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GrunderZeiten

Informationen zur Existenzgriindung und -sicherung

Mittelstandspolitik, Existenzgrindungen, Dienstleistungen

Geschéftsidee haben, Griindung vorbe-
reiten, loslegen: Mut und Elan sind fir
Griinderinnen und Grinder die halbe
Miete. Die andere Hélfte kommt dabei
nicht selten zu kurz: die Planung und
Kontrolle der Unternehmensentwick-
lung. Viele junge Unternehmen wirt-
schaften mit Volldampf ins Blaue und
leiden z.B. unter mangelnder Liqui-
ditét, zu hohen Kosten oder darunter,
nicht gentigend (neue) Kunden fir ihre
Produkte oder Dienstleistungen zu fin-
den und folglich zu wenig Umsatz zu
machen.

Erst wenn der ,Dachstuhl brennt®,
wenn z.B. Gldubiger Mahnbescheide
schicken, fragt sich so mancher (Jung-)
Unternehmer: Was habe ich falsch
gemacht? Was hitte ich vermeiden
oder anders machen kénnen? Nun
beginnt die Suche nach den Ursachen
fur die Probleme. Das ist Kontrolle.
Durch Kontrolle analysiert man Ver-
gangenes. Das ist zweifellos wichtig,
reicht aber nicht. Wichtiger ist Kon-
trolle im Voraus. Das ist Controlling.

Der Controller: Lotse im
Unternehmen

Der Controller ist in Unternehmen
(die sich einen Controller leisten kén-
nen) der interne Unternehmensbe-
rater. Der Unternehmer ist der verant-
wortliche Kapitén, der Controller
fungiert als Lotse auf dem Schiff, um
den sicheren Hafen namens Unter-
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nehmenserfolg zu erreichen. Er sam-
melt Informationen aus allen betrieb-
lichen Bereichen, unterstiitzt die
Erarbeitung der Unternehmensziele,
plant Manahmen, um die Ziele zu
erreichen, analysiert, warum Ziele
nicht erreicht wurden, macht Vor-
schlédge fiir angepasste Ziele und ver-
dnderte Maflnahmen.

Controlling ist Chefsache

Kleine und junge Unternehmen wer-
den sich allerdings kaum einen Con-
troller leisten konnen. Fiir Unterneh-
men, die Hilfe beim Controlling suchen,
bietet sich ein externes Controlling an,
das Beratungsunternehmen tiberneh-
men kénnen. Generell gilt aber immer:
Controlling ist Chefsache. Selbst wenn

Sie einen Controller beschéftigen, ob
intern oder extern: Er hat immer nur
eine beratende Funktion. Entscheiden
muss die Chefin oder der Chef.

Controlling immer wichtiger: Rating
Banken miissen zukunftig bei der Kredit-
vergabe die Kreditwiirdigkeit eines
Unternehmens genau priifen. Dazu
dient das so genannte Rating. Dabei
achten die Banken vor allem darauf, ob
die Unternehmen ihre Controlling-
Hausaufgaben gemacht haben. Damit
ist gemeint: Gibt es tiber die wirtschaft-
lichen Verhaéltnisse des Unternehmens
Aufzeichnungen und Auswertungen?
Werden Planungs- und Auswertungs-
instrumente des Controllings einge-
setzt? Sind alle Aufzeichnungen und
Auswertungen geordnet, Ubersichtlich,
verstdndlich? (s. GriinderZeiten Nr. 46
»Rating®)
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Acht typische Fehler beim Controlling

1. Uberhaupt kein Controlling

In vielen (jungen) Unternehmen wird tiberhaupt kein Controlling, sprich: keine
Planung, betrieben. Es fehlt also vor allem eine konsequente und jeweils aktuali-
sierte Finanzplanung.

Folge: Kein Uberblick iiber die Kosten, die im Unternehmen anfallen sowie iiber
die liquiden Mittel, die zur Verfiigung stehen.

2. Keine Zeit
Ein (typischer) Grund dafiir, das Controlling insgesamt zu vernachléssigen:

Der tédgliche Stress und die anstehenden und zu erledigenden Auftrage verleiten

dazu, ,den lastigen Papierkram® links liegen zu lassen.

3. Der Laden lauft zu gut

Auf den ersten Blick ein Widerspruch: Aber erfolgreiche Unternehmen neigen
zu folgenschweren Fehlern. Sie ,ruhen sich auf ihren Lorbeeren aus®, vernach-
lassigen den kritischen Vergleich von Aufwand und Ertrag, wirtschaften weiter
wie bisher und verlieren Kunden und Markt aus dem Blick.

4. Alles im Kopf, kein Problembewusstsein

Gerade erfolgreiche Unternehmer haben durchaus alle wichtigen Informa-
tionen tiber ihren Betrieb prasent: im Kopf. Allerdings handelt es sich dabei
meist nur um grobe Anndherungswerte. Erst dann, wenn Controlling-
Informationen schriftlich fixiert werden missen, ergibt sich ein schéarferes
Unternehmensbild. Zudem entsteht dann, wenn genaue Fragen fir alle
wichtigen Informationsbereiche eines Unternehmens zu formulieren sind,
ein wacheres Bewusstsein dafiir, wo welche Probleme im Unternehmen auf-
tauchen konnen.

5. ,Das erledigen meine Leute*

Controlling ist Chefsache. Nicht selten delegieren Firmenlenker aber die
ungeliebten Aufgaben der Kostenrechnung und Finanzplanung komplett an
Mitarbeiter.

Folge: Sie verlieren den Uberblick iiber die Kosten- und Finanzsituation ihres
Unternehmens.

6. Kostenstellen nicht klar

Selbst wenn ein Rechnungswesen-Controlling installiert ist, bleibt der
gewuinschte Effekt oft aus. Vor allem dann, wenn nicht klar definiert ist, an wel-
chen Stellen Kosten entstehen konnen.

7. Falsche Aufschliisselung der Kosten

Viele Jungunternehmer tun sich auerdem schwer, die Gemeinkosten ihres
Unternehmens (z. B. Energieverbrauch) auf die verschiedenen Kostenstellen
(z.B. Verwaltung, Produktion etc.) zu verteilen. Entweder sind die Aufteilungen
zu grob und daher zu ungenau; oder sie sind so differenziert und kompliziert,
dass der dafiir notwendige Aufwand in keinem verniinftigen Verhaltnis mehr
zum Ergebnis steht. Merke: Aufschliisselungen so einfach wie moéglich!
Schatzungen sind in der Regel ausreichend.

8. Controlling aneinander vorbei

Ein funktionierendes Rechnungswesen garantiert noch kein funktionierendes
Controlling. Nicht selten ermittelt die Kostenstelle Daten, die fiir die unterneh-
merische Planung unwichtig sind. Umgekehrt braucht die Geschéftsleitung
Informationen, die nicht erhoben wurden.
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Wie funktioniert
Controlling?

Ziele setzen

Jedes gut gefiihrte Unternehmen sollte
sich Ziele setzen und mit geeigneten
MafBnahmen darauf zuarbeiten. Planen
Sie also, wie sich Ihr Unternehmen ent-
wickeln soll. Legen Sie z.B. fest, wie
viele (neue) Kunden Sie haben wollen,
wie hoch Ihre laufenden Kosten oder
Ihre Kosten fir Investitionen sein sollen.
Setzen Sie sich ehrgeizige, aber keine
unrealistischen und unerreichbaren
Ziele. Setzen Sie kurzfristige (Monat),
mittelfristige (Jahr) und langfristige
(mehrere Jahre) Ziele.

Uberpriifen: Ziele erreicht?

Sich derart Ziele zu setzen mag fir
Kleinunternehmen vielleicht tibertrie-
ben erscheinen. Dieses Vorgehen hat
aber einen besonders heilsamen Effekt:
Erst wenn man sich Ziele setzt, kann
man erkennen, ob man sie erreicht hat
oder nicht. Wenn nicht, kann man sehr
gezielt nachforschen, was die Griinde
dafir sind (z.B. zu wenige Kunden mit
zu hohen laufenden Kosten). Erst wenn
Sie auf diesem Wege die Griinde fiir
Probleme ermittelt haben, kénnen Sie
genau darauf reagieren. Dabei sind die
kurzfristigen Zielsetzungen gerade fir
junge Unternehmen hilfreich. Da sie
noch nicht in festen Bahnen laufen,
lohnt es sich, in kurzen Abstdnden
genau zu liberpriifen, wo es bei der
Unternehmensentwicklung klemmt.

MaBnahmen planen

Wenn Sie Ihre Ziele gesteckt haben,
konnen Sie sich tiberlegen, mit welchen
MafBnahmen Sie diese erreichen kdnnen.
Was wollen Sie kurz-, mittel- und lang-
fristig erreichen? Was ist jetzt dafiir zu
tun?

Ziele und MaBnahmen immer
wieder anpassen

Einmal festgelegte Ziele sind nie starr.
Zum Controlling gehort, die unterneh-
merische Entwicklung immer wieder
zu hinterfragen: Wurden die gesteck-
ten Ziele erreicht? Warum nicht? Je
nach Ihren Analyse-Ergebnissen miis-
sen Sie womdoglich Ihre Ziele neu und
ggf. realistischer formulieren. Au3erdem
konnen sich Ziele durch verdnderte



wirtschaftliche Rahmenbedingungen,
verdnderte Gesetzgebung u.a. &ndern.
Abweichungen von Zielen und neue
Zielsetzungen gehoren zum unterneh-
merischen Alltag. Kleine Unternehmen
zeichnen sich gerade dadurch aus, dass
sie in der Lage sind, sich schnell auf ver-
dnderte Bedingungen einzustellen.

Finanzplanung

Eine besonders wichtige Controlling-
Aufgabe fir jedes Unternehmen ist
seine Finanzplanung. Ein Finanzplan
soll vor allem die Rentabilitdt des
Unternehmens berechnen und sicher-
stellen, dass das Unternehmen jeder-
zeit seine Zahlungsverpflichtungen
erfiillen kann. Ein Finanzplan muss
Antworten auf folgende Fragen geben:
Wie ist die Auftragslage in den kom-
menden Monaten? Wie hoch sind die
Kosten? Reicht der Umsatz, um alle
Kosten zu begleichen? Welche MaB-
nahmen miussen ergriffen werden, um
die Liquiditét zu steigern: langerfristi-
ge Zahlungsvereinbarungen mit
Glaubigern, ein besseres Mahnverfah-
ren, um Forderungseingénge besser zu
steuern, Bonitétspriifungen der
Kunden, um Forderungsausfille zu
reduzieren (s. GriinderZeiten Nr. 31
,Liquiditat®)?

Controlling-
Instrumente

Fiir das Controlling steht Ihnen eine
Reihe von Hilfen fir die Praxis zur
Verfiigung.

Finanzplanung

» Liquiditatsplanung

Mit ihr stellen Sie fur jeden Monat Ihre
Einnahmen Ihren Ausgaben gegentiber.
Aus der Differenz der Einnahmen und
Ausgaben ergibt sich die Liquiditat, die
Sie zur Verfigung haben, um Ihre
finanziellen Verpflichtungen zu erfillen.
(s. GrinderZeiten Nr.31 , Liquiditat®)

» Deckungsbeitragsrechnung
Mit ihr ermitteln Sie, ob die Kosten in
einem vertretbaren Verhéltnis zu Ihren
Umsétzen stehen. Die Deckungsbeitrags-
rechnung zeigt, in welchem Umfang
z.B. ein Produkt oder ein Kunde zur
Deckung der Kosten beitragt.
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P> Kostenartenrechnung

Mit ihr listen Sie Ihre verschiedenen
Kosten z.B. fiir Personal, Waren, Materi-
al, Miete usw. auf. So kénnen Sie ablesen,
wie sie sich von Monat zu Monat oder
Jahr zu Jahr verdandern.

P> Kostenstellenrechnung

Mitihr schlisseln Sie auf, welche Stellen
im Betrieb welche Kosten verursachen
(z.B. die Fertigung, die Verwaltung usw.).
(s. GriinderZeiten Nr. 25 , Kostenrech-
nung*)

MaBnahmenplanung

» Kunden-Analyse

Sie dient dazu festzustellen: Welche
Bediirfnisse haben Ihre Kunden? Wie
entwickelt sich die Nachfrage? Miissen
Sie Ihr Marketing iberdenken? Wie ist
das Zahlungsverhalten? Ist Thr Forde-
rungsmanagement ausreichend?

(s. GriinderZeiten Nr. 20 ,Marketing®,
Nr. 18 ,Forderungsmanagement®)

» Konkurrenz-Analyse

Mitihrer Hilfe kénnen Sie Ihre Produkte
und Dienstleistungen mit denen Ihrer
wichtigsten Konkurrenten vergleichen:
Wie ist das Preis-Leistungsverhéltnis?
Wie sind die Lieferzeiten? Wie ist der
Service? Miissen Sie Ihr Angebot verbes-
sern? (s. GriinderZeiten Nr. 20 ,Marketing)

> ABC-Analyse

Sie hilft IThnen dabei, wichtige von we-
niger wichtigen Aufgaben zu trennen:
Welche MaBnahmen ergeben sich aus
den Zielsetzungen? Welche Mafinah-
men mussen wann erledigt werden:

P Aist sehr wichtig und liegt in
der Verantwortung des
Unternehmers

» B kann delegiert werden oder
warten

» Cist unwichtig

Sie werden wahrscheinlich feststel-

len, dass dringende Aufgaben nicht
immer die wichtigsten sind und A-Auf-
gaben nicht selten vernachldssigt
werden.

Zieliiberpriifung

»>  Soll-Ist-Vergleich

Er ist das Standardinstrument des Con-
trollings. Mit ihm kénnen Sie tiberall
dort, wo Sie Ziele gesetzt haben, erken-
nen, ob Sie Ihre Ziele erreicht haben
oder nicht. Wenn nicht, waren Ihre MaB-

GriunderZeiten I

nahmen nicht gut genug (oder nicht
dierichtigen), oder Ihre Ziele waren zu
ehrgeizig. Erst der Soll-Ist-Vergleich
zwingt Sie dazu, Ziele neu zu stecken
oder MaBBnahmen zu tiberdenken.

Erfolgsrechnungen

> Break-Even-Analyse

Mit ihr kénnen Sie berechnen, ob Sie
mit IThrem Umsatz nach Abzug aller
Kosten Gewinn oder Verlust machen.

» Einnahmen-Uberschussrechnung
Mit Ihrer Hilfe stellen Sie die betrieb-
lichen Einnahmen den Ausgaben gegen-
uber. Sind die Einnahmen hoher als die
Ausgaben, so handelt es sich um einen
Uberschuss bzw. den Unternehmensge-
winn. Die Einnahmen-Uberschussrech-
nung ist fur kleine Unternehmen mit
einfachen und leicht tiberschaubaren
Geschaftsprozessen, die auch lediglich
eine einfache Buchfiihrung betreiben
diirfen.

P> Gewinn-und Verlustrechnung
(Guv)

Mit der GuV stellen Sie Ertrage und
Aufwéandungen Ihres Unternehmens
gegeniber. Dabei missen Sie auch
das Unternehmensvermogen bertick-
sichtigen.

Die GuV ist fir Unternehmen, die
zu einer doppelten Buchfiithrung ver-
pflichtet sind oder freiwillig eine dop-
pelte Buchfiihrung nutzen.

Bilanz

Mit einer Bilanz konnen Sie ermitteln,
wie sich das Unternehmensvermogen
und die Schulden entwickelt haben.
Die Bilanz wird immer zusammen mit
einer GuV erstellt. (s. GrinderZeiten Nr.
49 ,Jahreserfolgsrechnungen®)

Betreiben Sie Controlling?

Unternehmensantworten in %

gar nicht
in Excel NN 23
auf Papier [N 13

mit selbstent- .
wickelter Software

iiber Muttergesell- 6
schaft/ Konzern -

Uber externen ]
Dienstleister

Quelle: Sage Software 2005
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Controlling fir die wichtigsten Unternehmensbereiche

Um Ihr Unternehmen kurz-, mittel- und langfristig auf Kurs zu halten, sollten Sie sich regelméfig die folgenden Fragen beant-
worten. Sie betreffen die wichtigsten Unternehmensbereiche. Gehen Sie so vor:

P> Legen Sie zuerst Ziele (= Soll-Werte) fest.
» Uberpriifen Sie dann moglichst zeitnah (am besten monatlich), ob und wie die Soll-Werte von den Ist-Werten abweichen
(Soll-Ist-Vergleich).

Wenn es in Ihrem Unternehmen viele verschiedene Geschéftsprozesse gibt, ist eine wochentliche oder tégliche Kontrolle sinn-
voll.

Zukunft des Unternehmens

Fragen: Haben Sie geniigend neue Geschéftsideen? Haben Sie geniigend neue Produkte/Dienstleistungen? Ist Ihr
Betriebsvermogen zufriedenstellend? Wéchst Ihr Unternehmen ausreichend?

Neue Produkte
b Soll-Ist-Vergleich: Anzahl neuer Produkte/Dienstleistungen pro Jahr
P Quelle: Ihr Marketingplan zu Ihren Produkten/Dienstleistungen

Vermoégensaufbau

P Soll-Ist-Vergleich: Hohe des Anlagevermogens
P Soll-Ist-Vergleich: Hohe der Investitionen

P Quelle: Ihre Jahresabschlussrechnungen

Leistung des Unternehmens

Fragen: Haben Sie die Kosten im Griff? Arbeitet Ihr Unternehmen wirklich gut?

Angebotserfolgsquote
b Soll-Ist-Vergleich: Relation der abgegebenen Angebote zu gewonnenen Auftrdgen
P Quelle: Ihre Buchhaltung (Ordner fiir Angebote, Auftrage)

Kostensenkungspotenzial

P Soll-Ist-Vergleich: Kosten pro Auftrag

b Soll-Ist-Vergleich: Anteil Vertriebskosten am Umsatz (fiir Handel)
P Quelle: Ihre Deckungsbeitragsrechnungen, Buchfithrung

Durchlaufzeiten

P Soll-Ist-Vergleich: Zeitraum von Kundenanfrage bis Auslieferung

P Soll-Ist-Vergleich: Zeitraum von Auftragsauslieferung bis Rechnungsschreibung (inkl. Versendung)
»  Soll-Ist-Vergleich: Debitorenlaufzeiten (Rechnungsschreibung bis Zahlungseingang)

P Quelle: Ihre Buchhaltung; eigene Statistik, die Sie fithren sollten

Materialeinsatz

P Soll-Ist-Vergleich: Anteil Material- an Gesamtkosten

»-  Soll-Ist-Vergleich: Materialkostenentwicklung

P Quelle: Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung

Produktionsmenge

»-  Soll-Ist-Vergleich: bei der die Kosten den zu erzielenden Erl6sen entsprechen
b Break-Even-Analyse

Fortsetzung Seite I
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Fortsetzung von Seite I

Kunden des Unternehmens

Fragen: Kénnten Sie mit Ihren Kunden mehr Umatz machen? Haben Sie gentigend neue Kunden gewonnen? Sind Ihre Kunden
mit Ihnen zufrieden?

Neue Kunden
P Soll-Ist-Vergleich: Anzahl Neukunden pro Monat (besonders wichtig fiir junge Unternehmen)
P Quelle: Ihre Kundendatenbank, die Sie anlegen sollten

Kundenpotenzialausschépfung

b Soll-Ist-Vergleich: Umsatz pro Kunde

b Soll-Ist-Vergleich: Anteil eigener Produkte/Dienstleistungen am Gesamtkonsum des Kunden
P Quelle: Buchhaltung; Ihre Kundendatenbank, die Sie anlegen sollten

Reklamationsquote

b Soll-Ist-Vergleich: Anzahl der Reklamationen

P Soll-Ist-Vergleich: Reklamationskosten (= nicht bezahlte Leistungen plus Riickabwicklungskosten)
P Quelle: Buchhaltung; Ihre Kundendatenbank, die Sie anlegen sollten

Wettbewerber des Unternehmens

Fragen: Kénnen Sie gegen die Konkurrenz bestehen? Was miissen Sie von der Konkurrenz lernen?

Innovation
P> Welche Wettbewerber bringen welche neuen Produkte auf den Markt?

Kundenverluste
»  Welche Kunden wurden an welche Wettbewerber verloren? Warum? Konkrete Begriindung

Neue Wettbewerber
»  Welche neuen Wettbewerber treten in den Markt neu ein?
P Quelle: Wettbewerberdatenbank, die Sie anlegen sollten

Finanzen des Unternehmens

Fragen: Reichen Ihre finanziellen Mittel aus? Erhalten Sie von Ihrer Bank noch gentigend Geld?

Liquiditatsstatus
b Liquiditdtsplan: Bankguthaben plus Forderungen gegeniiber Verbindlichkeiten
P Quelle: Liquiditatsplan

Investitionsquote
b Soll-Ist-Vergleich: Verhéltnis der Investitionen zum Umsatz
P Quelle: Buchhaltung, Jahreserfolgsrechnungen

Zinsbelastung

»  Soll-Ist-Vergleich: Zinsen fiir langfristige Kredite
b Soll-Ist-Vergleich: Zinsen fiir Kontokorrent-Kredit
P Quelle: Buchhaltung, Jahreserfolgsrechnungen

Quelle: BMWi, 2007



Nr.23, aktualisierte Ausgabe Oktober 2007

Auf einen Blick: die 10 wichtigsten Controlling-Fragen

Wenn Sie die unten aufgefiihrten Posten Ihrer Finanzen im Blick behalten,
haben Sie Ihre wichtigsten Controlling-Hausaufgaben erledigt. Gehen Sie so vor:

Legen Sie zuerst Ziele (= Soll-Werte) fiir Kosten, Umsatz usw. fest. Die (ersten)
erforderlichen Zahlen sollten in jedem vollstdndigen Businessplan enthalten sein.

Uberpriifen Sie dann moglichst zeitnah (am besten monatlich), ob und wie die
Soll-Werte von den Ist-Werten abweichen (Soll-Ist-Vergleich). Wenn es in Ihrem
Unternehmen viele verschiedene Geschéftsprozesse gibt, ist eine wochentliche

oder tégliche Kontrolle sinnvoll.

Kosten fir Miete/Pacht
Kosten fiir Verbrauchsgiiter
Kosten fir Material

Kosten fiir den Vertrieb

Umsatz

©®N®OUAWN S

Gewinn (Umsatz minus Kosten)
. liquide Mittel

-
o

Zentrale Controlling-

aufgabe:
Kostentransparenz

Wesentlicher Baustein jedes Con-
trollings ist die Kostenrechnung.
Ihre wichtigste Aufgabe: Sie erfasst
alle Kosten, die notwendig sind, um
ein Produkt herzustellen oder eine
Leistung zu erbringen. Die konkrete
Aufgabe des Kostenrechnung-
Controllings ist dabei, dem Unter-
nehmen aufzuzeigen, ob die Umsatz-
erlose die Kosten decken oder z. B.
neue Produkte am Markt den
gewtinschten Erfolg erbracht haben.
Oberstes Ziel dabei:
Kostentransparenz.

Kostentragerrechnung

Wofiir sind die Kosten
angefallen?

Oder: Was kostet ein Produkt bzw.
eine Dienstleistung?

Mit der Kostentragerrechnung kann
man errechnen, wie teuer es fiir den
Betrieb ist, ein bestimmtes Produkt
bzw. eine bestimmte Dienstleistung
anzubieten. Daraus ergibt sich, wie
teuer ein Produkt bzw. eine Dienst-
leistung auf dem Markt verkauft
werden muss, um zumindest die
Kosten wieder ,hereinzuholen®.

Kosten fiir Unternehmer/Mitarbeiter

Preise je Produkt bzw. Dienstleistung

Kosten fiir Gebdude, Maschinen, Fahrzeuge, Ausstattung

Kostenstellenrechnung

Wo entstehen welche Kosten?
Die Kostenstellenrechnung schliis-
selt auf, welche Stellen im Betrieb
welche Kosten verursachen (z.B. die
Fertigung, die Verwaltung usw.).

Sie wird hauptsdchlich dafiir benutzt,
die Kosten, die keinem Kostentréager
direkt und ausschlieBlich zugeord-
net werden konnen, zu verteilen
(Gemeinkosten, Zinsen usw.). Dabei
werden diese Kosten den Betriebs-
bereichen (Produktion, Verwaltung
usw.) zugeordnet, in denen sie ange-
fallen sind, und zwar in dem MaSe,
in dem Bereiche an der Entstehung
dieser Kosten beteiligt sind.

Kostenartenrechnung

Welche Kosten habe ich iiber-
haupt?

Mit ihrer Hilfe 14sst sich (grob) ermit-
teln, welche Kosten in einem Betrieb
entstehen (z.B. Personal, Miete,
Material, Zinsen usw.).
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Print- und Online-
Informationen

Bundesministerium fiir Wirtschaft
und Technologie (BMWi)

Broschiiren und Infoletter:

Starthilfe - Der erfolgreiche Weg in die
Selbstandigkeit

GriinderZeiten Nr. 18 ,Forderungs-
management”

GriinderZeiten Nr. 25 ,, Kostenrechnung*
GrinderZeiten Nr. 46 ,Unternehmens-
beurteilung/Rating*“
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CD-ROM:
P> Softwarepaket fiir Grilnder und junge
Unternehmen (Controlling)

Bestellmoglichkeiten
Bestelltel.: 03018 615 4171
bmwi@gvp-bonn.de
Download u. Bestellfunktion:
www.existenzgruender.de

Internet:

P> BMWi-Existenzgriindungsportal
www.existenzgruender.de

P www.softwarepaket.de
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