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Editorial

Sehr geehrte Damen und Herren,

ob ein Unternehmen ausreichend Umsatz erwirtschaf-
tet, ob Angebote zumindest kostendeckend kalkuliert
werden oder ob es um die unternehmerische Liquiditat
so bestellt ist, dass alle Verbindlichkeiten fristgerecht
bedient werden kdnnen — Antworten auf solche und
ahnlich gelagerte Fragen erhalten Firmenchefs relativ
schnell und miihelos immer dann, wenn sie (liber ein
gut funktionierendes Controlling-System verfligen.

Wer als »Meister seines Fachs« nicht nur beruflich-
fachlich auf der Hohe der Zeit ist, sondern ebenso auf
kaufmannischem und auf betriebswirtschaftlichem
Gebiet jederzeit den Durchblick hat, kommt als Unter-
nehmer langfristig besser liber die Runden. Gibt es
demgegenuber in der Praxis dennoch zuweilen groRRere
Probleme, sind dafiir nicht selten Unzulanglichkeiten
im betrieblichen Controlling auszumachen.

Derartige Schwachstellen moglichst friihzeitig zu
erkennen und zu beseitigen bzw. - besser noch — mog-
lichst gar nicht erst entstehen zu lassen, ist Anliegen
des vorliegenden Heftes, das im Rahmen der Schriften-
reihe der Handwerkskammer Dresden erscheint.

In diesem Heft hdufig genutzte Abkiirzungen:

AfA: Abschreibung, Absetzung fiir Abnutzung
EK: Eigenkapital
FK: Fremdkapital
UE: unfertige Erzeugnisse und Leistungen
FE: fertige Erzeugnisse und Leistungen,
die noch nicht verkauft oder abgerechnet sind

In bewusst knapp und ubersichtlich gehaltener Auf-
machung sollen Handwerksunternehmer mit wichtigen
Basisinformationen zum Thema vertraut gemacht,
Checklisten fiir eine Bestandsaufnahme im eigenen
Betrieb bereitgestellt und somit der Weg fir ein darauf
aufbauendes Gesprach mit einem Betriebswirtschafts-
experten der Handwerkskammer Dresden geebnet
werden.

Kommen Sie auf uns zu! Lassen Sie sich von einem un-
serer Wirtschaftsexperten beraten, wie Sie die betriebs-
wirtschaftlichen Prozesse in Inrem Unternehmen fortan
noch besser gestalten konnen. Die Publikation wird
Ihnen helfen, anhand eigens ermittelter Zahlen und
Fakten Ihre individuellen Fragen fiir das Beratungs-
gesprach zu formulieren.

Viel Erfolg fiir Inre geschaftlichen Vorhaben wiinscht
lhnen

lhre
Handwerkskammer Dresden

Dr. Andreas Brzezinski
Hauptgeschaftsfihrer

Dr.Jorg Dittrich
Prasident



Zustande und Ziele

Branchenabhangig und unter besonderer Berticksichti-
gung betrieblicher Besonderheiten kann als Basis auch
ein monatlicher, wochentlicher, taglicher oder stiindlicher
Betrachtungszeitraum gewahlt werden. Ungeachtet
dessen erfordern sich standig andernde Einflussfaktoren,
dass die in allen drei Planungshorizonten getroffenen
Entscheidungen regelmaRig tberpriift und ggf. aktuali-
siert/angepasst werden. Dies wiederum setzt ein gut
funktionierendes innerbetriebliches Berichts- und Infor-
mationssystem voraus.

2. Im Uberblick: Instrumente und
Kennzahlen des Controllings

Controlling soll dem Unternehmer helfen, die Ablaufe
in seinem Betrieb so zu steuern, dass er seine geplanten
Ziele auch tatsachlich erreichen kann. Vor allem aber
geht es darum, Problemfelder im Unternehmen zu
erkennen, zu beseitigen und kiinftig zu vermeiden. Fiir
das Controlling steht eine Reihe von Instrumenten zur
Verfuigung. Sie sind Hilfsmittel, damit die Aufgaben

des Controllings erfiillt werden kénnen, und sie lassen
sich unterschiedlich systematisieren.

Taktisches / operatives Controlling

Besondere Bedeutung haben die sogenannten Kenn-
zahlen. Je nachdem, ob Sie die Leistungen lhres Unter-
nehmens, lhre Kunden, Ihre Wettbewerber oder die
finanzielle Situation in den Mittelpunkt Ihrer Betrach-
tung riicken, ist zwischen vorrangigen und erganzenden
Kennzahlen zu unterscheiden. Kennzahlen helfen Ihnen,
mithilfe von Zahlenwerten Bereiche und Sachverhalte
unter die Lupe zu nehmen. Je nach Wichtigkeit sollten
Sie die Kennzahlen besonders im Auge behalten. Aber:
Damit Sie effizient mit Kennzahlen arbeiten kénnen,
bendtigen Sie ein auf die Umstande Ihres Unternehmens
zugeschnittenes Kennzahlensystem.

Strategisches Controlling

Zeithorizont bis 5Jahre

mehr als 5 Jahre

Informationsquellen

internes Rechnungswesen,
insbesondere Kosten- und
Leistungsrechnung

politische und gesellschaftliche
Einfllisse; Einfliisse aus dem
unternehmerischen Umfeld

St
euerung und Ablaufe

innerbetriebliche Funktionen

Marktpotenziale

Gegenwart,
Zukunftsorientierung

kurzfristige Kennzahlen,
Soll-Ist-Vergleich

Chancen und Risiken

Gewinnorientierung,
Existenzsicherung

Realisierung der
Unternehmensziele

Erhaltung und Sicherung
des Unternehmens
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Vergleiche und Verrechnungssatze

Il. Wichtige Controlling-Werkzeuge im
Wirtschaftsbereich Handwerk

Zur Abgleichung der aktuellen Unternehmenssituation
mit den gesteckten Zielen gibt es verschiedene Instru-
mente. Nicht jedes eignet sich optimal fiir kleine und
mittlere Unternehmen im Handwerk. Dennoch miissen
auch hier kontinuierlich bestimmte Zahlen und Fakten
erfasst werden, damit Soll-Ist-Vergleiche erstellt und
insbesondere die aktuellen Stundenverrechnungssatze
ermittelt werden kénnen.

1. Soll-Ist-Vergleich — das Standard-
instrument des Controllings

Der Soll-Ist-Vergleich gilt fiir Unternehmen aller Gr6Ren-
ordnungen und Wirtschaftszweige als das Instrument
des Controllings, bewahrt es doch vor Augenwischerei
und Lageeinschatzungen »nach Gefiihl«. Egal,in welchem
Bereich Sie sich Ziele gesetzt haben — mit Soll-Ist-Ver-
gleichen erkennen Sie, ob Sie Ihre Ziele wirklich erreicht
haben oder nicht. Wenn Ihre Ergebnisse von lhren Zielen
abweichen, sollten Sie sich fragen, ob Ihre Ziele mogli-
cherweise zu hoch gesteckt oder aber Inre MaBnahmen
nicht ausreichend bzw. nicht die »richtigen« waren.
Wichtige Schlussel hierfiir kdnnen in der Planung (Vor-
kalkulation) und der Ergebniskontrolle (Nachkalkulation)
liegen.

Vorkalkulation

Preise nur grob liber den Daumen zu peilen oder sich
einfach am Mitbewerber auf dem Markt zu orientieren
hilft im Regelfall nicht, die entstandenen Kosten ab-
zudecken. Deshalb gilt es, den Preis fiir eine Leistung
anhand der betrieblichen Kosten und der Produktivitat
genau zu bestimmen. Doch damit Kosten und Produkti-
vitat richtig in die Kalkulation eingehen, mussen konkrete
Informationen aus dem betrieblichen Rechnungswesen,
aus der Nachkalkulation abgeschlossener Auftrage und
von Preisen fuir den Materialeinkauf bekannt sein.

Was Sie fur eine Stunde Arbeit beim Kunden veranschla-
gen missen, um kostendeckend zu arbeiten, konnen Sie
uber den Stundenverrechnungssatz ermitteln. Der ent-
halt alle betrieblichen Kosten (Gemeinkosten), lohnab-
hangige und Lohnnebenkosten sowie die kalkulatorischen
Kosten (siehe Kapitel zum Stundenverrechnungssatz).

Doch bevor Sie einen Auftrag annehmen, entscheiden
Sie anhand der Kalkulation, ob der Auftrag wirklich
wichtig ist und in welcher GroBenordnung dieser —
auch im Vergleich zu anderen Auftragen — zum Unter-
nehmensergebnis beitragt.

Nachkalkulation

Abgerechnet wird zum Schluss: Ob lhnen ein Kunden-
auftrag neben einer Referenz auch Gewinn bringt, werden
Sie erst nach Erfiillung des Auftrags wissen. Deshalb
uberpriifen Sie in jedem Fall, ob Ihr Angebot richtig
kalkuliert war. Die Grundlage dafiir bilden tatsachlich
verbrauchte Mengen und tatsachliche Preise beispiels-
weise flr Material und Personal. Das Ergebnis der
Nachkalkulation wird lhnen helfen, das erzielte Ergebnis
unternehmerisch einzuordnen und aufzeigen, wo
Schwachstellen in Ihrem Betrieb oder vielleicht auch
nur in lhrer Kalkulation liegen.



Berechnung der Lohnkosten/Stundenlohn
Lohnkosten/Stundenlohn = (Anzahl x tégl. AZ x Std.Lohn x Zahltage x Anzahl Monate /12 + Sonderz.) x (100 + AG-Anteil pro Arbeiter) /100

Vergleiche und Verrechnungssatze

Lohnkosten
Stundenlohn

Anzahl

tagliche AZ
(h)

Stundenlohn
(€)

Anzahl
Monate

Sonderzah-
lungen (€)

Lohnkosten
(€)

A Lohnsumme
Stundenlohn

Berechnung der Lohnkosten Gehalt/Lehrlinge

Lohnkosten/Gehalt = (Anzahl x Gehalt x Anzahl Monate /12 + Sonderz.) x (100 + AG-Anteil pro Angestelltem) / 100

Lohnkosten Geringverdiener = (Anzahl x Gehalt x Anzahl Monate / 12 + Sonderz.) x (100 + Pausch.St) / 100

Lohnkosten
Gehalt

Anzahl

Gehalt (€)

Anzahl
Monate

Sonderzah-
lungen (€)

Lohnkosten
(€)

Lohnsumme
Angestellte

Lohnkosten Anzahl Sonderzah- | Lohnkosten
. Anzahl Gehalt (€)

Lehrling Monate lungen (€) (€)

Lehrlinge

Geringfligig

Beschaftigte

Lohnsumme

Lehrlinge,
Geringverdiener
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Budgets und Belege

1. Controlling in ausgewahlten
Unternehmensbereichen im Handwerk

In den folgenden Abschnitten soll das Thema Controlling
fir im Wirtschaftsbereich Handwerk relevante Unter-
nehmensbereiche ndher betrachtet werden:

1. Controlling in der Buchhaltung

Alle Zahlen eines Betriebes werden in der Buchhaltung
als Primardaten erfasst. Fir Uberpriifungen und Planun-
gen sind sie der Ausgangspunkt.

Wurden alle Geschaftsfille mit den dazugehdrigen
Belegen korrekt verbucht, entstehen Ubersichten wie
die Betriebswirtschaftliche Auswertung (BWA) oder die
Summen- und Saldenliste (SuSa). Je nach Abrechnungs-
zeitraum sollte jeder Unternehmenslenker anhand die-
ser Listen den eigenen Betrieb auf den Priifstand stellen.

Um die erreichten Ergebnisse aber richtig einschatzen
zu konnen, miissen Budgets fiir In- und Outputs

(z.B. Material, Personal, Sachkosten, Kapitaldienst
sowie Umsatze und Ertrage) vorgegeben sein.

Als Vorschlag fiir ein monatliches Controlling bietet
sich die Ubersicht auf den Seiten 18 und 19 an.

2. Controlling in der Kalkulation

Controlling in der Kalkulation soll die Frage beantworten
helfen, wie die im Unternehmen vorhandenen Ressour-
cen eingesetzt werden. Das Controlling in der Kalkula-
tion tragt dazu bei, den Verbrauch von Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffen sowie die Einsatzzeiten von Personal
und Maschinen/Anlagen zu tiberwachen und zu lber-
prifen.

Zu diesem Zweck lassen sich Arbeitszeiten manuell
bzw. mit elektronischen Hilfsmitteln (z. B. Stechkarte,
Fahrtenschreiber) erfassen. Um aussagefahige Ergeb-
nisse zu erhalten, miissen auftragsabhangig und
personenbezogen im Detail die Ist-Zeiten erfasst

werden. Dabei versteht sich von selbst, dass auch der
mitarbeitende Handwerksunternehmer seine produk-
tiven Stunden exakt aufzeichnet.

Erganzend dazu werden baustellenabhangige Material-
verbrauchsdaten benétigt. Mit diesem Datenmaterial
ist die Nachkalkulation (siehe Schema im Kapitel Soll-
Ist-Vergleich) recht unkompliziert moglich.

3. Controlling der Liquiditat

Egal, wie gut lhre Mannschaft arbeitet oder wie effizient
Ihr Materialverbrauch auf dem Papier ist — die bisherigen
Betrachtungen liefern lhnen keine Aussage daruiber, wie
es um die Liquiditat in lhnrem Unternehmen bestellt ist.

Denn zwischen Umsatz und dem tatsachlichen Zahlungs-
eingang besteht kein direkter Zusammenhang.

Die Zahlungsfahigkeit im Betrieb hangt von vielen Fak-
toren ab und stellt damit einen eigenstandigen Bereich
innerhalb des Controllings dar. Der Leitsatz »Liquiditat
geht vor Rentabilitat« ist im Geschaftsalltag bedeutender
denn je. Ein Liquiditatsplan liefert Ihnen eine Ubersicht
zum Geldfluss und sollte deshalb als Kontrollinstrument
oder Hilfsmittel unbedingt vorhanden sein.

Der Vorschlag fiir einen Liquiditatsplan auf Seite 20 soll
dies veranschaulichen.

17



Kosten und Kalkulationen 21

IV. Wichtige Kennzahlen der
Unternehmenssteuerung im Handwerk

Die Kreditwiirdigkeit Ihres Unternehmens bei Banken 1. Kennzahlen der Leistu ng
wird durch ein Rating bestimmt. Fiir das Gesprach bei
Ihrem Kreditinstitut sollten Sie Zahlen und Fakten parat ~ Der Umsatz ist eine der wichtigsten betriebswirtschaft-

haben, die die wirtschaftlichen Verhaltnisse in lhrem lichen Kennzahlen in einem Unternehmen. Er wird
Betrieb verdeutlichen. Im Einzelnen geht es besonders durch den Verkauf von Produkten und die Erbringung
um Kennzahlen zur Ertragslage, zur Zahlungsfahigkeit, von Dienstleistungen erzielt. Deshalb sind Umsatz-
zur Rentabilitdt und zur Kundenkreditlaufzeit. kennzahlen beliebte Kennzahlen zur Abbildung der

Ertragslage im Unternehmen.

Fiir Vergleiche innerhalb der gleichen Branche kénnen
folgende Kennzahlen als MaRstab gelten:

Umsatz
Umsatz B _ _ Euro
je Beschaftigter B - -

Anzahl Beschaftigte

Umsatz -
Wertschopfung Materialeinsatz
. s = = = Euro
je Beschaftigter

Anzahl Beschaftigte
Umsatz Umsatz
je produktiv = = = Euro
Beschaftigter Anzahl produktiv

Beschaftigte

Umsatz -
Wertschépfung Materialeinsatz
je produktiv = = = Euro
Beschaftigter Anzahl produktiv

Beschaftigte




26 Krisen und Konsequenzen

V. Controlling als Instrument zur Vermeidung
von Insolvenzrisiken

Uberprifen Sie permanent Ihr Unternehmen und Kennzeichen:
ermitteln Sie, in welcher Phase Sie sich befinden. Stim- B angemessener Auftragsvorlauf
men Sie sich diesbezliglich mit Ihren externen Partnern ~ B stabile Umsatze, Kosten und Ertrage
wie Steuerberater, Unternehmensberater, Hausbank, B gesicherte Liquiditat
Hauptlieferanten oder Betriebsberatern der Handwerks- B Entnahme bzw. Ausschiittung in
kammer ab. angemessenem Maf3e moglich

B Bildung von Eigenkapital,
Die folgenden Ausfiihrungen zur Krisenentwicklung Refinanzierung gewahrleistet
erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sollen B permanentes Controlling zur Uberwachung,
Ihnen aber helfen, zu einer ersten Bestandsaufnahme Steuerung und Planung
zu kommen und entsprechenden Malinahmen einzu-
leiten.

Ausgangspunkt: gesundes Unternehmen




Krisen und Konsequenzen

Typische Entwicklungsphasen und Krisenverlaufe

Kennzeichen

Auftragsriickgang

Strategische Krise

Handlungsempfehlungen
B Ursachenforschung

Marktanalyse

|
B Entwicklung neuer Produkte bzw. Dienstleistungen
|

Marktoffensive

|4—

Kennzeichen
Umsatzriickgang

Ertragsriickgang
gemessen am Vorjahr

Eigenkapitalrtickgang

anhaltend hoher
Warenbestand

Pro-Kopf-Umsatz
ist riicklaufig

Ertragskrise

Handlungsempfehlungen

B Kennzahlenanalyse: Kénnen kurzfristige Verbindlichkeiten aus Cash-Flow,
Forderungen und Kontokorrentkredit getilgt werden?

® Uberprifung der Angebotspreise bzw. Stundenverrechnungssatze

B Kann das Material glinstiger bezogen werden?
Kann der Materialverbrauch reduziert werden?

® Uberpriifung von Kosten und Kapazitaten:
Kann bei Sach- und Personalkosten gespart werden?

B Prufung, ob die betriebliche Leistung gesteigert werden kann:
- Mitarbeitermotivation steigern
- betriebliche Ablaufe und Arbeitsorganisation rationalisieren

|4—

Kennzeichen

Skontierung
nicht moglich

Zahlungsziele werden
uberschritten

erhohter
Mahnungseingang

ausgereizter
Kontokorrent

Liquiditatskrise

Handlungsempfehlungen

B Zahlungsvereinbarungen mit Finanzamt, Krankenversicherung,
Rentenversicherung, Berufsgenossenschaft etc. klaren

B externe Beratung einholen (Fordermoglichkeiten priifen)

B Konsolidierungs- bzw. Sanierungsplan erstellen

B Bankgesprach: Tilgungsaussetzung oder Uberbriickungsfinanzierung vereinbaren

Kennzeichen

Zahlungsunfahigkeit

Handlungsempfehlungen

+

B juristische Begleitung notwendig
B Kontaktaufnahme zum Amtsgericht bzw. Insolvenzanwalt

27



28

Informationsservice

VI. Informationsservice

Falls Sie eine betriebswirtschaftliche Beratung der
Handwerkskammer Dresden in Anspruch nehmen
mochten, bitten wir, vorab telefonisch einen Termin zu
vereinbaren.

Handwerkskammer Dresden

Hauptabteilung Wirtschaftsférderung und -beratung
Sekretariat

Am Lagerplatz 8 | 01099 Dresden

Telefon 0351 4640-931

wirtschaft@hwk-dresden.de

Hauptabteilung Wirtschaftsforderung und -beratung —
Buro Gorlitz

(im Haus der Kreishandwerkerschaft Gorlitz)
MelanchthonstraRe 19 | 02826 Gorlitz

Telefon 03581 407-171

kerstin.loth@hwk-dresden.de

Die betriebswirtschaftlichen Berater der Handwerks-
kammer Dresden beraten Sie an bestimmten Sprech-
tagen —nach vorheriger Terminvereinbarung — gern
auch an folgenden Standorten im Kammerbezirk
Dresden:

Kreishandwerkerschaft Region MeifRen

(zustandig fiir die Region Riesa — GroBenhain — MeiRen)
Hauptstralle 52 | 01589 Riesa

Telefon 03525 733-963

info@hhs-meissen.de

Kreishandwerkerschaft Siidsachsen
(zustandig fur die Region

Sachsische Schweiz — Osterzgebirge)
Bahnhofstral3e 15 | 01796 Pirna

Telefon 03501 530-40
info@kh-suedsachsen.de

Kreishandwerkerschaft Bautzen
(zustandig fiir die Region

Bautzen — Hoyerswerda — Kamenz)
WallstraRe 8 | 02625 Bautzen

Telefon 03591 522-730
kreishandwerkerschaft-bautzen@t-online.de

Kreishandwerkerschaft Gorlitz
(zustandig fiir die Region Gorlitz - Zittau)
MelanchthonstralBe 19 | 02826 Gorlitz
Telefon 03583 512-407
goerlitz@khs-goerlitz.de

Hinweis:

Wichtige Fakten zu den Themen Controlling, Marketing
und Finanzierung finden Sie auch im Internet-Existenz-
griinderportal des Bundesministeriums fir Wirtschaft
und Energie: www.existenzgruender.de



In der Schriftenreihe der Handwerkskammer Dresden

bisher erschienen und verfugbar:

B Heft »Unternehmensnachfolge im Handwerk.
Tipps fiir einen erfolgreichen Generationswechsel
an der Spitze von Handwerksbetrieben«
ca. 40 Seiten; 4., Uberarbeitete und aktualisierte
Auflage 2017

B Heft »Existenzgriindung im Handwerk.

Praxistipps fiir einen erfolgsorientierten Start
in die berufliche Selbststandigkeit«

ca. 40 Seiten; 6., umfassend liberarbeitete und
erweiterte Auflage 2016

B Heft »Wenn der Kunde nicht zahlt. Professionelles
Forderungsmanagement im Handwerk«
ca. 40 Seiten; 1. Auflage 2016

B Heft »Sachverstindige im Wirtschaftsbereich
Handwerk«
ca. 40 Seiten; 2., Uberarbeitete und aktualisierte
Auflage 2015

B Heft »Von A wie Abgaben bis Z wie Ziinfte.

Ein kleines Abc rund um Handwerk und Mittelstand«
ca. 50 Seiten; 2., umfassend liberarbeitete und
erweiterte Auflage 2014

B Heft »Der Werkvertrag. Rechtliche Grundlagen und
praktische Hinweise fiir Unternehmer im Handwerk«
ca. 40 Seiten; 1. Auflage 2013

B Heft »Handwerk weltweit. Ein Wegweiser«
ca. 40 Seiten; 2., Uiberarbeitete und
erganzte Auflage 2012

B Heft »Berufsnachwuchs fiirs Handwerk gewinnen.
Ein Leitfaden fiir Ausbildungsbetriebe«
ca. 40 Seiten; 1. Auflage 2010

Von A wie Abgaben
bis Z wie Ziinfte

[ Rt

Unternehmensnachfol
im Handwerk

Wenn der Kunde
nicht zahlt

Informationsservice 29

Existenzgriindung
im Handwerk

Sachverstandige im
Wirtschaftsbereich
Handwerk

Ausfiihrlichere Informationen zu den einzelnen Publikationen finden Sie im
Internet unter www.hwk-dresden.de/schriftenreihe.

Berufsnachwuchs fiirs
Handwerk gewinnen.
Ein Lestfaden T0r Ausbildungibetraebe

Die Schn‘l‘renrea'he:‘a
[0t itpisaniayidinuain i
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