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Diese Lerneinheit dient dazu, lhnen die Grundkenntnisse von Controlling zu vermitteln.
Hierzu gehdren Erklarungen, was Controlling ist sowie Hinweise und Tipps, wie mit
dem Instrument Controlling im Unternehmen gearbeitet werden kann. Weil auch
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Einleitung

Bei der Bearbeitung dieser Lerneinheit kdbnnen Sie auf viele ande-
re bereits bearbeitete Lerneinheiten zurlckgreifen, somit auf Ihre
neuen oder aufgefrischten betriebswirtschaftlichen Kenntnisse.
Da Controlling auf die Lieferung von Daten angewiesen ist, sind
die Lerneinheiten "Buchhaltung" und "Jahresabschluss" beson-
ders wichtige Datenlieferanten. Aber auch die beiden letzten
Lerneinheiten Kosten- und Leistungsrechnung sowie Preisbildung
sind bei der Auseinandersetzung mit Controlling ausgesprochen
wichtig.

Vielen Kleinunternehmern/innen ist Controlling unbekannt oder
wird haufig aufgrund des Wortes nur mit Kontrolle in Verbindung
gebracht. Wegen Unkenntnis oder Vorurteilen nutzen die meisten
Kleinunternehmen dieses Instrument nicht. Was nicht heiBt, dass
sie nicht doch eine Art Controlling im Unternehmen haben, dies
aber eher unbewusst und unstrukturiert.

Wir wollen in dieser Lerneinheit die Vorurteile gegentiber Control-
ling abbauen und den Nutzen praxisnah darstellen, damit dieses
Instrument von Ihnen bewusst und strukturiert eingesetzt werden
kann. Natlrlich gehért hierzu ein gewisses theoretisches Grund-
wissen, welches wir im Kapitel ,Was ist Controlling?* darstellen.
Die Theorie ist sehr trocken, aber notwendig, um Zusammenhan-
ge zu verstehen. Halten Sie 4 Seiten Theorie durch, danach wird
es praktischer mit "Controlling im Kleinunternehmen" und noch
praktischer beim "Beispiel zur Einfiihrung von Controlling". Beide
Kapitel sind unternehmensspezifisch, praktisch und sinnvoll, eben
den Problemen und Tatsachen eines Kleinunternehmens ent-
sprechend.

Wenn Sie die im Beispiel dargestellte ControllingmaBnahme in
die Tat umsetzen, haben Sie einen guten Uberblick tber Ihre Un-
ternehmensdaten und ein gutes Fundament fir weitere MaBnah-
men und Ziele. AuBerdem wird jeder Banker bei einem Gesprach
Uber Ihre zuklnftige Kreditlinie erfreut sein, weil Sie mit den erho-
benen Daten lhre "Unternehmenstberwachung und -planung”
vorlegen kénnen. Sie sollten dies nicht unterschatzen, denn im
Zuge von "Basel II" wird dies auch fir Kleinunternehmen immer
wichtiger. Immer mehr Banken gehen dazu Uber, Unternehmen
anhand von Daten und Fakten zu bewerten und dies nicht nur
durch Bilanzen, G+V oder BWA. Banken legen immer haufiger
Wert auf zeitnahe Darstellungen. Hierzu noch mehr in der Lern-
einheit "Finanzierung".

In GroBunternehmen wird der gesamte Controllingprozess auf
Kennzahlen aufgebaut. Teilweise werden sogar eigens fir be-
stimmte MaBnahmen Kennzahlen entwickelt. In Kleinunterneh-
men kann hierauf verzichtet werden. Es gibt lange nicht so viele
Datenmassen, die untereinander verglichen werden missen und
Ihnen werden "echte" Zahlen bei Vergleichen mehr sagen als
Kennzahlen. Wenn Sie sich in Controlling eingearbeitet und dies
in Ihrem Unternehmen installiert haben, kénnten Sie auch mit
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Kennzahlen arbeiten, z.B. um die Umsatzrentabilitdt mehrerer
Jahre durch Prozentzahlen zu vergleichen. (vergleiche Lerneinheit
"Jahresabschluss")

Diese Lerneinheit enthalt keine Ubungsaufgaben, sondern dient
dazu, lhnen Controlling als Mdglichkeit zur Unternehmensfiihrung
néher zu bringen. Durch die Einfihrung von einfachen Control-
lingmaBnahmen verbinden Sie die Buchhaltung sowie die Kosten-
und Leistungsrechnung zu einem Ganzen und verschaffen sich
hierdurch eine gute Ubersicht tber lhr Unternehmen und Pla-
nungsmadglichkeiten flir die Zukunft.

In der IHK-Prifung sind Fragen zu Controlling eher selten, und
wenn die eine oder andere vorkommt, sind sie eher allgemein ge-
halten. Uberwiegend sind es dann Fragen, die mit der Kosten- und
Leistungsrechnung in Zusammenhang stehen und der Unterneh-
mensplanung.

Was ist Controlling?

Controlling hat seinen Ursprung in den USA, hier wurde bereits
1931 das ,Controller Institut of America“ gegriindet. In Deutsch-
land entdeckte man dieses Instrument zur Unternehmensfihrung
viel spater, erst Anfang der 70er-dahre des letzten Jahrhunderts
wurde es von GroBunternehmen eingesetzt. Bis heute ist es so,
dass Uberwiegend GroBunternehmen dieses Instrument mit Erfolg
nutzen. Mittlere und insbesondere kleinere Unternehmen haben
hier noch groBen Nachholbedarf.

Controlling stammt vom englischen Wort ,control”, welches Uber-
setzt wird mit regeln, steuern, lenken. Somit ist auch klar, dass
Controlling nicht mit Kontrolle gleichgesetzt werden kann, zumal
eine Kontrolle haufig erst im Nachhinein stattfinden kann. Control-
ling ist aber auf die Zukunft des Unternehmens ausgerichtet. Al-
lerdings schlieBt Controlling eine Art von Kontrolle nicht aus. Aber
Kontrolle auszulben muss nicht negativ sein, insbesondere bei
einem Unternehmen. Am einfachsten lasst sich Controlling durch
ein Beispiel erklaren.

Sie wollen mit lhrem PKW in einer bestimmten Zeit von A nach B
fahren, die Route legt Ihr Navigationssystem im Vorfeld fest. Hier-
bei stellt

e "A" symbolisch den Ist-Zustand des Unternehmens dar,

e die festgelegte Route den Weg oder den Plan und

e "B"ist das Unternehmensziel.

Unterwegs gibt es einen Stau wegen eines Unfalls auf der festge-
legten Route und das Navigationssystem empfiehlt eine Aus-
weichstrecke. Das Ganze wiederholt sich noch einmal, diesmal
wegen eines Baustellenstaus. Durch das gute Navigationssystem,
das Sie trotz dieser beiden Schlenker wieder auf die richtige Route
gefuhrt hat, erreichen Sie das Ziel in der vorgegebenen Zeit.
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Start

Aufgrund des Beispiels wird deutlich, dass Controlling nichts an-

deres macht als ein gutes Navigationssystem:

e die Erfassung des Ist-Zustandes,

e die Festlegung eines Ziels und

e die Erstellung eines Plans oder einer Strategie, wie das Ziel
erreicht werden kann.

Auf dem Weg zum Ziel muss immer wieder regelnd, steuernd o-

der lenkend neu navigiert werden.

Controlling in der Theorie

Theoretischer ausgedrickt ist Controlling ein Fiihrungsinstrument,

das zur Erreichung eines Ziels

e Informationen zur Planung zusammenstellt,

e Analysen und Kontrollen bei der Planumsetzung durchfihrt,
wodurch die Steuerung des Vorhabens erfolgt.

Auf dem Weg zum Ziel werden

e Planungstechniken entwickelt,
e die Planung koordiniert und

e Schwachstellen aufgedeckt.

Hierdurch werden im Idealfall

e Schwachstellen beseitigt,

Warnsignale eingerichtet,
Gegensteuerungen angeregt und

somit die Unternehmensfihrung unterstitzt.

Der/die Unternehmer/in kann durch den richtigen Einsatz von
Controlling eine Absicherung der Geschaftsaktivitaten erreichen,
mit

e einem marktfahigen Dienstleistungsspektrum,

e einer optimalen Auslastung,
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einer Risikominimierung,

einer Effizienzsteigerung,

einer Zukunftssicherung und

einer Liquiditat- und Gewinnsicherung.

Controllingansatze

In der Literatur wird Gberwiegend in die beiden Grundansatze ope-

ratives und strategisches Controlling unterschieden. Aufgabe des

strategischen Controlling ist es, das Management bzw. den/die

Unternehmer/in beim Entwurf von Unternehmens- und Geschafts-

feldstrategien zu unterstitzen.

Dazu erfasst das strategische Controlling

¢ relevante Informationen Uber verschiedene externe und interne
Quellen,

e stellt Planungs- und Kontrollinstrumente bereit und

e koordiniert den Planungsprozess.

Strategisches Controlling berlcksichtigt oder bezieht in den Pla-

nungsprozess mit ein:

die Marktanalyse (neue Méarkte oder Dienstleistungen),

die Kunden- bzw. Auftraggeberanalyse,

die Kosteneinsparungsanalyse,

den Aufbau einer Unternehmenskultur bzw. Leitbild und

die Erkennung und Nutzung von Synergieeffekten.

Die beschlossene Strategie bildet den Handlungsrahmen flr das

operative Controlling. Dessen Ziel ist es,

e die Unternehmensaktivitdten so zu steuern, dass die Ziele er-
reicht werden.

Operatives Controlling bericksichtigt oder bezieht in den Pla-

nungsprozess mit ein:

e die Buchhaltung,

e die Kosten- und Leistungsrechnung inkl. der Deckungsbei-
tragsrechnung,

e die Finanz- und Investitionsplanung,

e den Aufbau eines Kennzahlensystems und

e die Risikoanalyse.

Das strategische Controlling ist also nach auBen gerichtet und
erfolgt unter dem Aspekt oder der Fragestellung "Werden die rich-
tigen Dinge gemacht?" Das operative Controlling ist nach innen
gerichtet unter der Fragestellung ,Werden die Dinge richtig ge-
macht?*

Es finden sich in der Literatur aber noch weitere Ansétze, die sich
auf spezielle Unternehmensbereiche beziehen, wie z.B.:

e das Auftragscontrolling,

e das Dienstleistungscontrolling oder

e das Risikocontrolling.

Diese kénnen aber den beiden Grundansatzen zugeordnet wer-
den, somit sind es eher Unterformen. Z.B. wird beim Dienstlei-
stungs-Controlling festgestellt bzw. analysiert, ob das Unterneh-
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men eine marktgerechte Dienstleistung anbietet. Dies ist also ei-
ne nach auBen gerichtete Strategie.

Wo liegt der Nutzen von Controlling?

Wenn das Instrument Controlling richtig eingesetzt wird, verbindet

es Rechnungswesen, Mitarbeiterfiihrung, Marketing und Unter-

nehmensplanung zu einem ganzheitlichen Unternehmenskonzept

bis hin zu einem Unternehmensleitbild, einer Unternehmensphilo-

sophie.

Um diesen Satz, der eigentlich den gesamten Nutzen von Cont-

rolling bereits wiedergibt, noch ein wenig zu untermauern, hier

noch einige Punkte, die durch den Einsatz von Controlling im Un-

ternehmen verbessert werden kénnen.

e Controlling unterstiitzt und erleichtert die Unternehmensfiih-
rung durch kontinuierliche Informationen mit

e der Erfassung von Daten und Fakten,

e der Festlegung von Zielen, die kurz-, mittel- oder sogar
langfristig sein kénnen,

e einer standigen Beobachtung des eingeschlagenen Weges
durch Soll-Ist-Vergleiche und einer eventuellen Korrektur
des Weges.

e Durch Controlling entsteht eine eigene betriebswirtschaftliche

Beratung, egal wer die Controllingaufgaben wahrnimmt.

e Der gesamte Leistungsprozess kann mit Controlling verbes-
sert werden.

e Controlling liefert viele Daten und Fakten flr die Zusammen-
arbeit mit der Bank und ist somit auch fur die Bewilligung von

Krediten wichtig.

Der Controller

Zum Abschluss dieser kurzen Einfihrung noch ein Wort zum
Controller, der die Controllingaufgaben erfullt. Der Controller ist
kein Kontrolleur, wie schon oben erlautert, heiBt Controlling nicht
Kontrolle. Der Controller ist ein Partner fir alle, die am Control-
lingprozess beteiligt sind. Bildlich gesprochen, kann der Controller
mit einem Arzt verglichen werden. Wéahrend der Arzt ein langes
gesundes Leben seiner Patienten erreichen méchte, arbeitet der
Controller fUr eine dauerhafte positive Unternehmensentwicklung.
Der Arzt bzw. der Controller helfen und unterstiitzen also bei den
Entscheidungen des Patienten bzw. der Unternehmensfihrung.

In groBen Unternehmen finden wir hdufig einen Controller, der mit
klaren Kompetenzen durch die Unternehmensleitung ausgestattet
ist oder es werden externe Controller beauftragt. In Kleinunter-
nehmen wird der/die Unternehmer/in selbst die Funktion des
Controllers Gbernehmen, weil in den meisten Fallen die Kosten
fir einen angestellten Controller zu hoch sein dirften. Es kdnnte
aber auch vorkommen, dass ein vorhandener Mitarbeiter die Rol-
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le des Controllers Ubernehmen kann. In diesen Fallen muss klar
geregelt werden, welche Kompetenzen er hat, wem er berich-

ten soll und unter welchen Zeitvorgaben er das eine oder andere
Projekt fertig haben muss, um nur einige Punkte zu nennen.
NatUrlich kann es auch Unternehmen geben, in denen die Einstel-
lung eines Controllers mdglich ist. In diesen Féllen lohnt es sich
vielleicht dariber nachzudenken, einen externen Dienstleister zu
beauftragen, weil dies glinstiger sein kann, als eine neue Stelle im
Unternehmen zu schaffen. Einige Unternehmensberatungen ha-
ben sich auf Controlling spezialisiert. Vorstellen kann man sich
diese Zusammenarbeit wie mit einem Steuerberater. Es werden
Unterlagen abgegeben, ausgewertet und mit entsprechenden
Strategien wieder zurtickgegeben.

Controlling im Kleinunternehmen

In der Regel beginnen Kleinunternehmen mit dem operativen
Controlling, indem sie eine vereinfachte Kostenrechnung, eine
Liquiditatsplanung und eine Umsatz-, Kosten- und Ergebnispla-
nung einflhren, um sich so erst einmal einen Uberblick zu ver-
schaffen. Dies ist auch OK so, denn ohne diesen Uberblick lassen
sich keine Strategien entwickeln, um das Unternehmen zu stabili-
sieren oder weiter zu entwickeln. Hierdurch entsteht praktisch das
Fundament zur weiteren Arbeit mit dem Instrument Controlling.
Und dies ist schlieBlich auch eine Art strategisches Controlling mit
dem Ziel "Ubersicht zu erlangen”, um die Unternehmensausrich-
tung zu stabilisieren oder zu verandern.

In den meisten Kleinunternehmen gibt es kein ausgepragtes
Rechnungswesen, so wie Sie es in der Lerneinheit ,Kosten- und
Leistungsrechnung“ kennengelernt haben, welches die Daten und
Fakten fir Controlling liefern kénnte. Aus diesem Grund ist in den
meisten Fallen die Buchhaltung der Datenlieferant, mit den Auf-
zeichnungen der Geschaftsvorfélle und dem Jahresabschluss.

Obwohl Controlling auf die Zukunft ausgerichtet ist, bedient man
sich also der Daten und Fakten aus der Vergangenheit, um den
Ist-Zustand zu erfassen. Ein Blick zurlick in die Bilanzen und die
Gewinn- und Verlustrechnungen ist ausgesprochen wichtig, um
z.B. Entwicklungen zu erkennen in Bezug auf Umsatz-, Eigenkapi-
tal- oder Kostenveranderungen. Hier kommt es in erster Linie nicht
darauf an, ob diese Entwicklungen positiv oder negativ sind, son-
dern darauf, welche Tendenzen sich zeigen, um Ziele definieren
zu kénnen. Aufgrund dieser Tendenzen kénnen Hochrechnungen
flr die Zukunft erstellt und ein Plan mit verschiedenen Strategien
zur Erreichung der Ziele ausgearbeitet werden. Hierzu ein kurzes
Beispiel.

Beispiel zur Hochrechnung von Kostensteigerungen

Nehmen wir an, Sie haben Ihre Kosten der letzten 3 Jahre genau-
er betrachtet und festgestellt, dass die Gesamtkosten in
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e den ersten 2 Jahren je 3 % hdher waren als im Vorjahr,
e aber das 3. Jahr zeigt eine Kostensteigerung von 6 %.

Ergebnis

genauere
Betrachtung

Zukunft

Umsatze
uberprifen

Dieses Ergebnis zeigt auf den ersten Blick nur, zwei Jahre wiesen
die gleichen Kostensteigerungsraten aus und ein Jahr eine dop-
pelt so hohe. Nur durch eine genauere Betrachtung der Kosten
l&sst sich nun feststellen, warum die Kosten im 3. Jahr derart ge-
stiegen sind und ob fir das laufende oder das néchste Jahr auch
Kostensteigerungen von 6 % zu erwarten sind.

Gehen wir einmal davon aus, dass die genauere Betrachtung der

Kosten folgendes zeigt:

¢ Die 3 % Kostensteigerung in den ersten beiden Jahren ist auf
allgemeine Preissteigerungen zurlckzufihren.

e Die 6 % Steigerung im 3. Jahr sind auch auf 3 % allgemeine
Preissteigerung, auf eine Lohnerhéhung (2 %) und auf fir kur-
ze Zeit gestiegene Gasolkosten (1 %) zurlickzufihren.

e Diese genauere Betrachtung lasst fur zuklnftige Preissteige-
rungen folgende Hochrechnung zu:

e Es muss weiterhin mit 3 % allgemeiner Preissteigerung ge-
rechnet werden, dies zeigen die 3 letzten Jahre.

e Da fur die nachsten beiden Jahre keine Lohnerh6hungen an-
stehen, fallen diese 2 % vom Vorjahr fir das laufende und das
néachste Jahr weg.

e Der Gasollpreis hat sich auch wieder eingependelt, so dass
auch diese 1 % wegfallen.

Aufgrund lhrer eigenen Daten ist also fir das laufende und das

nachste Jahr wieder mit einer Kostensteigerungsrate von mindes-

tens 3 % zu rechnen. Um dieses Ergebnis noch abzurunden,
kénnten Sie noch ein wenig Marktforschung betreiben. Z.B. wie
die allgemeine Entwicklung in Bezug auf die Olpreise aussieht,
maglicherweise lasst das Weltgeschehen Riickschliisse zu. Oder

Sie kénnten Veranderungen in Bezug auf die Sozialversicherung

mit einplanen, wie z.B. eine Steigerung der Rentenbetrage, wenn

sich diese abzeichnet. Je mehr Sie tber den "Tellerrand" schauen
und hierdurch weitere Daten in |hre Planung einbeziehen, desto
genauer wird lhre Hochrechnung.

Dieses Beispiel zeigt, dass es gar nicht so schwierig ist, aufgrund
eigener Daten eine Hochrechnung vorzunehmen, um Planungssi-
cherheit zu bekommen. Aber gerade bei der Betrachtung der
Kostensteigerung sollten Sie noch folgendes bedenken:

e Auch wenn die Kostensteigerungsrate fir das laufende und
das nachste Jahr wahrscheinlich wieder bei 3 % liegen wird,
steigen |hre Kosten immer proportional zum Vorjahr. Das
heiBt, jedes Jahr 3 % mehr als im Vorjahr. Die Kosten verrin-
gern sich also nicht, sondern steigen stetig an.

Dies sollte Sie dazu veranlassen, auch Ihre Umséatze zu Uberpri-

fen. Steigen diese auch oder bleiben Sie gleich? Wenn Sie nicht

steigen verringert sich lhr Gewinn und somit Ihr persénliches Ein-
kommen. Und schon wartet die nachste Controllingaufgabe auf

Sie, die Umsatzlberprifung und die Entwicklung geeigneter

MaBnahmen mit dem Ziel der Umsatzsteigerung.
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Controlling-Plan

Ein solcher Plan kann das gesamte Unternehmen betreffen oder
nur einen bestimmten Teil. Wenn es um das ganze Unternehmen
geht, handelt es um den sogenannten Business- oder Unterneh-
mensplan. Diesen werden wir in der Lerneinheit ,Finanzierung®
betrachten. Wird Controlling ganz neu im Unternehmen installiert,
ist es empfehlenswert, erst nur mit einem Teil bzw. einem Ziel zu
beginnen, um dann nach und nach die gesamten Unternehmens-
aktivitdten einzubeziehen.

Im Plan wird festgehalten,

1. das Ziel (oder die Ziele),

2. mit welchen MaBnahmen und Vorgehensweisen das Ziel er-
reicht werden soll,

welche Daten erfasst werden missen,

wer was tun muss,

in welcher Zeit etwas erledigt sein muss,

in welchen Abstédnden Soll-Ist-Vergleiche vorgenommen wer-
den sollen, um bei eventuellen Abweichungen

7. MaBnahmen zur Gegensteuerung zu ergreifen.

2

1. Unternehmensziele

Die Unternehmensziele missen konkret und eine Herausforde-

rung an die Leistung sein, aber erreichbar. Wenn das Ziel z.B. die

Gewinnsteigerung sein soll, ware es wahrscheinlich fatal, eine

Verdoppelung des Gewinns anzustreben, weil dies in den meisten

Fallen unerreichbar sein wird.

e Ziele kénnen sein: mehr Wachstum, fortfahren auf konstantem
Level oder auch "Gesund schrumpfen".

e Ziele kdnnen die Entwicklung des Unternehmens betreffen,
z.B. in Bezug auf mehr Qualitat im Bereich Kundenservice.

e Im Bereich der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens kann ein
Ziel sein, einen héheren Gewinn durch Kosteneinsparung oder
Neukundengewinnung zu erreichen.

Auf jeden Fall muss das Ziel deutlich definiert sein, erreichbar und

der zeitliche Rahmen zur Erreichung muss festgelegt werden. Der

zeitliche Rahmen sollte auf keinen Fall zu eng gesteckt sein, um
sich nicht selbst zu Uberfordern.

2. MaBnahmen und Vorgehensweise

In einem gréBeren Unternehmen sind die MaBnahmen ziemlich
komplex, bedingt durch die Datenmengen und viele mathemati-
sche Berechnungen. Dies ist ohne EDV-Einsatz nicht méglich, so
dass hier immer Softwareprogramme zum Einsatz kommen.

Die MaBnahmen zur Zielerreichung in einem Kleinunternehmen
sind zumindest im operativen Controllingbereich (intern) relativ
einfach. Es missen Daten erfasst, einfache Berechnungen vorge-
nommen und Daten bzw. Berechnungen gegenlbergestellt wer-
den. Dies erfolgt am einfachsten Uber Checklisten, die Sie ent-
sprechend lhrer Zielsetzung und lhren Anforderungen leicht selbst
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erstellen kdnnen.

welche Daten

genugend
Zeit lassen

regelmaBig
durchfiithren

In den Fallen, in denen es um externe Ziele geht, wie z.B. neue
Dienstleistungen oder eine Veranderung der Kundenstruktur,
missen als MaBnahmen auch Marketingstrategien mit einflieBen,
z.B. eine Markt- oder Kundenanalyse. Dies betrachten wir in der
Lerneinheit ,Marketing*.

3. Datenerfassung

Sie sollten genau Uberlegen, welche Daten Sie zur Zielerreichung

bendtigen. Folgende Grundséatze kénnen lhnen bei der Auswahl

helfen:

e Nur was erfasst wird, kann genutzt werden.

e Lieber weniger und sinnvolle Daten erfassen, als ungenutzte
Datenhalden produzieren.

e Je aktueller die Zahlen, desto wirksamer sind die Steue-
rungsmaoglichkeiten.

4. und 5. Wer tut was und in welcher Zeit?

Meistens stellt sich in einem Kleinunternehmen die Frage "Wer tut
was?" nicht, weil der/die Unternehmer/in die komplette Control-
lingarbeit Gbernehmen muss. Wenn ein/e Mitarbeiter/in mit Auf-
gaben betraut werden soll, missen diese genau formuliert sein
und die zeitlichen Vorgaben missen den Aufgaben angemessen
sein. Auf keinen Fall sollten Sie Ihre/n Mitarbeiter/in Gberfordern.
Auch sich selbst sollten Sie bei der Zeitvorgabe nicht Uberfordern,
geben Sie sich lieber mehr als zu wenig Zeit fir Ihre Aufgaben.
Wenn Sie lhre Aufgaben im gesetzten Rahmen oder sogar vorher
fertig gestellt haben, kdnnen Sie dies als Erfolg fir sich verbu-
chen. Wenn Sie sich zu wenig Zeit gegeben haben, fihrt dies in
den meisten Fallen zu Frust und eventuell zu einer Einstellung
des Projekts "Controlling in Unternehmen zu installieren”.

6. Soll-Ist-Vergleiche

Bei den Soll-Ist-Vergleichen werden vorher festgelegte Daten
und/oder Berechnungen durch die jeweiligen Ist- und Sollwerte
verglichen. Diese Vergleiche kénnen in einfachen Checklisten er-
folgen. Um die Zielerreichung bzw. die Abweichungen zu Uber-
prufen, missen Soll-Ist-Vergleiche regelmaBig erfolgen. Im Plan
werden hierzu bestimmte Zeiten festgelegt. Dies kann wdchent-
lich, monatlich, quartalsweise oder halbjahrlich sein. Die Abstan-
de der Vergleiche hangen eng mit dem Ziel und den MaBnahmen
sowie dem gesetzten Zeitrahmen zusammen. Es macht keinen
Sinn bei einem kurzfristigen Ziel einen Quartalsvergleich vorzu-
nehmen, hier waren Wochen- oder Monatsvergleich angebracht.
Genauso wenig macht es Sinn, bei einem langfristigen Ziel Wo-
chen- oder Monatsvergleiche vorzunehmen, hier waren Quartals-
oder Halbjahresvergleiche besser, weil auch die MaBnahmen zur
Erreichung von langfristigen Zielen viel komplexer sind und mehr
Zeit bendtigen.

7. GegenmaBnahmen
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Stellt sich bei einem Soll-Ist-Vergleich heraus, dass alles im Plan
liegt, sind GegenmaBnahmen momentan Gberfliissig und es kann

bis zum nachsten Soll-Ist-Vergleich wie bisher weitergearbeitet
werden. Gibt es Abweichungen, missen GegenmaBnahmen er-
griffen werden. NatUrlich muss Uberprift werden, wie hoch die
Abweichungen sind und in welchen Bereichen diese vorkommen.
Dann gilt es zu Uberprifen, ob die MaBnahmen geeignet wa-
ren/sind das Ziel zu erreichen oder vielleicht das Ziel zu hoch oder
zu kurzfristig angesetzt wurde. Aus dem Gesamtbild dieser Uber-
prufung lassen sich dann GegenmaBnahmen entwickeln, die neue
strategische MaBnahmen, eine Zielkorrektur oder einen langeren
Zeitrahmen beinhalten kénnen.

Fehler von Kleinunternehmen in Bezug auf Controlling

Um lhnen die Wichtigkeit bei der Auseinandersetzung mit Control-
ling und beim Entschluss, Controlling in lThrem Unternehmen ein-
zufihren, noch einmal zu verdeutlichen, zeigen wir nachfolgend
Fehler von Unternehmern/innen mit entsprechenden Folgen auf.

In vielen Unternehmen findet Gberhaupt kein Controlling (keine

Planung) statt, mit den Folgen:

e Esfehlt eine konsequente Finanzplanung.

e Es gibt keinen Uberblick tiber die Kosten, die im Unternehmen
anfallen.

e Es gibt keinen Uberblick tber die liquiden Mittel, die zur Verfi-
gung stehen.

e Der Markt mit seinen Veranderungen wird nicht beobachtet.

Ein weiterer Punkt ist, dass der/die Unternehmer/in der Meinung

ist, alle wichtigen Informationen Gber den Betrieb im Kopf zu ha-

ben.

¢ Dies sind in der Regel aber nur grobe Annédherungswerte.

e Erst schriftlich fixierte Informationen ergeben ein konkretes
Unternehmensbild.

Eine weitere Aussage ist. "Das erledigen meine Leute"

e Controlling ist Chefsache, aber Ungeliebtes wird gerne an Mit-
arbeiter delegiert,

e mit der Folge, dass der Uberblick tiber die Kosten- und Finanz-
situation verloren geht.

Ein weiteres Problem liegt im Bereich der Kosten- und Leistungs-

rechnung, die in den meisten Kleinunternehmen nicht oder nicht

genltgend angewandt wird. Dies hat zur Folge, dass

e kein KostenUberblick besteht,

¢ keine Liquiditatsiberwachung erfolgt und

e keine Kalkulationen durchgefihrt werden.

Letzteres bedingt, dass

e keine Preisbildung vorgenommen wird und

e keine Vergleiche zwischen Kalkulation und erzielten Frachter-
l6sen.
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Fundament

Dies fuhrt dazu, dass

e die Rentabilitdét des Unternehmens oder auch nur eines Auf-
trages nicht Gberprift wird.

e Dies wiederum fuhrt haufig dazu, dass

e Unternehmenskrisen erst viel zu spat erkannt werden.

Diese kurze Darstellung von Fehlern und Folgen, die durch nicht
vorhandenes oder falsch durchgeflihrtes Controlling entstehen
kdénnen, sollte Sie ermutigen, Controlling in Ihrem Unternehmen
einzufihren. Wie bei allen Dingen, die man verédndern mdchte,
muss der "innere Schweinehund" Uberwunden werden, um die
Dinge in Gang zu setzen. Es ist gar nicht so schwer und erfordert
auch nicht soviel Zeit, wie Sie vielleicht denken. Sie missen nur
einfach den Anfang machen. Dies zeigt auch das nachfolgende
Beispiel zur Einfihrung von Controlling.

Beispiel zur Einfilhrung von Controlling

Wird Controlling ganz neu im Unternehmen eingefiihrt, empfiehlt
es sich, sich nicht zu viel auf einmal vorzunehmen. Ein schrittwei-
ses Vorgehen wird hier eher zum gewollten Ergebnis flhren, als
wenn alles auf einmal angepackt wird. Aus diesem Grund ist es
auch sinnvoll, mit einem Ziel zu starten und nicht mit mehreren
gleichzeitig.

e Ein kurzfristiges Ziel kbnnte die Auftragstiberwachung sein.

e Ein mittelfristiges Ziel kénnte die Umsetzung von Kostensen-
kungsmaBnahmen sein.

e Ein langfristiges Ziel kdnnte sein, sich aus der engen Zusam-
menarbeit mit einer Reederei oder Genossenschaft zu l6sen.
Da dies ein existentielles Ziel ist, muss es sehr gut vorbereitet
sein und von vielen Seiten betrachtet werden.

Vor all den beispielhaft genannten Zielen muss aber erst das
Fundament im Bereich des operativen Controlling errichtet wer-
den, "der Kosten- und Umsatziberblick sowie die Liquiditats-
Uberwachung". Ohne diese Grunddaten ist zuklnftiges Control-
ling nicht mdglich. Aus diesem Grund werden wir nachfolgend
darstellen, wie Sie sich dieses Fundament mit den Grunddaten
schaffen und noch kurz aufzeigen, wie Sie weitere Ziele in Angriff
nehmen kdnnen.

Eigentlich haben wir mit der Installation von Controlling bereits in
der Lerneinheit "BUroorganisation" begonnen. Durch die Erfas-
sung der Kosten in einfachen Checklisten wurden Grunddaten
festgehalten. Aufgrund dieser und weiterer Daten und Fakten,
z.B. aus der Buchhaltung, Bertcksichtigung der Kosten- und Leis-
tungsrechnung sowie der Preisbildung, wird das Fundament im-
mer stabiler und Sie kommen dem Ziel "Kosten- und Umsatz-
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Uberblick sowie Liquiditatsiberwachung" immer naher. Da sich
der ganze Controllingvorgang schrittweise vollzieht, wobei

ein Schritt auf den anderen aufbaut, betrachten wir nun die Schrit-
te bis zur Zielerreichung einzeln.

1. Schritt: Controlling-Plan erstellen

Wie Sie bereits wissen, sollten Sie in einem Plan folgende Punkte

festhalten:

1. Das Ziel (oder die Ziele),

2. mit welchen MaBnahmen oder Vorgehensweisen das Ziel er-
reicht werden soll, welche Daten erfasst werden missen,

3. wer was tun muss,

4. in welcher Zeit etwas erledigt sein muss,

5. in welchen Abstanden Soll-Ist-Vergleiche vorgenommen wer-
den sollen, um bei eventuellen Abweichungen MaBnahmen zur
Gegensteuerung zu ergreifen.

Nach diesem Muster misste |Ihr Plan wie folgt gestaltet sein.

1. Das Ziel ist klar definiert mit Kosten- und Umsatziberblick so-
wie Liquiditatsiberwachung als Fundament flr die Einflhrung
von Controlling.

2. Sie legen folgende Vorgehensweisen und MaBnahmen fest:

e Den Kosten- und Umsatziberblick wollen Sie mit einfachen
Checklisten erlangen. Diese Checklisten missen entspre-
chend lhres Unternehmens erstellt werden. Als Vorlage fur
die Erstellung kdnnen die Checklisten aus der Lerneinheit
"Blroorganisation" dienen.

e Da Sie auch den Umsatz im Verhéltnis zur Kalkulation be-
trachten wollen, beziehen Sie die Kostenrechnung mit ein.
Aufgrund der erhobenen Daten zum Kostenulberblick erstel-
len Sie eine Schiffskalkulation.

e Zur Liquiditatsiberwachung installieren Sie als geeignetste
MaBnahme einen Liquiditatsplan.

3. Folgende Daten mussen erfasst werden:

e Sie mussen alle Kosten erfassen, getrennt nach Verwal-
tungs- und Schiffskosten. Wenn Sie mehrere Schiffe ein-
setzen, die Kosten flr jedes Schiff einzeln.

e Sie mussen alle Umsatze erfassen. Wenn Sie mehrere Auf-
traggeber haben, am sinnvollsten flr jeden Auftraggeber
einzeln.

e Bei der Schiffskalkulation missen Sie die kalkulatorischen
Kosten bertcksichtigen und aus diesem Grund erfassen.

e FUr die Erstellung des Liquiditatsplans missen alle Ausga-
ben und Einnahmen dieses Jahres erfasst werden.

4. Wer tut was?
e Da Sie wahrscheinlich selbst die Daten erheben werden,
erubrigt sich diese Frage.
e Falls Sie aber doch eine/n Mitarbeiter/in mit bestimmten
Datenerfassungen betrauen sollten, besprechen Sie die

NhAaalliAatAan t1nAd AlA =i AvfAaca~aAarnAAn NAtAan AAlv AAnAL
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Checklisten und die zu erfassenden Daten sehr genau.

Liquiditatsplan

3 Monate

Kosten- und
Umsatzerfas-
sung

1 Monat

Starttermin

Mitarbeiter/in

2wochentlich

Starttermin

5. Zeitrahmen

e FUr den Liquiditatsplan missen Sie alle Einnahmen und
Ausgaben erfassen. Damit Sie schnell zu einer guten Li-
quiditatsiberwachung kommen, um daraufhin auch einen
Liquiditatsplan fir das laufende Jahr als Vorausschau
erstellen zu kénnen, erfassen Sie alle Einnahmen und
Ausgaben dieses Jahres. Diese Arbeit sollten Sie nicht
unterschatzen und sich hierfir 3 Monate Zeit lassen. Die-
se 3 Monate sollten Sie in weitere Zeitabschnitte untertei-
len, z.B. je einen Monat flr vier rickwirkend zu erfassen-
de Monate.

e Die Kosten und Umsatze erfassen Sie bereits bei der Er-
stellung des Liquiditatsplans, so dass Sie diese nur noch
in die Checklisten Ubertragen mussen. Allerdings missen
Sie die Checklisten erstellen bzw. Vorlagen Ihrem Unter-
nehmen entsprechend anpassen. AuBBerdem missen Sie
noch die Schiffskalkulation erstellen. Fir diese Arbeiten
sollten Sie einen Monat zu Grunde legen.

e Aufgrund der VorlUberlegungen betragt der Zeitrahmen
zur Zielerreichung insgesamt 4 Monate. Sie missen nun
noch genau festlegen, wann Sie beginnen wollen. Der
Starttermin ist sehr wichtig, weil von hieran der vorgege-
bene Zeitrahmen lauft. Sie kdnnten z.B. festlegen, dass
Sie im Januar 2004 mit dieser Arbeit beginnen, dann wa-
ren Sie Ende April fertig und kénnen anschlieBend weite-
re Ziele ins Auge fassen.

e Falls Sie eine/n Mitarbeiter/in mit der Datenerfassung be-
auftragen, setzen Sie auch hier klare Termine, bis wann
was erledigt sein muss.

6. Soll-Ist-Vergleiche
Anbetracht des kurzfristigen Ziels, mit dem 4-monatigen Zeit-
rahmen, sollten die Soll-Ist-Vergleiche auch in kurzen Ab-
stdnden erfolgen. 2-wdchentliche Soll-Ist-Vergleiche waren in
diesem Fall wahrscheinlich angebracht.

Sie erkennen schon an diesem Beispielplan, dass die Einflhrung
von ControllingmaBnahmen gar nicht so schwierig ist und Sie lhr
ganzes kaufmannisches Wissen einbringen kdnnen.

2. Schritt: Umsetzung des Plans

Einen Plan zu erstellen ist eine Sache und noch relativ einfach,
aber den Plan in die Tat umzusetzen und sich an seine Vorgaben
zu halten eine andere. Nun gilt es, den "inneren Schweinehund"
zu Uberwinden, indem Sie mit der Arbeit beginnen, den Zeitplan
einhalten und bis zur Zielerreichung durchhalten.

Ihr gewahlter Starttermin (Schieben Sie diesen nicht zu lange
raus, es wird nicht einfacher!) ist gekommen und Sie beginnen mit
der Umsetzung. Nehmen wir einfach an, dass es der 01.01. ist.
Folaende Arbeiten sind zu erlediaen. und zwar am besten in der
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Folgende Arbeiten sind zu erledigen, und zwar am besten in der
vorgegebenen Reihenfolge:
1. Um sich die Arbeit zu erleichtern, beginnen Sie mit dem Liqui-

ditétsplan, weil Sie hier Daten erfassen werden, die Sie auch Liquiditatsplan

fir den Kosten- und Umsatziiberblick bendtigen. Sie missen

zuerst einen Liquiditatsplan erstellen. Hierzu kénnen Sie z.B.

das Muster aus der Lerneinheit "Blroorganisation” verwenden

und lhrem Unternehmen entsprechend anpassen. Lassen Sie

im Plan gentgend Leerzeilen, um bei der Erfassung der Daten

Raum fir Kostenarten zu haben, die Sie bei der Erstellung des

Plans nicht bedacht haben. Sie kénnen alles auf Papier erfas-

sen und mit dem Taschenrechner zusammen zahlen. Einfa-

cher ist es nattrlich mit dem PC und einer Exceltabelle, aber

dies ist kein Muss. Sie entscheiden wie Sie den Plan flhren

wollen. Der Weg ist nicht das Wichtigste sondern das Ergeb-

nis.

Nun folgen die drei Zeitraume, von je einem Monat zur rick-  4rei Zeitridume
wirkenden Datenerfassung aller Einnahmen und Ausgaben im
letzten Jahr:
e bis zum 31. Januar die Daten von Januar bis April des Vor-

jahres
e bis zum 29. Februar die Daten von Mai bis August des Vor-

jahres
e bis zum 31. Marz die Daten von September bis Dezember

des Vorjahres
Sie bendtigen zur Datenerfassung lhre Kontoausziige und das  Kontoausziige,
Kassenbuch. Eventuell auch noch die Originalbelege, um den  Kassenbuch und
einen oder anderen Betrag bei den Kontoauszligen zu Originalbelege
Uberprifen oder um nachzusehen, wofilir eine Ausgabe
erfolgte, wenn der Text im Kontoauszug nicht eindeutig ist.

2. Der Liquiditatsplan ist erstellt, alle Einnahmen und Ausgaben

wurden erfasst und Sie sind lhrem Ziel schon ziemlich nah. Der

letzte Monat Ihres Zeitplans beginnt und Sie missen nur noch

die Daten fir den Kosten- und Umsatziberblick erfassen. Hier-  Checklisten

zu missen Sie zuerst Checklisten erstellen.

* Eine Checkliste fir die allgemeinen Verwaltungskosten. Ein  Verwaltungs-
Muster finden Sie in der Lerneinheit "Blroorganisation". kosten
Dies kénnen Sie lhrem Unternehmen entsprechend anpas-
sen.

e Eine Checkliste fur die Schiffskosten. Auch hierzu finden  Schiffskosten
Sie ein Muster in der 0.g. Lerneinheit.

e FEine weitere Checkliste bendtigen Sie fir den Vergleich
zwischen Umsatz und dem Ergebnis der Schiffskalkulation. Umsatz
Diese ist ganz einfach zu erstellen. Sie brauchen fir jeden
Monat des Jahres eine Zeile, also insgesamt 12, und Spal-
ten, um den Umsatz mit der Kalkulation zu vergleichen.

Aufgrund lhrer guten Vorarbeit bei der Erfassung der Einnah-

men und Ausgaben zur Erstellung des Liquiditatsplans, mus-

sen Sie die jeweiligen Daten nur noch in die entsprechende

Checkliste Ubertragen.
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3. Zum MaBnahmenabschluss fehlt Ihnen nur noch die Schiffskalku-
lation. In der Lerneinheit "Preisbildung" haben Sie gelernt, wie Sie
diese erstellen und missen die Berechnung nun mit Ihren Daten
vornehmen. Fast alle Kosten, die Sie hierzu benétigen, haben Sie
in den Checklisten erfasst. Es fehlen lhnen nur die kalkulatori-
schen Kosten. Diese Kosten miussen Sie entsprechend lhrer per-
sonlichen Entscheidung bertcksichtigen. Die o0.g. Lerneinheit bie-
tet Ihnen verschiedene Mdglichkeiten, wie Sie die kalkulatori-
schen Kosten berlcksichtigen kdnnen.

Da Sie das Ergebnis der Schiffskalkulation mit Ihren erzielten Um-

satzen vergleichen wollen, missen Sie noch weitere Berechnungen

mit den Ergebnissen vornehmen.

e Die Bereithaltungskosten berechnen Sie pro Jahr. Dieses Er-

gebnis mlssen Sie durch 12 teilen, um den Monatsbetrag zu er-

halten.

Die Fortbewegungskosten berechnen Sie pro Stunde. Dieses

Ergebnis missen Sie mit lhrer durchschnittlichen Fahrzeit pro

Tag mal nehmen und dieses Ergebnis wiederum mal lhrer

durchschnittlichen Jahreseinsatztage, um diese Kosten pro Jahr

berechnen zu kdnnen. Flir die Monatswerte missen Sie dann

einfach diesen Betrag durch 12 teilen.

Ein Beispiel zum besseren Verstandnis:

50 € Fortbewegungskosten pro Stunde wurden berechnet

x 7 Stunden durchschnittliche Fortbewegungszeit pro Tag

= 350 € pro Tag

350 € x 280 durchschnittliche Jahreseinsatztage

= 98.000 € Fortbewegungskosten pro Jahr

98.000 : 12 = 8.166,66 Fortbewegungskosten pro Monat

e Nun missen Sie nur noch die entsprechenden Betrage der Be-
reithaltungs- und Fortbewegungskosten zusammen zahlen und
diese Ergebnisse in die Checkliste zum Vergleich mit den erziel-
ten Umsatzen aufnehmen, fir jeden Monat und fir das ganze
Jahr.

3. Schritt: Soll-Ist-Vergleiche

Im Plan wurden aufgrund des kurzfristigen Zeitrahmens Soll-Ist-
Vergleiche in Abstanden von zwei Wochen festgelegt. Diese sollten
Sie unbedingt einhalten, weil einem bekanntlich die Zeit sehr schnell
weglauft. Ehe man sich versieht, sind 4 Monate vergangen und das
Ziel ist noch nicht erreicht, weil Sie z.B. Ihren eigenen Zeitplan nicht
eingehalten haben oder nicht einhalten konnten.

Fir diese Soll-Ist-Vergleiche verwenden Sie am besten auch eine
Checkliste, die Sie bereits im Vorfeld erstellen sollten. Auf der nach-
sten Seite stellen wir lhnen ein Muster flir eine solche Checkliste
vor, die flr unser Beispiel erledigte bzw. nicht erledigte Arbeiten
vergleicht und somit auch die Zeiteinhaltung Uberpruft.

Bei anderen Zielsetzungen werden bei einem Soll-Ist-Vergleich zu-
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satzlich zu den erledigten Arbeiten und der Einhaltung des Zeitrah-
mens konkrete Zahlen festgehalten und verglichen. Wenn Sie sich

z.B. vorgenommen haben die Kosten zu reduzieren, miassen lhre
Kosten auf den Prifstand und entsprechende Daten festgehalten
werden. Aber Sie missen auch festlegen, wie hoch lhre Kosten-
einsparung ausfallen soll, entweder in Prozent oder in konkreten
Zahlen und dies muss bei einem Soll-Ist-Vergleich auch Gberprift
werden. Checklisten fir Soll-Ist-Vergleiche missen immer ent-
sprechend der Zielsetzung, der MaBBnahmen und des Zeitrahmens
erstellt werden.

Einfache Mustercheckliste flir Soll-Ist-Vergleiche

1. Vergleich Liquiditatsplan erstellt? Daten erfasst bis Ziel geféhrdet?
15.01.2004 nein nein noch nicht

2. Vergleich Liquiditatsplan erstellt? Daten erfasst bis Ziel geféhrdet?
31.01.2004 ja nein langsam

3. Vergleich Daten erfasst bis Ziel geféhrdet?
15.02.2004 bis 30.04.03 nicht mehr

4. Vergleich Daten erfasst bis Ziel geféhrdet?
29.02.2004 bis 10.05.03 langsam

5. Vergleich Daten erfasst bis Ziel geféhrdet?
15.03.2004 31.07.03 erheblich

6. Vergleich Daten erfasst bis Teilziel erreicht?
31.03.2004 31.12.03 ja

7. Vergleich Checklisten erstellt? bereits erfasste Daten Ziel gefahrdet?
15.04.2004 ja Umsatz nein

8. Vergleich alle Daten erfasst? Schiffskalkulation erstellt? | Datenerfassung erledigt?
30.04.2004 ja ja ja = Ziel erreicht

4. Schritt: GegenmaBnahmen

GegenmaBnahmen, die ergriffen werden missen, um ein gesetz-
tes Ziel zu erreichen, ergeben sich aus den Soll-Ist-Vergleichen
und der ControlingmaBnahme selbst. In unserem Beispielfall
also aus der Datenerfassung innerhalb des gesteckten Zeitrah-
mens. GegenmaBnahmen bestehen hier nur darin, den Zeitraum
zu verlangern, weil er zu kurz angesetzt wurde oder unvorher-
sehbare Ereignisse die Zeiteinhaltung unmdoglich gemacht ha-
ben. Eine weitere Mdglichkeit ware, das ganze Vorhaben an den
Nagel zu hangen. Dies schlieBen wir aber aus, weil es lhnen
wichtig ist, das Controlling-Fundament zu erstellen.

In der Mustercheckliste ist folgendes gut zu erkennen:

e Beim 1. Vergleich stellt sich heraus, dass der/die Unterneh-
mer/in noch nicht begonnen, also den Starttermin verschoben
hat. Hierdurch war das Ziel aber noch nicht gefahrdet, so
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dass keine GegenmafBnahmen erforderlich waren.

Ziel langsam
gefahrdet

wieder
gefahrdet

erheblich
gefahrdet

1. Teilziel
erreicht

Ziel erreicht

Daten weiter
pflegen

e Bis zum 2. Vergleich wurde zwar der Liquiditatsplan erstellt,
aber immer noch keine Daten erfasst. Weil bis zu diesem
Zeitpunkt bereits 4 Monate der Daten erfasst sein sollten, ist
das Ziel langsam geféhrdet. Da dieser Riickstand allein auf
die "Faulheit" unseres/r Beispielunternehmer/in zurtckzufih-
ren ist, gibt es auch nur eine geeignete GegenmaBnahme:
Der "innere Schweinehund" muss Uberwunden und die Arbeit
erledigt werden.

e Beim 3. Vergleich liegt unser/e Unternehmer/in fast wieder im
Zeitplan.

e Der 4. Vergleich zeigt eine Verschlechterung und das Ziel ist
langsam wieder gefahrdet. Diesmal hat die Arbeit im Unter-
nehmen alle Aufmerksamkeit gefordert und dies wird auch im
nachsten Monat noch so sein. Hierflir gibt es keine geeignete
GegenmaBnahme, auBer den Zeitrahmen zu verlangern. Es
sei denn, es gibt Mitarbeiter, die man mit dieser Aufgabe
betrauen kann. Unser/e Unternehmer/in schiebt eine Ent-
scheidung noch bis zum n&chsten Vergleich hinaus.

e Beim 5. Vergleich zeigt sich, dass zwar Daten erfasst wurden,
aber zu wenig. Die Zielerreichung ist nun erheblich gefahrdet,
weil nur noch 2 Wochen Zeit bleiben und noch 5 Monate er-
fasst werden missen. Der/die Unternehmer/in will das Ziel
unbedingt erreichen und entschlieBt sich zum Kraftakt, in den
nachsten 2 Wochen alle fehlenden Daten zu erfassen.

e Der Kraftakt ist gelungen. Der 6. Vergleich zeigt, dass alle
Daten im gesetzten Zeitraum erfasst wurden und der néchste
Abschnitt der ControllingmaBnahme in Angriff genommen
werden kann.

e Der 7. und 8. Vergleich zeigen, dass der/die Unternehmer/in
anscheinend gelernt hat, besser mit der Zeit umzugehen. Al-
les liegt im Plan, das Ziel der Datenerfassung im gesetzten
Zeitrahmen ist abgeschlossen. Aber was nltzen lhnen diese
Daten, wenn Sie sie nicht auswerten und weiter erfassen?
Diese Frage wird im nachsten Schritt beantwortet.

5. Schritt: Abschluss und sich hieraus ergebende
MaBnahmen

Beginnen wir mit dem 2. Teil der obigen Frage, der weiteren Er-
fassung der Daten. Da Controlling eine permanente Unterneh-
mensaufgabe ist und keine kurzfristige Zeiterscheinung, mussen
Sie die "Fundamentdaten” und den Liquiditatsplan weiter pflegen.
Hierdurch haben Sie jederzeit einen absolut guten Uberblick Uber
Ihr Unternehmen. AuBerdem mussen Sie bei weiteren Zielen und
MaBnahmen standig auf diese Grunddaten zuriickgreifen und es
ware doch pure Zeitverschwendung, wenn Sie diese Daten immer
wieder neu ermitteln massten.

Aus o.g. Grinden ergeben sich folgende MaBnahmen:
e Sie haben sich mit dem erstellten Liquiditatsplan fir das Vor-
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jahr einen Ruckblick geschaffen, der fir Ihre zukiinftigen Pla-
nungen sehr wichtig ist. Aber um diese Arbeit weiter nutzen zu

kénnen, mlssen Sie daran weiter arbeiten.

1. Sie missen einen Liquiditatsplan fir das laufende Jahr er-
stellen. Dies bedeutet, dass Sie ab Mai nach und nach alle
Einnahmen und Ausgaben der vorigen Monate dieses
Jahres erfassen missen.

2. Dann missen Sie die monatlichen Daten kontinuierlich wei-
ter erfassen. Dies wird aber sehr schnell zur Routine. Es
wird lhnen nach kurzer Zeit so gut von der Hand gehen wie
das FlUhren des Kassenbuchs.

3. Aufgrund des Liquiditatsplans aus dem Vorjahr und des
sich entwickelnden flir das laufende Jahr, kénnen Sie die
weitere Entwicklung vorausplanen. Erst einmal bis zum
Jahresende und dann sogar fir das kommende Jahr. Hier-
durch erkennen Sie friihzeitig Liquiditdtsengpéasse und kén-
nen frihzeitig gegensteuern. Wie Sie einen Liquiditatsplan
flr die Zukunft erstellen, kénnen Sie in der Lerneinheit "BU-
roorganisation" nachlesen.

e Die in den Checklisten erfassten Daten kénnen lhnen fir viele
weitere Controllingziele gute Dienste leisten. Aus diesem
Grund sollten Sie auch diese weiter pflegen und auf dem aktu-
ellen Stand halten. Denn je aktueller und eindeutiger die Daten
fr zukilnftige Ziele sind, desto schneller kénnen Sie MaBnah-
men entwickeln und weitere Ziele erreichen. Da Sie ja sowieso
den Liquiditatsplan weiterflihren, ist die Ubertragung der Daten
in die Checklisten kein groBer Aufwand.

Diese weiteren MaBnahmen beinhalten das Ziel, Controlling, zu-

mindest im Bereich der Liquiditatsiberwachung sowie der Kosten-

und Umsatzlbersicht zur permanenten Unternehmensaufgabe zu
machen.

Auswertung der Daten

Nun zum 1.Teil der Frage, der Auswertung der Daten. Natirlich
muissen die Daten ausgewertet und/oder miteinander bzw. weite-
ren Daten verglichen werden. Sonst hatten Sie ja Datenhalden
produziert und dafir ist die hierflr bendtigte Zeit zu schade.

Sie haben in getrennten Checklisten die Verwaltungskosten, die
Schiffskosten und die Umsétze erfasst. Aus den erfassten Verwal-
tungs- und Schiffskosten haben Sie die Schiffskalkulation erstellt.
Die Ergebnisse der Schiffskalkulation wollen wir nun mit den Um-
satzen vergleichen, um festzustellen, wie hoch die Differenzen
zwischen erzieltem Umsatz und Kosten laut Schiffskalkulation
sind. Hierzu sollten Sie laut Plan eine einfache Checkliste erstel-
len, in der die 12 Monate des letzten Jahres einzeln und die Ge-
samtsumme des Jahres gegenulbergestellt werden kénnen. Dies
wird durch ein Beispiel verstandlicher.

Nehmen wir an, dass Sie folgende Kosten durch die Schiffskalku-
lation ermittelt haben:

260.000 € Bereithaltungskosten im Jahr
= 21.666,66 € Bereithaltungskosten pro Monat

98.000 € Fortbewegungskosten pro Jahr
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= 8.166,66 Fortbewegungskosten pro Monat

In der Checkliste gerundet mit 29.835 € Monatsgesamtkosten
wiedergegeben. Die angenommenen Umsatze wurden direkt in

die nachfolgende Checkliste aufgenommen.

Checkliste: Gegenuberstellung Umsatze Schiffskalkulation

Monat/2003 Umsatz Kalkulation Differenz * Anmerkungen
Januar 24.000 29.835 - 5.835
Februar 23.000 29.835 - 6.835
Méarz 26.000 29.835 - 3.835
April 32.500 29.835 2.665
USWw.
Gesamt | 380.000 | 358.020 21.980 |

* Mit - gekennzeichnet, wenn der Umsatz niedriger ausféllt als die Kalkulation.

FolgemaB-
nahme

dokumentieren

Das Beispiel lasst folgende Schlussfolgerungen bzw. Interpretati-
onen zu:

1

. Das Gesamtergebnis ist positiv. Der Jahresumsatz ist hdher als

die Kalkulation. Dies lasst vermuten, dass das Unternehmen
Gewinn erwirtschaftet. Ob diese Vermutung richtig ist, last sich
leicht durch die Gegenuberstellung von Umsatz und tatsachli-
chen Kosten als FolgemaBnahme Uberprifen.

. Die ersten 3 Monate zeigen alle ein negatives Ergebnis. Fir

diese Monate gilt es nun, zu Uberprifen, warum dies so war
und fur zukinftige Vergleiche in der Checkliste unter Anmer-
kungen zu dokumentieren, z.B. wegen Hochwasser oder eines
Werftaufenthalts.

. Trotz dieser 3 negativen Monate ist das Gesamtergebnis posi-

tiv, also muss es gute Monate im Jahresverlauf gegeben ha-
ben. Dies gilt es auch zu Uberprifen und mit einer Begriindung
zu dokumentieren, z.B. flur spatere Vergleiche mit anderen
Jahren. Diese machen das Umsatzbild von Jahr zu Jahr run-
der, Sie kénnen dadurch Umsatzschwankungen besser vor-
hersehen und eventuell sogar gegensteuern. Eine permanente
Datenerfassung macht somit auch hier Sinn.

Was wiére wenn?
Da das Beispielunternehmen insgesamt betrachtet das Jahr posi-
tiv abschlieBt, missen wir natlrlich auch noch darstellen: "Was

Gesamt- Ware zu tun, wenn das Gesamtergebnis neutral (voraussichtlich

ergebnis kein Gewinn) oder im schlimmsten Fall negativ ausgefallen wa-
. ?ll
negativ "’

Zuallererst sollte Uberprift werden, ob alle Summen richtig
Ubertragen wurden. Bei so vielen Zahlen kénnen Fehler pas-
sieren, wie z.B. Kosten doppelt oder Umsétze falsch Uber-
nommen.

Wenn sich durch die vorige MaBnahme das Missverhaltnis
nicht klaren lasst, missen alle Berechnungen Uberprift wer-
den, insbesondere die Schiffskalkulation.

L&sst sich das Missverhaltnis auch hierdurch immer noch nicht
klaren, muss das ganze Unternehmen mit folgenden Fragen
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auf den Prifstand.

- Warum sind die Umsatze so niedrig?
- Kénnen die Umsatze erhéht werden?
- Sind die Kosten zu hoch? Wenn ja:
- Welche Kosten sind zu hoch?
- Wie lassen sich Kosten reduzieren?
Aufgrund dieser kurzen Darstellung zum Abschluss unserer Cont-
rollingmaBnahme
Liquiditatstiberwachung sowie
Kosten- und Umsatziibersicht,
ergeben sich weitere MaBnahmen und Ziele fir die Zukunft. Dies
zeigt, wenn Sie einmal mit Controlling begonnen haben, wird es
zur permanenten Aufgabe und somit zum Instrument zur Unter-
nehmensfihrung.

Weitere Ziele
Ein erstes Ziel ergibt sich bereits aus dem Beispiel. Controlling als
permanente Aufgabe, zumindest mit den Grunddaten, im Unter-
nehmen zu installieren, um jederzeit einen guten Uberb_l_ick dber
das Unternehmen zu haben. Dies am besten aus der Uberzeu-
gung heraus, Controlling als sinnvolles Instrument erkannt zu ha-
ben. Hierfir brauchen Sie keinen Plan mehr zu entwickeln, son-
dern Sie mussen einfach nur weiter lhre Daten erfassen. Vielleicht
hilft es lhnen, wenn Sie sich sagen:
"Jedes Mal wenn ich das Kassenbuch fiihre, erfasse ich auch
meine Daten, und den Liquiditdtsplan als Vorausplanung fir
das Folgejahr erstelle ich bis zum 15.01."

Wenn Sie die Daten von zwei Jahren erfasst haben, kénnte ein

weiteres Ziel sein, die zuklUnftige Unternehmensentwicklung posi-

tiv zu gestalten. Als MaBnahme muissten dann die beiden Jahre in

Bezug auf ihr Ergebnis verglichen werden. Hierzu waren mehrere

Vergleiche mit folgenden Fragestellungen mdéglich:

e Gibt es Unterschiede in diesen beiden Jahren in Bezug auf

Kosten, Umsatz und Gewinn?

Waren die Ergebnisse insgesamt positiv?

Wenn ja, welche Faktoren haben dies beglinstigt?

Wird die voraussichtliche Entwicklung weiter positiv verlaufen?

Welche MaBnahmen muissten ergriffen werden, um die positive

Entwicklung beizubehalten?

War das Ergebnis eines Jahres nicht so gut wie das andere?

e Wenn ja, welche Faktoren sind hierftr verantwortlich?

e Waren bestimmte Kosten zu hoch, Umséatze zu niedrig oder
gab es Marktveranderungen?

e Gibt es geeignete MaBnahmen, um steuernd, lenkend oder
regelnd einzugreifen?

Sie kénnten auch lhre jeweiligen Auftrage (Reisen) einzeln im
Verhaltnis auf Umsatz, Kosten, Kalkulation und Gewinn betrach-
ten. Hier wéare das Ziel die Auftragstberwachung.
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Viele Kleinunternehmen betrachten nur die Monatsumséatze und
nicht die einzelnen Auftrage. Hierdurch ist aber nicht feststellbar,

welche Auftrdge lukrativ und welche nur kostendeckend waren

oder sogar ein Minus eingefahren haben.

Falls Sie Auftrdge von mehreren Auftraggebern erhalten, sollten
Sie diese zusatzlich zur Einzelbetrachtung auch noch getrennt
nach Auftraggebern betrachten. Hierdurch ergeben sich weitere

Vergleichsmdglichkeiten.

Kosten- Ein weiteres Ziel konnte die Kostenreduzierung sein. Hierzu

reduzierung

mussten alle Kosten auf den Prifstand und es mussten MaB-

nahmen ergriffen werden, die eine Erreichung des Ziels ermdgli-
chen. Z.B. wéare eine mdgliche MaBnahme, um die Versiche-
rungskosten zu senken, wenn Sie sich Angebote von verschiede-

nen Versicherungen einholen und vergleichen.

Haufig lassen sich gerade im Versicherungsbereich Kosten ein-
sparen. Allerdings brauchen Sie ein wenig Zeit, um die Angebote
einzuholen und zu vergleichen, weil diese meistens von der Aus-
gestaltung unterschiedlich sind. Vielleicht stoBen Sie bei der U-
berprifung der Versicherungskosten sogar auf die eine oder an-
dere alte Police, die véllig Uberflissig geworden ist oder nicht

mehr zeitgeman.

Nur aufgrund dieser drei kurzen Beispiele zu weiteren Unterneh-

Sie konnen

menszielen erkennen Sie, dass Sie selbst sehr viel tun kénnen,

vieltun Um Ihr Unternehmen auf sichere Beine zu stellen und fit fur die
Zukunft zu machen. Aber letztendlich entscheiden Sie darlber,
was flr |hr Unternehmen sinnvoll ist und was nicht. Manchmal ist
weniger mehr, wenn das Wenige richtig gemacht wird.

Wie sollten Sie weitere Ziele anpacken?
Genauso wie in unserem Beispiel, in 5 Schritten:
1. Sie erstellen einen Plan mit den 5 Punkten:
e Ziel bzw. Ziele klar definieren,
e MaBnahmen wund Vorgehensweisen
(Checklisten erstellen),

dokumentieren

e Festlegung, welche Daten erfasst werden mussen,

e Zeitrahmen bestimmen, auch fir
e Soll-Ist-Vergleiche (Checkliste erstellen).
Sie setzen diesen Plan um.

RN

dem néachsten Ziel.
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Sie flihren regelmaBig Ihre Soll-Ist-Vergleiche durch.
Sie ergreifen GegenmaBnahmen bei Abweichungen.
Sie schlieBen die MaBnahme ab und widmen sich eventuell
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