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Operative Unternehmensplanung
als Spiegelbild der Strategie

Ist Erfolg planbar? Prof. Dr. Oepen beantwortet diese Frage mit
einem klaren ,,Ja“. Notig ist dazu eine Unternehmensplanung, bei
der die strategischen Ziele in Zahlen hinterlegt und regelmiBig

iiberpriift werden.

Niemand bezweifelt, dass Bauprojekte geplant
und damit im Hinblick auf die zu erwartenden
Kosten und Erlgse kalkuliert werden miissen.
Kalkulation und Arbeitsvorbereitung mit Ter-
minplénen, Bauablaufpldnen, und Baustellen-
einrichtungspldnen sind die logische Konse-
quenz und werden von Bauunternehmen als
selbstverstandlich angesehen. Bei der opera-
tiven Unternehmensplanung sieht es hingegen
meist ganz anders aus.

Prof. Oepen, geschiftsfiihrender Institutslei-
ter des Betriebswirtschaftlichen Instituts der
Bauindustrie (BW!-Bau) spricht aus Erfahrung:
»Wir erleben immer wieder, dass Unterneh-
men {iber keine oder nur eine unzureichende
Planung verfiigen. Dabei ist die Unterneh-

mensplanung das Spiegelbild der Unterneh-
mensstrategie. Der Erfolg einer Strategie ldsst
sich nur belegen, wenn diese auch zahlenmi-
Big hinterlegt und in regelmiBigen Abstinden
iiberpriift wird.*

Eine Unternehmensplanung ist somit fiir eine
zielorientierte und transparente Unterneh-
mensfilhrung ein unbedingtes Muss. Schlie3-
lich ist sie Ausgangsbasis des Unternehmens-
controllings. Unumganglich wird sie im Rah-
men der Finanzierung. Eigen- und Fremdka-
pitalgeber verlangen mit zunehmender Strin-
genz, dass von Unternehmensseite Uberle-
gungen zur kurz- bis mittelfristigen Zukunfts-
situation angestellt und zahlenmiBig fundiert
hinterlegt werden,

Operative Planung: Dritte Dimension der
Unternehmensplanung

kurze bis mittelfristige Perspektive
=i. d. R. ein (bis max. drei) Jahr{e)
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Die operative Unternehmensplanung teilt sich in die drei Bereiche Ergebnisplanung, Bilanzplanung und Liqui-

ditdtsplanung.

ol i 2 Ergebnis-
Liquiditats- [dELUL]

planung

Bilanzplanung

Grofles Augenmerk wird dabei auf die Nach-
vollziehbarkeit, Integritit und Plausibilitit
aller Planungsunterlagen, von der Ergebnis-
tiber die Finanz- bis hin zur Liquidititsplanung,
gelegt. Dies alles flieRt in das Kreditrating ein
und beeinflusst die Bonititseinstufung des
Unternehmens. Wer zur Analyse der Unterneh-
mensdaten beim Kreditrating keine Unterneh-
mensplanung vorlegt, dem wird schlimmsten-
falls unterstellt, dass er iberhaupt nicht plant.
Die Folgen fiir das Kreditrating kdnnen dann
fatal sein. Eine schlechte Bonitiitseinstufung
verteuert nicht nur die Fremdkapitalkosten,
sondern kann den notwendigen Zugang zum
Fremdkapital massiv gefdhrden. Mit Umset-
zung von Basel Il wird sich die Situation ver-
mutlich noch verschadrfen — denn die Banken
sind gefordert, ihr Kernkapital zu erhéhen. Der
Spielraum fiir Kredite bei bonititsschwachen
Unternehmen wird dann noch geringer.

Bestandteile einer integrierten
Unternehmensplanung

Eine integrierte Unternehmensplanung um-

fasst mindestens drei zentrale Aspekte: die

Ziel- und Strategiedefinition, die strategische

Planung und die operative Planung, die jeweils

aufeinander aufbauen,

In der Ziel- und Strategiedefinition sind das

Selbstverstdndnis und das Grundprinzip des

Unternehmens festgehalten. Es beschreibt

- die Unternehmensvision (Wo will unser Un-
ternehmen hin?),

- das Unternehmensleithild (Fiir was steht
unser Unternehmen?) und

- die Unternehmensstrategie (Was sind
die langfristigen Ziele unseres Unterneh-
mens?).
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Sie bilden somit den langfristigen Rahmen fir
die strategische und operative Unternehmens-
planung.
Die strategische Unternehmensplanung ist i.
d. R. von mittelfristiger Natur und konzentriert
sich auf die kommenden drei bis fiinf Jahre. Sie
baut regelméBig auf, auf einer
- Analyse der Markt-Wettbewerbs-Situation
- Analyse des Stiirken/Schwiichen- und Chan-
cen/Risiken-Profils.
Ist die Position des Unternehmens auf dem
Markt und im Vergleich zum Wettbewerb analy-
siert und sind die Stirken, die Schwichen, die
Chancen und die Risiken ausgemacht, werden
zum einen neue Zielstrategien abgeleitet und
zum anderen zentrale Handlungsmafinahmen
zur Strategieerreichung definiert. Zur strate-
gischen Planung gehort dann auch die Festle-
gung von strategischen Zielen. Das kénnen fi-
nanzwirtschaftliche Ziele sein, wie z.B. die
Festsetzung der Bauleistung oder des Ergeb-
nisses in einzelnen Sparten; es kdnnen aber
auch Ziele sein, die die Kunden betreffen, wie
z.B. eine Angebotserfolgsquote oder eine an-
zustrebende Neukundenquote. Andere Ziele
beziehen sich z.B. auf die Mitarbeiter, wie An-

planung heraus.

zahl der Schulungstage oder Krankheitstage.
Strategische Ziele werden aber auch festgehal-
ten in Bezug auf die Prozesse und die Organi-
sation im Unternehmen.

Prof. Ralf-Peter Oepen stellt auf dem 3. BRZ-Mittelstandsforum die Wichtigkeit der operativen Unternehmens-

Unternehmensfiihrung JcTs]

Diese strategischen Ziele bilden dann die Basis
fiir die operative Unternehmensplanung, die
eine kurz- bis mittelfristige Dimension von nor-
malerweise ein bis drei Jahren hat. In Bauun-
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Die Rolle der Unternehmensplanung
im System des Kreditratings

Basler Ausschuss fiir Bankenaufsicht:

8 % Eigenkapital im Verhali-

nis zur Aktiva. Mindestens die

Halfte davon (4 %) durch sog
in% Kemkapitalt

10+

Bonitat der Kreditnehmer
bestimmt, wie hoch die
Eigenmittel der Kredit-
institute sein mlssen

Anforderung an Kemkapital
sleigt von mindestens 4 % auf
mindestens 6 % schrittweise
ab 112013 bis 1.12015

schlechtes schlechtes
i Ratin
th gutes Rating gutes 9
g Raling, | S wle — — R e ] _ Insgesamt
o min. 8 %
.
= T X % Erginzungskapital
3 64 4% Erginzungskapital X % Erglinzungskapital
&
g
1 £ st
£F
S i
og min. 6 %
a A X
£ g = Kernkapital®
32 oL min, 4 % min. 4 %
"‘F;L =3 Kernkapital' Kernkapital'
=1
23
[
25
o

Basel Il

Basel Il

Die Anforderungen an das Kreditrating steigen durch Basel Ill stetig. | Abb.: BRZ

ternehmen sind jedoch aufgrund des Projekt-
geschiftes Planungshorizonte, die ldnger als
ein Jahr gehen, probtematisch und von daher
eher ungenau.

Besonderheiten im Bauunternehmen

Die operative Unternehmensplanung setzt sich
aus drei Teilbereichen zusammen:

- Ergebnisplanung,

- Bilanzplanung,

- Liquiditatsplanung.

Ahnlich wie beim Rechnungswesen der Bau-
unternehmen, bei dem in einen internen und
ein externen Bereich unterschieden wird, muss
auch bei der Ergebnisplanung in eine interne
betriebswirtschaftliche sowie eine externe fi-
nanzwirtschaftliche Sicht unterschieden wer-
den,

Bei der internen betriebswirtschaftlichen Pla-
nung wird im ersten Schritt die Bauleistung ge-
plant. Dies kann auf verschiedenen Wegen er-
folgen. Als abgeleitete Grofie der Bauleistung
des Vorjahres, als kapazitédtsorientierter Wert,
indem die Leistung anhand der vorhandenen
Kapazitdten geplant wird oder aber in Form
einer Detailplanung. Die Detailplanung ist die
beste, weil sie die genaueste Form der Planung
darstellt.

Dazu wird die Planleistung definiert und an-
schlieBend der Auftragsbestand und das Auf-
tragspotenzial aus dem laufenden Geschifts-
jahr ermittelt. Die Differenz ergibt dann den

Akquisitionsbedarf. Die Leistung sollte zudem
nicht fiir das gesamte Unternehmen geplant
werden, sondern besser fiir einzelne Bereiche,
Sparten, Segmente oder Auftraggebertypen.
Neben der Bauleistung sind die Herstellkosten
die nédchste grofle zu planende Komponente.
Wie entwickeln sich die Lohnkosten, die Nach-
unternehmerkosten, die Geratekosten, die Ma-
terialkosten usw.? Material- und Nachunter-
nehmerkosten {assen sich i.d.R. als prozentu-
ale GroBe der Planleistung ermitteln. Dazu ist
es aber von Vorteil, wenn die Planung der Bau-
leistung nicht pauschal fiir das komplette Un-
ternehmen, sondern detailliert vorgenommen
wurde. Denn je nach Bereich, Sparte, Segment
oder Aufraggebertyp, konnen die prozentualen
Anteile von Material- und Nachunternehmerko-
sten stark variieren.

Es ist davon abzuraten, Lohnkosten und Ge-
ratekosten als prozentuale Grofien der Plan-
leistung anzugeben. Problematisch ist dabei
namlich, dass nicht beschéaftigte Kapazititen
unberiicksichtigt bleiben. Vielmehr sollten die
Lohnkosten, {iber weitere Detailplanungen aus
dem Personalbestand sowie Gerdtekosten aus
dem Gerdtebestand, anhand von Plan-Verrech-
nungsatzen ermittelt werden.

Die Differenz aus Leistungsstand und Herstell-
kosten ergibt einen ersten Deckungsbeitrag.
Um zu einem Betriebsergebnis zu kommen,
miissen im ndchsten Schritt die allgemeinen
Geschiftskosten ermittelt werden. Je nach Un-
ternehmensorganisation sind zwischen Bau-
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UBER DEN AUTOR

Prof. Dr.
Ralf-Peter Oepen

hat das Studium der Betriebswirt-
schaftslehre an der Fachhochschule
Koln absolviert. Seitdem war er in
verschiedenen Funktionen im Be-
triebswirtschaftlichen Institut der
Bauindustrie (BWI-Bau) titig; seit
2005 als geschiftsfiihrender Insti-
tutsleiter. Fiir den Hauptverband der
Deutschen Bauindustrie leitet er das
Kompetenzzentrum Betriebswirt-
schaft. Er ist Mitglied im Arbeitskreis
Baubetriebswirtschaft der Schmalen-
bach Gesellschaft fiir Betriebswirt-
schaft.

stellen- und Betriebsergebnis weitere Zwi-
schenstufen (z.B. Spartenergebnisse) zu pla-
nen, so dass die betriebswirtschaftliche Ergeb-
nisplanung einer gestuften Deckungsbeitrags-
rechnung entspricht.

Um die interne Ergebnisplanung in eine ex-
terne finanzwirtschaftliche Planung auf GuV-
Basis zu iiberfiihren, ist eine sogenannte Uber-
leitungsplanung erforderlich, bei der neben
dem sonstigen betrieblichen Bereich auch der
neutrale und auBerordentliche Bereich beriick-
sichtig werden muss.

Planbilanzen sind in Bauunternehmen
nicht realisierbar

In Bankgesprachen hért man immer wieder,
dass Bauunternehmen aufgefordert werden,
eine Planbilanz vorzulegen. ,,In einem Bauun-
ternehmen ist das eigentlich nicht zu realisie-
ren“, ist Prof. Dr. Oepen iiberzeugt. Es kann nur
sehr ungenau definiert werden, welcher Anteil
der in einem Geschiftsjahr realisierten Baulei-
stung am Ende des Jahres schlussgerechnet ist
und damit zu Umsatzerl6sen wird und welcher
Anteil in den Bereich der unfertigen Baulei-
stung und somit in die Bestandsveranderung
der unfertigen Baustellen einfliefit. Damit ein-
hergehend ldsst sich die Hohe der Forderungen
zum Jahresende nicht greifen, da in die Bilanz
die Forderungen aus Schlussrechnungen ein-
flieBen, jedoch nicht die Forderungen aus Ab-
schlagsrechnungen. Ein weiteres grofles Pro-
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blem: Es ist nicht mdglich zu planen, wie
hoch die Nachtrige am Ende des Jahres
sein werden.

Im Sinne einer Bilanzplanung muss man
sich natiirlich dennoch iiber gewisse Grs-
Ben Gedanken machen. Wie werden sich
Forderungen und Verbindlichkeiten, die
in der Schlussbilanz des Vorjahres stehen
entwickeln? Man muss sich Gedanken ma-
chen iiber Investitionen, Desinvestitionen,
den Kapitaldienst sowie iiber etwaige Ka-
pitalentnahmen oder Kapitaleinlagen. Bi-
lanzplanung ist notwendig, um eine inte-
grierte Planung aufzustellen, die Vorlage
einer Planbilanz ist aber eben eher abzu-
lehnen.

Ergebnis- und Bilanzplanung flieBen dann
gemeinsam in eine abgeleitete Liquidi-
tatsplanung ein. Diese betrachtet die Ein-
und Auszahlungsstrome im Unternehmen
und zeigt den daraus abgeleiteten Kapital-
bedarf. Die Integration atler Teilplanungen
in einer integrierten Planungssoftware
schafft dabei die notwendige Konsistenz.

Vorschau:

In der néchsten Ausgabe lesen Sie einen
Beitrag zum Thema ,,Beriicksichtigung der
Planung im monatlichen Berichtwesen®. I

BRZ-Mittelstands-
seminare

Unternehmensplanung im Bauunter-
nehmen - geht das iiberhaupt? Auf
den BRZ-Mittelstandsseminaren wird
diese Frage mit einem klaren ,Ja* be-
antwortet. BRZ und Kooperationspart-
ner BWI-Bau haben Experten aus dem
Bank- und Bauwesen eingeladen, um
iiber die Notwendigkeit einer Unter-
nehmensplanung in Bauunternehmen
zu diskutieren. Die Seminare behan-
deln innovative Managementmetho-
den und -instrumente, speziell adap-
tiert auf die Anforderungen der Bau-
wirtschaft. Sie bilden liefern Impulse
fiir ein zeitgemiBes Management von
Bauunternehmen und die Einfiihrung
neuer Filhrungsinstrumente im eige-
nen Unternehmen.

Mehr Information unter
www.brz.de/seminare2011




