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Die Unternehmertatigkeit ist, wie gesagt, mit dem Motorsport vergleich-
bar: Ein Rennen zwischen Start- und Ziellinie entspricht im Wirtschaftsleben
einem Bilanz- bzw. Geschaftsjahr. Vor Beginn der Rennsaison sollte fest-
stehen, mit welchem Team, in welchen Disziplinen bzw. Leistungsklassen
und bei welchen Wettbewerben man an den Start gehen will. Naturlich ist
die Konkurrenz in den attraktiven Wettbewerben starker. Auch stellt sich
die Frage, ob ein Rennstall in den von ihm angestrebten Leistungsklassen
konkurrenzfahig ist und mit seiner Strategie tUberhaupt kalkulierbare Sieg-
chancen hat.

Im Wirtschaftsleben lauten entsprechende Fragen: Mit welchen personellen
Ressourcen, mit welchen Produkten und Leistungen und in welchen Mark-
ten oder Zielgruppen mochte ich meine Leistungen anbieten? Ist mein Un-
ternehmen - mit seinen Produkten und Leistungen - so wettbewerbsféhig,
dass es sich am Markt behaupten kann?

So wie der Rennfahrer, der mehrere Saisonen in verschiedenen Disziplinen
hinter sich hat, seine Erfahrungen nutzt, um sich fir die nachste Saison
vorzubereiten, so analysiert der Unternehmer das vergangene Geschaftsjahr
und vergleicht seine Planung mit dem tatséchlichen Betriebsergebnis. Dabei
stellt sich heraus, wie viele Ausfélle und Siege zu verzeichnen waren und wer
schlieBlich Meister seiner Klasse wurde.

In guten wie in schlechten wirtschaftlichen Zeiten gibt es Wettbewerb sowie
Angebot und Nachfrage. Solange ich mich bemihe, mit meinem Unterneh-
men im vorderen Feld mitzufahren, brauche ich mir keine Gedanken um
meine Existenz zu machen. Denn diejenigen, die regelmaBig in die Punkte
fahren, werden immer genligend Arbeit haben, um sich und ihre Mitarbeiter
zu beschéaftigen und nachhaltig das Unternehmen am Markt zu sichern.

Wer aufhdort, sein Bestes zu geben, hort auf, gut zu sein!

Nur wer an sich und seinem Unternehmen sténdig arbeitet und Opti-
mierung anstrebt, wird ganz vorne dabei sein konnen. Unternehmer, die
das beherzigen, sichern nachhaltig und langfristig ihre eigene Existenz
und die ihres Unternehmens.

5.1 Ziele und Strategien

Das unternehmerische Denken kreist um Ziele, die man erreichen mdchte.
Das sind z. B. Rendite-, Umsatz- und Auftragsziele. Je genauer Sie diese de-
finieren, desto leichter lasst sich der Weg festlegen, auf dem Sie diese Ziele
erreichen konnen, und desto hoher ist die Chance, sie zu verwirklichen.
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Da das Unternehmen in der Regel finanzielle Unterstitzung bendtigt, ist
eine gesunde Zusammenarbeit mit der Bank unerlasslich. Sowohl die Ziele
als auch die Strategien zu ihrer Umsetzung sollten Sie als Unternehmer in
einem Businessplan festgelegt haben. Diesen sollten Sie lhrer Bank zwecks
finanzieller Sicherung jederzeit vorlegen konnen (siehe Teil |, Kapitel 8 ,Um-
gang mit der Bank®)

Normalerweise werden die Zahlen des vergangenen Jahres - beziehungs-
weise der letzten zwei bis drei Jahre - einer Prognose des ndchsten Jahres
zugrunde gelegt. Bei einer Unternehmensgriindung ist das natirlich nicht
moglich. Hier mussen Sie Ihre kiinftige wirtschaftliche Situation einschéatzen,
ohne auf praktische Erfahrungen zuriickgreifen zu kdnnen. Das erschwert
natirlich eine realistische Beantwortung der relevanten Fragen: Wie viele
Mitarbeiter bendtigen Sie? Wie viele Auftrage haben Sie sich vorgenommen,
die Sie in welcher Zeit erledigen wollen/kénnen? Welchen Umsatz wollen
Sie mit Ihrem Personal erreichen?

Ab dem zweiten Jahr konnen Sie sich auf die Erfahrung des Vorjahrs stiitzen
und erkléren, aus welchen Griinden Sie ein Uber- oder Unter-Soll erzielt
haben. Der Riickblick ist sinnvoll, um aus Erfahrungen zu lernen. Eine Fi-
xierung auf Vergangenes oder eine Regelanalyse ist jedoch gefahrlich. Sie
erweist sich im Hinblick auf kommende Risiken oder Chancen nicht selten
als hemmend und trigerisch!

Wie werden Marktprognosen erstellt?

Nach welchen Kriterien sollten Sie planen? Eine Prognose enthéalt immer
auch eine personliche Komponente: Wie schatzen Sie als Unternehmer
Ihren Markt ein? Dieser unterliegt zwar wirtschaftlich, politisch und/oder
gesellschaftlich bedingten Schwankungen. Solche Entwicklungen konnen
sich auf die Branche negativ auswirken. Doch auch als einzelner Unterneh-
mer konnen Sie mithilfe lhrer unternehmerischen Fahigkeiten gegen jeden
Trend erfolgreich sein.

Ob in einer Rezession oder einer Phase des wirtschaftlichen Aufschwungs:
Sie werden - innerhalb lhrer Branche - immer versuchen, ganz vorne mit-
zuspielen. Eine Top-Position erfordert unternehmerische Weitsicht und die
richtigen Entscheidungen. So muissen Sie z. B. herausfinden, an welchen
Punkten globale Einflisse Ihren eigenen Betrieb nicht betreffen und durch
welche besonderen Produkte, MaBnahmen, Dienstleistungen oder alterna-
tive Portfolios Sie sich von der allgemein schwierigen Situation unabhéngig
machen konnen.
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5.2 Geschaftsplanung: Das Unternehmensjournal

Ein Unternehmensziel, das lautet ,Ich will Erfolg haben®, ist zu weit ge-
fasst und fuhrt Sie zu keinem konkreten Ergebnis. Vielmehr sollten Sie Ihren
Weg zum Ziel so konkret und detailliert wie moglich beschreiben und doku-
mentieren. Daten und Fakten sind dabei auf realistische Durchfiihrbarkeit
und Erreichbarkeit hin zu Uberprifen. Zu diesem Zweck empfehle ich, die
alljaghrliche umfassende Planung in einem sogenannten Unternehmens-
journal festzuhalten. Dieses stiitzt sich auf Statistiken, Marktanalyse sowie
unternehmerische Erfahrungen und dokumentiert, wie Sie als Unternehmer
Ihren Betrieb im Hinblick auf das laufende beziehungsweise kommende
Geschaftsjahr einschatzen. Weniger der Einfluss der Weltwirtschaft oder
Branchenskandale spielen hier eine Rolle als vielmehr lhre individuelle Erfah-
rung sowie angepasste StrategiemaBnahmen, die Sie fur Ihr Unternehmen
vorgesehen haben (siehe Teil |, Kapitel 8 ,Umgang mit der Bank®).

Das Unternehmensjournal ist ein Hilfsmittel, mit dem Sie im laufenden Ge-
schaftsbetrieb jederzeit den tatsachlich erreichten Stand mit der Planung
abgleichen konnen.

Inhalte des Unternehmensjournals

Welche Inhalte sollten nun im Unternehmensjournal erfasst werden?

Personliche Analyse des vergangenen Geschéftsjahrs
Strategische MaBnahmen

Notwendige Investitionen

Umsatzplanung

Gewinnprognose

Langfristige Unternehmensentwicklung
Auftragsbestand/in Verhandlung/in Aussicht

Personliche Einschatzung fir das kommende Geschéftsjahr

0 N OO N =

zu 1: Personliche Analyse des vergangenen Geschéftsjahrs

Der Unternehmer erklart aus seiner Sicht sachlich, wie das Betriebsergebnis
einzuschéatzen ist. Welche externen und internen Umsténde haben es be-
einflusst? Bewertet er es als gut oder schlecht, und warum jeweils? Er zieht
ein entsprechendes Fazit.
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zu 2: Strategische MaBnahmen

Hier werden MaBnahmen zur Geschaftspolitik und der Unternehmensaus-
richtung bewertet. Haben sich MaBnahmen nicht bewéhrt, Gberlegt man,
wie Fehler kinftig vermieden und MaBnahmen optimiert werden konnen.

zu 3: InvestitionsmaBnahmen

Grundsatzlich gehoren Investitionen zum Erhalt des Unternehmens dazu.
An dieser Stelle wird konkret Uberlegt, welche groBeren Anschaffungen zur
Optimierung von Abldaufen bzw. zur Qualitatsverbesserung von Produkten
beitragen.

zu 4: Umsatzplanung

Einzelne Produktarten bzw. Sparten werden aufgefiihrt und u. U. mit Vorjah-
resreferenzzahlen verglichen. Eine Umsatzprognose erfolgt aus der Zusam-
menfassung der Umsatzzahlen aus den einzelnen Unternehmensbereichen.

Beispiel: Umsatzplanung im Vergleich

Geschéftsjahr 2014  Geschaftsjahr 2015
Technische Isolierung 2.500.000,- € 3.000.000,- €
Brandschutz 200.000,- € 300.000,- €
Schallschutz 100.000,- € 200.000,- €
Trockenbau 900.000,- € 800.000,- €
sonstige Handwerksleistungen 400.000,- € 700.000,- €
Gesamtumsatz 4.100.000,- € 5.000.000,- €
Eigenleistung 78 % 65 %
Fremdleistung 22°% 35%
Anteil Direktkunden/Gesamtumsatz 56 % 60 %
Anteil GU-Projekte*/Gesamtumsatz 10% 20 %

Vergleicht man die Umsatzentwicklung tber die Jahre hinweg, kann man
Rickschlisse darauf ziehen, welche Bereiche besonders werthaltig sind.

4 GU-Projekte: Generalunternehmerprojekte
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Beispiel: Umsatzentwicklung in Prozent

Umsatzverteilung
2012 2013 2014
Direktkunden 40 65 62
Anlagenbau 56 34 36
Offentliche Hand 3 0 0
Private Kunden 1 1 1,5
Kooperation - - 1,5
Umsatzstruktur
Technische Isolierung 76 63 61
Trockenbau 5 7 21
Brandschutz 12 15 9
Schallschutz 7 15 2,5
sonstige Handwerksleistung - - 10
Anteil Fremdleistung/Umsatz 15 29 22

zu 5: Gewinnprognose

Gewinnprognosen sind ein heikles Thema. Realistischerweise sollten Sie
gegenuber der Bank einen geringfligig niedrigeren Gewinn prognostizieren,
als Sie erwarten. Hinweis: Gehen Sie bei der Gewinnprognose immer vom
schlechtesten Fall aus!

zu 6: Langfristige Unternehmensentwicklung

Dieser Teil des Unternehmensjournals enthalt die Begriindung fir die nach-
haltige Sicherung des Unternehmens und stellt dar, auf welche Weise die
Betriebsstruktur langfristig gewinn- und wertsteigernd ausgerichtet wird.

zu 7: Auftragsbestand

Hier werden alle Auftrdge erfasst, die schon erteilt sind, sowie diejenigen,
die in Verhandlung bzw. in Aussicht gestellt sind. Dieser Uberblick gibt
Aufschluss Uber die Umsatzlage; zudem starken diese Zahlen die Aussa-
gekraft der Planung, was die Position des Unternehmers gegeniber der
Bank stérkt. Nebeneffekt: Die Beschaftigung mit Marktpotenzialen erdffnet
weitere Chancen fir Neuauftrage.
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zu 8: Personliche Einschatzung fiir das kommende Geschéftsjahr

Unabhangig von der allgemeinen Wirtschaftslage wird hier auf der Basis von
Fakten begriindet, wie das eigene Unternehmen positioniert ist, d. h. bei-
spielsweise, warum negative Wirtschaftstendenzen gerade auf das eigene
Unternehmen nicht zutreffen.

Fir das Unternehmensjournal gibt es keine Formvorschriften. Es geht viel
mehr um die Inhalte als um die Aufmachung.

6. Projektmanagement

Standardisierte Ablaufe bei regelmaBigen Auftragen

Jeder Auftrag, jeder Kunde, fiir den Sie tatig werden, stellt zwar eine neue
Herausforderung dar, aber im normalen Baustellen- bzw. Projektablauf sind
immer wiederkehrende Ablaufe standardisiert. Sie sollten vom Auftragsein-
gang bis zur Rechnungsstellung immer gleich sein. Viel Zeit spart man, wenn
grundsatzlich die Zustandigkeiten und der damit verbundene Blrokratismus
geregelt sind: Wer kiimmert sich um welche Dokumentationen (AufmaB,
Regieberichte, Bautagebuch), wer ist fiir die Abnahme zustéandig, wer fir die
Vorbereitung zur Schlussrechnung, fir Nachkalkulation, Rechnungsstellung,
Mahnwesen u. v. m.? Arbeiten, die téglicher Routine unterliegen, erfordern
kein besonderes Projektmanagement. Kleinauftréage, an denen nur wenige
Mitarbeiter beteiligt sind, werden in einem sogenannten Projektbrief geplant
und dokumentiert.

Schwierig wird es immer dann, wenn ein Auftrag auBergewdhnlich ist und
vom standardisierten Verfahren nicht erfasst werden kann. Dann handelt es
sich um ein Projekt. An diesem Punkt beginnt Projektmanagement.

Wann wird Projektmanagement benétigt?

Projektmanagement kommt immer dann zum Einsatz, wenn man es mit
individuellen Aufgabenstellungen zu tun hat, die umfangreich und zeitlich
begrenzt sind, einen hohen Schwierigkeitsgrad und ein entsprechend hohes
Risiko beinhalten. Die Systematik des Projektmanagements strukturiert
jeden Projektablauf und erleichtert damit die Auftragsabwicklung.

In gewisser Weise beginnt Projektmanagement bereits vor der Abgabe eines
Angebots. Der Unternehmer sollte sich zunéchst tber einige grundlegende
Fragen Klarheit verschaffen, bevor er entscheidet, sein Unternehmen um
den Auftrag ins Rennen zu schicken: Welche Risiken sind mit dem Auftrag
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verbunden? Reichen die eigenen Kapazitaten aus? Verfligt der Auftraggeber
Uber die notige Bonitat? Sind der Zeitrahmen und meine technischen Mittel
realistisch? Sind alle notwendigen Projektetappen bekannt? Nach welchem
Vertragsrecht soll das Projekt abgewickelt werden?

Projektmanagement ist ein Modell zur strukturierten Arbeitsabwicklung. Es
verfolgt zwei Ziele: Zum einen muss der zeitliche Ablauf eines Projekts orga-
nisiert werden, damit alle Einzelarbeiten harmonisch ineinandergreifen und
die Auftragsabwicklung zeitlich und qualitativ nach den Kundenerwartungen
umgesetzt werden kann. Die Wahrscheinlichkeit, dass Projektmanagement
Erfolg hat, erhdht sich, wenn es gelingt, Risiken zu reduzieren, die Teamar-
beit zu fordern, alle auf das Ziel einzustellen, Informationsflisse zu verbes-
sern und den Projektfortschritt permanent zu kontrollieren.

Zum anderen mussen auch unternehmerische Rentabilitats- und Qualitats-
aspekte berlcksichtigt werden: Der interne Aufwand des Projekts sollte
moglichst effektiv und kostensparend gehalten werden.

Projektmanagement = Qualitdtsmanagement

Da Projekte in der jeweiligen Ausfihrung sehr individuell sein kénnen,
missen die einzelnen Etappen detailliert geplant werden. Die am Projekt
beteiligten Personen werden zu einem Projektteam zusammengefasst und
die Aufgaben und Schnittstellen genau definiert, damit Risiken und Missver-
stéandnisse auf ein Minimum reduziert werden. Das ist die Grundlage fir ein
professionelles Projektmanagement.

Visualisierter Projektablauf

Als hilfreich erweist es sich, wenn der Arbeitsablauf z. B. mit einem Flussdia-
gramm visualisiert wird. Notieren Sie sich die einzelnen Arbeitsschritte in
der richtigen Reihenfolge und verschaffen Sie sich so einen Uberblick dar-
uber, welche Vorgédnge aufeinander folgen oder parallel laufen und wo Sie
Pufferzeiten einplanen sollten. Aus solchen Ablauflibersichten lassen sich
detaillierte Zeit- und Ressourcenpléne ableiten, in die Sie folgende Informa-
tionen eintragen:

e Welche Lieferzeiten bestehen fiir welche Produkte, und wann muss ich
mit welchen Lieferanten sprechen und Material disponieren?

e Wann brauche ich wie viel Personal fiir welche Arbeiten?

® Wann bin ich von anderen Gewerken abhéangig?
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Aufgaben der Planung

° Scharfen/Konkretisierung der Zieldefinition
° Unterstltzung des Informationsaustauschs zwischen einzelnen
Teams
° Einbeziehung von Ressourcen und Terminen
° Uberwachung des gesamten Ablaufs
Projektphasen

Auftrage im Handwerk lassen sich im Allgemeinen in drei Phasen gliedern:
Mit dem Auftragseingang und der Definition der Aufgabenstellung beginnt
das Projekt. Im GroBen und Ganzen unterteilt es sich in die Abschnitte Pla-
nung, Durchfihrung und Abschluss.

6.1 Planungsphase

Nachdem Sie Ihre Leistung zu Ihrem kalkulierten Preis angeboten und der
Kunde das Angebot angenommen hat, ist es nun Ihre Aufgabe, im Vorfeld
das Verhéltnis von Qualitat und Kosten zu definieren. Wahrend beim Ver-
kauf eines fertigen Produkts kaum Schwankungen zu erwarten sind - z. B.
die Waschmaschinen einer bestimmten Bauart gleichen sich alle -, muss
im Handwerk fiir jeden Auftrag eine Vielzahl von Uberlegungen angestellt
werden:

e Bis zu welchem Grad ist der Auftrag wirtschaftlich rentabel?

® Welche Qualitadtsmerkmale konnen entsprechend dem zur Verfiigung ste-
henden Kostenrahmen erfillt werden?

e |n welchem MaB lassen sich asthetische Aspekte und Serviceleistungen
berlicksichtigen?

® Welche Erwartung stellt der Kunde an uns?
® Wie kann man sich gegenlber den Kundenforderungen absichern?

e Wie kann ein hoher Grad an Zufriedenheit flir alle Betroffenen realisiert
werden?
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Zwischen den beiden Polen ,,Qualitat und ,,Kosten® gibt es viele Aspekte,
die in der Vorplanung ausgelotet werden miissen. Es macht dabei Sinn,
die Perspektive des Kunden einzubeziehen, der andere Prioritaten als der
Unternehmer hat.

e Wirtschaftlichkeit
Kosten
A e Kundenzufriedenheit
e (Qualitat
e Sicherheit

definierte e Asthetik

Qualitat e SpaB

Loyalitat
e Zufriedenheit

® Respekt

Qualitat

Projektmanagement: Planungsphase

Wichtig: Durch die subjektive Wahrnehmung der Menschen werden ein-
zelne Zielsetzungen unterschiedlich wichtig wahrgenommen!

Strategische Uberlegungen

Darlber hinaus kann es Nutzenerwagungen geben, die auBerhalb des ak-
tuellen Projekts liegen und strategischer Natur sind, z. B. wenn man einen
Kunden langfristig an sich binden méchte. Méglicherweise ist es sinnvoll,
aus strategischem Interesse ein Projekt durchzufiihren, selbst wenn es fir
den Unternehmer zunachst nicht wirtschaftlich ist.

SchlieBlich muss auch noch ermittelt werden, ob man Uber die erforderli-
chen Ressourcen verfligt, z. B. Uber genligend qualifizierte Mitarbeiter. Um
Fehler auszuschlieBen und Widerstéande gegenuber dem Projekt abzubauen,
mussen alle Betroffenen die Zielvorgabe genau kennen und gemeinsam
daran arbeiten, sie zu erflllen. Handwerksleistungen muissen individuell
geplant werden, und dazu gehort auch, alle Erwartungen zu kennen und
auf ihre sachlichen, wirtschaftlichen und emotionalen Aspekte hin zu ana-
lysieren.
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Teambildung im Projektmanagement

Alle am Projekt Beteiligten missen zundachst gemeinsam bestimmte Regeln
zur Projektabwicklung aufstellen. Dazu gehort beispielsweise die Klarung
folgender Punkte und Fragen:

a. Verantwortung: Wer kimmert sich um was? Wer darf was ent-
scheiden beziehungsweise muss/darf was tun?

b. Informationsfluss: Wer gibt wem wann welche Informationen wei-
ter? (Termine fir regelmaBige Besprechungen)

c. Kontrollmechanismen: In welchen Intervallen wird der aktuelle
Leistungsstand Uberprift und dokumentiert?

d.  Teamregeln: Welche Konsequenzen hat die Nichterflllung der zu-
geteilten Aufgaben?

Basisanforderungen des Projekts

Die Basisanforderungen des Projekts werden schriftlich festgehalten, und
zwar in einem Lasten- und/oder einem Pflichtenheft.

Das Lastenheft wird vom Auftraggeber verfasst und beschreibt, was dieser
erwartet. Insbesondere enthlt es eine Ubersicht {iber die beabsichtigte
Leistung, eine Funktionsspezifikation und Angaben Uber Ziele, Einsatz und
Nutzen des Projektergebnisses, relevante technische Daten und Leistun-
gen, gewlinschte Qualitatsanforderungen, vertragliche Rahmenbedingungen
(z. B. Teilleistungen, Gewahrleistung, Vertragsstrafen), Anforderungen an
das Projektmanagement des Auftragnehmers (z. B. Projektdokumentation)
sowie evtl. erforderliche Erganzungen.

Das Lastenheft kann die Grundlage einer Anfrage bzw. von Vertragsver-
handlungen sein, allerdings sollte man sich der kommunikativen Probleme
bewusst sein, die hier lauern. Manchmal werden Lastenhefte von Auftragge-
bern verfasst, die sich fachlich nicht auskennen und wenig aussagekraftige
Angaben machen. Hier mussen die ,Alltagssprache® des Anwenders und
die produkt- und theoriebezogene Sprache des Auftragnehmers aufeinander
abgestimmt werden.

Das Pflichtenheft verfasst der Auftragnehmer. Er beschreibt darin de-
tailliert und vollstandig, was sein Unternehmen leistet, um die Leistung in
hoher Qualitat zu liefern. Das Pflichtenheft dient als verbindliche Grundlage
des zu schlieBenden Vertrags. Enthalten sind Angaben tber eine grund-
satzliche Spezifikation des zu erstellenden Produkts, Anforderungen an das
Produkt und die spatere Verwendung, technische Rahmenbedingungen
(Normen, Material, Optik), vertragliche Rahmenbedingungen (Gewahrleis-
tung, Teilleistung, Vertragsstrafen), Anforderungen an den Auftragnehmer
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(Zertifizierungen, Zusatzqualifikationen) sowie Anforderungen an das Pro-
jektmanagement (Dokumentation, Controlling usw.). Fiir das Pflichtenheft
besteht eine DIN-Norm (DIN 69905).

Ablaufplan

Das Projekt wird zeitlich wie inhaltlich strukturiert und in einzelne Phasen
eingeteilt. Es sind Teilaufgaben zu definieren, und es ist zu klaren, wer wel-
che Aufgabenpakete Ubernimmt. Fir sie werden (realistische) Termine fest-
gelegt. Die Termine werden in drei bis finf ,Meilensteine® gegliedert. Sie
legen die wichtigsten Etappen fest, an denen der Prozess tberprift und ggf.
nachgesteuert wird. Zusatzlich werden die Termine festgelegt, an denen die
Aufgabenpakete sowie das Gesamtprojekt abgeschlossen sind. Zum Ablauf-
plan gehdren auch eine Risikobewertung sowie eine Ablaufdokumentation.

PROJEKTBEISPIEL
»HAUSBAU“

1. ERDARBEITEN 2. KELLER 3. ROHBAU 4. INNENAUSBAU 5. ABNAHME
il 1 721 3.1 4.1 5.1
Gasanschliisse Fundament Zwischenwande Fliesen Statik
2 252, 3.2 4.2 5.2
Abwasserrohre Zwischenwande Fenster/Tiren Heizung Méngelprotokoll
1.3 2.3 3.3 4.3
Hausanschluss/ Isolierung Hauselektrik Kabelkanale
Strom 3.4
1.4 Dach
Warmepumpe

Projektbeispiel Hausbau
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