£:J Unternehmensfiihrung

Controlling

bi BauMagazin «

Schneller reagieren
und den Uberblick behalten

Zielorientiert arbeitende Unternehmen verfiigen iiber den
entscheidenden Informationsvorsprung am Markt. Ein schlankes
Controlling-System ermdglicht ihnen schnelles Reagieren auf viele

Unwadgbarkeiten.

VON STEPHAN SEHLHOFF,
LEOPOLDSHOHE

Das Fehlen der zielorientierten Unternehmens-
filhrung macht sich insbesondere in rezes-
siven Zeiten mit zuriickgehenden Markten und
sich verschdrfenden Preissituationen nachtei-
lig bemerkbar. Wie keine andere Branche hat
die Bauwirtschaft in den letzten Jahren bewie-
sen, dass — ausgedriickt durch ihre Insolvenz-
zahlen - die effiziente und zielorientierte Un-
ternehmensfiihrung mit deckungsbeitragsba-
sierenden Steuerungsgrundlagen fiir viele Un-
ternehmen zweckvoll gewesen ware.

Die Vorteilhaftigkeit der Deckungsbeitrags-
rechnung gegeniiber der Vollkostenrechnung
ist bereits in vielen Veroffentlichungen und Er-
fahrungsberichten nachgewiesen worden, so
dass wohl iiber die wirksame Steuerungs-Ef-
fizienz dieser Kostenrechnungsmethode kei-
nerlei Zweifel mehr bestehen diirfte. Nichts
desto trotz arbeiten noch zu viele Unterneh-
men mit der nachteiligeren Vollkostenrech-
nungsmethode und verzichten somit auf Friih-
warnsysteme, wie diese mit der DBR-Methode
moglich werden.

Was ist bei der Einfiihrung von Steuerungs-
und Frithwarnsysteme in Unternehmen am
Bau zu beachten und was ist hierfiir erforder-
lich?

Konteninterpreter als Zuordnungsvorschrift fiir fixe
und variable Kosten.

Ziele sind die Basis fiir alles Handeln

Insofern ist es erforderlich, fiir das Unterneh-
men eine Planung einzurichten. Viele Unter-
nehmen, welche von der BUB betreut werden,
verfiigen {iber eine strategische Planung (Lang-
fristplanung), die einen mehrjahrigen Zeitraum
umfasst. Von dieser Langfristplanung wird die
operative (jahrliche) Planung jeweils abgelei-
tet und die entsprechenden Daten fiir das Jahr
festgelegt.

Nachdem die qualitativen und quantitativen
Ziele erkannt worden sind, gilt es, alle Ge-
schéftsvorfdlle an diesen Zielen zu messen.
Nur so bekommt die Steuerung eine Grundlage.

Hierbei gibt es drei Zeitrdume:

1. Das,Vorab-Controlling*. Damit ist die Phase
gemeint, die vor dem Baubeginn liegt; d. h.
die Kalkulations- und Preisbildungsphase.

2. Im Rahmen des ,begleitenden Control-
lings“. Hier sind die gesamtbetrieblichen
(monatlichen) Soll-/Ist-Vergleiche gemeint,
aber auch die objektbezogenen Soll-/Ist-
Vergleiche, die sich auf das einzelne Bau-
vorhaben beziehen. Des Weiteren gehort zu
diesem Controllingbereich die leicht einzu-
richtende und begleitende Liquiditats- und
Produktivitdtsplanung mit den Hochrech-
nungen.

3. Der Bereich des ,Im-Nachhinein-Control-
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lings“. Hiermit ist gemeint, inwieweit sich
die Ziele tatsachlich nach Abschluss des
Bauvorhabens erreichen lassen konnten.

In den folgenden Ausfiihrungen lesen Sie am
Beispiel des BUB-Steuerungssystems, wie sich
diese Inhalte in der Praxis realisieren lassen
und wie es zahlreiche von uns betreute Unter-
nehmen seit vielen Jahren erfolgreich anwen-
den.

Individuelle Ziele

JedesUnternehmen hateineindividuelle Struk-
tur: Eigenkapital, Anlagevermogen,
how, unternehmerische Persdnlichkeiten etc.
sind bei jedem Unternehmen unterschiedlich.
Insofern ist es nicht maglich, z. B. iiber Erfah-
rungs- oder Vergleichsgréf3en mit fremden Fir-
men entsprechende individuelle Ziele festzu-
legen. Es gilt, individuelle Ziele fiir den Einzel-
fall zu begriinden und fiir das Unternehmen
im Wettbewerb festzulegen. Keinesfalls ist es
richtig, mit festen Ansatzen (z.B. 6 % Gewinn)
zu rechnen, nur weil dies seit Jahrzehnten hi-
storisch weitergegeben wurde.

Know-

Strategische Planung

Eine strategische Planung besteht aus den
Analysen der letzten Jahresabschliisse und
der Feststellung des Eigen- und Fremdkapi-
tals. Das Anlagevermdgen ist so zu strukturie-
ren, dass fiir die nachsten Jahre die Entwick-

lung deutlich wird. Hierzu zu nehmen sind
dann die geplanten Investitionen fiir die nach-
sten Jahre und die Festlegung wie sich diese
nach heutigem Dafiirhalten finanzieren lassen
werden. Hieraus erwichst dann eine Uber-
sicht, wie sich in den ndchsten Jahren die An-
lagevermogenssituation, die AfA, die Zinsen
und die Tilgungen entwickeln werden.

Unter der Voraussetzung, dass jedes Unter-
nehmen eine solide Eigenkapitalsituation
bendtigt, ist dann eine Eigenkapital-Anpas-
sungsrate zu ermitteln, die langfristig so zu
bemessen ist, dass das Anlagevermégen mit
Eigenkapital gedeckt wird (,,Goldene Finanzie-
rungsregel®).

Nach Kenntnis der Tilgungshdhe aufgrund
vorher eingegangener Kreditverpflichtungen
sowie weiterer Gewinn-Determinanten, wird
der Mindestgewinn fiir die kommenden Jahre
festgelegt. Dieser hat i.d.R. in jedem Jahr —
aufgrund vorher eingegangener (nicht ge-
planter) Verpflichtungen — eine andere Hohe.

Operative Planung

Aus den GroBen der strategischen Planung
sind dann die operativen Groflen festzule-
gen. Hier spielt der ermittelte Mindestge-
winn des Jahres sowie der ermittelte Afa-Satz
ebenso eine Rolle, wie die festgelegten Geld-
kosten, die sich aus langfristigen und kurzfri-
stigen Geldkosten zusammensetzen. Anschlie-
Bend sind auch die weiteren Fixkosten-Positi-
onen detailliert zu planen. Hierbei hat es sich
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bewdhrt, dass einmalig die Sachkonten zu sol-
chen Kostenarten zusammengefasst werden,
welche eindeutig fixen und variablen Charakter
haben. Ein Beispiel hierfiir zeigt Abb. 1, welches
densogenanntenKonteninterpreterwiedergibt.
Nachdem alle Fixkosten sowie der Mindestge-
winn festgelegt sind, ergibt sich aus der Addi-
tion der Deckungsbeitrag fiir die aktuelle Peri-
ode (das Geschiftsjahr). Dieser wird ins Ver-
hdltnis gesetzt mit dem geplanten Deckungs-
beitragsfaktor; er sagt als Produktivitatsziffer
tiber die Relation Deckungsbeitrag zur Gesamt-
leistung aus, und zeigt so fiir das Geschafts-
jahr den erforderlichen Umsatz (Leistung) an.
Erst nachdem man diese Grof3e kennt, lassen
sich leicht — unter Abzug des Deckungsbei-
trags — die hierfiir zur Verfiigung stehenden va-
riablen Kosten ansetzen.

Die variablen Kosten werden dann ebenfalls
entsprechend Geschdftsfeld- oder Sales-Mix-
Relationen festgestellt. Eckzahlen mit den Auf-
tragen zurechenbaren variablen Kostenarten
sind z.B. Subunternehmer, Personal, Material,
Gerdte, u.a.

Nachdem dieser Planungsschritt abgeschlos-
sen ist, lassen sich ggf. bereits hierauf aufbau-
ende ,,Unterpldne” festlegen, hierzu gehdren
z.B. die Aufteilung der Jahresplanung nach be-
stimmten Sortiments- oder Geschaftsfeldern.
Planwerte werden zweckmafiigerweise in einer
Steuerungssoftware als Stammdaten hinter-
legt, so dass sich die Messung der quantita-
tiven Ziele im Ist an diesen orientieren kann.
Im BUB-Steuerungssystem, der in vielen Unter-
nehmen der Bauwirtschaft verwendeten Con-
trollinglosung sind dies z.B. die Instrumente
des ,,Marktinstruments* mit Kalkulation/Preis-
bildung, Wettbewerberbeobachtung sowie die
monatliche ,,Leistungsiibersicht* als gesamt-
betrieblicher Soll-/Ist-Vergleich, welche dem
Unternehmen zur selbstandigen Controlling
angeleitet werden.

Messung quantitativer Ziele im Ist

Im Vorab-Controlling lassen sich die quanti-
tativen Ziele bereits wahrend der Kalkulati-
ons- und Preisbildungsphase heranziehen,
um schon hier entsprechende Verhandlungs-,

Schnelle Preisbildung mit Deckungsbeitrdagen auf
Basis der Grenzkosten und unter Beriicksichtigung
der geplanten Jahres-Ziele mit sicheren Aussagen
zur Steuerung. Analog hierzu erfolgt die Ziel-/Mit-
/Nachkalkulation.
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bzw. Frithwarnindizien zu erhalten. Durch Ein-
satz des sog. Marktinstruments wird dem Kal-
kulator und der Unternehmensleitung friihzei-
tig (vor Angebotsabgabe) deutlich, ob das von
ihm soeben kalkulierte Objekt zielkonform ist
oder nicht.

Da sich zielorientiert arbeitende Unterneh-
men von der kostenorientierten Preisbildung
verabschiedet haben und sich hin zu einer
marktorientierten und damit gewinnorien-
tierten Preisbildung entwickelt haben, wissen
diese, dass die Wettbewerberbeobachtung fiir
die Feststellung des Marktpreises unabding-
bar ist, vgl. hierzu bi BauMagazin

S 41+42.

Statische Preisansidtze (wie dies bei der Zu-
schlagskalkulation der Fall ist) erfiillen diese
Anforderungen natiirlich nicht. Der Preisbild-
ner aber, welcher mit Deckungsbeitragen kal-
kuliert, kann bereits vor Abgabe des Angebots
erkennen, wie das Objekt in das Gesamtgefiige
des Unternehmens passt oder nicht; d.h. ob es
zum SOLL der Planung passt oder bei schlech-
terer Preis-Erfolgstrachtigkeit ggf. zu Kapazi-
tatsanpassungen veranlasst.

Auch bei Preisverhandlungen ist durch die Hin-
terlegung der entsprechenden Plangruppen
schnell eine Entscheidung mdglich, ob das
Bauvorhaben angenommen werden sollte oder
nicht.

Kein Auftrag bringt Gewinn!

Merke: Solange ein Auftrag noch Deckungsbei-
trag bringt, tragt dieser Deckungsbeitrag zur
Deckung der fixen Kosten und zur Erwirtschaf-
tung des Mindestgewinns bei. Denn: Kein Auf-
trag bringt Gewinn! Lediglich die Deckungs-
beitrdge der einzelnen Auftrage miissen bis
zum Ende des Geschdftsjahres zum Gesamtde-
ckungsbeitrag beitragen. Wichtig ist, dass man
Messgrofien fiir die Steuerung der Kapazitats-
gestaltung und der Erbringung eines maxima-
len Deckungsbeitrags hat.

Aufgrund der Marktsituation kann es dann vor-
kommen, dass ein Auftrag zu einem schlechten
Preis hereingenommen werden muss. Das Con-
trolling im DBR-System liefert hier aber die wei-
terfiihrenden Hilfen: So ist es Aufgabe der Ziel-
kalkulation, entsprechende Zielvorgaben fiir
die Beeinflussung der variablen Kosten zu ma-
chen (Abb. 2). Denn die variablen Kosten sind
die Groflen die zu beeinflussen sind, um den
Deckungsbeitrag im Nachhinein (d. h. nach Auf-
tragshereinnahme) zu optimieren. Dieses so-
genannte Target Costing (Zielkostenrechnung)
liefert den Unternehmen die Ansdtze und Aus-
sagen — analog zur Vorkalkulation und Preisbil-
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Projektplanung auf Basis der Zielkalkulation im Target-Costing.

dung — wie sich das Objekt dann im Gesamt-
gefiige verhélt; d.h. wieviel Umsatz das Unter-
nehmen in diesem Jahr machen miisste, wenn
alle anderen Auftrage die gleiche Erfolgstrach-
tigkeit hatten wie dieser hier gerechnete. Die
hier festgelegten Groflen sind dann auch die
Basis fiir die AV-Planung und -steuerung. Hier
wird dann das Bauvorhaben arbeitsgangbezo-
gen und ablaufgerecht strukturiert (Abb. 3) und
eine Handlungsanweisung inkl. Bedarfspldanen
fiir den Einkauf und die Steuerung durch den
Polier erstellt.

Baubegleitendes Controlling

Im Rahmen des begleitenden Controllings ist
zu unterscheiden zwischen der Steuerung auf
gesamtbetrieblicher und auf auftragsbezo-
gener Ebene. Die auftragsbezogene Ebene be-
schrankt sich ausschliefllich auf die Kosten-
trager; d.h. auf die Baustellen. Die gesamtbe-
triebliche Auswertung - z.B. durch die BUB-
Leistungsiibersicht — umfasst das gesamte
Unternehmen. Denn beide Betrachtungen be-
ziehen sich auf den gleichen Datenstamm der
Sachkontensalden, weshalb die Summe der
betrachteten Baustellen wiederum das ge-
samtbetriebliche Ergebnis stiitzt.

Der monatliche Aufwand fiir den gesamtbe-
trieblichen Soll-/Ist-Vergleich betragt nicht
mehr als 10 — 15 Minuten. Hierbei werden die
entsprechenden Monatssalden gemaf} dem In-
terpreter (Abb. 1) von der Fibu bereitgestellt
und dann in den SOLL-IST-Vergleich importiert.
Selbstverstdndlich wird dabei die saisonale
Komponente beriicksichtigt, mit der ausgesagt

wird, wie sich die Fixkosten im Jahr monatlich
(relativ) gleichverteilen, die variablen Kosten
und die entsprechenden Leistungsgrofien sich
hingegen aufgrund der jahreszeitlichen Ausla-
stung von Betrieb zu Betrieb und von Region
zu Region unterscheiden. Auch diese Saison-
groBen wurden aber bereits am Jahresanfang
in der Planung festgelegt, so dass im Rah-
men des monatlichen Controllings nur noch
Auswertungen im SOLL-IST produziert werden
brauchen, die es dann gilt fiir die Steuerung zu
interpretieren.

Baustellen- und
Geschiftsfeld-Controlling

Der auftragsbezogene Soll-/Ist-Vergleich im
Rahmen einer begleitenden, monatlichen
Nachkalkulation beriicksichtigt alle schlussge-
rechneten und noch nicht schlussgerechneten,
aber bewerteten Vorhaben in der Periode. Die
Basis fiir diesen Soll-/Ist-Vergleich ist das ent-
sprechende Kennzeichen des Bauvorhabens
(analog zu Abb. 2).

Wichtig: Es brauchen nur noch die angefal-
lenen, variablen Kosten des Bauvorhaben be-
trachtet werden. Gemeinkostenstellen, bzw.
die Verteilung der Gemeinkosten- oder sog.
Prozesskosten-Zuschldage gibt es nicht mehr.
Die Fixkosten des Betriebes werden mit der
Steuerung des Deckungsbeitrages beriicksich-
tigt. Der Inhalt der Kostenstellen (Baustellen)
entspricht sachkontenmafig somit dem In-
halt der variablen Kosten des Konteninterpre-
ters (s.0). Als Leistung sind den aufgelaufenen
Kosten die entsprechenden Leistungen gegen-
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iberzustellen. Dies ist in der Regel der Wert
der teilfertigen Leistungen fiir das Bauvor-
haben. Durch den Einsatz einer geordneten
Arbeitsplanung und -steuerung ist die Fest-
stellung der teilfertigen Leistungen kein
Problem und hat sich in den letzten Jahren
in den von der BUB betreuten Unternehmen
fast mit Tagesfertigkeit bewadhrt. Nur fiir den
Fall, dass ein Objekt im Zeitverlauf schluss-
gerechnet wurde, wird statt der teilfertigen
Leistungen die entsprechende schlussge-
rechnete Grofle als Leistung eingesetzt. So
wird jedes Objekt begleitend nachkalku-
liert; auch hier liefert das Marktinstrument
die entsprechenden Auswertungsmaoglich-
keiten. Durch die Einordnung jedes einzel-
nen Objektes zu einer bestimmten Sorti-
mentsgruppe (Geschéftsfeld) sollten darii-
ber hinaus Geschaftsfeldaussagen moglich
werden, die dann wiederum fiir eine strate-
gische Unternehmenssteuerung einsetzbar
werden (Geschéftsfeldpolitik).

Die Summe aller monatlichen nach-, bzw.
mitkalkulierten Objekte liefert dem Control-
ler die Steuerungsinformationen, die er be-
notigt, um jedes Projekt im Lauf seiner Ent-

wicklung rechtzeitig zu beurteilen und bei
Planabweichungen die erforderlichen Zeitre-
serven zu erschlieflen, entsprechende Hand-
lungen zur Korrektur — und letztlich zum Er-
reichen des geplanten Soll einzuleiten.

Liquiditat ist alles

Als alles stiitzende, begleitende Controlling-
MaBnahme ist die Messung der Liquiditat
und Produktivitdt (wochentlich) zu nennen.
Dieses Controllinginstrument ldsst friihzei-
tig entsprechende Liquiditatsengpdsse er-
kennen und zeigt Handlungserfordernis auf.
Kombiniert ist die Liquiditatsplanung mit
einer Produktivitdtsmessung tiber den Geld-
eingang, welche dann hochgerechnet auf
das Jahr wiederum als Zweitkriterium zur Be-
urteilung der gesamtbetrieblichen Planerrei-
chung herangezogen wird.

Zusammenfassung
Das Controlling mit Deckungsbeitrdgen hat

sich liber viele Jahre, insbesondere aber in
rezessiver Zeit, in Unternehmen der Bauwirt-
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schaft bewahrt. Es hat gezeigt, dass zielorientiert
arbeitende Unternehmen iiber den besseren Infor-
mationsvorsprung verfiigen, der sie nicht nur eigen-
kapitalmaBig und unter Basel Il-Gesichtspunkten
fiir hartere Zeiten besser aussehen ldsst. Gegenii-
ber vielen Wettbewerbsbetrieben verfiigen markt-
orientiert arbeitende Unternehmen {iber entschei-
dende Vorteile, die durch ein schlankes Control-
ling-System ein rechtzeitiges Reagieren, bzw. eine
friihzeitige Beurteilung moglich werden lassen.
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