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EIN KURZES VORWORT

Viel zu oft fehlt die Zeit, um die vielen,
oft umfangreichen Werbe- und Infor-
mationsschriften, die heute taglich auf
Ihrem Schreibtisch landen, konzentriert
zu lesen. Auch der Besuch von Semi-
naren oder das Studieren von Fach-
blichern zu Themen, mit denen sich
mittelstandische Unternehmer und
deren Mitarbeiter (oft noch) nebenbei
beschaftigen, ist nur allzu selten reali-
sierbar. Ganz zu schweigen von der Komplexitat der oft sehr
theoretischen

und allgemein gehaltenen Abhand-
lungen.
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1 Controlling in Klein- und Mittelbetrieben
e Was ist Controlling?

Controlling ist ein alle Bereiche des Unternehmens umfassendes Instrument zur Steuerung
und Lenkung des Unternehmens.

Kontrolle im eigentlichen Sinne des Wortes ist lediglich ein Bestandteil des Controlling und
- im Sinne von Controlling - weniger Fremdkontrolle als primar Selbstkontrolle.

Die Steuerung und Lenkung des Unternehmens geschieht mittels Realisierung von
Zielvorgaben, die sich aus vorhandenen Zahlen (Auftrage, Kostenbetrage usw.) ergeben
bzw. errechnen lassen.

In Zeiten enger Markte und knapp kalkulierter Preise ist eine Ausrichtung der Fertigungs-
und Selbstkosten an den Marktpreisen unbedingt erforderlich.

Zu unterscheiden ist zwischen dem technischen, dem fertigungsprozessorientierten und
dem betriebswirtschaftlichen Controlling.

Beim Fertigungscontrolling zahlen zu den Zeiten, Mengen und Fertigungsstunden
Zielvorgaben. Beim betriebswirtschaftlichen Unternehmenscontrolling geht es um
wertmalige Zielvorgaben, also um mehr als monetare Ergebnisse, die letztlich fir den
Unternehmensbestand entscheidend sind. Aus diesen Werten werden letztlich die
technischen Zielvorgaben bestimmt.

o Stand des Controlling

Controlling ist bereits seit Jahrzehnten in vielen Unternehmen fest installiert. Controlling -
richtig verstanden und eingesetzt - bringt jedem Unternehmen (auch dem Klein- und
Mittelbetreib) Vorteile in vielen Bereichen, beginnend beim internen Betriebsablauf
(Organisation, Delegation, Zusammenarbeit) bis zu den externen Geschaftsbeziehungen
mit Dritten(Banken, Versicherern, Steuerberatern, Behorden etc.)

Die Installation von Controlling bzw. die erforderliche (Re-) Organisation flihrt jedoch in
der Regel zu teilweise enormen temporaren Problemen und ist daher zunachst oft mit
Ruckschlagen verbunden. Dies hat zur Folge, dass in vielen Unternehmen Controlling nicht
sofort gelingt und daher oft (ungerechtfertigter Weise) sehr schnell abgelehnt wird.
Korrekt installiert und bei einer grundsatzlichen Bereitschaft auf allen Ebenen des
Unternehmens, wird Controlling in jedem Fall - unabhangig von der UnternehmensgroBe -
gelingen und funktionieren.

Unternehmen, die dieses erkennen und sich qualifizierter Mitarbeiter bzw. in kleineren und
mittleren Unternehmen auch externer Unterstitzung bedienen, werden auf absehbare Zeit
ihre Unternehmen effizienter fihren, effektiver lenken und damit einen beachtlichen
Wettbewerbsvorteil erlangen.

o Voraussetzungen fiir ein effizientes Controlling



2.1 Richtig fiihren

Durch die Art und Weise, wie ein Unternehmen gefiihrt wird, werden die Arbeitsablaufe,
vorhandenen Ressourcen, Quantitat und Qualitat der Mitarbeiter, die Delegationsfahigkeit
und

-bereitschaft, sowie die Mitarbeit und Zusammenarbeit letztlich die Produktivitat und der
unternehmerische Erfolg bestimmt.

Controlling bedarf deswegen einer individuellen Anleitung, weil in den Unternehmen
Organisationsgrad, Qualifikation der Mitarbeiter und Fuhrungsstruktur stark voneinander
abweichen bzw. individuell ausgepragt sind. Notwendige Veranderungen konnen oft nur
schwer vollzogen werden, benotigen daher auch unterschiedliche Zeitraume und
Vorgehensweisen.

2.2 Richtig organisieren

Die richtige Organisation der Controlling-Einfiihrung ist flir den Erfolg entscheidend. Nicht
alle Bestandteile, Abteilungen etc. sind grundsatzlich im ersten Schritt einzubeziehen. Hier
sind individuelle unternehmenspezifische Wege zu gehen, u.U. auch wahrend der
EinfUuhrungsphase erneut zu Uiberdenken oder zu revidieren.

Zunachst sollten daher die vorhandenen Ressourcen (Abteilungen, Mitarbeiter,
Unternehmensleitung) nur insoweit tangiert werden, als sie auch fiir den ersten Schritt
einzubeziehen sind. Erst nach und nach sollten weitere Bereiche und Aufgaben erganzend
integriert werden.

Zieldaten konnen z.B. erst dann erarbeitet werden, wenn die Ist-Daten vollstandig und
korrekt vorliegen und ausgewertet sind. Bevor die kiinftigen Jahre geplant werden, sollte
zunachst das lfd. Jahr bzw. sollten die lfd. Auftrage Controllinggerecht verarbeitet werden.
Nicht den zweiten Schrift vor dem ersten Tun! Nicht alle Bereiche komplett und
gleichzeitig (re-) organisieren

Theoretische Kenntnisse Uber Buchhaltung, Kostenrechnug und Controlling reichen in der
Regel nicht aus. Gerade in diesem sensiblen Bereich sind Erfahrungen und Kenntnisse aus
unterschiedlichen Unternehmensstrukturen von entscheidendem Vorteil.

2.3  Richtig delegieren

Die Ausbildung der Mitarbeiter und damit die Optimierung der Mitarbeiter-Qualifizierung
bleibt neben der Marktdetermierung und -orientierung wichtigste Aufgabe zur
Existenzsicherung gerade fir Klein- und Mittelbetriebe. Nur durch die Aufrechterhaltung
der diesen Unternehmen ureigenen Flexibilitatspotenziale konnen die notwendigen
Wettbewerbsvorteile erhalten oder beschafft werden.

Richtig delegieren ist nur bei ausreichender Qualifikation der Mitarbeiter moglich. Die
Qualifizierung ist systematisch anzugehen und eine Aufgabe auf Dauer. Delegation schafft
mehr und wichtige Freiraume flr die originaren Aufgaben der Unternehmensleitung und -
fuhrung, fur Inhaber, Geschaftsfuhrer und leitende Mitarbeiter.

Controlling ist dazu das richtig und einzige Instrument!



e Was bringt Controlling

e Mitverantwortung fiir mehr selbstandiges Arbeiten

Controlling erfordert zwar einige, vielleicht nocht nicht vorhandene, zusatzliche
Organisation und Abreiten, bringt aber schon nach kurzer Zeit mehr Transparenz und
Objektivitat.

Einmal eingefiihrt werden die zusatzlichen Arbeiten schnell zum Selbstverstandnis und mit
dem entsprechenden Effekt mit minimalem Zeitaufwand erledigt. Erhohte Produktivitat
durch konsegenteres Arbeiten in vielen Bereichen erzielt deinen positiven Kosten-Nutzen-
Effekt.

Controlling bringt im Ergebnis aus allen Ebenen ein objektiveres, sachlicheres und
insbesondere ziel- bzw. ergebnisorientiertes Arbeiten. Anders gesagt, es entwickelt sich in
den Unternehmen die Mitarbeit zur Zusammenarbeit und die jedem einzelnen anvertraute
Arbeit fuhrt zu einer groBeren Zufriedenheit. Das ,,Einer fir alle“ und ,,Alle fir einen wird
mehr und mehr realisiert.

¢ Freiraume fiir Inhaber und Geschaftsfiihrer

Inhaber und Geschaftsfuhrer sind haufig Uberlastet. Es fehlt die notwendige Zeit, sich
sachlich mit den Mitarbeitern liber Aufgaben im positiven Sinne auseinanderzusetzen. Mehr
Freiraum, mehr Zeit fur Akquisition, fur innovative Tatigkeiten, mehr Zeit fir richtige
Flhrung und Fihrungsaufgaben sind dringend erforderlich. Auch dazu schafft Controlling
einen gewichtigen und unverzichtbaren Beitrag.

o Aktion statt Reaktion

Controlling ist ein mehr vorrauschauendes, mehr planendes Instrument der
Unternehmenssteuerung. Es fordert die Auseinandersetzung mit Plandaten, mit Vorgaben,
mit Grenzwerten (Kostenbudgets, Stundenbudgets, Umsatzmaximen etc.) und zwar im
Voraus. Besonders sind dabei Arbeitsplanung, Arbeitsvorbereitung bzw. Fertigungsplanung
und Logistik zu bedenken. Hier entstehen Denkprozesse, die oft vernachlassigt werden,
aber entscheidende ungenutzte Moglichkeiten beinhalten.

Diese Moglichkeiten aktiv und im Voraus zu bestimmen und zu beeinflussen ist Ziel und
Aufgabe eines richtig installieren Controllinginstrumentariums.

e Argumente statt Ausfliichte

Transparenz in die betrieblichen Ablaufe zu bringen, zu wissen ,,wie der Hase (das
Unternehmen) lauft®, wohin sich das Unternehmen entwickelt, gehoren zum Controlling.
Bei Gesprachen richtig argumentieren und Betriebliche Ziele beschreiben zu konnen, das
alles sind wichtige Controllingfunktionen. Damit konnen entscheidende Vorteile erzielt
werden, ob im Bankgesprach oder in der Akquisition.

o Zusammenarbeit effektiver Gestalten



Aufgrund der Interdependenzen zwischen den einzelnen Bereichen des Unternehmens,
insbesondere der Verwaltung und den technischen Abteilung ist eine effektive
Zusammenarbeit von entscheidender Bedeutung. Hierzu leistet Controlling einen
wesentlichen Beitrag.

e Controlling Aufbauen - aber richtig

e Von der Buchhaltung zum Rechnungswesen

Die Buchhaltung ist sozusagen die Keimzelle des betriebswirtschaftlichen Controllings. Hier
gilt es, zunachst aus der ,,Finanzamtsbuchfiihrung* ein Controllinginstrument zu
entwickeln und zu einem Funktionierenden Rechnungswesen auszubauen. Die
Installationbzw Integration einer Kostenrechnung ist heute keine Frage der Softwarekosten
mehr. Sieht man von der Intallationphase ab, gibt es in jedem Fall mehr notwendige
Informationen zum gleichen Preis. Die Auswirkungen von mehr qualitativer Informationen
bringen letztlich mehr Nutzen als Kosten.

Mit der Installation ist weniger die Software gemeint, sondern vielmehr die
organisatorische Einbindung und Integration in die Informationsablaufe des Unternehmens.
Falsche Ansatze konnen bereits zu diesem Zeitpunkt die gesamte Controllinginitiative zum
Scheitern bringen.

e Rechnungswesen als interne Dienstleistung

Wahrend traditionell die Buchhaltung Ein- und Ausgansrechnungen verbucht, auf
Zahlungseingange achtet und die Lieferantenrechnung bezahlt ist das Rechnungswesen im
Sinne des Controlling Dienstleistung fiir die Flihrungsebenen des Unternehmens. Die Kosten
der Buchhaltung und des Rechnungswesen sind nur dann zu rechtfertigen, wenn sie zur
effizienten Steuerung und Fuhrung des Unternehmens beitragen!

o Mitarbeiter fiir Zahlen sensibilisieren

Vorrangiges Ziel eines Unternehmens und damit die Unternehmensfiihrung ist die Sicherung
der Existenz und eines angemessenen Ertrages fiir die Zukunft. Hierfur auch Mitarbeiter zu
sensibilisieren, das ist Ziel des Controllings. Klare, realisierbare Ziele zu definieren und
abzusprechen (zu vereinbaren) ist Voraussetzung fiir mehr Mit- oder Selbstverantwortung
der Mitarbeiter. Uber die ordnungsgemaBe Erstellung des Produkts oder die korrekte
Erbringung einer Service- bzw. Dienstleistung hinaus, wird so der Mitarbeiter zur
ergebnisorientierten Arbeit sensibilisiert.

e Prioritaten richtig setzen

Wirtschaftliches Arbeiten ist nur moglich, wenn Prioritaten gesetzt werden. Tendenzen sind
sichtbar zu machen, nicht Pfennigdifferenzen. Insoweit unterscheidet sich Controlling von
Buchhaltung.

¢ Von der Mitarbeit zur Zusammenarbeit

Gelingt Controlling, gelingt auch mehr Zusammenarbeit. Eine objektive und sachliche
Auseinandersetzung mit den Inhalten von Aufgaben, von Entwicklungen und Grenzen ist



produktiver und motivierender. Damit ist es ein wichtiger Faktor fur erfolgreiches Wirken
auf allen Ebenen des Unternehmens.

e Outsourcing von betriebswirtschaftlichem Unternehmenscontrolling

e Was ist Outsourcing

Diese Entscheidungshilfe ist insbesondere fiir Klein- und Mittelbetriebe wichtig. Daher darf
an dieser Stelle der Hinweis auf eine externe Unterstiitzung zu diesem diffizilen Thema
nicht fehlen.

In Klein- und Mittelbetrieben stellt sich oftmals folgende Situation: Zunachst ist nicht
Hauptaufgabe des Betriebes (des Unternehmers) Verwaltungsaufgaben, Buchhaltung,
Kostenrechnung und Controlling zu bearbeiten. Weiter ist der Ausbildungsstand der
Mitarbeiter im Verwaltungsbereich naturgemaB nicht vergleichbar mit der Qualifikation der
Mitarbeiter in GroBbetrieben (Was nicht heiBt, dass es dort immer besser lauft). Viele
Arbeiten, so auch Controllingaufgaben fallen zu selten an und sind daher oft zu
kostenintensiv. Die Sensibilitat der Mitarbeiter fur Zahlen und Ergebnisse, insbesondere
auch in den techn. Abteilungen ist unterentwickelt

Oft wird die Arbeit im Unternehmen von Tagesgeschaft bestimmt, wichtige Aufgaben
werden vernachlassigt.

Das moderne Wort fiir eine Ausgliederung heifit ,,Outsourcing®. Fur viele Unternehmen ist
es selbstverstandlich, wenn die Buchhaltung extern, z.B. beim Steuerberater, durchgefihrt
wird, ein klassisches Beispiel fir Outsourcing. In gleicher Weise ist dieses fur den Bereich
Controlling moglich und in der Regel auch Sinnvoll

e Was bringt Outsourcing dem Klein- und Mittelbetrieb?

Outsourcing bringt dem Klein- und Mittelbetrieb qualifizierte
(Mit-) Arbeit in Bereichen, die im Unternehmen selbst nicht vorhanden sind oder mit
gleicher Effizienz und Effektivitat nicht integriert werden konnen.

Die Vorteile externer Mitarbeit sind u.a.
o Ubergreifende Erfahrungen
« Keine Betriebsblindheit
o Distanz zum Unternehmen ermoglicht objetives Arbeiten
« Externe Position verleiht die notwendige Autoritat
* Keine Bindung an das Tagesgeschaft

« Konzentration auf die eigentlichen originaren Aufgaben



«  Kontinuierliche Wahrnehmung der Aufgaben
«  Keine Fixkosten in voller Hohe auf Dauer

« Keine Arbeitsrechtliche Bindung

e Was kostet Outsourcing (mehr)?

Die Frage der Kosten steht im Engen Einklang mit der Rentabilitat. Bei der Integration von
Controlling als Outsourcing Bereich handelt es sich um eine zukunftsorientierte,
strategische Investition auf dem Weg zu einer qualifizierten Unternehmenssteuerung. Eine
genau Aufrechnung lasst sich sicherlich genauso wenig wie bei einer Vorsorgeuntersuchung
zur Verbeugung von Krankheiten erstellen. Dennoch - so zeigt die Erfahrung - konnen in
vielen Bereichen des Unternehmens Kosten gezielt eingespart werden aber auch externe
Kosten werden teilweise erheblich reduziert, so dass sich Controlling mehr als bezahlt
macht.
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