Controllinginstrumente

Um der zuvor dargestellten Bedeutung des Controllings innerhalb und auflerhalb des Un-
ternehmens gerecht zu werden und die an das Controlling gestellten Anforderungen zu
erfiillen, bedarf es verschiedener Controllinginstrumente, die nachfolgend im Detail be-
schrieben werden.

Die Nutzung der Controllinginstrumente steht dabei in Abhangigkeit zum Umfang
eines Controllingsystems (vgl. Abb. 1.1), d. h., Informationstiefe und Informationsbreite
(vgl. Abschn. 1.3) lassen sich hiermit in unterschiedlicher Auspragung und Giite abbilden
(s. Abb. 2.1).

Wie Abb. 2.1 zeigt, sind aktuelle Unternehmenszahlen sowie daraus abgeleitete Kenn-
zahlen lediglich die (Informations-)Basis fiir ein Controllingsystem. Erst durch Planwerte
bzw. eine Planungsrechnung sowie Abweichungsanalysen erhalt ein Controllingsystem ein
Mindestmaf} an Informationstiefe. Durch ein ausgewogenes Berichtswesens kann dann
auch die erforderliche Informationsbreite gewéhrleistet werden, wobei Excel-basierte Ins-
trumentarien (z. B. in Form einer Balanced Scorecard oder eines Vier-Fenster-Berichtes)
in der Regel nur eine beschrankte und somit verhiltnisméaflig geringe Informationstiefe
bieten. Erst ein vollintegriertes Datensystem (Management Informationssystem/MIS) ist
in der Lage, den vollen Umfang eines Controllings sowohl in der Breite als auch in der
Tiefe abzubilden, und stellt somit das perfekte Instrumentarium dar.

2.1 Aktuelle Unternehmenszahlen

Wie oben dargestellt, konnen aktuelle Unternehmenszahlen (Ist-Zahlen) ausschliellich
als Informationsbasis dienen. Ohne jegliche Planwerte bzw. eine entsprechende Planungs-
rechnung und somit ohne die Méglichkeit einer Abweichungsanalyse sind jegliche aktuel-
le Zahlen sowohl fiir eine strategische als auch fiir eine operative Unternehmensfithrung
ungeeignet.
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Abb. 2.1 Informationstiefe und -breite unterschiedlicher Controllinginstrumente

Dies wird so deutlich herausgestellt, da nach wie vor bei einer Vielzahl mittelstandi-
scher Unternehmen - insbesondere bei Kleinen Unternehmen und/oder Unternehmen
aus dem Handwerk - die Meinung vorherrscht, dass es ausreichend sei, sich einmal im
Monat die Unternehmenszahlen ,anzuschauen® Oftmals sind die Zahlen dabei extern
vom Steuerberater erstellt und beziehen sich ausschliefllich auf die Rentabilitat (Gewinn-
und Verlustrechnung). Hierdurch lésst sich jedoch bestenfalls eine Aussage dartiber tref-
fen, ob das Unternehmen im aktuellen Jahr einen Gewinn oder Verlust erwirtschaftet hat
- mehr nicht. Dass dies heutzutage jedoch selbst fiir ein Kleinstunternehmen und egal in
welcher Branche absolut nicht ausreichend ist und weder die Bezeichnung ,,Controlling®
noch ,,Unternehmensfithrung® verdient, ist bereits erlautert worden (s. Abschn. 1.1, 1.3).

Oftmals liegen als aktuelle Unternehmenszahlen ausschliefllich Zahlen aus der Buch-
haltung bzw. des externen Steuerberaters vor. Bereits hierbei sind jedoch bestimmte An-
forderungen zu beriicksichtigen (s. nachfolgend Abschn. 3.4.2 und 4.3.1, und es ist sicher-
zustellen, dass neben einer monatlichen GuV mindestens auch eine monatliche Bilanz
vorliegt, zumal beides bei richtiger Systemeinstellung und ordnungsgeméfier Buchhaltung
automatisch von den Buchhaltungssystemen (z. B. Lexware, DATEV oder SAP FI/CO)
erzeugt und ausgegeben wird.
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Tab. 2.1 Erfassung controllingrelevanter Unternehmenszahlen (Beispiele)

Inhaltsrubrik
(vgl. Abb. 1.1)
GuV

Bilanz

Liquiditdt

Angebote
Auftrige
Auslastung/
Produktivitdt
Leistungser-

bringung
Missionen

Mitarbeiter-
fithrung

Marktent-
wicklung

Bsp. Zahl/
Kennzahl
Erfolgskonten

Bestandskonten

Ein-/Auszahlungen

Gesamtsumme
aller Angebote

Auftragsbestand

Umsatz je Mit-
arbeiter produktiv

Baustellenfort-
schritt

Status Missionen

Status OKR
(s. Abschn. 4.2.3)

Anzahl Baugeneh-
migungen

Bsp. Datenquelle Bsp. Erfassungsart

Buchhaltungs-
software
Buchhaltungs-
software
eBanking-Soft-
ware

Kalkulations-
software oder
manuell (Excel)
Kalkulations-
software oder
manuell (Excel)
Buchhaltungs-
software

Schichtbuch/
Tagesmeldung

Gespriche mit
Mitarbeitern

Gespriche mit
Mitarbeitern

Extern/Internet

Verbuchung durch
Buchhaltung

Verbuchung durch
Buchhaltung

Manuelle Zuordnung
zu Zahlungsgrup-
pen entsprechend
Liquiditatsplanung

Aufsummierung aller

neuen Angebote

Aufsummierung
aller bestehenden
Auftrige

Berechnung durch
Buchhaltung/
Lohnbuchhaltung
Manuelle
Auswertung
Manuelle Erfassung/
Bewertung durch
Geschaftsfithrung
Manuelle Erfassung/

Bewertung durch
Geschiftsfithrung

Abruf Giber Internet

Bsp. Erfassungs-
rhythmus

Fortlaufend/
Téglich
Fortlaufend/
Taglich
Wochentlich

Monatlich

Monatlich

Monatlich

Téglich

Monatlich

Monatlich

Monatlich

Reine Zahlen der Erfolgs- und Bestandskonten sind jedoch als Informationsbasis fiir
ein Controllingsystem nicht ausreichend (vgl. Abb. 1.1). Vielmehr sind diese durch aktu-
elle Liquidititszahlen, operative Zahlen, Zahlen zu weichen Faktoren und externe Zahlen/
Trends zu erganzen. Welche Daten innerhalb dieser Rubriken fiir ein aussagekriftiges und
ausgewogenes Controllingsystem und somit fiir eine fundierte Unternehmensfithrung be-
notigt werden, ist im Rahmen der unternehmensindividuellen Konzeption (s. nachfolgend
Abschn. 4.2) festzulegen. Tabelle 2.1 bietet ein allgemeines Beispiel und soll verdeutlichen,
dass entsprechende fiir das Controlling benétigte Unternehmenszahlen selbst bei einem
Kleinen Unternehmen z. B. vom Sekretariat oder durch Delegation an mehrere zustandige
Mitarbeiter erbracht werden konnen (vgl. nachfolgend Abschn. 3.3).
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2.2 Kennzahlensysteme/KPI

Zusétzlich zu der Darstellung und Auswertung reiner Unternehmenszahlen bieten Kenn-
zahlen - oder auch Key Performance Indicator (KPI) - ein gutes Instrument, um Zahlen
zueinander in Bezug zu setzen und so eine wechselseitige Abhdngigkeit auszudriicken bzw.
diese fiir Analysezwecke zu nutzen.

Kennzahlen konnen je nach Bezugsgrofle und Berechnungsmethodik verschiedene
Vorteile bieten:

« Effizienz: Mehrere Werte, die inhaltlich zueinander in Bezug stehen, kénnen gebiindelt
werden und zu einem oder mehreren anderen Werten in Beziehung gesetzt werden. So
werden z. B. bei der Working Cpaital Ratio (WCR) zunichst die einzelnen Positionen
des Umlaufvermogens aufsummiert, davon die kurzfristigen Verbindlichkeiten subtra-
hiert und das Ergebnis dann in Bezug zu einer weiteren Grof3e wie z. B. Umsatz oder
kurzfristiges Umlaufvermogen gestellt.

« Fokussierung: Durch die zuvor genannte Effizienz ermdglichen Kennzahlen auch eine
Fokussierung auf nur einen Wert — unabhingig von den ganzen Werten, die ,,im Hinter-
grund stehen® Trotz einer Vielzahl von Stellgrofien fokussiert sich letztendlich alles auf
eine Kennzahl, wie z. B. der Treiberbaum des Du-Pont-Kennzahlensystems (s. nachfol-
gend Abb. 2.2) sehr gut verdeutlicht.

 Aussagekraft: Die Effizienz und Fokussierung durch die Nutzung einer Kennzahl er-
moglicht es, mit der Kennzahl ein Ziel zu formulieren und eine plakative Aussage zu
treffen. So driickt z. B. die Kennzahl der Kapitalrendite, Return on Investment (ROI),
bereits in ihrer Bezeichnung das eigentliche Ziel aus (d. h. Erzielung einer Rendite auf
das eingesetzte Kapital) und ermoglicht als Kennzahl (z. B. 3%) einen allgemein ver-
stindlichen und plakativen Vergleich (z. B. Rendite auf Bankguthaben=1,5%).

 Analysefunktion: Durch die Wahl der Bezugsgrofie konnen Aussagen getroffen wer-
den, deren Bedeutung sich bei blofler Betrachtung einer der Zahlen nicht erschlossen
hitte. So setzt z. B. die Lagerreichweite den Wert des aktuellen Lagerbestandes in das
Verhiltnis zum Wareneinsatz (bzw. Lagerverbrauchs), rechnet ggf. den resultierenden
Monatswert auf Tage um und trifft somit eine - zugegebenermaflen sehr pauschale —
Aussage iiber die Versorgungssicherheit bzw. Lieferbereitschaft in Tagen.

Durch die Nutzung verschiedener Unternehmenszahlen als Bezugsgrofien zueinander las-
sen sich ganze Kennzahlensysteme entwickeln, wie z. B. das Du-Pont-Kennzahlensystem
(s. Abb. 2.2)!, das umfassende Kennzahlen in Bezug auf die Gewinn- und Verlustrechnung
sowie die Bilanz bietet.

Vorteile des Du-Pont-Kennzahlensystems sind, dass es eine Ergebnis- und Bilanzana-
lyse erméglicht und somit eine Basis fiir die kaufméannische Unternehmensfiithrung dar-
stellt. Zudem kénnen sdmtliche Kennzahlen sehr einfach durch das Rechnungswesen aus
der Buchhaltung (Erfolgs- und Bestandskonten) ermittelt werden. Eindeutiger Nachteil

! Vgl. Staehle, 1969.
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diese Kennzahlensystems ist, dass es sich nur auf Finanzkennzahlen fokussiert und somit
nach heutiger Auffassung als ausschliefliche Informationsquelle bzw. als einziges Steue-
rungsinstrument fiir eine ausgewogene und nachhaltige Unternehmenssteuerung nicht
ausreichend ist.

Grundsitzlich kann die Kapitalrendite (ROI) jedoch nach wie vor als wesentliche Kenn-
zahl gesehen werden, da sie die finale Messgrofie fiir jedes Unternehmen mit Gewinn-
erzielungsabsicht darstellt und sich jedes Unternehmen diesbeziiglich im Rahmen der
Marktwirtschaft daran messen lassen sollte bzw. sich selbst daran messen sollte, um die
wirtschaftliche Sinnhaftigkeit der unternehmerischen Aktivitit zu iiberpriifen. Jeder Un-
ternehmer - egal ob Eigentiimer einer Einpersonengesellschaft oder Gesellschafter eines
Groflunternehmens - sollte anhand der Kapitalrendite beurteilen, ob die durchschnittlich
bzw. nachhaltig zu erzielende Rendite aus seiner unternehmerischen Aktivitit profitabler
ist als andere Anlageformen seines Kapitals (z. B einer festverzinslichen Anleihe mit 3,5%
Rendite).

Die Kapitalrendite sollte daher in jedem Controllingsystem als Basiskennzahl Beach-
tung finden und insbesondere im Rahmen einer langfristigen bzw. dauerhaften Zielset-
zung genutzt werden. Auf dem Weg dahin sind jedoch eine Vielzahl anderer Kennzahlen
fiir die strategische Unternehmensfithrung und das operative Tagesgeschift von Bedeu-
tung, sodass Kennzahlen insgesamt als wichtiges Instrument des Controllingsystems ge-
nutzt werden sollten. Im nachfolgenden Abschn. 4.2 werden hierzu verschiedene Basis-
kennzahlen, Detailkennzahlen und unternehmensspezifische Kennzahlen vorgeschlagen.

2.3 Planzahlen (Soll- oder Zielwerte)

Neben dem Bestehen aktueller Geschiftszahlen (Ist-Zahlen) als Informationsbasis ist die
Festlegung von Soll- oder Zielwerten (Planzahlen) das wichtigste Instrument des Control-
lings und die Basis eines jeden Controllingsystems. Ohne Planzahlen als Referenzgrofle
kann keine Abweichungsanalyse hinsichtlich der erwarteten Geschaftsentwicklung und
somit auch keine Erfolgsbewertung vorgenommen werden. Zu allen Inhaltsbereichen
eines Controllingsystems (strategisch, operativ, weich und externe Trends; vgl. Abb. 1.1)
sollten daher zwei Datenarten bestehen: Ist und Plan.

2.3.1 Auspragungsmoglichkeiten

Planzahlen konnen auf unterschiedliche Weise ermittelt, festgelegt und aktualisiert wer-
den:

 Planungsrechnung: In der Regel jéhrliche Ermittlung von Planzahlen fiir das néchs-
te Geschiftsjahr sowie im Rahmen einer Mehrjahresplanung fiir weitere zwei bis fiinf
Jahre. Als Planungsbasis dienen héufig die aktuellen Geschéftszahlen des vergangenen
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Jahres, die entsprechend der operativen Geschiftserwartung (bottom-up, siehe nach-
folgend Abschn. 2.3.2) und der strategischen Zielsetzung (tfop-down, Abschn. 2.3.2) an-
gepasst werden.

o Hochrechnung: Mathematische Ermittlung von Planzahlen fiir das gesamte Geschifts-
jahr auf Basis aktueller Geschiftszahlen (Bsp. auf Basis aktueller Geschiftszahlen
per Ende Mirz eines Jahres: kumulierter Ist-Wert=3.000=Hochrechnung Gesamt-
jahr=3.000/ 3 Monate x 12 Monate = 12.000). Auf eine inhaltliche Bewertung des Rest-
jahresverlaufes im Sinne einer Geschiftserwartung oder Zielsetzung wird hierbei be-
wusst verzichtet, um eine neutrale mathematische Vergleichsgréfie zu erhalten.

o Forecast: In der Regel unterjihrige Aktualisierung der Planung durch Verwendung
der aktuellen Geschéftszahlen innerhalb des Planungsjahres (Bsp.: Ist-Zahlen bis Ende
Mirz) und Aktualisierung der Planzahlen fiir die Restmonate des Jahres. Die urspriing-
liche Planung wird dadurch um die seit der Planerstellung hinzugekommenen Erkennt-
nisse zur Geschiftserwartung und strategischen Zielsetzung im laufenden Jahr aktuali-
siert.

 Rollierende Planung: Eine monatlich/wdchentlich rollierende Planung entspricht im
Prinzip einem monatlichen/wdchentlichen Forecasting, an das jeweils eine weitere Pla-
nungsperiode (Monate/Woche) angehéngt wird. Die Planung 16st sich somit von einem
statischen Planungszeitraum (z. B. ein Geschéftsjahr) und wird fiir die Gesamtzahl der
Planungsperioden (z. B. 12 Monate oder 52 Wochen) anhand der aktuellen Erkenntnis-
se zur Geschiftserwartung und strategischen Zielsetzung periodisch (z. B. jeden Monat
oder jede Woche) und vollstindig tiberarbeitet.

Entscheidend fiir die Wahl der Methodik und des Aktualisierungszeitraums der Planzah-
len sind die Moglichkeiten eines Unternehmens, d. h. dessen verfiigbare personelle und
systemseitige Ressourcen (vgl. Abschn. 1.3.1), sowie die Notwendigkeit einer hiufigen
Aktualisierung, z. B. bei einer insgesamt gestiegenen Bedeutung des Controllings und der
Planungsrechnung in einer besonderen Unternehmenssituation (vgl. Abschn. 1.3.3).

2.3.2 Anforderungen

Die Anforderungen an Planzahlen (dies schlief3t alle o. g. Auspragungsmoglichkeiten ein)
decken sich weitgehend mit den grundsitzlichen Anforderungen an das Controlling (vgl.
Abschn. 1.2) beziiglich Verfiigbarkeit, Transparenz und Genauigkeit, Zukunftsorientie-
rung und Detaillierung. Die konkrete Bedeutung im Kontext der Erstellung und Nutzung
von Planzahlen wird nachfolgend dargestellt.

Verfiigbarkeit Planzahlen konnen nur verlésslich festgelegt werden, wenn sie auf Basis
bestehender Informationen (z. B. Ist-Zahlen) ermittelt werden konnen. Dies bedeutet, dass
sich die Erstellung der Planzahlen sowie deren Detaillierung an den vorhandenen Daten-
strukturen (z. B. Kontenplan) ausrichten sollten. Nur dies ermoglicht die Verfiigbarkeit
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regelmafliger Aktualisierungen der Planzahlen (Hochrechnungen, Forecasts etc.) sowie
problemlose Abweichungsanalysen gegeniiber Ist-Zahlen, Vergangenheitszahlen etc.

Transparenz Simtliche Annahmen, die zur Ermittlung der Planzahlen getitigt werden,
sollten ausfiihrlich und verstandlich dokumentiert werden, damit sie nach geraumer Zeit
selbst noch nachvollzogen werden kénnen und zudem Dritten zur Verfiigung gestellt
werden konnen. Fiir eigene Zwecke geniigt es ggf., entsprechende Kommentare in Excel
einzufiigen oder Anmerkungen am Rand zu tatigen. Fiir Dritte sollten die Annahmen hin-
gegen in Text- oder Prasentationsform als ,,Erlduterungen zur Planung“ notiert werden.
Samtliche Nebenrechnungen (z. B. zur Berechnung der Personalkosten und Tantiemen)
sollten - sofern die Planung in Excel erfolgt — moglichst als separate Tabellenblitter in die
Planungsdatei eingebunden werden.

Genauigkeit Genauigkeit mag im Zusammenhang mit der Ermittlung von Planzahlen
auch im Sinne von Verldsslichkeit verstanden werden. Nur genau ermittelte Planzahlen
ermoglichen eine verlidssliche Planung nach bestem Wissen, die als Referenzgrofle fiir
die Abweichungsanalyse eine wertvolle Quelle zur Analyse der Geschiftsentwicklung ist.
Wesentliche Voraussetzung fiir eine Verldsslichkeit auf die Planung ist dabei eine eher kon-
servative denn optimistische Herangehensweise bei der Festlegung der Planzahlen. Dies
kann in der Regel dadurch garantiert werden, dass den strategischen Zielsetzungen des
Managements (top-down, also ,,von oben herab‘, d. h. ohne operative Detailkenntnisse) die
konkrete operative Geschaftserwartung der Verantwortungstrager (bottom-up, also ,,von
unten nach oben®, d. h. im Tagesgeschift von Einzelpersonen erreichbare Ziele) gegen-
tibergestellt wird. Haufig werden Planzahlen daher zunéchst bottom-up ermittelt, z. B. Ver-
triebsplanzahlen durch die einzelnen Auflendienstmitarbeiter (bzw. Key Account Manager)
und Kosten durch die entsprechenden Kostenstellenverantwortlichen, und anschlieflend
in Abwégung mit den strategischen Unternehmenszielen top-down vom Management mit
ggf. gesteigerten Zielen versehen. Wichtig hierbei ist, dass die Diskrepanz zwischen bot-
tom-up ermittelten Planzahlen und fop-down festgelegten Planzahlen nicht zu grof§ ist,
da die Planung hierdurch erstens an Realitdtsbezug — und somit Verldsslichkeit — verliert
und zweitens nicht als Zielsetzung fiir die jeweiligen Verantwortungstriger im Tagesge-
schift (Mitarbeiter) genutzt werden kann (bzw. nur gegen Widerstand der Mitarbeiter
und somit mit fehlender Akzeptanz und Motivationskraft). Sofern eine Diskrepanz jedoch
nicht vermieden werden kann, sollten unterschiedliche Szenarien gebildet werden, z. B. im
Sinne der klassischen Szenarien einer schlechten (Worst Case), realistischen (Real Case)
und positiven (Best Case) Geschéftserwartung. Wichtig ist jedoch, dass schlussendlich
nur eines der Szenarien als das Planungsszenarium und somit als Referenzgrof3e fiir samt-
liche Abweichungsanalysen ausgewihlt werden sollte. Die anderen Szenarien (z. B. Best
Case) konnen allenfalls punktuell fiir besondere Vergleichszwecke genutzt werden (z. B.
als externe Planungsversion fiir Banken, Ratingagenturen etc).

Zukunftsorientierung Planzahlen sollten grundsitzlich nicht nur die konkret absehba-
ren Entwicklungen in den niachsten Wochen oder Monaten abbilden, sondern eine mit-
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tel- und langfristige Zukunftserwartung widerspiegeln. Die Ermittlung von mittel- und
langfristigen Planzahlen mag oftmals einem ,,Blick in die Kristallkugel® gleichen, was
jedoch unerheblich ist, da der Anspruch an eine Planungsrechnung ausschliefllich die
Abbildung der Geschiftserwartungen und strategischen Zielsetzungen nach bestem Wis-
sen zum Zeitpunkt der Planung ist. Nur durch eine entsprechende Zukunftsorientierung
konnen strategische Unternehmensziele fiir die nédchsten Jahre festgelegt werden und zur
Zielerreichung notwendige mittel- und langfristige Geschiftsentscheidungen getroffen
werden.

Detaillierung Nur moglichst detaillierte Planzahlen erméglichen auch eine detaillierte
Abweichungsanalyse und somit Erkenntnisse fiir das Controlling und die Unternehmens-
fithrung. Daher sollte moglichst zu jeder verfiigbaren und fiir das Controlling relevanten
aktuellen Geschiftszahl (Ist-Zahlen) eine korrespondierende Planzahl ermittelt und festge-
legt werden. In Bezug auf die Planungsrechnung beziiglich Rentabilitit und Bilanz bedeu-
tet dies, dass eine Planung moglichst auf Konten- und Kostenstellenebene erfolgen sollte.
Auf diese Weise konnen Kostenabweichungen im Detail nachvollzogen und ihre Ursachen
hinterfragt werden. Zudem ermdglicht ein entsprechend hoher Detaillierungsgrad, dass
Planzahlen (z. B. Reparaturen und Instandhaltung Maschine XY) auch als vom einzel-
nen Mitarbeiter beeinflussbare Zielgrofle fiir Zielvereinbarungen (s. OKR, Abschn. 4.2.3)
genutzt werden konnen.

2.3.3 Beispiel Rentabilitat

Fiir die Ermittlung der Planzahlen zur Rentabilitdt sollte eine moglichst breite Datenba-
sis als Ausgangslage genutzt werden, damit diese so genau (bzw. verlisslich) wie moglich
festgelegt werden konnen (vgl. Genauigkeit, Abschn. 2.3.2). In Bezug auf die Erstellung
einer Rentabilititsplanung bedeutet dies, dass moglichst viele Vergangenheitswerte als
Datenbasis genutzt werden sollten, um auf ein bestehendes Erlos-/Kostenniveau bzw.
eine Entwicklung der Erlose/Kosten schlieflen zu konnen. Dies kann durch die Darstel-
lung der absoluten und relativen Abweichung der jeweiligen Planzahl zu den Vorjahren
zusétzlich unterstiitzt werden (s. Abb. 2.3). Zudem kann durch die Darstellung des pro-
zentualen Anteils des Monatsplanwertes am Gesamtjahresplanwert die unterjahrige Auf-
teilung der geplanten Erl6se/Kosten verdeutlicht und hierdurch Saison- oder Sonderef-
fekte auf einfache Weise erkannt werden. Eine entsprechend umfangreiche Datenbasis zur
Ermittlung der Planzahlen kann in MS Excel dann ggf. durch Gruppierung (s. MS Excel:
»Daten”/,,Gruppieren®) ein- oder ausgeblendet und somit die Planungsrechnung mit oder
ohne die detaillierten Planungsgrundlagen dargestellt werden (s. Abb. 2.3).

Des Weiteren empfiehlt es sich, die Rentabilititsplanung auf der in der Buchhaltung
verwendeten Kontenstruktur aufzubauen, damit spiter aktuelle Geschiftszahlen in der
gleichen Struktur vorliegen und eine Abweichungsanalyse ohne aufwendige Anpassungen
bzw. Zuordnung oder Aufteilung von Planwerten zu Ist-Werten verfiigbar ist (vgl. Verfiig-
barkeit, Abschn. 2.3.2). Zusitzlich zur Kontenstruktur sollte die Rentabilitatsplanung ggf.
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2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-02596-0

Controlling-FPraxis im Mittelstand

Aufbau eines Controllingsystems basierend auf Lexware,
DATEY oder SAF

sSchmid-Cundram, E.

2014, X, 203 5. 67 Abb., Softcover

ISBM: 978-32-658-02596-0
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