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1 Einleitung

Gegenstand dieser Thesis soll die Auseinandersetzung mit der Frage sein,
welche Unterstiitzung das Management eines kleinen oder mittleren
Unternehmens (KMU) bei der strategischen Planung aus dem Ansatz des
Informationsmanagements (IM) erfahren kann. Im weiteren Verlauf dieser
Arbeit  wird in diesem Zusammenhang auch von einem
Informationsmanagementsystem (IM-System oder IMS) gesprochen, was
ein IT- basiertes Informationsmanagement meint. Besonderes Augenmerk
ist in dieser Arbeit auf die Eigenschaften gelegt, welche die Fihrung von
kleinen und mittleren Unternehmen inne hat. Ferner wird dargestellt, dass
besonders in KMU vielerorts keine systematische Auswertung von
Informationsquellen stattfindet, da die Mitarbeiter durch die Abwicklung des
Operativgeschéfts weitgehend ausgelastet sind.

Das operative Tagesgeschaft vereinnahmt auch die Zeit und Kraft der
Unternehmensleitung kleiner und mittlerer Unternehmen oft derart, dass fur
strategische Uberlegungen kaum Platz bleibt und somit auch fiir eine
greifbare Strategieplanung keine Ressourcen bereitgestellt werden. Nicht
zuletzt wird oft die Nutzlichkeit strategischer Uberlegungen verkannt und
aus Ermangelung an Wissen, auf welche Weise eine Strategieplanung
umgesetzt werden kann, ein planerisches Fernziel gar nicht formuliert oder
derart unklar angezeigt, dass eine Umsetzung in entsprechende Aktivitaten
kaum erfolgen kann. Beispiele hierfir kébnnen Formulierungen wie ,eine
Steigerung der Kundenzufriedenheit, ,der Zugewinn von Marktanteilen®
oder ,ein in Zukunft h6herer Gewinn* sein.

In groBen Unternehmen und Konzernen werden ganze Abteilungen und
Unternehmensteile fir die Ausarbeitung und Umsetzung strategischer
Planvorhaben dediziert und mit klaren Zielvorgaben, zugeschnitten auf das
jeweilige Betéatigungsfeld, versehen. Kaum ein grofRes Unternehmen kommt
ohne strategischen Einkauf, strategisches Marketing oder strategisches
Controlling aus. Strategische Planung und die Festlegung strategischer
Ziele ist fester Bestandteil der Unternehmensidentitat und Maflinahme zur

langfristigen Erfolgssicherung.



Der Verzicht auf strategische Planungsansatze in KMU wird, wenn
Uberhaupt formuliert, durch die GroRe des Unternehmens und somit durch
mangelnde Ressourcen fir die Erhebung notwendiger Daten, die
Ausarbeitung entsprechender Konzepte und die Kontrolle ihrer Umsetzung,
begriindet. Die geringe Groéf3e des Unternehmens ist hierbei jedoch, wie im
Verlauf der Thesis deutlich werden wird, nicht grundsétzlich ein Nachtell

sondern ein oft entscheidender Vorteil.

2 Begriffserlauterungen und thematische Zusammenhange

Im Folgenden werden die relevanten Begrifflichkeiten der Thematik dieser
Thesis erlautert. Erklarung finden die Zusammenhange zwischen
Information und Informationsmanagement, sowie die Aspekte des
strategischen Planungsbegriffs in Bezug auf Informationssysteme und auf
Unternehmen an sich. Auch der Begriff der KMU wird definiert und
hinsichtlich der speziellen Unternehmensstruktur und den daraus
resultierenden Besonderheiten umrissen, um die Stellung der KMU im

Vergleich zu Grofunternehmen herzuleiten.

2.1 Information und Management

Der Informationsbegriff wird in der Literatur aus vielen Blickwinkeln
betrachtet und somit auf unterschiedliche Weise definiert. Fur die in dieser
Arbeit  stattfindende Betrachtung ist der  wirtschafts- und
informationswissenschatftliche Ansatz relevant und findet demnach
Anwendung.

Eng verknlpft ist der Informationsbegriff mit der Prasenz von Wissen.
Wissen, abgeleitet aus dem indogermanischen Wort woida, bedeutet ,ich

habe gesehen® und beschreibt demnach Erfahrungen und Einsichten, auf

1 Vgl. Walde, A.: Lateinisches etymologisches Wérterbuch, 3. Aufl., Heidelberg 1938, S. 784f.
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dessen Basis Urteile und Schlisse gebildet werden kdnnen.: Wie die
Wortherkunft vermuten lasst beschréankt sich die Verfigbarkeit von Wissen
auf das Subjekt der Erfahrung, somit ist die Nutzbarkeit der gewonnenen
Erkenntnisse auch auf das Subjekt selbst begrenzt. Information hingegen ist
nicht wie Wissen ein nach innen gerichteter Zustand, sondern kann als
aul3en befindlich angesehen werden.: Ferner ist Information an einen
Verwendungszweck oder ein Ziel gebunden, welches es zu erreichen gilt
und somit in einen bestimmten Handlungskontext eingebunden. Die
Anwendbarkeit von Information Iasst erkennen, dass es sich bei Information
um ein Wirtschaftsgut handelt und ihr somit ein bestimmter Wert und
bestimmte Eigenschaften zugeordnet werden konnen. Im Gegensatz zu
greifbaren, also materiellen Wirtschaftsgutern, ist die Beschreibung der
Eigenschaften und die Bezifferung des Wertes einer Information als
Wirtschaftsgut jedoch vergleichsweise komplex. In der folgenden Tabelle ist
Information als immaterielles Wirtschaftsgut den Eigenschaften materieller
Wirtschaftsguter gegenubergestellt. In der anschlie3enden Erlauterung wird
deutlich werden, dass Eigenschaft und Wert, welche einer Information
innewohnen, auch vom Gegenstand und dem Adressat der Information

abhangen.

Materielles Wirtschaftsgut Information

Hohe Vervielfaltigungskosten Niedrige Vervielfaltigungskosten

Wertverlust durch Gebrauch Wertgewinn durch Gebrauch

Individueller Besitz Vielfacher Besitz moglich

Eingeschrankte Wiederverwendbarkeit

Leichte Wiederverwendbarkeit

Wertverlust durch Teilung

Wertgewinn durch Teilung

Schwierige Verbreitung

Einfache Verbreitung

Kosten leicht identifizierbar

Kosten nur schwer identifizierbar

Bestandsbewertung méglich

Bestandsbewertung problematisch

Identifikations- und Schutzmdéglichkeit

Probleme des Datenschutzes und der

Datensicherheit

Tabelle 1: Auszug aus: Eigenschaften von Information als immateriellem Gut.*

2 Vgl. Schmidt, H.: Philosophisches Worterbuch, 21. Aufl,, Stuttgart 1982.

3 Vgl. Hildebrand, K.: Informationsmanagement, Miinchen 1995, S. 3.

4 Vgl. Hildebrand, K.: Informationsmanagement, Miinchen 1995, S. 2.




Zunachst sind niedrige Vervielfaltigungskosten, die Madoglichkeit zu
vielfachem Besitz, die einfache Verbreitung und der Wertgewinn durch
Gebrauch positiv zu bewertende Eigenschaften. Jedoch kehrt sich die
Orientierung dieser Eigenschaften ins negative, sollten die Informationen
Ursache fur einen Wettbewerbsvorteil sein und aul3er dem Adressaten auch
Nicht-Adressaten zuganglich werden. Unter diesem Aspekt ist ein
Wertgewinn durch Verteilung streng an die Auswahl von Adressaten
gebunden.® Der Wert einer Information kann, je nach Art, also nicht nur von
ihrer Verwendbarkeit sondern auch von ihrer Verfigungshoheit abhangen.
Ubertragen in die Praxis lasst sich schnell erahnen, welchen Wert die
Information ,Quellcode eines bahnbrechenden, kurz vor der Marktreife
stehenden Softwareproduktes* in den Héanden eines
Konkurrenzunternehmens bedeuten wuirde. Die Information wére im
Ursprungsunternehmen, auch wenn sie wie zuvor in unveranderter Form
vorlage, in ihrem Wert stark gemindert, oder gar wertlos. Besonders
anschaulich, weil im Wertverlauf linear, ist die Betrachtung der Information
.Lottozahlen der nachsten Ziehung®. Sie ist in Inrem Wert mit der Héhe des
Jackpots zu beziffern. Ist sie nur einem einzelnen Subjekt zugénglich, erhalt
dies den vollen Wert. Ist sie funf Subjekten zuganglich, so reduziert sich der
Wert fur den Einzelnen auf ein Funftel, wobei der Gesamtwert unverandert
bleibt. Ist die Information der Gesamtheit aller Individuen zuganglich, so ist
ihr Gesamtwert zwar noch unverandert, ist fir das Einzelindividuum jedoch
fast ohne Wert, da der Jackpot unter sehr vielen Gewinnern aufgeteilt
wirde. Die Information verliert sogar jeglichen Wert, sollte sie keinem
Subjekt zuganglich sein; ungeachtet der Tatsache, dass das Potential der

Information selbst keinerlei Veranderung erfahrt.

Auch fur die Fihrung eines Unternehmens sind Informationen
beispielsweise Uber die Verfugbarkeit und den Bestand von
Produktionsfaktoren, die Marktsituation, oder Uber Technologien von
malf3geblicher Bedeutung.® Sie bilden die Grundlage - den ,Rohstoff’ - flr

5> Vgl. Heinrich, J., Medienékonomie, Wiesbaden 1999, S.30.

¢ Vgl. Schneider, J., Erfolgsfaktoren der Unternehmenstiberwachung, Berlin 2000, S. 147.
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alle Entscheidungen und sichern somit bei richtiger Schlussfolgerung den
Unternehmenserfolg und das Fortbestehen des Unternehmens.’

Aufgrund des hohen Komplexitatsgrades, der Vielzahl von Quellen und der
vitalen Bedeutung fur die beteiligten Instanzen lasst sich erkennen, dass
eine gezielte Sammlung, Aufbereitung und Distribution von Informationen
innerhalb eines Unternehmens erfolgen muss.?! Um diesem Gedanken
Rechnung zu tragen findet der Ansatz des Informationsmanagements
Anwendung. Der Begriff des Informationsmanagements bezieht sich jedoch
nicht ausschlief3lich auf die Verwaltung der Informationsbestidnde sondern
beinhaltet ebenfalls die Planung, Installation und den Einsatz der fur die
Zielgerichtete Nutzung bendtigte technische Infrastruktur. °

In der Literatur finden sich zwel Interpretationen der
Managementkomponente des Begriffs Informationsmanagement. Zum
einen wird die Managementfunktion als Verwaltungsakt der Informationen
innerhalb  einer  Geschéftseinheit  bezeichnet, wobei hier die
Aufrechterhaltung des Informations- und Kommunikationsflusses im
Fordergrund steht.*** Zum anderen findet das Informationsmanagement als
Abteilungsbezeichnung  Zuordnung in  die  FUhrungsebene der
Geschaftseinheit. Diese Sichtweise tragt der wachsenden Bedeutung von
Information und Kommunikation flr den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens Rechnung und ordnet dem Informationsmanagement eine
Leitungsfunktion zu.* Auch wenn zu beachten gilt, dass Abteilungen, die
sich ausschlie3lich mit Informationsmanagement befassen fast nur in
GrofRunternehmen zu finden sind. Besonders in kleinen und mittleren
Unternehmen  findet  Informationsmanagement  haufig nur in
Uberschaubarem Rahmen statt und beschrankt sich oft auf die Abwicklung

operativgeschéftlicher Vorgange im Unternehmen. Wobei der Nutzen des

7Vgl. Bea, F.X.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 9. Aufl., Stuttgart 2005, S. 338.

8 Vgl. Macharzina, K., Unternehmensfithrung, 6. Auflage, Wiesbaden 2008, S. 869f.

? Vgl. Zarnekow, R.: Informationsmanagement, Heidelberg 2004, S. 4.

10 Vgl. Alpar, P., Anwendungsorientierte Wirtschaftsinformatik, 5. Aufl., Wiesbaden 2008, S. 42f.
11 Vgl. Lehner, F., Wissensmanagement, 3. Aufl., Miinchen 2009, S. 160.

12 Vgl. Heinrich, L., Informationsmanagement, 8. Aufl., Miinchen 2005, S.8f.
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Informationsmanagements besonders bei informationsintensiven

Vorgangen wie der strategischen Planung in den Vordergrund tritt.

2.2 Strategische Planung

Das Wort ,Strategie” leitet sich aus den altgriechischen Begriffen ,stratos”
(=Heer) und ,agein“ (=fuhren) ab und bezieht sich urspringlich auf
militdrische Belange.: Erste Translation des Strategiebegriffs auf die
wirtschaftliche Sphare fand im Zuge der Entwicklung der Spieltheorie nach
Neumann und Morgenstern statt.+ Diese bezog sich allerdings auf die
Antizipation kommender Ereignisse auf Grundlage der mdglichen
Reaktionen des Selbst und des Gegentber, was im unternehmerischen
Kontext eines Kkleinen oder mittleren Unternehmens in einem
polypolistischen Markt aufgrund der hohen Komplexitat durch die Vielzahl
an Akteuren schwer umsetzbar ist und daher hier nur am Rande erwahnt
sei.

Im urspringlichen, also militarischen Kontext beschreibt Kreikebaum
Strategie als ein zielorientiertes Rahmenkonzept fir Taktiken, welches unter
Ungewissheit formuliert wurde und im Lichte aktueller Umweltinformationen
standig zu Uberprufen gilt.s Die Kernaussagen dieser AuRRerung enthalten
bereits  wichtige  Bestandteile fir einen Ubertrag auf die
Wirtschaftswissenschaft. Einer Strategie liegt demnach die Vorgabe der
Wegrichtung zur Erreichung eines Ubergeordneten Ziels zu Grunde. Die
Formulierung der Strategie umfasst hierbei keine konkreten
Handlungsanweisungen, sondern gibt lediglich einen Wirkungsbereich vor,
welcher zur Erreichung des formulierten Ziels bearbeitet werden soll.«
Mintzberg trifft in Bezug auf Strategien folgende Aussage: , It is important to

remember that no-one has ever seen a strategy or touched one; every

13 Vgl. Schroeter, B., Operatives Controlling, Wiesbaden 2002, S. 41.

14 Vgl. Schierenbeck, H., Grundziige der Betriebswirtschaftslehre, 16. Auflage, Miinchen 2003, S. 197.
15 Vgl. Kreikebaum, H., Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl,, Stuttgart 1997, S.18f.

16 Vgl. Schrey6ge, G., Unternehmensstrategie, Berlin 1993, S. 270.
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strategy is an invention, a figment of someone’s imagination.” Strategie
nimmt also seinen Ursprung in einer Idee der strategiegebenden Instanz.
Sie beginnt als ein nicht greifbarer Gedanke, welcher erst durch seine
Formulierung in Worte Gestalt annimmt. Nachvollziehbar ist hierbei, dass
der mogliche Erflllungsgrad von der Qualitdt der Formulierung abhangt.
Eine unklar formulierte Strategie lasst verschiedene Interpretationen des zu
erreichenden Ziels zu und macht es so unmdglich, zielfihrende
MalRnahmen aus ihr abzuleiten.

Besondere Bedeutung ist dem Faktor ,Ungewissheit* beizumessen. Da
Strategien auf einen in der Zukunft liegenden Bezugspunkt oder —Zeitraum
ausgerichtet sind, stehen bei Formulierung keine allumfassenden
Erkenntnisse als Planungsgrundlage zur Verfliigung, welche ein Erreichen
aller Ziele garantieren konnten. Auch lasst Kreikebaums Aussage
erkennen, dass die Fixierung und Umsetzung von Strategien innerhalb
eines dynamischen Systems erfolgt.: Dies meint, Ubertragen auf
Unternehmensstrategie, dass das interne System ,Unternehmen” und das
externe System ,Unternehmensumwelt’, also der Markt, standigen
Veranderungen unterlegen ist. Eine statische Strategieauffassung ist vor
diesem Hintergrund also wenig hilfreich, da Grundannahmen und
Zielvorgaben standiger Kontrolle auf Validitat, Relevanz und Umsetzbarkeit
unterlegen sein mussen und bei Bedarf neuen Umstanden anzupassen
sind.» Voraussetzung fur diesen Vorgang ist die Verflugbarkeit aktueller
Erkenntnisse Uber das Unternehmen und seine Umwelt. Der Anspruch an
Qualitat und Aktualitat der einbezogenen Informationen ist hierbei hoch, da
die Qualitat der Information die Validitat der Strategieaussage bedingt und
die Aktualitst eine schnelle Reaktion auf eine Veranderung der
Rahmenbedingungen erst ermoglicht.» Mit der Bereitstellung von so
charakterisierten  Informationen  befasst sich der Ansatz des

Informationsmanagements. (siehe 4.1)

17 Vgl. Mintzberg, H., The Strategy Concept I, in: California Management Review, Berkeley 1987, S.11ff
18 Vgl. Kreikebaum, H., Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl., Stuttgart 1997, S.18f.

19'Vgl. Piser, M., Strategisches Performance Management, Wiesbaden 2004, S. 221f.

20 Vgl. Burkert, M., Qualitit von Kennzahlen und Erfolg von Managern, Wiesbaden 2008, S. 70f.
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Zu unterscheiden ist ferner, ob eine Reaktion auf bereits bestehende
Umstéande erfolgt, oder eine Einstellung auf kommende Gegebenheiten,
welche durch Antizipation vorausgesehen werden, stattfindet.
Unternehmensstrategien  kdnnen  also  einerseits  reaktiv  ihrer
Umgebungssituation angepasst werden, andererseits aber auch aktiv
gestaltet werden, um selbst beeinflussend auf die Umgebung einzuwirken.*
Naturlich ist die Méglichkeit zur Einflussnahme auf das System abhéngig
vom Gewicht der verandernden Instanz im System. Eine
systembeeinflussende Wirkung sei den Unternehmen kleiner und mittlerer
Grol3e hier nicht unterstellt. Was allen Strategieauspragungen gemeinsam
innewohnt ist Ihre langfristige Ausrichtung. Unabhangig dessen, auf welcher
Grundlage sie formuliert wird.

Strategien beziehen sich auf verschiedene Detaillierungsebenen innerhalb
eines Unternehmens. Die Unternehmensstrategie selbst bezieht sich auf
Ziele fur das gesamte System ,Unternehmen®, jedoch werden strategische
Ziele auch fir Teilinstanzen innerhalb des Unternehmens formuliert.** Dies
kénnen Abteilungen, Arbeitsgruppen oder Arbeitsvorgange, sowie Produkt-
/Markt- Kombinationen sein. Der Formulierung strategischer Ziele geht
immer die eingehende Analyse des Bezugskomplexes voraus.
Entscheidend fir die Qualitdt und die Umsetzbarkeit einer Strategie ist aber
nicht nur die Analyse der Voraussetzungen, sondern auch die permanente
Uberwachung der internen und externen Gegebenheiten auf
Veranderungen.

~Strategische Unternehmensplanung beschreibt in praskriptiver Sicht den
Prozess, in dem eine rationale Analyse der gegenwartigen Situation und der
zukUnftigen Mdglichkeiten und Gefahren zur Formulierung von Absichten,
Strategien, Mafllnahmen und Zielen fuhrt. Diese Bausteine des
strategischen Planungsprozesses geben an, wie das Unternehmen unter
bestmdglicher Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen die durch die

Umwelt bedingten Chancen wahrnimmt und die Bedrohungen abwehrt.**

21 Vgl. Batran, A., Realoptionen in der Lieferantenabwicklung, Wiesbaden 2008, S. 186.
22 Vgl. Rohn, H., Diversifizierung vs. Fokussierung als alternative Unternehmungsstrategien, Norderstedt 2002, S. 6.

23 Vgl. Kreikebaum, H., Strategische Unternehmensplanung, 6. Aufl., Stuttgart 1997, S.21.
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Nach Grands Auffassung kennzeichnen drei Faktoren eine strategische
Entscheidung. Zum einen ist sie von grof3er Bedeutung fiir den Entscheider
und daher mit entsprechenden weitreichenden Konsequenzen verbunden.
Zum anderen geht mit ihrer Durchfiihrung eine Bindung von Ressourcen
einher. Hieraus resultiert das dritte Merkmal, n&mlich die schlechte
Umkehrbarkeit.» Ist also eine durch strategische Entscheidungen
herbeigefiihrte Veranderung umgesetzt, so wurde hierfir Kapital
aufgewandt und meist auch eine physikalische Veranderung vorgenommen.
Sollte sich die strategische Entscheidung also als nachteilig erweisen, so
muss erneut Kapital aufgewandt werden, um die entsprechende Korrektur
vorzunehmen. Je nach Schwere der Fehlinvestition kann ein Rickzug vom
strategischen Planvorhaben mdglicherweise gar nicht mehr erfolgen, da die
Mittel nicht ausreichen. Dies veranschaulicht, dass derart grundlegende
Veranderungen nur auf Grundlage sorgfaltiger Analyse und Prognose
erfolgen konnen.s Auch die Analyse und Prognose bedingt hierbei
Informationen mit den bereits beschriebenen Charakteristiken, was erneut
den Ansatz des Informationsmanagements nahe bringt.

Die Fatalitat falscher strategischer Planungsanséatze wachst mit der Grole
des betrachteten Unternehmens. Je groRer ein Unternehmen ist, desto
kostenintensiver ist die Umsetzung strategischer Veranderungen und umso
mehr Zeit verstreicht, bis die geplanten strategiebedingten Anderungen
umgesetzt wurden. Naturlich ist dieser Tatsache folgend eine
Fehlausrichtung des Unternehmens auch nur unter entsprechend grol3em
zeitlichem und finanziellem Aufwand zu korrigieren.

Dies bedeutet, dass der Gruppe der KMU in Bezug auf ihre Fahigkeit zur
Umsetzung und Revidierung von strategischen Mal3nahmen zunéchst eine
Sonderstellung zukommt.

Durch  ihre  Wendigkeit und  Flexibilitat koénnen  strukturelle
Fehlentscheidungen zwar vergleichsweise einfacher abgefangen werden,
jedoch ist die Erstellung und Umsetzung strategischer Planung stets mit der
Bindung von Ressourcen und, je nach schwere der MalRnahmen, mit

erheblichen Kosten verbunden. Besonders fir KMU in schwieriger

24 Vgl. Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 5. Aufl., Malden 2005, S.14.

2> Vgl. Hungenberg, H., Strategisches Management in Unternehmen, 3. Aufl., Wiesbaden 2004, S. 84.
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wirtschaftlicher Situation oder unter starkem Wettbewerbsdruck kann eine
strategische Fehlentscheidung moéglicherweise in die Insolvenz fuhren.*

2.3 Kleine und Mittlere Unternehmen

Die Formaldefinition kleiner und mittlerer Unternehmen kann auf Basis
mehrerer Grundlagen erfolgen. Abgesehen von der raumlichen Grol3e oder
die dem Handelsgesetzbuch innewohnende Begriffsauffassung in Bezug
auf  GroRBeneinteilung sind die Definitionen des Instituts  flr
Mittelstandsforschung Bonn und die Empfehlung der Européischen
Kommission ausschlaggebend fir die statistische Zuordnung bzw. die
Gewahrung von Fordermitteln.”” Relevant fir die Einordnung in die
entsprechende GroRRenkategorie sind einerseits die Anzahl der
Beschaftigten und andererseits die HOhe des Umsatzes. Wie aus der
Begrifflichkeit ,kleine und mittlere Unternehmen® hervor geht, setzt sich
diese Gruppe aus sowohl keinen als auch mittleren Unternehmen
zusammen. Nach Auffassung des Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn
beschaftigen kleine Unternehmen weniger als zehn Mitarbeiter und
generieren weniger als eine Million Euro Umsatz pro Geschaftsjahr. Mittlere
Unternehmen haben weniger als 500 Mitarbeiter und erzeugen nicht mehr
als 50 Millionen Euro Umsatz pro Jahr. Bezugszeitraum ist jeweils das
vorangegangene Geschaftsjahr.® Hieraus leitet sich ab, dass die
Gesamtheit der kleinen und mittleren Unternehmen weniger als 500
Mitarbeiter beschéftigen und weniger als 50 Millionen Euro Umsatz pro
Geschaftsjahr generieren. Dieser Definition folgend hat die Gruppe der
kleinen und mittleren Unternehmen einen Anteil von 99,7% an der
Gesamtheit aller deutschen Unternehmen und generiert 38,3% aller in
Deutschland erzeugten Umsatze. 70,6% aller Beschaftigten und 83,0% aller
Auszubildenden in Deutschland arbeiten in Betrieben kleiner und mittlerer

GroRe und erzeugen hierbei einen Anteil von 47,2% der

26 Vgl. Sattes, L., Erfolg in kleinen und mittleren Unternehmen, 2. Aufl., Zirich 1998, S. 31.
27 Vgl. Eschlbeck, D., Internationale Wirtschaft, Minchen 2006, S. 670f.

28 Vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn, www.ifm-bonn.otg, geladen am 20.04.2009.
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Gesamtnettowertschopfung. In der folgenden Grafik sind die Anteile aus
KMU in orange dargestellt. Grundlage ist das Zahlenwerk aus dem Jahr
2006.

KMU-Anteile in Deutschland 2007

Unternehmen’? Umsatz?2 Beschiftigte?) in %

®

Auszubildende Nettowertschépfung
in Betriebend der Unternehmen'?)

H| Anteil KMU

" Abgrenzung der KMU nach Merkmal UmsatzgréRe.
2 Angaben fiir 2006.
3) Abgrenzung der KMU nach Merkmal Beschéftigtenanzahl.

S$t00-05a07
Quelle: Statistisches Bundesamt; Bundesagentur fiir Arbeit; Berechnungen des IfM Bonn 08/2008 © IfM Bonn 2008

Abbildung 1: KMU-Anteile in Deutschland 2007, nach IfM Bonn 08/2008

Nach Kommissions-Empfehlung der Europaischen Union (2003/361/EG)
beschaftigen Unternehmen der Gruppe ,kleine und mittlere Unternehmen*®
weniger als 250 Personen und erzeugen weniger als 50 Millionen Euro
Umsatz, beziehungsweise eine Jahresbilanzsumme von weniger als 43
Millionen Euro. Ferner durfen Unternehmen dieser Gruppe nicht
Bestandteil von Unternehmensgruppen sein. Bestandteile einer
Unternehmensgruppe sind solche Unternehmen, die mit einem Anteil von
mehr als 25% in der Hand anderer Unternehmen liegen.” Dieser
Auffassung folgend stellt sich die Mengenverteilung wie in der

untenstehenden Grafik dar.

2 Vgl. Europiische Kommission, Empfehlung 2003/361/EG,
http://ec.curopa.cu/enterptise/ enterprise_policy/sme_definition, geladen am 20.04.2009.
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KMU-Anteile 2005 nach KMU-Definition der EU
(Merkmale: Bis 249 Beschiftigte und bis 50 Mio. € Umsatz)

Unternehmen Umsatz Beschiftigung in %

\ |

@

M Anteil KMU
Quelle: Statistisches Bundesamt: Sonderauswertung des Unternehmensregisters St00-07a05
im Auftrag des IfM Bonn; Berechnungen des IfM Bonn © IfM Bonn 2008

&

Abbildung 2: KMU-Anteile 2005 nach KMU-Definition der EU

Aus den getroffenen Aussagen ist klar zu erkennen, welch grof3en
Stellenwert die Gruppe der KMU fur die Volkswirtschaft und die
Gesellschaft hat. Nicht zu erkennen ist jedoch, dass diese Unternehmen,
nicht zuletzt aufgrund ihrer Grof3e, besondere Eigenschaften besitzen,
welche sich sowohl auf lhre interne Struktur als auch auf Ilhre
managementspezifischen Charakteristika erstrecken. Diese Besonderheiten
sind fur die weitere Argumentation von entscheidender Bedeutung.
Dominantestes Merkmal ist die Vereinigung von Fihrung und Eigentum, da
in den meisten mittelstdandischen Unternehmen die Geschaftsleitung in
Handen des Eigentumers liegt.» Dies hat zur Folge, dass, begriindet durch
die unmittelbare Abhangigkeit der wirtschaftlichen Existenz des
Unternehmers vom Unternehmenserfolg, personliche Vorlieben und
Eigenarten des Unternehmers unmittelbaren Einfluss auf Entscheidungen
und somit auf das Unternehmen selbst haben.*

Im Gegensatz zum Management in Grol3unternehmen steht fir den
Unternehmer in KMU aufgrund der eigenen Uberzeugungen und
Fahigkeiten oft lediglich das Produkt oder die Dienstleistung, also das

30 Vgl. Kasner, T., Business Angels-Netzwerke, Norderstedt 2006, S. 17.

31 Vgl. Mattersdorfer, H., Informationsmanagement, Frankfurt am Main 1993, §.19.
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operative Geschaft, im Vordergrund und in Folge dessen findet eine

Vernachlassigung der planerischen und fihrungsbezogenen Tatigkeiten

statt. In der folgenden Tabelle werden maRgebliche Eigenschaften der

Fihrung von KMU und GroRBunternehmen einander zum Vergleich

gegenubergestellt. Die genannten Merkmale sind nicht in jedem KMU und

jedem GroRunternehmen inhérent, reprasentieren aber einen Grol3teil aus

der Gesamtheit aller Unternehmen.

Unternehmensfiihrung

KMU

Grol3unternehmen

Unternehmer

Manager

Mangelnde Unternehmensfiihrungskenntnis

Fundierte Unternehmensfihrungskenntnis

Unzureichendes Informationswesen zur

Nutzung vorhandener Flexibilitatsvorteile

Ausgebautes, fundiertes Informationswesen

Patriarchalische Fihrung

Fuhrung nach Management-By-Prinzipien

GroRRe Bedeutung von Improvisation und

Intuition

Geringe Bedeutung von Improvisation und

Intuition

Wenig Planung

Umfangreiche Planung

Durch Funktionshaufung Uberlastet, wenn

Arbeitsteilung, dann Personenbezogen

Hochgradige, sachbezogene Arbeitsteilung

Unmittelbare Teilnahme am

Unternehmensgeschehen

Distanz zum Unternehmensgeschehen

Geringe Ausgleichsmadglichkeiten bei

Fehlentscheidungen

Gute Ausgleichsmdglichkeiten bei

Fehlentscheidungen

Fuhrungspotenzial nicht austauschbar

Fuhrungspotenzial austauschbar

Starke personliche Einflussnéhe des

Unternehmers

Geringere personliche Einflussname

Nachfolge ungeregelt

Nachfolge aus Pool von Fihrungskraften

geregelt

Mangelnde Management-Qualifikation

Gut ausgebildetes Management

Unzureichender Informationsstand des

Unternehmers und der Unternehmensltng.

Ausgepragtes Informationswesen

Tabelle 2: Typische Unterschiede zwischen

. 32
Unternehmensfithrung.

KMU und Grof3unternehmen:

Der Tabelle ist zu entnehmen, dass eine besondere Diskrepanz im Bereich

der Planung, Steuerung und Kontrolle nach betriebswirtschaftlichen

32 Vgl. Koenig, J., Ein Informationssystem fiir das strategische Management in KMU, K6ln 2004, S.36.
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Mal3staben liegt. Zurtickzufiihren ist dies auf einen Mangel an Information
und Managementkenntnissen auf Seiten der Unternehmensleitung und das
Fehlen der nétigen Ressourcen zur Erhebung und Aufbereitung der
entscheidenden Daten.» Der Bedarf an auf das Ziel gerichtete Daten als
Grundlage fur unternehmerische Entscheidungen bietet den
Anknipfungspunkt des Informationsmanagement als Instrument der

strategischen Planung in KMU.

3 Elemente der strategischen Planung

Die Formulierung und Einbindung strategischer Planung in ein
Unternehmen kann als Prozess in drei Schritten verstanden werden.* Am
Anfang steht die Betrachtung der unternehmensinternen und —externen
Situation mit anschlielender Analyse der hierbei gesammelten
Erkenntnisse. Hierfir muss zunéchst eine entsprechende Informationsbasis
erarbeitet werden. Das zweite Element ist die Formulierung und
Implementierung der strategischen Planvorhaben in das Unternehmen.
Hierbei werden auf Basis der aus der Analyse gewonnenen Erkenntnisse
die Betriebsablaufe, Strukturen und Systeme auf die Erfullung der
strategischen Zielvorgaben eingestellt. Das dritte Element, die strategische
Uberwachung, stellt wie die  strategische Analyse einen
Informationsverarbeitenden Prozess dar.** Sie begleitet den gesamten
Strategieprozess und Uberwacht einerseits die Unternehmensumwelt auf
Veranderungen und pruft hierauf basierend die Validitat der Pramissen der
Strategiebasis. Andererseits Uberwacht sie die Umsetzung der
strategischen Zielvorgaben und den Erfolg der vorgenommenen
Malnahmen. Notwendige Korrekturen kdnnen sowohl an der Formulierung
der strategischen Ziele aufgrund von sich verandernden Voraussetzungen

als auch an der Umsetzung der bestehenden Vorgaben stattfinden. Die

33 Vgl. Hamer, E., Unternechmensfiithrung, in: Pfohl, H.-C. (Hrsg.) Betriebswirtschaftslehre der Mittel- und
Kleinbetriebe, 2. Aufl., Berlin 1990, S.59.

3 Vgl. Hungenberg, H., Strategisches Management in Unternehmen, 3. Aufl., Wiesbaden 2004, S.10f.
% Vgl. Gobel, E., Strategisches Management, Stuttgard 1997, S. 129.
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einzelnen Elemente der strategischen Planung unterliegen keiner streng
temporalen Ordnung, sondern stehen in einer wechselseitigen Beziehung
zu einander. Verandern sich Voraussetzungen, oder stellt sich eine
Abweichung vom Soll ein, so nimmt dies Einfluss auf den Planungsprozess
der Strategien und auf deren Umsetzung.*® Die strategische Planung kann
als ein auf Veranderung sensibel reagierender Vorgang verstanden werden.
Sie ist ein auf Basis des Rohstoffs Information funktionierendes

fortlaufender Prozess.

3.1 Strategieanalyse

Grundlage fur die Formulierung strategischer Ziele ist eine Betrachtung der
herrschenden Umstande innerhalb und auferhalb des Unternehmens.
Unter Beachtung der Besonderheiten, die fur kleine und mittlere
Unternehmen in Bezug auf Verfahrensexpertise, zeitliche und personelle
Ressourcen, sowie fir die Verfigbarkeit des Rohstoffs Information gelten,
ist ein geeigneter Strategiemechanismus zu wahlen. Ein zu der
Charakteristik von KMU passender und zugleich sehr aufschlussreicher
systematischer  Ansatz  zur  Feststellung der  vorherrschenden
Unternehmenssituation ist die SWOT-Analyse.*” Ansatz dieses
diagnostischen Verfahrens ist die Frage nach den Starken (S= strenghts),
Schwéachen (W = weaknesses), Chancen (O = opportunities) und Gefahren
(T = theats), welchen sich das Unternehmen ausgesetzt sieht.** Da wie
bereits erwahnt die Erarbeitung der Inhalte fir die SWOT-Analyse im
Vergleich zu anderen Analyseverfahren wenig aufwandig ist und in
Teamarbeit mit allen Leistungs- und Entscheidungstragern des
Unternehmens stattfinden sollte, eignet sich diese Analyseform besonders
fur kleine und mittlere Unternehmen.*® Durch die Nahe der

Geschaftsfuhrung zur ausfiilhrenden Ebene und die tberschaubare Anzahl

36 Vgl. Hinterhuber, H., Strategische Unternehmensfiihrung, 7. Aufl,, Berlin 2004, S. 252f.
37 Vgl. Simon, H., Das groBe Handbuch der Strategicinstrumente, Frankfurt 2002, S. 214ff.
38 Vgl. Sattes, 1., Praxis in kleinen und mittleren Unternehmen, Ziirich 2001, S. 44ff.

3 Vgl. Weissmann, A., Die grof3en Strategien fiir den Mittelstand, Frankfurt am Main 2000, S. 80f.
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der Entscheidungstrager halt sich der administrative und zeitliche Aufwand
weitgehend in Grenzen.

Der Ausfihrung einer SWOT-Analyse geht die Frage nach dem
gewunschten Detaillierungsgrad voraus. Diese Entscheidung hat auch
Einfluss auf die Anzahl und die Auswahl der zur Durchfihrung
herangezogenen Mitarbeiter, sowie auf den Detaillierungsgrad der
einzubeziehenden Informationen. Festzulegen ist, ob es sich um die
Ausarbeitung einer globalen Unternehmensstrategie handelt, oder ob
ebenfalls Strategien fur einzelne strategische Geschaftseinheiten entwickelt
werden sollen.”® Geschaftseinheiten konnen hierbei etwa klassische
Abteilungen wie Einkauf, Vertrieb oder Logistik sein, es kann sich jedoch
auch um andere Gruppen mit interessenspezifischen Gemeinsamkeiten,
wie beispielsweise Kunden, Lieferanten oder Konkurrenten handeln.*
Geschieht die Implementierung der Strategievorgaben verschiedener
Geschaftseinheiten gleichzeitig, so kénnen diese auf einander abgestimmt
und somit etwaigen Kollisionen entgegengewirkt werden. Die simultane
Implementierung mehrerer Strategiekomponenten erhoht jedoch den
Aufwand und die Komplexitat des Implementierungsprozesses, was bei
sukzessiver Umsetzung dementsprechend nicht der Fall ist.

Um den begrenzten Ressourcen eines kleinen oder mittleren
Unternehmens Rechnung zu tragen, empfiehlt sich eine Herangehensweise
nach dem Prinzip des Grol3en zum Kleinen.** Zu beginnen ist also mit der
Ausarbeitung einer Gbergeordneten Unternehmensstrategie, auf Grundlage
derer die Formulierung der Detailstrategien fir die Geschaftseinheiten
erfolgen kann.”

In der Literatur finden sich Ansatze, welche die Unternehmensstrategie
wiederum, sofern vom Unternehmer gewilnscht, einem
unternehmenspolitischen Leitbild untergeordnet sieht.** Ein solches Leitbild
ist jedoch Kkein unmittelbarer Bestandteil des wissenschaftlichen

Strategiefindungsprozesses und sei demnach hier nur am Rande erwahnt.

40 Vgl. Schreyogg, G., Unternehmensstrategie, Studienausgabe, Berlin 1993, S. 133.

41 Vgl. Busse von Colbe, W., Betriebswirtschaftstheorie, 4. Aufl., Heidelberg 1992, S. 79.

42 Vgl. Dyckhoff, H., Nachhaltige Unternehmensfiihrung, Heidelberg 2008, S. 125.

3 Vgl. Gétze, U, Strategisches Management, Chemnitz 1999, S. 41f.

4 Vgl. Weissmann, A., Die groflen Strategien fiir den Mittelstand, Frankfurt am Main 2006, S. 35.
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Dargestellt werden soll hingegen, wie aus Informationen Entscheidungen
werden und welche Anforderungen an die Information als
Entscheidungsgrundlage gestellt werden.

Die folgende Grafik zeigt eine  SWOT-Matrix, anhand derer das Vorgehen
bei der SWOT-Analyse erlautert und der Bedarf an Informationen

aufgezeigt werden soll.*

Interne Analyse

Stirken (Strengths) Schwichen (Weaknesses)
SWOT- 1. 1.
Analyse 2. 2.
3 3
E Chancen
X (Opportunities) Strategische Zielsetzung fiir S-O : Strategische Zielsetzung fir W-O
t 1.
Verfolgen von neuen Chancen, die
e 2. gut zu den Starken des Schwachen eliminieren, um neue
r 3. Unternehmens passen. Mdglichkeiten zu nutzen.
n
e
A Gefahren
n (Threats) Strategische Zielsetzung fiir S-T : Strategische Zielsetzung fir W-T
1.

a Verteidigungsstrategien entwickeln, um
1 2. Starken nutzen, um Bedrohungen vorhandene Schwéchen nicht zum Ziel
y 3. abzuwenden. von Bedrohungen werden zu lassen.
s °
e

Abbildung 3: SWOT-Matrix nach Gétze, U., Strategisches Management.

Die durchzufihrende Analyse geht zunadchst von einer externen und
internen Komponente aus. Die externe Komponente richtet den Blick auf
die Unternehmensumwelt und befasst sich mit den Chancen und Risiken,
welche von auflen auf das Unternehmen einwirken. Die interne
Komponente zielt auf die Starken und Schwéachen des Unternehmens ab
und lasst sich beispielsweise durch einen Vergleich mit dem starksten

Konkurrenten umsetzen.«

4 Vgl. Koenig, J., Ein Informationssystem fiir das strategische Management in KMU, Kéln 2004, S. 148.

4 Vgl. Kollmann, T., E-Entrepreneurship, 2. Aufl., Wiesbaden 2000, S. 152.
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Beginnend mit der internen Starken-Schwachen-Analyse muissen zu
beurteilende Kriterien festgelegt werden, welche in der Gruppe gesammelt
und ihrer Wichtigkeit nach sortiert werden. Hilfreich hierbei ist eine
Orientierung an den verschiedenen Funktionen des Unternehmens
(Einkauf, Absatzmarkte, Produktion, etc.).” Die wichtigsten Starken und
Schwachen werden anschlieend in den hierfir vorgesehenen, in der
Matrix ~ grau  dargestellten,  Bereichen  (Starken/Strengths  und
Schwachen/Weaknesses) eingetragen. Hierauf folgend missen die
einzelnen Starken und Schwéachen gewichtet und bewertet werden, um ein
Mal3 fur die jeweilige Auspragung zu finden. Sachdienlich hierbei ist, wie
bereits beschrieben, der direkte Vergleich mit dem stéarksten Konkurrenten,
da hier die relevanten Tendenzen am starksten ausgepragt sein sollten. Der
Vergleich kann unter Zuhilfenahme einer Checkliste oder einer
Gegeniberstellung in Form eines Starken-Schwéachen-Profils erfolgen.*
Grundlage fir diese Vorgehensweise ist eine solide Informationsbasis. Die
Aussagekraft des erarbeiteten Ergebnisses kann nur durch die Schaffung
einer fundierten Einschatzungsgrundlage gewahrleistet werden. Fraglich ist,
aus welcher Quelle die bendttigten Informationen erhoben werden kdnnen.
Hilfreiche Informationen Uber Konkurrenten kdnnten beispielsweise aus
deren  Leistungsangebot in  Katalogen oder dem Internet,
Branchenmagazinen, ehemaligen Mitarbeitern oder von gemeinsamen
Kunden bzw. Lieferanten bezogen werden.”® Insbesondere die
Selbsteinschatzung und die Beurteilung der Starke der Konkurrenz sind oft
sehr subjektiv gepragt.®® Wichtig ist daher, bei fehlenden empirischen Daten
eine subjektive Einschatzung mit der nétigen Sorgfalt vorzunehmen, da zu
starkes Selbstbewusstsein oder Bescheidenheit zu einer Verféalschung des
Ergebnisses fuhren wirden.>

Analog zum oben geschilderten Vorgehen muss nun eine entsprechende
Aufstellung der unternehmensexternen Chancen und Risiken erfolgen.

Hierbei ist stets darauf zu achten, dass es nicht zu Verwechselungen von

47 Vgl. Simon, H., Das grole Handbuch der Strategieinstrumente, Frankfurt 2002, S. 216.
4 Vgl. Aumayr, K., Erfolgreiches Produktmanagement, Wiesbaden 2006, S. 245f.

4 Vgl. Deltl, J., Strategische Wettbewerbsbeobachtung, Wiesbaden 2004, S. 212.

0 Vgl. Schneider, D., Einfithrung in das Technologiemarketing, Miinchen 2002, S. 87f.

51 Vgl. Simon, H., Das gro3e Handbuch der Strategieinstrumente, Frankfurt 2002, S. 217.
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internen  Starken und externen Chancen kommt. Bespiele fir
entsprechende Chancen seien beispielsweise Verdnderungen am Markt
durch Wegfall eines Konkurrenten oder zu erwartende Wahrungsvorteile.
Auch hier muss eine Priorisierung der Faktoren mit anschlielender
Gewichtung stattfinden, um den wichtigen Elementen die entsprechende
Bedeutung beizumessen. Erneut ist hervorzuheben, dass nur genaue
Kenntnis der Unternehmensumwelt verlassliche Aussagen uber sich
bietende Chancen und drohende Risiken zuldsst. Auch hier stellt sich
erneut die Frage, aus welchen Quellen verlassliche und aktuelle
Informationen entnommen werden konnen, um Fehleinschatzungen

entgegenzuwirken.

3.2 Strategieformulierung und -implementierung

Durch die SWOT-Analyse wurden alle fur die Ausformulierung der Strategie
bendtigten Einschatzungen zusammengetragen und koénnen nun fir die
einzelnen Zielbereiche ausformuliert werden. Wie aus der Anwendung der
SWOT-Analyse ersichtlich ist, haben Strategien den Abbau von
Schwéachen, die Vermeidung von Risiken und die Nutzung der zukinftigen
Chancen unter Besinnung auf die eigenen Starken zum Ziel.=2 Die
Vernetzung dieser vier Komponenten und deren Anwendung auf die
verschiedenen Interessens- und Funktionsbereiche innerhalb des
Unternehmens - ohne wiederum Kollisionen zwischen den einzelnen
Vorgaben auszulésen - setzen ein erhebliches Mal3 an Kreativitdt und
Intuition voraus.: Welge und Al-Laham stellen drei Prinzipien als Prufroutine
fur die Formulierung von Strategiezielen heraus, mit dem Zweck, nur sinn-
und wirkungsvolle Strategievorgaben aufzustellen.s+ Mit der SWOT-Analyse
erarbeitete Strategieansatze kdnnen anhand dieser Prinzipien Uberprift und

bei Konformitat als tatsachliche Strategien implementiert werden.

52 Vgl. Kriiger, W., Praxishandbuch des Mittelstands, Wiesbaden 2006, S 365.
53 Vgl. Welge, M., Strategisches Management, 2. Aufl., Wiesbaden 1999, S. 311ff.
5 Vgl. Welge, M., Strategisches Management, 2. Aufl., Wiesbaden 1999, S. 311£f
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Das erste Prinzip fordert eine Konzentration der Krafte. Bezogen auf die
Unternehmensumwelt meint dies, dass lediglich Produkt-/ Markt-
Kombinationen mit Prioritat versehen werden, fiir welche eine entsprechend
gute Entwicklung prognostiziert wird. Bezogen auf die unternehmensinterne
Perspektive ist der Fokus auf jene Funktionen zu legen, welche einen
strategischen Wettbewerbsvorteil begrinden. Die Aussage dieses Prinzips
ist durchaus plausibel, jedoch bedarf es fir eine fortwahrend gute
Entwicklung und den Aufbau eines strategischen Wettbewerbsvorteils der
Kombination vieler Einzelfaktoren, deren Auswertung und Beobachtung mit
den Mdoglichkeiten eines KMU zumeist schwer realisierbar ist.

Eine Verbesserung der Ressourcenbasis verlangt das zweite Prinzip.
Dieses Prinzip soll verhindern, dass strategische Vorgaben formuliert
werden, ohne eine Anpassung an die zur Verfigung stehenden Ressourcen
vorgenommen zu haben. Es fordert, Einschrdnkungen aus einem Mangel in
der Ressourcen- und Kompetenzbasis Rechnung zu tragen und
dementsprechend frilhzeitige Anderungen in der Ressourcenplanung
vorzunehmen, oder die Strategieformulierung den gegenwartigen
ressourcenbezogenen Madoglichkeiten anzupassen. Das zweite Prinzip
verweist in seiner Formulierung implizit auf die Problematik bei der
Anwendung des ersten Prinzips. Mit der Ressourcenbasis eines KMU ist
die ausnahmslose Einhaltung der Vorgabe des ersten Prinzips aufgrund
fehlender Ressourcen zur Auswertung und Beobachtung schwierig.s Hierzu
bedingt es einer unterstitzenden Instanz, welche die Zukunftsantizipation
zur Formulierung von strategischen Zielen erleichtert.

Letztes und far eine anorganisch wachstumsorientierte
Unternehmensstrategie malf3gebliches Prinzip ist der Aufbau bzw. die
Ausnutzung von Synergiepotentialen. Ist also eine Akquisition oder eine
strategische Partnerschaft Bestandteil einer der durch die SWOT-Analyse
gewonnen Strategien, so soll die Umsetzung unter Ausnutzung von
Synergiepotentialen erfolgen. Auch dieser recht spezielle Fall, auf den sich
das dritte Prinzip bezieht, setzt voraus, dass der Handlung die Erkenntnis
vorausgeht. Da Synergiepotentiale oft im Verborgenen liegen, missen

diese in den Tiefen der Unternehmensrealitit entdeckt werden. Ein

55 Vgl. Scheublein, M., Prozessmanagement und Projektmanagement in KMU, Norderstedt 2008, S. 88.
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Informationsmanagement kann helfen, diese Potentiale aufzudecken und

sie somit leichter nutzbar zu machen.s

Die drei Prifprinzipien stehen synonym fir die Komplexitat der Aufgabe
einer Strategieformulierung und —Implementierung. Soll die formulierte
Strategie sinn- und wirkungsvoll sein, so ist die Basis fir lhre Aufstellung
von auf3erordentlicher Bedeutung. Voraussetzung fir eine wirkungsvolle
Strategie ist die Mdglichkeit, sich einen allumfassenden Uberblick tiber die
Situation zu verschaffen, in dem das Unternehmen agiert. Die Beschaffung
von Informationen ist verbunden mit einem hohen Mal3l an
Ressourcenbindung durch den enormen Zeitaufwand bei der Erhebung und
stellt ebenso hohe Anspriche an die auswertende Instanz. Dabei gilt es
auch Informationen verfigbar zu machen, die sublim hinter dem
offensichtlichen liegen, um mdglicherweise vor dem Wettbewerber bereit zu
sein, sich eroffnende Chancen zu nutzen.

Wie das Informationsmanagement diese hohen Anforderungen auch in
kleinen und mittleren Unternehmen befriedigen kann, ist dem Kapitel 4 zu
entnehmen.

Ist die Aufstellung des Strategieansatzes anhand der drei Prifprinzipien
schlieBlich ohne Konflikt erfolgt, so kann die Strategie formuliert und
implementiert werden. Wie eingangs beschrieben erfolgt die Umsetzung
nach dem Prinzip des Grofien zum Kleinen, also mit wachsendem
Detaillierungsgrad und startet somit mit der Festlegung der grundséatzlichen
Entwicklungsrichtung des Unternehmens.*

Wichtiger Bestandteil der Umsetzung des strategischen Konzepts ist die
Uberwachung des Erfillungsgrades und die Kontrolle des Erfolgs.® Nur die
Kenntnis Uber den Status und die Wirksamkeit der Malinahmen erméglicht
Korrekturen in der Umsetzung einerseits, oder, bei Ausbleiben des

gewiinschten Erfolgs, die Anderung des Strategieansatzes andererseits.

56 Vgl. Rentrop, C., Informationsmanagement in der Post-Merger Integration, Berlin 2003, S. 87.
57 Vgl. Corsten, H., Grundlagen der Wettbewerbsstrategie, Stuttgart 1998, S. 161.
8 Vgl. Hahn, D., Strategische Unternechmensplanung, 9. Aufl., Heidelberg 2006, S. 461.
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3.3 Strategische Uberwachung

Die strategische Uberwachung ist integraler Bestandteil einer
Strategieimplementierung. Nur ein entsprechender Kontrollmechanismus
bietet die Mdéglichkeit, die Validitat der grundlegenden Annahmen bei der
Strategiefindung zu Uberprifen, Abweichungen zwischen der Erwartung
und der Realitat aufzudecken und entsprechende KorrekturmalRnahmen
einzuleiten.» Die Kontrollaufgabe erstreckt sich auf zwei Teilbereiche.
Zunachst findet eine stetige Beobachtung der internen und externen
Unternehmenswelt statt. Dieser Prozess beginnt bereits mit der
Analysephase, in der erarbeitet wird, auf Basis welcher KenngroR3en die
Strategieformulierung stattfinden soll. Das entstehende strategische
Konzept ist verstandlicherweise anfallig fir mogliche Fehlannahmen und
unbemerkte Veranderungen der BasiskenngroRen. Der strategischen
Uberwachung obliegt es daher, diese BasiskenngroRen auf Wahrheit und
Veranderung zu kontrollieren.« Im Falle einer solchen Fehlannahme, oder
einer Veranderung bietet dies die Moglichkeit, entsprechende Korrekturen
an der Strategieformulierung oder deren Umsetzung vorzunehmen.
Steinmann spricht bei diesem Vorgehen von der Pramissenkontrolle,
welche, wie bereits geschildert, die Aufgabe inne hat, die Annahmen fur die
strategische Zielsetzung einer initialen Validitatsprifung zu Beginn und
regelmaRiger erneuter Validitatspriafungen im Verlauf zu unterziehen.« So
konnen, sobald Veranderungen zu beobachten sind, entsprechende
Korrekturen vorgenommen werden. Unabdingbar fir die permanente
Uberwachung der Pramissen ist eine Versorgung mit jenen Daten in
aktualisierter Form, die einst Grundlage fir die Auswahl der Strategie
bildeten. Anhand dieser Daten kénnen durch fortwéhrenden Vergleich mit
den Ursprungsdaten Abweichungen schnell erkannt und die
entsprechenden Mal3hahmen getroffen werden. Dies bedeutet jedoch, dass

ein Mitglied des Unternehmens mit dieser Aufgabe betraut werden und die

5 Vgl. Piser, M., Strategisches Performance Management, Wiesbaden 2004, S. 26.
% Vgl. Jung, H., Controlling, 2. Aufl., Miinchen 2007, S. 342.
01 Vgl. Weber, J., Empirische Controllingforschung, Wiesbaden 2003, S. 23.
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entsprechende Arbeitszeit bereitgestellt werden muss. Ein Automatismus
kann diesen Ressourcenverbrauch minimieren.

Der zweite Aspekt der strategischen Uberwachung ist die
Durchfihrungskontrolle.®® Hier wird der Vorgang der Strategieumsetzung
betrachtet und die Einhaltung der Vorgaben, wie zum Beispiel des Zeitplans
oder sonstiger zu erreichender ZielgroRen einer wiederkehrenden Kontrolle
unterzogen. Durch permanente strategische Uberwachung ist so dem
Management die Moglichkeit gegeben, rechtzeitig etwaige Trends zu
antizipieren und auf Entwicklungstendenzen hinreichend schnell zu
reagieren.®” In der folgenden Grafik sind die Phasen der Strategieplanung,
sowie Pramissenkontrolle und die strategische Uberwachung im Zeitverlauf

als strategiebegleitender Prozess dargestellt.

Strategische Uberwachung

Primissenkontrolle

v

Durchfithrungskontrolle

v

v

Strategieformulierung Strategieimplementierung

Abbildung 4: Der strategische Kontrollprozess nach Steinmann/Schreicgg, 1993.

Sinnvoll fur die erfolgreiche Anwendung strategischer Kontrollmechanismen
ist die Festlegung der beeinflussenden Risikofaktoren, auf die die
Strategieannahmen empfindlich reagieren.” Dies sollte praktischerweise
gleich im Strategiefindungsprozess stattfinden und kann bereits Bestandteil
der Auswertung der SWOT-Analyse sein. Das Ausarbeiten einer

02 Vgl. Fridl, B., Controlling, Stuttgart 2003, S. 262.
03 Vgl. Hasselberg, F., Strategische Kontrolle, Frankfurt 1989, S. 97.
%4 Vgl. Simon, H., Das groe Handbuch der Strategickonzepte, 2. Aufl., Frankfurt am Main 2000, S. 299f.
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Uberwachungscheckliste kann besonders fir kleine und mittlere
Unternehmen eine wertvolle Hilfestellung bei der strategischen
Uberwachung sein, da die Erstellung auf einer einmaligen Leistung beruht
und somit in der Ressourcenbindung uberschaubar bleibt.*> Diese
Checkliste sammelt alle wichtigen Kennzahlen, welche Grundlage fir die
Strategieauswahl bilden und deren Erfolg maf3geblich beeinflussen. Somit
kann sichergestellt sein, dass mdgliche Abweichungen stets Beachtung
finden. Zu bedenken ist, dass selbst die intelligenteste Strategie nicht
funktionieren kann, wenn Abweichungen vom geplanten Ablauf unbemerkt
bleiben und deshalb notwendige Korrekturen ausbleiben.

Wie auch die Pramissenkontrolle bedingt die Durchfihrungskontrolle eine
entsprechende Sorgfalt bei der Bemihung, die Aktualitdit des
Datenmaterials aufrecht zu erhalten und bindet somit Ressourcen, welche
in KMU, wie in 2.3 erlautert, ein knappes Gut darstellen. Die im
vorangegangenen Kapitel beschriebenen Widerstande kénnen durch den
Ansatz des Informationsmanagements Gberwunden werden. Es greift direkt
in die Schwachen der KMU ein, indem es umfassende Informationen
ressourcenschonend erhebt, sie selbstandig anreichert und diese
Zielgerichtet an den Adressaten ausgibt. Hierbei entmindigt es den
Adressaten nicht, sondern schafft durch Interaktion mit ihm eine Grundlage

fur die effiziente Nutzung des Produktionsfaktors Information.

4 Das Informationsmanagement

Alle bisher genannten Arbeitsschritte stellen hohe Anforderungen an
Qualitat, Umfang und Aktualitat der zur Verfigung stehenden
Informationen. Weitgehend unbeachtet blieb die Herkunft der Daten, welche
als Grundlage des strategischen Planungsvorgangs dienen sollen. Gerade
in kleinen und mittleren Unternehmen kann die Beschaffung und
Auswertung von nutzbaren Informationen schwierig sein, da

maoglicherweise Quellen nicht identifiziert werden kdnnen oder das Wissen

% Vgl. Gobel, E., Strategisches Management, Stuttgart 1997, S. 139.
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fehlt, auf welche Weise die vorliegenden Daten zu verarbeiten sind, sodass
die Gesamtheit der verfligbaren Informationen grof3er ist als die Summe der
einzelnen.«« Basis strategischer Entscheidungen in kleinen und mittleren
Unternehmen ist nicht selten lediglich die subjektive Einschatzung des
Unternehmers auf Basis seiner bisher gemachten Erfahrungen und einiger
weniger Zahlen.s Subjektive Einschatzungen auf Grundlage fundierter
Erfahrung sind sicherlich ein guter Beitrag zur Antizipation zukinftiger
Entwicklungen und Potentiale, jedoch sollten sie nicht allein Basis fur eine
wirkungsvolle Strategieplanung sein.«#« Welches die Quellen der bendtigten
Daten sein konnen, wie sie aufbereitet werden und auf welche Weise sie fur
ihre Nutzung bereitgestellt werden wird im Folgenden erlautert. Die
untenstehende Grafik zeigt den hier relevanten Informationsfluss, der im

weiteren Verlauf im Detail dargestellt wird.

Interne SWOT-
Quellen Analyse
Aufbereitung/
INPUT Verarbeimng OUTPUT
Externe Strateg.
Quellen Uberw.

Abbildung 5: Informationsmanagementprozess in drei Stufen

% Vgl. Deltl, J., Strategische Wettbewerbsbeobachtung, Wiesbaden 2004, S. 212ff.

67 Vgl. Kriiger, W., Praxishandbuch des Mittelstands, Wiesbaden 2006, S. 370.

%8 Vgl. Gieschen, G., Wie Mittelstindler versteckte Ressourcen mobilisieren, Berlin 2005, S. 37f.
9 Vgl. Mathieu, A., Strategie in High Velocity Mirkten, Wiesbaden 2004, S. 207f.

25



4.1 Die Anforderungen

Das Anforderungsprofil fir das Informationsmanagement als Instrument der
strategischen Planung in KMU umfasst mehrere Aspekte. Simplifiziert
betrachtet, sollen durch das IM strategisch relevante Informationen
ressourcenschonend erhoben und komprimiert bereitgestellt werden, um
den Gegebenheiten in vielen KMU Rechnung zu tragen.” Zunachst gilt es
die Frage zu klaren, welche Informationsquellen herangezogen werden
kdnnen und wie die Daten dort zu entnehmen sind. Aus der Masse der
abschopfbaren Daten muss durch einen Selektionsprozess eine Auswabhl
jener Informationen stattfinden, welche fir den weiterfihrenden Prozess
Relevanz besitzen. Nach Auswahl der relevanten Daten mussen diese
einem weiterverarbeitenden Prozess unterzogen werden, welcher die
Informationen in Relation zu Vergleichsgrof3en setzt, nach bestimmten
Kriterien sortiert, sie mit anderen Kennzahlen kombiniert oder auf sonstige
Weise einem strukturierenden Prozess unterzieht. Die anschlie3end
gewonnenen Inhalte mussen dann den Adressaten zuganglich gemacht
werden, in einer Form, welche das Augenmerk auf die wichtigsten
Aussagen lenkt und hierbei schnelle Ruckschliisse auf die aktuelle oder
zukinftig zu erwartende Ereignislage zuldsst. Die Darstellung soll hierbei
plakativ, Ubersichtlich, pragnant und leicht interpretierbar sein. Auch soll sie
auf spezifische Wiinsche anpassbar sein und sich im Unternehmen durch
allgegenwartige Verfugbarkeit auszeichnen.” Durch das System sollen
letztlich alle Prozesse der Strategieplanung und Implementierung begleitet,
uberwacht und dokumentiert werden und somit bei Bedarf eine unmittelbare
Reaktion des Entscheidungstragers ermaoglichen.

Der Entscheidungstrager muss hier nicht eine Einzelperson
gleichbedeutend dem Unternehmer sein, welcher alleiniger Adressat aller
Informationen ist. Nach Koenig muss ein solches IM-System in der Lage
sein, auch die Arbeit in Teams zu unterstitzen, da besonders die in kleinen

und mittleren Unternehmen angewandten Strategiebildungstechniken auf

70 Vgl. Bergmann, B., Kompetent fiir die Wissensgesellschaft, Muanster 20006, S. 460f.
' Vgl. Krallmann, H., Systemanalyse im Unternehmen, 5. Aufl. Miinchen 2007, S. 223.
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Teamwork basieren.> Es muss in diesem Sinne also mdglich sein, von
mehreren Stellen simultan auf die gleiche Information zuzugreifen und im
Umkehrschluss auch gleichzeitig Informationen fur die allseitige Benutzung
hinzuzufiigen. Ferner sollte das IM-System kompatibel zu in KMU
gebrauchlichen IT-Strukturen sein, um hohe Implementierungskosten zu
vermeiden. Dies schliel3t auch eine administrationsarme Instandhaltung ein,
da entsprechendes Fachpersonal nicht zwangsweise ein Bestandteil von
KMU ist und sonst externes Know-How zugekauft werden musste.

Die geforderte Vielseitigkeit eines solchen IM-Systems steht hierbei auf den
ersten Blick in Konkurrenz zum verfligbaren Budget eines kleinen oder
mittleren Unternehmens, jedoch waren mit der Abwicklung der Aufgaben in
dieser Tiefe auf manuellem Wege derart hohe Kosten verbunden, dass sich
eine weiterfihrende Betrachtung zugunsten eines IM-Systems durchaus
lohnt. Zumal das wirtschaftliche Potential einer guten Strategie auf Basis
der aus der IM-Losung gewonnenen Daten grof3 ist und ein Teil der
Aufgaben bereits von kostenfreien Softwareldsungen bewerkstelligt werden

kann.»

4.2 Die Informationsherkunft und Informationsquellen

Ein Grofdteil der Dbendtigten Informationen befindet sich in
unternehmensinternen  Quellen, versteckt in den Prozessen des
Arbeitsalltages. Dies konnen  beispielsweise Daten aus der
Finanzbuchhaltung, dem Einkauf, dem Vertrieb oder der Logistik sein. ™
Abgesehen von den Kklassischen Kennzahlen, wie Wirtschaftlichkeit,
Produktivitat, Rentabilitdt und Liquiditat liegt eine Vielzahl von weiteren
hochrelevanten Informationen teils im Verborgenen. Beispielhaft fur
erhebbare, implizit vorliegende Daten sei der durchschnittliche Lieferverzug
der Lieferanten oder die Zahl der Forderungsausfalle in einem bestimmten

Marktsegment. Ohne Zweifel sind diese Informationen recht interessant und

72 Vgl. Koenig, J., Ein Informationssystem fiir das strategische Management in KMU, Kéln 2004, S. 232.

73 Vgl. Schifer, S., Data Warchouse - Komponente der Business Intelligence, Miinchen 2009, S. 48.
74 Vgl. Bresser, R., Strategische Managementtheorie, Berlin 1998, S. 603.
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lie3en sich auch manuell erarbeiten. Jedoch wirde dies bedeuten, dass ein
Mitarbeiter, bezogen auf diese Beispiele, verschiedene Informationen
erheben und zusammenfihren muss, da die Ergebnisinformation aus den
Komponenten ,Summe aller Tage im Status >Lieferverzug<* und ,Summe
aller Lieferanten®, bzw. der Schnittmenge aus ,Selektion aller
Forderungsausfalle* und ,Selektion des Marktsegments* besteht. Der noétige
Zeitaufwand zur Extraktion der Daten aus den Vorgadngen und der
Kombination der erhobenen Daten mit einander wirde vermutlich den
verfligbaren Rahmen sprengen, also muss hierfir eine automatisierte
L6sung gefunden werden.

Auch die manuelle Auswertung leichter zZu erhebender
performanceorientierter Daten ist, abgesehen von ihrer Ressourcenbindung
aufgrund ihres Reporting-Charakters problembehaftet.”

Ist das Management gewillt, die Ressourcen fir solche Reportings zur
Verflugung zu stellen, so muss damit gerechnet werden, dass die
vorgelegten Reports der einzelnen Abteilungen moglicherweise lediglich
den Charakter von Erfolgsnachweisen haben, statt ein objektives Bild der
momentanen Situation zu zeichnen.”” Dies ist verstandlich, da der
Berichtende eher die Tendenz zeigen wird, seine eigenen Leistungen und
die seines Teams positiv darzustellen, als mdgliche Schwachstellen und
Problemfelder anhand des Datenmaterials aufzuzeigen.

Um die strategische Planung auf ein tragfahiges Informationsfundament zu
platzieren, muissen die herangezogenen Daten weitgehend frei von
subjektiven Einflissen sein.”” Dies kann erreicht werden, indem die
Erhebung anhand eines festgelegten Schemas erfolgt, oder ganzlich ohne
den Einfluss von Mitarbeitern. Beispielhaft flr die mitarbeitergebundene
Variante ist die Erhebung per Fragebogen, welcher von den ausfiihrenden
Organen auszuftllen ist und somit zumindest in Bezug auf die bewusste
oder unbewusste Auslassung relevanter Daten wenig Spielraum lasst.
Vorzugsweise ist eine solche Befragung in elektronischer Form

durchzufihren, um die Weitergabe zur Datenverarbeitung zu erleichtern.

5 Vgl. Baier, P., Praxishandbuch Controlling, 2. Aufl., Miinchen 2008, S. 360.
76 Vgl. Talaulicar, T., Unternehmenskodizes, Wiesbaden 20006, S. 307f.

77 Vgl. Hildebrand, K., Daten- und Informationsqualitit, Wiesbaden 2008, S. 39.
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Auch in kleinen und mittleren Unternehmen findet die Datenverarbeitung
weitgehend flachendeckend anhand von Warenwirtschaftssystemen,
sogenannten ERP-Systemen (Enterprise Resource Planing) statt. Da
mittlerweile etwa 65% der Unternehmen bis 50 Mitarbeiter eine ERP-
Losung einsetzen und kaum eines der grol3eren Unternehmen aus der
Gruppe der KMU auf den Einsatz eines ERP-Systems verzichtet, wird im
weiteren Verlauf dieser Arbeit von der Existenz eines solchen Systems
ausgegangen.” Ein solches System bildet nahezu alle Geschaftsprozesse
digital ab und speichert die hiermit zusammenhangenden Daten. ERP bietet

so eine weitreichende Datengrundlage fir die strategische Planung.™

Ein ERP-System, sei es eine Standardlosung oder ein
branchenspezifisches Derivat, arbeitet auf Grundlage einer Datenbank,
welche eine Vielzahl nutzbarer Daten in digitaler Form beinhaltet.

Die folgenden unternehmensinternen Téatigkeitsfelder werden in vielen KMU
groRten Teils Uber das ERP-System abgewickelt und beherbergen Daten,

die in diesem Zusammenhang wichtige Informationsressourcen darstellen:*

e Die Finanzbuchhaltung

* Der Einkaufs- und Beschaffungsbereich

* Vertrieb, Marketing und Service

» Das Personalwesen

« Die Produktion, das Qualitatswesen, der Lager- und Logistikbereich

* Forschung und Entwicklung

ERP-Systeme besitzen standardméafig Schnittstellen, welche die Ausgabe
betrieblicher Daten in geordneter Form ermdglichen. Dies kbdnnen
beispielsweise die Umsatze des vorangegangenen Geschaftsjahres, oder
eine Liste aller Artikelmengen, die Auslandskunden gekauft haben, sein.
King argumentiert, dass es weit sinnvoller sei, die relevanten Daten direkt

aus der Datenbank des ERP in das IM-System zu portieren, um samtliche

8 Vgl. Nowak, R., Chancen und Risiken von On-Demand ERP-Systemen, Minchen 2008, S. 21.
7 Vgl. Mertens, P., Lexikon der Wirtschaftsinformatik, Berlin 2001, S. 183f.
80 Vgl. Geyer, H., Praxiswissen BWL, Munchen 2007, S. 233.
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Inhalte fir eine Weiterverarbeitung nutzbar zu machen.s: Dies bedeutet
zwar eine einmalige Investition, jedoch erhoht es die fur die Auswertungen
bereitstehende Datenmenge signifikant durch die Aufrechterhaltung von
Altdaten, auf deren Grundlage Vergleiche mit den Momentanwerten
angestellt werden kénnen und erhoéht somit den Aussagegehalt der zu
entnehmenden Informationen erheblich.22 Fir die Funktionen eines ERP-
Systems ist an vielen Stellen ein Ersetzen der Altdaten durch neue Daten
erwinscht und ausreichend. Beispiel hierfir sei die Veranderung eines
Materialpreises im ERP-System, wobei der neue Preis den alten
Uberschreibt. Im ERP-System beschrankt sich die Information auf die Hohe
des aktuellen Preises. Der Wunsch nach einer schlanken Datenstruktur ist
bedingt durch die Verringerung der Arbeitsgeschwindigkeit bei einem
Anwachsen der ERP-Datenbank durch die Vorhaltung ,unndétiger® Daten,
zumal die Arbeitsgeschwindigkeit des ERP-Systems verstandlicherweise
die Effektivitat jedes mit ihm arbeitenden Mitarbeiters beeinflusst. Eine
separate Informationsdatenbank kodnnte hingegen den Verlauf des
Materialpreises seit dem Tag des ersten Datenabgleichs ausgeben. Dies ist
fur die performanceorientierte operativgeschaftliche Prozessabwicklung
weitgehend irrelevant, jedoch schafft dies sehr wichtige Erkenntnisse fir
weniger performanceorientierte Planungsprozesse.s

Eine so neu aufgebaute Datenbank fur das IM-System wird als Data
Warehouse* (DWS) bezeichnet. Aus der so neu aufgebauten Datenbank
kdnnen nun alle relevanten unternehmensinternen Informationen des ERP-
Systems ausgelesen und dem Verarbeitungsprozess zugefiihrt werden,
ohne flr Einzelabfragen direkt auf das ERP-System zugreifen und dessen

Ressourcen verbrauchen zu missen.

Mit der Ausschopfung der unternehmensinternen Daten eines ERP-
Systems und der weiteren Informationsquellen aufRerhalb des ERP ist eine

umfangreiche und aussagekréaftige Basis fur die weiterfihrende

81 Vgl. Kung, P., Ganzheitliches Performance-Measurement mittels Informationstechnologie, Bern 2003, S. 95f.
82 Vgl. Jacob, O., ERP Value, Heidelberg 2008, S. 65f.

8 Vgl. Gadatsch, A., Grundkurs Geschiftsprozess-Management, 5. Aufl., Wiesbaden 2008, S. 337.

84 Vgl. Maur, E., Vom Data Warchouse zum Corporate Knowledge Center, Heidelberg 2002, S. 131.
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Bearbeitung durch ein IM-System geschaffen, jedoch spielen auch externe
Datenquellen eine entscheidende Rolle als Vergleichsgrundlage fur die
SWOT-Analyse und die strategische Uberwachung.®®

Die Mdglichkeit zur Datenerhebung aus unternehmensexternen Quellen
wird gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen gar nicht oder nur in
sehr geringem Umfang genutzt.** Auch hier sind die Informationsquellen
vielféltig, doch werden sie bisweilen oft nur flr operative Entscheidungen
zumindest sporadisch herangezogen. Beispielhaft hierfur ist die Nutzung
des Internets als Recherchemedium, um Preis- und Sortimentsvergleiche
durchzufihren. Die gewonnenen Daten werden jedoch haufig nicht fur eine
spatere Nutzung gespeichert oder einer systematischen Verarbeitung
zugefuhrt, sondern lediglich flr einen kurzen Positionsabgleich
herangezogen.

Fur die fortwahrende Positionsbestimmung im ,best-in-class’-Verfahren,
also dem Vergleich mit dem starksten Konkurrenten am Markt sind
besonders externe Datenquellen von besonders grol3er Bedeutung, da sie
als Vergleichsgrundlage fur die eigene Situation fungieren kbnnen.®” Auch
die Analyse der Gegebenheiten auf dem Abnehmermarkt fundamentiert den
strategischen Entscheidungsspielraum. Es ist leicht nachzuvollziehen, dass
selbst ein mit perfekter Strategie ausgestattetes Unternehmen nicht
erfolgreich fortbestehen kann, wenn es sich an den Bedurfnissen und
Gegebenheiten des Marktes vorbei entwickelt. Um die Frage ,Welche
Aufgabe haben wir im Markt?* beantworten zu kénnen, ist eine genaue
Kenntnis des Marktes obligatorisch.

Als Informationsquelle kann, wie bereits erwdhnt, das Internet dienen, da
dort die Angebotsdichte, der Angebotsumfang und das Preisgefiige vieler
Marktteilnehmer abgebildet werden. Wie auch bei den internen Daten, die
nicht aus dem ERP-System gewonnen werden, missen diese
Informationen systematisch erfasst und gespeichert werden. Abgesehen
von der Preis- und Produktgestaltung kénnen auch eine Vielzahl weiterer
Informationen mit Hilfe des Internet beschafft werden. Dies konnen

8 Vgl. Kung, P., Ganzheitliches Performance-Measurement mittels Informationstechnologie, Bern 2003, S. 93ff.
86 Vgl. Mertins, K. Wissensmanagement im Mittelstand, Heildelberg 2009, S. 277.
87 Vgl. Freidank, C., Kostenmanagement, Berlin 1997, S. 350f.
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Borsenkurse, Wahrungswechselkurse, Arbeitsmarktdaten, Indizes oder
Prognosen von Konjunkturbarometern oder Branchenverbanden und
Instituten sein.* Auch diese kénnen dem Informationssystem automatisiert
zur Weiterverarbeitung, zum Beispiel durch die Nachrichteneinspeisung in
Form von RSS-Feeds (Really Simple Syndication), tibergeben werden.* Im
Vergleich zur Vorgehensweise ohne IM-System geschieht dies frei vom
Zwang, die Daten von Hand sammeln, aufzubereiten und stets aktualisiert
bereithalten zu mussen.

Zentraler Bestandteil der Unternehmensumwelt sind die Kunden und
Lieferanten, welche die Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und dem
Beschaffungs- und Absatzmarkt bilden. Deren Situation und Perspektive
kann, wie auch jene der Mitarbeiter, durch digitale Fragebdgen zur direkten
Weiterverarbeitung im IM-System erhoben werden. Die Fragen an
Lieferanten und Kunden kénnen einerseits sporadisch erfolgen, wenn es
um die Einschatzung der eigenen Situation und der des Marktes geht, oder
als fester Bestandteil der Geschaftsfallabwicklung zum Beispiel Gber das
Internet sein und in das betriebliche Standardprocedere aufgenommen
werden.*”® Hierbei kdnnen zum Beispiel Daten erhoben werden, die sich mit
der Auftragsabwicklung, der Ware oder der eigenen wirtschaftlichen
Situation befassen. Bei Informationsbedarf, der Gber das so verfiigbare Mal}
hinausreicht, kbnnen auch externe Beratungsunternehmen hinzugezogen
werden, die tiefer gehende oder sehr spezielle Informationen zu einzelnen
Sachverhalten erheben und diese bereitstellen.® Eine Beauftragung
externer Unternehmen ist zwar mit Kosten verbunden, kann aber bei
Ungewissheit in Bezug auf einen aus der Analyse als kritisch
hervorgehenden Strategiefaktor durchaus Sinn machen, wenn hierdurch zu
verhindern ist, dass sich die gewahlte Strategie auf unbestatigte
Vermutungen aufbaut. In der folgenden Liste sind die verschiedenen

Felder, die als externe Datenquellen fungieren kénnen zusammengefasst:*

88 Vgl. Wettstein, T. Gesamtheitliches Performance Measurement, Freiburg 2002, S. 162.
8 Vgl. Arnold, K., Alte Medien — Neue Medien, Wiesbaden 2005, S. 247.

% Vgl. Schumacher, J., Customer Relationship Management, Heidelberg 2004, S. 157.

1 Vgl. Ike, R., Performance Management, Norten-Hardenberg 2008, S. 99.

92 Vgl. Geyer, H., Praxiswissen BWL, Munchen 2007, S. 233.
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* Kunden und Lieferanten

*  Wettbewerber

* Unternehmens- und Steuerberater

* Messen, Kongresse und Ausstellungen
» Marktforschungsinstitute und Studien

* Internet und neue Medien

* Hochschulen und Fachhochschulen

¢ Industrie- und Handelskammern und Verbande

Die Vielzahl der internen und externen Datenquellen zeigt, dass die
manuelle Erhebung viel Zeit und Arbeit in Anspruch nimmt, welche
aufgrund der Struktur kleiner und mittlerer Unternehmen kaum
bewerkstelligt werden kann. Auch setzt die systematische Datenerhebung
Kenntnis darliber voraus, wie die Daten erhoben, gespeichert und fur eine
bestimmungsadaquate Verwendung aufbereitet werden muissen. Auch
letztgenannte Funktion der Datenaufbereitung kann durch das

Informationsmanagement abgebildet werden.

4.3 Informationsverarbeitung

Kern der Datenverarbeitungsaufgabe durch das IM-System ist die
Umsetzung von zeitpunktbezogenen Wertgrof3en in zeitraumbezogene
Wertverlaufe. Die eingepflegten Daten bilden in ihrer Rohform lediglich eine
Liste von Momentaufnahmen eines bestimmten Sachverhaltes ab.
Kombiniert man diese Sachverhalte sinnvoll, so ergehen daraus neue
Erkenntnisse. Betrachtet man zum Beispiel die Liste aller Bestellungen im
Zeitraum 01.04 bis 30.04, so ergibt die Summe hieraus die Anzahl der
Bestellungen des Monats April. Dieser Sachverhalt mag profan anmuten
und als Grundlage fir eine Strategieplanung alleinstehend wenig
aussagekréftig sein, jedoch bildet die Schaffung des Zeitraumbezugs die
Basis fur das weitere Vorgehen. Erst durch die relationale Verknipfung
dieses Zahlenwertes mit mindestens einem weiteren korrespondierenden

Zahlenwert erhalt die gewonnene Information erweiterte Aussagekraft.
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Hierbei gilt zu bedenken, dass der korrespondierende Wert nicht nur der
gleiche Zahlenwert eines anderen Zeitpunktes sein kann, also in diesem
Falle die Zahl der Neukunden im Vormonat Februar. Aussagekraft besitzt
auch der Vergleich mit einer Reihe anderer korrelierender Gré3en, wie zum
Beispiel die Zahl der Telefonate, die fir die Kundenakquise im gleichen
Bezugszeitraum durchgefiihrt wurden. Andern sich die Verlaufe der beiden
Kennzahlen Uber einen langeren Bezugszeitraum betrachtet kongruent,
leicht versetzt, oder antizyklisch, so kann das System von einer
Interdependenz ausgehen und den Betrachter darauf hinweisen.*

Die primare Datenverarbeitungsaufgabe eines IM-Systems liegt also in der
Speicherung aller  zeitpunktbezogenen  Zahlenwerte, um eine
zeitraumbezogene Analyse zu ermoglichen und im Vergleich der Verlaufe
der eingepflegten Informationen Interdependenzen zwischen verschiedenen
Kennzahlen aufzudecken.

Die Aufdeckung solcher Interdependenzen ist ohne Zuhilfenahme von IM-
Systemen zwar ebenfalls mdglich, aufgrund der Vielzahl von
Kombinationsmdglichkeiten und der groRen Datenmengen jedoch
besonders bei Berlcksichtigung der Ressourcen kleiner und mittlerer
Unternehmen unter wirtschaftlichen Aspekten kaum realisierbar. Der Vorteil
des Informationsmanagements liegt hierbei nicht nur in der kontinuierlichen
Erhebung und Speicherung der Daten aus der Vielzahl der Quellen,
sondern auch in der Ubernahme der von hoher Komplexitat gepragten
fortwahrenden Auswertungstatigkeit.* Dies bedeutet, dass relevante
Informationen nicht erst bei Entstehung eines Bedarfs erhoben und
ausgewertet werden missen, sondern die gewtinschten Informationen stets
in aktueller Form vorliegen und sogar durch weitere korrespondierende
Informationen angereichert werden. Hierbei bietet das
Informationsmanagement dem Nutzer, also dem Unternehmer oder dem
Management die Mdglichkeit, nicht nur auRenstehender Betrachter bzw.
Konsument der Informationen zu sein, sondern auf die Kombination und

Relevanz der einzelnen Kennzahlen Einfluss zu nehmen und sie

93 Vgl. Lehner, F., Informationsmanagement,8. Aufl., Miinchen 2005, S. 33.
%4 Vgl. Lehner, F., Informationsmanagement, 8. Aufl., Miinchen 2007, S. 226f.
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entsprechend ihrer Auswirkungen auf die strategische Planung zu
gewichten.*

Das Informationsmanagement bedient sich im Umgang mit den Daten
verschiedener Module, deren Funktion den einzelnen Aufgaben bei der
Sammlung, Speicherung und Verarbeitung der Daten auf manuellem Wege
recht ahnlich sind.*® Dies meint, dass alle anfallenden Arbeitsschritte auch
manuell ausgefuhrt werden missten, um ein vergleichbares Resultat zu
erhalten.

Um die Komplexitdt der Aufgabe des Informationsmanagements
aufzuzeigen und dem Begriff des IM-Systems Kontur zu verleihen, werden
im  Folgenden die drei hier relevanten  Subsysteme des
Informationsmanagements und deren Aufgabe in der Reihenfolge ihrer
Aktion erlautert.

Der Datenverarbeitende Prozess beginnt mit dem Einlesen der
Einzelinformationen und deren Vorbereitung fur die Speicherung in der
Datenbank der IM-Systems. Das Subsystem, welche diese Aufgabe
dbernimmt, wird als ETL-System bezeichnet.”” ETL (Extraktion-
Transformation-Laden) bezeichnet hierbei die einzelnen Arbeitsschritte, die
dieses Teilsystem Ubernimmt. Es verbindet sich mit den internen und
externen Datenquellen, wahlt die relevanten Daten aus und extrahiert diese.
Auch die Implementierung von Daten, welche nicht zum automatischen
Einlesen geeignet sind kann beispielsweise in Form von .txt, Word, Excel,
.csv- oder anderen ASCII-kodierten Dateien Uber dieses Systemelement
erfolgen.” Anschliel3end werden die extrahierten Daten homogenisiert, also
in eine jeweils einheitliche Form transformiert. Dies bedeutet, dass zum
Beispiel alle Kalenderdatenformate in eine einheitliche Form Uberfuhrt
werden. So wird aus 03.04.2009 und 03. April '09 die einheitliche
Formulierung 2009-04-03. Im Zuge der Transformierung werden die Daten
in der Regel auch verdichtet, das heif3t, dass aus Tagesumséatzen Wochen-

oder Monatsumsatze errechnet werden. Die so vorbereiteten Daten werden

% Vgl. Schrédl, H., Business Intelligence, Miinchen 2006, S. 356.

% Vgl. Biethan, J., Ganzheitliches Informationsmanagement, 6. Aufl., Miinchen 2004, S. 71.
97 Vgl. Mertens, P., Integtierte Informationsverarbeitung 2, 9. Aufl., Wiesbaden 2008, S. 27f.
%8 Vgl, Schifer, S., Data-Warechouse, Miinchen 2009, S. 11.
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nun durch die Ladekomponente des ETL-Systems an die Datenbank
weitergegeben, wo sie fur die weiterfihrende Nutzung gespeichert werden.
Die Datenbank im Sinne des hier beschriebenen IM-Systems wird, wie
bereits erwahnt, als Data-Warehouse bezeichnet und hélt alle Daten in
bereinigter Form unabhéngig von den operativen Systemen bereit. Dies
ermoglicht die  Weiterverarbeitung der Quelldaten, ohne bei
rechenintensiven Tatigkeiten die Performance der Operativsysteme (ERP,
CRM etc.) negativ zu beeinflussen.” Der Wert eines derartigen Datenpools
fur das IM-System liegt in seiner Aktualitat, der permanenten Verflgbarkeit
und hieraus  resultierend in  seinem  standig  wachsenden
Informationsumfang. Die Existenz eines Data-Warehouses dient hierbei
nicht nur der in dieser Arbeit relevanten Unterstitzung der
Strategieplanung, sondern bietet auch fir operative Entscheidungen eine
wertvolle Informationsgrundlage.

Das dritte Element in der Kette der Datenverarbeitung ist die Komponente
der intelligenten Auswertung. Stellvertretend fir die unterschiedlichen
Verfahrensmdoglichkeiten bei der Weiterverarbeitung der Daten des Data-
Warehouses steht das Data Mining (engl. Datenschirfen). Das Data Mining
hat zur Aufgabe, die Daten nach der Existenz von Mustern zu
durchsuchen..w Mertens beschreibt Muster als eine Aussage uber eine
Untermenge an Daten, welche einfacher ist, als die Nennung aller Daten
dieser Untermenge. Dies schliet nach Mertens auch die Aggregation
einzelner Datenmengen zu grol3eren Gruppen, dem sog. Clustering, ein.
Dies kann in Bezug auf strategierelevante Daten die Erhebung von
Kennzahlen fir einzelne Produktgruppen, Markte oder Lieferantenklassen
sein. Diese Gruppen und Klassen mussen hierbei nicht zwangsweise
geographischen oder sonstigen vordefinierten Merkmalen entsprechen,
sondern  kdénnen  auch  verhaltensorientiert oder  anderweitig
zusammengeharig sein.

Schneider nennt die zweite zentrale Aufgabe des Data Mining das affinity

grouping, also eine Verwandschaftsanalyse der Daten des Data

9 Vgl. Holthuis, J., Der Aufbau von Data-Warehouse Systemen, 2. Aufl., Wiesbaden 1999, S. 72f.

100 Vgl. Mertens, P., Integrierte Informationsverarbeitung 2, 9. Aufl., Wiesbaden 2008, S. 79f.
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Warehouse.: Hier sollen Zusammenhange zwischen einzelnen Daten
aufgedeckt und durch ihre Kombination neue Erkenntnisse abgeleitet
werden. Hierzu gehért auch die Kombination von Daten, die auf gleiche,
oder genau gegenlaufige Weise auf eine definierte Fremdeinwirkung
reagieren. Bei der Auffindung von derartigen Zusammenhangen spricht
man auch von der Explizierung von Wissen.«z Beispielhaft hierflr sei der
Wechsel eines Lieferanten fur ein bestimmtes Produkt, was einerseits zu
sinkenden Preisen und andererseits zu einer erhdhten
Reklamationsaktivitat gefuhrt hat.

Da trotz der ressourcensparenden und intelligenten Abwicklung der
Informationsaufbereitung die letztendlich entscheidende Instanz der
Mensch ist, ist fur den Erfolg des Informationsmanagements als Instrument
der strategischen Planung die Art und Weise der Kommunikation mit dem

Informationsadressaten von essentieller Bedeutung.

4.4 Informationsempfanger und Informationsverwendung

Die Mal3gabe lautet, die gewonnenen Informationen Ubersichtlich, pragnant
und stets aktuell zu prasentieren. Hierbei ist zu beachten, dass sich die im
Umfeld eines KMU vorzufindende Expertise der Unternehmensleitung
primar auf das Operativgeschéft, also das Produkt richtet und auch tiefer
gehende Kenntnisse im IT-Bereich nicht als vorausgesetzt angenommen
werden durfen.*” Die Informationsschnittstelle muss also, angepasst an die
vorherrschenden Bedurfnisse, einfach zu bedienen sein und die
gewunschten Informationen auf tbersichtliche Weise zuganglich machen.
Hierbei ist nicht nur die Prasentation der Informationen wichtig, sondern
auch die Mdglichkeit zur Einflussnahme durch den Betrachter in Bezug auf
Layout, Informationsdichte und Art der Anzeige.'* Optimalerweise erfolgt

die Interaktion mit dem IM-System durch Software, die auch im

101 Vgl. Schneider, D., Power Tools, Wiesbaden 2001, S. 192.
102 Vgl. Lassmann, W., Wirtschaftsinformatik, Wiesbaden 2006, S. 464.
103 Vgl. Tellinghusen, S., Corporate Sustainability in mittelstindischen Unternehmen, Norderstedt 2005, S. 63.

104 Vgl. Integrierte Informationssysteme, Berlin 2000, S. 213.
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arbeitsuiblichen Alltag verwandt wird und standardméfig auf jedem
Arbeitsplatz zu finden ist. Préadestiniert fur diese Aufgabe ist der
Internetbrowser, der die separate Installation von Zusatzsoftware an den
Arbeitsplatzen Uberfliissig macht.

Die Darstellung der relevanten Daten erfolgt in einem Management
Information Cockpit (MIC), welches, abgesehen von der Darstellung selbst,
dem Entscheider die Mdoglichkeit bietet, die anzuzeigenden Inhalte
auszuwahlen und diese zu kombinieren.'”®> Dies schlie3t auch die
Skalierung des gewtnschten Detaillierungsgrades ein. Es kdnnen so
Informationen angezeigt werden, die tber die
Unternehmensgesamtsituation  Auskunft geben, oder ausgewéhlte
Erkenntnisse Uber einzelne Teilbereiche darstellen. Im Kontext der
Strategiefindung sollen vom Nutzer demnach im Vorfeld besondere
Kennzahlen ausgewahlt werden, die von hervorgehobener Bedeutung sind
und diese mit weiteren Informationen verbunden werden, die in
unmittelbarem Zusammenhang mit den angeforderten Kennzahlen stehen.
Dies kann die Einordnung in einen Globalzusammenhang sein, wie zur
Abfrage der Absatzentwicklung eines Produktes in einem bestimmten
Markt, eine Anreicherung durch die Relationsherstellung zu einerseits allen
Produkten in diesem Markt und andererseits dieses Produktes zu allen
Markten einzublenden. Auf diese Weise ist es dem Betrachter moglich, die
angeforderten Informationen in Abhangigkeit der Gesamtsituation zu
bewerten und somit abzuwéagen, ob es sich um eine Uberdurchschnittliche
Entwicklung handelt.*®® Auf Wunsch kénnen dem Benutzer mit der
Ursprungsinformation korrespondierende Zusatzinformationen eingeblendet
werden, die RuUckschlisse auf Ursachen oder Folgen zulassen. Dies
versetzt die Unternehmensleitung in die Lage, die Strategieentwicklung
nicht auf Grundlage von Folgeerscheinungen vorzunehmen, sondern den
jeweiligen Ursprung einer Verdnderung in die Strategiebildung

einzubeziehen.*”

105 Vel. Jung, H., Controlling, Miinchen 2007, S. 188f.
106 Vgl. Becker, J., Management-Cockpit der Wissensbilanz, Norderstedt 2009, S. 22.
107 Vgl. Thom, N., Public Management, 4. Auflage, Wiesbaden 2008, S. 178f.
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Das Management Information Cockpit bildet die Informationsbasis aller
Phasen der Strategieplanung, Umsetzung und Kontrolle. Es bildet
Informationen ab, auf deren Grundlage die SWOT-Analyse ausgefuhrt wird.
Die Durchfihrung der SWOT-Analyse verschafft Aufschluss Uber
Informationsdefizite, welche wiederum durch das MIC eliminiert werden
konnen. Anhand der so zusatzlich gewonnenen Informationen kdnnen
Strategieziele auf fundierter Grundlage formuliert und implementiert werden.
Hierbei flieBen die SchlisselgroRen an das Informationsmanagement
zurlick, um zum Beispiel durch die Watchdog-Funktion die erfolgskritischen
Faktoren Uberwachen zu lassen.”® Dies ermdglicht es IM-System, dem
Management einen Hinweis zu Ubermitteln, falls sich grundlegende
Planungsvoraussetzungen oder Zielparameter an der gewollten

Entwicklung vorbeibewegen.

Magt. Cockpit
Datum von: 1 10 2007 Datum bis: 31 10 2007 2 =
Zeitraum 1.10.2007 biz 31.10.2007
Zeitraum: _— |
Direkt aktualisieren: | [
Bestellungen | Versendelemente | Guischriften | Riis | Beschwerden | Alarmlevel
Umsatzstatistiken )

Umsatz- und Absatzstatistik

Umsatz nach Yertrishskanal Umsatz nach Lieferiand

STANDARD 2

-CALLCEMTER

Abbildung 6: Management Information Cockpit, www.efulfilment.de

Das Informationsmanagement bildet so einen integralen Bestandteil der
Strategieplanung, welcher mit den Ressourcen eines KMU in dieser
Detailtiefe und Aktualitét im Rahmen der normalen Geschéftstatigkeit

schwer umsetzbar ware. Durch das hohe Mal3 an Selbstandigkeit eines

108 Vgl. Knoll, H., Unternehmensfithrung mit SAP BI, Wiesbaden 2006, S. 120.
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solchen Systems obliegt die Aufgabe der Aktualisierung, Auswertung und
Prasentation nicht der menschlichen Hand und bedeutet somit nicht, dass
bei entstehendem Informationsbedarf die Abwagung erfolgt, ob die
Erhebung der Information zum momentanen Zeitpunkt mdoglich,
wirtschaftlich oder notwendig ist. Die initialen Kosten fiir ein solches
System sind gegenuber den hieraus resultierenden Moglichkeiten gering,
und belaufen sich nach Umfang zwischen 3.000€ und 15.000€." Eine
hierdurch vermeidbare strategische Fehlentscheidung ware in jeglicher
Hinsicht weit kostspieliger, zumal das Informationsmanagement nicht nur
Bedarfe mit strategischem Hintergrund bedient, sondern ebenfalls das

Operativgeschaft unterstitzen kann.**°

5 Beispielszenario

Die 1A-Tools GmbH ist ein mittelstindisches Unternehmen mit 55
Mitarbeitern und befasst sich mit dem Vertrieb von Werkzeugen aus
Eigenfertigung und Fremdbezug. Der Vertrieb erfolgt Gber Katalogversand
an Grof3- und Einzelhandler, sowie durch einen Internetshop fir
Endverbraucher. 1A verfugt Gber ein Warenwirtschaftssystem (ERP), mit
dem es die Auftragsabwicklung und die Lagerverwaltung, sowie die
Fertigungsplanung und Lohnbuchhaltung bewerkstelligt. Alle Arbeitsplatze
ausgenommen der Produktion verfiigen tber Desktop-PC’s, die Uber das
lokale Netzwerk mit dem Unternehmensserver verbunden sind.

Der Geschéftsfiihrer Herr A ist der alleinige Gesellschafter und hat den
Namen 1A-Tools durch Geschick und Gliuck in den zehn Jahren der
Unternehmensgeschichte zu einem festen Bestandteil im Werkzeugmarkt
gemacht. Wegen den zu erwartenden Unwéagbarkeiten durch die drohende
Wirtschaftskrise hat Herr A den Plan gefasst, das Unternehmen strategisch

solide aufzustellen, um das erfolgreiche Fortbestehen des Unternehmens

109 Vel. Hannig, U., Knowledge Management und Business Intelligence, Heidelberg 2002, S. 290.
110 Vgl. Biethan, J,. Ganzheitliches Informationsmanagement, 6. Aufl., Miinchen 2004, S. 73.
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zu sichern. Bisher sind alle Unternehmensressourcen so eingeteilt, dass
das Operativgeschaft flr gute Auslastung aller Mitarbeiter sorgt.

In einem Gesprach mit dem Kernteam, also den wichtigsten Mitarbeitern
aus Einkauf, Vertrieb, Finanzbuchhaltung und Produktion soll eine Basis fir
die langfristige Ausrichtung geschaffen werden. Nachdem alle beteiligten
ihre Einschatzungen und Vorstellungen aus ihrer jeweiligen Perspektive
geaul3ert haben, kommt die Gesprachsrunde zu dem Schluss, dass eine
Vielzahl von Faktoren bei der Strategieformulierung eine Rolle spielt und an
vielen Stellen Informationen fehlen, um die tatsachliche Sachlage objektiv
beurteilen zu kdnnen. Herr A bewertet die Situation so, dass niemand im
Unternehmen die nétige Zeit aufbringen kann, detaillierte Informationen aus
allen Teilbereichen des Unternehmensgeschehens zu sammeln, diese
auszuwerten um hieraus das weitere Vorgehen abzuleiten.

Mit dem Ziel dieses Informationsdefizit zu beseitigen entschlief3t sich Herr A
zum Kauf einer Informationsmanagementlosung. Nach Installation und
Anbindung der IM-Software an die Warenwirtschaft, den Webshop und den
RSS-Feed der Rohstoffbdrse findet eine Einweisung aller wichtigen
Mitarbeiter am System statt. Hierin wird Herrn A und seinen Mitarbeitern
vermittelt, wie sie das Management Information Cockpit, also das Frontend
benutzen kdnnen um Informationen abzurufen, zusatzliche Informationen
aus Dateien einzupflegen und selbst zusammengestellte Berichte zu
exportieren. Die Einkaufsleitung Frau E fuhlt sich tberfordert und nimmt
zunéachst eine Abwehrhaltung ein, folgt der Einweisung aber bis zuletzt.

Herr A ruft das Kernteam erneut zusammen, um mit dem nun IM-gestiutzten
Strategieplanungsprozess zu beginnen. Zur Analyse der momentanen
Unternehmenssituation wird aufgrund der einfachen Logik und der
Anwendbarkeit auf das gesamte Unternehmen und die einzelnen
Teilbereiche die SWOT-Analysetechnik angewandt.*** Als Grundlage fur die
Aufstellung der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken wird im Team
eine Liste aller augenscheinlich relevanten Informationen ausgearbeitet und
anschlie3end tGber das MIC angefordert.

Aufgrund der kurzen Zeit der Einarbeitung schlagen die ersten

Bedienversuche fehl, jedoch kann in Teamarbeit nach einiger Zeit grafische

111 Vgl. Kutschker, M., Internationales Management, 6. Aufl., Miinchen 2008, S. 842.
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Darstellungen in Form von Diagrammen und Tabellen aufgerufen werden.
Diese ermoglichen es, einige wichtige Besonderheiten schnell
auszumachen und Vergleiche zwischen den Entwicklungen der
unterschiedlichen Geschéaftsbereiche anzustellen. Dem Team wird
hierdurch ein zusatzlicher Denkansto3 bei der Formulierung der
Komponenten der SWOT-Analyse gegeben und Aspekte aufgedeckt,
welche ohne IM-System unbeachtet geblieben wéaren und somit eine
Nichtbeachtung eines Wettbewerbsvorteils bedeutet hatten.

Nachdem die sichtbaren Starken, Schwachen, Chancen und Risiken
formuliert wurden, werden diese nach ihrer Prioritat sortiert und SWOT-
quadrantenweise als Strategieziel formuliert. Bei der Formulierung fallt dem
Vertriebsleiter Herr V auf, dass keine Informationen Uber das
Kauferverhalten der Endkunden vorliegt, auf deren Grundlage entschieden
werden kann, ob die bisherigen Marketingansatze ausbauwtirdig sind und
somit in die Strategieformulierung Einzug erhalten sollten. Herr V beauftragt
eine Mitarbeiterin, einen Fragebogen in den Bestellprozess einzubinden,
worin die bendtigten Informationen erhoben werden sollen und diese dann
in das IM-System eingepflegt werden konnen. Da die Erhebung
ausreichender Datenmengen flr eine reprasentative Bewertung einige Zeit
dauern wird, soll die weitere Strategieplanung um vier Wochen verschoben

werden.

In der Zwischenzeit wurde ein Update in das ERP-System eingespielt, dass
den Informationsfluss zum Data Warehouse zum Erliegen gebracht hat.
Resultierend hieraus sind die Daten im IM-System nicht mehr aktuell und
die Schnittstelle zum ERP-System muss kostenpflichtig korrigiert werden.
Nachdem die Aktualitat der verwaisten Datenbank wieder hergestellt wurde
und die Vertriebsdaten aus der Kundenbefragung eingebracht wurden,

kann die Strategieplanung fortgesetzt werden.

Nach erfolgreicher Formulierung der Strategieziele werden diese nun durch
das Team auf die Erfiullung der drei Prifprinzipien nach Welge und Al-
Laham (siehe 3.2) untersucht und Kenngrof3en festgelegt, auf deren

Veranderung die Erfolgsaussicht der formulierten Strategien empfindlich
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reagieren. Fur diese Pramissenkontrolle wird die Watchdog-Funktion des
MIS aktiviert, welche veranlasst, dass bei Abweichung vom Soll eine
entsprechende Nachricht an die Kernteammitglieder per Mail ausgegeben
wird. In Zusammenarbeit mit seinem Kernteam hat Herr A die neue
Strategie formuliert und MalRnahmen zur Umsetzung ausformuliert. Man
beschliel3t, in sechs Monaten erneut zusammenzutreten, um den Erfolg der

Strategie auszuwerten.

Bei der erneuten Zusammenkunft ist Herr V nicht mehr Mitglied der 1A —
Tools GmbH und hat zum Entsetzen des Herrn A viele Daten aus dem IM-
System mit zu seinem neuen Arbeitgeber, der 2W-Werkzeug AG
mitgenommen. Herr A reagiert sofort und lasst alle Arbeitsplatze gegen die
Entnahme von Daten per CD/DVD oder USB-Stick sichern.

Zumindest die neue strategische Ausrichtung hat volle Wirkung gezeigt und
satte Umsatzzuwachse beschert. Bei dem Versuch herauszufinden, ob die
Kundenzufriedenheit ebenfalls gewachsen ist, muss Herr A feststellen, dass
der Vertrieb im Stress des Alltags die Kundenbefragung in Ermangelung an
Einsicht fir den Nutzen wieder eingestellt hatte.

6 Schlussbetrachtung

Die strategische Planung von kleinen und mittleren Unternehmen im
Vergleich zu groRen Konzernen eine Sonderstellung ein. Durch die
vergleichsweise geringe GroéRe haben KMU die Flexibilitat, auf sich
verdndernde Gegebenheiten schnell zu reagieren. Diesen Vorteil haben
Grol3konzerne nicht. Bedingt durch ihre sprichwdrtliche Tragheit sind grol3e
Konzerne somit gezwungen, langfristig zu planen und sich mit den Folgen

solcher langfristigen Festlegungen zu beschéftigen.

Durch die stetig zunehmende Internationalisierung und der daraus
resultierenden zunehmenden Anzahl von Konkurrenten am Markt

unterliegen auch KMU dem Zwang, sich einerseits von der Masse der
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Konkurrenten abzuheben und sich andererseits gegen unerwartete
Ereignisse abzusichern. Dieser Sachverhalt bedingt auch kleine und
mittlere Unternehmen dazu, sich strategisch-planerisch aufzustellen und
durch das Aufbauen und Ausnutzen von Wettbewerbsvorteilen die eigene

Position am Markt zu starken.

Der Strategieplanungsprozess ist ein hochgradig informationsintensiver
Prozess und fordert von den einbezogenen Informationen ein hohes Malf3
an Aktualitat und Qualitdt. Durch den starken Fokus auf das
Operativgeschéft und die knapp kalkulierten Ressourcen in Bezug auf
Arbeits- und Zeitkapazitéat liegt die Brisanz der Thematik auf der Hand. Die
Ausfihrungen in dieser Arbeit belegen, welch grofRer Aufwand fur die initiale
Beschaffung, die fortwdhrende Aktualisierung und die Auswertung von
Informationen erforderlich ist, um eine funktionierende Strategieplanung zu
gewahrleisten. Diese strukturellen Gegebenheiten und die eventuelle
Abwesenheit von Auswertungskompetenzen lassen drei
Entscheidungsalternativen Zu. Erstens kann aufgrund der
Anfangswiderstande eine Strategieplanung ausbleiben. Zweitens kann
durch das hohe Mal3 an erforderlicher Datenarbeit die Entscheidung
getroffen werden, die Strategieplanung auf Basis weniger Informationen
und subjektiver Einschatzungen vorzunehmen.

Oder es wird der in dieser Arbeit beschriebe dritte Weg des
Informationsmanagements beschritten. Durch den hohen Grad der
Automatisierung findet, abgesehen von der einmaligen
Implementierungsarbeit, die Datenerhebung, Auswertung und
Verfugbarmachung im Hintergrund fast ohne die Bindung von Ressourcen
statt. Die Arbeit der Strategieplanung ist beschrankt auf das Ziehen der
richtigen  Schlussfolgerung aus den vorliegenden  verdichteten
Informationen, auf die Formulierung der Strategien und deren Umsetzung.
Die Kosten fir ein System der beschriebenen Gestalt liegen hierbei weit
unter denen eines strategischen Fehlschlages. Ferner sollte in die
Abwéagung einbezogen werden, dass ein solches System auch fir das

Operativgeschaft, bzw. das allgemeine Reporting genutzt werden kann.
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Informationsmanagement ist, der vorangegangenen Argumentation folgend,
ein Enabler fur strategische Planung und, bezogen auf die ndétige
Investition, bereits nach einem durch gezielte und folgerichtige strategische
Planung erfolgreich platzierten Produkt amortisiert. NaturgemaRy kann ein
Eingriff in das System ,Unternehmen® auch mit Problemen einhergehen.
Wie das Beispielszenario zeigt, erfordert die Nutzung eines IM-Systems ein
gewisses Mal3 an Konsequenz bei der aktiven Erhebung von Daten. Dies
setzt die Bereitschaft der Mitarbeiter voraus, die Anforderungen des
Systems anzunehmen. Auch wenn ein solches System anpassbar und
benutzerfreundlich gestaltet ist, wird ein gewisses technisches Ristzeug
erforderlich sein, &hnlich wie bei der Benutzung der erweiterten
Funktionalititen eines Standardprogramms wie Microsoft Excel. In letzter
und entscheidender Instanz kann das Informationsmanagement
verlassliche und wichtige Beitrdge fur die strategische Planung in KMU
leisten, jedoch obliegt die Pflicht zur richtigen Schlussfolgerung nach wie
vor bei der Geschéaftsfihrung und vermag eine Entscheidung wider

besseren Wissens nicht zu verhindern.
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