Planung | MANAGEMENT

Planung muss sein — auch am Bau!

Interne operative Unternehmensplanung in einer Bauunternehmung

Die Unternehmensplanung ist die Basis fiir das Unternehmens-Controlling als

Regelkreis: Planung  Plan-Ist-Vergleich [Abweichungsanalyse

[Gegensteue-

rung oder Plankorrektur. Ohne Planung kénnen keine Abweichungen festgestellt

werden. Der jeweilige Planwert liefert den Vergleichs- bzw. Zielwert einer mengen-
oder wertmdfligen GréfSe. Zielgerichtetes Handeln setzt also eine Planung voraus.
Nur dann kénnen Zielabweichungen festgestellt und MaSnahmen zur Gegensteue-
rung getroffen werden.

Bauprojekt A (Auftragsbestand, 9 Monate Bauzeit)
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Istjahr 01.01 1. Planjahr mit Monaten Jan. bis Dez. 31.12. 2. Planjahr

Uberleitung von der Bauprojektebene auf die Unternehmensebene

1. Zur generellen Notwendigkeit
einer Unternehmensplanung
Unter einer Unternehmensplanung i. e. S.
versteht man die Institutionalisierung und
Formalisierung der Planungsfunktion im
Unternehmen. Sie ist ein Managementkon-
zept zur Unterstltzung der Unternehmens-
fihrung. Ergebnis sind Pléne fur die zu fih-
renden Organisationseinheiten. Meist wird
mit der Planungsfunktion direkt auch die
Kontrolle der Plane verbunden. Auf derar-
tige Planungs- und Kontrollsysteme wird
man umso weniger verzichten konnen, je
komplexer die Umwelten werden und je
mehr aufgrund der internen Aufgabenkom-
plexitat eine Abstimmung der Teilsysteme
notwendig ist. (1)

Die Abwicklung komplexer Bauprojekte
erfordert eine konsequente Planung. Diese
ist aus baubetrieblicher Sicht auf Basis von
Bauablaufplénen in Verbindung mit der Ar-
beitsvorbereitung und Baustelleneinrich-
tungsplénen sowie dazugehdrender Termin-
plane i. d. R. immer gegeben und wird in
jedem Bauunternehmen als selbstverstand-
lich angesehen. Vernachlassigt wird jedoch
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meist die Betriebswirtschaftliche Unterneh-
mensplanung, die, falls doch vorhanden,
sehr oft nur aufgrund von externen Anfor-
derungen der geldgebenden Kreditinstitute
vorgenommen wird. Aber viel mehr noch
als aus externen Griinden ist eine plausible,
nachvollziehbare und transparente Unter-
nehmensplanung fiir den Erfolg des Unter-
nehmens von elementarer Bedeutung.

2. Zur internen Begriindung
einer Unternehmensplanung
Hinsichtlich Aufbau und kontinuierlichen
Durchfiihrung einer detaillierten Unterneh-
mensplanung stehen folgende unterneh-
mensinterne Griinde im Vordergrund:

N Innerhalb jeden Planungsprozesses miis-
sen zukinftige unternehmerische Struk-
turen, Prozesse und Ereignisse iberdacht
werden. Das Unternehmen ist somit ge-
zwungen, sich regelmafRig kritisch mit
seinem Leistungsprogramm und den
Aufwandspositionen auseinander zu set-
zen und so ein Geflhl fur die gegensei-
tigen Abhangigkeiten zu erhalten.

N[Die Unternehmensplanung gibt den
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Fahrplan des néchsten Geschéftsjahres
vor und dient somit der Zielerreichung.

NCDer derzeitige Ist-Zustand wird Uber-
sichtlich abgebildet und reflektiert die
aktuelle Finanz- und Liquiditatssituation.

NCNur eine vorausgegangene Planung er-
mdglicht eine Kontrolle und lasst die
Einleitung von GegensteuerungsmaR-
nahmen zu.

3. Zur Basisstruktur einer (ope-
rativen) Unternehmensplanung
Die Struktur einer Unternehmensplanung
umfasst zum einen eine strategische und
zum anderen eine operative Dimension:

Die strategische Dimension muss am
Anfang jeder Unternehmensplanung ste-
hen, da hier die strukturellen Vorgaben ge-
macht werden, aus denen dann alle wei-
teren Planungsaktivitdten im Sinne einer
operativen Unternehmensplanung abgelei-
tet werden. Die strategische Dimension ei-
ner Unternehmensplanung konzentriert
sich auf den Abstimmungsprozess zwischen
dem Unternehmensumfeld und den Poten-
zialen des Unternehmens, mit der Absicht,
durch bestimmte MalRnahmen den langfris-
tigen Erfolg des Bauunternehmens zu si-
chern. Die Inhalte der strategischen Dimen-
sion der Unternehmensplanung sollen hier
nicht weiter behandelt werden.

Die folgenden Ausfiihrungen konzent-
rieren sich vielmehr auf die operative Di-
mension einer Unternehmensplanung. Die
Basisstruktur einer integrierten operativen
Unternehmensplanung besteht grundsatz-
lich aus einer
NClInternen betriebswirtschaftlichen Pla-

nung — orientiert an der Struktur der in-

ternen Kosten-, Leistungs- und Ergeb-
nisrechnung (internes Rechnungswesen)

—und einer
NCExternen GuV- und Bilanzplanung — ori-

entiert an der Struktur der externen Un-

ternehmensrechnung (externes Rech-
nungswesen).
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Beispiel Ist-, Vorschau und Aquise-Leistung im Planungsjahr (Excel-Planungstool BWI-Bau)

Beide Planungsebenen kénnen prinzipiell
auch isoliert von einander existieren, soll-
ten im Idealfall jedoch im IT-System einer
Unternehmensplanung beide abbildbar
sein. Die Entscheidung, welche Ebene im
Unternehmen umgesetzt wird, bleibt der
unternehmerischen Einzelfallentscheidung
Uberlassen.

Um einen integrierten Planungsprozess
in einem Bauunternehmen beschreiben zu
konnen, sind die 0. g. Ebenen zunéchst iso-
liert voneinander zu betrachten. Durch eine
Uberleitungsrechnung von der internen zur
externen Unternehmensplanung ist dann
der Ubergang des Zahlenwerkes nachvoll-
ziehbar zu gestalten.

4, Zur Datenherkunft, -struktur
und -verwendung einer integrier-
ten Unternehmensplanung

Oft gehorte Kritikpunkte an unternehme-
risch erstellten Unternehmensplanungen
sind einerseits die unzureichende Integra-
tion von Plan- und Istdaten, andererseits
die fehleranféllige technische Umsetzung.
Werden némlich Planungen nur in Papier-
form oder in eigenen Excel-Tabellen ver-
fasst, ist oftmals nicht sicherzustellen, ob
die notwendigen Plausibilitdten zwischen
den Einzelaspekten einer Unternehmens-
planung auch tatsachlich fachgerecht um-
gesetzt wurden. Winschenswert ware hier
die die Umsetzung im ERP-System (Enter-
prise Resource Planning). Doch noch ist die
Integration der operativen Unternehmens-
planung in bestehende ERP-Systeme oder
EIS-Systeme (Enterprise Information Sys-
tem) im Sinne eines Management Informa-
tionssystems die Ausnahme.

Grundsatzlich sollte die operative Unter-
nehmensplanung auf geeigneten Vorsys-
temen wie der Finanzbuchhaltung und/oder
der Kosten- und Leistungsrechnung ba-
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sieren. Dabei ist es unerlasslich fur die Er-
stellung einer Unternehmensplanung, auf
den Integrationsprozess der Teilplanungen
zu achten. Generell empfiehlt es sich, die
operative Unternehmensplanung in einem
integrierten (mathematischen) System ab-
zubilden. Hierzu wiederum sind spezielle
Planungswerkzeuge notwendig, die diesen
Integrationsaspekt i. d. R. berticksichtigt
haben. Aber auch diesen Planungswerkzeu-
gen ist gemein, dass sie — wenn tberhaupt
— nur Uber Schnittstellen auf Vorsysteme
zuriickgreifen kénnen und damit i. d. R.
eine zusatzliche manuelle Eingriffsnotwen-
digkeit fir die Gewinnung von Vorjahres-
daten und/oder laufenden Geschéftsjahres-
daten nach sich ziehen. Die Einbindung der
operativen Unternehmensplanung in das
unternehmerische ERP-System ist zur Opti-
mierung der Integration daher anzustreben
und bei einer Erweiterung oder Neuausrich-
tung des ERP-Systems zu berticksichtigen.
Um eine aussagefahige Unternehmenspla-
nung zu erstellen, stellt sich grundsatzlich
die Frage, auf welche Datenherkunft und
Datenstruktur zuriickgegriffen werden soll.
Ein Aufbau Plandaten auf Vergangenheits-
daten empfiehlt sich im Baubereich weni-
ger, da aufgrund der Projektabhangigkeit
Schwankungen sowohl in den Erlés- als
auch in den Aufwandspositionen als Regel-
fall anzusehen sind. Dies gilt insbesondere
fur die Bauleistung und die hiervon abhén-
gigen kostenverursachenden Faktoren wie
Materialeinsatz (Roh-, Hilfs- und Betriebs-
stoffe), Nachunternehmerleistungen, Lohn-
stunden (und die daraus resultierenden
Lohnkosten) sowie Geréatekosten (insbe-
sondere bei Leistungsgeraten); dies insbe-
sondere auch im Hinblick auf die wichtige
Position der ,,unfertigen Bauprojekte®.
Dennoch sind Vergangenheitsdaten fur
die Erstellung einer Unternehmensplanung
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wichtig, so dass allein deshalb die Integrati-
on der Unternehmensplanung in ein beste-
hendes ERP-System sinnvoll ist. So kénnen
zunachst die Istdaten des Vorjahres als vor-
laufige Plandaten (z. B. fur die Allgemeinen
Geschéftskosten) Ubernommen und unter
Beriicksichtigung  von  Planungspramis-
sen fiir das Planjahr im Bedarfsfall modifi-
ziert werden. Dies reduziert den Arbeitsauf-
wand gegenliber einer kompletten Neuer-
fassung.

5. Zur Planung als Bestandteil
des Controllingsystems
»controlling ist — funktional gesehen — das-
jenige Subsystem der Fiihrung, das Planung
und Kontrolle sowie Informationsversor-
gung koordiniert und so die Koordination
des Gesamtsystems unterstutzt. (2)

6. Zu den Besonderheiten des
internen operativen Planungspro-
zesses in einer Bauunternehmung
Die vorherrschend in einer Bauunterneh-
mung anzutreffende ,,Produktfertigung” ist
eine Langfristigfertigung von Bauprojekten.
Man konnte auch sagen, jedes Bauprojekt
(zumindest ab einer bestimmten GréRen-
ordnung) stellt ein ,,Unternehmen auf Zeit*
im Unternehmen dar. Ein Bauprojekt hat
einen Projektbeginn und ein Projektende
und ist somit unabhéngig von irgendwel-
chen periodisierten Stichtagen wie Monats-,
Quartals- oder Jahresabschliissen. Diese
aperiodische Auspragung von Bauprojekten
fihrt beim Planungsprozess mindestens zu
zwei unterschiedlichen Planungsebenen:
NCDie Planung auf der Bauprojektebene
N[Die Planung auf der Unternehmensebene
Daher und durch die wirtschaftliche Be-
deutung eines einzelnen Projektes muss
eine Gesamtunternehmens-Planung auf
der internen Planung der einzelnen Bau-
projekte, also auf der Bauprojektebene,
aufsetzen.

Dies erfordert in einem Bauunterneh-
men ebenso wie in anderen projektorien-
tierten Unternehmen einen Koordinations-
prozess der Planung, der auf der Pro-
jektebene ansetzt und schrittweise tber die
Multiprojektebene (mehrere Projekte z. B.
einer Sparte) bis hin zur Unternehmensebe-
ne verdichtet wird.

Grundsatzlich ist die operative Unter-
nehmensplanung als rollierender Prozess
zu verstehen, der sich in Planung und Pro-
gnose aufgliedert:

NCMan plant das kommende Geschaftsjahr
(Planjahr) sehr detailliert zum Ende des
laufenden Jahres (Istjahr) auf Basis der
entsprechenden Ist-Situation.

NClst die Planung verabschiedet und von
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der Geschaftsfiuhrung genehmigt, wird
sie fixiert und bildet die Zielrichtung. Je-
doch wirken auf jedes Unternehmen
Storfaktoren (Markt, Fehleinschatzun-
gen, Umfeldeinflisse etc.) ein, die dazu
fiihren kdnnen, die urspriinglichen Plan-
daten zu beeinflussen.

B Diese standige, rollierende Uberpriifung
geschieht mit der Prognose. Sie ist ei-
gentlich nichts anderes, als eine Planung
mit neueren Erkenntnissen zum jewei-
ligen Zeitpunkt. Diese Prognosen wer-
den in der Regel monatlich, zumindest
aber quartalsweise vorgenommen.

# Zeigt sich in der Prognose, dass ein Plan-
wert, z. B. das Betriebsergebnis zum Jah-
resende, voraussichtlich unterschritten
wird, muss entschieden werden, ob es
KorrekturmalRnahmen gibt, die dazu fiih-
ren kénnen, den Planwert noch zu errei-
chen, oder ob der Planwert korrigiert wer-
den muss (Controlling als Regelkreis).

Da die Planung oder Prognose eines Bau-

projektes immer auf die Gesamtprojektdau-

er ausgerichtet ist, missen die Planwerte
jedes Bauprojektes bei der Berlcksichti-
gung einer operativen Unternehmenspla-
nung, die sich auf ein Planjahr bezieht, nun
periodisiert werden. Das bedeutet, dass die
Plan- bzw. Prognosewerte in Monatsschei-
ben aufgeteilt werden miissen (s. Abb. 1).

7. Zur Bauprojekt-Planung/-

Prognose

Die Prognose von Auftragswert (Bauleis-

tung) und Ergebnis zum Bauende auf Basis

der Arbeitskalkulation beriicksichtigt alle
mengen- und wertmaRigen Ereignisse des
aktuellen Ist-Standes und der Zukunft, un-
abhdngig von der vertraglichen Relevanz,
und liefert den Prognose-Auftragswert und
das Prognose-Ergebnis. Das bedeutet, dass
alle erwarteten Kosten und Leistungen hier

Berlcksichtigung finden. Folgendes Pro-

gnoseverfahren soll angewendet werden:

m Berlcksichtigung aller Ist-Vergaben fir
Stoffe, Gerate und Nachunternehmer.

m Uberprifung der Abweichungen und ggf.
Anpassung flr den Restauftrag mittels
Hochrechnung.

B Bei noch nicht erfolgten Vergaben fiir
Nachunternehmer und Stoffe bleiben
die Vergabegrenzwerte (Budgets) der 1.
Arbeitskalkulation als voraussichtliche
Ist-Werte bestehen.

B Beriicksichtigung und Bewertung aller
erwarteten Nachtrage auf Kosten- (NU)
und Leistungsseite (AG).

B Abschdtzung der VA-Mengen (Voraus-
sichtliche  Ausflihrungsmengen) und
Vorhaltezeiten von Gerdt und Personal
(Baustelleneinrichtung, -unterhaltung, -
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rdumung und sonstige Baustellenge-
meinkosten).
E Detaillierte Transparenz bei der Ber{ick-
sichtigung von Risikobudgets, die sich
z. B. aus Vergabeliberschissen oder Ri-
sikokosten ergeben haben.
Das Prognose-Ergebnis zum Bauende zeigt
bei einer Abweichung vom Plan- bzw. Soll-
Ergebnis (sinnvoll messbar in %-Punkten)
die Entwicklung des Projekterfolges und
soll als SteuerungsgroRRe dazu dienen, die-
sen in Richtung Sollvorgabe zu lenken. Wei-
terhin ist es erforderlich, das Prognose-Er-
gebnisund die Prognose-Leistung anhand
der Terminplanung iiber die Bauzeit in Mo-
natswerten zu periodisieren, um somit den
fiir eine Unternehmensplanung / -prognose
bendtigten Jahreswert zu erhalten. Hinrei-
chend ist es hier in der Regel, die Leistungs-
verteilung so gut wie moglich zu ermitteln
und das korrespondierende Ergebnis wie
folgt zu errechnen:
Vorschau-Monatsergebnis =
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den (siehe Abb. 3).Zur Ermittlung der
Ergebnisanteile 4. und 5. muss eine Bud-
getierung / Prognose aller Verwaltungs-
und Hilfskostenstellen, zweckmaRiger-
weise auf Kostenartenebene, fiir das
Planjahr durchgefiihrt werden. Dieses
Betriebswirtschaftliche Plan-Ergebnis soll,
wie auf der Projektebene, als Zielwert
fiir das Geschaftsjahr n eingestellt wer-
den. Dieser Zielwert sollte zwar realis-
tisch, jedoch nicht zu konservativ ange-
setzt werden. Geht man von einer
belastbaren GroRe des Ergebnisanteils
aus (1.) aus, ist die Beeinflussbarkeit der
unternehmerischen Steuerung auf den
Zielwert im Wesentlichen durch die Er-
gebnisanteile (2.) und (3.) gegeben.

9. Schlussbemerkungen

Nicht nur aufgrund der steigenden Anfor-
derungen aus dem Kreditrating, wonach die
Vorlage und Auswertung einer unterneh-
mensseitig erstellten  Unternehmenspla-

(Prognose — Ergebnis zum Bauende ./. Ist — Ergebnis zum Stichtag) x Monatsleistung

Restleistung

8. Zur Planung/Prognose

auf der Unternehmensebene

a) Betriebswirtschaftliche Plan-Leistung
Die Prognosedaten der einzelnen lau-
fenden Bauprojekte des Bereichs / der
Niederlassung werden aus den unter
Punkt 6 beschriebenen Daten fiir jedes
einzelne laufende Bauprojekt zusammen-
gefihrt und als Summenwerte je Kalen-
dermonat fiir das zu planende Jahr als
Auftragsbestand ausgewiesen. Weiterhin
werden hier die konkret erwarteten und
noch zu akquirierenden Projekte in glei-
cher Weise wie bei den laufenden Pro-
jekten geplant. Diese konnen als erwar-
tete Einzelprojekte oder als ein ,Sam-
melprojekt” geplant werden. In Abhan-
gigkeit des bereits prognostizierten
Verlaufs des Auftragsbestandes soll mit
der Erwartungs-/Akquise-Planung ver-
sucht werden, ein Jahresziel fiir Bauleis-
tung und Bauprojektergebnis (Deckungs-
beitrag) zu erreichen. Die Aufsummierung
der periodisierten Planungs-/ Prognose-
werte fiir Bauleistung und Ergebnis je
Bereich / Niederlassung ergibt dann die
Planungswerte fiir die Gesamtunterneh-
mung.

b) Betriebswirtschaftliches Plan-Ergebnis
Das Betriebswirtschaftliche Plan-Ergeb-
nis flr das Geschaftsjahr n (Planjahr)
sollte im Okiober/November des Ge-
schaftsjahres n-1 (Istjahr) ermittelt wer-
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nung als eine wesentliche Voraussetzung
der Kreditvergabe unumgénglich wird, son-
dern auch aus ureigenem strategischen
Interesse durfen sich die Bauunterneh-
mungen der Notwendigkeit einer Unter-
nehmensplanung fir die betriebswirtschaft-
liche Zielausrichtung und Steuerung nicht
mehr verschlieRen.

Die oftmals vorgetragene Argumentati-
on, dass eine Planung innerhalb der Bau-
branche aufgrund der Ungewissheit (ber
zukiinftige Auftrage kaum mdglich sei, ist
so nicht haltbar. Dies beweisen nicht zuletzt
verschiedene Unternehmensplanungen, die
seitens des Betriebswirtschaftlichen Insti-
tuts der Bauindustrie (BWI-Bau) fir ver-
schieden grole und in unterschiedlichen
Bausparten tatige Bauunternehmen erstellt
und u. a. in Bankengesprachen erfolgreich
eingesetzt wurden.

10. Quellen

(1) Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: Unter-
nehmensplanung

(2) Definition nach Horvath
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Ressort Baumanagement/
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BWI-Bau GmbH, UhlandstraRe 56,
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Mail: .Meyer@BWI-Bau.de
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