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Controlling -
mit Planung und Steuerung zum Erfolg

1. Was ist Controlling?

Das Controlling als ziel- und erfolgsorientierte Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung
setzt sich immer mehr auch in mittelstandischen Bauunternehmen durch.

Im Zusammenwirken von Planung, Kontrolle, Information und Koordination tragt das
Controlling wesentlichen Beitrag zur Erreichung von Erfolg und Wirtschaftlichkeit.

Es kdnnen Veranderungen in der Zukunft rechtzeitig erkannt und die Unternehmenstatig-
keit darauf ausgerichtet werden. Wo steht das Unternehmen und welche Perspektiven hat
es fur die Zukunft?

Um zu verstehen, wie Controlling diesen Beitrag leisten kann, missen die Grundlagen
und Aufgaben des Controllings sowie die Bauwirtschaft mit den branchen- und mit-
telstandsbezogenen Besonderheiten berlicksichtigt werden.

1.1. Grundlagen und Aufgaben des Controlling

Der elementare Schritt zur Unternehmensausrichtung ist die Planung. Wo will das Unter-
nehmen hin? Auf die Unternehmensziele werden die Prozesse und Unternehmenstatigkei-
ten ausgerichtet. Es werden relevante Informationen zusammengestellt, um jederzeit zu
wissen wo das Unternehmen steht.

Die Realitat wird sich meist anders entwickeln als die Planung vorgedacht hat. Dann kann
durch Kommunikation und Koordination jederzeit zielorientiert Einfluss genommen wer-
den. Planung und Kontrolle sind Voraussetzung fiir die Koordination und Steuerung.

Die Aufgabe des Controllings ist die Unternehmensfiihrung bei der Planung, Kontrolle und
Steuerung zu unterstitzen.

Planung Kontrolle

Controlling

Koordiation Information

Controlling funktioniert Uber alle Bereiche und Ebenen des Unternehmens hinweg, schafft
Transparenz und Grundlagen auf denen Entscheidungen geféllt werden kénnen.

Die Aufgaben sind breit gefachert und vielfaltig:

Mitgestalten und Unterstitzen bei der Ziel- und Strategiebildung
Ausarbeiten von Finanz- und Ergebnisplanung und -kontrolle
Herbeiflihren von Entscheidungen

Erstellen eines Berichtswesens zum regelmé&Bigen Plan-/Ist-Abgleich
Einleiten von MaBnahmen bei Abweichungen

Abweichungsanalyse und Aufzeigen von Ursachen

1.2. Baubetriebliche Besonderheiten

Wichtig fur den Erfolg des Controllings ist es, die branchentypischen Besonderheiten zu
berlicksichtigen. In der Baubranche gibt es absatz- und produktionsbezogene Einfllsse:

Auftragsrisiko

e Schwankungen bei den Auftragseingdngen, keine Mdglichkeiten der Lager- und Vor-
ratsproduktion
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e Auftragsfertigung: Individuelle Bauwerke auf Nachfrage mit unterschiedlich langen
Fertigungszeiten, Qualitatsvereinbarungen und Standortgegebenheiten

e Einzelauftrage bei wechselnden Auftraggebern

e hoher Auftragswert je Einzelobjekt

Ausfiihrungsrisiko

¢ Abhangigkeit von Nachunternehmern und Lieferanten

e Witterungsabhdngigkeit

e sich verandernden Randbedingungen Vorort, die zu neuen und verdandernden Erkennt-
nissen fihren kénnen, z.B. andere Bodenverhaltnisse

Die absatz- und produktionsbedingten Einfllisse wirken sich insbesondere auf die Kapazi-
tatsauslastung aus, die wesentlich fiir den Erfolg ist. Dies stellt oft eine groBe Herausfor-
derung dar. Auftrags- und Ausfiihrungsrisiko schlieBen sich nicht aus. So fuhrt Auftrags-
mangel oft dazu, dass Auftrdge zu niedrigeren Preisen hereingenommen werden. Wenn
Auftrage fehlen und es nicht gelingt, die Kapazitaten auszulasten, fihrt dies in der Regel
zu Verlusten und Liquiditatsengpassen.

Eine weitere baubetriebswirtschaftliche Besonderheit stellt die oft erhebliche Vorfinan-
zierung dar. Es kdnnen entsprechend des Baufortschritts Abschlagszahlungen gewdhrt
werden. Diese gehen erst mit Zeitverzoégerung nach bereits erbrachter Leistung ein. Diese
Vorfinanzierung stellt ein nicht unwesentliches Liquiditatsrisiko dar und engt die finanziellen
Spielraume oft erheblich ein.

1.3. Das Rechnungswesen als Informationsbasis

Flr Planungs- und Kontrollprozesse werden Informationen bendétigt. Das Rechnungswe-
sen stellt eine wichtige Informationsbasis flir das Controlling dar.

Beim baubetrieblichen Rechnungswesen unterscheidet man je nach Adressat zwischen
dem externen und internen Rechnungswesen.

Rechnungswesen
I
[ 1
Extern Intern
I [
[ 1 [ 1

Bilanz Finanz-/ und Kosten- und Bauauftrags-
BWA Liquiditatsrechnung Leistungsrechnung rechnung

Das externe Rechnungswesen dient vorrangig der Rechenschaftslegung von Unter-
nehmen gegenilber Externen, wie z.B. Kapitalgebern oder Lieferanten.

Die Unternehmensrechnung, die Finanzbuchhaltung, ist gesetzlich vorgeschrieben und
stellt einen zwangsgeregelten Teil der Unternehmensfiihrung dar. Alle innerhalb eines
Geschaftsjahres auftretenden Geschaftsvorfdlle werden erfasst und verbucht.

Die Finanzrechnung kann von Kapitalgebern und Banken gefordert werden. Sie dient
der Uberwachung und Sicherung der Liquiditat. Finanzielle Engpasse kénnen rechtzeitig
erkannt und durch verschiedene MaBnahmen entscharft oder beseitigt werden.

Aufgabe des internen Rechnungswesens ist es die eigentliche Leistungserbringung,
die Produktivitat und Wirtschaftlichkeit zu erfassen und daraus Kalkulationszahlen abzu-
leiten. Sie richtet sich an die internen Mitarbeiter und Flhrungskréafte des Unternehmens
zur Preisfindung und zur wirtschaftlichen Abwicklung der Bauvorhaben.

Das Rechnungswesen als wichtige Informationsbasis muss so aufgebaut sein, dass die
wesentlichen Zusammenhange schnell erkennbar sind.

Dabei ist die entscheidende Fragen, wie hangt das externe Rechnungswesen mit dem
internen Rechnungswesen zusammen und wie hilft dieses Wissen bei der Steuerung des
Unternehmens?
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Wie werden beispielsweise aus der Bilanz die Kalkulationszahlen abgeleitet? Wie flieBen
Kostenveranderungen, z.B. Lohnerhdhung, in die Kalkulation ein oder welchen Einfluss auf
den gesetzten Erfolg hat ein Bauvorhaben, wenn es von den Kalkulationswerten abweicht?

Das Controlling vereint das externe mit dem internen Rechnungswesen und richtet das
unternehmerische Handeln auf den Erfolg aus.

2. Das operative Unternehmenscontrolling

Aufbauend auf den relevanten Daten des Rechnungswesens versteht sich Controlling als
Prozess (ber alle Ebenen eines Unternehmens hinweg, ausgerichtet auf Ergebnisoptimie-
rung und Liquiditatssicherung.

Controlling in Bauunternehmungen ist ,hierarchisch™ aufgebaut:

Bauvorhaben-Ebene

\/

Unternehmensebene

\/

Finanzebene

Die einzelnen Ebenen bauen aufeinander auf, sind miteinander verflochten und basieren
auf einheitlichem Zahlenmaterial.

Jedes einzelne Bauvorhaben fiir sich betrachtet soll erfolgreich sein. Die Summe aller
Bauvorhaben ergibt die Leistung des Unternehmens. Von der Leistungserbringung hangen
die Zahlungen ab.

Eine Summe erfolgreicher Bauvorhaben heiBt jedoch nicht gleich Erfolg des Unterneh-
mens, heiBt nicht gleich Zahlung.

2.1. Bauauftragsrechnung: Bauvorhaben-Ebene

Unter der Bauauftragsrechnung versteht man die Kalkulation also die Preisfindung fir die
Bauvorhaben. Sie umfasst alle Kalkulationsstufen vor, wahrend und nach der Leis-
tungserstellung.

| Bauauftragsrechnung |
Vorkalkulation | |Auftrags»/ArbeitskaIkulation| | Nachkalkulation
vor Auftragserteilung wihrend und nach Auftragserteilung und Ausfiihrung

In der Vorkalkulation werden die zu erwartenden Kosten flir das Bauvorhaben ermittelt
unter Beachtung aller zum Zeitpunkt bekannten Bedingungen.

In der Phase der Vorkalkulation einzelner Bauvorhaben kann auf Auslastungsschwankun-
gen im Unternehmen reagiert werden um eine optimale Produktionsauslastung zu ge-
wahrleisten.

Nach der Auftragserteilung wird die Auftragskalkulation erstellt, in der die Ergebnisse
bzw. Verédnderungen aus der Auftragsverhandlung berlicksichtigt werden, z.B. Nachlasse
oder Anderungen im Leistungsumfang.

Die Auftragsausfilhrung beginnt mit der Planung und Vorbereitung des Bauablaufs. Es
werden die Vergabepreise fur Material- und Nachunternehmerleistungen und die Stun-
denbudgets fir die Ausfihrung festgelegt.
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Wadhrend der Ausfiihrung hilft die Arbeitskalkulation dabei, das Bauvorhaben unter den
gegebenen Bedingungen wirtschaftlich umzusetzen. Es kann wéhrend der Ausfihrung auf
Anderungen oder Einfllsse reagiert und entsprechend gesteuert werden.

In der Nachkalkulation werden nach der Leistungserbringung die tatsachlich aufgetre-
tenen Kosten ermittelt und so der reale Erfolg des Bauvorhabens ermittelt.

Im Vergleich mit den Ansdtzen der Vorkalkulation kénnen Abweichungen und Verlust-
quellen aufgezeigt und gegebenenfalls neue Kalkulationsansatze festgelegt werden.

2.2. Unternehmensebene

Die Informationen aus dem Rechnungswesen und die Durchfihrung der Bauauftrags-
rechnung bilden die Informationsbasis fiir das Unternehmenscontrolling.

Die zentrale Aufgabe des Controllings ist die Unterstliitzung der Unternehmensfithrung bei
den Planungs-, Kontroll- und Steuerungsaufgaben.

Die Geschéftsfliihrung beginnt mit der Planung. Sie legt die Unternehmensstrategie, die
Absatzmarkte und den Planertrag fest. Die Planung erstreckt sich auf die relevanten Be-
reiche Absatz, Produktion, Beschaffung und Kosten. Diese Planwerte werden jahrlich
unter Annahme zuklnftiger Entwicklung sowie Erfahrungswerten aus der Vergangenheit
festgelegt.

Um das Erreichen der gesteckten Planvorgaben zu gewahrleisten, ist es notwendig, im
laufenden Geschdftsjahr Kontrollen durchzuflihren. Dazu wird ein Plan-Ist-Vergleich
erstellt, um Abweichungen zu erkennen und rechtzeitig GegensteuerungsmaBnahmen
einzuleiten oder die Planvorgaben entsprechend verandern zu kénnen.

Der Plan-Ist-Vergleich ist somit wichtigstes Instrument zur Steuerung und zur Durchset-
zung der Planvorgaben. Es entsteht Transparenz und Bewusstsein Gber Zusammenhange
und Unternehmensprozesse.

Planung - Steuerung - Kontrolle - Information

Planertrag
}
Absatzplanung — > Leistungsplanung Kostenplanung
l l Leistung + Beschaffung l
Absatzsteuerung Leisungssteuerung Kostensteuerung
i T AuftragsreichweiteT T
Absatzkontrolle Leistungskontrolle Kostenkontrolle

l/ /
Zahlungsplan
l

Erfolgsplanung und -kontrolle

Finanz-/Liquiditatsplanung und -kontrolle

2.3. Finanzebene

Aus der Leistungs- und Kostenplanung und -kontrolle kann die Finanzplanung und Kon-
trolle und abgeleitet werden. Sie bildet den dritten Teil der Unternehmenssteuerung.

Zu den Einnahmen und Ausgaben aus der Leistungserbringung kénnen weitere Einnah-
men, wie z.B. Darlehensauszahlungen oder Eigenkapitalaufstockungen hinzukommen.

Die Unternehmensplanung und -steuerung erstreckt sich i.d.R. auf einen Zeitraum von
einem Jahr. Somit ist jederzeit bekannt, nicht nur zur Bilanz, welches Ergebnis das
Unternehmen erwirtschaften wird.
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In einer kurzfristigen Finanzkontrolle kann die wichentliche Uberpriifung der Zahlungs-
fahigkeit fir eine reibungslose Abwicklung des Zahlungs- und Kreditverkehrs erfolgen. Dies
ist insbesondere bei der Vorfinanzierung groBer Bauvorhaben oder unglnstigen Zah-
lungsvereinbarungen notwendig.

Der Kontostand sagt nichts Uber die Leistungsféahigkeit oder den Erfolg eines Unterneh-
mens aus.

In einer mittel- und langfristigen Finanzplanung wird die Kapitalbindung der nachs-
ten Jahre ermittelt, um FinanzierungsmaBnahmen und Investitionsmdglichkeiten sichtbar
zu machen.

3. Erfolgsfaktoren

Voraussetzung flr ein erfolgreiches Controlling ist der Informationsfluss und der Koordi-
nationsprozess.

@nfcrmaﬂnn

Geschaftsfiihrung
@Sleuerung

Planﬁ H Plan-Ist
Untenehmensziele

Plan-Ertrag

Plan-Absatz Controlling

\
|
Ist H

Die starke Verflechtung der Planungs-, Kontroll- und Steuerungsaktivtiaten mit der Viel-
zahl an beteiligten Personen erfordert eine zielorientierte Vorgehensweise.

Plan-Ist-Erfolg

Plan-Ist-Absatz
Plan-Ist-Leistung

Die Unternehmensstrategien und -ziele werden den Mitarbeitern kommuniziert. Sie sollen
sich mit der Unternehmensausrichtung identifizieren. Dadurch kann ein zielorientiertes
und ergebnisverantwortliches Verhalten bei den Mitarbeitern herbeigefiihrt werden.

Aus den Unternehmenszielen kdnnen Abteilungs- und Mitarbeiterziele abgeleitet werden.
Nur wenn das Ziel bekannt ist, die Zielerreichung kontrolliert und bei Abweichungen
koordiniert und gesteuert wird, kann das Unternehmensziel erreicht werden.

4. Ausblick

Das Ubergeordnete Ziel eines Unternehmens ist langfristig die Existenzsicherung und
kurzfristig die Sicherung von Erfolg und Liquiditat.

Das hier vorgestellte operative Controllingsystem dient der Sicherstellung der kurzfristi-
gen Unternehmensziele Erfolg und Wirtschaftlichkeit.

Fur die langfristige und dauerhafte Existenzsicherung ist ein strategisches Controlling
notwendig. Dieses umfasst ebenso die Aufgaben und Funktionen Planung, Steuerung,
Information und Koordination, jedoch auf die langfristige Existenzsicherung ausgerichtet.

Das Unternehmen wird aus dem Blickwinkel der Umwelt, der Branche und des Marktes
betrachtet. Was sind die Erfolgsfaktoren? Was sind die Starken und Schwachen des Un-
ternehmens? Welchen Chancen und Risiken am Markt, in der Branche und in der Umwelt
stehen diese gegeniber?

Mehr denn je héngt der Unternehmenserfolg davon ab, wie schnell auf Verédnderung des
Marktes und der Umwelt reagiert werden kann und ob die Starken- und Schwachenent-
wicklung des eigenen Unternehmens erkannt und richtig interpretiert werden.
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