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In vielen Betrieben wird exzessiv mit Zahlen jongliert, um eindeutige Informationen
zu erhalten. Haufig fehlt es im Controlling oder in der Unternehmensfiihrung an einer
klaren Zielverfolgung des darzustellenden Zahlenmaterials. Dem Einfallsreichtum bei
den Darstellungsformen sind daher kaum Grenzen gesetzt.

icht nur in Unternehmen mit
N Konzernstrukturen, sondern auch

in mittelstindischen Fertigungs-
betrieben finden sich zahlreiche Cont-
rollinginstrumente mittels Excel und
Access wieder. Mit jedem Mitarbeiter, der
eine gewisse Affinitit zu Zahlenspielen
und Statistiken hat, entstehen neue Dar-
stellungsformen und komplexe Kreuz-
tabellen. Um aus vorhandenem Zahlen-
material scheinbar neue Information zu
kreieren, werden in den Unternehmen
zahlreiche Werte (gerechnet in Arbeits-
stunden) regelrecht vernichtet. Die Auf-
merksamkeit der Geschiftsleitung, die
hiufig mit den redundanten Informatio-
nen gebunden wird, ist nicht von Dauer.
Neue Varianten inhaltsloser Auswertun-
gen sind bereits in Arbeit. In vielen Un-
ternehmen fehlt eine klare Aufgabenstel-
lung an das Unternehmenscontrolling.
Mit den zahlreichen Statistiken hoffen
Unternehmensleiter, wichtige Steuerungs-

instrumente in der Hand zu halten. Die
Klassiker unter den fraglichen Auswer-
tungen sind Umsatz-/Absatzlisten, Fore-
casts, Lagerlisten, diverse Kostenstellen-
auswertungen, Deckungsbeitragsrechnung
(DB1 bis DB4), BWA und zahlreiche
Eigenkreationen (Renner-Penner-Listen,
Lagerhiiter etc.) sowie unterschiedliche
Formen an Kosten- und Ertragsrechnun-
gen. Da in vielen Fillen die Herkunft der
Zahlen, bedingt durch hohe Aggregati-
onsstufen, ungewiss ist, wiirden sich auch
einige der selbsternannten Finanzberater
nicht die Miihe der Quellenbetrachtung
machen. Die eigentlichen Steuerungsinst-
rumente und die Schitze der Produktion
bleiben auf diese Weise im Verborgenen.
Wer sich der Hoffnung hingibt, dass mit
der Einfilhrung eines ERP (Enterprise
Resource Planning)-Systems das Control-
ling ein Abfallprodukt des neu erworbe-
nen Systems sein wird, wird enttduscht
werden. Mit Hilfe eines ERP-Systems
inklusive Finanzbuch-
haltung und einem

Controlling: Wichtige Grundlagen und Unterscheidungen
o Art des Unternehmens (Handelshaus, Fertigungsunternehmen, Mischform)

o \Welche Engpasse gibt es in dem Unternehmen?
o \Welche Frithindikatoren gibt es im Unternehmen?
o Welche Kennzahlen sollen Steuerungsaufgaben ibernehmen?

o Welche Kennzahlen und Planzahlen werden zu FihrungsgroBen im Unternehmen?

o Wer ist fir die Datenintegritét verantwortlich?

 Wie werden die Unternehmenskennzahlen zur Unternehmensidentitat?

« Wie und wo entsteht die Datenerhebung?
o Wie gut sind Buchungsmoral und die Buchungsgiite?

BDE/MES-System las-
sen sich einige Unter-
nehmens- und Betriebs-
kennzahlen darstellen.
Jedoch, der Weg dort-
hin ist beschwerlich,
denn zuvor steht die
intensive Auseinander-
setzung mit Grundlagen
und den Besonderhei-
ten des jeweiligen Un-
ternehmens. In fast al-
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len ERP-Systemen sind diverse Grundla-
gen fiir ein Controlling integriert. Die
eigentlichen Steuerungsinstrumente ent-
sprechen allerdings keiner Funktion. Es
sind lediglich Kalkulationsschemata hin-
terlegt und Felder fiir Kostenstellen vor-
gesehen. Auf der Seite der Debitoren und
Kreditoren sind des Weiteren Felder fiir
Personen- und Sachkonten hinterlegt, die
jedoch eher fiir steuerrechtliche Abliufe
von Belang sind. Einige Standardauswer-
tungen suggerieren zwar Wiinschenswer-
tes — bei genauer Betrachtung sind diese
Standards fiir das jeweilige Unterneh-
men nicht zu gebrauchen. Um kosten-
intensiven Anpassungen (Customizing)
aus dem Wege zu gehen, entstehen
ODBC-Auswertungen in Excel und
Access und der Teufelskreis nimmt sei-
nen Lauf. Quellen werden nicht mehr
hinterfragt, manuelle und redundante
Erfassungen werden als Pflichtaufgabe
im Unternehmen verteilt. SchlieBlich
bendtigt man ja Auswertungen.

Grundlage fir unter-
nehmerisches Geschick

Der reinen Lehre von Kosten- und Leis-
tungsrechnung lassen sich bereits viele
Grundlagen entnehmen. Welche Kalku-
lationsformen nun zur Artikelkalkulation
herangezogen werden sollen und welche
Kostenschliissel nach welchen Kriterien
verteilt werden, lisst sich nur schwer aus

Lehrbiichern erfahren. Ein ERP-Anbieter
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wird zuerst die System-nahen Ablidufe
empfehlen. Jedoch: Das Machbare ist fiir
das einzelne Unternehmen nicht immer
das Sinnvolle. Das Prinzip ,Balanced
Scorecard” verfolgt schon eher den
Gedanken ,Weniger ist mehr* und rich-
tet das Augenmerk der Unternehmens-
leitung auf wesentliche Kennzahlen.
Kennzahlen sind Berechnungen und
beruhen auf messbaren Grofien. Welche
konkreten Kennzahlen und MessgroRen
zu den wesentlichen Steuerungsinstru-
menten zdhlen, kann in diesem Artikel
nur angedeutet werden. Mit einer Ba-
lanced Scorecard kénnen zumindest Stra-
tegien im Unternehmen bekannt ge-
macht werden. Mitarbeiter sollten sich
mit dieser Hilfe fiir den Erfolg des Unter-
nehmens engagieren. Kennzahlen aus
dem Unternehmenscontrolling und Ba-
lanced Scorecard sind ,,Spitindikatoren®,
die ihre Auswirkungen mit zeitlicher
Verzogerung abbilden. Eine Balanced
Scorecard arbeitet beispielsweise mit
Finanzindikatoren wie Umsatz, Gewinn,
Rendite, Zahlungsreichweite etc. Sie gibt
keine direkte Auskunft dariiber, wie die
Prozesse im Unternehmen beherrscht
werden und womit der Unternehmer
Geld verdient bzw. an welcher Stelle er es
vernichtet. Doch diese noch unbekann-
ten Faktoren beeinflussen die finanzielle
Situation malgeblich und liefern die
Grundlage fiir das unternehmerische
Geschick. Der Aufbau einer Balanced
Scorecard wire somit die klassische Auf-
gabe eines Controllers.

Kennzahlen: Wirklich-
keit der Produktion

Die weitliufigen Kennzahlen kénnen nur
aus dem Herzstiick des Unternehmens,
der Produktion, kommen. Dass das Cont-
rolling eher eine Philosophie denn eine
Anreihung von Funktionen ist, belegen
die Beispiele zweier gestandener Unter-
nehmer. Einer der beiden richtet sich
nach einem bestimmten Stand seines
Geschiiftsgirokontos und belegt damit die
Richtigkeit seines unternehmerischen
Handelns. Der andere hilt sich an den
Leitsatz ,Liquiditit vor Rentabilitit und
Rentabilitit vor Umsatz“. Solange der
Wettbewerb in weiter Ferne ist, lisst sich
mit diesen Weisheiten auch gut leben.
Mit zunehmendem Wettbewerbsdruck
iiberwiegen allerdings nicht mehr die
Ertrige, deren Herkunft vorher keiner zu
wissen vermochte. Vielmehr beginnt nun
die Suche nach wertschépfenden Maf-
nahmen. Im folgenden Beispiel werden
MessgroBen und Kennzahlen aufgezeigt,
die auch als Regelgrofien an eine Arbeits-
vorbereitung weitergeleitet werden kon-
nen. Diese Unternehmenskennzahlen
werden in einem ERP-System, der Dispo-
sition, zu wichtigen Steuer- und Rege-
lungsinstrumenten. Dennoch ist Vorsicht
geboten, da ERP-Systeme mit den Funk-
tionen der Produktionsplanung und
-steuerung (PPS) reine Planungswerkzeu-
ge sind und nicht die Wirklichkeit der

Produktion widerspiegeln. Bei richtiger

Handhabung kann mit diesen Mitteln
eine optimale Kapazititsauslastung ge-
plant und die Lagerbestinde kontrolliert
werden — nicht mehr, aber auch nicht
weniger.

Aufgaben des
Betriebscontrollings

Je weiter man in die Produktion vor-
dringt, desto komplexer werden die Vor-
giinge in einem Unternehmen. Hier gibt
es mehr Ausnahmen als Regeln. Einige
Unterbrechungen der Fertigungslose fiih-
ren zu zusitzlichen Riistkosten bei einem
Wiederanlauf. Sollten die Riistzeiten
nicht als Arbeitsginge gebucht werden,
werden diese wichtigen Produktionsdaten
zu einem einzigen Brei vermengt. Eine
sinnvolle Verwendung von Restmengen
wird von ERP-Systemen ebenso falsch
gedeutet. Abweichungen von auftragsbe-
zogenen Stammdaten kénnen Aufschluss
tiber die Produktivitit des Betriebs geben.
ERP-Systeme lassen diese Information
unbertihrt. Das zuvor beschriebene Unter-
nehmenscontrolling wird von diesen vie-
len Abliufen wenig mitbekommen. Aus
diesem Grund empfiehlt sich der Aufbau
eines Betriebscontrollings. Zwischen der
Produktion und dem Unternehmenscont-
rolling angesiedelt, befasst sich das Be-
triebscontrolling mit dem direkten Ver-
gleich von Stammdaten und Betriebs-
daten. Denn genau aus diesen Differenzen
von Soll (Plan-ERP) und Ist (BDE/MES)
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Gewinnkontrolle Nachka\l;gi‘;i;: ggrEt/iﬁuEr;‘gsauftrag SoII—KIaku\e(lgir;/z:;t;g;ngsauﬁrag munizieren
Arbeitsgang Maschine Lohn Summe Maschine Lohn Summe * Auswertung von Storgrinden an die Fach-
Vorarbeit (Maschinengruppe A) 3.895,17 9.88029 | 1377546 279030 4859,85 7650,15 abteilung weitergeben, gegebenenfalls Ver-
Hauptarbeit (Maschinengruppe B) 3460567 | 8699484 | 12160050 | 2807769 | 6649409 | 9457177 besserungsvorschlige unterbreiten
Nacharbeit (Maschinengruppe C) 359424 156964 | 1926388 1.185,60 562340 6.809,00 ® ZweckmabBigkeit der Sammelbuchungen
gesamt 4209508 | 11254477 | 15463984 | 3205359 | 7697733 | 109.03092 von Musterzeiten priifen
e Nachkalkulation aufbauen
Abgrenzung Nachkalkulation Material Soll-Kalkulation Material e Kommunikation grundsﬁtzlicher Fehler
Monat oder Quartal Anzahl | Preis/Stlck Summe Anzahl | Preis/Stick Summe (auch zu anderen Abteilungen)
Summe 25.000,00 32.000,00 e Medium schaffen, um Verbesserungsvor-
- Abweichung | Abweichung schlige zeit- und ortsnah aufnehmen und

\{(éx P Ist-Betrag |  Soll-Betrag in% n Euro Kosten laut Fibu bearbeiten zu kénnen
Maschinenkosten 42.095,08 32.053,59 -31% | -10041,49 | Kosten ges. | 150.000,00 e Qualititskennzahlen ermitteln und kom-
Lohnkosten 112.544,77 7697733 -46% -35.56743 VK-Erlose 164.442,05 munizieren, z.B. Ausschuss
Materialkosten 25.000,00 32.000,00 +22% 7.000,00 ® Messbare Leistungen definieren — Effizienz
Herstellkosten Betrieb 179.639,84 | 141.030,92 27% | -38.60892 Gewinn Qﬁi.442,05 . Analyse und Umsetzung von Optimierun-
sonstige Kosten 0,00 0,00 0% 0,00 gen im Produktionsablauf gemeinsam mit
Verwaltungs-GK 846186 8.461,86 0% 0,00 (M und Betriebsleitung erarbeiten
Gewinnzuschlag 14.949,28 e Aufbau einer LOV (Leistungsorientierte
Herstellkosten (VK Betrieb) 188.101,70 | 164.442,05 Vergiitung)
kalkulierter Gewinn/Verlust Q3,659,@

Mit Unterstiitzung des Betriebscontrol-
lings sollen auch pragmatische Kennzah-
len fiir die betriebliche Identitit erarbeitet
werden. Beispielsweise kennen nur wenige
Betriebsleiter den Kostendeckungsbeitrag
des Betriebs je Monat oder Quartal.
Schnell entsteht dann der Eindruck, man

Der direkte Vergleich von Finanzindikatoren aus dem Controlling und der Nachkalkulation
(Betriebscontrolling) aus dem BDE/MES-System zeigt, dass aus Sicht der Finanzbuchhaltung
ein Ergebnis positiv sein kann, obwohl die Nachkalkulation, mit wesentlich genaueren Anga-
ben, ein Betriebsergebnis auch negativ ausfallen lassen kann.

lassen sich die Wertschopfungspotenziale
eines Betriebs errechnen und aufzeigen.
Eine Prozesskostenrechnung ist aus die-
sem Grund ebenso dringend zu empfeh-
len. Auch sie ist auf der Seite der Produk-
tion anzusiedeln.

Aufgabe:
Effizienzsteigerung

Sehr hiufig sind die eigentlichen Kosten-
treiber im Unternehmen nicht bekannt.
Das ist den unvorteilhaften Prozessabliu-
fen im Unternehmen geschuldet. In Fer-
tigungsunternehmen gilt der Leitsatz:
,Das Geld wird in der Produktion ver-
dient!“ Demnach sollte auch dort ein
Controlling bzw. Betriebscontrolling unter-
gebracht sein. Betriebsleitung und Unter-
nehmenscontrolling ermitteln gemein-

sam betriebliche Kennzahlen und deren
Planungsgrundlagen und werten diese in
Zusammenarbeit aus. Ziel ist es, mit diesen
Informationen in Abstimmung mit der Pro-
duktionsleitung MaBnahmen zur Effizienz-
steigerung zu bestimmen und umzusetzen.
e Nebenzeiten definieren, ermitteln, auswerten
o Pufferzeiten analysieren, Korrektheit priifen
und gegebenenfalls Verbesserungsvorschli-
ge unterbreiten

¢ Buchungszeiten ermitteln

Einflussfaktoren auf die Durchlaufzeiten
dokumentieren (technisch & menschlich)
® Buchungsvorginge dokumentieren

Buchungscodes definieren und einbauen

e Terminverzogerungen auswerten

Zeitenermittlung von NC-gesteuerten Ma-
schinen und Auftrigen. Feststellung der
partiellen Produktivitit je Maschine

Fehlercodes/Storgriinde dokumentieren, ge-
gebenenfalls erweitern, auswerten und kom-

konne das Ergebnis ohnehin nicht beein-
flussen. Der direkte Vergleich von Soll-
Daten (Kundenauftrige = Fertigungsauf-
trige aus dem ERP-System) und IST-
Daten (Daten aus der Produktion und
somit Buchungen aus dem BDE/ MES-
System) kann eine Effizienz entweder je
Auftrag und Maschine oder als Perioden-
abgrenzung aufzeigen. Falls die Stammda-
ten aus der Arbeitsvorbereitung nicht
realistisch sind, werden diese Missstande
durch das Betriebscontrolling aufgedeckt.
So entsteht ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP). Nur so kann aus einer
ganzheitlichen Unternehmenssicht ein
zielgerichtetes Controlling entstehen. W
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