w

Bundesministerium
fur Wirtschaft
und Energie

Controlling

P25

n2on Unternehmensplanung und Kontrolle

Ist unser Umsatz hoch genug? Kénnen wir damit alle unsere
Kosten decken? Welche Kosten haben wir eigentlich? Ist unse-
re Liquiditit ausreichend, um alle Forderungen bedienen zu
koénnen?

Antworten auf diese und weitere Fragen kann man sich
durch sein Controlling verschaffen. In diesem englischen
Fachbegriff steckt unverkennbar das deutsche Wort Kontrolle.
Kontrolliert werden soll, ob gesteckte Ziele erreicht wurden
oder nicht: eine bestimmte Umsatz- und Kostenhohe, ein
bestimmter Liquiditdtsumfang usw. Aufgabe dieser Kontrolle
ist auflerdem, zu ermitteln, warum Ziele ggf. nicht erreicht
wurden. Diese Ziele vorher zu planen, ist der wichtige zweite
Teil des Controllings. Beides zusammen, Planung (meist im
Rahmen von Marketing-Uberlegungen) und Kontrolle,
machen Controlling aus.

Unternehmensdaten auswerten

Ein systematisches Controlling ist fiir eine erfolgreiche Un-

ternehmensfiihrung unerlésslich. In der Praxis bedeutet das
ftir die Unternehmerin bzw. den Unternehmer*, regelmafiig
Daten zu verschiedenen Bereichen des Unternehmens unter
die Lupe zu nehmen und aktuelle und zuriickliegende Daten

zu vergleichen. Welche Entwicklung ist hier abzulesen?
Welches sind die Griinde dafiir? Diese Daten und die Ergeb-
nisse dieser Vergleiche liefern die Grundlage dafiir, syste-
matisch zu planen und zu entscheiden.

Grundlage: Buchfiihrung

Controlling ist keine Geheimwissenschaft und nicht unbe-
dingt nur Sache fiir ausgewiesene Controller. Die fiir Planung
und Kontrolle benétigten Daten findet man in jeder (guten)
Buchfiihrung. Diese ist das Kernstiick fir das Controlling von
Unternehmen, denn sie dient der Dokumentation aller Ge-
schiftsvorfille und ist damit ein entscheidendes betriebswirt-
schaftliches Steuerungsinstrument. Je schneller sich geschift-
liche Transaktionen in den ,Biichern“ niederschlagen, desto
besser fiir das Controlling und die Unternehmensfithrung.

Lotse und Kapitan

In grofReren Unternehmen gibt es eigene Controller. Sie sind
die Lotsen im Unternehmen, eine Art interne Unterneh-
mensberater. Der Unternehmer ist der verantwortliche
Kapitén. In Kleinunternehmen sind sie Kapitdn und Lotse in
einer Person.

* Hinweis der Redaktion: Aus Platzgriinden verwenden wir bei zweigeschlechtlichen Substantiven in der Regel nur die méannliche Form.
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Unternehmensplanung

Zum unternehmerischen Alltag gehdren Maftnahmen oder
Projekte, die erst erdacht und dann durchgefiihrt werden. Neue
Produkte werden ins Sortiment aufgenommen. Eine Werbe-
kampagne soll auf das Unternehmen aufmerksam machen,
Sonderangebote sollen neue Kunden bringen. Solche Aktionen
konnte man aus dem Bauch heraus umsetzen und dann ab-
warten, wie sie sich auf die Umsitze auswirken. Oder man
plant sie etwas sorgfaltiger. Nur so ist nach Abschluss solcher
Aktionen nachvollziehbar, warum die Absitze gestiegen oder
zurlickgegangen sind. Und nur so lésst sich aus richtigen und
vor allem auch falschen Entscheidungen lernen.

1. Schritt: Der Blick nach innen -
Umséatze und Kosten priifen

Fiir eine fundierte Planung benétigen Sie zunéchst eine Be-
standsaufnahme, also einen Uberblick iiber Ihre aktuelle Lage.
Je nachdem, wie gut oder schlecht Sie ,,dastehen®, ergibt sich
Handlungsbedarf (oder nicht).

Betriebswirtschaftliche Auswertungen (BWA)

Zunichst sollten Sie Thre Unternehmenszahlen unter die Lupe
nehmen: Wie entwickeln sich die Umsitze und der Gewinn?
Wie steht es um die Kosten? Sehen Sie daftiir in Ihren Betriebs-
wirtschaftlichen Auswertungen nach, die Sie ohnehin monat-
lich durchfiihren (sollten). Uberpriifen Sie: Wie haben sich die
Zahlen seit dem Vorjahr und dem Vormonat verandert?

2. Schritt: Blick nach auRen - Marktchancen finden

Wenn Sie bei Threm ersten Planungsschritt Handlungsbedarf aus-
gemacht haben, dann sollten Sie jetzt nicht sofort durchstarten.
Uberlegen Sie erst einmal, in welche Richtung es gehen soll. Dabei
ist eine Richtung garantiert immer richtig: auf Thre Kunden zu.

An Kunden orientieren

Dieser zweite Planungsschritt ist eine klassische Aufgabe Ihrer
Absatzplanung bzw. Thres Marketings: Sie sollten sich verge-
wissern, wer IThre Kunden sind und welche Wiinsche und Be-
durfnisse sie haben. Nicht vergessen: Nur zufriedene Kunden
sind der Schliissel daftir, auf Dauer erfolgreich zu sein. Sehen
Sie sich auch ganz genau an, wie sich Thre Branche entwickelt.
Immerhin haben es Ihre Konkurrenten mit denselben Kunden
zu tun. Sie konnen durch Branchendaten priifen, wie gut oder
schlecht Thr Unternehmen im Verhiltnis zu vergleichbaren
Betrieben abschneidet.

3. Schritt: Starken- und Schwachen-Check

Finden Sie heraus, welches Ihre Stirken und Schwéchen sind.
Ermitteln Sie auferdem die Chancen und Risiken fiir Ihr Un-
ternehmen. Dabei handelt es sich um Faktoren, die von aufien
einwirken, auf die Sie also nur reagieren kénnen. Thre Aufgabe
ist nun, Starken zu stirken, Schwichen auszugleichen, Chan-
cen zu nutzen, Risiken zu verringern.

4. Schritt: Ziele formulieren

Wenn Sie sich einen Uberblick tiber die finanzielle Lage Thres
Unternehmens verschafft, die Marktbedingungen abgeklopft
und sich mit Ihren Starken und Schwichen beschiftigt haben,
sollten Sie jetzt iberlegen, wohin die Reise gehen soll.

Thre Ziele konnen Sie daraus ableiten, was Sie bei Ihrer Bestands-
aufnahme tiber Thr Unternehmen erfahren haben. Jedes Ziel
sollte moglichst prazise formuliert und realistisch sein. Bei-
spiel: Wir wollen unseren Umsatz um fiinf Prozent steigern.
Unrealistische ,Mond-Ziele“ oder halbherzig formulierte
JVielleicht-Ziele“ enden fast immer in der Sackgasse.

5. Schritt: MalRnahmen ergreifen

Wenn Sie wissen, welche Ziele Sie erreichen wollen und welche
Starken Sie daflir nutzen kénnen, benétigen Sie einen ,roten
Faden®, an dem Sie sich orientieren kénnen: eine Strategie.
Wenn Sie Thre Strategie festgelegt haben, sollten Sie die ent-
sprechenden Mafinahmen finden, um die Strategie in die Tat
umzusetzen. Welche Strategie und Mafinahmen die richtigen
sind, hdngt u.a. davon ab, in welchem Verhiltnis Thr Aufwand
(Zeit, Kosten) zum erwarteten Effekt steht (Erfolgsaussichten).

Beispiel

Ziel: Sie wollen Thren Gewinn um zehn Prozent steigern.
Mogliche Strategie und MaBnahme: Akquise zusitzlicher End-
kunden mittels Anzeigenschaltung in lokaler Tagespresse.

6. Schritt: Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich)

Wenn Sie die geplanten Maftnahmen durchgefiihrt haben,
missen Sie nach einer gewissen Zeit tiberpriifen, ob Strategie
und Maftnahmen die richtigen waren und Sie Ihre gesteckten
Ziele erreicht haben. Am besten erledigen Sie das im Rahmen
einer monatlichen Betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA)
und der Kontrolle Ihrer Kennzahlen (Soll-Ist-Vergleich).

INFORMATION IM INTERNET
www.existenzgruender.de
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Die wichtigsten Controlling-Instrumente

(Auswahl)

Leistung des Unternehmens

Kunden des Unternehmens

Finanzen des Unternehmens

Leitfragen

1. Ist Thr Betriebsergebnis gut?
2. Steigt Ihr Umsatz?
3. Haben Sie die Kosten im Griff?

Break-Even-Analyse

Mit ihr kénnen Sie berechnen, ob Sie mit
Threm Umsatz nach Abzug aller Kosten
Gewinn oder Verlust machen.

Jahreserfolgsrechnung

Entscheidend fir jedes Unternehmen ist,
wie viel Gewinn oder Verlust es macht.
Mit einer Jahreserfolgsrechnung kénnen
Unternehmer ermitteln, ob sie Gewinne
oder Verluste eingefahren haben. Dabei
werden in erster Linie die Einnahmen
und Ausgaben bzw. die Ertrige und Auf-
wendungen gegeniibergestellt (s. Con-
trolling und Jahreserfolgsrechnung, S. 7).

Kostenrechnung

Der Gewinn eines Unternehmens steht
erst fest, wenn von den Umsitzen (Sum-
me aller Ertrige fur verkaufte Giiter und
Leistungen) alle anfallenden Kosten ab-
gezogen worden sind. Dafiir ist es uner-
lasslich zu wissen, welche Kosten im
Unternehmen tiberhaupt entstehen.
Dies lasst sich durch eine systematische
Kostenrechnung bewerkstelligen (s. Con-
trolling und Kostenrechnung, S. 5).

Betriebswirtschaftliche Auswertung
(BWA)

Die BWA basiert meist auf den Daten aus
der Finanzbuchhaltung. Sie gibt dem
Unternehmer Auskunft {iber seine Kos-
ten- und Erl6ssituation sowie Giber Ver-
mogens- und Schuldverhiltnisse

(s. Vorlage zur monatlichen Betriebs-
wirtschaftlichen Auswertung BWA, S. 9).

Leitfragen

1. Koénnten Sie mit [hren Kunden mehr
Umsatz machen?

2. Haben Sie geniigend neue Kunden
gewonnen?

3. Sind Ihre Kunden mit Ihnen zufrie-
den?

Kunden-Analyse

Sie dient dazu festzustellen: Welche Be-
dirfnisse haben Ihre Kunden? Wie ent-
wickelt sich die Nachfrage? Miissen Sie
Ihr Marketing tiberdenken? Wie ist das
Zahlungsverhalten? Ist Ihr Forderungs-
management ausreichend?

ABC-Analyse

Sie hilft Ihnen dabei, wichtige von weni-
ger wichtigen Kunden zu trennen:

A Kunden mit dem hdchsten Umsatz

B Kunden mit mittlerem Umsatz

C Kunden mit geringstem Umsatz

Wettbewerber des Unternehmens

o Wer sind Ihre wichtigen Wettbe-
werber?

o Konnen Sie gegen die Konkurrenz
bestehen?

o Was miissen Sie von der Konkurrenz
lernen?

Konkurrenz-Analyse

Mit ihrer Hilfe kénnen Sie Thre Produkte
und Dienstleistungen mit denen Ihrer
wichtigsten Konkurrenten vergleichen:
Wie ist das Preis-Leistungs-Verhiltnis?
Wie sind die Lieferzeiten? Wie ist der
Service? Miissen Sie [hr Angebot verbes-
sern?

Leitfragen

1. Reichen Thre finanziellen Mittel aus?

2. Koénnen die Kredite weiter bedient
werden?

3. Ist es sinnvoll, Kredite umzuschulden,
um Zinsen zu sparen?

Liquiditatsplanung

Mit ihr stellen Sie fiir jeden Monat Thre
Einnahmen Thren Ausgaben gegentiber.
Aus der Differenz der Einnahmen

und Ausgaben ergibt sich die Liquiditat,
die Sie zur Verfiigung haben, um Ihre
finanziellen Verpflichtungen zu erfiillen
(s. Controlling und Liquidititsplanung,
S.6).

Kredite und Kredittilgung

Konnen die Zinsen fiir Kredite wie ge-
plant bedient werden? Ist eine Tilgung
der Kredite im kalkulierten Zeitraum
moglich? Gibt es signifikante Zinsveran-
derungen, die die monatliche Belastung
erh6hen/vermindern? Werden zusétz-
liche Kredite benotigt?

Soll-Ist-Vergleich

Der Soll-Ist-Vergleich ist das Standard-
instrument des Controllings. Mit ihm
konnen Sie tiberall dort, wo Sie Ziele ge-
setzt haben, erkennen, ob Sie Ihre Ziele
erreicht haben oder nicht. Wenn nicht,
waren Ihre MaRnahmen nicht gut genug
(oder nicht die richtigen) oder Ihre Ziele
waren zu ehrgeizig. Erst der Soll-Ist-
Vergleich zwingt Sie dazu, Ziele neu zu
stecken oder Malnahmen zu Gber-
denken.

ﬂ INFORMATION IM INTERNET
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Buchfithrung

In Threr Buchfithrung halten Sie alle Einnahmen und Ausgaben
fest. Auf diese Weise sind Sie immer tber die aktuelle finanziel-
le Situation Ihres Unternehmens informiert. Praktiker sagen:
Wer seine Buchfithrung im Griff hat, hat auch sein Unterneh-
men im Griff. Es gibt die einfache Buchfiihrung und die dop-
pelte Buchfiihrung.

Einfache Buchfiihrung

Fiir wen? Die einfache Buchfiihrung ist nur fiir kleine Betriebe
mit einfachen und leicht tiberschaubaren Geschéftsprozessen
empfehlenswert (z.B. Freiberufler, Einzelunternehmen mit einem
Angestellten). Dies betrifft Unternehmen, die einen guten
Uberblick iiber die Vermégens-, Ertrags- und Liquidititssitua-
tion haben. Die einfache Buchfiihrung ist allerdings nur fiir
Unternehmen zulissig, die nicht buchfiihrungspflichtig sind.

Wie ausfiillen? Bei der einfachen Buchfiihrung werden Konten
(Rubriken) fiir gingige Geschiftsvorgiange eingerichtet: Kauf
von Biiromaterialien, Mietzahlungen, Telefongebiihren usw.
Innerhalb der einzelnen Konten werden die Einnahmen bzw.
Ausgaben in zeitlicher Reihenfolge erfasst. AuRerdem werden
die Buchungen (Ein- und Ausginge) von Kasse (Bargeld) und
Bankkonten festgehalten.

Achtung: Nicht erfasst werden Angaben tiber das Betriebsver-
mogen (z.B. Maschinen, Material, bestehende Forderungen,
Bankguthaben usw.) und die Schulden (Darlehen, Verbindlich-
keiten usw.) des Unternehmens. Das vollstindige Betriebsver-
mogen ldsst sich nur durch eine Inventur feststellen. Nicht be-
riicksichtigt werden aufierdem die Anschaffungskosten tiber
mehrere Jahre genutzter und abzuschreibender Anlagegtiter
(z.B. Firmenwagen). Wenn Sie die einfache Buchfiihrung nutzen,
sollten Sie daher Ihren Steuerberater bitten, Ihnen einen Uber-
blick iiber Vermogen, Schulden und Abschreibungen zu ver-
schaffen.

Auswertung: Die einfache Buchfithrung wird durch eine so ge-
nannte Einnahmeniiberschussrechnung (EUR) ausgewertet:
also durch eine Gegentiberstellung der betrieblichen Ein-
nahmen und Ausgaben. Sind die Einnahmen hoher als die Aus-
gaben, so handelt es sich hierbei um einen Unternehmensge-
winn. Fiir die Einnahmentiberschussrechnung miissen Sie
einen amtlichen Vordruck verwenden.

Doppelte Buchfiihrung

Fiir wen? Die doppelte Buchfiihrung ist fir alle Betriebe mit viel-

schichtigen Geschiftsprozessen empfehlenswert. Fiir bestimmte

Unternehmen ist sie dariiber hinaus Pflicht. Dazu zihlen:

o alle Kaufleute

o gewerbliche Unternehmen mit
* Umséitzen von mehr als 600.000 Euro im Kalenderjahr oder
* Gewinn aus Gewerbebetrieb von mehr als 60.000 Euro

o Kapitalgesellschaften (GmbH und AG); sie gelten immer als
Kaufleute

Freiberufler konnen in der Regel bei der einfachen Buchfiih-

rung bleiben. Es sei denn, sie

o betreiben freiwillig die doppelte Buchfithrung;

o entscheiden sich freiwillig dafiir, sich ins Handelsregister
eintragen zu lassen;

o wihlen eine Rechtsform, fiir die die doppelte Buchfiihrung
vorgeschrieben ist.

Wie ausfiillen? Auch bei der doppelten Buchfithrung miissen
Sie Konten fiir gingige Geschiftsvorginge einrichten. Die dop-
pelte Buchfiihrung hat ihren Namen daher, dass jeder
Geschiftsvorfall auf mindestens zwei Buchfithrungskonten
verbucht wird. Wird z.B.eine Lieferantenrechnung per Bank-
iberweisung bezahlt, so wird dies sowohl im Konto fiir ,Wa-
reneinkiufe” als auch im Konto ,,Bank” festgehalten (Gegenbu-
chung). Jedes Konto verfiigt dabei tiber eine Soll- und Haben-
seite. Hier werden Einnahmen und Ausgaben erfasst. Wie
Buchungen fiir einzelne Konten richtig ausgefiihrt werden, ist
nicht leicht zu verstehen. Griinder und Jungunternehmer, die
die doppelte Buchfithrung selbst erledigen wollen, sollten da-
her unbedingt einen Buchfithrungskurs belegen (z.B. bei der
zustandigen Kammer). Alternative: die Anstellung einer Fach-
kraft (ggf. gemeinsam mit anderen Unternehmen), die Ubertra-
gung der Buchfiihrung auf einen Steuerberater oder ein Buch-
fihrungsbiiro.

Auswertung: Die doppelte Buchfithrung erlaubt jederzeit einen
Uberblick z.B. iiber den Stand der Verbindlichkeiten, iiber offe-
ne Kundenrechnungen und die Liquiditdt des Unternehmens.
Dazu kommt: Wer zur doppelten Buchfiihrung verpflichtet ist,
muss zum Ende jedes Geschiftsjahres einen Jahresabschluss
machen. Dazu gehoren eine Gewinn- und Verlustrechnung
(GuV) sowie eine Bilanz. Beide werden in der Regel vom Steuer-
berater angefertigt.

Die wichtigsten Grundsatze einer
ordnungsgemaRen Buchfiihrung

o Ubersichtlichkeit: Ein sachverstindiger Dritter muss sich in
der Buchfiihrung in angemessener Zeit zurechtfinden kénnen.

o Vollstandigkeit: Alle buchungspflichtigen Geschaftsvorfalle
missen richtig und vollstandig erfasst sein.

o Ordnung: Geschiaftsvorfalle missen immer richtig zugeord-
net werden.

o Zeitgerechtheit: Alle Geschéftsvorfille miissen zeitgerecht
erfasst sein.

o Nachpriifbarkeit: Buchungen missen durch Belege nachge-
wiesen werden.

o Richtigkeit: Eintrage dirfen nicht nachtréglich verandert
werden.
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Kostenrechnung

Wenn Sie einen Gewinn erwirtschaften wollen, miissen Ihre
Einnahmen hoéher sein als Thre Ausgaben. Damit Sie keine Ver-
luste machen, sollten Sie genau wissen, welche Ausgaben
anfallen (= Kosten). Es gibt verschiedene Kostenrechnungen:
Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung, Kostentréger-
rechnung sowie Deckungsbeitragsrechnung. Fir kleine Unter-
nehmen eignet sich vor allem die Kostenartenrechnung.

Kostenartenrechnung
= welche Kosten sind entstanden?

Mit der Kostenartenrechnung sortieren Sie die Kosten, die z.B.
in einem Monat, einem Quartal oder einem Jahr in Threm
Unternehmen anfallen, und zihlen sie zusammen. Die Kosten-
arten konnen und sollten - grob - den Konten entsprechen,
die Sie fiir Thre Buchfiihrung nutzen (z. B. Personalkosten,
Kfz-Kosten, Burokosten usw.). Die Differenz zwischen Ihren
Einnahmen und den Kosten in dieser Zeit ist Ihr (noch nicht
versteuerter) Gewinn oder auch Verlust.

Bei der Kostenartenrechnung kdnnen und sollten Sie die Kon-
ten Threr Buchfiihrung weiter unterteilen (z.B. Biirokosten:
Biiromaterialien, Telefon, Porto). So konnen Sie feststellen, wel-
che Kosten in welcher Hohe im Unternehmen anfallen: fixe
Kosten, die unabhingig von z.B. einer produzierten Menge an-
fallen (Telefon, Biiromaterial), oder variable Kosten, die einzel-
nen Auftrigen zugerechnet werden konnen (z. B. Wareneinkauf).
Auf diese Weise wird ggf. auch deutlich, wo die ,Kostenfresser”
im Unternehmen sind. So kdnnen Sie gezielt dariiber nachden-
ken, wie Sie in diesen Bereichen die hohen Kosten senken kon-
nen.

Kostenstellenrechnung
= wo sind die Kosten entstanden?

Bei der Kostenstellenrechnung ordnen Sie Ihre Kosten nach
dem Verursacherprinzip. Das empfiehlt sich z.B. fiir Unterneh-
men mit mehreren Verkaufsfilialen oder unterschiedlichen
Leistungsbereichen wie Verkauf und Service. Hier konnen Sie
durch die Kostenstellenrechnung herausfinden, wie rentabel die
einzelnen Filialen oder ,Abteilungen” arbeiten.

Kostentragerrechnung
= wofiir sind die Kosten entstanden?

Die Kostentragerrechnung empfiehlt sich fiir Unternehmen,
die z.B. viele verschiedene Produkte verkaufen. Mit ihrer Hilfe
koénnen Sie Thre Kosten den einzelnen Produkten (Kostentri-
gern) zuordnen und auf diese Weise die Angebotspreise fiir ein-
zelne Produkte genau kalkulieren.

Deckungsbeitragsrechnung
= wie tragt ein Projekt zur Deckung der Kosten bei?

Oft ist es nicht leicht zu entscheiden, ob ein zusatzlicher Auf-
trag angenommen oder die Produktpalette erweitert werden
soll oder nicht. Bei solchen Entscheidungen kann Ihnen die
Deckungsbeitragsrechnung helfen. Mit ihr lésst sich errechnen,
ob zumindest alle Kosten eines Projekts oder eines Auftrags
wieder eingespielt werden. Dafiir werden zunéchst alle Kosten
erfasst, die von dem Projekt oder Auftrag verursacht werden,
die ihm also direkt zugerechnet werden kénnen. Beispiele: Per-
sonalkosten, Materialkosten, spezielle Mietkosten, spezielle Ab-
schreibungen usw. Diese Kosten werden addiert und von der
Nettoumsatzsumme abgezogen. Ergebnis: der ,,Deckungsbei-
trag” Er zeigt, mit welchem Betrag das Projekt oder der Auftrag
zur Deckung der ibrigen Kosten beitrégt. Diese tibrigen Kosten
sind die Kosten, die im Unternehmen generell anfallen, z. B. fiir
die Verwaltung oder den gemeinsam genutzten Fuhrpark.
Wichtig: Je hoher der Deckungsbeitrag ausfallt, desto hoher

ist der Gewinn.

Kosten und Preisgestaltung

Die Kostenrechnung ist Grundlage fiir Thre Preiskalkulation.
Thr Preis fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung muss so
hoch sein, dass er alle Ihre Kosten deckt, auch Ihren Unterneh-
merlohn: Das ist [hr Kostenpreis. Nur: Was ist, wenn die Kun-
den diesen Preis nicht bezahlen wollen oder konnen? Dann
werden Sie Thr Angebot nicht verkaufen. Sie miissen also her-
ausfinden, welchen Preis Ihre Kunden akzeptieren: Das ist [hr
Marktpreis. Er hiangt auch davon ab, welchen Preis Thre Kon-
kurrenten fiir vergleichbare Angebote verlangen. Der Markt-
preis ist der entscheidende, er ist die ,,Schallmauer®: Bis zu die-
sem Preis sind Ihre Kunden bereit, Thr Angebot zu kaufen. Das
bedeutet: Sie miissen dafiir sorgen, dass Sie mit Ihren Kosten
nicht dartiber liegen. Thr Kostenpreis muss also darunter liegen.
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Liquidititsplanung

In Threr Liquiditatsplanung stellen Sie fiir jeden Monat Thre
Einnahmen Thren Ausgaben gegentiber. Sie sollte einen Zeit-
raum von sechs, besser jedoch zwolf Monaten umfassen. Aus
der Differenz der Einnahmen und Ausgaben ergibt sich der
monatliche Saldo, also die Liquiditét, die Sie zur Verfiigung ha-
ben, um die anstehenden finanziellen Verpflichtungen zu er-
fallen.

Liquiditatsplanung ist Chefsache

Liquiditatsplanung und -sicherung sind Fleiflarbeit und Chef-
sache: Sie sollten sie nicht aus Bequemlichkeit der Buchhal-
tung oder dem Steuerberater {iberlassen.

Faktor Zeit

Bei der Liquiditatsplanung spielt der Faktor Zeit eine besondere
Rolle: Ein Unternehmen, das zwar mit einem hohen Zahlungs-
eingang rechnen, jedoch die aktuell falligen Zahlungsverpflich-
tungen wie z.B. Lohne oder Steuern nicht bezahlen kann, ist
von der Zahlungsunfihigkeit und somit vom Aus bedroht. Das
gilt auch fiir den Fall, dass es durch Einnahmen nur vier Wo-
chen spiter tiber ausreichende fliissige (liquide) Zahlungsmittel
verfiigen wiirde.

Voraussetzung: aussagefdhige Kostenrechnung

Voraussetzung fiir eine Liquiditatsplanung ist eine funktionie-
rende und aussagefidhige Kostenrechnung: Welche Kosten
haben Sie in Threm Unternehmen? Wie hoch sind sie? Wann
fallen sie an?

Liquiditatsplanung und Filligkeitstermine

Einnahmen bzw. Ausgaben verindern den Stand der verfiigba-
ren Zahlungsmittel (Kassenbestand + Bankguthaben) taglich.

Wichtig bei den Abgingen: Wie viele Tage oder Wochen blei-
ben Thnen, um die anstehenden Rechnungen Ihrer Lieferanten
zu bezahlen? Wie lange konnen Sie tiber [hre Zahlungsmittel
anderweitig verfiigen? Berticksichtigen Sie dabei die Falligkeits-
termine und nicht die Zahlungsfristen, die Sie tatsdchlich in
Anspruch nehmen.

Wichtig bei den Zugdngen: Wann konnen Sie - fiir Produkte
oder Leistungen - Ihren Kunden Rechnungen stellen? Wann
koénnen Sie damit rechnen, dass zusétzliche Zahlungsmittel in
die Kasse flieRen? Welches Zahlungsziel haben Sie den Kunden
eingerdumt? Ab wann kénnen Sie realistischerweise damit
rechnen, dass diese zusétzlichen Zahlungsmittel in der Kasse
sind?

Liquiditatsreserve

Sorgen Sie daftr, dass Sie jederzeit iiber eine ,eiserne” Reserve
verfiigen konnen. Diese eigenen fliissigen Mittel sind, zusam-
men mit [hrer Kreditlinie bei der Bank, Ihre Liquidititsreserve.
Faustregel: Die Liquiditatsreserve muss fiir drei Monate ausrei-
chen.

Kontokorrentkredit

Langfristige Investitionen (z.B. Maschinen, Grundstiicke) diir-
fen nicht zu Lasten der laufenden Liquiditat gehen. Das bedeu-
tet: Sie sollten z.B. nicht mit einem Kontokorrentkredit finan-
ziert werden. Der Kreditrahmen des Kontokorrents ist erstens
teuer. Zweitens sollte er immer fiir schnelle und kurzfristig
anfallende Finanzierungen und als Liquiditatsreserve zur Ver-
fligung stehen.

Einrdumung von Zahlungszielen

Verkaufen Sie Thre Leistung nicht tiber grof3zligige oder bran-
chenuniibliche Zahlungsziele. Bieten Sie Ihren Kunden viel-
mehr Anreize, moglichst rasch zu zahlen (Skonto). Bei grofieren
Kreditbetragen sollten Sie Sicherheiten (z.B. Bankbtirgschaf-
ten) verlangen. Kalkulieren Sie in jedem Fall Ihre eigenen
Kosten, die Ihnen durch den Lieferantenkredit entstehen, in
den Angebotspreis ein.

Rechnungsstellung

Zogern Sie nicht damit, unverziiglich Thre Forderung in Rech-
nung zu stellen, wenn Sie Ihre vereinbarte Leistung erbracht
haben. Achten Sie dabei auf korrekte und vollstindige Aufzih-
lung Ihrer erbrachten Leistungen und stellen Sie sicher, dass
die jeweils vereinbarten Preise in Rechnung gestellt werden.

Zahlungseingange

Viele (junge) Unternehmen verlieren erledigte Auftrage nach
der Rechnungsstellung schnell aus dem Blick. Das fiihrt nicht
selten zu Liquiditatsproblemen, wenn diese Rechnungen nicht
fristgerecht bezahlt werden.

Stellen Sie sicher, dass Zahlungstermine und Zahlungsbetrige
in Threm Rechnungswesen genauestens tiberwacht werden. Ihr
Kunde erwartet von [hnen piinktliche Lieferung. Verlangen Sie
von [hrem Kunden daher auch die ptinktliche Zahlung zum
vereinbarten Zahlungsziel.

0 INFORMATION IM INTERNET
www.existenzgruender.de
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Jahreserfolgsrechnung

Jeder Unternehmer sollte genau wissen, ob er am Ende eines
Geschiftsjahres Gewinne oder Verluste eingefahren hat. Die-
sem Zweck dient die Jahreserfolgsrechnung. Abgesehen davon
ist jedes Unternehmen - unabhingig von der Rechtsform -
verpflichtet, eine Jahreserfolgsrechnung durchzuftihren. Das
verlangen:

o das Finanzamt, das auf der Grundlage der Gewinnermitt-
lung die Steuern festsetzt. Dies betrifft Steuerarten wie
Korperschaft-, Gewerbe-, Umsatz- und Einkommensteuer.

o die Krankenkassen. Dies gilt insbesondere fiir Einzelunter-
nehmer, da je nach Gewinn die Krankenkassenbeitrige fest-
gesetzt werden.

o Banken und private Geldgeber, die einen Nachweis dartiber
erwarten, ob sich ihre Kredite bzw. Investitionen gelohnt
haben.

Dafiir stehen zwei Jahreserfolgsrechnungen zur Verfligung:
Einnahmeniiberschussrechnung (EUR)

Mit ihrer Hilfe stellen Sie die betrieblichen Einnahmen den
Ausgaben gegentiber. Die Einnahmenitiberschussrechnung ist
fiir kleine Unternehmen mit einfachen und leicht tiberschau-
baren Geschiftsprozessen gedacht, die auch lediglich eine ein-
fache Buchfiihrung betreiben durfen. Dazu gehoren:

o Freiberufler

o Einzelunternehmer, die nicht unter die Bilanzierungsvor-
schriften fallen

o Gewerbetreibende bis 600.000 Euro Umsatz oder 60.000
Euro Gewinn

Jahresabschluss

Zu einem Jahresabschluss gehoren eine Gewinn- und Verlust-
rechnung plus Bilanz. Fiir Kapitalgesellschaften kommen zu-
dem ein so genannter Anhang und ein Lagebericht dazu. Jah-
resabschliisse miissen Unternehmen vorlegen, die zu einer
doppelten Buchfiihrung verpflichtet sind.

Dazu gehoren:

o alle Kaufleute, d.h. alle Unternehmer, die ein selbstindiges
Handelsgewerbe betreiben. Ausnahme: Ihr Unternehmen
erfordert nicht ,,nach Art oder Umfang einen in kaufméanni-
scher Weise eingerichteten Geschiftsbetrieb“ (Handelsge-
setzbuch). Im Klartext: Wer sehr einfach strukturierte, tiber-
schaubare und transparente Geschiftsbeziehungen hat,
muss auch bei groflerem Umsatz kein Kaufmann sein,
ebenso wie ausgesprochene Kleingewerbetreibende (z.B.
kleiner Tabakladen). Wer es aber mit einer grofien Zahl von
Waren und Lieferanten zu tun hat, wird meist Kaufmann
sein, wie z.B. Lebensmittelhdndler (Infos bei jeder IHK)

o Nicht-Kaufleute, die
* Umsitze von mehr als 600.000 Euro im Kalenderjahr

machen oder
* Gewinn aus Gewerbebetrieb von mehr als 60.000 Euro
erzielen

o Kapitalgesellschaften (GmbH und AG); sie gelten immer als
Kaufleute

o Personengesellschaften wie z.B. Kommanditgesellschaft,
Offene Handelsgesellschaft

Gewinn- und Verlustrechnung (GuV): Mit der GuV stellen Sie
Ertrage und Aufwendungen Ihres Unternehmens gegentiber.
Dabei miissen Sie auch das Unternehmensverméogen bertick-
sichtigen: so genannte Bestandsverdnderungen, also die Veran-
derung Threr Vorrite oder Thres Warenlagers, aufterdem Auf-
trage, an denen Sie gerade arbeiten (oder die erledigt sind), fiir
die Sie aber noch kein Geld erhalten haben, sowie steuerliche
Abschreibungen. Die Gliederung der GuV ist festgelegt nach

§ 275 des Handelsgesetzbuches (HGB).

Bilanz: Mit einer Bilanz kénnen Sie ermitteln, wie sich das
Unternehmensvermdgen und die Schulden entwickelt haben.
Zur Vorbereitung der Bilanz muss jedes bilanzierungspflichtige
Unternehmen jdhrlich zu einem Stichtag (z.B. 31.3.) eine Inven-
tur durchfithren. Die Gliederung der Bilanz ist festgelegt

(§ 266 HGB).

Elektronische Ubermittlung von Jahresabschliissen
(E-Bilanz)

Offenlegungspflichtige Unternehmen kénnen ihre Jahresab-

schliisse beim elektronischen Bundesanzeiger einreichen.
Die elektronische Ubermittlung ist seit 2013 verpflichtend.

0 INFORMATION IM INTERNET
www.existenzgruender.de
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Ausgewahlte Controlling-Kennzahlen

Kennzahlen sind wichtige Controlling-Instrumente. Es gibt sie
fiir alle moéglichen Bereiche und Sachverhalte in Unterneh-
men. Sie helfen dabei, diese Bereiche und Sachverhalte mithilfe
knapper Zahlenwerte unter die Lupe zu nehmen und zu beur-
teilen.

Welche Kennzahlen fiir ein Unternehmen wichtig sind und in
welchen Abstinden man diese Kennzahlen priifen sollte, hingt
von zahlreichen individuellen Faktoren ab. Kernfragen sind:
Wo gibt es mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit Hindernisse,
die gesetzten Ziele (Soll-Werte) zu erreichen? Hilfreich ist es,
moglichst viele Kennzahlen zu erheben, um bei Bedarf Ursa-
chen fiir bestimmte Verinderungen erkennen zu konnen.

Die hier ausgewihlten Kennzahlen sind unterteilt in besonders
wichtige und weniger wichtige Kennzahlen. Die besonders
wichtigen Kennzahlen sollten Sie wochentlich oder zumindest
monatlich ermitteln. Bei den weniger wichtigen kdénnen die
Zeitraume ggf. grofier sein.

Leistung des Unternehmens

Wichtige Kennzahlen

o Auftragsbestand (Euro-Summe aller verbindlich erteilten
Auftrige, die noch nicht ausgeliefert und berechnet sind)

o Auftragseingang (Euro-Summe aller verbindlich erteilten
Auftrige)

o Relation der abgegebenen Angebote zu gewonnenen
Auftrigen (Quotient)

o Durchschnittliche Kosten pro Auftrag (Euro-Summe)

o Durchschnittliche Herstellkosten pro Produkt (Euro-
Summe)

o Durchschnittlicher Preis fiir Auftrag (Euro-Summe)

o Durchschnittlicher Preis fiir Produkt (Euro-Summe)

Weniger wichtige Kennzahlen

o Auftragserwartung aus gestellten Angeboten (Euro-Summe)

o Durchschnittliches Auftragsvolumen je Kundenauftrag
(Euro-Summe)

o Durchschnittliches Auftragsvolumen je Lieferantenauftrag
(Euro-Summe)

o Anteil Vertriebskosten am Umsatz, speziell fiir Handel
(Euro-Summe)

o Zahl der Tage von Kundenanfrage bis Auslieferung

o Zahl der Tage von Auftragsauslieferung bis Rechnungs-
schreibung

o Zahl der Tage von Rechnungsschreibung bis Zahlungs-
eingang

o Gesamte Materialkosten (Euro-Summe)

o Gesamte Personalkosten (Euro-Summe)

o Anteil Material an Gesamtkosten (Quotient)

o Anteil Personal an Gesamtkosten (Quotient)

o Umsatz pro Mitarbeiter (Euro-Summe)

Kunden des Unternehmens

Wichtige Kennzahlen

o Zahl kaufende“ Kunden

o Zahl Neukunden

o Umsatz pro Kunde (Euro-Summe)

o Zahl wichtiger Kunden, die seit ... nicht mehr gekauft haben
o Zahl der Kundenverluste an Wettbewerber

Weniger wichtige Kennzahlen
o Kundenverteilung (ABC-Kunden)

Wettbewerber des Unternehmens

Wichtige Kennzahlen
o Zahl neuer Wettbewerber
o Zahl neuer Wettbewerber-Produkte

Finanzen des Unternehmens

Wichtige Kennzahlen

o Bestand Forderungen aller gebuchten, aber noch nicht
bezahlten Ausgangs-Rechnungen (Euro-Summe)

o Hohe des Guthabens in der Barkasse und auf der Bank
(Euro-Summe)

o Laufende Kredite (Euro-Summe)

o Leasing- und Mietkosten (Euro-Summe)

o Zahl der Mitarbeiter

o Bestand Verbindlichkeiten (Euro-Summe der gebuchten,
aber noch nicht bezahlten Eingangsrechnungen)

o Forderungsausfille (Euro-Summe)

o Lagerbestand (Euro-Summe)

o Lieferanten (ABC-Lieferanten)

Weniger wichtige Kennzahlen

o Investitionssumme im Verhiltnis zum Umsatz (Quotient)
o Zinsen fir langfristige Kredite (Euro-Summe)

o Zinsen fur Kontokorrent-Kredit (Euro-Summe)

Zukunft des Unternehmens

Wichtige Kennzahlen

o Zahl der Reklamationen

o Reklamationskosten (Euro-Summe fiir nicht bezahlte
Leistungen plus Riickabwicklung)

o Zahl verfiigbarer neuer Produktideen

o Zahl der langfristigen Kundenbeziehungen
(z.B. Rahmenvertrige)

Weniger wichtige Kennzahlen
o Hohe des Anlagevermégens (Euro-Summe)
o Hohe der Investitionen (Euro-Summe)

ol
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Krisen verhindern und meistern

Controlling soll Unternehmenskrisen verhindern und gegebe-
nenfalls frithzeitig erkennen. Das fillt leichter, wenn man weif,
wie sich Krisen ankiindigen kénnen. Man kann drei Krisen-
phasen voneinander unterscheiden: Strategiekrise, Erfolgskrise,
Liquiditétskrise. Die Corona-Panemie hat allerdings viele Unter-
nehmen ohne ,Vorwarnung® in eine Liquiditatskrise gestiirzt.

Strategiekrise: falscher Kurs

Mit Strategiekrise ist gemeint: Ein Unternehmen ist nicht mehr
wirklich marktgerecht ausgerichtet. Produkte oder Dienstleis-
tungen sind woméglich nicht auf der Hohe der Zeit. Langfristig
entscheidende Erfolgsfaktoren sind ,aufgebraucht“ und nicht
rechtzeitig durch neue ersetzt. Ehemalige Alleinstellungsmerk-
male des Unternehmens ziehen nicht mehr, seine Wettbe-
werbsposition am Markt verschlechtert sich: Der Standort
bringt keine Laufkundschaft mehr so wie friiher, die urspriing-
lich attraktiven Produkte gehen schlechter, die vormals moderne
Produktionstechnologie ist in die Jahre gekommen, die Qualifi-
kationen der Mitarbeiter - vor Jahren State of the Art - sind
nicht mehr auf dem neuesten Stand.

Eine Strategiekrise wird immer durch die Unternehmen selbst
verursacht: und zwar durch einen enormen Verdnderungsstau.
Sie bedroht das Unternehmen nicht unmittelbar, aber in Zukunft.

Controlling: Eine Strategiekrise ist schwer auszumachen. Es gibt
eigentlich wenige eindeutige Frithwarnsignale. Ertragsziele wie
Gewinn, Umsatz oder Absatzzahlen werden noch erreicht, auch
die Liquiditat ist noch nicht beeintrachtigt. Aus der Betriebs-
wirtschaftlichen Auswertung (BWA) ist diese Phase daher bei-
spielsweise nicht erkennbar.

Was tun? Wo liegt der Erfolg? Wer auf diese Frage rechtzeitig
eine Antwort findet und sein Unternehmen konsequent wieder
auf Erfolgskurs trimmt, kann eine Strategiekrise meist abwen-
den oder zumindest doch bereits in der Frithphase im Keim
ersticken.

Erfolgskrise: hohe Kosten, geringe Ertrage

Eine Erfolgskrise ist - leider - schon deutlich zu erkennen.
Auch wenn mit vollem Einsatz gearbeitet wird: Der Umsatz
kostet mehr als er bringt - die Kosten sind erdriickend. Die
schmerzhaften Anzeichen einer Erfolgskrise werden von der
Unternehmensleitung oft als voribergehendes Phinomen ab-
getan. Sie hilt nicht selten am Krisenkurs des Unternehmens
fest. Die bedrohliche Lage bleibt iibrigens auch meist den Mit-
arbeitern nicht lange verborgen: Betriebsklima und Arbeits-
motivation leiden darunter.

Controlling: Kein Unternehmen, das eine regelmafige betriebs-
wirtschaftliche Auswertung macht (oder vom Steuerberater
machen lisst), kann die Gewitterwolken tibersehen, die auf-
ziehen. Die gesteckten Ziele werden immer wieder verfehlt, die
Zahl der Auftrage geht zuriick, Umsétze und Gewinne sinken.
Was tun? Nur mit einer drastischen Kursinderung, einem so
genannten Turn Around, kann man einer ausgewachsenen Er-
folgskrise zu Leibe riicken. Dabei sind vor allem Sanierungsmaf3-

nahmen fillig, die die Kosten senken, die betrieblichen Abldufe
effektiver gestalten und die Ertrige erhohen. Ernst wird es spa-
testens dann, wenn die Schulden immer weiter steigen und
gleichzeitig kein Geld fiir notwendige Verdnderungen mehr
ausgegeben werden kann.

Liquiditatskrise: drohende Zahlungsunfahigkeit

Eine Liquiditétskrise ist nicht mehr zu tibersehen. Viele Unter-
nehmer erkennen in dieser fortgeschrittenen Krisenlage tiber-
haupt erst, was die Stunde geschlagen hat und wagen auch erst
jetzt, von einer Krise zu sprechen. Dabei befinden sie sich be-
reits im Endstadium der Krisenentwicklung.

Corona: Im Rahmen der Corona-Pandemie sind viele Unter-
nehmen und Selbstdndige von heute auf morgen in eine Liqui-
ditédtskrise geraten.

Controlling: Umsitze und Gewinne gehen rapide zurtick,
Rechnungen kénnen nicht mehr fristgerecht bezahlt werden,
Mahnungen stapeln sich, der Kontokorrentkredit ist dauerhaft
ausgereizt, Bank oder Sparkasse geben keine weiteren Kredite
mehr, Lieferanten liefern nur noch gegen Vorauskasse.

Was tun? Eine Liquiditatskrise zu meistern, bedeutet in erster
Linie, die Zahlungsfihigkeit des betroffenen Unternehmens zu
erhalten. Was dafiir im ,Normalfall“ in dieser Phase (neben
liquiden Mitteln) am meisten fehlt, ist Zeit: weil die Glaubiger
am Ende dieser Phase enge Termine setzen, Erfolgsfortschritte
ganz kurzfristig sehen wollen und stindige Informationen ein-
fordern, die noch mehr Zeit kosten. Die Geschiftsleitung ist in
dieser Phase selten in der Lage, die Krise aus eigener Kraft zu
meistern. Dies ist in der Regel moglich durch einen offenen
und vertrauensbildenden Austausch mit denjenigen, die auf
Zahlungen warten: allen voran die Krankenkasse (erwartet So-
zialbeitrige fir Angestellte), Lieferanten, Vermieter, Bank oder
Sparkasse, Finanzamt.

Corona: Bund und Linder bieten Unternehmen, Soloselbst-
stindigen und Freiberuflern, die durch die Pandemie und
staatliche Corona-Verordnungen Einbuflen erlitten haben,
Zuschiisse an. Dabei handelt es sich um nicht riickzahlbare
Gelder. Die wichtigsten aktuellen Krisen-Hilfen des Bundes

o November- und Dezemberhilfe

o Uberbriickungshilfe

Die Antragsteller miissen bestitigen, dass die wirtschaftlichen
Schwierigkeiten, fiir die sie den Zuschuss beantragen, nicht be-
reits vor der Corona-Krise bestanden haben.

Es hilft - abseits von Corona - wenig, wenn man sich in dieser
Phase miithsam ins Ziel rettet und um eine Insolvenz herum-
kommt. Ohne eine strategische Neuausrichtung des Unterneh-
mens (als Konsequenz aus der frithen Strategiekrise) wird es
kaum gehen.

INFORMATION IM INTERNET
www.existenzgruender.de
BMWi-GriinderZeiten 13

»Krisenmanagement“ (darin:
Liquiditatskrise: Tipps fir alle Falle)
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Acht typische Fehler

1. Uberhaupt kein Controlling

In vielen (jungen) Unternehmen wird tiberhaupt kein Controlling, sprich: keine
Planung, betrieben. Es fehlt also vor allem eine konsequente und jeweils aktualisierte
Finanzplanung.

TIPP: Nicht einfach ins Blaue hinein wirtschaften. Gute Planung ist der Schliissel zum
Erfolg.

2. Keine Zeit

Ein (typischer) Grund dafiir, das Controlling insgesamt zu vernachléssigen, ist: Der
tagliche Stress und die anstehenden und zu erledigenden Auftréige verleiten dazu,
Controlling links liegen zu lassen.

TIPP: Halten Sie sich jede Woche feste Zeiten frei, um Ihre Controlling-Hausaufgaben
zu erledigen.

3. Das Unternehmen lauft zu gut

Erfolgreiche Unternehmen neigen zu folgenschweren Fehlern. Sie vernachléssigen
den kritischen Vergleich von Aufwand und Ertrag, wirtschaften weiter wie bisher und
verlieren Kunden und Markt aus dem Blick.

TIPP: Bleiben Sie informiert! Markte, Komsumgewohnheiten und Arbeitsbedingun-
gen dndern sich stindig und immer schneller.

4. Alles im Kopf?

Gerade erfolgreiche Unternehmer haben durchaus alle wichtigen Informationen tiber
ihren Betrieb prasent: im Kopf. Allerdings handelt es sich dabei meist nur um grobe
Anniherungswerte bezogen auf die tatséchliche Unternehmenssituation. Erst dann,
wenn Controlling-Informationen schriftlich fixiert werden missen, ergibt sich ein
schérferes Unternehmensbild.

TIPP: Nutzen Sie die Kompetenz Ihrer Buchhaltung, ihre Planungs- und Kontroll-
moglichkeiten.

5. Controlling ist Chefsache

Nicht selten delegieren Firmenlenker die ungeliebten Aufgaben der Kostenrechnung
und Finanzplanung komplett an Mitarbeiter. So verlieren Sie als Unternehmer den
Uberblick tiber die Kosten und Finanzsituation Ihres Unternehmens.

TIPP: Nehmen Sie sich Zeit fiir das Controlling. Sie treffen die Entscheidungen.
Dafiir brauchen Sie festen Boden unter den Fiifien.

6. Kostenstellen nicht klar

Selbst wenn ein Controlling installiert ist, bleibt der gewiinschte Effekt oft aus. Vor
allem dann, wenn nicht klar definiert ist, an welchen Stellen Kosten entstehen kénnen.
TIPP: Nehmen Sie Thr Unternehmen genau unter die Lupe: Wo geht Ihr Geld hin?

Wo kommt es her? So lange Sie den Uberblick haben, sind Sie vor unliebsamen Uber-
raschungen sicher.

7. Falsche Aufschlisselung der Kosten

Viele Jungunternehmer tun sich schwer, die Gemeinkosten ihres Unternehmens (z.B.
Energieverbrauch) auf die verschiedenen Kostenstellen (z.B. Verwaltung, Produktion
usw.) zu verteilen. Entweder sind die Aufteilungen zu grob und daher zu ungenau; oder
sie sind so differenziert und kompliziert, dass der dafiir notwendige Aufwand in keinem
verniinftigen Verhaltnis mehr zum Ergebnis steht.

TIPP: Schliisseln Sie Thre Kosten so einfach wie moglich auf. Bei den Gemeinkosten
sind Schitzungen in der Regel ausreichend.

8. Controlling aneinander vorbei

Nicht selten ermittelt die Kostenstelle Daten, die fiir die unternehmerische Planung
unwichtig sind. Umgekehrt braucht die Geschiftsleitung Informationen, die nicht
erhoben wurden.

TIPP: Es gibt nur einen, der vorgeben muss, wohin die Reise gehen soll: Sie.
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