1993, S. 1244 u. S. 1245).

Eine Bilanz besteht aus zwei Seiten, der Aktiva dadPassiva. Die Aktiva zeigt den Wert
der Dbetrieblichen Wirtschaftsgiter und die Zusanmse&ung des Vermogens am
Bilanzstichtag. Die Passivseite zeigt den Anteis deigen- und Fremdkapitals in einer
Unternehmung. Der Begriff Bilanz stammt aus dentieitéschen ,bilancia“® und bedeutet
soviel wie ,Waage*, das heil3t die Summe der Aktinva der Passiva mussen stets gleich sein
(vgl. ScHmAUNZ, 2003, S. 100; vgl. auch Kapitel 5.2.18).

Zwei Darstellungsformen der Bilanz sind denkbarneEieinfache und Ubersichtliche
Darstellung ist die so genannte T-Form: Auf dekéim Seite wird die Aktiva und auf der
rechten Seite eines Blattes die Passiva zusamnsenthslargestellt. Eine detaillierte und in
der landwirtschaftlichen Buchfuhrung Ubliche Ddtstgysform ist die Staffelform, darin
werden die einzelnen Vermogenspositionen nach Akiivd Passiva gegliedert untereinander
aufgefihrt (vgl. 8HMAUNZ, 2003, S. 101). Die Gliederung bzw. die Anordnuchey
Bilanzpositionen erfolgt in der Aktiva aufsteigendit zunehmender Veraul3er- bzw.
Liguidierbarkeit. In der Passiva werden zuerst Hagenkapital und dann absteigend nach
Fristigkeit die Fremdkapitalien dargest&liivgl. ScHMAUNZ, 2003, S. 102).

Seit dem 01.10. 1975 wurde in der Landwirtschaft € genannter BML- bzw. BMVEL-
Abschluss, mit dem Ziel, die Gliederung und die iéghkeiten zu vereinheitlichen,
eingefuhrt. Dieser Abschluss wurde 1994 aufgrundr dseigenden Zahl der
Kapitalgesellschaften im landwirtschaftlichen Behean die Gliederung der Bilanz nach §
266 HGB angepasst (vglcBMAUNZ, 2003, S. 102 u. 10%)

Die vorhandene Auswertung der Daten in CASHPLANForm einer Bilanz ist in der
klassischen Staffelgliederung formatiert (vgleggRT, 2003, S. 58 ff.). Diese wurde mit

% Die Einzelheiten und die Detaillierungsgrade déar&positionen aufgrund von betrieblichen Rechrsfen
sind in § 241 HGB und der verschiedenen FachliterdBAETGE, 1994; COENENBERG 1993) zu
entnehmen.

% Auf eine ausfilhrliche Beschreibung der einzeln#dar&positionen wird an dieser Stelle mit Verweis die
Literatur, wieBAETGE (1994, S. 325 ff.) oder Coenenberg (1993), verzichte



Kapitel 5 - Konzept des Planungs-, Steuerungs-ttdtrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLANEN 198

weiteren Zwischensummen und der Angabe von relativenteilen der bilanziellen
Einzelpositionen versehen.

Ergénzt wurde dieser Auswertungsbereich in CASHPIEANIurch eine Bilanz, die nach den
Schemata und der Nomenklatur des BML-Jahresabsgdu®iner Bilanz nach 8§ 266 des
HGB’s, aufgebaut ist. Darin werden die Vorjahreseveund die Verdnderungen zum
aktuellen Geschaftsjahr sowie unterschiedliche tlRekzhlen ausgewiesen. Im Rahmen der
Mehrjahrigkeit von CASHPLANen kann eine funfjahrige Entwicklungsbilanz in dieser
Formatierung ausgewertet werden, was ein aussdtgéréas Bild der betrieblichen Situation
zeichnet.

Alle bilanziellen Auswertungen wurden mit einer genannten ,Leerposten“-Funktion
versehen, das heil3t alle Bilanzpositionen bzw. d&i@zelkonten, die keine Werte tragen,
werden automatisch ausgeblendet.

Zudem wurde es notwendig, die bilanziellen Kalkola¢n von CASHPLANEN mit einer
automatischen Berechnung und Positionierung deshtndurch Eigenkapital bedeckten
Fehlbetrages” zu ergdnzen. Der Ausweis dieser Bilasition in der Aktiva ist im Falle einer
so genannten Unterbilanz nach § 268 Abs. 3 HGB gevid vorgeschriebh (vgl.
SCHMAUNZ, 2003, S. 141).

5.2.12.2 Gewinn- und Verlustplanung
Eine Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) ist nach 822Abs. 2 HGB eine

Gegenuberstellung von Aufwendungen und Ertragemsei@eschaftsjahres. Die primare
Aufgabe dieser Auswertung besteht in der Darstglider Ertragslage sowie der Analyse und
Publizierung der Erfolgsquellen (vgl. ABTGE, 1994, S. 525 f.). Es werden zwei

grundsatzliche Berechnungsformen, das Gesamtkesfahven (8 275 Abs. 2) und das
Umsatzkostenverfahren (8 275 Abs. 3), unterschieden

Im Umsatzkostenverfahren - auch Absatzerfolgsrecgrgenannt - werden den Ertragen aus
den abgesetzten Gutern nur deren Herstellungskostegeniber gestellt. Die

Herstellungskosten der in der betrachteten Perjoeluzierten, aber nicht abgesetzten
Produkte, erscheinen in der Bilanz nicht.

Im Gesamtkostenverfahren (auch Produktionserfodtpsneng bezeichnet) gehen die nicht
abgesetzten Produkte und die verbrauchten, abdt mic dieser Periode eingekauften

Produktionsfaktoren, durch den Ausweis von Bestagrdmderungen in die Gewinn- und

37 \Weitere Einzelheiten zu dieser automatischen Kanfiguration sind im Kapitel 5.2.3 des User-
Supportsystems zu finden.
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Verlustrechnung ein (vgl. &TGE, 1994, S. 535 u. 538). Die Berechnungen der Gewind
Verlustrechnung in  CASHPLAN EN erfolgen  ausschliellich  nach dem
Gesamtkostenverfahren.

Analog zu der Bilanz kann auch die Gewinn- und M&rechnung in einer T-Form und einer
Staffelform (8 275 HGB, Abs. 1) dargestellt werdém.der T-Form befinden sich auf der
linken Seite die Aufwendungen und auf der rechteiteSlie Ertrage. Die Staffelform beginnt
mit den Umsétzen, den Ertrdgen, und fihrt danaehAdifwendungen aus (vgl. ABTGE,
1994, S. 536).

Bisher wurde die Gewinn- und Verlustrechnung in G®RSAN in Form einer gestaffelten,
chronologischen Auflistung der Ertrage und Aufwemgien mit einem expliziten Ausweis
von Einnahmen, Ausgaben und den Bestandsverandesrumge sie in Kuhlmann (2003, S.
228 ff.) zu finden ist, formatiert (vgl.IBERT, 2003, S. 57 f.). Diese Darstellungsweise wurde
in CASHPLAN EN weiter strukturiert, gruppiert und mit verschiedenRelativzahlen
versehen.

Ergénzt wird die Formatierung der Gewinn- und Varechnung, analog zu den bilanziellen
Auswertungen, durch eine BML bzw. BMVEL-Gliederurdje wiederum der Form nach 8
275 Abs. 2 HGB entspricht. Dabei wird in die BeheicBetriebsergebnis, Finanzergebnis,
aul3erordentliches Ergebnis und Steueraufwendungeersaghieden, die jeweils in ihre
kontoralen Einzelbestandteile zerlegt werden konihmmaltlich zeigt diese Auswertung die
Vorjahreswerte und die aktuellen Werte sowie dioaiten und relativen Anderungén

Beide Auswertungsformatierungen wurden mit einergsoannten ,Leerposten“-Funktion
versehen, das heildt alle Bilanz- und Gewinn- undug&echnungspositionen bzw. deren

Einzelkonten, die keine Werte tragen, werden autisectaausgeblendet.

Die Verbindung der beiden Elemente des Jahresalssdd (Bilanz und Gewinn- und
Verlustrechnung) besteht ,ex definitione” in deehheit der Erfolgszahl, der Gewinn- und
Verlustrechnung und des Jahresiiberschltdgegl. BAETGE, 1994, S. 527).

5.2.13 Plan-Kosten-Leistungsrechnung

Die Aussagekraft der Berichte des Jahresabschlussdédr die Entscheidungsfindung der

Unternehmungsfihrung sehr begrenzt. Insbesonddrelisvirtschaftliche Fragestellungen

3 Fir weitere Details zur Gliederung einer Gewinnd Werlustrechnung wird auf die Ausfilhrungen voretge
(1994, S. 525 ff.) verwiesen.

% Diese Grundbedingung wird in den Ausfiihrungen eu Eunktionsweise des User-Supportsystems wieder
aufgegriffen.



Kapitel 5 - Konzept des Planungs-, Steuerungs-ttdtrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLANEN 200

lassen sich nur schwer aus den nach Handels- wi$cht formalisierten Auswertungen
ablesen. Das Ziel einer Kosten- und Leistungsreatjiu(auch internes Rechnungswesen
genannt) besteht in der Kosten- und Leistungsplgnurder Kosten- und
Leistungsdokumentation der betrieblichen Produlsfimozesse sowie der Kosten- und
Leistungskontrolle und der Ermittlung des gesannidgtichen und teilbetrieblichen Erfolges.
Sie dient der zieladaquaten Steuerung der innézbbthen Faktorkombinationsprozesse
(vgl. COENENBERG 1993, S. 36). Hahn sieht in der Kosten- und ueigsrechnung neben
dem Informations- auch ein Lenkungsinstrument wedchfolglich ein wesentlicher
Bestandteil eines betrieblichen Controllingsystests(vgl. HAHN/HUNGENBERG 2001, S.
281). Der Begriff ,Kosten“ umfasst den WerteverzehrLeistungserstellungsprozess und der
Kapazitatsbereitstellung. Analog dazu sind die bréaten Produkte und Dienstleistungen des
Produktionsprozesses im Leistungsbegriff definigigl. KuHLMANN, 2003, S. 306; vgl.
HLBS, 1996, S. 28; vgl. lBERSTOCK 1997, S. 26).

Eine Kosten- und Leistungsrechnung unterliegt, idanght an externe Adressaten gerichtet
ist, keinen strengen Formalisierungsrichtlinien, ewisie im steuerlichen oder
handelsrechtlichen Bereich blich sind (vghagrsTock, 2005, S. 8). Mit der Konsequenz,
dass jedes Ergebnis einer Kosten- und Leistungsuach nur die Aussagekraft besitzt,
welche die verwendete Datengrundlage und das amgie8erechnungsschema zulassen.
Zur effizienteren Einbindung von CASHPLAN in die thebliche
Entscheidungsunterstitzung fuhrte Siebert (2003JASHPLAN Il eine gegliederte Plan-
Kosten-Leistungsrechnung ein. Diese ermdglicht, dwerbetrieblichen Kosten- und
Leistungsstrukturen der einzelnen Produktionspseésansparent abzubilden (VgIEEERT,
2003, S. 4 und S. 82 1.).

5.2.13.1 Aufbau der Kosten- und LeistungsrechnungniCASHPLAN EN
In CASHPLANEN werden, aufgrund des ganzheitlichen Controllingtzes, alle Kosten und

Leistungen einer Unternehmung in die Planungsreurainbezogen. Daher handelt es sich
um eine Plan-Kosten-Leistungsrechung auf Vollkdsésis, die eine retrospektive und eine
antizipative Sichtweise zuléasst, da sowohl Plais- alch Ist-Daten in die Kalkulationen
einbezogen werden konnen. Somit stehen mehrdimeaisioKosteninformationen zur

Entscheidungsunterstitzung zur Verfigung.

% Im nachfolgenden Text wird die Kosten- und Leigsmechnung verkiirzt als Kostenrechnung bezeichnet.
Dabei wird die Leistungsseite implizit berlcksightiobwohl sie nicht explizit genannt wird.
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Eine Kosten- und Leistungsrechnung untergliedeft allgemein - unabhangig von der retro-
oder prospektivischen Sicht - in die Bereiche Koateenrechnung, Kostenstellenrechung und
Kostentragerrechnung (vgl.OENENBERG 1993, S. 48; vgl. lBERSTOCK, 2005, S. 9 ff.). Die
Plan-Kosten- und Leistungsrechnung ist in das Gefion CASHPLANEN weder als reines
monolistisches noch als dualistisches System -imeSder Literatur (vgl. KGER, 1992, S.
452) - integriert. Auswertungstechnisch werden dBereiche der Kosten- und
Leistungsrechnung sowie der Bilanz- und Finanzrengnstringent voneinander getrennt
betrachtet. Die Datenbasis beinhaltet jedoch aoffjrdes Redundanzgedankens einige

Uberschneidungen und Abh&ngigkeiten.

In der klassischen Kosten- und Leistungsrechnuneg,sie in der Literatur beschrieben ist,
werden zundchst die Kostenarten definiert. Diesed&re unterschieden in so genannte
Einzelkosten und Gemeinkosten. Die Einzelkosten nkén direkt einem Kostentrager
zugeordnet werden. Die Gemeinkosten hingegen, aislr-heads® genannt, werden
zunachst einer Kostenstelle zugeordnet (siehe Abbg 56). Die Ergebnisse der
Kostenstellen werden in einem nachsten Schritt peetbend der Beanspruchung

anteilsméaRig mit den Kostentragern verrectinggl. HaBersTOCK 1997, S. 53).

Gemein- Kostenstellen
kosten
K ostenarten Wo sind die Kostentrager
Kosten
angefallen?
Wofir sind die

Welche Kosten

sind angefallen ? Kosten

angefallen ?

Einzelkosten

Abbildung 56: Verknipfung von Kostenarten, Kostenstellen und &woiséigern in der klassischen
Kostenrechnungsliteratur (mit Anderungen vgtH&EITZERKUPPER 1995, S. 39; vgl.
HABERSTOCK, 1997, S. 53)

Bereits in der Beschreibung der Produktionsprozasspg mit CASHPLANEN wurde auf

die Verknupfung der Begriffe in der allgemeinen ekéttur und der Nomenklatur in

“1 Auf weitere Ausfilhrungen zur Funktionsweise denzelnen Verrechnungsmethodiken sowie des
Betriebsabrechnungsbogens wird mit Verweis aufLiteratur von @ENENBERG(1993), HhBERSTOCK (1997)
oder KUHLMANN (2003) verzichtet.
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CASHPLAN EN hingewiesen. Aufgrund der Nomenklatur des Begrikesten und
Leistungen werden die Daten fur die Kosten und tbegsrechnung in CASHPLANN
direkt den Produktions- und Verbrauchsangaben m Beduktionsprozessbeschreibungen
und den Preisplanen entnommen. Der oben dargesté&ltintenplan entspricht den
Kostenarten, die Produktionsstellen den Kostemstelund die Hauptkostentrager den
Kostentrdgern der allgemeinen betriebswirtschaitic Nomenklatur. Das Ergebnis der
Kosten- und Leistungsauswertungen in CASHPLENwird unabhangig von der Datenbasis
als Deckungsbeitrag bezeichnet, da die unternebomem Daten dem Anspruch einer
Vollkostenrechnung nur in den wenigsten Fallen darewerden, wenngleich aus
methodischer Sicht eine Vollkostenrechnung mogkth

Die von Siebert (2003) eingefuhrte gegliederte fasten-Leistungs-Rechnung in
CASHPLAN 3.0 unterschied nicht zwischen Einzel- udeimeinkosten, sondern verrechnet,
abweichend von der klassischen Kosten- und Leist@aynung alle Kostenarten direkt Gber
die Kostenstellen (vgl. Abbildung 57), was zu eineeckungsbeitrag als
Teilbetriebserfolgsrechnung und einer kostenstelengenen Gesamtbetriebsabrechnung
fuhrte (vgl. SEBERT, 2003, S. 82 ff.).

5.2.13.2 Kostentragerauswertungen

In CASHPLAN EN wurde der Gedanke der Plan-Kosten-Leistungsreahmhomgefihrt und
um eine Kostentragerrechnung erweitert. Wie in Alebildung unten zu sehen, werden in
CASHPLAN EN alle Kosten und Leistungen - auch solche mit einatkulatorischen
Charakter - zunéchst auf eine Kostenstelle in elarechnungsperiode bezogen und in
einem nachsten Schritt einzeln (nach Kostensteiégiiedert) oder kostenstellenibergreifend
auf die Kostentrager Ubertragen. Dazu wird der smagnte Hauptkostentrager der
Produktionsprozessbeschreibungen als Bezugsbasimngezogen. Diese einstufige
Divisionskalkulation ermittelt die so genannten ckkKosten (vgl. ©ENENBERG 1993, S. 92
ff.), die in der Landwirtschaft als Preisnehmer mals Preisuntergrenze und weniger zur
Angebotspreiskalkulation Verwendung findet.

Diese Stlckkosten kénnen, wenn es sich zum Beigpeinnerbetrieblich verwendete Giter
handelt, in CASHPLANEN als Kostentrager mit Kostenartencharakter (zumsgBel auf
Selbstkostenbasis) erneut in das Verrechnungsschengehen. Das bedeutet, dass im

System CASHPLANEN der Prozesskostenrechnungsariatder zum Beispiel fir die

2 auch ,Activity-Based-Costing* oder ,Activity Accaiing* genannt (vgl. GENENBERG 1993, S. 194 ff.)
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Maschinen- und Dienstleistungsbereiche einer laridehaftlich gepragten Unternehmung
zur verursachergerechteren GemeinkostenzuordnurdguBeng hat, angewendet werden
kann. Aus Sicht der Unternehmensfihrung ist die U8eichtigung von allgemeinen
Gemeinkosten in Verrechnungspreisen von Binnengijegtoch kritisch zu betrachten, da in
den Gemeinkosten nicht entscheidungsrelevante @Gréfdthalten sind (vgl. IHSCHAUER
1997, S. 364).

Gemein-
kosten
Kostenarten Kostenstellen Kostentrager
Wo sind die L .
Welche Kosten Kosten Woflr sind die
i Kosten .
sind angefallen ? - angefallen ? RS 4
Einzel- angefallen? H "
(- kOSten 5.......?."- §

Innerbetriebliche Verrechnung als ,Kostenarten*

Abbildung 57: Kostenrechnungsansatz in CASHPLAN (vgl. auch Miss 1984, S. 126-137)

Nicht betriebszweigspezifische Kosten, so zum Beispuch kalkulatorische Kosten, wie die
Entlohnung der Produktionsfaktoren, konnen so Uleéne Kostenstelle und den
entsprechenden Vermittlungskonten wieder als Kasterin anderen Betriebszweigen
verrechnet werden (vgl. aucloPFE ET AL., 1960).

In diesem in Abbildung 57 dargestellten Rechentirieg je nach Datenbasis eine
Kostentragerstickrechnung auf Teil- und Vollkostsib durchfiihrbar. Die Nachteile der
beiden Rechensysteme werden durch die oben bdseheeKostentragerverrechnung und
einer ganzheitlichen Betrachtung relativiert un@ diotwendigkeit der Einfihrung einer
relativen Einzelkostenrechnung (vagl.  IEBEL, 1990) reduziert. Eine
Aquivalenzziffernkalkulation (vgl.dsT, 1996, S. 100; vgl. KBERSTOCK, 1997, S. 153), die
insbesondere bei der Koppelproduktion fir den lartdehaftlichen Bereich von Bedeutung
sein kann, findet in CASHPLANEN keine Anwendung. Die Rechensystematik in
CASHPLAN EN ist ahnlich der so genannten Hilfskostenstelldmmeag mit
Sekundarkostenverrechnung in der allgemeinen betsigtschaftlichen Literatur (vgl.
HABERSTOCK 1997, S. 114; vgl. BOMER/HEIRENHUBER 1993, S. 357-364).
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Fur den landwirtschaftlichen Bereich ist eine Skistenkalkulation eines Produktes fir
einen eingegrenzten Abrechungszeitraum von eindmala sehr kritisch zu betrachten, da
die Produktionsprozesse kalenderjahribergreifeddwsrn kbnnen (vgl. aucreBKER, 1986,

S. 15). Wird zum Beispiel Winterweizen im Herbst dgnen Abrechungszeitraums bestellt,
so wird dieser erst im darauf folgenden Abrechnmegsaum geerntet. Aus Sicht der Plan-
und Ist-Kosten- und Leistungsrechnung ist einea@miibergreifende Datenbasis notwendig.
Aus diesem Grund wurde die Kosten- und Leistundgmrecg perioden- und
abrechnungszeitraumubergreifend sowie kostenstellend produktionsprozessbhezogen
ausgestaltet. Das bedeutet die Bestell- und Pfibgi#an des in der Periodg geernteten
Weizens werden - gemal Gleichung 19 - aus derdetidoezogen.

. I . I .
xco' = xed, + Y. xcq
i=1 i=1

xcq Gesamtkosten eines Produktes j im Abrechnunijament
xcq Kosten eines Produktionsfaktaris der Periode

J 1...3

[ 1.1

t -1...0

Gleichung 19:Berechnung einer abrechnungszeitraumibergreifekdstentragerrechnung in
CASHPLANEN

Daraus ergibt sich eine nach dem Verursacherprimzgriodengerecht ausgestaltete

chronologische Kostentragerauswertung.

Erganzt wird die Kostentragerstiickrechnung mit reifkstentragerzeitrechnung (vgl.
COENENBERG 1993, S. 103 ff.), das heil3t der mit Monatspreisewertete Verzehr bzw. die
bewertete Produktion koénnen in den einzelnen Peno@ines Abrechnungszeitraums
unterjdhrig ausgewertet werden. Kumuliert betracletgibt sich daraus ein betrieblicher

Kostenstrageruberblick fir eine definierte Abreatgsperiode.
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Aufgrund der mehrjahrigen Datenbasis in CASHPLANEN, kbnnen
abrechnungsperiodenubergreifend und kostenstalled-kostentragerbezogene Kosten- und
Leistungsdaten ausgewertet werden, zum Beispiekifig vollstandige Fruchtfolge, wie in

Gleichung 20 dargestellt ist.

5
xch' =" xch?
t=0 i

=1

xcb' Gesamtkosten und Leistungen einer Fruchtfolge f

xch? Kosten und Leistungen eines Fruchtfolgegliededer Periode t
f 1..J
[ 1.1
t 0..5

Gleichung 20:Rechenschemata der FruchtfolgedeckungsbeitragASHELAN EN

5.2.13.3 Kostenbereichs- bzw. Betriebszweigauswentyen

Ein Betriebszweig bezeichnet nach der neuen Bstrigbigabrechnung der DLG ,, ...ein auf
die Produktion eines oder mehrerer Produkte oder Hrbringung von Leistungen
ausgerichteter Teilbereich eines landwirtschaftligepragten Unternehmens beliebiger
Rechtsform*” (vgl. DLG, 2004, S. 15). An dieser déion angelehnt besteht in CASHPLAN
EN die Mdoglichkeit, einzelne Produktionsprozesse pugenannten Kostenbereichen frei
kombinierbar auszuwerten.

Diese Kosten- und Leistungsrechung erfolgt in miazter und jahrlicher Betrachtungsweise
mit Mengen- und Wertgré3en, die mit Plan- und latdh sowie deren Vergleich ausgestaltet
werden konnen. Aufgrund der freien Kombinationsnabddeit der einzelnen Prozesse ist die
Summe der Kostenbereichsergebnisse nicht in jedainidentisch mit den Resultaten der
Betriebsabrechnung auf Kostenstellen- oder Kosigetbasis.

Die Daten der Kostenbereiche konnen zudem in dermé&ierung der ,Neuen
Betriebszweigabrechnung” ausgewertet werden, wabeider Arbeit der DLG eine
Betriebszweigabrechnung als eine , ... Darstellung ldastungen (zuzuglich offentlicher

Direktzahlungen) und Kosten eines Betriebszweigad dazugehoériger monetarer und
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naturaler Erganzungsdaten“ beschrieben {¥if@gl. DLG, 2004, S. 18). Das Ziel einer

solchen Auswertung ist die Wirtschaftlichkeitskafiee mit einer daraus abgeleiteten
Schwachstellenanalyse und die Beschaffung von Matéir produktionstechnische und

okonomische Uberbetriebliche Auswertungen als Qagedfiir spatere Planungen (vgl. DLG
2004, S. 23). Dabei ist sowohl eine retrospektads, auch eine antizipative Sichtweise
denkbar.

Das zentrale Argument, in CASHPLANBN eine solche Auswertungsformatierung (vgl.
Abbildung 58) einzufuhren, besteht in der weiterrbveitung dieses Abrechnungsstandards
auf Vollkostenbasis, was ein Benchmarking sowoht &éan- als auch der Ist-Daten

erleichtert. Alle anderen Kosten- und Leistungsoegsschemata unterliegen keiner

allgemeingultigen Gliederung, was eine Vergleickbdrerschwert.

Wahrung: EUR
BETRIEBSZWEIGABRECHNUNG
Betrieh: Musterbetrieb 2007 P Betriebs zweig: 101 Winterweizen
Abrechnungszeitramm: Jan 2007 Produltionskapazitdt: 330 ha V¥ Weizen 75 dttha
His Dez 2007 316 ha FEB Winterweizen 1 hatha

Leistungen  Faktorkosten
A Direktkosten Verrechnungs
Mr. Bezeichnung Menge Gemeinkosten ~werte €/ ha € /ot

Lekstungsart /Kostenarnt

1 Leistungen

GOHF W Weizen 24750 dt . 2539.6875,00 TA7,.50 10503
Sumine Getreide Kdrnenn ais 255.875,00 Tar 50 1050
5503} FEB Wintenveizen G ha . 7.745,08 223,688 259
Summe F eldendbestande J0.746 08 22388 2%
Summe Leistungen . 330.621.08 1.11.38 1349
2 Kosten
Direktkosien
205G Weizen 569 dt . -18.201 603 -57, 60 -0,77
summe Saat- und P ianzout -15.201 B0 -57 B0 =077
210} Kalkammonsalpeter 27 1166 dt -17.802, 50 -54.25 -0,72
TA0A MBW_Nimaar 2N At _RATR O _10 A0 _n e
Summe Kosten 1475886 236 96214 -0a6.47 1318
Saldo Leistungen und Kasten [ 13475886 9465894 | 2491 | 033

Direktkostenfreie Leistung  Gewinn des Betriebszweiges  Kalk Betriebs zweigergebnic

EUR absolut 1583.117,06 -134 758,66 -40 199,92
VR Fha 501,33 -302,55 24,91
EUR ot .68 4,04 0,33

Abbildung 58: Ausschnitt einer zeitraumbezogenen Betriebszweigausng unter Bertcksichtigung der

Kapazitatsveranderungen in CASHPLAN (screen-shot)

4 Auf weitere Details der Auswertung von Betriebsigge nach dem Schemata der ,Neuen

Betriebszweigabrechung” der DLG wird an dieserI8telit einem Verweis auf die Veroffentlichung dek®
(2000, Band 197) verzichtet.
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Eine weitere groR3e Starke dieser Auswertungsfoanatg liegt in der differenzierten
Betrachtung von innerbetrieblichen Kosten- und fugigsstromen, was dem Grundgedanken
von CASHPLANEN entgegen kommt.

Dieses Auswertungsschema bildet die Basis fir weeit8erichtsformatierungen in
CASHPLAN EN. Neben der klassischen Betriebszweigabrechung Rlah- und Ist-
Kostenbasis kdnnen ein Plan-Ist-Vergleich und egrgléich unterschiedlicher Szenarien
einer beplanten Unternehmung ausgewertet werddn Abdpildung 58). Die Auswertungen
in CASHPLAN EN konnen produktionsprozessbezogen oder abrechreitrgsanbezogen,
unter Berilcksichtigung der unterschiedlichen Ka@#en, betrachtet werden. Wenn
beispielsweise der Betriebszweig bzw. Kostenbergidfinterweizen* zeitraumbezogen
ausgewertet wird, werden die Grof3en der geerntetmh die der angebauten Flachen
differenziert betrachtet, insbesondere vor dem eéfdgrund einer kapazitats- oder

kostentragerbezogenen Auswertung (V@CBER, 1986, S. 33 ff.).

Wie in der obigen Darstellung gezeigt, werden imdeetrachteten Auswertungszeitraum 330
ha Winterweizen geerntet und im Herbst 316 Hektant®weizen bestellt. Die darunter
folgenden kapazitats- bzw. kostentragerbezogengalden werden nach der unten stehenden
Gleichung 21 berechnet.

xch = );C—Ig
xch Gesamtstiickkosten und Leistungen eines Prodpkteter Periode t
xch Gesamtkosten und Leistungen eines ProduktedgriPeriode t
xk) Kapazitat eines Produktes j in der Periode t
i 1..J
t : 0

Gleichung 21:Kapazitatshezogene- und periodengerechte Auswedengosten und Leistungen in
CASHPLANEN

Die gesamten Pflanzenschutzkosten je Hektar fur zBeispiel den Betriebszweig
Winterweizen bestehen aus den Fruhjahrsbehandludgsnin dieser Abrechnungsperiode
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geernteten  Winterweizens und den Herbizidmallnahmanof den bestellten

Winterweizenflachen im Herbst. Eine Kumulation deflanzenschutzkosten und eine
anschlieRende Division durch die Ernteflache odeibdstellte Flache fuhren in beiden Fallen
zu falschen Hektarkostensatzen. Aus diesem Grundlemedie Kosten zuerst durch die
spezifischen Kapazitdtsangaben dividiert (vgl. Glang 21). In dem oben angefuhrten
Beispiel werden die Pflanzenschutzkosten fur didihfahrsbehandlungen durch die
Ernteflache dividiert und die Herbstbehandlungerchkluie bestellte Flache. Erst in einem
nachsten Schritt erfolgt ein Kumulieren der Hektstkensatze, um einen detaillierten
verursachergerechten, kapazitatsbezogen und almgperiodenspezifischen
Hektarkostensatz zu erhalten (vgl. Abbildung 58).

5.2.13.4 Soll- und Normal-Kosten-Leistungsrechnungn CASHPLAN EN

In der Literatur wird zwischen einer starren undneei flexiblen Plan-Kosten-
Leistungsrechung unterschieden. In einer starran-Rbsten-Leistungsrechnung werden die
Plankosten nicht in variable und fixe Bestandteidaifgelost und an den Ist-
Beschaftigungsgrad angepasst, was fiur eine dettalliKostenkontrolle im Rahmen des
Controllingprozesses erforderlich sein kénnte (VGbENENBERG 1993, S. 341 ff.; vgl.
STEINMULLER, ET. AL., 1999, S. 195 ff.; vgl. BOMER/HEIRENHUBER 1993, S. 385-387).

In CASHPLAN EN ist es moglich, die Plan-Kosten und -Leistungeberteine flexible
Skalierungsrechnung - zum Beispiel nach MalRgabeRdegibilitatsgrades der Kostenarten
(vgl. Kapitel 5.2.5) - auf den Ist-Beschaftigungsjumzurechnen, um zu den so genannten
Soll-Kosten fir schwankende Beschaftigungsgrade galangen. Eine Soll-Kosten-
Leistungsrechnung bzw. eine Soll-Planung kann @herSzenariorechnungen parallel zur
klassischen Plan-Kosten-Leistungsrechnung gefiihd ausgewertet werden. Die in der
Literatur diskutierten Nachteile der flexiblen Pldosten-Leistungsrechnung auf
Vollkostenbasis, insbesondere das Fixkostenprolflayjh COENENBERG 1993, S. 349; vgl.
STEINMULLER, ET. AL., 1999, S. 196 ff.; vgl. BDOMER/HEIRENHUBER 1993, S. 387), werden in
CASHPLAN EN durch eine flexible und selektive Gestaltung deostén- und
Leistungspositionen im Skalierungsprozess entkréftg. Kapitel 5.2.5).

Die eingefuhrte Mehrjahrigkeit und die Szenariergibit des Planungs- und
Kontrollmodells CASHPLANEN stellen zudem die Datenbasis fiir eine Normal-Kestmd
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Leistungsrechnuri§ bereit, die in einem weiteren Szenario mit den, ISoll-, Plan- und

Wird-Daten verglichen werden konnen (vgl. Kapitél.%6. und 5.2.17).

5.2.13.5 Vergleichbarkeit der Kosten- und Erfolgsrehnungen

In der Praxis wird immer wieder versucht, eine kostund Leistungsrechnung aus den
Ergebnissen der Buchfihrung zu entwickeln (vgudg 1984, S. 131; vgl. BCKER, 1986;
vgl. DLG 197, 2004; vgl. WBER, 2004, S. 196; vgl. RDEL, 1987, S. 70). Grundsatzlich ist
dies eine mdgliche Vorgehensweise im Bereich dardidichen Wirtschaftlichkeitsanalyse,
wie Brandes und Woermann schon 1971 veréffentliciivgl. BRANDESWOERMANN, 1971,

S. 87-97). Eine sachgerechte, von der Buchfihrwigegnte, Datengewinnung ist aus Sicht
von Flock aussageféahiger und ,besser” (vglo&k, 2000, S. 148). Andererseits ermdglicht
ein Vergleich der Spitzenkennzahlen des Gewinns ued betriebswirtschaftlichen
Ergebnises, die Richtigkeit der zeitraumbezogeneastéh- und Leistungsrechnung zu
Uberprifen, was vergleichbar mit dem Vorgehen limeére Betriebsabrechnungsbogen der
allgemeinen betriebswirtschaftlichen Literatur(igjl. HABERSTOCK, 2005, S. 115 ff.).

In CASHPLAN EN wirde das einem Vergleich der Ergebnisse der dabsehlussrechnung
mit den  kumulierten  Kosten- und  Leistungsrechnuangs&rtungen, dem
betriebswirtschaftlichen Ergebnis, entsprechen. lizielen Kennzahlen, der Gewinn und das
betriebswirtschaftliche Ergebnis, stimmen jedochinuwenigen Féllen Gberein. Zur Analyse
dieser Differenzen werden nachfolgend die wesdrglen Abweichungsursachen néher

ausgefuhrt.

1. Bewertungsunterschiede
In der Kosten- und Leistungsrechung werden allebraerchten und alle
produzierten Guter und Dienste zu den monatlichemsén der Verbrauchs-
bzw. Produktionsperiode bewertet. In der Gewinrd Merlustrechnung werden
die Einnahmen und Ausgaben aus den Preisen derufpaiode berechnet
und die Bestandsverdnderungen zu Abschlussbilaiseprebewertet, welche
sich von den Periodenpreisen des Verbrauchs odétrdduktion unterscheiden

kdnnen.

4 Auf weitere Details einer Normal-Kosten-Leisturegdiung wird an dieser Stelle mit Verweis auf dieetztur
(zum Beispiel HBERSTOCK 1997, S. 171 ff.) verzichtet.
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2. Kalkulatorische Ansatze

In der Gewinn- und Verlustrechnung werden gewdhnkeine Ansatze fur das
Eigenkapital - in Gestalt von Boden, Rechten untaizkapital - oder fur die
familieneigenen Arbeitskrafte getatigt. In der Kast und Leistungsrechnung,
insbesondere bei einer Vollkostenrechnung, mus#enPaoduktionsfaktoren

entlohnt werden. Dadurch entstehen die in der &iter als Zusatz- und
Anderskosten bezeichneten Kostenpositionen (vgkaRsTock 2005, S. 23 f.;

vgl. COENENBERG 1993, S. 39 ff.).

3. Neutrale Ertrage und Aufwendungen
Die Gewinn- und Verlustrechnung ist eine global®fassende Rechnung, die
den Erfolg der gesamten Unternehmung betrachtets Dedeutet, dass
betriebsfremde Ertrags- und Aufwandspositionen imere sachzielbezogenen
Kosten- und Leistungsrechnung nicht enthalten, ier dsewinn- und

Verlustrechnung jedoch einbezogen sind (VGIERENBERG 1993, S. 39 f.).

4. Bewertung innerbetrieblicher Giter und Dienste
Es kann in spezifischen betrieblichen Situationasrechtfertigt sein, fir
innerbetriebliche Guter und Dienste unterschiedlicroduktions- und
Verbrauchspreise anzusetzen (vgl. Kapitel 5.2.@xabs resultieren verdeckte
Koordinationsgewinne und/oder -verluste, welche der Kosten- und

Leistungsrechnung kein Pendant finden.

5. User-Supportsystem von CASHPLEWN
In CASHPLAN EN wurden einige Planungsqualitatssicherungssysteme,
zum Beispiel die systeminterne Lagerbestandsergénader der automatische
Arbeitsbilanzausgleich, eingebaut. Die Grundlageseli Funktionen bilden die
Anfangsbestande und die Prozessbeschreibungen. en8gttrne
Beschaffungsaktivitdten werden erfolgsrechnungs-d uriinanzwirksam
ausgefuhrt, sind in der Kosten- und Leistungsrengnjedoch nur indirekt

bertcksichtigt.
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6. Diverse individuelle Einstellungen
Die Einstellung der Kontenplanoptionen hat einenf3gn Einfluss auf die
Auswertungen in CASHPLANEN. Grundsatzlich kann von optimalen
Optionseinstellungen ausgegangen werden, wenn diese System selbst
generiert werden. Dennoch kann es bei bestimmtarhtBfermen notwendig
sein, individuelle und manuelle Einstellungen ziggn, um Verzerrungen zum

Beispiel in der Jahresabschlussrechnung zu vermeide

Im Rahmen des User-Supportsystems von CASHPIEANvird auf eine Vielzahl der oben
beschriebenen Unterschiedspositionen im RahmenDdé&npriufung (vgl. Kapitel 5.2.18)
hingewiesen. Abschlie3end bleibt zu betonen, dassdie kumulierten zeitraumbezogenen
kostenstellen-, kostentrager- und kostenbereiclugfge®e Betriebsabrechnung mit den
Ergebnissen der Jahresabschlussrechnung verglisleeden konnen. Ein Vergleich der
prozessbezogenen Auswertungen ist aufgrund dersehiedlichen Betrachtungszeitrdume

nicht maoglich.

5.2.14 Kennzahlendefinition

Die gesammelten betrieblichen Informationen musdén die Unternehmensfihrung
aufbereitet, komprimiert und verdichtet werden. Daggnen sich Kennzahlensysteme als
.Hilfsmittel der Analyse”, die Informationen in sgenannte ,Fihrungsinformationen”
Ubersetzen, besonders gut (VgtIGIMANN, 2001, S. 19; vgl. BRVARTH, 2002, S. 568).

Eine wesentliche Aufgabe des Controllings bestelt der bedarfsgerechten
Informationsaufbereitung zur Erh6éhung der Flexiéili und Reagibilitdit der
Unternehmensfihrung. Das zentrale Problem ist dmnvelle sowie aussagefahige
Komprimierung und Gegenuberstellung des vorhand&@adtenmaterials (vgl. 8T ET AL,
2001, S. 214; vgl. GeENING, 2000, S. 282). Eine Madglichkeit bildet die in Za
ausgedrickte Verdichtung quantitativer und betwatbschaftlicher Sachverhalte und
Zusammenhange, welche Kennzahlen oder Key Perfaendndicators (KPI) genannt
werden (vgl. bRVATH, 2006, S. 254). Die zentralen Elemente der Kenemakind ihr
Informationscharakter, die Quantifizierbarkeit undie komprimierte, koordinative
Darstellung von komplexen Sachverhalten zur Unfiezahg der Unternehmensfuhrung (vgl.
REICHMANN, 2001, S. 20).
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Der Vorteil von Kennzahlen besteht in der Verdicigiwon Einzelinformationen zu einem
betriebsindividuellen Zahlengerust als GrundlageUig#ernehmenssteuerung. Dabei kdnnen
sowohl produktionstechnische als auch monetéare €r0fit dem Ziel Zusammenhange,
Wechselwirkungen und Einflussfaktoren zu ident#ien, Verwendung finden. Die Starken
und Schwachen einer Unternehmung bei gleichzeitigerielgerichteter
Unternehmenssteuerung werden transparent dargesgill ScHoTT, 1991, S. 15 ff.). Der
Anwendungsbereich geht weit Uber die Informationkfion hinaus, denn fir die
Unternehmenszieldefinition oder fur die Personaguaing finden Kennzahlen Anwendung
(vgl. WILKEN, 2003, S. 106 f.).

Kennzahlen kdnnen aus statistischer Sicht in urgpiche bzw. absolute Zahlen, wie
Mengen oder Preise und deren abgeleitete Zahlen Swimmen, Differenzen und Produkte
sowie in Verhdltnis- oder Relativzahlen, wie Gliadey-, Beziehungs-, Mess- und
Indexzahlen, eingeteilt werden (vglERHMANN, 2001, S. 21-22; vgl. BRVATH, 2006, S.
254 ff.; vgl. GOBEL, 2005, S. 138).

Grundsatzlich kann der Informationswert einer Kexihizwur so gut wie die zugrunde gelegte
Datenbasis sein (vgl. BHRHMANN, 2001, S. 22). Einerseits ist das Ziel einer
kennzahlenorientierten Unternehmensfiihrung (Measeimémanagement Organization) mit
madglichst wenigen Indikatoren eine Unternehmundfitieend und erfolgreich zu steuern
und die betrieblichen Zahlen einem Uberbetriebhickergleich zu unterziehen (vgl. BBER,
2004, S. 244; vgl. ENGENHAUSEN 1998, S. 401). Andererseits besteht die Gefahesei
Informationsverlustes durch die reduzierte Kompbxiler dargestellten Sachverhalte.

Die Identifizierung und Beurteilung von Zielabweictgen und deren Ursachen sind mit einer
einzelnen Kennzahl nicht detailliert zu untersuchBresem Vorgehen kdnnen, durch die
Suggerierung von falschen Zusammenhangen, Fehhendsmgen folgen  (vgl.
LENGENHAUSEN 1998, S. 401; vgl. WKEN, 2003, S. 106 f.). Das bedeutet, dass einzelne
Kennzahlen zur vollstandigen Abbildung einer Unéérmung und dessen Ablaufe nicht
ausreichen, denn eine einzelne Kennzahl ist innei@esamtrahmen zu betrachten (vgl.
WATERMANN, 1993, S. 109). Eine system- und strukturlose warederreihung von
unterschiedlichen Kennzahlen birgt die Gefahr eimdlkirlichen Kennzahleninterpretation
bis hin zu einer Verwirrung der Adressaten in fiajl. GLADEN, 2003, S. 91). Der Schwache
einzelner, isolierter Indikatoren kann durch eingst&matisierung und Vernetzung von
Kennzahlen entgegengewirkt werden. Dabei werdengesomannte Spitzenkennzahlen in
mehrere Unterkennzahlen stufenweise aufgegliedgit HORVATH, 2006, S. 254 ff.; vgl.
auch die Beschreibung der Verdichtungspyramidegmng, 1986, S. 39).
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5.2.14.1 Kennzahlensysteme

Kennzahlensysteme bezeichnen zwei oder mehrere zZidblam, die widerspruchsfrei und
zielbezogen in einer Beziehung zueinander steh@ander erganzen oder erklaren (vgl.
SANDT, 2004, S. 14; vgl. WKEN, 2003, S. 107; vgl. RCHMANN, 1993, S. 19 ff.). Die
Auseinandersetzung mit Elementen und Strukturen Kennzahlensystemen wird in der
Literatur auch unter dem Begriff des ,Performanceasurement’s* beschrieben (vgl.
WEBER, 2004, S. 242). Kennzahlensysteme werden insbesendur Friherkennung
verwendet, da pyramidenhaft aufgebaute System&\V@ierscheinlichkeit erhdhen, Chancen
und Risiken einer Unternehmung zu identifizierenl klmmpensatorische Effekte durch eine
hierarchische Zerlegung der Kennzahlen zu erfagggh HORVATH, 2006, S. 257; vgl.
REICHMANN, 2001, S. 25). Fur Weber ist es ,wichtiger einegutNetz* zu haben, das man
auswirft, um die Geschéaftswelt ,einzufangen®, alsea Angelhaken, der vielleicht im
Einzelfall fur einige ,Fische” sehr gute Dienstéstet, aber flir viele andere ungeeignet ist".
Die Maschengréf3e des ,Netzes" wird von der Ausgembgit und dem Zusammenhang
bestimmt (WEBER, 2004, S. 273).

In der Literatur werden Kennzahlenordnungssysteaoh mer Art der Zusammensetzung und
der Enge des Zusammenhangs unterschieden. NachAderder Zusammensetzung
unterscheidet man finanzielle und nicht finanzi&ennzahlensysteme (vgl. BBER, 2004, S.
254). Die Enge des Zusammenhangs bzw. die Verkngpfton Kennzahlen in einem
Kennzahlensystem werden nach Reichmann in systwrhatiathematische, empirische bzw.
sachlogische Verknipfungen und gemischte Systerrerashieden (vgl. RCHMANN, 2001,

S. 23). Im systematischen oder mathematischen Ansaid alle Kennzahlen uUber
Spitzenkennzahlen mathematisch miteinander verkniyals den Nachteil in sich birgt, dass
so genannte Hilfskennzahlen ohne weitergehende afyeksaft zur mathematischen
Vollstandigkeit erganzt werden mussen. Weber bareic diese
Kennzahlenzusammenstellung auch als ,Rechensystenegensatz zu den so genannten
,0rdnungssystemen®, die auf kausalen Zusammenhabgearmen (VEBER, 2004, S. 255).
Ein in der Literatur haufig als ,Stammvater andafié, alteste formallogische
Kennzahlensystem bzw. ,Ordnungssystem” ist dasesaugnte ,DuPont System of Financial
Control* (vgl. WEBER, 2004, S. 257). Ein typischer Vertreter des karsasachlogischen
Ordnungssystems ist das ,Rentabilitats-Liquiditiésinzahlensystem” (R-L-System) (vgl.
Reichmann, 2001, S. 32 f.). Gemischte Kennzahlem iKennzahlenordnungssysteme, die

sowohl Komponenten der formalogischen als auch dachlogischen Ursache-
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Wirkungszusammenhange abbilden, ist zum Beispiel,Balance Scorecard“ Ansdtzoder
das so genannte ,ZVEI-System® (vgl. BBER, 2004, S. 256). Kennzahlensysteme
unterstreichen, durch ihre bereichs- und prozesgidiéende Abbildung von
Zusammenhangen, die Koordinationsfunktion des ©dimgs und eignen sich fur
ganzheitliche Optimierungsrechnungen und Sensitsbinalysen (vgl. WKEN, 2003, S.
108).

5.2.14.2 Das Kennzahlensystem von CASHPLAEN
Die Philosophie des Kennzahlensystems in CASHPIEANoIgt dem ,,exception-reporting”

-Ansatz, das heil3t es werden zielgerichtete Inftoman verdichtet dargestellt (vgl.
THIEL/SCHIEFER 1998, S. 87). Dabei wird die Wunschvorstellungr ddlgemeinen
Unternehmensfuhrungsliteratur, einer entscheidumgstierten Unternehmensabbildung mit
einer oder wenigen Kennzahlen, verfolgt (vglUIVER, ET. AL., 2003, S. 107). Leffson
formulierte es sehr treffend: ,Der Traum jedes Atikérs ist es, mit Hilfe einer einzigen
Kennzahl - die aus mehren Komponenten zusammegesgh mag - eine Prognose der
Zahlungsfahigkeit und Rentabilitdt der Unternehmungden né&chsten Jahren liefern zu
konnen.” (LEFFSON 1984, S. 175).

In seiner reinsten Form folgt dieser Ansatz demgeaannten ,One-Page-Only* (OPO)
System, mit dem Ziel, alle fihrungsrelevanten Zalmer Unternehmung auf einer DIN-A4
Seite zusammenzustellen (vglemgs, 2003) und so ein so genanntes ,Management-Cdckpit
oder ,Ware Cockpit“ zu erhalten (vglieGENBEIN, 2001, S. 95; vgl. Bum, 2006, S. 311).
Vor diesem Hintergrund wurde in CASHPLAMN ein Kennzahlensystem eingebaut, welches
es erlaubt sowohl mathematische als auch sachhlmgisStrukturen fir ein
Kennzahlennetzwerk hierarchisch aufzubauen. Einécheo individuelle, stufenweise
Aggregation der Daten verhindert eine Informatidoestlutung der Entscheidungstrager.
Dieses Netzwerk kann aufgeteilt in diskrete Pemgdetrospektiv, prospektiv sowie im
Vergleich der beiden Perspektiven ausgewertet werde

Zur Verschmelzung der Reduktion der Komplexitat dggstems ,landwirtschaftlicher
Betrieb* in Kennzahlen und des ganzheitlichen Galtigansatzes dieser Arbeit wurde ein
hierarchisches Kennzahlennetzwerk mit funf Spiteemizahlen entworfen. Diese flnf

Kennzahlengruppen umfassen die Bereiche der primdrele einer Unternehmung: die

4 Auf weitere Ausfiihrungen von Details der genanntéennzahlensysteme wird mit Verweis auf die
einschlagige Literatur, wie YBER (2004), RICHMANN (2001), WEBER/SCHAFFER (1999) und
KAPLAN/NORTON (1997) verzichtet.
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Rentabilitat, die Liquiditat, die Stabilitdt, dasadhstum und die so genannten ,Soft-Facts"”
(siehe Abbildung 59). Die Rentabilitat wird durcénd,Return on Investment, die Liquiditat
durch den ,Cash Flow", die Stabilitdt durch dendfigapitalsanteil, das Wachstum durch die
Nettoinvestitionen und die ,Soft-Facts® durch -eifetriebsindividuelle Kennzahl als

Spitzenkennzahl reprasentiert. Der Bereich der t;Batts* umfasst alle GroéRen im
Controllingprozess, die nicht in die anderen vielie@rungsebenen integriert werden
konnen, das heildt nichtmonetare Werte, wie zum pBais Qualitditsmerkmale,

Kundenzufriedenheitsindikatoren oder strategischielg@bllen. So besteht auch die

Moglichkeit, eine betriebsindividuelle ,Balance-@gecard” zu entwerfen.

1= Gewinn -
|
!  Retunon : }—EK-Rentabilitat == [ Krafttuttereffiz. ==
Rentabilitat  * ] r—— Ergeb. Milchvieh—
: Investment (ROI): .
................ ( ) :—betr_ Ergebnis =1 L
L——.
- L
e Einzablungen ==
Liquiditat : Cash-Flow =—
feeiiieseeeeseesnsn..s b=Auszahlungen =<
i — K.- dienstgrenze — =
...................... |
N ! Eigenkapital- : J=FK-Deckung == :
Stabilitat ¢ Anteil : r——- Tilgungsdauer —=
feeeetenriieeaenene s 1= FK-Anteil -
| C——
L
---------------------- r 1 BrUttO-lnveStl- -#
] Netto- 2 : r—— AfA Gebdude ==
Wachstum Investitionen E—E—Abschrelbungen —1.__-
....................... o
e L0 parameter ==
Soft-Facts —[

Abbildung 59: Aufbau des Kennzahlensystems von CASHPL&WNeigene Darstellung)

Die Spitzenkennzahlen kdnnen in unterschiedlichaxem, individuell und hierarchisch in
Gestalt einer ,drill-down“-Technologie stufenweidisaggregiert werden. Dieses System von
formal und kausal zusammenhangenden Kennzahlen géomid es, zum Beispiel die
Rentabilitatsspitzenkennzahl des ,Return on Investsi (ber mehre Hierarchieebenen bis
auf Prozessebene - wie die Effizienz des Kraftfattesatzes, ausgedriickt in Gramm Milch je

kg Kraftfutter, der Milchviehhaltung - herunter bwechen. Damit besteht die Mdglichkeit
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Uberbetrieblich vergleichbare Produktivitats- unaehsitatskennzahlen zu erstellen. Der
Detaillierungsgrad kann jederzeit verédndert werdeas den Entwicklungscharakter des
Modells CASHPLAN EN im oben beschriebenen Controllingentwicklungspseze

unterstreicht.

Mit zunehmender Feingliederung der Kennzahlen istQperrationalitat und der Effizienz-

und Effektivitditsgedanke im ganzheitlichen Contnglprozess zu berlcksichtigen. Bei einer
Anderung eines bestehenden Kennzahlengefiiges idteaahten, dass im Zeitablauf die
geforderte Vergleichbarkeit der Ergebnisse Ubergdém Zeitraume leiden kann (vgl.

HORVATH, 2006, S. 256).

5.2.14.3 Kennzahleneditor
Die Struktur und der detaillierte Aufbau des Kerreanetzwerkes in CASHPLANEN

werden im Kennzahleneditor bearbeitet (vgl. Abbildu60). Die dort pyramidisch, in einer
Baumstruktur aufgestellten Kennzahlen, erhdhen damssagegehalt und verhindern
inhaltliche Uberschneidungen bei einer gleichzeitipohen Genauigkeit und Zuverlassigkeit

fur tiefgreifende Analysen und zur empfangerorieméin Aufbereitung von Daten.

B Kennzahlenediton E@@
Kennzahl wahlen Kennzahlen Details
JIOBSHIGKY Fentabitat  Liguidtsl  Stabiltst | Wachstum 5o Facts
— 10000 Return on Investment {v.H) v kraftfutter [ o/t Milch Rentabilitat v aktiv
+110301 Gewinn (EURQ) gty fir Bereich
/10302 Betrienliches Ergebnis Worz.  Typus Klasse/ Gruppel Konto Worz.
+-11100 Ergebnis Schweinemast
—111150 Ergebnis Milchviehhaltung ++| VERBM -| 3100 -| Futtenweizen B
11162 Leistungen E YR -| =104 - | Futtersrbean =
11163 Kosten
EA :
11154 Arbeitsverbrauch { Azubi+Aush) 77 3105 j Sojaschrot l:l
11165 Milchmenge {1ty -+ P 3105 - | Trockenschnitzel &
11156 Kalber (lebend erzeugt) PRODM &
11167 Grundfuttermenge ( df e 307 j Iilchleistungsfutter l:l
11158 Kraftfuttermenge FUKM 3117 j Rapsextraktionsschrat =
11188 Kraftfutter { gdtr Milch VERM
+1 11200 Ergebnis Bodenproduktion Beschreibung. | goctang
L ARDAR 1 ek skl e 0 b Preis

[aie | nur aktive aktiv inakdtiv

Abbildung 60: Der Kennzahleneditor in CASHPLABN (screen-shot)

Wie in Abbildung 60 zu erkennen ist, kann jede Kaan mathematisch und verbal
beschrieben werden. Eine verbale Definition und ibo&ntation ist fur die Vergleichbarkeit
von Kennzahlen und die Akzeptanz durch externe gsdtien von grofRer Wichtigkeit (vgl.
Hug, 2003, S. 192; vgl. GBEL, 2005, S. 139).
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In CASHPLAN EN sind dber 300 Kennzahlen vordefiniert, die besie@ividuell
ausgestaltet und verandert werden kénnen. Dabdierstealle vier Grundrechenarten
erganzend mit Konstanten und die gesamte retragpekind prospektive Datenbasis des
Systems CASHPLANEN fir die Kennzahlendefinition bereit. Das bedeuteiss sowohl die
Mengen-, Bestands-, Preis- und Wertgrof3en, (sietieD@®wn-Meni in Abbildung 60) zur
Kennzahlengestaltung verwendet werden ohne denifZagf Details zu blockieren, wie es
in der Literatur gefordert wird (vgl.®&TA, 1998, S. 438).

Die Berechnung selbst kann gesamtbetriebsbezod¢mma(yund produktionsbereichsbezogen
(lokal) durchgefiihrt werden. Die Berechnung der m&hlen folgt der
eingabechronologischen Reihenfolge unter Beachtdag allgemeinen mathematischen
Rechenkonventionen, wie zum Beispiel der ,Punkt 8tnich Rechnung“. Dabei folgt die
Berechnung der formalen Notation in Gleichung 22:

xke ={{a)xpw*(B)}

xke : Ergebnis der Kennzahl des Betriebszwemjesder Periode

XpW : Parameterwert der Datenades Betriebszweigesn der
Periodet

z ; Optionale Betriebszweigangabe

a, s : Rechenoperatoren +; -; *; /; (;) und/oder Kiamsen

i : EA, ZZ, PVM, PRODM, VERBM, PVW, ZUKM, VERM,
Bestand, Preis
t : 1...12

Gleichung 22: Allgemeine Gleichung der Kennzahlenberechnung ircsBRLAN EN

Nicht berechenbare Ausdricke, wie zum Beispiel Bigision durch Null, werden im
Rahmen des User-Supportsystems von CASHPIEANInter Angabe der Fehlerart und der

betroffenen Kennzahl ausgewiesen.
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Die Datenauswertung erfolgt empfangerorientiertBimzelmonaten. Zum Ausgleich von
zeitlich bedingten monatlichen Schwankungen is¢ &mmulierte Formatierung, insbesondere

fur einen Plan-Ist-, Ist-Ist- oder Plan-Ist-Wirdggeich, im Modell integriert.

5.2.14.4 Spezielle Formen und Grenzen der Kennzahkgysteme

Kennzahlen stellen eine Wertungsgrundlage dar, tieweselbst jedoch nicht. Der
Informationswert, die Beurteilungsgrundlage der i&hlen oder Kennzahlensysteme kann
nur so hoch sein wie die zugrundegelegte Datenlessexlaubt (vgl. RCHMANN, 2001, S.
22).

Die Ausgestaltung des Kennzahlensystems in CASHPLAN vermindert durch die
EinfUhrung der so genannten ,Soft-Facts”, wie zumsBiel Qualitatsparameter als funfter
Kennzahlenbereich, die beschriebene Gefahr der Hgbmyung von Zahlen in
Kennzahlensystemen und die Verkirzung von Sachkerhévgl. WEBER, 2004, S. 275 u. S.
276; vgl. WLKEN, 2003, S. 123 f.; GBEL, 2005, S. 139).

Die Rechenmethodik der Kennzahlen in CASHPLAN ist, vor dem Hindergrund eines
horizontalen Betriebsvergleichs oder der bessermmdhabung der Kenngrél3e, in der Lage,
die Ergebnisse in fassbare ,,VorstellungsgroRenmgkn” auszudriicken. So besteht
beispielsweise die Mdglichkeit, monatliche Wertd aahresgrofien hochzurechnen oder in
Wochen- und Tagwerte herunter zu brechen, wie eshdfli (2006) am Beispiel der
Sauenhaltung zeigt. Die Grenzen dieser Rechenvieigen in den ,hochprognostizierten
Monatswerten“ und der kumulierten Darstellungsweiie in diesen speziellen Féllen zu
irrealen Zahlen fuhrt (vgl. MHOF, 2006, S. 70 ff.). In dieser Arbeit wird auch gegtredass
fur tierhaltende Unternehmensformen ein monatlidheduktionsstellenkapazitatsbezug zur
Kennzahlenbildung hilfreich wére, insbesondere Biétriebe, die sich in einer intensiven
Wachstumsphase befinden (vgleNoF, 2006, S. 73).

Insgesamt ist bei der Installation eines betridlgic Kennzahlensystems auf eine
ausgewogene Ausgestaltung zu achten, um ein oppstitaches Ausnutzen der
Komplexitatsreduktion zu verhindern (vgl. BBER, 2004, S. 276). Daraus resultiert die

Wichtigkeit einer Rationalitatssicherung der Kerfiieagestaltung.
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5.2.15 Management externer Daten

Aufgrund des Effizienz- und Effektivitditsgedankersowie der darauf aufbauenden
redundanzfreien  Datenhaltung eines  ganzheitlichenontrGllingkonzeptes  flr
landwirtschaftlich gepragte Unternehmungen, wurde ICASHPLAN EN eine
Datenimportschnittstelle definiert. Auch die Erfahgen der Anwendungen der Modelle
CASHPLAN II und CASHPLAN I haben gezeigt, dassn eiechnischer Datenimport
maoglich gemacht werden sollte. Der automatischeohintellt einerseits eine zeitliche
Entlastung der Controllingtatigkeit dar, ist andsegts aber auch kritisch zu betrachten. Die
Alternative der handischen Eingabe von Daten big¢et Vorteil einer direkten Uberpriifung
der Daten im Eingabeprozess. Ein automatischeg$énl ermdglicht eine solche Kontrolle
nur sekundar Uber spatere Auswertungen, soferne diesgenommen werden. Zudem
bedeutet eine automatische Datenerfassung keinnggees Know-how fir die
Datenabstimmung und die Plausibilitatsprifung aghficher- und Systemebene. Aus diesen
Grunden besteht in CASHPLABEN die Méglichkeit sowohl handisch als auch autonchtis
Daten in das System einzubauen. Die Ubertragungdmpgrundsatzliche Problem, dass eine
Aktualisierung der Urdatenbasis einen neuen Imporgss notwendig macht, um die
Aktualitat der Daten zu garantieren.

CASHPLAN EN ermoglicht es, prinzipiell aus jedem beliebigentddarfassungssystem, wie
eine Finanzbuchhaltung, einer Kostenrechnung augeran Dokumentationssystemen, Daten
einzulesen. Am Beispiel des oben beschriebenen clgittungsunterstiitzungssystems
Marienborn-Heldenbergen bedeutet dies ein Import dmten aus Lexware, der
Finanzbuchhaltung und COPRA der Kosten- und Leggtethnung.

In CASHPLAN EN bestehen zwei Mdglichkeiten des technischen Daueoits. Auf der
einen Seite kdnnen alle Daten uber die Tastenkaibm ,STRG + C* aus Windows
verwanden Programmen kopiert und mit ,STRG + V'die entsprechenden Formulare von
CASHPLAN EN eingefugt werden. Andererseits kdnnen externe rDaiber eine frei
definierbare Schnittstelle eingelesen werden. Dghn@tstelle ist so konzipiert, dass
unterschiedliche Dateiformate, wie .txt, .csv odds eingelesen werden kdnnen. In einem
zweiten Schritt muss die Zusammensetzung der fir ldgort vorgesehenen Datei naher
beschrieben werden. Dabei stehen sieben Optionémasnmuster zur Auswahl. Die siebte
Option ist eine so genannte ,Standard-Summen- wdeSliste”. Diese Listenbeschreibung
beinhaltet alle importfahigen Daten fir CASHPLAN. Die nachfolgende Tabelle 6 zeigt

den Inhalt dieser Standardliste und gibt einen bl Uiber die méglichen Importdaten.
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N. N Name Beschreibung
alph.
1| A |KTO-Nr. Kontonummer bzw. Code des Kontos
2 B | KST-Nr. Nummer bzw. Codierung der Kostenstelle
3 C | KTR-Nr. Nummer bzw. Codierung des Kostentragers
4 D | EB-Wert Wertangabe der Er6ffnungsbilanz
5 E | EB-Menge Mengenangabe der Eréffnungsbilanz
6 F | Betrag Summe der Werte in der Periode
7 G | Gewicht Gewichtsangabe der Summe in der Periode

Mengenangabe des Umsatzes in physikalischen
8 H | Menge

Einheiten
9 | | KTO-Grp-Text | Beschreibung der Kontengruppe
10| J | KTO-Text Beschreibung des Kontos
11| K | KST-Text Beschreibung der Kostenstelle
12| L | KTR-Text Beschreibung der Kostentrager
13| M | Datenart/-typ Beschreibung der zu importiesmBaten
14| N | Systemspalte (d) Systemspalte
15| O | Systemspalte (h) Systemspalte
16| P | Ust-Code Umsatzsteuerschlissel des Kontos
17| o | Einheit Einheit der physikalischen Gré3en der Mengen

bzw. Gewichtsspalte

Tabelle 6: Darstellung der Standard-Import-Tabelle fir denddatansfer mit CASHPLANEN (eigene
Darstellung)

StandardméaRig kénnen, neben den Konten mit deresatisteuersatzen und Einheiten,
Kostenstellen und Kostentrager, EroffnungsbilanaenBestands- und Bewegungsmengen-
bzw. Gewichts- und WertgréRen sowie ein Datentypartiert werden (vgl. Tabelle 6). Der
Datentyp beschreibt die Art der enthaltenden DaklenCASHPLAN EN erfolgt, wie oben
beschrieben, eine strikte Trennung zwischen Einrgjdn/Auszahlungen,
Einnahmen/Ausgaben, Ertrag/Aufwand und Kosten/Leigen. Dabei besteht grundsatzlich
die Moglichkeit, einen Datenstamm mehrmals mit rsdieiedlichen Datentypen zu

importieren. Die Interpretation dieser Plan-Ist-§deiche ist in diesem Fall vor dem
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Hintergrund der importierten Datenbasis zu sehemm ABeispiel der Daten einer
Finanzbuchhaltung als Importbasis lasst sich dieSachverhalt verdeutlichen. Eine
Finanzbuchhaltung enthalt gewdhnlich nur Einnahmaémd Ausgaben-Informationen (vgl.
auch LEGENHAUSEN 1998, S. 335). Wird diese Datenbasis auch als wajsin/Kosten und
Zahlungsstrome in CASHPLANN eingelesen, ist eine Differenzierung der Zahlutrgsse,
wie sie eventuell in der Planung durch die Angaba ¥ahlungszielen geplant war, nicht
mehr zu identifizieren.

Die Ausfuhrungen zum Kontenplan in CASHPLAEN zeigen, dass dieser einem
Finanzbuchhaltungskontenrahmen sehr &hnelt aberodbreinige Besonderheiten aufweist.
Fir den Datenimport bedeutet dies, dass die eiezelrKostenpositionen einer
Synchronisation unterzogen werden muassen. Im disfan Fall steht jedem Konto in
CASHPLAN EN genau eine Kontenposition der Importdaten geganigoee so genannte 1:1
Beziehung (siehe Bild a der Abbildung 61).

Dies ist jedoch der Idealfall, welcher nur in deanigsten Situationen zutreffend ist. In den
meisten Féllen ist eines der beiden Systeme dettell ausgestaltet. Wird zum Beispiel das
Weizensaatgut in CASHPLANEN spezifisch geplant - es wird unterschieden in elimz
Sorten - und in der Finanzbuchhaltung erfolgt esoéche Unterscheidung nicht, hat das
Konsequenzen fur den Datenimport, da es sich nueinen:1 Beziehung handelt (siehe Bild
b der Abbildung 61).

Bild a Bild b

Plan-Daten «— 1 : 1— Ist-Daten Plan-Daten <¢—n : 1— Ist-Daten
Batis Batis Batis SG-Winter-Weizen
Ritmo Ritmo Ritmo
Tommy Tommy Tommy
Isengrain Isengrain Isengrain

Abbildung 61: Entity-Relationsship-Diagrammausschnitt der Im@cethnittstelle von CASHPLANN (eigene

Darstellung)

In CASHPLAN EN wird dieses Problem durch eine Gleichverteilung deportierten
Mengen- und Wertgréen anhand der Anzahl der zdgeten Positionen geldst. Das
Gegenstick (eine 1:n Beziehung) wird durch einéaelre Kumulation geldst, was gleichfalls

nicht in jedem Fall zu richtigen Ergebnissen fluliese Synchronisationsrechenmethodiken
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stellen nur eine Nahrung dar und unterstreichen Nbévendigkeit der Abstimmung der
Planungs- und der Datenerfassungssysteme in eiaeamegitlichen Controlling.

Die importierten Daten werden in einem nachsten rigcteiner Korrekturrechnung
unterzogen. Einige Buchhaltungssysteme (die héefig8asis fur den Datenimport)
verwenden fur Kontenbewegungen Soll- und Habensspah CASHPLANEN erfolgt eine
solche Unterscheidung nicht. Diese Informationemdere in CASHPLAN durch ein Plus-
und Minuszeichen ausgedriickt, was einer Umrechbedgrf.

Der Datenimport erfolgt fir jede Periode einzelnabBi stellt die Eroffnungsbilanz die
Periode ,0“ dar. Die Speicherung der importierteatdh erfolgt zunachst in einer Art
,Grundrechnung“. Diese Datenbasis kann prospe&hfisind retrospezifisch verarbeitet
werden. In den meisten Fallen werden primar Isebdiir den Plan-Ist-Vergleich importiert.
Die Importierten Daten kénnen jedoch auch als Blaten oder Wird-Daten im Planungs-,
Kontroll- und Steuerungsprozess Verwendung finden.

Der Datenimportprozess erfahrt ebenfalls Unterstigz durch das in CASHPLANEN
eingebaute User-Supportsystem. Zunachst erfolgKeimensynchronisationstest, denn alle
importierten Konten missen im Rahmen der Konterggtachronisation ein Gegensttck in
CASHPLAN EN haben. Ist dies nicht der Fall, wird der Dateninypmzess automatisch
unterbrochen und es erfolgt eine detaillierte Aalfahg der nicht zugeordneten Konten.
Zudem werden im Verlauf des Importes mehrere Hiseveind Rickmeldungen angezeigt,
welche Daten gefunden wurden, wozu sie verwendetdewme konnen und welche
Informationen nicht vorhanden sind.

Eine, dem Importprozess folgende, gezielte Ist-Ddtealyse - zum Beispiel in Gestalt einer
Summen- und Saldenliste - Uberpruft die Vollstékedig der importierten Daten, da die

Summe einer Summen- und Saldenliste immer ,,0“ esgebuss.

5.2.16 Plan-Ist-Vergleich

Jede Planung verfehlt ihren Zweck, wenn keine Kuletr und daraus resultierende
MalRnahmen folgen. Eine Kontrolle ohne vorangegamgBtanung ist unmadglich (vgl.
KUHLMANN, 2003, S. 261; vgl. Wb, 1974, S. 44). Fir ein effizientes und effektives
Unternehmenscontrolling mit den Komponenten ,Planuteuerung und Kontrolle* kommt
letzterer, eine besondere Bedeutung zu. Dabei wirdliesem Kontext der Begriff der
Kontrolle als ein Lern- und nicht als Prifungspsxenit Schuldzuweisungen verstanden

(vgl. WEBER, 2004, S. 312 ff.; vgl. BRVATH, 2006, S. 12). Diese Kontrollprozesse werden in
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CASHPLAN EN durch einen zeitlichen Plan-Ist-Vergleich mit darfgabe der Feststellung
des Realisierungsgrades der Unternehmensplane,Adalyse von Abweichungen und

gegebenenfalls der Einleitung von Gegenmal3nahnegnéigsentiert (vgl. Abbildung 62 und
Abbildung 63).

Einzel Humuliert ‘

20000 Cash-Flow (EURC)

Jdan Feh Miz Apr hai Jun Jdul Aug Sep ikt o Dez
Flan -62.687 -35.414 -161.764 -573.213 -415.19: -430.707 -411.514 -474.081 -258.603 -566.435 198.690 283774
Ist -64.235 -153.000 -237 267 -362.910 -233.155 -286.611 -198.213 -198.313 -198.313 -198.313 -198.213 -198.213
Aby, -1.548 -117.586 -75.503 +210.303 +182.036 +174.096 +212.301 +274.868 +59.350 +357.212 -397.903 -482.988
Abwe % +2.94% +332.03% +46,67% -36.69% -43.84% -40.42% -61.59% -57,98% -22.97% -64.20% -200,26% -170.20%

Abbildung 62: Ausschnitt eines kumulierten Plan-Ist-Vergleich€SHPLANEN (screen-shot)

Die Kontroll- und Steuerungsprozesse stellen eirder Realisierungsphase standig
begleitenden Prozess dar, der in CASHPLANdurch einen monatlichen Plan-Ist-Vergleich
umgesetzt ist. In CASHPLANN handelt es sich um einen Plan-Ist-Vergleich, weildter
Gleichung 23 folgt.

xda = xis, — xp|,
xda ; Absolute Abweichung fir die Periote
Xis, ; Ist-Wert fur die Periode
xpl, ; Plan-Wert fur die Periode

t : 1..12

Gleichung 23:Formale Notation der absoluten Abweichungsrechrni@ASHPLANEN

Formal, handelt es sich aus mathematischer Siahtlibeer Rechenweise nicht um einen
Plan-Ist-Vergleich, sondern um einen Ist-Plan-Veigi (vgl. BVERT/WAGENHOFER 2003, S.

357). Nach der Auffassung in der Praxis handekiels um eine positive Abweichung wenn
der Ist-Wert den Plan-Wert Ubersteigt, was mathisctatnur durch einen Ist-Plan-Vergleich
zu erreichen ist. Diese Rechenweise wird in dewxiBraber dennoch Plan-Ist-Vergleich

genannt. Aufgrund der Sichtweise der Praxis wirddeese formale Unterscheidung zwischen
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Plan-Ist-Vergleich und Ist-Plan-Vergleich verzidhtend alle Vergleichsrechnungen, welche
Plan-Zahlen in der zeitlichen Abfolge Ist-Zahlenggeuberstellen, als Plan-Ist-Vergleich
bezeichnet (vgl. auch Kapitel 2.4.2.3).

Eine konstruktive Abweichungsanalyse setzt die Katiyditat der Datenbasen voraus, das
heil3t unzuléassige Vergleiche, die durch Planungd-Messfehler entstehen, sind im Vorgriff
zu eliminieren. Fir eine detaillierte Abweichungsigse reicht eine alleinige, sukzessive
Gegenuberstellung der Plan- und Ist-Werte nicht, alas sie ,ex definitione* nicht die
Abweichungen der Ist-Beschéftigung von der PlaneBéRigung differenziert betrachtet
(vgl. WEBER, 2004, S. 412-413). Dabei entsteht ein so genanptxkosten-
proportionalisierungsfehler®, welcher durch einell-$dert-Berechnung eliminiert werden
kann. Die Soll-Werte umfassen dabei die Plan-Weeielst-Beschaftigung. In CASHPLAN
EN werden grundséatzlich nur Plan-Werte mit den Istd&fe verglichen. Ein Soll-Ist-
Vergleich ist dennoch mit Hilfe der Szenariofahiglades Modells zu realisieren, worauf an

anderer Stelle bereits hingewiesen wurde (vgl. &u2H.3.4).

In der Literatur werden zwei Abweichungsarten wthreden: die Verbrauchs- und die
Preisabweichung. Aufgrund der oben beschriebeneglichén Beschaftigungsabweichung,
kann es zu so genannte  ,Abweichungsiberschneidtingeader  auch
~Sekundarabweichungen* kommen (vglEBER, 2004, S. 413-414; vgl. auch Gleichung 24).
Zur Analyse dieser spezifischen Abweichungen etfligCASHPLANEN der Vergleich der
Plan-Daten mit den Ist-Daten auf unterschiedlicAeswertungsstufen, was eine spezifische
Norm-Ist- oder Soll-Ist-Vergleichsrechnung Uberiigsmacht.

Gemall dem gesamtbetrieblichen Ansatz kénnen dielllas Kennzahlen als komprimierte
Darstellung der betrieblichen Situation monatlichrkuliert und einzeln in tabellarischer und
graphischer Form ausgewertet werden. Verfolgt maie dlanrealisierung einer
Unternehmung im Zeitablauf, so ist die Periodisagruin diskrete Abschnitte zu
bertcksichtigen. Die ausgewiesenen, monatlicherlatesn und relativen Abweichungen
finden ihre Ursache oft in den willkurlich fixierieZeitrahmen, wenn zum Beispiel geplante
Mal3nahmen schon in der Vorperiode erledigt odedienFolgeperiode verschoben wurden.
Diese Fehlinformationen kénnen durch eine kumwdidiswertungsform gedampft werden.
Die kumulierte Darstellung kann gleichzeitig alseeiArt Fortschreibung der monatlichen Ist-

Werte bis zum Jahresende angesehen werden (wgLM&NN, 2003, S. 578).
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PLAN-IST-VERGLEICH monatlich Musterbetrieb 2007 P

20000 Cash-Flow (EURQ)

1.000.000

=3 IST = PLAN

800.000
G00.000
400000 A
200,000 4
21 =
-200.000 4
-400.000

H00.C 4 Feh

Werte (in €)

Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Mow Dez

Abbildung 63: Graphische Darstellung des Plan-Ist-Vergleichs ASBPLAN EN (screen-shot)

Diese Komprimierung der Darstellungen verfolgt dasl, die Unternehmensfihrung mit
sovielen Informationen wie notig und gleichzeitigwenigen Zahlen wie mdoglich zu
versorgen, welche sich im Idealfall auf einer DIM-8eite zusammenstellen lassen.

In einem né&chsten Schritt des Kontrollprozessesi&irdiese komprimierten Zahlen gemarf
der Beschreibung der Kennzahlendefinition, je nanoHdividueller Ausgestaltung des
betrieblichen Kennzahlensystems, zur Abweichundgs@ain einer Art ,Drill-Down-
Technologie” in ihre einzelnen Komponenten zerlegirden. Dabei kénnen durch eine
gezielte Gestaltung des betrieblichen Kennzahleéesys auch die Beschéftigungs- und die
daraus resultierenden Sekundarabweichungen (vgicl@&ing 24) identifiziert werden (vgl.
Abschnitt 5.2.14.2).

xkg = xmP x xpd, +xmd xxp® +xmd x xpd,

xka Ist-Kosten-Plan-Kosten-Abweichung fir die Pddb
xmy’ Plan-Faktormenge in der Peridde

xpd Preisdifferenz in der Periode

xmd Mengenabweichung in der Periade

xp’ Plan-Preis in der Periode

t

1..12

Gleichung 24:Berechnung der Sekundarabweichung (vgl. Weber, ,280414)
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In diesem Analyseprozess stehen in CASHPLEWNweitere Plan-Ist-Auswertungen auf den
Ebenen der Rentabilitat, Stabilitat, Liquiditat uthels Wachstums sowie den ,Soft-Facts* zur
Verfugung. Der gesamtbetriebliche Blickwinkel eirf@lan-Ist-Vergleiches ist in Gestalt der

Jahresabschlussrechnung, der Bilanz und der Gewind- Verlustrechnung sowie der

Finanzflussrechnung moglich. Ein Vergleich der FRentabilitat mit den realisierten Werten

ist mit einer Kostenbereichs- und BetriebszweigiR#-Vergleichsauswertung gewéhrleistet
(siehe Abbildung 64).

BETRIEBSZWEIGABERECHNUNG -PLAN-IST-Vergleich- (Kapazitit) Haksung: ELR

Betrfeh: Musterhetrieh 2007 P Betriebszwelq: 101 Winterweizen
Abrechnungs zeftraum: Jan 2007 Produktions kapaziét: 330 ha W gizen 75 dtfha
Dez 2007 316 ha FEBE Winterweizen 1 ha'ha
. Leistungen  Faktorkosten PLAN IST PLAN-IST-Vergleich
Leistungsart / Kostenart . s
Direktkosten Verrechnungs
Nr. Bezeichnung Menge  Gemeinkosten -werte € /ha € /ha abs. Diff rel. Diff.
1 Leistungen
G000 W eizen 24750 dt . 259.875,00 7a7.80 TH2,47 -5,03 -0,64 %
Summe Getreide Karnenmais . 25987500 Fers0 FE247
G800 FEB Winterweizen 216 ha . 70.7 46,08 214,38 214,38
Summe Feldendbesténde 70.746,08 214,38 214,38
Summe Leistungen - 330.621,08 1.001,88 996,856 -5,03 -0,50 %
2 Kosien
Direktko sen
2000 SGW.Weizen 69 dt . 18.201,80 95,16 5,16
Summe Sast- und Planzout . 18.201 B0 5516 55,18 . .
2100 Kalkammaonsalpeter 27 1158 dt 17,902,460 . 04,25 63,00 +8,75 +16,13 %
2108 MWPK-Dinger 330 dt G.435,00 . 14,60 23,00 +3,50 +17.,95 %
Sumin e Mineraldinger 24337 50 . 7375 86,00 12 25 16,67 %
2201 Rindergille G214 chm . 1.118,82 3,28 3,28
Summe Organischer DOnger 1115852 339 3,38

Abbildung 64: Betriebszweigbezogener Plan-Ist-Vergleich in CASKRLEN (screen-shot)

Mit Hilfe dieser Auswertungsformatierung bestehte diMéglichkeit, eine weitere
Differenzierung der Abweichungsursachen durch eiiberbetrieblichen, vertikalen und
horizontalen Betriebsvergleich, ein so genanntescBmarking, durchzufihren. Nur so
konnen - insbesondere in landwirtschaftlich gemédinternehmungen, die einem erhdhten
Witterungsrisiko ausgesetzt sind - differenziertesd¢henanalysen folgen (vglUKLMANN,
2003, S. 576).
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5.2.17 Plan-Ist-Wird Vergleich

Fur die Unternehmensfihrung ist weniger die Fdaisig der Abweichung selbst von
Bedeutung als viel mehr die daraus abgeleiteten nslafden. Eine logische
Weiterentwicklung des klassischen Plan-Ist-Verdigicbesteht in einer so genannten
Erwartungsrechnung (Forecasfifjg Dabei handelt es sich um eine in die Zukunfiagete
(Feed-Forward) Betrachtung der betrieblichen Sibmatn Gestalt einer Simulation von
Wetter-, Ertrag- und Preiskapriolen. Wenn beisprelse der Schweinefleischpreis gegentber
der urspriinglichen Planung massiv einbricht, reidfie alleinige Kenntnis der
Planabweichung durch den Preisverfall nicht aus.Ddernehmer muss zeitnah agieren und
die Auswirkungen des Preiseinbruchs auf die Reli#bidie Stabilitat und insbesondere die
Liquiditat der Unternehmung erkennen und geeigridedinahmenbiindel, die in einem
solchen alternativen Plan ihre konkretisierte Agsgleung finden, einleiten. Auch vor dem
Hintergrund den sich andernden Eigentumsverha#éniger Produktionsfaktoren und Basel i
gewinnt der Nachweis einer agierenden Unternehribnsfig an Bedeutung. So ist nach
Friedrichs et al. ein modernes Controllinginstruméiir landwirtschaftlich gepragte
Unternehmungen durch eine , ... unterjdhrige, a&i& rickblickende, analysierende und
stets flexibel auf Veranderungen reagierende, usgehauende Planung ... , gekennzeichnet
(FRIEDRICHS ET AL, 2004, S. 88).

Eine solche permanent rollierende Planung (Rolkogecasting) stellt keine Hochrechnung
oder Vorschau des derzeitigen Kenntnisstandes aaf vérbleibenden Perioden des
Geschéftsjahres dar (vgl.wbRrski, 2005, S. 371). Es handelt sich dabei vielmehreumen
gesonderten, neuen, simultanen Plan, - der Orgaralwird nicht verandert (vgl. AHN,
1996, S. 81) - welcher in seiner modernen Form &e&hweite von zwdlf bis achtzehn
Monaten besitzt und vollig vom Zeitrahmen eines dhéfisjahres losgelost ist (vgl.
WANICZEK, 2001, S. 103 f.; vgl. ®oRrski, 2005, S. 371; vgl. Abbildung 65). In der Litenatu
wird dieser rollierende Planungsprozess auch akchiSteuerung” oder als ,Therapie®, die

auf die Abweichungsdiagnose folgt, bezeichnet (Bgls, 1996, S. 114).

“® Forecast = engl. Vorhersage, Geschaftsprognose
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Abbildung 65 : Rollierende, strategische und operative Planurge(e Darstellung nach 88ER, 2004, S. 411;
WANICZEK, 2001, S. 102)

Strategische Planug

Der Gedanke einer ,rollierenden®, ,revolvierendesder ,lberlappenden” Planung stammt
aus der strategischen Planung und bietet den Vosaef gednderte Rahmenbedingungen
(unabhéngig von der Geschéftsjahrorientierung)nakitagieren zu kénnen, mit dem Ziel,
frihzeitig Liquiditats- und Gewinneinbriiche zu it@rieren und MalRnahmen zu initiieren
(vgl. WANICzEK, 2001, S. 103 f.; vgl. BHLMANN, 2003, S. 569 f.; vgl. GENING, 2001, S.
284; vgl. HhHN, 1996, S. 81; vgl. GHIERENBECK 1996, S. 474). Einer rollierenden Planung
und Kontrolle kommt im Finanzcontrolling bzw. im €emanagement eine besondere
Bedeutung zu. Insbesondere zur permanenten Siaheden Liquiditat ist eine aktive
Vorschau der finanziellen Situation notwendig (MghGEN, 2003, S. 81). Das frihzeitige
Erkennen von Warnhinweisen, wie zum Beispiel desfAlll maf3geblicher Forderungsbetrage
und die permanente Kenntnis der derzeitigen undiftigen Auslastung der Kreditlinien,
stellt ein zentrales Element der operativen Untamensfihrung dar (vgl. AGEN, 2003, S.

84 ff.). Besonders in den untersuchten Agraruntemengen war haufig eine hohe
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Auslastung der Kreditlinien festzustellen, welché&é dSensibilitat der Unternehmung
gegenuber unerwarteten Forderungsausféllen erkiie. detaillierte Analyse und Vorschau
der finanziellen Situation war das primare ZielegirControllingimplementierung, obwohl
nach Dworski in einem operativen Rolling-Forecasgtiie Schnelligkeit vor der Exaktheit
steht (vgl. DvORsKI, 2005, S. 372).

Zur operativen Unternehmenssteuerung sollte einirigeForecasting, im Gegensatz zu
rollierenden strategischen Planungen, permanenPeéi®mden einzeln fur die beschriebenen
Steuerungsaufgaben in der Regelkreisbetrachtungildebb Diese Eigenschaft des
Forecastings verpflichtet die Vorsysteme - in Gestdes internen und externen
Rechnungswesens - zur stringenten, periodengendorgehensweise in der Datenhaltung.
Der Koordination der einzelnen Unternehmensfuhrumsgigimente, insbesondere der
Planungs- und Dokumentationssysteme zur Unterbompdumn Kompatibilitatsproblemen,
kommt damit eine besondere Rolle zu (vgl. aushif] 1996, S. 192).

In CASHPLANEN besteht, aufgrund der beschriebenen AnforderumgéRahmen des Plan-

Ist-Wird-Vergleichs, die Mdéglichkeit einen alternan Plan kontinuierlich an die Ist-Daten
anzupassen. Darauf aufbauend kann, unter BerUtigioly zukinftiger, absehbarer
Ereignisse, ein Alternativplan fur die nachstenhi® 23 Monate erarbeitet werden. Dabei
erfolgt zunachst eine Betrachtung der restlichaimBen des aktuellen Wirtschaftsjahres (vgl.
Abbildung 66).

PLAN-IST-WIRD-VERGLEICH (kKum) Jul 2007 Musterbetreb

[ Kennzahl | ‘arjahr | Geschétsjahr i Geschaftsjahr (gesamt) |
Plan 15t Plan Ist IstPlan IstIst Plan ges. wird Abweichung
10000 Return on Investment {v. 18 a7 7 5 2 2% 12 7% 3 5% 7 4 +133%

10302 Betriebliches Ergebnis 12826 630792 271792 271792 -100% 630792 -100% 228 899 586205 359306 +157%
11150 Ergebnis Milchviehhattun 747222 737 713 66259 . £6289 -100% 731G -100% 112,814 . 535382 422560 +375%
20000 Cash-Flow{EURQ) 479283 501420 3B9GOS  -89.B45 209960 TT% #1775 -82% 289.604 -31% 387.085 07 452 +349

Abbildung 66: Ausschnitt eines Plan-Ist-Wird-Vergleichs in CASH¥NLEN (screen-shot)

Der Plan-Ist-Wird-Vergleich von CASHPLAEN kann sowohl auf Kennzahlenbasis oder in
Einzelkontenformatierung ausgewertet werden. Im ebbdeten Beispiel werden vier

betriebliche Kennzahlen dargestellt. In der er8ealte werden die absoluten Plan- und Ist-
Werte des Vorjahres kumuliert bis zur gewahltenideler ausgewiesen. Der zweite

Spaltenbereich zeigt die Zahlen des aktuellen Plamd der Ist-Situation sowie deren
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relativen und absoluten Abweichung in Gestalt eiRémn-Ist-Vergleichs und eines Ist-Ist-
Vergleichs, das heil3t eines Vergleichs mit den Z#dtlen des vorangegangenen
Geschéftsjahres. Im  dritten  Spaltenbereich der Ausmg erfolgt eine
Gesamtgeschaftsjahrbetrachtung, das heil3t es weali@ekumulierten Planwerte und der
derzeitige Planerfillungsgrad ausgewiesen. In deggefden Spalten werden die kumulierten
Planwerte des simultanen Alternativplans mit desulteerenden absoluten und relativen
Abweichungen vom Originalplan abgebildet. So konfferinzeitig Erkenntnisse Uber sich
abzeichnende Abweichungen zum Geschéftsjahrendeaskéent werden. In der Literatur
wird dieses Verfahren auch als ,prognostische-, rogex-ante-Abweichungsanalyse*
bezeichnet (vgl. EGENBEIN, 1998, S. 460).

FINANZANALYSE Musterbetrieb
||:|IST-200'.‘r — — I8T-2006 —— KREDITLINIE-2007 - = = PLAN-2007 ——W/IRD-2007
1000000 A
V4
& 800000 /
.E - -
E 600.000
8 b / .
T 400000 - ——— g £
E \ . ' 4
200000 4 A% “ 7/—-—-—__,_/" _ - -
S . P
= \ v ¢ \//
ﬁ . e —_—— - N — 1
N 0 T~ - " e T T ’ - 2
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Abbildung 67: Der Plan-Ist-Wird-Vergleich im Rahmen der FinanZzgsain CASHPLANEN (screen-shot)

Die Abbildung 67 der Finanzanalyse zeigt das Ppirdes Plan-Ist-Wird-Vergleichs noch
deutlicher. Die Kurve des ,Wird's" verlauft bis zaktuellen Periode (Juli) identisch mit der

Ist-Linie des aktuellen Geschéftsjahres. Durch aimematische Ubernahme der Ist-Daten als
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Planungsbasis fiir einen alternativen Plan und dstegerten Bilanzkontinuifdtwird der
Arbeitszeitbedarf zur Erstellung der rollierenddiefativplane auf ein Minimum reduziert.
Diese gesamtbetrieblichen Betrachtungen auf Kereaalnd Finanzkontenbasis lassen nur
einen sehr aggregierten Vergleich der Plan-, Istd Wird-Daten zu. Eine detaillierte
Abweichungsanalyse ist durch eine zielgerichtetesgigtaltung eines sachlogischen
Kennzahlensystems bis zu den ursachlichen Abwegdrumadglich. An dieser Stelle wird
erneut darauf hingewiesen, dass eine umfassenddschaftsjahriibergreifende und

abgestimmte Datenbasis die Grundvoraussetzunglithes Auswertungen ist.

Der grof3e Vorteil dieser rollierenden Plane liegkeiner umfassenderen Betrachtungsweise,
dem so genannten ,Big picture view", das heil3t silhe operative Planungen betrachten
meist einen Zeitraum von maximal 12 Monaten, wathirBolling Forecasts mindestens 12
Monate im Voraus betrachten. In diesen standig aisierten Planen kdnnen veranderte
Strategien und Konzepte permanent eingearbeitetemgivgl. MONTGOMERY, 2002, S. 41 ff,;
vgl. WEBER, 2004, S. 410). Diese zusatzlichen Arbeitsschriitennen mit Hilfe von
CASHPLAN EN, welcher vor- und nachlaufende Indikatoren zeasffizient gestaltet werden.
Zudem stellt die Verzahnung eines Rolling Forecastsl eines klassischen Plan-Ist-
Vergleichs ein hoch effizientes Unternehmensfuhsurgirument dar. Eine solche
Kombination aus retrospektiven und prospektivemigleten mit ,,Feed-Back-Schleifen” - bei
gleichzeitiger Integration aller Planungsebenen wiger VerknUpfung aller operativen
Teilplane - stellt nicht nur ein Frihwarnsysternaern auch ein ,Friihchancensystem* dar,
sofern die Kontrolle als Lernprozess verstanden.wir

5.2.18 Prifung der Daten

Im Rahmen des zirkuléren Forschungsansatzes sind Bi@satz des Modells CASHPLAN

immer wieder Einstellungs-, Anwendungs- und formmathematische Fehler durch den
Nutzer verursacht worden. Aus diesem Grund ist A5BPLAN EN ein umfassendes User-
Support-System, welches eine Konsistenz- und Matgprifung der Plan- und Ist-Daten

beinhaltet, eingefiihrt worden.

4" Dieser Sachverhalt wird in der Literatur auch B#imlentitit nach § 252 Abs. 1 Nr. 1 HGB, oder
Bilanzzusammenhang genannt (vgheBGE, 1994, S. 184; vgl. GENENBERG 1997, S. 37; vgl. GLDSTEIN,
2004, S. 87).
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Der letzte Schritt im Unternehmenssteuerungspromes€CASHPLAN EN, nach Abschluss
aller Planungsaktivitaten, besteht aus einer Pgifuer Daten im System. Dieses
Planungsqualitatssicherungselement beschreibt einentralen Bestandteil des oben
angefihrten User-Supportsystems. Die nachfolgeldditerten Prifungen beinhalten nur rein
formal-mathematische und technische Systemprifungertine inhaltliche
Plausibilitatsprifung obliegt ausschliel3lich demrfeéhden und den Nutzern des Modells.
Daher muss eine Prufung der GréRenordnungen undatdenwerte sowie die Validierung
von Effizienzkennzahlen mit Hilfe unterschiedliciarswertungsformatierungen manuell mit

dem notwendigen Sachverstand durchgefuhrt werden.

Die Prufungsroutine von CASHPLANEN (Abbildung 68) wird Uber einen Button im
Hilfemenl gestartet und ist in zwei Blocke eingéteDer erste Bock umfasst die
Standardprifungen. Dabei handelt es sich um elarenPrifungen, die fir einen
vollstandigen und schlissigen Planungs-, Steuerungs Kontrollprozess unabdingbar sind.
Der zweite Block besteht aus optionalen Prifungéiarbei handelt es sich um zusatzliche

formale Checks, die die Konsistenz der Plandate®ahzes nicht in Frage stellen.

5 Datenpriifung E@@
Optiohen
W Standsrdarifung W Preizprifung ™ Importkortenprifung
Priifungskarmmentar | Status
m Die Angaben in den Produktionsplanen wurden dberprift und Korrigiert! 3
m Die Angaben in den Transaktionsplanen wurden dberprift und Kaorrigiert! ¥
m Die Erdffnungshilanz weist eine Differenz in Hihe won -170850 ELRO auf. r
m Das Konto '5400 AK-Leistungen' besitzt einen Endbestand ungleich Mull und wurde nicht bilanziert | o
m Firdas Konto "3419 TB Farsen' ist kein 'Forderungen -/ Werhindlichkeitenkonten' varhanden! [
m Flrdas Konto ‘3419 TB Farsen' wurde ein standard 'Forderungen - Werbindlichkeitenkonto' angefigt! i
@ Das interne Kontenpaar ‘6750 AufbrAdweizen (F)  und '3100 Futterweizen' weist unterschiedliche Preise auf ! [
[+ | Priifen | & | ? |T

Abbildung 68: Datenprifungsprotokoll der Datenprifungsroutin€ ASHPLAN EN (screen-shot)

Alle Priufungsschritte und alle automatischen Veeindgen werden dokumentiert. Darin
wird dem User genau umschrieben, was im Prifungsgsodurchgefiihrt wurde und welche
Anderungen automatisch vorgenommen wurden (vgl.ildbbg 68). Dies ist von besonderer
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Bedeutung, da betriebsspezifische EinstellungenRtéfungsroutinen zuwiderlaufen kénnen
und der Anwender so die Moglichkeit hat, die auttschen Anderungen zu prifen und

gegebenenfalls anzupassen.

In den nachfolgenden Abschnitten werden die eimzelPrifungsroutinen, der oben
beschriebenen Blocke detailliert aufgezeigt.

5.2.18.1 Standardprufungen

Eine zentrale Prifungsroutine ist eine Kontrollelake tberprift, ob in den wesentlichen
Eingabebereichen (Produktionsplan, Arbeitsangelasdransaktionsplan, Kapazitats- und
Zahlungsplan) Eingaben getatigt wurden, und obiaks dabei um mathematisch verwertbar
Angaben handelt. Prinzipiell sind Eingabe von Bt@hen und anderen Zeichen, die nicht
mathematisch verwertet werden kénnen, bereits éeEthgabe unterbunden worden und es
wurde als Standardwert eine ,0“ vorgetragen.

Aus mathematischer Sicht ist ein leeres Eingabefelenn die Daten nachtraglich vom
Benutzer geléscht wurden und nun eine ,NULL" entdwal keine rechenbare Einheit. Das
bedeutet fur alle Auswertungen, dass der gesamtenBatz, welcher eine ,NULL" enthalt,
nicht beriicksichtigt werden kann. In der Datenpngfwird die gesamte Datenbank, das heif3t
die Plan- und die Ist-Daten, auf diese ,NULL"“-Wettetersucht und wenn es notwendig ist,
in leere Datenfelder eine ,0“ eingesetzt. Im Prigfsprotokoll wird auf die automatisch
durchgefuhrten Veranderungen hingewiesen. Gleitigaserden Rechenoperationen, wie die
Division durch ,0“, vom System abgefangen und untergabe der Fehlerart und der

betreffenden Datenbasis dem Anwender mitgeteilt.

Fur die Auswertungen, insbesondere der neu eingefilh Kostentrdger- und
Kostentragerstickrechnung, ist die Einbuchung deswupkkostentragers in der
Prozessbeschreibung der Produktionsstelle besomdehdig. Im Erstellungsprozess einer
Prozessbeschreibung wird der Hauptkostentrager amséomatisch eingebucht, erfolgen
jedoch nachtragliche manuelle Anderungen, ist &lberprifung der Hauptkostentrager fur

die spateren Auswertungen unabdingbar.

Das Modell CASHPLANEN besitzt einen umfangreichen Standardkontenplarichee
individuell verandert werden kann (vgl. Abschnit2.3). Darin besteht die Mdglichkeit, nicht

bendtigte Konten inaktiv zu setzen. Fir die Ausweagen ist es jedoch notwendig, dass alle
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in der Prozessbeschreibung der Produktionsplanengendeten Konten aktiv gesetzt sind.
Die folgende Routine pruft genau diesen Sachverhalter detaillierter Angabe der
Produktionsprozessbeschreibung und des verwendeéterios im Prifungsprotokoll. Im
Bereich des Kontenplans wird weiterhin geprift, ale verknUpften Konten der aktiven
Konten selbst ,aktiv* gesetzt sind und eine Gruppamd Klassenzuordnung besitzen. In der
Kontenplanmaske ist eine automatische Aktivierulgr aserwendeten Konten mit dessen
Verknupfungen maoglich (vgl. Abschnitt 5.2.3).

Im Bereich des Kontenplans missen zwei weitere rSigfgaften Uberpruft werden. Die
verknlpften Konten sollten die gleiche Einheit d=siskontos besitzen. Ist dies nicht der
Fall, wird im Rahmen der Datenprifung die Einhests dBasiskontos automatisch auf das
verknlipfte Konto Ubertragen. Im Prifungsprotokat ein entsprechender Vermerk der
automatischen Anderung zu lesen.

Im Bereich der Kontenverknipfungen muissen alle Benwgskonten, wie Abschreibungs-
und Anlagenabgangskonten, mit einem Bestandskoimaliesem Fall einem Aktiva-Konto -
verknlpft werden, um den Anlagenbestand vollstangid wertgenau abbilden zu kénnen.
Analog dazu mussen Entnahmen- und Einlagen- sow@t&lbewegungskonten mit einem
Bestandskonto auf der Passivseite der Bilanz verfkrgein. Das Priufungsprotokoll deckt
fehlende Verbindungen dieser Art kontenspezifiagh a

Ein letzter Check des Kontenplans betrifft die Zlmmg der Umsatzsteuercodes. Jedem
Sachkonto muss ein  Umsatzsteuerschlissel  zugeordmsetn, damit das
Umsatzsteuerberechnungsmodul stérungsfrei kallaridtann. Ist einem Sachkonto kein
Schlussel zugeordnet, wird automatisch der Schlug¥e vergeben. Damit wird eine
ungehinderte Kalkulation der Umsatzsteuer ermogli@ennoch wird der Anwender im

Prufungsprotokoll aufgefordert die Anderungen gegepriifen.

Das Model CASHPLANEN berechnet die geplante monetare und die natungleiditat.
Dabei werden fehlende Bestande monatlich autonmatiscch so genannte Sonderzukaufe
ausgeglichen (vgl. Abschnitt 5.2.7). Wie in dieséthschnitt nachzulesen, finden diese
systembedingten Zukdufe im Liquiditats- und Rerit@ébereich des Modells
Berilicksichtigung. Das bedeutet, dass es aus Sittds evollstdndigen Plans keine
Veranlassung gibt, manuell einzugreifen. Dennochrdem die Sonderzukaufe im
Prufungsprotokoll guterspezifisch aufgefiihrt. FéndPlanenden kann es durchaus interessant
sein - zum Beispiel aus Sicht der Liquiditatslagdie automatischen Transaktionen in ihrer

Hohe oder auf der zeitlichen Achse zu verandern.
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Aus formallogischer Betrachtung kdnnen Transaktomer fir Konten mit aktivierter Option
~Finanzplan“ durchgefuhrt werden, da jede natufBdensaktion eine monetare Transaktion
nach sich zieht. Aufgrund dieses Sachverhalteseveatle aktiven Konten mit Transaktionen
Uberprift und im Einzelfall mit der Aufforderung rzGegenprifung im Prufungsprotokoll
dokumentiert. Daran knupft die nachste Prifung<amten, die im Finanzplan stehen, jedoch
nicht in der Bilanz zu finden sind, durfen keinéi@sendbestande haben. Ist dies dennoch der
Fall, missen einerseits die Mengengerlste der Rtiods- und der Transaktionsprozesse
aufeinander abgestimmt werden (vgl. Abschnitt 5,2iilsbesondere im Bereich der Guter
und Dienste, welche nicht lagerfahig sind, wie zBgispiel das Produkt ,Milch* oder die
Dienstleistung , Tierarzt“. Andererseits missen dig®nten mit einem Endbestand ungleich
,0“ In der Bilanz ausgewiesen werden, sofern esuchlagerfahige Guter, wie zum Beispiel

das Produkt ,Winterweizen“, handelt.

Die Einfuhrung einer Plan-Kreditoren- und Debitoeahnung im Bereich des
Zahlungsmanagements macht es notwendig, allen Kpdte im Finanzplan zu finden sind,
ein Forderungs- und Verbindlichkeitenkonto zuzuerdvgl. Abschnitt 5.2.10). Ist dies nicht
der Fall, wird dem entsprechenden Konto ein so iga&ies Standard-Debitorenkonto oder -
sofern es sich um ein Zukaufskonto handelt - ean&rd-Kreditorenkonto zugeordnet. Im
Prufungsprotokoll werden diese Automatismen einzai&nspezifisch dokumentiert. Im
nachsten Schritt muss allen Forderungen- und Velibhkeitskonten ein Kontokorrentkonto
zugeordnet werden, woriliber die monetaren Stromerabignet werden (vgl. Abschnitt
5.2.10.1). Ist kein entsprechendes Konto zugeordavied im Rahmen der Datenprifung ein
Standard-Kontokurrentkonto zugewiesen. Im Prifuraggsgoll wird spezifisch auf die
automatisch durchgefuhrten Verédnderungen hingewjestamit der Anwender diese
individuell einer betrieblichen Prifung unterziehemn.

Die Sammelkonten fur die Umsatzsteuer und die ‘oest dirfen aus modellinternen
Verrechnungsgrinden keine Forderungs- und Verlahkiditskonten haben. Aus diesem

Anlass werden vorhandene Verknipfungen unter Hiseveim Prufungsprotokoll eliminiert.

Der Jahresabschluss - insbesondere die Bilanzllt sitee gesamtbetriebliche Auswertung
einer Unternehmung dar. Eine solche Bestandevehgierchnung umfasst direkt und indirekt
alle Aktivitaten im Unternehmen. Eine rechnerisadtige Bilanz ist somit ein Indikator fur

eine umfassende, formal korrekte Analyse und Plgmien betrieblichen Daten.
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Eine zentrale Grundbedingung einer Bilanz ist, dee Name ,bilancia“ schon ausdruckt, die
Ubereinstimmung der Summe der Aktiva und die desRa (vgl. 8HMAUNZ, 2003, S. 100).
Des Weiteren muss der Gewinn aus der Gewinn- undusteechnung immer mit
demselbigen der Bilanz identisch sein. Diese Graddigungen werden im Rahmen einer
zweistufigen Datenprufung aufgegriffen. In der ensStufe werden die Aktiva- und Passiva-
Summen der Eroffnungs- oder Anfangsbilanz nachGdeichung 25 gegentbergestellt.

> AKTIVA!:Z PASSIVA

Gleichung 25:Bilanzgleichheitsbedingung in CASHPLARN

Wird diese Bedingung nicht eingehalten, erfolgt eamtsprechender Hinweis im
Prufungsprotokoll und es sollten die Anfangsbilaated bzw. der Import der
Er6ffnungsbilanz tberprift werden.

In einer zweiten Stufe wird der Gewinn der Gewinnd Verlustrechnung mit dem Gewinn

der Bilanz gemal der Gleichung 26 gegenubergestellt

Bilanzgewnn=>" Ertrag - > Aufwand

Gleichung 26:Gewinngleichheitsbedingung in CASHPLASWI

Die beiden Gewinne werden, von den routinemaligarswkrtungen abweichenden,
systembedingten Rechenwegen, neu berechnet. ChessZiisatzlich zu einer Kontrolle des
Zahlenwerkes in den Auswertungen.

Eine Differenz der beiden Zahlen der Gewinn- und&rechnung und der Bilanz innerhalb
eines Berichtsjahres wird in ihrer exakten Hohd&Pirafungsprotokoll dokumentiert. VerstofRe
gegen diese Bedingungen deuten auf fehlerhaftenDatel Einstellungen im Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozess mit CASHPLAN hin. Eine Spezifizierung des Fehlers ist
mit Hilfe der Ergebnisse der obigen Prifungsroutingglich. Daher sind keine pauschalen

Aussagen uber mégliche Fehlerquellen aufgrund diesielermeldung ausfuhrbar.
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5.2.18.2 Optionale Priifungen

Der zweite Block der Datenpriifungen enthélt so gateoptionale Prifungen. Dabei handelt
es sich um Datenchecks, welche nicht in jedemgeaitiv bewertet werden missen, um eine
konsistente betriebliche Planungs- und Analyseatawgen durchfiihren zu kénnen. Diese
Prufungen haben informativen Charakter.

Die erste Prifung betrifft den Preisplan. Dabeideer die periodischen Preise der internen
Konten mit denen der Basiskonten verglichen. Berait der Planpreisfindung wurde auf
solche Abweichungen sowie deren Konsequenzen hiegew und dort besteht auch die
Moglichkeit die beiden Preise zu synchronisieren.rdWdiese Moglichkeit nicht
wahrgenommen, fihren Abweichungen der beiden Preiseeinem kontenspezifischen
Hinweis im Priufungsprotokoll. In diesem Fall erfblgeine automatische systeminterne
Anpassung der Preise, da es sachliche Grinde g reisunterscheidung gibt, wie in
Abschnitt 5.2.9.2 nachzulesen ist.

Eine weitere optionale Prifung besteht in der Rx@fder Synchronisation der CASHPLAN
Konten mit Konten aus externen Informationssystemerum Beispiel einer
Finanzbuchhaltung, zum Zweck des DatentransfersseédPrifung flhrt zu einer detaillierten
Aufstellung aller nicht-synchronisierten Kontenng&ivollstandige Synchronisation ist jedoch
nicht Vorraussetzung fur einen fehlerfreien Datggom und den anschliel3enden Plan-Ist-
Vergleich. Daher haben diese Prufungen nur infoneat Charakter und sollten einer

betriebsspezifischen Einzelprifung unterzogen werde

5.2.19 Dokumentation des Planungs-, Kontroll- und

Steuerungsprozesses

Die Planung und Kontrolle zur Unternehmenssteueristgein iterativer, revolvierender

Prozess, dessen Elemente sachlich, zeitlich unsdlo@ufeinander aufbauen und gleichzeitig
flexibel und schnell anpassungsfahig sein sollgh HAHN, 1996, S. 1033).

Dazu ist es notwendig, den Planungs-, Steuerungs- Kontrollprozess selbst einem
Controlling zu unterziehen und transparent zu dfesta Insbesondere in Gegenstrom-
Planungsverfahren, dessen Zahl der Beteiligten gedf ist, sind eine Metaplanung - eine
Unterstitzung der Ablauforganisation - und ein Biggshandbuch oder besser ein
Controllinghandbuch notwendig (vgl. auclokrivATH, 2006, S. 69 oder AHN, 1996, S. 79).
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Ein Planungshandbuch stellt eine Formalisierung Be&sungsprozesses dar und sollte
folgende Anforderungen erfullen (vgldrvATH, 2006, S. 70):

* Verbesserung des Informationsstandes

» Verstarkung der Kooperationsbereitschaft

* Erh6hung der Effizienz der Planung

» Erzielung einer allgemeinen Motivationswirkung
» Fortbildung der Mitarbeiter

* Bedeutung der Planung darstellen

* Planungsablauf sichern

Ein wesentlicher Bestandteil des Planungs- und iddhandbuches ist der so genannte
Planungskalender. Darin sind alle Teilprozesse rudtegabe der spezifisch beteiligten
Personenkreise und der terminierten Fertigstellmitgdessen Einzelschritten enthalten, was
besonders im Gegenstromverfahren und vor dem Hingded der steigenden Anzahl an
Produktionsfaktoreigentimern von grof3er Bedeutwhdvigl. auch KdRVATH, 2006, S. 71-
72).

In CASHPLAN EN wurde dieser Forderung eines transparenten PlanuSteuerungs- und
Kontrollprozesses auf unterschiedlichen Ebenen Reulpgetragen.

In der ersten Ebene werden in einem integriertenkidav-Management alle notwendigen
Teilschritte des Planungs- und Kontrollprozessesperativer, chronologischer Reihenfolge
aufgefihrt (siehe Abbildung 69).

E1 Workflmamanagemeni

Position  Beschnekung Stafus
f 1 . F|ElI‘|II.II'|QB- uu;ﬂ Cwun:;limgziala I'-as.!.hgan )
i -2 : éﬁn&a rci;-:-unténﬁ.l;n 'i‘-l;|-;|-51 a:;.eﬁg .;.l.-:;;i'.l.iéren I
3 Prodekionsstollan anlagen =
| Produktionzpiine arstellen [+
5 Transfamationsprozessa ai_:ustimmé-n ¥
fiE ﬁ . T.r.snsal.(tu.:-nsplan ersiglien CH
(7| 7 Preispian erarbaiten i
| & el Evaluderisng g
[ | Sensilvitatzanalyse ™
10 Plan-lst-\-’ergle;iu:h. erstalien [
| n Abwe.icr.iungsan-;ulrsa [
12 Flanungsprozess Evaluianing T -|

Abbildung 69: Workflow-Management in CASHPLAIRN (screen-shot)
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Das User-Supportsystem tUberwacht dabei die ArkestRlanenden in CASHPLAEN und
erinnert permanent an die nachsten zu erlediger®ighmitte auf dem Weg zu einem
ganzheitlichen, schliissigen Unternehmensplan kechgieitig geringen Ressourceneinsatz
(vgl. auch HbRVATH, 2006, S. 72).

Die zweite Ebene der Dokumentation stellen die dd#an selbst dar. Alle Eingaben in
CASHPLAN EN, wie die Produktions-, Transaktions-, Arbeits- od&reisplane kénnen

gleichzeitig als Fuhrungs- und Koordinationsinstemmausgewertet und als Arbeitsauftrage
Verwendung finden. Diese ,Nebenerzeugnisse im Fpkamerstellungsprozess* erlauben in
Verbindung mit einem Plan-Ist-Vergleich bei hinteadem Detaillierungsgrad eine
Schwachstellenanalyse (vgl. Kapitel 5.1.1.1). Inrbiledung mit den beschriebenen
Dokumentationselementen kénnen in einem néachsténtSProduktionsfehler ausgemerzt

werden.

In der dritten Ebene der Planungs- und Kontrollpesdlokumentation werden alle Eingaben
und Veranderungen der Daten in CASHPLABN automatisch unter Angabe des
Benutzernamens, des Datums und der Uhrzeit vone®ygespeichert. So wird es méglich -
speziell wenn mehrere Personen an den Controliizgisisen beteiligt sind - die Urheber von

Eingaben und Veranderungen zu analysieren (siebdddimg 70).

sia7so0| 43229 432202 4smame| 4s2ze2| 4soapa| asmnmn| aspagn| aspegn| 4amogr| dizngn) dspmen| 4snm0

H.500,00( 345833 3458,33 3458,33) 347 458,33 345833 3466,33) 349833 345833 345833 348,33 345833

2423600 201967 201967 201967 201867 . 18,67 2018,67) 201867 201967 201367 2019,67| 201967

letzte Ancerung: Admin 158102006 13:08:03
Bermerkungen

TREJAL 3G E0 £k . . P .

Zinzanazatz b ¥; Bestandsweranderung beriicksichigt; inkl. Fiskosten; ohne
WEIAL 40,31 €1kt allgemeine Gemeinkosten
12EJAT 142 €10k

Abbildung 70: Automatische Planungsdokumentation am BeispiePdeduktionsplanung in CASHPLABEN

(screen-shot)

In einer vierten Ebene besteht die Moéglichkeit, zamtralen Eingabepositionen, wie zum
Beispiel im Produktionsplan oder im Kennzahlenaditodividuelle Bemerkungen zu den
Daten des Planers anzufuigen, mit dem Ziel, die Walziehbarkeit und die Transparenz der
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Plandaten auch gegenuber Dritten Zu erleichtern. esd®i freitextliche
Dokumentationsmoglichkeit kann fir weiterfihrendeintergrundinformationen und
angenommene Pramissen Verwendung finden (vgBaR, 2004, S. 433), oder wie Horvath
verlangt: ,Keine Zahl ohne Kommentar” (Horvath, (), S. 591).

Diese vier Ebenen der Dokumentation in CASHPLAN stellen wesentliche Saulen der
Anfertigung eines Planungshandbuches, wie es HE®®6( S. 633) fur einen Planungs- und
Kontrollprozess fordert, dar.

Die Dokumentation des Controllingprozesses ist mudein zentrales Element des
systembildenden Prozesses der Unternehmenssteudtungnit Hilfe von aussageféhigen
Aufzeichnungen, die alle Uberlegungen und Hintendiaformationen enthalten, kann eine
effektive  Planungspramissen- und Plausibilititsial® mit dem Ziel einer
Effektivitatssteigerung der Controllingprozesseatigefiihrt werden. Schliel3lich ist auch der
Controllingprozess als ein Steuerungsprozess makkipplungsschleifen, im Sinne eines

Kaizen-Controllings, zu betrachten, welcher 6korsmhe Ziele verfolgt.

5.3 Okonomische Bewertung des Einsatzes von CASHPLA N EN

Die Entscheidung uber die Einfihrung eines umfadsenganzheitlichen Controllings sollte
ebenfalls unter wirtschaftlichen Gesichtspunktetragen werden. Denn das Controlling
dient nicht dem Selbstzweck, sondern sollte einemti@lling - einer Planung, Steuerung,
Kontrolle und Koordination - unterzogen werden. eeiBntscheidung im Unternehmens-
fuhrungsprozess ist um so zielfuhrender, je ,vattkeener® die Informationen sind. Ein
Planungsprozess, der langer als drei bis vier Momkuert, deutet auf eine fehlgeleitete
Ressourcenallokation wéahrend des ganzen JahreDhnErfassung und die Aufbereitung
von Daten kostet Zeit und Geld (vgl.AGNER, 1990, S. 8) und sollte daher kontinuierlich,
effizient und effektiv durchgefihrt werden. Gleieftly zeigen Untersuchungen, dass der
Unternehmenserfolg nicht von der Intensitat einesntf@llings abhéngig ist (vgl.
LENGENHAUSEN 1998, S. 127).

Fur die Entscheidungsfindung ist ein Vergleich vamwand und Nutzen oder besser von
Kosten und Leistungen notwendig. Doch trotz ded@r Einleitung aufgezeigten, grof3en
Bedeutung der Unternehmensfiihrungsprozesse fluEdety einer Unternehmung, gibt es
nur wenige Kenntnisse Uber diese dispositive Adpeitind den Ressourcenbedarf der

Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse (vgleB&Y, 2004, S. 434; vgl.
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HELMCKE/RODERS 1994, S. 6; vgl. BRSTER 2002, S. 6; vgl. AERNHAMMER, 1995, S. 21
ff.).

Die Studien von Brundke (1992), Helmcke/Rdder ()98der Forster (2002) stellen erste
Ansatze zur Analyse der dispositiven Arbeiten intddnehmungen vor. Sie zeigen sehr
deutlich, mit welchen Schwierigkeiten derartige Asan verbunden sind. Insbesondere die
Definition und die Abgrenzung der dispositiven Aitba von den nicht dispositiven Arbeiten
fuhrten bei den Befragungen zu groReren ProblemenFolge ist eine sehr grol3e Varianz
der Ergebnisse und eine damit verbundene, eingiddier Aussagekraft (vgl. FRINDKE,
1992, S. 12; vgl. BRSTER 2002, S. 37 ff.). Forster konnte zwar einen Zusamhang
zwischen der Arbeitsdisposition und der Unternelsgsifie ermitteln, eine Kklare
Abhangigkeit des Aufwandes der Unternehmensfihmamgder UnternehmensgréRe oder der
Produktionstiefe ware prinzipiell denkbar, sie wadoch nur schwer nachweisbar (vgl.
FORSTER 2002, S. 34 u. S. 45-49).

Vor dem Hintergrund dieser Studien ist eine Okorsmime Analyse des Einsatzes des
Controllingmodells CASHPLANEN mit sehr groRen Unsicherheiten und Schwéachen
verbunden. Dennoch wird in den nachfolgenden Absigim versucht, die wesentlichen
Kosten- und Leistungspositionen des Einsatzes desleNs zu determinieren und

gegenuberzustellen.

5.3.1 Kostenanalyse des Einsatzes von CASHPLAN EN

Die beiden wesentlichen Fixkostenblocke stellenttiedware und die Software des Systems
dar. Die Hardware wurde mit einem Anteil von 25Z&mt der jahrlichen Abschreibung, dem
Controllinginstrument belastet. Der Preis der Safev und die damit verbundenen
Lizenzgeblihren kénnen zum derzeitigen Stand dewiBkiung noch nicht zahlenmé&Rig
definiert werden und sind daher der nachfolgendealyse aufzurechnen.

Ein weiterer Kostenblock ist die notwendige Arbe#tis fur Implementierung und
Anwendung des Modells. Wie die vorangegangenen (hughgen gezeigt haben, ist ein
intensives und detailliertes Controlling, vor alleaber die Erstinstallation und die damit
verbundene Systemanalyse, sehr zeit- und kostesimteDie Planungs-, Kontroll- und
Steuerungsaufgaben in den folgenden Jahren sindchedleutlich reduziert. In der
nachfolgenden Kosten- und Leistungsrechnung wudenErfahrungen des CASHPLAN-
Testeinsatzes zusammengefasst. Dabei ist zu beadaigs nur die bewertete Arbeitszeit zur

Implementierung des Systems Berticksichtigung finBate notwendige Systemanalyse wird



Kapitel 5 - Konzept des Planungs-, Steuerungs-ttdtrechnungs- und Koordinationsmodells
CASHPLANEN 242

nicht in die Kalkulation aufgenommen, denn es winderstellt, dass alle notwendigen Daten
vorhanden und zeitnah verfigbar sind. Nicht bengbikigt wurde eine Umschichtung der
betrieblichen Arbeitszeit von operativen zu dispesn Tatigkeiten aufgrund von
vorhandenen Managementinformationssystemen undr eteegenden Verfligbarkeit von
betrieblichen Informationen, wie in der Studie véwgsburger ermittelt wurde (vgl.
AUGSBURGER 1998, S. 54).

Der durchschnittliche effektive Arbeitszeitbedaiir fdie Implementierung, die Einrichtung
des Systems und die Dateneingabe, gemalR des obeschribbenen
Unternehmensteuerungsprozesses mit CASHPEANbetrug bei den Testbetrieben cirka 67
Stunden. Dabei ist unterstellt, dass der Anwendstdms mit dem System vertraut ist und alle
Daten zeitnah zur Verflgung stehen. Dieser Wereniagt einer sehr groRen Varianz
bezuglich der Produktionstiefe einer Unternehmungin einfach strukturierter
Ackerbaubetrieb hat einen deutlich geringeren Aszeitbedarf fir die Implementierung als
ein vielseitiger Direktvermarktungsbetrieb. Die Bmehmensgrol3e, gemessen an der
landwirtschaftlichen Nutzflache oder den Tierplatzbatte einen vergleichsweise geringeren
Einfluss auf den Arbeitszeitbedarf. Nicht berticksigt ist der Arbeitszeitbedarf fur die
inhaltliche Interpretation,  Auswertung und  Dbetriebsrne  Diskussion  der
Planungsergebnisse.

Eine Bewertung des durchschnittlichen Arbeitszeitives mit 25 Euro pro Arbeitskraftstunde
ergibt - exklusive der Softwarekosten und inklusianteiliger Hardwarekosten -
Gesamtkosten der Erstimplementierung in H6he vorOQL.Euro. Fur einen Hundert-
Hektarbetrieb bedeutet das eine Kostenbelastunglvomiuro je Hektar oder 25 Cent je
Dezitonne Ertrag im Erstimplementierungsjahr. Fieg fiblgenden Jahre, fir die jahrliche
Fortschreibung des Plans und des Imports der IsrDsowie der Erstellung des Plan-Ist-
Vergleichs wurden im Durchschnitt 6,8 Stunden otiéd Euro im Jahr bendtigt. Dabei ist
unterstellt, dass keine grof3eren Veranderungen ein Whternehmung geplant werden.
Betriebliche Umstrukturierungen und Prozessneuorden und die damit verbundenen
erneuten Systemanalysen sowie umfangreiche Szeresiewungen, koénnen den
angegebenen Zeitbedarf rasch ansteigen lassererldlbildung 71 (Seite 245) wird von

einer routinemalfigen jahrlichen Folgeplanung ausggen.
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5.3.2 Leistungsanalyse des Einsatzes von CASHPLAN  EN

Deutlich schwieriger gestaltet sich die Analyse deistungsseite. Grundsatzlich kann davon
ausgegangen werden, dass mit zusatzlichen Infayneti zielfUhrendere Entscheidungen
getroffen werden kdnnen (vgl. aucluLMANN, 2003, S. 118).

Es gibt eine Vielzahl von Studien, die zum Beisgleh Einsatz von Planungswerkzeugen
bewerten, mit mindestens einer gleichgrof3en Zalml Eogebnissen. So zum Beispiel die
Studie von Baker und Leidecker (vglAB=R/LEIDECKER, 2001). Darin kann eine Tendenz
hin zu grélRerem Unternehmenserfolg aufgrund der exadung von Planungsinstrumenten
identifiziert werden (vgl. BKER/LEIDECKER, 2001, S. 360). Van Gelderen et. al.
differenzieren die Erfolgsaussichten einer Planumagh der Ausgangssituation und den
Umweltbedingung der Unternehmung. Je unsicherer R&hmenbedingungen einer
Unternehmung sind, wie zum Beispiel bei einer Umtbmensgrindung oder bei sehr
volatilen Markten, desto weniger Erfolg verspreahést eine detaillierte Planung (vglan
GELDEREN ET. AL., 2000, S. 175-178; vgl. aucls&HER ET AL., 2002). Eine quantifizierbare
Erfolgssteigerung aufgrund des Einsatzes von Chingimstrumenten, wie CASHPLANN,

ist aus diesen Studien jedoch nicht abzuleitena&th die Studie von Escher et. al., wo
zunachst ein positiver Effekt von Planungswerkzeugemittelt wurde. Dieser wird jedoch
mit dem Wissen des Unternehmers lber sein Untereehbegrindet, da ein Manager,
welcher sein Unternehmen gut kennt, gleiche Eriggten aufzeigt, wie derjenige, der wenig
Uber sein Unternehmen weil3, aber detailliert gedianh (vgl. ESCHER ET AL., 2002, S. 315).
Auch die Studie von Frese et al. zeigt, dass pld@dévienschen konkrete Ziele haben und
damit auch mehr Erfolg. Besonders bei grof3en Vexédmgen, wie zum Beispiel einem
starken Wachstum gewinnt eine Planung an BedeutugigFRESE et al., 2000, S. 16), wie
auch die Auswertungen der Controllingziele in di€3teidie zeigen.

Eine direkte Bewertung des Outputs eines Planumgd-Kontrollwerkzeuges - zum Beispiel
in Gestalt einer besseren Informationslage (V@BR 1995, S. 130) - ist nahezu unmaoglich.
Insbesondere in den vielschichtigen landwirtsclwddéin Produktionsprozessen ist der
Informationsnutzen schwer zu beurteilen, da keinekdér Vergleich mit und ohne
Information verflugbar ist (vgl. icwiN, 1987, S. 5). Litwin sieht nur die Mdéglichkeit, rde
Informationsnutzen mit Hilfe von Simulationen zuwesten (vgl. Lrwin, 1987, S. 7).
Insgesamt ist festzuhalten, wie auch andere Stumkereisen (vgl. ENER-MERKELT/KEINZ,

2005, S. 19), dass mit zunehmendem Entwicklungdstiamd gesteigerter Ausgestaltung des
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Controllings eine steigende Unternehmensfuhrungsstittzung und Effektivitat
festzustellen ist.

Aus den oben genannten Griunden wird nachfolgendught, Arbeitszeiteinsparpotenziale
des Managements, welche durch eine ,integriertel' madundanzfreie* Datenhaltung erzielt
werden konnen, kalkulatorisch zu benennen. Dochsei®n die Studie von Riebe betont, ist
die Zeitersparnis durch den Einsatz von computéiiggen Systemen sehr gering. Er stellt
fest, dass nur ca. 3% und bei steigender BetriéBggselten mehr als 10% der Arbeitszeit in
bauerlichen Familienbetrieben fir die Unternehmi@msfing aufgewendet werden (vgl.
RIEBE, 1995, S. 130 f.). Dennoch wird nachfolgend vensudie Arbeitszeitersparnis zu
guantifizieren. Einige Hilfestellungen dazu gab 8tedie von Forster, worin die dispositiven
Arbeiten landwirtschaftlicher Unternehmungen nahetersucht worden sind (vglORSTER
2002). Eine genaue Ableitung des Einsparpotenaialdispositiver Arbeit durch den Einsatz
von CASHPLAN EN, ist dennoch mit grof3er Unsicherheit behaftet. Dietailarbeiten,
welche durch das Modell CASHPLANRN Unterstitzung finden, sind in den gebildeten
JArbeitsarten” dieser Studie implizit enthalten. eDiArbeitsart ,Einkauf Saatgut”
beispielsweise enthalt neben dem Angebotsvergleioth der Auftragsvergabe auch die
Ermittlung des Mengengerustes (vgloRSTER 2002, S. 73), was unmittelbar aus der
Datenbasis von CASHPLANEN abgelesen werden kann. Aufgrund der in dieser i&tud
angegebenen medialen Zeitangaben der einzelneosdispn Arbeiten und den Erfahrungen
im Testeinsatz, wurde ein mogliches Einsparpotéiziech den Einsatz von CASHPLABN
geschatzt. Dabei wurde ein jahrliches Einsparpaaémz Hohe von cirka 19 Stunden oder
477 Euro angenommen. Diese Schatzung ist mit ddeginn dieses Kapitels beschriebenen
Analyseproblemen derartiger Studien, und der Suibjek des Autors behaftet.

Wie die Abbildung 71 zeigt, Ubersteigen die gesteat monetarisierten jahrlichen
Leistungen die jahrlichen Kosten deutlich. Die huneasourcen- und kostenintensive
Erstimplementierung mit der verbundenen Systemaralyird erst Uber mehrere Jahre
hinweg von den bezifferten Leistungen aufgefangen.
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Kosten- und Leistungsrechnung des Einsatzes von
CASHPLAN

mmm Erstinstallation == Kosten Leistungen

1800 3000

+ 2500

+ 2000

+ 1500

EURO
EURO (kum.)

+ 1000

-+ 500

Jahre

Abbildung 71: Kalkulatorische Kosten- und Leistungsrechnungen @A&SHPLAN EN Einsatzes (eigene

Darstellung)

Neben den angefiihrten Leistungen sind weiteredidithe Vorteile eines Controllings zu
erwarten, die jedoch auch nach intensiven Nachforsgen nicht in monetéaren Einheiten

darstellbar sind. Zu nennen sind:

» Kklare Definition der Unternehmensziele und ein mgrter Ressourceneinsatz

« keine Mehrfachdokumentationen durch eine redundeiezDatenhaltung

+ detaillierterer Uberblick der Unternehmensfiihrungeri gegenwértige und
zukunftige Entwicklungen der gesamten Unternehmung

« effiziente und effektive Risikouberwachung

e Simulationen von Betriebsideen oder sich &nderndelitigehe
Rahmenbedingungen, - wie die Mehrwertsteuererhdlmngahr 2007 oder die
Entkopplung der Ausgleichszahlungen - sind im ,l&bo(= das
Controllingmodell) deutlich billiger, als experintetie Versuche am realen
System

* hohere Kreditbereitschaft und gunstigere Konditlgndie sich nach wagen,

vorsichtigen Schatzungen auf 0,2 bis 1 % belaufen
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* Lerneffekte fur die Unternehmensfilhrung aus intkedldr und methodischer
Sicht.

Auf der anderen Seite wurde in der Studie von Eoretn erhdhter Arbeitszeitbedarf der
Unternehmensfihrung in  Verbindung mit  der  Nutzung onv digitalen
Managementinformationssystemen gebracht (vQRSFER 2002, S. 34). Dies ist zum Einen
darauf zurickzufuihren, dass die Unternehmer sichsadchen Systemen einen zusatzlichen
Nutzen versprechen. Zum Anderen spielen hier rikbhomische Ziele eines Unternehmers
eine zentrale Rolle. So sahen einige Betriebsleiezr Testbetriebe die Biroarbeit als eine
.-angenehme Nebenbeschaftigung“ an, wohingegen andmselbe als ein ,notwendiges
Ubel“ betrachteten.

Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass iSudame der individuelle ,Nutzen” Uber den
Einsatz von Controllingsystemen entscheidet unde emeine betriebswirtschaftliche

Betrachtung nicht in jedem Fall zu einem posititagebnis fuhrt.



Kapitel 6 - Wege einer erfolgreichen Implementrey von Controlling und
Controllinginstrumenten in Agrarunternehmungen 247

6 Wege einer erfolgreichen Implementierung von
Controlling und Controllinginstrumenten in

Agrarunternehmungen

Die Grundlage fur die Implementierung von neuent&yen bilden die Einstellung und das
Problembewusstsein der Unternehmer. Wichtige Veseizungen bei der Implementierung
von Entscheidungsunterstitzungssystemen sind, wagnéf et al. 1990 feststellten, der
Ausbildungsstand der Unternehmensfihrung, die Hamgihg der Programme, eine
weitgehende automatisierte Datenerfassung sowidichég schnelle erste Ergebnisse (vgl.
WAGNER ET AL, 1990, S. 24-25). Gleichzeitig werden fehlendeairing und fehlende
Schulungen als Hauptursache der Akzeptanzproblen@n Jnformations- und
Kommunikationstechnologien in landwirtschaftlichebnternehmen beschrieben (vgl.
ROSSKOPERWAGNER, 2003, S. 128-129). Die technischen Mdglichkegerd heute oftmals so
komplex, dass der Anwender die Auswertungen nictlhhminterpretieren kann (vgl. Adios

ET AL., 2004, S. 93). Zusammen mit einem gewissen Adisbgsniveau ist ein Controlling-
Bewusstsein im ganzen Unternehmen Grundvoraussetziiir die erfolgreiche
Controllingeinfihrung (vgl. ®sADNIK ET AL., 2003, S. 116).

In den obigen Kapiteln wurden die Controllingzietigs organisatorische Umfeld in den
Agrarunternehmungen und die Technik eines Agrarotimginstrumentes beschrieben sowie
ein beispielhafter Planungs-, Steuerungs-, Kontralind Koordinationsprozess mit
CASHPLAN EN ausgefihrt. Dazu wurde eine Kosten- und Leistlewsrung eines
Controllinginstrumentes skizziert und die groRteantinnisse bei der Implementierung eines
Controllinginstrumentes in Agrarunternehmen bestien. Daran knlpft die Frage an, wie
ein an die Controllingziele und das organisatoesddmfeld angepasster Controlling-
Implementierungs-Prozess ausgestaltet werden koimtdiesem Zusammenhang ist auch
eine Umschreibung einer potenziellen Vermarktumgssgie fir das Controllingmodell
CASHPLANEN zu sehen.

Eine Agrarunternehmung ist, wie in der Einleitungsthrieben, aufgrund der biologischen
Gegebenheiten ein sehr komplexes Gebilde. Einehgittizhe Erfassung aller Vorgange in
einer solchen Unternehmung, wie es in einem obgelaibeten ganzheitlichen Controlling

notwendig ist, erfordert eine tiefe Durchdringungseér Vorgange (vgl. auchrR@BER, 1978).
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Die starken organisatorischen und rechtlichen \fexsltelungen, insbesondere der
Unternehmen in den neuen Bundeslandern, ,verduhkidése Vorgange sehr stark. Fir ein
ganzheitliches Controlling, wofir CASHPLANEN entwickelt wurde, ist neben einer
detaillierten und gepflegten Dokumentation eine rsgnol3e Methodenkompetenz der
Anwender notwendig. Der Begriff Methodenkompetenmsahreibt die Kenntnis der

Formalisierung  von Buchhaltung, Kosten-Leistungsnemg und monetarer

Flussrechnungen. Ein ganzheitliches Controllingifggdzudem eine Integration dieser drei
Elemente, was die formalisierte Komplexitat und thdgtion zusatzlich erhéht. Das folgende
Beispiel zeigt die Komplexitat des Systems anhandseUnternehmers, der sich entscheidet,
50 kg eines Mehrnéhrstoffdiingers auf einen Schlagatzlich auszubringen. Diese
Entscheidung hat auf die folgenden KomponentenGia#rollinginstruments CASHPLAN

EN unterschiedlich groRen Einfluss:

Nahrstoffbilanz des Schlages

Kosten des Schlages

Deckungsbeitrag des Schlages

Kosten des Betriebszweiges Pflanzenbau/Weizenanb
Deckungsbeitrag des/der Betriebszweige
Bestanderechnung

Arbeits- und Kapazitats-(auslastungs-)rechnungen

Transaktionen

© 0 N o g s~ wDdh P

Ausgaben und Auszahlungen
. Liquiditat
. Aufwand in der GuV-Rechnung

. Gewinn

e e N
w N B O

. Umlaufkapital in der Bilanz

|_\
N

. Bilanzsumme

Aus Planungsgesichtspunkten hat diese Handlung tztiebd Konsequenzen fur alle
Komponenten der Ertragserwartung wie die Leistugigssler Kosten-Leistungs-Rechnung,
die Ertragsseite der Gewinn- und Verlustrechnungviesodie Bestandeplanung der
Ernteerzeugnisse und kumuliert die Bilanzsumme. Bétriebliches Modell, wie es in

CASHPLAN EN abgebildet ist, reagiert wie ein Spinnennetz, ltzit, wenn an einer Stelle
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eine noch so kleine Veranderung vorgenommen wedhtgn alle anderen Knotenpunkte des
Netzes in unterschiedlich starke Schwingungen.

Dieses einfache Beispiel zeigt, dass zunachst ¥iakzahl von Daten und Informationen
zusammen mit einer sehr umfangreichen Methodenkmpenotwendig sind, um einerseits
erste Ergebnisse der Controllingaktivitdten zu kehaund andererseits diese interpretieren zu
konnen.

Insbesondere vor dem Hintergrund, dass die Einfidhainer Software oft auch dazu genutzt
wird die Entwicklung der inneren Organisation eifdmternehmung voranzutreiben, sind
umfangreiche Schulungen und Beratungen in Verbigdomt der Implementierung von
CASHPLAN EN unumganglich.

Beratung bedeutet in diesem Zusammenhang, dass gumedsatzliche Analyse der
bestehenden Dbetrieblichen Daten und Informatiodisstr und der vorhandenen
Methodenkompetenz  durchgefiihrt werden sollte, umfekgfe und effiziente
Losungsmoglichkeiten fir eine koordinative Einbindudes Softwaresystems CASHPLAN
EN anbieten zu koénnen. Mit dem daraus ermittelten wiektungsbedarf der
Informationssysteme muss eine Entwicklung und Weittung der beteiligten Personen
erfolgen, um potenzielle Angste und eine darausiltierende ablehnende Haltungen
abzubauen. Auch ein Controllingimplementierungsesszist als ein adaptiver Prozess, ein
Lernprozess, wie ihn Wagner (1990) beschreibt, ettabhten. Nur eine genaue Kenntnis der
Funktionen, Wirkungsweisen und Aussagefahigkeitelwn v Controllinginstrumenten
ermoglichen ein effizientes Controlling (vgl. ausbHULTE, 1996, S. 143).

Aus der obigen Diskussion abgeleitet bestehen dgesprochenen Schulungen aus vier

wesentlichen Elementen:

1. Aufarbeitung und Weiterentwicklung der allgensginbetriebswirtschaftlichen
Methodenkenntnisse

2. Vermittlung einer ganzheitlichen Controllingmgbphie als Basis fur die
Einfuhrung einer unternehmerischen ,,Controllingluit

3. Schulung uber die Struktur, die Anwendung, digzZNng und die Bedienung
des Modells CASHPLANEN

4. Permanente, begleitende Weiterentwicklung dehrischen und humanen

Ressourcen.
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Dabei sollten die Schulung und die Beratung inaileargreifen. Das bedeutet sowohl der
Implementierungs- als auch der Schulungsprozesisrsamt mit der Installation der Software
beendet, sondern sollten parallel Uber die Ingtaiiahinaus in einer Art ,Teamwork" mit
einem hohen ,Selbststeuerungsgrad” fortgefiihrt esrd

Der Controlling-Implementierungsprozess ist als eimittel- und langfristiger
Entwicklungsprozess zu sehen (vgl. aucm@TE, 1996). Doch ist es durchaus denkbar, das
Modell CASHPLAN EN, gemald des oben beschriebenen Controllingintessifé¢mata, in
unterschiedliche Intensitats-Module, in Implementigsphasen, aufzuteilen. So besteht die
Moglichkeit, dass das Modell mit den Informatiorssynen und vor allem mit den
Anwendern wachst. Wobei der Anwender die Entwicgkgeschwindigkeit bestimmt und
ihm eine permanente technische und methodischetuBgyaunterstiitzend zur Seite steht.
Insbesondere vor dem Hintergrund, dass eine ,Chlingkultur® kein Uberstulpbares
.Gebilde” darstellt, sondern von innen heraus ineeiUnternehmung wachsen muss. Im
Idealfall entsteht so mittel- und langfristig in nddJnternehmungen eine individuelle

~controllingkultur*.

Kritisch an dieser Vermarktungs- und Implementigsskizze ist dagegen anzumerken, dass
das primare Ziel der Unternehmensfihrung bei defiilBrung von Controlling die Planung,
Steuerung und Kontrolle des Finanzbereichs ist. Bleanzplan jedoch ein integrierendes
Element einer Unternehmensplanung darstellt (vglapitel 5). Um das primare
~controllingziel“ zu erreichen, ist ein relativ heh Entwicklungsstand aller Elemente einer
Unternehmensfuhrung notwendig, welcher, wie dieedsuchungen in Kapitel 3 zeigen, nur
in wenigen Fallen vorhanden ist. Daraus leiten siegiwei weitere mdgliche
Implementierungsstrategien ab. Gleichzeitig zeigeoh andere Arbeiten, wie zum Beispiel
von Schwenzow, dass viele der dort untersuchten te@aaubetriebe die
Eigenplanungsaktivitdten mit einer Software, aufigrudes hohen Anfangsaufwandes,
eingestellt haben und externe Beratungsangebotegeammen haben (vgl.cCBWENZOW,
1998, S. 181; vgl. auchcBON, 2004, S. 577).

Eine erste Alternative ist eine Externalisierung @eftwareanwendung. Dadurch kdnnten
insbesondere die Belastungen der Ressource ArbeiRoutinearbeiten verringert werden,
was der Unternehmensfiihrung mehr Raum fur ihre drigsaufgaben gibt und Unternehmen
.erfolgreicher” darstellen kann (vgl.@NING, 2000, S. 78-79; vgl.&%sL, 1991, S. 74). Eine

solche Externalisierung bietet weitere Vorteilegwi
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Nutzung von Synergieeffekten
verbessertes ,Know-how*"
keine ,Betriebsblindheit"

keine Bindung von internen Ressourcen

a bk 0N =

Benchmarking.

So kann der individuelle ,Nutzen® von Controllingy iAgrarunternehmungen deutlich
verbessert werden.

Bei einer Externalisierung von Teilaufgaben ist eeimtensive Zusammenarbeit mit
regelmaldigen Zwischenberichten - eine so genanh&amplanung® - unabdingbar (vgl.
SCHWENzOwW, 1998, S. 168 und S. 181 ff.). Der Bedarf einettikalen, horizontalen und
terminalen Koordination steigt. Diese Madglichkeitedingt weiterhin eine hohe
Methodenkompetenz und eine Sensibilisierung allatamdeiter fir eine zielgerichtete
Dokumentation oder anders ausgedruckt: die Existerer Controllingkultur.

Die zweite Alternative ist eine vollstdndige Extaglisierung von Controllingaufgaben. Das
bedeutet, dass das Agrarunternehmen alle bendtiteswvertungen und ,Reports®, zum
Beispiel, um den Ansprichen von Dritten gerecht zwerden, von einem
Dienstleistungsunternehmen anfordern. Dieses kraded geforderten Berichte aus den
vorhandenen Datéh Die Plandaten miissen idealerweise jedoch vonuieiernehmer selbst
gebracht werden, welcher die Entscheidungen treffieiss. Nach Dabbert ist eine starke
Beteiligung des Unternehmers an den Planungsprezesst einen Planungsinstrument
unabdingbar (vgl. BBBERT ET AL, 1991, S. 1). Es gibt jedoch Anbieter, die aucsal
Aufgaben, bis hin zu Wochenpléanen, fir die Untemehg erstellen (vgl. GHWENzOW,
1998, S. 36). Die in dieser Situation nicht vorhemel sensibilisierte Datenerfassung macht
eine Konzentration auf die formalisierte Datenhbaslier steuer- und handelsrechtlichen
Jahresabschliisse, wie sie oben beschrieben wwtteendig. Die auf dieser Basis erstellten
Berichte und Auswertungen kdnnen bestenfalls gedatieAnspriichen des externen Bedarfs

gerecht werden. Ein Vorteil fir die Unternehmundpseist nicht zu erwarten, da eine

“8 Vergleiche hierzu auch das TEU-Projekt des schswbdin Gartenbauverbandes. Dabei besucht ein TEU-
Berater zur Datenerfassung das Unternehmen, érdegthus mit Hilfe des schwedischen Planungsprogsm
TEU-PLAN (vgl. HaKANSSON, 1989) einen vorlaufigen Produktionsplan, welchreeiner dritten Phase mit

dem Unternehmen besprochen wird (MCHWENZOW, 1998, S. 34 ff.).
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Unternehmenssteuerung als ein wesentlicher Pieilemem ganzheitlichen Controlling mit
diesen Daten alleine nicht durchfihrbar ist.

Aus Sicht eines Unternehmens werden in dieser dtere also primér die Kosten, ohne eine
direkte Leistung, erhoht. Schwenzow weist bei saichMake-or-buy-Entscheidungen®
besonders auf die Transaktionskosten in Gestalt 8ochkosten, Kontrollkosten und
Opportunitatskosten hin, die nicht unterschatzt deer sollten. Zudem haben externe
Mitarbeiter oder Berater eine begrenzte Ratioralité Bezug auf die Beziehungen der
einzelnen Teilsysteme im Entscheidungsfeld eindetiiehmung (vgl. SHwenzow, 1998, S.
129). Eine zunehmende Externalisierung der Infoemasysteme fiihrt auf3erdem zu einer
wachsenden Entfremdung der Unternehmensfihrung @m Auswirkungen der
Geschéftsvorgange (vglc8maunz, 2003, S. 180). Fur die Unternehmung selbst bestéh
einer Externalisierung der Controllingprozesse@efahr, betriebliches Know-how ebenfalls
zu externalisieren (vgl. ENGENHAUSEN 1998, S. 172). Auf der anderen Seite ergeben sich
einige, nicht direkt messbare Vorteile, wie die I&stung des Unternehmens von den
Lungeliebten Schreibtischarbeiten“ oder den Wissemsl Informationstransfair durch den
Berater (vgl. 8HWENZOW, 1998, S. 83, S. 116, S. 129 u. S. 131).

Diese vollstandige Externalisierung der Controliétmkeiten ware vergleichbar mit der
haufig vorzufindenden Auslagerung der Rechts- utediSberatung. Der Unterschied besteht
jedoch in dem Grad der Verbundenheit mit den Ps®esn einer Unternehmung. Die
Teilbereiche Recht und Steuern kénnen deutlichhtercausgelagert werden, da sie weniger
intensiv in die taglichen Produktionsprozesse eurgiernehmung eingreifen. Ein Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozess dagegen greift sgbnsiv in die betrieblichen Prozesse
ein. Aus diesem Grund ist in dieser Untersuchusgaakh in der Analyse von Schwenzow
das Modell einer vollstandigen Auslagerung von Bhmsaktivitaten nicht zu finden (vgl.
SCHWENzOwW, 1998, S. 166). In England hingegen werden dgearDienste durch so
genannte ,Management-Gesellschaften“ fur landwhdsitiche Betriebe bereitgestellt (vgl.
SCHULE, 1997, S. 144).

Die erste und insbesondere die zweite Alternatiasspn wenig in die Philosophie eines
ganzheitlichen Controllings in Agrarunternehmungéas der Sicht der Implementierung
eines ganzheitlichen Controllings sind diese Losun@gls erster Schritt zur schnellen
Befriedigung der dringlichsten Controllingaufgaben sehen. Ein erster Schritt, eine
Keimzelle auf dem Weg, der Uber eine zunehmenderralisierung steuernd, zu einem

ganzheitlichen Controlling in Agrarunternehmungéhrt.
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7 Kiritische Betrachtung der Ergebnisse und Ausblick

Fur diese Untersuchung wurde ein Weg der Erkerggmisinung gewéhlt, der Elemente der
hypothetisch-deduktiven sowie der explorativen \étxgnsweise verbindet. Die Ergebnisse
der Untersuchung und die kritische Betrachtung etiesind in den laufenden

Forschungsprozess eingegangen und werden abscidie3diesem Kapitel in den folgenden

vier Schwerpunkten diskutiert:

Sind die gesetzten Ziele erreicht worden?

2. Welchen Erkenntnisfortschritt auf methodischbeike ergibt sich aus
dem Forschungsdesign?

3. Welche Konsequenzen ergeben sich aus den Esgebnder Arbeit
fur weitere Untersuchungen?

4. Sind die Ergebnisse inhaltlich und methodisch andere Bereiche

oder verwandte Branchen zu Ubertragen?

Das Ziel der Arbeit bestand in der Ermittlung vomférderungen an ein ganzheitliches
Controllingsystem  fur  Agrarunternehmen, der Skizmd der notwendigen
Vorraussetzungen und der Entwicklung eines EDVigesn Systems, welches die
ermittelten Anforderungen effizient und effektivfidit. Wie auch die Arbeit von Hueske
zeigt, ist der Controlling- und Controllinginstrumteneinsatz von sehr grof3er Bedeutung im
Agrarkreditrating (vgl. HESKE, 2007, S. 48 und S. 60). CASHPLAM kann einen solchen
Agrarkreditratingprozess als Controllinginstrumeédainstruktiv unterstitzen (vgl. U#SKE,
2007, S. 55 ff.). Ein implizites Ziel war es, dasodéll CASHPLAN aus dem
Forschungsstadium in die Marktreife zu fihren. Aagspunkt dieser Arbeit bildete eine
umfangreiche Literaturanalyse des Themas Contgllidie in einer Definition eines
ganzheitlichen  Agrarcontrollings muindete. Eingelmmd in einen qualitativen
Forschungsansatz wurde auf dreizehn Betrieben miplementierungsvorgang mit dem
Modell CASHPLAN gestartet. Die Teilnahmebereitsthiafden Untersuchungsbetrieben war
grundsatzlich sehr grol3, da in vielen Fallen exdernnitiatoren auf eine
Controllingseinfihrung drangten (vgl. auchUMER ET AL., 2003, S. 27), was die
Aussagekraft der Ergebnisse jedoch nicht beeirtflyg Fick, 1995, S. 161).
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Es wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewdabiy einen mdglichst grof3en
Detaillierungsgrad der Informationen zu erreichelur durch eine eingeschrankte
Untersuchungsgrundgesamtheit ist es mdoglich, in Bieriebe hineinzugehen und die
Untersuchungsprozesse aktiv zu verfolgen. Das Bige#ines solchen Forschungsprozesses
ist eine Mischung aus einer Beschreibung des umtbtsn Gegenstandes und der
gewonnenen Erfahrungen, die durch die eigenen Hmrangen einen eigenen Anteil am
Beobachteten erlangen (vgLi€k, 1995, S. 263-264).

Ein quantitativer Forschungsansatz wirde eine gedReprasentativitat erreichen, jedoch
besteht gerade in diesem sensiblen Bereich dertgéttmensfiihrung eine grofRe Diskrepanz
zwischen den aktiv durchgefuhrten Prozessen undimleginer Umfrage dokumentierten
Angaben. Der ergebnislimitierende Faktor, die Regnéativitat, wurde in dieser Arbeit durch
ein so genanntes ,Sampling” aufgeweicht. Grundsdtziurde keine gezielte Selektion oder
Eignungsprifung der Untersuchungsbetriebe durchgefivie es zum Beispiel die Arbeit
von BoRRelmann (1987) fordert, da es der gestef@schungsfrage wiedersprechen wirde.
Dennoch wurde die Grundgesamtheit gezielt erweitem die Vielfalt unterschiedlicher
landwirtschaftlicher Produktionsbereiche und Bésigpen in die Untersuchung einflieRen
zu lassen. Im Rahmen eines zirkularen Forschungegpses wurde ein ,theoretisches
Sampling“ erreicht, was zusammen mit Diskussionenktgebnisse in Expertenrunden, eine
Verallgemeinerung der qualitativen Forschungserigsen ermdglicht und die
Reprasentativitat erhoht.

Der zirkulare Forschungsansatz bedingt, dass dietteiten Forschungsergebnisse in den
weiteren Forschungsprozess einflieRen. So erfotgEade dieser Arbeit keine Evaluierung
des Modells selbst, da alle Verbesserungsvorschége der Literaturanalyse und dem
praktischen Test in den zirkularen Forschungspeegyeflossen sind (vgl. Kapitel 5). Eine
abgeleitete Evaluierung des Modells ist am EndeKapitel 5 in Gestalt einer 6konomischen
Analyse des Modelleinsatzes zu sehen. Folglicheige abschlieRende Diskussion der
Ergebnisse an dieser Stelle nur bedingt méglichdidainzelnen Ergebnisse in den Kapiteln
4 bis 6 bereits ausfuhrlich diskutiert und in dieiteren Auswertungen eingeflossen sind.
Dennoch soll an dieser Stelle eine zusammenfasdeisttession der Ergebnisse anhand der
in Kapitel 1 aufgestellten Arbeitsthesen erfolgén.der Problemstellung wurden folgende
Arbeitsthesen formuliert:
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1. In allen groRBeren und vielen kleineren landwhtdtlich gepragten
Unternehmen, insbesondere den LPG-Nachfolgebetrigbelen neuen
Bundeslandern, sind Ansatze von Controlling zudmd

2. Alle Daten fur ein ganzheitliches Unternehmensadling sind in den
meisten Betrieben vorhanden.

3. Die vorhandenen technischen Moglichkeiten zuibAreitung der Daten
zu entscheidungsunterstitzenden Informationen wemgezureichend
genutzt.

4. Es fehlt ein Instrument, welches diese Inforovan zielgerichtet

zusammenfihrt und auswertet.

In der ersten These wurde unterstellt, dass innallandwirtschaftlich gepréagten
Unternehmungen, insbesondere den grofReren Betrigibeden neuen Bundeslandern,
Controllingprozesse zu finden sind. Zur Uberpriifdigser Arbeitsthese ist festzuhalten, dass
die Unternehmensfihrung aller UntersuchungsbetraibeNotwendigkeit von Controlling,
von Planungs- und Kontrollaktivitaten zur zielgbteten und  prospektiven
unternehmerischen Téatigkeit, wie es Zilahi-Szabdlefordern, erkannt haben (vgliLZH -
SzABO ET. AL., 1992, S. 287). In den Untersuchungsbetriebemteonvielfach zunéchst keine
expliziten Controllingprozesse als solche identfiz werden. Bei einer genaueren
Betrachtung der Unternehmensfihrungsprozesse wuadeh in den kleineren Betrieben
implizite Controllingprozesse vorgefunden, die micauf Papier oder digital explizit
durchgefihrt wurden und von der Unternehmensfuhramgh nicht als solche identifiziert
wurden. Mit zunehmender Komplexitat einer Unternehgn war kein hodheres
Entwicklungsniveau des Controllings zu analysiefegl. auch GSADNIK ET AL., 2003, S.
111). Eine BetriebgroRenabhangigkeit konnte folglidcht bestatigt werden. Dennoch ist
diese Arbeitsthese positiv zu bewerten und wurdediaser Arbeit bestatigt.

Die zweite Arbeitsthese behandelt die Informatigatsme landwirtschaftlicher
Unternehmungen. Sie geht davon aus, dass alle ndigen Daten fir ein ganzheitliches
Controlling auf den Betrieben vorhanden sind. Wie Aluswertungen in Kapitel 3 zeigen,
sind eine Vielzahl von Dokumentations- und Inforimas$systemen auf den Betrieben
vorhanden, wie auch ein Blick in englische oder i@kaaische Betriebe bestatigt (vgl.
SCHULE, 1997, S.152). Die Verwertbarkeit der Daten fim ganzheitliches Controlling ist
aufgrund  der  unterentwickelten  Koordination  dieseDokumentations-  und

Informationssysteme sehr eingeschrankt. Daher kiz@se Arbeitsthese nicht bedingungslos
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bestatigt werden. An dieser Stelle ist der Contrgaufgabe der Koordination zunachst den
grofdten Stellenwert beizumessen, um zu einem gdlhahen Controlling zu kommen. Die
Quantitat der Daten war dennoch vorhanden, so diaser Teil der These bestétigt werden
konnte.

Die dritte Arbeitsthese fragt nach den vorhandeteshnischen Moglichkeiten auf den
Betrieben. Wie die Auswertungen in Kapitel 3 zeigeesteht in den Untersuchungsbetrieben
eine sehr starke Tendenz der Externalisierung vorokubentations- und
Datenmanagementaufgaben. Die vorhandenen Instremeriassen und verwalten alle
notwendigen Daten fir ein ganzheitliches Contrglliso dass diese These bestétigt werden
kann. Dennoch bestehen grof3e Defizite im Bereich b#ormationsoutputs und der
Verfugbarkeit von Informationen zur Entscheidungetstitzung. Ein Instrument, welches
die vorhandenen Informations- und Dokumentatiorisgys zielgerichtet zusammenfuhrt, hat

somit zwei wesentliche Aufgaben zu erfillen:

1. Die Koordination der Einzeldaten zu einer gaitiibken in sich schlissigen
Informationsbasis.
2. Die Koordination der Kommunikation der Infornmats- und

Dokumentationssysteme in den Unternehmungen.

Eine technische Datenzusammenfuhrung mit Hilfe 8chnittstellen in einem Instrument ist
erst der zweite Schritt beim Aufbau eines ganzibgh Controllingsystems, wie in Kapitel 3
und Kapitel 6 ausfuhrlich diskutiert wurde. Die Awestungen in Kapitel 2.6 und die
Beschreibungen des Modells CASHPLAN zeigen, dasg dchnologie fur ein ganzheitliches
betriebliches Controlling zur Koordination und Awswung der betrieblichen Daten
prinzipiell vorhanden ist. Im Bereich der Schnétgn der unterschiedlichen
Informationssysteme besteht jedoch weiterer Entiwngsbedarf. Dennoch ist die vierte
Arbeitsthese mit der Entwicklung des Modells CASHAIRLEN und anderen beschriebenen
Controllingmodellen abzulehnen. Offen bleibt diade, warum Controllingmodelle nicht in
der Intensitat, wie die Ausflihrungen in dieser &wdkrmuten lassen, eingesetzt werden.
Diese Frage stellte sich im Laufe dieses Forschrmogsktes wiederholt, konnte aufgrund des
Forschungsdesigns jedoch nicht abschliel3end begstweerden.

Zusammenfassend ist aus methodischer Sicht fedtenhadass sich der qualitative
Forschungsansatz in dieser Studie bewahrt hatrudgles Forschungsgegenstandes jedoch

festgestellt werden musste, dass die Implementeruvon ganzheitlichen
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Controllingsystemen in landwirtschaftlich gepragtemternehmungen als ein mittel- bis
langfristiger Prozess zu betrachten ist. Die Téina an dieser Studie wurde von vielen
Untersuchungsbetrieben als Initialpunkt genutzts wlazu fihrte, dass eine Vielzahl von
zeitlich vorgelagerten Arbeiten zur Implementierwon CASHPLANEN notwendig waren.

Die Koordinationsaufgabe des Controllings standlen meisten Fallen im Mittelpunkt und
weniger die Implementierung und technische Ausdfesig eines Controllinginstruments. Fur

weitere Forschungsarbeiten leiten sich somit zvesemtliche Aspekte ab:

1. Es besteht ein groRRer Koordinationsbedarf deforimationssysteme in
landwirtschaftlichen Unternehmungen, nicht zuletafgrund der Vielzahl von
offentlich reglementierten Dokumentationssystent#e,in den meisten Féllen
in ,Datenfriedhéfen” enden und nicht zur Ratiorihsicherung herangezogen
werden.

2. Die Einfuhrung von Controlling und Controllingsgmen, wie CASHPLANEN
ist als ein Prozess zu betrachten, welcher einesuggren Untersuchung bedarf
und nicht in einer kurzfristig angelegten Studie @t seinen Einzelheiten
beschrieben werden kann. Dazu bedarf es einer rdamgelauernden,
begleitenden Implementierungsforschung vor dem dfignind mondernster
EDV-Techniken und neuster betriebswirtschaftlichdvlethoden und

Instrumente.

Aus inhaltlicher Sicht ist festzuhalten, dass indairtschaftlich gepragten Unternehmungen
aufgrund der in der Problemstellung beschriebengiirdtigen Herausforderungen ein sehr
grof3er Controllingbedarf besteht. Die technisch@giMhkeiten zur Erfillung dieses Bedarfs
sind zum Beispiel in Gestalt von CASHPLA®M vorhanden. Das Modell selbst wurde im
Rahmen des zirkuldren Forschungsansatzes dieseit Kdmtinuierlich an die Anforderungen
landwirtschatftlich gepréagter Unternehmungen angepasrbessert und in einen marktreifen
Zustand versetzt. Eine Anwendung von Controllingumeenten, wie zum Beispiel
CASHPLAN EN, war in vielen Fallen in den Untersuchungsbetriebeis zeitlichen und
humanen Ressourcenmangel sowie ungentgender Daligfiiqunicht moglich. Die
Anforderungen an den Bediener eines ganzheitli€d@mntrollinginstrumentes steigen mit der
Komplexitat des Modells, welche aufgrund der Gaitliblekeit von Controllingprozessen ein
hohes Mal3 an Methodenverstandnis erfordert. Einer&alisierung von Controllingaufgaben

in Verbindung mit intensiven Beratungsaktivitatetells einen moglichen Ausweg dar,
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welcher einer verbesserten Durchdringung der Uaterung in Verbindung mit Controlling
jedoch entgegensteht, wie in Kapitel 7 diskutieurae. Aus dieser Feststellung leitet sich ein
weiterer  Forschungsbedarf im Bereich der ,makewgdiEntscheidungen in
Unternehmensfihrungsprozessen ab, welche mit dgebgaen Forschungsdesign nicht zu
beantworten waren. Denn diese ,make-or-buy“-Entsithigen sind mit den klassischen
Entscheidungsanléassen im Produktionsbereich, audgrder Sensibilitat der Daten und
Prozesse, nicht vergleichbar und bedirfen neuartif@eratungs-) Konzepte und
Kommunikationstechnologien. Auf technischer Ebers¢ ¢ine Weiterentwicklung von

CASHPLAN EN auf zwei Ebenen denkbar:

1. Die Datenbankstruktur kénnte dem neu entwicke@&AP-Systerf¥ angepasst
werden, was weitere Mdglichkeiten der Datenorgdimsaund Integration
erdffnen wirde.

2. Die Integration von Buchhaltung, Kostenrechnungl CASHPLAN EN in
Gestalt eines ,Data-Warehouses” wirde eine vereiméa ,Business
Intelligence” bereitstellen, jedoch die Trennungs daternen und externen
Rechnungswesens aufweichen. Schnittstellen wéredigeem Fall nur fur

produktionstechnische Programme notwendig.

Insgesamt bleibt aus technischer Sicht festzuhaltélass ein ,allumfassendes”
Controllingsystem fir landwirtschaftliche Unternalimgen noch ,Zukunftsmusik* ist. Daher
ist eine intensive Zusammenarbeit von WissenscBaftatung und Praxis notwendig, um das
unternehmensspezifische ganzheitliche ,Controlluzgbe” Teilchen fir Teilchen auf
technischer, instrumentaler und methodischer Elzenerganzen (siehe auch die historische
Entwicklung des allgemeinen Controllings in Kapi@. Die Qualitat eines Controllings
zeichnet sich nicht durch die Datenerfassung, sonderch die Datenauswertung aus, womit
die meiste Zeit im Controllingprozess verbrachtdeer sollte.

AbschlieRend ist die Frage einer Ubertragbarkeit Eigebnisse dieser Arbeit auf andere
Bereiche oder Branchen zu beantworten. Die Notvwgkaili einer ganzheitlichen Betrachtung
einer Unternehmung zur Implementierung von Contrglwurde fir Agrarunternehmen in
dieser Arbeit ausfuhrlich diskutiert und ist aué dieuen Bereiche der Agrarwirtschaft, wie
zum Beispiel auf Biogasanlagen, vollstandig Ubghes. Grundsatzlich ist die

Ganzheitlichkeit bei allen verbundenen Produktiomgnsehr ausgepragten Produktionstiefen

9 Die Abkiirzung ,OLAP* steht firr ,Online-AnalyticaProcessing“, worunter eine Form der Datenorgaisati
und Datenanalyse zu verstehen ist (vJICKERMANN/DITTRICH, 2004, S. 197).
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notwendig. Daraus ergibt sich eine Ubertragbar#teit Ergebnisse auf verwandte Branchen
der Agrar- und Ernéhrungswirtschaft bzw. eine Mgeaheinerung der Erkenntnisse. Das
mehrfach aufgegriffene Koordinationsproblem deribbtichen Informationssysteme ist im
landwirtschaftlichen Bereich, aufgrund der verzéger Entwicklung des internen
Rechnungswesens (vgl.EBKER, 1986, S. 36), verstarkt vorzufinden. In der later sind
vergleichbare Ergebnisse in anderen Branchen zeffir(vgl. B>OTTA, 1998, S. 343). Doch
darf nicht verkannt werden, dass aufgrund der Wotdgrungsmethodik die getroffenen
Aussagen nicht Uber das Niveau des theoretischaug8eahmens hinausgehen kénnen.
Dieser halt zwar den realen praktischen Gegebarhstand, aber eine objektive empirische

Absicherung ist nur beschrankt maoglich.
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8 Zusammenfassung

Die Okonomischen und politischen Entwicklungen ier dAgrarbranche fordern von
landwirtschaftlich gepragten Unternehmungen einggadte Antwort auf Produktions- und
Unternehmensfihrungsebene zu Fragen der dauerl&iftearung des Unternehmenserfolgs.
Insbesondere die verdnderten Faktoreigentumsveisgdt und die damit verbundenen
Rechenschaftsberichte stellen die Dbetrieblichen orintionssysteme vor neue
Herausforderungen. Andere Branchen beschreiberdenit Begriff ,Controlling” mdgliche
Losungsansatze, um die derzeitigen Informationd-Kmordinationsprobleme in wachsenden
landwirtschaftlichen Unternehmen bewaéltigen zu lgmnDas Ziel dieser Arbeit bestand in
der Ermittlung von Anforderungen an ein Controllirggner Planung, Steuerung, Kontrolle
und Koordination, in landwirtschaftlich gepragtemternehmungen und gleichzeitig in der
Erforschung und Beschreibung der betrieblichen 8mssetzungen fir ein ganzheitliches
Controlling in landwirtschaftlichen Unternehmen. tMHilfe eines EDV-unterstitzten
Controllinginstruments soll das Informationssysterfdie Datenanalyse und die
Informationsdistribution) des Unternehmens mdoglickf§izient und effektiv, mit Blick auf
das gesamte Unternehmensgeflige, zielfihrend aclstgnverden (vgl. Kapitel 1).

Dazu wurde ein qualitativer, zirkularer Forschumgsdz gewahlt, um die
~controllingprozesse” in den Unternehmungen deéatll analysieren zu kénnen. Die
Stichprobe der in die Untersuchung einbezogenerrdehmen ist sehr begrenzt, so dass eine
statistische Absicherung der Ergebnisse nicht gagest. Trotz dieser Einschrankung kann
der Praxistest einen Einblick in die Funktionen uhd Ausgestaltung von Controlling in
landwirtschaftlichen Unternehmen geben und die 8d#ér weitere Forschungsarbeiten
bilden. Im ersten Schritt dieses Forschungsansaézésgte eine Literaturanalyse der
allgemeinen und spezifischen Controllingliteratart dem Ziel, den Begriff des Controllings
in eine fassbare Form zu stellen (vgl. Kapitel Ber daraus abgeleitete ganzheitliche
Controllingbegriff bildete die Basis fur die Implemtierung des Controllingmodells
CASHPLAN. Bezeichnend fir einen ganzheitlichen @ahhgansatz ist eine Integration
aller Planungs-, Steuerung-, Kontroll- und Koordimasaktivitaiten im Untenehmen.
Gleichzeitig ist eine hohe Flexibilitat, Dynamikdirlarmonie aller betrieblichen Teilsysteme
zu verwirklichen. Die Unteilbarkeit der finanziaglleund der produktionstechnischen Sphare
einer Unternehmung wurde im Laufe dieser Untersnghu deutlich. Der
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Agrarcontrollingansatz dieser Arbeit vereinigt dé&uerung- und Serviceorientierung (vgl.
Kapitel 5).

Vor dem Implementierungsprozess standen eine umdahg Systemanalyse der
Unternehmen und Diagnose der betrieblichen Infaonmasysteme (vgl. Kapitel 4). Das

Ergebnis der Implementierung besteht aus drei iteile

1. Konzeption eines Agrarcontrollings
2. Weiterentwicklung des Modells CASHPLAN zu CASH®LEN

3. Ansétze zur Implementierung von Controllingsysta in Agrarunternehmen

Diese Arbeit hat aufgezeigt, dass Controlling keiandardsystem ist, welches jedem Betrieb
Ubergestllpt werden kann. Controlling ist als emtviicklungsprozess zu betrachten, welcher
individuell ausgestaltet werden sollte. Grundlai@edin Controlling bilden die Koordination
der betrieblichen Informationssysteme, flexiblesht@sche Instrumente und ein Mindestmal
an Methodenkompetenz, welche die Vorraussetzungifie sachgerechte Interpretation der
Auswertungen ist.

Das Planungs- und Kontrolimodell CASHPLAM wurde auf technischer und methodischer
Ebene den Anforderungen angepasst. Aus betrielssWattlicher methodischer Sicht wurden

die folgenden Anderungen durchgefihrt (vgl. Kagiel

* Erweiterung des zeitlichen Betrachtungshorizontes/erbindung mit einem
zentralen Mandanten- und Szenariomanagement

» Einfuhrung eines ,User-Support-Systems* zur Untéestng der Planungs- und
Kontrollaktivitaten mit dem Modell

* Integration eines zentralen Berichtswesens (Rempfystems) mit

differenzierten Filtermdglichkeiten fur flexiblendividuelle Auswertungen

Somit stellt die vierte Generation von CASHPLAN effexibles Liquiditats- und
Betriebsplanungsprogramm mit frei wahlbarem Deéailingsgrad fur unterschiedliche
Unternehmensformen dar.

Aufgrund der notwendigen Methodenkompetenz unded@snsiven Zeitbedarfs hat sich ein
begleitender Controlling- und Controllinginstrumemimplementierungsprozess als

vorteilhaft erwiesen. Da es ein Anliegen dieser eMrbist, die Ergebnisse zu den
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Entscheidungstragern in den Agrarunternehmen hinéiagen, beschreibt und diskutiert
Kapitel 6 einige Implementierungsprozesse.

Das Ziel des Controllings einer effizienten undekfiven Flhrungsunterstitzung ist nur mit
einer gré3tmoglichen Datenaktualitdt und einer nggmn Datenredundanz mdglich, worin
noch weiterer Forschungsbedarf abzuleiten ist, da w©hannigfachen, betrieblichen
Informationssysteme unterschiedlichen Datenhaltoggsen folgen.

Controlling und Controllinginstrumente werden eiveesentlichen Baustein im Management
zukinftiger Unternehmen darstellen, denn in Zukuk#nn ein landwirtschaftlicher
Unternehmer mit ausschlieBlichen Kompetenzen inlaleiwirtschaftlichen Produktion nur
wirtschaftlich erfolgreich sein, wenn diese mit Bmehmensfiihrungskompetenzen
kombiniert sind. Controlling bedeutet NavigationduBASHPLANEN ist der Kompass, der
die 6konomische Richtung zeigt. Controlling selissjedoch kein statisches , Allheilmittel”
sondern ein iterativer, kontinuierlicher Entwickysprozess, der nie abgeschlossen werden
kann, da er immer potentiell verbesserungswiirdigAas diesem Grund sollte Controlling

selbst einem Controlling unterzogen werden.
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