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Vorwort des Herausgebers

Bauplanungs- und Baudurchfihrungsprozesse sind hochkomplex, besonders im 6f-
fentlichen Bereich, wo vielfaltige Rahmenbedingungen zu beachten sind. In der pri-
vaten Bauwirtschaft werden mittlerweile Verfahren und Modelle zur Optimierung der
Firmen- und Bauausflihrungssteuerung (Controlling) verwendet. In den offentlichen

Bauverwaltungen geschieht dies erst ansatzweise.

Die kommunale Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsvereinfachung in Kéln hat be-
reits 1985 haufig vorkommende Mangel in der kommunalen Bauplanung festgestellt.
Diese beziehen sich auf Mangel in der Programmdefinition, in der Kostenermittlung
und der Terminplanung und nennen technische Planungsmangel und Schwachstel-
len in der Koordination sowie die Tatsache, dal} die 6ffentliche Bauplanung in politi-
sche Entscheidungsstrukturen eingebettet ist, die die Projektsteuerung oft verkompli-

zieren.

Daraus kann nicht unmittelbar abgeleitet werde, da® das offentliche Bauwesen im
Prinzip uneffektiv und uneffizient ist. Hier spielen eben die besonderen Randbedin-
gungen, die Entscheidungsstrukturen und die politischen Einflisse eine wesentliche
Rolle. Trotzdem ist es mdglich und sinnvoll, die existierenden Ablaufe zu untersu-
chen und herauszuarbeiten, unter welchen Bedingungen und mit welchen Methoden
Controllinginstrumente der Betriebswirtschaft in der &ffentlichen Bauverwaltung An-
wendung finden kénnen, um die Ablaufe zu verbessern und die Kosten effektvier zu

steuern. Dieser Aufgabe stellt sich der Verfasser der vorliegenden Schrift.

Zunachst werden die Rahmenbedingungen offentlicher Bauverwaltungen diskutiert
und das Controlling als Loésungsansatz untersucht, wobei die unterschiedlichen
Strukturen und Entscheidungsfindungen der o6ffentlichen Hand herausgearbeitet
werden. Es wird dargestellt, welche unterschiedliche Beteiligte, Tatigkeiten und Er-
gebnisse jeweils im privaten Bauprozely und im o6ffentlichen Bauprozely wesentlich

sind.



Dann werden konkrete Losungsansatze entwickelt. Es wird herausgestellt, dal} die
strategische Komponente bei den Bauverwaltungen eine besondere Rolle spielt. Als
Ergebnis wird eine Zielbewertungsmatrix vorgestellt. Einzelne Elemente, die in ihrer
Gesamtheit ein Controllingsystem ausmachen, werden hergeleitet und auf ihre An-
wendbarkeit in einer kommunalen Bauverwaltung Uberpruft. Dabei wird ersichtlich,
dal} trotz der Rahmenbedingungen, die das Handeln einer Verwaltung einschranken
und beeinflussen, eine Vielzahl von Instrumenten des Controllings eingesetzt werden

kann.

Ein System von Kennzahlen als Kernelement der zielgerichteten Planung und Steue-
rung wird vorgestellt. Es wird dargelegt, dal} es im Tatigkeitsfeld von Gemeinden be-
sonders wichtig ist, auch strategische Kennzahlen zu entwickeln. Dies wird mit dem
Vorschlag der ,Balanced Scorecard” getan. Die beispielhaft vorgeschlagenen Kenn-
zahlen werden in Mitarbeiterperspektive, Prozel3perspektive, politische Perspektive,
Perspektive der Birger bzw. der Offentlichkeit, Baukostenperspektive und Folge-
kostenperspektive eingeteilt. AuRerdem werden beispielhaft Kennzahlen zur operati-

ven Steuerung in der Bauausflhrung entwickelt.

Schlie3lich werden die Mdoglichkeiten der Einfuhrung dieser Controllinginstrumente
untersucht und die moglichen Hindernisse dargestellt. Ein phasenweiser Ablauf des
Controllings Uber den Projektverlauf wird vorgeschlagen. Dazu gehoren auch Vor-
schlage zur Standardisierung der Ablaufe und zur organisatorischen Einordnung des

Controllings.

Die Untersuchungen bewegen sich im Grenzgebiet von Bauwesen und Betriebswirt-
schaft unter den besonderen Randbedingungen der Offentlichen Bauverwaltung. In
diesem Grenzgebiet werden durch die Vorschlage und Ergebnisse der Arbeit we-
sentliche Fortschritte fur den besonderen Fall der o6ffentlichen Bauverwaltung er-
reicht. Die praktische Bedeutung ist durch die teilweise Anwendung in einer konkre-

ten Gemeinde nachgewiesen.

Fritz Gehbauer



Vorwort des Verfassers

Controlling ist am Institut fir Technologie und Management im Baubetrieb (vormals
Institut fr Maschinenwesen im Baubetrieb) seit einiger Zeit Thema unterschiedlicher

Forschungsvorhaben.

Die controllingbezogene Forschung in der Bauwirtschaft konzentriert sich bisher je-

doch auf die Vorgange auf der Baustelle oder innerhalb einer Bauunternehmung.

Ausgehend von der Untersuchung der Bauverwaltung einer suddeutschen Grof3-
stadt, die sich auf die Projektsteuerung, d.h. den operativen Teil von Bauvorhaben,
konzentrierte, wurde die vorliegende Arbeit entwickelt.

Sie befasst sich mit dem strategischen und operativen Controlling auf der Seite des
Auftraggebers, und konzentriert sich mit den kommunalen Bauverwaltungen auf
Auftraggeber, die einen hohen Anteil am gesamten Auftragsvolumen der Bauwirt-
schaft haben.

Herrn Professor Gehbauer bin ich fir sein Interesse und seine zahlreichen hilfreichen

Anregungen dankbar.
Herrn Professor Liitzkendorf mdchte ich fiir die Ubernahme des Korreferates danken.

Mein Dank fur wertvolle Anregungen gilt weiterhin meinen Kollegen am Institut fur

Maschinenwesen im Baubetrieb und innerhalb der Fakultat.

FUr das sorgfaltige Durchsehen des Manuskriptes mochte ich mich bei Frau Jennifer
Stiebel bedanken.

Christian Meysenburg






Kurzfassung

Der Prozel des offentlichen Bauens verlauft oft unzufriedenstellend fur alle Betei-
ligten. Die Mitarbeiter der 6ffentlichen Bauverwaltungen sehen sich immer wieder
dem Vorwurf ausgesetzt, sie gingen nicht wirtschaftlich mit den Mitteln der offentli-
chen Hand um, ebenso stehen Politiker in der Kritik, wenn es zu BaukostenUber-
schreitungen oder Terminverzogerungen gekommen ist, da der Burger nicht verste-
hen kann, wie es zu diesen Planabweichungen kommen kann.

Abgesehen von wenigen Ausnahmen muf3te im Rahmen einer ersten Untersuchung
festgestellt werden, dald Ansatze, die in der Literatur als Beispiele fur Controlling in
Bauverwaltungen dargestellt werden, in der Regel nicht als solche bezeichnet wer-
den konnen, da sie weder eine strategische Komponente beinhalten, die z.B. auch
weiche Ziele berucksichtigt, noch Informationen generieren, die es ermdglichen,
zielgerichtet zu fuhren.

Aus diesem Grund wurde das vorliegende Controllingmodell zur Steuerung kommu-
naler Bauvorhaben erarbeitet, das diese Randbedingungen bertcksichtigt, und so-
wohl den operativen als auch den strategischen Bereich der Steuerung von Bauver-
waltungen berlcksichtigt.

Ausgehend von einer Untersuchung der spezifischen Problematik kommunaler Bau-
verwaltungen werden Losungsansatze erarbeitet, die sich im Bereich des strategi-
schen Controllings am Ansatz der Balanced Scorecard orientieren, und im operativen
Bereich auf Erfahrungen aus der Bauwirtschaft basieren.

Mit dem hier dargestellten Modell wird ein solches ganzheitliches Verfahren vorge-
stellt, das ausgehend von Kennzahlensystemen eine Moglichkeit bietet, offentliche
Bauverwaltungen strategisch und operativ sowohl wirtschaftlich als auch effizient
zZielgerichtet zu flhren.

Der Anspruch besteht darin, mit diesem Modell ein Hilfsmittel bereitzustellen, das es
— angepaldt an die jeweiligen Verhaltnisse einzelner Kommunen hinsichtlich der Ziel-
setzung und der Struktur — ermdglicht, festgelegte Planziele von Bauvorhaben zu
erreichen.

Ein Hauptergebnis der Arbeit ist, dald die weitere Entwicklung des Controllings fur
kommunale Bauverwaltungen in grolRem Male von der gewahlten Vision abhangt.

Um solche Visionen zu artikulieren und den Grad der Zielerreichung zu messen,
bietet sich der hier erstmals auf das kommunale Bauwesen angewandte theoretische
Ansatz der Balanced Scorecard an.

Die vorliegende Arbeit stellt eine Basis dar, auf die aufbauend 6ffentliche Verwaltun-
gen Controlling auf die jeweiligen Bedurfnisse malRgeschneidert entwickeln und ein-
fuhren kénnen.
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1 Einleitung

Der Prozel® des offentlichen Bauens verlauft oft unzufriedenstellend fur alle Betei-
ligten. Die Mitarbeiter der 6ffentlichen Bauverwaltungen' sehen sich immer wieder
dem Vorwurf ausgesetzt, sie gingen nicht wirtschaftlich mit den Mitteln der offentli-
chen Hand um, ebenso stehen Politiker in der Kritik, wenn es zu Baukostenuber-
schreitungen oder Terminverzégerungen gekommen ist, da der Burger nicht verste-

hen kann, wie es zu diesen Planabweichungen kommen kann.

Diese Umstande bewogen eine Stadt in Suddeutschland — anlaldlich der Diskussion
uber ein Projekt, bei dem es sowohl zu Kostensteigerungen als auch zu
Terminverzégerungen kam — eine Untersuchung durchfihren zu lassen, um die
Ursachen der Planabweichungen zu finden und Verbesserungsvorschlage
auszuarbeiten. Ausgehend von dieser Untersuchung, die sich auf den Bereich der
operativen Steuerung bzw. groltenteils auf die Phase der Bauausfuhrung
konzentrierte, wurde festgestellt, dal® der 6ffentliche Bauproze3 Randbedingungen
ausgesetzt ist, die es nicht erlauben, Methoden, die in der Privatwirtschaft erprobt

und bewahrt sind, ohne weiteres auf die offentliche Hand zu Ubertragen.

Aus diesem Grund wurde das vorliegende Controllingmodell zur Steuerung kommu-
naler Bauvorhaben erarbeitet, das diese Randbedingungen berlcksichtigt, und so-
wohl den operativen als auch den strategischen Bereich der Steuerung von Bauver-

waltungen berucksichtigt.

Ausgehend von einer Untersuchung der spezifischen Problematik kommunaler Bau-
verwaltungen werden Losungsansatze erarbeitet, die sich im Bereich des strategi-
schen Controllings am Ansatz der Balanced Scorecard orientieren, und im operativen

Bereich auf Erfahrungen aus der Bauwirtschaft basieren.

Um das vorliegende Modell, das fur den Bereich des kommunalen Bauwesens einen
neuen Ansatz darstellt, auf einer fundierten Theorie aufbauen zu kénnen, wurden

unterschiedliche Ansatze aus dem Bereich der Betriebswirtschaft ebenso wie bereits

' Die vorliegende Arbeit bezieht sich auf das Controlling in Bauverwaltungen allgemein, der
Schwerpunkt liegt jedoch auf dem Controlling fur technische Amter (Hochbauamt, Tiefbauamt etc.).
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praktizierte Modernisierungsmalinahmen innerhalb der oOffentlichen Bauverwaltung
untersucht. Dabei stellte sich heraus, dal® der Groliteil der als innovativ dargestellten
Methoden verschiedener Bauverwaltungen nur zum Teil als Controlling im Sinne ei-
nes ,Systems zur Entscheidungsunterstitzung“ bewertet werden kann. Diese Me-
thoden enthalten zwar meist richtige Ansatze, allerdings kdnnen sie nicht als syste-
matische, ganzheitliche Verfahren angesehen werden.

Mit dem hier dargestellten Modell wird ein solches ganzheitliches Verfahren vorge-
stellt, das ausgehend von Kennzahlensystemen eine Mdglichkeit bietet, offentliche
Bauverwaltungen strategisch und operativ sowohl wirtschaftlich als auch effizient
zielgerichtet zu fuhren.

Der Anspruch besteht darin, mit diesem Modell ein Hilfsmittel bereitzustellen, das es
— angepaldt an die jeweiligen Verhaltnisse einzelner Kommunen hinsichtlich der Ziel-
setzung und der Struktur — ermoglicht, festgelegte Planziele von Bauvorhaben zu

erreichen.

Dabei kann in dem hier vorgelegten ersten Modell fur das Controlling von Bauver-
waltungen nur ein Rahmen entwickelt werden. Spezielle Untersuchungen einzelner

ProzefRschritte oder einzelner Projektbeteiligter mussen sich anschliel3en.

Ergebnis dieser weiterfUhrenden, auf die jeweilige Zielsetzung einer Verwaltung oder
einer Kommune angepaliten Untersuchungen werden Kennzahlen sein, die die

Grundlage eines Systems zur Entscheidungsunterstitzung bilden.



2 Die Situation offentlicher Bauverwaltungen und Grinde

fur Planabweichungen

2.1 Ausgangssituation

Die finanzielle Situation der 6ffentlichen Haushalte hat sich seit den 70er Jahren ste-
tig verscharft (die Schulden der Gemeinden stiegen zwischen 1991 und 1997 um ca.
40 Mrd. DM, was einer Steigerung von ca. 30% entspricht). Dies betrifft insbeson-
dere auch die kommunalen Haushalte, die durch verstarkte Aufwendungen im Be-
reich der sozialen Leistungen und die Neuordnung des Finanzausgleiches so stark
belastet wurden, dal} es allein durch Verbesserungen auf der Einnahmeseite nicht
mehr moglich ist, das gesamte Spektrum der zuvor erbrachten Leistungen auch
weiterhin zu erbringen. Den Gemeinden blieb haufig kein anderer Ausweg, als ,die
nicht gesetzlich vorgeschriebenen Ausgaben drastisch zu kirzen. Dies betraf vor
allen die stadtischen Gebaude, Strallen, Bricken und Kanale. Wichtige Erhaltungs-
aufwendungen, erforderliche Reparaturen und Ersatzinvestitionen wurden ganz un-
terlassen oder auf einen spateren Zeitpunkt vertagt.“ [FERNAU/SPILLER 1990]

Insbesondere Ausgaben im Bereich des 6ffentlichen Bauwesens wurden zurlckge-
stellt. Da in Zukunft mit ausgeglichenen Haushalten oder sogar solchen, die einen
UberschuR ausweisen?, gerechnet wird, muR davon ausgegangen werden, daR ver-
starkt Unterhaltungs- und ErsatzmalRnahmen der kommunalen Infrastruktur zur Aus-
fuhrung kommen werden. Selbst ohne verbesserte Haushaltssituation wird die Ab-
nutzung der vorhandenen Einrichtungen Aktionen erzwingen. Controllingmodelle, die
Planabweichungen vermeiden helfen, sind dann auf jeden Fall erforderlich. Selbst
heute, bei geringem Investitionsvolumen, werden sie dazu beitragen, die Effizienz

der eingesetzten offentlichen Mittel zu steigern.

Neben der zu erwartenden Zunahme an Ersatzinvestitionen in gréflerem Umfang

werden weiterhin auch verstarkt Erhaltungsmalinahmen ausgefuhrt werden, die bei

> Nach einem Bericht des .opiegel® rechnet das Rheinisch-Westfalische Institut fur
Wirtschaftsforschung in einer gemeinsamen Untersuchung mit dem Hamburger HWWA-Institut fur
Wirtschaftsforschung in den Jahren 2004 und 2005 mit ,Uberschiissen in Hohe von einem Prozent
des Bruttoinlandsprodukts® [SPIEGEL 2000].
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geringerem Umfang Zwangen (aullere Rahmenbedingungen etc.) ausgesetzt und
dadurch von einem grof3en Kosten- und Terminrisiko bedroht sind. Weiterhin ist ein
effizientes System zur Steuerung der offentlichen Bauausgaben nicht nur in Zeiten
der Mittelknappheit erforderlich, sondern auch, wenn die &ffentlichen Haushalte gré-
Rere Spielraume bieten. Verbesserungspotential ist vorhanden, wie Blecken
[BLECKEN 1998] nachweist. Demnach liegen die Baukosten bei Baumalinahmen
der offentlichen Hand um 40 bis 50% uber denen der privaten Bauherren. Diese
Mehrkosten setzen sich u.a. aus héheren Herstellkosten (14%)* sowie hoheren Bau-
herrenkosten (20%) in den Verwaltungen zusammen. Hinzu kommt, dal3 auch die
Bearbeitungszeiten in den Bauverwaltungen erheblich Uber denen in der Privatwirt-
schaft liegen und bedingt durch die langere Bauzeit bei 6ffentlichen Baumalinahmen

(15%) und hoéhere Nachtragsvolumina (6-8%) weitere Mehrkosten entstehen.

Mit der vorliegenden Arbeit werden die grundlegenden Elemente eines Controlling-
modells zur Steuerung kommunaler Bauvorhaben systematisch erfalt — ein Ansatz,
dessen Fehlen Blecken [BLECKEN 1997 A] bereits 1997 kritisierte.

Da sich die vorliegende Arbeit mit der Entwicklung der Grundlagen flr ein Control-
lingmodell beschaftigt, ist sie bewul3t nicht auf eine einzelne Zielgruppe — z.B. Planer
innerhalb einer kommunalen Bauverwaltung oder externe Architekten — ausgerichtet,
sondern offen gehalten, so dal} in einem weiteren Schritt — aufbauend auf die hier
dargestellten Erkenntnisse — spezielle Hilfsmittel fir einzelne Gruppen oder Verwal-

tungen (z.B. Landes- oder Bundesverwaltungen) entwickelt werden konnen.

Die Notwendigkeit eines solchen Systems begrindet sich weiterhin darin, dal} die
offentliche Hand verpflichtet ist, ihre Mittel moglichst sparsam zu verwenden, was ihr
in der Vergangenheit nicht immer geglickt ist. Nach Busse [BUSSE 1995] befand
sich das Ansehen der 6ffentlichen Bauverwaltung hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit
1995 auch aufgrund von Fehlschlagen bei groRen offentlichen Bauvorhaben auf
einem Tiefpunkt. Dieser Umstand, der heute nur unwesentlich verbessert ist, wurde

auch von kommunalen Dachorganisationen erkannt.

*Bei den hier angegebenen Prozentzahlen handelt es sich um die von Blecken als Maximalwerte
ermittelten.
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So veroffentlichte die Kommunale Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsvereinfachung
in Koln bereits 1985 ,Sieben Todsunden kommunaler Bauplanung“ [KGST 1985], die
innerhalb von Seminaren mit Baudezernenten und Kdmmerern in den Jahren zuvor
erarbeitet wurden und als Ursache von sowohl Baukostenlberschreitungen als auch
unwirtschaftlichen Bauinvestitionen angesehen wurden. Daraus ergeben sich die im
folgenden dargestellten haufigen Mangel, die im o6ffentlichen Bauwesen vorkommen.
Diese Probleme bieten gleichzeitig den Ansatzpunkt fur VerbesserungsmalRnahmen,

die in der vorliegenden Arbeit vorgeschlagen werden.

2.2 Haufige Mangel in der kommunalen Bauplanung

Die KGSt formulierte 1985 ,Sieben Todsunden kommunaler Bauplanung® [KGSt
1985], die im folgenden dargestellt werden, um deutlich zu machen, welche Um-
stdnde zu der unzufriedenstellenden Situation des kommunalen Bauwesens fuhrten.
Diese Umstande treten sowohl dann auf, wenn die Planungen innerhalb der Bauver-
waltungen durchgefuhrt werden, als auch wenn die Planungen an externe Planer

vergeben werden.

2.21 Mangel in der Programmdefinition

Kritisiert werden hier vor allem ungenaue oder unvollstandige Zieldefinitionen (Wie
soll was realisiert werden?), Anderungen an der Zieldefinition noch in der Phase der
Realisierung von Bauvorhaben sowie eine mangelhafte Berucksichtigung der Ko-
sten’ bei der Festlegung der Projektziele.

Da Mangel in der Ziel- oder Programmdefinition es jedoch unmdglich machen, den
Erfolg eines Projektes hinsichtlich der Effizienz und der Wirtschaftlichkeit zu bewer-

ten®, muR dem ZieldefinitionsprozeR groRe Bedeutung zugemessen werden.

* Der Begriff ,Kosten“ wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit im betriebswirtschaftlichen Sinn, also
als in Geld bewerteter Verbrauch von Produktionsfaktoren (z.B. Arbeitsleistung oder Werkstoffe),
verwendet.

® Ein geandertes Programm &ndert das urspringliche Ziel und somit das Soll eines Soll-Ist-

Vergleiches.
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Bereits 1971 stellte Deyhle [DEYHLE 1971] fest, dal® nur die Unternehmung Erfolg
haben kann, ,die weil} was sie will.“ Diese Feststellung kann ohne Abstriche von ei-
nem Unternehmen auf eine Verwaltung Ubertragen werden, wobei nur die Definition

von Erfolg modifiziert werden mul3.

Aus diesem Grund bildet die Untersuchung des Zielbildungsprozesses und die Be-
wertung seiner Ergebnisse einen Schwerpunkt des in der vorliegenden Arbeit ent-

wickelten Modells.

2.2.2 Mangel in der Kostenermittlung

Unter dieser Uberschrift fakt der Bericht der KGSt die Kritik der Bereiche unvollstan-
dige Planung, methodische Fehler und fehlende Aktualisierung der Kosten zusam-

men.

Der Zusammenhang zwischen dem Stand der Planung und der zu erreichenden Ge-
nauigkeit der Kostenermittlung ist ebenso offensichtlich wie die Feststellung, dal}

methodische Fehler zu Ungenauigkeiten in der Kostenermittlung fuhren.

Die Kritik der KGSt an mangelhaften Kostenermittlungen aufgrund ,unzureichender
Planungsunterlagen® ist allerdings nur zum Teil zutreffend, da die Entscheidungs-
gremien diesen Aspekt sehr stark beeinflussen bzw. selbst dafur verantwortlich sind,
dal® es zu diesem Problem kommt. Der Zusammenhang zwischen der Planungstiefe
und der erreichbaren Genauigkeit von Kostenvorhersagen existiert ja nicht nur im
Bereich des offentlichen Bauwesens oder des Bauwesens allgemein, sondern ist all-
gemeingultig, da die Planung insgesamt ,vom Groben zum Feinen® verlauft. Daher
sollte festgelegt werden, zu welchem Zeitpunkt Uber die Durchfiihrung eines Bau-
vorhabens entschieden wird, da die zu diesem Zeitpunkt genannten Kosten in der
Regel als ,MeRlatte” fir eine spatere Beurteilung des Projekterfolges gelten.

Diese Festlegung lauft auf die Entscheidung zwischen geringen Planungskosten und
damit korrelierender groRerer Ungenauigkeit der Kostenermittiung bis zum Zeitpunkt
des Durchfihrungsbeschlusses — oder auch zum Beschlul}, das Projekt nicht weiter
zu verfolgen — oder hohere Planungskosten mit in der Regel einhergehender hoherer
Genauigkeit der Kostenermittiung heraus. Die Vor- und Nachteile der jeweiligen

Entscheidung sind in der vorliegenden Arbeit noch naher zu untersuchen.
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2.2.3 Zeitdruck, mangelhafte Terminplanung

Dieser Kritikpunkt hangt stark mit dem vorigen zusammen, da im Detail ,Planungs-
hektik, verfruhter Baubeginn bzw. zu frihe Baufreigabe, zu geringe Planungskapa-
zitat" kritisiert werden. Diese Aspekte hangen direkt mit den obigen Ausfihrungen

bezlglich des Zeitpunktes des Durchflihrungsbeschlusses zusammen.

2.2.4 Technische Planungsmangel

Unter dem Oberbegriff ,technische Planungsmangel“ werden u.a. ,mangelhafte Bau-
grunduntersuchung“ und ,fehlerhafte Leistungsverzeichnisse genannt. Wiederum —
abgesehen von Fehlern der Planenden — hangen diese Ursachen fur Kostenuber-
schreitungen mit der Planungstiefe zusammen. Die ,Zwickmuhle®, in der sich Planer
und Entscheider befinden, wenn sie Uber Investitionen in umfangreiche Vorerkun-
dungen oder Vorplanungen auf der einen Seite oder Risiken durch zu geringe Pla-
nungstiefe andererseits zu entscheiden haben, wird spater in dieser Arbeit noch zu
behandeln sein.

2.2.5 Unklare Fluihrungsverantwortung, Schwachstellen in der Koordination

Im Detail zahlt der Bericht der KGSt unter diesem Oberbegriff als Ursachen u.a.
,mangelnde Koordination von Nutzern und Planern“ sowie ,unkoordinierte politische

EinfluBnahmen bzw. politische Ricksichtnahmen® auf.

Insbesondere der Umstand, dal® bei Bauvorhaben der offentlichen Hand der Nutzer
in der Regel nicht selbst Bauherr ist, ist von grol3er Bedeutung, wie im weiteren noch

gezeigt wird.

2.2.6 Mangelnde Kontrolle

Hier kritisiert die KGSt das Fehlen von ,Kontrollinstanzen® und ,Kontrollinformatio-
nen®. Das in dieser Arbeit vorgeschlagene Modell versteht sich als ein Informations-
system zur Entscheidungsunterstitzung, dessen Hauptnutzen es ist, ,Kontrollinfor-
mationen® zu definieren, zu ermitteln und aufzubereiten, um sie und eventuell mogli-
che Vorschlage zur Gegensteuerung an die Entscheidungsgremien weiterzuleiten.
Allerdings stellt das vorgeschlagene Controlling keine ,Kontrollinstanz® in dem Sinne

dar, daf die Controllingstelle alle BaumaRnahmen — vergleichbar mit einem Rech-
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nungsprufungsamt — kontrolliert. Eine solche Kontrolle gibt es entgegen den Fest-
stellungen der KGSt bereits: die Amtsleitung oder auch die Verwaltungsspitze. Wie
gezeigt werden wird, kann Kontrolle allein allerdings nicht effizient dazu beitragen,
offentliche Mittel bestmoglich zu verwenden. Kontrolle erzeugt nach Freimuth
[FREIMUTH 1990] Entschuldigungsverhalten der Kontrollierten. Wenn kontrolliert
wird, wird nicht mehr primar an der Lésung von Problemen gearbeitet, sondern
daran, eine Entschuldigung zu finden. Das hier vorgeschlagene Modell wird sich also
nicht an FUhrung durch Kontrolle zu orientieren haben, sondern an Flhrung durch
gemeinsam erarbeitete Zielvorgaben. Naturlich kann auch bei diesem Vorgehen
nicht auf eine Kontrolle im Sinne eines Soll-Ist-Vergleiches verzichtet werden, aber

die Einrichtung einer zusatzlichen Kontrollinstanz wird nicht hilfreich sein.

2.2.7 Politische Einfliisse

Politische Einflisse als Ursachen fur Kostenlberschreitungen sieht der Bericht der
KGSt im ,Unterlaufen der verwaltungsinternen Planungs- und Entscheidungspro-
zesse” durch ,‘Fachbruderschaften’ zwischen Verwaltung und Politik“. Es ist daher
erforderlich solche Einflisse zu dokumentieren und in Projektbewertungen (laufende
oder auch abschlielende) mit einzubeziehen. Allerdings wird es kein Verfahren ge-
ben, solche Einflisse zu verhindern. Dem steht auch das ,Primat der Politik“ entge-
gen, wonach die Vertreter der Burger die generellen Planungsziele festlegen, die
anschlie®end Basis fur die Planungen und Entscheidungen der Verwaltung sind. Die
Verwaltung als Dienstleister einer Kommune mufd Aufgaben, die die Politik ihr zuteilt,

erfullen.

2.3 SchluRfolgerungen aus den Erkenntnissen der Kommunalen
Gemeinschaftstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) und

daraus abgeleitete Vorgehensweisen

Dal} diese von der KGSt richtigerweise erkannten Probleme bis heute nicht umfas-
send geldst sind, zeigt sich bei Untersuchung der zur Zeit Gblichen Vorgehensweisen
im kommunalen Bauwesen. Zwar wurden einige Verfahrensablaufe und Methoden
mehr oder weniger haufig und umfassend geandert, allerdings ist es nicht zu einer
universellen Lésung gekommen, wie beinahe taglich (vgl. z.B. Bericht des Bundes

der Steuerzahler etc.) nachgelesen werden kann. Insbesondere die Bedeutung einer
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genau definierten Zielsetzung, -bewertung und -dokumentation fuir Bauvorhaben
wurde bisher nicht fundiert untersucht, geschweige denn in die Praxis umgesetzt.

Um einen Beitrag zur Vermeidung dieser Abweichungen zu leisten, wird in der vor-
liegenden Arbeit ein Losungsgmodell vorgestellt, das die Controllingtheorie der Wirt-
schaftswissenschaften an die Bedurfnisse des kommunalen Bauwesens anpal’t.
Dieses Modell bietet einen Rahmen fur die individuell erforderlichen Modifikationen in
unterschiedlichen Gemeinden. Diese individuelle Anpassung ist unumganglich, da
sowohl die Strukturen als auch die Bauaufgaben in den Gemeinden stark differieren.
Noch bedeutender ist allerdings, dal unterschiedliche Gemeinden unterschiedliche
Oberziele bzw. Visionen haben. Wie gezeigt wird, ist es von besonderer Bedeutung,

die Vorgehensweise exakt auf diese Visionen abzustimmen.

Um das Modell zu entwickeln, wird zunachst das Controlling als Losungsansatz unter
den Rahmenbedingungen der offentlichen Bauverwaltung diskutiert (Kap. 3),
anschliefend werden die betriebswirtschaftlichen Komponenten des Controllings mit
ihren Anwendungsmaoglichkeiten in der 6ffentlichen Bauverwaltung dargestellt (Kap.
4), gefolgt vom derzeitigen Entwicklungsstand des Controllings in 6ffentlichen Bau-
verwaltungen (Kap. 5). AnschlieBend wird ein Kennzahlensystem (Kap. 6) vorge-
stellt, das als Basis des Controllingmodells (Kap. 7) fur 6ffentliche Bauverwaltungen

dient.

Abschlielend wird in Kap. 8 dargestellt, wie theoretische Bestandteile des Modells —
in der Hauptsache Elemente zur Verbesserung der operativen Kostensteuerung und
der Informationsversorgung — in der Bauverwaltung einer suddeutschen Stadt in die
Praxis Uberfuhrt wurden, und welche Erfahrungen dort bisher mit Controlling in der

Bauverwaltung gemacht wurden. Einige fiktive Beispiele schlie3en sich an.

Die Vorgehensweise ist in Abbildung 1 schematisch dargestelit.



Darstellung der Problematik
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Abbildung 1: Darstellung der Vorgehensweise
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3 Controlling als Losungsansatz, Rahmenbedingungen

des offentlichen Controllings

Bevor das Controllingmodell hergeleitet werden kann, ist es erforderlich, die beson-
deren Randbedingungen, unter denen Bauvorhaben der 6ffentlichen Hand realisiert
werden, darzustellen, den systematischen Ansatz des Controllings zu erlautern und

wichtige Grundsatze, die das Modell berucksichtigen muf}, festzulegen.

3.1 Allgemeines

~Wirtschaftliche Vernunft und Verfassung (Art. 114 Abs. 2 GG) gebieten [...], dal die
offentliche Verwaltung die von ihr verlangten Guater und Dienste einer gegebenen
Quantitat und Qualitat® mit dem geringsten Mitteleinsatz herstellt und verteilt, mithin
kostensparend arbeitet® [MITSCHKE 1994]. Sicherlich sind 6ffentliche Verwaltungen
— auch die hier fokussiert betrachteten Kommunalverwaltungen — in den meisten
Fallen der Ansicht, dieser Maxime in ihrem gegenwartigen Verhalten zu folgen. An-
dererseits hat der Bund der Steuerzahler im Jahr 2000 bereits zum 28. Mal das von
ihm erstellte ,Schwarzbuch® [BDSTZ 2000] vorgelegt, in dem ,Die offentliche Ver-
schwendung“ anhand von Beispielen aus verschiedenen Bereichen der 6ffentlichen
Hand — wenn auch in stark verkirzter Form — dargestellt wird. Auch im Jahr 2000
wird auf Beispiele aus dem Bereich des kommunalen Bauwesens verwiesen, bei de-
nen es zu Kostensteigerungen kam. Dal} solche Kostensteigerungen unterschied-
lichste Ursachen haben kdnnen, wird im weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit
noch ausfuhrlich dargestellt werden. Allerdings lassen sich bereits hier einige Punkte
nennen, die in nahezu jedem Fall, in dem es zu Kostensteigerungen gekommen ist,
mitverursachend waren’: Mangel in der Zieldefinition, Verfolgung von Partikularin-

teressen, Mangel in der Projektsteuerung. Diese Einflisse, die die Maxime des wirt-

® Hinsichtlich des Begriffes ,Qualitat* missen zwei Bedeutungen unterschieden werden. Das
hergebrachte Qualitatsverstandnis bezieht sich auf die Planungs- und Ausfihrungsqualitat und laft
sich meist mit ,normgerecht® oder ,dem Stand der Technik entsprechend“ Ubersetzen. Wie in
Abbildung 19 gezeigt wird, 1Bt sich Qualitdt aber auch in einem umfassenderen Sinne verstehen.
Daher wird in der vorliegenden Arbeit der Begriff ,Ausfihrungsqualitat” fir normgerechte Ausflihrung
und ,Qualitat” fur ein Ubergeordnetes Qualitatsverstandnis verwendet.

! Einige Ursachen, die zu Kostensteigerungen fuhren, werden bei der heutigen Vorgehensweise nicht
offenkundig, da die Budgets, die aus den Kostenermittlungen resultieren, ,stille Reserven® beinhalten®.
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schaftlichen Haushaltens behindern, konnen durch ein umfassendes Controlling —
hier bezogen auf die gesamten Bauaktivitaten einer Kommune — abgeschwacht oder

sogar eliminiert werden.

Allgemein formuliert diese Ansicht auch Diilfer [DULFER 1994]: ,Unter Verwal-
tungsfachleuten ist es inzwischen unbestritten, da® die Planung, Steuerung und
Kontrolle der an Komplexitat standig zunehmenden Verwaltungsaufgaben nur noch
bei Anwendung von Controlling in angemessener Form maoglich ist.“ Hierbei kann
auch das Controlling nur ein Hilfsmittel sein, um diese komplexen Zusammenhange
— z.B. durch die Verwendung von Kennzahlensystemen — zu durchleuchten. Solche
Hilfsmittel sind erforderlich, da sich Komplexitat (eines Problems oder auch Projek-
tes) und Prazision (z.B. der Kostenermittlungen) gegenseitig ausschlieRen. Dieses
,Prinzip der Unvereinbarkeit* [ANDREE 1994] formulierte Zadeh [ZADEH 1965] als
sprinciple of incompatibility“: ,In general, complexity and precision bear an inverse
relation to one another in the sense that, as the complexity of a problem increases,
the possibility of analysing it in precise terms diminishes.“ Um die Auswirkungen die-
ses Prinzips — je komplexer das Projekt, desto ungenauer die auf der Analyse beru-
henden Voraussagen uber seine Entwicklung — zu begrenzen, bietet sich Controlling
als geeignete MalRnahme an.

Denn Controlling ist eine Methode, durch die prozelRbegleitend Informationen (auch
schon bei der Zielformulierung) gewonnen und analysiert werden, so dal} ebenfalls
prozel3begleitend Steuerungsmalinahmen ergriffen werden kénnen. Dadurch wird
die z. Zt. vorherrschende vergangenheitsbezogene Kontrolle (post-operative Kon-
trolle [HIEBER 1999]) abgeldst. Der Ansatz des prozeflbegleitenden Controllings
kann hier gut mit der Zielsetzung des Qualitdtsmanagement (QM) verglichen werden.
Hier wie dort gilt die Maxime, dal} die Vermeidung von Zielabweichungen wirt-
schaftlicher ist als deren Behebung. Auch wenn dieser Ansatz nach Hieber [HIEBER
1999] ,unstrittig” ist, wurde z.B. bei der im folgenden noch detaillierter beschriebenen
Untersuchung festgestellt, dal es hier Kritik hinsichtlich des Aufwandes (vor allem
Personal- bzw. dessen Zeitaufwand) in Relation zum Nutzen gibt. Es wird also an der
Wirtschaftlichkeit vor allem beim Controlling kleinerer BaumaRnahmen gezweifelt.
Auf diesen Punkt wird im Rahmen der vorgeschlagenen Organisation (z.B.
Management by Objectives (MbO)) noch vertieft eingegangen. Insbesondere im
Kontext der EinfiUhrung des Controllings ist dieser Punkt von grol3er Bedeutung,
12



denn ein Controllingkonzept mul® bei der Einfuhrung formal in sich geschlossen sein
— obwohl es, wie z.B. Hagen [HAGEN 1983 ff.] darlegt, ,nie fertig“ ist. Ansonsten
greift oft die von Nau [NAU 1998] als ,Wenn-dann-Logik“ beschriebene Verhaltens-
weise, dal} alle Elemente des Modells geklart sein mussen (z.B. ,Das Controlling er-
falt alle Bauvorhaben ab 50.000 DM®), um das gesamte Modell als durchdacht be-

werten zu konnen.

3.2 Controlling in 6ffentlichen Verwaltungen

,In der allgemeinen BWL wird die Untersuchung und die darauf aufbauende Steue-
rung der Kostenentwicklung eines Produktes oder Betriebes unter dem Teilgebiet
,2controlling“ behandelt. Controlling- bzw. controllingahnliche Stellen entstanden in
den Privatunternehmen der Bundesrepublik Deutschland Ende der 40er, Anfang der
50er Jahre“ [WEBER1995]. Wesentlich junger, bezogen auf die Forschungstatig-
keiten, ist allerdings das Teilgebiet Controlling im Bereich ,Offentliche BWL® der be-
sonderen BWL [HORVATH 1993]. Auch hier existieren theoretische Untersuchungen
uber die Anwendbarkeit des Controllings auf offentliche Organisationen. Untersu-
chungen liegen u.a. fur die Bereiche Krankenhaus, Bundeswehr, Rundfunkanstalten
oder auch das Personalcontrolling in 6ffentlichen Institutionen vor. Auch im Bereich
der kommunalen Verwaltungen wurden bereits Elemente des Controllings eingefuhrt.
So bewertet Rembor [REMBOR 1996] den ,Entwicklungsstand des Verwal-
tungscontrolling® als ,vielversprechend®, wenn auch der Grad der praktischen Um-
setzung mit dem ,theoretischen Stand der Dinge® nicht korreliere. Insgesamt ist zu
beobachten, dald es zu sog. Bindestrich-Controlling kommt. Darunter ist Controlling
in einzelnen Bereichen der Verwaltung zu verstehen. Die Schwerpunkte liegen hier in
den Bereichen Finanz-, Beteiligungs-, Personal- oder auch Bau-Controlling. Aller-
dings ist es gerade in dem hier speziell zu betrachtenden Gebiet des Bau-Control-
lings oft der Fall, dal® diese als Einstieg in ein Gesamt-Controlling sicherlich hilfreiche
Bereichsbetrachtung Stickwerk bleibt, so sie denn Uberhaupt im einzelnen Bereich

in sich geschlossen ist.

In der vorliegenden Arbeit werden die theoretischen Ansatze des Controllings aus
der allgemeinen BWL, der besonderen offentlichen BWL und der eher ,empirisch®
entwickelten ,Bauprojektsteuerung® auf 6ffentliche Bauvorhaben ubertragen.

13



Besondere Schwerpunkte liegen dabei unter anderem auf den Teilgebieten ,Offent-
licher BauprozeR*, ,Offentlicher Bauherr®, ,Zielbildungsprozesse im 6ffentlichen
Bauwesen®, ,Bewertung der Ziele®, ,Prognoseinstrumente und Entscheidungsfin-
dungshilfen fur offentliche Bauvorhaben®. Der Ansatz und einige Schwerpunkte des

Controllingmodells sind in Abbildung 2 dargestellt.

THEORIE, METHODEN UND INSTRUMENTE

Bau- Allgemeine Spezielle
Projektsteuerung BWL BWL

| | | |

CONTROLLINGMODELL und einige Schwerpunkte

Zielbildungs- | Bewertung von Prognose-
prozesse Zielen instrumente

o O | et

u.a.: Informationen zur aktiven
Entscheidungsunterstiitzung
von Politik, Verwaltungsspitze und
Planern (intern und extern)

Organisation Kennzahlen

Abbildung 2: Ansatz und Schwerpunkte des Controllingmodells

Im Rahmen der Betrachtung der offentlichen Bauprozesse wird schnell deutlich, daf3
erprobte Vorgehensweisen der Projektsteuerung [z.B. DIEDERICHS 1996] nicht

ohne weiteres auf 6ffentliche Bauvorhaben Gbertragen werden kénnen.

Ein wichtiger Punkt mul} bereits hier erwahnt werden, denn dadurch, daly Bauherr
und Nutzer in der Regel nicht identisch sind, andererseits aber der Bauherr — meist
also das Bauamt — nicht ohne weiteres in wichtige Projektziele (Termine, Quantita-
ten und Ausflhrungsqualitaten) eingreifen kann, da diese Ziele von der Politik fest-
gelegt werden, scheiden nahezu alle Methoden der klassischen Bauprojektsteuerung
fur die Steuerung Ooffentlicher Bauvorhaben aus. Dadurch ist die Vielfalt an
Malinahmen, die in der Bauprojektsteuerung (vgl. Abbildung 3) fir die Zielerreichung

eingesetzt werden, stark eingeschrankt.
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| Zielsetzung durch die Politik
1
’ Projektplanung }

Soll | > Uberwachung
(Soll-Ist-Vergleich)

Malnahmen, z.B.:
Plandnderungen
Vergabeverhandlungen
Ist Terminverschiebungen
T Finanzierungsmodelle

R

Projektdurchfithrung

Abbildung 3: Klassische Bauprojektsteuerung

Allerdings existieren an unterschiedlichsten Stellen (Bundes-, Landes- und Gemein-
deebene) bereits Ansatze, die meist unter dem Begriff ,Controlling“ Versuche dar-

stellen, Bauvorhaben ,wirtschaftlicher* abzuwickeln.

Aufbauend auf diesen Ansatzen, einer genauen Analyse der theoretischen Hinter-
grunde des offentlichen Controllings und des o6ffentlichen Bauprozesses wird ein
Vorschlag fur eine neue Organisationsform und Steuerung 6ffentlicher Bauvorhaben

vorgestellt.

3.3 Primat der Politik

Der politische Einflu® auf den Bauprozel ist einerseits mit ursachlich dafur, dal es
bei 6ffentlichen Bauvorhaben oft zu Planabweichungen kommt, andererseits kann es
nicht Sinn eines Controllingmodells sein, diesen Einflud zu unterbinden. Die Be-
deutung und die Stellung der Politik innerhalb des Modells mufld daher naher unter-

sucht werden.

15



3.3.1  Das Controllingmodell im Spannungsfeld zwischen Politik und Wirt-
schaftlichkeit

Unter dem Primat der Politik wird hier die Abhangigkeit der Verwaltungen von politi-
schen Gremien verstanden. Einerseits ist dieses Primat sowohl wiunschenswert als
auch unumganglich in unserer Gesellschaft, andererseits schrankt es die Hand-
lungsspielraume der Verwaltungen stark ein, so dal} diese Zwangen ausgesetzt sind,

die so in der Privatwirtschaft nicht vorhanden sind.

Die Verwaltungsorganisationen der Kommunen dienen der Erfullung der Bedurfnisse
der Burger. Bauverwaltungen erbringen in diesem Sinne eine Dienstleistung — Pla-
nung und Begleitung der Durchfihrung von Baumalinahmen — zum Wohle der Be-
volkerung, die durch die gewahlten Vertreter im Gemeinderat, den Ausschussen oder
auch indirekt gewahlte Verwaltungsspitzen reprasentiert wird.

In diesem Sinn sind nach Pfeiffer [PFEIFFER 1993] auch die Aufgaben der staatli-
chen Bauverwaltung — seine Ausflihrungen beziehen sich auf die Staatliche Hoch-
bauverwaltung des Landes Hessen, lassen sich aber sinngemal auf die Bauver-
waltungen der Kommunen ubertragen — zu verstehen. Die Aufgabe besteht demnach
darin, ,die baulichen Anlagen des Staates baufachlich zu unterhalten, gegebenen-

falls um- und auszubauen und staatliche Neubauten zu planen und zu bauen®.

Die Reprasentanten, die hierfur die Auftrage erteilen — meist Laien —, mussen durch
die Verwaltung in der Entscheidungsfindung unterstutzt werden, die Verwaltung muf®
Informationen bereitstellen, die es den Vertretern der Bevolkerung ermoglichen, Ent-
scheidungen — nach welchen Praferenzen auch immer — zu treffen. In diesem Sinne
ist das Ziel dieser Arbeit, nicht nur ein Controllingsystem fur eine Verwaltung zu mo-
dellieren, so dal® innerhalb der Verwaltung Entscheidungen auf der Grundlage fun-
dierter Daten getroffen werden konnen. Daruber hinaus gilt es ein Modell zu ent-
wickeln, das die Entscheidungen der ,Politik“ transparent macht, so dal} Vorgaben
aus der Politik in den einzelnen Phasen der Realisierung mit erreichten Ist-Werten
vergleichbar sind und bei festgestellten Abweichungen ,Vorlagen® fur die Politik an-
zufertigen sind, auf deren Grundlage wiederum eine politische Entscheidung ge-

troffen werden kann.
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Das Controllingmodell soll und kann nicht die politische Entscheidungsfindung er-
setzen. Es sollen vielmehr Informationen zur Verfiugung gestellt werden, die die Kon-
zeption von Vorlagen fir die Politik erleichtern und diese Vorlagen auf eine solide,
prufbare und nachvollziehbare Grundlage stellen. Dies ist nur dann mdglich, wenn
die Vorlagen auf einer festgelegten und dokumentierten Theorie beruhen, denn
Nachvollziehbarkeit setzt eine Methode voraus, durch die, von einem Anfangszu-

stand ausgehend, Vorhersagen entwickelt werden kénnen.

Diese Vorlagen werden gegenuber der Politik in der Regel von der Verwaltungs-
spitze vertreten. Hierbei ist zu berucksichtigen, dal} die Verwaltungsspitzen nach
First [FORST 1975] in einer unklar definierten Position zwischen Verwaltung und
Politik stehen. Einerseits stellt die Verwaltungsspitze im kommunalen System die
Exekutive dar und erflllt demnach auch politische Funktionen, andererseits ist sie
,Systematisch von der Verwaltung“ abhangig und wird vor allem ,in der Offentlichkeit
als verantwortlich fur Aktivitaten der Verwaltung betrachtet”. Einerseits sollte die
Verwaltungsspitze also ein Interesse an madglichst ausgepragter Transparenz der
Entscheidungsprozesse haben (als Teil der Verwaltung), andererseits kann auch sie
— wie die Politik — ein Interesse an moglichst vagen Zielen und daraus resultierenden

intransparenten Entscheidungen haben.

Aus diesem Grund kann das hier vorgestellte Modell lediglich ein Instrumentarium
zur Verfligung stellen, um Projekte zielorientiert durchzufihren. Inwiefern es Anwen-
dung findet — von Seiten der Verwaltungsspitze oder auch der Politik — kann nicht
gesagt werden, da der Umsetzung politische Interessen entgegenstehen konnen.

Auch bei Anwendung des erarbeiteten Modells wird es nicht immer so sein, dal® be-
reits bei der ersten politischen Entscheidung genug Informationen Gber das geplante
Projekt vorliegen, um zu gewahrleisten, dal} es nicht zu Abweichungen bei Kosten,
Terminen oder ahnlichen Zielkomponenten kommt. Jedoch wird die Moglichkeit er-
hoht, dal zwangslaufig erforderliche Anderungsentscheidungen — hinsichtlich der
Ausfihrungsqualitat oder auch der Quantitaten — auf dokumentierten Daten beruhen
und im Nachhinein nachzuvollziehen sind. Die Verwaltung bereitet also Entscheidun-
gen vor — wie dies bereits heute der Fall ist (Beschlul3vorlage) —, indem Informatio-
nen generiert und in einer fur die Entscheider hilfreichen Form aufbereitet werden.

Das Primat der Politik soll hierdurch nicht beschrankt werden. Allerdings werden
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diese Informationen in einer Art und Weise generiert, die die Entscheidungen der
Politik auf eine nachvollziehbare, transparente Basis stellt. Damit wird ein Instrument
zur Verfugung gestellt, das der Tendenz der Politik, Ziele mdglichst vage zu formulie-
ren [ANDREE 1994], entgegensteht, indem eine zu vage Zielsetzung verhindert wird
— andernfalls konnte das Controlling keine Kennzahlen bilden bzw. bewerten —, bzw.

negative Folgen dieses Vorgehens transparent gemacht werden.

3.3.2 Abgrenzung der Zustandigkeiten von Politik, Verwaltungsspitze und

Planern

Im Bereich der Planung sehen Fernau und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990] die Ab-
grenzung der Zustandigkeiten einerseits zwischen den Planungsbereichen Ausflh-
rungsqualitdt und Quantitat und in einer zeitlichen (langfristig/bis zu zehn Jahre)
Komponente andererseits. Sie stellen dies in ihrer in Abbildung 4 wiedergegebenen
,Planungspyramide“ dar. Fraglich ist allerdings die Abgrenzung der politischen Ent-
scheidungsgremien, sowohl hinsichtlich der strategischen als auch der operativen
Planung. Wie gezeigt wird, ist die Einbeziehung der Politik auch in operative Pla-
nungsentscheidungen ein wichtiger Punkt eines Modells, das zum Ziel hat, die Er-

gebnisse der strategischen Planung und des Leitbildes bestmoglich zu realisieren.

Politik

Strategische

spitze

Planung

E / Operative Planung \

Verwaltungs-

Abbildung 4: Planungspyramide (nach [FERNAU/SPILLER 1990])
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Daher wird vorgeschlagen, die jeweiligen Verantwortungsbereiche und Tatigkeits-

schwerpunkte, wie in Abbildung 5 wiedergegeben, zu untergliedern.

/‘

Politik
< Verwaltungsspitze

Amt

Verteilung der Aufgaben

o

operativ strategisch Leitbild

\ )
N

Ausrichtung der Tatigkeit

Abbildung 5: Schwerpunkte der Tatigkeiten der am offentlichen BauprozelR
Beteiligten

Diese Darstellung verdeutlicht den Ansatz, Amt, Verwaltungsspitze und Politik in al-
len Phasen des Projektes an operativen und strategischen Entscheidungen bzw. Ar-
beiten zu beteiligen, wobei gleichzeitig eine eindeutige Gewichtung des Amtes im

operativen und der Politik im strategischen bzw. visionaren Bereich beibehalten wird.
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Dieser Ansatz stellt ein erstes wichtiges Ergebnis der Untersuchungen dar. Wie bei
der Darstellung bereits umgesetzter Modernisierungsvorhaben (vgl. z.B. Kap. 5.4.2)

gezeigt wird, ist dieser Ansatz bisher jedoch wenig verbreitet.

3.4 Besonderheiten des offentlichen Bauherrns hinsichtlich sei-

ner Aufgaben und seines Umfeldes

Der offentliche Bauherr unterscheidet sich vom privaten Bauherr v.a. hinsichtlich sei-
ner Aufgaben und des ihn beeinflussenden Umfeldes. Diese Besonderheiten werden
im folgenden erlautert, da sie die Auspragung des Controllingmodells mafigeblich

mitbestimmen.

3.41 Kommunale Aufgaben

Prinzipiell lassen sich die Aufgaben, die eine Kommune zu erfullen hat, nach Fernau
und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990] in die drei Gruppen ,Weisungsaufgaben®,
,Pflichtaufgaben® und ,freiwillige Aufgaben® unterteilen. Bei der Untersuchung, wie
weit die Gestaltungsfreiheit der Kommunen reicht, kommen Fernau und Spiller zu
dem Ergebnis, dal} trotz gesetzlicher Einschrankungen ,fur die Kommunen eindeutig
der Grundsatz der Selbstverwaltung® gilt. ,Die Halfte aller Aufgaben bestimmt die
Kommune selbst, autonom und eigenverantwortlich.“ Diese Zusammenhange stellt

die hier wiedergegebene Tabelle 1 dar.

Gestaltungsfreiheit Weisungs- Pflichtaufgaben | freiwillige
aufgaben Aufgaben

Entscheidungsfreiheit (Soll ein|Nein Nein Ja

Bauvorhaben durchgefuhrt werden?)

Mengenmablige Variabilitat | Nein Nein* |Ja* Ja

(In welcher GroRenordnung soll ein
Bauvorhaben ausgefuhrt werden?)

Inhaltliche Variabilitat (Welchen |Nein Nein* |Ja* Ja
Ansprichen/Regeln mufl3 das Bau-
vorhaben genlugen?)

Alternativen durch Dritte | Nein Nein* |Ja Ja
(Kann das Bauvorhaben durch an-
dere verwirklicht werden?)

Art der Durchfiihrung (Welche Al-|Ja Ja Ja
ternative wird realisiert?)

Bei Fernau und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990] bedeutet diese Darstellung ein ,sowohl als auch®.

Tabelle 1: Gestaltungsfreiheit von Kommunen bezogen auf unterschiedliche
Aufgabentypen (nach [FERNAU/SPILLER 1990])
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Es zeigt sich also, dal} die kommunalen Bauverwaltungen unter Beachtung der be-
reits ausgefuhrten Randbedingungen grofen Einflu® auf die Bauvorhaben ausuben
kdnnen, auch wenn sie — oder auch die politischen Gremien der Kommune — nicht

frei in der Entscheidung Uber die generelle Durchfihrung einer Malinahme sind.

3.4.2 EntscheidungsprozeR in 6ffentlichen Verwaltungen

Aufbauend auf der Erkenntnis, dal® Kommunen trotz rechtlicher Einschrankungen
eine relative Freiheit in ihrer Entscheidung haben, muf3 nun untersucht werden, wie

innerhalb dieses Entscheidungsfreiraums Ziele definiert werden.

Andree [ANDREE 1994] bezeichnet ,6ffentliche Verwaltungen als ,organisierte An-
archien®, auf die rationale Entscheidungsmodelle nicht anzuwenden sind. Dies be-
ruhe hauptsachlich darauf, da® Ziele schlecht definiert sind, keine klaren Entschei-
dungsregeln vorhanden sind oder die Mitarbeiter diese nicht verstehen, und die Mit-
arbeiter der Verwaltung, die fir die Zielerreichung zustandig ist, am Entscheidungs-
prozeld, der die Ziele definiert, nicht oder nur ,zufallig und hinsichtlich des Zeitauf-

wandes und der Intensitat flieBend” beteiligt sind.

Als Erklarung des Zielfindungsprozesses in offentlichen Verwaltungen nennt Andree
die Methode des ,Sich-Durchwurstelns®, beruhend auf Intransparenz und Unklarheit
Uber die eigentlichen Ziele. Eine solche Unklarheit Uber die angestrebten Ziele ist bei
privaten Bauherren nicht zu finden, da dort ein Bauvorhaben eine Investition darstellt,
die eine bestimmte Rendite erwirtschaften muR®. Mit einem solchen Ziel und den
klassischen Methoden der Investitionsrechnung (Return on Investment (ROI), Kapi-

talwertmethoden etc.) kdbnnen Alternativen relativ leicht bewertet werden.

® Auch wenn bei privaten Bauherrn zunehmend weitere Ziele, z.B. im Rahmen des Gedankens des
nachhaltigen wirtschaftens, an Bedeutung gewinnen, stellt doch die Rendite den maligeblichen Faktor
im Rahmen der Zielbildung dar.
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Um den Zustand des ,Sich-Durchwurstelns® zu andern, schlagt Andree u.a. folgende

Grundsatze vor:
.Iintelligente Entscheidungen® missen auch in unklaren Situationen madglich sein.
Managementtechniken, die dies ermdglichen, miissen zur Verfiigung stehen.®

Hierfir scheint das Controlling als Informationssystem zur Darstellung komplexer
bzw. unklarer Zusammenhange (teilweise in Verbindung z.B. mit der Methode des

MbO) ein probates Mittel zu sein.

3.4.3 Der ,Markt“ fur offentliche Bautatigkeiten

Ein zentraler Unterschied zwischen privaten und 6ffentlichen Bauherren ist, dal® fur
die ,Produkte” des oOffentlichen Bauherrn in der Regel kein Markt existiert, auf dem
diese ,Produkte® in ,Konkurrenz® zu Produkten von Wettbewerbern stehen.
Allerdings sind gerade diese beiden Faktoren — ,Produkt” und ,Markt“ — von zentraler
Bedeutung, wenn die Effizienz des eigenen Handelns bewertet werden soll. In der
privaten Wirtschaft wird bewertet, wie sich der Output (Produkt) im Markt behauptet.
Daraus konnen in privaten Unternehmungen Rulckschlisse auf die eigene
Organisation und Produktion gezogen werden. Da es in der Regel keinen Markt fur
die Produkte der o6ffentlichen Verwaltungen gibt, fallt es schwer, die Leistungen der
offentlichen Hand zu bewerten. Hier ergibt sich lediglich die Mdglichkeit, einzelne

»1eilprodukte” (z.B. Ingenieurleistungen) mit dem Markt zu vergleichen.

3.44 Beteiligte am Bau und divergierende Interessen bzw. Ziele

Schalcher [SCHALCHER 1979] unterteilt die am Bauprozel} Beteiligten in 3 Grup-
pen, namlich Besteller, Gestalter und Produzenten. Nach dem Modell von Egloff
[EGLOFF 1996] sind diese Gruppen auch alle im Erzeugenden System (Bauprozel}
als Teilsystem des Systems ,Bauprojekt”) beteiligt. Gerade hier liegt aber der Unter-
schied beim Bauen durch die 6ffentliche Hand. Der Besteller (Nutzeramt) ist in aller

Regel nicht am Bauprozef® (bzw. dem Erzeugenden System), sondern nur am er-

® Zu diesen Methoden zahlen z.B. das MbO oder auch das MbE. Beide Methoden werden im Rahmen
von Kap. 4.15 detailliert dargestellit.
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zeugten System, namlich dem fertigen Bauwerk, interessiert und auch beteiligt.
Weiterhin ist er meist keine Fachperson (Bau). Fur den Nutzer verlauft der Prozel}
der Zielfindung, stark vereinfacht dargestellt, in den Schritten Feststellung des Be-
darfs und Planung durch den Architekten (teilweise kommt noch die Beauftragung
hinzu) ab. Zwischen der globalen Zielbildung und der Ubernahme des fertigen Bau-
werkes ist der Nutzer bisher in der Regel in einem zielorientierten Sinne nicht ausrei-
chend in den Bauprozeld eingebunden. Daher ist auch das von Schalcher vorge-
stellte Modell mit lediglich drei Beteiligten fur das 6ffentliche Bauwesen zu stark ver-

einfacht und somit fur 6ffentliche Bauverwaltungen nicht anwendbar.

Allerdings ist der Nutzer in einigen Fallen auch zwischen Zielbildung und Fertigstel-
lung beteiligt, was dann haufig dazu fihrt, da auf seinen Wunsch hin das Ziel er-
heblich verandert wird (vgl. KGSt ,Veranderungen im Raumprogramm?®, die in der
Regel direkt oder indirekt auf den zuklnftigen Nutzer zurtckzufuhren sind). Somit ist
ein Beteiligter am Bauprozel} zwar an der Zielfestlegung und den Zielanderungen
beteiligt, wird aber meist, da er nicht zum Fachamt gehoért, nicht am Ergebnis ge-
messen. Somit andert der Nutzer teilweise Ziele, ohne an den davon betroffenen Re-

sultaten (z.B. der Kostenentwicklung) interessiert zu sein.

Um die Unterschiede zwischen offentlichen und privaten Bauherren hinsichtlich wei-
terer Aspekte zu verdeutlichen, wird zunachst die Entstehung des Resulta-

tes/Bauvorhabens hinsichtlich verschiedener Kriterien betrachtet.

Im einfachsten Fall — also ohne Betrachtung von Generalunternehmerkonstellatio-
nen u.a. — sind nach den bereits erwahnten Ausfuhrungen Schalchers am privaten
Bauprozel® nur drei Personengruppen beteiligt: Besteller, Gestalter und Produzenten.
Diese Vereinfachung ist zuldssig, wenn beachtet wird, dald in der Gruppe der
Gestalter mehrere Fachplaner, die ihre Ergebnisse zusammenflhren, oder in der
Gruppe der Produzenten unterschiedliche Gewerke zusammengefal’t werden. Wei-
terhin ist in diesem Fall der Besteller auch der Bauherr.

In Tabelle 2 sind diese Gruppen, ihre Tatigkeiten und die daraus resultierenden Er-
gebnisse schematisch dargestellt. Es wurde bewul3t eine stark abstrahierte Darstel-
lung bezuglich der Beteiligten (hier sind noch einige weitere, z.B. Bestellergruppe,
verschiedene Planer etc. denkbar) und der Ergebniskomponenten gewahlt, da be-
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reits damit deutlich gemacht werden kann, wie stark sich Interessen und Einflul3-
moglichkeiten der Beteiligten zwischen privaten und offentlichen Bauvorhaben un-

terscheiden.

Beteiligte | Tatigkeit Ergebnis Ergebniskomponente |Bezeichnung
Besteller | Analyse Bedarf Ausfuhrungsqualitat Ba1
Nutzer
Quantitat Bao
Termin Bt
Kosten Bk
Gestalter | Planung Entwurf Ausfuhrungsqualitat Eaq1
Quantitat Eqo
Termin Er
Kosten Ex
Produzent |Kalkulation |Angebot bzw. | Ausfihrungsqualitat Aq1
Auftrag
Quantitat AQ2
Termin At
Kosten Ak

Tabelle 2: Beteiligte, Tatigkeiten und Ergebnisse des privaten Bauprozesses

Wird das Resultat, z.B. das fertige Bauvorhaben, in die selben Ergebniskomponen-

ten unterteilt, 1aRt es sich wie folgt darstellen:

Ausflihrungsqualitat des Resultates:  Rqgi = f (Ba1, Eaq1, Aa1, Xa1)

Quantitat des Resultates: Ra2 = f (Ba2, Eq2, Aq2, Xa2)
Terminliches Resultat: Rt =f (B, Et, A1, X7)
Kosten des Resultates: Rk = f (Bk, Ex, Ak, Xk)

Hierbei stehen die Variablen Xq1, Xa2 ,Xt, Xk fUr unerwartet eingetretene Vorkomm-
nisse, also solche, die bei der Festlegung der Ergebnisse nicht bertcksichtigt werden

konnten.

Werden die X; zunachst nicht bertcksichtigt, zeigt sich, dal3 alle Ergebniskompo-
nenten in der Entscheidungsgewalt des Bestellers liegen. Denn in der dargestellten
Konstellation hat der Besteller direkte vertragliche Beziehungen zu den Gruppen der
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Gestalter und Produzenten. Bei Abschluld der Vertrage mit den Produzenten werden
die Ergebnisse der Kalkulation vom Besteller akzeptiert und damit auch Vertragsbe-
standteil. Auch kann es nur zu einer Realisierung des Bauvorhabens kommen, wenn

der Besteller die Ergebnisse der Planungen der beauftragten Planer akzeptiert.

Das Ziel, die realisierten Komponenten maoglichst mit den Ergebniskomponenten aus
Analyse, Planung und Kalkulation in Deckung zu bringen, ist erheblich einfacher zu
erreichen, wenn alle Komponenten vom Besteller/Bauherrn direkt beeinflul3t werden

kénnen. Deutlich wird dies auch an dem unten dargestellten Idealfall:
Idealfall:
Xi=0, und Bi=Ei=Ai

Baut die offentliche Hand, ist die Zahl der am Bau Beteiligten in nahezu allen Fallen
grolder. Dies liegt zum einen daran, daf in diesem Fall der Besteller fast nie der Bau-
herr ist (Bauherr ist hier das Bauamt, z.B. Hochbauamt, Besteller das Fachamt, z.B.
Schulamt), zum anderen liegt es daran, dal3 der ,Bauherr® nicht die alleinige Ent-
scheidungsgewalt Uber die Zielformulierung besitzt. Diese liegt z.B. beim kommu-
nalen Bauen bei dem Gemeinde- bzw. Stadtrat. Somit fallt eine der in der Privatwirt-
schaft Ublichen Hauptverantwortlichkeit des Bauherrns (Festlegung der obersten
Projektzielsetzung [WILL 1991]) im offentlichen Bauwesen an unterschiedliche Zu-
standige. Die direkten sachlichen Ziele des Projektes werden durch das Nutzeramt
definiert, die fachlichen Ziele durch das Bauamt, die Ubergeordneten Ziele durch die
politischen Gremien. Ahnlich verhalt sich dies auch mit weiteren Aufgaben des pri-
vaten Bauherrn, wie z.B. das Treffen von Anordnungen zur Erreichung der Projekt-

ziele oder die Kontrolle der Verwirklichung dieser.

Nach obigem Schema werden in Tabelle 3 exemplarisch die am kommunalen Bau
beteiligten Personengruppen, die jeweiligen Tatigkeiten und die Ergebnisse darge-

stellt:
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Beteiligte Tatigkeit Ergebnis Ergebniskom- |Bezeichnung
ponente
Besteller/Nutzer | Analyse Bedarf Ausflihrungs- |Baq1
qualitat
Quantitat Ba2
Termin Bt
Kosten Bk
Entscheider Bewertung des|Grundsatzent- |Ausfuhrungs- |Gas
(Gemeinderat) |Bedarfs scheidung qualitat
Quantitat GQ2
Termin Gr
Kosten Gk
Gestalter Planung Entwurf Ausfuhrungs- |Eqq
qualitat
Quantitat Eaqo
Termin Er
Kosten Ex
Bauherr (Hoch-|Bewertung der |Fallentschei- Ausfuhrungs- |Fq4
bauamt) Grundsatzent- |dung qualitat
scheidung und
des Bedarfs
Quantitat FQ2
Termin Fr
Kosten Fx
Produzent Kalkulation Angebot  bzw. |Ausfuhrungs- |Aaqi
Auftrag qualitat
Quantitat Aq2
Termin Ar
Kosten Ak

Tabelle 3: Beteiligte, Tatigkeiten und Ergebnisse des offentlichen Baupro-
zesses
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Die unterlegten Felder der Tabelle symbolisieren eventuell eingeschranktes Inter-

esse an den jeweiligen Ergebniskomponenten.
Wiederum |aRt sich das Resultat des Bauvorhabens in folgender Form darstellen:

Ausfuhrungsqualitat des Ergebnisses: Rqi =f (Ba1, Ga1, Ea1, Fa1, Aa1, Xa1)

Quantitat des Ergebnisses: Raz2 = (Ba2, Ga2, Eq2, Fa2, Aq2, Xa2)
Terminliches Ergebnis: Rr=f (B, Gr, E1, F1, A1, X7)
Kosten des Ergebnisses: Rk = f (Bk, Gk, Ek, Fk, Ak, Xk)

Auch wenn, wie im ersten Beispiel, die X; zunachst auller Betracht gelassen werden,
zeigt sich, dal} die restlichen Ergebniskomponenten nicht mehr im alleinigen Ent-
scheidungsbereich einer Personengruppe liegen. Zwar hat im dargestellten Beispiel
der Gemeinderat die Grundsatzentscheidungen getroffen, allerdings muf} hier auch
die zeitliche Komponente berlcksichtigt werden, die dazu fuhrt, da® zu dem Zeit-
punkt, zu dem der Gemeinderat die Grundsatzentscheidungen trifft, noch nicht alle
Informationen vorliegen. Dies trifft sowohl auf die Angebote der Produzenten als
auch auf die Entwurfsergebnisse der Planer zu. Weiterhin ist der Gemeinderat in sei-
ner Entscheidung nicht so frei, wie es z.B. der private Bauherr ist. Zur Verdeutlichung

konnen die folgenden zwei Beispiele dienen.

Ausfuhrungsqualitaten und Quantitaten sind teilweise gesetzlich vorgegeben (z.B.

Grole von Klassenraumen in Abhangigkeit von der Schilerzahl).

In der grundsatzlichen Entscheidung Uber die Durchfihrung eines Bauvorhabens ist
der Gemeinderat nicht so frei wie der private Bauherr, denn wenn Bedarf (z.B. feh-
lende Kindergartenplatze) festgestellt wurde, mul} die Kommune Abhilfe schaffen. Es
ist also nur noch zu entscheiden, wie das Bauvorhaben durchgefuhrt wird, das Ob
kann der Gemeinderat nicht in allen Fallen selbst bestimmen. Weiterhin kann eine
Entscheidung Uber die Durchfihrung einer BaumalRnahme nicht, wie bei einem pri-
vaten Bauherrn, primar aufgrund der Kosten des Vorhabens fallen. Im Rahmen des
offentlichen Bauens sollte vielmehr auch die Vorbildfunktion berlcksichtigt werden,

die eingenommen werden kann, um die Entwicklung des Bauens, z.B. hinsichtlich

27



der Energieausnutzung eines Bauwerkes, voranzutreiben (vgl. hierzu auch Tabelle

1).

Aus dieser Trennung von Bauherr und Nutzer kdbnnen Probleme resultieren, da Ver-
waltungen dazu tendieren, ,ressortfremde Ziele” in der Planung auszuklammern
[ANDREE 1994], also nicht ,Gesamtinteressen®, sondern die auf ihre Verwaltungs-
aufgaben bezogenen Partikularinteressen verfolgen. Dies fuhrt nach Andree dazu,
dald ,der Zielerreichungsgrad nur noch vermindert oder die Planung insgesamt zu
Fall gebracht werden“ kann. Als Lésung zieht er die Einrichtung von Planungsres-
sorts in allen Fachverwaltungen in Betracht. Bezogen auf den Bausektor wurde dies
bedeuten, eine ,Bauabteilung” in jeder Fachverwaltung einzurichten. Es ist offen-
sichtlich, daf dies nur sinnvoll sein kann, wenn das Bauvolumen auch in jeder Fach-
verwaltung entsprechend grof} ist. Dies mag bei sehr groRen Kommunen der Fall
sein, erscheint im Regelfall jedoch nicht besonders sinnvoll. Am Beispiel eines
Schulamtes wird dies deutlich: Wie gro® muf3te eine Kommune sein, in der es sich
lohnen wirde, dem Schulamt eine eigene ,Bauabteilung“ zuzuordnen, die auf Dauer

ausgelastet ist?

Erfolgversprechender erscheint es zu sein, den Vorschlagen der KGSt [KGST 1985]
zu folgen und eine sogenannte Projektkonferenz einzurichten, in der Vertreter der
jeweils beteiligten Fachverwaltungen gemeinsam planen und Ziele festlegen. Statt
einer Linienorganisation mit Planungsabteilungen in allen Fachverwaltungen sollte
also eine ausgepragte Projektorganisation angestrebt werden. Diese ist u.a. dadurch
gekennzeichnet, dal sie sich nach Projektabschlul — dies kann auf unterschiedliche
Projektphasen bezogen sein — auflést, und die Mitarbeiter somit wieder fur andere
Aufgaben verfugbar sind. Einen guten Ansatz in diesem Sinne stellt die ,Projekt-
konferenz“ nach dem Vorbild der Stadt Heidelberg dar (vgl. hierzu Kapitel 5.4.1,
Projektsteuerung der Stadt Heidelberg). Durch eine solche Projektkonferenz wird die
von Blecken [BLECKEN 1997 A] als ,fundamentales Mil3verstandnis der Bauherren-
rolle“ beschriebene Ansicht, mit Abschluf} der Grundlagenermittlung nach HOAI sei
der Entscheidungsprozeld Uber ein Bauvorhaben fur den Bauherrn abgeschlossen,
vermieden. Vielmehr mussen die Ergebniskomponenten in die Zieldefinition (vgl.
Kap. 4.11.5) einflieBen. Darauf aufbauend lassen sich anschlielend die Kennzahlen

ermitteln, die flr die operative Steuerung der Bauausflhrung erforderlich sind.
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3.4.5 Kosten- und Leistungsrechnung der 6ffentlichen Hand

Die Kosten- und Leistungsrechnung der privaten Wirtschaft, die dort die Basis des
Controllings darstellt, kann auf die offentliche Hand nicht ohne weiteres Ubertragen
werden, da dort in der Regel eine andere Art des Rechnungswesens verwendet wird.

Wahrend in der Privatwirtschaft das System der doppelten Buchfihrung (Doppik)
verwendet wird, herrscht bei der 6ffentlichen Hand das kamerale System (Kamerali-

stik) vor.

Letzteres stellt die Ausgaben den Einnahmen gegenuber, wahrend die Doppik ,die
Vermoégenslage und den Unternehmenserfolg — unabhangig von tatsachlichen Zah-
lungen® [NAU 1998] darstellt. Eben diese Darstellung des Erfolges ist bei der 6ffent-
lichen Hand sehr schwierig, da der Erfolg in der traditionellen Sichtweise nur zu be-
werten ist, wenn Produkte vermarktet werden. Die oOffentliche Hand hat allerdings
keine Produkte definiert. Erst wenn Produkte definiert sind, kdnnen diese theoretisch
auch (z.B. monetar) bewertet werden. Dies wird durch die Einfuhrung des ,Neuen

Steuerungs Modells® (NSM, weitere Ausfuhrungen dazu in Kapitel 5.2) moglich.

Besonders deutlich sind die Unterschiede zwischen Doppik und Kameralistik im Be-
reich der Ausgaben. Nau [NAU 1998] flhrt als Beispiel hierfir die Bestellung eines
Dienstwagens an. Wahrend in der Doppik erst das Bezahlen des Wagens eine Aus-
zahlung darstellt, versteht die Kameralistik bereits die Bestellung als Ausgabe. Ei-
nerseits hat die Kameralistik dadurch den Vorteil, dal} Liquiditatsengpasse vermie-
den werden, indem ,die verfugbaren Mittel reduziert werden, sobald bestellt wird.
Andererseits fuhrt dies zu folgendem Problem: In der Kameralistik ist das Anordnen
einer Auszahlung von dem realen Vorgang der Auszahlung personell getrennt, im
Beispiel des Dienstwagens ordnet das bestellende Amt die Auszahlung an, effektiv
ausgezahlt wird allerdings z.B. durch eine spezielle Zahlstelle. Die Nachteile dieses
Systems werden deutlich, wenn beachtet wird, daf’ nicht jede Bestellung auch direkt
zu einer Lieferung fuhrt. Wird der Dienstwagen abbestellt, bleiben die Mittel
gebunden (fur die Kasse sind die Mittel mit der Bestellung ausgegeben), wenn ,die
Festsetzung der Mittel nicht aufgehoben wird“ [NAU 1998]. Auch kann es demzufolge
vorkommen, dal} Verwaltungen ,monatelang Auszahlungen auslésen, ohne dal} der

Zahlungsempfanger Leistungen erbracht hat.*
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Ein schwerwiegender Nachteil des kameralistischen Systems im Sinne einer Grund-
lage fur ein Controllingsystem, ist vor allem, dal} es nicht dem Kontinuitatsprinzip
folgt, es also dazu kommt, dal} eingesparte Mittel in den allgemeinen Haushalt des
nachsten Jahres eingehen und nicht mehr demjenigen zur Verflgung stehen, der sie
eingespart hat. Die Auswirkungen dieses Nachteils auf die Motivation Mittel einzu-

sparen sind offensichtlich.

Nau stellt in seinem Fazit zwar fest, dald auch die Kameralistik als Basis fur Control-
ling — das auf den Grundlagen der Doppik entwickelt wurde — geeignet ist, wenn das
Rechnungswesen entsprechend umgestellt wird. Es bleibt allerdings die Problematik,
dall im Bereich der offentlichen Verwaltungen keine oder zu wenige Produkte
definiert sind bzw. nicht definiert werden kénnen, d.h. die Leistungsseite der Kosten-

und Leistungsrechnung ist unzureichend definiert.

Ausgehend von den Ansatzen des NSM, wurde in verschiedenen Bereichen der 06f-
fentlichen Hand — auch auf kommunaler Ebene — begonnen, Produkte zu definieren
und zu bewerten. Als Beispiel, das die Problematik veranschaulicht, kann das Mel-
dewesen einer Gemeinde herangezogen werden. Das Meldewesen ist eine an die
Kommune delegierte Pflichtaufgabe, das heil3t die Kommune kann nicht frei dartber
entscheiden, ob sie diese Aufgabe erfullt oder nicht. In der Kameralistik erschienen
Aufwendungen fir das Meldewesen nahezu ausschlieldlich im sogenannten ,Ver-
waltungshaushalt* als Personalaufwand. Diesem Aufwand stand keine Leistung im
Sinne einer Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) bzw. kein Produkt gegenuber.
Erst als das Produkt ,Ausstellen eines Personalausweises” definiert und gleichzeitig
monetar bewertet wurde (Was kostet es die Gemeinde, einen Personalausweis aus-
zustellen?), konnte eine Gemeinde einen Vergleich — z.B. mit einer anderen Kom-
mune — durchfuhren (Kontrolle), die eigene Leistung somit bewerten (Informations-
aufbereitung) und anschlielend (Entscheidungsunterstitzung) Verbesserungsmal-

nahmen einleiten.

Wird nun versucht, dieses Beispiel bzw. die Doppik auf 6ffentliche Bauverwaltungen
— insbesondere die hier zentral betrachteten technischen Amter — zu tibertragen, wird
deutlich, dal® Produkte hier nur schwer zu definieren sind. Dies fuhrt dazu, daR
Kennzahlen, vergleichbar mit z.B. ,Kosten pro Personalausweis” in diesem Bereich

nur aulderst schwer zu ermitteln sind. Einfacher wird dies jedoch bei der Ermittlung
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von relativ globalen Kennzahlen, wie z.B. Bauetat pro Mitarbeiter oder Aufwand ei-
nes planenden Architekten des Hochbauamtes im Verhaltnis zu den Honoraren der
HOAI.

Festzuhalten bleibt also, dall Kennzahlen (z.B. Umsatz je Mitarbeiter nach Abtei-
lung), die bei privaten Unternehmen mit geringem Aufwand aus der Buchhaltung er-
zeugt werden, im Bereich der offentlichen Bauverwaltung nicht oder nur mit sehr ho-

hem Aufwand erzeugt werden kénnen.

Abweichend von der meist sehr finanzbezogenen Betrachtung wird daher die von
Fernau und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990] vorgestellte Begriffskette ,Kostenrech-
nung fuhrt zu Kostenkenntnis; Kostenkenntnis ermdglicht Kostensteuerung und Ko-
stenplanung; Kostenkenntnis und Kostensteuerung fuhren zu Kostensenkung® be-

zogen auf kommunale Bauverwaltungen in der vorliegenden Arbeit neu definiert:

Planung und Bewertung der Planung fihren zu Zielvorgaben; Zielvorgaben ermdogli-
chen Steuerung; Steuerung fuhrt zu Zielerreichung.

3.4.6 Motivation der Mitarbeiter

Nach Nau [NAU 1998] besteht eine der Schwierigkeiten bei der Einfuhrung von
Neuerungen in 6ffentlichen Verwaltungen darin, dal® ,die Sanktionsmechanismen zur

Verhaltensanderung“ der Mitarbeiter fehlen.

Andererseits fehlt auch die Mdglichkeit zusatzlicher Motivation, wie dies in der Peri-
vatwirtschaft Ublich ist. Insbesondere die extrinsische (materielle) Entlohnung ist in
der Verwaltung nur sehr eingeschrankt einsetzbar. Somit verbleibt in der Regel nur
die Mdglichkeit, die Mitarbeiter mit Hilfe von intrinsischen (immateriellen) Anreizen zu
motivieren. Neben einer allgemeinen Motivationssteigerung allein dadurch, dal} ein
VeranderungsprozeR eingeleitet wird'® und mitgestaltet werden kann, sollte zumin-
dest angestrebt werden, die Mitarbeiter durch Steigerung der Verantwortung zu moti-

vieren.

"% Nau [NAU 1998] verweist auf eine verbesserte Motivation und Leistung in einer Verwaltung allein
durch MaBhahmen zur Steigerung der Transparenz; im vorgestellten Beispiel durch die Einfihrung
der Kosten- und Leistungsrechnung.
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3.5 Transparenz und Prognose als unverzichtbare Bestandteile

zielgerichteten Handelns

3.5.1 Intransparenz bei der bisherigen Vorgehensweise

Einer der wichtigsten Aspekte und auch einer der Hauptnutzen des Controllings ist
die Schaffung von Transparenz und darauf aufbauend die Moglichkeit, Prognosen fur
die weitere Entwicklung eines Bauvorhabens treffen zu konnen. Ohne ausreichende
Transparenz kann der momentane Zustand eines Bauvorhabens hinsichtlich unter-
schiedlichster Faktoren nicht beurteilt werden. Mangelnde Transparenz verhindert
also zielfuhrendes Handeln. Wenn das ,Ist nicht gemessen werden kann, da In-
transparenz dies verhindert, kann die eventuelle Notwendigkeit von Steuerungs-
malinahmen zur Erreichung des ,Solls® nicht festgestellt werden. Transparenz fur ein
Bauvorhaben allein durch die Organisation der Finanzstrdme zu erzeugen ist nicht
mdglich, da dem die Komplexitat des Bauvorhabens und die groRe Anzahl an Betei-
ligten entgegensteht. Hinzu kommt, dal® den jeweiligen Finanzstromen die zugehdri-
gen Leistungen meist nicht direkt zuzuordnen sind. Andererseits ist Transparenz um
so wichtiger, je weiter das Projekt voranschreitet, um am Ende eines Bauvorhabens

nicht von unvorhergesehenen Entwicklungen Uberrascht zu werden.

Aus diesem Grunde sind auch Prognosen von groRer Bedeutung. Oft werden ge-
ringe Abweichungen wahrend des Bauvorhabens z.B. in der Kostenentwicklung nicht
ausreichend beachtet (dies konnte u.a. bei der Untersuchung der Prozesse in einer
suddeutschen Bauverwaltung festgestellt werden). Andererseits werden gewisse Ab-
weichungen mit der Begrundung hingenommen, daf} andere Positionen ,billiger” ge-
worden sind. Ein solches Verhalten findet allerdings in einer ,Blackbox” statt, so daf}
AuRenstehende Entwicklungen nicht nachvollziehen konnen. Dies kann zwar im
Endeffekt zu einer ausgewogenen Gesamtbilanz fuhren, muf® aber nicht kategorisch
so sein und kann auch nicht das Ziel sein. Insbesondere ist dies nicht der Fall, wenn
von der ,teurer” gewordenen Position weitere Leistungen abhangen und dies bei der
Lbilliger gewordenen Position nicht der Fall ist. Daher mussen fur alle Abweichungen
Prognosen getroffen und dokumentiert werden, die solche Vernetzungen bericksich-

tigen.
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Uber das Ziel einer erhéhten Transparenz in den Prozessen der 6ffentlichen Bau-
vorhaben mul} Einigkeit zwischen Verwaltung und Politik erreicht und diese an-
schlielend in einem Leitbild festgelegt werden. Selbstverstandlich kann Transparenz
auch unangenehme bzw. fur manche Beteiligte unerwlnschte Folgen haben.
Insbesondere bei der Untersuchung der Ursachen von Abweichungen von der Pla-
nung, kann es vorkommen, daf} auch Fehler, u.U. sogar personliche Fehler einzelner
Beteiligter, offenbar werden. Allerdings kann es — im Sinne des Projektes — keine
Vorteile haben, erkannte Fehler nicht offenzulegen. Nur wenn Fehler bzw. Probleme

offengelegt werden, konnen Gegenmalinahmen entwickelt und umgesetzt werden.

Der Umstand, dal} es Interessen geben kann, Fehler nicht transparent werden zu
lassen, mul} sicherlich auch berlcksichtigt werden. Allerdings hat das vorgestellte
Controllingmodell das Ziel, Projekte bestmoglich abzuwickeln. Auf psychologische,
politische oder sonstige Ziele innerhalb der Entscheidungsgremien kann ein solches
Modell nicht eingehen. Solchem Verhalten sollte im Rahmen der EinfiUhrung des Mo-
dells weitestgehend vorgebeugt werden, indem z.B. ein Leitbild flr 6ffentliche Bau-
vorhaben entwickelt wird. Einzelheiten zu diesem Punkt werden in Kapitel 7.3 erlau-
tert.

3.5.2 Prognose

Im Rahmen der durchgefuhrten Untersuchung wurde festgestellt, dal3 der Prognose
zukunftiger Entwicklungen zu wenig Gewicht beigemessen wird. Dies bezieht sich
sowohl auf die Termin- als auch auf die Kostenentwicklung der jeweiligen Projekte.
Zwar konnte festgestellt werden, dal} einige Projektbearbeiter bei der Einschatzung
ihrer Projekte fur sich oder auch fur den Vorgesetzten Annahmen uber die weitere
Entwicklung trafen. Diese wurden allerdings nicht systematisch ,errechnet” oder do-
kumentiert, sondern stellten lediglich eine subjektive, v.a. aber nicht nachvollziehbare

Einschatzung der Entwicklung dar.

Die Subjektivitat einer Prognose wird nicht vollig ausgeschlossen werden kdnnen, da
Prognosen in der Regel auf einer ,Expertenschatzung” beruhen. Nur ein Experte ist
in der Lage, aufgrund vergangener Erfahrungen, die ihn zu diesem Experten ma-
chen, Vorhersagen fur die Zukunft zu treffen. Dennoch muf3 angestrebt werden,

diese Prognose nachvollziehbar zu gestalten, damit andere Beteiligte die Prognose
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bewerten konnen. Wiederum ist hier die Dokumentation der Entscheidungsgrundla-
gen und des Weges, der zur Prognose gefuhrt hat, von grof3er Bedeutung. Beispiele
fur unterschiedliche Prognosemethoden werden bei der Ausarbeitung der einzelnen

Elemente des Controllingmodells angefuhrt.

3.6 Die Bedeutung friihzeitiger Informationen

In direkter Verbindung mit den obigen Ausfuhrungen bezuglich der anzustrebenden
Transparenz und der Bedeutung von Prognosen ist es wichtig zu bertcksichtigen, zu
welchem Zeitpunkt Informationen vorliegen. Wie im weiteren Verlauf dargestellt wird,
ist es bei BaumaRnahmen — mit einem vertretbaren Aufwand im Rahmen der Pla-
nung — nicht auszuschlie3en, dal’ es zu unerwarteten oder auch falschlicherweise
nicht berucksichtigten Kosten kommt. In diesem Zusammenhang mul} das Control-
ling dahingehend tatig werden, daf Informationen Uber Planabweichungen mdglichst
frlhzeitig gewonnen und weiterverarbeitet werden. Wenn sich die Erkenntnis durch-
gesetzt hat, dal® die Kosten eines Bauvorhabens nicht 100%ig voraussagbar sind —
bei der Durchsetzung dieser Erkenntnis gegenuber Gemeinderat und Amtsleitung ist
vor allem Transparenz und daraus resultierende frihzeitige Information nitzlich —,
lassen sich rechtzeitig GegenmalRnahmen entwickeln bzw., wo dies nicht moglich ist,

,JUmschichtungen® im Haushalt vornehmen.

3.7 Aktives statt reaktives Handeln

Liegen ausreichende Informationen zu einem mdglichst frihen Zeitpunkt vor, kann
ein Bauvorhaben aktiv gesteuert und nicht nur passiv ,begleitet* werden. Damit ist
gemeint, dal® Gegenmalnahmen, Umplanungen, Reduzierung der Planansatze oder
auch zusatzliche Beantragungen von Fordermitteln eingeleitet werden konnen. Wenn
keine Informationen vorliegen oder die vorliegenden nicht aussagekraftig sind, also
keine Aussagen Uber weitere Abhangigkeiten o0.a. enthalten, bleibt den Verantwortli-

chen auf allen Ebenen nur die Mdglichkeit zu reagieren.

Dies ist auch einer der Hauptansatzpunkte des allgemeinen Controllings. Hagen
[HAGEN 1983 ff.] nennt dies mit Bezug auf das Kostenmanagement ,prospektives”

Handeln. Dies stellt er in Gegensatz zu ,reaktivem“ Handeln. ,Reagieren missen
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bedeutet stets kurzfristigen Erfolgszwang und engt gleichzeitig die Moglichkeiten und

Instrumentarien erheblich ein.“"

3.8 Einbindung aller Verantwortlichen in den ProzeR des offentli-

chen Bauens

Neben der Mdglichkeit, ein Projekt aktiv zu steuern, wird es durch ausreichende In-
formation auch madglich, alle am Gesamtprojekt Beteiligten in die Verantwortung zu
nehmen. Das bedeutet, dal® alle an der Zielbildung Beteiligten auch an der Realisie-
rung beteiligt sind und fur das Projektergebnis Verantwortung tragen. Zur Verdeutli-

chung einige Beispiele:

Der Gemeinderat/Ausschul® wird Uber unerwartet schlechte Bausubstanz bei einer
Umbaumallinahme schon bei Aufnahme der Arbeiten zur Grundlagenermittiung in-

formiert und gibt daraufhin Mittel fur zusatzliche vorbereitende Untersuchungen frei.

Das Nutzeramt wird Uber steigende Kosten — z.B. schon in der Planungsphase —
wegen guter Baukonjunktur und deshalb zu erwartender schlechter Vergabeergeb-
nisse informiert und kann somit eventuell (iber Ubergangslésungen beraten oder die

Realisierung des Projektes in einen gunstigeren Zeitraum verlegen.

Die Amtsleitung kann bei auftretenden Problemen z.B. Personalkapazitaten umver-

teilen und dadurch ihre Prioritaten verdeutlichen.

Insgesamt mul® versucht werden, alle Beteiligten in die Verantwortung zu nehmen,
so dal} sich alle mit dem Projekt identifizieren und Uber den ganzen Projektzeitraum
an der optimalen Realisierung im Sinne der Projektziele und des Leitbildes arbeiten.

" Die beiden Verhaltensweisen kénnen anhand der folgenden Beispiele verdeutlicht werden:
reaktiv:

Im Rahmen der Grindungsarbeiten entstehen Mehrkosten, wortiber die Entscheider nicht informiert
werden. Das Resultat sind zwangslaufig steigende Gesamtkosten.

prospektiv:

Den Entscheidern sind die Mehrkosten friihzeitig bekannt. Sie entscheiden, diese Mehrkosten durch
Einsparungen z.B. im Bereich der Inneneinrichtung auszugleichen.
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3.9 Schnittstellen

Wie gezeigt wurde, bilden Informationen die Grundlage zur Durchfihrung eines Pro-
jektes bzw. zur Erreichung des Projektzieles. Informationen unterschiedlichster Art
und Wichtigkeit werden wahrend des gesamten Projektes an unterschiedlichen Stel-
len generiert. An Schnittstellen werden Informationen von einer Person bzw. Gruppe
an eine andere weitergeleitet. Sie sind immer potentielle ,Verluststellen®, da fur die
durch Schnittstellen getrennt bzw. verbundenen Beteiligten unterschiedliche Informa-

tionen unterschiedlichen Stellenwert haben.

An einer Schnittstelle sollten Informationen angeboten und nachgefragt werden.
Stellt der Anbieter allerdings nicht alle Informationen, die er durch seine Projektbe-
arbeitung gewonnen hat, zur Verfugung, z.B. weil er subjektiv davon ausgeht, daf}
diese fur den Nachfrager uninteressant bzw. irrelevant sind, oder fragt der Nachfra-
ger nur Informationen ab, die ihn in diesem Moment interessieren, bzw. die er selbst
braucht, bleibt ein Informationsrest, der in diesem Moment weder angeboten noch
nachgefragt wird. Oft sind diese Informationen zu einem spateren Zeitpunkt nicht
mehr abrufbar und missen erneut generiert werden. Eine schematische Darstellung

dieses Sachverhaltes ist in Abbildung 6 wiedergegeben.

Informationsdichte

Informationsverlust

v

H_I

Zeitverlust Zeit

Abbildung 6: Schematische Darstellung von Schnittstellenverlusten
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3.10 Zieldefinition

Einer der wichtigsten Punkte im Verlauf eines Projektes ist die Definition des Zieles,
da Ziele als Grundlage fur die Bewertung von Entscheidungsalternativen unabding-
bar sind. Hierbei muf allerdings darauf geachtet werden, daf tatsachlich das Pro-
jektziel definiert wird und nicht jeder Beteiligte Partikularziele definiert und verfolgt.
Nur wenn zu Beginn des Projektes ein gemeinsames Ziel definiert wurde, alle Betei-
ligten an der Definition mitgearbeitet haben oder zumindest auf das Ziel festgelegt
wurden, das Ziel fur alle verstandlich ist und auch alle Beteiligten unter dem Ziel das
gleiche verstehen, kann ein Projekt erfolgreich sein, da nur in diesem Fall alle auf
das gleiche Ziel hinarbeiten. Diese Problematik ist bei allen Projekten gegeben, da
es Teil des Wesens eines Projektes ist, dal® eine Vielzahl von einzelnen Fachleuten

beteiligt ist, die in der Regel unterschiedliche, teilweise gegensatzliche Ziele haben.

3.10.1 Allgemeines zur Zieldefinition

Als Ziel ist in diesem Zusammenhang ein angestrebter Soll-Zustand gemeint, also
das Resultat der Bauaufgabe. Auch wenn dies selbstverstandlich sein sollte, so stellt
es sich in der Realitat teilweise anders dar. Andree [ANDREE 1994] stellt als Beispiel
fur mangelhafte bzw. in diesem Fall nahezu fehlende Zielsetzung Erkenntnisse aus
der Bauverwaltung Hannover vor. Dort wurde festgestellt, ,dal in der bisherigen

Praxis des Planens und Bauens

+ oftmals selbst bei Baubeginn noch keine endglltigen Raumprogramme, ge-

schweige denn Kostenberechnungen vorlagen,...

» Alternatividsungen aus terminlichen und personalkapazitatsmaRigen Grianden

nicht erarbeitet wurden,

 Raumprogramme und Konzeptionen auch noch wahrend der Bauphase standig
geandert wurden.”

Wenn aber das Ziel nicht festgelegt wurde, kann ein Projekt nicht erfolgreich durch-

gefuhrt werden.
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Der einfachste Weg zur Definition des Zieles ist hierbei (idealisiert) der folgende:
BEDARF [ PLANUNG 0O ZIEL'

Dabei kann ein Ziel sowohl relativ global formuliert werden als auch — insbesondere

bei Teilzielen — sehr konkret sein.

Hierbei ist allerdings zu beachten, dal} es sich bei einer globalen Zieldefinition nur
um den Ausgangspunkt der Planung handeln darf. Im Verlauf einer Planung muf}
dieses Ziel prazisiert werden, um es sowohl nach der Realisierung uberprufen zu
konnen als auch um MeRgroRen ableiten zu kdnnen, die wahrend der Realisie-
rungsphase zur Ist-Ermittlung dienen. Am Ende des Planungsprozesses mussen
mdglichst prazise formulierte Vorgaben stehen, auch wenn dies bei komplexen Vor-
haben schwer ist. Die Vorgehensweise ist dabei, soweit dies Uberhaupt moglich ist,
vergleichbar mit der aus dem Projektmanagement bekannten Top-down Methode.
Ausgehend von den Oberzielen werden Unterziele definiert und diese soweit auf-
geteilt, bis sich hierfiir MeRinstrumente definieren lassen. Rémer [ROMER 1983 ff.]
beschreibt die zu globale Zieldefinition als einen der haufigsten Fehler in komplexen
Entscheidungssituationen und nennt als Beispiel, bezogen auf einen allgemeinen
Verbesserungsprozel}, eine Zielvorgabe, die ,Die Leistungen der Mitarbeiter missen
verbessert werden® lauten kdnnte. Eine solche Zieldefinition erlaubt es zwar, die Ef-
fektivitat eines Prozesses zu messen — hier z.B., ob sich die Leistung der Mitarbeiter
verbessert hat —, aber nicht die Effizienz, also z.B. welcher Anteil am existierenden
Verbesserungspotential ausgenutzt wurde. Die Ubertragung dieser Erkenntnis auf
das Bauwesen liegt auf der Hand: Wurde als Ziel nur definiert, ein Bauwerk zu er-
stellen (beispielhaft als aulerst globale Zielvorgabe), kann nach der Realisierung
festgestellt werden, ob das Ziel erreicht wurde. Inwiefern aber mogliche Teilziele wie
Termine, Kosten oder Ausflhrungsqualitaten bestmdglich (bezogen auf die jeweili-
gen Praferenzen) realisiert wurden, kann nur beurteilt werden, wenn diese Praferen-

zen zuvor mit in die Zieldefinition eingeflossen sind.

"2 Im Rahmen dieser idealisierten Darstellung des Weges zur Zieldefinition ist es naturlich erforderlich,
schon der Planung gewisse Zielvorgaben zugrunde zu legen. Das hier als ,Ziel“ bezeichnete Ergebnis
der Planung ist dann die Festschreibung des oben erwahnten angestrebten Soll-Zustandes.
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3.10.2 Zieldefinition in Kommunen

Ziele sind also geplante Sollergebnisse von Prozessen, die bei der Festlegung ab-
hangig sind von den Interessen der Personen bzw. Institutionen, die sie formulieren.
Die Praferenzen dieser Personen bzw. Institutionen beeinflussen das Ergebnis so-
wohl hinsichtlich der Inhalte als auch hinsichtlich des Konkretisierungsgrades der
Zielformulierung. Grundlage der Planungen ist dabei im Fall von kommunalen Bau-
vorhaben in der Regel ein Bedarf. Dies bedeutet, dal} zwingend gebaut werden muf,
um einen Mangel zu beheben, oder dal3 z.B. der Gemeinderat Bedarf fur ein Bau-
vorhaben sieht, um die allgemeine Attraktivitat der Gemeinde zu steigern (z.B. Stadt-
halle, Park etc.). Auf der Grundlage dieses Bedarfes werden Planungen — intern und
teilweise auch aul3erhalb der Bauverwaltungen — eingeleitet, die einen Vorschlag zur
Befriedigung des Bedarfes zum Ergebnis haben.

Es ist offensichtlich, dald die oben dargestellte, idealisierte Form der Zieldefinition
(Bedarf, Planung und Ziel) bzw. des Zieldefinitionsprozesses in der Praxis nicht
durchfuhrbar ist. Bereits bei der Identifizierung des Bedarfes verfolgen unterschied-
liche Gruppen unterschiedliche Interessen. Diese unterschiedlichen Gruppen werden
in der Planungsphase versuchen, ihre Interessen in der Planung moglichst weit-
gehend zu realisieren. In allen Planungsprozessen ist dies ein Ubliches und legitimes
Ansinnen. SchlieRlich beruht der gesamte politische Entscheidungsprozel3, der bei
Kommunen zu einer endgultigen Zielfestlegung fuhrt, in nahezu allen Fragen darauf,
dal konkurrierende Interessen zu einem Kompromify zusammengefal’t und
beschlossen werden. Allerdings ist es in der Baupraxis ebenso Ublich, dal} der be-
schlossene Kompromify wahrend der Realisierung und auch schon in der Detailpla-
nung erneut unter den Einflu® konkurrierender Interessen gerat. Dies kann dazu fuh-
ren, dal} das Ziel modifiziert wird. Im Bereich der Privatwirtschaft fuhrt eine solche
Zielanderung in der Regel zu Verhandlungen zwischen Auftragnehmer und Auftrag-
geber. Dabei wird untersucht, ob die gewlinschte Zielanderung noch im Bereich des
vertraglich vereinbarten Umfanges liegt, oder ob es zu daraus resultierenden Ande-
rungen, z.B. die Vergutung oder den Fertigstellungstermin betreffend, kommt. An-
schlielRend hat der private Bauherr die Wahl, ob die Zielanderung realisiert bzw.
weiterverfolgt wird. Der 6ffentliche Bauherr hat diese Wahl nicht, da der Einflu®, der
zu der Zielanderung fuhrt, entweder aus politischen Vorgaben und damit von den
obersten Entscheidungsgremien oder z.B. aus gesetzlichen Vorgaben resultiert.
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Die Entscheidung daruber, ob oder wie (welche Variante) gebaut werden soll, fallt
anschlieRend das zustandige politische Gremium. Somit ist das Ziel festgelegt.
Wichtig ist hierbei zu beachten, dal} mit dieser Zielfestlegung die voneinander ab-
hangigen ZielgroRen Ausfuhrungsqualitat, Quantitat, Termine und Kosten festgelegt
wurden. Jede Anderung an einer dieser Zielgrofen hat einen direkten Einfluf auf die
anderen bzw. auf eine der anderen. Mit Abschlul® der Zielbildung ist also der ge-
plante Input bzw. der geplante Output festgelegt. Dieser Zusammenhang wird in
Tabelle 4 verdeutlicht.

BeeinfluRte Faktoren
Planungsvorgabe |Ausfihrungs- | Quantitat Termine Kosten
qualitat
Ausfuhrungs- X (Ja)* (Ja)* Ja
qualitat
Quantitat (Ja)* X Ja Ja
Termine (Ja)* (Ja) X Ja
Kosten Ja Ja Ja X

" Die in Klammern gesetzten Beeinflussungen zeigen, dal® zumeist eine indirekte Beeinflussung vorliegt.

Tabelle 4: Planungsvorgaben und beeinfluRte Faktoren

Wichtig ist auch zu berucksichtigen, dald es unterschiedliche Zielbereiche (6kologi-
sche, wirtschaftliche, &sthetische usw.) gibt, und daR es im Projektverlauf zu Ande-
rungen in der Gewichtung einzelner Zielbereiche durch interne oder externe Ein-
fluRfaktoren kommen kann. Dieser Umstand ,bereitet der wirtschaftswissenschaftli-
chen Entscheidungstheorie Schwierigkeiten [MEYER M. 1994]. Dies wird deutlich,
wenn berucksichtigt wird, dal} in der Wirtschaftswissenschaft Ziele die Bewertungs-
kriterien fir die zu fallende Entscheidung darstellen. Andern sich diese Bewertungs-
kriterien, so kann auch die — ausgehend von den urspringlichen Kriterien gefallte —
Entscheidung nicht mehr die optimale sein. Offenkundig wird dies bei der Uberpri-
fung des Zielerreichungsgrades (Effektivitat), wenn also Istziel und Sollziel verglichen

werden.

Es zeigt sich also, dal das Controlling — sowohl ein abschlieRendes (z.B. mit Hilfe
der 3-E-Methode™) als auch das permanente (z.B. projektbegleitende Kostensteue-

rung) — nicht auf ,statischen“ Mel3groRen beruhen darf, sondern ,dynamisch® zu be-

13 vgl. zum Konzept der 3-E-Methode Kap. 4.7.
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trachten ist. Soll-Ist-Vergleiche mussen immer mit den aktuellen SollgroRen durch-
gefuhrt werden. Wiederum zeigt sich, von welch grof3er Bedeutung die Transparenz
eines Projektes ist. Nur wenn ein Projekt durch wirksame Malinahmen, u.a. im Rah-
men eines Controllingsystems, transparent gestaltet wird, ist diese ,dynamische“ Be-
trachtungsweise moglich. Wie anhand der Fallstudie festgestellt wurde, sind gerade
die Veranderung von Zielen und daraus resultierende Kosten- oder auch Terminan-
derungen, die nicht rechtzeitig erkannt werden, bzw. gar nicht erkannt werden kon-
nen, da die dazu erforderlichen Hilfsmittel fehlen, ein Grund fur Kritik von Seiten der

politischen Entscheidungsgremien bzw. der Offentlichkeit.

Teilweise entsteht diese Problematik auch dadurch, dal} bei der Zielsetzung der In-
put als fixe ZielgroRe angesehen wird und nicht der Output.’® Im Rahmen der Haus-
haltsplanung werden auf der Basis von Erfahrungswerten oder bereits erfolgten Ba-
sisplanungen einzelne Budgets (z.B. ,2 Mio. fur Kindergarten®) festgelegt, die dann
die Planungsmaxime bilden. Insofern wird in den Verwaltungen bereits eine Art ,De-
sign to cost” betrieben, also die Planung auf eine festgelegten Preis hin. Wahrend
dies in der privaten Wirtschaft ein probates Mittel darstellt, um fir den Bau-
herrn/Investor die Planungen abzusichern (z.B. Uber das Modell des garantierten
Maximalpreises), konnen sich fur die offentliche Hand hieraus folgende Probleme

ergeben.

Die offentliche Hand ist durch Vergaberichtlinien nicht frei in der Entscheidung, wel-
cher Auftragnehmer ausgewahlt wird, kann somit auch nicht immer den Bieter wah-
len, der z.B. ein GMP-Modell"® anbietet, bzw. darauf vertrauen, daR die Ausschrei-

bung ein Ergebnis hat, das sich mit den Planungen deckt.

'* Eine Input-Orientierung wird in der Privatwirtschaft als anzustrebende Vorgehensweise angesehen.
In einer Bauverwaltung fUhrt dies allerdings aus den im folgenden beschriebenen Griinden nicht zu
einer optimierten Zielerreichung.

1 . . . .
° Das Modell des Garantierten Maximalpreises, das vorwiegend von grol’en Baukonzernen

angeboten wird, beinhaltet — auf der Basis eines Generalunternehmer-Vertrages — einen Festpreis,
der dem Auftraggeber erhéhte Planungssicherheit bietet.
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Es besteht die Gefahr, dal} unrealistische Planungen angefertigt werden, denn die
Verwaltung mul} bestimmte Bauvorhaben in bestimmten Quantitaten und Ausfuh-
rungsqualitdtenen realisieren, gibt daflr ein Budget vor, so dal® dadurch finanzieller
Input und zu realisierender Output bereits festgelegt sind. Dies fihrt dazu, dal} die
Planung nicht mehr nach der Ceteris-Paribus-Methode erfolgen kann, bei der ein
Faktor geandert wird — hier z.B. der terminliche Input —, und die ubrigen Faktoren
unverandert gehalten werden. AnschlieRend wird die Wirkung der Veranderung auf
den Output beobachtet bzw. untersucht. Da den Planern sowohl In- als auch Output

vorgegeben ist, ist die Moglichkeit zur Planung stark eingeschranki.

Im Gegensatz zum privaten Investor, hat die 6ffentliche Hand teilweise nicht die Frei-
heit, auf die Realisierung zu verzichten, wenn sich als Ergebnis eines Design to cost-

Prozesses herausstellen wirde, daf} die Kosten nicht eingehalten werden kénnen.

Als Reaktion auf diese Probleme sollte die Uberlegung stehen, ob nicht outputorien-
tierter geplant werden muf}, auch wenn ein volliger Verzicht auf die Verwendung von
groben Kostenrahmen nicht moéglich sein wird. Outputorientiertes Planen bedeutet,
dald das Ziel mit den jeweiligen Quantitaten und Ausfuhrungsqualitatenen festgelegt
wird, und nach der Planung der erforderliche Ressourceneinsatz ermittelt wird. Auf
den ersten Blick erscheint dieser Vorschlag kontraproduktiv, wenn z.B. in der Bau-
verwaltung angestrebt wird, Projekte moglichst wirtschaftlich herzustellen. Wenn je-
doch beachtet wird, dal} nicht das Einhalten von Budgets Ziel des Verwaltungshan-
delns sein kann, sondern die gesetzlichen und gesellschaftlichen Anforderungen zu
den besten Konditionen zu verwirklichen, sollte diese Vorgehensweise in Betracht

gezogen werden. Es geht also darum, Projekte ,ehrlich“ und ,transparent” zu planen.

3.11 Zusammenfassung

In Kapitel 3 wurden die Randbedingungen beschrieben, die das Handeln der Ver-
waltung beeinflussen, und daraufhin untersucht, ob Controlling eine Methode ist, de-
ren Einsatz in einer Bauverwaltung sinnvoll ist. Auch wenn die Randbedingungen
(z.B. die Kameralistik, die Politik etc.) das Controlling erschweren, konnte gezeigt
werden, dald es der richtige Ansatz ist, um in einer Bauverwaltung zielgerichtet zu

agieren.
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Neben der Bedeutung der Transparenz der Prozesse und fruhzeitiger Informations-
versorgung, wurde als einer der wichtigsten Punkte im Projektverlauf die Zielsetzung

herausgearbeitet.

Sicherlich ist die Definition des Zieles zu Beginn eines Projektes ein schwieriger Pro-
zel3, da alle Beteiligte unterschiedliche Prioritaten setzen. Fur den Projekterfolg ist
eine klare Definition — welchen Prioritaten sie auch folgt — allerdings unabdingbar.
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4 Das Controlling als Teildisziplin der Betriebswirt-

schaftslehre

Im Rahmen der Ausfluhrung Uber das Controlling als Teildisziplin der Betriebswirt-
schaftslehre werden im folgenden, aufbauend auf die bereits untersuchten Beson-
derheiten im Falle o6ffentlicher Bauherrn, die Grundlagen fur die einzelnen Elemente
des Controllingmodells erarbeitet.

4.1 Controlling: Bedeutung und Definition

Der Begriff Controlling wird oft falschlich als Kontrolle interpretiert. Beispielhaft stellt
diese Problematik auch Mayer dar: ,Begriff und Konzept des Controlling kennzeich-
net ein ungewohnlicher Widerspruch: Auf der einen Seite findet sich kein grol3eres
Unternehmen, das nicht mehrere Controllerstellen eingerichtet hat, auf der anderen
Seite besteht eine sehr breite Meinungsvielfalt dartiber, was Controlling ausmacht,
wo seine Spezifika liegen und ob Controlling Uberhaupt eine eigenstandige Teildis-
ziplin der Betriebswirtschaftslehre bilden kann“ [MAYER 1990].

Wie auch die Untersuchungen im Rahmen der Fallstudie gezeigt haben (s. Kap. 8),
stellt dieser Sachverhalt insbesondere bei der erstmaligen Einflhrung eines Con-
trollingsystems grof3e Probleme dar. Aus diesem Grund werden hier einige Definitio-
nen aus der Literatur wiedergegeben, die den Begriff und seine Verwendung in die-
ser Arbeit verdeutlichen.

Wie bereits gesagt, ,lalkt sich festhalten, daf® ,Control“ nicht mit ,Kontrolle“ Gbersetzt
werden darf. In sinngemaRer Ubersetzung kénnte man von Unternehmenssteuerung
sprechen* [HORVATH 1994]. Unter Beriicksichtigung der bereits ausgefiihrten Ein-
schrankungen der o6ffentlichen Hand im Vergleich zum Privatunternehmen, a3t sich
diese Ubersetzung auch auf eine Verwaltung Ubertragen. Horvath fihrt weiter aus,
dald die in Deutschland Ubliche Bezeichnung des Funktionstragers der Controlling-
funktion als Controller den falschen Eindruck erweckt, diese Person bzw. Abteilung
wurde die Tatigkeiten des Kontrollierens bzw. Steuerns ausfuhren. Vielmehr unter-
stutzt der Controller die Fihrung des Unternehmens bei diesen Tatigkeiten. Eine der

wichtigsten Aufgaben des Controllers bzw. des Controllings ist es dabei, der Fihrung
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des Unternehmens Informationen zur Verfigung zu stellen, die es der Fuhrung erst
ermoglichen zu steuern. Deutlich wird dies auch an der Feststellung Anthonys
[ANTHONY 1965] der Controller ,...should construct and operate a system through

which management exercises control.”

Demnach wird das Controlling meist in die drei Phasen Planung, Realisa-
tion/Ausfihrung und Kontrolle unterteilt.

Demgegenuber unterteilt Hagen [HAGEN 1983 ff.] den Controlling-Prozel3 in vier
Phasen, indem er die Phase ,Gegensteuerung/Mallnahmen® hinzuflgt. Diese vierte
Phase kann innerhalb des hier erarbeiteten Modells nicht uneingeschrankt tber-
nommen werden. Die Ausarbeitung bzw. das Vorbereiten von MalRnahmen mul3 vom
Controlling — in Zusammenarbeit mit anderen betroffenen Verwaltungsbereichen —
durchgefuhrt werden. Die Alternativenauswahl — wie wird gegengesteuert — muf} al-
lerdings von der Verwaltungsspitze bzw. den politischen Entscheidungsgremien ge-
troffen werden. Die Ausfuhrung der Manahmen mul} anschliefend — wiederum un-
terstltzt durch das Controlling — im Verantwortungsbereich der mit der allgemeinen
Durchfihrung beauftragten Stellen (HBA, TBA) liegen.

Urspranglich entstand das Controlling in den USA aus den finanzwirtschaftlichen Be-

reichen der Unternehmen.®

Im finanzwirtschaftlichen Bereich liegen auch die Urspriinge des Controllings fur den
staatlichen Sektor. Horvath zeigt, dal} bereits im 15. Jhd. am englischen Konigshof
von einem ,Countrollour® dariber gewacht wurde, was an Waren oder Geldern ein-

und ausging.

In dieser Arbeit wird der Begriff des Controllers nicht ausschlieBlich in einem finanz-
wirtschaftlichen Sinne verwendet, denn bei ausschlieRlicher Betrachtung der Geld-
strome (hier eher Geldabfllsse), kann ein Bauvorhaben nicht gesteuert werden. Es

mussen immer die Zusammenhange zwischen den Geldstromen und den erbrachten

'® Dies erscheint logisch, da die hauptsachlichen Tatigkeiten des Controllers zu dieser Zeit (ab ca.
1880 bei der Unternehmung ,Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System®) nach unterschiedlichen
Untersuchungen [vgl. Horvath 1994] in den Bereichen Revision (intern/extern), Steuer
(Steuererklarung etc.) und Interpretation der finanziellen Informationen zur Unterstitzung des
Managements lagen.
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Leistungen berucksichtigt werden. Erst dann lassen sich Aussagen daruber machen,
wie die Entwicklung des Bauvorhabens zu bewerten ist. Im Bereich des Bauens ist
es von besonderer Bedeutung, die erbrachten Leistungen in Zusammenhang mit den
aufgewendeten Mitteln und den Zielen zu sehen, da der diskontinuierliche Mittelab-
fluR in der Regel zu hohen Einzelzahlungen fuhrt. Mit diesen Einzelzahlungen wer-
den dann bereits erbrachte Leistungen vergutet, die in der Vergangenheit liegen.
Dadurch ist Agieren bei reiner Betrachtung der Finanzstrome nicht mehr moglich, es

kann lediglich reagiert werden.

Die finanzwirtschaftlichen Aspekte des Controllings durfen allerdings nicht vernach-
lassigt werden, da Daten teilweise in den Kammereien generiert werden und es so-
mit sinnvoll ist, die dort bereits erarbeiteten Daten weiter zu nutzen, anstatt unab-

hangig davon z.B. im Hochbauamt eigene Daten zu ermitteln.

Der Begriff Controlling wird verwendet, da der — in der Regel auf die Bauausfuhrung
bezogene - Begriff ,Projektsteuerung” nicht umfassend ausdrickt, was Controlling

beinhaltet.

Eichhorn [EICHHORN 1997] unterscheidet zwischen dem Begriff ,,Controlling” in (a)
institutioneller und in (b) funktionaler Bedeutung.

,2controlling bezeichnet ein FUuhrungsunterstutzungssystem bzw. Hilfsorgan der Lei-

tung.”

,controlling umfal’t Beschaffung, Auswertung und Bereitstellung ziel- und zukunfts-

bezogener Informationen.”

So ist der Begriff ,Controlling” auch in dieser Arbeit zu verstehen. Das Controlling-
modell beinhaltet also das operative Controlling wahrend der Bauausfihrung, geht
aber weit darlber hinaus, ist projektunabhangig, kontinuierlich angewendet zu se-
hen. Bei umfassender Verwirklichung des Modells, wird es méglich sein, ein BIC' zu
realisieren, das dann nicht nur die Bau-, sondern auch die Planungs- und Folge-
kosten beinhaltet und dadurch entsprechend Bedeutung (a) samtliche Entschei-

dungen der Verwaltungsleitung vorbereitet und unterstitzt.

" Bauinvestitionscontrolling, vgl. weiterfihrend auch Kap. 5.1.
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4.2 Controlling im Bereich der o6ffentlichen Hand

Horvath [HORVATH 1993] unterteilt das Controlling im Bereich der 6ffentlichen Hand

in die folgenden Gruppen:

offentliche Institutionen

offentliche Verwaltungen

offentliche Vereinigungen

offentliche Unternehmungen

Jede dieser Gruppen ist weiter zu unterteilen in Bundes-, Landes- und Kommunal-
ebene. Die Abgrenzung zwischen Verwaltung, Vereinigung und Unternehmung er-
folgt hierbei Uber die Art der Finanzierung und die jeweilige Zielsetzung. Verwaltun-
gen finanzieren sich Uber offentliche Abgaben (Steuern), Vereinigungen Uber ,Mit-
gliedsbeitrage, Umlagen oder zweckgebundene Abgaben, Einkunfte oder Zu-
schiisse“ [HORVATH 1993] und Unternehmungen (iber die Erldse ihrer wirtschaftli-
chen Tatigkeit. FUr den Bereich des Controllings in Kommunalverwaltungen liegt
nach Horvath der Schwerpunkt ,...auf dem operativen Controlling, mit anderen Wor-
ten: auf der Unterstutzung der Verwaltungsleitung bei Einzelfallentscheidungen mit
kurzerer Reichweite.“ Weiter heildt es, dal} das strategische Controlling in den Be-
reich der politischen Zielsetzung und somit in den Zustandigkeitsbereich der Kom-
munalvertretung fallt. Wie bereits geschildert, sollten aber auch Teile des strategi-
schen Controllings von der Verwaltung wahrgenommen werden. Dies (z.B. BIC)
schon allein, um dem geforderten Grundsatz der wirtschaftlichen Mittelverwendung
Folge leisten zu kénnen. Dies schildert Horvath, wenn er darauf hinweist, dal} sich
gerade im Bereich der ,Grundstlcks- und Gebaudebewirtschaftung“ mit Hilfe des
Controllings Verbesserungen erzielen lieRen. Wie in Kapitel 5.4 gezeigt wird, wurden
bezogen auf den Baubereich zwar in einigen Kommunen Veranderungen unter dem
Namen Controlling realisiert, die Forderung ,Flachendeckendes Controlling umfaldt
zentrales, an die Verwaltungsspitze angebundenes Controlling und dezentrales
Controlling, das mit den Fachamtern und ihren Abteilungen korrespondiert®
[HORVATH 1993] erfiillen diese Ansétze jedoch nicht. Das hier vorgestellte Control-
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lingmodell stellt hingegen einen ersten Ansatz dar, um diese Forderung Horvaths

umzusetzen.

4.3 Projektziele

Die Projektziele im Bereich des Bauens durch die offentliche Hand unterscheiden
sich teilweise stark von denen beim Bauen durch Private. Zunachst ist festzustellen,
dal} die offentliche Hand nicht dem Prinzip der Gewinnmaximierung folgt, vielmehr ist
die grundsatzliche Motivation meist sozialer Natur. Dies bedeutet, dal3 der Staat in
den Markt eingreift, um Fehlentwicklungen — z.B. mangelnde Versorgung der Blrger
mit bestimmten Gutern — auszugleichen. Dabei sind seine Ziele laut Hieber [HIEBER
1999] neben der Versorgung Kostendeckung, Erwirtschaftung eines Uberschusses
und ZuschuRbegrenzung. Fur den Bereich des Bauens kommen hier nur die Ziele
Versorgung, als ,Anstol3” ein Projekt zu realisieren, und eventuell ZuschuRbegren-
zung in Frage, in Ausnahmefallen, z.B. Klaranlagen, auch noch das Erwirtschaften
eines Uberschusses. Allerdings trifft diese sehr allgemeine Definition der Ziele von
Hieber nicht das, was unter den Projektzielen beim Bauen durch die 6ffentliche Hand
zu verstehen ist. Hier ist vielmehr gemeint, dal® bei Projektbeginn Ziele definiert wer-
den mussen, um wahrend der Realisierungsphase des Projektes Soll-Ist-Vergleiche
durchfihren zu kdnnen und um am Ende des Projektes die Zielerreichung messen
zu konnen. Hierbei sind nicht ausschliel3lich die baulblichen Ziele wie Baukosten,
Bauzeit und Ausfuhrungsqualitat des Produktes gemeint, sondern weitere Ziele, die
kennzeichnend fur das Bauen durch die 6ffentliche Hand sind. Dies sind z.B. Ziele im

Bereich des Umweltschutzes, der Stadtplanung, der Blrgerzufriedenheit etc.

4.4 Information

Uber die Definition des Begriffs innerhalb der BWL: ,Information ist handlungsbe-
stimmendes Wissen Uber vergangene, gegenwartige und zukinftige Zustande der
Wirklichkeit und Vorgange in der Wirklichkeit* [CORSTEN 2000], herrscht nach An-
sicht von Corsten seit den 50er Jahren Einigkeit. Eine gute und fur den Zweck der
Arbeit hilfreiche Definition findet sich auch bei Liick [LUCK 1993]: ,Als Information
wird Wissen Uber Sachverhalte und Vorgange der Realitat bezeichnet, das der Vor-
bereitung von Handlungen dient.“ Es wird also deutlich, dal} nicht das gesamte Wis-

sen als Information im hier verwendeten Sinne gelten kann, sondern nur dasjenige,
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das zur Vorbereitung von Handlungen, also zur Planung (zukunftsbezogen) dienen
kann. Dies macht deutlich, daf3 ein Groldteil der in den offentlichen Bauverwaltungen
vorhandenen ,Informationen®, die z.B. wahrend der Projektabwicklung generiert wer-
den, eben keine in diesem Sinne sind, da sie zur Planung ungeeignet sind. Beispiel-
haft l1aldt sich dies an den Kosteninformationen erlautern, die in den meisten Fallen
vorhanden sind. Dies sind Informationen — gewonnen z.B. aus dem Mittelabflu® bzw.
der Zahlung von Abschlagsrechnungen —, die jedoch nicht mit Informationen Uber
den Leistungsstand verknlpft sind. Erst durch diese Verknlpfung wirden In-
formationen generiert, die es erlauben, zukunftsbezogen auf den Bauprozel einzu-
wirken, also zu steuern. Allein mit der Information Uber den Zahlungsstand kann nicht
zukunftsbezogen agiert, sondern nur auf Entwicklungen reagiert werden, die in der
Vergangenheit liegen. Wenn festgestellt wird, dal} das vorgesehene Budget aufge-
braucht ist, die geforderte Leistung allerdings noch nicht zu 100% erbracht wurde,
dann kann nur noch reagiert werden. Wird durch echtes Projektcontrolling allerdings
die Information darUber generiert, wie der Kennwert ,Leistungsbezogener Kosten-
stand“ im Vergleich zum Planwert liegt, kann agiert werden, bevor das Budget aus-

geschopft ist.

4.5 Projekt- und Liniencontrolling

In der Literatur wird die Organisation des Controllings meist in Linien- und Projekt-
controlling unterteilt. Hierbei stellt das Liniencontrolling eine Organisationseinheit dar,
die Informationen generiert, die das Alltagsgeschaft bzw. standige Prozesse betref-
fen. Das Projektcontrolling hingegen ist im Zusammenhang mit der Definition eines
Projektes nach DIN 69901 als Controlling eines komplexen und befristeten Vorha-
bens anzusehen. Diesbezuglich fallt eine Einteilung des Controllings einer Bauver-
waltung schwer. Einerseits sind Bauvorhaben in der Regel Projekte analog zur Defi-
nition der DIN 69901, andererseits stellt das Bauen auch das Alltagsgeschaft einer
Bauverwaltung dar. Prinzipiell ist diese Unterteilung insbesondere bei der organisa-
torischen Einordnung des Controllers innerhalb einer Gesamtorganisation von Be-
deutung. Da der Controller im hier entworfenen Modell sowohl flr die Projektarbeit
als auch im Rahmen der nicht projektbezogenen Planung (insbesondere zur Unter-
stitzung der strategischen Planung der Politik und der Verwaltungsspitze) tatig ist,

kann diese Unterteilung nicht Gbernommen werden. Der Controller ist somit im ope-
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rativen Geschaft (Bauausfuhrung) projektbezogen und im strategischen Bereich
(BIC) linienorientiert tatig.

4.6 Operatives und strategisches Controlling

4.6.1 Abgrenzung

Unter dem Begriff ,operatives Controlling“ wird in der Regel das zeithahe Controlling
von aktuellen Projekten (hier z.B. Baustellen) im Gegensatz zum langerfristigen und
globaleren strategischen Controlling (z.B. BIC) verstanden. Auf Bauverwaltungen
bezogen betrifft das operative Controlling also das Controlling von Bauvorhaben, de-
ren Realisierung bereits beschlossen ist, es ist somit projektbezogen. Im Bereich des
operativen Controllings muf® aber auch die Planungsphase mit erfa’t werden, da
bereits hier die grundlegenden Festlegungen getroffen werden, die den Ablauf des

Projektes bestimmen.

Vor dem Beschlul3, ein Bauvorhaben zu realisieren, sollte das ,strategische Control-
ling“ stehen. In dieser Phase mufd das Controlling Informationen bereitstellen, die die
grundsatzliche Entscheidung der Gremien hinsichtlich unterschiedlicher Alternativen
unterstutzen. Dies bezieht sich sowohl darauf, wie ein erkannter Bedarf gedeckt
werden kann (Neubau, Erweiterung, Miete etc.), als auch darauf, welche Folgeer-
scheinungen die einzelnen Alternativen hervorrufen. In der Regel werden diese Fol-
geerscheinungen Folgekosten sein, die das strategische Controlling erfassen und

aufbereiten mul}.

Die meisten Basisinformationen im Rahmen des strategischen Controllings werden
durch das operative Controlling gewonnen, indem die aus laufenden Projekten ge-
sammelten Daten in Verbindung mit Daten, z.B. aus der Kdmmerei, zu den erforder-
lichen Kennzahlen aufbereitet werden. Daher empfiehlt es sich, zunachst das ope-
rative Controlling einzufuhren und anschlieBend daran, die gewonnenen Erkennt-

nisse in ein strategisches Controlling einfliel3en zu lassen.

4.6.2 Ubertragung auf 6ffentliche Verwaltungen

Eine Einordnung von strategischem und operativem Controlling im Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung zeigt Rembor [REMBOR 1996] (vgl. Abbildung 7).
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Politik

Ziele Strategische

Aufgaben 4 “—>r Berichte

Controlling

Verwaltungsfiihrung

Leistungs- Operative
+—>
auftrag Berichte

Controlling

Fachamt, Unternehmen etc.

Abbildung 7: Einordnung von strategischem und operativem Controlling im
Bereich offentlicher Verwaltungen (nach [REMBOR 1996])

Er bezeichnet dieses Schema als ,Fuhrung durch Kontrakte und Berichte®. Hierbei
werden Kontrakte zwischen Politik und Verwaltungsfuhrung und zwischen Verwal-
tungsfihrung und Fachamt geschlossen. Fraglich erscheint an dieser Form der
Trennung von operativem und strategischem Controlling (die teilweise der Natur des
MbO entspricht), wie das Primat der Politik bei Erkennen von Abweichungen im ope-
rativen Bereich aufrechterhalten werden soll. Die Politik sollte in den Fallen, in denen
Abweichungen in der Durchfuhrung Entscheidungen erfordern, nicht unbeteiligt
bleiben. Gerade in diesen Situationen ist es wichtig, die Politik einzubinden, um da-
durch auch die Gesamtverantwortung fur ein Projekt sowohl durch Politik als auch
durch Verwaltung tragen zu lassen. Erreichen operative Berichte die Politik jedoch

nicht — wenn, dann in der Regel zu spat — kann diese nicht in die Verantwortung ein-
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gebunden werden. Dies entspricht der Komponente des Management by Exception
(MbE) innerhalb dieses Fuhrungskonzeptes. Aus diesem Grund sollten auch opera-
tive Berichte von der Ebene der Verwaltungsfihrung an die Politik gehen und, nach-
dem eine Entscheidung auf Grundlage dieser Berichte gefallt wurde, als operative
Entscheidungen bzw. Erganzungsauftrage uber die Verwaltungsfihrung an die
Fachamter etc. weitergeleitet werden. Diese Organisation stellt Abbildung 8 dar.

Im Fall von Abwei-

Politik

chungen vom Soll

Controller

Projektbearbeiter 1 Projektbearbeiter 2
Legende:
’ operative Berichte
"""" > operative Anweisungen
— > strategische Berichte
......... »

strategische Anweisungen

Abbildung 8: Soll-InformationsfluR hinsichtlich strategischer und operativer
Berichte

4.7 Das 3-E-Konzept als prinzipielle Grundlage der Beurteilung

von Erfolg

Um die Zielgrélien, auf die das Controlling ausgerichtet ist, zu systematisieren, ist
das 3-E-Konzept ein sehr anschaulicher Weg. Das Controlling soll demzufolge das
Handeln auf den drei Ebenen Effektivitat (effectiveness), Effizienz (efficiency) und
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Wirtschaftlichkeit (economy) steuern.'® Als MeRgréRen fiir diese drei Ebenen schlagt
Budaus [BUDAUS 1997] folgende Kennwerte vor:

» Effektivitat = Zielerreichung/Sollziel
» Effizienz = Leistung/Kosten
» Wirtschaftlichkeit = Ist-Kosten/Soll-(Minimal) Kosten

Diese Kennwerte ordnet er den Stufen ,Programme®, ,Produkte” und ,Prozesse” zu.
Bei der Umsetzung dieser theoretischen Forderungen in die Praxis sieht Budaus die
gréfliten Probleme im Bereich der Programme bzw. der Effektivitat, da die Zielerrei-
chung nur schwer zu messen ist. Wird dieses System allerdings auf den Bereich des
kommunalen Bauens ubertragen, so kdnnen hier — wenn die Zieldefinition ausrei-
chend konkret ist — sehr wohl Mel3grolen entwickelt werden, anhand derer die Ef-
fektivitat beurteilt werden kann. Wenn der Prozeld der Zieldefinition nachvollziehbar
und transparent gestaltet wurde, miussen die selben Kriterien, die schlieRlich aus der
Vielzahl von Partikularzielen zur Definition des Gesamtzieles gefuhrt haben, bewertet

werden. Erneut wird die Bedeutung der Zielbildung deutlich.

4.8 Prognoseverfahren, Grundlagen und Anwendung

Auf die Bedeutung von Prognosen fur die Zielerreichung wurde bereits hingewiesen.
Aus diesem Grund wird hier intensiver auf ihre theoretischen Grundlagen eingegan-

gen.

Corsten [CORSTEN 2000] definiert die Prognose als ,....eine Aussage Uber ein oder
mehrere zukunftige Ereignisse, die auf Beobachtungen und auf einer Theorie be-
ruht.”

Die erste Bedingung gewahrleistet hierbei, dal} aus der Vergangenheit Erfahrungs-

werte existieren, die Grundlage der Prognose sein kdnnen. Die zweite Bedingung

'® Dies ist ein traditioneller Ansatz, der neben weiteren (z.B. der weiter unten vorgestellte Ansatz der
Balanced Scorecard) weiterhin gelten soll. Allerdings darf er gerade in einer Kommune, die nicht dem
Ziel der Gewinnmaximierung folgt, nicht als alleiniger Mal3stab gelten.
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gewabhrleistet, dal® das Ergebnis der Prognose nachvollziehbar bzw. reproduzierbar
ist.

Corsten unterscheidet drei Gruppen der Prognoseverfahren in der Theorie:

» Heuristische Prognoseverfahren

» Univariate Prognoseverfahren (Zeitreihenverfahren)

» Multivariate Prognoseverfahren (von mehreren Variablen abhangige Verfahren)

Die Verfahren zwei und drei beruhen auf der Auswertung von statistischem Material,
das in der Vergangenheit gewonnen wurde. Dies ist eine Voraussetzung, die beim
operativen Baucontrolling so nicht anzutreffen ist, da in der Regel jedes Bauvor-
haben vom nachsten soweit differiert, dal® eine rein mathematische Fortschreibung

der in der Vergangenheit gewonnenen Werte nicht moglich ist.

Die heuristischen Prognoseverfahren beruhen darauf, dald Experten beteiligt werden,

,die statistisch-mathematischen Prognoseinstrumente...“ von geringer Bedeutung
sind und die zugrundeliegende Theorie nur schwach ausgepragt ist® [CORSTEN].
Obwohl dieses Verfahren somit eher fur langfristige Prognosen geeignet erscheint —
die erreichbare Genauigkeit liegt unter jener der mathematisch gepragten Verfahren
—, besteht hier die beste Moglichkeit, Prognosen im Bereich der operativen
Steuerung von Bauvorhaben nachvollziehbar zu erstellen, da Zeitreihen, also
statistische Erfahrungswerte, die die Grundlage eines mathematischen Progno-

severfahrens darstellen konnen, meist nicht vorhanden sind.

4.9 Verfahren zur Zielfindung bzw. Zielbildung

49.1 Relevanzbaum-Methode

Auf dem Weg zur Zieldefinition stellt die Relevanzbaum-Methode nach Andree
[ANDREE 1994] ein Hilfsmittel in Form einer Methode zur Problemdarstellung dar.
Hierbei wird ein Problem systematisch in seine einzelnen Elemente und deren ge-
genseitige Abhangigkeiten unterteilt. Zur Veranschaulichung erfolgt die Darstellung in

der Regel in Form eines Baumes.
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4.9.2 Komplexitatsreduktion

Ziele zu definieren ist um so schwerer, je komplexer die Aufgabe ist. Daher besteht

ein Verfahren zur Bildung von Zielen in der Komplexitatsreduktion. Nach Hauschild

[HAUSCHILD 1988] kann dieser Prozef} wie in Abbildung 9 dargestellt werden.

Ziel-Variation

Stimulus

A

y

Zielbildungsproze

]

Ziel-Artikulation

v

Barriere der Komplexitat

A

Unklarheit der Ungewilheit der Unabsehbarkeit Konfliktgehalt des
Problemstruktur Erwartungen der Problem- Entscheidungs-
komponenten problems
nein

Erscheint die Komplexitat

ohne Zielvariation

bewaltigungsfahig?

Reduktion der Komplexitat

Steuerung des Proble

mldésungs-Prozesses

A

Abbildung 9: Ablauf der Komplexitatsreduktion (nach [HAUSCHILD 1988])

Unklarheit der UngewiRheit der Unabsehbarkeit Konfliktgehalt des
Problemstruktur Erwartungen der Problem- Entscheidungs-
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Am Ende des Zielbildungsprozesses steht die Ziel-Artikulation, der allerdings die
Komplexitat des Problems gegenubersteht. Zunachst sollte demnach die Ent-
scheidung getroffen werden, ob das Problem trotz der vorhandenen Komplexitat
bewaltigungsfahig erscheint. Ist dies nicht der Fall, mu® das Ziel modifiziert wer-
den. Nur so laldt es sich bis zu einem gewissen Grad vermeiden, dal} Ziele fest-
gelegt werden, die nicht realisiert werden konnen, da zu komplexe Probleme dem
entgegenstehen. Erst wenn das Ziel und die damit verbundene Problemstellung 16-
sungsfahig erscheint, sollte damit begonnen werden, die Problematik in unter-
schiedliche Aspekte zu unterteilen. Hauschild [HAUSCHILD 1988] schlagt dazu die
Betrachtung der Teilaspekte Struktur, Erwartungen, Komponenten und Konfliktge-
halt vor. Sinnvoll ist in diesem Zusammenhang eine Vorgehensweise, die dem in

Abbildung 10 dargestellten Schema entspricht:

Stimulus/Bedarf

l

|—> Oberziele artikulieren

VISION

evil.

Riickkopplung

Komplexitatsreduktion der Planung

i

Alternativenauswahl und

Artikulation der Detailziele

l

Realisation

Abbildung 10: Soll-Ablauf der Planung
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Von besonderer Bedeutung ist hierbei der Einflufd der Vision. Auf ihre Definition wird

im weiteren Verlauf der Arbeit noch detaillierter eingegangen.

4.10 Zielbildung in 6ffentlichen Einrichtungen

Das prinzipielle Ziel einer 6ffentlichen Verwaltung oder auch eines o6ffentlichen Be-
triebes sollte bedarfswirtschaftlich sein [HIEBER 1999]. Dies bedeutet, dal} durch die
Lenkung von Ressourcen (Allokation) Fehlentwicklungen des Marktes ausgeglichen
werden sollen. Da es z.Zt. bzw. bei der heutigen gesetzlichen Situation z.B. keinen
Markt fur Kindergarten gibt — 1996 betrug nach Angaben des Deutschen Stadtetages
der Kostendeckungsgrad durch Gebuhren fir Kindergarten in Westdeutschland
11,6% -, muld die offentliche Hand im Sinne einer gesicherten Versorgung der Be-
volkerung das Produkt ,Kindergarten® bereitstellen. Dieses Produkt muf3 nach den
Prinzipien der Gemeinwirtschaftlichkeit (,Versorgung, Kostendeckung, Erwirtschaften
eines Uberschusses, ZuschuBbegrenzung“ [HIEBER 1999]) bereitgestellt werden.
Zusatzlich wird die Zielbildung von weiteren Faktoren beeinflult, die im folgenden

untersucht werden.

Im Rahmen seiner Untersuchungen Uber die Unterschiede in der Zielbildung bei Un-
ternehmen und kommunalen Verwaltungen stellt Heider [HEIDER 1995] ein Ein-
fludfaktoren-Modell auf, das aus drei Komponenten besteht. Hierin werden ,externe
rechtliche®, ,externe umfeldbezogene® und ,interne Einflul3faktoren® unterschieden.

Durch die externen rechtlichen EinfluRfaktoren — im wesentlichen die Pflicht der
kommunalen Aufgabenerfillung und das 6ffentliche Recht, das dazu fuhrt, ,daf} fast
alles, was in Unternehmungen in Form von organisatorischen Regelungen festgelegt
ist, in der Kommunalverwaltung Rechtscharakter annimmt“ [HEIDER 1995] — wird
demzufolge fir Kommunalverwaltungen die Freiheit der Zielbildung im Vergleich zu

Unternehmungen eingeschrankt.

Die externen umfeldbezogenen EinfluRfaktoren, die auf die Kommunalverwaltung
einwirken, unterteilt Heider in drei Gruppen. Diejenigen, die ,in gleicher Weise® auch
auf Unternehmungen einwirken, wie z.B. ,Lieferanten, Gewerkschaften und Medien®,
diejenigen, die vergleichbar miteinander sind, wie z.B. Kunden bzw. Birger, und
diejenigen, die nur auf eine Kommunalverwaltung Einflu® haben, wie z.B. Parteien
und Fachbehorden.
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Als bedeutende interne EinfluRfaktoren sieht Heider die Bereiche ,Fuhrung, Motiva-

tion, Organisation und Informationsverarbeitung®.

Die folgende Aufzahlung gibt eine Auswahl von Einflul3faktoren auf den Zielbil-
dungsprozely und auf das Controlling wieder, die besonders berlcksichtigt werden

mussen:

» Prinzip der Rechtsstaatlichkeit (VOB)

» Pflicht der Aufgabenerfillung (Anspruch auf Kindergartenplatz)
» Burger/Burgergruppen

« Parteien

» Fachbehdrden (hier auch Ubergeordnet z.B. Landesbehdrden)
» Mangel an Sanktions- und Anreizmaoglichkeiten

» Allgemeine Organisation

» Defizite in der Informationsverarbeitung (keine KLR, keine Informationen uber In-
und Output)

Insgesamt fal3t Heider seine Ergebnisse bezogen auf den Zielbildungsprozefl® und

die Zielbeziehungen wie folgt zusammen:

Randbedingungen

Zielbildungsprozel3 | Geringe Handlungsspielraume

Breit gestreute Machtgrundlagen

Viele externe Einflul3faktoren

Ziel der Politik ist u.a. die Stimmenmaximierung

Zielbeziehungen Komplexes, intransparentes Zielsystem
Komplexe Zielbeziehungen
Viele Zielkonflikte

Diese Einflukfaktoren mussen in einem Controllingmodell fir eine kommunale Bau-
verwaltung, sowohl bezogen auf die Zielbildung als auch auf die Durchfiihrung von

Projekten, berucksichtigt werden.
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Meyer [MEYER M. 1994] fal3t die empirischen Untersuchungen von Braun [BRAUN
1988] hinsichtlich der Einflul3faktoren auf die Zielbildung offentlicher Verwaltungen
dahingehend zusammen, dal} ihre Ziele ,umso vager und unvollstandiger formuliert

werden,
* je mehr sie rein offentliche Guter betreffen,

* je breiter das Leistungsprogramm der einzelnen offentlichen Verwaltungseinheit
ist,

* je hoher die Zielformulierung innerhalb der internen Hierarchie positioniert ist,

* je naher die Verwaltungseinheit den Burgern, Politikern, Parteien, Massenme-
dien, Interessengruppen, Privatunternehmen und anderen Verwaltungseinheiten
steht,

* je mehr Beteiligte im Planungsprozel} involviert sind, je mehr Ziele mit langfristi-

ger Bezugszeit und/oder strategischer Orientierung vorliegen,

* je starker die Ziele eine Selbstdarstellungsfunktion und Integrationsfunktion er-

fullen und
* je geringer der Problem-, Programm- und Projektbezug der Ziele ist.”

Werden diese Ergebnisse auf offentliche Bauverwaltungen Ubertragen, zeigt sich,
dal nahezu alle Faktoren, die tendenziell zu einer vagen Zieldefinition flihren, bei
offentlichen Bauverwaltungen zutreffen. Das Leistungsprogramm z.B. eines Tiefbau-
amtes reicht von Ingenieurbauwerken, uber den StralRenbau bis in den Bereich des
Anlagenbaus (Klaranlagen) und von Kleinstprojekten (Rohrbruch) bis hin zu Grol3-
projekten (Tunnelbau). Die Zielformulierung erfolgt — zumindest bei grélieren Pro-
jekten — in der Regel an der Spitze der Verwaltungshierarchie, da Bauprojekte in ei-
ner Kommune von Seiten der Offentlichkeit stets grole Aufmerksamkeit genielRen,
und sich die Verwaltungsspitze somit auch zum Projekt positionieren muf3, was zu
einer Festlegung der Verwaltungsspitze fuhrt und somit bereits eine Zielsetzung dar-
stellt. Die offentliche Aufmerksamkeit gegenuber Bauprojekten sowie die Tatsache,
daR Bauamter auch fiir andere Amter Dienstleistungen erbringen, erflillt einen weite-

ren von Braun herausgearbeiteten Faktor, der zu unprazisen Zielformulierungen
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fuhren kann. Dies gilt auch fur die Anzahl der Beteiligten und den langfristigen Bezug
des Projektes, zwei Faktoren, die auf nahezu jedes groRere Bauprojekt zutreffen
und, wie bereits beschrieben, die Zielformulierung erschweren. Allerdings kénnen
diese einzelnen Faktoren nicht getrennt betrachtet werden, da z.B. gerade die lang-
fristigen Auswirkungen von Baumalinahmen zum gesteigerten oOffentlichen Interesse

an diesen MalRnahmen beitragen.

4.11 Zieldefinitionsmatrix

Auch die Zieldefinition bei 6ffentlichen Bauvorhaben ist eine aullerst komplexe, aber
unerlallliche Aufgabe, wenn effizient, effektiv und wirtschaftlich gebaut werden soll.
Daher wird hier eine Moglichkeit vorgestellt, wie dieses komplexe Problem von Bau-
verwaltungen gehandhabt werden kann.

4.11.1 Reduktion der Komplexitat

Die Vielfalt an Partikularinteressen, die in die Zieldefinition einflielen, wurde bereits
dargestellt. Um diese Interessen bewerten zu kdnnen, ist es unumganglich, die Kom-
plexitat zu verringern. Sinnvoll ist es daher, Bewertungskategorien flir Bauvorhaben
zu entwickeln, die bei jeder Zielbildung berucksichtigt werden mussen. Grundlagen
bei der Definition dieser Bewertungskriterien sollten sowohl die allgemeine Zielset-
zung der Kommune (Vision) als auch daraus abzuleitende Teilziele sein. Wie bereits
dargestellt (vgl. Kap. 2.3), kann ohne eine solche (ibergeordnete Vision' kein Un-
ternehmen und auch keine Verwaltung zielgerichtet gefuhrt werden. Die Auswahl der
Bewertungskriterien ist also einerseits abhangig von der ubergeordneten Zielsetzung
der Verwaltung, andererseits auch von der Komplexitat des zu bewertenden

Problems.

4.11.2 Bewertung der Teilziele

Nachdem zur Erflllung der Teilziele Bewertungskriterien gefunden wurden, sollten
diese gewichtet werden, da nicht alle Teilziele dieselbe Prioritat haben mussen. In
der Regel sollten Teilziel wie z.B. ,Geringe Folgekosten® eine hohere Prioritat er-

9 vgl. zum Begriff ,Vision“ auch Kap. 6.4.2.
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halten, als das denkbare Teilziel ,Innovativer Charakter der Losung der Bauaufgabe®“.
Allerdings ist dies wiederum von der Zielsetzung der Kommune und der jeweiligen
Bauaufgabe abhangig. Auch der umgekehrte Fall (niedrigere Prioritat der Folgeko-
sten) ist denkbar, wenn es sich z.B. um ein sehr prestigetrachtiges Bauvorhaben
handelt, das weitere Investoren ,locken® soll, oder die Kommune die globale Zielset-
zung hat, als besonders innovativ und damit attraktiv fur zukunftsorientierte Unter-
nehmen zu gelten. Die Prioritat, die einzelnen Teilzielen zugewiesen wird, kann zur

Veranschaulichung z.B. in Form eines Zielbaumes dargestellt werden.

4.11.3 Festschreibung der Zieldefinition und Zielartikulation

Wurden Bewertungskriterien und Prioritaten fur die Teilziele mdglichst von allen Be-
teiligten gemeinsam erarbeitet, mul® das Ergebnis festgeschrieben werden, um damit
einerseits das Ziel fur alle Beteiligten zu artikulieren und um andererseits einen
Malistab zu definieren, an dem der Projekterfolg gemessen werden kann. In dieser
Situation mussen die unterschiedlichen Partikularinteressen aller Beteiligten offen-
gelegt werden. Auch wenn dies zunachst nicht im Interesse der Beteiligten ist, so ist
es doch die einzige Mdglichkeit, ein Ziel zu definieren und den Aufgaben des kom-
munalen Bauwesens gerecht zu werden. Orientiert an der Vision bzw. der Uberge-
ordneten Zielsetzung der Kommune, sind hier unterschiedliche Verfahren denkbar,
wie die Festlegung der Prioritaten erfolgen kann. Erfolgversprechend erscheint es,
diese Aufgabe innerhalb einer Projektkonferenz zu bearbeiten. In dieser Projekt-
konferenz sind einerseits alle beteiligten Gruppen vertreten, andererseits ist die

Grolke der Gruppe so eingeschrankt, daf® es noch mdglich ist, effizient zu arbeiten.

4.11.4 EinfluBnahmen identifizieren, bewerten und dokumentieren

Ausgehend von der Feststellung, dald der Zielfindungsprozel3 in &ffentlichen Ver-
waltungen vielen und auch verspateten Einflissen ausgesetzt ist, die positive Zieler-
reichung allerdings von einer konkreten und moglichst unveranderten Zielsetzung
abhangig ist, ist es unumganglich, diese Einflisse, wenn sie nicht zu vermeiden sind,

zu identifizieren, zu bewerten und zu dokumentieren.
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Durch EinfluRnahmen?® wird einerseits versucht, nachtraglich Prioritdten im Sinne
von Partikularinteressen zu verandern. Da das Controllingmodell ein Hilfsmittel zur
Zielerreichung darstellen soll, kann es nicht hilfreich sein, wenn die Zielsetzung tUber
eine Anderung der Prioritdten modifiziert wird. Da solche EinfluBnahmen allerdings
nicht ganzlich zu vermeiden sein werden, ist es erforderlich, sie kenntlich zu machen.
Dies setzt voraus, die Prioritaten im Rahmen der Zieldefinition festzuhalten und
anhand der festgehaltenen Prioritdten verspatete EinfluBnahmen zu identifizieren.
Gleiches gilt fir die ebenfalls nicht auszuschlieRenden Einfllisse, die nicht auf Parti-
kularinteressen, sondern auf Planungsfehlern, unerwarteten Ereignissen (z.B.
schlechter Baugrund) usw. beruhen und eventuell Prioritaten oder Bewertungen be-

einflussen.

Die identifizierten Einflisse missen anschliefend bewertet werden, da das Control-
ling stets auf die aktuellen Ziele ausgerichtet sein muf3. Fuhrt z.B. politischer Einfluf3
dazu, Teilziele starker zu gewichten, als dies ursprunglich der Fall war, muld das
Controlling dies sowohl bei der Kontrolle als auch bei der Ermittlung von eventuellen

Abweichungsursachen und der Ausarbeitung von Alternativen berlcksichtigen.

In diesem Rahmen ist es auch erforderlich, Einflusse zu dokumentieren, denn die
abschlieBende Bewertung des Projektes erfordert Informationen Uber das ange-
strebte Ziel, welches sich, wie beschrieben, aufgrund dieser Einflisse im Projekt-

verlauf andern kann.

4.11.5 Beispiel fur eine fiktive Zielbewertungsmatrix (ZBM)

Da die Auswahl und Gewichtung der einzelnen Teilziele sowie ihrer Bewertungskri-
terien untrennbar mit der globalen Zielsetzung der Kommune verbunden ist, kann

hier nur ein fiktives Beispiel fur die Ausgestaltung einer ZBM gegeben werden.

Die Teilziele wurden in die Gruppen Kosten, Termine, Ausfuhrungsqualitaten und
Quantitat eingeteilt, die wiederum in unterschiedliche Bewertungskriterien unterteilt

sind.

? EinfluBnahmen im Rahmen der Zieldefinition sind definitionsgemaR erforderlich und sollen auch
nicht ,behindert* werden (vgl. dazu u.a. Kap. 3.3).
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Far einige der Bewertungskriterien wurden absolute Zielvorgaben angenommen, bei
anderen ist dies nicht moglich. Im Anschluf® an die Definition der Bewertungskriterien

wurden die Prioritaten vergeben.

In der rechten Halfte der Tabelle 5 sind die bewerteten Planungsergebnisse darge-
stellt. Das heil3t, dald hier die Resultate einer ersten Planung (extern oder intern) dar-
gestellt und beurteilt werden. Diese Beurteilung mufl} anschliellend Malstab fur die

weitere Durchfuhrung des Projektes sein.

Teilziel o DI = D=
eilziele z = é I £
O c o o O
Q= = &U I o=
I B 8 o W5
— . ~— [
~.e9 o~ @3>
o s ° 2 T 2
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S = =B 25 ¢ ==
5 222 |583; |2&
> 550 oc2%  |F
K3} == 0 2265 =2
N aaqc w235 g o
Kosten
Baukosten X DM 1 5 5
Folgekosten X DM/a 6 0,75
Termine
Fertigstellung [01.01.00 | 2 | 10 | 5
Ausfuhrungsqualitaten
Flexibilitat des Ergebnisses 10 8 0,8
Umsetzung 3 6 2
Okologischer Ansatze
Innovativer Charakter 9 10 1,11
Dauerhaftigkeit 11 4 0,36
Asthetik 4 8 2
Standard 7 0 0
Quantitat
Ausnutzung des Grundstuckes 6 5 0,83
Nutzflache X m? 5 10 2

Tabelle 5: Fiktive ZBM

21 Dort, wo konkrete Vorgaben definiert wurden, kénnte z.B. fir den Bereich der Kosten eine

Abstufung von 10 = groRe Einsparungen, Uber 5 = Vorgabe eingehalten, bis 0 = starke
Kostenuberschreitung mit entsprechenden Zwischenabstufungen gewahlt werden.
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Nur wenn sowohl das Ergebnis der Planung als auch die Prioritat, die diesem Teilziel
zugemessen wird, betrachtet werden, kdnnen die im weiteren Projektverlauf nie ganz
auszuschlieBenden Planungsanderungen (z.B. verursacht durch externe Einflisse
oder auch Korrektur von Planungsfehlern) richtig bewertet werden. Dazu zwei

Beispiel bezogen auf obige Tabelle:

» Der Standard soll nachtraglich von der Bewertung 0 auf die Bewertung 4 verbes-
sert werden, was Kostensteigerungen und somit eine Verschlechterung der Be-
wertung von 5 auf 4 bewirkt. Wurden die einzelnen Bewertungen ohne Bertck-
sichtigung der Prioritaten betrachtet werden, erscheint dies als positive Verbes-
serung. Werden die Quotienten (Standard, =0, Standard,e, = 0,57; Baukosteny =
5, Baukostenn, = 4) betrachtet, ergibt sich insgesamt eine Verschlechterung
(0,43 Punkte).

* Die okologische Zielkomponente soll starker berticksichtigt werden (Bewertung 7
statt 6), was zu Lasten der Grundstucksausnutzung (Bewertung 3 statt 5) geht.
Wiederum (vgl. oben) ermoglicht erst die Betrachtung des Quotienten aus

Bewertung und Prioritat eine angemessene Beurteilung des Vorhabens.

Sicherlich sind diese beiden Beispiele stark vereinfacht, z.B. stehen im zweiten Bei-
spiel die Teilziele ,Ausnutzung des Grundsticks® und ,Nutzflache” evtl. in Zusam-
menhang, aber sie veranschaulichen den Ansatz. Vor allem ist es bei dieser Vorge-
hensweise mdglich, Anderungen in der Zielsetzung nachzuvollziehen. Auch wenn
versucht wird, moglichst samtliche Einflisse nach Zieldefinition bzw. -artikulation zu
vermeiden, wird dies bei den beschriebenen Randbedingungen des kommunalen

Bauwesens nicht immer gelingen.

4.12 Der Regelkreis des Controllings

Nachdem Teilziele festgelegt und die erste Planung anhand der ZBM beurteilt wurde,
ist weder der Planungs- noch der Controllingprozeld abgeschlossen. Erforderlich ist

die Fortfuhrung in Form eines Regelkreises.

Der Regelkreis des Controllings setzt sich aus Planung, Kontrolle, Informationsauf-
bereitung, Entscheidung bzw. Entscheidungsunterstitzung und Rickmeldung zur

bzw. Uberarbeitung der Planung zusammen. Dies sind die Bestandteile jedes Con-
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trollingsystems, unabhangig davon, ob es sich um ein System fur eine offentliche
Verwaltung oder ein Privatunternehmen handelt. Die konkrete Ausgestaltung des
Systems mul} jedoch fur jeden Anwendungszweck individuell erfolgen. Auf ein Un-
ternehmen bezogen formuliert Rémer [ROMER 1983 ff.] dies wie folgt: ,Jedes Con-
trolling-Konzept sollte so individuell sein wie das Unternehmen, fur das es entwickelt
wird.“ Diese Feststellung lal3t sich auch auf o6ffentliche Bauverwaltungen tbertragen.
Sicherlich muf ein Controllingsystem fur die kommunale Bauverwaltung einer Stadt
mit 500.000 Einwohnern anders konzipiert sein als eines fur die Bauverwaltung einer
Stadt mit 50.000 Einwohnern. Die genannten Bestandteile miussen allerdings in bei-

den Fallen vorhanden sein.

412.1 Planung

Wie Weber [WEBER 1999] feststellt, ist der Begriff der Planung ein viel verwendeter,
wenn auch nicht exakt definierter. Er zahlt jedoch folgende Merkmale als die Planung

charakterisierend und allgemein anerkannt auf:
» ,Planung wird als ein rationaler, sich an Zielen orientierender Prozel3 gesehen.
* Planung bezieht sich auf zukunftige Handlungen.

* Planung bedeutet einen Informationsverarbeitungsprozef. Ohne relevantes Wis-

sen kann nicht geplant werden.*

Weiter wird Planung als Willensbildung, die auf Reflexion — also Erfahrungen aus der
Vergangenheit — beruht, beschrieben. Daruber, ob die Entscheidungsfindung als Ab-
schlull des Willensbildungsprozesses — nach Problemstellung, Alternativensuche
und Alternativenbewertung — zur Planung bzw. als ,Festschreibung” der Planungs-
ergebnisse hinzuzuzahlen ist, herrscht nach Weber keine Einigkeit. Wird dieser
ideale Willensbildungsprozeld jedoch auf Ablaufe des offentlichen Bauens Ubertra-
gen, wird deutlich, dal® die Entscheidung den Abschluf® der Planung darstellt, also
zum Planungsprozel} hinzuzuzahlen ist, stellt doch die Entscheidung als Festlegung
der anzustrebenden Projektziele eine originare Aufgabe der Politik dar. Ansonsten
ware die Politik aul3er durch die ,Anmeldung” des Bedarfes bzw. durch den Stimulus
(vgl. Abbildung 10) nicht am Planungsprozel’ beteiligt, was nicht sinnvoll erscheint.

Der Planungsprozeld des o6ffentlichen Bauwesens gliedert sich also in vier Phasen
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mit unterschiedlichen Hauptakteuren. Wahren Problemstellung und Entscheidung
den Beginn und das Ende des Planungsprozesses darstellen und hauptsachlich
durch die Politik gepragt werden, liegen dazwischen die Phasen der Ausarbeitung
alternativer Losungsvorschlage fur die Problemstellung (Befriedigung des Bedarfs)

und die der Bewertung der Alternativen als zentrales Arbeitsfeld der Verwaltung.

Von besonderer Bedeutung, auch fur Verbesserungen der Prozesse innerhalb einer

Bauverwaltung, ist eine der Kernaussagen Webers:
,Planung beeinflullt Realitat, ist nicht (nur) deren Reflex.”

Nur durch Planung kann die angestrebte Wandlung vom Reagieren zum Agieren er-

reicht werden.

4.12.2 Kontrolle

Wie Weber [WEBER 1999] feststellt, ist die Kontrolle der unbeliebteste Teil der Fuh-
rung. Dies liegt zu einem Groldteil daran, dal} — in der engeren Definition des Be-
griffes — Kontrolle den Vergleich zwischen einem geplanten Soll und dem realisierten
Ist darstellt. Damit ist die Kontrolle eine Messung, die einer Vorgabe gegenuber-
gestellt wird. Insofern ist es verstandlich, wenn Kontrolle als unangenehm empfun-
den wird, denn durch die Kontrolle werden eventuell Abweichungen festgestellt, fur
die Grinde gesucht werden mussen. Subjektiv wird daher oft die Suche nach einem

~ochuldigen® erwartet.

Dies ist aber nach Freimuth [FREIMUTH 1990] auch weitgehend auf das MiRver-
standnis zuruckzuflhren, da® Controlling (das oft der Kontrolle gleichgesetzt wird)
als Entscheidung und eben nicht als Ausgangspunkt bzw. Vorbereitung der Ent-
scheidung empfunden bzw. angesehen wird. Als einen weiteren Grund nennt
Freimuth eine negative Erwartungshaltung der vom Controlling Betroffenen, die sich
bereits in ,sozialen Stereotypen® verfestigt habe und ,alles andere als freudige Erre-
gung auslost®. Diese Einstellung flhrt er auf Kommunikationsprobleme zurlck, die
dazu fuhren, dal} das Controlling nicht als Teil der Unternehmensfihrung — in einem
steuernden Sinne — verstanden wird, sondern als ein ,routinisiertes Reporting“, wel-
ches — bei negativen Abweichungen vom Soll — als Schwerpunkt der Kritik in der

nachsten ,Sitzung des Vorstandes” einen Schwerpunkt bildet. Im Sinne von Freimuth
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kann diese ,Vorstandssitzung®“ auf eine Kommunalverwaltung Ubertragen als Aus-

schul3- oder Gemeinderatssitzung Ubersetzt werden.

Aus diesem Grund werden in der Praxis teilweise sogar bereits die Sollwerte in der
Planung so festgelegt — wenn die evtl. bei Abweichungen verantwortlich zu ma-
chende Person an der Planung mitwirkt —, dal® ein ,Sicherheitszuschlag” mit in die
Sollwerte einfliel3t. Dieses Verhalten wurde auch im Rahmen der Fallstudie festge-
stellt. U.a. hieraus |aRt sich eine zentrale Forderung beziglich der Organisation der
Steuerung bzw. des Controllings ableiten: ,Planung und Kontrolle dirfen nicht in ei-
ner Hand liegen.” Vergleichbar der beschriebenen Handlungsweise offentlicher Ver-
waltungen bei der Bezahlung von Verbindlichkeiten mul auch eine Trennung in der
Bauverwaltung erfolgen. Wer die eigene Planung kontrolliert, kann nicht unvorein-

genommen kontrollieren.

Freimuth bezeichnet dieses Verhalten als ,Ausweich- und Exkulpierungsstrategie®.?

Der Versuch, ,sich dem Einfluly moglicher Sanktionen ... zu entziehen®, beginnt ,in
der Planungsphase durch den gezielten Versuch, sich Reserven zu sichern und
mdglichst von vornherein alle Eventualititen zu bertcksichtigen.“ Dies tituliert
Freimuth als Ausweichstrategie, die in der Realisierungsphase dazu Ubergeht, angst-
lich Fehler zu vermeiden und schon praventiv Umstande zu dokumentieren, die im
Fall der Suche nach einem ,Schuldigen” das eigene Handeln rechtfertigen bzw. ent-

schuldigen.

Im hier verwendeten Sinn soll Kontrolle allerdings nur den reinen Mel3- und Ver-
gleichsprozeld bezeichnen, auf den aufbauend Steuerungsmalnahmen entwickelt

werden konnen.

Weber [WEBER 1999] legt sich nicht fest, ob die Analyse der Griinde von Abwei-
chungen, die bei der Kontrolle festgestellt werden, noch zum Controllingelement

Kontrolle hinzuzahlen. Sicherlich ist es in der Regel schwer bzw. in der Praxis nicht

*? Eine Strategie ist ein ,genauer Plan des eigenen Vorgehens, der dazu dient, ein militarisches,
politisches, psychologisches o0.a. Ziel zu erreichen, und in dem man diejenigen Faktoren, die in die
eigene Aktion hineinspielen kénnten, von vornherein einzukalkulieren versucht [DUDEN 1990]. Auch
mit einem Controllingsystem sollen Ziele erreicht werden, ebenso sollen ,Uberraschungen® vermieden
werden. Der Begriff der Strategie ist in dieser Arbeit auch bezogen auf die Strategie einer Kommune
oder einer Verwaltung von grof3er Bedeutung. Dies wird u.a. in Kap. 6 detailliert untersucht.
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notwendig, eine scharfe Trennlinie zwischen diesen Prozessen zu ziehen, da ein
kategorischer Ausschlul3 der Analyse keine Vorteile bringt. Fur das vorgeschlagene
Modell sollte es jedoch der Regelfall sein, da® die Hauptverantwortung fur die Ana-
lyse bei dem Controllingbeauftragten liegt, wohingegen die reine Erfassung der Kon-
trollinformationen durch den jeweiligen Projektbearbeiter (intern oder extern) durch-
gefuhrt wird.

Da der Controllingbeauftragte fur eine Vielzahl von Projekten die Verantwortung hin-
sichtlich der Information Uber die aktuelle Situation der Projekte haben und dartber
hinaus entscheidungsunterstitzend fur die Verwaltungsspitze arbeiten soll, fallt die
Analyse von Soll-Ist-Abweichungen und die Ausarbeitung von Gegenmalinahmen in
seinen Bereich. Eine Hilfestellung durch den Projektbearbeiter ist dabei sicherlich

hilfreich, wenn nicht sogar unabdingbar.

Andererseits ist die Durchfuhrung der Kontrolle durch den Controller nicht immer
sinnvoll, da er die zu kontrollierenden Projekte nicht so detailliert kennt, wie dies

beim direkten Projektbearbeiter der Fall ist.

Im Regelfall sollte also die Erfassung der Kontrollwerte — wenn es sich nicht um eine
festgelegte turnusmaRige Messung handelt — auf Veranlassung des Controllers vom
Projektbearbeiter durchgefuhrt werden. Eventuell festgestellte Abweichungen sollten
durch den Controller — in Zusammenarbeit bzw. mit Unterstitzung durch den Pro-

jektbearbeiter — untersucht werden.

4.12.3 Informationsaufbereitung und Entscheidungsunterstiitzung

Um der Rolle als Entscheidungsunterstutzungs-Instrument gerecht werden zu kon-
nen, mussen die aus der Kontrolle gewonnenen Daten zu Informationen (im Sinne
von zweckbezogenem Wissen) aufbereitet werden. Da die Zielgruppe des hier ent-
wickelten Controllingmodells das Bauen nicht als Selbstzweck bzw. Kerngeschaft
(wie dies z.B. beim Controlling fir Bauunternehmungen der Fall ware) betreibt, wer-
den die endgultigen Entscheidungen Uber GegenmalRnahmen bei festgestellten re-
levanten Soll-Ist-Abweichungen in der Regel nicht durch Baufachleute getroffen,
sondern durch die Politik, unterstutzt durch die Baufachleute der Verwaltung. Auf-
gabe der Fachleute ist es also, die Informationen in einer Art und Weise aufzube-

reiten, die es den Nichtfachleuten ermdglicht, eine fundierte Entscheidung zu treffen.
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Ein weiterer Anspruch an das Ergebnis der Informationsaufbereitung muf} sein, dafl}
Informationen sowohl stark komprimiert als auch dennoch aussagekraftig dargestellt
werden, da die Entscheidungsgremien nicht Uber alle Projekte, die zur Zeit in Pla-
nung oder Realisierung sind, genau im Bilde sein kdnnen. Andererseits sind Ent-
scheidungen Uber Bauprojekte nicht die Kernaktivitat der politischen Gremien, so
dald der Dichte der Information eine gro3e Bedeutung zukommt. Ergebnis des Pro-
zesses der Informationsaufbereitung sind also Unterlagen fur die Entscheidungs-

gremien, an die folgende Hauptanforderungen zu stellen sind:
* hohe Informationsdichte,
» Verstandlichkeit auch fur Nichtfachleute.

Eine hohe Informationsdichte kann nur durch eine kompakte Darstellungsweise der
Information erreicht werden. Andererseits sollte nicht darauf verzichtet werden, ne-
ben den reinen, durch die Kontrolle festgestellten Fakten (z.B. Kostensteigerungen)
sowohl die Ursachen als auch potentielle GegenmalRnahmen aufzuzeigen. Von be-
sonderer Bedeutung sind dabei die Ursachen von Abweichungen. Dies bedeutet
nicht, einen ,Schuldigen® zu prasentieren, sondern — im Gegenteil — die einsetzende
Suche nach einem solchen zu verhindern. Abgesehen von unvorhersehbaren Ereig-
nissen, die bei jeder Baumalinahmen auftreten konnen (z.B. Baugrund), mul} es,
wenn die Ziele eindeutig formuliert und fortgeschrieben wurden, moglich sein, die
Ursache von Abweichungen zu identifizieren. Diese Ursachen kénnen in drei Grup-

pen unterteilt werden:
* Planungsanderungen,
» Unvorhersehbares,
* Fehler in der Planung.

Nur die dritte Gruppe der Ursachen kann sich bzgl. der Information der Entschei-
dungsgremien als problematisch erweisen (in diesem Fall kann ein ,Schuldiger®
identifiziert werden), die beiden anderen (vgl. zu Punkt 2 auch die Ausfuhrungen un-
ter ,Kostenermittlung“ in Kap. 4.13.1) sollten gut erklarbar, bzw. offensichtlich sein.
Aber auch Fehler in der Planung sind nicht 100%ig auszuschlieRen. Hinzu kommt,
dald Fehler effizienter zu korrigieren sind, je fruher sie entdeckt und offengelegt wer-
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den. Niemand kann davon profitieren, wenn erkannte Fehler nicht unverziglich of-
fengelegt werden, um Gegenmalinahmen einzuleiten. Andernfalls pflanzen sich sol-
che Fehler fort und beeinflussen eventuell weitere Teile eines Projektes. Auch im
Sinne der angestrebten Projekttransparenz (vgl. auch die Ausfuhrungen zur Umset-
zung insbes. des ,Leitbildes” in Kap. 7.3) mussen solche Ursachen durch die Infor-
mationsaufbereitung den Entscheidungsgremien mitgeteilt werden.

4.12.4 Riickmeldung/Uberarbeitung der Planung

An die Entscheidung Uber Steuerungsmal3nahmen mul} sich eine Ruckkopplung zur
Planung anschlie3en, um die Zielsetzung hinsichtlich der getroffenen Entscheidung
anzupassen. Weiterhin muf® aufbauend auf die Rickmeldung der Entscheidung in
der Planung untersucht werden, inwieweit die getroffene Entscheidung Einflu} auf
weitere Bestandteile des Projektes hat. Zwar sollte dies mdglichst weitgehend schon
im Zuge der Vorbereitung der Entscheidung erfolgt sein, jedoch ist es hierbei nicht
immer mdglich — teilweise missen Entscheidung kurzfristig oder trotz des Control-
lings auf ,dunner” Datenbasis getroffen werden —, alle Eventualitaten zu berucksich-
tigen.

Von grélerer Bedeutung ist allerdings das ,Nachsteuern® des Ziels bzw. der Kenn-
zahlen, an denen die Zielerreichung gemessen wird. Eine Entscheidung zur Behe-
bung von Abweichungen von der Zielvorgabe hat immer Einflu® auf die Sollwerte. Im
Rahmen der Entscheidung ist somit das Ziel verandert worden. Dies soll auch mit
dem Controllingsystem nicht unmdglich gemacht werden — was aufgrund des Pri-
mates der Politik und den Unabwagbarkeiten des Bauens auch nicht sinnvoll ist —, es
soll vielmehr ermoglicht werden, das Ergebnis an den aktuellen Zielen zu messen
und nicht an einem Ziel, das durch Modifikationen wahrend des Projektverlaufs un-
gultig geworden ist.

4.12.5 Zusammenfassung des Regelkreises des Controllings

Insgesamt kann der Regelkreis des Controllings wie in Abbildung 11 dargestellt wer-
den. Diese Darstellung besitzt sowohl fur strategische als auch flr operative Tatig-
keiten Gultigkeit. Weiterhin gilt sie fir das Gesamtziel sowie fur einzelne Teilziele,
muf also im Rahmen des Controllings auf allen Ebenen des Projektes eingehalten
werden.

70



Willensformulierung

und Entscheidung

.

Plan <

v

> (versuchte)

Realisation

!

Stichprobenartige Messung

der Ist-Realisation

MaRnahmen zur
MaRnahmen zur Kontrolle (Soll-

Anpassung der
Anpassung der Ist-Vergleich)

Planung

Durchfiihrung
A ¢

Informationsaufbereitung

A

Entscheidungsfindung

Abbildung 11: Regelkreis des Controllings (teilweise nach [WEBER 1999])

4.13 Die Bedeutung der Kostengenauigkeit im Bauwesen

4.13.1 Erreichbare Genauigkeit von Kostenermittlungen

Anerkanntermalien — und durch die Rechtsprechung bestatigt — konnen die bei ei-

nem Bauvorhaben entstehenden Kosten nur in Abhangigkeit vom jeweiligen Pla-

71



nungsstand ermittelt werden. Abbildung 12 kann entnommen werden, welche Werte

nach der geltenden Rechtsprechung noch als akzeptabel gelten.

Kostenabweichung

A

+30%

+20%

+10%

-10%

-20%

-30%
Bediirfnis- | Vorplanung | Entwurfs- | Ausfiihrungsd Ausfiihrungl ~ Abschluf
ermittlung planung planung

Zeit

Abbildung 12: Zulassige Abweichungen der Kostenermittlungen in
unterschiedlichen Projektphasen

Dabei muly aber berucksichtigt werden, dal} insbesondere BaumalRnahmen o6ffentli-
cher Bauherren von stark unterschiedlicher Komplexitat (z.B. von einfachen Wirt-
schaftswegen bis hin zu Krankenhausern) sind, was grof3en Einflu auf die Schwan-
kungsbreite der jeweils hinzunehmenden Kostenermittlungsungenauigkeiten ausubt.
Weiterhin mul berucksichtigt werden, dal® es auch bei BaumalRnahmen offentlicher
Bauherren viele ahnliche Projekte gibt. In den letzten Jahren trifft dies insbesondere
z.B. auf den Neubau von Kindergarten zu. Ausgehend von einer geanderten
Rechtslage wurden in den meisten Kommunen verstarkt Kindergarten gebaut. Hier
mul ein ,Lern- bzw. Einarbeitungseffekt® auch im Bereich der Kostenermittlungen
erkennbar werden. Groliere Ungenauigkeiten, die eventuell bei einem ersten Objekt

zunvermeidbar” waren, durfen bei den Folgeprojekten nicht wieder entstehen.

Auch dieser Punkt mul® im Rahmen der Zielfindung berucksichtigt werden. An die-
sem Prozel} sind schlieBlich Fachleute und ,Laien® beteiligt. Den Laien muf} im
Rahmen der Planung und der Zielfindung die Problematik der Genauigkeit von Ko-

stenschatzungen erlautert werden.

Diese offene Umgangsweise mit der Problematik ,Genauigkeit von Kostenermittlun-
gen‘ ist die einzige Moglichkeit, zwei ungewollte Reaktionen zu vermeiden:
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Der Planer, der die Kosten ermittelt, versieht diese Ermittlung mit einem ,Angstzu-
schlag®, um auf der sicheren Seite zu sein, somit also im Falle von ,unvermeidbaren®

Ungenauigkeiten einen Puffer nach oben zu haben.

Zu vermeiden ist auch unsachliche Kritik bei Bekanntwerden eventueller Kostenstei-
gerungen, denn die einmal genannte Bausumme gilt immer als Mal3stab, auch wenn

diese auf einer inzwischen Uberholten Planung basiert.

Diese Behandlung des Themas darf allerdings nicht dariber hinweg tauschen, dal}
Uber die in der Rechtsprechung festgelegten Grenzwerte hinaus eine hdhere Ge-
nauigkeit angestrebt werden muf}, was bei konsequenter Anwendung der Vorgaben
z.B. der HOAI auch moglich ist. Anzustreben ist eine Entwicklung der Genauigkeit

der Kostenermittlung tGber den Projektverlauf etwa nach Abbildung 13.
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Abbildung 13: Anzustrebender Verlauf der Genauigkeitsentwicklung von
Kostenermittlungen in unterschiedlichen Projektphasen

4.13.2 Verhalten der Planer unter Beriicksichtigung der erreichbaren
Genauigkeit von Kostenermittiungen

Die Verhaltensweise der offentlichen Verwaltung im Zusammenhang mit der Budge-
tierung von Bauvorhaben beschreibt Pfarr [PFARR 1976] wie in Abbildung 14 darge-

stellt:
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Abbildung 14: Budgets und Handlungsspielraume (nach [PFARR 1976])

Hier werden die bereits erwahnten versteckten Zuschlage als Handlungsspielraume
bezeichnet. In einer frihen Projektphase wird ein Budget beantragt, das noch Re-
serven (seien dies besagte ,Angstzuschlage” oder auch Erfahrungswerte aufbauend
auf der Erkenntnis, dal} das Bauprogramm in der Regel erweitert wird) aufweist. Die-
ser Handlungsspielraum verringert sich im Laufe der Planung und Durchfihrung, so
dald evtl. ein Nachtragsbudget beantragt werden mul3. Bei dieser Beantragung wird

erneut ein Spielraum mitbeantragt.

Blecken [BLECKEN 1997 B] fuhrt dieses Verhalten auf die bereits beschriebene
Handlungsmaxime der Budgeteinhaltung zurick. Wahrend die Verwaltung im Fall
von Kostensteigerungen bzw. Budgetiberschreitungen teilweise heftiger Kritik aus-
gesetzt ist, wird die Einhaltung des Budgets als Erfolg angesehen, wenn es auch
dem einzelnen Mitarbeiter nicht als Erfolg angerechnet wird. Es fehlt die Motivation,
Budgets zu unterschreiten. Berechtigterweise stellt Blecken den volkswirtschaftlichen

Sinn dieses Verhaltens in Frage.

4.13.3 Baupreisindex

Da es sich bei BaumalRnahmen in der Regel um langerfristige Projekte handelt, ist es
von Bedeutung, auch langerfristige Entwicklungen des Marktes zu berUcksichtigen.
Sicherlich ist es dabei schwer, Entwicklungen der konjunkturellen Lage des Bau-
marktes zu berucksichtigen. Allerdings ist es sinnvoll, sogenannte Baupreisindizes

74



mit in die Kostenermittlung aufzunehmen, die Lohn- und Materialpreisentwicklungen
uber einen Faktor abbilden. Bei den Untersuchungen der Vorgehensweise zur Ko-
stenermittiung im Rahmen der Fallstudie stellte sich allerdings heraus, dal} dies nicht
praktiziert wurde. Einerseits sei dies nach Angaben der Stadt nicht zulassig, ande-
rerseits berichteten die befragten externen Planer, dies werde bei anderen Kommu-
nen besonders verlangt. Insgesamt kann auf die Abbildung der Marktentwicklung und
daraus resultierende Anderungen in der Kostenermittlung nicht verzichtet werden, da
ansonsten bei langerfristigen MalRnahmen Kostensteigerungen — sie sind durch die
allgemeine Preisentwicklung hier die Regel — bereits vorprogrammiert sind. Sollte
eine offizielle Berucksichtigung nicht gewollt sein, so mufd sie dennoch mindestens

intern eingefihrt werden.

4.13.4 Unvorhergesehenes

Ausgehend von der Annahme, dal} es hinsichtlich eines komplexen Vorhabens, nicht
mdglich ist, die zu erwartenden Kosten Ilickenlos zu ermitteln, ohne einen ungerecht-
fertigten Aufwand zu betreiben, ist es in der Privatwirtschaft Ublich, bei der Kosten-
ermittlung Positionen bzw. Betrage fur ,Unvorhergesehenes” vorzusehen. Der Vorteil
dieser Vorgehensweise, bei der ,ehrlich® festgehalten wird, dal es zu Abweichungen
kommen kann und in der Regel auch kommen wird, besteht wiederum darin, daf sie
die Transparenz erhoht. Ist eine solche Position nicht vorgesehen, werden die mit
der Kostenermittlung betrauten Planer Sicherheitszuschlage in andere Positionen
einrechnen. Dort sind sie allerdings wahrend der Abwicklung nicht mehr zu
identifizieren. Es ist dann nicht bekannt, wo eventuell noch Sicherheitszuschlage
enthalten sind, bzw. wie hoch diese Zuschlage sind. Auch ist es nicht mdoglich
nachzuvollziehen, ob bzw. inwieweit diese Zuschlage im Verlauf des Projektes

abgebaut werden.

Ist es bei der offenen Ausweisung einer Position ,Unvorhergesehenes® mdglich, mit
fortschreitendem Planungsstand oder auch mit Baufortschritt — was zu erhdhter Pla-
nungssicherheit fuhrt —, die hierfur vorgesehenen Mittel anderweitig zu verwenden
bzw. zu reduzieren, ist dies bei ,versteckten® Zuschlagen nicht moglich.
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4.14 Interdependenz von Kosten und Leistung

Projektsteuerung (in diesem Sinne entsprechend einem operativen Controlling) ist
nur moglich, wenn Kosten in Verbindung mit Leistung gesehen werden. Die be-
triebswirtschaftliche Betrachtungsweise, dall Kosten an Kostenstellen entstehen,
verdeutlicht diesen Zusammenhang. An den Kostenstellen wird Leistung erbracht,
die in Geld bewertet den Kosten entspricht. Somit wird der direkte Zusammenhang
zwischen Kosten und Leistung deutlich. Dennoch werden Kosten oft — wie bei der
Untersuchung des Standes der Entwicklung gezeigt wird — separat ,gesteuert” bzw.
Uberwacht. So kann es aber vorkommen, dal® sich die Kosten wie geplant
entwickeln, diesen Kosten jedoch nicht die geplante Leistung gegenubersteht. Eine
theoretische Darstellung diese Sachverhaltes findet sich z.B. bei Gehbauer
[GEHBAUER 1993].

EGK

Erwartete Kosten-
: Uberschreitung
. (ohne Steuerung)

Kosten

P
Zeitverzug Kontrolle zum Geplanter

Zeitpunkt Z Endtermin €'t

Abbildung 15: Zusammenhang zwischen Kosten und Leistung (nach
[GEHBAUER 1993])

In dieser Darstellung stehen die Soll-Kosten der Soll-Leistung (SKSL) und die Soll-
Gesamtkosten (SGK) fur geplante Werte. Aufgrund eines Soll-Ist-Vergleiches wurden
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in obigem Beispiel Ist-Kosten der Ist-Leistung (IKIL) festgestellt, denen die Soll-
Kosten der lIst-Leistung (SKIL) gegenubergestellt werden. Die Kostenabweichung
(KA) ergibt sich dann aus der Differenz von SKIL und IKIL. Die Zeitabweichung aus
der Differenz von SKIL und SKSL. Weiterhin kdnnen mit Hilfe einer Prognose die er-

warteten Gesamtkosten (EGK) abgeschatzt werden.

In der Praxis ist es allerdings schwer, diesen Zusammenhang formal auszudrucken.
Erscheint dies z.B. bei einer Strallenbaumalnahme noch gut méglich, da sich in die-
sem Fall die Kosten annahernd linear zum mefbaren Baufortschritt (Leistung) ent-
wickeln, wird bei Betrachtung eines komplexen Bauvorhabens schnell deutlich, da®
sich die Kosten nicht mehr proportional zur mef3baren Leistung entwickeln. Den Ko-
sten, die bei der Vorbereitung der eigentlichen Leistung entstehen, steht flr den
Projektsteuerer keine genau melbare (z.B. durch Aufmal) Leistung gegenulber.
Diese Schwierigkeit wird in der Praxis als Argument genutzt, um zu behaupten, daf}
eine solche leistungsabhangige Steuerung nicht einsetzbar ware. Um dem vorzu-
beugen, mul® bei der Einflhrung des Controllingmodells festgelegt werden, wie der
Leistungsstand ermittelt werden soll. Hierzu bieten sich unterschiedlich abgestufte
Schatzwerte an. Dabei ist allerdings zu beachten, dal} die Abstufung einerseits nicht
zu fein sein darf, da sie ansonsten zu unangebracht hohem Aufwand fuhrt (Schat-
zung wird ersetzt durch Aufmal), andererseits bei zu grober Abstufung an Aussage-
kraft verliert. Wiederum ist festzuhalten, dal} es keine allgemeingultigen Werte dar-
uber gibt, wie diese Abstufung zu wahlen ist. Hier mufl3 wiederum eine projektspezifi-
sche — eventuell innerhalb des Projektes auch eine positions- bzw. leistungsspezifi-

sche — Festlegung im Rahmen der Zieldefinition getroffen werden.

4.15 Management-Informationssysteme als Hilfsmittel des Control-
lings
Ein Management-Informationssystem mufl} erganzend zum Controllingsystem, das

Informationen generiert, aufgebaut werden, um diese Informationen fur die jeweiligen

Adressaten aufzubereiten.

Prinzipiell hat es dieselben Aufgaben wie das Berichtswesen, das hauptsachlich re-
gelt, weshalb, woruber, von wem an wen, zu welchem Zeitpunkt bzw. in welchen In-
tervallen berichtet wird. Dieses Berichtswesen sieht z.B. Andree [ANDREE 1994] als
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Voraussetzung des Controllings an. Sicherlich bendtigt das Controlling die Informa-
tionen, die durch das Berichtswesen bereitgestellt werden, allerdings erscheint es mit
den oben genannten Bestandteilen zu ,passiv* zu sein, um alle erforderlichen Infor-
mationen flr das Controlling bereitzustellen. Insbesondere im Bereich des Baucon-
trollings, wo es regelmalig, nahezu systembedingt, zu Planabweichungen kommt,
kann ein Berichtswesen mit festgelegten Berichtsterminen nicht ausreichen. Die Ein-
ordnung des Berichtswesens innerhalb des Management-Informationssystems — als

~Standard-Informationsversorgung® — zeigt Abbildung 16.
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Abbildung 16: Einordnung des Berichtswesens innerhalb eines Management-
Informationssystems

Eine gute Systematik eines erweiterten Berichtswesens, das die besonderen Infor-
mationsbedurfnisse des Controllings berucksichtigt, findet sich bei Nau [NAU 1998].
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Chance oder Risiko" spezieller Problemstellungen

Abbildung 17: Systeme der Berichterstattung (nach [NAU 1998])

Nau unterteilt die Systeme der Berichterstattung also zunachst nach ihrem Anlaf} und

bertcksichtigt dabei die Bedurfnisse des Controllings durch Aufnahme der Abwei-

chungs- und Ad-hoc-Berichte in seine Systematik. Weiterhin ordnet er den jeweiligen
Berichtarten noch einen ,Systemcharakter® und den Zweck des jeweiligen Be-
richtstyps zu. Diese Unterteilung lafdt sich auch auf das Controllingmodell fur Bau-
verwaltungen Ubertragen, wie an spaterer Stelle (Kap. 8.6.2) hinsichtlich der Vor-

stellung des Gesamtmodells gezeigt wird.

Auch im Bereich der MIS existieren unterschiedliche EDV-LOsungen, die hier jedoch
nicht Gegenstand der Diskussion sein sollen, da, wie sich bei der Durchfiihrung der
bereits erwahnten Fallstudie gezeigt hat, bereits einfachste, auf den jeweiligen Nut-
zer angepaldte Losungen den erforderlichen Zweck erflllen, die Informationen zu
filtern bzw. aufzubereiten. Hierbei geht es in erster Linie darum, dal} jeder Beteiligte
die fur seine Aufgaben erforderlichen Informationen erhalt, ohne daf} alle Informa-
tionen an alle Beteiligten weitergeleitet werden. Sicherlich ist es flr den Projektleiter
vor Ort (in der Realisierungsphase) wichtig, z.B. Uber Kosteninformationen nach Ge-
werken gegliedert zu verfugen. Die Amtsleitung hingegen benétigt diese Informa-
tionen nicht, im Gegenteil: ihre Arbeit wird durch ,uberflissige” Informationen — zu-

mindest was die Tiefe der Information betrifft — erschwert.

Weiterhin sollte das Management-Informationssystem darauf abgestimmt werden,
welche Ziele im Rahmen eines anzustrebenden MbO festgelegt werden. Im Sinne
der Verlagerung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten hin zu den das Projekt
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direkt Ausfuhrenden, sollte das Management-Informationssystem so aufgebaut sein,
dal es ,selbstandig” die festgelegten Abweichungsgrenzen feststellt und auf sie hin-
weist. Sollte es im Rahmen des Projektes nicht zu Abweichungen kommen, so hat
die Fallstudie gezeigt, dal® bei der Mehrzahl der Projekte eine monatliche Kurzmel-

dung uber den Stand des jeweiligen Projektes an die Amtsleitung ausreicht.

Von grofer Bedeutung ist auch, da® das Management-Informationssystem in der
Lage sein mul}, Zielanderungen zu dokumentieren, so daf® wiederum ein durchgan-
giger Maldstab zur Messung der Effizienz gegeben ist. Wichtig ist dies insbesondere
auch dann, wenn diese Informationen fur Personen aufRerhalb des Amtes zusam-
mengestellt werden. Nur so lassen sich die bereits beschriebenen Probleme im

Spannungsfeld zwischen Verwaltung und Politik verringern.

Ein Beispiel fir den Aufbau einer solchen Dokumentation findet sich in den Anhan-

gen 3 und 4.

4.16 Projektsteuerung als bisher praktizierter Losungsansatz und

die Frage des Outsourcings

Die Nachfrage nach Projektsteuerungsleistungen fuhrte 1976 zur Aufnahme des § 31
,Projektsteuerung“ in die HOAI. In der amtlichen Begrindung hei3t es nach
Diederichs [DIEDERICHS 1993]:

,Mit steigendem Bauvolumen wachsen die Anforderungen an den Auftraggeber,
seine Vorstellungen von der Bauaufgabe in die Praxis umzusetzen, wobei er die Ge-
schehensablaufe in technischer, rechtlicher und wirtschaftlicher Hinsicht zu koordi-
nieren, zu steuern und zu Uberwachen hat. Diese Tatigkeiten sind originare Aufga-
ben des Auftraggebers und von den Leistungen des Architekten und Ingenieurs zu
trennen. Infolge der zunehmenden Kompliziertheit der Geschehensablaufe, insbe-
sondere durch die Einschaltung von anderen an der Planung fachlich Beteiligten,
sind Auftraggeber ab einer bestimmten GroRenordnung des Projektes nicht immer in
der Lage, samtliche Steuerungsleistungen selbst zu Gbernehmen. In der Praxis wer-

den in diesen Fallen Auftrage fir Leistungen bei der Projektsteuerung erteilt.”

Externe Projektsteuerung in diesem Sinne wird auch von offentlichen Auftraggebern
schon seit langerer Zeit eingesetzt. Hier stellt sich nun die Frage, wieso der Auftrag-
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geber Uberhaupt eine interne Projektsteuerung einfuhren soll und nicht alle Steue-

rungsleistungen an Externe vergeben kann.

Zunachst mul® dazu gesagt werden, dal} es fir Bauherren — private oder &ffentliche —
prinzipiell nicht mdglich ist, alle Aufgaben zu delegieren. Allgemein sind dies Aufga-
ben, die der Bauherr erfullen muf3, um eben diese Bauherreneigenschaft nicht zu
verlieren. Es handelt sich dabei um grundlegende Aufgaben wie z.B. Zielfestlegung,
Beauftragung der planenden und ausfuhrenden Firmen etc. Allein aus diesem Grund
mufdte eine Bauverwaltung Fachpersonal vorhalten, um mindestens diese essenti-
ellen, nicht deligierbaren Bauherrenaufgaben auszufuhren, auch wenn im Rahmen
der Untersuchung der Wiistenrot Stiftung [WUSTENROT 2000] die Auffassung ver-
treten wird, ,diese Ingenieur- und bautechnischen Leistungen ohne hoheitlichen Be-

zug“ kdnnten von Privaten ausgefiihrt werden.?

Andererseits lauten auch die Ausfuhrungen von Pfeiffer [PFEIFFER 1993] dahinge-
hend, dal3 es vorteilhaft ist, wenn der ,‘haufig bauende’ Bauherr” in der Regel ,ei-
gene Kompetenzen® aufbaut bzw. erhalt. Da das Bauwesen im Rahmen der Versor-
gung der Bevolkerung zu den Kernaufgaben der offentlichen Hand zu zahlen ist,
muld also eigene Kompetenz erhalten bleiben. Hinzu kommt, dal die o6ffentliche
Hand stets unter groRRer offentlicher Aufmerksamkeit agiert, da sie mit offentlichen
Mitteln umgeht und somit die Verantwortung fur diese offentlichen Mittel nicht an Pri-

vate delegieren soll und darf.

* Im Rahmen dieser empirischen Untersuchung wird ausgefihrt, daR die technischen

Bauverwaltungen das ,bedeutendste Umstrukturierungsobjekt® innerhalb der Bauverwaltungen seien.
Exemplarisch werden Ansatze unterschiedlichster Auspragung vorgestellt, die bis hin zu Vorhaben der
Stadte Disseldorf und Duisburg reichen, die ausgegliederten technischen Amter nur noch zu
beauftragen, wenn sie sich im Rahmen einer Ausschreibung gegen private Konkurrenz am Markt
durchgesetzt haben. Abgesehen von der Frage, ob es zuladssig bzw. sinnvoll ist, wenn Verwaltungen
mit eigenem Personal (auch wenn es ausgegliedert und privatwirtschaftlich organisiert ist) im Markt
operieren, stellt sich die Frage, wer in dieser Konstellation die Bauherrenfunktionen tibernehmen soll.
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Andererseits sind fur externe Projektsteuerer Bauprojekte erst ab einer gewissen
GroRenordnung interessant. Die Fixkosten zum Aufbau einer Projektstruktur bzw. zur
Abwicklung eines Projektes sind auf Seiten des Projektsteuerers so hoch, dal® es
sich fur den Auftraggeber nicht rentiert, ihn bei kleinen Projekten einzuschalten.
Weiterhin ist das Projektrisiko bei Kleinprojekten in der Regel auch geringer als bei
Grolprojekten, so daly auch hier ein Einsatz externer Projektsteuerer fur den Auf-
traggeber nicht in Frage kommt. Andererseits mufd berlcksichtigt werden, dal® die
offentliche Hand eine Vielzahl an solchen ,Kleinprojekten® bearbeitet, sich somit die
Risiken der Kleinprojekte summieren und durchaus denen eines Grol3projektes
gleichkommen konnen. Also muld die Verwaltung — allein fur die Abwicklung der
Kleinprojekte — Kapazitaten und Strukturen vorhalten, um diese Projekte zu steuern,
wenn sie ihrem Grundsatz der sparsamen Mittelverwendung nachkommen will.
Wenn diese Ressourcen also bereits vorgehalten werden, so stellt sich die Frage,
wieso die Verwaltung dann nicht auch — abgesehen von nur sehr selten auftretenden
besonders komplexen Bauaufgaben — grolRere Projekte steuern sollte. Dies hatte
auch weitere Vorteile, insbesondere den, dal} sich prinzipiell die eigenen Mitarbeiter

hinsichtlich der angestrebten Ziele am effektivsten steuern lassen.

4.17 Schatzung des Leistungsstandes

Auf die Bedeutung des Zusammenhanges zwischen Leistung und Kosten wurde be-
reits in Kapitel 4.13.3 hingewiesen. Aus diesem Zusammenhang ergibt sich die Not-
wendigkeit, den Leistungsstand zu messen. Wie bei allen im Rahmen des Control-
lings erforderlichen Messungen, muf® auch hier der Aufwand der Messung in einem
vertretbaren Verhaltnis zur Aussagekraft bzw. zur Bedeutung der MelRergebnisse
stehen. Daraus ergibt sich, dal® die Leistung im Regelfall zwangslaufig geschatzt
werden mul3. Eine Messung per Aufmal} ist in der Regel zu aufwendig. Andererseits
ist eine sorgfaltige Schatzung des Leistungsstandes meist ausreichend, um die er-
forderlichen Informationen zu erhalten, auch wenn dies, wie es z.B. im Rahmen der
Fallstudie (s. Kap. 8) der Fall war, zunachst angezweifelt werden sollte. Meist ist
keine absolute Information Uber den Leistungsstand erforderlich, sondern eine rela-
tive, die durch die Betrachtung ihrer Entwicklung Aussagen uber den Trend der Lei-
stungsentwicklung erlaubt. Daher sollte die Leistung prozentual auf die Gesamt-

menge bezogen geschatzt werden. In Abhangigkeit von der Komplexitat des Pro-
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jektes mussen dazu einerseits die Abstufung dieser Schatzung und die Anzahl der
einzeln einzuschatzenden Positionen festgelegt werden. Sicherlich ist es nicht sinn-
voll, einfache Leistungen mit geringem Umfang, die teilweise auch in einem kurzen
Zeitraum erbracht werden, in 10%-Schritten zu bewerten. Auch die getrennte Erfas-
sung von parallel durchgefuhrten Leistungen ist nicht erforderlich. Andererseits wird
es in der Regel nicht ausreichen, umfangreiche Teilleistungen global (z.B. Rohbau)
und pauschal (z.B. in 25%-Schritten) zu bewerten. Dies ist auf die beiden im folgen-
den dargestellten Gefahren bei einer Leistungsermittlung der beschriebenen Art zu-

riuckzufuhren.

4.17.1 Das 90%-Syndrom

Unter dieser Bezeichnung wird in der Literatur [BOEHM 1981] das Verhalten be-
schrieben, Schatzungen zu Beginn einer Periode zu positiv anzusetzen. Bezogen auf
Schatzungen auf einer Baustelle bezieht sich dies auf Leistungsschatzungen einzel-
ner Positionen. Lauft eine Teilleistung erst seit kurzer Zeit, beurteilt der Schatzer den
Leistungsstand tendenziell als weiter fortgeschritten, als dies tatsachlich der Fall ist.
Die Ursache hierfur liegt darin, dal zu Beginn einer Aufgabe meist davon ausgegan-
gen wird, die Aufgabe sei im vorgegebenen Rahmen zu |6sen. Daher werden die

Planwerte zunachst als Istwerte gemeldet.

Um diese Fehleinschatzungen zu vermeiden, empfiehlt es sich, nicht allein prozen-
tuale Leistungsbewertungen zu erheben, sondern auch qualitative, wie z.B. ,wurde

begonnen® oder ,Baustelle wird eingerichtet".

4.17.2 Ausgleich der Ungenauigkeiten

Neben der beschriebenen Tendenz, den Leistungsstand zu Beginn eher zu hoch
einzuschatzen, ist eine Schatzung prinzipiell mit Ungenauigkeiten behaftet. Ziel muf’
es daher sein, einerseits diese Ungenauigkeit durch geeignete, d.h. auch vor Ort gut
einzuschatzende Abstufungen zu reduzieren und andererseits durch eine geeignete
Auswahl an einzuschatzenden Teilleistungen die Ungenauigkeit der Gesamtschat-

zung zu reduzieren.

Wird eine Abstufung der Schatzwerte in Schritten von 10% gewahlt, kann die Be-

deutung der Anzahl der zu schatzenden Teilleistungen und der Abstufung der
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Schatzwerte leicht demonstriert werden: Werden nur zwei Teilleistungen (in diesem
Beispiel haben alle Teilleistungen den gleichen Anteil an der Gesamtleistung) ge-
schatzt, und eine davon mit 10% Abweichung vom tatsachlichen lIst, ergibt sich eine
Gesamtabweichung der Schatzung von 5%. Werden hingegen funf Teilleistungen

betrachtet, betragt die Abweichung in der Gesamtbetrachtung nur 2%.

Daraus lassen sich zwei Prinzipien ableiten, die bei der Planung der Leistungs-

schatzung eines Projektes befolgt werden sollten:

* Wenn die Leistung nur grob zu schatzen ist, missen moglichst viele Teilleistun-

gen betrachtet werden.

* Wenn die Gesamtleistung nicht in mehrere Teilleistungen unterteilt werden kann,

muf die Abstufung der Schatzung feiner gewahlt werden.

4.17.3 Leistungserfassung

Die Genauigkeit, mit der Leistungen — gleich welcher Art — erfal3t werden konnen,
steht in direktem Verhaltnis zu den zur Erfassung eingesetzten Ressourcen. Um den
Kontrollaufwand auf ein akzeptables Mal® zu begrenzen, ist es erforderlich, eine
Auswahl der zu messenden bzw. kontrollierenden Daten zu treffen. Aus der Er-
kenntnis heraus, ,dall die gesamte Kontrollaufgabe zu umfangreich ist, um jeden
einzelnen potentiellen Kontrolltatbestand tatsachlich laufend zu tberprifen [WEBER
1999], wird die Kontrolle in der Regel stichprobenartig durchgefihrt. Die Auswahl der
Kontrollgegenstande wird dabei auf der Grundlage von Erfahrungen getroffen. Denk-
bar ist hier einerseits die ,subjektive“ Erfahrung, also das Know-how der Beteiligten
(z.B. ,Terminschwierigkeiten ergeben sich erfahrungsgemaly haufig im Bereich der
Ausbaugewerke®), andererseits statistisch abgesicherte Auswahlmethoden. Letztere
liegen im Bereich des kommunalen Bauwesens jedoch zur Zeit nicht vor, so daf zu-
nachst die Auswahl nach ,Expertenurteil® gewahlt wird, bis statistisch abgesicherte
Daten vorliegen.

Um die Auswahl der Kontrollfrequenzen bzw. eine Begrenzung des Kontrollaufwan-
des zu erreichen, ist es sinnvoll, einen Rahmen abzustecken, innerhalb dessen der
Controllingbeauftragte bei Bedarf den Aufwand verstarken, jedoch nicht ohne weite-
res verringern kann. Insgesamt soll dieser Rahmen allerdings flexibel gestaltet wer-
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den, so dal} es maoglich bleibt, die Komplexitat des Projektes hinsichtlich der Anzahl
der Beteiligten oder auch der Terminsituation zu bertcksichtigen.

4.18 Controlling-Instrumente und ihre Moglichkeiten zur Anwen-

dung in kommunalen Verwaltungen

Eine systematische Darstellung Uber eine Vielzahl von Controlling-Instrumenten bie-
tet Hagen [HAGEN 1983 ff.]. Dort werden die einzelnen Instrumente in Basis- und
Zusatzinstrumente unterteilt und den jeweiligen Phasen des Controlling-Prozesses
zugeordnet. Als Basisinstrumente werden u.a. KLR, Ergebnisrechnung, Prozefl3ko-
stenrechnung, Finanzplanung, Investitionsrechnung und Strategische Planung an-
gesehen. Als Beispiele fur Zusatzinstrumente werden u.a. Prognosemethoden, ABC-
Analyse, Benchmarking, Soll-Deckungsbeitrage, TQM, Nutzwertanalyse, Netzplan-
technik oder die Delphi-Methode genannt. Eine Auswahl der in 6ffentlichen Verwal-
tungen anwendbaren Controlling-Instrumente findet sich wiederum bei Horvath
[HORVATH 1993]. Demnach ziehen 6ffentliche Verwaltungen die folgenden, ,auch in

Unternehmen Ublichen Controlling-Instrumente heran:

Kennzahlen und andere Indikatoren,

» Statistiken und Prognosen,

» Betriebs-, Verfahrens- und Zielvergleiche,

» Kosten und Leistungsvergleiche,

* Investitionsrechnungen samt Nutzen-Kosten-Analysen,
* Wertanalysen,

» Gegenstromverfahren,

* Plausibilitatsprifungen,

» Stichproben,

» Erfolgskontrollen,
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» Beobachtungen, Befragungen, Erhebungen und Begutachtungen,
» Fallmethoden und Rollenspiele.”

Rembor [REMBOR 1996] stellt die in Unternehmen und offentlichen Verwaltungen
eingesetzten Controllinginstrumente in einer Tabelle gegenuber und verweist darauf,
dal® neuere Instrumente — wie z.B. Scorecards — in der Verwaltung noch nicht einge-
setzt werden, dies in Zukunft, seiner Ansicht nach, allerdings verstarkt geschehen
wird. Dabei stellt sich die Frage, wieso bereits lange und auch weit verbreitet ver-
wendete Instrumente wie die ABC-Analyse oder die Starken-Schwachen-Analyse

nicht zum Instrumentarium des Verwaltungscontrollings gehoren.

Aus diesem Grund werden im folgenden einige Controllinginstrumente vorgestellt,
die noch keine weitreichende Verbreitung in den offentlichen Verwaltungen gefunden

haben, jedoch anwendbar und hilfreich sind.

4.18.1 Die ABC-Analyse

,Die ABC-Analyse ist ein Verfahren zur wertmafRigen Klassifikation von Entschei-
dungen. Durch Bildung von Klassen (A-, B- und C-Klassen) werden komplexe Pro-
blembereiche strukturiert. Das Ziel der ABC-Analyse besteht darin, das gegenlaufige
Verhalten?* von Mitteleinsatz und Zielerreichung deutlich zu machen und die Aktivi-
taten auf jene Bereiche zu konzentrieren, die die hdchste wirtschaftliche Bedeutung
haben“ [HAGEN 1983 ff.]. In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird die ABC-Ana-
lyse z.B. als Mittel zur Strukturierung von Lagerhaltungsproblemen dargestellt
[HAGEN 1983 ff.] Nach Horvath [HORVATH 1993] kann sie allerdings auch bei der
Strukturierung von Problemen im Baubereich sinnvoll eingesetzt werden. Insbeson-
dere empfiehlt es sich bei der Beurteilung von Ausschreibungsergebnissen, die je
nach Gewerk oder gerade bei GU-Vergaben sehr umfangreich sein kdnnen, diese

Methode anzuwenden.

** Mitteleinsatz und Zielerreichung verlaufen nicht proportional zueinander. So ist es z.B. vorstellbar,
dald bereits geringer Mitteleinsatz an wirklich entscheidender Stelle die Zielerreichung stark
verbessern kann. Andererseits ist es i.d.R. so, dal} stetig verstarkter Mitteleinsatz ab einem
bestimmten Grenzwert keine Verbesserung in der Zielerreichung bewirken kann.
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Wenn bei einer solchen Beurteilung berucksichtigt wird, da} ca. 10 bis 20% der
Positionen 70 bis 80% der Kosten ausmachen, wird offensichtlich, dall diese
Positionen erhdhte Aufmerksamkeit erfordern. Hingegen kann der Beurteilung der C-
Positionen in der Regel weniger Aufmerksamkeit zugeordnet werden. Auch bezogen
auf den Kontrollaufwand bzw. die Kontrollfrequenzen ist die Berlcksichtigung dieses

Sachverhaltes sinnvoll.?®

4.18.2 Die Abweichungsanalyse

Mit Hilfe der Abweichungsanalyse werden die durch einen Soll-Ist-Vergleich festge-
stellten Abweichungen auf Ursache, EinfluRfaktoren und potentielle Gegenmal3nah-
men hin untersucht. Beruht die Abweichungsanalyse in der Betriebswirtschaft auf der
Untersuchung von ,Ertragen (Umsatzen) und ... Kosten® [HAGEN 1983 ff], so mus-
sen im Bereich des Bauens Sollkosten (z.B. aus den Kostenermittiungen des Archi-
tekten oder aus den Submissionsergebnissen) mit den Ist-Kosten (z.B. Rechnungs-
betrage) verglichen werden.?® Problematisch hierbei ist die Vergleichbarkeit von Soll-
und Ist-Zahlen. Auf den Baubereich bezogen macht dies ein einfaches Beispiel deut-
lich: Kosten/Rechnungen werden bei einer gewerkeweisen Vergabe auch gewerke-
weise entstehen und erfallbar. Dem gegenuber stehen oft Soll-Kosten, die nicht
gewerkeweise getrennt vorliegen. Werden die Soll-Kosten z.B. nach DIN 276 ermit-
telt, so entspricht dies grundsatzlich einer elementweisen Kostenermittlung. Inner-

halb dieser Elemente sind allerdings mehrere Gewerke betroffen.

Somit beziehen sich Soll- und Ist-Kosten (v.a. im Hochbau) meist auf unterschiedli-
che Melgrolen. Werden z.B. die Kosten der Innenwande nach DIN 276 in Kosten-
gruppe 340 zusammengefalt, sind an der Erstellung der Wand unterschiedliche Ge-

werke beteiligt.

2 Prinzipiell sollte das Handeln immer diesem Ansatz folgen. Wie bereits bei der Beschreibung der
ZBM gezeigt wurde, lassen sich Ressourcen so besonders gut auf die zentralen Fragestellungen
lenken.

?® Dies bezieht sich sinngemal wiederum auch auf die Leistung und weitere Zielkomponenten.
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Weiterhin ist es bei einem solchen Vergleich nur sehr schwer moglich herauszufin-
den, wo die Ursache fur etwaige Abweichungen liegt. Dies kann nur geklart werden,
wenn die Gesamtabweichung innerhalb eines Gewerkes in Teilabweichungen auf-
geteilt wird. Auch hier ergibt sich allerdings wieder die oben geschilderte Abgren-

zungsproblematik.

Es ist also erforderlich, die Soll-Werte so zu strukturieren, daf’ ein Vergleich moglich
wird. Eine mogliche Vorgehensweise dies zu erreichen, ist bereits in der Phase der
erzeugnisbezogenen Planung, leistungsbezogene Kennwerte zu hinterlegen. Wird
dies nicht getan, ist es z.B. nur moglich, Vergleiche zwischen den Submissionser-
gebnissen (bei gewerkeweiser Vergabe) und den Abrechnungsbetragen zu ziehen.
Hierbei stellt sich wiederum die Frage, wie Kosten und Leistung wahrend der Reali-
sierung miteinander verknupft sind, denn in der Regel werden nicht genau 100% der

Leistung in Rechnung gestellt, sondern es erfolgen Abschlagszahlungen.

4.18.3 Das Benchmarking

Benchmarking bedeutet, dal® Produkte oder Prozesse etc. miteinander verglichen
werden und Verbesserungspotential anschlielRend uber den Vergleich mit dem Be-
sten (Klassenbesten) quantifiziert werden kann. Auch in 6ffentlichen Verwaltungen
sollte diesem Prinzip gefolgt werden. Ursprung dieser Methode ist die Annahme, daf
von dem Besten gelernt werden sollte. Auch dies ist bei Verwaltungen moglich, auch
wenn in Verwaltungen oft die Ansicht vorherrscht, Vergleiche mit und damit Lehren
aus der Vorgehensweise anderer Kommunen seien nicht realisierbar. Wie schnell ein
solcher Vergleich realisierbar ist, wenn er auf Kennzahlen (vgl. Kap. 6) basiert, wird

im weiteren Verlauf der Arbeit dargestellt.

4.18.4 Die Starken-Schwachen-Analyse (SOFT-Analyse)

,Im Rahmen von sogenannten SOFT-Analysen (Strength (Starken), Opportunities
(Chancen), Failures (Schwachen), Threats (Gefahren)) wird versucht, die allgemeine
strategische Position des Unternehmens durch die Analyse der derzeitigen Starken
und Schwachen sowie von Chancen und Risiken ihrer Veranderung zu ermitteln®
[WEBER 1995]. Wieso sollte eine solche Analyse nicht auch fir eine Verwaltung

anwendbar und nutzlich sein? Sicherlich ist es in einem ersten Schritt schwer, die
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eigenen Starken und Schwachen mit Konkurrenten zu vergleichen, da es diese im
eigentlichen Sinne nicht gibt. Allerdings konnen die Starken und Schwachen z.B. des
Hochbauamtes im Vergleich mit privaten Anbietern untersucht werden. Weiterhin
kann eine solche Analyse — die periodisch durchgefuhrt werden sollte — auch In-
formationen daruber liefern, wo bei den eigenen Mitarbeitern Schulungs- oder auch
FUhrungsbedarf besteht.

4.18.5 Die Szenario-Technik

Die Szenario-Technik dient als Methode, um qualitative Vorhersagen fur die Ent-
wicklung des geplanten Ablaufes bei Eintreten von Stérereignissen treffen zu kon-
nen. Nach Schulte [SCHULTE 1996] liegt ein Vorteil der Szenario-Technik darin, dal}
,<zukunftige Chancen® optimiert ,und Risiken in Chancen“ umgewandelt werden kon-
nen. Nach Schulte wird das Vorgehen in acht Schritte unterteilt, die von der Aufga-

benanalyse bis zum Szenario-Transfer fiihren.?

Am Ende dieses Prozesses stehen unterschiedliche Szenarien, die aufgrund von
dokumentierten Annahmen mogliche Entwicklungen prognostizieren. Abbildung 18
ist eine schematische Darstellung von Storung, GegenmalRnahme und moglichen

Szenarien in der Zukunft zu entnehmen.

“In Kap. 8.9.4 werden die unterschiedlichen Phasen anhand eines fiktiven Beispiels erlautert.
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Storung

Gegenmalinahme

[
»

Gegenwart Zukunft

Legende:

1: Extremszenario Typ a

2: geplante Entwicklung

3: durch Stérung und GegenmaRnahme geanderte Entwicklung
4: durch Stérung geanderte Entwicklung ohne Gegenmallnahme
5: Extremszenario Typ b

Abbildung 18: Schematische Darstellung der Ergebnisse der Szenario-
Technik nach [SCHULTE 1996]

4.19 Zusammenfassung

Es wurden die einzelnen Elemente, die in ihrer Gesamtheit ein Controllingsystem
ausmachen, hergeleitet und auf ihre Anwendbarkeit in einer kommunalen Bauver-
waltung uberpruft. Dabei stellte sich heraus, dal} trotz der Rahmenbedingungen, die
das Handeln einer Verwaltung einschranken, eine Vielzahl an Instrumenten des

Controllings eingesetzt werden kann.

Bei allen diesen Instrumenten ist jedoch darauf zu achten, wie eine Verwaltung von
ihnen profitieren kann. Wie Seidimeier [SEIDLMEIER 1997] im Rahmen des umfang-
reichen Projektes PORTIKA? feststellt, ergibt sich der Nutzen nicht aus der bloRen

Bereitstellung der Instrumente, sondern nur dann, wenn die Mitarbeiter auch im Um-

*® Personal, ORganisation und Technik Im Rathaus KAmen, ein Modernisierungsprojekt, dessen
Ansatz in Kap. 5.4.7 ausflhrlicher dargestellt wird.
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gang mit ihnen geschult werden und ihnen dabei der Nutzen verdeutlicht wird. Es
reicht also nicht aus, ein Instrumentarium bereitzustellen bzw. einzufihren, von des-
sen Verwendung die Verwaltungsspitze profitiert, sondern alle Anwender mussen

profitieren, weshalb es von besonderer Bedeutung ist, den Nutzen hervorzuheben.
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5 Entwicklungsstand des Controllings in offentlichen

Bauverwaltungen

5.1 Derzeitiger Stellenwert von Controlling in 6ffentlichen Bauver-

waltungen

Einleitend werden hier die bisher in verschiedenen Bauverwaltungen unterschiedli-
cher Kommunen praktizierten Vorgehensweisen betrachtet. Sie stellen exemplarisch
den Ist-Zustand dar, der daraufhin Uberpruft wird, ob er als Basis fur eine Weiterent-

wicklung dienen kann.

Aufbauend auf die theoretisch erarbeiteten Grundlagen des Controllings in offentli-
chen Bauverwaltungen wird in diesem Kapitel also der bisherige Grad der Umset-

zung untersucht.

Allein die Gemeinden haben fur BaumalRnahmen im Jahr 1998 aus den Vermodgens-
haushalten Mittel in Hohe von ca. 14,5 Mrd. DM aufgewendet [STADTETAG 1999].
Hinzu kommen die Ausgaben fur Baumalinahmen durch die Lander und den Bund.
Der Ablauf des Bauprozesses ist flr diese Organisationen durch unterschiedliche
Vorschriften geregelt. Abgesehen von Vorschlagen der KGSt existieren insbeson-
dere im Bereich des kommunalen Bauens keine einheitlichen Verfahrensmuster, wie
das Controlling — hier zunachst nur auf das operative Controlling bzw. Baustellen-
controlling bezogen — wahrend des Bauprozesses organisiert werden sollte. Dies
liegt einerseits an der gro3en Anzahl von Kommunen, die in der detaillierten Struktu-
rierung ihrer Organisation gro3e Freiheiten haben bzw. unabhangig sind, anderer-
seits wiederum auch an den bereits beschriebenen Besonderheiten/Unterschieden
des offentlichen Bauherrn im Vergleich zu privaten Bauherren, bei denen sich be-
stimmte (vgl. z.B. [SOMMER 1998]) Controllingstrukturen durchgesetzt haben.

Weiterhin stellt sich die Frage, inwieweit 6ffentliche Bauverwaltungen das Prinzip des
wirtschaftlichen Handelns umsetzen. Fiur die Kommunalverwaltung allgemein stellen
Fernau und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990] dazu folgendes fest:

,ES gibt keinen Zweifel, dal die Kommunen die Verwaltungsaufgaben mit ihren er-

fahrenen Verwaltungsmitarbeitern ordentlich erledigen. Die Gesetzmaligkeit der
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Verwaltung wird eingehalten, die Angemessenheit der Mittel ist gegeben, der Er-
messensgebrauch findet korrekt statt. Neben dieser administrativen Seite der Auf-

gabenerledigung tritt aber haufig die 6konomische Komponente zurtick.”

Um diesen Umstand, der von anderen Autoren auch kritischer dargestellt wird (vgl.
z.B. [BDSTZ 2000]), zu andern, bietet sich gerade im meist sehr kostenintensiven
Baubereich das Controlling an.

Dadurch und auch bedingt durch die grof3e offentliche Aufmerksamkeit, die Bauvor-
haben der Kommunen entgegengebracht wird, entstanden erste Ansatze des Ver-
waltungscontrollings oft in den Bauverwaltungen, wie auch Andree [ANDREE 1994]
feststellt. Weiter stellt er fest, dal® ,in den meisten der untersuchten Stadte recht aus-
gefeilte Investitions-Controlling-Konzepte vorhanden® sind, ,die eine Illickenlose
Uberwachung aller Phasen der Bautatigkeit gewéahrleisten®. Wie in den Bestands-
aufnahmen anhand reprasentativer Beispiele dargestellt, trifft es zwar zu, dal eine
Vielzahl von Kommunen bereits Teile eines Controllings praktizieren, die Ansicht von
Andree [ANDREE 1994], dal diese Konzepte ,ausgefeilt” sind und eine ,llickenlose
Uberwachung“ gewahrleisten, trifft allerdings nicht zu. Einerseits fehlt diesen Kon-
zepten eine Uberpriifung der Projekte, z.B. nach der 3-E-Methode, andererseits wird
die Bedeutung der Zieldefinition und -bewertung nicht ausreichend berucksichtigt.
Beispielhaft fir das von Andree [ANDREE 1994] besonders ausflhrlich dargestellte
Controllingmodell Karlsruhe und seiner Licken kann der aktuelle Fall der ,Neuen
Messe Karlsruhe® herangezogen werden. Bereits vor Baubeginn, jedoch nach
Teilbeauftragung und Durchfihrungsbeschlul3, stiegen die prognostizierten Kosten
um Uber 50%. Ohne auf diesen Fall naher einzugehen, da das Ziel der Arbeit ein
allgemeines Controllingmodell ist und nicht eine Bestandsaufnahme der praktizierten
Modelle und ihrer Mangel, kann festgestellt werden, da® die Zieldefinition die
,=Kostenexplosion® mitverursacht hat. Wenn als Zielvorgabe Kosten von 200 Mio. DM
festgesetzt werden, es jedoch gleichzeitig politischer Wille ist, ein Projekt zu realisie-
ren, kommt es zu einem falsch verstandenen ,Design to Cost“. D.h. die Planung wird
einerseits so durchgefuhrt, dal® dem politischen Willen (hinsichtlich asthetischer und
quantitativer Anspruche) entsprochen wird, andererseits jedoch bereits eine Ko-
stenobergrenze festgelegt wird. Dadurch ist bereits vor Planungsbeginn sowohl der
tendenziell zu niedrig angesetzte Input als auch der tendenziell zu hoch angesetzte

Output festgelegt. Sind diese beiden Festlegungen dann jedoch durch die Planung
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nicht zu erreichen, kommt es, wie im genannten Fall, zu unrealistischen Planungen.
Der politische Wille wird durch die Planung erfullt und der vorher festgelegte Kosten-
rahmen wird ,vorgeblich® nicht Uberschritten. Richtig verstandenes ,Design to Cost"
kann nur praktiziert werden, wenn die Vorgaben realistisch sind, wenn die Kosten

~ehrlich“ berechnet werden und wenn im Zweifelsfall der Output variiert werden kann.

5.2 Neues Steuerungsmodell (NSM)

Das NSM wurde von der KGSt in den 90er Jahren entwickelt und stellt die neueste
Entwicklung im Bereich der Managementsysteme auf kommunaler Ebene dar. Mit
dem NSM wurde das industrielle Konzept des ,Lean Managements® auf den o&ffentli-
chen Bereich (,schlanker Staat®) Ubertragen. Nach Hieber [HIEBER 1999] kdnnen
die Bestandteile des NSM in die Bereiche Binnenmodernisierung und AulRenmoder-

nisierung unterteilt werden.

1. Binnenmodernisierung

In den Bereich der Binnenmodernisierung fallen alle Neuerungen, die innerhalb der
Verwaltung umgesetzt werden sollen. Dabei gliedern sich diese Veranderungen in
unterschiedliche Bereiche wie z.B. Flhrung (Motivation, Kooperation), Information

(Kostenrechnung, Berichtswesen).
2. AulRenmodernisierung

In den Bereich der AuRenmodernisierung fallen Neuerungen, die auf einen Vergleich
der kommunalen Leistungen mit anderen Gemeinden abzielen. Hierunter fallen
Neuerungen wie z.B. Kostenvergleiche und Benchmarking. Prinzipiell sind innerhalb
dieses interkommunalen Vergleiches Kennzahlen, die den Vergleich realisierbar
machen, indem komplexe Zusammenhange moglichst objektiv vereinfacht werden,
von grofRer Bedeutung. Die Bedeutung und der Einsatz von neuen Kennzahlen, die
im Rahmen dieser Arbeit entwickelt wurden, werden in Kapitel 6 ausfuhrlich be-

schrieben.

Ein weiteres Kernelement des NSM sind Produkte. Kosten kénnen nur verglichen

werden, wenn die den Kosten gegenuberstehenden Leistungen definiert sind. Da es
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nicht sinnvoll ist, alle Leistungen einzeln zu bewerten bzw. zu vergleichen, werden
diese Leistungen zu abgrenzbaren Produkten zusammengefalt. Nach Wustenrot
[WUSTENROT 2000] wurden auch im Bereich der Bauverwaltungen Produkte defi-
niert, die jedoch — so die Ergebnisse dieser empirischen Studie — ihre ,Funktion als
Informationstrager® fur das Controlling ,bislang kaum erfullen. Von einer Output-
Steuerung, die konkretisierte Ziele vorgibt, ihre Erreichung anhand aussagefahiger

Indikatoren erfaft ..., sind die untersuchten Verwaltungen® noch weit entfernt.”

5.3 Erste Ansatze der KGSt

Ansatze zur Einfihrung steuernder MaRnahmen innerhalb der Bauverwaltung finden
sich z.B. im Bericht der KGSt 14/1983 aus dem Jahr 1983. Unter dem Titel ,Mal3-
nahmen zur Haushaltskonsolidierung in der Aufgabengruppe 65 Hochbau“ werden
unterschiedliche Vorschlage gemacht, die zu einem effizienteren Mitteleinsatz fuhren
kénnen. Diese erste Untersuchung beschrankt sich jedoch vorwiegend auf stich-
wortartige Vorschlage, wie z.B. ,Niedrigere Ausstattungsstandards fur Bauwerke®
oder ,Einsatz/Beschaffung haustechnischer Anlagen desselben Typs®. Diese Vor-
schlage beinhalten keine Systematik, wie Kostensteigerungen wahrend des Baupro-
zesses vermieden werden konnen, sondern stellen lediglich eine Hilfe flir Kosten-
einsparungen wahrend der Planung oder innerhalb der Verwaltung dar. Damit sind
es eher Ansatze fur ,billiges Bauen®. Ziel des in der vorliegenden Arbeit entwickelten
Modells ist allerdings nicht ,billiges Bauen®, sondern zielorientiertes Bauen, innerhalb
dessen moglichst geringe Investitionen eine Zielkomponente darstellen kdnnen,
wenn die Kommune dies anstrebt. Dies mufte z.B. im Rahmen der bereits in Kapitel
4.11.5 vorgestellten ZBM erfolgen®. Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit ent-
wickelten Kennzahlen (vgl. u.a. Kap. 6) orientieren sich daher nicht am Ziel ,billiges
Bauen®, sondern an einer fur eine fiktive Kommune formulierten Vision, die ,Bauen
fur das Gemeinwohl, bei stetiger Verbesserung der Qualitat und des Preis-
/Leistungsverhaltnisses® lautet. Innerhalb dieser Ubergeordneten Vision, die z.B.

auch die laufenden Kosten berucksichtigt, werden sowohl finanzielle als auch quali-

* |m Rahmen dieser Studie wurden 38 Gemeinden (von kleinen Gemeinden mit unter 20.000
Einwohnern bis zur Stadt Minchen) und 13 Kreise untersucht.

% |n der in Tabelle 5 dargestellten fiktiven ZBM wird dieses Teilziel z.B. dadurch besonders

berucksichtigt, dal es die hdchste Prioritat erhalt.
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tatsbezogene Ziele verfolgt. Die entwickelten Kennzahlen und die Zielsetzung, die
Grundlage dieser Kennzahlen ist, werden in Kap. 6.5 ausfuhrlich dargestellt.

Einen systematischeren Ansatz stellt der KGSt-Bericht 12/1985 ,Bauinvestiti-
onscontrolling zur Vermeidung von BaukostenUberschreitungen und unwirtschaftli-
chem Bauen® dar [KGST 1985]. Der Bericht betont zu Recht die Bedeutung der Ver-
antwortung und Entscheidungskompetenz der Fuhrungskrafte, die Wichtigkeit des
Entscheidungsprozesses und den Zusammenhang zwischen Planungstiefe und zu
erreichender Kostensicherheit. Allerdings werden die einzelnen Punkte nur ,aufge-
zahlt“ und nicht hinreichend genau ,analysiert, bzw. es wird die ,Gestaltung des Pla-
nungs- und Entscheidungsprozesses” als Sollprozel} definiert. Wie innerhalb dieses
Sollprozesses allerdings Entscheidungen getroffen werden sollen, wird nicht darge-
legt, was auch nicht das Anliegen des Berichtes bzw. der KGSt ist. Es werden jedoch
Erfahrungen aus drei Stadten vorgestellt, auf die im folgenden naher eingegangen
wird. Weiterhin kann die vorgeschlagene Systematik als Gerust fur den anzustre-

benden Aufbau eines kommunalen Baucontrollings angesehen werden.

5.4 Auswertung unterschiedlicher Modelle in verschiedenen Kom-

munen

Zur Darstellung des gegenwartigen Standes der Steuerung von kommunalen Bau-
vorhaben wurden flr die vorliegende Arbeit unterschiedlichste Beitrage der letzten
Jahre ausgewertet. Einige dieser Beitrage werden hier beispielhaft zusammengefalit,
um zu zeigen, dald einerseits die Problematik bzw. der Bedarf erkannt wurde,
andererseits die bisher praktizierten Losungsansatze zu kurz greifen bzw. nur iso-
lierte ,Inselldsungen® innerhalb des Gesamtprozesses des offentlichen Bauens dar-
stellen. Teilweise sind diese Losungsansatze nicht als Controlling im beschriebenen
Sinne zu verstehen, sie stellen eher Bestandteile einer operativen Projektsteuerung
dar. Umfangreicher angesetzte Modernisierungsvorhaben, die auch auf den Bereich
der strategischen Steuerung von Bauverwaltungen abzielen, orientieren sich grof3-
tenteils am NSM. Allerdings wurden auch in diesen Fallen (vgl. [WUSTENROT
2000]) grofitenteils organisatorische Veranderungen umgesetzt. Der wichtige Bereich
des ergebnisorientierten (outputorientierten) Steuerns wurde lediglich in der
Bauverwaltung der Stadt Koln umgesetzt, dort allerdings nur im Bauordnungsamt,
nicht jedoch in den technischen Bauamtern.
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5.41 Projektsteuerung der Stadt Heidelberg

Die Stadt Heidelberg hat bereits 1992 ein sehr umfassendes BIC eingeflihrt. Neben
der von der KGSt vorgeschlagenen Controllingkonferenz, in der neben dem Fachamt
fur Verwaltungsorganisation und -rationalisierung und dem Fachamt fur Finanzen
eine Controllingstelle vertreten ist, wurde eine Dienstanweisung erlassen, die den
formlichen Ablauf des Controllingverfahrens regelt. Von diesem Verfahren sind die
Bereiche Hochbau, Tiefbau, Gartenbau und stadtebauliche Entwicklungsplanung
betroffen. In der Regel werden alle Mal3nahmen erfal3t, deren voraussichtliches In-
vestitionsvolumen mehr als 500.000 DM betragt. Kernpunkt des Verfahrens ist eine
Regelung des Ablaufes fur Investitionsmalinahmen, die in zehn Phasen unterteilt ist.
Fir jede dieser Phasen ist festgelegt, wo die Federfuhrung liegt, welche Fachberei-
che in welcher Form beteiligt werden mussen, was das Bearbeitungsziel innerhalb
der Phase ist und welche Controlling- bzw. Entscheidungsorgane (BIC oder Control-

lingkonferenz) beteiligt werden mussen.

Die ersten neun Projektphasen in diesem Modell betreffen die Planung des Projek-
tes, die zehnte die Ausfuhrung. Das gesamte Ablaufschema ist in Anhang 1 wieder-

gegeben.

5.4.2 Bewertung der Projektsteuerung der Stadt Heidelberg

Der Ansatz der Stadt Heidelberg stellt einen der umfassendsten zur Modernisierung
der Bauverwaltung dar. Als besonders positiv hervorzuheben ist vor allem die Betei-
ligung der Nutzeramter im Verlauf des Projektes sowie die Vorgabe, eine ,neue Pro-
jektphase darf erst dann begonnen werden, wenn eine entsprechende Ruckmeldung®
[WEBER 1997] der vorhergehenden Projektphase vorliegt. Im Rahmen einer
Bewertung der Erfolge des BIC durch die Stadt Heidelberg, konnten Einsparungen

von bis zu 50% der ursprunglich geplanten Investitionen nachgewiesen werden.

Allerdings weist auch der sehr umfangreiche Controllingansatz der Stadt Heidelberg
im Sinne des hier vorgestellten Controllingmodells methodische Lucken auf. Wie be-
schrieben wurde, ist die Definition der Projektziele von gréfter Bedeutung fur den
gesamten Projektverlauf. Daher erscheint es wenig sinnvoll, daf® z.B. im Bereich der
Hochbaumalnahmen die Federfuhrung der Zieldefinition (vgl. Punkt 2 des Ablauf-
schemas) beim Nutzeramt liegt.
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Problematisch erscheint auch, dald mit Ausnahme der wirtschaftlichen Optimierung
(vgl. Punkt 4.2 des Schemas) keine Entscheidungskriterien bezuglich der Bewertung
von Alternativen festgelegt wurden. Wie gezeigt wurde, sind bei kommunalen Bau-
vorhaben wirtschaftliche bzw. finanzbezogene Bewertungskriterien meist nicht aus-
reichend, um Entscheidungen vorzubereiten bzw. nachzuvollziehen. Die anzustre-
bende Transparenz von Entscheidungen leidet aber darunter, wenn nur die wirt-
schaftliche Optimierung als Entscheidungskriterium dokumentiert wird, andere — z.B.

Okologische Kriterien — jedoch nicht.

Positiv ist die Unterstltzung der Einfuhrung des Controllings durch die oberste Fuh-
rung, hier durch die Oberburgermeisterin. Im Rahmen der Dienstanweisung wird so-
wohl die Bedeutung, die dem Controlling beigemessen wird, als auch die Ausrichtung
bzw. Zielsetzung verdeutlicht. Die Zielsetzung allerdings scheint hier zu einseitig auf
die finanzielle Dimension von Bauvorhaben ausgerichtet zu sein. Sicherlich mul} dies
ein Bestandteil einer Vision der Verwaltung sein, allerdings ergeben sich bei einer
Reduzierung der Vision auf die ,Wirtschaftlichkeit der Verwaltung“ [WEBER 1997]
,Graubereiche® in der Zieldefinition, wenn es gilt, weiche Zielkriterien zu bewerten.
Es stellt sich in diesem Fall die Frage, in welchem Verhaltnis diese Zielkriterien zur
Wirtschaftlichkeit stehen, bzw. welche Zielkomponenten welche Prioritat haben.

5.4.3 Projektsteuerung im Tiefbauamt der Stadt Leverkusen

Die ,Projektsteuerung“ der Stadt Leverkusen — das System wurde nach guten Erfah-
rungen im Tiefbauamt auch in weiteren technischen Amtern eingefiihrt — beruht zum
Groldteil auf der Einflhrung der Software ,PowerProject® [GERLICH 1995]. Diese
Software ist eine Terminplanungs- und -steuerungsanwendung, die die Uberwa-
chung des Baufortschritts veranschaulicht. Weiterer Bestandteil ist eine Excel-An-
wendung, die die uber das Jahr geplanten und tatsachlich erfolgten Investitionen so-

wie die Delegation der Controllingaufgaben an die einzelnen Projektleiter darstellt.

5.4.4 Bewertung der Projektsteuerung im Tiefbauamt der Stadt Leverkusen

Zunachst ist festzustellen, dall ein Terminplanungsprogramm immer nur so gut und
hilfreich sein kann, wie es gepflegt wird. Insbesondere unter Berucksichtigung der
Aussage Gerlichs, dald die Terminplane der einzelnen Projekte nur jedes Quartal
aktualisiert werden, stellt sich die Frage, inwieweit hier noch aktiv gesteuert werden
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kann oder ob Passivitat ,programmiert® ist. Weiterhin mul} festgestellt werden, dal}
eine reine Terminkontrolle zwar zu einer hoheren Terminsicherheit fuhrt, jedoch kann
die Betrachtung der Terminentwicklung nicht als ,Projektsteuerung®, sondern ledig-
lich als Baustein einer solchen bezeichnet werden. Ein erster Schritt zur Verbesse-
rung waren hier kleinere Aktualisierungsintervalle und eine Verknupfung von Kosten

und Leistungen bzw. Terminen.

Teilweise positiv kann die Delegation des Controlling an die Projektleiter gesehen
werden. Dieser Ansatz ist auch Teil des hier vorgeschlagenen Controllingmodells,
allerdings muf} bei einer solchen Verlagerung der Verantwortung ein Aspekt beson-
ders beachtet werden: Zielvereinbarungen fur die Mitarbeiter (s.a. MbO), fur deren
Erreichen die Mitarbeiter verantwortlich sind, missen zusammen entwickelt werden.
Die von Gerlich beschriebene Vorgehensweise, dald die Mitarbeiter sich ihre Ziele
selbst vorgeben und gleichzeitig kontrollieren, kann im Sinne der Organisationslehre
z.B. nach Pfarr [PFARR 1976] nicht sinnvoll sein.

Einen sinnvollen Ansatz stellte die Planung und Kontrolle der vorgesehenen Investi-
tionssummen je Mitarbeiter Uber den Verlauf des Haushaltsjahres dar. Eine solche
Malinahme sollte allerdings dazu dienen bzw. so genutzt werden, dal} Projekte ge-
steuert werden konnen. Nach der Darstellung Gerlichs war primares Ziel dieser
Malnahme allerdings eine bessere Ausnutzung des Gesamtbudgets. Als ,wesentli-
che Verbesserung® flhrt er hier eine Ausnutzung der gesamten budgetierten Fi-
nanzmittel des Tiefbauamtes zu 88% an. Im Sinne eines moglichst wirtschaftlichen
Umgangs mit 6ffentlichen Mitteln kann dies allerdings kein Kriterium sein.

5.4.5 Projektsteuerung der Stadt Hameln

Wie bei anderen Kommunen auch, begann die EinfiUhrung einer ,Projektsteuerung®
bei der Stadt Hameln mit der EinfUhrung eines EDV-Systems, in diesem Fall ein Sy-
stem zur Ausschreibung, Vergabe und Abrechnung (AVA) im Tiefbauamt [HELZLE
1995]. Der Einsatz im Hochbauamt erfolgte erst spater, da der Grol3teil der Leistun-
gen bis zur Leistungsphase 7 von Externen erbracht wurde, so dal} eine AVA-Soft-

ware hierfur zunachst nicht fur erforderlich gehalten wurde.

Der Ablauf eines Projektes mit Einsatz der EDV wird wie folgt beschrieben:
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» Kostenschatzung aufgrund des Vorentwurfes,
* Mengenermittlung fur die Kostenberechnung,
» Mittelbeantragung,

» Kostenanschlag,

» Gewerkeweise Ausschreibung,

* Vergabe,

« Bauuberwachung mit Abrechnung, Mengenkontrolle fur Abschlagszahlungen und
SchluRrechnungen,

» Kostenkontrolle mit Hochrechnungen.

Die durchgangige Begleitung dieser Projektphasen mit Hilfe der Software wird als
Projektkontrolle und -steuerung beschrieben, wobei als besondere Vorteile die Mog-
lichkeit zur schnellen Information der Amtsleitung Uber alle Projekte, die Unterstit-
zung durch einen Standard-Leistungs-Katalog und die Moglichkeit zur Hochrechnung

der entstandenen Kosten genannt werden.

5.4.6 Bewertung der Projektsteuerung der Stadt Hameln

Die genannten Vorteile des Systems sind offensichtlich und als erster Schritt hilf-
reich. Insbesondere die Informationsmdglichkeiten fur die Amtsleitung und die Mog-
lichkeit zur Hochrechnung der Kosten sind positiv zu bewerten. Allerdings stellen sie
nur einzelne Elemente einer Projektsteuerung bzw. eines Projektcontrollings dar, und
konnen nur innerhalb der Verwaltung, also nicht bei externer Planung, eingesetzt
werden. Einerseits fehlt u.a. die Messung der Leistung unabhangig von Abschlags-
zahlungen (Rechnungsstand # Leistungsstand), andererseits erfolgt die Hochrech-
nung der Kosten Uber einen Vergleich zwischen Kostenanschlag, Rechnungen und
noch nicht beauftragten Leistungen. Eine solche Kostenhochrechnung ist sicherlich
ein erster Ansatz, allerdings kann sie nur die Angaben berucksichtigen, die im Sy-
stem verfligbar sind. Angaben (iber Anderungen der Zielsetzung, Informationen tber

zu erwartende Nachtrage, Experteneinschatzungen etc. werden hierbei nicht be-
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rucksichtigt. Dies kann im Gegensatz zu der Auffassung Helzles eben dazu fuhren,
dal} die Kostenentwicklung falsch prognostiziert wird, die Amtsleitung sich zu lange
auf diese Prognosen verlallt und dadurch nicht rechtzeitig gegengesteuert werden
kann. Insgesamt kann ein solches System nur begrenzt als Controlling bezeichnet
werden. Vielmehr stellt es eine Unterstlitzung der Mitarbeiter in der Phase der Aus-
schreibung und der Abrechnung dar. Diese Einschatzung unterstutzt auch der Erfah-
rungsbericht eines Mitarbeiters des Tiefbauamtes, der feststellt, dal’ sich der Einsatz
des Systems ,beispielsweise in den variablen Druckmasken, Kostenschlisseln und

Positionsnummern sehr positiv auswirkt.”

5.4.7 PORTIKA

Im Rahmen des Projektes PORTIKA (,Personal, ORganisation und Technik Im Rat-
haus KAmen®) wurde die Organisation der technischen Verwaltungen untersucht und
aufbauend auf das NSM restrukturiert (vgl. [SEIDLMEIER 1997]). Als ein Teilgebiet
wurde auch das Hochbauamt untersucht. In einem Szenario wird dargestellt, wie die

Projektabwicklung in Zukunft ausgestaltet werden soll.

Aus der strategischen Vorgabe der Politik, eine familienfreundliche Stadt zu sein,
resultiert der Bedarf fur einen neuen Kindergarten. Aus der Vorplanung der einge-
richteten Projektgruppe unter Flihrung des Hochbauamtes und Beteiligung des Nut-
zeramtes (Leistungsbereich Jugend) sowie weiterer technischer Amter resultieren
zwei Alternativen, die zu Verhandlungen mit der Verwaltungsleitung fihren. Am Ende
dieser Verhandlungen wird das Ziel Uber einen ,Kontrakt“ zwischen Verwaltungslei-
tung und Fachamt (HBA) festgeschrieben. Der Methodik des MbO folgend obliegt die
Zielerreichung nun dem HBA. Im dargestellten Szenario ist der Leistungsbereich
Hochbau in der weiteren Projektabwicklung vollstandig autark, kann z.B. Personal
befristet einstellen, Teilleistungen weitervergeben, oder Uber Preisvergleiche festge-
stellte Vorteile des Outsourcings nutzen. Auch die Uber eine Uberschlagige Berech-
nung der anfallenden Kosten und Uber den Vergleich mit dem vereinbarten Kosten-

ziel ermittelte Einsparung kann der Leistungsbereich Hochbau autark weiterverwen-
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den: im vorliegenden hypothetischen Szenario beispielsweise fur Pramienzahlungen,

Riicklagenbildung oder auch Riickgaben in den allgemeinen Haushalt.*’

Nicht bertcksichtigt werden in diesem Szenario gerade die Falle, in denen sich das
Bauvorhaben negativ — hinsichtlich der Kosten oder auch der Termine — entwickelt.
Insofern ist es doch fraglich, ob solch einseitige Szenarien ausreichen kdnnen, um
bei der Einfuhrung von Kontraktmanagement, MbO oder auch einer veranderten

Projektstruktur hilfreich sein zu kénnen.

Interessant ist im Rahmen der Darstellung des Projektes ,PORTIKA® auch der ,Ex-
kurs: Interkommunaler Informations- und Erfahrungsaustausch — Ein modifizierter
Benchmarking-Ansatz zur Unterstitzung des New Public Management®. Zwar wurde
das Benchmarking-Konzept ,Vom Besten lernen“ nicht konsequent durchgesetzt,
sondern eher untersucht ,Wer ist der Beste, und wo stehe ich?“. Dennoch sind zwei
interessante Aspekte bezuglich der Produktivitat der Verwaltungen gefunden worden,
indem fur den Bereich der ,Kernverwaltungen® (reine Verwaltungsmitarbeiter, also
keine Ubrigen Mitarbeiter z.B. in Schulen) die Kenngréflen ,Einwohner pro Mit-
arbeiter” und ,EDV pro Mitarbeiter” verglichen wurden. Es stellte sich heraus, dal} die
erste Kennzahl stark von der Einwohnerzahl der Gemeinde abhangt (je kleiner die
Gemeinde, desto mehr Einwohner pro Mitarbeiter), und dal} die Verbreitung des
EDV-Einsatzes starke Auswirkungen auf die Produktivitat hat. Seidlmeier
[SEIDLMEIER 1997] leitet daraus zwei zentrale Hypothesen ab:

,ourch die organisatorische Dezentralisation in kleine, selbstandige Verwaltungs-
einheiten kann die Leistungsfahigkeit von Kommunalverwaltungen deutlich gesteigert

werden.”

,Durch den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechniken kann die

Leistungsfahigkeit von Kommunalverwaltungen deutlich gesteigert werden.*

3 Grundvoraussetzung hierfir ist eine ,Budgetierung®, d.h. eine zukunftsbezogene Festlegung des
Aufwandes und der zu erbringenden Leistung. Gerade die Festlegung der Leistung, also des zu
verlangenden Outputs (ohne den Output festzulegen, ist es nicht sinnvoll, da® einzelne Verwaltungen
Uber eingesparte Mittel weiterhin verfiigen kdnnen), ist allerdings nicht die Regel. Die im Auftrag der
Wastenrot Stiftung durchgefihrte Untersuchung spricht hier von Umfragewerten zwischen 3 und 5%
aller Verwaltungen, die ,Produktbudgets® einsetzen. Dies erlaubt allerdings noch keine Aussage
darlber, wie weit der Output definiert ist.
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Diese von Seidlmeier statistisch untermauerten Hypothesen sind sicherlich im Rah-
men eines Controllingmodells zu berucksichtigen, wichtiger erscheint jedoch die im
Rahmen der Befragung gewonnene Erkenntnis, dal® die Art der Kommune (Kreis-
stadt, Kreisfreie Stadt, Kreisangehdrige Stadt) sowie das Bundesland, in dem die
Stadt liegt, keinen Einflud auf die Kennzahl ,Einwohner pro Mitarbeiter” hat. Diese
Erkenntnis eréffnet die Mdglichkeit, die Produktivitat von Amtern anhand eines inter-
kommunalen Benchmarks auf einer groReren Basis durchzuflhren, als dies moglich
ware, wenn den ,Skeptikern gefolgt wird, die die Meinung vertreten, Verwaltungen
unterschiedlicher Stadte konnen nicht verglichen werden, da dies ein Vergleich von

Ungleichem ware.

Ein Beispiel dafur, dal interkommunale Vergleiche mdglich sind, findet sich auch bei
Fernau und Spiller [FERNAU/SPILLER 1990], wo die Aufwendungen je Leistungs-
einheit fur Volkshochschulen und stadtische Buchereien in 10 Stadten unterschiedli-
cher Grolde verglichen werden. Von Bedeutung ist v.a. die Aussage, dal} gerade weil
Preise und Marktsituation einer Kommune nur schwer monetar bewertet werden
kénnen, diese interkommunalen Vergleiche ,Hinweise und Anregungen auf mogliche
Rationalisierungspotentiale geben® konnen. Im Bereich des offentlichen Bauens sind
allerdings weniger die Aufwendungen pro Leistungseinheit (hier bezogen auf die ein-
zelnen Bauamter) von Interesse, sondern eher die absoluten Aufwendungen flr be-
stimmte Projekte. Allerdings liefert der interkommunale Vergleich auch hierfur eine

gute Bewertungsmoglichkeit.

Interessant sind auch die Befragungsergebnisse hinsichtlich des Grades der Beteili-
gung der politischen Gremien bei der Vergabe von Leistungen durch die Verwaltung.
Bezogen auf das HBA ergab sich, dafd nur in 80% der Kommunen der Bauausschuf3
uberhaupt beteiligt werden muf3. Dabei lag die Grenze, ab welcher der Bauausschuf}
beteiligt werden muR, im Mittel bei ca. 120.000 DM und im Maximalfall bei 500.000
DM. Bezogen auf das Tiefbauamt ergab sich der gleiche Maximalwert bei einer
mittleren Beteiligungsgrenze von ca. 95.000 DM, wobei nur in 81% der Falle der
Bauausschuld Uberhaupt beteiligt werden mufdte. Wird berlcksichtigt, dal? diese
Beteiligung der Gremien naturlich Aufwand fur eine Verwaltung darstellt, und dal die
Beteiligungsgrenzen nach Seidimeier ,in den seltensten Fallen an die Inflationsrate
angepalt’ [SEIDLMEIER 1997] wurden, stellt sich hier die Frage nach einer ,opti-
malen Beteiligungsgrenze®.
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5.5 EDV-Loésungen

Die Entwicklung eines Programms zum Controlling in kommunalen Bauverwaltungen
ist nicht Gegenstand der Arbeit, dennoch sollen einige kurze Bemerkungen zu die-
sem Thema nicht fehlen, da im Rahmen der Fallstudie oft die Frage nach einer EDV-
Losung auftrat und auch — wie oben bereits dargestellt — in vielen Kommunen bereits
ansatzweise eine EDV-Losung eingefuhrt wurde. Hier liegt ein prinzipielles Mifdver-
standnis Uber Inhalte und Aufgaben des Controllings vor. Ein Computerprogramm
kann sicherlich den Informationsflud bzw. den Controller insgesamt unterstitzen,
also ein Werkzeug sein. Allerdings wird ein solches Programm nicht die Kernpunkte
des Controllings — Zielbildung, Beschaffung von Informationen oder Ausarbeitung
von moglichen Steuerungsmallinahmen — Ubernehmen konnen. Die dargestellten
Beispiele, in denen eine Projektmanagement-Software eingeflhrt wurde, kdnnen

also nicht als Controlling angesehen werden.

In diesem Sinne ist die Auswahl der Software, die das Controllingsystem unterstitzt,
von nachrangigem Interesse. Wichtig ist dabei nur, dal} dieses Programm flexibel in
der Anpassung an die jeweiligen Bedurfnisse der Kommune und maglichst kompati-
bel zu Planungsprogrammen der Fachplaner ist. Weiterhin mul} ein solches Pro-
gramm gewabhrleisten, dal} die Arbeit daran projektspezifisch erfolgen kann. Es ist
bekannt, dal® es fur die Akzeptanz des Controllings bei den betroffenen Mitarbeitern
von grofRer Bedeutung ist, da® das ganze Controllingsystem flexibel auf spezielle
Projektcharakteristika angepaldt werden kann. Wenn das Controllingsystem also fle-
xibel angelegt wird, dann darf diese Flexibilitat nicht durch Einschrankungen auf
Seiten der EDV reduziert werden. Leider ist dies bei vielen auf dem Markt gangigen
Programmen der Fall. Oft z.B. ist die vom Programm geforderte Projektstruktur fur
kleine Projekte zu umfangreich. Dann wird entweder auf die Verwendung des Pro-
gramms bei diesem Projekt verzichtet oder es entsteht Uberflissige Mehrarbeit. Bei-
des ist nicht wunschenswert. Abgesehen von Effizienzverlusten bei Uberflussiger
Mehrarbeit, leidet hierunter wiederum die Akzeptanz sowie auch die Motivation der
Mitarbeiter. Wird ein Programm andererseits nicht bei mdglichst allen Projekten ver-
wendet, leidet darunter die Qualitat der dokumentierten Daten. Fernziel des Control-
lingsystems ist auch die Generierung von Kennwerten fur zukunftige Projekte. Dazu
mufd die Datenbasis einerseits mdglichst breit sein, andererseits mussen — gerade
bei einer schmalen Datenbasis, die in der Anfangsphase unumganglich ist — alle ver-
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gleichbaren Kennwerte gesammelt werden, um ein moglichst korrektes Abbild der
Realitat zu gewahrleisten.

5.6 Zusammenfassung

Der Ansatz des NSM orientiert sich sehr stark an der Modernisierung der KLR und
der gesamten Finanzorganisation der Kommunen sowie der Definition von Produk-
ten. Es wurde dargestellt, dald dieser Ansatz nur sehr eingeschrankt auf das offentli-
che Bauwesen zu ubertragen ist, da einerseits eine Betrachtung der Finanzstrome
innerhalb der Verwaltung nicht ausreicht, um Bauvorhaben zu steuern, und anderer-
seits die Definition von Produkten lediglich fur Teilbereiche (evtl. Produkte wie Inge-

nieurdienstleistungen) moglich ist.

Weiterhin wurde gezeigt, dald die in der Literatur geschilderten Beispiele fur ,Con-
trolling in Bauverwaltungen® nicht als solche gelten kdnnen, da sie meist die Zielset-

zung oder aber den operativen Bereich der Bauausfuhrung nicht bertcksichtigen.

Aufbauend auf diese Erkenntnis wurde auch der theoretische und breit angelegte
Ansatz der vorliegenden Arbeit gewahlt.

Da festgestellt wurde, dal® ein grundsatzliches Millverstandnis darlber besteht, was
Controlling in offentlichen Bauverwaltungen leisten mufd bzw. kann und was bereits
realisiert wurde, wurde mit der vorliegenden Arbeit zunachst ein Fundament erarbei-

tet, das Controlling in betriebswirtschaftlichem Sinn erst moglich macht.
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6 Kennzahlen als Kernelement der zielgerichteten Steue-

rung

Aufbauend auf die Herausarbeitung der Rahmenbedingungen und der theoretischen
Grundlagen des Controllings in 6ffentlichen Bauverwaltungen werden im folgenden
Kapitel Kennzahlen erarbeitet, die sowohl zur strategischen als auch zur operativen
Entscheidungsvorbereitung in einer Bauverwaltung eingesetzt werden konnen. Diese
Kennzahlen stehen exemplarisch fur solche, die fur jede Bauverwaltung speziell ent-
wickelt werden mussen. Ziel dieses Kapitels ist es, einen Vorschlag zur Entwicklung
eines Kennzahlensystems darzustellen, jedoch nicht ein abschliefendes System zu

erarbeiten.

6.1 Bedeutung der Kennzahlen

Wie bereits dargelegt, soll das Controllingmodell u.a. mit Hilfe der 3-E-Methode die
Mdglichkeit eroéffnen, Projekte zu bewerten. Diese Bewertung kann — aufgrund der

beschriebenen Komplexitat — nur anhand von Kennzahlen erfolgen.

Einige Kennzahlen sind auch im Bereich des Offentlichen Bauens seit einiger Zeit
verbreitet. Insbesondere bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit einer Malnahme

132 oder

werden von Seiten der 6ffentlichen Hand Kennzahlen (z.B. Kosten pro m?® BR
Kosten pro m? HNF®) verwendet, um Alternativen auszuwahlen oder auch gegen-
uber Dritten den Nachweis zu fuhren, dald sich die Planungen eines Projektes im
Rahmen des allgemein Ublichen bewegen. Sicherlich ist eine solche Uberpriifung
der Wirtschaftlichkeit auch in Zukunft erforderlich, allerdings reichen diese Kenn-
zahlen allein nicht aus, um ein Projekt zu bewerten. Ziel des Controllings soll es nicht
sein, billig zu bauen oder einmal festgelegte Kosten pro m? BRI auch zu realisieren,
sondern einerseits den Projekterfolg (Effizienz, Effektivitat und Wirtschaftlichkeit) ge-

genlber den Zielen meRbar zu machen, wobei alle Anderungen der urspriinglichen

%2 Brytto-Rauminhalt
% Haupt-Nutzflache
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Planungen mit einbezogen werden, und andererseits Entscheidungen zu unterstut-

zen.

Einige theoretisch vorstellbare Planungsanderungen kénnen wiederum durch ge-
brauchliche Kennzahlen verfolgt werden (z.B. geanderte Kosten pro geadnderte m?
HNF), allerdings ist es nicht moglich, alle in der gesamten Planungs- und Realisie-
rungsphase auftretenden Einflisse hiermit abzubilden. Um also einen korrekten Ver-
gleich — Ist-Ergebnis zu Z (Planungen + Einflusse) — ziehen zu konnen, mussen

weitere Kennzahlen eingesetzt werden.

6.2 Allgemeines

Kennzahlen sind verdichtete Informationen, die quantitative Auskunft Gber komplexe
Zusammenhange liefern. Sie besitzen den Vorteil, dal} sie einerseits besagte kom-
plexe Zusammenhange in einer leicht zu verstehenden und relativ schnell zu ermit-
telnden Art und Weise darstellen sowie gewisse Zusammenhange erst quantitativ
darstellbar und vergleichbar machen. Kennzahlen sind damit ein unverzichtbares

Instrument zur Durchfuhrung des Controllings.

Sinnvoll sind Kennzahlen v.a., um Entscheidungsbedarf gegenuber der Fuhrung zu
verdeutlichen, Entscheidungen vorzubereiten, das Handeln sowohl in der Planung
als auch in der Realisierungsphase zu unterstitzen und ,Argumentationshilfen ge-
genuber der AuRenwelt zu geben® [ANDREE 1994]. Der letztgenannte Faktor ist ins-
besondere bei der Einfuhrung eines Controlling- bzw. Kennzahlensystems hilfreich,
um die Akzeptanz bei den Betroffenen zu erhdéhen, da die Mitarbeiter der Verwaltung
stets nach einer Rechtfertigung gegenuber der Verwaltungsspitze und der Be-

volkerung — vertreten durch die Politik — suchen.

Im Bereich des Controllings hat sich eine Vielzahl von Kennzahlen und Kennzahlen-
systemen etabliert, die hier nur beispielhaft dargestellt werden sollen, da schnell of-
fensichtlich wird, da® ein Grofteil dieser Systeme fur das Controlling in &ffentlichen

Bauverwaltungen nicht anwendbar ist.

Prinzipiell orientieren sich die in der Privatwirtschaft verbreiteten Kennzahlensysteme
an ZielgroRen wie Rentabilitat, Gewinn, Liquiditat, Deckungsbeitrag, Cash-Flow,
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Umsatz, Marktanteil oder auch Produktivitat und sind groftenteils finanz- bzw.

personalbezogen.

Eines der bekanntesten Kennzahlensysteme ist das DuPont-Kennzahlensystem, das

in der gleichnamigen Unternehmung entwickelt wurde.

Hauptmel3grofRe dieses Systems ist die Kennzahl ROI (Return on Investment), die
die Rentabilitat bzw. den Erfolg widerspiegelt, indem sie den Ruckfluly aus Investi-
tionen darstellt. Schon bei der Betrachtung einiger Bestandteile der Berechnung der
Kennzahl ROI wird deutlich, dal sie fur den Einsatz in einer offentlichen Bauver-

waltung nicht verwendbar ist.

ROI = Umschlagshaufigkeit * Umsatzrentabilitat

Diese Gleichung IaRt sich weiter aufschlisseln, so dal sich folgendes ergibt:
ROI = (Umsatzerlose / Gesamtvermogen) * (Gewinn / Umsatzerldse)

In einer kommunalen Bauverwaltung wird keine dieser vier Groflen erfaldt, da sie
nicht zu erfassen sind oder nicht dem Auftrag und der Zielrichtung der Verwaltung
entsprechen. Da sie keine Ziele der Verwaltung bzw. der Kommune abbilden, kon-

nen sie nicht zur zielorientierten Steuerung dienen.

Die meisten Kennzahlen — insbesondere die weit verbreiteten Finanzkennzahlen —
sind fur eine Bauverwaltung nicht oder nur stark eingeschrankt von Interesse. Auch
fur die Verwaltung im allgemeinen sind diese Kennzahlen nur teilweise verwendbar,
wenn bertcksichtigt wird, dald die Begriffe Gewinn und Verlust nach Nau [NAU 1998]
,in der offentlichen Verwaltung unbekannt” sind. Deutlich wird dies bei der Betrach-
tung einer systematischen Darstellung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen nach
Meyer [MEYER C. 1994], die in Tabelle 6 wiedergegeben wird.
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Systematisierungsmerk- | Arten betriebswirtschaftlicher Kennzahlen
mal

betriebliche Funktionen Kennzahlen aus dem Bereich

Be- Lagerwirt- Produktion Absatz Personal- Finanzwirt-
schaf- | schaft wirtschaft schaft
fung
Statistisch-methodische | Absolute Zahlen Verhaltniszahlen
Gesichtspunkte
Einzel- Summen | Diffe- Mittel- | Beziehungs- | Gliederungs- | Indexzahlen
zahlen renzen |werte |zahlen zahlen
quantitative Struktur Gesamtgrofien Teilgrofien
zeitliche Struktur ZeitpunktgroRen ZeitraumgroRen
inhaltliche Struktur WertgréRen MengengréRRen
Erkenntniswert Kennzahlen mit
selbstandigem Erkenntniswert unselbstdndigem Erkenntniswert
Quelle im Rechnungs- | Kennzahlen aus der
wesen
Bilanz Buchhaltung Aufwands-, Ertrags- | Statistik
und Kostenrechnung
Elemente des 0©kono- | Einsatzwerte Ergebniswerte Malistabe aus Beziehungen zwischen
mischen Prinzips Einsatz- und Ergebniswerten
Gebiet der Aussage gesamtbetriebliche Kennzahlen teilbetriebliche Kennzahlen
Planungsgesichtspunkte | Soll-Kennzahlen (zukunftsorientiert) Ist-Kennzahlen (vergangenheitsorientiert)
Zahl der beteiligten Unter- | Einzelbetriebli- | Konzern-Kennzahlen | Branchen-Kenn- gesamtbetriebliche
nehmen che Kennzahlen zahlen (Richtzahlen) | Kennzahlen
Umfang der Ermittlung Standard-Kennzahlen betriebsindividuelle Kennzahlen
Leistung des Betriebes Wirtschaftlichkeits-Kennzahlen Kennzahlen Uber die finanzielle Sicherheit

Tabelle 6: Systematisch Darstellung verschiedener betriebswirtschaftlicher
Kennzahlen (nach Meyer [MEYER C. 1994])

Lediglich die genannten Wirtschaftlichkeits-Kennzahlen kdénnen fur eine Bauverwal-
tung verwendet werden, wenn auch unter den bereits beschriebenen Einschrankun-
gen (Gewinnmaximierung ist nicht Ziel, denn weitere, nicht wirtschaftlichkeitsbezo-

gene Ziele sollen erreicht werden usw.).

FiUr eine Bauverwaltung besser geeignet sind Kennzahlen, die sich auf eine Leistung
beziehen oder Kosten bzw. Termine in ein Verhaltnis zueinander setzen. Diese
Kennzahlen sind in Tabelle 6 in den Bereich der betriebsindividuellen Kennzahlen
einzuordnen, auch wenn hier zutreffender von projektindividuellen oder projektspe-

zifischen Kennzahlen gesprochen werden muf3.
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Kennzahlen koénnen weiterhin nach Weber [WEBER 1999] in absolute (z.B.
Deckungsbeitrag eines Produktes) und relative (z.B. Marktanteil eines Produktes) un-
terteilt werden. Diese Unterteilung kann auch fur Kennzahlensysteme im 6ffentlichen
Bauwesen ubernommen werden. Sowohl absolute Kennzahlen wie z.B. DM/BRI als
auch relative wie z.B. prozentualer Anteil der Kostengruppe 700 nach DIN 276 be-
zogen auf die Kostengruppen 300 und 400 sind bereits weit verbreitet und werden
hauptsachlich fur die Bewertung verschiedener Alternativen in den frihen Planungs-

phasen verwendet.

Hinzukommen muf} allerdings eine neue Gruppe von Kennzahlen, die es ermdglicht,
,weiche“ Faktoren zu bewerten. Diese Kennzahlen werden im folgenden Kap. 6.3

vorgeschlagen.

6.3 Weiche Kennzahlen

Unter dem Begriff ,Weiche Kennzahlen***

werden hier Kennzahlen vorgestellt, die
insbesondere bei der Bewertung der Zielsetzung und des Zielerfolges von Bedeu-
tung sind. Im Gegensatz zu den oben dargestellten ,Monetaren Kennzahlen® eignen
sich diese Kennzahlen, um sogenannte ,weiche®, also mathematisch nur schwer zu

erfassende Interessen abzubilden.

Oft wird bei der Untersuchung dieser weichen Faktoren der Einwand laut, sie seien
nicht meRRbar. Wie Friedag [FRIEDAG 1999] feststellt, ist diese Aussage zunachst
richtig, darf aber nicht zu einem Verzicht der Messung weicher Faktoren flhren. Es
werden einige Beispiele fur Mel3methoden (z.B. Messung der Temperatur) genannt
und dabei festgestellt, dal ,allen Erfindungen gemeinsam ist, dal} es vor ihnen un-
denkbar schien, die betreffenden Prozesse zu messen.” In diesem Sinne wurden An-
satze erarbeitet, die dazu dienen kdnnen, ,weiche ZielgroRen® zu messen. Allerdings
sind die vorgeschlagenen Kennzahlen nicht als abschlieRende bzw. ausschlieRende

Zusammenstellung anzusehen. Sie mussen je nach der gewahlten Strategie der

* Neben den monetaren Kennzahlen und den hier untersuchten weichen Kennzahlen, existieren
weitere nichtmonetdre Kennzahlen, mit denen z.B. der Schallschutz oder auch der Energieverbrauch
eines Bauwerkes gemessen werden kann, die allerdings nicht Gegenstand der vorliegenden Arbeit
waren.
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Verwaltung und den Praferenzen der am Bauprozeld Beteiligten bzw. der davon Be-
troffenen gewanhlt, definiert und erhoben werden.

Auch die weichen Kennzahlen wurden im Bereich des Controllings fur Privatunter-
nehmen entwickelt. Dort begann nach Weber [WEBER 1999] Anfang der 90er Jahre
die ,Kritik an der Eindimensionalitat finanzieller Kennzahlensysteme®. Diese bestand
vor allem darin, da® bei Verwendung finanzieller Kennzahlen weiche Faktoren — bei
Privatunternehmen z.B. Qualitat der Kundenbeziehungen — nicht bertcksichtigt wer-

den.

Die Auswirkungen einer solchen Vernachlassigung der Sicht des Kundens beschreibt
Lennerts [LENNERTS 1999] bezogen auf die Vermietung von Immobilien. Aufgrund
der meist langerfristigen Gebundenheit der Mieter an einen Anbieter, sind die
Auswirkungen von Kundenunzufriedenheit — Kiindigung des Mietverhaltnisses — fur
das vermietende Unternehmen erst mit Zeitverzogerung anhand von finanziellen
Kennzahlen (z.B. Umsatz) zu messen. ,Die Warnsignale erreichen die Geschaftsfuh-
rung bei bloRer Betrachtung der Finanzkennzahlen also viel zu spat.“ Sie kann in

diesem Fall nur reagieren und nicht agieren.

Als Losung zur Messung solcher weichen Faktoren in Bauverwaltungen werden
nachfolgend Kennzahlen vorgestellt, die dieses und auch andere zuvor nicht be-
trachtete Probleme melRbar machen. Kern bzw. Ausgangspunkt des erarbeiteten Sy-
stems bildet die hier erstmals systematisch flr den Bereich 6ffentlicher Bauverwal-

tungen eingesetzte ,Balanced Scorecard®.

Die Methode der ,Balanced Scorecard” orientiert sich an der strategischen Ausrich-
tung eines Unternehmens. Aber auch fur die Planung von Bauprojekten bzw. die
Bewertung ihrer Ziele bei kommunalen Bauverwaltungen ist sie als Ansatz hilfreich,
denn das operative Controlling darf sich hier nicht allein auf finanzielle Kennzahlen

beschranken.
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6.4 Balanced Scorecard

6.41 Allgemeines

Der Einordnung der Balanced Scorecard als System von nichtmonetaren Kennzah-
len werden einige Autoren [z.B. FRIEDAG 1999] widersprechen, da sie die Auffas-
sung vertreten, die Balanced Scorecard sei mehr als ein Kennzahlensystem, viel-
mehr sei sie ein ,Management-System zur strategischen Flhrung eines Unterneh-
mens mit Kennzahlen®. Diese Diskussion sowie die Diskussion darUber, ob es dien-
lich sei, ,weiche“ Faktoren auch als solche oder als ,nichtmonetare” zu bezeichnen,
soll hier nicht weiter ausgedehnt werden. Vielmehr wird der Ansatz der Balanced
Scorecard, die stark finanzbezogenen Kennzahlensysteme um weitere strategisch

bedeutsame Kennzahlen zu erweitern, verfolgt.

Prinzipiell ist die Balanced Scorecard ein Instrument zur strategischen Unterneh-
mensfuhrung. Allerdings wird hier erstmals dargestellt, wie ihr Ansatz als Vorbild
auch fur die operative Fuhrung von Bauvorhaben der 6ffentlichen Hand dienen

kann®.

6.4.2 Grundgedanke der Balanced Scorecard

Der Grundgedanke der Balanced Scorecard besteht darin, neben den ,klassischen®
Kennzahlen, die sich v.a. auf finanzielle und teilweise auch prozeliorientierte Aspekte
eines Unternehmens oder auch einer Verwaltung stutzen, Faktoren (z.B. die Mieter-
zufriedenheit) abzubilden, die ebenso wichtig fir das Unternehmen sind, aber nicht
einfach in der Buchhaltung oder durch Zeitaufnahmen im Betrieb zu messen sind.
Dadurch soll eine ausgewogene (balanced) Betrachtung der Strategie bzw. des Zie-
les ermdglicht werden. Indem unterschiedliche Faktoren, die innerhalb dieses Sy-
stems betrachtet werden, mit Kennzahlen bewertet werden — die unterschiedlichen
Bestandteile der Betrachtung werden zahlenmafig quantifiziert (score) — wird diese

ausgewogene Betrachtung zudem mel3bar.

% vgl. zum prinzipiellen Einsatz der Balanced Scorecard im strategischen Bereich der Steuerung von
Bauunternehmen z.B. [DIEMAND 2001]
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Hier wird ersichtlich, warum die Balanced Scorecard auch fur die Zielfestlegung in
offentlichen Bauverwaltungen nutzbringend anwendbar ist, denn gerade bei der
Zielfestlegung spielt eine Vielzahl von Interessen eine Rolle, die mit herkdmmlichen

Mitteln nicht zu messen und dadurch auch nicht zu bewerten sind.

Ursprunglich wurden zur Betrachtung der strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens von Kaplan [KAPLAN 1997] vier Perspektiven (Finanz-, Kunden-, interne
Geschaftsprozel3- und Lern- und Entwicklungsperspektive) vorgeschlagen, fur die
Kennzahlen entwickelt werden sollten. Neben diesen Perspektiven schlagt Friedag
[FRIEDAG 1999] weitere (z.B. Lieferanten-, Kreditgeber- oder die offentliche Per-

spektive) vor.

Auf diese Perspektiven — jedes Unternehmen oder jede Verwaltung muld die fir sie
bedeutsamen auswahlen — mufl3 die Ausrichtung der ,Vision“ des Unternehmens
ubertragen und somit die Strategie entwickelt werden. Die Vision stellt dabei ein Leit-
bild bzw. ein Motto dar, das sich das Unternehmen selbst vorgeben muf3. Diese Vi-
sion sollte die strategischen Ziele des Unternehmens verdeutlichen, so dal} jedem
Mitarbeiter bewul3t wird, wohin die Unternehmensfihrung das Unternehmen fihren
will.*® Diese Vision wird anschlieBend daraufhin untersucht, wie sie, aus den einzel-
nen Perspektiven heraus betrachtet, verwirklicht werden kann. Hierbei ist es zu-
nachst nicht von Bedeutung, ob es bereits MeRinstrumente fir die Kriterien der je-
weiligen Einzelperspektiven gibt (s.0.), bzw. ob die dazu notwendigen Daten bereits

verfugbar sind.

6.5 Bestandteile einer moglichen Scorecard fiir eine Bauverwal-

tung

Ausgangspunkt bei der Erstellung der Balanced Scorecard muf® immer die Festle-
gung der Vision sein. Dies ist bei einer Balanced Scorecard fur eine Bauverwaltung

insbesondere aus zwei Grinden schwierig:

% |In diesem Sinn kann die Vision einer Kommune auch iiber die gesetzlich vorgeschriebenen

Aufgaben hinausgehen, denn sie wird zu groRen Teilen von der Politik mitgepragt. Eine Verwaltung,
die sich eine Vision erarbeitet, kdnnte keine so umfassenden Bestandteile aufnehmen, wie dies bei
der Vision der gesamten Kommune der Fall ist.
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Die Vision einer Kommune andert sich, wie auch in der Privatwirtschaft, nicht nur
uber die Zeit, sondern auch mit der Zusammensetzung der politischen Gremien oder

der offentlichen Meinung.

In der Privatwirtschaft spiegelt die Vision in der Regel den von der Fuhrung als stra-
tegisch richtig angesehenen Ansatz zum Erhalt des wirtschaftlichen Erfolges wider.
Insofern ist die Ausrichtung der Vision unterschiedlicher Unternehmen in der Regel

nicht so weit gestreut, wie dies bei unterschiedlichen Kommunen der Fall sein kann.

Ausgehend von dem Grundgedanken qualitativ hochwertig zu arbeiten, sind in
Abbildung 19 mogliche Ansatzpunkte fur die Ausarbeitung der Vision einer Kommune
dargestellt®”.

Qualitat

| ProzeR | | Funktionalitat | | Okonomie | | Technik | | Asthetik |
—I Transparenz | Flexibilitat | Baukosten | Okologie | Ansehen |
—I Effizienz | Quantitat | Folgekosten | Innovation | Umfeld |
—| Effektivitat | Akzeptanz | Rendite | Dauerhatftigkeit |

Wirtschaftlichkeit

Abbildung 19: Qualitat und mogliche Bestandteile

Anhand dieser qualitatsbezogenen Darstellung unterschiedlicher ZielgroRen wurde in
der vorliegenden Arbeit eine fiktive Balanced Scorecard ausgearbeitet, deren fiktive
Vision ,Bauen fir das Gemeinwohl, bei stetiger Verbesserung der Qualitat und des
Preis-/Leistungsverhaltnis“ lautet. Im Gegensatz zu einer Vision eines Unterneh-
mens, kann die Vision einer Verwaltung zum gegenwartigen Zeitpunkt keine globale
quantitative Aussage wie z.B. ,Wir wollen Weltmarktfihrer werden“ enthalten, die

absolut — hier iber den Marktanteil — gemessen werden kann.*®

% Zu beachten ist, daR es sich bei dieser Strukturierung lediglich um einen Vorschlag handelt.
Sicherlich ist — angepalit auf die jeweiligen Verhaltnisse innerhalb einer Kommune — z.B. eine
Einordnung der Okologie auf einer héheren Ebene denkbar.

% Erst wenn interkommunale Vergleiche durchgefiihrt werden kénnen, kann auch eine Verwaltung
solche globalen und dennoch quantifizierbaren Ziele anstreben.
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Die unterschiedlichen Perspektiven, aus denen die Vision und ihre Teilziele be-
trachtet werden sollten, sind in der folgenden Abbildung 20 dargestellt:

"Bauen fiir das Gemeinwohl,
bei stetiger Verbesserung
der Qualitat und des
Preis-/Leistungsverhaltnisses"
[

|
Qualitatsziele Finanzziele
| | |
—I Interne Perspektive | —I Baukosten |
—I Mitarbeiter | —I Planungskosten |
—I Prozel3 | —I Ausfiihrungskosten |
—I Externe Perspektive | —I Folgekosten |
—I Politik | —I Betriebskosten |
—I Blrger | —I Instandsetzungskosten |

Abbildung 20: Vision, Perspektiven und Teilziele der Balanced Scorecard

6.5.1 Allgemeines zu den vorgestellten Kennzahlen

Die in diesem Kapitel dargestellten Kennzahlen, die sich aus den in Abbildung 20
dargestellten Perspektiven ableiten lassen, stellen nur einen Ausgangspunkt bei der
EinfUhrung eines Controllings dar. Ebenso wie das Controllingsystem insgesamt,
mussen auch die Kennzahlen den jeweiligen Verwaltungen nicht nur bezuglich der
Vision der Verwaltung, sondern auch bezogen auf die Komplexitat der Aufgabe an-
gepallt werden. Die Kennzahlen fur die Bewertung des Prozesses mussen unter-
schiedlich ermittelt werden, je nachdem, ob der Prozel} z.B. innerhalb eines Tief-
bauamtes oder eines Hochbauamtes beurteilt werden soll. Die hier vorgestellten
Kennzahlen beziehen sich in der Regel auf die Anwendung im Hochbauamt, da es

sich hierbei tendenziell um die komplexeren Aufgaben handelt. So wird z.B. der An-
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teil der externen Planer im Tiefbauamt in der Regel geringer sein als im Hochbau-

amt.*®

6.5.2 Kennzahlen zur Messung der Qualitatsziele

6.5.2.1 Interne Perspektive

Die interne Perspektive muld v.a. die Belange der Mitarbeiter berucksichtigen und

versuchen, den Prozel innerhalb der Verwaltung zu bewerten.

6.5.2.1.1 Mitarbeiter

Nur motivierte und qualifizierte Mitarbeiter kbnnen hoch gesteckte Ziele, wie in der
Vision formuliert, erreichen. Das Ergebnis von mangelnder Motivation oder falschem
Verstandnis der Vision kann sich z.B. in der bereits beschriebenen Verhaltensweise
des Versteckens von Zuschlagen ausdricken. Wenn die Motivation und damit der
Leistungswille der Mitarbeiter nicht ausreichend ist, wird statt dem ,anstrengenden®
Weg, der zur Zielerreichung fluhrt, der ,leichte“ bzw. der gewohnte gewahlt. Von ei-
nem nur mafig motivierten Mitarbeiter wird in der Regel kein Verbesserungsvor-
schlag zu erwarten sein. Der Sinn einer hohen Mitarbeitermotivation ist also offen-
sichtlich. Allerdings stellt sich die Frage, wie die Motivation zu messen ist. Zwar kann
z.B. Uber eine Mitarbeiterbefragung ein absoluter Wert ermittelt werden. Nur hat die-
ser kaum bis keine Aussagekraft. Hier missen Kennzahlen erhoben werden, die in
einer Zeitreihe eine Entwicklung bzw. einen Trend abbilden und so die Mdglichkeit
zur Steuerung der Motivation eréffnen. Ahnliches gilt fiir die Qualifikation der Mitar-
beiter. Eine Grundqualifikation der Mitarbeiter ist bei Verwaltungen in der Regel
schon dadurch gesichert, dal® einzelne Stellen eine bestimmte Ausbildung voraus-
setzen. Auf diese Grundqualifikation mufd allerdings standig weiter aufgebaut wer-
den. Die Mitarbeiter mussen im Umgang mit neuen Informationstechnologien oder
Bauverfahren geschult werden. In Tabelle 7 sind einige denkbare Kennzahlen zur

Abbildung der Mitarbeiterperspektive und die jeweilige Bedeutung dargestellt:

% Externe Planer werden im Tiefbauamt meist nur bei sehr umfangreichen Bauvorhaben beauftragt,
hingegen kann dies bei Hochbaumalinahmen auch fiir kleinere Bauvorhaben der Fall sein.
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Kennzahl

Bedeutung

MeRverfahren

allgemeine  Mitarbeiterzu-
friedenheit (z.B. gemessen
mit ,Schulnoten®)

Nur zufriedene Mitarbeiter
sind motiviert und konnen
die Vision verwirklichen.

Umfrage

Krankenstand

Der Krankenstand kann ein
Bild Uber die Motivation der
Mitarbeiter und die Zufrie-
denheit mit den Arbeits-
bedingungen geben.

aus der Personalabteilung

Mitarbeiterfluktuation

allgemeine  Mitarbeiterzu-
friedenheit

aus der Personalabteilung

Anzahl der Verbesserungs-
vorschlage

zeigt Uber die eigentlichen
Aufgaben der Mitarbeiter
hinausgehendes Engage-
ment

Vorgesetzte oder Verbes-
serungswesen

Fortbildungsantrage

Mitarbeiter, die Fortbil-
dungsmallnahmen bean-
tragen, wollen sich in der
Regel fachlich weiterbilden,
um durch Zusatzquali-
fikationen ihre Karriere-
chancen zu verbessern.
Ein deutliches Zeichen fur
das Engagement der Mitar-
beiter.

aus der Personalabteilung
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privates Engagement in
fachlichem Zusammen-
hang mit der Tatigkeit in
der Verwaltung (z.B. EDV-
Kurse oder Arbeit in Kam-
mergremien)

S.0.

Umfrage

Verteilung der Arbeitszeit
Amt/Baustelle®

Bezogen auf Mitarbeiter
mit vergleichbaren Tatig-
keitsgebieten gibt diese
Kennzahl Auskunft dar-
Uber, wo organisatorische
Verbesserungen (z.B. Ver-
netzung mit EDV) erforder-
lich sind. Bezogen auf ein-
zelne Mitarbeiter werden
Informationen  Uber die
jeweilige Arbeitsweise (z.B.
eher ausfuhrungsorientiert
oder eher planungs-
orientiert) gewonnen, die
dazu dienen koénnen, Auf-
gaben effizienter zwischen
den Mitarbeitern zu ver-
teilen.

Befragung

Aufwand Mitarbeiter bezo-
gen auf Bauvolumen, im
Verhaltnis zu Honoraren
externer Planer bezogen
auf Bauvolumen

Diese Kennzahl ist ein
zentrales Instrument zur
Bewertung der Effizienz
der eigenen Mitarbeiter im
Vergleich zum Markt.

Befragung, Kammerei,

Amtsleitung

Termin- und Kostentreue
externer Planer

Termin- und Kostentreue
sind — neben der operati-
ven Bedeutung auch
strategisch relevant. Die
Betrachtung dieser Kenn-
zahl kann z.B. hilfreich bei
der Erstellung einer Da-
tenbank zur Bewertung
externer Planer sein.

Umfrage unter den Mitar-
beitern

** In diesem Zusammenhang wird erneut darauf hingewiesen, dal} erstens nicht die absoluten Werte
von primarer Bedeutung sind, sondern die Entwicklung der Kennwerte Uber die Zeit, und zweitens im
Rahmen der Ermittlung der Kennwerte kein UbermaRiger Aufwand — hier z.B. durch REFA-Studien —

getrieben werden soll.
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Schulungsquote

Nur qualifizierte Mitarbeiter
kbnnen hoch gesteckte
Ziele erreichen. Daher mul}
eine kontinuierliche Schu-
lung der Mitarbeiter ange-
strebt werden.

Anteil Mitarbeiter, die in
den letzten 12 Monaten auf
Fortbildung waren

IT-Quote

Im Rahmen der erforder-
lichen Standardisierung
und der angestrebten
Sammlung von Erfahrungs-
werten, wird der Einsatz
von EDV-Instrumenten un-
umganglich sein. Mitar-
beiter, die nicht mit der je-
weiligen Software arbeiten,
verursachen in diesem Fall
Mehrarbeit und die Gefahr
von Schnittstellenverlusten.

Anteil Mitarbeiter, die mit
bestimmter Software arbei-
ten

Entscheidungsspielraum
der Mitarbeiter im Rahmen
des MbO

Der  Entscheidungsspiel-
raum der Mitarbeiter muf}
in dem Mal} wachsen, wie
die Qualifizierung der Mit-
arbeiter fortschreitet. Zu-
satzlich wird mit dieser
Kennzahl der Amtsleitung
ein Instrument zur Verbes-
serung der Motivation zur
Verfigung gestellt.

interne Daten

Tabelle 7: Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive

6.5.2.1.2 Prozel}

Nur wenn der Prozel3 von der Planung bis zur Fertigstellung gut organisiert ist, kann

die Vision realisiert werden. Ein gutes Preis-/Leistungsverhaltnis ist nicht zu errei-

chen, wenn z.B. der Planungsprozel} durch zu starke Reglementierung (Kompeten-

zen) behindert wird. Die vorgeschlagenen Kennzahlen der ProzeRperspektive sind in

Tabelle 8 dargestellt.
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Kennzahl

Bedeutung

MeRverfahren

Anteil externe Planungen

Externe Planer sind in der
Regel (vergleichbare Ar-
beitsproduktivitat  voraus-
gesetzt) nicht so effizient in
einen Prozeld einzubinden,
wie dies bei den Mitarbei-
tern der Verwaltung der
Fall ist, da die Organisation
der Prozesse dort einem
anderen Muster folgt.

interne Daten

Planungsdauer  bezogen
auf das Bauvolumen

Um die Effizienz des Pro-
zesses zu steigern, sollten
die Planungsdauern auf
das notwendige Minimum
reduziert werden.

interne Daten

Anzahl der Mitarbeiter in-

Die Effizienz eines Pro-

interne Daten

nerhalb des Amtes, die|zesses leidet, wenn zu
parallel an der Planung|viele Personen bzw. Hie-
beteiligt sind rarchieebenen beteiligt
sind.
Anzahl der Planungsan-|Im Rahmen des bereits|interne Daten

derungen in der Ausfuh-
rungsphase bezogen auf
das Bauvolumen

dargestellten Zieles, Pla-
nungsanderung in spaten
Phasen des Projektablau-
fes zu vermeiden, missen
die dennoch verbleibenden
gemessen werden.

prozentualer Anteil gean-|s.o. interne Daten
derter Leistungen bezogen

auf Gesamtleistung

Dauer, bis Entscheidungen | Diese Kennzahl enthalt|interne Daten

uber  Verbesserungsvor-
schlage gefallt werden

Informationen Uber die Be-
deutung des Verbesse-
rungswesens in der Ver-
waltung.

durchschnittliche Dauer

von Besprechungen

allgemeine Information
Uber die Organisation des
Prozesses

interne Daten

Anteil nicht realisierter Pla-
nungen

allgemeine Information
Uber die Organisation des
Prozesses

interne Daten

Aufwand bis zum point of
no return bezogen auf das
jeweilige Vorhaben

allgemeine Information
Uber die Organisation des
Prozesses

interne Daten

EDV-Kompatibilitat mit ex-
ternen Planern

Schnittstellenverluste wer-
den bei durchgangigen
EDV-Systemen reduziert.

Befragung
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Grad der Vernetzung inner-| z.B. zwischen den Mitar-|interne Daten

halb der Verwaltung beitern der Kdmmerei und
des Hochbauamtes
Dauer bis zur Herbeifuh-|allgemeine Information | interne Daten

rung von Entscheidungen |Uber die Organisation des
uber Projektanderungen Prozesses

Tabelle 8: Kennzahlen der ProzeRperspektive

6.5.2.2 Externe Perspektive

Aus der externen Perspektive werden hier die Einflulfaktoren ,Politik“ im Sinne des
Auftraggebers und ,Biirger und Offentlichkeit* stellvertretend fiir den Kunden unter-

sucht.

6.5.2.2.1 Politik

Insbesondere die Entwicklungen von Kennzahlen fur die Perspektive der Politik ist
problematisch bzw. kann auf Mi3trauen sto3en. Kennzahlen geben einen Mel3wert
wieder, der im vorliegenden Fall den Einflul3 der Politik auf die Bauverwaltung bzw.
das Bauvorhaben transparent macht (die Problematik im Spannungsfeld zwischen
Politik und Transparenz wurde in Kap. 3.3.1 erlautert), was nicht immer gewunscht
ist. Allerdings sollte der Verwirklichungsgrad einer Vision, die sich alle Beteiligten

gemeinsam geben, auch hinsichtlich der Politik gemessen werden.

Ein weiterer Faktor, der die Bestimmung von Kennzahlen flr die Politik erschwert, ist
daf} die EinfluBnahmen (s.a. Kap. 4.10) nicht immer ,offen” erfolgen. Aber auch diese
EinfluBnahmen sollten mit Kennzahlen gemessen werden. Einige Beispiele hierfur

geeigneter Kennzahlen (und weiterer) sind in Tabelle 9 dargestellt.

121




Kennzahl Bedeutung Melverfahren

Anzahl Berichte an Bau-|Stellt eine MeRgrofle fur|interne Daten
ausschuf’ den Grad der Kommuni-
kation bzw. die Einbindung
der Politik in die Prozesse
dar.

Anzahl der Besuche von|Je mehr solcher Besuche|Befragung
AusschulRmitgliedern  bei | durchgefuhrt werden, desto
Vergleichsobjekten vor | mehr Verantwortung
Zielfestlegung Ubernehmen  die  Aus-
schuBmitglieder.

Anzahl der Besuche von|Je mehr solcher Besuche|Befragung
AusschuRmitgliedern  bei|durchgefuhrt werden, desto
Vergleichsobjekten  nach |mehr EinfluBnahmen (in
Zielfestlegung der Regel mit negativen
Auswirkungen auf die
Zielerreichung) sind zu er-

warten.
Sitzungsdauer des Bau-|Information Uber die Be-|interne Daten
ausschusses deutung, die einzelnen

Projekten oder auch dem
gesamten kommunalen
Bauwesen beigemessen
wird.

Tabelle 9: Kennzahlen der politischen Perspektive

6.5.2.2.2 Blrger und Offentlichkeit

Die Berucksichtigung der Burgerperspektive — im traditionellen Verstandnis der Ba-
lanced Scorecard entspricht diese der Kundenperspektive — ist von besonderer Be-
deutung, wie schon die fiktive Vision ausdruckt (Gemeinwohl). Einerseits ist die Ver-
waltung dem Gemeinwohl verpflichtet (in diesem Sinne 1af3t sich der Ansatz der Ba-
lanced Scorecard hinsichtlich der Kundenperspektive gut auf den Blrger Ubertra-
gen), andererseits baut die Verwaltung mit ,dem Geld der Burger” und muf} sich
auch dem Biirger bzw. dessen Vertreter gegeniiber rechtfertigen.”’

4 Friedag [FRIEDAG 199] weist unter Bezugnahme auf Unternehmen auf die Bedeutung der

Perspektive des Kreditgebers hin. Auch der Birger kann als solcher gesehen werden. Aus diesem
Grund darf die Perspektive des Burgers nicht vernachlassigt werden, auch wenn Friedag auf den
Grundsatz hinweist, nur wirklich strategisch bedeutsame Perspektiven in der Balanced Scorecard zu
berucksichtigen.
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Interessant ist in dieser Hinsicht auch der aus England stammende Ansatz des

,Community-Planning“*?, bei dem Stadtplanung nicht mehr fiir, sondern auch durch

den Blurger betrieben wird. Sicherlich 1at sich dieser Ansatz nicht umfassend auf

den Hoch- oder Tiefbau Ubertragen — die Bauverwaltung hat ja gerade die Aufgabe,

mit ihren Fachleuten die Bedurfnisse der Nichtfachleute zu decken —, allerdings kann

auch hier die Burgerbeteiligung (z.B. bei Entwurfswettbewerben) verstarkt werden.

Kennzahlen, die den Stand der Blrgerzufriedenheit widerspiegeln, sind in Tabelle 10

dargestellt.

Kennzahl Bedeutung Melverfahren
Blrgerbeteiligung bei O0f-|Interesse an der Arbeit der |Befragung
fentlichen Veranstaltungen |Verwaltung

Reaktionszeit auf Be-|Diese Kennzahl indiziert|interne Daten

schwerden der Blrger

den Grad der ,Kundenori-
entierung“ der Verwaltung
und sollte eine der wichtig-
sten ,MeBlatten® einer
Verwaltung sein.

Feedback der Medien, z.B.
Anzahl der kritischen Be-
richte bzw. Leserbriefe pro
Jahr

Zufriedenheit der Offent-
lichkeit mit der Arbeit der
Verwaltung

Befragung

Anzahl der Burgereinspru-
che bei Planungen

Zufriedenheit der Offent-
lichkeit mit der Arbeit der
Verwaltung

interne Daten

m? bestimmter Flachen pro
Einwohner

Versorgungsgrad der Kom-
mune im Vergleich mit an-
deren Kommunen

interne Daten

Anzahl o6ffentlicher Veran-
staltungen mit Burgerbe-
teiligung

Welche Bedeutung wird
der Burgerbeteiligung zu-
gemessen.

interne Daten

Tabelle 10: Kennzahlen fiir die Perspektive der Biirger bzw. der Offentlichkeit

42

Ende 2000 wurde z.B. im Rahmen einer sogenannten ,Perspektivenwerkstatt in Arnsberg,

unterstitzt durch externe Fachleute®, von 350 Birgern ein Bebauungsplan erstellt, Uber den die
zustandige Projektleiterin der Verwaltung feststellt, dal’ ,in ein paar Tagen ... mehr erreicht®... wurde
»als in 30 Jahren® konventioneller Planung [STUPPE 2000].
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6.5.3 Kennzahlen zur Messung der Finanzziele

Im Bereich der Finanzziele kann auf unterschiedliche Kennzahlen zurickgegriffen
werden, die teilweise bereits in Verwaltungen oder Bauunternehmungen verwendet
werden, allerdings werden auch weitere bisher nicht verbreitete Kennzahlen vorge-

stellt.

6.5.3.1 Baukosten

Die Kennzahlen im Bereich der Baukosten sind sowohl flr das operative als auch
das strategische Controlling bedeutsam. Im Rahmen der Messung der Wirtschaft-
lichkeit eines Bauvorhabens werden bereits unterschiedlichste Kennzahlen (DM/m?
HNF, DM/m® BRI etc.) zur Bewertung unterschiedlicher Planungsalternativen ver-
wendet, die hier nicht dargestellt werden, da sie bereits weit verbreitet und von den
Mitarbeitern der Bauverwaltungen akzeptiert sind. Allerdings sollten diese Kenn-
zahlen nicht nur intern verwendet werden, sondern z.B. auch im Rahmen des in Ka-
pitel 4.18.3 beschriebenen Benchmarking. Die Anwendung dieser Kennzahlen wird in
Kap. 8.9 anhand eines fiktiven Bauprojektes dargestellt. Die Verwendung der in
Tabelle 11 dargestellten Kennzahlen ist nicht Ublich, jedoch nutzlich bzw. erforder-
lich, da sie Aussagen uber die Entwicklung der Verwaltung hinsichtlich der Erfillung

der Vision erlaubt.
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Kennzahl

Bedeutung

MeRverfahren

Umsatz pro Mitarbeiter

Effizienz der Mitarbeiter

interne Daten

durchschnittliche  prozen-
tuale Differenz zwischen
Kostenermittlung und Sub-
missionsergebnis bei inter-
ner Planung

Information Uber die Ge-
nauigkeit der Kostenermitt-
lungen der Mitarbeiter der
Verwaltung

interne Daten

durchschnittliche  prozen-
tuale Differenz zwischen
Kostenermittlung und Sub-
missionsergebnis bei exter-
ner Planung

Information Uber die Be-
deutung, die externe Pla-
ner der Kostenkomponente
der Bauvorhaben beimes-
sen.

interne Daten

Anteil externer Planungs-
kosten an Gesamtkosten

Werden marktgerechte
Vertrage abgeschlossen?

interne Daten

Anteil Nachtrage an Ge-
samtkosten bei interner
Planung

Genauigkeit der Mitarbeiter
bei der Ausschreibung [
evtl. Schulungsbedarf

interne Daten

Anteil Nachtrage an Ge-
samtkosten bei externer

Information Uber die Be-
deutung, die externe Pla-

interne Daten

Planung ner der Kostenkomponente
bzw. der Ausschreibung
der Bauvorhaben beimes-
sen
Baukosten/Nutzer* Rentabilitat im Vergleich zu | interne Daten

Alternativen

Verhaltnis zwischen vorge-
schriebenen und geplanten
Standards

Bewertung des geplanten
Standards**

interne Daten

Tabelle 11: Kennzahlen der Baukostenperspektive

6.5.3.2 Folgekosten

Im Rahmen der strategischen Ausrichtung der Vision mussen die Folgekosten — wie
dies auch heute bereits Ublich ist — bereits in der Planungsphase berucksichtigt wer-
den. Um eine Aussage Uber die Entwicklung der Folgekosten treffen zu kdnnen,

mussen allerdings Kennzahlen aus dem Bereich des Facility Managements in die

*3 \on Interesse sind bei einer zu treffenden Entscheidung Uber z.B. Neubau oder Anmietung von
Flachen in erster Linie nicht die Kosten pro m? oder dhnliches, sondern die Kosten pro Nutzerplatz.

* Wahrend das Verhéltnis aus vorgeschriebenem und geplantem Standard Informationen Uber die
Qualitdt bezogen auf den erforderlichen Standard liefert, zeigt z.B. der Wert DM/m? HNF nur die
Qualitdt bezogen auf andere Bauvorhaben und damit nicht bezogen auf das eigentlich Erforderliche
an.
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Bewertung der Verwaltungsleistung mit einflieRen. Nur dann kann wirklich von einer
konsequenten Verfolgung der Vision gesprochen werden. Ein groler Vorteil einer
Kommune ist hierbei, dal} sie i.d.R. selbst der Nutzer der baulichen Anlagen ist, so-
mit grolRen Einfluld auf die Folgekosten nehmen kann. Neben den Ublichen Kenn-
zahlen, die Informationen Uber Folgekosten darstellen und sich an den bereits be-
schriebenen Kennzahlen im Bereich Bauen (z.B. DM/m? HNF) orientieren, sind die in

Tabelle 12 dargestellten Kennzahlen sinnvoll.

Kennzahl Bedeutung MeRverfahren

Betriebskosten/Nutzer Durch den Vergleich dieser|interne Daten
Kennzahl fur unterschiedli-
che Bauwerke bzw. Bau-
werkskategorien oder auch
in verschiedenen Kommu-
nen werden Informationen
uber evtl. vorhandenes
Einsparpotential  gewon-

nen.
Instandsetzungskosten/ Bei steigendem Instand- |interne Daten
Nutzer setzungsaufwand wird es

wirtschaftlicher, eine Er-
satzinvestition  vorzuneh-
men.

Anteil einzelner Betriebs-|s.o. interne Daten
kostenarten

Anteil des Instandset-|Genauer z.B. als das]|interne Daten
zungsbudgets am Gesamt- | durchschnittliche Alter der
bauvolumen baulichen Anlagen enthalt
diese Kennzahl Informatio-
nen zur langfristigen Inve-
stitionsplanung der Kom-
mune.

Tabelle 12: Kennzahlen der Folgekostenperspektive

6.6 Kennzahlen zur operativen Steuerung von Baustellen

Tendenziell zielen die bisher erarbeiteten Kennzahlen auf den strategischen Bereich
des Controllings. Gemessen an der Bedeutung der Strategie einer Verwaltung sind
diese Kennzahlen auch erforderlich, allerdings darf die operative Steuerung nicht
vernachlassigt werden. Wie in einer Bauunternehmung, bei der das operative Ge-
schaft — in der Regel also die Leistungserbringung auf der Baustelle — den Gewinn

erwirtschaften muf3, sind in der Bauverwaltung Baustellen der Ort, an dem die Zielab-
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weichungen erkennbar werden, auch wenn sie in der Regel nicht die Verursacher

dieser Abweichungen sind.

Erneut stellt sich die Frage, worauf das Controlling basieren soll. Stehen einer Bau-
unternehmung flir das Baustellencontrolling in der Regel die Angaben der Arbeits-
kalkulation®® zur Verfiigung, in der Vorgaben fiir die Leistung der Baustelle oder auch
verschiedene Kostenarten festgelegt sind, so kann das Baustellencontrolling einer
Bauverwaltung nicht auf eine entsprechend breite Datenbasis aufbauen. Allerdings
ist es auch nicht erforderlich, da® eine Bauverwaltung als Bauherr das operative
Controlling so detailliert durchfuhrt, wie eine Bauunternehmung, denn der Deckungs-
beitrag einer Baustelle, der fur die Bauunternehmung von existentieller Bedeutung
ist, ist fur den Bauherrn nicht von Interesse. Die Bauverwaltung muf® nur gewahrlei-
sten, dal® die festgeschriebenen Ziele hinsichtlich Kosten, Terminen und Ausfluh-
rungsqualitdten erreicht werden. In diesem Sinne reduzieren sich die operativen
Controllingtatigkeiten auf die Uberwachung und Koordination der an der Erstellung

Beteiligten.

Wie bereits beschrieben, kdnnen die ersten beiden ZielgroRen nicht getrennt be-
trachtet werden. Wenn die Termine nicht eingehalten werden (unter der Vorausset-
zung, dal dies auf den Bauherrn zurtuckzufuhren ist), werden auch die Kosten nicht
eingehalten. Erhéhen sich die Kosten — in der Regel durch Beauftragung von Nach-

tragen —, kdbnnen meist auch die Termine nicht eingehalten werden.

Die Steuerung der Qualitaten bezieht sich nicht nur auf ein traditionelles Verstandnis
von Qualitat im Sinne von ,normgerechter® Ausfuhrung, sondern auf das in Abbildung

19 beschriebene Ubergeordnete Qualitatsverstandnis.

In Tabelle 13 werden Beispiele fir mogliche Kennzahlen zur operativen Steuerung

von Baustellen aus Sicht einer Bauverwaltung vorgestellt.

** Der Zentralverband des Deutschen Baugewerbes (ZDB) empfiehlt u.a. Kennzahlen wie z.B.

Deckungsbeitrage, Mittelldhne oder Lohnanteile zur Steuerung von Baustellen [ZDB 1995].
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Kennzahl Bedeutung Melverfahren

Ist-Stunden/ Auch wenn sich die ge-|Meldung der Auftragneh-
Gesamtstunden planten  Gesamtstunden, | mer Uber Tages-Arbeitsbe-
die der Auftragnehmer in |richte

der Regel mitteilen mufR,
nicht gleichmalig uber die
Bauzeit verteilen, erlaubt
diese Kennzahl eine Ein-
schatzung des Leistungs-
standes sowie indirekt
auch eine der Kostenent-

wicklung.
Anteil der gestellten|Je mehr Teilleistungen |interne Daten
SchluRrechnungen schluRgerechnet sind,

umso geringer wird tenden-
ziell das Kostenrisiko.

Anzahl der Mangel Diese Kennzahl erlaubt|interne Daten
eine Prognose Uber die
Entwicklung der Terminsi-
tuation.

Bewertung der Ausfuh-|Mit dieser Kennzahl kann|Befragung von Nutzern
rungsqualitdt bezogen auf|die Zielerreichung bewertet | und Planern
die Anforderungen der|werden. Weiterhin konnen

ZBM die unterschiedlichen Auf-
tragnehmer so bewertet
werden.

Tabelle 13: Kennzahlen zur operativen Steuerung in der Bauausfiihrung

Daruber hinaus sind sowohl! die allgemeine Schatzung des Leistungsstandes (vgl.
Kap. 4.17) als auch die Prognosen (vgl. Kap. 4.8) Uber die weitere Entwicklung wert-
volle Instrumente zur operativen Baustellensteuerung. Eine Darstellung, wie diese
Werte aufbauend auf die Ergebnisse der Fallstudie erhoben werden konnen, findet
sich in Anhang 3.

Das operative Baustellencontrolling insgesamt kann, abgesehen von den in Tabelle
13 dargestellten Kennzahlen, nur Uber die Zielbewertungsmatrix erfolgen, da dort die
einzelnen Teilziele festgelegt und bewertet sind. Hier ergibt sich auch die Verbindung
zu den anfangs (vgl. Kap. 3.4.4) vorgestellten Ergebniskomponenten der Pla-
nungsphase. Im Bereich der operativen Steuerung mussen auch konkrete, absolute
Kennzahlen verwendet werden. Diese sind mittels des Ansatzes der Balanced Sco-

recard nur schwer zu generieren, da diese in der Regel erst bei Betrachtung ihrer
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Entwicklung oder z.B. Uber ein Benchmarking Aussagekraft erlangen. Da aber die in
Kap. 3.4.4 vorgestellten Ergebniskomponenten in die ZBM einflieBen (vgl. Kap.
4.11.5), entstehen dort die Planvorgaben, die zur operativen Steuerung verwendet

werden kdnnen. Beispiele hierflr sind in Kap. 8.9 dargestellt.

6.7 Einordnung der Kennzahlen in das 3-E-Konzept

Die vorgestellten Kennzahlen, die sich aus dem Ansatz der Balanced Scorecard ab-
leiten, lassen sich nur schwer in das 3-E-Konzept einordnen, da das Prinzip der Ba-
lanced Scorecard sich nicht auf hergebrachte Typisierungen stitzt. Daher lassen
sich nicht alle der vorgestellten Kennzahlen in die Systematik — Effizienz, Effektivitat

und Wirtschaftlichkeit — einordnen.

Diese Einordnung ist jedoch nutzlich, um den Sinn der ,weichen® Kennzahlen zu ver-
deutlichen. Zunachst ist es verstandlich, wenn gegen die Erhebung z.B. der Kenn-
zahl ,Schulungsquote der Mitarbeiter® eingewendet wirde, diese Kennzahl habe
keine relevante Aussagekraft bezuglich der Entwicklung der Verwaltung. Wie in den
folgenden Darstellungen jedoch gezeigt wird, lassen sich einige der aus dem Ansatz
der Balanced Scorecard heraus entwickelten Kennzahlen in die unterschiedlichen
Kategorien der 3-E-Methode einordnen und kénnen somit auch Grundlage fur Ver-

gleiche nach dem Prinzip des Benchmarkings sein.

Werden zunachst die unterschiedlichen Perspektiven, deren Betrachtung zu der
Formulierung der Kennzahlen gefuhrt hat, untersucht, so kénnen sie leicht in das

Schema von Abbildung 21 eingeordnet werden.
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Abbildung 21: Art und Ausrichtung der Kennzahlen

Bezogen auf die 3-E-Methode, kdnnen einzelne Kennzahlen, z.B. wie in Abbildung

22 dargestellt, eingeordnet werden.
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Abbildung 22: Einordnung der auf die Wirtschaftlichkeit bezogenen
Kennzahlen

Beispiele fur die Verwendung einiger der genannten Kennzahlen werden in Kap. 8

bei der Vorstellung der Fallstudie gegeben.

6.8 Handhabung der Kennzahlen

Wie bereits festgestellt wurde, sind die in der vorliegenden Arbeit entwickelten Kenn-

zahlen teilweise nur aussagekraftig, wenn sie Vergleichswerten gegenubergestellt
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werden. Dieser Vergleich kann dabei z.B. im Rahmen eines Benchmarks auf inter-
kommunaler Ebene erfolgen (z.B. die Kennzahl ,Anteil externer Planungen® in Ver-
bindung mit der Kennzahl ,Bauvolumen je Mitarbeiter) oder auch uber die Betrach-
tung der Entwicklung der Kennzahl Uber die Zeit (z.B. die Kennzahl ,Anzahl der Ver-
besserungsvorschlage der Mitarbeiter®). Daher ist es erforderlich, dal® die Kennzah-
len kontinuierlich erhoben und an einer zentralen Stelle gesammelt werden, die die
Vergleiche durchfuhrt. Ausgehend von der Vision, die sich eine Kommune oder ein
Teil ihrer Verwaltung erarbeitet hat, ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozel} an-
zustreben. Einerseits kdnnen die anhand der Vision entwickelten Kennzahlen also
zur Bewertung der Planung, zur Steuerung der Bauausfuhrung und zur strategischen
Planung und Steuerung innerhalb der Bauverwaltung eingesetzt werden. An-
dererseits ermdglichen sie einen interkommunalen Vergleich, der einer Verwaltung

Verbesserungspotential aufzeigen kann.

6.9 Zusammenfassung

In Kapitel 6 wurde zunachst die prinzipielle Bedeutung von Kennzahlen fur das Con-
trolling herausgearbeitet und auf das Controlling flr 6ffentliche Bauverwaltungen
Ubertragen. Eine wichtige Erkenntnis aus dieser Untersuchung war, dal} weiche
Kennzahlen einerseits eine besonders gro3e Bedeutung fur dieses Controlling ha-
ben, andererseits bisher keinerlei Vorschlage fur solche Kennzahlen gemacht wur-
den. Aus diesem Grund wurde aufbauend auf den Ansatz der BSC erstmals Kenn-
zahlen erarbeitet, die als MeligroRen zur zielgerichteten und an einer Vision orien-

tierten Steuerung dienen kdnnen.
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7 Controllingmodell fir kommunale Bauverwaltungen

Aufbauend auf den Grundlagen und den besonderen Rahmenbedingungen des
Controllings in kommunalen Bauverwaltungen, werden hier weitere Faktoren be-
schrieben, die berucksichtigt werden mussen, damit ein Controllingsystem erfolgreich
sein kann. Im Rahmen dieses Kapitels werden unterstitzende Komponenten eines
Controllingmodells erarbeitet, die zusammen mit den bis hier hergeleiteten Be-
standteilen ein Gesamtmodell zur Steuerung in 6ffentlichen Bauverwaltungen erge-

ben.

7.1 Allgemeines zur Einfuhrung von Controllingsystemen

Fir das Controlling in Unternehmen stellt Rémer [ROMER 1983 ff.] die folgende
Grundregel bei der Umsetzung von Controlling auf: ,Ein Controlling-Konzept ist nie
fertig, es mul® — wie das Unternehmen — standig den sich andernden Rahmenbedin-
gungen angepaldt werden.“ Die Gultigkeit dieser Aussage auch fur o6ffentliche Bau-
verwaltungen ist leicht zu erkennen, denn auch in einer Bauverwaltung andern sich
die Rahmenbedingungen. Einerseits andern sich z.B. die Schwerpunkte des offentli-
chen Bauens — weniger Neubau, verstarkter Aufwand im Bereich des Erneuerns
etc.—, andererseits andern sich sowohl die rechtlichen als auch die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, die das Handeln der offentlichen Bauverwaltungen beeinflus-

sen.

Bei der erstmaligen Einflhrung eines Controllingsystems mul also bericksichtigt
werden, dal es sich um ein Ausgangssystem handelt, das standig optimiert und mo-

difiziert werden mulf}.

In der Praxis hat sich die Methode bewahrt, Anderungen der bisherigen Vorgehens-
weise — unabhangig davon, ob es sich um organisatorische oder auch verfahren-
stechnische Anderungen handelt — zunéchst im Rahmen eines Pilotprojektes um-
zusetzen. Anhand dieses Pilotprojekts soll untersucht werden, ob sich die zumeist
theoretisch entwickelten Anderungen praktizieren lassen, und ob sie zu den ge-
wulnschten Verbesserungen im Projekt fihren. Ist dies der Fall, werden die entspre-

chenden Anderungen sukzessive generell eingefiihrt.
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Im Gegensatz zu einer direkten generellen Einfiihrung von Anderungen hat diese
Vorgehensweise den Vorteil, daB die Anderungen zunachst erprobt werden, wobei in
der Regel Personen beteiligt werden, die den Anderungen besonders aufgeschlos-
sen gegeniiberstehen. Dadurch wird die Position von Kritikern der Anderungen ge-
schwacht, da die Argumentation, die bisherige Vorgehensweise sei ,optimal“ oder die
Anderungen lieRen sich in der Praxis nicht umsetzen, bei der Durchfiihrung des Pi-

lotprojektes widerlegt wird.

7.2 Die sieben Haupthindernisse bei der Umsetzung von Control-

ling

Hagen [HAGEN 1983 ff.] stellt nach Corboy [CORBOY 1999] sieben ,Todsunden”
zusammen, die bei der Umsetzung von Strategien — auch ein Controllingsystem stellt
in diesem Sinne eine Strategie dar — in der Wirtschaft haufig begangen werden. Um
diese Fehler leichter erkennen und vermeiden zu kdnnen, werden sie im folgenden
anhand von konkreten Beispielen auf den Bereich der offentlichen Bauverwaltung

Ubertragen und beschrieben.

7.21 Die Strategie ist es nicht wert, durchgefiihrt zu werden

.otrategie muld Revolution sein®, formuliert Hagen [HAGEN 1983 ff.], und nicht das
,Fortschreiben alter Strategien“. Ubertragen auf die Einfiihrung eines umfassenden
Controllings in einer Bauverwaltung konnte dies z.B. bedeuten, dal} die Einflhrung
von Projektmanagement-Software schon als Controlling interpretiert wird. Dies kann
aber nur der Fall sein, wenn auch die Zielbildung und somit die politischen Gremien
und die Verwaltungsspitzen mit einbezogen werden. Wie sich im Rahmen der
Durchfuhrung der Fallstudie zeigte, bestanden auch bei dortigen Mitarbeitern Vor-
behalte hinsichtlich der Reichweite der Neuerungen. Wie in Kapitel 8 noch gezeigt
wird, wurden zunachst nur Kosten und Termine der unterschiedlichen Projekte ver-
folgt, hingegen die Zielbildung und weitere bereits beschriebene Controllingelemente

nicht umgesetzt. Diese Vorbehalte bestatigen die Erkenntnisse Hagens.
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7.2.2 Die Mitarbeiter wissen nicht, wie die Strategie durchgefiihrt werden

soll

Bezogen auf die Einfuhrung eines Controllingsystems in offentlichen Bauverwaltun-
gen liegt das Problem in erster Linie nicht im ,Unwissen® GUber das Wie, sondern an
Zweifeln, ob ein solches System Uberhaupt realisierbar ist, da die jeweiligen Projekt-
bearbeiter nur zu einem geringen Teil an dem System beteiligt sind. Es mul} darauf
geachtet werden, dal® den Mitarbeitern fur ihre konkreten Arbeiten im Zusammen-
hang mit dem Controlling (v.a. Messung der Kennzahlen) Hilfestellung geboten wird.

Insbesondere bezieht sich dies auf die Messung der Leistung (s.0.).

7.2.3 Die Mitarbeiter verstehen die Strategie nicht

Es ist offensichtlich, dald die EinfUhrung eines Controllingsystems scheitern muf3,
wenn die Mitarbeiter das System nicht verstehen. Im Rahmen der Fallstudie stellte
sich heraus, dal® insbesondere der Zusammenhang von Kosten- und Leistungsstand

schwer zu vermitteln, bzw. hier verstarkte Uberzeugungsarbeit notwendig war.

7.2.4 Die internen Verantwortlichkeiten zur Durchfihrung der Strategie sind

unklar

In einer offentlichen Bauverwaltung ist dieser laut Hagen [HAGEN 1983 ff.] haufig
begangene Fehler relativ leicht zu vermeiden, indem eine Dienstanweisung formuliert
wird, in der die Verantwortlichkeiten geregelt werden. Das Problem ist hierbei, diese
Dienstanweisung so zu formulieren, dal® die Verantwortlichkeiten unmil3verstandlich
zugewiesen werden. Da diese Dienstanweisung einen zentralen Schritt bei der
EinfUhrung eines Controllingmodells darstellt, mul® ihr besondere Aufmerksamkeit

gewidmet werden.*®

“® Die im Rahmen der Fallstudie in Zusammenarbeit zwischen dem Verfasser und der Verwaltung der

untersuchten Stadt erarbeitete Dienstanweisung ist in Anhang 2 wiedergegeben.
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7.2.5 Die oberste Fuhrung will mit der Strategie nichts mehr zu tun haben,

wenn die Durchfiihrung beginnt

Wie bereits dargestellt, ist die EinfUhrung eines Controllingsystems Aufgabe der
obersten Fuhrung. Nicht nur die Anregung, ein solches System zu erstellen, auch die
EinfUhrung, zumindest die ,Initialzindung®, ist ihre Aufgabe. Innerhalb der Verwal-
tung wird dadurch die Bedeutung hervorgehoben, die dem System beigemessen

wird.

7.2.6 Die Hiirden der Realisierung werden nicht gesehen

Die Hurden der Realisierung mussen bereits in der Modellierungsphase des Kon-
zeptes berucksichtigt werden, ansonsten kann das System nicht erfolgreich sein.
Hilfreich zur Vermeidung dieses Problems ist auch die bereits beschriebene Einfluh-
rung anhand eines Pilotprojektes, bei dem eventuell nicht vorhergesehene Probleme
erkannt und behoben werden konnen. Ein weiteres Hilfsmittel, das bei der Planung
der Umsetzung des Controllings hilfreich sein kann, ist die Projekt-Planungs-Matrix
(PPM). Wie bei allen Projekten Ublich, werden auch hier zunachst Arbeitspakete ge-
bildet, denen ein eindeutig zu definierendes Ergebnis gegenlbergestellt werden
kann. Zur Messung dieses Ergebnisses wird bereits in der Planungsphase ein Indi-
kator definiert. Die ,HUrden der Realisierung” werden bei der PPM dadurch beruck-
sichtigt, dal® jedem Arbeitspaket Annahmen und Risiken zugeordnet werden. Unter
dem Begriff ,Annahmen® werden fir jedes Arbeitspaket die Randbedingungen dar-
gestellt, unter denen das Ergebnis wie geplant erreicht werden kann. Aus diesen An-
nahmen ergeben sich die Risiken, die fur dieses Arbeitspaket bestehen. Erst durch
die Einschatzung des mit jedem Arbeitspaket verbundenen Risikos, werden die Hur-
den, die eventuell bestehen, deutlich. So kann das Augenmerk verstarkt auf die Ar-
beitspakete konzentriert werden, fur die die Risiken am gréfiten sind. Weiterhin kann
auch die zeitliche Entwicklung der Risiken beobachtet werden. Eine PPM, die exem-
plarisch zwei Arbeitspakete innerhalb der Umsetzung des Controlling im Rahmen der

Fallstudie (vgl. Kap. 8) wiedergibt, ist in Tabelle 14 auszugsweise dargestellt.
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Arbeitspaket Ergebnis Indikator der Er- | Annahmen Risiken
reichung
Organisatorische | Arbeitsfahige Anweisung der | Alle  Betroffenen | Politische Rich-
Einordnung der | Controllingstelle, obersten Fihrung, | kooperieren tungswechsel,
Controllingstelle mit abgegrenzten | Uber beschlossene Wechsel der ober-
Zustandigkeiten Organisation sten Fihrung, kein

geeignetes
Personal

Standardisierung

Standardisierte

Festlegung  Uber

Es kann Einigkeit

Externe koope-

der Kostenermitt- | Kostenermittlung |die Form der Ko-|Uber den erfor-|rieren nicht, recht-
lung fur das Berichts- | stenermittiung in | derlichen Grad der | liche Probleme bei
wesen und das|den zuséatzlichen | Detaillierung  er-|der Durchsetzung
Controlling Vertragsbedin- reicht werden gegenuber Ex-

gungen ternen

Tabelle 14: PPM mit zwei Arbeitspaketen fiir die Umsetzung des Controllings
in der Bauverwaltung einer siiddeutschen GroRstadt

7.2.7 Das Alltagsgeschaft wird vergessen

Die Grundbedingung, da® Controlling kein Selbstzweck sein darf, wird bereits deut-
lich, wenn es als Instrument zur Entscheidungsunterstitzung verstanden wird. Bei
der Vermeidung dieses Fehlers ist auch die Trennung von Controlling (speziell die
Untersuchung von Abweichungsursachen und die Ausarbeitung von alternativen Ge-
genmalinahmen) und Tagesgeschaft, indem der mit dem Tagesgeschaft befalte
Projektbearbeiter in der Regel nur die Messung der Kennzahlen durchfihren muf}

und nicht dariber hinaus mit dem Controlling beauftragt wird, hilfreich.
7.3 Die Vision als zentrales Element der strategischen und operati-
ven Flihrung und Steuerung einer kommunalen Bauverwaltung

Controlling im Sinne einer die Fihrung und Steuerung durch die Verwaltungsspitze
und die politischen Gremien unterstlitzenden Methode kann nur erfolgreich sein,

wenn es eine Vision gibt, die die Zielrichtung der Verwaltung festlegt.

Gerade im Bereich des Verwaltungscontrollings ist diese Vision aus folgenden Grun-

den von zentraler Bedeutung:

» Einer Verwaltung fehlt die in der Privatwirtschaft Ubliche Motivation zur Gewinn-

maximierung.
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« Einzelne Amter neigen zum ,Ressortegoismus®, der nur durch eine lbergeord-

nete Vision in die gewlnschten Bahnen gelenkt werden kann.

* Nur durch die Vereinbarung einer Vision ist es mdglich, die politischen Einfluf3-
nahmen im Projektverlauf zu verhindern, bzw. die Auswirkungen dieser Einflul3-
nahmen zu dokumentieren. Einerseits soll das Primat der Politik nicht einge-
schrankt werden, andererseits sind diese EinfluBlnahmen ein maf3geblicher Fak-

tor, der zu Planabweichungen fihrt.

Da das Primat der Politik nicht eingeschrankt werden soll, werden im Rahmen dieser
Arbeit keine Vorschlage gemacht, wie die Vision lauten sollte. Letztendlich mul} dies
eine Entscheidung der Politik sein, nur dann besteht die Moglichkeit, die Politik mit in
die Verantwortung zu nehmen. Wenn dies nicht gelingt, kann das Controlling 6ffentli-

cher Bauvorhaben nicht erfolgreich sein.

Sinnvoll ist es allerdings sicherlich, wenn, wie in der bereits beschriebenen fiktiven

Vision (vgl. Kap. 6.5), folgende Zielrichtungen beschrieben werden:
» Effizienz,

« Effektivitat,

» Wirtschaftlichkeit,

e Transparenz.

Neben diesen Aspekten sollten die von der Kommune angestrebten Ziele (z.B. Wirt-
schaftsfreundlichkeit, Okologie, Freizeitwert etc.) ebenfalls in die Vision aufgenom-
men werden, um diese Ziele im Rahmen der strategischen Fuhrung verwirklichen zu

konnen.

7.4 Ablauf

Der Ablauf des Controllings sollte sich an der Phaseneinteilung der KGSt [KGST
1985] orientieren. Die KGSt definiert sieben Phasen innerhalb des Bauprozesses
und ordnet diesen Phasen die erforderlichen Fuhrungsentscheidungen zu. In Tabelle

15 werden diesen Phasen die erforderlichen Fuhrungsentscheidungen und die ent-
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scheidungsunterstitzenden Informationen (Kennzahlen), die das Controlling bereit-

stellen muf}, zugeordnet.

Phasenbezeichnung | erforderliche Informationen aus dem Controlling (exem-
nach KGSt FUhrungsent- | plarisch)
scheidung
Bedarfsableitung Anerkennung |Uberprifung, in welchem Verhaltnis der ge-
des Bedarfs meldete Bedarf und die Zielsetzung der
Kommune Ubereinstimmen
Kennzahlen Uber bisherigen Deckungsgrad
des Bedarfes
Kennzahlen dber Deckungsgrad des Be-
darfes in anderen Kommunen
Projektdefinition Bauprogramm, |zu erwartende Baukosten (vor Beauftragung
Grundstucks- | der Planer) und Folgekosten auf der Grund-
auswahl, Be-|lage von Prognosen
auftragung Inwieweit stimmt die Projektdefinition mit den
Planer ubergeordneten Zielen (z.B. ,90% eigener
Planungsanteil oder ,Beauftragung beson-
ders innovativer Planer”) der Bauverwaltung
oder auch der Kommune uberein?
Vorentwurfsplanung |Auswahl  Pla-|Bewertung der Planungsalternativen hin-
nungsalter- sichtlich der Zielsetzung
nativen Bewertung der Alternativen hinsichtlich der
Folgekosten
Bewertung der Kostenermittlungen der Planer
durch eigene Berechnungen
Entwurfsplanung Projektgeneh- |Bewertung der Entwurfsplanung hinsichtlich
migung der Zielsetzung
Ausfuhrungsvorbe- |Ausfuhrungs- | keine Mitwirkung erforderlich
reitung beschluf®
Ausflhrung nur in Ausnah-|laufendes operatives Controlling und Vorbe-
mefallen (fest- |reitung von Steuerungsentscheidungen
gestellte  Soll-
Ist-Abwei-

chungen) sind
Entscheidun-
gen hier noch

erforderlich

Erfolgskontrolle Beurteilung des | Darstellung der Projektergebnisse (z.B. 3-E-
Projektergeb- | Methode)
nisses Aufbereitung der Ergebnisse fir die BIC-Da-

tenbank

Tabelle 15: Phasenweiser Ablauf des Controllings uber den Projektverlauf
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7.5 Bedeutung der Standardisierung des Projektablaufes

Standardisierung des Projektablaufes bedeutet, dal} alle Tatigkeiten, die in jedem
Projekt erforderlich sind, nach einem festen Schema organisiert werden. Innerhalb
dieser Organisation mussen Festlegungen getroffen werden, die sich sowohl auf den

Planungs- als auch auf den Ausfuhrungsprozel3 beziehen.

Ziel dieser Standardisierung ist es, die Arbeit der Beteiligten zu vereinfachen (z.B.
durch Festlegung, wer welche Aktivitaten schuldet), Schnittstellen genau zu definie-
ren, um Informationsverluste zu vermeiden und vor allem das Controllingsystem effi-
zient gestalten zu kdnnen. Insbesondere da bei 6ffentlichen Bauvorhaben aufgrund
unterschiedlicher Ausschreibungsrichtlinien standig wechselnde Externe an den
Projekten beteiligt sind, ist ein effizientes Controlling nur moglich, wenn diese exter-
nen Beteiligten die von ihnen geschuldeten Leistungen bzw. Informationen so er-
bringen, dal} sie im Controllingsystem verarbeitet werden kdnnen, ohne dal} Infor-

mationen erneut aufbereitet werden missen.

7.51 Allgemeines

Die Standardisierung von Prozessen ist eine Methode, die das Ziel hat, auch kom-
plexe, sich nicht standig wiederholende Vorgange so zu strukturieren, daf} sie nach
einem vergleichbaren Muster ablaufen. Dabei ist es nicht das Ziel, Vorgange in ein
einmal vorgegebenes Schema zu ,pressen®, sondern eine Struktur zu entwickeln, die
die Prozesse so weit wie moglich schematisiert, aber dennoch genug ,Freiheit® gibt,

um Ausnahmen zuzulassen.

Der Nutzen der Standardisierung liegt auf mehreren Ebenen. Auf der Fihrungsebene
erhalten die Entscheider durch eine standardisierte Vorgehensweise Informationen
immer in vergleichbarer Form, so dal® die Bewertung der Informationen erleichtert
wird. Auf der Ebene der Projektbearbeiter erleichtert die Standardisierung die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter, z.B. wenn zusatzliche Kapazitaten bendtigt werden

oder wenn ein Mitarbeiter wechselt.

Insgesamt entfallt durch die Standardisierung Aufwand, der ansonsten fur zusatzli-
che Informationsaufbereitung, z.B. fur die Verwendung mit EDV-Systemen erforderli-

che Konvertierungen, erforderlich ist.
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7.5.2 Standardisierung der Planung

Nur wenn im Rahmen des vorgestellten Controllingsystems die Planung standardi-
siert wird, kénnen Alternativen verglichen und Anderungen nachvollzogen werden.
Daher ist es erforderlich, dal® die Planung von Baumalnahmen, sowohl wenn intern
als auch wenn extern geplant wird, nach einem vergleichbaren Muster verlauft. Ins-
besondere betrifft dies die Projektdokumentation (Projektbeteiligte, Bewertungskrite-
rien der Ziele, Kontrollzeitpunkte, Meilensteine, Objectives, Exceptions usw.). Die
Forderung nach einem standardisierten Projektablauf muf3 durch die oberste Fuh-
rung der Verwaltung, z.B. im Rahmen der Entwicklung des Leitbildes/der Vision, ge-

fordert und durchgesetzt werden.

7.5.3 Standardisierung der Form der Kostenermittlungen

Im Rahmen der Fallstudie ergab sich die oben bereits theoretisch dargestellte Pro-
blematik, auf welche Weise die Kostenentwicklung eines Projektes verfolgt und im
Fall der Abweichung vom Soll gesteuert werden kann. Als praktikable Losung dieser
Problematik kann nur eine standardisierte Form der Kostenermittlung angesehen
werden. Im Rahmen dieser Standardisierung soll es den externen Planern weiterhin
uberlassen sein, eine Kostenermittlung nach ihren Gewohnheiten anzufertigen. Die
Forderung der Verwaltung bzw. des Controllings muf} allerdings sein, dal® auch die
von der Verwaltung festgelegte standardisierte Kostenermittlung durchgefihrt und
abgeliefert wird. Diese Vorgehensweise erscheint unumganglich, damit das Control-
ling effizient arbeiten kann. Andererseits kann es — insbesondere groRReren Pla-
nungsburos — nicht vorgeschrieben werden, abweichend von ihrer tblichen Methode
zu planen. Jedoch mufd das Resultat dieser Planungen fur die Anforderungen des
Controllings aufbereitet werden. Dabei kann es nicht sinnvoll sein, dal} diese Aufbe-
reitung durch den Controller durchgefuhrt wird, da er die Grundlagen der Planung
und die darauf aufbauenden Annahmen, die zu der Kostenermittlung gefuhrt haben,
nicht kennt.

Die Durchsetzung dieser Anforderung gegentber externen Planern sollte keine gro-
Reren Schwierigkeiten bereiten, da dies nach den gangigen Vertragsbedingungen
offentlicher Bauherrn teilweise bereits so vorgesehen ist. In der untersuchten Ver-
waltung stellte sich allerdings heraus, dal} nicht die Vereinbarung einer solchen
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Standardisierung ein Problem darstellte, sondern vielmehr die Durchsetzung bzw. die
Verfolgung dieses Ansatzes durch die Verwaltung.

Ebenso wie die Form der Kostenermittiung missen auch die Leistungsplanungen
und die Soll-Ist-Vergleiche standardisiert werden. Beispiele hierfur werden in Kapitel
8.6.2 dargestellt.

7.6 Berichtswesen

Aufbauend auf die beschriebene Standardisierung mufd ein geregeltes Berichtswe-
sen wie von Nau [NAU 1998] beschrieben (vgl. Abbildung 17) eingerichtet werden.
Wie ein solches Berichtswesen hinsichtlich Kosten und Leistung ausgestaltet werden

kann, wird in Kapitel 8.6.2 dargestellt.

7.7 Organisatorische Einordnung des Controllings

Neben der bereits beschriebenen Einordnung des Controllings direkt im EinfluRbe-
reich der obersten Fuhrung (hier idealerweise beim Baudezernenten) — auch wenn
dies mit Problemen hinsichtlich der Amtsleitung der betroffenen Bauamter behaftet
ist —, ist es von besonderer Bedeutung, dal® der Controller nicht den Weisungen an-
derer an der Projektplanung und -durchfihrung Beteiligten ausgesetzt ist
[HORNUNG 1991]. Da der Controller seine Aufgaben nur sinnvoll ausfuhren kann,
wenn er unabhangig von der Planung und Durchfuhrung der einzelnen Projekte ist,

sollte er nicht auch eigene Projekte planen.

Abgesehen von der Einordnung der Controllingstelle innerhalb der Verwaltung, er-
scheint es sinnvoll, innerhalb der Organisation der Bauverwaltung z.B. das System
des ,Fuhrens mittels Kontrakte® einzufuhren. Zentraler Punkt dieser Organisations-
form ist es, mit den Mitarbeitern Vereinbarungen uber die Projektziele zu treffen
(MbO) und nur in Ausnahmefallen (MbE), wenn die Zielerreichung Uber eine gewisse
Schwankung hinaus gefahrdet sein sollte, den Controller bzw. die Amtsleitung in das

operative Arbeitsfeld des Mitarbeiters einzuschalten.

Der in Anhang 2 wiedergegebenen Dienstanweisung, die im Rahmen der Fallstudie

erarbeitet wurde, kann eine solche Regelung entnommen werden.
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8 Fallstudie: Untersuchung der Bauverwaltung einer
Grof3stadt in Suddeutschland

Nachdem die theoretischen Bestandteile des Controllingmodells erarbeitet wurden,
werden im folgenden Kapitel erste Erkenntnisse aus der Umsetzung von Teilen eines
Controllings speziell fur eine offentlich Bauverwaltung dargestellt. Da im Rahmen
dieser Fallstudie nicht alle Bestandteile realisiert werden konnten, werden die
ubrigen anhand von fiktiven Beispielen dargestellt. Dieses Kapitel dient somit der

Verifikation der praktischen Umsetzbarkeit des Modells.

8.1 AnlaR

Im Fruhjahr 1996 begann eine Untersuchung der Prozesse innerhalb der Bauver-
waltung einer Stadt in Suddeutschland. Ziel dieser Untersuchung war es, Konzepte
zu entwickeln, um Bauprojekte so durchfuhren zu kénnen, dal® Kostensteigerungen
und Terminverzégerungen weitestgehend vermieden bzw. transparent gemacht

werden.

Aufgrund von Kostensteigerungen und Bauzeitverzogerungen bei einem kompli-
zierten Umbauprojektes eines Gebaudes aus dem 16. Jahrhundert, das zu einem
Museum umgenutzt werden sollte, stand die Bauverwaltung unter starkem o6ffentli-
chen und politischen Rechtfertigungsdruck. Gegenstand der beauftragten Untersu-
chung war es jedoch nicht, aufgrund der starken oOffentlichen Aufmerksamkeit, die
Ursachen der Kostensteigerungen und der Terminverschiebungen zu ergrinden,
sondern aufbauend auf die Analyse dieses und anderer Beispielprojekte ein Modell
fur zukunftige Projekte zu entwickeln. Dieses Modell sollte zunachst nur ein Verfah-
ren beinhalten, Kostensteigerungen in Zukunft soweit wie moglich zu vermeiden.
Aufbauend auf die hierzu entwickelte Vorgehensweise, wurde das in der vorliegen-
den Arbeit dargestellte Gesamtsystem entwickelt. Erfahrungswerte aus der Umset-
zung des Gesamtmodells konnen zunachst nur in Bezug auf das im Rahmen der
Fallstudie realisierte Teilsystem vorgestellt werden. In Kap. 8.9 wird dann die

mdgliche Umsetzung des Gesamtsystems theoretisch beschrieben.
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8.2 Datenbasis der Untersuchung

Im Rahmen der Untersuchung standen die gesamten kostenbezogenen Unterlagen
uber zwei Projekte zur Verfligung. Weiterhin wurden Gesprache mit den beteiligten
Planern und den Mitarbeitern des Hochbauamtes geflihrt. Auf diese Daten und In-
formationen aufbauend wurde der Ablauf des Bauprozesses der beiden Beispiel-
projekte rekonstruiert.

8.3 Vorgehensweise

8.3.1 Ist-Analyse Prozesse

Im Rahmen einer Bestandsanalyse Uber bisherige Vorgehensweisen wurden zwei
Beispielprojekte — ein Neubau und ein Umbau — aus dem Aufgabenbereich des
Hochbauamtes ausgewahlt. Die Projekte wurden beide aus dem Hochbaubereich
gewahlt, da dieser einerseits in der Regel eine hohere Komplexitat als der Tiefbau-
bereich aufweist, und es andererseits — evtl. aus diesem Grund — im Bereich des
Tiefbauamtes in der zurlckliegenden Zeit seltener zu Kostensteigerungen gekom-
men war. Allerdings sollte diese Vorgehensweise gegen Ende der Untersuchung, als
Neuerungen auch fur das Tiefbauamt eingefuhrt werden sollten, zu Akzeptanzpro-
blemen fuhren, da dort die Auffassung vertreten wurde, dal} ein fur den Hochbau

entwickeltes System nicht auch im Tiefbau angewandt werden kénne.

Weitere Aktivitaten im Bereich der Ist-Analyse bestanden darin, Besprechungen mit
den Mitarbeitern des Hochbauamtes (spater auch des Tiefbauamtes) und externen
Architekten, die schon mehrfach fur die untersuchte Stadt tatig waren,
durchzuflhren. Ziel dieser Besprechungen war es, die Teilprozesse innerhalb des
Projektverlaufes zu identifizieren. Schwerpunkte innerhalb dieser Besprechungen
waren die angewendeten Verfahren zur Kostenermittlung in der Planungsphase und
Methoden, die die Projektbearbeiter — interne und externe — wahrend der

Bauausfuhrung anwenden, zu identifizieren.

Die Analyse beschrankte sich also groftenteils auf die operativen Tatigkeiten der
Bauverwaltung, da flr eine Untersuchung der strategischen Elemente nicht ausrei-
chend Zeit zur Verfugung stand und die Beauftragung durch die Verwaltung und
nicht durch die politischen Gremien, die vorwiegend fur strategische Belange der
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Verwaltung zustandig sind, erfolgte. Daher konnten auch keine Vorschlage bezuglich
der Einbeziehung der Politik in das Controlling oder der angestrebten Transparenz in

den Bereichen der Zieldefinition umgesetzt werden.

8.3.2 Umsetzung

Die Phase der Umsetzung der vorgeschlagenen Veranderung begann mit der Vor-
stellung der Ergebnisse der Untersuchung und den daraus abgeleiteten Malihahmen
vor dem Bauausschull. Zwar war eine Zustimmung des Bauausschusses zur Umset-
zung der Ergebnisse — u.a. die Einstellung eines neuen Mitarbeiters — nicht zwingend
erforderlich, doch wurde es als sinnvoll angesehen, die Politik mit in diese Ent-

scheidung einzubeziehen, indem ihr formales Einverstandnis eingeholt wurde.

Nachdem dem Bauausschul® die Untersuchungsergebnisse vorgestellt worden wa-
ren, wurde ein neuer Mitarbeiter fur die neu geschaffene Stelle des Controllers ein-
gestellt. Dieser Mitarbeiter begann seine Tatigkeit, indem einerseits ein Pilotprojekt
sofort in das Controlling aufgenommen wurde und andererseits, unter Beteiligung

eines Beraters, die vorgeschlagenen Anderungen weiterentwickelt wurden.

Sukzessive ubernahm das Controlling alle laufenden Projekte des Hochbauamtes in
seinen Datenbestand und begann anschliel3end, die Controllingverfahren detailliert
auf das Tiefbauamt abzustimmen, um auch dessen Projekte in das Controlling inte-

grieren zu konnen.

Sobald sich die Gelegenheit ergab, dald ein neues Projekt geplant wurde, wurde
auch hier das Controlling aktiv, indem es Alternativplanungen bewertete und darauf
drangte, neu startende Projekte direkt in einer Form zu strukturieren, die an das Con-

trollingsystem angepal’t war.

8.4 Erkannte Probleme

8.4.1 Organisation

Gravierendster organisatorischer Mangel in operativer Hinsicht war eine fehlende
Standardisierung. Es war keine standardisierte Vorgehensweise festgelegt, oder sie
wurde nicht eingehalten. In der Realisierungsphase eines Bauvorhabens waren
keine Kontrollintervalle festgelegt, es existierten keine Festlegungen, wie oder was
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zu kontrollieren sei, und es existierten keine Festlegungen daruber, wie in der Zu-
sammenarbeit mit Externen zu verfahren sei. Bei intern geplanten Projekten wurde

die Kontrolle durch den planenden Mitarbeiter durchgefthrt.

Ein weiterer organisatorischer Mangel war, daf® in den Vertragsbedingungen fir Ex-
terne zwar nutzliche Regelungen vorgesehen waren, dal} z.B. auf Verlangen eine
bestimmte Art der Kostenermittlung anzuwenden sei, oder dal} auf Abruf aktualisierte
Kostenermittlungen anzufertigen seien, aber von diesen Regelungen kein Gebrauch

gemacht wurde.

Hinsichtlich der strategischen Vorgehensweisen im Projektverlauf wurde festgestellt,
dald der Zielbildungsproze® und die daran anschliellende Zielformulierung fur die
Mitarbeiter des Hochbauamtes intransparent und undokumentiert verlief. Auch die
bereits dargestellten, von der KGSt ermittelten Fehler im Projektverlauf konnten teil-

weise festgestellt werden.

8.4.2 Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber der Fallstudie

Im Rahmen der durchgefuhrten Untersuchungen, bei denen den Mitarbeitern mitge-
teilt wurde, dald das Ziel der Untersuchung ein verbessertes Controlling sei, wurden
grol’e Vorbehalte gegenlber der Methode ,Controlling“ offenkundig. Neben der be-
reits beschriebenen Grundeinstellung, Controlling mit Kontrolle zu Ubersetzen, die
auch hier angetroffen wurde, basierte dies auf Befurchtungen, durch Controlling
wurde die Kreativitat der Projektbearbeiter hinsichtlich der Losung eventuell entste-
hender Probleme eingeschrankt. Manche Mitarbeiter vertraten die Auffassung, es sei
ihre ureigenste Aufgabe, ihre Projekte in eigener ,Kostenverantwortung“ durchzufiih-
ren und bei Kostensteigerungen selbst Losungen fur die entstandenen Probleme zu

finden und umzusetzen.

Sicherlich ist es einerseits richtig, dald zunachst jeder Mitarbeiter fur die Kostenent-
wicklung ,seines” Projektes zustandig ist und entstehende Probleme |6sen mul3. An-
dererseits zeigten die Probleme, die im Aufgabenbereich des HBA entstanden sind
und indirekt zu der durchgefuhrten Untersuchung fuhrten, dal} sich sowohl die Ver-
waltungsspitze als auch die politischen Gremien nicht allein auf die Problemlo-
sungskompetenz der einzelnen Mitarbeiter verlassen konnen. Durch die Vielzahl der

parallel in Planung und Durchfihrung befindlichen Projekte kann es bei geringen
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Abweichungen in den Einzelprojekten zu gro3en Abweichungen in ihrer Gesamtheit

kommen.

Auch ist es fraglich, inwieweit die beschriebene Vorgehensweise dem Primat der Po-
litik bzw. in Grenzen dem der Verwaltungsspitze gerecht wird. Wenn die jeweiligen
Projektbearbeiter, um Abweichungen in einem Teilbereich des Projektes auszuglei-
chen, in andere Teilbereiche eingreifen, kann dies dazu fuhren, dal} das festgelegte
Ziel verandert wird, was nicht in den Kompetenzbereich der Projektbearbeiter fallen
darf. Hier mul® eine Abgrenzung zwischen den Kompetenzen der Mitarbeiter — auch
hinsichtlich der anzustrebenden Organisation in Form eines MbO — bzw. deren Ver-
antwortung fur ,ihr“ Projekt und den Ubergeordneten Zielen, die durch die Politik vor-

gegeben werden, erfolgen.

Hinzu kommt, dal3 ein Controllingmodell zwar auch Bestandteile einer Kontrolle ent-
halt, dies allerdings, um Soll-Ist-Abweichungen zu identifizieren und daraus Gegen-
maflnahmen zu entwickeln bzw. Entscheidungen vorzubereiten und zu unterstitzen.
Hierbei ist die Erfahrung der Mitarbeiter und die Detailkenntnis der Mitarbeiter Gber
das jeweilige Projekt unverzichtbar. Daher kann es zwar sein, dal® die bisherigen
Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter beschrankt werden — dies ist unumgang-
lich, wenn das Primat der Politik gewahrt bleiben soll, und wenn es der Verwaltungs-
spitze ermdoglicht werden soll, die Gesamtheit der aktuellen Projekte zu steuern —,
von einer Einschrankung der Kreativitat der Projektbearbeiter kann allerdings nicht

pauschal gesprochen werden.

8.4.3 Kostenermittilung

Unabhangig davon, ob Externe an einem Projekt beteiligt waren oder ob ein Projekt
von der planerischen Seite her komplett durch das Hochbauamt abgewickelt wurde,
hatte jeder Planer sein eigenes System, Kostenermittlungen anzufertigen. Zwar hiel-
ten sich die Planer im groben an die Vorgaben der DIN 276, jedoch fehlte jeder Hin-
weis darauf, wie einzelne Teile der Kostenermittlung entstanden waren, bzw. basie-

rend auf welchen Annahmen die ermittelten Kosten berechnet wurden.

Einerseits erfordert eine solche Vorgehensweise bei der Verwaltungsspitze oder

auch der Amtsleitung zusatzlichen Einarbeitungsaufwand, andererseits konnte auf
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dieser Basis kein Controllingsystem aufgebaut werden, da den Kostenermittlungen
die Nachvollziehbarkeit fehlte.

8.4.4 Leistungsermittlung

Die Leistungsermittiung im Rahmen der Projektrealisierung beschrankte sich grof3-
tenteils, sowohl wenn Externe mit der Bauleitung beauftragt waren als auch wenn die
Bauleitung von Mitarbeitern des Hochbauamtes durchgefuhrte wurde, darauf, bei
Eingang von Abschlagsrechnungen zu Uberprifen, ob die in Rechnung gestellten
Leistungen tatsachlich erbracht wurden. Unabhangig davon wurde die Leistung auf
der Baustelle nicht gemessen oder geschatzt. Die Konsequenzen, die sich aus ei-

nem solchen Verhalten ergeben kdénnen, wurden bereits in Kapitel 4.17 erlautert.

8.4.5 Prognoseverfahren

Weder bezogen auf die Kostenentwicklung, noch auf die Entwicklung der Terminsi-
tuation wurden Prognosen routinemaRig abgefragt, bzw. durch die intern verantwort-

lichen Projektbearbeiter angefertigt.

8.4.6 Projektablauf

Bei der Untersuchung des Umbauprojektes wurde festgestellt, dald sich im Projekt-
ablauf die bereits beschriebene Problematik ergab, wann der Baubeschlu® (an den
zu diesem Zeitpunkt genannten Kosten wird die Verwaltung im weiteren Verlauf des
Projektes in der Regel gemessen) zu treffen sei. In diesem Fall kann der Projektab-
lauf fur das untersuchte Umbauprojekt vereinfacht wie folgt dargestellt werden:

Vorentwurf, Grobkonzeption, Grundsatzbeschlu® (Umbau eines alten Gebaudes zu
einem Museum), Feinkonzeption, Entwurf, BaubeschluB, Bestandsaufnahme Bau,
Freimachen der kritischen Stellen, Riickkopplung Entwurf, Werkplanung, Aus-
schreibung, Vergabe.

Wird dieser Projektablauf betrachtet, ist zu erkennen, dal® die Bestandsaufnahme
und die Untersuchung der kritischen Stellen der vorhandenen Substanz erst nach
dem Baubeschlul} erfolgten. Diese Vorgehensweise ist, insbesondere bei komplexe-
ren Umbauaufgaben wie im vorliegenden Fall des Umbaus eines historischen Ge-
baudes, mit Risiken behaftet. Hier zeigt sich der Interessenkonflikt zwischen ko-
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stentrachtigen Voruntersuchungen in der Planungsphase, die in der Regel zu grolie-
rer Planungssicherheit fihren, und dem Bestreben, bis zu einer endgultigen Ent-
scheidung Uber die Durchfiihrung der Mallhahme madglichst geringe Kosten entste-
hen zu lassen. Diese auch beim privaten Investor auftretende Problematik tritt ver-
starkt bei einem offentlichen Bauherrn auf, da dieser (hier vertreten durch das HBA)
der Kontrolle durch die politischen Gremien unterliegt. Hatten im vorliegenden Fall
aufwendigere Voruntersuchungen dazu gefuhrt, dal} eine genauere Kostenermittlung
héhere Kosten vorhergesagt hatte, so dal® die politischen Gremien beschlossen
hatten, das Projekt nicht durchzufuhren, konnten die investierten Untersuchungsko-
sten als Fehlinvestitionen angesehen werden. Andererseits erhdhen Investitionen in
der Planungsphase die Kostensicherheit in der Durchfiihrung des Projektes. Diesen
Zusammenhang erkannte und qualifizierte Pfarr [PFARR 1976] bereits vor 25 Jah-

ren.

In der untersuchten Stadt hat diese Erkenntnis allerdings bis heute nicht zu einer
Entscheidung darUber gefuhrt, wann bzw. auf welcher Grundlage im Regelfall

entschieden werden soll.

8.4.7 Bewertung der erkannten Probleme

Neben der bereits beschriebenen Vielfalt an Vorgehensweisen bedingt durch man-
gelnde Standardisierung, wurde insgesamt festgestellt, dal® die Mitarbeiter des
Hochbauamtes zu vergangenheitsbezogen und passiv agierten. Es wurden in der
Regel weder aktiv Informationen eingefordert oder generiert, noch wurde versucht,
aus den verfugbaren Informationen Entwicklungen in der Zukunft vorherzusagen, um

damit aktiv steuern zu kdnnen.

Neben der mangelnden Standardisierung trug zu diesem Zustand auch bei, daf} die
vorhandenen Informationen unzureichend dokumentiert und dadurch intransparent
waren. Als Beispiel dafir dient die Entwicklung der Kostendarstellung tber die Pro-
jektlaufzeit. Ausgehend von ersten Architektenschatzungen Uber die Kostenermitt-
lungen der Planer nach DIN 276, ergab sich im Anschlufd an die Submission die be-
reits beschriebene Schnittstellenproblematik (in der Regel elementbezogene Kosten-
ermittlungen nach DIN, aber gewerkeweise vorliegende Submissionsergebnisse), die

dazu flhrte, da® nach der Submission deren Ergebnisse in der Gesamtheit mit der
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,Endsumme®“ der Kostenermittlung nach DIN verglichen wurde. Stimmten diese
beiden Summen annahernd Uberein, gingen die Mitarbeiter des Hochbauamtes da-
von aus, dal® die geplanten Kosten eingehalten werden kdnnen. Inwieweit sich die
Annahmen des Architekten, die getroffen wurden, um eine Kostenermittlung aufzu-
stellen, in den Ausschreibungen oder den daraus resultierenden Submissionsergeb-
nissen widerspiegeln, und ob hierbei das Prinzip der Wirtschaftlichkeit gewahrt

wurde, ist so allerdings nicht zu bewerten.

Diesem Umstand wurde im Rahmen der erarbeiteten Verbesserungsvorschlage
durch die Prognose von zu erwartenden Gesamtkosten, die im Verlauf des Projektes
standig aktualisiert werden mussen, entgegengewirkt.

8.5 Vorgeschlagene Veranderungen

8.5.1 Kostenermittlung und Kostenkontrolle

Kostenkontrolle kann nur effizient sein, wenn die Kostenermittlung moglichst genau
durchgefuhrt wird. Eine Kostenkontrolle ist Uberflissig bzw. liefert keine aussage-
kraftigen Informationen, wenn die Kostenermittlung, durch die die Soll-Werte vorge-
geben werden, zu unprazise ist oder zu viele Schatzanteile enthalt. Um Kosten zu
steuern, mussen sowohl die Soll-Werte als auch die durch die Kontrolle festgestellten

Ist-Werte auf dem aktuellsten Stand sein.

Die vorgeschlagene Controllingstelle hat in diesem Zusammenhang die Aufgabe si-
cherzustellen, dal® beide Kennzahlengruppen aktuell verfugbar sind. Dazu ist es er-
forderlich, zu Beginn eines Projektes Kontroll- und Aktualisierungsintervalle fur die
Kostenermittlung festzulegen, wobei in der Regel die Verantwortung fir die Erfas-
sung dieser Daten auf Seiten der Projektbearbeiter liegt, jedoch kontinuierlich durch
den Controller gegengepruft werden mufl. Weiterhin mul® die Controllingstelle aktiv
Informationen abfragen, um somit auch bei den Projektbearbeitern die Aktualisierung

der Daten zu initiieren.

Bereits im Vorfeld der Bauausfuhrung hat der Controller zusatzlich die Aufgabe, die
von externen oder internen Planern ermittelten Kosten hinsichtlich ihrer Plausibilitat
zu prufen. Bereits die erste von den Planern vorgelegte Kostenermittiung mul ge-

gengerechnet werden. Anzustreben ware hier eine Kalkulation basierend auf den
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Erfahrungswerten des Amtes — wenn diese noch nicht vorhanden sind, werden die
Daten durch die Dokumentation des Controllings im Lauf der Zeit gesammelt — oder
auf Erfahrungen aus der Bauwirtschaft. Dies wirde bedeuten, dal} nicht die bei den
Planern gangige Methode der Uberschlagsmaligen Ermittlung der Kosten angewen-
det wird, sondern eine baubetriebliche Kalkulation durchgefuhrt wird. Gegen diese
Vorgehensweise konnte eingewandt werden, dal® in der Anfangsphase der Planun-
gen keine ausreichende Datenbasis flr eine baubetriebliche Kalkulation vorhanden
ist, also keine andere Methode als eine Uberschlagige Berechnung der Kosten exi-
stiert. Allerdings kann z.B. mit Hilfe der ABC-Methode bereits in einer sehr frihen
Planungsphase mit der Kalkulation der Hauptpositionen (A-Positionen) begonnen

werden.

8.5.2 Standardisierung

Im Rahmen der Standardisierung war es erforderlich, einerseits die Mitarbeiter des
HBA, die fur die Projekte verantwortlich sind, und andererseits die externen Planer
zu einer einheitlichen Vorgehensweise zu verpflichten. Wahrend dies bei den Mitar-
beitern des HBA iiber den Weg einer Dienstanweisung®’ relativ leicht durchgesetzt
werden konnte, schien dies — aus Sicht der Leitung des HBA — gegenlber den exter-
nen Planern zunachst schwieriger zu sein. Bereits im Rahmen der Gesprache mit
den Planern der beiden Beispielprojekte wurde festgestellt, dal® insbesondere gro-
Rere Planungsburos die Auffassung vertraten, die bei ihnen Ubliche Vorgehensweise
sei ausreichend erprobt, um Abweichungen bei Kosten- oder Terminplanungen zu
vermeiden. Somit bestand die Beflirchtung, diese Blros wirden sich wenig koope-
rativ verhalten bzw. versuchen, die geplanten standardisierten Berichte als ,Beson-
dere Leistung® mit einer dann berechtigten Forderung nach hoherer Honorierung
nach HOAI abzurechnen.

Diese Beflirchtung trat nicht ein, da alle Planungsbiros Uberzeugt werden konnten,
dal} es keine Besondere Leistung darstellt, die vertraglich in jedem Fall geschuldeten

Leistungen nach den standardisierten Vorgaben des HBA zu erheben. Einerseits

*" Die Dienstanweisung fir die Mitarbeiter des Hochbauamtes wurde in einem gemeinsamen

Diskussionsprozeld zwischen Amtsleitung, Controller, Mitarbeitern des Hochbauamtes und Beratern
entwickelt.
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liegt dies sicherlich an der ,Marktmacht®, die eine Kommune als Auftraggeber dar-
stellt, andererseits sind solche standardisierten Vorgehensweisen in der Privatwirt-

schaft seit langerer Zeit verbreitet und den Planern daher auch gelaufig.

Im Bereich der Kostensteuerung wurde angeregt, die Planer zu verpflichten, bei
Planabweichungen Alternativen als Gegenmalnahmen zu entwickeln und Progno-
sen daruber abzugeben, wie sich diese Abweichungen auf den weiteren Verlauf des
Projektes auswirken. Auch diese Leistungen sind durch das Leistungsbild der HOAI

gedeckt.

8.5.3 Leitbild

Aus den Untersuchungsergebnissen liel} sich ableiten, daf innerhalb des HBA eine
Vision bzw. ein Leitbild fehlte. Die Handlungsmaximen der Mitarbeiter reichten von
,lch versuche im Rahmen der genehmigten Kosten zu bleiben® bis zu ,Wenn die
Bauvorschriften/Richtlinien einen héheren Standard als geplant verlangen und dies
zu Mehrkosten fiihrt, kann man nichts machen“*®. Auch die offen zugegebene Vorge-
hensweise, bei Kostenermittlungen einen Sicherheitszuschlag ,zu verstecken® zeigt,
dall ein Leitbild der Art ,Bauen fur das Gemeinwohl, zum gunstigsten

Preis/Leistungsverhaltnis® fehlte.

Weiterhin fehlte eine Aussage dahingehend — insbesondere auch gegenuber der
Offentlichkeit und den politischen Gremien —, dalk Bauen immer mit gewissen Risiken
hinsichtlich der Kostenentwicklung oder der Terminentwicklung behaftet ist. Dadurch,
dal} ein solches Leitbild fehlt, was eine detaillierte Zieldefinition unmdglich macht und
bei Abweichungen von den Planvorgaben die Suche nach einem ,Schuldigen®
initiiert, wird verhindert, Probleme fruhzeitig zu erkennen. Nur eine Einstellung der
Art: Wenn Abweichungen entstehen, suchen wir nicht primar den Schuldigen, son-
dern eine Losung fur das Problem. Dazu mussen Probleme so frih wie moglich auf-

gedeckt werden® kann bewirken, dal3 Mitarbeiter Probleme frihzeitig ansprechen.

8 Insbesondere diese Auffassung zeigt, dal® ein Leitbild fehlt, bedeutet sie doch, dal} zunachst auf
Grundlage falscher Standards geplant wurde.
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Das beschriebene Verhalten ist allerdings zu einem Teil auch darauf zurickzufiahren,
dal} die planenden Mitarbeiter nicht in den Prozel3 der Zielformulierung eingebunden
wurden. Erst wenn die politischen Gremien oder die Verwaltungsspitze einen
Grundsatzbeschluly gefalt hatten, wurde ein Mitarbeiter hinzugezogen und be-
auftragt, wobei die Auswahlkriterien der Mitarbeiter ebenso wie die der externen Pla-

ner unklar blieben.

8.5.4 MittelabfluBplanung

Das im Rahmen der Bestandsaufnahme festgestellte Fehlen einer mit der geplanten
Leistung verknupften MittelabfluBplanung (vgl. Kap. 4.14), das malfdgeblich mit dazu
gefuhrt hatte, dal es bei einem der untersuchten Beispielprojekte zu Kostensteige-
rungen kam, fihrte zu dem Vorschlag, kunftig Kosten und Leistung Uber die Zeit zu

verknupfen.

Auch wenn eine MittelabfluRplanung bei Baumalinahmen der 6ffentlichen Hand nicht
dieselbe Bedeutung hat wie bei einem privaten Investor (Finanzierung), ist sie fir die
Kostenkontrolle und Kostensteuerung unverzichtbar. Dabei ist es wichtig, die Kosten
mit den Terminen und der Bauleistung zu verknupfen, damit ein echter leistungsbe-
zogener Soll-Ist-Vergleich moéglich wird und auch Prognosen Uber die weitere zu

erwartende Entwicklung aufgestellt werden kénnen.

8.5.5 Meilensteine

Um bei der Durchfiuhrung von BaumalRnahmen, die Uber einen langeren Zeitraum
abgewickelt werden, auch die Verwaltungsspitze auf einem angemessenen Informa-
tionsstand zu halten, wurde empfohlen, fur jedes Projekt fallweise Meilensteine fest-
zulegen, zu denen ein aktueller Projektlberblick angefertigt werden soll. Obwohl die-
ser Punkt auch im Rahmen der Standardisierung hatte bertcksichtigt werden kon-
nen, wurde hier empfohlen, projektspezifisch vorzugehen, da die von einer
Kommune in der untersuchten GroRenordnung durchgeflhrten Bauvorhaben hin-
sichtlich Dauer und Volumen zu unterschiedlich sind, um hier allgemeingultige Inter-
valle festzulegen. Denn diese Festlegung kann auch zusatzlichen Aufwand bedeu-

ten, da mit der Haufigkeit der Kontrolle bzw. der Anzahl der Meilensteine zwar die
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Genauigkeit der Kontrollaussagen steigt, andererseits eventuell unangemessener
Aufwand betrieben wird.

Als Anhaltspunkte, wie die Meilensteine gewahlt werden kdnnten, wurde angeregt,
sich hierbei an charakteristischen Ereignissen der Planung (Abschlufd der Detailpla-
nung, Submission der Hauptgewerke usw.), des Baufortschritts (Fertigstellung der
Baugrube, Schliel3en des Rohbaus usw.) oder auch nach dem Leistungsstand (25%,

50%, usw.) zu orientieren.

8.5.6 Kontrollzeitpunkte

Die Festlegung von Kontrollzeitpunkten sollte ebenfalls projektabhangig erfolgen. Es
wurde allerdings deutlich gemacht, wie grof3 die Bedeutung dieser Festlegung ist, so
dal} als Regelfall ein monatliches Intervall festgeschrieben wurde, von dem nur bei
wenig komplexen Projekten oder auch in Projektphasen ohne grol3e Veranderung
der Leistung (insbesondere zu Beginn der Bauausfihrung ist es meist nicht erfor-
derlich, so fein abgestufte Intervalle zu wahlen) abgewichen werden kann. Die Ver-
einbarung uber die Kontrollintervalle treffen Controllingstelle und Projektbearbeiter

gemeinsam.

8.5.7 Ruckkopplung zwischen Kontrolle, Zielsetzung und Planung

Die bereits dargestellte anzustrebende Ruckkopplung zwischen Kontrolle, Zielset-
zung und Planung konnte nicht vollstandig umgesetzt werden, da die strategische
und damit auch die davon abhangige operative Zielsetzung nicht Bestandteil der
Untersuchung war. Ein erster Schritt wurde allerdings dadurch eingeleitet, dal eine
detaillierte Dokumentation empfohlen wurde, die Planungsanderungen — wo dies
mdglich ist, zusatzlich die Grunde fur die Planungsanderung — und ihre Auswirkun-

gen nachvollziehbar macht.

8.5.8 Leistungsbeobachtung

Neben der Leistungsplanung, die im Projektverlauf stetig verfeinert werden mul, ist
die Leistungsbeobachtung ein wichtiges Instrument zur Steuerung der Bauabwick-
lung. Eine standardisierte oder dokumentierte Leistungsbeobachtung bzw. -messung
wurde in den untersuchten Beispielen nicht durchgefuhrt. Wenn Leistung beurteilt
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wurde, so nach Aussagen der Projektbearbeiter lediglich im Zusammenhang mit der
Prafung von Abschlagsrechnungen bzw. bei der Abnahme. Zwischen diesen Ab-
schlagsrechnungen wurden keine Leistungsmessungen durchgefihrt. Daher wurde
der Leistungsstand stets dem Rechnungsstand gleichgesetzt. Zu welchen Fehlinter-
pretationen (u.a. zeitliche ,Lucke” zwischen Leistungserbringung und Rechnungs-
stellung) diese Vorgehensweise fuhren kann, wurde bereits in Kapitel 4.17 darge-

stellt.

Um diese Vorgehensweise zu verbessern, wurde im Rahmen der Standardisierung
und den dazu entwickelten Projektdatenblattern®® vorgegeben, daR bei der routine-
malfdigen Aktualisierung aufgrund der fur das Projekt vereinbarten Kontrollintervalle
auch die Leistung der einzelnen ,Gewerke® geschatzt werden muf’ (vgl. hierzu auch
Kap. 4.17.1).

8.5.9 Prognose

Wie bereits im theoretischen Teil erlautert, ist die Prognose zuktinftig zu erwartender
Entwicklungen und Tendenzen eines der wichtigsten Werkzeuge, um zukunftsbezo-
gen agieren zu konnen. In der festgestellten Vorgehensweise waren keine Regelun-
gen getroffen, wie hinsichtlich der Einschatzung der zuklnftigen Entwicklung zu ver-
fahren sei. Sicherlich kam es dazu, dal} ein Mitarbeiter die Leitung des Amtes Uber
zu erwartende Nachtrage informierte, allerdings war auch hier keine Systematik zu
erkennen. Insbesondere aber die Dokumentation einer Prognose verdeutlicht den
evtl. noch vorhandenen Handlungsspielraum. Sowohl positive als auch negative Pro-
gnosen mussen Uber das gesamte Projekt gegeneinander aufgerechnet werden.
Sind sie allerdings nicht dokumentiert, ist dies nicht moglich. Die Vorgehensweise,
insbesondere auch positive Prognosen nicht zu dokumentieren, ist wiederum darauf
zuruckzufuhren, dall die Projektbearbeiter bestrebt sind, ,Rucklagen® zu bilden, um
bei negativen Entwicklungen in anderen Bereichen eine ,Reserve“ zu haben. Diese
Verhalten ist allerdings nur ,sinnvoll“, wenn alle Projekte isoliert betrachtet werden
und es die Handlungsmaxime eines Amtes ist, alle Projekte in dem Rahmen durch-
zufuhren, der ursprunglich genehmigt wurde. Wird hingegen angestrebt, alle Projekte

49 Beispiele fir diese Projektdatenblatter sowie weitere im Rahmen der Fallstudie entwickelte

Arbeitsinstrumente sind im Anhang dargestellt.
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z.B. so preiswert wie moglich zu realisieren, kann es nicht sinnvoll sein, verdeckte

Reserven in einzelnen Projekten zu bilden.

8.6 Durchgefiihrte Veranderungen und Umsetzung

8.6.1 Organisation

Aufbauend auf die Untersuchungsergebnisse, beschlol3 die Stadtverwaltung eine
Controllingstelle fir BaumalRnahmen zu schaffen, die mit einem aus der Bauuberwa-
chungspraxis stammenden Architekten besetzt wurde. Entgegen den auf den Unter-
suchungsergebnissen basierenden Vorschlagen, wurde diese Stelle nicht direkt dem
Baudezernenten zugeordnet, sondern dem Bauverwaltungsamt. Einerseits ist diese
organisatorische Einbindung in einem Querschnittsamt sicherlich sinnvoll, da das
Controlling nicht nur fur das Hochbauwesen, sondern auch fir die Tiefbaumalinah-
men vorgesehen ist, allerdings verliert die Stelle bzw. der Stelleninhaber an ,Autori-
tat, wenn er nicht direkt dem Dezernenten zugeordnet wird. Die vorgeschlagene An-
ordnung hatte gewahrleistet, dal® die oberste Flhrung direkt in das Controlling ein-
gebunden ist, wie dies in der Privatwirtschaft Gblich ist. Die Grinde daflr, dal} den

Vorschlagen nicht gefolgt wurde, waren nicht eindeutig zu identifizieren.*°

Hinsichtlich der Organisation wurden auch Elemente des MbO realisiert, indem Ziel-
vereinbarungen, die in einer Dienstanweisung geregelt sind, eingefuhrt wurden (vgl.
Anhang 2)

8.6.2 Standardisierung

Die Standardisierung bezog sich auf den Projektablauf bzw. die Einbindung des

Controllings in diesen Ablauf und das Berichtswesen.

% Ein mdglicher Grund ist darin zu sehen, dal Controlling einerseits auch Kontrolle (s.0.) bedeutet,
was fur die Amtsleiter, fir deren MaRnahmen der Controller zustandig ist, nicht unproblematisch ist,
andererseits erfordert die Anbindung des Controllers direkt an den Dezernenten auch dessen
Verantwortung fir den Fall, daR das Controlling — was nie 100%ig zu vermeiden ist —
Zielabweichungen nicht verhindern kann.
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Die Einbindung des Controllings in die Projekte wurde intern Uber eine Dienstanwei-
sung geregelt und extern Uber eine zusatzliche Vertragsbedingung. Die aktuellen

Versionen dieser Unterlagen sind in Anhang 2 und 5 dargestellt.

Im Rahmen des Berichtswesens wurde aufbauend auf ein Tabellenkalkulationspro-
gramm eine Anwendung erstellt, die aus den von den Projektbearbeitern erstellten
Berichten Uber den aktuellen Stand des Bauvorhabens, die fur die Amtsleitung und
den Dezernenten erforderlichen Informationen filtert und Ubersichtlich darstellt. In
Anhang 3 und 4 finden sich zwei Beispiele fur die Informationserfassung und die Be-

richterstattung.

8.7 Erfahrungen innerhalb der Bauverwaltung der untersuchten
Stadt

Der Controller berichtet nach ca. drei Jahren Tatigkeit Uber unterschiedliche Erfah-
rungen. Neben den zu erwartenden Schwierigkeiten in der Anfangsphase des Con-
trollings (Widerstande aufgrund der Einstellung Controlling sei Mehrarbeit, Burokra-
tismus oder auch der Akzeptanz allgemein) wird besonders dartber berichtet, dafl
bei den weiterhin nicht ausgeschlossenen, wenn auch seltenen und nicht in dem
Ausmaly entstandenen Fallen von Kostenuberschreitungen besonders stark Kritik
geubt wird. Diese Kiritik richtet sich auch gegen die Stelle des Controllers und nicht
zunachst gegen die Verantwortlichen der Kostensteigerung. Dies zeigt, dal3 es im-

mer noch an dem richtigen Verstandnis der Bedeutung des Controllings fehlt.

Andererseits ist es verstandlich, wenn insbesondere die politischen Gremien ihre Kri-
tik verstarken, wenn Bauvorhaben nicht wie beschlossen durchgefuhrt werden, da
ihre Argumentation ,Jetzt haben wir schon Controlling, und es kommt immer noch zu
Kostenuberschreitungen® auf den ersten Blick schllssig erscheint. Dies liegt aber —
neben den nie auszuschlieRenden Planungsfehlern — in der Regel daran, dal® — wie
zu Anfang geschildert und von der KGSt bereits 1985 festgestellt — bis in die Reali-
sierungsphase hinein Planungen geandert werden. Auch wenn der Controller in die-
sem Zusammenhang die Planungsanderungen bewertet, so ist der Regelfall den-
noch der, dal} die tatsachlich entstandenen Kosten mit den genehmigten Kosten ver-
glichen werden. Die Anderungen der Planung werden also weiterhin nicht mit in die

Vergleichsbasis einbezogen. Dies gilt auch fur andere Bewertungskriterien fir den
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Erfolg eines Projektes (z.B. Termine). Die Ursache hierfur liegt darin, dal3 der Ziel-

festlegung und -fortschreibung nicht ausreichend Gewicht beigemessen wird.

Die Bauverwaltung der untersuchten Stadt hat in dieser Hinsicht mit der Einrichtung
einer Controllingstelle nur einen ersten lobenswerten kleinen Schritt getan. Ein um-

fassendes Controllingsystem wurde nicht installiert.

8.8 Weiterentwicklung

Die geplante Weiterentwicklung des Controllings innerhalb der untersuchten

Bauverwaltung konzentriert sich auf zwei Bereiche:

1. Vernetzung von Controllingstelle und Kdmmerei auf SAP-Basis. Dadurch sollen
die Informationen Uber den Mittelabfluld direkter an das Controlling weitergeleitet

werden.

2. Sammlung von Kennwerten. Durch diese Sammlung und den geplanten Aufbau
einer Datenbank (beabsichtigt u.a. in Kooperation mit dem Baukosten-Informati-
onsdienst der Architektenkammer BW) sollen fur zukunftige Bauvorhaben Infor-
mationen bereitgestellt werden, um die Planung auf eine breitere Datenbasis zu

stellen.

8.9 Anwendung des Gesamtmodells

Da im Rahmen der Fallstudie nur ein kleiner Teil (es wurde z.B. kein durchgangiges
Kennzahlensystem eingefihrt) eines umfassenden Controllingmodells umgesetzt
wurde, kann die Anwendung weiterer Komponenten des Controllings hier nur theo-
retisch dargestellt werden. Neben den bereits realisierten Controllingbestandteilen,
die sich auf die Organisation (u.a. Standardisierung, vgl. Anhang 2) und das ope-
rative Controlling (z.B. Leistungsmessung, vgl. Anhang 3) konzentrieren, mufdten vor
allem die strategischen Elemente des Controllings verstarkt umgesetzt werden. Wie
dargestellt wurde, ist der Ausgangspunkt des in der vorliegenden Arbeit vorgestellten
Modells die Vision. In Kap. 6.5 wurden ausgehend von einer fiktiven Vision
Kennzahlen entwickelt, die dieses strategische Controlling ermoglichen. Weiterhin ist
die Einfuhrung der beschriebenen Managementtechniken erforderlich, um ein in sich

geschlossenes, umfassendes Controllingmodell realisieren zu kdnnen. Das gesamte
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Controllingmodell ruht also auf den drei Saulen ,strategisches Controlling®, ,opera-
tives Controlling“ und ,Organisation®. Diese drei Saulen haben jeweils unterschiedli-
che Bestandteile, fur die wiederum unterschiedliche Werkzeuge zur Verfugung ste-
hen. Die Ausrichtung und Zielsetzung dieser drei Saulen wird von der Vision be-
stimmt und mul} spezifisch auf diese und die jeweilige Verwaltung angepal’t werden.
Der Weg, auf dem ausgehend von der Vision die Bestandteile des Controllingmodells
entwickelt werden, wurde theoretisch bereits beschrieben. Zusammenfassend
werden hier die Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen Controllingele-
menten sowie den einzelnen Werkzeugen, die hierzu erarbeitet wurden, und dem
Regelkreis des Controllings (vgl. Abbildung 11) dargestellt. In Abbildung 23 wird
exemplarisch gezeigt, welche Informationen das Controlling innerhalb des
Regelkreises zur VerflUgung stellt, bzw. an welchen Stellen die erarbeiteten

Werkzeuge zum Einsatz kommen.
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Abbildung 23: Zusammenhang zwischen ausgewahlten Bestandteilen des
erarbeiteten Controllingmodells und dem Regelkreis des
Controllings

8.9.1 Darstellung der Anwendung ausgewahlter Controllingelemente
anhand eines fiktiven Beispiels
Ausgehend von der Annahme, dal} die prinzipielle Entscheidung ein Museum zu

bauen auf der Grundlage der generellen Zielsetzung der Kommune bzw. zur

159



Deckung des Bedarfes bereits gefallen ist, wird im folgenden exemplarisch darge-
stellt, wie einige der erarbeiteten Bestandteile des Controllingmodells Entscheidun-

gen im weiteren Verlauf des Projektes unterstitzen kdnnen.

8.9.2 Unterstiitzung der strategischen Entscheidung Neubau oder Umbau

Zunachst stellt sich im Rahmen des fiktiven Beispiels die Frage, ob der Bedarf durch
einen Neubau oder durch den Umbau eines bestehenden Gebaudes gedeckt werden
soll. Es ist offensichtlich, dal® es zu Beginn eines solchen Projektes nicht mdglich ist,
mehrere Planungen flur beide Alternativen in einer Detaillierung durchzufuhren, die
eine Bewertung z.B. mit Hilfe der in Kap. 4.11.5 vorgestellten ZBM ermdglicht. Es
kann nicht wirtschaftlich sein Planungen anzufertigen, die z.B. Kosten und grobe
Flachenangaben sowohl fur einen Neu- als auch fur einen Umbau, und dies in
mehreren Varianten, ermitteln. Es stellt sich daher die Frage, auf welcher Basis eine
solche Entscheidung getroffen werden kann. Neben Rahmenbedingungen, die nicht
durch die Bauverwaltung beeinflut werden kénnen®', kénnen hier auch die im Rah-
men der Balanced Scorecard entwickelten Kennzahlen, die die Zielsetzung der Bau-
verwaltung vorgeben, verwendet werden, um die Entscheidung transparent und
nachvollziehbar zu gestalten. Die in Kap. 6.5 erarbeiteten Perspektiven, aus denen
die allgemeine Entwicklung der Verwaltung betrachtet wird, werden daher im folgen-

den hinsichtlich ihrer Aussagekraft bzgl. der zu treffenden Entscheidung untersucht.

8.9.2.1 Mitarbeiterperspektive

Die Kennzahlen der Mitarbeiterperspektive konzentrieren sich Uberwiegend auf die
Motivation der Mitarbeiter, denn nur mit motivierten Mitarbeitern lassen sich Ziele
erreichen. Prinzipiell sind die entwickelten Kennzahlen daher vorrangig als MefRin-
strumente der Entwicklung der Motivation der Mitarbeiter zu sehen. Es stellt sich jetzt
die Frage, welche Entscheidung (Neu- oder Umbau) welche Auswirkungen auf die
Motivation der Mitarbeiter haben kann, bzw. inwieweit Uberhaupt ein Motivationsan-
reiz gegeben ist.

*" Dies kénnte z.B. ein historischer Zusammenhang zwischen einem bestehenden Gebaude und dem
Museumstyp sein oder auch die Suche nach einer Nutzung fiir ein bestehendes Gebaude.
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Einerseits ist ein Museumsneubau in der Regel ein sehr prestigetrachtiges Bauvor-
haben, andererseits muld davon ausgegangen werden, daf® ein solches Bauvorha-
ben meist nicht von Mitarbeitern des Hochbauamtes entworfen wird. Vor diesem
Hintergrund wird eine Entscheidung flir einen Neubau keinen positiven Einflu auf
die Entwicklung der Mitarbeitermotivation haben. Positive Auswirkungen eines Um-
baus, die mit Hilfe der Kennzahlen gemessen werden konnten, lassen sich allerdings
ebenfalls nur schwer darstellen. Eine Moglichkeit ware z.B. die Kennzahl ,Fortbil-
dungsantrage®. Sollte bei der Anzahl der Fortbildungsantrage Verbesserungsbedarf
bestehen, so konnte zusatzliche Motivation dadurch erzeugt werden, Mitarbeiter die
z.B. bereits eine Fortbildung im Bereich ,Bauen im Bestand“ absolviert haben, zu

,belohnen®.

Insgesamt ist festzuhalten, dal} die Kennzahlen aus dem Bereich der Mitarbeiterper-
spektive wenig Anhaltspunkte zur Entscheidungsunterstutzung in diesem konkreten,
wenn auch fiktiven Fall liefern. Allerdings ist dies auch wenig verwunderlich, wenn
bertcksichtigt wird, daf® das erarbeitete Controllingmodell nicht nur dazu dienen soll,
einzelne Entscheidungen zu unterstitzen, sondern dal} insgesamt die Arbeit der
Verwaltung unterstitzt und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozely (bezogen auf

die Realisierung der Vision) ermoglicht werden soll.

8.9.2.2 Prozeliperspektive

Im Bereich der Prozel3perspektive wurden Kennzahlen erarbeitet, die den Ablauf in-
nerhalb der Bauverwaltung mef3bar machen. Dazu wurde unter anderem die Kenn-
zahl ,Anteil externer Planungen® entwickelt, die neben einer implizierten Aussage
uber die ,Auslastung” der eigenen Mitarbeiter vor allem wiedergibt, dal® externe Be-
teiligte in der Regel schwerer in den Prozel® zu integrieren sind. Sollte sich bei der
Messung dieser Kennzahl eine negative Tendenz (in der Regel ein steigender Wert)
ergeben, so wirde dies im Rahmen der Vision der Bauverwaltung daflir sprechen,
das Projekt mit eigenen Mitarbeitern durchzufihren. Wie bereits festgestellt, ist die
Planung eines Museumsneubaus durch Mitarbeiter einer Bauverwaltung allerdings
eine aullerst seltene Ausnahme. Aus der Prozelperspektive wurde daher eine Ent-

scheidung zu Gunsten eines Umbaus unterstitzt.
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8.9.2.3 Politische Perspektive

Im Rahmen der zu treffenden Entscheidung ,Neubau oder Umbau“ kann die Kenn-
zahl ,Anzahl der Besuche von Ausschul3mitgliedern bei Vergleichsobjekten vor Ziel-
festlegung“ herangezogen werden. Je mehr solcher Besuche erfolgen, desto besser
sind die politischen Entscheider informiert, und desto starker werden sie in die Ver-
antwortung eingebunden. Einerseits kdnnte untersucht werden, ob es signifikante
Unterschiede zwischen dieser Kennzahl bei Neu- und bei Umbaumalnahmen gibt,
andererseits zeigt sie evtl. Bedarf auf, die AusschuRmitglieder zu eben solchen Be-
suchen zu animieren. Einen Hinweis darauf, welche Entscheidung getroffen werden
sollte, um der Vision der Bauverwaltung gerecht zu werden, kbnnen die Kennzahlen

der politischen Perspektive allerdings nicht liefern.

8.9.2.4 Birger- und Offentlichkeitsperspektive

Als Kennzahl bietet sich hier der Wert ,Feedback der Medien“ an. Er steht stellver-
tretend fur die Meinung der Birger (im Sinne des Kunden) und sollte daher von be-
sonderer Bedeutung flr eine Verwaltung sein. Zu untersuchen ist hier, wie sich die-
ser Wert in der Vergangenheit bei unterschiedlichen Projekten entwickelt hat. Wei-
terhin kdnnten hier Erfahrungen aus anderen Kommunen hinzugezogen werden, um
eine Tendenz zu erkennen, welche Art von MalRhahmen aus dem Blickwinkel der
Offentlichkeit positiver bewertet werden. Im Rahmen des fiktiven Beispiels wird an-
genommen, dal® der Umbau vorgezogen wird, da ein Neubau meist kontroverser dis-
kutiert wird.

8.9.2.5 Baukostenperspektive

Hier bietet sich die Kennzahl ,Anteil der Nachtrage an den Gesamtbaukosten® an.
Nachtrage sind einer der Hauptfaktoren, der zu Kostensteigerungen und Terminver-
zbgerungen und damit zu Kritik der Offentlichkeit an der Bauverwaltung fiihrt. Es ist
daher von besonderer Bedeutung, diese Kennzahl stetig zu verbessern. In der Regel
wulrde dies zu einer Unterstutzung der Entscheidung fur einen Neubau fuhren, da bei
Umbaumalinahmen — aufgrund der im voraus meist schwerer zu bestimmenden

Rahmenbedingungen — meist ein hoherer Anteil an Nachtragen zu erwarten ist.
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8.9.2.6 Folgekostenperspektive

In Kap. 6.5.3.2 wurde zur Messung der Folgekostenperspektive u.a. die Kennzahl
,<Anteil des Instandsetzungsbudgets am Gesamtbauvolumen® entwickelt. Zur Verbes-
serung dieser Kennzahl wird ein Neubau in der Regel nicht beitragen, da die In-
standsetzungskosten des bestehenden Gebaudes weiterhin entstehen wirden.
Sollte also in diesem Bereich Verbesserungsbedarf bestehen, so wirde die Be-
trachtung dieser Kennzahl fur einen Umbau bei gleichzeitiger Optimierung der Folge-
kosten sprechen.

8.9.2.7 Zusammenfassung

Es zeigte sich, dal} Kennzahlen, die im Rahmen der Balanced Scorecard erarbeitet
wurden, neben ihrem primaren Nutzen, die Entwicklung der Umsetzung einer Vision
mel3bar zu machen, teilweise auch im Rahmen einer Entscheidung zwischen zwei
Alternativen verwendbar sind. Allerdings mul® auch festgehalten werden, dal} dies
nicht fur alle Kennzahlen gelten kann (dies ist auch nicht der Sinn der Kennzahlen,
vgl. Kap. 6.8), und dal} sie wiederum nur ein Hilfsmittel zur Entscheidungsunterstut-
zung innerhalb der Projektkonferenz (vgl. Kap. 3.4.4) sein kdnnen. Neben die Er-
gebnisse einer Betrachtung der Kennzahlen treten immer weitere Faktoren, die pro-
jektabhangig sind (z.B. spezielle politische Interessen oder finanzielle Rahmenbe-
dingungen) und in der Praxis nicht immer im Rahmen einer Vision bertcksichtigt

werden konnen.

8.9.3 Unterstiitzung des Controllings bis zum AbschluB des Vorentwurfes

Ausgehend von der prinzipiellen Anerkennung des Bedarfes und einer Entscheidung
fur einen Umbau, die durch das strategische Controlling unterstitzt wurde, ist es
erforderlich, die fiktiven Projektziele genauer zu definieren. Dies sollte im Rahmen
einer Projektkonferenz erfolgen, bevor externe Planer beauftragt werden. Im hier
dargestellten fiktiven Beispiel werden ausgehend von einem als Ziel festgelegten
Raumprogramm und den in Tabelle 16 dargestellten Prioritaten zwei Alternativen
ausgearbeitet. Die erste Alternative beinhaltet beispielsweise einen sehr umfang-
reichen Eingriff in die Bausubstanz (z.B. Entkernen, neu Erschlieen), die zweite ei-

nen weniger umfangreichen.
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Diese Alternativen konnen nun, wie in Tabelle 16 dargestellt, in der bereits theore-

tisch beschriebenen ZBM bewertet werden.

Teilziel o 0o o 0o
C c C [ c C
2 835 |2 g3
L (o)) o o))
o hl o g
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ST 35 S 35
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Baukosten 1 0 0 10 10
Fertigstellung 2 10 5 10 5
Asthetik 3 10 3,33 0 0
Nutzflache 4 10 2,5 10 2,5
Okologie 5 10 2 0 0
Folgekosten 6 10 1,67 0 0
Flexibilitat des Ergebnisses 7 10 1,43 0 0
Innovativer Charakter 8 10 1,25 0 0

Tabelle 16: ZBM unterschiedlicher PIanungsergebnisse fur zwei Alternativen
zu Beginn der Projektdefinition®?

Zu diesem Zeitpunkt muld entschieden werden, ob die vorliegenden Alternativen be-
reits so weit bewertet werden kdnnen, dal} eine Auswahl stattfinden kann, oder ob es
sinnvoll ist, Details der Alternativen weiterzuplanen, um zu einer genaueren Bewer-
tung gelangen zu konnen. Aus den in Tabelle 16 dargestellten Ergebnissen einer

ersten Bewertung lieRen sich u.a. folgende Fragen ableiten:

» Ist es sinnvoll, Alternative 1 nicht weiterzuverfolgen, weil die Baukosten die hoch-
ste Prioritat haben, auch wenn alle anderen Kriterien ansonsten gut erfullt wer-

den?

* Mit welcher Wahrscheinlichkeit lassen sich die fur Alternative 2 prognostizierten

(niedrigeren) Kosten erreichen?

*2 Die Bewertung der Ergebnisse (0 oder 10) orientiert sich an der bereits vorgestellten Systematik,
die auch zur Bewertung von mehr als zwei Alternativen herangezogen werden kann. Wenn nur zwei
Alternativen zur Wahl stehen, wére eine solche Bewertung nicht erforderlich.
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Wiederum wird deutlich, dal3 das Controlling keine Entscheidungen trifft. Dies ware
der Fall, wenn das Ergebnis der Bewertung als statisch angesehen wiurde und rein
aus der Summe der Quotienten (der gewichteten Ergebnisse) entschieden wuirde,
welche Alternative realisiert werden soll. Durch das Controlling werden lediglich Ent-
scheidungen der Fuhrung unterstutzt. Es werden transparente Entscheidungs-
grundlagen zur Verfugung gestellt, die im Rahmen der Dokumentation die Entschei-
dung nachvollziehbar machen. Dazu gehdort auch, daf z.B. die Prioritaten (im darge-
stellten Beispiel z.B. die Einstufung der Baukosten als hdchste Prioritat) geandert
werden konnen, wenn die Entscheider dies aufgrund der Gbrigen Planungsergeb-
nisse einer Alternative fur erforderlich halten. Wichtig ist hierbei jedoch die Trans-
parenz einer solchen Entscheidung, so dal etwaige Anderungen der Zielsetzung und
damit des Ergebnisses (z.B. hinsichtlich der Baukosten) nachvollziehbar gemacht

werden. Dies gewahrleistet die schematisch dargestellte ZBM.

Wie jeder Planungsprozef, so wird es auch im hier dargestellten fiktiven Beispiel zu
mehreren lterationen innerhalb der Suche nach einer Loésung der Bauaufgabe kom-
men. Am Ende der Vorentwurfsplanung, wenn eine Alternative ausgewahlt wird, be-
steht eine wesentliche Aufgabe des Controllings darin, fur diese Losungen die ein-
zelnen Annahmen, auf denen das Planungsergebnis beruht, zu dokumentieren. Nur
so koénnen EinfluBnahmen im weiteren Projektverlauf identifiziert werden. Von be-
sonderer Bedeutung ist dabei, dal diese Dokumentation bereits Grundlage der Aus-
wahl sein mull. Im Rahmen der BeschluRvorlage mussen die Teilziele, die Spezifika
der einzelnen Losungen dargestellt werden, damit sie Bestandteil des Beschlusses
werden. Hierzu zahlt auch eine Bewertung der Kostenermittlung evtl. einbezogener

externer Planer auf der Grundlage eigener Berechnungen.

Zur Darstellung der Planungsergebnisse bietet sich die bereits in Kap. 7.2.6 vorge-
stellte PPM an. In dieser Form ist es mdglich, die Annahmen und die Risiken, mit
denen die Alternative behaftet ist, zu dokumentieren.

8.9.4 Das Controlling in der Entwurfsplanung

AnschlieRend an die Auswahl einer Alternative setzt sich der operative Teil des Con-
trollings fort. Wiederum handelt es sich hierbei um einen stetigen Prozel3, der mit

zunehmender Planungstiefe detaillierter wird. Zu Beginn wird es erforderlich sein,
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das Controlling auf die im Rahmen der ABC-Analyse identifizierten A-Elemente zu
konzentrieren. Auf diese A-Elemente werden die theoretisch dargestellten Werk-

zeuge (z.B. Prognosen, Szenarien, Kennzahlen) angewendet.

Bezogen auf das fiktive Beispiel des Umbaus eines Gebaudes konnt das ,Ausbauen
nicht bendotigter Bauteile® ein solches A-Element sein, das vorrangig zu beobachten
ist. Kommt es hier im Rahmen der Entwurfsplanung zu Anderungen gegeniiber der
Vorentwurfsplanung, ist es die Aufgabe des Controllings, diese Anderungen zu be-
werten. Der Ablauf einer solchen Bewertung wird exemplarisch an folgendem Bei-

spiel erlautert:

Im Rahmen der Entwurfsplanung wird festgestellt, dal® nicht nur nichttragende, son-
dern auch tragende Elemente des Gebaudes entfernt werden sollen. Dal} es in die-
sem Fall zu Mehrkosten z.B. fur temporare Stutzkonstruktionen und aufwendigere
Einbauteile kommt, ist offensichtlich. Erst durch eine Betrachtung der Gesamtzu-
sammenhange kann allerdings erkannt werden, welche Auswirkungen eine solche
Planungsanderungen weiterhin haben kann. Exemplarisch wird dies in der folgenden

Szenario-Analyse verdeutlicht.

8.9.4.1 EinfluRanalyse

Zunachst mul® herausgearbeitet werden, wieso es zu dieser Abweichung von der

ursprunglichen Planung kommt. Als EinfluRfaktoren (Ursachen) werden fiktiv
1. schlechtere Bausubstanz als zunachst vermutet und
2. Anderungswiinsche beziiglich der Raumaufteilung

angenommen.

8.9.4.2 Projektion

In der Projektion wird die zukinftige Entwicklung der Einflu3faktoren untersucht. Be-
zogen auf das fiktive Beispiel werden flr die unerwartet schlechte Bausubstanz die
Maglichkeiten a) nur an diesem Bauteil und b) weitere Bauteile betroffen untersucht.
Im Fall a) werden keine weiteren umfangreichen Untersuchungen erforderlich, der

ubrige Projektverlauf wird nicht gestort. Im Fall b) ist zu erwarten, dal’ es zu weiteren
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Storungen und daraus resultierenden Planabweichungen (u.a. Terminverzug und
Mehrkosten) auch in anderen Bereichen des Projektes kommen wird. Bezogen auf
die Anderung der geplanten Raumaufteilung sind die Alternativen a) Anderungs-
wunsch hat keine weiteren Einfliisse auf die Planung und b) Anderungswunsch hat
weitere Auswirkungen z.B. auf die Ausstattung des Museums oder die Erschliel3ung

vorstellbar.>®

8.9.4.3 Entwicklung von Gegenmalinahmen

Basierend auf den herausgearbeiteten EinfluRfaktoren und den daraus abgeleiteten
Alternativen, mussen fur jeden Fall Gegenmalinahmen erarbeitet werden. Diese Ge-
genmalnahmen muissen auf den Auswirkungen der Vorhersage fur die jeweiligen
EinflulXfaktoren basieren. Fir die hier schematisch skizzierte Szenario-Analyse

konnten die Gegenmalinahmen wie folgt zusammengefaldt werden:

Planungsanderung
(tragende statt nichttragende Elemente)

Ursache: Ursache:
Bausubstanz Anderungswunsch
[ [

I | I |
Entwicklung Entwicklung Keine weiteren Folgeeinflisse
der Ursache: der Ursache: Einflisse

nur punktuell flachendeckend
Gegenmalnahme: Gegenmalnahme: Gegenmalnahme: Gegenmalnahme:
keine z.B. Uberarbeitung keine z.B. Einsparungen in
Raumaufteilung des Entwurfes anderen Gewerken

Abbildung 24: Schematische Zusammenfassung der Ergebnisse der fiktiven
Szenario-Analyse

8.9.4.4 Zusammenfassung

Anhand dieses fiktiven Beispiels, das zur Verdeutlichung der Vorgehensweise be-

wuldt simplifiziert dargestellt wurde, wird deutlich, da® auch die Szenario-Technik ein

% Bezogen auf den Anderungswunsch wird hier beispielhaft keine zukinftige Entwicklung des

eigentlichen Einflu3¢faktors untersucht, sondern die Auswirkungen, die dieser hat.
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wertvolles Hilfsmittel bei der Durchfuhrung von offentlichen Bauvorhaben sein kann.
Einerseits dient es der strukturierten Vorhersage zu erwartender Auswirkungen von
Stérungen und der Entwicklung von GegenmalRnahmen, andererseits stellt es auch
ein Instrument zur Dokumentation und Férderung der Transparenz von Entscheidun-

gen dar.

8.9.5 Das Controlling in der Ausfiihrungsphase

Das Controlling in der Ausfuhrungsphase besteht vorrangig darin, die Entwicklung
der Kosten und der Leistung zu messen und bei festgestellten Planabweichungen
Gegenmalinahmen zu entwickeln. Wiederum stehen dazu im entwickelten Control-
lingmodell verschiedene Werkzeuge zur Verfligung. Auch in der Ausfihrungsphase
ist es erforderlich, Prognosen zu treffen, um einschatzen zu kénnen, wie sich die
festgestellte Abweichung auswirken konnte und um angemessen zu reagieren. Basis
dieser Prognose ist die Messung des ,Ist%, die aufbauend auf die Ausfihrungen zur
Standardisierung im Rahmen der Fallstudie umgesetzt wurde. Beispielhaft fur die
Methodik der Messung ist in Anhang 3 ein Formular fur die Informationserfassung,
wie es in der Bauverwaltung der suddeutschen Stadt verwendet wird,
wiedergegeben. In diesem Formular werden gewerkeweise die genehmigten Kosten,
die Auftragssumme (Ergebnis der Submission), bereits beauftragte Nachtrage und
der  Zahlungsstand  dokumentiert. Im Rahmen der routinemaRigen
Informationserfassung wird vom Projektbearbeiter der Leistungsstand geschatzt und
eine Prognose uber evil. zu erwartenden Mehr- oder Minderkosten abgegeben. Der

Leistungsstand wird stichprobenartig auch durch den Controller vor Ort geschatzt.

8.9.6 Das Controlling nach AbschluB des Bauvorhabens

Nach Abschlu® des Bauvorhabens ist es von gro3er Bedeutung, die im Projektver-
lauf gewonnen Daten so aufzubereiten, dal} sie fur zukunftige Projekte genutzt wer-
den konnen. Einerseits ist dazu der in Anhang 3 dargestellte Erfassungsbogen hilf-
reich, andererseits die aufbereiteten Informationen fur die Amtsleitung. Diese wird im
Verlauf des Projektes regelmafig mittels der in Anhang 4 dargestellten Tabelle in-

formiert.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

Aufbauend auf die Untersuchung einer Bauverwaltung sowie einer Auswertung con-
trollingbezogener und verwaltungstechnischer Literatur wurden die Grundlagen eines
Modells entwickelt, das es kommunalen Bauverwaltungen weitgehend unabhangig
von der Grole der Kommune ermdglicht, zielorientiert und zukunftsbezogen zu han-
deln. Es wurde dargestellt, dal} trotz der besonderen Rahmenbedingungen, denen
eine kommunale Verwaltung und das Bauen als Unikatfertigung ausgesetzt sind,
Controlling als Hilfsmittel zur Zielerreichung praktikabel und sinnvoll ist. Hierzu wurde
ein Modell erarbeitet, das es kommunalen Bauverwaltungen erlaubt, ein ,malige-

schneidertes” Controlling fur ihre jeweiligen Bedurfnisse zu realisieren.

Abgesehen von wenigen Ausnahmen muldte festgestellt werden, dal® Ansatze, die in
der Literatur als Beispiele fur Controlling in Bauverwaltungen dargestellt werden, in
der Regel nicht als solche bezeichnet werden kdnnen, da sie weder eine strategische
Komponente beinhalten, die z.B. auch weiche Ziele bericksichtigt, noch Infor-

mationen generieren, die es ermoglichen, zielgerichtet zu flhren.

Da Controlling immer nur ein Hilfsmittel zur Zielerreichung sein kann, und Projekt-
ziele insbesondere im Bereich des kommunalen Bauens von strategischen Zielset-
zungen, zu denen auch politische Ziele zu zahlen sind, beeinflul3t werden, ist die
Ausrichtung des vorgestellten Controllingmodells stark strategisch gepragt. Genau
hier mul3 das Controlling ansetzen, denn Ursache fur die haufigen Planabweichun-
gen sind Faktoren, die im Bereich der Zielsetzung einer Bauverwaltung oder eines
Projektes bzw. deren spateren Anderung liegen. Diese strategischen Bestandteile
des Controllings in Bauverwaltungen wurden bisher weder in der Praxis umgesetzt,

noch in der Theorie untersucht.

Aufbauend auf den theoretischen Ansatz der Balanced Scorecard wurden hier erst-
mals auf kommunale Bauverwaltungen abgestimmte Kennzahlen entwickelt, die zur
Zielartikulation und zur Messung des Erfolges der Vision angewendet werden kon-

nen.

Operatives Controlling im Sinne des von Bauunternehmungen praktizierten Bau-
stellencontrollings ist einerseits fur eine Bauverwaltung, die als Auftraggeber handelt,
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nicht praktikabel, andererseits, bei BerlUcksichtigung der dargestellten Grundsatze
zur Zielfestlegung und Planung, nur in eingeschranktem Male erforderlich. Bezogen
auf das dennoch erforderliche Controlling der Bauausfuhrung, wurden vorhandene
Hilfsmittel (z.B. zur Leistungsmessung) dargestellt und weitere, bisher im Bereich
von Bauverwaltungen nicht verbreitete, aus der stationaren Industrie stammende Me-
thoden (z.B. ABC-Analyse oder Prognosen) auf ihre Anwendbarkeit hin untersucht.

Der Nutzen dieser Methoden wurde anhand von Beispielen nachgewiesen.

Wie festgestellt wurde, muly das Controlling fur jede Bauverwaltung individuell ge-
staltet werden, wobei der Schwerpunkt im strategischen Bereich liegen sollte. Wie
eine solche Strategie zur Steuerung einer kommunalen Bauverwaltung eingesetzt
werden kann, wurde anhand fiktiver Beispiele dargestellt. Diese Beispiele erheben
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, zeigen allerdings in Form eines ersten Ansat-

zes, wie auch mit den bestehenden Strukturen zielgerichtet gearbeitet werden kann.

Neben der Voraussetzung, ein Controllingsystem immer an die Vision der Kommune
und die strukturellen Faktoren, die die Arbeit der Verwaltung bestimmen, anzupas-
sen, konnten einige Aspekte herausgearbeitet werden, die Controlling in allen kom-

munalen Bauverwaltungen begleiten mussen.

Auf der Seite der Organisation ist dies insbesondere eine Trennung der planenden
und der kontrollierenden Tatigkeiten, die erforderlich ist, um Ziele erreichen zu kon-

nen.

Weiterhin wurden die Hindernisse bei der Einfuhrung von Controllingstrategien dar-
gestellt und Losungsansatze ausgearbeitet.

Im Bereich der Zielartikulation wurde gezeigt, dal} sie der wichtigste Aspekt innerhalb
des Projektverlaufes ist. Wie die Untersuchung der wissenschaftlichen Literatur, die
Fallstudie und auch aktuelle Erfahrungen bestatigen, wird der Zielartikulation al-
lerdings nicht die entsprechende Bedeutung beigemessen. Mit der ZBM wurde ein
simples, aber effektives Werkzeug vorgestellt, das bei der Strukturierung des Ziels,
der Bewertung von Alternativen und der Dokumentation von Einflissen hilfreich sein

kann.
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Die ausgearbeitete Bedeutung der Verknupfung von Kosten und Leistungen ist in
kommunalen Bauverwaltungen nicht ausreichend bekannt. Das Verstandnis dieses
Zusammenhanges stellt allerdings gerade im operativen Bereich der Steuerung eine

Grundvoraussetzung zur Zielerreichung dar.

Anhand von Erfahrungen, die aus den Untersuchungen innerhalb der Fallstudie re-
sultieren, konnte deutlich gemacht werden, welche Bedeutung auch die Standardi-
sierung von Vorgehensweisen und Prozessen hat, um zielorientiert zu fuhren. Diese
Bedeutung wird mit der zunehmenden Ausstattung auch der kommunalen Bauver-
waltungen mit vernetzten EDV-Systemen zunehmen und eine Vorbedingung sein,
um Fernziele, wie z.B. das BIC mit Bestandteilen des Facility Managements realisie-

ren zu kbnnen.

Die weitere Entwicklung des Controllings fir kommunale Bauverwaltungen hangt da-
bei in grollem Mal3e von der gewahlten Vision ab. Verstarken werden sich in Zukunft
vermutlich Visionen, die neben den reinen Baukosten die Folgekosten und okologi-

sche Aspekte in den Vordergrund stellen.

Um solche Visionen zu artikulieren und den Grad der Zielerreichung zu messen,
bietet sich der hier erstmals auf das kommunale Bauwesen angewandte theoretische

Ansatz der Balanced Scorecard an.

In der vorliegenden Arbeit wurden insgesamt die Grundlagen eines Controllingmo-
dells fir kommunale Bauverwaltungen erarbeitet. Die Anwendung eines solchen Mo-
dells wurde theoretisch anhand von fiktiven Beispielen dargestellt. Die erarbeiteten
Hinweise zur Einflhrung eines solchen Modells, Kennzahlen, organisatorische Ande-
rungen und Standardisierungen, kdnnen — angepal’t an die Struktur und die Vision
einer Kommune — die Grundlage flr das Controlling in unterschiedlichsten kommu-

nalen Bauverwaltungen bilden.
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Ablaufschema des BIC der Stadt Heidelberg [Stadt Heidelberg]

Anhang 1
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Anhang 2: Dienstanweisung Controlling einer siuddeutschen Stadt [Verfasser u.a.]

Amt fiir Bauverwaltung, Griinflichen und Umwelt . 06.09.2001
Controllingstelle fiir BaumaBnahmen der Stadt
Verfahrensanleitung Baukostencontrolling Hochbau

1. Vorbemerkung
Die Stadt hat seit 01.01.1998 eine Controllingstelie fiir BaumaBnahmen geschaffen, diese
Stelle ist beaufiragt, die Einhaltung der berechneten Baukosten und den sparsamen Umgang mit

Sffentlichen Geldern im Bereich der Baumafinahmen der Stadt zu gewihrleisten.

Die im folgenden dargestellten Aufgaben der Architekten und Ingenieure sind Bestandteil der Vertrége
und in den Aligemeinen Vertragsbedingungen enthalten.

2. Aufgaben der Architekten / Fachingenieure

Planungsphase

Folgende Unterlagen sind vor Erstellung der Bauvorlage bei der Controllingstelle vorzulegen.

1. Kostenermittlung nach DIN 276 in den 7 Hauptgruppen (HOAI § 15 Phase 2).

2. Flichenermittlung nach DIN 277, insbesondere BGF, HNF, NNF, NF, VF, FF, KGF sowie
die Fliche der Aussenanlagen AUF.

3. Detaillierte Baubeschreibung nach Muster.

Folgende Unterlagen sind nach BaubeschluB, jedoch vor der ersten Vergabe, bei der Controtlingstelle
vorzulegen

1. Aufteilung der genchmigten Baukosten in Vergabeeinheiten ( Gewerke ).
2. Terminplan nach Vergabeeinheiten ( Gewerken ).
3. Aufistellung der Vergabepakete.

Ausfiihrungsphase

Alle 4 Wochen, sowic vor jeder Vergabe, muf ein von der Controllingstelle ersteliter Kostenvergleich
iiberarbeitet und innerhalb von 2 Tagen, unterzeichnet, iiber den Projektbetreuer an die Controllingstelle
zuriickgeschickt werden. In diesem Formblatt miissen der aktuelle Kosten und Leistungsstand sowie
erkennbare Mehr- bzw. Minderkosten cingetragen werden (AVB § 14.2).

Zcitgleich mit der Uberarbeitung des Kostenvergleichs, muB auch der Terminplan iiberarbeitet und iiber
den Projektbetreuer, an die Controllingstelle geschickt werden. '

Unabhiingig von dieser 4 wochigen Aktualisierung sind alle kostenrelevanten Ereignisse sofort, an die
Controllingstelle zu melden (AVB §14.3).

- Erteilte Auftrige und Nachtrige

- Terminverzdgerungen

- Mingel

- Konkursverfahren von Auftragnehmern

- Anderungswiinsche am Bauprogramm oder der Ausfithrung

Bei abzusehenden Kosteniiberschreitungen miissen Einsparungsméglichkeiten aufgezeigt
werden (AVB § 14.3).

In regelmiiBigen Abstiinden sind Projektbesprechungen abzuhalten, an denen die Architekten
sowie die beteiligten Fachingenieure teilnehmen. Zu diesen Besprechungen werden ggf. auch
betroffene Firmen eingeladen. Protokolle von diesen Projektbesprechungen sind an die
Controllingstelle weiterzuleiten.

Der Unterzeichnende bestitigt die Kenntnisnahme dieser Anlejtung und gewihrleistet, daf3 alle
beteiligten Mitarbeiter davon in Kenntnis gesetzt werden.
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Bauverwaltungsamt, Controllingstelle fiir Baumafnahmen der Stadt 06.09.2001

Verfahrensanleitung Baukostencontrolling Hochbau

Aufgaben des Projektieiters / Projektbetreuers
1. Planungsphase

1.1 Beteiligung der Controllingstelle

Die Controllingstelle muf3 bei allen Baumafinahmen aus dem Vermdgenshaushalt mit
geschitzten Baukosten von iiber 500.000 .- DM beteiligt werden.

Alle dem Controllingverfahren unterliegenden BaumafBnahmen sind mit Beginn der
Projektphase ,, Grundlagenermittlung® zur Aufnahme des Controllingverfahrens bei der
Controllingstelle schriftlich anzumelden.

1.2 Bauvorlage

Folgende Unterlagen sind vor dem Erstellen der Bauvorlage bei der Controllingstelle
vorzulegen.

1. Kostenermittiung nach DIN 276 (siche Anlage. ,,Kosten und Termine®),
2. Flichenermittlung nach DIN 277 (siche Anlage ,.Flichen®),
3. Detaillierte Baubeschreibung (siche Anlage ,,Baubeschreibung®).

Folgende Unterlagen sind nach BaubeschluB, jedoch vor der ersten Vergabe, bei der
Controllingstelle vorzulegen.

1. Kostenvergleich mit Gewerkekosten ( siche Anlage Kosten und Termine ),
2. Terminplan nach Gewerken,
3. Aufstellung der Vergabepakete.

1.3 Kostenvergleich

Dic in der Bauvorlage genannten Kosten sind fiir alle Projektbeteiligten verbindlich
cinzuhalten. Zur Kontrolle mu8 daher in regelméBigen Abstinden sowie vor jedem
Vergabepaket cin Kostenvergleich durchgefiihrt werden.

Dieser Kostenvergleich wird vom Projektbetreuer gemeinsam mit der Controllingstelle
aufgestelit.

Der Projektleiter ist dafiir verantwortlich, da alle angesprochenen Unterlagen
vollstindig erstellt und rechtzeitig vorgelegt werden.

Die Kostenermittlungen der Architekten, der Fachingenieure sowie der Freianlagenplaner
miissen beim HBA vorliegen, sie miissen unterschrieben und mit Datum versehen sein.

Der Projektleiter ist dafiir verantwortlich, daB alle am Projekt beteiligten Architekten und
Ingenieure rechtzeitig Vertrige erhalten.

Der Projektleiter sorgt datiir, daB eine Adressenliste von allen an der Baumafinahme
beteiligten Ingenieuren und Firmen erstellt, und stindig weitergefithrt wird.



Bauverwaltungsamt, Controllingstelle fiir BaumaBnahmen der Stadt , 06.09.2001

Verfahrensanleitung Baukostencontrolling Hochbau

2.

2.1

23

2.4

2.4

Ausfiihrungsphase

Vergabe

Vor jedem Vergabepaket muB ein aktueller Kostenvergleich vorgelegt werden.
Die Vergabepakete und die Ausschreibungstermine werden vom Projektleiter gemeinsam mit der
Controllingstelle friihzeitig festgelegt.

Erteilte Auftriige und Nachtrige sind sofort an die Controllingstelle weiterzuleiten.

Die Nebenkosten miissen in regelmiBigen Abstinden iiberpriift werden, das Ergebnis ist der
Controllingstelle schriftlich mitzuteilen.

Alle Anderungswiinsche, am Bauprogramm oder an der Ausfiihrung, miissen, vom
Projektleiter zusammen mit der Controllingstelle, kostenméBig beurteilt werden, Zusagen an
Dritte diirfen nur gemeinsam gemacht werden.

Bauleitung / Baubetreuung

Die Bauleitung erhiilt ca. alle 4 Wochen einen aktuellen Kostenvergleich zur Uberarbeitung.
In diesen Kostenvergleich miissen erkennbare Mehr- Minderkosten eingetragen werden,
gleichzeitig muB in diesen Kostenvergleich der aktuelle Leistungsstand, prozentual fir jedes
Gewerk cingetragen werden.

Dieser iiberarbeitete Kostenvergleich muB innerhalb von 2 Tagen, unterzeichnet, an die
Controllingstelle zuriickgeschickt werden.

Unabhingig vom Kostenvergleich, miissen erkennbare Mehrkosten unverziiglich an die
Controllingstelle weitergeleitet werden.

Der Projektbetreucr mu die regelmiiBige Erstellung von AufmaBunterlagen iiberpriifen.

Die Controllingstelle muf iiber wichtige Vorgiingen auf der Baustelle umgehend, schriftlich,
informiert werden, insbesondere

- bei Terminverzégerungen,

- bei Mingel die zu Mechrkosten fithren konnten,

- bei Konkursverfahren einer Firma,

- bei Andcmngswiinschen am Bauprogramm oder an der Ausfiihrung.

Der Projektbetreuer ist fiir die regelméBige Durchfiihrung von Projektbesprechungen
zustiindig. Er Eidt die am Bau Beteiligten zur Besprechung cin, und sorgt dafiir, daf ein
Besprechungsprotokoll geschrieben wird.

Die Controllingstelle erhilt eine Mehrfertigung dieser Besprechungsprotokolle zur
Kenntnisnahme.

Der Projektbetreuer muB die regelmiBige Vorlage von Kostenvergleich und Terminplan beim
beauftragten Architekten einfordern.(AVB § 4.2)

9]
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Bauverwaltungsamt, Controllingstelle fiir Baumafinahmen der Stadt 06.09.2001

Verfahrensanleitung Baukostencontrolling Hochbau

Kosten

Die Kosten werden analog der DIN 276 aufgestellt (siche Aniage 1 ).

100 Grundstiick

200 Herrichten und Erschlicung
300 Bauwerk - Baukonstruktion
400 Bauwerk - Technische Anlagen
500 AuBenanlagen

600 Ausstattung und Kunstwerke
700 Baunebenkosten

Diese Hauptgruppen der DIN 276 bilden die Grundlage fiir die Nennung der Kosten im BaubeschiuB.

Zur weiteren Kostenverfolgung werden die Bauwerkskosten in Vergabeeinheiten (Gewerke) aufgeteilt.
(siche Anlage 2 )

Diese Gewerke miissen auch im HUEL angelegt werden (siche Anlage 3 ).

Diese Struktur wird durch die ganze Laufzeit des Bauprojekts durchgehalten, sie wird sowohl bei der
Ablage der Rechnungen als auch beim Schriftverkehr angewandt.

Auf dieser Grundlage wird von der Contréllingstclle ein erster Kostenvergleich erstelit
(siche Anlage 1+2).

Dieser Kostenvergleich beinhaltet:
- In der Zusammensteilung die Kosten der Hauptgruppen, als Grundlage fiir den BaubeschluB3.
- In der Auflistung ,, Kontrolle nach Aufirigen“ die Unterteilung nach Vergabeeinheiten.

Die im BaubeschluB genannten Kosten sind fiir alle Projektbeteiligten verbindlich einzuhalten. Zur
Kontroile muB daher in regelmiiBigen Abstinden, ca. alle 4 Wochen, sowie vor jeder Vergabe ein

" Kostenvergleich durchgefiihrt werden.

Dieser Kostenvergleich wird vom Projektbetreuer gemeinsam mit der Controllingstelle aufgestelit.

Ergibt der Kostenvergleich eine Uberschreitung der Gesamtbaukosten, diirfen Aufirige erst erteilt
werden, wenn zum Ausgleich Einsparungsmoglichkeiten aufgezeigt werden.

Die Datei mit den akiuellen Kostendaten wird bei der Controllingstelle gefiihrt.

Zur Uberarbeitung des Kostenvergleichs erhilt der Bauleiter ca. alle 4 Wochen einen Ausdruck aus
dieser Datei mit den neuesten Kostendaten.

Er muB diesen Kostenvergleich iiberarbeiten und innerhalb von 2 Tagen an die Controllingstelle
zuriickschicken.

In diesem Formblatt miissen der aktuelle Kosten und Leistungsstand sowie erkennbare Mehr- bzw.
Minderkosten eingetragen werden.



Bauverwaltungsamt, Controllingstelle fiir Baumafnahmen der Stadt 06.09.2001

Verfahrensanieitung Baukostencontrolling Hochbau
Der Bauleiter bestitigt die Richtigkeit seiner Angaben durch seine Unterschrift.

Dieser Ausdruck geht dann iiber den Projektbetreuer zuriick zur Controllingstelle.

Der Projektbetreuer bestitigt dic Kenntnisnahme der Anderungen im Kostenvergleich ebenfalls durch
seine Unterschrift.

Gleichzeitig iiberpriift er die Angaben bei den Bauncbenkosten, auf der Grundlage der abgeschlossenen
Vertrige und dndert ggf. die Kostenansitze im Kostenvergleich.

Bei der Controllingstelle werden die handschriftlichen Anderungen in die Datei mit den aktuellen
Kostendaten iibernommen.

Dann erhalten der Projektbetreuer sowie der Bauleiter den neuesten Ausdruck zur Kenntnisnahme.

Termine

Unter Verwendung der Struktur des Kostenvergleichs, wird ein Terminplan aufgestelit.

Fiir jedes Gewerk aus dem Kostenvergleich muf ein Balken im Terminplan aufgefiihrt werden, dabei
miissen Vorlaufzeiten fiir Ausschreibung, Priifung und Submission, sowie die Sitzungstermine der
Gremien beachtet werden.

Zeitgleich mit der Uberarbeitung des Kostenvergleichs muf auch der Terminplan iiberarbeitet werden.

Die Zusammenfassung der Kosten und der Terminplan werden der Amtsleitung zar Kenntnisnahme und
Mitzeichnung vorgelegt.

Grundfldchen und Rauminhalte

Zur Kennwert Bildung miissen Fliichen und Rauminhalt nach DIN 277 ermittelt werden.
Benétigt werden :

Brutto- Grundfliche (BGF)
Konstruktionsflache (KF)
Netto Grundfliche (NGF)
Hauptnutzfliche (HNF)
Nebennutzfliche (NNF)
Nutzfliche (NF)
Funktionsfliche (FF)
Verkehrsfliche (VF)

Fliche Aussenanlagen (AUF)

Brutto- Rauminhalt (BRI)

Durch diese Kennwerte kann beurteilt werden, ob ein Gebiude im Vergleich zu dhnlichen Gebauden
teuer oder giinstig ist, und ob cine Kostenschiitzung auskémmlich kalkuliert wurde.
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Bauverwaltungsamt, Controllingstelle fiir Baumafinahmen der Stadt

06.09.2001

Verfahrensanleitung Baukostencontrolling Hochbau

Baubeschreibung

Parallel zur Aufstellung der Kostenberechnung muf} eine ausfiihrliche Baubeschreibung erstellt werden.

Diese Baubeschreibung muf} nach folgender Gliederung aufgestellt werden.

100 Grundstiick

110 Eigentumsverhiltnisse

120  Rechtsverhiltnisse

130 Lage des Grundstiicks.

140 Bebauung der Nachbargrundstiicke.

150 Geldinde ( Hohenlage, Grundwasserstand)
160 Tragfihigkeit des Baugrundes.

170  Anzahl der notwendigen KFZ Stellplitze.

200 Herrichten und Erschlieflen

210  Herrichten
220 Offentliche ErschlieBung
230 Nichtoffentliche Erschlieffung

300 Bauwerk - Baukonstruktion

310 Baugrube

320 Griindung

330 AuBenwinde /-clemente.
340 Innenwinde / -elemente.
350 Decken

360 Dicher

370 Baukonstruktive Einbauten
390 Sonstige Baukonstruktionen

400 Bauwerk - Technische Anlagen

410 Abwasser- Wasser-, Gasanlagen
420 Wirmeversorgungsanlagen

430 Lufttechnische Anlagen

440 Starkstromanlagen

450 Fernmelde u. informationstechnische Anlagen

460 Forderanlagen
470 Nutzungsspezifische Anlagen
480 Gebdudeautomation

490 Sonstige MaBnahmen fiir Technische Anlagen

500 Aussenanlagen

510 Gelindeflichen

520 Befestigte Flichen

530 Baukonstruktionen in Aa.
540 Technische Anlagen in Aa.
550 Einbauten in Aa.

590 Sonstige MaBnahmen in Aa.

600 Ausstattung - Kunst

610 Einbauten
620 Kunstwerke

700 Baunebenkosten

710 Bauherrenaufgaben

720 Vorbereiten der Planung
730 Architektenleistungen

735 Ingenieurleistungen

740 Gutachten u. Beratung

750 Kunst

760 Finanzierung

770 Allgemeine Bauncbenkosten
780 Sonstige Baunebenkosten
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Berichterstattung an die Amtsleitung im Controlling der untersuchten
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Anhang 5: ZVB der untersuchten Stadt in Stiddeutschland

o~ 0D

o

10.

11.

12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.

ZVB

Zusitzliche Vertragsbedingungen
Stadt |

Ausgabe 05/1998

ZUSATZLICHE VERTRAGSBEDINGUNGEN

fiir die Ausfiihrung von Bauleistungen nach VOB

Inhaltstbersicht
Leistungsverzeichnis 19.
Wabhlpositionen, Bedarfspositionen
Technische Regelwerke 20.
Preisermittiungen C21.
Vergiitung bei Anderungsvorschlagen 22,
oder Nebenangeboten 23.
Einheitspreise
Anderung des Mengenansatzes 24,
bei Stundenlohnarbeiten 25.
Ankundigung von Mehrkosten 26.
Ausflhrungsunterlagen 27.
Veréffentlichungen, 28.
Vervielfaltigungen 29.
Baustelle, Baubereich, 30.
Baustelleneinrichtungsplan,
Verkehrssicherung, Verkehrs- 31.
regelung, Baustellenrdumung, 32.
Werbung 33.
Bautagesberichte 34.
Unterrichtung des Auftraggebers, 35.
schriftliche Mitteilung von
Bedenken 36.
Kontroliprifungen
Beistellen von Stoffen und Bau- 37.
teilen durch den Auftraggeber 38.
Anlagen im Baubereich 39.
Umweltschutz 40.
Nachunternehmer

Behinderung und Unterbrechung
der Ausfihrung

Verteilung der Gefahr
Kindigung aus wichtigem Grund
Wettbewerbsbeschrankungen
Haftung der Vertragsparteien,
Mitteitung von Bauunfallen
Abnahme

Gewdéhrleistung

Abrechnung

Preisnachiasse

Rechnungen
Stundeniohnarbeiten
Zahlungen, Vorbehaltiose Annahme
der SchiuRzahlung
Uberzahlungen

Abtretung

Sicherheitsleistung
Burgschaften

Vertrdge mit ausléndischen Auf-
tragnehmern
Geschéftsbedingungen des Auf-
tragnehmers
Vertragsanderungen
Meinungsverschiedenheiten
Nachweis des Gewichts

Mehr- oder Minderverbrauch

von Stoffen
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Die Paragraphenangaben beziehen sich auf die Allgemeinen Vertragsbedingungen fur die
AusfUhrung von Bauleistungen - (VOB/B)

1.

(1

(2)

3

4)

194

Leistungsverzeichnis (§ 1)

Hat der Auftragnehmer fiir sein Angebot eine selbstgefertigte Abschrift oder Kurzfas-
sung benutzt, ist allein der Wortlaut des vom Auftraggeber verfalten Leistungsver-
zeichnisses verbindlich.

Ist im Leistungsverzeichnis bei einer Teilleistung eine Bezeichnung fur ein bestimmtes
Fabrikat mit dem Zusatz "oder gleichwertiger Art" verwendet worden und fehlt die fur
das Angebot geforderte Bieterangabe, gilt das im Leistungsverzeichnis genannte
Fabrikat als vereinbart.

Bei Widersprachen in der Leistungsbeschreibung gelten nacheinander:

1. das Leistungsverzeichnis

2. die Baubeschreibung

3. Zeichnungen

Ergénzende Technische Vertragsbedingungen - ETV - gehen im Rang vor Zu-
sétzlichen Technischen Vertragsbedingungen - ZTV -

Wahlpositionen (Alternativpositionen), Bedarfspositionen (Eventualpositionen)

§1)

Sind im Leistungsverzeichnis fur die wahlweise Ausfuhrung einer Leistung Wahlposi-
tionen (Alternativpositionen) oder fur die Ausfihrung einer nur im Bedarfsfall erfor-
derlichen Leistung Bedarfspositionen (Eventualpositionen) vorgesehen, ist der Auf-
tragnehmer verpflichtet, die in diesen Positionen beschriebenen Leistungen nach Auf-
forderung durch den Auftraggeber auszufiihren. Die Entscheidung Uber die Aus-
fihrung von Wahipositionen (Alternativpositionen) trifft der Auftraggeber in der Regel
bei Auftragserteilung, Uber die Ausfuhrung von Bedarfspositionen (Eventualpositio-
nen) nach Auftragserteilung.

Technische Regelwerke (§ 1 Nr. 2)

In den Verdingungsunterlagen genannte technische Regelwerke sind Zusétzliche
Technische Vertragsbedingungen im Sinne von § 1 Nr. 2 d.

Die in den Allgemeinen Technischen Vertragbedingungen und den Gbrigen Verdin-
gungsunterlagen genannten DIN-Normen sind in der drei Monate vor dem Eréff-
nungs-/Einreichungstermin guitigen Fassung maRgebend.

Die Aligemeinen Vertragsbedingungen fur die Ausfihrung von Bauleistungen (VOB/B)
und die Allgemeinen Technischen Vertragbedingungen - ATV - (VOB/C) gelten in der
jeweils letzten Fassung, die spatestens drei Monate vor dem Eréffnungstermin/Ein-
reichungstermin im Bundesanzeiger bekanntgemacht worden ist.

Die in den Verdingungsunterlagen genannten Zusatzlichen Technischen Vertragsbe-
dingungen (ZTV-StB) sind, wenn nichts anderes festgelegt ist, in der vier Monate vor
dem Eréffnungstermin/Einreichungstermin vom Bundesminister fur Verkehr eingefuhr-
ten Ausgabe maflgebend (mafRlgebend ist das Datum des Rundschreibens).
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Preisermittlungen (§ 2)

Der Auftragnehmer hat auf Verlangen die Preisermittlung fur die vertragliche Leistung
dem Auftraggeber in verschlossenem Umschlag zur Aufbewahrung zu tbergeben.
Der Auftraggeber darf die Preisermittiung bei Vereinbarung neuer Preise oder zur
Prifung von sonstigen vertraglichen Ansprichen 6ffnen und einsehen, nachdem der
Auftragnehmer davon rechtzeitig unterrichtet und ihm eine Teilnahme an der
Einsichtnahme freigestellt wurde. Die Preisermittiung wird danach wieder verschlos-
sen. Die Preisermittlung wird nach vorbehaltloser Annahme der SchiuRzahlung zu-
ruckgegeben.

Sind nach § 2 Nrn. 3, 5, 6, 7 oder 8 Abs. 2 Preise zu vereinbaren, hat der
Auftragnehmer auf Verlangen seine Preisermittiungen fur diese Preise und fur die
vertragliche Leistung vorzulegen sowie die erforderlichen Auskunfte zu erteilen.

Vergiitung bei Anderungsvorschidgen oder Nebenangeboten (§ 2)

Ist der Auftrag auf einen Anderungsvorschlag oder ein Nebenangebot erteilt worden,
dann sind mit der vereinbarten Vergitung alle von dem Anderungsvorschlag oder
dem Nebenangebot beeinfluften Leistungen abgegolten, die zur volistdndigen Aus-
fuhrung der vertraglichen Leistung erforderlich werden.

Einheitspreise (§ 2 Nr. 1)

Der Einheitspreis ist der vertragliche Preis, auch wenn im Angebot der Gesamtbetrag
einer Ordnungszahl (Position) nicht dem Produkt aus Einheitspreis und Mengen-
ansatz entspricht.

Anderung des Mengenansatzes bei Stundenlohnarbeiten (§ 2 Nr. 3)

Bei Stundenlohnarbeiten gelten die vereinbarten Verrechnungssatze unabhéngig von
der Anzahl der geleisteten Stunden.

Ankiindigung von Mehrkosten (§ 2 Nr. 3)

Ist fur den Auftragnehmer erkennbar, daR durch eine dber 10 v. H. hinausgehende
Uberschreitung des Mengenansatzes Mehrkosten entstehen, die ausnahmsweise zu
einem hoéheren Einheitspreis fuhren kénnen, hat er dies dem Auftraggeber unver-
zlglich schriftlich mitzuteilen. Unterialt er schuldhaft diese Mitteilung, hat er den dem
Auftraggeber daraus entstehenden Schaden zu ersetzen.

Ausflihrungsunterlagen (§ 3)

Der Auftragnehmer hat - entsprechend dem Baufortschritt - dem Auftraggeber den
Zeitpunkt, zu dem er die nach dem Vertrag vom Auftraggeber zu liefernden Unter-
tagen benoétigt, moglichst frithzeitig anzugeben, damit die Ubergabe durch den
Auftraggeber rechtzeitig erfolgen kann.

Der Ausfiuihrung durfen nur Unterlagen zugrunde gelegt werden, die vom Auftrag-
geber als zur Ausfiihrung bestimmt gekennzeichnet sind.

195



196

10.

1.

)

6)

12

-4-

Verdffentlichungen, Vervielfaltigungen (§ 3)

Der Auftraggeber darf die vom Auftragnehmer beschafften Ausfuhrungsunterlagen fir
die Durchfihrung der Leistung und ihre Erhaltung vervielfaltigen und verwenden, fir
andere Zwecke nur mit Zustimmung des Auftragnehmers.

Der Auftragnehmer darf Verdéffentlichungen Uber die Leistungen nur mit vorheriger
schriftlicher Zustimmung des Auftraggebers vornehmen.

Baustelle, Baubereich, Baustelleneinrichtungsplan, Verkehrssicherung, Ver-
kehrsregelung, Baustellenrdumung, Werbung (§ 4)

Die Bezeichnungen "Baustelle” und "Baubereich” werden in folgendem Sinne ver-
wendet:

Baustelle: Flachen, die der Auftraggeber zur Ausfihrung der Leistung, fir die Bau-
stelleneinrichtung und zur voribergehenden Lagerung von Stoffen und Bauteilen zur
Verfligung stellt, zuztglich der Flachen, die der Auftragnehmer dariber hinaus in
Anspruch nimmt.

Baubereich: Baustelle und die Umgebung, die durch die Ausfuhrung der Bauarbeiten
beeintrachtigt werden kann.

Vor Beginn der Baustelleneinrichtung hat der Auftragnehmer auf Verlangen des
Auftraggebers einen Baustelleneinrichtungsplan vorzulegen.

Der Auftragnehmer hat alle Malnahmen zur Sicherung und Regeiung des Verkehrs
innerhalb der Baustelle, die wegen der von ihm ausgefiihrten Arbeiten erforderlich
sind, auch auBBerhalb der Arbeitszeit durchzufuhren. Er hat rechtzeitig vor Beginn der
Arbeiten dem Auftraggeber einen Verkehrszeichenplan (§ 45 Abs. 6 StVO) vor-
zulegen (4fach), sofern nichts anderes vereinbart ist. Verkehrsrechtliche Manahmen
hat er nach Anordnung der zustandigen Behérde auszufithren.

Vom Auftraggeber zur Verfugung gestellte Lagerplatze, Arbeitspldtze und Zufahrts-
wege sind dem friheren Zustand entsprechend instandzusetzen, sofern nichts an-
deres vereinbart ist.

Werbung auf der Baustelle ist nur nach vorheriger Zustimmung des Auftraggebers
zul&ssig.

Bautagesberichte (§ 4)

Der Auftragnehmer hat auf Verlangen Bautagesberichte zu filhren und dem Auftrag-
geber téglich zu bergeben. Sie mussen alle Angaben enthalten, die fur die Ausfih-
rung und Abrechnung des Auftrages von Bedeutung sein kénnen. Die Bautagesbe-
richte sind, sofern gefordert, nach dem Formblatt des Auftraggebers zu fihren.



13.

(1

14.

15.

16.

17.

-5.

Unterrichtung des Auftraggebers (§ 4 Nr. 1 und 2), schriftliche Mitteilung von
Bedenken

Von allen wichtigen MaRnahmen und Ereignissen im Baubereich ist der Auftraggeber
rechtzeitig in Kenntnis zu setzen; insbesondere hat der Auftragnehmer Leitungs-
beschadigungen, Beschwerden und Hinweise von Anliegern, Schaden an Nach-
bargrundstiicken und -gebauden, Hochwasser oder Altlasten unverztglich dem Auf-
traggeber mitzuteilen. Solche Mitteilungen sind stets unabhangig von den Eintragun-
gen in Bautagesberichten zu machen. Die Nummer 23.3 bleibt unberthrt:

Mitteilungen i. S. § 4 Nr. 3 sind dem Auftraggeber unabhingig von den Eintragungen
in Bautagesberichten stets gesondert zu Gbergeben.
Kontrollpriifungen (§ 4 Nr. 1)

Der Auftragnehmer hat Kontrollprifungen des Auftraggebers zu erméglichen.

Beistellen von Stoffen und Bauteilen durch den Auftraggeber (§ 4)

Der Auftragnehmer hat fur die sachgemaRe Behandlung und Lagerung der vom
Auftraggeber beigestellten Stoffe oder Bauteile und fur deren wirtschaftliche Ver-
wendung zu sorgen.

Anlagen im Baubereich (§ 4 Nr. 2)

Sind bestehende Anlagen zu &ndern oder zu beseitigen, so hat der Auftragnehmer
die Zustimmung des Auftraggebers einzuholen; daneben hat der Auftragnehmer den
Eigentumer bzw. Besitzer der Anlage rechtzeitig von dem Zeitpunkt der Anderung
oder Beseitigung zu verstandigen.

Sichtbehinderungen auf Schaufenster, Laden, Eingange, Firmenschilder usw. missen
vermieden werden; Ausnahmen werden vorher gemeinsam festgelegt.

Schaltschranke, Schachteinstiege und dergleichen mussen stets zugénglich bleiben.

Umweltschutz (§ 4 Nrn. 2 und 3)

Zum Schutz der Umwelt, der Landschaft und der Gewa&sser hat der Auftragnehmer
die durch die Arbeiten hervorgerufenen Beeintrachtigungen auf das unvermeidiiche
Maf einzuschranken.

Behdérdliche Anordnungen oder Ansprlche Dritter wegen der Auswirkungen der
Arbeiten hat der Auftragnehmer dem Auftraggeber unverzuglich schriftlich mitzuteilen.
Das Beseitigen oder Beschneiden von Baumen ohne Zustimmung des Auftraggebers
ist untersagt.
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18.

()

20.

M

(2)

Nachunternehmer (§ 4 Nr. 8)

Der Auftragnehmer darf Leistungen nur an Nachunternehmer Gbertragen, die fach-
kundig, leistungsfahig und zuverlassig sind; dazu gehért auch, daR sie ihren gesetz-
lichen Verpflichtungen zur Zahlung von Steuern und Sozialabgaben nachgekommen
sind und die gewerberechtlichen Voraussetzungen erfillen. Er hat die Nachunter-
nehmer bei Anforderung eines Angebots davon in Kenntnis zu setzen, daR es sich um
einen offentlichen Auftrag handelt. Er darf den Nachunternehmern keine ungiinstige-
ren Bedingungen - insbesondere hinsichtlich der Zahlungsweise und der Sicherheits-
leistungen - auferlegen, als zwischen ihm und dem Auftraggeber vereinbart sind. Auf
Verlangen des Auftraggebers hat er dies nachzuweisen.

Der Auftragnehmer hat vor der beabsichtigten Ubertragung Art und Umfang der Lei-
stungen sowie Name, Anschrift und Berufsgenossenschaft (einschl. Mitglieds-
nummer) des hierflr vorgesehenen Nachunternehmers schriftlich bekanntzugeben.
Beabsichtigt der Auftragnehmer, Leistungen zu Ubertragen, auf die sein Betrieb ein-
gerichtet ist, hat er vorher die schriftliche Zustimmung gemaR § 4 Nr. 8 (1) Satz 2
einzuholen.

Der Auftragnehmer muR sicherstellen, daR der Nachunternehmer die ihm Gbertra-
genen Leistungen nicht weitervergibt, es sei denn, der Auftraggeber hat zuvor schrift-
lich zugestimmt.

Behinderung und Unterbrechung der Ausfiihrung

Ist erkennbar, daR sich durch eine Behinderung oder Unterbrechung Auswirkungen
ergeben, hat der Auftragnehmer diese dem Auftraggeber unverziiglich schriftlich
mitzuteilen. UnterlaRt er schuldhaft diese Mitteilung, hat er den dem Auftraggeber
daraus entstehenden Schaden zu ersetzen.

Behinderungen i. S. § 6 Nr. 1 sind unabhéangig von den Eintragungen in Bautages-
berichten dem Auftraggeber stets gesondert anzuzeigen.

Verteilung der Gefahr (§ 7)

Zu der ganz oder teilweise ausgeflhrten Leistung gehéren alle mit dem Bauwerk in
endguiltiger Lage kérperlich verbundenen, in seine Bausubstanz eingegangenen Lei-
stungen, unabhangig von deren Fertigstellungsgrad.

Zu der ganz oder teilweise ausgefuhrten Leistung gehéren nicht die noch nicht einge-
bauten Stoffe und Bauteile sowie die Baustellleneinrichtung und Absteckungen. Zu
der ganz oder teilweise ausgeflhrten Leistung gehéren ebenfalls nicht Baubehelfe, z.
B. Gerlste, auch wenn diese als Besondere Leistung oder selbstandig vergeben sind.
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Kiindigung aus wichtigem Grund (§ 8)

Der Auftraggeber ist berechtigt, den Vertrag aus wichtigem Grund zu kindigen. Ein
wichtiger Grund liegt insbesondere vor, wenn der Auftragnehmer

- gegen seine Verpflichtungen aus § 4 Nr. 8 verstoRt,

- Personen, die auf seiten des Auftraggebers mit der Vorbereitung, dem AbschiuR
oder der Durchfihrung des Vertrages befaflt sind oder ihnen nahestehenden
Personen Vorteile anbietet, verspricht oder gewahrt. Solchen Handlungen des
Auftragnehmers selbst stehen Handlungen von Personen gleich, die von ihm
beauftragt oder fur ihn tatig sind. Dabei ist es gleichgultig, ob die Vorteile den
vorgenannten Personen oder in ihrem Interesse einem Dritten angeboten,
versprochen oder gewahrt werden.

In diesen Féllen gilt § 8 Nrn. 3, 5, 6 und 7 entsprechend.

Wettbewerbsbeschrinkungen (§ 8 Nr. 4)

Wenn der Auftragnehmer aus AnlaR der Vergabe nachweislich eine Abrede getroffen
hat, die eine unzulassige Wettbewerbsbeschrankung darstellt, hat er 3 v. H. der
Auftragssumme an den Auftraggeber zu zahlen, es sei denn, daR ein Schaden in
anderer Héhe nachgewiesen wird. Dies gilt auch, wenn der Vertrag gekiindigt wird
oder bereits erfullt ist.

Sonstige vertragliche oder gesetzliche Anspriiche des Auftraggebers, insbesondere
solche aus § 8 Nr. 4, bleiben unberuhrt.

Unzulassige Wettbewerbsbeschrankungen sind insbesondere wettbewerbswidrige

Verhandlungen und Verabredungen mit anderen Bietern tiber

- Abgabe oder Nichtabgabe von Angeboten,

- die zu fordernden Preise,

- Bindungen sonstiger Entgelte,

- Gewinnaufschiage,

- Verarbeitungsspannen und andere Preisbestandteile,

- Zahlungs-, Lieferungs- und andere Bedingungen, soweit sie unmittelbar den Preis
beeinflussen,

- Entrichtung von Ausfallentschadigungen oder Abstandszahlungen,

- Gewinnnbeteiligungen oder andere Abgaben

sowie Empfehlungen, es sei denn, daR sie nach dem Gesetz gegen Wettbewerbs-

beschréankungen - GWB - zulassig sind. Solchen Handlungen des Auftragnehmers

selbst stehen Handlungen von Personen gleich, die von ihm beauftragt oder fir ihn

tatig sind.

Haftung der Vertragsparteien, Mitteilung von Bauunfillen (§ 10)

Der Auftragnehmer hat den Auftraggeber von Anspriichen Dritter wegen schadi-
gender Auswirkungen (Schéaden, Nachteilen oder Belastigungen) freizustellen. Dies
gilt nicht fur schadigende Auswirkungen, die trotz vertragsgemaRer Ausfuhrung
unvermeidbar sind, es sei denn, daR die schadigenden Auswirkungen auf einen
Anderungsvorschlag oder ein Nebenangebot des Auftragnehmers zurtckzufihren
sind.
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Bewachung und Verwahrung der Bauunterklnfte, Arbeitskleidung usw. des Auftrag-
nehmers oder seiner Erfullungsgehilfen - auch wéhrend der Arbeitsruhe - ist Sache
des Auftragnehmers; der Auftraggeber ist dafur nicht verantwortlich, auch wenn sich
diese Gegenstande auf seinen Grundstiicken befinden.

Der Auftragnehmer hat Bauunfélle, bei denen Personen- oder Sachschaden ent-
standen ist, dem Auftraggeber unverziglich mitzuteilen.

Abnahme (§ 12)

Die Leistung wird férmlich abgenommen; der Auftragnehmer hat die Abnahme, ggf.
auch Teilabnahme (§ 12 Nr. 2), rechtzeitig schriftlich zu beantragen; § 12 Nr. 5 gilt
nicht.

Der Auftragnehmer hat bei der Abnahme mitzuwirken und die erforderlichen Arbeits-
krafte und MeRRgerate zu stellen.

Gewidbhrleistung (§ 13)

Nach einer Méngelriige hat der Auftragnehmer die Méangelbeseitigung und deren Zeit-
punkt rechtzeitig mit dem Auftraggeber abzustimmen.

Die Verjahrungsfrist der Gewahrleistungsanspriiche fur Mangelbeseitigungsleistungen
endet nicht vor Ablauf der fur die Vertragsleistung vereinbarten Verjahrungsfrist.

Abrechnung (§ 14)

Sind fr die Abrechnung Feststellungen auf der Baustelle notwendig, sind sie gemein-
sam vorzunehmen; der Auftragnehmer hat sie rechtzeitig zu beantragen. Die Beteili-
gung des Auftraggebers an der Ermittiung des Leistungsumfanges gilt nicht als Aner-
kenntnis.

Aus Abrechnungszeichnungen oder anderen Aufmafllunteriagen missen alle Male,
die zur Prufung der Rechnung nétig sind, unmittelbar zu ersehen sein.

In den fur die gemeinsamen Feststellungen zu verwendenden AufmaRbléattern mis-
sen mindestens folgende Angaben gemacht werden:

- Auftragnehmer

- Auftraggeber

- Nummer des Aufmafblattes

- Bezeichnung der Bauleistung

- Ordnungszahl (0Z).

Unmittelbar Gber den Unterschriften und dem Datum muR das AufmafRblatt den Text
enthalten: "Aufgestelit".

Die Originale der AufmaRblatter, Wiegescheine und ahnliche Abrechnungsbelege
erhélt der Auftraggeber, die Durchschriften der Auftragnehmer.
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Bei Aufmal und Abrechnung sind Langen und Flachen auf zwei Stellen nach dem
Komma, Rauminhalte und Gewichte auf drei Stellen nach dem Komma zu runden.
Geldbetrage sind in DM auf zwei Stellen nach dem Komma zu runden.

Fur fertiggestellte Teile der Leistung oder der Teilleistungen hat der Auftragnehmer -
unabhangig von den Aufstellungen nach § 16 Nr. 1 Satz 2 - endgiltige Mengen-
berechnungen aufgrund von Zeichnungen oder gemeinsamen Feststellungen vorzu-
legen.

Fur die Abrechnung mit DV-Anlagen gelten die Bestimmungen des Auftraggebers.

Preisnachlédsse (§§ 14 und 16)

Soweit nicht ausdricklich etwas anderes vereinbart ist, wird ein als v. H.-Satz
angebotener Preisnachlal bei der Abrechnung und den Zahlungen von den Einheits-
und Pauschalpreisen abgezogen, auch von denen der Nachtrage, deren Preise auf
der Grundlage der Preisermittiung fur die vertragliche Leistung zu bilden sind. Dies
gilt auch, wenn der Preisnachlafl auf die Angebots- und Auftragssumme bezogen ist.
Anderungssétze bei vereinbarter Lohngleitklausel sowie Erstattungsbetrage bei ver-
einbarter Stoffpreisgleitklausel werden durch den PreisnachlaR nicht verringert.

Rechnungen (§§ 14 und 16)

Rechnungen sind ihrem Zweck nach als Abschlags-, TeilschluR- oder SchiuRrech-
nungen zu bezeichnen; die Abschlags- und TeilschluRrechnungen sind durchlaufend
Zu numerieren.

In jeder Rechnung sind die Teilleistungen in der Reihenfolge, mit der Ordnungszahl
(Position) und der Bezeichnung - ggf. abgekurzt - wie im Leistungsverzeichnis auf-
zufthren.

Die Rechnungen sind mit den Vertragsparteien ohne Umsatzsteuer (Nettopreise)
aufzustellen; der Umsatzsteuerbetrag ist am SchluR der Rechnung mit dem Steuer-
satz einzusetzen, der zum Zeitpunkt des Entstehens der Steuer, bei SchiuRrech-
nungen zum Zeitpunkt des Bewirkens, der Leistung gilt.

Beim Uberschreiten von Vertragsfristen, die der Auftragnehmer zu vertreten hat, gilt
der bei Fristablauf maRgebende Steuersatz.

In jeder Rechnung sind Umfang und Wert aller bisherigen Leistungen und die bereits
erhaltenen Zahlungen mit gesondertem Ausweis der darin enthaltenen Umsatz-
steuerbetrage anzugeben.
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Stundenlohnarbeiten (§ 15)

Der Auftragnehmer hat Gber Stundenlohnarbeiten arbeitstaglich Stundenlohnzette! in
dreifacher Ausfertigung einzureichen. Diese missen aufRer den Angaben nach § 15
Nr. 3

- das Datum,

- die Bezeichnung der Baustelle,

- die genaue Bezeichnung des Ausfiihrungsortes innerhalb der Baustelle,

- die Art der Leistung,

- die Namen der Arbeitskrafte und deren Berufs-, Lohn- oder Gehaltsgruppe,

- die geleisteten Arbeitsstunden je Arbeitskraft, ggf aufgegliedert nach Mehr-,
Nacht-, Sonntags- und Feiertagsarbeit, sowie nach im Verrechnungssatz nicht
enthaltenen Erschwernissen und

- die GeratekenngréRRen

enthalten.

Wenn gesondert gefordert, sind die Stundenlohnzettel nach dem Formblatt - Stzettel -

zu erstellen. Stundenlohnrechnungen miissen entsprechend den Stundenlohnzetteln

aufgegliedert werden. Die Bescheinigung des Auftraggebers auf dem Stundenlohn-
zettel begrundet keinen Vergitungsanspruch. Die Originale der Stundenlohnzettel
behalt der Auftraggeber, die bescheinigten Durchschriften erhalt der Auftragnehmer.

Sind Stundenlohnarbeiten mit anderen Leistungen verbunden, so sind keine ge-
trennten Rechnungen aufzustellen.

Zahlungen (§ 16), Vorbehaltiose Annahme der SchiuBBzahiung
Alle Zahlungen werden bargeldlos in Deutscher Mark geleistet.

Als Tag der Zahlung gilt bei Uberweisungen von einem Konto der Tag der Hingabe
oder Absendung des Auftrags an die Post oder Geldanstalt, bei Ubergabe eines
Schecks der Tag der Ubergabe.

Bei Abschlagszahiungen nach § 16 Nr. 1 Abs. 1 Satz 3 ist Sicherheit durch Birg-
schaft nach Nr. 34 zu leisten.

Bei Arbeitsgemeinschaften werden Zahlungen mit befreiender Wirkung fur den
Auftraggeber an den fur die Durchfilhrung des Vertrages bevollmachtigten Vertreter
der Arbeitsgemeinschaft (federfuhrendes Mitglied) oder nach dessen schriftlicher
Weisung geleistet. Dies gilt auch nach Auflésung der Arbeitsgemeinschaft.

Ein vom Auftragnehmer angebotenes Skonto wird von jedem Rechnungsbetrag
abgezogen (auch bei Abschlagsrechnungen), fur den die geforderten Zahlungsfristen
eingehalten werden.

Die Fristen beginnen mit dem Eingang der prifbaren Rechnung beim Auftraggeber.

Aufmaffehler i. S. § 16 Nr. 3 Abs. 6 sind Abweichungen der nach einem értlichen
AufmaR in AufmaRlisten oder Zeichnungen aufgenommenen MaRe von der tatsach-
lichen Bauausfuhrung.
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Uberzahlungen (§ 16)

Bei Ruckforderungen des Auftraggebers aus Uberzahlungen (§§ 812 ff. BGB) kann
sich der Auftragnehmer nicht auf Wegfall der Bereicherung (§ 818 Abs. 3 BGB)
berufen.

Im Falle einer Uberzahlung hat der Auftragnehmer den zu erstattenden Betrag - ohne
Umsatzsteuer - vom Empfang der Zahlung an mit 4 v. H. fur das Jahr zu verzinsen, es
sei denn, es werden héhere oder geringere gezogene Nutzungen nachgewiesen. §
197 BGB findet Anwendung.

Abtretung (§ 16)

Forderungen des Auftragnehmers gegen den Auftraggeber kénnen ohne Zu-
stimmung des Auftraggebers nur abgetreten werden, wenn die Abtretung sich auf alle
Forderungen in voller Héhe aus dem genau bezeichneten Auftrag einschlieRlich aller
etwaiger Nachtrage erstreckt. Teilabtretungen sind nur mit schriftlicher Zustimmung
des Auftraggebers gegen ihn wirksam.

Eine Abtretung wirkt gegeniiber dem Auftraggeber erst,

- wenn sie ihm vom alten Glaubiger (Auftragnehmer) und vom neuen Glaubiger
unter genauer Bezeichnung der auftraggebenden Stelle und des Auftrags unter
Verwendung des vorgegebenen Formblattes des Auftraggebers schriftlich
angezeigt worden ist und

- wenn der neue Glaubiger dabei folgende Erklarung abgegeben hat:

"lch erkenne an,

a) daR die Erfullung der Forderung nur nach MaRgabe der vertraglichen Be-
stimmungen beansprucht werden kann,

b) dal mir gemaR § 404 BGB die Einwendungen entgegengesetzt werden kénnen,
die zur Zeit der Abtretung gegen den bisherigen Glaubiger begrindet waren,

c) daR die Aufrechnung mit Gegenforderungen in den Grenzen des § 406 BGB
zuldssig ist,

d) daR eine durch mich vorgenommene weitere Abtretung gegeniber dem Auf-
traggeber nicht wirksam ist.

Zahlungen die der Auftraggeber nach der Abtretung an den Auftragnehmer leistet,

tasse ich gegen mich gelten, wenn vom Zugang der Abtretungsanzeige beim

Auftraggeber bis zum Tag der Zahlung (Tag der Hingabe oder Absendung des

Uberweisungsauftrags an die Post oder Geldanstalt) noch nicht 6 Werktage

verstrichen sind. Die gilt nicht, wenn der die Zahlung bearbeitende Kassenbeamte

schon vor Ablauf dieser Frist von der Abtretungsanzeige Kenntnis hatte."

Abtretungen aus mehreren Auftragen sind fur jeden Auftrag gesondert anzuzeigen.

Sicherheitsleistung (§ 17)

Die Sicherheit fur Vertragserfillung erstreckt sich auf die ErfUllung samtlicher
Verpflichtungen aus dem Vertrag, insbesondere fur die vertragsgemaRe Ausfilhrung
der Leistung einschlieflich Abrechnung, Gewahrleistung und Schadenersatz sowie
auf die Erstattung von Uberzahlungen einschlielich der Zinsen.

203



204

2)

34.

(1

)

3)

(7)

-12-

Die Sicherheit fur die Gewahrleistung erstreckt sich auf die Erfillung der Anspriiche
auf Gewahrieistung einschlieBlich Schadenersatz sowie auf die Erstattung von
Uberzahlungen einschlieRlich der Zinsen.

Biirgschaften (§§ 16 und 17)

Ist Sicherheit durch Burgschaft fur

- Vertragserfullung,

- Gewahrleistung,

- Abschlagszahlungen oder

- Vorauszahlungen

zu leisten, sind die Formblatter des Auftraggebers zu verwenden.

Die Burgschaft ist von einem in den Europaischen Gemeinschaften zugelassenen
Kreditinstitut oder Kreditversicherer zu stellen.

D|e Burgschaftsurkunden enthalten foigende Erklarung des Birgen:
Der Birge Ubernimmt fur den Auftragnehmer die selbstschuldnerische Biirgschaft
nach deutschem Recht.

- Auf die Einreden der Anfechtung und der Aufrechnung sowie der Vorausklage
geman §§ 770, 771 BGB wird verzichtet.

- Die Burgschaft ist unbefristet; sie erlischt mit der Rlckgabe dieser
Burgschaftsurkunde.

- Gerichtsstand ist der Sitz der zur ProzeRvertretung des Aufiraggebers
zustandigen Stelle.”

Bei Burgschaften hat sich der Burge zu verpflichten, auf erstes Anfordern an den
Auftraggeber zu zahlen.

Die Bargschaft ist Uber den Gesamtbetrag der Sicherheit in nur einer Urkunde zu
stellen. Bei Vertrdgen mit Arbeitsgemeinschaften werden einzelne Burgschaftsur-
kunden der Arge-Mitglieder nur dann angenommen, wenn die Urkunden jeweils die
gesamte Vertragsleistung der Arge zum Inhait haben und insgesamt die vereinbarte
Sichersumme erreichen.

Die Urkunde Uber die Vertragserfullungsburgschaft wird nach vorbehaltioser
Annahme der SchluRzahlung zurtickgegeben, wenn der Auftragnehmer

- die Leistungen vertragsgeman erfiilit hat,

- etwaige erhobene Anspriiche (einschiieBlich Anspriiche Dritter) befriedigt hat und
- eine vereinbarte Sicherheit fur Gewahrleistung geleistet hat.

Die Urkunde Uber die Gewahrleistungsburgschaft wird auf Verlangen zurlickgegeben,
wenn die Verjahrungsfristen fur Gewahrleistung abgelaufen und die bis dahin
erhobenen Anspriiche erfillt sind.

Die Urkunde Uber die Abschlagszahlungsbirgschaft wird auf Verlangen zuriick-
gegeben, wenn die Stoffe und Bauteile, fur die Sicherheit geleistet worden ist,
eingebaut sind.

Die Urkunde Uber die Vorauszahtungsbtirgschaft wird auf Verlangen zuriickgegeben,
wenn die Vorauszahlung auf fallige Zahiungen angerechnet worden ist.
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Vertrége mit ausléndischen Auftragnehmern (§ 18)

Bei Auslegung des Vertrages ist ausschlieRlich der in deutscher Sprache abgefafite
Vertragswortlaut verbindlich. Erklarungen und Verhandlungen erfolgen in deutscher
Sprache. Fur die Regelung der vertraglichen und auRervertraglichen Beziehungen
zwischen den Vertragspartnern gilt ausschlieBlich das Recht der Bundesrepublik
Deutschland, fur ein evtl. gerichiliches Verfahren das ProzefRrecht der Bundesrepublik
Deutschland.

Geschiftsbedingungen des Auftragenehmers

Geschéftsbedingungen des Auftragnehmers, insbesondere Zahlungs- und Lieferungs-
bedingungen, Angaben Uber Erfullungsort und Gerichtsstand gelten nur dann, wenn
sie vom Auftraggeber ausdrticklich und schriftlich angenommen sind.

Vertragsdnderungen

Jede Anderung des Vertrages bedarf der Schriftform.

Meinungsverschiedenheiten (§ 18)

Die Regelungen des § 18 Nr. 2 gelten nicht fur kommunale Auftraggeber.

Nachweis des Gewichts (§ 14)

Wenn fir die Abrechnung von Stoffen nach Gewicht im Vertrag keine andere

Regelung getroffen ist, so ist der Verbrauch durch Vorlage der Frachtbriefe oder der

Wiegescheine einer geeichten automatischen oder einer geeichten handbedienten mit

einem Sicherheitsdruckwerk versehenen Waage (in der Regel Briickenwaage)

laufend nachzuweisen; dies gilt auch fur vom Auftraggeber gelieferte Stoffe.

Wiegescheine mussen die Angaben

- Lieferwerk,

- Name der Baustelle,

- Bezeichnung des Wagegutes,

- Nummer des Wiegescheins,

- Datum und Uhrzeit der Wagung (maschinengerecht),

- Tara, Bruttogewicht (maschinengerecht),

- Nettogewicht,

- Kennzeichnung des Fahrzeugs (betriebseigene Bezeichnung/amtliches Kenn-
zeichen),

- Unterschrift des Wagers,

enthalten.

Die Wiegescheine sind bei der Anlieferung an der Verwendungsstelle in doppelter

Ausfertigung dem Beauftragten des Auftraggebers zu Ubergeben. Die Originale der

Wiegescheine erhalt der Auftraggeber, die bestétigten Durchschriften erhélt der

Auftragnehmer.
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Der Auftraggeber kann stichprobenartig das Gewicht einzelner Lieferungen durch
Nachwagung des beladenen und leeren Fahrzeugs auf derselben Waage oder der
nachstgelegenen geeigneten 6éffentlichen Waage nachprifen (Kontroliwégung).

Die Kosten fur die erste Kontrollwagung je Stoff und Baulos und die Kosten von
weiteren Kontrollwagungen, deren Ergebnis um mehr als +/- 1,0 v. H. von dem auf
dem Wiegeschein oder Frachtbrief angegebenen Gewicht abweicht, werden in
keinem Fall vergutet. Alle anderen Kontrollwagungen werden nur dann und nur so
weit besonders vergtet, als das mit ihnen erfalte Liefergewicht 2 v. H. der gesamten
Liefermenge Ubersteigt.

Zu den Kosten der Kontrollwagung rechnen alle unmittelbar (Transportkosten,
Wiegegebthren usw.) und mittelbar (Wertminderung der Ladung, Einflul auf den
Baustellenbetrieb usw.) durch die Kontrollwagung entstehenden Kosten, jedoch nicht
die Kosten fur die Beaufsichtigung der Kontroliwagung durch den Beauftragten des
Auftraggebers. Sofern die Kosten nach Abs. 1 besonders zu verguten sind, sind sie
im einzelnen nachzuweisen.

Der Abrechnung wird das Gewicht

Ga=Gox(1-U1+U2+U3..)
100 x ng

zugrunde gelegt.
Hierbei bedeuten:

Go

I

die durch die Addition der auf den einzelnen Wiegescheinen
angegebenen Gewichte errechnete Gesamtliefermenge.

U1, U2, U3 .

die bei den einzelnen Kontroliwadgungen festgestellte Unter-
schreitung in v. H. des auf dem zugehorigen Wiegeschein
angegebenen Gewichts, wobei jedoch nur die Unterschreitungen
u>1,0v. H., diese jedoch voll berticksichtigt werden.

Ng = Gesamtzahl der durchgefihrten Kontrollwagungen.

Ergebnisse von Kontroliwagungen, die das auf dem Wiegeschein oder Frachtbrief
angegebene Gewicht Uberschreiten oder um nicht mehr als 1,0 v. H. unterschreiten,
werden fUr die Korrektur des Gesamtgewichts also nicht berlcksichtigt. Die auf den
einzelnen Wiegescheinen oder Frachtbriefen angegebenen Gewichte werden auf-
grund der Ergebnisse der Kontrollwégungen fur die Ermittlungen des Faktors G, nicht
korrigiert.

Bei Stoffen, die nach dem Wiegen wegen ihrer Beschaffenheit erheblich an Gewicht
verlieren kénnen, ist der zwischen der urspringlichen Wéagung und der Kontroll-
wagung mogliche Gewichtsverlust bei der Anwendung der Nrn. 39 (3) und (4) zu
berlcksichtigen.
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Mehr- oder Minderverbrauch von Stoffen (§ 14)

ist ein bestimmter Stoffverbrauch je Abrechnungseinheit vereinbart (z. B. 10 cm Dicke
je m? oder ein bestimmtes Einbaugewicht je m?), so gilt fur den Mehr- oder
Minderverbrauch von Stoffen: Ein Mehrverbrauch wird nicht vergltet, wenn in der
Leistungsbeschreibung oder in zusatziichen Technischen Vertragsbedingungen nichts
anderes vereinbart ist; § 2 Nr. 5 bleibt unberuhrt.

Liegt der tatséchliche Verbrauch unter dem vereinbarten und ist in der
Leistungsbeschreibung oder in zusatzlichen Technischen Vertragsbedingungen nichts
anderes vereinbart, so wird die Einsparung von der Vergltung abgezogen; dies gilt
nicht fur einzelne Stoffe in Stoffgemischen (z. B. bitumindses Mischgut, Zement-
beton).

§ 13 bleibt unberthrt.
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"Untersuchungen zur optimalen Gestaltung von Schneidkdpfen
bei Unterwasserbaggerungen" 1973

Heft 8 Georg OELRICHS
"Die Vibrationsrammung mit einfacher Léngsschwingwirkung -
Untersuchungen iiber die Kraft- und Bewegungsgro3en des Sy-
stems Rammbér plus Rammstiick im Boden" 1974

Heft 9 Peter BOHMER
"Verdichtung bitumindsen Mischgutes beim Einbau mit Ferti-
gern" 1974

Heft 10 Fritz GEHBAUER
"Stochastische EinflulgroBen fiir Transportsimulationen im Erd-
bau" 1974



Heft 11

Heft 12

Heft 13

Heft 14

Heft 15

Heft 16

Heft 17

Heft 18

Heft 19

Heft 20

Heft 21

Heft 22

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Emil MASSINGER
"Das rheologische Verhalten von lockeren Erdstoffgemischen”

Kawus SCHAYEGAN
"Einflul von Bodenkonsistenz und Reifeninnendruck auf die
fahrdynamischen Grundwerte von EM-Reifen"

Curt HEUMANN
"Dynamische Einfliisse bei der Schnittkraftbestimmung in stand-
festen Boden"

Hans-Josef KRAMER

"Untersuchung der bearbeitungstechnischen Bodenkennwerte mit
schwerem Ramm-Druck-Sondiergerdt zur Beurteilung des Ma-
schineneinsatzes im Erdbau"

Friedrich ULBRICHT
"Baggerkraft bei Eimerkettenschwimmbaggern - Untersuchungen
zur Einsatzdimensionierung"

Bertold KETTERER

"Einfluf der Geschwindigkeit auf den Schneidvorgang in rolligen
Boden"

- vergriffen -

Joachim HORNUNG/Thomas TRUMPER
"Entwicklungstendenzen ldrmarmer Tiefbauverfahren fiir den
innerstédtischen Einsatz"

Joachim HORNUNG
"Geometrisch bedingte Einfliisse auf den Vorgang des maschi-
nellen Reiflens von Fels - untersucht an Modellen"

Thomas TRUMPER
"Einsatzoptimierung von Tunnelvortriebsmaschinen"

Gtlinther GUTH
"Optimierung von Bauverfahren - dargestellt an Beispielen aus
dem Seehafenbau"

Klaus LAUFER

"GesetzmaBigkeiten in der Mechanik des drehenden Bohrens im
Grenzbereich zwischen Locker- und Festgestein”

- vergriffen -

Urs BRUNNER

"Submarines Bauen - Entwicklung eines Bausystems fiir den
Einsatz auf dem Meeresboden"

- vergriffen -
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1975

1975

1976

1977

1977

1977

1978

1978

1978

1978

1979



Heft 23

Heft 24

Heft 25

Heft 26

Heft 27

Heft 28

Heft 29

Heft 30

Heft 31

Heft 32

Heft 33

Heft 34

Heft 35

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Volker SCHULER

"Drehendes Bohren in Lockergestein - GesetzméaBigkeiten und
Nutzanwendung"

- vergriffen -

Christian BENOIT
"Die Systemtechnik der Unterwasserbaustelle im Offshore-Be-
reich"”

Bernhard WUST
"Verbesserung der Umweltfreundlichkeit von Maschinen, insbe-
sondere von Baumaschinen-Antrieben"

Hans-Josef KRAMER
"Geriteseitige EinfluBparameter bei Ramm- und Drucksondie-
rungen und ihre Auswirkungen auf den Eindringwiderstand"

Bertold KETTERER
"Modelluntersuchungen zur Prognose von Schneid- und Planier-
krédften im Erdbau"

Harald BEITZEL
"GesetzmaBigkeiten zur Optimierung von Betonmischern"

Bernhard WUST
"Einflul} der Baustellenarbeit auf die Lebensdauer von Turm-
drehkranen"

Hans PINNOW
"Einsatz groBer Baumaschinen und bisher nicht erfafiter Sonder-
bauformen in larmempfindlichen Gebieten"

Walter BAUMGARTNER
"Traktionsoptimierung von EM-Reifen in Abhéngigkeit von Pro-
filierung und Innendruck"

Karlheinz HILLENBRAND
"Wechselwirkung zwischen Beton und Vibration bei der Herstel-
lung von Stahlbetonrohren im Gleitverfahren”

Christian BENOIT
"Ermittlung der Antriebsleistung bei Unterwasserschaufelradern"

Norbert WARDECKI
"Stromungsverhalten im Boden-/Werkzeugsystem"

Christian BENOIT
"Meeresbergbau - Bestimmung der erforderlichen Antriebskraft
von Unterwasserbaggern”

1979
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1981

1981

1981

1982

1982

1982

1983

1985

1986
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Heft 36

Heft 37

Heft 38

Heft 39

Heft 40

Heft 41

Heft 42

Heft 43

Heft 44

Heft 45

Heft 46

Heft 47

Heft 48

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Rolf Victor SCHMOGER
"Automatisierung des Fiillvorgangs bei Scrapern”

Alexander L. MAY
"Analyse der dreidimensionalen Schnittverhdltnissen beim
Schaufelradbagger"

Michael HELD
"Hubschraubereinsatz im Baubetrieb"

Gunter SCHLICK
"Adhésion im Boden-Werkzeug-System"

Franz SAUTER

"Optimierungskriterien fiir das Unterwasserschaufelrad (UWS)
mittels Modellsimulation"

- vergriffen -

Stefan BERETITSCH
"Kréftespiel im System Schneidwerkzeug-Boden"

Heinrich SCHLICK
"Belastungs- und FlieBverhéltnisse in Silos mit zentralen
Einbauten und Rdumarmaustrag"

Giinther DORFLER
"Untersuchungen der Fahrwerkbodeninteraktion zur Gestaltung
von Raupenfahrzeugen fiir die Befahrung weicher Tiefseeboden"

Axel OLEFF

"Auslegung von Stellelementen fiir Schwingungserregerzellen
mit geregelter Parameterverstellung und adaptive Regelungskon-
zepte fiir den Vibrationsrammprozef3"

Kunibert LENNERTS
"Stand der Forschung auf den Gebieten der Facility- und Bau-
stellen-Layoutplanung

Kunibert LENNERTS
"Ein hybrides, objektorientiertes System zur Planung optimierter
Baustellen-Layouts"

Uwe RICKERS
"Modellbasiertes Ressourcenmanagement fiir die Rettungsphase
in Erdbebengebieten”

Ulrich-Peter REHM
"Ermittlung des Antriebsdrehmomentes von Rdumarmen in Silos
mit Einbaukorper und kohésivem Schiittgut"
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1987

1989

1989
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1995
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1997
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Heft 49

Heft 50

Heft 51

Heft 52

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Dirk REUSCH

"Modellierung, Parameterschiatzung und automatische Regelung
mit Erschiitterungsbegrenzung fiir das langsame Vibrationsram-
men" n

Franz DIEMAND
"Strategisches und operatives Controlling im Bauunternehmen"

Karsten SCHONBERGER
"Entwicklung eines Workflow-Management-Systems zur Steue-
rung von Bauprozessen in Handwerkernetzwerken"

Christian MEYSENBURG
,~Entwicklung von Grundlagen fiir das Controlling in 6ffentlichen
Bauverwaltungen*

2001

2001

2002

2002



Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

SONDERHEFTE, REIHE F - FORSCHUNG

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Vortriage anldBlich der Tagung
"Forschung fiir den Baubetrieb"
am 15. und 16. Juni 1972

Vortriage anldBlich der Tagung
"Forschung fiir den Baubetrieb"
am 11. und 12. Juni 1974

Vortriage anldBlich der Tagung
"Forschung fiir den Baubetrieb"
am 12. und 13. Juni 1979

Vortrage anlidBlich der Tagung
"Forschung fiir die Praxis"
am 15. und 16. Juni 1983

Vortriage anlidBlich der Tagung
"Baumaschinen fur die Praxis"
am 04. und 05. Juni 1987

Vortrage anlaBlich der Tagung

"Forschung und Entwicklung fiir die maschinelle Bauausfiih-
rung"

am 26. Juni 1992

- vergriffen -

1972

1974

1979

1983

1987

1992



Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

REIHE G - GASTE

Heft 1 Zbigniew KORZEN

"Ahnlichkeitsbetrachtungen der Bodenbearbeitungsvorginge"

Heft 2 Yoshinori TAKADA

"Untersuchung zur Abschitzung der AufreiBleistung von Reil3-
raupen - Wechselwirkung von Maschine und Fels beim Reilen"

Heft 3 Geza JANDY
"Systemtechnik (Systems Engineering)"

Giinter KUHN

"Was ist die Systemtechnik, und was nutzt sie dem Bauinge-

nieur?"

Heft 4 Piotr DUDZINSKI

"Konstruktionsmerkmale bei Lenksystemen an mobilen Erdbau-

maschinen mit Reifenfahrwerken"

Heft 5 Yoshitaka OJIRO

"Impact-Reiflen - Untersuchungen iiber die Optimierung der Be-

triebsparameter mit Hilfe der Modellsimulation”

Wird kiinftig fortgesetzt in Reihe F.

1981

1983

1986

1987

1988



Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

REIHE L - LEHRE UND ALLGEMEINES

Heft 1 Giinter KUHN
"Baubetrieb in Karlsruhe"
- vergriffen -

Heft 2 Dieter KARLE
"Afrika-Exkursion Gabun - Kamerun"
- vergriffen -

Heft 3 Gabriele und Uwe GRIESBACH
"Studenten berichten:
52.00 km Afrika - Asien"

Heft 4 Giinter KUHN

"Letzte Fragen und ihre Antworten - auch fiir das Leben auf der

Baustelle"
- vergriffen -

Heft 5 Festschrift 1967 - 1977

zum 10jdhrigen Bestehen des Instituts fiir Maschinenwesen im

Baubetrieb"

Heft 6 Giinter KUHN

"Baumaschinenforschung in Karlsruhe - Riickblick auf eine

zehnjahrige Institutstitigkeit"

Heft 7 Giinter KUHN
"Baubetriebsausbildung in Karlsruhe"

Heft 8 Bertold KETTERER/Hans-Josef KRAMER
"Studenten-Exkursionen

Saudi-Arabien 1978/1979"

Heft 9 Hans-Josef KRAMER

"Baubetrieb - Studium und Berufserfahrung - Referate bei Semi-

naren fiir Bauingenieurstudenten”

Heft 10 Christian BENOIT
"Studenten-Exkursion Brasilien 1980"

Heft 11 Christian BENOIT
"Studenten-Exkursion Holland 1981"

Heft 12 Giinter KUHN
"Bauen mit Maschinen"

Heft 13 Giinter KUHN
"Aus dem Leben eines Bauleiters"

1972

1971

1975

1976

1977

1978

1979

1980

1980

1980

1982

1983

1984



Heft 14

Heft 15

Heft 16

Veroffentlichungen des
Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Giinter KUHN
"Was ist die Systemtechnik, und was nutzt sie dem Bauingen-
ieur?" 1984

Giinter KUHN
"Baumaschinenforschung am IMB
1967 - 1987" 1987

Franz FURGER
"Ethik und Management" 1987

Wird kiinftig fortgesetzt in Reihe V.



Veroffentlichungen des
Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

REIHE U - UNTERSUCHUNGEN

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Giinter KUHN
"Monoblock- oder Verstellausleger?" 1973
- vergriffen -

Roland HERR
"Untersuchungen der Ladeleistung von Hydraulikbaggern im
Feldeinsatz" 1974

Thomas TRUMPER
"Einsatzstudie hydraulischer Schaufelradbagger SH 400" 1975

Wird kiinftig fortgesetzt in Reihe F.



Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

REIHE V - VORLESUNGEN UND MITTEILUNGEN

Heft 1

Heft 2

Heft 3

Heft 4

Heft 5

Heft 6

Heft 7

Heft 8

Heft 9

Heft 10

Heft 11

Heft 12

Heft 13

Heft 14

Heinrich MULLER
"Management im Baubetrieb"

Erwin RICKEN
"Baubetriebswirtschaft B"
- vergriffen -

Thomas TRUMPER
"Elektrotechnik"
- vergriffen -

Albrecht GOHRING
"Zusammenfassung des Seminars Anorganische Chemie"

Joachim HORNUNG
"Netzplantechnik"
- vergriffen -

Giinter KUHN
"Baubetriebstechnik I"
Teil A: Baubetrieb

Teil B: Hochbautechnik

Giinter Kithn
"Baubetriebstechnik 11"
Teil A: Tiefbau

Teil B: Erdbau

Bernhard WUST
"Maschinentechnik I"

Norbert WARDECKI
"Maschinentechnik II"

Fritz HEINEMANN
"Einfiihrung in die Baubetriebswirtschaftslehre"
- vergriffen -

Fritz GEHBAUER
"Wer soll die Zukunft gestalten, wenn nicht wir?"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1989

Chile - Argentinien - Brasilien"

"Mitgliederverzeichnis - Gesellschaft
der Freunde des Instituts"

"Das Institut"

1974

1974

1975

1975

1975

1988

1985

1982

1983

1991

1989

1989

1996

1996



Heft 15

Heft 16

Heft 17

Heft 18

Heft 19

Heft 20

Heft 21

Heft 22

Heft 23

Heft 24

Heft 25

Heft 26

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1990
Deutschland - Danemark - Norwegen - Belgien"

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebstechnik I"
Teil A: Baubetrieb

Teil B: Hochbau

Teil C: Schliisselfertigbau

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebstechnik II"
Teil A: Erdbau

Teil B: Tiefbau

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1991
Deutschland - Polen"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1992
Stidostasien - Bangkok - Hongkong - Taipeh"

Alfred WELTE
"NaBbaggertechnik - Ein Sondergebiet des Baubetriebes"
Ausgewihlte Kapitel - nur noch 1 Exemplar -

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1993
Grof3britannien"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1994

Osterreich"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1995
Deutschland"

- vergriffen -

Die Studenten
"Studentenexkursion 1996
Neue Bundesldnder"

Herbert FEGER
"Betonbereitung"
Teil 1 der Vorlesung "Betonbereitung und -transport"

Herbert FEGER
"Betontransport"
Teil 2 der Vorlesung "Betonbereitung und -transport"

1990

2000

2000

1991

1992

2001

1993

1994

1995

1996

1997

1997



Heft 27

Heft 28

Heft 29

Heft 30

Heft 31

Heft 32

Veroffentlichungen des

Institutes fiir Technologie und Management im Baubetrieb

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1997
Deutschland - Tschechien"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1998
Deutschland"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 1999
Deutschland - Schweiz - Frankreich"

Fritz GEHBAUER
"Baubetriebswirtschaftslehre"

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 2000"
Deutschland - Rhein/Main - Ruhr

Die Studenten
"Studenten-Exkursion 2001"
Goldisthal - Berlin - Hannover

1997

1998

1999

2000

2000

2001
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