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Begriffsklarung: Controlling

Abgeleitet aus dem Englischen: to control = steuern

Begriff findet sich in der Wirtschaftslehre wieder und
wird betrachtet als:

 Teilfunktion der Unternehmensfihrung
« Steuerungsfunktion und als
* Fuhrungs- und Informationssystem

Controlling bedeutet:
» planen, Koordinieren, kontrollieren, steuern

Ziel:

Die Unternehmensfuhrung mit
notwendigen/erforderlichen Informationen zu versorgen



Kontrollaufgaben? - Klarstellung

Sehr haufig bestehen falsche Vorstellungen
bezuglich Controlling, vor allem in MUK.

Controlling wird sehr haufig als Instrument
formaler Kontrolle verstanden, das ist falsch

Controller sind keine Kontrolleure, sondern
I. d. R. Fachleute fur Analyse von Zahlen und
Sachverhalten und u. U. auch fur die
Steuerung von Prozessen im Unternehmen

Formale u. formelle Kontrollen = Revision



Controlling beinhaltet zwel
Saulen:

* Operatives Controlling

« Budgetverwaltung, Planen incl. Feinplanungen, Soll-Ist
— Vergleiche, Analyse von Abweichungen, Malinahmen

 Dadurch wird steuern von Wirtschaftlichkeit,
Rentabilitat, Liquiditat moglich

« Strategisches Controlling

* Analysen, vorwiegend in vorhandenen Markten und bei
neuen Entwicklungen zum Aufbau neuer Potenziale
(neuer Produkte) fur das Unternehmen und zur
Vermeidung von Fehleinschatzungen auf diesen
Gebieten und zur Verbesserung der Qualitat

* Neue Technologien und deren Auswirkungen



Basis fur U. - Steuerung = Controlling

« Was benotigt der Chef (CEQ) zur Unternehmenssteuerung:
 Informationen unterschiedlichster Art
« Unterlagen
« Zahlen
« Strategien
« Zielvorgaben
* Planrechnungen

* Diese Einzelheiten werden i. d. Regel niedergelegt in einem
Wirtschaftsplan, (mit entsprechenden Anlagen) auf gut deutsch:

* im Businessplan

« U.-Steuerung besteht darin, die durch Soll/lst-Vergleiche und
Abweichungsanalysen gewonnenen Erkenntnisse in
Verbesserungsmalnahmen umzusetzen.



Aus Wirtschaftsplan soll
folgendes hervorgehen:

Punkte f. strategischesControlling

U. — Ziel u. Strategien

Management u.
Organisation

Technologien u. Produkte
Absatz u. Vertrieb
Produktion u. Logistik
Finanzierung

Punkte f. operatives Controlling

 Finanzen:
— Jahresabschlusse
— Bilanzen
— V & G — Rechnungen
— Finanzbedarfe

* Planrechnungen:
— Investitionsplanungen
— Personalplanungen
— Umsatz- , Kosten- u. Ergebnispl.
— Liquiditatsplanungen



Strategisches Controlling:
Unternehmensziel u. Strategien

Grundsatze — Philosophien - Fuhrungssitil
Unternehmensziele: Kurz- u. langfristig
Wettbewerbspolitik

Erfolgsfaktoren — Starken und Schwachen



Strategisches Controlling:
Management u. Organisation

Schlusselpersonen und Know — How-
Trager

Personalbedarf und — struktur
Organisationsstruktur: Organigramm
Lohn- u. Gehaltsstruktur: Kosten
Motivationssysteme



Strategisches Controlling:
Technologien u. Produkte

Lieferbare Produkte und Dienstleistungen
Markte: Wachstum, Anteil, Erfolgskriterien

Zielgruppen: Problemlosungen und
Kundennutzen

Wettbewerber

Technologie und Verfahren
Patente und Schutzrechte
Konkurrierende Technologien
Kunftige Entwicklungen



Strategisches Controlling:
Absatz u. Vertrieb

Vertriebskonzept

Distributionskanale u. Verkaufsunterstutzung
Preise/Konditionen/Lief.-u. Zahlungsbedingungen
Produkt-/Kundenservice

Marketing und Offentlichkeitsarbeit



Strategisches Controlling:
Produktion u. Logistik

,mnake or buy/Fertigungstiefe
Lieferantenanalyse u. —auswabhl
Kapazitaten und Engpasse
Qualitatskontrolle u. —sicherung
Lager und Logistikkonzept



Strategisches/operatives Controlling:
Finanzierung

* Finanzierungsbedarf, durch Planrechnungen:
Verkaufsplanung/Fertigungsplanung: Munden in Umsatzplan
Investitionsplanung (Immobilien, Maschinen, EDV, Kfz.)
Personalplanung: Fertigung, Lager, Verwaltung, Vertrieb, AD
Fertigungskosten (Material, DL, Fertigungslohne aus P.-Plan )
Gemeinkosten

Aulerordentliche Kosten z. B. Zinsen fur Darlehn u. Kredite

Dieses Zahlenmaterial ist Haupt - Basis fur die
m U id itéts p I a n U n g (Details folgen)




Strategisches/operatives Controlling:
Jahresabschlusse

» Gesetzliche Verpflichtung (1 X Ende G.-Jahr)

 Jahresabschluss enthalt:

* Bericht

 Bilanz
 Verlust- u. Gewinnrechnung

* Anlageverzeichnis
» Eventuell Lagebericht
» Fur U.-Steuerung im Laufe des Geschafts-

jJahres ohne Bedeutung, Ergebnisse kommen .
d. R. zu spat, da Fertigstellung steuerorientiert




Operatives Controlling/Finanzen:
Umsatz-, Kosten- u. Ergebnisplanung

Umsatz

Plus 0. minus Bestandsveranderungen fertige u. unfertige Erz.
Plus aktivierte Eigenleistungen

Gesamtleistung

Abzugl. Kosten fur Fertigung: Material, DL,

Rohertrag

Sonst. Betr. Erlose

Betrieblicher Rohertrag

Abzugl. Personalkosten (Léhne, Gehélter, ges. u. freiw. Sozialaufwand)
Abzugl. Gemeinkosten (nach Kostenarten)

Betriebsergebnis

Plus 0. minus a. o. Aufwand und Ertrag (Zinsen/ a. o. Aufwand /a.o. Ertrag)
Ergebnis vor Steuern

Abzugl. Einkommen- o. Ertragssteuern

Ergebnis nach Steuern



Operatives Controlling/Finanzen:
Liquiditatsplanung

Einnahmen:
* Aus Umsatz incl. M.-Steuer
« Sonstige Einnahmen
Ausgaben:
» Fertigungsmaterial u. Dienstleistungen (m. u. 0. M. St.)
« Personal incl. Sozialkosten
» Sonstige Gemeinkosten (mit u. ohne M. St.)
« Zinsen
« Tilgungen
« Steuervoraus- u. —nachzahlungen (Umsatz-, Einkommen- u.
Ertragssteuern)

« Sonstige Ausgaben

Saldo: Uberschuss oder. Unterdeckung, zeigen
finanziellen Spielraum oder Bedarf an Eigen- oder
Fremdkapital



Operatives Controlling/

Planrechnungen: Investitionsplanungen

Im Investitionsplan werden alle Anschaffungen von WG geplant, die nicht
Kosten sind. Wie Grundstlcke, Gebaude, Maschinen, KFZ und dergl.

Dabei beachten:

GrolRere Investitionsmallnahmen werden i. d. R. nicht in einem Jahr
abgeschlossen, beachten, welche G.-Jahre betroffen sind

Leistungen der MA fur Investitionsmaldnahmen sind Leistung des
Unternehmen und mussen gesondert geplant werden

Angeschaffte Wirtschaftsguter mussen mit ihren Anschaffungskosten (incl.
Transport, Installation etc.) im Anlagevermogen aktiviert und im
Anlageverzeichnis erfasst werden.

Fur Sofortabschreibung von GWGs im Anschaffungsjahr oder verteilt auf die

Lebensdauer des WG kann nach verschiedenen Moglichkeiten

unterschieder werden, die sich nach der Hohe der AK richten: Euro 150,00/

410,00/1.000,00. Unterschiedliche Optionen konnen gewahlt werden, die

ﬁnt)sprechende Auswirkungen auf die Abschreibung (Kosten) zur Folge
aben



Operatives Controlling/
Planrechnungen: Personalkosten

« Zwel Bereiche sind getrennt zu planen:

« Fertigungspersonal, (Kosten werden als variabel angesehen)
» Ubriges Personal, (Kosten werden als fix angesehen)

* Von den Kostenarten her mussen geplant

werden:
« Lohne u. Gehalter, brutto
» Gesetzliche Sozialkosten (RV,KV,AV,PV, Umlagen)
(Beitragsbemessungsgrenzen beachten)
 Freiwillige Sozialkosten (Urlaubs-, Weihnachtsgeld, B.- Feste)



Operatives Controlling/
Planrechnungen: Gemeinkosten/sonst. Kosten/sonst. Ertrage

* Gemeinkosten:
— Planung pro Kostenart It. Kontenplan
— Bei grolieren Unternehmen zunachst pro Kostenstelle

— Anschlieldend Zusammenfassung pro
Kostenartengruppe im Gesamtplan des
Unternehmens

* Sonstige Kosten u. Erlose

—a. 0. Kosten z. B. Zinsaufwand
— A. 0. Erlose z. B. Mieterlose aus Nebenbetrieben



Weitere Instrumente zur U —Steuerung:

e Kennzahlen

« Aus vergangenheitsbezogenen
Sachverhalten/Vorfallen

 Fruhindikatoren

« Aus Unterlagen, die auf zukunftige Entwicklungen
hindeuten

 Welche Kennzahlen u. Fruhwarnindikatoren
wichtig sind, hangt in starkem Malde von der
Art des Unternehmens ab.



Weitere Instrumente zur U. — Steuerung;:
Kennzahlen

» Kennzahlen aus Rechnungswesen u. Buchhaltung:

 Verhaltnis Wareneinsatz/Umsatz: aus Ifd. BWA
 Verhaltnis Personalkosten/Umsatz : aus Ifd. BWA
» Verhaltnis Gemeinkosten/Umsatz: aus Ifd. BWA
« Rentabilitat: Verhaltnis Reingewinn/Umsatz: aus lfd. BWA
 Nicht genutzte Kreditlinien: Salden/Vertrage
« Skontoquote Skonto/Umsatz
* Punktlichkeit Zahlungseingange Ant. am Gs.Eing.
« Forderungsausfalle Ant. a. Forder.

Zu Details zur BWA kommen wir spater



Weitere Instrumente zur U. — Steuerung;:
Kennzahlen

» Kennzahlen aus der Fertigung:

» Tagliche/Wochentliche Fertigungsmenge pro F.-Bereich
 Vergleiche mit den Sollvorgaben = Auslastungsgrad

« Aufwand p. Produkt in Mengen (Material, Arbeit,
Maschinen)

« Aufwand pro Auftrag in Mengen (Material, Arbeit,
Maschinen)

« Durchlaufzeiten pro Auftrag (Bestellung bis
Zahlungseingang)

« Reklamationsquote (Anzahl u. Werte)



Weitere Instrumente zur U. — Steuerung;:
Kennzahlen

« Kennzahlen aus Vertrieb:

« Anzahl Kundenbesuche pro Monat oder anderer
Zeitraume

« Angebotserfolgsquote (erhaltene Auftrage zu Angeboten)
« Dauer der Auftragsbearbeitung

« Stornierungsquote (stornierte Auftrage zu
Auftragseingang)

» Bestellungen ubers Internet



Weitere Instrumente zur U. — Steuerung;:
Fruhwarnindikatoren

Fruhwarnindikatoren, um Entwicklungen moglichst
fruhzeitig zu erkennen

Die richtige Auswahl v. Fruhwarnindikatoren ist stark
von der Art des einzelnen Unternehmens abhangig

Fruhwarnindikatoren werden nicht aus
Buchhaltungszahlen entwickelt, welil diese
vergangenheitsbezogen sind. Deshalb mussen in den
einzelnen Firmenbereichen Unterlagen eigens dafur
geschaffen werden

Fruhwarnindikatoren fur das eigene Unternehmen zu
entwickeln, sollte Vorgabe jedes Chefs/GF sein.



Fruhwarnindikatoren pro Bereich:
einige wenige Beispiele

Beschaffung Personal Vertrieb Produkte Markte
- Rabattquote - V.-Vorschlage - Auftragseing. -Ums. Neupro. - Anzahl MBW
- Lieferzeiten - Ub.St.Quote - A.-Reichweite -Durchl. Auftr. - Marktanteil
- Reklamat. - Alter der MA - Neukunden
- T.Quote b.B-V. Anteil a. U.
- Verlorene K.
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Welche Unterlagen stehen dem U.-Fuhrer
fur Ifd. Controlling zur Verfugung

* Fur strategisches Controlling:

Sollvorgaben fir die einzelnen Bereiche enthalt der Geschaftsplan

Ist — Zustande aus Jahresergebnis, aus Statistiken u. zu schaffenden
Unterlagen

In regelmaRigen Abstanden (p.a.) missen Vorgaben mit dem Ist-
zustand n verglichen werden.

Die Erkenntnissen sollten zu sinnvollen Korrekturen fuhren

* Fir operatives Controlling:

Planungsrechnungen als Vorgaben vergleichen mit den

Ist Ergebnissen der Buchhaltung in BWA und daraus abgeleitete
Statistiken, z. B dem Controllingreport

Aus Erkenntnissen mussen je nach Art der Abweichung unmittelbar
umsetzbare MalRnahmen veranlasst werden



Erforderliche Unterlagen -
Detail: Planrechnungen

Planrechnungen fallen nicht automatisch an, sie
mussen erarbeitet werden. Diverse EDV — Systeme
unterstutzen dabei, wie: SAP, Lex-Ware, Datev,
Corporate Planning, etc. Exeltabellen = integrierbar. Die
Planrechnungen sind Basis fur:

Vergleich mit den Ist — Zahlen und Ermittlung von
Abweichungen incl. Abweichungsanalyse

Mallhahmen

Planungen werden (wenn Uberhaupt geplant wird) i.
d. Regel im Rechungswesen angesiedelt



Erforderliche Unterlagen — Detail:
Kennzahlen u. Fruhwarnindikatoren

 Kennzahlen fallen nicht automatisch an, sie mussen
zum Teil erarbeitet werden, (sind stark abhangig von
der Branche, vom Unternehmen und vor allem auch
von der Unternehmensfiuhrung) zum Teil liefert
Buchhaltung (vergangenheitsbezogene) Ist - Zahlen

* Frihwarnindikatoren sollten fur Branche und
Unternehmen passend ausgewahlt und sowohl in
Bezug auf das Soll, als auch auf das Ist erarbeitet
werden.



Erforderliche Unterlagen — Detail:
Ist -Ergebnisse

« Ist — Ergebnisse liefert die Finanzbuchhaltung. Buchungs-
ergebnisse sind fur die Unternehmenssteuerung verwendbar, wenn
folgende Grundsatze beachtet werden:

Flr das Unternehmen zutreffender Konten-/Kostenstellenplan
Zeitnahe Verbuchung aller Geschaftsvorfalle im B-Zeitraum

Auf den Buchungszeitraum (Monat/Vierteljahr/Halbjahr/Jahr)
zugeschnitte Verbuchung, d. h. richtige zeitliche Abgrenzung

Richtige Verbuchung der U.-Leistung, d. h. auller der vollstandigen

Verbuchung der Ausgangsrechnungen (Umsatz) auch Ermittlung der
Bestandsveranderungen flr unfertige u. fertige Erzeugnisse und die

Verbuchung aktivierfahiger Eigenleistungen

Richtige Verbuchung Wareneinsatz und aller Kosten incl. Afa



Steuerungsunterlagen aus der Buchhaltung
(Beispiel Datev)

Kurzfristige Erfolgsrechnung (BWA) mit Kennzahlen:
 Umsatz absolut
 Wareneinsatz, absolut und in % v. Umsatz
» Rohertrag, absolut und in % v. Umsatz
* Personal- u. Gemeinkosten, absolut und in % v. Umsatz
» Betriebsergebnis, absolut und in % v. Umsatz
« Zins- u. a. o. Aufwand absolut und in % v. Umsatz
« Ergebnis vor Steuern absolut und in % v. Umsatz
BWA: Soll/lst-Vergleich
BWA: Entwicklungstbersicht fur 12 Monate
BW - Kurzberichte m. Vergleichszahlen Jahr und Vorjahr

Controllingreport bestehend aus 8 Seiten mit: Soll/lIst Vergleichen,
Ubersichten Uber Planerfullung , Liquiditatslage, Zahlen zu TOP Kunden
und TOP Lieferanten.

Diese Steuerungsunterlagen, sollten in jedem Unternehmen
qenutzt werden. Sie erfordern unwesentlichen Aufwand, da Sie
quasi ,,Abfallprodukte™ aus der laufenden Finanzbuchhaltung
sind.




U.- Steuerung In
mittelstandischen Unternehmen

U.-Steuerung wird sehr unterschiedlich gehandhabt

Sie ist bei der Mehrzahl der Unternehmen stark
verbesserungsfahig

Den U.-Fuhrern, vor allem bei technischer oder
vertriebsmaliger Ausrichtung, fehlt mitunter die
Einsicht in die Notwendigkeit und die Kenntnis der in
jedem Unternehmen vorhandenen Instrumente und
Unterlagen und deren Erkenntniswerte (s.0)

Diese Lucke wird auch durch StB wegen ausbleibender
Unterstltzung selten geschlossen

Sie ist ein Akquise - Ansatz fur fachkundige U. - Berater



Mogliche Weiterentwicklung

* Balanced Scorecard (BSC), auf deutsch:

 Ausgewogener Berichtsbogen:

* BSCist ein Konzept zur Messung, Dokumentation und Steuerung der
Aktivitaten eines Unternehmens oder einer Organisation, und zwar im
Hinblick auf seine Vision und seine Strategie

* BSCist eine uUber das Controlling hinausgehende
Managementmethode, welche folgende Bereiche umfasst:

— Finanzperspektive, (Return)
— Kundenperspektive, (Output)
— Prozessperspektive (Prozesse)

— Potential- u. Mitarbeiterperspektive, (Input)

* Wird in MUK so gut wie nicht angewendet
* |n die Tiefe gehende Details in eigenem Vortrag



Vielen Dank fur lhre
Aufmerksamkeit

Konrad Like von

Conny Luke Unternehmensberatung
www.cl-ub.de, Tel. 0171 - 7201650




